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 ملخص 

ـــــيم الاداء في يهـــــدف هـــــذا البحـــــ  الى   نمـــــ لمـــــو فناأداء  مإشـــــكالية تقييــــــ المصـــــرفية وتعتـــــرالمؤسســـــة دراســـــة تقي
اهميــــــة  نمــــــ المــــــو فنأداء لتقيــــــيم  ذلــــــ  فيمــــــا ويتجســــــد المصــــــرفية،المؤسســــــات  تواجــــــهأصــــــعب التحــــــد ت الــــــتي 

للمؤسســــــــة المصــــــــرفية القــــــــدرة علــــــــى تصــــــــحي  سياســــــــاتها وبرا هــــــــا وللمؤسســــــــة حيــــــــ  يــــــــوفر للمو ــــــــ  بالغــــــــة 
يرهـــــــــا ولا يـــــــــتم ذلـــــــــ  الى ممـــــــــا سقـــــــــظ  ـــــــــا الاســـــــــتمرارية في  ـــــــــل المنافســـــــــة ويســـــــــاهم في تطو  المتعلقـــــــــة بالتقيـــــــــيم،

ــــــــيم أداء المــــــــو فن وفــــــــظ ن فعــــــــال قكــــــــن مــــــــن  قيــــــــظ التغذيــــــــة العكســــــــية  ظــــــــامباســــــــتخدام الأمجــــــــل لنتــــــــائن تقي
ــــــى التســــــا ل المطــــــروح  في بحجنــــــا اعتمــــــدنا في الفصــــــل الأول علــــــى وللمؤسســــــة  للمو ــــــ  المصــــــرفية ولعجابــــــة عل

يـــــــانات المتعلقـــــــة بااانـــــــب النظـــــــري امـــــــا ومـــــــن خلا ـــــــا ب الحصـــــــول علـــــــى البالمراجـــــــع وعلـــــــى الدراســـــــات الســـــــبقة 
فـــــــرد في بنـــــــ   31دراســـــــة عينـــــــة بحـــــــ  تتكـــــــون مـــــــن لب اعتمـــــــاد المـــــــنهن الوصـــــــفي والتحليلـــــــي  الاطـــــــار العملـــــــي

ـــــة وب التوصـــــل الى  ـــــة الريفي ـــــائن  الفلاحـــــة والتنمي ـــــيم الأداء بالطـــــر  اهـــــم النت ـــــ  يطبـــــظ نظـــــام تقي تمجلـــــت في ان البن
ــــة  ــــتم بطريقــــة مســــتمرة كمــــا االتقليدي ــــه سقــــظ درجــــة متوســــطة مــــن الر ــــاوي ــــى معرفــــة نقــــا   ــــع   ن ويســــاعد عل

 . أداء العاملن سن المو فن و بالتالي يساهم في 

 المصرفية.المؤسسة  ،العاملن، البن أداء ، تقييم الاداءالكلمات المفتاحية: 

                                                                                                                  
Summary 

This research aims to study performance appraisal in the banking 
institution, and the problem of employee performance evaluation is 
considered one of the most difficult challenges facing banking institutions 
Which achieves its continuity in light of competition and contributes to 
its development, and this is not done without the optimal use of the 
results of evaluating the performance of employees according to an 
effective system that can achieve feedback for the employee and for the 
banking institution. On the data related to the theoretical side, as for the 
practical framework, the descriptive and analytical approach was adopted 
to study a research sample consisting of 31 individuals in the Bank of 
Agriculture and Rural Development, and the most important results were 



reached. It helps to know the weaknesses of employees and thus   
contributes to improving the performance of employees                                       
Key Word: Performance evaluation, employee performance، the bank, 
banking institution. 
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 والتنمية الريفية

44 

26 على سؤال هل سقظ نظام التقييم درجة إجابة المستجوبنجدول يو      45 



جد فروقات ذات دلالة احصائية لأفراد العينة حول اهداف نظام دراسة هل تو جدول يو    63
 التقييم المطبظ في البن  لمتغير النوع والمستوى التعليمي وسنوات الخرة

46 

36 اهداف نظام التقييم المطبظ في البن    في  هل توجد فروقات دراسة جدول يو      47 

صائية لأفراد العينة حول العمل المطلوب دراسة هل توجد فروقات ذات دلالة إحجدول يو    64
 ومعايير التقييم لمتغير النوع والمستوى التعليمي وسنوات الخرة

48 

دراسة هل توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لأفراد العينة حول مشاكل وصعوبات جدول يو    65
  نظام تقييم المطبظ

49 

56 من نظام  فصائية لأفراد العينة حول ما  ددراسة هل توجد فروقات ذات دلالة إحجدول يو    
 تقييم أداء في البن  الفلاحة والتنمية الريفية

50 

66 دراسة هل توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لأفراد العينة حول ماهي طريقة تقييم جدول يو    
 الأداء المتبعة في بن  الفلاحة والتنمية الريفية

51 

76 وقات ذات دلالة إحصائية لأفراد العينة حول هل سقظ نظام دراسة هل توجد فر جدول يو    
  التقييم درجة

52 
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تفرض  المؤسسات المصرفية  في عصر المنافسة والمتغيرات المتعا مة والتطورات التقنية ا ائلة التي جعلت 
د الوطني ككل، إنَّ العنصر البشري يعتر الأساس في ابتكار التقنيات نفسها لتكون حجرة أساس لدعم الاقتصا

وتنفيذ الخطط الساعية للبناء وتنمية القدرات في جميع مجالات العمل، إ افة إلى العنصر البشري الفعال، نشير إلى 
والشيء الأهم هو  ،المؤسسة المصرفية المكان الذي سوف ينشط فيه كونه مو ع دراسة كنواة أساسية لبناء اقتصاد 

بالمؤسسة التوافظ والتناسظ بن الطرفن )الفرد والو يفة(، أي العوامل الخاصة بالفرد وتطابقها والعوامل الخاصة 
 من جهة أخرى.  المؤسسة في مدى تأثيرها على الأداء الفردي من جهة والأداء تالي مال، وباالمصرفية 

أساسية وهي تقييم أداء العاملن، حي  اعتمد عليها لأجل  ديد وقد تميزت إدارة الموارد البشرية بو يفة  
 و ليل وتقدير مستوى الأداء الفعلي للأفراد، ورغم التطور الكبير الحاصل في طر  قياس أداء العاملن إلا أنَّ 

قجل أحد ، باعتباره المؤسسة عتمد على النماذج التقليدية في تقييم عملهم داخل تزال تلا   المؤسسة المصرفية
الو ائ  الرئيسية التي يجب أن يقوم بها المدير أو غيره من المسؤولن بالتنسيظ بالتعاون مع مديري الإدارات 

يتميز بعدم الجبات وسرعة التكي  مع البيئة المحيطة فإنه   بالمؤسسة المصرفية  الأخرى، وكون أداء أفراد العاملن
بعة هذا الأداء حتى يتم التعرف على أوجه القوة للعامل وتنميتها يتعن على إدارة أي مؤسسة الاهتمام بمتا

  وتطويرها، وأوجه القصور ثم تصحيحها.

فتقييم الأداء هو عملية تهدف إلى  ديد أداء العامل وتعري  به وكي  ينبغي أن يؤدي عملهم وتصميم خطة 
ل التأثير على مستوى أدائه مستقبلًا كما أنه لتنمية العامل فتقييم الأداء ليس فقط تعري  العامل بمستوى أدائه ب

 يفيد في رفع الروح المعنوية للعاملن وتوطيد العلاقات بن الرئيس والمر وس.

 من خلال ما سبظ قكن طرح الإشكالية الرئيسية التالية: 

 سعيدة؟ب الفلاحة والتنمية الريفيةبن  في هل هناك نظام لتقيم أداء العاملن  الإشكالية:

 سئلة الفرعية:الأ

  سعيدة؟ب الفلاحة والتنمية الريفيةبن  ما المقصود بتقييم أداء العاملن في 

  سعيدة؟ب الريفيةبن  التنمية والفلاحة ما هي الآليات المتبعة في تقييم أداء العاملن في 

  سعيدة؟ب الفلاحة والتنمية الريفيةبن  ما أثر نظام تقييم الأداء على أداء العاملن في 
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 ضية الرئيسية:فر 

 هناك تطبيظ لنظام تقييم أداء العاملن في بن  الفلاحة والتنمية الريفية سعيدة 

 فرضيات الفرعية 

 لعجابة على التسا لات التالية تمت صياغة الفر يات التالية:

  يفيةبن  الفلاحة والتنمية الر بمكانة واهداف النظام التقييم المطبظ في لبيانات المتعلقة لهناك تطبيظ 
  سعيدة ب

 . سعيدة بن  الفلاحة والتنمية الريفية في ب لبيانات المتعلقة بالعمل المطلوب ومعايير التقييملتطبيظ  كهنا 

  بن  الفلاحة والتنمية الريفية في  لبيانات المتعلقة بمشاكل وصعوبات نظام التقييم المطبظلهناك تطبيظ
 بسعيدة 

 أهداف الدراسة:

 سعيدة.ب الفلاحة والتنمية الريفية بن  أداء العاملن في معرفة مدى أهمية تقييم 

  سعيدة بوالتنمية الريفية  ةالفلاح .بن  للأداء المطبظ فييم تقيالتعرف على نظام 

 سعيدة به المؤسسات أثناء عمليات التقييم التعرف على الصعوبات التي تواج 

 .اولة الوصول إلى حل الإشكالية المطروحة  

 أهمية الدراسة:

  اهتمام بالموارد  يستدعي للمؤسسة المصرفية الذيإنَّ تقييم أداء العاملن من الموا يع ا امة بالنسبة
 في  ل المنافسة. المؤسسة المصرفية لاسيماالبشرية كمحدد أساسي لنجاح أو فشل 

  ر النظرة إلى الموارد إ افة إلى تطوي المؤسسة المصرفية،تتناول مو وعاً هاماً يتمجل في تقييم أداء العاملن في
البشرية باعتبارها تمجل كفاءة  ورية التي تسير كل عوامل الإنتاج لذل  وجب الاعتماد على أداة تقييم 

 لضمان القيام بالمهام والأنشطة المختلفة بمستوى عالي من الكفاءة والفعالية.

 منهج الدراسة 
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اتباع منهن وا   يتم من خلاله دراسة المشكلة  ل ان يصل الى النتائن المرغوبة دون  نأي بح  علمي لا قك
البح ، حي  استخدمنا في دراستنا المنهن الوصفي والمنهن التحليلي الذي يعد الطريقة المجلى لوص  الظاهرة 
المدروسة و ليل بياناتها، فهو أحد اشكال التحليل والتفسير المنظم لوص   اهرة او مشكلة، ويقدم بيانات عن 

 نة في الواقع. خصائص معي

 صعوبة الدراسة 

 به والعناصر المتعلقةصعوبة الإلمام بالمو وع لتعدد الأوجه -

 النهائي على شكله  الاستبيانصعوبة تصميم  -



 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
 في  العاملين أداء    تقييم   نظرية   حولمفاهيم 

 المصرفية  المؤسسة 
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 تمهيد:
ـــــة تقيـــــيم اداء المـــــو فن اهـــــ م و يفـــــة مـــــن و ـــــائ  ادارة المـــــوارد البشـــــرية بســـــبب ارتبـــــا  نتائجهـــــا بالسياســـــات تعـــــد عملي

مجــــــل سياســــــات الاســــــتقطاب والاختيــــــار بــــــرامن التــــــدريب والتطــــــوير وغيرهــــــا كمــــــا ان نتائجهــــــا والــــــرامن الــــــتي تعتمــــــدها 
تــــــــنعكس بصــــــــورة مباشــــــــرة علــــــــى الحيــــــــاة المهنيــــــــة للمو ــــــــ  مــــــــن ترســــــــيم وترقيــــــــة ونقــــــــل ومــــــــدى اســــــــتحقاقه للعــــــــلاوات 

 التحفيزية  توالمكافئا

ـــــيرة مـــــن حياتنـــــا  ـــــ  كج ـــــة مســـــتمرة نمارســـــها في مواق ـــــاً، كمـــــا أ ـــــا عملي ـــــيم أداء المـــــوارد البشـــــرية قدقـــــة مرةي ـــــة تقي إن عملي
اليوميـــــة فـــــنحن نحكــــــم علـــــى شــــــخص بأنـــــه ســــــريع البداهـــــة أو اجتمـــــاعي وأخــــــر انطـــــوائي أو بطــــــيء الفهـــــم. وإذا انتقلنــــــا 

يم يأخـــــذ صـــــورة أد  وأكجـــــر تفصـــــيلا فنرتـــــب الأشـــــخا  في كـــــل مجموعـــــة حســـــب إلى جماعـــــة مـــــن النـــــاس نجـــــد أن التقيـــــ
حيــــــ  يصـــــــب  تقيــــــيم الأداء و يفــــــة متخصصـــــــة البنــــــوك بهــــــذه العمليـــــــة في  ويـــــــزداد الاهتمــــــاممقيــــــاس أو معيــــــار معــــــن. 

 يقوم بها وقارسها أفراد متخصصون

د تقيــــــيم الأداء نلتــــــزم بــــــه في سينصـــــب اهتمامنــــــا في هــــــذا الفصــــــل علــــــى  اولــــــة اســــــتخلا  تعريـــــ  شــــــامل اميــــــع أبعــــــا
ثم  هـــــــذا البحـــــــ ، ويكـــــــون هـــــــذا بعـــــــد التطـــــــر  إلى بعـــــــض المصـــــــطلحات ا امـــــــة الـــــــتي  ـــــــا علاقـــــــة بمفهـــــــوم تقيـــــــيم الأداء

 سنتطر  إلى أهم طر  التقييم المتبعة وخطواته، كماسنتناول عوامل تقييم الأداء 
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  ية لمؤسسة المصرفاتقييم أداء العاملين في  المبحث الأول:
 مفهوم الأداء المطلب الأول: 

( To performerالاشــــــتقا  اللغــــــوي لمصــــــطل  الأداء مغتمــــــد مــــــن الفعــــــل ) Performanceمفهــــــوم الأداء -
اويتبــــاين مفهـــــوم الأداء ٠تنفيــــذ مهمــــة أو تأديـــــة عمــــلويعــــني ة اللاتينـــــباللغــــة الإنجليزيــــة، والــــذي بـــــدوره مشــــتظ مــــن اللغــــة 

مجـــــالات. عـــــدة الدارســـــن لـــــه، كمـــــا يتجلـــــى في  وتنـــــوع أهـــــدافوطبيعـــــة نشـــــاطها البنـــــوك قياســـــه وفـــــظ تبـــــاين  ومؤشـــــرات
ـــــة كبـــــيرة في  دراســـــتناالأداء الـــــو يفي. وفي  المـــــالي، الأداءمـــــن بينهـــــا  ـــــه مـــــن اهمي ـــــو يفي لمـــــا ل هـــــذه ســـــوف  ـــــتم بالأداء ال

 (2010/2009الداوي، ) العاملنالعمليات الإنتاجية وبمجهود تنفيذ 
ـــــــ  الأداء :اولا ـــــــيرة لأداء في : رغـــــــم تعري ـــــــة الكب ـــــــد د اتفـــــــا ، فإنـــــــه لا يوجـــــــالالأعمـــــــ نســـــــا الأهمي بـــــــن  صـــــــري  واكي

  المقلمة له،  التعريفاتن خلال م٠وا حا ذل  ويبدو  المصطل .الباحجن على تعري  موحد  ذا 
للمـــــــوارد الماليـــــــة   المؤسســـــــة  ( علـــــــى انـــــــه انعكـــــــاس لكيفيـــــــة اســـــــتخدامMiller&Brumilyيعـــــــرف الأداء حســـــــب )

ة، واســـــتغلا ا بكفـــــاءة وفعاليـــــة، بصـــــوة  علهـــــا قـــــادرة علـــــى  قيـــــظ أهـــــدافها.. ويلاحـــــ  ان هـــــذا التعريـــــ  يركـــــز والبشـــــري
علـــــــى اهميـــــــة هـــــــذا المفهـــــــوم بالنســـــــبة لمنظمـــــــات الأعمـــــــال في اســـــــتعماله كـــــــأذاة للحكـــــــم علـــــــى مـــــــدى قـــــــدرتها في  قيـــــــظ 

ارد و قيـــــــظ الأهـــــــداف وهمـــــــا الكفـــــــاءة اهـــــــدافها المرمجـــــــة. غـــــــير انـــــــه يتميـــــــز  دراجـــــــه شـــــــرطن اساســـــــين لاســـــــتخدام المـــــــو 
 والفعالية.

ء علـــــى انـــــه: ســـــلوك يســـــاهم فيـــــه الفـــــرد في التعبـــــير عـــــن إســـــهاماته في  قيـــــظ اهـــــداف المنظمـــــة ١كمـــــا قـــــدم تعريـــــ  لـــــلأد
ســـــا ، )التـــــدريب علـــــى ان يـــــدعم هـــــذا الســـــلوك ويعـــــزز مـــــن قبـــــل ادارة المنظمـــــة بمـــــا يضـــــمن النوعيـــــة وااـــــودة مـــــن خـــــلال 

2006) 

إدارة المنطمـــــة  ـــــا دور فعــــــال في ان يقـــــوم بــــــه الفـــــرد ونشـــــا  عـــــن ناتـــــن الأداء هــــــو ســـــلوك ان التعريـــــ  هـــــذا مـــــن يتضـــــ  
 .والمو  من المدير ٠كل الأداء يساهم فيه ان ذل   ويفهم منبما يضمن  قيظ الأهداف المسطرة، تدعيمه 

ـــــ  الأداء وب  ـــــام الفـــــرد بالأنشـــــطة أنـــــه ايضـــــا تعري ـــــتي يتكـــــون  المختلفـــــةوالمهـــــام قي ـــــن ثلاثـــــة ال ـــــه، وقكـــــن التمييـــــز ب منهـــــا عمل
 وهكـــــذا فإنـــــه ٠، نوعيـــــة ااهـــــد ونمـــــط الأداءااهـــــد المبـــــذولقكننـــــا قيـــــاس اداء الفـــــرد عليهـــــا.، وهـــــي كميـــــة  جزئيـــــةابعـــــاد 
ـــــه مـــــا الســـــلوك هـــــو وأن بـــــن الســـــلوك والإنجـــــاز، التفاعـــــل الأداء هـــــو أن مـــــا قالـــــه تومـــــاس جلـــــرت ان نســـــتخلص قكـــــن  يقـــــوم ب

 (2005صلاح الدين ، )المحققة الإنجاز فيمجل النتائن أما مة التي يعطون بها، المنط الأفراد في

الفـــــرد  بشـــــبعأو   قـــــظالكيفيـــــة الـــــتي  بعكـــــسوهـــــو  الفـــــرد، لو يفـــــةالمهـــــام المكونـــــة  اموإتمـــــ  قيـــــظيشـــــير الأداء إلى درجـــــة 
 قيـــــاسأمـــــا الأداء  لمبـــــذولى،اإلى الطاقـــــة  يشـــــيرفااهـــــد تـــــداخل بـــــن الأداء وااهـــــد  بحـــــد وغالبـــــا مـــــا  الو يفـــــةمتطلبـــــات 

 حققها الفرد  على أساس النتائن التي
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وبـــــذل  فهـــــم يعرفـــــون  افي  قيـــــظ اهـــــدافهالمؤسســـــةالاداء مـــــن خـــــلال نجـــــاح  والبـــــاحجن عـــــنيعتـــــر العديـــــد مـــــن الكتـــــاب 
 ااهــــــدافهعلـــــى  قيــــــظ المؤسســــــة فهـــــم يعرفــــــون الاداء علــــــى قـــــدرة  وبــــــذل  ااهـــــدافهعلــــــى  قيــــــظ  انــــــه قـــــدرةالاداء علـــــى 

ـــــــرى كـــــــل مـــــــن  تنظيميـــــــةال ـــــــة    b.Doriathو Goujetوي ـــــــ  يعتـــــــر شـــــــاملا وهـــــــو يتضـــــــمن ثلاث الى ان هـــــــذا التعري
ْ(Goujetْ،2007)ْوهي للأداءمعاني أساسية 

ـــــة النتـــــائن والإنجـــــازات مـــــع الأهـــــداف  انجـــــاز:ان الأداء عبـــــارة عـــــن نتيجـــــة او  ـــــ  وانـــــه في اغلـــــب الأحيـــــان تـــــتم مقارن وذل
 المنافســـــة،الأداء يفـــــعض نـــــوع مـــــن  لنـــــا ان وهنـــــا يظهـــــر النوعيـــــة،ؤشـــــرات الكميـــــة او المحـــــددة مـــــن خـــــلال مجموعـــــة مـــــن الم

  من المنافسن وأفضلئجها السابقة من نتا أحسنالى  قيظ النتائن  دوماالمؤسسة سعى تحي  

قـــــوم تيعــــر الاداء عـــــن فعــــل او نشـــــا  يـــــرتبط الاداء هنــــا بمجموعـــــة مــــن الافعـــــال المتناســـــقة والمعابطــــة فيمـــــا بينهــــا حيـــــ  
 معينة.وامكانياتها في سبيل  قيظ نتيجة  ابحشد كافة جهوده لمؤسسةا

 بالأداءتتميــــــز  الــــــتيالمؤسســــــة كمــــــا يتضــــــ  ان أداء يجمــــــع بــــــن خاصــــــيتن أساســــــيتن وهمــــــا الكفــــــاءة والفعاليــــــة بمعــــــنى ان 
 وعليه سنقوم بشرح هذين المصطلحن الكفاءة والفعالية  العنصرين،وفظ بن هذين ييشع  ان 

 الفعالية  -ا

علـــــوم التســـــيير والادارة حيـــــ  ينظـــــر اليـــــه كـــــأداة مـــــن لقـــــد حظـــــي مفهـــــوم الفعاليـــــة باهتمـــــام عـــــدد كبـــــير مـــــن البـــــاحجن في 
ــــــ  ينظــــــر  التســــــيير،ادوات  ــــــه،حي ــــــ  إلي ــــــتي تهــــــتم بتقي ــــــر مرتكــــــزا لكــــــل المقــــــاربات ال يم أداء المنظمــــــات بمختلــــــ  كمــــــا يعت
   اشكا ا

وبات، غــــير انــــه بشــــكل عــــام عــــادة مــــا يــــتم التعبــــير عــــن الفعاليــــة بمــــدى قــــدرة ويطــــرح التعريــــ  الــــدقيظ للفعاليــــة عــــدة صــــع
 تلخيص الفعالية في الصيغة التالية  اهدافها المسطرة وقكنعلى  قيظ المؤسسة او عدم قدرة 

 المسطرة الأهدافالفعالية = النتائن المنجزة / 

ـــــــع دراكـــــــر هـــــــي أداء الأشـــــــياء الصـــــــحيحة في ا ـــــــة وفقـــــــا لبي لوقـــــــت المناســـــــب وهـــــــذا يعـــــــني انجـــــــاز العمـــــــل يقصـــــــد بالفعالي
 (2004-2003ماهر، )الصحي  

وهــــــذا مــــــن خـــــلال التعريــــــ  الــــــذي  المســـــطرة،كمـــــا ينظــــــر للفعاليـــــة علــــــى ا ــــــا معيـــــار يعكــــــس درجــــــة  قيـــــظ الأهــــــداف 
 قدمه 

VinccentPlauchet) علــــــى ا ــــــا القــــــدرة علــــــى  قيــــــظ النشـــــــا  المرتقــــــب والوصــــــول الى النتــــــائن المرتقبــــــة فهـــــــي )
الـــــداوي،  ليـــــل الاســـــس النظريـــــة لمفهـــــوم الاداء، )المســـــطرة تعـــــر عـــــن الأهـــــداف المحققـــــة بالمقارنـــــة مـــــع الأهـــــداف بـــــذل  
2010/2009) 
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الشريــــ  للفعاليــــة،  وتعريــــ  عــــليوهـــو مـــا يتوافــــظ  « الصـــحي عمــــل الشـــيء » : حيـــ  تعـــرف الفاعليـــة علـــى أ ــــا 
ــــــزمن المناســـــب والطريقـــــة الملامـــــة في ــــــزمن»قولـــــه أن:  إذ يضــــــي  عليــــــه ال ـــــة تعنــــــي عمــــــل الأشــــــياء الصــــــحيحة في ال  الفعالي

 (1997)الشري ،   «الملاءمة المناسب وبالطريقة

ـــــر التعريفـــــاتومـــــن بـــــن  ـــــة عــــــلى  أكج ـــــذي أشـــــار للفعالي ـــــة تعريـــــ  فـــــروم وال للســـــلوك الـــــذي  صـــــفة»أ ـــــا: شـــــيوعا للفعالي
 )شوقي( « مرئيتبذل فيه طاقة ويعتب عليه أثر 

ــــــرى  ــــــنا يـ ــــــي: بيـ ــــــة هـ ــــــلا  أن الفعاليـ ــــــاس العـ ــــــر عبـ ـــــائن »بشـ ــــــاصر المســـــتخدمة للحصـــــول علـــــى النت ــــــلاحية العنـ ــــــدى صـ مـ
 (1999كش ، ) «المطلوبة

ــــــة عــــــلى طبيعـــــة الأنشـــــطة والممارســـــات مـــــن  مـــــن التعريفـــــات الســـــابقة مكــــــن أن نلاحــــــ  أ ــــــا ركــــــزت في تعريفهــــــا للفعالي
ْالمناسـب باسـتخدام العناصر المناسبة للحصول على النتائن المطلوبةخلال أداء الشيء الصـحي  في الوقـت 

 الكفاءة -ب

ـــــــر الكفـــــــاءة كأســـــــلوب عمـــــــل يـــــــرتبط بتقيـــــــيم الأداء عـــــــن مـــــــدى اســـــــتخدام المـــــــوارد المتاحـــــــة ماديـــــــة وفنيـــــــة وبشـــــــرية  تعت
الــــــذي طــــــور صــــــياغة ويعــــــود مفهــــــوم الكفــــــاءة مرةيــــــا الى الاقتصــــــادي الإيطــــــالي باريتــــــو واســــــتغلا ا الاســــــتغلال الأمجــــــل 

اللاكفـــــاءة باريتــــو وحســـــبه فـــــان أي تخصــــيص ممكـــــن للمـــــوارد فهــــو يعـــــر عـــــن  بأمجليـــــهيعـــــرف  أصــــب هــــذا المفهـــــوم حيـــــ  
 (2011حساني، )

فهـــــــي  معينـــــــة.اقـــــــل مـــــــن المســـــــتوى الممكـــــــن مـــــــن المخرجـــــــات باســـــــتخدام مـــــــوارد  تنـــــــتنالمنظمـــــــات واللاكفـــــــاءة تعـــــــني ان 
مجموعــــة مــــن المخرجــــات وعلـــــى هــــذا الأســــاس قكــــن تلخــــيص مفهـــــوم تســــتخدم توليفــــة مكلفــــة مــــن المـــــدخلات لانتــــاج 

 الكفاءة بالصيغة التالية 

 الكفاءة = النتائن المنجزة / الموارد المستخدمة 

 )المدخلات(  )المخرجات( 

ــــــــع دراكــــــــر  ــــــــر بي علمــــــــاء الإدارة المعاصــــــــرين والمشــــــــهورين فيقــــــــول الكفــــــــاءة هــــــــي  أحــــــــدهــــــــو  (PeterDruckerيعت
مـــــــاهر، )المـــــــوارد بصـــــــورة صـــــــحيحة دون هـــــــدر  انجـــــــاز العمـــــــللمـــــــوارد( بالطريقـــــــة الصـــــــحيحة بمعـــــــنى اســـــــتخدام الأشـــــــياء )ا

2003-2004) 

علــــــــى ا ــــــــا القــــــــدرة علــــــــى القيــــــــام بالعمــــــــل المطلــــــــوب بالقليــــــــل مــــــــن الإمكانيــــــــات،  Vincent Plaucheويعرفهــــــــا  
 (2010/2009،  220 الداوي )تكلفة والنشا  الك ء هو النشا  الأقل 
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بمـــــوارد مســـــتخدمة اقـــــل، فهـــــي  هاصـــــل علـــــى اهـــــداف الكفـــــاءة عنـــــدما  قـــــظ المؤسســـــة تعـــــرفن فـــــان مـــــن خـــــلال هـــــذين ال
ــــــة بــــــن الأهــــــداف المحققــــــة والمــــــوارد المســــــتعملة، أي مــــــدى قــــــدرة المــــــوارد المســــــتخدمة في  قيــــــظ  ــــــل في العلاق ــــــذل  تتمج ب

 الأهداف المنجزة 

 ت وبن قيمة المدخلاتويعرفها مهدي حسن زويل  : الكفاءة النسبة بن قيمة المخرجا ""

للعلاقــــــة بــــــن مفــــــاهيم قكننــــــا الاشــــــارة الى نمــــــوذج جيلــــــرت الــــــذي هــــــو عبــــــارة عــــــن مجلــــــ   أكجــــــرومــــــن اجــــــل تو ــــــي  
 يسمى بمجل  الاداء ويص  العلاقة بن كل من الاداء والفعالية والكفاءة وذل  كما يو حه الشكل الموالي 

 
source Stéphane Trébucq, La performance globale de l’entreprise  et son pilotage Semaine sociale Lamy p4 

قكـــــــن القــــــول انـــــــه بتحليـــــــل ا ـــــــلاع مجلـــــــ  الأداء قكــــــن فهـــــــم العلاقـــــــات الـــــــتي تـــــــربط الســـــــابظ  الشـــــــكلخـــــــلال  ومــــــن
 مختل  المفاهيم ببعضها كما يلي 

علــــى  قيـــــظ  ت المؤسســــة قــــادرةنــــكا  إذامــــا الى الفعاليــــة ويســــم  بمعرفــــة  بالأهــــدافيشــــير الظلــــع الــــذي يــــربط النتــــائن -
 ام لا  اأهدافه

ـــــة مـــــدى قـــــدرة - ـــــائن بالمـــــوارد الى الكفـــــاءة ويســـــم  بمعرف ـــــربط النت ـــــذي ي ـــــع ال ـــــى لمؤسســـــةاويشـــــير الظل ـــــوا اهـــــدافه عل  ابل
 التكالي  والموارد  بأقل
 تتخدماســـــ قـــــد المؤسســـــة تكانـــــ  إذالاءمـــــة ويســـــم  بمعرفـــــة مـــــا امـــــا الضـــــلع الـــــذي يـــــربط الأهـــــداف بالمـــــوارد فيرمـــــز للم-

 ام لا  االموارد وأكجرها ملائمة لتحقيظ أهدافه أحسن
ـــــظ - ـــــن كـــــل مـــــن  بالأداءوفيمـــــا يتعل ـــــذي ســـــد  ب ـــــل التفاعـــــل ال ـــــة وقج فهـــــو يعكـــــس كـــــل مـــــن مفهـــــوم الكفـــــاءة والفعالي

 الأهداف والموارد والنتائن 
 المؤثرة في الأداء العوامل ثانيا:
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 Bajt" لمتشـــــابكة إذ يصـــــعب  ديـــــد كـــــل هـــــذه العوامـــــل إذ يقـــــوليتــــأثر الأفــــراد العديــــد مـــــن العوامـــــل المختلفـــــة وا
وإلى  تكــــــــــاد لا توجــــــــــد  ــــــــــاهرة في الحيــــــــــاة الاقتصــــــــــادية أو الحيـــــــــاة الاجتماعيــــــــــة أو الحيــــــــــاة عمومــــــــــا لا تــــــــــؤثر في الأداء"

ــــــؤثر الزمــــــان والمكــــــان وهكــــــذا والعوامــــــل الفي ــــــة علــــــى الفــــــرد جانــــــب تعــــــدد واخــــــتلاف العوامــــــل المــــــؤثرة علــــــى الأداء ي ز ئي
ــــــــؤدي إلى خفضــــــــه وقكــــــــن حصــــــــر  ــــــــع الأداء وأخــــــــرى ت ــــــــؤدي إلى رف ــــــــه توجــــــــد عوامــــــــل ت ــــــــا يتضــــــــ  أن ــــــــه ومــــــــن هن وأدائ

 (2001)الله،    بعضـها في نوعن رئيسن هما
 تتكون من مجموعة متعددة من العوامل نذكر منها :الداخليةالعوامل 
 ابهبمــــــــدى اســــــــتقطا مرهــــــــونالمؤسســـــــة تنافســــــــية وتطــــــــور  المؤسســـــــة فنمــــــــوفي  يشــــــــكل أهــــــــم مــــــــورد البشــــــــري:العنصــــــــر 

ـــــــزة في ل ـــــــىوقـــــــدرتها  اومعارفهـــــــ اتهــــــمهاراعناصـــــــر بشـــــــرية متمي معهـــــــا ومـــــــدى  ــــــا الانســـــــجام في ااماعـــــــة ومـــــــدى تعاو  عل
ـــــــة  ــــــة وتطــــــوير العناي ــــــتي تعطيهــــــا لتنمي ــــــديها ل والعمــــــلممتلكاتهــــــا ال ــــــدافع ل ــــــة ال ــــــى إيجــــــاد وتنمي ــــــذل جهــــــد أكــــــر وأداء عل ب
  أفضل

ــــــــادةلــــــــعدارة مســــــــؤولية كبــــــــيرة في  الإدارة: إن  ورقابــــــــة جميــــــــع المــــــــوارد الــــــــتي تقــــــــع  ــــــــمن تخطــــــــيط، تنظــــــــيم، تنســــــــيظ، قي
فهــــــي مســــــؤولة بنســــــبة كبــــــيرة  المؤسســـــة ومنـــــهفهــــــي بــــــذل  تـــــؤثر علــــــى جميــــــع الأنشــــــطة في  تهانطـــــا  مســــــؤوليتها وســــــيطر 

 المؤسسة لات الأداء داخل عـن ز دة معد
ـــــى العمـــــال داخـــــل  · ـــــظ للتخصصـــــات عل ـــــد المهـــــام والمســـــؤوليات وف ـــــع و دي ـــــى توزي  ،المؤسســــة التنظـــــيم : يشـــــمل عل

الخاصــــــــة ،إن درجـــــــــة التنظـــــــــيم وإحــــــــدا  المتغـــــــــيرات اللازمـــــــــة  تهموإمكانيـــــــــاتهم أي تقســـــــيم العمـــــــــل علـــــــــيهم وفــــــــظ مهـــــــــارا
ــــــا للمســـــت ــــــؤثر وفقـ جدات في نظـــــم وأســـــاليب العمـــــل ،والتو يـــــ  ومنظومـــــة الحـــــوافز والتنميـــــة و التـــــدريب مـــــن شــــــأنه أن ت

للتغيــــــــير وفــــــــظ  أي تنظــــــــيم بشــــــــكل  علــــــــه قابــــــل مرونــــــــة ديناميكيــــــــة فيبنــــــ  كــــــــون لأي يعلـــــــى الأداء ،لــــــــذا وجــــــــب أن 
  المســتجدات الراهنة

ــــــة  ــــــل:بيئـ ــــــير علــــــى مــــــدى  العمـ إن عــــــدم الانتظــــــام في العمـــــل  و يفتــــــه،أهميــــــة العناصــــــر المحيطــــــة بــــــالفرد أثنــــــاء تأديــــــة تشـ
 والانسحاب والغيابات والحواد  يعود سببه الرئيسي إلى سلبية بيئة العمل

ــــــة المتاحــــــة أمامــــــه يطبيعـــــة العمـــــل:  ــــــوفر فــــــر  النمــــــو والعقي ـــــذي يشـــــغله الفـــــرد ومــــــدى ت شـــــير إلى الو يفـــــة والمنصـــــب ال
  لبن  حي  كلما زادت درجة توافظ الفرد وو يفته أدى ذل  إلى ز دة دافعيته وحبه للعمل وولائه ل

ــــــة:العوامــــــل  ـــــــى  الفني ـــــــيرا عل ـــــــأثير كب ـــــــؤثر ت ــــــة مــــــن الات ومعــــــدات ووســــــائل الاتصــــــال وغيرهــــــا ت إن العوامــــــل التكنولوجي
 .ائليكفي الفرد أن يكون على علم بكيفية عمل هذه الوس اايد، ولاالأداء 

 وتتكون من مجموعة من العوامل هيعوامل الخارجية :  -
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 البيئة الاجتماعية والقانونية
 العادات والتقاليد المورثة -
 العرف وأمور الدين -
 م في الحصول عليه7المستوى التعليمي ومدى تقدير الأفراد للتعليم ورغبا -

  البيئة السياسية والقانونية
 ي طبيعة النظام ا لسياس

 ى الاستقرار السياسيمد -
 مرونة القوانن والتشريعات -
 السياسات الخارجية المتبعة من قبل الدولة -
 العلاقات الدولية ونوعيتها -
 لبيئة الاقتصاديةا

 ( ؛ حر موجهالإطار العام لاقتصاد الدولة ) -
 الاستقرار الاقتصادي -
 البنوكالنظام البنكي ومدى تأثير السياسات التشريعية على نشا   -
 الأسوا  المالية ومدى وجود أسوا  للأسهم والسندات -
 ولة سات المالية المتبعة من قبل الدالسيا -

  مفهوم تقييم الأداء :الثانيالمطلب 
ـــــــــذا  ـــــــــراد، و ـ ـــــــــيم أداء الأفـ ـــــــــة تقيـ ـــــــــل لعمليـ ـــــــــامل ومتكامـ ـــــــــ  شـ ـــــــــول إلى تعريـ ـــــــــوع الوصـ ـــــــــذا المو ـ ـــــــــون  ـ ـــــــــاول الدارسـ حـ

  التعاري  واختلفت في  تواها وهدفها ومن هذه التعاري  نذكر ما يليتعــددت 
م بقــــــدر مـــــا تهتقيـــــيم الأداء هـــــو عمليـــــة يــــــتم بموجبهــــــا تقــــــدير جهــــــود العــــــاملن بشــــــكل منصــــــ  وعــــــادل لتجــــــري مكافــــــ 

مســـــــــتوى  لتحديـــــــــد  بهــــــــا يعلمــــــــون وينتجــــــــون وذلــــــــ  بالاســــــــتناد إلى عناصــــــــر ومعــــــــدلات يــــــــتم بموجبهــــــــا مقارنــــــــة أدائهـــــــــم
 (2000نظمي، )لونه يعمم في العمل الذي تهكفـاء

تقيــــيم اداء العــــاملن هــــو  ليــــل وتقيــــيم دقيــــظ مــــنظم لخــــدمات الشــــخص القــــائم علــــى الملاحظــــة عملــــه خــــلال فــــعة مــــن 
 (2002العدلولي، )ولمسلكه الزمن وعلى دراسة جميع السجلات المو وعية المتعلقة بأدائه للعمل 
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الموكلــــــة اليــــــه قيــــــيم اداء العــــــاملن انــــــه  ديــــــد لمــــــدى مســــــاهمة كــــــل فــــــرد في انجــــــاز الاعمــــــال ويقــــــول جــــــاري ديســــــلر عــــــن ت
اليهـــــــا و ـــــــمان الحفـــــــاا علـــــــى التـــــــوازن الـــــــلازم بـــــــن المتطلبـــــــات الو يفيـــــــة وقـــــــدرات العامـــــــل الـــــــذي يشـــــــغلها او ســـــــيرقى 

 (2003جاري، )
ــــــــاملن ــــــــاءة العـ ــــــــاس كفـ ــــــــني بقيـ ــــــــتي تعـ ــــــــة الـ ــــــــ  العمليـ ــــــــه تلـ ــــــــد بـ ــــــــازا ويقصـ ــــــــلاحيتهم وإنجـ ــــــــم تهوصـ ــــــــلوكهم في عملهـ م وسـ

 استعدادهم لمناصب اعلى مستقبلا م الحالية و تهم على  مل مسؤولياتهالحالي والتعرف على مدى مقدر 
يــــــرى توفيــــــظ  مــــــد عبــــــد المحســــــن انــــــه عمليــــــة يــــــتم بموجبهــــــا تقــــــدير جهــــــود المو ــــــ  بشــــــكل منصــــــ  وعــــــادل لتجــــــزى 

  بالاســــــتناد الى عناصــــــر ومعــــــدلات يــــــتم أساســــــها مقارنــــــة أدائــــــه بهــــــا لتحديــــــد وينــــــتن وذلــــــ لمــــــا يعمــــــمكافاتــــــه بقــــــدر 
 مستوى كفاءته في العمل الذي يقوم به 

 اهداف تقييم الأداء  ثانيا: 
ـــــــوارد ال ـــــــتي تمارســـــــــها إدارة المــ ـــــــة الــ ـــــــن الأنشـــــــــطة المهمــ ـــــــيم أداء العـــــــــاملن مــ ـــــــة تقيــ ـــــــا ســـــــــبظ أن عمليــ ـــــــرية في بشيتضـــــــــ  ممــ ــ

 :التالية قيظ الأهداف  التقييم تستهدفقيامه بعملية  عندالمؤسسة 
ــــــتوى  ــــــى مسـ ــــــة:علـ ـــــيم  المنظمـ ــــــة التقي ــــــتي تســــــعى إدارة المــــــوارد البشــــــرية  قيقهــــــا مــــــن خــــــلال عملي ــــــن الأهــــــداف ال مــــــن ب

   : على مستوى المنظمة ما يلي
( ونشـــــــــاطات العـــــــــاملن الاسعاتيجيةتكامـــــــــل بـــــــــن الأهـــــــــداف التنظيميـــــــــة)ـدف عمليـــــــــة تقيـــــــــيم الأداء إلى الـــــــــربط والتهــــــــ

لابــــــد أن يكــــــون  مســـــبقا ولــــــذل التنظيميــــــة والمتمجلـــــــة بالمخرجــــــات المحـــــــددة  الاســــــعاتيجيةوخصائصــــــهم المناســـــــبة لتنفيــــــذ 
 (2003عباس، ) اسعاتيجيةنظام تقييم الأداء مرنا يستجيب لأي تغيير في 

ـــــــتي تعمـــــــل علـــــــى تقــــــوج بــــــرامن وأســــــ ـــــــيم الأداء، بمجابـــــــة الو يفـــــــة ال ــــــ  تعتـــــــر و يفـــــــة تقي اليب إدارة المــــــوارد البشــــــرية، حي
الو يفـــــــة الـــــــتي تقـــــــع عنـــــــد ملتقـــــــى جميـــــــع أنشـــــــطة المـــــــوارد  يبشـــــــرية. فهـــــــمراجعـــــــة ومتابعـــــــة بـــــــاقي الو ـــــــائ  إدارة مـــــــوارد 

 (Nofer, 1987)   طالحوافز، العقية، تخطيالبشرية )التدريب، 
 على مستوى المديرين ا(

 التعرف على كيفية أداء المو   بشكل علمي ومو وعي
 تنمية قدرات المديرين في مجالات الإشراف والتوجيه واتخاذ القرارات الواقعية فيما يتعلظ بالعاملي
م، ممــــــــا يســـــــاعد علــــــــى هـبــــــ مســـــــاعدة المشـــــــرفن المباشــــــــرين علـــــــى تفهــــــــم العـــــــاملن  ــــــــت إشـــــــرافهم، و ســـــــن الاتصــــــــال

ـــــة  ـــــة مـــــن ناحيــــــة، وتنميـ ـــــنهم لرفـــــع الكفــــــاءة الإنتاجيـ ـــــة العلاقــــــات بــــــن الطـــــرفن وزيــــــادة التعــــــاون بيـ  الأفــــرادقــــــدرات تقوي
 (2003سلطان، ) أخرىمن ناحية 
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 على مستوى العاملين ب(
ـــــــروح  ـــــــد القناعـــــــة  :المســـــــؤوليةتنميـــــــة الإحســـــــاس ب ـــــــذلو مـــــــن خـــــــلال تولي ـــــــتي يب ـــــــأن ااهـــــــود ال ا في هالكاملـــــــة لـــــــديهم ب

ــــــــة  ــــــــظ أهــــــــداف المنظمــــــــة، تقــــــــع  ــــــــت عملي ـــــــيم الأمـــــــرســــــــبيل  قي ــــــــذي يجعلهــــــــم يجتهــــــــدون في العمــــــــل ليفــــــــوزوا  التقي ال
 .بالمكاف ت ويتجنبوا العقوبات

ـــــاس لأدائهـــــم ــــــد مــــــن أنظمــــــة التح: مقي ــــــرا في العدي ــــــر تري ـــــة الأكج ـــــر هـــــذه الغاي ـــــ  تعت ــــــد مــــــن ي ــــــيم الموجــــــودة في العدي قي
النقطـــــــي ـا هـــــــو قيـــــــاس مســـــــتوى أداء العـــــــاملن مقارنـــــــة بمميـــــــزات عامـــــــة في حالـــــــة التقيـــــــيم بهــــــ والمقصــــــودالمنظمـــــــات، 

   (hortes, 1992) المحض
ن حيــــــــ  تســــــــاعد عمليــــــــة التقيــــــــيم علــــــــى اســــــــتجمار مهــــــــارات وقــــــــدرات العــــــــامل :ومهـــــــار متســـــــير وتطـــــــوير قـــــــدرا م 

ـــــــوم أصـــــــب  بشـــــــكل جـــــــوهري إشـــــــكالية خلـــــــظ القيمـــــــة  موأن: مفهـــــــو بشــــــكل أفضــــــل في المســـــــتقبل خاصـــــــة  المهـــــــارات الي
ومهـــــــارات في المنظمــــــات، ممــــــا جعــــــل إدارة المــــــوارد البشــــــرية فيهــــــا توجـــــــه أكجـــــــر فـــــــأكجر سياســـــــتها نحـــــــو تســـــــيير كفـــــــاءات 

 (Jacqueline(b) Françoise(k), 2004) أفرادها
 للعامل الاسترجاعيةة التغذي

ستـــــاج كـــــل مـــــن الادارة والعامـــــل الى تـــــوفير المعلومـــــات الاساســـــية عـــــن كيفيـــــة الاداء خـــــلال فـــــعة الســـــابقة لعمليـــــة التقيـــــيم 
 وتفيد مجل هذه المعلومات في معرفة مدى التقدم والتأخر في القدرة الادائية للعامل سنوات عمله 

 عملية تقييم اداء العاملين أهمية  ثالثا:
ان ا ـــــدف الرئيســـــي مـــــن وراء عمليـــــة تقيـــــيم الأداء هـــــو  قيـــــظ الـــــعابط بـــــن المنظمـــــة والعامـــــل مـــــن خـــــلال رفـــــع معنو تـــــه 
و ســـــــن العلاقـــــــات في بيئــــــــة العمـــــــل كمـــــــا يهــــــــدف في نفـــــــس الوقـــــــت الى رفــــــــع كفـــــــاءة المنظمـــــــة قــــــــدرتها علـــــــى  قيــــــــظ 

 أهدافها من وجهة فان تقييم الأداء يساعد على  قيظ الاتي 
ـــــــذين يعلمـــــــون  مـــــــنلمؤسســــــة اتمكــــــن  ـــــــظ ال ـــــــة وتطـــــــوير أعضـــــــاء الفري تقيـــــــيم المشـــــــرفن والمـــــــدراء ومـــــــدى فـــــــاعليتهم في تنمي

  ت إشرافهم
 (2004الله ح.، )تهم ومشكلاتزويد المؤسسات بمؤشرات عن الأداء وأو اع العاملن 
ــــــــو  ــــــــة نقــــــــط  ــــــــعفهم وق ــــــــب القصــــــــور م في أعمــــــــا م والعمــــــــل تهتمكــــــــن العــــــــاملن مــــــــن معرف ــــــــتخلص مــــــــن جوان ــــــــى ال عل

   والضع
 ينظر إليه على أنه مقياس أو معيار للأعمال

 الكش  عن الحاجات التدريبية من خلال  ديد أنواع برامن التدريب وتطوير اللازمة
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ـــــــة التقيـــــــيم ومعرفـــــــة شخصـــــــية هـــــــؤلاء المر وســـــــن مـــــــ ـــــــى الاحتكـــــــاك بمر وســـــــهم أثنـــــــاء عملي ـــــــل يشـــــــجع المشـــــــرفن عل ن قب
 (2004)شاويش،  رفنالمش

أو مراكـــــــز و يفيـــــــة تنســـــــجم مــــــــع  والعمليـــــــة لمواقــــــــعإنجــــــاز عمليــــــات النقــــــل والعقيــــــة للعـــــــاملن ذوي الكفــــــاءات العلميــــــة 
 م في الأداءتهم ومتطلباتهقدرا

ــــــــ ــــــــوفير المكاف ــــــــدريب وت ــــــــة وت ــــــــن تنمي ــــــــة للمنشــــــــأة بمــــــــا تتطلــــــــب مـ  ت والحــــــــوافز يســــــــاهم في رســــــــم خطــــــــة القــــــــوى العامل
  للعاملن

م والحصـــــــــول علـــــــــى المكافـــــــــ ت تهيشــــــــكل فرصـــــــــة للعـــــــــاملن لتـــــــــدارك أخطـــــــــائهم والعمـــــــــل علـــــــــى  نبهـــــــــا وتنميـــــــــة مهـــــــــارا
 (2003حضير و  سن ، )ضات وتعوي

 أنواع وطرق تقييم أداء العاملين  :الثالثالمطلب 
 تقييم الأداء  أنواع اولا:
ـــــــيم الاداء  ةاســـــــعاتيجيان  ـــــــوعن تقي ـــــــ  مـــــــن مؤسســـــــة الى اخـــــــرى الا ان اغلـــــــب المختصـــــــن اجمعـــــــوا علـــــــى وجـــــــود ن تختل

 (2010العزاوي و عباس ، )وهما لتقييم الاداء بالنظر الى مواعيد اجراء عملية التقييم 
ـــــيم الر ـــــي  ـــــه الر ســـــاء او المشـــــرفون المباشـــــرون في وقـــــت معـــــن او  ـــــدد التقي ـــــذي يقـــــوم ب ـــــيم ال ـــــ  التقي ـــــه ذل ويقصـــــد ب

كمـــــا يعتمـــــد علــــــى دوري  ويـــــتم بشـــــكل ،الســــــنةزمنيـــــة  ـــــددة غالبـــــا مــــــا يكـــــون مـــــرة واحـــــدة او مـــــرتن في  خـــــلال فـــــعة
 هذا النوع كأساس لعملية تقييم أداء الافراد وقكن من الحكم على أدائهم خلال فعة زمنية  ددة 

ــــا معروفــــة ــــتي تكــــون غالب ــــة ال ــــده لفــــعة الزمني ــــوع مــــن التقيــــيم هــــو  دي ــــدى  ممــــا يلاحــــ  في هــــذا الن ــــ  ان  المــــو فن،ل حي
بالنســـــبة لفـــــعة حـــــدو  التقيـــــيم هـــــي ســـــنة كاملـــــة الا ان تقيـــــيم أداء الافـــــراد قـــــد ســـــد  شــــــهر  او  المتعـــــارف عليـــــهمـــــن 

لأداء خاصـــــــة في الحـــــــالات الـــــــتي تفـــــــرض علـــــــى المســـــــؤولن المباشـــــــرين مراقبـــــــة دائمـــــــة  ســـــــاعات،يوميـــــــا او حـــــــتى خـــــــلال 
 عمل اتباعهم 

ه ذلــــــ  التقيــــــيم الـــــــذي يعــــــده الر ســــــاء او المشــــــرفون وقـــــــت الحاجــــــة اليــــــه وفي غـــــــير ويقصـــــــد بــــــ التقيــــــيم غــــــر الر ــــــي 
فانــــــه  ,مــــــجلا في حالــــــة  ــــــاوز احــــــد المــــــو فن المعــــــايير المو ــــــوعية في تقيــــــيم الرسمــــــي  ,الأوقــــــات الرسميــــــة المحــــــددة للتقيــــــيم 
ــــيم غــــير رسمــــي  ــــا مــــا يســــتخد ,هــــذه الحقيقــــة  لأثبــــاتيطلــــب حصــــول تقي ــــوع لأغــــراض  موغالب ــــة العكســــية هــــذا الن التغذي

تقيــــــيم أداء الافــــــراد بشــــــكل غــــــير رسمــــــي وفجــــــائي مــــــن خــــــلال فــــــت  أبــــــواب نقــــــا  حيــــــ  باســــــتطاعة المــــــدراء مراجعــــــة  ,
ـــــــتي  ,الأداء مـــــــع الافـــــــراد ومســـــــاعدتهم علـــــــى إزالـــــــة الحـــــــواجز ومشـــــــاكل الأداء  ومـــــــن خـــــــلال إيجـــــــاد الحلـــــــول الناجحـــــــة ال

 تساعدهم على  سن الأداء بصورة مستمرة 
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ـــــــيم الأداء وكـــــــذل  ادخـــــــال ويهـــــــدف هـــــــذا ا ـــــــوع مـــــــن التقيـــــــيم الى اشـــــــراك الافـــــــراد وفـــــــر  العمـــــــل مـــــــجلا في عمليـــــــة تقي لن
 (2013حامدي، جانفي )العمل فاعلن واخرين كاشراك الموردون وزملاء 

 وخطوات تقييم الأداء  معاير ثانيا:
ــــــة تقيــــــيم    ــــــيم الأداء امــــــر  ــــــروري لنجــــــاح عملي ــــــا في تلــــــ  العناصــــــر ويقصــــــد با المــــــو فن،تعتــــــر معــــــايير تقي لمعــــــايير هن

 بهــــــا،الــــــتي تســــــتخدم كركــــــائز للتقيــــــيم وتمجــــــل مســــــتوى الأداء المطلــــــوب  قيقــــــه مــــــن قبــــــل المــــــو فن في أعمــــــا م المكلفــــــن 
وهـــــي أيضـــــا معـــــايير الأداء اايـــــد  عليـــــه،او هـــــي الأســـــاس الـــــذي ينســـــب اليـــــه أداء المو ـــــ  وبالتـــــالي يقـــــارن بـــــه للحكـــــم 

 وذل  للاحتفاا بمو وعية التقييم والبعد عن التحييز  تقييم، عملية التي يجب  ديدها قبل البدء في
ــــــر الأداء:- ـــــد معايي ـــــتي تســـــتخدم كركـــــائز  تحدي ـــــيم الأداء " تلـــــ  العناصـــــر ال ـــــيم. فمعـــــاييريقصـــــد بمعـــــايير تقي ـــــيم  للَتقي تقي

حيــــــ  علــــــى أساســــــها  الأداء تمجــــــل مســــــتوى الأداء المطلــــــوب  قيقــــــه مــــــن قبــــــل المــــــوارد البشــــــرية في أعما ــــــا المكلفــــــة بهــــــا
نحكـــــم فيمـــــا إذا كـــــان أدا هـــــا وفـــــظ المطلـــــوب أم لا، وهـــــي في الحقيقـــــة تمجـــــل أهـــــدافاً يجـــــب علـــــى هـــــذه المـــــوارد إنجازهـــــا مـــــن 

 (2005)عقيلي،    "خلال أدائها، وذل   من فعة زمنية  ددة
للحكــــــم عليـــــه أو هــــــي  كمـــــا يقصـــــد بمعــــــايير تقيـــــيم الأداء "الأســــــاس الـــــذي ينســـــب إليــــــه أداء الفـــــرد وبالتــــــالي يقـــــارن بـــــه
ـــــــد هـــــــذه المعـــــــايير أمـــــــر  ـــــــروري ـــــــداً ومر ـــــــياً، وأن  دي ـــــــر فيهـــــــا الأداء جي ـــــــتي يعت ـــــــيم  المســـــــتو ت ال ـــــــة تقي لنجـــــــاح عملي

ـــــــ  تســـــــاعد في تعريـــــــ  العـــــــاملن بمـــــــا هـــــــو مطلـــــــوب مـــــــنهم  صـــــــو   قيـــــــظ أهـــــــداف المنظمـــــــة، وتوجيـــــــه  الأداء، حي
 (2003ا يتي، الاداء ) ر لتطويرالمديرين إلى الأمور التي ينبغي أن تؤخذ بعن الاعتبا

ويقصـــــــــد بمعـــــــــايير تقيـــــــــيم الأداء "الأســـــــــس الـــــــــتي يرتكـــــــــز عليهـــــــــا التقيـــــــــيم، وتكـــــــــون هـــــــــذه المعـــــــــايير نســـــــــبية إذا تعلقـــــــــت 
 (Batal, 2000)التقييم هداف بأبالمقارنات ما بن الموارد البشرية، أو تكون مطلقة إذا ارتبطت 

ـــــيم الأداء "المســـــتو ت  ـــــدها الأداء مر ـــــيا أم لا. ويجـــــب أن تو ـــــع هـــــذه المعـــــايير كمـــــا يقصـــــد بمعـــــايير تقي ـــــر عن ـــــتي يعت ال
 )1999شنواني، الفعلي ) قبل عملية التقييم حتى تكون أساساً للمقارنة بالنسبة للأداء

 نقل توقعات الأداء للأفـراد العـامليـن-
لمعرفـــــــة وتو ــــــي  مــــــا يجـــــــب أن  بعــــــد  ديــــــد المعــــــايير اللازمـــــــة لــــــلأداء الفعــــــال لابــــــد مـــــــن تو ــــــيحها للأفــــــراد العــــــاملن،

يــــــتم نقــــــل المعلومــــــات مــــــن  نا ــــــاهن: أأن تكــــــون عمليــــــة الاتصــــــال ذات  ومــــــن الأفضــــــليعملــــــوا، ومــــــاذا يتوقــــــع مــــــنهم، 
الـــــرئيس إلى مر وســـــيه، مناقشـــــتها معهــــــم والتأكـــــد مـــــن فهمهــــــا، ثم أن تكـــــون هنـــــاك تغذيــــــة عكســـــية مـــــن المر وســــــن إلى 

  . وا حة لديهمرئيسهم لغرض الاستفهام حول أية جوانب غير
 :قيـاس الأداء
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مـــــا تســــــتخدم  وتكـــــون هـــــذه الخطـــــوة لمـــــع المعلومــــــات حـــــول الأداء الفعلـــــي، وهنـــــاك أربعـــــة مصــــــادر للمعلومـــــات غالبـــــا
  لأداء الفعلي هي

 ملاحظة الأفراد العاملن-
 التقارير الإحصائية-
 .التقارير الشفوية-

 .التقارير المكتوبة
  في جمع المعلومات يؤدي إلى ز دة المو وعية قياس الأداءإن الاستعانة لميع هذه المصادر 

 مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعياري-
عــــــن الانحرافــــــات بــــــن الأداء المعيــــــاري والأداء الفعلــــــي ومــــــن الأمــــــور المهمــــــة في  والكشــــــ هــــــذه الخطــــــوة  ــــــرورية لمعرفــــــة 

ادقة تعكـــــــس الأداء الفعلـــــــي للفـــــــرد العامـــــــل، هـــــــذه الخطـــــــوة هـــــــي إمكانيـــــــة المقـــــــيم في الوصـــــــول إلى نتيجـــــــة حقيقيـــــــة وصـــــــ
وقناعـــــة الفـــــرد العامـــــل بهـــــذه النتيجـــــة، حيـــــ  أن نتـــــائن التقيـــــيم الـــــتي يســـــتلمها الأفـــــراد تـــــؤثر بدرجـــــة كبـــــيرة علـــــى روحهـــــم 
المعنويــــــة، وعلــــــى تواصــــــلهم بالأداء المســــــتقبلي، ولــــــذل  لا بــــــد أن تتبــــــع هــــــذه الخطــــــوة خطــــــوة أخــــــرى تخفــــــ  مــــــن شــــــدة 

  بية، والخطوة التالية هي مناقشة التقييم مع الأفراد العاملنتأثير التقييمات السل
 مناقشـة نتـائج التقييـم مع الأفـراد العـاملين-

ــــــاك مناقشــــــة  ــــــه مــــــن الضــــــروري أن تكــــــون هن ــــــيم الأداء، بــــــل أن ــــــة تقي ــــــائن عملي لا يكفــــــي أن يعــــــرف الأفــــــراد العــــــاملن نت
و المشـــــرف المباشــــر لتو ــــي  بعــــض ااوانـــــب المهمــــة الــــتي قـــــد لا لكافــــة ااوانــــب الإيجابيــــة والســـــلبية بيــــنهم وبــــن المقــــيم أ

يـــــدركها الفـــــرد العامـــــل، وبصـــــورة خاصـــــة ااوانـــــب الســـــلبية في أدائـــــه، كمـــــا وأن المناقشـــــة تخفـــــ  مـــــن حـــــدة تأثـــــير النتـــــائن 
الــــــتي تعكــــــس الأداء الســــــلا، حيــــــ  أن التقيــــــيم الصــــــاد  وكمــــــا أشــــــارت الكجــــــير مــــــن الدراســــــات إلى ذلــــــ  قــــــد يضــــــع 

 موقـــــــ  حــــــرج مـــــــن قبـــــــل المر وســــــن، حيـــــــ  يشــــــعر هـــــــؤلاء بأن أدائهـــــــم أكجــــــر ممـــــــا حــــــدده  ـــــــم الـــــــرئيس أو الــــــرئيس في
 المشرف المباشر

 الإجراءات التصحيحيـة-
ـــــــوعن: الأول مباشـــــــر  ـــــــى ن ـــــــتم البحـــــــ  عـــــــن وســـــــريعإن الإجـــــــراءات التصـــــــحيحية مـــــــن الممكـــــــن أن تكـــــــون عل ، إذ لا ي

، وإنمـــــا فقــــــط  اولـــــة تعـــــديل الأداء ليتطـــــابظ مـــــع المعيـــــار، ولــــــذل  الأســـــباب الـــــتي أدت إلى  هـــــور الانحرافـــــات في الأداء
ــــوع مــــن التصــــحي  هــــو وقــــتي ــــإن هــــذا الن ــــلأداء ليتطــــابظ  ف ــــاني مــــن التصــــحي  أو الإجــــراءات التصــــحيحية ل ــــوع الج أمــــا الن

مــــــــع المعيــــــــار المحــــــــدد فهــــــــو الإجـــــــــراء التصــــــــحيحي الأساســــــــي، حيــــــــ  يــــــــتم البحـــــــــ  عــــــــن أســــــــباب وكيفيــــــــة حصـــــــــول 
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ــــــر الانحرافــــــات، أي   ــــــة أكج ــــــ ، وهــــــذه العملي ــــــات بكافــــــة أبعادهــــــا للوصــــــول إلى الســــــبب الرئيســــــي وراء ذل ــــــل الانحراف لي
  ا .عمقاً وعقلانية من الأسلوب الأول، كما وأ ا تعود على المنظمة بفوائد كجيرة على المدى الطويل

 انواع معاير تقييم الاداء  ب(
ــــــيم اداء وتوجــــــد معــــــايير  ــــــة تقي الكرخــــــي، )هــــــي قكــــــن تقســــــيمها الى ثــــــلا  فئــــــات   فن،المــــــو عامــــــة تســــــتخدم في عملي

2014) 
 بنتائن الأداء وتشمل كمية الأداء وجودة الأداء أولا معايير متعلقة 

  القيادة( الاجتماعات،إدارة  التعاون، العمل،على  )الموا بةمعايير متعلقة بالسلوك الادائي تشمل مجلا  ثانيا:
 الخ(الاتزان ...... المبادرة، ،الانتباه ،القيم الدافعية،ة وتشمل )معايير متعلقة بالصفات الشخصي ثالجا:

 (2008حسونة، )منها: ويجب ان تتوفر بعض هذه الشرو  المهمة في هذه المعايير 
مــــــن المعيــــــار يقــــــيس  نتأكــــــدبمعــــــنى ان  ،لأجلــــــه مالصــــــد : ويقصــــــد بــــــه ان المعيــــــار يجــــــب ان ســــــدد حقيقــــــة مــــــا صــــــم-

 يمها العناصر المراد قياسها او تقي
 الجبات: ان يشير المعيار الى نفس النتائن في حالة استخدامه في نفس الحالة ولمرات متكررة   -
 بمعنى  ديد المعايير وشرح معنى كل واحد منها بشكل قنع التداخل فيما بينها  التمييز:القدرة على  -
 وكذل  الابتعاد عن التحيز  ويقصد به اتسام المعيار بالو وح وبساطة الفهم التحيز:الو وح وعدم  -
 تقييم الأداء  طرق ثالثا: 

 :أولا: الطـرق التقليديـة
 طريقة الترتيب البسيط -

ـــــيم العـــــاملن، حيـــــ  يقـــــوم الشـــــخص القـــــائم بعمليـــــة التقيـــــيم  ـــــر هـــــذه الطريقـــــة مـــــن أقـــــدم الطـــــر  المســـــتخدمة في تقي تعت
إلى الأســـــواء، وغالبـــــاً مـــــا يـــــتم ذلـــــ  بعـــــد مقارنــــــة  بعتيـــــب الأفـــــراد  ـــــل التقيـــــيم تنازليـــــاً حســـــب كفـــــاءتهم مـــــن الأحســـــن

ـــــل يجـــــب أن يشـــــمل الأداء الكلـــــي  ـــــيم بالنســـــبة لصـــــفة واحـــــدة، ب ـــــتم التقي  للشـــــخصأداء الشـــــخص بالآخـــــرين علـــــى ألا ي
 (1997المحسن، )

 :مزايـا هذه الطريـقة
 .سهلة التطبيظ-
  .التفرقة بن الك ء وغير الك ء بطريقة وا حة-

 :عيوب هذه الطريقة
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 خصية القائم بالتقييم وطريقة تفكيره واحتياجاته قد يعتب عليها نتائن غير مو وعيةأن ش
 يصعب تطبيقها في حالة وجود أعداد كبيرة من الأفراد -
 لا تظهر نواحي الضع  والقصور في أداء المو   بالنسبة لكل مجال على حدة -
 :طريقة المقـارنة بين العـاملين-

ــــيم ا ــــتم تقي ــــير بهــــذه الطريقــــة ي ــــتي اخت ــــة، ويكــــون عــــدد المــــرات ال ــــة زوجي ــــة كــــل واحــــد مــــنهم بالآخــــرين مقارن لعــــاملن بمقارن
)زويلــــــ  و احمــــــد ،  .فيهــــــا الفــــــرد هــــــو الــــــرقم الــــــذي  ــــــدد علــــــى أساســــــه الرتبــــــة الــــــتي قجلهــــــا بــــــن الأفــــــراد  ــــــل التقيــــــيم

1995) 
 مرات المقارنة وفظ المعادلة التالية و سب عدد

 
 الطريقةالمجال التالي يو   هذه 

ــــاك  ــــي،  مــــد،   4فــــإذا كــــان هن ــــراد في القســــم هــــم: ســــعد، عل ــــإن المقــــارنات تكــــونكــــرج أف ــــي، ســــعد /  :ف ســــعد/ عل
 كرج  مد /   كرج،/ على/  مد،  على كرج، مد، سعد /  

وعنـــــد إجـــــراء المقـــــارنات يقـــــوم الـــــرئيس المباشـــــر بتحديـــــد أي فـــــرد أفضـــــل في مقارنـــــة مـــــن المقـــــارنات الســـــابقة، ولقـــــد تمـــــت 
وبنــــــاءا عليــــــه قكــــــن التوصــــــل إلى الشــــــكل  لإشــــــارة إلى الشــــــخص الأفضــــــل وذلــــــ  يو ــــــ  خــــــط  ــــــت الفــــــرد الأفضــــــلا

ـــــة بـــــن العـــــاملن) ادناه، ـــــة )مقارن ويظهـــــر هـــــذا ااـــــدول أن  مـــــد قـــــد حصـــــل علـــــى ( والـــــذي يبـــــن نتيجـــــة المقارنـــــة الجنائي
ل علـــــى المرتبــــــة الجانيـــــة، لأن تكراراتــــــه أكـــــر عـــــدد مــــــرات تفضـــــيل، وهــــــو بالتـــــالي يعتــــــر ذا المرتبـــــة الأولى وأن ســـــعد حصــــــ

 كرج تكرارين، وأن علي سصل على المرتبة الجالجة لأنهَ حصل على مقارنة واحدة، أما الرابع فهو  
 ( يمثل طريقة المقارنة الثنائية 2جدول رقم )

 الفرد عددْمراتْالتفضيلْ الترتيب
2 

 
3 

 
1 
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2 
 

1 
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 سعدْ
 
 عليْ

 
 محمدْ

 
 كريم

 

 374ص  1995الأردن، ، –، الرقابة الإدارية )مدخل كمي(، دار حنين، عمان وأحمد قطامينمهدي حسن زويل ،    المصدر
 :مزايا الطريقة
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ــــة المقارنــــة، ففــــي الغالــــب ســــوف يصــــلون إلى نفــــس الن تــــائن  ــــر مــــن شــــخص بعملي ــــز هــــذه الطريقــــة بأ ــــا إذا قــــام أكج تتمي
 (1985سلمى، ) قييمالتتقريباً عما لو اتبعت أي طريقة أخرى من طر  

 :عيوب الطريقة
مــــع بســـــاطة وســـــهولة هـــــذه الطريقـــــة، إلا أنـــــه يصـــــعب اســــتخدامها في الأقســـــام الـــــتي  تـــــوي عـــــددا كبـــــيرا حيـــــ  ســـــيكون 

 .عدد المقارنات كبيراً 
ــــــار - ــــــواقص الأفــــــراد، ويكــــــاد يكــــــون الغــــــرض منهــــــا هــــــو اختب ــــــة لأ ــــــا لا  ــــــدد ن لا تصــــــل  لأغــــــراض التــــــدريب أو العقي

 نظمة في عملية الاختيار و التحسنمدى نجاح الم
 الوقت الذي تستغرقه هذه الطريقة في حالة كر عدد الأفراد المطلوب تقييمهم كبير

 عمال توصلنا إلى 4ففي المجال السابظ أين قمنا بعتيب 

 
 :قارنات سيصل إلىعاملا فإن عدد الم 20ما إذا كان عدد العمال المراد ترتيبهم كبير مجلا 

 
 :طريقة التوزيع الإجبـاري-

وفقًـــــا  ــــــذه الطريقــــــة يطلــــــب مـــــن المقيم)الــــــرئيس( و ــــــع مجموعــــــة المو فن)المر وســـــن( المطلــــــوب تقيــــــيمهم في مجموعــــــات 
م  مــــــل أوزان مختلفــــــة مــــــن حيــــــ  درجــــــة أو مســــــتوى التقيــــــيم، وعــــــادة مــــــا يــــــتم تقيــــــيم الأفــــــراد وو ــــــعهم في فئــــــات تقيــــــي

ـــــعاوح فئـــــات التقيـــــيم بـــــن  ـــــعي  وأقـــــل مـــــن المتوســـــط،  وذلـــــ  بنـــــاءامختلفـــــة  علـــــى رأي المقـــــيم بشـــــكل عـــــام، حيـــــ  ي
 ومتوسط وأعلى من المتوسط، وجيد

ـــــة موزعـــــة علـــــى أســـــاس  ـــــيم المحـــــددة بنســـــب مئوي ـــــى فئـــــات التقي ـــــع الأفـــــراد عل تشـــــع  هـــــذه الطريقـــــة أن يقـــــوم المقـــــيم بتوزي
 يليالتوزيع الطبيعي، كما 

 من المو  فن في الفئة الأولى ) عي (% 01
 من المو فن في الفئة الجانية )أقل من المتوسط(% 02
 من المو  فن في الفئة الجالجة )متوسط( % 04
 من المو فن في الفئة الرابعة )أعلى من المتوسط( % 02
 من المو فن في الفئة الخامسة )جيد % 01
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وع مــــــن التوزيــــــع إلى اعتقــــــاد الإدارة أن الظــــــاهرة الطبيعيــــــة تميــــــل عــــــادة إلى العكيـــــــز ويعــــــود الســــــبب لاســــــتخدام هــــــذا النــــــ
 .حول القيمة الوسطى، ويقل تركيزها في الطرفن بشكل متساوي

ومــــن المشــــاكل الــــتي قــــد تواجــــه المقــــيم خــــلال اســــتخدامه  ــــذه الطريقــــة، هــــو مــــا يواجهــــه مــــن اســــتياء لــــدى المــــو فن أو 
جــــة اعتقــــادهم أنــــه يــــتم تــــوزيعهم بهــــذا الأســــلوب بشــــكل غــــير عــــادل مــــن منطلــــظ أنــــه لا يجــــوز الأفــــراد مو ــــع التقيــــيم، نتي

 (1991الزعا، )متماثلة ية التقييم على أساس أن جميع الظواهر الطبيع
 مو فن  10الشكل ادناه يبن كيفية استخدام طريقة التوزيع الاجباري في تقييم 

 ( يمثل طريقة التوزيع الاجباري3الشكل رقم )

 
 211المصدر: فايز الزعبي، مرجع سابق، ص 

 :مزايـا هذه الطريـقة
 سهولة عملية تقييم الأداء -
 سرعة التقييـم -
 لا يبذل المقيم جهداً و وقتاً كبيرين في التقييم -

 عيـوب هذه الطريـقة
 .نقص المو وعية بسبب الاعتماد الكلي على الرأي الشخصي للمقيم

تفصـــــيلية، فــــلا تو ــــ  مســـــتوى الأداء بشــــكل دقيـــــظ، إذ تقتصــــر علـــــى بيــــان أن فـــــلان  نتـــــائن تقييمهــــا عامـــــة غــــير -
 أكفاء من فلان

    لا تو   نتائن التقييم نقا  القوة والضع  في أداء الموارد البشرية
  تقسيمهم   نلا قكحي   ،صعوبة استخدام طريقة التوزيع الاجباري عندما يكون عدد الافراد المقيمن صغيرا

  وعات حسب مستو ت الكفاءة المحددةإلى مجم
 :طريـقة التـدرج
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حســـــب هـــــذه الطريقـــــة يـــــتم و ـــــع تصـــــنيفات للأفـــــراد العـــــاملن، إذ قجـــــل كـــــل تصـــــني  درجـــــة معينـــــة لـــــلأداء فقـــــد تكـــــون 
 (2003)ربابعة،   .، كالآتي: الأداء المر ي، الأداء غير المر ي، الأداء المتميزتثلاثة تصنيفاهناك 

ـــــــراد وفقـــــــاً  ـــــــذه التصـــــــنيفات المحـــــــددة  تو ـــــــ  هـــــــذه التصـــــــنيفات ـــــــة أداء الأف ـــــــل الإدارة أو المقـــــــيم ومـــــــن ثم مقارن مـــــــن قب
مســــبقاً، حيــــ  يو ــــع كــــل فــــرد وفقــــا لدرجــــة أداءه، لــــذل  كــــل فــــرد مــــن الأفــــراد العــــاملن إمــــا أن يســــتلم درجــــة متميــــزة 

 أو مر ي، أو غير مر ي
طريقــــــة  وتكييفهــــــا إلىتعــــــديل طريقــــــة التــــــدرج  ومــــــن الممكــــــن تثلاثــــــة تصــــــنيفاكمــــــا وأنــــــه بالإمكــــــان و ــــــع أكجــــــر مــــــن 

 التوزيع الإجباري، حي   دد نسبة المئوية معينة لكل تصني  أو درجة مجل
 ٪من الأفراد الذين ذوي الأداء المنخفض 01
 ٪من الأفراد الذين يكون أداءهم أقل من المتوسط 02
 ٪من الأفراد العاملن متوسطي الأداء 02
 داء الأعلى من المتوسط٪ من الأفراد ذوي الأ 02

 ٪ من الأفراد الذين أدائهم في الدرجة العلية 10
إن هـــــذا التعـــــديل والتكييـــــ  يســـــاعد المقـــــيم علـــــى فصـــــل الأفـــــراد إلى مجموعـــــات وفقـــــا لأدائهـــــم، لكـــــن هـــــذه الطريقـــــة  ـــــا 

أثيرات مســـــتدقة تأثيراتهـــــا الســـــلبية علـــــى مشـــــاعر الأفـــــراد العـــــاملن مـــــن ذوي الأداء المـــــنخفض وغالبـــــا مـــــا تكـــــون هـــــذه التـــــ
ومـــــؤثرة علـــــى الـــــروح المعنويـــــة  ـــــذه الفئـــــة حيـــــ  أن الإدارة غالبـــــا مـــــا تســـــعى إلى تطـــــوير الأداء لمختلـــــ  التصـــــنيفات ممـــــا 

ـــــــة يكـــــــون  ـــــــراد العـــــــاملن وفي هـــــــذه الحال ـــــــؤدي إلى تطـــــــوير شـــــــامل لأداء كافـــــــة الأف ـــــــراد ذوي  احتمـــــــالي ـــــــة الأف انتقـــــــال فئ
ء  ــــــئيلا ،كمــــــا أن هــــــذه الطريقــــــة لا تو ــــــ  الفروقــــــات الفرديــــــة في الأداء الأداء المــــــنخفض إلى المســــــتوى الأعلــــــى لــــــلأدا

   من الدرجة أو التصني  الواحد مما يتنافى والعدالة في التقييم
 طريقة التـدرج البيـاني-

تعتمـــــد هـــــذه الطريقـــــة علـــــى  ديـــــد عـــــدد مـــــن الصـــــفات أو الخصـــــائص المســـــاهمة في الأداء، ومـــــن ثم يـــــتم تقيـــــيم أداء كـــــل 
لدرجـــــة امتلاكـــــه  ـــــذه الصـــــفات أو الخصـــــائص، حيـــــ  أن المقـــــيم يشـــــير علـــــى مقيـــــاس التـــــدرج البيـــــاني المحـــــدد فـــــرد وفقـــــاً 

 مسبقاً، والذي ستوي على صفات وخصائص، مجل كمية الإنتاج نوعية الإنتاج الإبداع والمعرفة بالعمل، 
عبـــــاس و )فة الصـــــوف ر فيـــــه هـــــذه التعـــــاون، وغيرهـــــا مـــــن الخصـــــائص، ويشـــــير علـــــى مـــــا يعتقـــــد بأن الفـــــرد العامـــــل المعـــــن تتـــــ

 (1999علي ، ادارة الموارد البشرية ، 
  مـزايـا هذه الطـريقة
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 تعتمد على الدقة في  ديد الصفات والخصائص المرتبطة بالأداء الفعال-
 تستخدم في حالة وجود أعداد كبيرة أو صغيرة، وهي تلائم قطاع الخدمات لسهولة  ديد الصفات-

 :عيـوب هذه الطريـقة
ــــــ  أن الفــــــرد العامــــــل يقــــــيم وفقــــــاً لأحكــــــام المشــــــرفن - ــــــيم، حي ــــــرتبط بصــــــورة مباشــــــرة بســــــلوك الأفــــــراد مو ــــــع التقي لا ت

 .فيما يتعل ظ بكمية ونوع العمل، مما يؤدي إلى التحيز في عملية التقييم
 من الصعب على الفرد  ديد كيفية تغيير سلوكه للحصول على تقييم عال-
عامـــــة في  ريبيـــــة للأفـــــراد العـــــاملن الـــــذين يكـــــون تقيـــــيمهم مـــــنخفض، فالصـــــفات هـــــيمـــــن الصـــــعب تصـــــميم بـــــرامن تد-

  الغالب، حي  لا بد من  ديد نقا  الضع  بدقة ليتسنى تعديل السلوك
ــــرئيس- ــــل ال ــــة مــــن الشــــعور بالمســــؤولية والحكــــم العــــادل مــــن قب المباشــــر كمــــا  يتطلــــب اســــتخدام هــــذا الســــلوك درجــــة عالي

  حظات والإشراف على سلوك العاملن ومتابعتهميتطلب جهوداً كبيرة في الملا
 ( يمثل نموذج لتقييم الاداء باستخدام طريقة التدرج البياني4شكل رقم )

 
ـــــدار الجامعيـــــة ـــــدين محمـــــد المرســـــي، الإدارة الإســـــتراتيجية للمـــــوارد البشـــــرية، ال   مصـــــر،، الإســـــكندرية،المصـــــدر: لـــــال ال

 480ص، 2003
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ــــاك نمــــاذج وأشــــكال أخــــرى مطــــورة  ــــاني، نــــدرجمــــن النمــــوذج العــــام لمقيــــهن الــــذي يو ــــ   النمــــوذج التــــالي اس التــــدرج البي
 عمل  ة الصفة واحدة، وهي نوعي

 
 ( يمثل نماذج مختلفة لمقياس التدرج البياني5شكل رقم )

 

 

 
 251المصدر: سهيلة محمد عباس، وعلي حسين علي، مرجع سابق، ص 

 طريــقة قـوائم المـراجعة
يقــــــة يســــــتخدم المقــــــيم قــــــوائم بالأوصــــــاف الســــــلوكية المحــــــددة مــــــن قبــــــل إدارة الأفــــــراد أو الأقســــــام، مــــــن خــــــلال هــــــذه الط ر 

ـــــذي هـــــو  ـــــراد العـــــاملن ويكـــــون تأشـــــير المقـــــيم ال ـــــتي تصـــــ  أداء الأف ـــــار العبـــــارة أو الصـــــفة ال ـــــى المقـــــيم أن يؤشـــــر وةت وعل
ـــــذهب ـــــد إتمـــــام قائمـــــة المراجعـــــة ت ـــــنعم أو لا، وعن ـــــب المشـــــرف المباشـــــر إمـــــا ب ـــــد  في الغال ـــــراد لتحليلهـــــا، و دي إلى إدارة الأف

ــــــيم النهــــــائي  الــــــدرجات والأوزان لكــــــل عامــــــل مــــــن العوامــــــل المحــــــددة في القائمــــــة حســــــب درجــــــة أهميتهــــــا، وثم يعــــــود التقي
  من إدارة الأفراد إلى المشرف المباشر لمناقشته مع الأفراد العاملن
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 ت المحددة مسبقاوفقاً  ذه الط ريقة فإن المقيم لا يتدخل ولا يعرف الدرجا
 مـزايـا هذه الطريـقة

 تقلل من التحيزات، حي  أن المقيم والمسؤول عن  ديد درجة الأهمية والدرجات لكل صفة مختلفن
ومــــــا ســــــبظ لا يعــــــني بأنــــــه لا يوجــــــد  يــــــز مطلقــــــاً، حيــــــ  باســــــتطاعة المقــــــيم تمييــــــز الصــــــفات الإيجابيــــــة والســــــلبية ومــــــن ثم 

  كمه الشخصياختياره ما يراه اعتماداً على ح
  عيـوب هذه الطريـقة

تكلفتهــــــا العاليــــــة حيــــــ  تتطلــــــب مــــــن المنظمــــــة إعــــــداد قــــــوائم بقــــــدر مــــــا يوجــــــد لــــــديها مــــــن تصــــــنيفات أعمــــــال أو وفقــــــاً 
  للأعمال الموجودة لديها، حي  أن فقرات هذه القائمة تختل  من عمل لعمل اخر

 طريقة الاختيار الإجبـاري
يقـــــة مـــــن مجموعـــــات عديـــــدة مـــــن اامـــــل،  تـــــوي كـــــل مجموعـــــة علـــــى أربـــــع جمـــــل، تتكـــــون اســـــتمارة التقيـــــيم في هـــــذه الطر 

ــــــة، و اثنتــــــان تمــــــجلان الصــــــفات غــــــير المرغوبــــــة في أداء الفــــــرد،  ومــــــن هــــــذه الأربــــــع جمــــــل اثنتــــــان تمــــــجلان الصــــــفات المرغوب
ى ويقــــــوم المشــــــرف في كــــــل أربــــــع جمــــــل باختيــــــار جملتــــــن فقــــــط واحــــــدة تقــــــيس الصــــــفة المرغوبــــــة في أداء المــــــر وس، وأخــــــر 

تعـــــر عـــــن الصـــــفة غـــــير المرغـــــوب فيهـــــا في أداء هـــــذا المـــــر وس والغـــــرض مـــــن وجـــــود أربـــــع جمـــــل في كـــــل مجموعـــــة هـــــو أن 
يبـــــدو  ـــــاهر ً، وبالتـــــالي يتـــــوهم المشـــــرف أن هنـــــاك جملتـــــن تصـــــفان الخاصـــــية الحســـــنة، وجملتـــــن تصـــــفان الخاصـــــية الســـــيئة 

قيقيـــــــة  ـــــــذه اامـــــــل، ومـــــــن ثم لا يســـــــتطيع أن يقـــــــيم في أداء المو  ـــــــ ، ولا يعلـــــــم المشـــــــرف مســـــــبقاً الـــــــوزن أو القيمـــــــة الح
المــــــر وس تقييمــــــاً حســــــناً أو ســــــيئاً حســــــب تفضــــــيله الشخصــــــي، ولــــــذل  فإنــــــه ةتــــــار اامــــــل الــــــتي تصــــــ  فعــــــلاً ســــــلوك 
الشـــــخص في الو يفـــــة وأمـــــا الحقيقـــــة فهـــــي أنـــــه في كـــــل أربـــــع جمـــــل، هنـــــاك جملـــــة واحـــــدة فقـــــط مـــــن بـــــن الاثنتـــــن اللتـــــن 

المرغوبــــــة، هــــــي الـــــتي تعــــــر عــــــن الصــــــفة المرغوبــــــة، وجملـــــة واحــــــدة فقــــــط مــــــن بــــــن الاثنتــــــن تبـــــدو أن كمقيــــــاس للصــــــفات 
ـــــارات   ـــــتي تعـــــر عـــــن الصـــــفات، ولكـــــن المشـــــرف حـــــن يقـــــرأ العب ـــــة هـــــي ال اللتـــــن تبـــــدوان كمقيـــــاس للصـــــفات غـــــير المرغوب

فــــــراد كلهــــــا لا يــــــدري أ  منهــــــا سيحســــــب في صــــــار المو ــــــ  وأ  منهــــــا سيحســــــب  ــــــده، و ــــــري الإدارة أو قســــــم الأ
 .عملية الحساب وتظهر نتيجة التقييم للأفراد

  وكمجال على ذل  نورد اامل الأربعة التالية لتو ي  ما سبظ
 يقابل المو   توقعات الإدارة في أوقات زحمة العمل -
 ينجز الأعمال المطلوبة منه، والأعمال الإ افية أيضا -ب
 هالا يستطيع أن سدد موقفه في المشاكل التي يصادف -ج
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 .لا يعد قادراً على اتخاذ القرارات -د
ــــــة،  ــــــارمن ج، د، الصــــــفات غــــــير المرغوب ــــــة في أداء المو ــــــ ، بينمــــــا تصــــــ  العب ــــــارات أ، ب، الصــــــفات المرغوب وتمجــــــل العب
وةتــــار المشــــرف مــــن كــــل عبــــارتن عبــــارة واحــــدة تمجــــل الصــــفة المــــراد قياســــها، وهــــو في ذلــــ  ةتــــار العبــــارة الــــتي تعــــر عــــن 

قـــــي للمو ــــــ  ولــــــيس علـــــى أســــــاس أن واحــــــدة مــــــن العبـــــارتن تعتــــــر أحســــــن مـــــن الأخــــــرى، لأنــــــه لا يــــــدري الأداء الحقي
  ما هي القيمة المعطاة لكل منهما وبذل  ينعدم أو يقل تدخله الش خصي أو انحيازه في التقييم

 :مـزايـا هذه الطـريـقة
 توف ر قدراً كبيراً من المو وعية في التقييم -
ســــــة الأداء والســــــلوك بشــــــكل جيــــــد و ليلــــــه، لتمكينــــــه مــــــن  ديــــــد نقــــــا  القــــــوة و الضــــــع  في  ــــــر المقــــــيم علــــــى درا-

 الأداء
  عيـوب هذه الطريقة

عــــــدم إمكانيــــــة اســــــتخدامها إذا كــــــان ا ــــــدف مــــــن عمليــــــة تقيــــــيم الأداء  ديــــــد ااوانــــــب الــــــتي  تــــــاج إلى تطــــــوير في أداء 
قص في الأداء وبالتـــــــالي لا يعـــــــرف المقـــــــيم ولا الفـــــــرد الأفـــــــراد العـــــــاملن، حيـــــــ  أن هـــــــذه الطريقـــــــة لا  ـــــــدد جوانـــــــب الـــــــن

  العامل السلوك المرغوب فيه والمطلوب منه في أدائه لعمله
 طريقة الوقـائع الحرجـة

الأســــاس الـــــذي ترتكــــز عليـــــه هــــو  ميـــــع اكــــر عـــــدد ممكــــن مـــــن الوقــــائع الـــــتي تتســــبب في نجـــــاح أو فشــــل العمـــــل، والـــــتي 
حـــــــه أو إخفاقـــــــه، و ــــــدد قيمـــــــة لكـــــــل حادثــــــة حســـــــب أهميتهـــــــا للعمـــــــل، لا تــــــؤثر في أداء الفـــــــرد، ســـــــواء مــــــن حيـــــــ  نجا

يطلـــــع علـــــى تلـــــ  القيمـــــة القـــــائم بالتقيـــــيم ويطلـــــب مـــــن المقـــــيم أن يقـــــوم بملاحظـــــة أداء الفـــــرد بشـــــكل دقيـــــظ، ليحـــــدد أي 
 مــــن هـــــذه الوقــــائع  ـــــد  مــــن خـــــلال أداء الفــــرد لعملـــــه، وبعـــــد الانتهــــاء مـــــن هــــذا التقيـــــيم تقــــوم الإدارة بتحديـــــد كفـــــاءة
الفــــــرد، وذلــــــ  علــــــى أســــــاس عــــــدد الحــــــواد  الــــــتي حــــــدثت في أدائــــــه واحتســــــاب قيمتهــــــا في القائمــــــة الســــــرية وبــــــذل  

ــــــذي يعــــــر عــــــن كفــــــاءة الفــــــرد ــــــاج هــــــذه نســــــتخرج المعــــــدل الأخــــــير ال ــــــل  و ت ــــــة مــــــن قب الطريقــــــة إلى مقــــــدرة وكفــــــاءة عالي
وقــــــوف علــــــى الأعمــــــال الــــــتي يقــــــوم الر ســــــاء المباشــــــرين، إذ يتطلــــــب مــــــنهم ملاحظــــــة دقيقــــــة لأداء مر وســــــيهم، وذلــــــ  لل

  مع الوقائع المحددة ومقارنة ذل بها مر وسيهم بنجاح أو إخفاقهم و ليل الأسباب 
  :مـزايـا هذه الطريـقة

  أهم ميزة  ذه الطريقة
  تقلل من التحيز من قبل المقيم، حي  أن المقيم يلاح  السلوك الفعلي الحاصل-
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  :عيـوب هذه الطـريقة
الطريقــــــة فيتمجــــــل في أ ــــــا تتطلــــــب جهــــــوداً كبــــــيرة مســــــتمرة مــــــن قبــــــل المقــــــيم في متابعــــــة وملاحظــــــة أداء  أهــــــم عيــــــب  ــــــذه

   العاملن، وكتابة المواق  الإيجابية والسلبية أثناء فعة
 :ثانيا: الطـرق الحديـثة

  :مقيـاس التـدرج على أساس سـلوكي-
ــــتي تتضــــمنها طــــر  ــــاس علــــى العناصــــر الأساســــية ال ــــتم يعتمــــد هــــذا المقي ــــه ي ــــ  أن ــــدرج البيــــاني والمواقــــ  الحرجــــة ،حي يقتي الت

 ديـــــــد وتصـــــــميم أعمـــــــدة لكـــــــل صـــــــفة أو أســـــــلوب مســـــــتمد مـــــــن واقـــــــع العمـــــــل الفعلـــــــي ولـــــــيس صـــــــفات عامـــــــة  ـــــــددة 
مســـــبقا كمـــــا هـــــو الحـــــال في مقيـــــاس التـــــدرج البيـــــاني ، ويـــــتم تقيـــــيم الفـــــرد بنـــــاءا علـــــى امتلاكـــــه للصـــــفات وســـــلوكه المتوقـــــع 

صـــــــفات والســـــــلوكيات مرتبطـــــــة بمتطلبـــــــات العمـــــــل الأساســـــــية ،كـــــــذل  الأمـــــــر يـــــــتم تو ـــــــي  في العمـــــــل بحيـــــــ  تكـــــــون ال
وتفســــــــير المســــــــتو ت المختلفــــــــة للســــــــلوك كــــــــأن يكــــــــون أداء متميــــــــز أو جيــــــــد أو  ــــــــعي  ممــــــــا يســــــــاعد المقــــــــيم في ربــــــــط 

، )عبــــــــاس، ادارة المــــــــوارد البشــــــــرية مــــــــدخل اســـــــــعا ي  تقييماتــــــــه مــــــــع ســــــــلوك الفــــــــرد في العمــــــــل أثنــــــــاء عمليــــــــة التقيــــــــيم
2003) 

  :مـزايـا هذه الطـريقـة
 وكذل  ملاءمتها للفرد العامل المقيم،تساهم في قلة الأخطاء بسبب  ديدها لأبعاد العمل 

ـــــؤدي إلى مو ـــــوعية هـــــذا - ـــــراد العـــــاملن الـــــذين قتلكـــــون مهـــــارة في الأداء ممـــــا ي ـــــاس بالمشـــــاركة بـــــن الأف ـــــتم و ـــــع المقي ي
 المقياس

 م؛التقيين المقيمن مما يؤدي إلى تقليل الصراع عند العاملن حول نتائن مقنعة لكل الأفراد العامل  اا-
  تساعد في  ديد نقا  الضع  مما يساعد في  ديد الاحتياجات التدريبية والتطويرية للأفراد العاملن-

 :عيـوب هذه الطـّريـقة
 بن في تطوير المقاييس وتنفيذهاو اع التكالي  والوقت وااهد المطلارتف -
تتطلـــــب مقـــــاييس متعـــــددة لكـــــل عمـــــل ، ولـــــذل  نســـــتخدم للأعمـــــال الـــــتي  تـــــوي علـــــى ســـــلوكيات قكـــــن ملاحظتهـــــا  -

 كالتي  توي على الحركات ااسمية وليس المحتو ت الذهنية والإبداعية
  لا قكن استخدامها في المنظمات الصغيرة لارتفاع كلفتها

  سلوكيما يلي الشكل يو   طريقة التدرج على أساس ال وفي
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 ( يمثل نموذج لمقياس التدرج على أساس سلوكي6شكل رقم )

 
 .259ص  .الاردن ادارة الموارد البشرية مدخل استراتجي.لمصدر: سهيلة محمد عباس وعلي حسين علي، 

 :طـريـقة مقياس الملاحظات السـلوكيـة
ـــــتلافي عيـــــوب الطريقـــــة  ـــــاس ل ـــــد الأبعـــــاد الســـــلوكية المتوقعـــــة وبموجـــــب هـــــذه الطريقـــــة  الأولى،ب تطـــــوير هـــــذا المقي يـــــتم  دي

لــــــلأداء كمــــــا في الطريقــــــة الســــــابقة إلا أن المقــــــيم هنــــــا يقــــــوم بملاحظــــــة ســــــلوك الأفــــــر اد العــــــاملن وتــــــرتيبهم علــــــى  ســــــة 
أوزان لكــــل بعــــد بــــدلا مــــن وزن واحــــد ن ومـــــن ثم  مــــع الــــدرجات الــــتي سصــــل عليهـــــا الأفــــراد العــــاملن لكــــل بعــــد مـــــن 

 (2003علي ، ) متعددةعد أو متغير ستوي على مواق  أبعاد العمل أي أنكل ب
ـــــز هـــــذه الطريقـــــة با ـــــى الســـــ  ـــــاوتتمي ـــــدلا مـــــن الســـــلوك المتـــــترتكـــــز عل ـــــع أن أي المقـــــيم يقـــــوم في هـــــذه  ولوك الملاحـــــ  ب ق

بينمـــــــا في الطريقـــــــة الســـــــابقة يقـــــــوم المقـــــــيم بعمليـــــــة التقيـــــــيم حســـــــب توقعـــــــه  العـــــــاملن،الطريقـــــــة بمراقبـــــــة ومتابعـــــــة الأفـــــــراد 
 املن الع الأفرادلسلوك ته ومعرف

 ( يمثل نموذج لطريقة الملاحظة السلوكية7شكل رقم )

 
 الأردن الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، ةاستراتيجي، الطبعالمصدر: عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد 
 423ص  2009
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 :طريقـة مـراكز التقيـيم
بتحديــــــد  والعلاقـــــات الإنســـــانية، التخطـــــيط، التنظـــــيممجـــــل  وصـــــفات معينـــــة،المهـــــارات  تســـــعى هـــــذه الطريقـــــة إلى قيـــــاس

ـــــــيم مـــــــدراء  ـــــــة  ـــــــذه الصـــــــفات علـــــــى الـــــــرغم مـــــــن الصـــــــعوبات  ديـــــــدها و، تســـــــتخدم هـــــــذه الطريقـــــــة لتقي مقـــــــاييس معين
ـــــــ   ـــــــة، المســـــــتو تمختل ـــــــةفـــــــراد المرشـــــــحن الا وبصـــــــورة خاصـــــــة الإداري ـــــــدين ، ) للعقي ،  Laurant) (2003جمـــــــال ال
Petit  و ،Louis : ،1983) 

ـــــــل  ـــــــات مج ـــــــام بمحاكـــــــاة بعـــــــض المهـــــــام أو الواجب ـــــــراد مهمـــــــة القي ـــــــيم إلى ف فقـــــــد تعهـــــــد مـــــــن خـــــــلال النظـــــــام مراكـــــــز التقي
وصـــــــراعات اتخـــــــاذ القـــــــرار لمواجهـــــــة الضـــــــغو   و،حـــــــل المشـــــــكلات  الأدوار، قائـــــــد، تمجيـــــــلالمناقشـــــــات ااماعيـــــــة بـــــــدون 

  لةم الإدارية المحتمتهأو قدرا وتقييم مهاراتهمالأفراد  يتولى المقيمون  ليل سلوك العمل، وبعد ذل 
 :مـزايـا هذه الطريـقة 

  في توفير مقياس مو وعي لأداء الأفراد للمهام الإدارية مالتقييوتتمجل الميزة الرئيسية لمراكز 
  فإ ا توفر معلومات مؤكدة  ددة، وقكنها المساعدة في تصميم خطط تنمية إدارية فردية-

  معلومات قيمة عن نواحي القوة والضع  لدى الأفراد توفر
  كما تتميز بالاعتمادية والصلاحية والقبول لدى المديرين والعاملن-
 عيـوب هذه الطّريـقة 

  كلفة عالية
 عدم إمكانية استخدامها في جميع المستو ت الإدارية المختلفة -

  مة من قبل مراكز التقييموالشكل التالي يو   خطوات التطوير والتقييم المستخد
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 ( خطوات طريقة مراكز التقييم في تقييم أداء المديرين8شكل رقم )

 
 . 267، ص  الاردن. ادارة الموارد البشرية مدخل استراتجي.المصدر: سهيلة محمد عباس وعلي حسين علي، 

 :طريقة الإدارة بالأهـداف
ـــــظ ا ـــــن الأهـــــداف المو ـــــوعة والمســـــطرة مـــــن قبـــــل المنظمـــــة للفـــــرد هـــــذه الطريقـــــة تقـــــيس الأداء وتقييمـــــه عـــــن طري لمقارنـــــة ب

  لامن أجل إنجازها مع ما أنجز فع
 :تمر هذه الطريقة بعدة خطوات وهي كالآتي

 ديـــــد الأهـــــداف والنتـــــائن المطلـــــوب  قيقهـــــا، والـــــتي ســـــيتم قيـــــاس الأداء وتقييمـــــه علـــــى أساســـــها، ويـــــتم هـــــذا بالاتفـــــا  
  بن الرئيس والمر وس
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  التنفيذ يقوم الرئيس بمساعدة مر وسيه في  قيظ الأهداف، ومتابعة  قيظ النتائن ثناء
ـــــة  ـــــه في بداي ـــــة مـــــا ب  قيقـــــه، بمـــــا اتفـــــظ علي ـــــتي  ققـــــت وذلـــــ  بمقارن ـــــائن ال ـــــيم النت ـــــتم تقي ـــــة المـــــدة المتفـــــظ عليهـــــا ي في  اي

 يذ ايجابيا او سلبيا الفعة، و ديد الانحراف عن التنف
  أحد أساليب تقييم الأداء عن طريظ الإدارة بالأهداف، وذل  في إدارة المبيعات والشكل التالي يو  

 ( نموذج لطريقة الإدارة بالأهداف لتقييم الأداء9شكل رقم )

 
 378ص  والأفراد،المصدر: أحمد ماهر، الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشرية 

  العلاقة بن الرئيس والمر وس، وز دة  فيز الأفراد على العملإن ا دف الأساسي من هذه الطريقة هو تقوية 
 :ومن أهم المقومات الأساسية لعدارة بالأهداف، وبصفة خاصة في مجال تقييم الأداء ما يلي

 .المشاركة ااماعية بن الرئيس والمر وسن في و ع المهام الأساسية ومجالات مسؤولية عمل الفرد-
 الفـــــرد يضــــع ذلــــ  مـــــن أجــــل  ــــمان ارتبــــا  هــــذه الأهـــــداف بأهــــداف واحتياجــــات التنظــــيمعمليــــة و ــــع الأهــــداف، و 

 .المختلفة توجيه فهو الرئيس دور أما رئيسه، مع بالتعاون الأجل قصيرة الأداء أهداف بنفسه
  موافقة الأطراف المعنية )الرئيس والمر وس(، على معايير القياس وتقييم الأداء

لســـــابظ  ديـــــدها، ا ئيس والمـــــر وس بـــــن الحـــــن والآخـــــر لتقيـــــيم مـــــدى  قيـــــظ الأهـــــدافيـــــتم عقـــــد لقـــــاء مشـــــعك بـــــن الـــــر 
في  ـــــــل الإدارة بالأهـــــــداف  وفي أثنـــــــاء هـــــــذه الاجتماعـــــــات يـــــــتم و ـــــــع أو تعـــــــديل أهـــــــداف خاصـــــــة بالفـــــــعات القادمـــــــة

ف وســــــــيه في  قيــــــــظ الأهــــــــدامســــــــاعدة مر   يلعــــــــب المشــــــــرف دوراً إيجابيــــــــاً في مســــــــاعدة مر وســــــــيه، فهــــــــو ســــــــاول يوميــــــــا
  ة المو وع

  ترتكز عملية التقييم على الإنجازات المحققة لا على السمات والمميزات الشخصية
  :مـزايـا هذه الطـريقة
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  هي من الطر  المو وعية المعتمدة على الأداء الفعلي والمحدد بشكل كمي
  .تعرف الأفراد على ما هو مطلوب منهم مسبقاً، وما هي إمكاناتهم -
  تخطيط والتنسيظ في الأهدافتسهل عملية ال -

   :عيـوب هذه الطـّريـقة
  من الصعب مقارنة مستوى أداء الأفراد نظراً إلى أن كل فرد مقيم وفقاً لمدى  قيقه للأهداف المحددة -

صـــــعوبة تطبيقهـــــا في الواقـــــع العملـــــي، لأ ـــــا تتطلـــــب مهـــــارات إداريـــــة عاليـــــة لتحديـــــد الأهـــــداف، والمشـــــاركة كمـــــا تتطلـــــب 
ــــــــدما تكــــــــون النشــــــــاطات  مهــــــــارة في ــــــــراد كفــــــــر  عمــــــــل وعن ــــــــع الأف صــــــــياغة الأهــــــــداف بشــــــــكل وا ــــــــ ، كمــــــــا أن توزي

  والفعاليات متداخلة، فإن ذل  يزيد من صعوبتها أيضاً 
 السابقة  تالدراسا الثاني:بحث الم

يهــــــــدف هــــــــدا الفصــــــــل إلى عــــــــرض أهــــــــم البحــــــــو  والدراســــــــات ذات علاقــــــــة بمو ــــــــوع الدراســــــــة ومــــــــن خــــــــلال هــــــــذه 
حـــــــــو  ســــــــتتعرف علـــــــــى النظـــــــــر ت الــــــــتي اعتمـــــــــدتها البـــــــــاحجن في دراســــــــتهم والعبـــــــــارات المســـــــــتعملة في الدراســــــــات والب

 ديــــــد مؤشــــــر قيــــــاس المتغــــــيرات الكاملــــــة وكــــــذل  الأبعــــــاد الــــــتي تعــــــرف متغــــــيرات الدراســــــة وعينــــــات الدراســــــة ومختلــــــ  
ـــــائن  ـــــائن وأهمهـــــا النت ـــــانات الوصـــــول إلى نت إليهـــــا ومقارنتهـــــا بنتـــــائن  ةاصـــــلالمتو الطـــــر  الإحصـــــائية المســـــتعملة لتحليـــــل البي

دراســـــات الأخـــــرى وتكـــــون المنطلـــــظ  ـــــذه الدراســــــــــــــة الاســـــتكمال جهـــــود البـــــاحجن الســـــابقن في هـــــذه ا ـــــال ومـــــن أهـــــم 
  هذه الدراسات

 السابقة  الدراسات :الأولالمطلب 
 بعنوان: (2006دراسة )عمار بن عيشي ،-1

 التدريب " اتاحتياج"دور تقييم أداء العاملين في تحديد 
أهميـــــــة ربـــــــط  إلىهـــــــدفت هـــــــذه الدراســـــــة الى إبـــــــراز أهميـــــــة مو ـــــــوعي تقيـــــــيم الأداء والتـــــــدريب في المنظمـــــــات بالإ ـــــــافة 

ــــــــنظم تقيــــــــيم الأداء لضــــــــمان  ــــــــة بنتــــــــائن ال ــــــــة ربــــــــط البحــــــــو   تنافســــــــيتهاالتــــــــدريب والــــــــرامن التدريبي في الســــــــو  و  اول
ــــــع  ــــــة بالواق ــــــراء المك الاقتصــــــاديااامعي ــــــة بالمرجــــــع العلمــــــي في هــــــذا ا ــــــال ومســــــاهمة في إث ــــــة العلمي المــــــنهن  باســــــتعمالتب

 بالمــــــــنهن الإحصــــــــائي مــــــــن خــــــــلال  ليــــــــل المعطيــــــــات والمؤشــــــــرات الإحصــــــــائية الخاصــــــــة ةالوصــــــــفي التحليلــــــــي واســــــــتعان
أن هنــــــاك طــــــريقتي لتقيــــــيم أداء الأفــــــراد بمؤسســــــة صــــــناعة الكوابــــــل الكهربائيــــــة  إلى.خلصــــــت نتــــــائن الدراســــــة   بالمؤسســــــة

ــــة ف الأولى ــــراد أمــــا الجاني ــــى أســــاس  لمؤسســــة اقــــوم بهــــا تو  ــــري كــــل شــــهر وهــــي مخصصــــة لمــــن  العــــلاوات و مــــن  الأف عل
ـــــيم  الانتهـــــاءســـــنوي أو بعـــــد  ـــــراد العـــــاملن أو تقي ـــــع بهـــــا الأف ـــــتي يتمت ـــــيم المهـــــارات ال ـــــة مـــــن أجـــــل تقي مـــــن كـــــل دورة تدريبي
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بمحــــــل الدراســــــة علــــــى أســــــاس النتــــــائن الخاصــــــة في    إ ــــــافية ويعتمــــــد تقيــــــيم الأداء في لمــــــاهراتالأفــــــراد  اكتســــــابمــــــدى 
ـــــــــار الصـــــــــفات الشخصـــــــــية كـــــــــولاء با ـــــــــى  معي ـــــــــاج ثم عل ـــــــــة الإنت ـــــــــرى الر ســـــــــاء أ  لمؤسســـــــــة كمي ـــــــــنفس ،ي  نو الجقـــــــــة بال

 يتم  ديدها فعلا عن طريظ نتائن تقييم الأداء .  لمؤسسة التدريبية با الاحتياجات
 بعنوان:( 2007سعاد ، )بعجيدراسة  -2

 الجزائرية " الاقتصاديةالمؤسسة  ية نظام التقييم أداء العاملين في" تقييم فعال
ــــــــيم أداء العــــــــاملن في  إلىهــــــــدفت هــــــــذه الرســــــــالة  ــــــــل نظــــــــام تقي ــــــــةالمؤسســــــــة  لي ــــــــى اازائري نقــــــــا  القــــــــوة  والتعــــــــرف عل

ــــــائن  ــــــه والخــــــروج بنت ــــــه وخصــــــم مكونات ــــــيم أداء العــــــاملن نظــــــرا لتخــــــوفهم منــــــه  لحــــــو  واقعاحــــــاتوالضــــــع  في نظــــــام تقي
اعتقــــــادهم في أغلــــــب الحــــــالات أن هــــــذا النظــــــام مــــــا هــــــو إلا لتصــــــيد أخطــــــائهم وإنــــــزال العقــــــوبات بهــــــم والتعــــــرف علــــــى و 

ــــــــيم الأداءالطــــــــر  المتبعــــــــة في  أحــــــــد  ــــــــة  تقي ــــــــة إســــــــقا  تطبيقهــــــــا علــــــــى المؤسســــــــات اازائري هن نالمــــــــ باســــــــتعمالو اول
ــــــي الــــــذي يقــــــوم علــــــى جمــــــع بــــــن الدراســــــة المكتبيــــــة والدراســــــة   إلىخلصــــــت نتــــــائن الدراســــــة  لميدانيــــــة.االوصــــــفي التحليل

هـــــذا باســـــتجناء بعـــــض  لمؤسســـــة اغيـــــاب الإطـــــار القـــــانوني والتنظيمـــــي يـــــدعم و يو ـــــ  خطـــــوات نظـــــام التقيـــــيم المطبـــــظ في 
ــــــتي أصــــــبحت لا معــــــنى  ــــــا  المناشــــــير الدوريــــــة الصــــــادرة عــــــن الإدارة المركزيــــــة لتســــــيير المــــــوارد البشــــــرية لمؤسســــــة نفطــــــال وال

ـــــظ بالأهـــــداف العامـــــة للمؤسســـــة ، عـــــدم والتعـــــا الانســـــجامونقـــــص  ـــــن المســـــتو ت ا ـــــرم التنظيمـــــي خاصـــــة بمـــــا يتعل ون ب
ـــــظ هـــــذا النظـــــام ، نظـــــام التقيـــــيم الســـــائد في  الاهتمـــــام ـــــا بمتابعـــــة وتطبي لا يقـــــوم علـــــى   لمؤسســـــة امـــــن طـــــرف الإدارة العلي

ــــــوفر  ــــــن الر ســــــاء والمر وســــــن وعــــــدم ت روف الملائمــــــة للعمــــــل علــــــى بعــــــض الظــــــ  ا لمؤسســــــةتشــــــجيع الاتصــــــال والحــــــوار ب
 ضل أداء .فوالتي تساعد على  قيظ أ

 ( بعنوان :   halim ,safer 2013دراسة ) -3
« Measurment of employee’s performence: a state bank application  

أداء المــــــــو فن الــــــــذين يعملــــــــون في مرافــــــــظ الخدمــــــــة مــــــــن خــــــــلال مســــــــ  ثم إجــــــــراء  إلى قيــــــــاسهــــــــدفت هــــــــذه الدراســــــــة 
وعلاقـــــــــات أن الراتـــــــــب  إلىنتـــــــــائن الدراســـــــــة  الإحصـــــــــائي، خلصـــــــــتمؤهلـــــــــة باســـــــــتعمال تقنيـــــــــات التحليـــــــــل  ملاحظـــــــــة
الميزانيــــــة تــــــؤثر إحصــــــائيا علــــــى أداء  المو ــــــ ،  تــــــؤثر علــــــى أداء  والمســــــمى الــــــو يفيوالر ــــــا الــــــو يفي والعقيــــــة  المو ــــــ 

 ثير على أداء المو  .العمل المادية  ا تأ المو  ، بيئةالمو   والإدارة تأثير إحصائي على أداء 
 بعنوان:  ( 2014دراسة )يوس  عبد الرحمان ، -4

 الخدماتية " المؤسسة "تقييم أداء الموارد البشرية في
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باعتبارهـــــــا أداة فعالـــــــة و اولـــــــة  الاقتصـــــــاديةأهميـــــــة تقيـــــــيم أداء المـــــــوارد البشـــــــرية  إبـــــــراز اولـــــــة  إلىهـــــــدفت هـــــــذه الدراســـــــة 
ـــــتي تقـــــوم بهـــــا و يفـــــ إ هـــــار ـــــة الأعمـــــال ال ـــــيم أداء المـــــوارد البشـــــرية ومـــــدى مســـــاهمتها في خلـــــظ قيمـــــة مضـــــافة في حال ة تقي

الاقتصــــــادية  لمؤسســــــةا،معرفــــــة الطريقــــــة الــــــتي يتبعهــــــا المقــــــيم في  ســــــن أداء   المؤسســــــة .مــــــا إذا ب اســــــتغلا ا مــــــن طــــــرف
ـــــى أداء ـــــيم أداء المـــــوارد البشـــــرية عل ـــــير تقي ـــــي في جـــــزء باســـــتعمال المـــــنهن الوصـــــ  المؤسســـــة  وتو ـــــي  مـــــدى تأث في التحليل

وتتشــــــاب  مـــــــع المؤسســـــــة النظــــــري إلى إدارة المــــــوارد البشـــــــرية إذ أصــــــبحت و يفـــــــة إســــــعاتيجية تتعامـــــــل مــــــع أهـــــــم مــــــوارد 
الأهــــــداف والإســـــــعاتيجيات العامــــــة  ـــــــا بعــــــد أن كانـــــــت مجموعــــــة الأعمـــــــال إجرائيــــــة تتعلـــــــظ بتنفيــــــذ السياســـــــات ونظـــــــم 

هــــــو معرفــــــة نقــــــا  الضــــــع  لــــــدى المر وســــــن والمتمجلــــــة في   لمؤسســــــةبا العــــــاملن ، ا ــــــدف مــــــن اســــــتخدام تقيــــــيم الأداء
ـــــدريب لمعااـــــة  ـــــى وجـــــود الحاجـــــة للت نقـــــص المعـــــارف و نقـــــص المهـــــارات وهـــــذا المهـــــارات وهـــــذا يعـــــد مؤشـــــرا وا ـــــحا عل

 نقص في المهارات والمعارف .
 بعنوان:   (2016 زينة،دراسة )بخدومة  -5

 قتصادية ""آليات تقييم أداء العاملين في المؤسسات الا
ـــــــع في  في  قيـــــــظ   لمؤسســـــــةاهـــــــدفت هـــــــذه الدراســـــــة إلى  ديـــــــد مـــــــدى كفـــــــاءة نظـــــــام تقيـــــــيم أداء العـــــــاملن الحـــــــالي المتب

ــــــيم أو  ــــــراد الخا ــــــعن للتقي ــــــرارات ســــــليمة تتعلــــــظ بالأف ــــــاء ق ــــــه في بن تقــــــدير حقيقــــــي لأداء العــــــاملن قكــــــن الاعتمــــــاد علي
لتغلـــــــب علـــــــى مشـــــــاكل الـــــــتي تواجـــــــه نظـــــــام التقيـــــــيم كفـــــــاءة أداء القـــــــائمن بعمليـــــــة التقيـــــــيم و اقـــــــعاح أســـــــاليب وطـــــــر  ا

 ــــــل الدراســــــة والــــــتي  ــــــول دون  قيقــــــه لأهدافــــــه باســــــتعمال الأســــــلوب الوصــــــفي التحليلــــــي الــــــذي بالمؤسســــــة العــــــاملن 
يقـــــوم علـــــى اامـــــع بـــــن الدراســـــة والنظريـــــة وفي عـــــدم اســـــتمرار في وقـــــوف علـــــى كفـــــاءة ومتطلبـــــات العمـــــل والتعامـــــل مـــــع 

ــــــل في أو ــــــاع العــــــا ــــــة تتمج ــــــائن الميداني ــــــواب والعقــــــاب و استكشــــــاف أوجــــــه الضــــــع  في الأداء أمــــــا النت ملن بأنظمــــــة الج
عـــــدم وجـــــود بـــــرنامن تـــــدريب للقـــــائمن بالتقيـــــيم لتـــــوجيههم وتـــــدريبهم علـــــى الطريقـــــة الســـــليمة ،عـــــدم إشـــــراك العـــــاملن في 

 كفاءة الأداء. و ع معايير التقييم قصور في القواعد والقوانن المنظمة لأسلوب تقييم  
 بعنوان:(    alam sathiaseelan pillay .2018دراسة ) -6
"the impact of compensation on the performance of employees at 

bank in Mpumalanga” 
ــــــــة  ــــــــة دوره في أي مؤسســــــــة باســــــــتعمال منهجي ــــــــى أداء المــــــــو فن وأهمي ــــــــير التعــــــــويض عل هــــــــدفت هــــــــذه الدراســــــــة إلى تأث

ـــــوعي ـــــات  البحـــــ  الن ـــــة أخـــــذ العين ـــــ  واســـــتخدام تقني ـــــن التعويضـــــات وأداء المـــــو فن في البن ـــــة الأساســـــية ب لفهـــــم العلاق
ـــــــــا لا  x( مـــــــــن مـــــــــو في البنـــــــــ   %60ا ادفـــــــــة غـــــــــير المحتملـــــــــة ،خلصـــــــــت نتـــــــــائن الدراســـــــــة الى أن أغلبيـــــــــة ) في مبومب
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لفكـــــــرة ،غالبيـــــــة مـــــــو في ( فقـــــــط   يوافقـــــــوا علـــــــى ا %20يجـــــــايرون أن المكافـــــــ ت مهمـــــــة في تخفيـــــــزهم علـــــــى أداء وأن )
البنــــــ  مــــــن لــــــدبهم الحــــــافز لأداء أفضــــــل عنــــــد مكافــــــأتهم بالتعــــــويض لــــــذل  خلــــــص الى أن الأداء والــــــدافع مرتبطــــــان بــــــلا 

 ش  ،لا يوجد نظام عالمي قكن تطبيقه بشكل مناسب في جميع ا الات .
 بعنوان:( 2018حورية . أمينة، صلوحيدراسة )سعودي  -7

 الوظيفي.على الرضا  طرق تقييم أداء العاملين
والتعــــــرف علــــــى   لمؤسســــــة اهــــــدفت هــــــذه الدراســــــة إلى التعــــــرف علــــــى العلاقــــــة بــــــن تقيــــــيم أداء العامــــــل ور ــــــائه داخــــــل 

ـــــتي تنهجهـــــا  ـــــام بهـــــذه الو يفـــــة المؤسســـــة طـــــر  ال ـــــاء القي ـــــيم أداء أثن ـــــيم أداء العـــــاملن في  و ليـــــل نظـــــمفي تقي المؤسســـــة تقي
خلصـــــت نتـــــائن الدراســـــة  .spssباســـــتعمال مـــــنهن نمـــــوذج  وفصـــــم مكوناتـــــهعلـــــى نقـــــا  القـــــوة والضـــــع  فيـــــه  والتعـــــرف

في اعتبــــار المـــــورد البشـــــري مـــــن أهـــــم مــــوارد البشـــــرية في المنظمـــــة فهـــــو العكيـــــز الأساســــية لكافـــــة العمليـــــات والأنشـــــطة الـــــتي 
بالنســـــبة  جروالعقيـــــة، فـــــالأمتغـــــير الـــــذي يتوقـــــ  عليـــــه نجـــــاح منهـــــا الأجـــــر  أهـــــدافها، فهـــــوفي  قيـــــظ   لمؤسســـــة اتمارســـــها 

للعامـــــل مــــــوردا رئيســــــي في تلبيــــــة حاجاتــــــه ومتطلباتــــــه المعيشــــــية أمـــــا العقيــــــة فتمجــــــل لــــــه انتقــــــال الى مســــــتو ت اعلــــــي مــــــع 
وبالتـــــــالي ز دة في مســـــــؤولياته ورواتبـــــــه وعليـــــــه فمحـــــــددات مـــــــن شـــــــأ ا أن تســـــــاهم في رفـــــــع مســـــــتوى ر ـــــــا و يفـــــــي لـــــــه 

 أدائه. ز دة
  بعنوان:( 2019طي  .عبد الل الله، بكراوي)بونكانو عبد  -8

 . العمومية("إشكالية تقييم أداء الموظفين في المؤسسات 
ــــــى  ــــــة ومــــــدى انعكاســــــه عل ــــــذي سكــــــم العملي هــــــدفت هــــــذه الدراســــــة إلى التعــــــرف علــــــى الإطــــــار القــــــانوني والتنظيمــــــي ال

ت العموميــــــة إدارة العمليــــــة والتعــــــرف علــــــى واقــــــع تقيــــــيم أداء المــــــو فن في المؤسســــــات العموميــــــة بصــــــفة عامــــــة والمؤسســــــا
صــــــديقي  مــــــد برقــــــان بصــــــفة خاصــــــة باســــــتعمال المهــــــن الوصــــــفي الــــــذي يناســــــب مجــــــل هــــــذه الدراســــــات  الاستشــــــفائية

ـــــــوع في  وقكـــــــن مـــــــن اامـــــــع بـــــــن الدراســـــــة النظريـــــــة والدراســـــــة الميدانيـــــــة وخلصـــــــت نتـــــــائن الدراســـــــة الى أن يكتســـــــي التن
لخـــــــدماتها و قيـــــــظ أهـــــــدافها و تتـــــــوفر   سســـــــةالمؤ  البيـــــــانات لمـــــــو في مؤسســـــــة أهميـــــــة كبـــــــيرة تـــــــنعكس علـــــــى مـــــــدى الأداء

ــــــة المؤسســــــة  ــــــة تقيــــــيم أدائهــــــا لمــــــا  الاستشــــــفائيةالعمومي ــــــيم الأداء مو فيهــــــا حيــــــ  يهــــــتم مــــــو في بعملي علــــــى نظــــــام لتقي
يـــــوفره  ـــــم مـــــن تغذيـــــة عكســـــية حـــــول أدائهـــــم نمكـــــنهم مـــــن التعـــــرف علـــــى نقـــــا  القـــــوة ونقـــــا  الضـــــع  لـــــديهم ،تخضـــــع 

بـــــــاقي المؤسســـــــات العموميـــــــة لإطـــــــار قـــــــانوني ســـــــددها هـــــــذا الإطـــــــار المعـــــــايير الـــــــتي تبـــــــنى ك   المؤسســـــــة  عمليـــــــة التقيـــــــيم في
ـــــيرة أو معـــــايير ســـــلوكية أو معـــــايير الصـــــفات الشخصـــــية وســـــددها  ـــــائن بصـــــفة كب ـــــيم ســـــواء معـــــايير النت ـــــة التقي عليهـــــا عملي

 من خلال هذا الإطار نمط تقييم المبني على تقييم النتائن اعتمادا على التنقيط .
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 were loather ,tagoe joseline noa ayikaale ,agyapamg doreenand) ة:دراســ-9

ampamah jaseph jebbsh,)  
 بعنوان:

« Performance appraisal its effect on employees’ performance: a case of 

GCM bank koforidua 

طــــــــر  التقيــــــــيم المختلفــــــــة  عــــــــرف علــــــــىوتهــــــــدفت هــــــــذه الدراســــــــة إلى  ديــــــــد تأثــــــــير تقيــــــــيم الأداء علــــــــى أداء المــــــــو فن 
المتعـــــــددة مـــــــن طـــــــرف البنـــــــ  المركـــــــزي الخليجـــــــي باســـــــتعمال تصـــــــميم الوصـــــــفي واســـــــتخدام بـــــــرنامن الحزمـــــــة الإحصـــــــائية 

spssدرجــــــــة هــــــــو طريقــــــــة التقيــــــــيم الوحيــــــــد الــــــــتي  360نتــــــــائن الدراســــــــة إلى اكتشــــــــاف أن التقيــــــــيم بزاويــــــــة  . خلصــــــــت
اجهتهــــــا أثنــــــاء تقيــــــيم الأداء وقــــــت  ــــــدود التقيــــــيم والــــــذعر مــــــن اســــــتخدمها البنــــــ  وتضــــــمنت الحاجيــــــات الــــــتي تمــــــت مو 

 المناسبة.إلى التدابير التصحيحية  المنظمة، افتقارانخفاض الدرجات ونقص التغذية الراجعة 
 بعنوان :    (Nawfal ،2019) دراسة -10

Evaluation bank performance and measuring employee 

satisfaction through s balanced scorecard. 

 هدفت هذه الدراسة إلى ألقاء الضوء على ر ا المو فن وقياسه من خلال 
 المو فن وشرح نظر ت له. عليها. ر ابطاقة الأداء المتوازن والمحاور التي  توي -أ
ـــــــــل  -ج ـــــــــو فن باســـــــــتعمال التحلي ـــــــــوي لأداء الم ـــــــــائن الدراســـــــــة الى أن   تظهـــــــــر  الإحصـــــــــائي. خلصـــــــــتالبعـــــــــد المعن نت
راســــــات الســـــــابقة لبطاقــــــة الأداء المتـــــــوازن وتطبيقاتهـــــــا في البنــــــوك صـــــــورة وا ــــــحة عـــــــن المؤشـــــــرات الــــــتي تســـــــبب ر ـــــــا الد

تقيــــــــيم ااهــــــــود الــــــــتي يبــــــــذ ا المو فــــــــون  المو ــــــــ ، إنالمــــــــو فن ودرجــــــــة تأثــــــــير هــــــــذه المؤشــــــــرات في قيــــــــاس درجــــــــة أداء 
و ـــــــ  دفعـــــــة معنويـــــــة عاليـــــــة وبالتـــــــالي والإشـــــــادة بهـــــــم مـــــــع الشـــــــكر والتقـــــــدير علـــــــى الأداء الفعـــــــال للوجبـــــــات يعطـــــــي الم

 إنتاجيته.ينعكس على أدائه ويزيد من 
  بعنوان  (BISRAT & Tektel, 2021)  دراسة  -11

The effect of training on employees’ job performance: the case 

of commercial bank of Ethiopia wolaita sododistrict. 

داء مســــــتوى أداء مــــــو في منطقــــــة لتحديــــــد العوامــــــل الأخــــــرى المرتبطــــــة بمســــــتوى أداء هــــــدفت هــــــذه الدراســــــة إلى تقيــــــيم أ
 التشـــــــغيلي. حصـــــــلتمـــــــو في البنـــــــ  المركـــــــزي المصـــــــري في منطقـــــــة وليـــــــت باســـــــتعمال التحليـــــــل الإحصـــــــائي والتعريـــــــ  

والموقــــــ  بالمر وســــــن  وعلاقــــــة الإدارةوتقيــــــيم التــــــدريب  و ــــــن تقــــــدجنتــــــائن الدراســــــة إلى أن  تــــــوى التــــــدريب المناســــــب 



 المؤسسة المصرفية في اداء العاملين مفاهيم نظرية حول تقييم                             الأول: الفصل 
 

 

37 

ـــــدريب  ـــــة الت ـــــة الموقـــــ  الإيجـــــابي حـــــول أهمي ـــــو يفي وتقوي ـــــير علـــــى أداء المـــــو فن ال ـــــدريب تـــــؤثر بشـــــكل كب ـــــة الت  ـــــاه أهمي
   وز دة  سن علاقة التبعية الإدارة تساعد على رفع مستوى أداء المو فن

 عنها:السابقة وما يميز دراستنا  ومناقشة الدراسات تحليل الثاني:المطلب  
 السابقة:ل الدراسات تحلي-1

الإحصائية المعتمدة في  وأهم الطر أداء العاملن  بناءات تقييمحي   السابقة مننقوم  حصاء الدراسات 
 :الدراسات ليل نماذج 

 العاملين:إحصاء بناءات تقييم أداء -1-1
طر  التقييم التي وعليه سنتناول أهم  العاملن،اختلفت ا ديد من الدراسات في  ديد ماهية تقييم أداء 

 أبحاثهم.تناو ا عدد من المؤلفن في 
 ة : : تقييم أداء العاملن حسب الدراسات السابظ 1 الجدول

المراقبة 
 والتحكم 

الر ا 
 الو يفي 

إدارة 
 الموردين 

التعليم 
 والتدريب 

 دراسات  تقييم الأداء  الفعالية 

   X  x . (2006)عماربن عيشى 

    X x  (2007.)بعجي سعاد 

X X    X (halim.safer.2013) 

  X   X . 2014يوس  عبد الرحمان) 

  X   X .2016 دومة زينة) 

   X  X (alam sathiaseelam pillay.2018) 

 X    X . (2018) سعودي أمينة،صلوحي حورية 

 X    X . (2019)بونكانو عبد الله،بكراوي عبد اللطي 

 X    X (were loatherKtagoe joseline moa 
ayikaol agyapang doreenand and 

pamah jaseph yeboah.2019) 

X X     (nawalhusien Abdullah.2020) 

   X  X (bisdat gebreab teketel agafari 
ansebo.2021) 

2 5 2 3 1 10 Total-11 

18.18 45.45 18.18 27.27 9.09 90.90 Paurcentage  

 السابقة.باح  باعتماد على الدراسات من إعداد ال لمصدر:ا
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 11من خلال نتائن اادول أعلاه نستنتن أن أهم البناءات التي  دد أبعاد تقييم أداء العاملن حسب 
بلغ استعماله في  (الأداءتقييم )البناءات  .2021-2006دراسة سابقة أحصيناها للفعة الممتدة بن سنة 

بلغ استعما م في البحو   ( الر ا الو يفي، تعليم والتدريبال)،أما بناءات   %90البحو  بنسبة 
.أما بالنسبة للبناءات الأخرى تقييم أداء العاملن كان استعما ا من  %45-  %28بنسبة تعاوح بن 

  بالمائة 19طرف الباحجن قليل بالنسبة لا تتعدى 
 الطرق الإحصائية المعتمدة في الدراسات السابقة -1-

ــــــــن ســــــــنة دراســــــــ 11حســــــــب  ــــــــدة ب ــــــــتي  2021-2006ة ســــــــابقة أحصــــــــيناها للفــــــــعة الممت للأســــــــاليب الإحصــــــــائية ال
أن توجـــــــه البـــــــاحجن في الدراســـــــات الســـــــابقة يتجـــــــه إلى اســـــــتعمال الحزمـــــــة  العـــــــاملن، نلاحـــــــ اســـــــتعملت في تقيـــــــيم أداء 

 العاملن.لدراسة تقييم أداء  SPSSالإحصائية 
 وما يميز دراستنا عنها  مناقشة الدراسات السابقة :الثالثالمطلب   

 رورة تطبيظ فعالية نظام  وركزت علىألقت الدراسات السابقة الضوء على أهمية مفهوم تقييم أداء العاملن 
الدراسة ببعض مؤشرات الدالة على تقييم  والخدماتية. اهتمتتقييم أداء العاملن في المؤسسات الاقتصادية 

خلال العرض  ويتض  من والتحسن المستمر قظ الر ا الو يفي  أداء العاملن ودعت لبعض إجراءات التي
  الحالية:ما قيز الدراسة  السابقة وأهمللدراسات 

العاملة في  وخاصة البنوكقلة الدراسات التي تعر ت إلى تقييم أداء العاملن في مؤسسات المصرفية -
 اازائر.

قييم الأداء من وجهة نظر العاملن في المؤسسات تمتاز الدراسة بعكيزها بشكل أساسي على دراسة أثر ت-
 المصرفية.

على الرغم من وجود اختلافات بن هذه الدراسة والدراسات السابقة فإن هذه الدراسة استفادت من -
 المتغير.لقياس هذا  والعبارات )الأسئلة(الدراسات السابقة استفادة كبيرة في  ديد نموذج الدراسة 

مع مجمل الدراسات السابقة على هدف واحد وهو معرفة فعالية نظام تقييم أداء  اشعاك هذه الدراسة-
 المؤسسات.العاملن والتعرف على طر  التقييم التي تتبعها 

 تمتاز هذه الدراسة أ ا أحريت في مؤسسة مختلفة عن الدراسات السابقة في المكان والزمان-
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 الفصل:  ملخص
وتو ـي  أهـم ااوانـب المرتبطـة بهـا، وقـد ب التوصـل إلى أن طـر   العـاملنأداء طـر  تقيـيم في هذا الفصل قمنا بالتطر  الى 

وسـلبياته، كمـا تبـن أن  إيجابيـاتكجيرة ومتنوعـة، وهـي تنقسـم إلى طـر  تقليديـة وطـر  حديجـة ولكـل نـوع منهـا   الأداءتقييم 
كمـا ب التوصـل إلى هنـاك  .رت طـر  أخـرىبحيـ  تراجعـت بعـض الطـر  و هـرت وازدهـ الأداءهنـاك تغيـير في طـر  تقيـيم 

عليهــا عنــد اختيــار طريقــة التقيــيم والمفا ــلة بــن الطــر  المختلفــة؛ ولعــل أبرزهــا الدقــة  الاعتمــادجملــة مــن الشــرو  الــتي قكــن 
، كما بن البحـ  أن هنـاك إمكانيـة للـدمن بـن عـدة طـر  للتقيـيم وذلـ  للتغلـب علـى النقـا  السـلبية في كـل عيهوالمو و 

هـي تلـ  الطريقـة الـتي  تـوي علـى  الأداءفيها. وأخيرا ب التوصل إلى أن أحسن طريقة لتقييم  الإيجابيةريقة وتعزيز النقا  ط
مجـل ااوانـب الشخصـية والسـلوكية ونـواتن  الأداءمعايير مو وعية تكون متنوعة بحيـ  تغطـي مختلـ  ااوانـب الموجـودة في 

 ونوعا.كما   الأداء
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 الثاني   الفصل 

الفلاحة    ببنك   ميدانية  دراسة 
 .سعيدةب   الريفية  والتنمية 
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 تمهيد:

مـــن كـــل جوانبهـــا المتعلقـــة بااانـــب المفـــاهمي او البنـــ  التعـــرف في الفصـــل الأول علـــى عمليـــة تقـــدج أداء المـــو فن في بعـــد 
 بوصفها نظام يقوم على جملة من العناصر المتناسقة والمتفاعلة 

 للدراسة الميدانية سنتناول في هذا الفصل تقيمم أداء العاملن في بن  الفلاحة والتنمية الريفية  الإطارفي هذا و 

هذا الفصل الى مبحجن المبح  الأول يتعلـظ بتعريـ  بنـ  الفلاحـة والتنميـة الريفيـة والدراسـة الوصـفية والمبحـ   تقسيموب 
   spssتعمال برنامن التحليل الاحصائي الجاني التحليل الاحصائي للاستبيانات باس
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 وصفية للعينة  دراسة الأول:المبحث 

 تعري  بنك الفلاحة والتنمية الريفية  الأول:المطلب 

 1- الريفية:تعري  بنك الفلاحة والتنمية 

تعداد وكالاته   الفلاحي، أصبلتدعيم التطوير  13/03/1982بتاريخ  206يعتر مؤسسة مالية تأسس بمرسوم رقم 
وعامل. إطار 700ويبلع عمال على المستوى الوطني حوالي  جهوي.قطاع  31وكالة  286  

يعد بن  الفلاحة والتنمية الريفية من الوسائل السياسية والحكومية التي تهدف الى المشاركة في القطاع الفلاحي وترقية 
صار على مهمة  ويل الحاجات الخاصة بالقطاع وكل ذل  ل للاطلاعالمناطظ الريفية كما يعتر مؤسسة مالية متخصصة 

الأساسية هي  الفلاحي. فو يفتهالتنمية الريفية  هيز الوحدات والمؤسسات ذات النشا  الريفي الملحظ بالقطاع  إعمال
في تطوير الري   الري والصيد البحري وكل ما يساهم الصناعة. الفلاحة. الزراعة.تمويل المشاريع العمومية والخاصة لقطاع 
دينار  33.000.000.000برأس مال قدره  1982من أكتوبر  ابتداءوالقطاع الفلاحي والتنمية الريفية عمليا 

 جزائري.

والتطور.النشأة -2  

والذي صدر في ااريدة  1982مارس  13المؤرخ في  106/82تأسس بن  الفلاحة والتنمية الريفية بمرسوم رئاسي رقم 
  عن:جاء هذا القرار منقذا لسياسة اقتصادية  رورية نا ة  1989مارس  16المؤرخة في و  11الرسمية رقم 

الفلاحية.الذاتي من النا ة  الاكتفاءللبلاد بتحقيظ  الاقتصادي الاستغلال رورة العمل في سبيل -  

الري .رفع مستوى المعيشة و سن  روف حياة سكان -  

حي.الفلافي الإنتاج  الفلاحةرفع مساهمة  -  

الآبارتنمية الري ببناء السدود وحفر  -  

الريفية.أهداف بنك الفلاحة والتنمية  -3  
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التمركز  الى إعادةالأخير والذي أعاد التوجيهات  الاطلاعتلقي الفلاحة أكر حصة في اهتمامات البن  خاصة بعد -
في  الاستجماراتز دة  إلى  البن  يهدف وأصب والريفية، الفلاحيةلتمويل التنمية  وأعطى الأولويةللبن   الاسعاتيجي

كذل  مساعدة الفلاح على تصدير منتوجات خارج الوطنا ال الفلاحي مع تطوير المنتجات الغذائية و   

الذي عرفه  الانفتاحفي  ل المنافسة بن البنوك خاصة بعد  للعملاء، وذل يعمل البن  على  سن الخدمات المقدمة 
الخوصصة.  اازائري وكذل الاقتصاد  

العمل فيها وفظ المخططات التنمية خاصة بعد العشرية السوداء التي  و سن  روفيهدف البن  الى تطوير الأر ف 
الريفي.تسبب النزوح   

  للمؤسسة:هيكل التنظيمي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سعيدة قجل هيكل تنظيمي لبن  الفلاحة والتنمية الريفية  11رقم جدول 

  والتنمية الريفيةمنتجات بنك الفلاحة -4

 المديريةْالتوجيهية

عة المخاطرمصلحة متاب  مصلحة المالية والمحاسبية  مصلحةْالاستغلالْ 

تجارة 

 خارجية 

متابعة 

 تجارية 

متابعة ما 

قبل 

 المنازعات 

 متابعة 

 المخاطر

مصلحة  المحاسبة 

 المستخدمين 
أنشطة 

 تجارية 

وسائل الدفع 

 الالكتروني 

ميزانية ومراقبة 

  رالتسيي
 محاسبة الضرائب  تحليل الصرف
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  تتمجل أهم هذه المنتجات في

 ار، صناعيون ،  ( يكون مفتوحا للأشخا  الطبيعين و المعنوين الذين قارسون نشاطا  ار    : الحساب الجاري
  مؤسسات  ارية ، فلاحون ،...الخ( . هذا المنتن المصرفي بدون فائدة

تكون حسابات مفتوحة اميع الأفراد أو ااماعات التي لا تمـارس أي نشا   اري  :)الشيكات(حساب الصكوك 
  الراغبن في الاسـتعانة بالشـيكات لتصفية الحسابات وذوي الأجور( .... الخ، إدارة، )جمعيات

م الفائضة عن منتن مصرفي قكن الراغبن من ادخار أموا  وهو عبارة :BADR épargne Liv دفتر التوفر
 وباستطاعة هؤلاء المدخرين،عن حاجاتهم على أساس فوائد  ددة من طرف البنـ  أو بـدون فوائـد حسب رغبات 

هذا  وبذل  فإنفي جميع الوكالات التابعة للبن   وسحب الأموالدفع  المدخرين الحاملن لدفع التوفير القيـام بعمليـات
    الأموال من مكان لآخر وصعوبات نقلشاكل المنـتن يجنـب أصـحاب دفاتر التوفير م

 والتدريب علىمخصص لمساعدة أبناء المدخرين للتمدرس  :Junior épargne Livret دفتر توفر الشباب
سنة من طرف ممجليهم  19الادخار في بداية حياتهم الادخارية. هذا الدفع يفت  للشـباب الـذين لا تتجـاوز أعمارهم 

دينار، كما قكن أن يكون الدفع في صورة نقدية أو عن طريظ  ويلات  500لدفع الأولي ب الشرعين حي  حدد ا
تلقائية أو أتوماتيكية منتظمة. كما يسـتفيد الشاب صاحب الدفع عند بلوغه الأهلية القانونية ذو الأقدمية التي تزيد عن 

  سنوات الاسـتفادة من قروض مصرفية تصل إلى مليونن دينار جزائري 5

حيـ  تمكن من القيام بعمليات  والتنمية الريفيـةهذه البطاقة موجهة لزبائن بن  الفلاحة  :carte Badr بطاقة بدر
كما تمكن أصحابها أيضا من القيام  DABالنقدية عر الموزعات الآلية للأورا  النقديـة  والسحب للأورا الدفع 

  بعمليات السحب من الموزعات الآلية للبنوك الأخرى

للأشـخا  الطبيعين  وبعائد موجهعبارة عن تفويض لأجل Les bons de caisse :الصندوقسندات 
  والمعنوين

 والمعنوين إيداعتسهل على الأشخا  الطبيعين  وهي وسيلة    Les depots a termes لأجلالإيداعات 
  البن  فالأموال الفائضة عن حاجاتهم إلى اجال  ددة بنسبة فوائد متغيرة من طـر 
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منتن يسم  لعل نقود المدخرين بالعملـة الصعبة متاحة في   :devises comptes Les الصعبةحساب بالعملة 
  كل لحظة مقابل عائدا  ددا حسب شرو  البن 

  والتنمية الريفيةخدمات بنك الفلاحة -5

  تظهر أهم هذه الخدمات في

  لمعني أو بأمر الآخرينبأمر ا وتخليص الصكوكفت  مختل  الحسابات للزبائن 

 التحويلات المصرفية

 ةص التعاملات الخارجية والتحصيل فيماالخدمات المتعلقة بالدفع 

 خدمة كراء الخزائن الحديدية

التـي طرأت على  ومراجعة التحويلاتالتي تمكن الزبائن من معاينة  consulte BADR للمعاينةخدمات البن  
شخصية السرية  م المعطاة من طرف البن  من خلال استعمال أجهزة الإعلام الآلي أرصدتهم عر استعمال الأرقام ال

  المتاحة

التي تسم   دمة أحسن لزبائن البنـ  باسـتعمال شـبكة  télétraitement خدمات الفحص السلكي
توزيع خدماته في  BADR و يعتمد بن   الفحص السلكي في تنفيذ العمليات التحويلية المصرفية في الوقت الحقيقي

وكالة  300المصرفية على التوزيع المباشر من خلال شـبكة مـن الوكـالات منتشرة عر كامل العاب الوطني و التي تتعدى 
بهدف الوصول على اكر عـدد مـن الزبـائن أيضا و ع البن   ت تصرف زبائنه نظام توزيع الكعوني و ذل  عن طريظ 

كما يوفر أيضا خدمات  GAB أو عن طريظ الشبابي  الآلية للأورا  النقدية DAB قديةالموزعات الآليـة لـلأورا  الن
  مصـرفية عبـر ا ات  لكنها  دودة جدا

 عينة البحث  : المطلب الثاني

من مختل  المستو ت فرد في بن  الفلاحة والتنمية الريفية  31عشوائية تتكون من لقد ب اختيار عينة 
 الو يفية 
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 يو   حجم العينة المستجوبة (12جدول رقم )

التعليميْْْمستوى النوع   سنواتْالخبرةْ 

  valide 31 31 31 

Manquante 0 0 0 

Moyenne 1,5806 2,9032 2,2903 

 spssمن اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن   

 توزيع افراد العينة حسب التوع  أولا:

ب النوع توزيع العينة حسيو    (13جدول رقم )  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 41,9 41,9 41,9 13 ذكر 

 100,0 58,1 58,1 18 أنثى

Total  31 100,0 100,0  

  spssمن اعداد الطلبة بالاعتماد على مستخرجات برنامن 
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لنوع يتض  لنا تفو  الانا  لوص  خصائص العينة حسب متغير امن خلال نتائن اادول أعلاه 
 %16.2على الذكور بنسبة  والتنمية الريفية حي  المستجوبن في بن  الفلاحةمن  %58.1المستجوبن بنسبة 

                                                  وهو فار  ليس كبير

 الخبرة والسنوات توزيع افراد العينة حسب  ثانيا:

 العينة حسب الخرة والسنوات  يو   (14جدول رقم ) 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

5ْْاقلْمن
 سنوات

7 22,6 22,6 22,6 

10ْ-6منْ  8 25,8 25,8 48,4 

10ْاكثرْمنْ
 سنوات

16 51,6 51,6 100,0 

Valide total 31 100,0 100,0  

  spssبرنامن  من اعداد الطلبة بالاعتماد على مستخرجات
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 10مـن  أكجـرم خـرة مـن بن  الفلاحة والتنمية الريفية   من المستجوبن في %51.6اادول أعلاه ان نسبة نلاح  من 
سـنوات  5امـا النسـبة الأقـل هـم اقـل مـن  %25.8( سـنوات قجلـون 10-6سنوات بينمـا المسـتجوبن الـذين خـرتهم مـن )

 ية لديهم خرة واقدمية في البن  وهذا يدل على ان الأغلب %22.6بنسبة 

 توزيع الافراد حسب مؤهل التعليمي  ثالثا:

 
 للأفراديو   مستوى التعليمي  (15)جدول رقم                  

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 9,7 9,7 9,7 3 ثانوي

     

 100,0 90,3 90,3 28 جامعي

Total 31 100,0 100,0  

 spssمن اعداد الطلبة بالاعتماد على مستخرجات برنامن                           

 
تو يـ  ان النسبة الكبيرة من المستجوبن لديهم مستوى عـالي وهـذا يـدل علـى سياسـة  أعلاهاادول والشكل نلاح  من 

 الفلاحة والتنمية الريفية في اختيار المو فن  بن 

 صدق وثبات الاستبانة  الث:الثالمطلب 
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 عـدة العينـة أفـراد على توزيعها إعادة ب لو فيما كبير  بشكل وعدم تغييرها الاستبانة في نتائن يعني الاستقرار الاستبانة ثبات
  ( AlphaCronbache’s) ألفاكرونباخمقياس الاستبانة  استخدمنا لقياس ثبات .معينة زمنية فعات مرات خلال

 

 ( تحليل موثوقية الاستبانة       16جدول رقم )                  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,824 31 

   SPSSعلى مخرجات الرنامن  الطلبة بالاعتمادمن إعداد المصدر:                        
وهو  ،(0,7وهي أكر من ) % 82.4أي نسبة  0.824خ هي من خلال اادول أعلاه يبن لنا ان قيمة الفا كرونبا 

حالة  فيوالموثوقية  وتتميز بالصد جيدة أ ا  وهذا يعني، (Nunnally, 1978) حسبالحد الأدنى المقبول 
   استجوابهم من جديد وهي نسبة تعر عن مدى مصداقية المستجوبن وبالتالي تعميم النتائن على دراسة

  الفرضياتصدق  لبيانات الاستبيان واختبار الإحصائيليل : التحالثاني المبحث

  البنك الإجابة على أسئلة المتعلقة بمكانة واهداف نظام التقييم المطبق في 

استخدام السلم الجنائي لعجابة على الأسئلة )نعم(  البن  ببمكانة واهداف النظام التقييم المطبظ في في البيانات المتعلقة 
    في اادول التالي او )لا( كما مو 

 لا نعم  التصني 

 ] 2-1.5] ]1.5- 1] الدرجة

 المصدر من اعداد الطلبة 

    نظام تقييم أداء افراده البنك علىتوفر يالإجابة على سؤال هل  

17جدول رقم   
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 74,2 74,2 74,2 23 نعم

 100,0 25,8 25,8 8 لا

Total 31 100,0 100,0  

  spssمن اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر
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يقرون بوجود نظام تقييم أداء الافراد في بن  الفلاحة والتنمية  %74.2ان نسبة  (17رقم ) يتض  من خلال اادول
أداء الافراد حي  يرى البعض منهم با ا تقدير اهودهم على تقييم  رلا يتوفيرون ان البن  % 25.8الريفية بينما نسبة 

 ومنه نستنن ان الأغلبية تقر بوجود نظام تقييم الأداء في البن   تبالمكافئاويرها البعض الاخر با ا تتعلظ 

 بتطبيق ومتابعة هذا النظام  البنك اهتماماولي يالإجابة على سؤال هل 

 (18جدول رقم )

 Fréquence Pourcentage Pourcen
tage 

valide 

Pourcentag
e cumulé 

 74,2 74,2 74,2 23 نعم

 100,0 25,8 25,8 8 لا

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 

 25.8يرى هتم بتطبيظ ومتابعة هذا النظام بينما البن  ييرون ان  %74.2ان نسبة ( 18رقم )نلاح  من اادول 
من المستجوبن ان البن  لا يولي اهتمام بتطبيظ ومتابعة هذا النظام ومنه نلاح  ان الأغلبية ترى ان مؤسستهم تهتم %

 وتتابع هذا النظام 

  الإجابة على سؤال هل انت على علم بالمعاير التي تقيم على أساسها

( 19جدول رقم )  
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 64,5 64,5 64,5 20 نعم

 100,0 35,5 35,5 11 لا

Total 31 100,0 100,0  

 spssبرنامج المصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات 

من المستجوبن على علم بالمعايير التي يتم تقييمهم عليها بينما يرى  %64.5( ان نسبة 19نلاح  من اادول رقم )
ليس لديهم علم بالمعايير التي يتم تقييمهم على أساسها وهذا قد يرجع الى عدم وجود الخرة الكافية لدى  35.5%

 هؤلاء المستجوبن ومنه نلاح  ان الأكجرية لديها علم 

 الإجابة على أسئلة المحور الثاني البيانات المتعلقة بالعمل المطلوب ومعاير التقييم 
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 منيعتر على الدراسات السابقة الذي  باعتماد الخماسي والمتدرج (Likert) رتاــكب استخدام مقياس ليــلقد 
ددة، وهذا المحأن سدد درجة موافقته أو عدم موافقته على الخيارات  المستجوبأكجر شيوعا حي  يطلب فيه من  المقاييس

 .الفقراتاادول سدد مقياس الإجابة على 

 التصني 
غر موافق 

 تماما
 موافق تماما موافق محايد غر موافق

 الدرجة
 [1.8-

2.6[ 
[3,4 -2,6  [  [4.2-3.4[  [-4.2 5[ [[5.8 –5  

دوره ويحقق  تأديةعلى سؤال الوصول الى تقدير حقيقي وعادل لمستوى أداء العامل يمكنه من  إجابة المستجوبين
  البنك اهداف 

 20جدول رقم 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 غير
 موافق

2 6,5 6,5 6,5 

 19,4 12,9 12,9 4 محايد

 83,9 64,5 64,5 20 موافق

 موافق
 بشدة

5 16,1 16,1 100,0 

Total 31 100,0 100,0  
 spss برنامجعلى مخرجات  بالاعتمادالمصدر من اعداد الطلبة 

انه % 64.5على الإجابة فيما يرى  %12.9ا امتنع غير موافظ بينم %6.5( ان نسبة 20نلاح  من اادول رقم )
 البن  ويرىدوره وسقظ اهداف  تأديةموافظ على ان الوصول الى تقدير حقيقي وعادل لمستوى أداء العامل قكنه من 

 من المستجوبن انه موافظ بشدة ومنه نلاح  ان الأغلبية موافظ  16.1%

احها بدرجة كبرة على الطرق التي ة لتقييم أداء العاملين بتوق  نجمختلف أطرافعلى سؤال هناك  المستجوبين جابةا
 تنفيذ عملية التقييم  فيالبنك عتمدها ي

 

 

(21جدول رقم )  
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 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 موافق غير
 بشدة

1 3,2 3,2 3,2 

 9,7 6,5 6,5 2 موافق غير

 16,1 6,5 6,5 2 محايد

 93,5 77,4 77,4 24 موافق

 موافق
 بشدة

2 6,5 6,5 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

  spssمخرجات برنامن المصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على 

نجاح كبير في عملية  البن   اعتمدها يغير موافظ بشدة على الطر  التي % 3.2( ان نسبة 21نلاح  من اادول رقم )
 6.5من المستجوبن موافظ فيما % 77.4امتنع عن الإجابة فيما  6.5غير موافظ بينما نسبة  6.5التقييم بينما 

 موافظ بشدة ومنه نلاح  ان نسبة كبيرة كانت اجابتهم بموافظ %

  البنك باطية للعاملين داخل على سؤال تقييم الأداء يعتبر جزء من العملية الانضالمستجوبين إجابة 

( 22جدول رقم )  
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 غير
 موافق

5 16,1 16,1 16,1 

 22,6 6,5 6,5 2 محايد

 83,9 61,3 61,3 19 موافق

 موافق
 بشدة

5 16,1 16,1 100,0 

Total 31 100,0 100,0  
 spssاعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  نالمصدر م

البن  يرون ان تقييم الأداء ليس له علاقة العملية الانضباطية داخل % 16.1( ان نسبة 22ل رقم )نلاح  من اادو   
ا م موافقن على ان تقييم الأداء يعتر جزء من العملية الانضباطية % 61.3امتنع عن الإجابة فيما يرى  6.5 بينما

 فظ موافظ بشدة ومنه نلاح  ان الأغلبية موا %16.1 وكذل البن  داخل 

 البنك سؤال فعالية نظام التقييم أداء تؤثر على  اجابة المستجوبين على
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(23جدول رقم )  
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 موافق غير
 بشدة

2 6,5 6,5 6,5 

 9,7 3,2 3,2 1 موافق غير

 29,0 19,4 19,4 6 محايد

 80,6 51,6 51,6 16 موافق

 100,0 19,4 19,4 6 بشدة افقمو

Total 31 100,0 100,0  
  spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

غير موافظ فهم يرون ان هناك % 3.2غير موفظ بشدة وكذل  نسبة % 6.5ان نسبة ( 23نلاح  من اادول رقم )
يرون ان فعالية نظام التقييم أداء تؤثر  %51.6ة فيما امتنع عن الإجاب %19.4بينما البن  عوامل أخرى تؤثر على 

  البن  موافظ بشدة ومنه فان النص  من المستجوبن موافظ على ان تقييم الأداء يؤثر على % 19.4 البن  وكذل على 

 على معيار الاقدمية  البنك يعتمدإجابة المستجوبين على سؤال نظام تقييم الأداء المطلق في 

(24جدول رقم )  
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 غير
 موافق

2 6,5 6,5 6,5 

 41,9 35,5 35,5 11 محايد

 87,1 45,2 45,2 14 موافق

 موافق
 بشدة

4 12,9 12,9 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

تقييم بل هناك عوامل أخرى  علاقة بنظامن ان الاقدمية ليس لديها يرو  %6.5ان نسبة  )24 (نلاح  من اادول رقم
يعتمد على  البن  ان انظام تقييم الأداء في  %45.2امتنعوا عن الإجابة فيما يرى % 35.5مجل الكفاءة وغيرها بينما 

دور في نظام تقييم  للأقدميةيرون ان  %12.9و  45.2%موافقن بشدة ومنه فان نسبة  12.9%الاقدمية ونسبة 
 الأداء 

لمستجوبين على سؤال نظام التقييم والمعاير المستخدمة تتميز بالموضوعية وتعطي هدف ملموس لعملية إجابة ا
 التقييم 

 

 

( 25جدول رقم )  
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 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 غير
 موافق
 بشدة

4 12,9 12,9 12,9 

 45,2 32,3 32,3 10 محايد

 100,0 54,8 54,8 17 موافق

Total 31 100,0 100,0  
  spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

لا من المستجوبن غير موافقن بشدة على ان المعايير المستخدمة قد  12.9%( ان نسبة 25نلاح  من اادول رقم )
وافقوا على ان للمعايير  %54.8نسبة  امتنعوا عن الإجابة فيما %32.3هدف ملموس لعملية التقييم بينما  يتعط

 من نص  موافظ  فأكجرالمستخدمة تتميز بالمو وعية وتعطي هدف لعملية التقييم ومنه 

إجابة المستجوبين على سؤال كلما زادت درجة التوافق الفرد مع وظيفته أدى ذلك الى زيادة حبه للعمل وولائه 
 للبنك 

(26جدول رقم )  
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 6,5 6,5 6,5 2 محايد

 64,5 58,1 58,1 18 موافق

 100,0 35,5 35,5 11 بشدة موافق

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة باعتماد على مخرجات برنامن 

يرون ان كلما كانت درجة  %58.1ما نسبة امتنعوا على الإجابة بين% 6.5( ان نسبة 26نلاح  من اادول رقم ) 
موافظ بشدة ومنه فان  %35.5توافظ الفرد مع و يفته أدى ذل  الى ز دة حبه للعمل وولائه للمؤسسة وكذل  نسبة 

 كلما كان توافظ بن المو   وو يفته مما يؤدي الى حب و يفته وبالتالي يتقن عمله الأكجرية يوافظ على ان  

 أداء  أفضللى سؤال الوظيفة التي تمارسها تتوفر على ليع الظروف الملائمة لتحقيق إجابة المستجوبين ع

(27جدول رقم )  
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 موافق غير
 بشدة

2 6,5 6,5 6,5 

 19,4 12,9 12,9 4 موافق غير

 35,5 16,1 16,1 5 محايد
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 100,0 64,5 64,5 20 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 
غير  12.9%من المستجوبن غير موافقن بشدة وكذل  بالنسبة الى % 6.5نسبة  نا( 27)نلاح  من اادول رقم 

 %16.1اداء فيما  أفضلفي تقدج التي تساعدهم على الظروف الملائمة  رلا تتوفموافقن هذا يدل على ان و يفتهم 
كانت مختلفة وذل  يرجع الى نوع الو يفة لكل   الآراءموافقن ومنه فان  %64.5امتنعوا عن الاجابة وكانت نسبة 

 مو   

 اجابة المستجوبين على سؤال الانتظام في العمل يعود سببه الرئيسي الى سلبية بيئة العمل 

(28جدول رقم )  
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 موافق غير
 بشدة

1 3,2 3,2 3,2 

 9,7 6,5 6,5 2 محايد

 54,8 45,2 45,2 14 موافق

 100,0 45,2 45,2 14 بشدة موافق

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

امتنعوا عن % 6.5لبيئة العمل بانتظام العمل بينما  ةلا علاقيرى ان % 3.2نسبة  ( ان28نلاح  من اادول رقم )
ومنه فان هذا على ان بيئة العمل غير جيدة  %45.2الاجابة وكان التساوي بن الموافقة والموفقة بشدة فكانت نسبهم 

 تؤدي الى المو فن عدم الانتظام والانقطاع وبالتالي تؤثر على ادائهم 

التقييم يقرب وجهات النظر بين الافراد ورؤسائهم من خلال الكش  عن نقاط القوة  سؤالستجوبين على اجابة الم
   والضع  في ادائهم 

(29جدول رقم )  
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 غير
 موافق

3 9,7 9,7 9,7 

 32,3 22,6 22,6 7 محايد

 93,5 61,3 61,3 19 موافق

 موافق
 بشدة

2 6,5 6,5 100,0 

Total 31 100,0 100,0  
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 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

 61.3امتنعوا عن الاجابة بينما نسبة  %22.6غير موافظ بينما  %9.7( ان نسبة 29من اادول رقم )نلاح  
ني ان اجابة الاكجرية تدل على ان التقييم يقرب من وجهات موافظ بشدة مما يع %6.5وكانت اجابتهم بالموافقة %

 النظر بن الافراد ور سائهم من خلال الكش  عن نقا  القوة والضع  في ادائهم 
 اجابة المستجوبين على سؤال هل انت راضي على الطريقة التي تقييم بها 

(30جدول رقم )  
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 موافق غير
 بشدة

7 22,6 22,6 22,6 

 38,7 16,1 16,1 5 موافق غير

 71,0 32,3 32,3 10 محايد

 100,0 29,0 29,0 9 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

مما يدل عدم ر اهم ن المستجوبن غير موافظ بشدة م% 22.6فنسبة  الآراء( نلاح  اختلاف 30من اادول رقم )
وهيا النسبة الاكر امتنعوا عن  %32.3غير موافظ فيما نسبة  %16.1بالطريقة التي يتم تقييمهم بها وكذل  نسبة 

بموافظ ومنه نلاح  ان النسبة الاكر رفضت الاجابة على هذا السؤال  %29الاجابة وكانت نسبة   
عن العمل  والتأخرسؤال هل تعتقد ان التقييم يساعد في معالجة مشكل غياب  اجابة المستجوبين على  

31جدول رقم   

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 موافق غير
 بشدة

1 3,2 3,2 3,2 

 6,5 3,2 3,2 1 موافق غير

 16,1 9,7 9,7 3 محايد

 96,8 80,6 80,6 25 موافق

 100,0 3,2 3,2 1 ةبشد موافق

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن  

غير موافظ فهم يرون ان اسباب  %3.2غير موافظ بشدة وكذل   %3.2( ان نسبة 31نلاح  من اادول رقم )
متنعوا عن الاجابة اما النسبة الاكر كانت ا %9.7معااتها بالتقييم فيما نسبة  ملا يتوالغياب عن العمل  التأخر

وهذا يدل على ان الاغلبية يرون ان  %3.2وكان اراء المستجوبن بموافظ بشدة بنسبة  %80.6اجابتهم بموافظ بنسبة 
عن العمل  والتأخرالتقييم يساهم في معااة مشاكل الغياب   
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 اجابة المستجوبين على سؤال هل ترى ان تقييمك دائما موضوعي 
(32)جدول رقم   

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 غير
 موافق

7 22,6 22,6 22,6 

 61,3 38,7 38,7 12 محايد

 93,5 32,3 32,3 10 موافق

 موافق
 بشدة

2 6,5 6,5 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 spss المصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن

 32.3امتنعوا عن الاجابة بينما نسبة  %38.7غير موافظ فيما نسبة  %22.6( ان نسبة 32اادول رقم )نلاح  من 
كانت اجابتهم بموافظ بشدة على انه يتم تقييمهم بطريقة مو وعية % 6.5موافظ ومن جهة اخرى نرى نسبة %  
الموظفين المسؤول عن تقييم لبعض على سؤال انحياز  المستجوبين إجابة  

(33)جدول رقم   

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 غير
 موافق

1 3,2 3,2 3,2 

 32,3 29,0 29,0 9 محايد

 83,9 51,6 51,6 16 موافق

 موافق
 بشدة

5 16,1 16,1 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 spssت برنامن المصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجا

غير موافظ على انحياز المسؤول عن تقييم لبعض المو فن بينما نسبة  %3.2ان نسبة  (33)نلاح  من اادول رقم 
على ان المسؤول ينحاز عن تقييم لبعض المو فن وكذل  نسبة  %51.6امتنعت عن الاجابة بينما يؤكد  29%

يؤكدوا ذل  بشدة  16.1%  
ومصادرة المتعددة لاستقطاب العاملين على دراسة سوق العمل  البنك عتمديل اجابة المستجوبين على سؤا  

(34) جدول رقم  

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 موافق غير
 بشدة

2 6,5 6,5 6,5 

 16,1 9,7 9,7 3 موافق غير



 دراسة ميدانية ببنك الفلاحة والتنمية الريفية بسعيدة                                                     : الفصل الثاني
 

 
58 

 51,6 35,5 35,5 11 محايد

 100,0 48,4 48,4 15 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

غير موافقن  %9.7من المستجوبن غير موافقن بشدة وكذل  نسبة  %6.5ان نسبة  (34)اادول رقم نلاح  من 
عتمد دراسة سو  ي  البنكانت بموافظ على ان   %48.4امتنعت عن الاجابة اما النسبة الاكر  %35.5بينما نسبة 

 العمل ومصادرة المتعددة لاستقطاب العاملن 
متكاملا للحوافز يمكن للعاملين من تحقيق رغبتهم  نظاماالبنك عتمد ياجابة المستجوبين على سؤال   

(35)جدول رقم   
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 موافق غير
 بشدة

2 6,5 6,5 6,5 

 16,1 9,7 9,7 3 موافق غير

 38,7 22,6 22,6 7 محايد

 90,3 51,6 51,6 16 موافق

 100,0 9,7 9,7 3 بشدة موافق

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

غير موافظ حسب  %9.7 كانت اجابتهم بغير موافظ بشدة ونسبة  %6.5ان نسبة  (35)نلاح  من اادول رقم 
 %51.6على نظام للحوافز قكن العاملن من  قيظ رغبتهم اما النص  من المستجوبن بنسبة  دلا تعتم للبن نظرتهم 

نظام متكامل للحوافز يساهم في  قيظ اهداف العاملن  البن  يعتمدموافظ بشدة على ان  %9.7موافظ وكذل  نسبة   
واضحة تتسم بالموضوعية لتقييم اداء موظفيه  معايرالبنك بنى ت على سؤال ياجابة المستجوبين  

 

(36)جدول رقم   

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 موافق غير
 بشدة

1 3,2 3,2 3,2 

 12,9 9,7 9,7 3 موافق غير

 51,6 38,7 38,7 12 محايد

 100,0 48,4 48,4 15 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 
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غير موافظ فيما كانت نسبة  %9.7غير موافظ بشدة وكذل  نسبة % 3.2ان نسبة  (36)اادول رقم نلاح  من 
 يتبنى  البنمن المستجوبن كانت اجابتهم بالموافقة على ان % 48.4بالامتناع عن الاجابة ومن جهة اخرى % 38.7

 معايير وا حة تتسم بالمو وعية لتقييم اداء مو فيها 

العاملين في ضوء ادائهم الفعلي مقارنة مع واجبات والمسؤوليات  اداءالبنك قيم ياجابة المستجوبين على سؤال 
 المحددة لهم 

(37)جدول رقم   

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 فقموا غير
 بشدة

1 3,2 3,2 3,2 

 12,9 9,7 9,7 3 موافق غير

 48,4 35,5 35,5 11 محايد

 96,8 48,4 48,4 15 موافق

 100,0 3,2 3,2 1 بشدة موافق

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

غير موافظ ومن جهة % 9.7بغير موافظ بشدة وكذل   كانت اجابتهم% 3.2ان نسبة  (37)نلاح  من اادول رقم 
 البن  يقيمموافظ بشدة على ان  %3.2بموافظ و % 48.4بالامتناع عن الاجابة اما نسبة % 35.5اخرى نسبة 

 مو فيها حسب الواجبات والمسؤوليات المحددة  م 

 العاملين باستمرار  اداءالبنك قيم ياجابة المستجوبين على سؤال 

(38) جدول رقم  
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 موافق غير
 بشدة

1 3,2 3,2 3,2 

 9,7 6,5 6,5 2 موافق غير

 45,2 35,5 35,5 11 محايد

 100,0 54,8 54,8 17 موافق

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

غير موافظ على ان % 6.5من المستجوبن غير موافقن وكذل  نسبة % 3.2ان نسبة  (38)ح  من اادول رقم نلا
بصفة مستمرة اما من جهة اخرى  ملا يتالعاملن باستمرار وهذا حسب رائيهم فان تقييم اداء المو فن  البن  لأداءتقييم 
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وهذا يرجع الى  البن  باستمرارعلى ان تقييم اداء في  كدواأ% 54.8امتنعوا عن الاجابة اما نسبة  %35.5فان نسبة 
   البن  سياسة 

 مخرجات كمية العمل المنجزة بشكل مستمر  بمراجعةالبنك اجابة المستجوبين على سؤال  تم الادارة العليا في 

(39)جدول رقم   

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 غير
 قمواف

4 12,9 12,9 12,9 

 32,3 19,4 19,4 6 محايد

 90,3 58,1 58,1 18 موافق

 موافق
 بشدة

3 9,7 9,7 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

 البن  بمراجعةا في العلي جابتهم بغير موافظ على ان الادارةكانت ا% 12.9نسبة  (39)نلاح  من اادول رقم 
 %58.1امتنعوا عن الاجابة ومن جهة اخرى كانت  %19.4مخرجات كمية العمل المنجز بشكل مستمر فيما نسبة 

من النص  يوكدوا على ان الادارة العليا تهتم بمراجعة مخرجات   أكجربموافظ بشدة ومنه فان  %9.7بموافظ ويليها نسبة 
 كمية العمل المنجز باستمرار 

من فاعلية نتائجهم  للتأكداداء العاملين بعد اكمالهم التدريس  بمتابعةالبنك قوم يالمستجوبين على سؤال اجابة   
 

(40)جدول رقم   

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 موافق غير
 بشدة

2 6,5 6,5 6,5 

 12,9 6,5 6,5 2 موافق غير

 41,9 29,0 29,0 9 محايد

 90,3 48,4 48,4 15 موافق

 100,0 9,7 9,7 3 بشدة موافق

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

 %6.5من المستجوبن كانت اجابتهم بغير موافظ بشدة وكذل  نسبة  %6.5ان نسبة  (04)اادول رقم نلاح  من 
 %9.7بموافظ ويليها نسبة  %48.4تنعوا عن الاجابة اما من جهة اخرى كانت نسبة ام %29بغير موافظ اما نسبة 
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بمتابعة اداء العاملن بعد  البن  يقومومنه نلاح  حسب اراء المستجوبن ان الاكجرية منهم يقرون على ان بموافظ بشدة 
من مدى تعلمهم وتطبيقهم للمعلومات التي  صلوا عليها للتأكدعملية التدريس   

ة النجعة عن كمية الاداء المنجز الاداء لتزويد العاملين بالتغذي مقاييسالبنك تستخدم  سؤالجابة المستجوبين على ا  
 

   (14)جدول رقم 
 

 Fréquence pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 موافق غير
 بشدة

1 3,2 3,2 3,2 

 16,1 12,9 12,9 4 موافق غير

 58,1 41,9 41,9 13 محايد

 96,8 38,7 38,7 12 موافق

 100,0 3,2 3,2 1 بشدة موافق

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

من المستجوبن كانت اجابتهم بغير موافظ بشدة وكذل  نسبة  %3.2ان نسبة  (14)نلاح  من اادول رقم 
امتنعوا عن الاجابة اما نسبة  %41.9جابتهم بغير موافظ اما من جهة اخرى كانت نسبة منهم كانت ا 12.9%

  الآراءموافظ بشدة ومنه فانه كان هناك اختلاف في  %3.2كانت بموافظ اما نسبة   %38.7
 اجابة على اسئلة البيانات المتعلقة بمشاكل وصعوبات نظام التقييم المطبق 

  البنك بتقييم اداء العاملين في  دلمقصو  مااجابة المستجوبين على سؤال 
(24)جدول رقم   

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 قوة نقاط معرفة
 للمرؤوسين

15 48,4 48,4 48,4 

 نقاط معرفة
 الضعف
 للمرؤوسين

16 51,6 51,6 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 spssلاعتماد على مخرجات برنامن المصدر من اعداد الطلبة با

لمعرفة نقا  قوة المر وسن  البن  هويرون ان تقييم الاداء العاملن في  %48.4ان نسبة  (24)نلاح  من اادول رقم 
فهو لمعرفة نقا  الضع  للمر وسن ومنه فانه كان هناك تقارب في اجابات  رأيهمحسب  %51.6اما نسبة 

 المستجوبن 
  بنك الفلاحة والتنمية الريفية  من نظام تقييم اداء في فما لهدين على سؤال اجابة المستجوب
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(34)جدول رقم   
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 عدالة ضمان وسيلة
 العاملين بين المعاملة

9 29,0 29,0 29,0 

 الرقابة استمرار
 الاشرافو

8 25,8 25,8 54,8 

 تحسين على بساعد
 بالبنكْ العاملين اداء

14 45,2 45,2 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

يرون ان ا دف من تقييم الاداء هو وسيلة لضمان عدالة المعاملة بن  %29ان نسبة  (34)نلاح  من اادول رقم 
منهم يقرون على انه يساعد على  %45.2على انه استمرار للرقابة ومن جهة اخرى  %25.8العاملن اما نسبة 

  لبن   سن اداء العاملن با
بنك الفلاحة والتنمية الريفية جابة المستجوبين على سؤال ماهي طريقة تقييم الاداء المتبعة في ا  

 

(44)جدول رقم   
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 طرق
 تقليدية

19 61,3 61,3 61,3 

 طرق
 حديثة

12 38,7 38,7 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 
طبظ الطر  التقليدية في البن  يفان  رأيهممن المستجوبن حسب  %61.3ان نسبة  (44)نلاح  من اادول رقم 

لازال  البن عكسهم انه يتم تطبيظ الطر  الحديجة ومنه فانه حسب اراء الاكجرية فان  %38.7الاداء بينما يرى  تقييم
   المتبعة ستعمل الطر  التقليدية وقد يرجع هذا الى سياسات البني

 اجابة المستجوبين على سؤال هل يحقق نظام التقييم درجة 
 

 

(54)جدول رقم   
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 من عالية
 الرضا

2 6,5 6,5 6,5 

 87,1 80,6 80,6 25 متوسطة
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 قلاْيحق
 رضا

4 12,9 12,9 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 
ظ نظام التقييم درجة من عالية من الر ا بينما يرى نسبة يرون انه سق %6.5ان نسبة  (54)نلاح  من اادول رقم 

 ظلا سقانه  رأيهمحسب  %12.9منهم على انه سقظ نظام التقييم درجة متوسطة ومن جهة اخرى فنسبة  80.6%
 الر ا ومنه فان نسبة كبيرة حسب اجاباتهم فانه سقظ نسبة متوسطة 

 دراسة فروقات 

النوع  لمتغرالبنك العينة حول اهداف نظام التقييم المطبق في  لأفراداحصائية دراسة هل توجد فروقات ذات دلالة 
   والمستوى التعليمي وسنوات الخبرة

 

(64جدول رقم )  

 N Moyenne Ecart type 

 وأهداف بمكانة المتعلقة البيانات
 البنكْ في المطبق التقييم نظام

31 1,2903 ,38241 

 لوبالمط بالعمل المتعلقة البيانات
 التقييم ومعايير

31 3,5674 ,43168 

N valide (liste) 31   

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 
وهي تدل على ان المستجوبن   1.29( يتبن لنا ان المتوسط الحسابي لتقديرات العينات قيمته 46نلاح  من اادول )
  البن  داف ومكانة نظام التقييم المطبظ في على اه وهم يقرونكانت اجاباتهم بنعم 

 (47)جدول رقم 

 Somme 
des carrés 

ddl Carré 
moyen 

F Sig. 

 Intergroupes ,231 3 ,077 ,284 ,837 النوع

Intragroupes 7,318 27 ,271   

Total 7,548 30    

ْمستوى
 التعليم

Intergroupes ,569 3 ,190 2,390 ,091 

Intragroupes 2,141 27 ,079   

Total 2,710 30    

ْسنوات
 الخبرة

Inter-groupes 1,217 3 ,406 ,571 ,639 

Intragroupes 19,171 27 ,710   
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Total 20,387 30    

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

لا ( بمعنى انه 0.05من مستوى الدلالة ) وهي قيمة اكر 0.837هي  sigان قيمة (  47رقم)نلاح  من اادول 
قات في متغير النوع اما على مستوى التعليمي فرو  دلا يوج البن  ومنهفرو  بن اانسن في نظام التقييم المطبظ في  دتوج

فرو  في متغير مستوى التعليمي حول اهداف نظام التقييم  دلا يوجوهي تدل على انه  sig  0.091فقد بلغت قيمة 
وهي تدل على عدم وجود فروقات في   sig 0.639اما على مستوى سنوات الخرة فقد بلغت قيمة  البن  ظ في المطب

  البن  متغير سنوات الخرة حول اراء المستجوبن في اهداف نظام التقييم المطبظ في 

قييم لمتغر النوع العينة حول العمل المطلوب ومعاير الت لأفرادات دلالة إحصائية ذهل توجد فروقات دراسة 
 والمستوى التعليمي وسنوات الخبرة 

(84جدول رقم )  
 Somme 

des 
carrés 

ddl Carré 
moyen 

F Sig. 

 Intergroupes 6,082 19 ,320 2,401 ,070 النوع

Intragroupes 1,467 11 ,133   

Total 7,548 30    

ْمستوى
 التعليمي

Inter-

groupes 

1,510 19 ,079 ,728 ,738 

Intragroupes 1,200 11 ,109   

Total 2,710 30    

ْسنوات
 الخبرة

Inter-

groupes 

14,854 19 ,782 1,554 ,229 

Intragroupes 5,533 11 ,503   

Total 20,387 30    

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

(  بمعنى انه لا  0.05وهي قيمة اكر من مستوى الدلالة )0.070هي  sig( ان قيمة 48نلاح  من اادول رقم )
اما على مستوى التعليمي فقد بلغت قيمة توجد فرو  بن اانسن حول البيانات المتعلقة بالعمل المطلوب ومعايير التقييم 

sig 0.738   ى التعليمي حول فرو  على متغير مستو  دلا يوجوهي قيمة اكر من مستوى الدلالة وهذا يدل على انه
وهي قيمة اكر من مستوى  sig 0.229العمل المطلوب ومعايير التقييم اما على مستوى سنوات الخرة فقد كانت قيمة 

 حول العمل المطلوب ومعايير التقييم   على متغير سنوات الخرة الدلالة وهي تعني عدم وجود فروقات 
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 العينة حول مشاكل وصعوبات نظام تقييم المطبق  دلأفرادراسة هل توجد فروقات ذات دلالة إحصائية 

  البن  دراسة الفروقات ماالمقصود بتقييم أداء العاملن في 

(49جدول رقم )  
 Somme 

des 
carrés 

ddl Carré 
moyen 

F Sig. 

 Intergroupes ,215 1 ,215 ,850 ,364 النوع

Intragroupes 7,333 29 ,253   

Total 7,548 30    

ْوىمست
 التعليمي

Inter-

groupes 

,310 1 ,310 3,742 ,063 

Intragroupes 2,400 29 ,083   

Total 2,710 30    

ْسنوات
 الخبرة

Inter-

groupes 

,904 1 ,904 1,345 ,256 

Intragroupes 19,483 29 ,672   

Total 20,387 30    

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

 دلا يوجانه ( يعني 0.05وهي قيمة اكر من مستوى الدلالة ) 0.64هي  sig( ان قيمة 49نلاح  من اادول رقم )
 sigعلى مستوى التعليمي فقد بلغت قيمة  البن  امابتقييم أداء العاملن في  دما لمقصو فرو  بن اانسن حول 

فروقات في متغير مستوى التعليمي اما على مستوى سنوات  وهي اعلى من مستوى الدلالة مما يعني عدم وجود 0.063
 مما يعني عدم وجود فروقات على متغير سنوات الخرة  sig 0.256الخرة قدرت قيمة 

البنك الفلاحة من نظام تقييم أداء في  فما لهدالعينة حول  لأفراددراسة هل توجد فروقات ذات دلالة إحصائية 
 والتنمية الريفية 

(05)جدول رقم   
 Somme 

des 
carrés 

ddl Carré 
moyen 

F Sig. 

-Inter النوع

groupes 

1,459 2 ,730 3,355 ,049 

Intragroupes 6,089 28 ,217   

Total 7,548 30    

ْمستوى Inter- ,710 2 ,355 4,968 ,014 
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 groupes التعليمي

Intragroupes 2,000 28 ,071   

Total 2,710 30    

ْسنوات
 ةرخبال

Inter-

groupes 

,308 2 ,154 ,215 ,808 

Intragroupes 20,079 28 ,717   

Total 20,387 30    

 spssالمصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامن 

( يعني انه يوجد 0.05وهي قيمة اقل من مستوى الدلالة ) 0.049هي  sig( ان قيمة 50نلاح  من اادول رقم )
 sigاما على مستوى التعليمي فقد بلغت قيمة  من نظام تقييم أداء في مؤسستكم فما  داانسن حول  فرو  بن
وهي اقل من مستوى الدلالة مما يعني وجود فروقات في متغير مستوى التعليمي اما على مستوى سنوات الخرة  0.014

  مما يعني وجود فروقات على سنوات الخرة  sig 0.256قدرت قيمة 

بنك الفلاحة ماهي طريقة تقييم الأداء المتبعة في العينة حول  لأفرادراسة هل توجد فروقات ذات دلالة إحصائية د
 والتنمية الريفية 

(15جدول رقم )  
 Somme 

des 
carrés 

ddl Carré 
moyen 

F Sig. 

Inter-groupes 3,443 1 3,443 24,32 النوع
3 

,000 

Intragroupes 4,105 29 ,142   

Total 7,548 30    

ْمستوى
 التعليمي

Inter-groupes ,183 1 ,183 2,105 ,158 

Intragroupes 2,526 29 ,087   

Total 2,710 30    

ْسنوات
 الخبرة

Inter-groupes 1,650 1 1,650 2,554 ,121 

Intragroupes 18,737 29 ,646   

Total 20,387 30    

 spssعتماد على مخرجات برنامن المصدر من اعداد الطلبة بالا

( يعني انه يوجد فرو  0.05. وهي قيمة اقل امن مستوى الدلالة )0هي  sig( ان قيمة 51نلاح  من اادول رقم )
 sig 0.158اما على مستوى التعليمي فقد بلغت قيمة   البن   ماهي طريقة تقييم الأداء المتبعة في بن اانسن حول

دلالة مما يعني عدم وجود فروقات في متغير مستوى التعليمي اما على مستوى سنوات الخرة وهي اعلى من مستوى ال
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ومنه فان متغير المستوى التعليمي  مما يعني عدم وجود فروقات على متغير سنوات الخرة sig 0.121قدرت قيمة 
 بن  الفلاحة والتنمية الريفية بعة في على اراء المستجوبن حول ماهي طريقة تقييم الأداء المت رلا تؤثوسنوات الخرة 

 هل يحقق نظام التقييم درجة العينة حول  لأفراددراسة هل توجد فروقات ذات دلالة إحصائية 

 

(25جدول رقم )  
 Somme 

des 
carrés 

ddl Carré 
moyen 

F Sig. 

 Inter-groupes ,798 2 ,399 1,656 ,209 النوع

Intragroupe 6,750 28 ,241   

Total 7,548 30    

ْمستوى
 التعليمي

Intergroupes ,070 2 ,035 ,370 ,694 

Intragroupes 2,640 28 ,094   

Total 2,710 30    

ْسنوات
 الخبرة

Inter-groupes ,327 2 ,164 ,228 ,797 

Intragroupes 20,060 28 ,716   

Total 20,387 30    

 spssلى مخرجات برنامن المصدر من اعداد الطلبة بالاعتماد ع

لا ( يعني انه 0.05وهي قيمة اكر من مستوى الدلالة ) 0.209هي  sig( ان قيمة 52نلاح  من اادول رقم )
. sig 0.69اما على مستوى التعليمي فقد بلغت قيمة  حول هل سقظ نظام التقييم درجةفرو  بن اانسن  ديوج

وجود فروقات في متغير مستوى التعليمي اما على مستوى سنوات الخرة وهي اعلى من مستوى الدلالة مما يعني عدم 
مما يعني عدم وجود فروقات على متغير سنوات الخرة ومنه فان متغير النوع والمستوى التعليمي  sig 0.797قدرت قيمة 

 على اراء المستجوبن حول سؤال هل سقظ نظام التقييم درجة  رلا تؤثوسنوات الخرة 
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 لفصل ملخص ا

ســـــعيدة بهـــــذا الفصـــــل علـــــى الدراســـــة الميدانيـــــة الـــــتي قمنـــــا بهـــــا في بنـــــ  الفلاحـــــة والتنميـــــة الريفيـــــة / أشـــــتمل
ــــــة راســــــة ا ــــــدف مــــــن هــــــذه الد كــــــان  حيــــــ  ــــــ  الفلاحــــــة والتنمي هــــــل هنــــــاك تطبيــــــظ لنظــــــام التقيــــــيم في بن

في  يقــــــة المتبعــــــةوالطر البنــــــ  مــــــدى فعاليــــــة نظــــــام تقيــــــيم أداء العــــــاملن في  علــــــىالريفيــــــة بســــــعيدة والتعــــــرف 
ـــــ  ـــــيم، حي ـــــائنأن  التقي ـــــيم  النت ـــــة نظـــــام تقي ـــــتي توصـــــلنا إليهـــــا أكـــــدت علـــــى أن فعالي ـــــؤثر بدرجـــــة   ءالأداال ت
التقيـــــيم وذلـــــ  لمعرفـــــة نقـــــا  القـــــوة  فيالبنـــــ  عتمـــــدها يأن هنـــــاك عـــــدة طـــــر   حيـــــ  البنـــــ ،كبـــــيرة علـــــى 

 للعاملن.والضع  بالنسبة 
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يـــــــــتم عـــــــــرض بعـــــــــض التوصـــــــــيات  الدراســـــــــة، وبعـــــــــدهايـــــــــتم في ختـــــــــام هـــــــــذه الدراســـــــــة معااـــــــــة مشـــــــــكلة 
 الدراسة.بالدراسات اللاحقة تعقب هذه  و رورة القيامتتمجل في أهمية  والمقعحات التي

 حيـــــــ  المصـــــــرفية،المؤسســـــــات الأداء في  تقيــــــيم ووصـــــــ  واقـــــــعتعــــــد الدراســـــــة الحاليـــــــة مجـــــــرد فــــــت  الطريـــــــظ 
ــــة في هــــل هنــــاك نظــــام لتقــــيم أداء العــــاملن عــــن اســــة نحــــو البحــــ  هــــذه الدر  ا هــــت بنــــ  الفلاحــــة والتنمي
 والمتمجلــــــة فيبعناصــــــر مختلفــــــة  مــــــرتبطواســــــع و فــــــإن مصــــــطل  الأداء هــــــو مصــــــطل  شــــــامل  ؟ســــــعيدة الريفيــــــة

ــــــيم أو الــــــنظم المتبعــــــة   إشــــــكاليةأن  إلا المصــــــرفية،المؤسســــــات فعاليتهــــــا في  ومــــــا مــــــدىأنــــــواع أو طــــــر  التقي
ـــــيم ـــــر مـــــن أصـــــعب  تقي ـــــاراتالأداء تعت ـــــتي تواجههـــــا  الاســـــعاتيجية الاختي ـــــتي المصـــــرفية،المؤسســـــات ال لا  وال

في مؤسســـــة أي  وإن نجـــــاح ومجـــــال تخصصـــــها، خاصـــــةالمؤسســـــة قكـــــن التغا ـــــي عنهـــــا مهمـــــا كـــــان حجـــــم 
يعتــــــر واحــــــد مـــــــن  وتقيــــــيم الأداء اايــــــدة، الاســــــعاتيجيات اختيـــــــارعلــــــى  اوقتنــــــا الحا ــــــر مرهــــــون بقــــــدرته

 للمؤسسة. العامة الاسعاتيجياته الإسعاتيجيات والتي تدخل  من هذ

يعــــرف الأداء بصــــفة عامــــة علــــى أنــــه  اولــــة لتحديــــد أداء الفــــرد  ولكــــل مــــا يتعلــــظ بــــه مــــن صــــفات نفســــية 
أو بدنيــــــة أو مهــــــارات فنيــــــة ، وســــــلوكية ،وذلــــــ  بهــــــدف تقيــــــيم أداءه لتحديــــــد نقــــــا  القــــــوة والضــــــع  أي 

الإيجابيــــــة ،و اولــــــة تعزيــــــز الأولى و مواجهــــــة الجانيــــــة ،وذلــــــ  كضــــــمان أساســــــي  ديــــــد ااوانــــــب الســــــلبية و 
ــــــة  ــــــظ فعالي ــــــيم المؤسســــــة لتحقي ــــــد تقي ــــــرز فوائ تكمــــــن في إشــــــعار  الأداءفي الحا ــــــر و المســــــتقبل ،و لعلــــــى أب

وهـــــــذا إمـــــــا يجعلهـــــــم يبـــــــذلون أقصـــــــى جهـــــــودهم في العمـــــــل ،يعتـــــــر وســـــــيلة لضـــــــمان  بمســـــــؤولياتهمالعـــــــاملن 
الرقابــــــة  اســــــتمرارعلــــــى أســــــاس جهــــــده ،الفــــــرد مــــــا يســــــتحقه مــــــن مكافــــــأة أو ترقيــــــة  العدالــــــة حيــــــ  ينــــــال

 الإشراف من قبل المشرفن ليكون الحكم مو وعيا و سليما على أدائهم .

المؤسســــــــات ومــــــــن خــــــــلال مــــــــا ســــــــبظ يتضــــــــ  أن فعاليــــــــة نظــــــــام تقيــــــــيم الأداء تــــــــؤثر بشــــــــكل كبــــــــير علــــــــى 
الإشــــــكالية فيــــــة بســــــعيدة تمكنــــــا مــــــن الإجابــــــة علــــــى ومــــــن دراســــــتنا لبنــــــ  الفلاحــــــة والتنميــــــة الري المصــــــرفية

 الجلاثة.المطروحة وذل  لتحقيظ الفر يات 

 نتائج الدراسة 
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ــــــا مــــــن خــــــلال هــــــذه الدراســــــة الإجابــــــة علــــــى التســــــا ل  هــــــل هنــــــاك نظــــــام لتقــــــيم أداء الرئيســــــي لقــــــد تمكن
 التالية: نتائنالدراسة توصلنا الى الخلال  ومن ،بن  الفلاحة والتنمية الريفية سعيدةفي  العاملن

 هناك تطبيظ لنظام التقييم في بن  الفلاحة والتنمية الريفية بسعيدة   -

الموارد البشرية كونه نشاطا يعود بالفائدة  لإدارةالتدريب يعتر من الأنشطة الضرورية والو ائ  الأساسية  -
 على الفرد العامل والمنظمة وا تمع على حد سواء 

ويساعد العاملن  البيئة،في د المعلومات و ديجها بما يتوافظ مع المتغيرات المختلفة يساعد التدريب في  دي -
 على فهم كيفية العمل في فر  من اجل  سن جودة السلع والخدمات 

وتنمية الإحساس بالمسؤولية نحو المنظمة والحفاا  تخفيض الوقوع الأخطاء في العمليساهم التدريب في  -
 على مكانتها 

معرفة نقا  الضع  لدى المر وسن والمتمجلة في نقص  هوبالمؤسسة ف من استخدام تقييم الأداء ا د -
المعارف ونقص المهارات وهذا يعد مؤشرا وا حا على وجود الحاجة للتدريب لمعااة النقص في المهارات 

 والمعارف 

نها التي تتمجل بأهداف الرب  يعكس الأداء قدرة المنظمة على  قيظ أهدافها ولا سيما طويلة الأمد م -
 والبقاء والنمو والتكي  باستخدام الموارد المادية والبشرية بالكفاءة والفعالية العاليتن 

يعد تقييم أداء الموارد البشرية من العوامل الأساسية التي يتوق  عليها نجاح أي منظمة او أي مشروع من  -
  الاقتصادية.المشروعات 

  توصيات واقتراحات 
أساسها. رورة معرفة كل العمال بالمعايير التي يقيمون على -  
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يكون أكجر فعالية  المؤسسة المصرفية لكياجات تيحاب أن يكون بشكل رسمي وحسب نظام التقييم يج -
المؤسسة. في  قيظ أهداف  

يكتسب  على ذل  يقوم الفرد بأكجر من مهمة وبالتالي المناصب، بناءاو ع برنامن منتظم للتناوب في  -
وينمي القدرات.مهارات جديدة   

 إعطاء العمال الحرية في العمل وعدم الضغط عليهم لكي يشعر كل فرد بمسؤوليته. -

 دور التكنولوجيا في التأثير على عملية تقييم الأداء في المؤسسات المصرفية -
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ْ.ْللغةْالعربيةْالمراجعْوالمصادرْبا

ْعمان:ْدارْوائل.ْومضاتْاداريةْصورْمنْالواقعْالاداريْوافكارْادارية.(.1999ْابراهيمْكشك.ْ)

ْجامعةْورقلة:ْمجلةْالباحث.ْتحليلْالاسسْالنظريةْلمفهومْالاداء.(.2010/2009ْالشيخْالداوي.ْ)

ْ-المسااايلةْ:ْماااذكرةْماجساااترْْرية.تااااثيرْالثقافاااةْالتنظيمياااةْعلاااىْاداءْالماااواردْالبشااا(.2006ْاليااااسْساااالم.ْ)

ْجامعةْمحمدْبوضيافْ.

ْ(.2016بخدومةْزينة.ْ)

ْ(2007)بعجيْسعاد.ْ

ْ(.2019بونكانوْعبدْالله،ْوْبكراويْعبدْاللطيفْ.ْ)

ْدارْالنهضةْالعربيةْ.ْتقييمْالاداءْمدخلْجديدْلعالمْجديدْ.(.1997ْتوفيقْمحمدْعبدْالمحسن.ْ)

رساااالةْدكتاااورالْفااايْعلاااومْْ-فااايْمؤسسااااتْالتاااامينْفااايْالجزائااارْْتقيااايمْالاداء(.2011ْحسااانْحسااااني.ْ)

ْالجزائر.ْالتسيير.

)الإصاااادارْالطبعااااةْالاولااااىْ(.ْجامعااااةْزيتونااااةْالاردن:ْْادارةْالمااااواردْالبشاااارية(.2004ْحناااااْنصاااارْالله.ْ)

ْدارْزهران.

ْللنشر.ْالاردن:ْدارْوائلْ-عمانْْادارةْالمواردْالبشرية.(.2003ْخالدْعبدْالرحيمْمطرْالهيتي.ْ)

ْالرياض:ْدارْالمريخ.ْادارةْالمواردْالبشرية.(.2003ْديسلرْجاري.ْ)

ْ(.2018سعوديْامينةْ،ْوْصلوحيْحوريةْ.ْ)

ْالاردن.ْادارةْالمواردْالبشريةْمدخلْاستراتجي.(.2003ْسهيلةْمحمدْعباس.ْ)

رْوائااااالْالاردنْ:ْداْادارةْالماااااواردْالبشاااااريةْ.(.1999ْساااااهيلةْمحمااااادْعبااااااس،ْوْحساااااينْعلااااايْعلااااايْ.ْ)

ْللنشرْ.

ْعمان:ْدارْالصفاء.ْادارةْالمواردْالبشرية.(.2000ْشحاذةْنظمي.ْ)

ْمصر:ْمؤسسةْشبابْالجامعة.ْادارةْالافراد.(.1999ْصلاحْشنواني.ْ)

ْالقاهرة:ْدارْغريب.ْالسلوكْالقياديْوفعاليةْالادارة.طريفْشوقي.ْ)بلاْتاريخ(.ْ

مصاااار:ْالاااادارْْريةْماااانْالناحيااااةْالعلميااااةْوالعمليااااة.المااااواردْالبشاااا(.2005ْعباااادْالباااااقيْصاااالاحْالاااادينْ.ْ)

ْالجامعية.

ْ)الإصدارْطبعةْثانيةْ(.ْالاسكندرية:ْالدارْالجامعية.ْالادارةْالمعاصرة(.1997ْعليْالشريف.ْ)

ْمصر:ْمكتبةْغريب.ْادارةْالافرادْوالكفاءةْالانتاجية.(.1985ْعليْسلمى.ْ)



 

 

ىْاداءْالمؤسسااااتْالعمومياااةْوالاقتصااااديةْاطروحاااةْلنيااالْاثااارْالبيئاااةْالتساااويقيةْعلااا(.2001ْعلااايْعبااادْالله.ْ)

ْالجزائر.ْشهادةْالدكتورالْفيْعلومْالتسيير.

ْالاردن.ْ-عمانْْادارةْالمواردْالبشرية.(.2003ْعليْمحمدْربابعة.ْ)

ْ(.2006عمارْبنْعيشي.ْ)

ْللنشر.الاردن:ْدارْوائلْْ-عمانْْادارةْالمواردْالبشريةْالمعاصرة.(.2005ْعمرْوصفيْعقيلي.ْ)

ْالرقاباااةْالادارياااةْفااايْمنشااااتْالاعماااالْ)طااارقْواسااااليبْسياسااااتْاساااتراتجية(.(.1991ْفاااايزْالزعباااي.ْ)

ْالاردنْ:ْدارْالهلالْ.-عمان

الاردن:ْدارْاساااامةْ-)الإصااادارْطبعاااةْالاولاااىْ(.ْعماااانْادارةْالماااواردْالبشااارية(.2008ْفيصااالْحساااونة.ْ)

ْللنشر.

)الإصاااادارْالطبعااااةْْادارةْالمااااواردْالبشاااارية(.2003ْ)كاااااظمْحمااااودْحضاااايرْ،ْوْكاساااابْالحرشااااةْياسااااينْ.ْ

ْ.الاردن:ْدارْالميسرةْ-الاولىْ(.ْعمانْ

عماااااان:ْدارْْ-)الإصااااادارْالطبعاااااةْالاولاااااىْ(.ْالاردنْادارةْالماااااواردْالبشااااارية(.2014ْمجيااااادْالكرخاااااي.ْ)

ْالمناهجْللنشر.

الاساااااكندرية:ْالااااادارْْالادارةْالاساااااتراتجيةْللماااااواردْالبشااااارية.(.2003ْمحمااااادْالمرسااااايْجماااااالْالااااادينْ.ْ)

ْالجامعية.

ْالاردن:ْدارْالنشرْللتوزيع.ْ-عمانْادارةْالمواردْالبشرية.(.2003ْمحمدْربابعةْعليْ.ْ)

ْلبنان:ْدارْابنْحزم.ْالعملْالمؤسسي.(.2002ْمحمدْالاكرمْالعدلولي.ْ)

ْالاسكندرية:ْدارْالجامعةْالجديدة.ْادارةْالمواردْالبشرية.(.2003ْمحمدْسعيدْسلطان.ْ)

الاردنْ:ْدارْالجامعااااااةْْادارةْالمااااااواردْالبشااااااريةْادارةْالافاااااارادْ.(.2004ْمصااااااطفىْنجياااااابْشاااااااوي .ْ)

ْالجديدةْ.

الاردن:ْدارْ-عماااانْْالرقاباااةْالادارياااةْ)مااادخلْكماااي(.(.1995ْمهاااديْحسااانْزويلاااف،ْوْقطاااامينْاحمااادْ.ْ)

ْحنين.

راتجيةْفااااايْادارةْالوظاااااائفْالاسااااات(.2010ْنجااااامْالااااادينْعبااااادْاللهْالعااااازاوي،ْوْحساااااينْجاااااوادْعبااااااسْ.ْ)

ْالاردن:ْدارْاليازوري.ْالمواردْالبشرية.

تقياااايمْالموظاااافْالعمااااوميْفاااايْالجزائاااارْبااااينْقصااااورْممارساااااتْ(.2013ْنورالاااادينْحاماااادي.ْ)جااااانفيْ

ْادرار:ْمجلةْالقانونْوالمجتمع.ْوضرورةْالتحديث.

ْ(.2014يوسفْعبدْالرحمن.ْ)

ْ.ئْالإدارةْالمهاراتْوالمبادْ.ْ(2003/2004ماهرْاحمدْ.ْ)ْ



 

 

ْْ.ْ

ْ.ْْالمصادرْوالمراجعْباللغةْالأجنبية

ْ.andْ،esther Werekoolrْْ،noo ayikoole tagoe joseline ْ،doreen agyapongْْو،josephْ

yeloshْampnah(ْ.2019.)ْ

Alan sathiaseelan pillay(ْ.2018.)ْ

Belanger andré Laurantْْ،jean Petitْْْو،Bergeron Louisْ(ْ.:1983ْ.)Gestion de 

ressources humainesune approche globale et intégré.ْْ

Besseyer des hortes(ْ.1992ْ.)Gérer les ressources humaines dans l'entreprise: 

concept et outilْْالإصدار(Edition d'organisationْ.)paris.،ْ

Brigitte Doriath et Christian Goujet(ْ.2007ْ.)Gestion prévisionnelle et mesure de la 

performance.،ْParis.ْ

Christian Batal(ْ.2000ْ.)la gestion des R,H dans le secteur Pubilcْْ2)الإصدارem 

Editionْ.)paris: Editions d’organisation.،ْ

GEBREAB BISRATْْو،Agafari Ansebo Tektel(ْ.2021.)ْ

halim saferْ.)2013)ْ

hussien abdullah Nawfal(ْ.2020.)ْ

Martin(m Jacqueline(b) Françoise(k(ْ.)2004ْ.)la fonction des ressources humaines.ْ

paris: Edition dunod.ْ

Pascal Nofer(ْ.1987ْ.)gestion des ressources humaines et competitivité de 

l'entreprise.ْparis.،ْ

Werekoolr esther . tagoe joseline noo ayikoole. agyapong Doreen and ampnah 

joseph yelosh(ْ.2019.)ْ
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