
 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

سعيدة  جامعة الدكتور مولاي الطاىر_  

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

متطمبات شيادة الماسترمذكرة تخرج مقدمة لاستكمال   

: عموم التسييرشعبة  

 تخصص: ادارة الانتاج والتموين

 بعنوان

 

                                                                                                
                                                                                    

اف:من اعداد:                                                            تحت إشر   

أ. بف سكراف بودالي                                                       العابديف فتيحة  

 بوعناني حناف

 أعضاء لجنة مناقشة:

   رئيساالاستاذ....... جمولي محمد....

ستاذ...... بف سكراف بودالي... مؤطرالا  

ممتحنا  الاستاذ..... خراز  .....         

 

2022_2021الجامعية:  السنة  

 فعالية نظام تقييم الاداء وأثره عمى مستوى أداء العاممين

 دراسة حالة مؤسسة نفطال _سعيدة



 

 



 
 

 

 



 الاهداء

 أىدي ثمرة عملي ىذا الى الوالدين الكريمين حفظيما الله

 والى جميع أفراد العائلة

 الى كل الأصدق اء والزملاء

 

 شكر وتقدير
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 والمرسلين.
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 البحث, فبارك الله فيو  

اللجنة على قبوليم إثراء ىذا    أعضاءكما لا يفوتني أن أتوجو بالتحية والشكر الى  
 العمل.
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 ممخص

سعيدة ومعرفة مدى تأثيرىا –فعالية نظاـ تقييـ الاداء في مؤسسة نفطاؿ  ى معرفة ىدفت ىذه الدراسة ال
ولتحقيؽ ىذه الأىداؼ تـ الاستعانة ببعض الأدبيات النظرية حوؿ موضوع ف، عمى مستوى أداء العاممي

وقد أجريت البحث بالإضافة إلى الدراسة التطبيقية ، حيث تـ الاعتماد عمى المنيج الوصفي والتحميمي ، 
الاستبانة عمى العماؿ، وقد تـ استخداـ  40حيث تـ توزيع عماؿ المؤسسة عينة عشوائية مف   عمى

 لتحميؿ البيانات وخمصت الدراسة الى العديد مف النتائج أىميا:  spss v21برنامج 

وأثبتت الدراسة بأف ىناؾ تأثير داؿ احصائيا لكؿ   منخفضةبدرجة  أف مؤسسة نفطاؿ تطبؽ ىذا النظاـ
الوظيفي، الاطار القانوني المنظـ لعممية تقييـ مف المعايير: أداء العامميف، معايير نظاـ تقييـ الأداء 
  الأداء الوظيفي، مدى ملبئمة نظاـ ، واقع تطبيؽ نظاـ.

ادارة الموارد البشرية.الاداء، تقييم الاداء، الفعالية ،الكفاءة، الكممات المفتاحية:   

ABSTRACT : 

    This study aimed to know the performance appraisal system in the miftah 
Saida foundation and to know the achievement of the goals, 40 the 
questionnaire was given to the workers, and a program spss  was used to 
analyze the date, and the study concluded with many results, the most 
important of which are : 

The Neftal corporation Applies Thise system to a low degree, and the study 
proved There is a statically significant effect for all study axes. 

Key words : the performance, performance evaluation, Effectiveness, 
efficiency, Human Resource Management. 
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الاىتماـ بالعنصر البشري في المنظمات الحديثة مف بيف الوسائؿ التي نالت الحظ الوافر مف اىتماـ الباحثيف 
كفاءة  والخبراء في مجاؿ إدارة الموارد البشرية، فيي التي تحدد مستوى أداء المنظمة ونجاحيا، بمعنى أف رفع

وفعالية المنظمة يتأثر بالعديد مف العوامؿ منيا ما ىو مادي وأخر بشري الذي يعتبر الركيزة التي تبنى بيا 
المنظمة استراتيجيتيا  وأىـ عامؿ مف عوامؿ إنتاج في المنظمة، وترتبط فعالية أي منظمة بكفاءة العنصر 

فييا.البشري وقدرتو ورغبتو في العمؿ باعتباره العنصر المؤثر   

ويمثؿ عممية تقييـ الاداء تعريؼ الفرد بكيفية أدائو لعممو، وعمؿ خطة لتحسيف وتطوير أدائو في كثير مف  
الأحياف وعندما يطبؽ تقييـ الأداء بصورة صحيحة فإنو يوضح لمفرد مستوى أدائو الحالي، وقد يؤثر في مستوى 

لتحسيف الأداء بطريقة صحيحة، كما أنيا تجعؿ  جيد الفرد واتجاىات المياـ المستقبمية وتدعيـ الجيود المبذولة
العامؿ أكثر شعور بالمسؤولية وىذا يتحقؽ عند الشعور بالعدالة وما تقديمو مف جيود تأخذ بالحسباف مف قبؿ 

 المنظمة.

تقييـ الاداء ىو تحقيؽ الرضا التاـ بيف العامميف واستقرارىـ النفسي وثقتيـ الكاممة بالإدارة وحرصيـ عمى 
القرارات  لاتخاذأىدافيا، تقدـ نتائج عممية التقييـ لإدارة الموارد البشرية معمومات ميمة تساعدىا في  تحقيؽ

المتعمقة بسياسات الأفراد والتغيرات التي تحصؿ فييا، مثؿ تحديد الاحتياجات التدريبية، التعييف والنقؿ ، الترقية، 
منح العلبوات وتحديد المكافآت التشجيعية ، كما تساعد عمى اكتشاؼ نقاط القوة في العامؿ وتعزيزىا ونقاط 

 الضعؼ ومعالجتيا.

معظـ المؤسسات أف تعتمد عمى الطريقة أو الاسموب المناسب لمكشؼ عف وحيث أصبح الزاما عمى  
مستويات الأداء لدى الافراد وتقييـ درجة اندماجيـ في المنظمة وتنفيذىـ لممياـ وقياميـ بالمسؤوليات المنوطة 

قييـ بيـ، وىذا ما يسمح كذلؾ بضبط واعداد الخطط والبرامج التي ستكوف قاعدة معمومات يمكف بواسطتيا ت
 أدائيـ.

 ومف ىنا يمكف طرح الإشكالية التالية:

ما مدى فعالية نظام تقييم الأداء وأثره عمى مستوى أداء العاممين؟    

 وعميو اشكالية البحث تتمحور حوؿ التساؤلات الجزئية التالية:

 ماىية الأداء وأنظمة تقييـ الأداء في مراقبة أداء العامميف. .1
 حسيف أداء العامميف.ما أىمية أبعاد الأداء في ت .2
 ما ىو واقع تقييـ الأداء بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية .3
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 الفرضيات:

 تتحكـ أنظمة الأداء بدرجة كبيرة في مراقبة أداء العامميف في المؤسسة. .1
 قد توجد عوامؿ أخرى مؤثر عمى الأداء حسب طبيعة المؤسسة وبيئتيا. .2
 امميف في المؤسسة  نفطاؿ ػ سعيدة ػىناؾ اعتماد تقييـ الأداء في تحسيف أداء الع .3

 أسباب اختيار الموضوع:

وقع الاختيار عمى ىذا الموضوع نظرا لأىميتو، كوف أف كفاءة الأداء أي مؤسسة ميما كاف  .1
مجاؿ نشاطيا مرىوف بكفاءة أداء مواردىا البشرية ونظاـ تقييـ أداء العامميف ىو وسيمة استراتيجية التي 

 عمى أداء عاممييا ومكامف قوة والضعؼ فيو. تمكف المؤسسة مف التعرؼ
 إثراء الرصيد المعرفي والعممي. .2
قمة الدراسات النظرية والميدانية التي تناولت موضوع تقييـ أداء العامميف وىذا ما دفعنا لمقياـ  .3

 بيذا البحث مف أجؿ المساىمة في إثراء المكتبة بمرجع.

 أىداف الدراسة:

عمى فعالية نظاـ تقييـ الاداء وأثر عمى مستوى أداء العامميف المطبؽ في نيدؼ مف خلبؿ بحثنا التعرؼ 
المؤسسة نفطاؿ وتحميمو وتعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ فيو وتحديد أفضؿ طرؽ لتقييـ أداء العامميف وكيفية 

 استفادة مف تطبيقاتو.

 محاولة ربط بحوث جامعة بالواقع اقتصادي.

   أىمية الدراسة:

 أىمية نظاـ تقييـ الأداء.محاولة ابراز  .1
 ـ الأداء في تحسيف أداء العامميف دور تقيي .2
 معرفة شروط نجاح نظاـ تقييـ الأداء  .3

 صعوبات الدراسة:

 قمة المراجع في المركز الجامعي. .1
 صعوبة الحصوؿ عمى المعمومات أثناء الدراسة الميدانية . .2

 منيج الدراسة:
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الذي يقوـ عمى الجمع بيف الدراسة المكتبية والدراسة الميدانية، منيج الدراسة المستعمؿ ىو الوصفي التحميمي 
سقاطو عمى  إضافة الى المنيج استقرائي مف خلبؿ جمع البيانات وتحميميا، فقد استخدمنا منيج دراسة حالة وا 

 مؤسسة نفطاؿ.

 الحدود الزمنية:

ػ  2021تـ تطبيؽ الدراسة التطبيقية استنادا عمى معطيات المؤسسة لمفترة  حدود الدراسة: .1
2022. 
تقتصر الدراسة عمى الحيز المكاني المحدد والمتمثؿ في دراسة المؤسسة الحدود المكانية:  .2

 الاقتصادية نفطاؿ بولاية سعيدة.
 اؿ بسعيدة.تقتصر الدراسة عمى حيز بشري والمتمثؿ في عماؿ مؤسسة نفطالحدود الشرية:  .3

 الدراسات السابقة:

 :الدراسات المحمية .1

، بعنواف واقع نظاـ تقييـ أداء العامميف ، دراسة حالة مؤسسة سونمغاز ورقمة، دراسة ىدى الله دباش 1.1
ما مدى فعالية . عالج الباحث مف خلبليا الاشكالية التالية: 2017مذكرة ماستر، ادارة أعماؿ جامعة ورقمة،

 نظام تقييم أداء العاممين في مؤسسة سونمغاز؟ 

استخدـ المنيج الوصفي في الجانب النظري والمنيج التحميمي لدراسة الحالة في الجانب التطبيقي، 
وىدفت ىذه الدراسة الى تحميؿ نظاـ تقييـ أداء العامميف في مؤسسة سونمغاز ورقمة والتعرؼ عمى نقاط القوة 

وفيـ مكوناتو. وكذلؾ ابراز أىمية تطبيؽ نظاـ تقييـ أداء العامميف خاصة بالنسبة لمعامميف،  والضعؼ فيو
 وتعرؼ عمى الطرؽ المتبعة في تقييـ الأداء.

 :أىم النتائج التي توصمت ليا

أف المؤسسة محؿ الدراسة لـ تستطع تحقيؽ أىـ الأىداؼ التي وضع مف أجميا نظاـ تقييـ أداء  -
 العامميف.

 عمى نظاـ التقييـ في المؤسسة أنو يعتمد عمى وجية واحدة وىو المسؤوؿ المباشر.يعاب  -
 عدـ وجود برامج تدريب لمقائميف بالتقييـ لتوجيييـ وتدريبيـ عمى الطريقة السميمة لمتقييـ. -

 ، بعنواف تفعيؿ نظاـ تقييـ أداء العامؿ في المؤسسة العمومية الاقتصاديةدراسة نور الدين شنوفي .2.1

 .2005الجزائر لمكيرباء والغاز، أطروحة دكتوراه،  ؤسسةحالة م
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شممت ىذه الدراسة مقابلبت شخصية مع أفراد الادارة العميا خاصة منيـ القائميف بمسؤولية إدارة شؤوف  
العماؿ الى جانب العماؿ في مختمؼ المستويات والوظائؼ و اختار الباحث عينة عشوائية عمى أساس 

مفردة متمثمة في مجموعة مف الرؤساء والمرؤوسيف المستوجبوف في  300ونة مف أسموب المسح الشامؿ مك
 مختمؼ المؤسسات العمومية الاقتصادية المعنية بالدراسة، تـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي.

  وكانت نتائج الدراسة كالاتي:

عفاء ػ عدـ كفاءة نظاـ تقييـ أداء العامميف، والتركيز في تطبيقو عمى 1 المستويات الإدارية الدنيا وا 
 المستويات العميا.

 غياب الأىداؼ المحددة بدقة والمعايير المناسبة لقياسيا وملبحظتيا.2

ػ اعتماد المؤسسة عمى نماذج في تقييـ الأداء لا تعكس بصدؽ عناصر قياسيا الميارات الفعمية 3
 لمعامؿ.

اء العماؿ لتصحيح مستوى الأداء المتدني، كذلؾ إىماؿ ػ عدـ اىتماـ إدارة المؤسسة بمقابلبت تقييـ أد4
 نتائج التقييـ.

ػ نظاـ التقييـ لأداء العامؿ في المؤسسة العمومية الاقتصادية يعاني الكثير مف المشاكؿ والمعوقات 5
 التي تحد مف فعاليتو.

 الدراسات العربية:.2
ة نظاـ تقييـ أداء العامميف في الجامعات ماجد ابراىيـ شاىيف، بعنواف مدى فعالية وعدال.  دراسة: 1.2

دراسة مقارنة بيف الجامعة الاسلبمية وجامعة  –الفمسطينية وأثره عمى الأداء الوظيفي والولاء والثقة التنظيمية 
 . 2010الأزىر، مذكرة ماجستير في ادارة الأعماؿ، 

 المنيج المستخدـ: منيج الوصفي والتحميمي. 
التعرؼ عمى مدى فعالية وعدالة نظاـ تقييـ الأداء في الجامعات الفمسطينية، وتحميؿ ىدفت ىذه الدراسة الى 

العلبقة بيف مدى فعالية وعدالة نظاـ  تقييـ الأداء وكؿ مف الأداء الوظيفي والولاء والثقة التنظيمية، ومف ثـ 
تي الإدارييف والادارييف تحديد نقاط الضعؼ والقوة التي تتسـ بيا النظـ المطبقة. تكوف مجتمع الدراسة فئ

الأكاديمييف العامميف في كؿ مف الجامعة الاسلبمية وجامعة الأزىر والذيف يشغموف درجة رئيس قسـ فما فوؽ، 
موظؼ في جامعة الأزىر، وبذلؾ يبمغ العدد  80( موظؼ في الجامعة الإسلبمية، و170وقد بمغ عددىـ)

استباف عمى عينة الدراسة وكانت نتائج الدراسة  200موظؼ، تـ توزيع  250الاجمالي لممجتمع الدراسة 
 كالاتي:
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ػ نظاـ تقييـ أداء العامميف الذي يتسـ بالفعالية يمعب دورا بمغ الأىمية في تعزيز كؿ مف الأداء الوظيفي 1
 والولاء والثقة التنظيمية في كلب الجامعتيف.

مف الأداء الوظيفي والولاء والثقة التنظيمية في  ػ وجود عدالة في نظاـ تقييـ أداء العامميف ويساىـ في تعزيز2
 كلب الجامعتيف

، بعنواف فاعمية نظاـ تقييـ الاداء وأثره عمى مستوى أداء العامميف موسى محمد أبو حطب :دراسة ػ2.2     
 .2009حالة دراسية عمى جمعية أصدقاء المريض الخيرية، مذكرة ماجستير في ادارة الأعماؿ،

 يج الوصفي التحميمي.تـ استخداـ المن
 

 ىدفت ىذه الدراسة الى:

 تعرؼ عمى واقع عممية تقييـ أداء العامميف في جمعية أصدقاء المريض الخيرية.  

 التعرؼ عمى الاليات والاسس اللبزمة لتطوير عممية التقييـ والارتقاء بخدماتيا ومنجزاتيا.

 وكانت أىـ النتائج التي تـ التوصؿ الييا:

الدراسة أف أسموب تقييـ أداء العامميف في الجمعية يعتمد عمى الملبحظات مما يؤدي الى عدـ عدالة ػ بينت 1
عممية التقييـ، وىذا يؤدي الى عدـ تقييـ الموظفيف بشكؿ صحيح وسميـ وىذا لو الأثر السمبي عمى تحسيف 

 مستوى أداء العامميف.

في عممية تقييـ أداء العامميف في الجمعية وىذا يعني  ػ بينت الدراسة أيضا أنو ليس ىناؾ انتظاـ أو دورية2
أنو ليس ىناؾ استمرارية في تطبيؽ نظاـ لتقييـ الأداء دوري لأعراض التطوير مما لو الأثر السمبي عمى مستوى 

 أداء العامميف.

 دراسات الاجنبية:.3

 وىي بعنواف:( Abassi & Soltani ,2014. دراسة: )1.3

Effects of performance evaluation on employees Efficience and productivity 
case study : Gas compressor  stations of GACHSARAN oil and Gas 
production company. 

نتاجية الموظفيف دراسة حالة شركة محطة  GACHSARANوىي بعنواف "اثار تقييـ الأداء عمى كفاءة وا 
 والغاز"، اعتمدت عمى المنيج الوصفي التحميمي لتحقيؽ أىداؼ الدراسة.  الضاغطات لإنتاج النفط
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 GACHSARANوىدفت الدراسة الى دراسة العلبقة بيف تقييـ الأداء وكفاءة الموظفيف وانتاجيتيـ في شركة
تحديد  مف خلبؿ تحديد عناصر نظاـ تقييـ الأداء )وضوح تقييـ أداء الموظفيف وكفاءتيـ، توفير التغذية الراجعة،

موظؼ في الشركة محؿ  200الاحتياجات التدريبية لمموظفيف، تحفيز الموظفيف(، بمغ مجتمع البحث الكمي 
موظؼ، كما استخدـ الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات،  132الدراسة، اختار الباحث عينة عشوائية بمغت 

 واعتمد المنيج الوصفي التحميمي لتحقيؽ أىداؼ الدراسة.

ت نتائج الدراسة أف ىناؾ ارتباط كبير بيف تقييـ الأداء ومكوناتو) وضوح تقييـ أداء الموظفيف وأظير 
وكفاءتيـ، وردود الفعؿ بالنسبة لمتغذية الراجعة، الاحتياجات التدريبية، وتحفيز العامميف( وكفاءة الموظفيف 

ييـ واتخاذ خطوات جيدة لتحقيؽ أىدافيا وانتاجيتيـ مما يدفع الشركة لوضع أسس لمعايير محددة مسبقا لنظاـ التق
 قدر الإمكاف.

 ( بعنواف: Wood Ford and jeanne)دراسةػ 2.3

Employee performance évaluations : administrating and writhing theme correcty in 
the multi national setting.  

لعالمية، ودور التقييـ في رسـ الخطط الاستراتيجية ىدفت الدراسة الى بياف أىمية تقييـ الأداء في المنظمات ا
ليذه المنظمات لتجاوز التحديات التي فرضتيا العولمة ضمف بيئة تنافسية غير مستقرة، وطبقت الدراسة عمى 

 عينة مكونة مف عشرة منظمات مف المنظمات العالمية، حيث تـ استخداـ المنيج الوصفي والتحميمي.

                              ييا الدراسة:                                                                                                                 أىـ نتائج التي توصمت ال

أف الادارة العميا ممزمة بتوضيح كافة الخطط الاستراتيجية والاىداؼ التي تصبو المنظمة الى تحقيقيا حتى 
 نى لممقيميف بإجراء عممية تقييـ شاممة.يتس

وأنو يجب أف تكوف عممية التقييـ مبسطة قدر المستطاع وعمى المقيميف أف يتدربوا ضمف برامج تقييـ تحددىا 
الإدارة العميا، اضافة الى تعمـ طرؽ تقييـ تلبئـ أىداؼ المنظمة وكذلؾ دراية شاممة بمعايير التقييـ، كما بينت أف 

المية غالبا ما يكوف فييا ثقافات وعادات مختمفة لأفراد ذوي الجنسيات المختمفة وعمى المقيـ أف المنظمات الع
يراعي ىذه الاختلبفات، وأوصت الدراسة بضرورة تدريب العامميف في المنظمات العالمية عمى مواجية الأزمات 

 في ىذه المنظمات عف طريؽ تدريبيـ عمى استراتيجيات عمؿ بديمة.

 بين الدراسة الحالية والدراسة السابقة:المقارنة 

 أولا: من حيث المنيج
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اعتمدت جميع الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية نفس المنيج الوصفي التحميمي، حيث استخدـ المنيج 
 الوصفي في الجانب النظري لمختمؼ مفاىيـ دراسة، أما المنيج التحميمي استخدـ في الدراسة التطبيقية.

 ثانيا: من حيث البعد المكاني والزماني:

اختمؼ البعد المكاني والزماني في جميع الدراسات السابقة والحالية بعض الدراسات كانت في محمية وأخرى 
 خارج الوطف.

 ثالثا: من حيث اليدف

أما الدراسات تيدؼ الدراسة الحالية الى تعرؼ عمى فعالية نظاـ تقييـ الاداء وأثر عمى مستوى أداء العامميف 
السابقة في تعرؼ عمى مدى فعالية وعدالة النظاـ تقييـ ،تحديد نقاط القوة والضعؼ والتعرؼ عمى واقع عممية 

 تقييـ أداء العامميف.

 تقسيمات البحث:

 اعتمدنا في تحميمنا ليذا البحث كما ىو: 

انية لمؤسسة نفطاؿ سعيدة الى يتناوؿ الفصؿ الاوؿ الدراسة النظرية، أما الفصؿ الثاني يستعرض دراسة ميد
 جانب المقدمة والخاتمة العامة.

تـ التطرؽ الى الجانب النظري في المبحث الاوؿ الى ماىية الاداء ومحدداتو وعناصره وكذلؾ الفصل الاول: 
افو العوامؿ المؤثرة في الاداء وأنواعو أما المبحث الثاني تـ التطرؽ الى تقييـ الاداء مف مفيوـ والاىمية وأىد

وكذلؾ خطوات وصعوبات التقييـ الاداء العامميف أما في ما يخص المبحث الثالث تـ تناوؿ فيو أبعاد وأنظمة 
التقييـ ومعايير، وكذا الطرؽ المعتمدة  في تقييـ الأداء مع ابراز مزايا وعيوب كؿ طريقة بإضافة الى استخداـ 

 عامميف.نتائج عممية التقييـ وشروط نجاح نظاـ تقييـ الاداء ال

, و قد تـ إجراء ىذا الإسقاط المتعمؽ بيذه ةمؤسساليتـ مف خلبلو إسقاط الدراسة النظرية عمى الفصل الثاني: 
 مؤسسة نفطاؿ بسعيدة.الدراسة 

 



 

 

 

 

 

 

الفصل الاول
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 تمييد الفصل الأول:

الأداء مف العوامؿ التي يتوقؼ عمييا نجاح أي منظمة أو مشروع وىو أحد الركائز التي تقوـ عمييا يعتبر تقييـ 
ادارة الموارد البشرية، حيث يقوـ العامموف في أي مؤسسة بأداء واجباتيـ ومسؤولياتيـ قصد تحقيؽ مجموعة مف 

للئدارة ككؿ.الأىداؼ وأيضا الرغبة في تحقيؽ الكفاءة والفعالية وتقييـ مستمر ليـ و   

 بحيث قسمنا الفصؿ الى ثلبثة مباحث:

  .للؤداء الاطار المفاىمي المبحث الأوؿ:

الاطار المفاىمي لتقيـ الأداء المبحث الثاني:  

  معايير وطرؽ تقييـ الأداء المبحث الثالث:
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ي.المبحث الاول: الاطار المفاىم  

.المطمب الأول: ماىية الاداء   

عبارة عف مجيودات العامميف في تحقيؽ أىداؼ المنظمة بغض النظر عف طبيعة واختلبؼ ىذه يعتبر الاداء 
 الأىداؼ.

: ىي اتماـ، اجراء إنجاز، تحقيؽ، تنفيذ، عمؿ، قياـ وفاء فكؿ ىذه المعاني تسند في الأصؿ فالأداء لغة
 Performerالفرنسية القديمة الذي اشتؽ مف الكممة  Performالى مسمى الأداء المستمد مف الكممة الانجميزية

 .(29،ص2015مجيد الكرخي،).والذي يعني تنفيذ الميمة أو تأدية عمؿ

: يعني النتائج العممية أو الانجازات أو ما يقوـ بو الأفراد مف أعماؿ أو تنفيذ الاعماؿ، أما اصطلاحا

والكيفية التي تؤدي بعامميف المياـ  ويعرؼ أيضا: ىو قياـ الفرد بالأنشطة والمياـ المختمفة التي تتكوف منيا عممو

أثناء عممية الإنتاجية و العمميات  المرفقة ليا باستخداـ الوسائؿ الانتاج والإجراءات التحويمية الكمية  

 (.166، ص1984احمد زكي بدوي، وأخروف، والكيفية.)

ماعات والمؤسسات، يعرؼ الاداء بأنو: ىو الاساس الذي مف خلبلو يتـ الحكـ عمى فعالية الافراد والج

 (.20، ص2015محمد دياب، ويقصد بو مف زاوية أخرى انجاز ىدؼ أو أىداؼ المؤسسة.)

يقصد بالأداء "ذلؾ المستوى الذي يحققو الفرد عند قيامو بعمؿ ما، فيو يرتبط بتحقيؽ مستويات مختمفة 

دراؾ الدور ومستوى القدرات لممياـ المطموب انجازىا، والاداء يكوف نتيجة امتزاج عدة عوامؿ كالجيد المب ذوؿ وا 

 (2، ص2007.)يخمؼ رابح، التي يتمتع بيا الفرد

الاداء ىو عبارة عف حصيمة الجيد المبذوؿ مف قبؿ فرد معيف، والناتج عف ثلبثة عوامؿ وىي دافعية الفرد 

 اليو بشكؿ فعاؿ.وقدراتو ومستوى ادراكو، كما أنو مدى مساىمة الفرد في انجاز الأعماؿ والواجبات الموكمة 

 ىو اصدار الحكـ لغرض ما، ويتضمف التقييـ استخداـ المعايير لتقييـ مدى دقة وفاعمية  الاشياء.التقييم:  
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تقدير قيمة الشيء أو كميتو بالنسبة الى معايير محددة واليدؼ مف التقييـ ىو الحكـ  ىوالتقييم: 

الموضوعي عمى العمؿ الخاضع لمتقييـ، صالحا أو فاسدا، نجحا أو فاشلب وىذا بتحميؿ المعمومات المتيسرة عنو 

 .(18، ص2012)بوبر طخ عبد الكريـ، وتفسيرىا في ضوء الظروؼ التي مف شأنيا أف تؤثر عمى العمؿ. 

 بعض المفاىيـ المرتبطة بالأداء تتمثؿ في:

الكفاءة: وتعرؼ بأنيا "القدرة عمى اختيار السبيؿ الذي يحقؽ أحسف نتيجة، بتطبيؽ الامكانيات  .1

المتوفرة، وبعبارات أخرى فإف الكفاءة تعني الوصوؿ الى الأعظمية في أي ىدؼ تسعى اليو 

 ربح مقابؿ تكمفة معطاة. المؤسسة، كما يقصد بيا كذلؾ تحقيؽ أكبر

وتمثؿ العلبقة بيف الموارد والمخرجات المتحققة وتقاس باحتساب نسبة المخرجات الى المدخلبت، 

والتي تؤدي الى تحقيؽ أىداؼ المنظمة ،وتتجسد في مقدار المدخلبت المتمثمة بالموارد والامواؿ 

يف، وبتعبير أخر فإف الكفاءة والعامميف اللبزمة لتحقيؽ مستوى معيف مف المخرجات أو ىدؼ مع

ىي تحقيؽ أعمى منفعة مقابؿ التكاليؼ، وبموجبيا تكوف المنظمة كفئة حينما تحصؿ عمى أعمى 

 ما يمكف مف اليدؼ الذي تسعى لتحقيقو أي تحقيؽ أعمى الأرباح وأفضؿ مستوى مف الجودة.

 وتصاغ معادلة الكفاءة بشكؿ رياضي كمايمي:

 ة =قيمة المخرجات/قيمة المدخلبت.الكفاء                   

الفعالية: وىي قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا المخططة، وتقاس في قدرتيا الى بموغ نتائج  .2

مقارنة ما نرغب في تحقيقو بموجب الخطة الموضوعة، وبذلؾ فاف الفاعمية تتحدث عف كمية 

-1436)مجيد الكرخي، .حقيقياالمخرجات النيائية دوف النظر الى كمية الموارد المستخدمة في ت

 (.31،ص2015
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 .المطمب الثاني: عناصر ومحددات ومكونات الأداء

  اءعناصر الاد :فرع الاول 

تيتـ الادارة في المؤسسات بمجموعة مف العناصر المتعمقة بأداء العامميف وذلؾ مف أجؿ تحسيف المستوى أداء  
 ومف بيف ىذه العناصر منيا:

  .العملأولا: المقدرة عمى 

تعد مف العنصر الاساسي مف عناصر الأداء وتكتسب المقدار عمى العمؿ والخبرة كما أف الاستفادة مف مؤىلبت 
، مصطفى يوسؼ).وميارات العامميف تمكف مف الوصوؿ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسات بأعمى فعالية وأقصى كفاءة ممكنة

 (.26، ص2016

 ولف يأتي ذلؾ الا مف خلبؿ:  

العامميف: تتضمف عممية اختيار العامميف المفاضمة بيف الأفراد المتقدميف لشغؿ وظيفة حسف اختيار  (1
معينة، مف حيث مؤىلبتيـ ومياراتيـ، وكذا فعاليتيـ وكفاءتيـ في الاداء المناسب، فعمى ادارة الموارد 

ضميـ البشرية أف تحدد الشروط الواجب توافرىا في الشخص الذي يشغؿ ىذه الوظيفة تـ انتقاء أف
 وأصمحيـ لمعمؿ.

التدريب والتكويف: في الحديث عف مردودية التدريب يقاؿ" أنو لف يكوف التدريب مجديا، مردود ىاـ  (2
بالنسبة لمعامؿ والمؤسسة". وتعتبر وظيفة التدريب احدى الوسائؿ الرئيسية لرفع الكفاءة الانتاجية 

يف، لأف ىذه البرامج تساعد عمى تطوير وزيادة وزيادة الفعالية، كما أنيا مكممة لوظيفة الاختيار والتعي
 ميارات العامميف وتحسيف قدراتيـ عمى أداء الاعماؿ.   

 ثانيا: الرغبة في العمل

العنصر الثاني في الأداء ىو توفر الرغبة في العمؿ لدى الفرد شاغؿ الوظيفة فالإدارة بدأت تعترؼ بيذا 
محددات دوافع العمؿ كوسيمة لمتأثير عمى تمؾ الرغبة أمرا  الموضوع فأصبح تعترؼ بأىمية ىذا الموضوع عمى

 ضروريا لرفع الكفاءة، ىذا وتتأثر رغبة الفرد في العمؿ بمجموعة مف العوامؿ ،تتمخص فيمايمي:

التحفيز: يتمثؿ في وضع تسييلبت وتشجيعات معينة تيدؼ الى تحريؾ الفرد العامؿ وتدفعو الى تحقيؽ  (1
ف ماديا ممثلب في الرواتب والعلبوات..... أو معنويا، مثؿ الاعتراؼ غرض أو نشاط محدد وقد يكو 

والتقدير والمشاركة في اتخاذ القرارات.....، وتترؾ الحوافز أثار ايجابية اذا حققت اليدؼ المرغوب مف 
 ورائيا.
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يقو مف حاجات الافراد: ىو العنصر الثاني المؤثر في كفاءة الفرد الانتاجية، ىو ما يرغب الفرد في تحق (2
 حاجيات ورغبات، فتتأثر طرؽ تفكيره وأنماط سموكو، حتى يصنع لنفسو مركزا ومستقبلب.

بيئة العمؿ الداخمة والخارجية: تشكؿ جزء كبيرا مف السموؾ البشري، فظروؼ العمؿ داخؿ المؤسسة   (3
ـ التحكـ في يمكف أف تساىـ في تخفيض مستوى الأداء، كتمؾ المتعمقة بانعداـ التيوية والتدفئة، أو عد

الضوضاء وغيرىا، أما المحيط الخارجي فتشكمو تمؾ المؤثرات الاجتماعية التي تحدد كفاءة الأفراد 
الانتاجية ومنيا التنظيمات غير الرسمية لجمعات العماؿ التي يمكف أف تقمص مف رغبة الفرد في العمؿ 

)ىاشـ حميدي .ب الاخطاء والسمبياتكما يمكف توجيو العامميف نحو أفضؿ سبؿ الأداء ومساعدتيـ عمى تجن
 (190-189-188،ص2014رضا،

 

 أف الاداء يتضمف مجموعة مف عناصر وىي: DLangdon اضافة 
 : ىي تمؾ الموارد المالية المتاحة.المدخلات

 : ىي تمؾ المدخلبت الى مخرجات مف خلبؿ استخداـ تكنولوجيا حديثة.عمميات التحويل
 النيائية في صورة سمعة أو خدمة.: الحصوؿ عمى النتائج المخرجات

 : وتعني أف عممية انتاج سمعة وتقديـ خدمة تحكميا مجموعة مف الاجراءات.شروط انتاج
 : أي المؤثرات الناتجة عف عمميات انتاج سمعة أو تقديـ خدمة سواء سمبية أو ايجابية.النتائج

لتحديد مدى الرضا عف السمعة أو : أي ما يتـ الحصوؿ عميو مف معمومات وذلؾ التغذية العكسية
 (.15، ص2015)محمد الريس العامري،    .الخدمة المقدمة

 الفرع الثاني: محددات الاداء
اف اليدؼ الاساسي لجميع المؤسسات ىو الحصوؿ عمى زيادة الانتاج وتطويره والذي لا يتحقؽ الا مف 

)كامؿ ده مف خلبؿ عوامؿ أساسية وىي:خلبؿ تحقيؽ الاداء الافضؿ لممستخدميف، ىذا الاخير يمكف تحدي

 .(32، ص2000برير، 
  الجيد: وىو عبارة عف الطاقة الجسمانية والعقمية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو، والجيد يختمؼ

مف ميمة أو عمؿ الى أخر حيث يكوف بنسب متباينة إما ضعيفة أو متوسطة أو كبيرة فائقة إف 
ؿ أداء عمؿ بالنفسية لمعامؿ وبطبيعة الحوافز التي تمنح لو مقاالجيد عادة متعمؽ بالحالة 

، )معيف  .(52، ص2008السعيد بموـ
  القدرات: تعني الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة ولا تتغير وتتقمب ىذه القدرات

        ر.عبر فترة زمنية قصيرة، وىذه القدرات تكوف مقرونة بالكفاءة والميارة وتكوف مف فرد الى أخ
 (.210، ص2000راوية حسف، )
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  ادراؾ الدور أو الميمة: تعني الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو مف الضروري توجيو جيوده في
العمؿ مف خلبلو فإف فيـ الدور والمياـ مف طرؼ الفرد العامؿ يؤدي الى الاتقاف والنجاح 

 العمؿ. وتحقيؽ الغاية واليدؼ المطموب وبذلؾ يؤدي الى أداء فعاؿ في

بينما ىناؾ مف يضيؼ الى ادراؾ الدور أو الميمة )نمط الاداء( والجيد المبذوؿ ونوعية ىذا الجيد المبذوؿ   
 (.11،ص2007بعجي سعاد، )والتي تعني مستوى الدقة والجودة، ودرجة مطابقة الجيد المبذوؿ لمواصفات نوعية معينة

ء في عناصر تتعمؽ بالموظؼ شاغؿ الوظيفة فقط)الجيد، والملبحظ مف التعريفيف أنيما يحصراف عناصر الادا
القدرات، والميارات، نمط الأداء(، وىي عناصر تخضع لسيطرة الموظؼ، بينما أف في الواقع ىناؾ عناصر أو 

 محددات تخرج عف سيطرة الموظؼ، أىـ ىذه المحددات:

وات وتوقعات مطموبة مف الموظؼ، ػ الوظيفة )متطمبات العمؿ(: وما يتعمؽ بيا مف واجبات ومسؤوليات وأد
 اضافة الى طرؽ والاساليب والادوات المعدات المستخدمة.

ػ الموقؼ)بيئة التنظيـ الداخمية(: أو ما تتصؼ بو البيئة التنظيمية حيث تؤدي الوظيفة والتي تتضمف: مناخ 
اؿ، السمطة، أسموب القيادة، العمؿ، الاشراؼ، وفرة الموارد، الانظمة الادارية، الييكؿ التنظيمي، نظاـ الاتص

 نظاـ الحوافز، الثواب والعقاب.

اضافة الى العناصر السابقة قد تؤثر البيئة الخارجية لمتنظيـ الذي يعمؿ بو الموظؼ عمى أدائو متمثمة في 
 المنافسة الخارجية والتحديات الاقتصادية.

 نموذج الاداء الفعاؿ: ( الذي يوضح عناصر01ويمكف تمخيص العناصر السابقة في الشكؿ رقـ )

 .الاداء الفعال: يوضح نموذج (01الشكل رقم) 

 

 

 

 

  
 120،ص2003المصدر: درة عبد الباري ابراىيـ،

 

 الاداء الفعال

متطلبات 

 العمل)الوظٌفة(
بٌئة التنظٌم 

 الداخلٌة

الكفاءات 

 والمهارات)العمل(

 البٌئة الخارجٌة
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 مكونات الاداءالفرع الثالث: 

يمكننا أف نميز ثلبثة أبعاد جزئية يمكف أف يقاس أداء الفرد عمييا وىذه الأبعاد ىي كمية الجيد المبذوؿ ونوعية 
 الجيد ونمط الاداء.

كمية الجيد: تعبر عف مقدار الطاقة الجسمانية أو العقمية التي يبذليا الفرد في العمؿ خلبؿ فترة زمنية  (1
التي تقيس سرعة الاداء أو الكمية  خلبؿ فترة معينة ومعبرة عف البعد الكمي  معينة وتعتبر المقاييس

 لمطاقة المبذولة.
نوعية الجيد: تعني مستوى الدقة أو الجودة ودرجة مطابقة الجيد المبذوؿ لمواصفات نوعية معينة ففي  (2

ودة الجيد المبذوؿ بعض أنواع الأعماؿ قد لا ييـ كثيرا سرعة الأداء أو كميتو بقدر ما ييـ نوعية وج
ويندرج تحت المعيار النوعي لمجيد الكثير مف المقاييس التي تقيس درجة مطابقة الانتاج لممواصفات 

 والتي تقيس درجة خمو الاداء مف الاخطاء والتي تقيس درجة الابداع والابتكار في الاداء.
العمؿ أي الطريقة التي تؤدي بيا  نمط الاداء: فالمقصود بو الاسموب أو الطريقة التي تبذؿ بو الجيد في (3

أنشطة العمؿ فعمى أساس نمط الاداء يمكف مثلب قياس الترتيب الذي يمارسو الفرد في أداء حركات أو 
أنشطة معنية أو مزيج ىذه الحركات أو أنشطة إذا كاف العمؿ جسمانيا بالدرجة الاولى كما يمكف أيضا 

و قرار لمشكمة معينة أو الاسموب الذي يتبع في إجراء قياس الطريقة التي يتـ الوصوؿ بيا الى حؿ أ
 بحث أو دراسة أو ذلؾ المستخدـ في كتابة أو تقرير أو مذكرة وذلؾ إذا كاف العمؿ ذىني.

نستنتج مف مكونات الاداء أنيا المحاور الأساسية في قياس أداء الأفراد ومعرفة الكمية والجيد المبذوؿ 
يقوـ بو وىي الخطوة الثانية في تقييـ الاداء فعميو يمكف القوؿ أنو عند وكيفية أداء الفرد لعممو الذي 

الكشؼ عمى أداء الفرد يجب مراعاة ىذه الابعاد أو مكونات الثلبثة مف أجؿ الحصوؿ عمى أداء 
 (.04_03ص  ،2014جباس خالد،عالي)

 : يوضح مكونات الاداء02الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 

   

مكونات 

 الاداء

 نوعٌة الجهد كمٌة الجهد

 نمط الاداء
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 المطمب الثالث: الانواع الاداء.

 يتـ تصنيؼ أداء المؤسسة  الى عدة أنواع حسب معايير وتصنيفات مختمفة نذكر منيا:

: ويشمؿ ىذا المعيار أنواع متعددة منيا الاداء الاقتصادي اجتماعي، التكنولوجي، فيذا حسب معيار الطبيعة
الأىداؼ الى أىداؼ اقتصادية، اجتماعية ، تكنولوجية، وعمى حسبيا انبثقت مجموعة مف المعيار يقسـ 

    (58، ص2005، )مجنح عتيقة.الأداءات

   الاداء الاقتصادي: يعتبر الاداء الاقتصادي الميمة الاساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية الى
ؤسسة مف وراء تعظيـ نواتجيا )الانتاج، الربح، بموغيا ويتمثؿ في الفوائض الاقتصادية التي تجنييا الم

القيمة المضافة، رقـ الاعماؿ، حصة السوقية، المردودية....( وتدنية استخداـ مواردىا)راس الماؿ، 
 (.70، ص2011عيشوش خيرة،). العمؿ، الموارد الاولية، التكنولوجيا....

  تكوف قد حددت أثناء عممية التخطيط أىداؼ الاداء التكنولوجي: يكوف لممؤسسة أداء تكنولوجيا عندما
تكنولوجية  كالسيطرة عمى مجاؿ تكنولوجي معيف، وفي أغمب الاحياف تكوف الاىداؼ التكنولوجية  التي 

 .ترسميا المؤسسة أىدافيا استراتيجية نظرا لأىمية التكنولوجيا
 قديـ الخدمات لممجتمع ويتحقؽ الاداء الاجتماعي:  يتمثؿ في تحقيؽ الاىداؼ الاجتماعية التي تتعمؽ بت

 (.101، ص2015شنافي نواؿ،)مف خلبؿ قدرتيا عمى اشباع حاجات المجتمع.
  الأداء السياسي: يتجسد الأداء السياسي في بموغ المؤسسة أىدافيا السياسية حيث يمكف أف تتحصؿ

 خرى.عمى مزايا مف خلبؿ تحقيؽ أىدافيا السياسية التي تعتبر كوسائؿ لتحقيؽ أىدافيا الا

 : حسب ىذا المعيار يقسـ الاداء داخؿ المنظمة الى أداء كمي وأداء جزئي:حسب معيار الشمولي

  الاداء الكمي: ىو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساىمت جميع العناصر والوظائؼ أو الانظمة الفرعية
العناصر، وفي اطار لممؤسسة في تحقيقيا ولا يمكف نسب انجازىا الى أي عنصر دوف مساىمة باقي 

ىذا النوع مف الاداء يمكف الحديث عف مدى وكيفيات بموغ المؤسسة أىدافيا الشاممة كالاستمرارية 
 والأرباح والنمو....

  الاداء الجزئي: ىو الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة لممؤسسة وينقسـ بدوره الى عدة أنواع مختمفة
 (.2001،46عبد الماليؾ مزىوده، )ؤسسات.باختلبؼ المعيار المعتمد لتقسيـ عناصر الم
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   (.90ػ87، ص 2017)عادؿ بوعافية، :حسب معيار الوظيفي

ينقسـ الأداء في ىذه الحالة حسب الوظائؼ المسندة الى المؤسسة التي يمكف حصرىا في الوظائؼ الخمس 
التسويؽ، وظيفة التمويف ويضيؼ البعض التالية: وظيفة المالية، وظيفة الانتاج، وظيفة الموارد البشرية، وظيفة 

 الاخر وظيفة البحث والتطوير ووظيفة العلبقات العامة.

  أداء الوظيفة المالية: يتمثؿ ىذا الأداء في قدرة المؤسسة عمى بموغ أىدافيا المالية بأقؿ التكاليؼ
ولة اللبزمة لتسديد ما الممكنة، فالأداء المالي يتجسد في قدرتيا عمى تحقيؽ التوازف المالي وتوفير السي

 عمييا، وتحقيؽ معدؿ مردودية جيد وتكاليؼ منخفضة.
  أداء وظيفة الإنتاج: يتحقؽ الأداء الانتاجي لممؤسسة عندما تتمكف مف تحقيؽ معدلات مرتفعة مقارنة

نتاج منتجات بجودة عالية وتكاليؼ منخفضة للئنتاجية  بمثيلبتيا أو بالنسبة لمقطاع الذي ينتمي اليو، وا 
 تسمح ليا بمزاجية منافسييا وتخفيض نسبة توقؼ الآلات والتأخر في  تمبية الطمبيات.

  أداء وظيفة الموارد البشرية: تتجمى وظيفة الافراد مف خلبؿ مجموعة مف المؤشرات والمعايير يمكف
 ذكر المجموعة التالية: 

 ػ عائد الأفراد.
 عددىا دؿ ذلؾ عمى الاداء الجيد. ػ عدد الحوادث والإجراءات التأديبية التي كمما قمؿ

 ػ التغيبية: ويقصد بيا فقداف المواظبة عمى العمؿ الذي يشترط الحضور الى مكاف العمؿ.
  أداء وظيفة التمويف: يتمثؿ أدائيا في القدرة عمى تحقيؽ درجة عالية مف الاستقلبلية عف المورديف

ط دفع مرضية والحصوؿ عمى أجؿ تسديد والحصوؿ عمى مواد بجودة عالية وفي الآجاؿ المحددة وبشر 
 المورديف تفوؽ أجاؿ الممنوحة لمعملبء، وتحقيؽ استغلبؿ جيد لأماكف التخزيف.

  أداء وظيفة التسويؽ: ىو نشاط شمولي مستمر يعكس مدى قدرة المؤسسة في استغلبؿ امكانياتيا
البيئة ومدى تحقيقيا لأىدافيا ويتأثر بعدد مف المتغيرات التي تؤثر عمى قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع 

بكفاءة وفعالية مما يؤدي الى استمرارىا في ممارسة نشاطاتيا ويمكف تقييمو مف خلبؿ المؤشرات 
 المتعمقة بوظيفة التسويؽ: الحصة السوقية، رضا العملبء، سمعة المؤسسة.

ػ حصة السوؽ: مؤشر مستعمؿ بكثرة لتحديد الوضعية التنافسية لمنتوج أو لعلبمة أو لمؤسسة ويحسب بالعلبقة 
 مبيعات المنتوج/ المبيعات إجماليةالتالية: 

 :أداء وظيفة البحث والتطوير: يمكف دراسة أداء وظيفة البحث والتطوير مف خلبؿ المؤشرات التالية 

 والابتكار الجديدالجو الملبئـ للبختراع 
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 وتيرة التجديد مقارنة بالمنافسيف.

 نسبة وسرعة تحويؿ ابتكارات الى المؤسسة.

 درجة التحديث ومواكبة التطور.

  ،أداء وظيفة العلبقات العمومية: الأداء في ىذه الوظيفة يأخذ بعيف الاعتبار المساىميف الموظفيف، العملبء
ىميف يتحقؽ الأداء عندما يتحصموف عمى عائد مرتفع للؤسيـ المورديف، وأخيرا الدولة. بالنسبة لممسا

واستقرار في الارباح الموزعة. أما الموظفيف الاداء ىو توفير أو خمؽ جو عمؿ ملبئـ ومعنويات مرتفعة، أما 
المورديف الاداء ىو احتراـ المؤسسة أجاؿ التسديد والاستمرار في التعامؿ في حيف الاداء مف وجية نظر 

 ىو الحصوؿ عمى مدد تسديد ما عمييـ طويمة ومنتجات في الآجاؿ المناسبة والجودة العالية.العملبء 
 وفقا ليذا المعيار يمكف تقسيـ أداء المؤسسة الى نوعيف الاداء الداخمي والخارجي.حسب معيار المصدر : 

 أػ الاداء الداخمي: ينتج ىذا الاداء بفضؿ ما تممكو المؤسسات ويتضمف:
  ي: يعبر عف أداء الفرد في المؤسسة، فيو يعد مف أىـ العوامؿ التي ليا تأثير كبير عمى الاداء البشر

 أداء المؤسسة لكونو مصدرا لمميزة التنافسية.
 .الاداء التقني: ينتج عف حسف استغلبؿ المؤسسة لاستثماراتيا بفعالية 
 ؤسسة.الاداء المالي: يتحدد بفعالية استخداـ الامكانيات المالية المتاحة لمم 

ب ػ الاداء الخارجي: ىو الاداء الناتج عف مجموعة مف التطورات والتغيرات الخارجية الناتجة عف المحيط، 
 ويتحقؽ مف خلبؿ استجابة المؤسسة ليذه التطورات والقدرة عمى استيعابيا.

 المبحث الرابع: العوامل المؤثرة في الاداء.

لمؤسسة، فمنيا ما ىو خاضع لتحكـ المؤسسة، ومنيا ما ىو  ىناؾ العديد مف العوامؿ التي تؤثر عمى أداء ا
 خارجي غير خاضع لتحكميا، وعميو ىذه العوامؿ نوعاف: 

: يمكف تعريؼ العوامؿ الداخمية عمى أنيا تمؾ العوامؿ الناتجة مف تفاعؿ العناصر الداخمية أـ العوامل الداخمية
 (.52، ص2008نواؿ شيف، لممؤسسة حيث يمكف التحكـ بيا)

  العنصر البشري: يعد أىـ مورد في المنظمة باعتباره العامؿ الديناميكي المؤثر في جميع العمميات
الادارية، وىو المتحكـ في جميع العوامؿ الاخرى، فالقرارات التي يتخذىا الفرد في المؤسسة، ىي 

 الاساس في تحديد جودة الانتاج وكميتو وتكمفتو.
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 عف الاستخداـ الفعاؿ لجميع الموارد التي تقع تحت سيطرة المؤسسة  الادارة: اف الادارة ىي المسؤولة
وأسموب الادارة ىو عبارة عف مركب يتألؼ مف عدة سموكيات واجراءات لمقياـ بإنجاز أىداؼ التنظيـ 

وىو يقاس بمدى تصور الافراد العامميف لمسمطات الممنوحة ليـ، والضغوطات الممارسة عمييـ مف قبؿ 
. وتؤثر أساليب الادارة عمى جميع الانشطة مثؿ : التخطيط، التنسيؽ، القيادة والرقابة.... الادارة العميا

 لذلؾ فإف أي ضعؼ أو تقصير لأي دعامة ادارية سيكوف سببا في عجز كفاءة وفعالية الاداء ككؿ.
  والسيطرة التنظيـ: ىو يشتمؿ عمى توزيع وتحديد المياـ والمسؤوليات وتقسيـ العمؿ وفقا لمتخصصات

والتنسيؽ، أف درجة الموازنة في التنظيـ واحداث التغيرات اللبزمة وفقا، لممستجدات الجديدة في نظـ 
وأساليب العمؿ، والتوظيؼ ومنظومة الحوافز، التنمية والتدريب مف شأنو أف يؤثر عمى أداء العامميف 

 (27،ص1999عبد الله،وتحقيؽ الاىداؼ بكفاءة.)

 ى مدى أىمية الوظيفة التي يؤدييا الفرد، ومقدار فرص النمو والترقي المتاح طبيعة العمؿ: تشير ال
لشاغميا ومستوى الاشباعات المترتبة عف الوظيفة، حيث كمما زادت درجة التوافؽ بيف العمؿ الذي يؤدي 

 الفرد زادت دافعيتو وولائو وبالتالي أداؤه.

 H.Mintezbergسة بمختمؼ أبعاده والذي يعبر عنو : وتمثؿ ىذه العوامؿ محيط المؤسب ـ العوامل الخارجية
بأنو كؿ ما ىو خارج المؤسسة، وتكوف أثار ىذه العوامؿ اما عمى شكؿ فرص أو مخاطر فباقتباس الاولى 

 (.91، ص2001عبد الماليؾ مزىودة،وتفادي الثانية تتمكف مف تحقيؽ أىدافيا )

  والطبقات، وامكانية الصعود الطبقي وتعريؼ الادوار البيئة الاجتماعية والثقافية: تتضمف تركيب المجتمع
الاجتماعية وطبيعة التنظيـ الاجتماعي وتطوير المؤسسات الاجتماعية، أما البيئة الثقافية فتشمؿ خمفية 

المجتمع التاريخية ومعتقداتو وقيمة وقواعد السموؾ فيو، وتوضع المكونات الثقافية وجيات النظر 
مطة وأنماط القيادة والعلبقات بيف الافراد والعقلبنية والمعرفة والتقنية وطبيعة المختمفة حوؿ علبقات الس
 المؤسسات الاجتماعية.

  البيئة السياسية والقانونية: تعني البيئة السياسية المناخ السياسي العاـ في المجتمع ودرجة تركيز السمطة
ا البيئة القانونية فتعني الجوانب السياسية وطبيعة التنظيـ السياسي ونظاـ الاحزاب السياسية، أم

 الدستورية والقوانيف والانظمة والتي تتصؿ بإنشاء المؤسسات وفرض الضرائب والرقابة عمييا.
  البيئة الاقتصادية: وتشمؿ نوع التنظيـ الاقتصادي والممكية الخاصة أو العامة ومركزية أولا مركزية

 مالية ومستوى الاستثمار وخصائص الاستيلبؾ.التخطيط الاقتصادي والنظاـ البنكي والسياسات ال

تعتبر ىذه العوامؿ مف أىـ العوامؿ الخارجية التي تتعامؿ بيا المؤسسات والتي يجب تعامؿ بيا لكي تضمف 
 الاداء الجيد عمى مستوى الفرد أو عمى مستوى المؤسسة ككؿ.
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الثاني: الإطار المفاىمي لتقييم الاداءالمبحث    

الاداء أحد أىـ الانشطة الرئيسية للئدارة منظمات الاعماؿ التي تعبر عف عممية مستمرة يقاس تمثؿ عممية تقييـ 
مف خلبليا أداء الافراد العامميف لموقوؼ عمى نقاط القوة والضعؼ وانعكاساتيا السمبية والايجابية عمى إنتاجية 

 الموظؼ والاداء الكمي لممنظمة.

صائصوالأداء و خ تقييم المطمب الاول: تعريف  

  أولا: تعريف تقييم الاداء.

: عممية عممية تقوـ بيا المؤسسة لقياس مدى كفاءة وفعالية أدائيا في ضوء المعايير المعتمدة لأداء 01تعريؼ
(.692، ص2013محمد ذيب المبيضيف، المؤسسي.)  

اتيـ أثناء العمؿ : تقييـ الاداء ىو دراسة وتحميؿ أداء العامميف لعمميـ أو ملبحظة سموكيـ وتصرف02تعريؼ 
وذلؾ لمحكـ عمى مدى نجاحيـ ومستوى كفاءتيـ بأعماليـ الحالية وأيضا لمحكـ عمى إمكانيات النمو والتقدـ لمفرد 

(.257، ص2002صلبح الديف عبد الباقي، المستقبؿ وتحممو لمسؤوليات أكبر أو ترقية لوظيفة أخرى.)   

خصائص الفرد الادائية والسموكية ومحاولة التعرؼ عمى : نظاـ رسمي لقياس وتقييـ والتأثير في 03تعريؼ
 (.247، ص2013حسيف حريـ، احتمالية تكرار نفس الأداء والسموؾ في المستقبؿ لإفادة الفرد والمنظمة والمجتمع.)

: يشير مفيوـ تقييـ الاداء الى دراسة وتحميؿ أداء العامميف لعمميـ وملبحظة سموكيـ وتصرفاتيـ أثناء 04تعريؼ 
لعمؿ وذلؾ لمحكـ عمى مدى نجاحيـ ومستوى كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ الحالية، وأيضا لمحكـ عمى إمكانيات ا

 (.48، ص2014.) نوري محمد، النمو والتقدـ لمفرد في المستقبؿ وتحممو لمسؤوليات أكبر، أو ترقية لوظيفة أخرى

لعمؿ ويترتب عمى إصدار الحكـ قرارات : ىو عممية إصدار حكـ عف أداء وسموؾ العامميف في ا05تعريؼ 
تتعمؽ بالاحتفاظ بالعامميف أو ترقيتيـ أو نقميـ الى عمؿ أخر داخؿ المنظمة أو خارجيا أو تنزيؿ درجتيـ المالية 

 .(105،ص2018قصير بف عودة، وأخروف،أو تدريبيـ وتنميتيـ أو فصميـ والاستغناء عنيـ.)

نو قياس مدى قياـ العامميف بالوظائؼ المسند الييـ وتحقيقيـ للؤىداؼ :  يعرؼ تقييـ أداء العامميف بأ06تعريؼ
عبد الناصر موسي، المطموبة منيـ، ومدى تقدميـ في العمؿ وقدرتيـ عمى الاستفادة مف فرص الترقي وزيادة الأجور.)

 (4،ص2004

لمنظمة، تحاوؿ مف خلبلو فمف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمكف القوؿ: تقييـ أداء العامميف ىو نظاـ رسمي في ا   
تحميؿ أداء الفرد بكؿ ما يتعمؽ بو مف صفات شخصية أو بدنية أو ميارات فنية أو فكرية أو سموكية وذلؾ 
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بيدؼ تحديد نقاط القوة والضعؼ والعمؿ عمى تغر الاولى ومواجية الثانية، مف أجؿ ضماف تحقيؽ فعالية 
 المنظمة الاف وفي المستقبؿ. 

ست غاية في حد ذاتيا وانما ىي وسيمة لموصوؿ الى عدة غايات منيا اعادة النظر بسياسات فعممية التقييـ لي
الأجور، والترقية والتدريب وأىـ غاية لعممية تقييـ أداء العامميف وىي التركيز عمى التغذية العكسية وىي تعتبر 

 مف أىـ أىداؼ ادارة الموارد البشرية مف عممية التقييـ.

 م الاداء.ثانيا: خصائص تقيي

أف يكوف التقييـ دوريا مستمرا ومتواصلب، ويتـ المقارنة بيف نتائج السابقة والحالية وتوضع نتائجو بيف  (1
 أيدي العامميف وتتاح ليـ فرصة الحوار والنقاش مع رؤسائيـ.

 أف يخضع لتقييـ جميع العامميف وعمى كافة المستويات دوف استثناء. (2
 .أف يشعر العامموف بأىمية التقييـ (3
أف تتضح المبادئ والاليات التي تحكـ عممية التقييـ ويتـ اصدارىا بقرار أو بنظاـ مف أعمى سمطة  (4

 مختصة بالمؤسسة، كما يفضؿ تعدد النماذج والأساليب المستخدمة تبعا لتعدد المستويات والميف.
أوزاف كمية ليا  أف يشمؿ التقييـ كافة الجوانب والمتعمقة بالموظؼ والوظيفة والمؤسسة بحيث يتـ وضع (5

 تبعا لدرجتيا وأىميتيا وأىـ تمؾ الجوانب والمتغيرات ما يمي: 
ػ الصفات والخصاص الشخصية ومدى توفر قيـ الامانة والصدؽ والاخلبص والانتماء والولاء لممؤسسة 

 ولممصمحة العامة في التصرؼ في السموؾ.
 والزماف المتفؽ عمييما.ػ احتراـ الوقت اللبزـ بالمواعيد والخطط ومراعاة المكاف 

ػ القدرات والمواىب ومدى تطويرىا وتنميتيا وتوظيفيا في اتخاذ القرارات ومعالجة المشاكؿ، وفي 
 ابتكارات والتجدد.

عامر خضير ) ػ العلبقات الإنسانية وىي التي تنظـ علبقة الموظؼ برؤسائو ومرؤوسيو وأوقات العمؿ الإضافية.
 (.203ػ202، ص2002الكبيسي، 

 لمطمب الثاني: أىمية  و أىداف تقييم الاداء.ا

  أولا: أىمية تقييم الاداء.

يعد تقييـ الاداء وسيمة أساسية لمحكـ عمى فعالية وكفاءة أداء العامميف مف ناحية وعمى دقة البرامج والسياسات 
 التي تتبعيا المنظمة مف ناحية أخرى، وسوؼ نعرض ىذه الاىمية ما يمي:

 الفرد.تحديد مدى كفاءة  (1
 المعاممة العادلة وحصوؿ كؿ عامؿ عمى ما يستحقو)ترقية، علبوة، مكافأة....(. (2
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 .(200، ص2005عبد الرحماف الييتي خالد، ).زيادة مستوى الرضا (3
 تمكيف المؤسسة مف استغلبؿ الامثؿ لمواردىا. (4
)صالح    .ة ككؿيساعد عمى خمؽ نوع مف المنافسة بيف الادارات والاقساـ وبالتالي تحسيف أداء المنظم (5

 (.27، ص2012بلبسكة، 

تمكف المؤسسة مف تقييـ المشرفيف والمدراء ومدى فعاليتيـ في تنمية وتطوير عطاء الفريؽ الذي يعمموف  (6
 (.153، ص2007)خضير كاظـ،  تحت اشرافيـ.

ى وتستيدؼ عممية تقييـ الاداء بتحقيؽ ثلبث غايات عمى مستوى المنظمة ومستوى المديريف و عمى مستو 
 الموظؼ التنفيذي:

 عمى مستوى المنظمة:ػ 1

 ػ ايجاد مناخ ملبئـ مف الثقة والتعامؿ الاخلبقي الذي يبعد احتماؿ تعدد شكاوي العامميف اتجاه المنظمة.

 ػ رفع مستوى أداء العامميف واستثمار قدراتيـ بما يساعدىـ عمى التقدـ والتطور.

 .(43، ص2007كرخي،  )مجيد ػ تساعد المنظمة عمى وضع معدلات أداء.

ػ تقييـ برامج وسياسات ادارة الموارد البشرية، اذا يمكف أف تستخدـ نتائج ىذه العممية كمؤشر لمحكـ عمى دقة  
 (.182، ص2014)ىاشـ حمدي رضا،  ىذه السياسات.

 عمى مستوى المديرين:ػ 2

يز قدراتيـ الابداعية لموصوؿ الى تقويـ ػ دفع المديريف والمشرفيف الى تنمية مياراتيـ وامكانياتيـ الفكرية وتعز 
 سميـ وموضوعي لأداء تابعييـ.

ػ دفع المديريف الى تطوير العلبقات الجيدة مع المرؤوسيف والتقرب الييـ لمتعرؼ عمى المشاكؿ والصعوبات التي 
 تواجييا في عمميـ.

 ف خلبؿ جيود التدريب.ػ تحديد أوجو القصور في أداء الفرد واحتياجو الى التطوير والتنمية وذلؾ م

  ػ التعرؼ عمى الأعماؿ والمياـ التي مف الممكف أف تسند الى الموظؼ وىذا في حالة الحاجة الى

 (.43، ص2007مجيد الكرخي،  ) ىذه المياـ. 

 عمى مستوى العاممين: ػ 3
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المبذولة تأخذ بالحسباف مف ػ تجعؿ العامؿ أكثر شعور بالمسؤولية وذلؾ لزيادة شعوره بالعدالة وبأف جميع جيود 
 قبؿ المنظمة.

خلبص ليترقب فوزه باحتراـ وتقدير رؤساءه معنويا وماديا. )مصطفى يوسؼ   ػ دفع العامؿ لمعمؿ باجتياد وجدية وا 
 (.227ػ226، ص2014كافي، 

 نحو الأفضؿ.ػ تقديـ معمومات لمعامميف أنفسيـ عمى جودة وكفاءة أدائيـ لأعماليـ وذلؾ لممعرفة ولتحسيف الأداء 

ػ اجبار المديريف أف يربطوا سموؾ مرؤوسييـ بنواتج العمؿ وقيمة نيائية فالتركيز عمى نوع مف ىذا الأغراض ىو 
 (.43، ص2017)د. مجيد الكرخي،   .الشكؿ العاـ لنظاـ تقييـ الأداء الذي يعطي

 ثانيا: أىداف تقييم الاداء.

وىما الكفاءة الانتاجية واستعداد الأفراد لمتقدـ، فانو يسعى لتحقيؽ حيث أف تقييـ الأداء يشمؿ زاويتيف رئيسيتيف 
 المزايا الأتية:

 العدالة والدقة في التعويضات والمكافآت. (1
 تحديد الأفراد المحتمؿ ترقيتيـ. (2
 العمؿ عمى تحسيف الاداء الحالي. (3
 (.226، ص2014)د. مصطفى يوسؼ كافي،  . المساعدة في تخطيط القوى العاممة (4
المحسوبية عف طريؽ توحيد الأسس التي تتـ بناء عمييا الترقية أو زيادة الاجور، وتوحيد الاسس تفادي  (5

 التي يتـ بناء عمييا الفصؿ أو توقيع الجزاءات.
تنمية المنافسة بيف الافراد، وتشجيعيـ عمى بذؿ مجيود أكبر حتى يستفيدوا مف فرض التقدـ المفتوحة  (6

 أماميـ.
 ساـ المختمفة لزيادة انتاجيتيا.تشجيع المنافسة بيف الأق (7
 إمكاف قياس إنتاجية وكفاءة الأقساـ المختمفة. (8
تسييؿ تخطيط القوى العاممة عف طريؽ معرفة الأفراد الذيف يمكف أف يتدربوا في مناصب أعمى في  (9

 المستقبؿ.
لنقؿ والترقية تزويد الإدارة بمعمومات مفضمة تمقي الضوء عمى السياسات المستقبمية للبختيار والتدريب وا (10

 وغيرىا.
، 2011راوية حسف، محمد سعيد سمطاف، . د )لمكفاءة الإنتاجية consistentالمحافظة عمى مستوى عاؿ أو مستمر  (11

 (.239ػ238ص

 امداد العامميف بتغذية عكسية  عف أدائيـ بالمقارنة مع ما كاف متوقع منيـ. (12
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، 2018)خالد رجـ، وأخروف، أسباب تدني الاداء.استخداـ المعمومات التي يوفرىا نظاـ تقييـ في معرفة  (13
 (.12ػ11ص

 المطمب الثالث: خطوات تقييم الأداء.

تبدأ عممية تقييـ الأداء بتحديد معايير الاداء ومف ثـ مناقشة التوقعات في الأداء مع الافراد العامميف، وبعد 
مناقشة التقييـ مع الافراد العامميف ذلؾ قياس الأداء الفعمي ومقارنة بالمعايير الموضوعية، وبعد ذلؾ يتـ 

 (244، ص1999)سييمة محمد عباس، لاتخاذ الاجراءات التصحيحية إف لزـ الأمر ذلؾ.

إف بناء المعايير التي بموجبيا يتـ تقييـ أداء العامميف تعتمد عمى تحميؿ العمؿ، فيي  تحديد معايير الاداء:ػ 1
 إذف تختمؼ مف عمؿ لأخر، ولابد في ىذه المعايير توافر عدة خصائص نذكر منيا: 

طوي : ويقصد بو إمكانية القياس أي ثبات المقياس يضـ جانبي الاستقرار والتوافؽ النتائج، فالاستقرار ينالثباتػ 
عمى أف قياسات المعيار المأخوذة في أوقات مختمفة ينتج عنيا نفس النتائج، أما التوافؽ فينطوي عمى قياسات 

المعيار المأخوذة مف قبؿ أفراد مختمفيف أو بطرؽ مختمفة ينجـ عنيا نتائج متقاربة أو متساوية مف شخص لأخر 
 ومف طريقة أخرى.

يز بيف الافراد وفقا لأدائيـ، حيث أف اليدؼ الاساسي لتقييـ أداء العامميف : المعيار الجيد لابد وأف يمالتمييزػ 
ىو تمييز الجيود وذلؾ لغرض استخداـ النتائج المترتبة عمى ىذا التمييز في بناء وتوزيع الاجور والرواتب وفي 

 ترقية الأفراد وفي تحديد البرامج التدريبية  والتطويرية.

ايير المستخدمة في تقييـ الأداء مقبولة مف طرؼ الأفراد العامميف، والمعيار المقبوؿ : لابد وأف تكوف المعالقبولػ 
 .(137، ص2006)يوسؼ حجيـ الطائي، وأخروف،  ىو الذي يشير الى العدالة ويعكس الأداء الفعمي للؤفراد العامميف.

 (.373، ص2003اىر، .)أحمد مويقصد بمعايير تقييـ الاداء تمؾ العناصر التي تستخدـ كركائز لمتقييـ

      نقل توقعات الأداء للأفراد العاممين:ػ 2

المقصود بيذه الخطوة الاتصاؿ بالأفراد العامميف وتوضيح المسؤوليات والاىداؼ الرئيسية  للؤعماؿ التي يقوموف 
عبد الناصر  )بيا مع شرح أىمية عناصر الاداء وىذا مف أجؿ خمؽ تفاىـ متبادؿ فيما يتعمؽ بكيفية تقييـ الاداء.

   (.8، ص2004موسي،

: وتكوف ىذه الخطوة بجمع المعمومات حوؿ الاداء الفعمي، وىناؾ أربعة مصادر لممعمومات غالبا قياس الاداءػ 3
 تستخدـ لأداء الفعمي ىي:

 .ملبحظة الافراد العامميف 
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 .التقارير الاحصائية 
 .التقارير الشفوية 
 .التقارير المكتوبة 

 ىذه المصادر في جمع المعمومات يؤدي الى زيادة الموضوعية في قياس الأداء.إف الاستعانة بجميع 

: ىذه الخطوة ضرورية لمعرفة والكشؼ عف الانحرافات بيف الأداء مقارنة الأداء الفعمي مع الاداء المعياريػ 4
صادقة تعكس الفعمي ومف الامور الميمة في ىذه الخطوة ىي امكانية المقيـ في الوصوؿ الى نتيجة حقيقية و 

الأداء الفعمي لمفرد العامؿ، وقناعة الفرد العامؿ بيذه النتيجة، حيث أف نتائج التقييـ التي يستمميا الأفراد تؤثر 
بدرجة كبيرة عمى روحيـ المعنوية، وعمى تواصميـ بالأداء المستقبمي ولذلؾ لابد أف تتبع ىذه الخطوة خطوة 

 ية، والخطوة الثانية مناقشة التقييـ مع الأفراد العامميف.أخرى تخفؼ مف شدة تأثير التقييمات السمب

: لا يكفي أف يعرؼ الافراد العامميف نتائج  عمميو تقييـ الأداء، بؿ مناقشة نتائج التقييم مع الافراد العاممينػ 5
شرؼ المباشر أنو مف الضروري أف تكوف ىناؾ مناقشة لكافة الجوانب الايجابية والسمبية بينيـ وبيف المقيـ أو الم

لتوضيح بعض الجوانب الميمة التي قد لا يدركيا الفرد العامؿ، وبصورة خاصة الجوانب السمبية في أدائو، كما 
وأف المناقشة تخفؼ مف وحدة تأثير النتائج التي تعكس الاداء السمبي، حيث أف التقييـ الصادؽ وكما أشارت 

قؼ حرج مف قبؿ المرؤوسيف حيث يشعر ىؤلاء بأف أدائيـ الكثير مف الدراسات الى ذلؾ قد يضع الرئيس في مو 
 أكثر مما حدده ليـ الرئيس أو المشرؼ المباشر. 

 : إف الاجراءات التصحيحية مف الممكف أف تكوف عمى نوعيف: الاجراءات التصحيحيةػ 6

ء، وانما فقط الاوؿ مباشر وسريع، إذا لا يتـ البحث عف الاسباب التي أدت الى ظيور الانحرافات في الأدا
 محاولة تعديؿ الأداء ليتطابؽ مع المعيار، ولذلؾ فاف ىذا النوع مف التصحيح ىو وقتي.

أما النوع الثاني مف التصحيح أو الاجراءات التصحيحية للؤداء ليتطابؽ مع المعيار المحدد فيو الاجراء 
تحميؿ الانحرافات بكافة التصحيحي الاساسي، حيث يتـ البحث عف أسباب وكيفية حصوؿ الانحرافات أي 

أبعادىا لموصوؿ الى السبب الرئيسي وراء ذلؾ. وىذه العممية أكثر عمقا وعقلبنية مف الاسموب الأوؿ، كما وأنيا 
 (ػ19، ص2006.)عمار بف عيشي، تعود عمى المنظمة بفوائد كثيرة عمى المدى الطويؿ
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 : يوضح خطوات تقييم الاداء.03الشكل رقم 

 

 

                           لا

 

        
 ( 37، 1990المصدر:) توماس أي ىاينز، دافيد ىنجر، 

 

 

 المطمب الرابع: الصعوبات أو المشاكل تقييم أداء العاممين.

عممية تقييـ الاداء ىي قياس كفاءة الأفراد شاغمي الوظائؼ والحكـ عمى قدرتيـ عمى القياـ بواجباتيـ حيث أنيا 
مصداقيتو تتضمف الحكـ عمى شخص مف قبؿ شخص أخر، قد يكوف ىذا الحكـ غير موضوعي  وبالتالي عدـ 

 في تقييـ أداء ىذا الفرد.

 الصعوبات المتعمقة بالقائمين بعممية التقييم: .1
: قد يفضؿ المشرؼ أو الرئيس عاملب أو موظفا أو عدد منيـ عف ـ التحيز أو التفضيل الشخصي1.1

بقية العامميف أو الموظفيف فيعطييـ تقديرا حسنا، وقد لا يميؿ لعدد أخر بؿ لأسباب شخصية أو 
عية كتأثير علبقات الصداقة و الزمالة والعلبقات العائمية والميوؿ والتفضيؿ، كؿ ىذه المؤثرات قد اجتما

 (.282،ص2002)صلبح الديف عبد الباقي، تؤدي الى انحياز القائـ بعممية التقييـ وبالتالي عدـ موضوعية العممية.
عالية لجميع مرؤوسييـ بغض : قد يميؿ بعض المشرفيف لإعطاء تقديرات التساىل أو التشددػ 2.1

النظر عف الفروؽ الفردية بينيـ، وىذا الميوؿ قد يكوف ناتج عف خشية الرؤساء مف مقابمة موظفييـ 
وتجنبا لمعاداتيـ وكسبا لتعاطفيـ ورضاىـ وبالمقابؿ ىناؾ مشرفيف يميموف لإعطاء تقديرات منخفضة 

 حالتيف يعود الى شخصية القائـ بعممية التقييـ.لمرؤوسييـ دوف النظر الى أدائيـ الفعمي، والسبب في ال
: يعد ىذا الخطأ أكثر الاخطاء شيوعا في الواقع العممي في الميل نحو الوسط )النزعة المركزية(ػ 3.1

مجاؿ تقييـ الأداء، ويحدث ىذا الخطأ نتيجة لميؿ  بعض المشرفيف الى إعطاء تقديرات متوسطة لغالبية 

تحدٌد 

معاٌٌر 

 الاداء

نقل 

توقعات 

الاداء 

 العاملٌن

قٌاس 

 الاداء

مناقشة 
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القدرة عمى اكتشافيا أو تقديرىا، أو لعدـ توافر البيانات اللبزمة والكافية  أو جميع مرؤوسييـ، أو لعدـ
 المتعمقة بمستوى أدائيـ.

: تظير في عممية التقييـ طويمة المدة حيث يتـ بالأخذ الأولي لأداء الفرد دوف الأولية والحداثةػ  4.1
ؽ ويعمد المقوـ الى إعطاء صورة عف النظر الى التطورات اللبحقة لأوؿ تقييـ، أو ييمؿ أداء الفرد الساب

أحدث مستوى للؤداء، فيذا مف شأنو أف يعدـ خاصية الاستمرار ليذه العممية التي تستيدؼ عممية جمع 
 (.6، ص2009، )نواؿ شيشة وزنيني فريدةالتغيرات الماضية والحالية والمتوقعة في المستقبؿ.

العناصر الأساسية في العمؿ أو عدـ إعطائيا : عندما تيمؿ اىمال تقييم العوامل الأساسيةػ 5.1
 ذا سيؤدي الى فشؿ عممية التقييـ.المرتبة أو الأولوية المناسبة أو تقدـ عوامؿ لا تساىـ في الأداء فاف ى

 الصعوبات المتعمقة بنظام التقييم: .2
 ترتبط أغمب ىذه المشاكؿ بمدخلبت وعمميات ونشاط القياس والتقييـ ويمكف حصرىا في ما يمي:

ػ عدـ وجود نظاـ موضوعي منتظـ لجميع البيانات اللبزمة لتقييـ أداء العامميف أو وجود قصور وضعؼ في 
 النظاـ المطبؽ.

ػ عدـ وضوح في تحديد أىداؼ التقييـ، فقد تخطأ المنظمة في تحديد اليدؼ الاساسي مف التقييـ وبالتالي تصبح 
 عممية التقييـ مجرد تضييع لموقت والماؿ.

ختيار معايير التقييـ وتظير تمؾ المشكمة بسبب عدـ قدرة المنظمة في فيـ غايات المعيار الذاتي أو ػ سوء ا
 الموضوعي،  ومثؿ ىذا الامر يفوت عمى المنظمة فرصة استثمار ىدؼ عممية التقييـ.

فمنيا مف  ػ الخطأ في اختيار وقت التقييـ فكما ىو معروؼ بأف المنظمات تتبايف في عدد مرات تقييـ الاداء،
يقوـ بالعممية سنويا، ومنيا مف يقوـ بيا فصميا أو مرة لكؿ ستة أشير، ويعتمد عدد مرات ممارسة العممية عمى 
امكانيات المنظمة ومستوى أداء العامميف، لذا يجب عمى المنظمة أف تحدد عدد مرات القياـ بالعممية أولا، ووقت 

 القياـ بيا ثانيا.
 ثؿ)ممتاز، جيد، متوسط....( في التمييز بيف العامميف.ػ عدـ دقة درجات القياس م

)أحمد  ػ عدـ  وضوح العلبقة بيف ادارة الافراد والمدرييف التنفيذييف، وعدـ وضوح وظيفة كؿ منيا في ىذا المجاؿ.
 (287، ص1999ماىر، 

 .ػ سوء اختيار اجراءات التقييـ، أي عدـ قدرة المنظمة عمى التمييز بيف محتويات العممية 
 (.206، ص2001)ثابت زىير، ػ تأثر عممية التقييـ بالقوى والضغوط السمبية السائدة في المؤسسة.

ػ عدـ الدقة في ملبحظة أداء العامميف أو اعتماد معايير غير دقيقة في اجراء مقارنات الأداء أو الخطأ في 
 تحديد اتجاىاتو.
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 (38،ص2009محمد أبو حطب، )موسىالصعوبات المتعمقة بإدارة نظام تقييم الاداء: .3
 اف قمة اصدار وتوزيع النشرات الدورية مف لوائح وأنظمة وتعميـ وارشادات المتعمقة نقص النشرات الدورية :

بتقييـ الاداء الوظيفي وعدـ وصوليا الى جميع الرؤساء المباشريف  قد يكوف مف أسباب عدـ معرفة الرؤساء 
 بنظاـ التقييـ  وأىدافو.

  اف الرؤساء المشرفيف سواء كانوا جدد أـ لا فيـ بحاجة الى في تدريب الرؤساء المباشرينقمة المساىمة :
تدريب وتذكير مستمر بالأساليب الحديثة لمتقييـ والاخطاء الشائعة الحدوث، وكيفية تفادييا، ومسؤولية 

ي التدريب وكذلؾ الجية المسؤولة عف النظاـ المساىمة مع جيات التدريب في اعداد البرامج والمشاركة ف
 عقد لقاءات دورية لمناقشة موضوع التقييـ.

 ميما كاف النظاـ الموضوع جيدا، فانو بحاجة الى متابعة مف قبؿ الجية التي وضعت النظاـ، قمة المتابعة :
وكذلؾ البحث عف المشاكؿ التي تواجو الجيات في عممية التطبيؽ والمساىمة معيا في الوصوؿ الى 

بعة يؤدي الى تراكـ المشاكؿ وترؾ ىذه المشاكؿ بلب حموؿ يؤدي الى عدـ جدية المقيميف حموؿ، فعدـ المتا
وعدـ الاىتماـ مف قبؿ الادارة العميا بنتائج التقييـ مما يتسبب عنو ظيور نتائج لا تعكس الواقع الفعمي 

 للؤداء.
 (.9ػ8، ص 2017)تقرارت يزيد، :اجراءات معالجة مشاكل تقييم الاداء .4

اجراءات جذرية لمعالجة مشاكؿ تقييـ الاداء ولكف ىناؾ الاعتبارات التي  يمكف الاستعانة بيا لا يوجد 
 لموصوؿ الى نظاـ سميـ لمتقييـ وىي:

تصميـ نظاـ تقييـ الاداء: يجب تصميـ نظاـ لتقييـ الاداء يكوف ملبئـ مع نوعية وطبيعة العمؿ الذي  .1
قييـ الأداء مجموعة مف البيانات التي تيدؼ الى قياس ينتمي الييا العامؿ، كما يجب أف يحتوي نظاـ ت

 مستوى أداء العامؿ وبشكؿ واضح لمجميع.
يفضؿ استخداـ معايير موضوعية في تقييـ الاداء وىي التي تمس نواتج تقييـ الاداء ثـ سموؾ الاداء  .2

 وأقميا موضوعية ىي التي تمس الصفات الشخصية.
نماذج التقييـ والاىتماـ بوضوح بالتعميمات والارشادات الخاصة يجب الاىتماـ بشكؿ وبطريقة اخراج  .3

 باستفاء نموذج التقييـ، وذلؾ لإضافة نوع مف الاحتراـ والثقة والفيـ الصحيح لمطريقة المستخدمة.
 يفضؿ استخداـ عدة نماذج )أو ربما طرؽ( لمتقييـ وذلؾ باختلبؼ الوظائؼ والمستويات التنظيمية. .4
لا مف الافضؿ عدـ استخدامو عمى يجب أف يكوف التقيي .5 ـ الاداء استخدامات واضحة ومحددة ومفيدة، وا 

 الإطلبؽ.
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    معايير وطرق تقييم الأداء. المبحث الثالث:

 المطمب الاول: أنظمة وأبعاد تقييم الاداء العاممين.

. أولا: أنظمة تقييم الاداء  

العمؿ بناء عمى النحو الاتي:تتـ عممية تقييـ أداء العامميف وفؽ نظاـ معيف يتـ   

: ىي وصؼ مكتوب وواضح لمرئيس والمرؤوسيف لمدى الجودة التي يجب أف يؤدي نظام المعدلات الاداءػ 1 
فييا الموظؼ لوظيفتو بشكؿ كمي ونوعي وفي وقت زمني محدد، ولما تتوقعو الادارة في أداء وظيفة معينة أو 

معينة أف يقوـ بعممو، وذلؾ في ظؿ ظروؼ العمؿ القائمة. بياف لما يجب عمى الموظؼ الذي يشغؿ وظيفة  

: وتتـ عف طريؽ اختبارات عممية أو نظرية في صورة مقابلبت شخصية لمموظفيف، وذلؾ نظام الاختباراتػ 2
باختبارىـ في موضوعات معينة تتعمؽ بنوع العمؿ وطبيعتو ويؤخذ عمى ىذه الطريقة اعتبار نجاح العامؿ في ىذا 

فقط دليلب عمى نجاحو في وظيفتو.الاختبار   

: بموجب ىذا النظاـ يقوـ الرئيس المباشر لمعامؿ عادة بكتابة تقارير دورية يضمنيا تقديره نظام تقارير الأداءػ 3
)علب ميمي، وشبمي  في أداء مرؤوسيو خلبؿ فترة محددة، وذلؾ بالاستناد الى عناصر تقييـ لأداء محددة. رأيوو  

(262، ص2019سويطي،   

 ثانيا: أبعاد تقييم الأداء.

تشير الأبعاد الى الصورة التي يمكف أف يكوف عمييا الأداء وبالتالي ماىي الأغراض والأىداؼ العامة التي يمكف 
التالية: ثلبثةنتج عف ذلؾ أبعاد الأساسية أف يمثميا؟  مف خلبؿ الاجابة عمى التساؤؿ: لماذا؟ وي  

التنظيمي الطرؽ والكفايات التي تعتمدىا المؤسسة في المجاؿ التنظيمي البعد التنظيمي: يقصد بالأداء  .1
بغية تحقيؽ أىدافيا، ومف ثـ يكوف لدى مسيري المؤسسة معايير يتـ عمى أساسيا قياس فعالية 

الاجراءات التنظيمية وليس بالنتائج المتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية والاقتصادية، وىذا يعني أنو 
أف تصؿ الى مستوى فعالية أخر ناتج عف معايير الاجتماعية والاقتصادية يختمؼ عف  بإمكاف المؤسسة

 ذلؾ المتعمؽ بالفعالية التنظيمية.
البعد الاجتماعي للؤداء: ويشير الى مدى تحقيؽ الرضا عف أفراد المؤسسة عمى اختلبؼ مسؤولياتيـ  .2

ساتيـ، وقد يتأثر الأداء الكمي لممؤسسة لأف مستوى الرضا العامميف يعتبر مؤشرا عمى وفاء الأفراد لمؤس
ىماؿ الجانب  بالصورة السمبية عمى المدى البعيد إذا تـ التركيز فقط عمى الجانب الاقتصادي وا 

الاجتماعي لمواردىا البشرية، كما أف جودة التسيير في المؤسسة ترتبط بمدى تلبزـ الفعالية الاقتصادية 
 مع الفعالية الاجتماعية.
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صادي: يتمثؿ في القدرة المؤسسة عمى الاستمرار والبقاء محققة التوازف بيف رضا المساىميف البعد الاقت .3
 (. 26، ص2015) مجمة دراسات في عمـ اجتماع المنظمات، والعماؿ.

وحسب الدكتور مجيد الكرخي أبعاد الأداء يمكف تناوليا عمى أساس العمؿ وفؽ منظور تحقيؽ ما يمي في 
 المنظمة:

  العملبء وتقديـ أفضؿ الخدمات والسمع ليـ.مدى خدمة 
 .إعطاء العمؿ الجماعي الأىمية التي يستحقيا 
 .تحقيؽ التواصؿ الفعاؿ بيف العامميف 
 .التأكد عمى التنوع وتشجيعو 
 .السعي المتواصؿ لتحميؿ المشكلبت وايجاد الحموؿ اللبزمة ليا 
 ؿ.الحرص الكامؿ عمى بموغ النتائج ومتابعتيا بشكؿ دقيؽ وفاع 
 .(.38، ص2015)د. مجيد الكرخي،توفير البيئة السميمة والأمنة 

 .المطمب الثاني: معايير تقييم الاداء

 (12، ص2018)خالد رجـ وأخروف، يقصد بمعايير تقييـ الأداء تمؾ العناصر التي تستخدـ كركائز لمتقييـ:

الأوؿ لمتقييـ ومف السيؿ قياسيا في تعتبر النتائج المحصمة النيائية للؤداء اليدؼ معيار نواتج الأداء:  . أ
معظـ الأحياف فيي تتمثؿ في حجـ وكمية الانتاج، جودة الانتاج، الزمف المحدد للئنتاج، عدد الحوادث، 

 تكمفة تحقيؽ النتائج.
الى الأفعاؿ التصرفات والعادات التي يتبعيا   عند تقييـ سموؾ العامؿ يتـ التطرؽمعيار سموك الأداء:  . ب

، حيث يمكف قياس سموؾ الفرد عمى أساس احتراـ وقت العمؿ، معالجة شكاوي العملبء، في أداء عممو
ادارة الاجتماعات، كتابة التقارير، المواظبة عمى العمؿ، التعاوف مع الزملبء، حؿ المشكلبت، اتخاذ 

 القرارات.
ية عممو حتى تمكنو يقصد بيا المزايا الايجابية التي يتحمى بيا الفرد أثناء تأد  معايير صفات شخصية: . ت

 . مف تأديتو بنجاح، ومثاؿ عمييا الفيـ، الانتباه، دافعية العمؿ، الامانة
 تقييـ الاداء حسب الجدوؿ التالي:ويمكف توضيح معايير 
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 معايير تقييم الاداءيوضح  :  01الجدول رقم

التقييـ عمى أساس  التقييـ عمى أساس النتائج معايير التقييـ
 السموؾ

عمى أساس  التقييـ
 السمات الشخصية

 كمية الانتاج الفعمي  عناصر التقييـ
 جودة الانتاج الفعمي
 مدة الانتاج الفعمي 
 تكمفة الانتاج الفعمي

 الانضباط في العمؿ
 المواظبة عمى العمؿ 
 العلبقات في العمؿ
 التعاوف في العمؿ....

 الابتكار
 الاقناع
 الادراؾ 
 المبادرة...
 

 المقادير الكمية المحددة  معدلات التقييـ 
 المقادير النوعية المحددة 
 الفترات الزمنية المعينة

 قيمة التكاليؼ المسموح بيا

 درجة الانضباط
 درجة المواظبة 
 درجة العلبقات 
 درجة التعاوف

 القدرة عمى الابتكار
 القدرة عمى الاقناع
 القدرة عمى الادراؾ
 القدرة عمى المبادرة

الدرجة الوسطى  مستوى إنجاز الرجؿ الوسط  التقديرات
 لتقدير السموؾ

القدرة المتوسطة 
الواجب توفيرىا في 

 العامؿ.
 ومتطمبات نجاح ىذه الطرق. الثالث: طرق تقييم اداء العاممينالمطمب 

 .أولا: طرق تقييم أداء العاممين

لتقدير كفاءة العامؿ، ويعتمد استخداـ أي طريقة طريقة تقييـ الأداء ىي الاداة التي يستخدميا القائـ بعممية التقييـ 
 عمى أىداؼ وحجـ المؤسسة بالإضافة الى الامكانيات المتاحة ويمكف تقسيميا الى تقميدية وحديثة كمايمي:

 ـ الطرق التقميدية: 1

: تعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد عدد مف الصفات أو الخصائص المساىمة في ـ طريقة التدرج البياني1ـ1
داء ومف ثـ يتـ تقييـ أداء كؿ فرد وفقا لدرجة امتلبكو ليذه الصفات أو الخصائص، حيث أف المقيـ يشير الا

عمى مقياس التدرج البياني المحدد مسبقا والذي يحتوي عمى صفات وخصائص، مثؿ كمية الانتاج ونوعية 
ى ما يعتقد بأف الفرد العامؿ المعيف الانتاج، الابداع والمعرفة بالعمؿ،  التعاوف وغيرىا مف الخصائص ويشير عم

 تتوفر فيو ىذه الصفة.
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 مزايا ىذه الطريقة:

 ػ تعتمد عمى الدقة في تحديد الصفات والخصائص المرتبطة بالأداء الفعاؿ.

 ػ تستخدـ في حالة وجود أعداد كبيرة أو صغير، وىي تلبئـ قطاع الخدمات لسيولة تحديد الصفات.

 عيوب ىذه الطريقة:

 في عممية التقييـ.ػ تحيز 

 ػ مف الصعب عمى الفرد تحديد كيفية تغيير سموكو لمحصوؿ عمى تقييـ عاؿ.

 ػ صعوبة تصميـ برامج تدريبية للؤفراد العامميف الذيف يكوف تقييميـ منخفض.

 ػ يتطمب استخداميا الشعور بالمسؤولية والحكـ العادؿ مف قبؿ الرئيس المباشر.

 (47، ص 2012د. عمار بف عيشي، ) الملبحظات والاشراؼ عمى سموؾ العامميف و متابعتيـ.ػ يتطمب جيود كبيرا في 

 .: يوضح نموذج طريقة التدرج البياني02الجدول رقم

 أقؿ  1بحيث يمثؿ  5الى  1بحيث تحدد الدرجات لكؿ عنصر عمى أساس 

 اسـ الموظؼ.... مسمى الوظيفة...... التاريخ.......
 بالتقييـ......... القسـ........ القائـ

 درجات التقييـ العناصر
 (2ضعيؼ) (2متوسط) (3جيد) (4جيد جدا) (5ممتاز)

      نوع الاداء
      القدرة عمى الابتكار
      التعاوف مع الزملبء
      التعاوف مع الرؤساء

      اتباع التعميمات
      الحاجة للؤشراؼ

 .43، ص2018وتقييـ الاداء، الطبعة الاولى، دار الجنادرية لمنشر والتوزيع الاردف ػ عماف ػ مصدر: عبد الله حسف عواد، ادارة 

: تعتبر ىذه الطريقة مف أقدـ الطرؽ المستخدمة في تقييـ العامميف وتعتمد عمى مقارنة فرد طريقة الترتيبػ 2ػ1
واحد مع جميع الافراد المطموب تقييميـ حيث يقوـ الشخص القائـ بعممية التقييـ بموجب ىذه الطريقة اعتبار 
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ارف كوحدة واحدة مع جميع الفرد وأدائو كشيء واحد غير منفصؿ ولا يحاوؿ تجزئة الفرد وتجزئة أدائو بؿ يق
 الافراد الاخريف باعتباره وحدة واحدة.

 وىناؾ أسموبيف عند استخداـ ىذه الطريقة ىما: 

 أولا: الترتيب البسيط.

 ثانيا: الترتيب التعاقبي )المتناوب(.

ا مف بحيث أف الاسموب الاوؿ يمجأ الى وضع جميع الأفراد بصورة متسمسمة مف الاعمى الى الاسفؿ يعني مبتدئ
 أحسف شخص منتييا بأسوأ شخص بحيث يكوف الاسوء شخص ىو الذي يحتؿ المرتبة الاخيرة في القائمة.

أما الاسموب الترتيب المتناوب: فاف قائـ بعممية التقييـ يقوـ بإدراج أسماء جميع الافراد في قائمة ثـ يختار مف 
في أعلبىا ثـ يختار أسوء الاشخاص  ( ويضعو في قائمة جديدة1القائمة أولا أحسف شخص ويعطيو رقـ )

ويعطيو أخر رقـ ويضعو في أسفؿ قائمة الجديدة. وىكذا يقوـ القائـ بعممية التقييـ يختار بالتناوب أي مرة يختار 
 مف الكفوئيف ومرة أخرى مف قميمي الكفاءة حتى يجري ترتيب الأشخاص الذيف كانوا ضمف القائمة الأولى.

 مزايا ىذه الطريقة:

  التطبيؽ وغيرة معقدة.سيمة 
 .تصمح عندما يكوف عدد الافراد المطموب تقويـ أدائيـ قميلب جيدا 

 عيوب ىذه الطريقة:

 لا تظير نواحي الضعؼ في أداء الافراد 
  صعوبة تطبيقيا عندما يكوف عدد الافراد كبيرا لأف عممية الترتيب والمقارنة تصبح مرىقة لمقائـ بعممية

 التقييـ.
  (91_90، ص2016)وليد حميد رشيد الأميري، المحاباة.احتماؿ التحيز و. 

: في ىذه الطريقة يعطي كؿ فرد الفرصة لكي يتـ مقارنتو بباقي الافراد في طريقة المقارنة بين العاممينػ 3ػ1
نفس القسـ، ويتكوف وفقا لذلؾ ثنائيات )أو زوجيات( مف المقارنات ويتحدد في كؿ منيما أي فرد أفضؿ، 

المقارنات يمكف التعرؼ عمى ترتيب الأفراد العامميف تنازليا حسب أدائيـ العاـ، وحسب المقارنات وبتجميع ىذه 
 .(42، ص2004)أحمد ماىر،   التي تمت.

 وتحسب عدد المقارنات الزوجية وفؽ المعادلة التالية:
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 2(/1عدد المقارنات الزوجية= ن)ن ـ             

 حيث:

 تقييم أدائيم.ن: تمثل عدد الافراد المطموب 

 (.42، ص 2012يشي، ع)د. عمار بف الطريقة:  المثال التالي يوضح ىذه  

 أفراد في القسـ ىـ: 4فاذا كاف ىناؾ 

 سعيد 

 عمي 

 محمد  

 صلبح 

 فاف المقارنات تكوف كالاتي:

 / صلبح.سعيد، محمد/عمي، سعيد/ سعيد

 / صلبحعمي، محمدعمي/

 .صلبحمحمد/

  .بعد اجراء المقارنات يقوـ الرئيس المباشر بتحديد أي فرد أفضؿ في كؿ مقارنة مف المقارنات السابقة 
 .يتـ الاشارة الى الشخص الافضؿ وذلؾ بوضع خط تحت الفرد الافضؿ 
 .بناء عمى المقارنات يمكف التوصؿ الى شكؿ التالي والذي يبيف نتيجة المقارنات الثنائية 

 نتيجة المقارنة الثنائية : يوضح03الجدول رقم

 الترتيب عدد مرات التفضيؿ الفرد
 2 2 سعيد
 3 1 عمي
 1 3 محمد
 4 ػ صلبح
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يظير مف ىذا الجدوؿ أف محمد قد تحصؿ عمى أكبر عدد مرات تفضيؿ وبالتالي فيو يعتبر ذا الرتبة الأولى، 
 وسعيد الثاني، وعمي الثالث، وصلبح الرابع.

 :مزايا ىذه الطريقة

 سيولة شرحيا وتوضيحيا للؤخريف.ػ 1

 ػ تسيؿ ميمة المقوـ، إذ مف السيولة عميو أف يقارف بيف اثنيف فقط ويختار الأفضؿ مف بينيما.2

ػ يمكف استخداـ ىذه الطريقة مف قبؿ رؤساء الشعب والأقساـ المنظمات عندما يطمب منيـ ترشيح بعض 3
 المرؤوسيف لغرض الترقية أو المكافآت وما شبو ذلؾ.

 :عيوب ىذه الطريقة

ػ صعوبة استخداـ عندما يكوف عدد الأفراد كبيرا إذا يصبح عدد المقارنات التي يجب أف يجربيا المقوـ عددا 1
 ىائلب.

 ػ إنيا تشبو طريقة تريب لا تظير نقاط الضعؼ في الاداء الافراد لكي يعمؿ عمى علبجيا.2

وؿ، الثاني، الثالث، الرابع،......( لا يبيف درجة الاختلبؼ ػ أف تقييـ الافراد مف خلبؿ ترتيبيـ تنازليا )الا3
 النسبي بينيـ.

)وليد حميد رشيد ػ تفتقر التخصص السموكي ومراعاة الجوانب الشخصية و السمائية فضلب عف التصرفات.4
 (92،ص 2016الأميري،

 :طريقة التوزيع الإجباريػ 4ػ1

يث يتركز غالبية العامميف حوؿ الوسط الحسابي بينما تأتي تعتمد ىذه الطريقة عمى مبادئ التوزيع الطبيعي ح
المجموعة الممتازة حوؿ أحد أطراؼ تقابميا المجموعة الضعيفة حوؿ الطرؼ الاخر. فيكوف كؿ رئيس مجبرا 
نسبيا عمى توزيع مرؤوسيو عمى درجات قياس الكفاءة بشكؿ تحدده المؤسسة وىو توزيع يرى أف الغالبية تأخذ 

 مف المقياس وتبدأ النسبة في الانخفاض كمما بعدنا عف ىذه الدرجة الوسطية.درجة وسطية 

 :مزايا ىذه الطريقة

 سيولة وبساطة عممية تقييـ الأداء. (1
 لا يبذؿ جيدا في التقييـ. (2
 سرعة التقييـ وتفادى التساىؿ والميؿ الى تعميـ التقييـ العامميف. (3
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 تعمؿ ىذه الطريقة لأغراض محددة كالترقية. (4
 تستخدـ عند تقييـ عدد كبير مف المستخدميف. (5

 عيوب ىذه الطريقة:

نقص الموضوعية بسبب التوزيع الإجباري لمعامميف مما يظير حميا رأي الشخصي لممقيـ في نتائج  (1
 التقييـ.

 .(30ػ29، ص2012)بوبر طخ عبد الكريـ،.10صعبة التقييـ اذا كاف عدد المرؤوسيف أقؿ عف  (2

 :الاختيارطريقة قائمة ػ 5ػ1

تصمـ ىذه القوائـ لتقييـ سموؾ المطموب لأداء الوظيفة بنجاح مركزة عمى السموؾ الوظيفي الذي يؤدي في العمؿ 
 (221، ص2000)راوية حسف، وبافتراض أف ىذا السموؾ سوؼ يؤدي الى الاداء الفعاؿ في الوظيفة.

وعبارات محددة حوؿ أداء الموظؼ تقوـ بإعدادىا تعتمد ىذه الطريقة عمى )قائمة مراجعة( وتحتوي عمى أسئمة 
 ادارة الموارد البشرية.

)عبد الله تقوـ ادارة الموارد البشرية بإعطاء الأوزاف والدرجات ليذه الاجابات وفقا لأىمية ووزف كؿ سؤاؿ أو عبارة.
 (47، ص2018حسف عواد، 

 :مزايا ىذه الطريقة

 سيولة استخداميا 
 لعامؿموضوعية ترتكز عمى سموؾ ا 
 )قميمة الأخطاء) الاجابة بنعـ، لا 
 .)لا يوجد تحيز )المشرؼ لا يعمـ بالأوزاف 

 :عيوب ىذه الطريقة

 .تتطمب الوقت والجيد والخبرة لإعدادىا وتحميميا 
 .(15،ص2018)محمد نجيب سويقات، تتطمب معرفة دقيقة لانتقاء الاسئمة الدالة عمى الاداء 
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 .القوائملطريقة  نموذج يوضح  :  04الجدول رقم

 أماـ الفقرة التي تمثؿ مستوى أداء العامؿ.)×( التعميمات: ضع علبمة 
 اسـ العامؿ.........                                        القسـ........

 اسـ القائـ بالتقييـ.........                               التاريخ.............
   
 

 أىمية السؤاؿ

 
 العبارات والأسئمة     

  ضع العلبمة في المكاف المناسب

 لا نعـ

 ػ يقوـ بأعماؿ خارج الدواـ إذا طمب منو1
 ػ حريص عمى نظافة وتنظيـ مكاف العمؿ.2
 ػ يساعد زملبءه في العمؿ عند الحاجة.3
 ػ يتبع التعميمات والقواعد الإدارية.4

......... 

......... 

......... 

......... 

........... 
.......... 
........... 
.......... 

 .2015،53 ص، المصدر: فارسي صبرينة، تقييـ أداء العامميف وأثره عمى أداء المؤسسة                  

 طريقة الأحداث الحرجة:ػ 6ػ1

تمؾ الاحداث يقوـ المشرؼ بالاعتماد عمى سجؿ يدوف فيو الأحداث اليامة التي يقوـ بيا الفرد، سواء كانت 
سمبية أو ايجابية، ويمكف تقسيـ الصفحة الخاصة بالفرد الى قسميف: قسـ للؤحداث الايجابية في سموكو وأدائو 

 والقسـ الاخر للؤحداث السمبية.

وتساعد تمؾ الطريقة المشرؼ عمى تذكر الأحداث اليامة عند اعداد التقييـ النيائي في نياية الفترة التي يعد  
كما تساعد تمؾ الطريقة في اعتماد التقييـ عمى سموؾ وأداء الفرد طواؿ الفترة، وليس فقط ما يتذكره  عنيا التقييـ

 (24، ص2014)محمود عبد الفتاح رضواف، المشرؼ في نياية فترة التقييـ.

 :مزايا ىذه الطريقة

  التقييـ.الموضوعية نظرا لاعتمادىا عمى سجؿ لموقائع الفعمية بدلا مف ذاكرة القائـ بعممية 
 .توفر معمومات مرتدة تفيد العامميف 
  تساعد عمى الابراز نقاط القوة أو الضعؼ في أداء الفرد، فتساعد المشرؼ في الاستفادة مف نقاط القوة

 وتنميتيا، وكذلؾ علبج نواحي الضعؼ وتحسيف الأداء في المستقبؿ.

 عيوب ىذه الطريقة:
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 يد في تسجيؿ الوقائع والملبحظات لكؿ موظؼ.إنيا تستيمؾ أو تتطمب الكثير مف الوقت والج 
  تذمر واستياء الموظفيف مف ىذه الطريقة لشعورىـ بأنيـ تحت المتابعة والرقابة المستمرة، وقد تدفع القائـ

بعممية التقييـ الى التركيز عمى تصيد الأخطاء بدلا مف تسجيؿ الجوانب الايجابية والسمبية عمى حدا 
 سواء.

 جيؿ بعض السموكيات والوقائع.نسياف أو إغفاؿ تس 

 : يوضح قائمة الأحداث الحرجة.05الجدول رقم 

 
 التاريخ

 
 الاحداث الميمة الايجابية

 
 التاريخ

 
 الاحداث الميمة السمبية

أنيى الدورة التدريبية عف الجود  1/9/2016
 وبنجاح

  
1/9/2016 

اىماؿ الرد عمى بعض 
الطمبات مف زملبئو دوف 

 مسببات 
انجز كمية الانتاج المستيدؼ  10/10/2016

 قبؿ الموعد المحدد لو
   
10/10/2016 

تأخر عف الدواـ لمدة 
 مقبوؿ غدرساعة دوف 

عرض شرائح تدريبية لمعامميف  18/11/2016
 في الادارة مفيدة

 
18/11/2016 

لـ  يحضر المحاضرة 
التي قدميا رئيس عف 

 معايير الاداء.
 101ػ100، ص2017المصدر: د. مجيد الكرخي، أساسيات تقييـ العامميف،  

 :الطرق الحديثةػ 2

 :طريقة مقياس التدرج عمى أساس سموكي ػ1ػ2

استحدثت ىذه الطريقة لمتغمب عمى العيوب التي ميزت طريقة التدرج البياني وطريقة المواقؼ الحرجة حيث أنو 
موؾ، مستند مف واقع العمؿ الفعمي وليست صفات عامة محددة مسبقا. يتـ تحديد وتصميـ أعمدة لكؿ صفة أو س

كما ىو الحاؿ في مقياس التدرج البياني ويقيـ الفرد عمى مدى امتلبكو لمصفات وسموكو المتوقع في واقع العمؿ 
 بحيث تكوف ىذه الصفات أو السموكيات مرتبطة بمتطمبات العمؿ الاساسية.

وؿ الأداء متميز أو ح وتفسير المستويات المختمفة لسموؾ ودرجة فاعمية أف نقبإضافة الى ذلؾ فانو يتـ توضي
 جيد أو ضعيؼ.

)سييمة محمد عباس،  ىذا يساعد المقيـ في ربط تقييماتو بصورة مباشرة مع سموؾ الفرد في العمؿ أثناء عممية التقييـ.

 .(258، ص1999وأخروف،
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 :مزايا ىذه الطريقة

  المترتبة في عممية التقييـ بسبب تحديدىا لأبعاد التقييـ.تساىـ في تقميؿ الاخطاء 
 .ربط الاداء الفعمي بالأداء المطموب 
 .زيادة الموضوعية والصدؽ ليذا المقياس 
 .تساىـ في تحديد نقاط الضعؼ بدقة وبالتالي تساعد في تحديد الاحتياجات التدريبية للؤفراد العامميف 
 ج التقييـ.تقميؿ الصراعات بيف الافراد حوؿ نتائ 

 عيوب ىذه الطريقة:

 .ارتفاع التكمفة والوقت والجيود المطموبة في تطوير المقاييس وتنفيذىا 
 .لا يمكف استخداميا في المنظمات الصغيرة نظرا لتكمفتيا العالية 
  لا يمكف استخداميا الا بالنسبة للؤعماؿ التي يمكف ملبحظتيا كالتي تتضمف القوات الجسمية وليس

 الذىنية والابداعية.محتويات 

 :طريقة الملاحظات السموكيةػ 2ػ2

ىذه الطريقة نتيجة تطوير طريقة التدرج السموكي السابقة حيث يتـ وفؽ ىذه الطريقة التركيز عمى السموؾ 
 الملبحظ والمتوقعة لأداء كما في الطريقة السابقة الا أف المقيـ يقوـ بمراقبة ومتابعة سموؾ الأفراد العامميف ويكوف
تقيـ الاداء اعتمادا عمى النتائج المحققة فعلب، فتحديد الابعاد السموكية للؤداء الفعاؿ وملبحظة سموؾ الأفراد يتـ 
بالاعتماد عمى خمس أوزاف لكؿ بعد بدلا مف وزف واحد، وبتجميع الدرجات التي يحصؿ عمييا الفرد في تقييـ 

 أبعاد العمؿ.

 مواقؼ متعددة.يعني أف كؿ بعد أو متغير يحتوي عمى   

وتمتاز ىذه الطريقة بأنيا ترتكز عمى السموؾ الملبحظ بدلا مف السموؾ المتوقع أي أف المقيـ يقوـ بعممية المراقبة 
ومتابعة الأفراد العامميف، بينما في الطريقة السابقة يقوـ المقيـ بعممية التقييـ حسب توقعو ومعرفتو لسموؾ الافراد 

 (96، ص2003،)عمي محمد ربايعةالعامميف.
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 : نموذج لمقياس الملاحظة السموكية في تقييم الاداء الوظيفي.04الشكل رقم

 .430،ص 2003المصدر: جماؿ الديف محمد المرسي، الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية،  

 :طريقة الادارة بالأىدافػ 3ػ2

الى مصطمح "الادارة بالأىداؼ" ، ورأى فيو أنو أسموب يعبر عف فمسفة ادارية  أشاريعتبر "بيتر دراكر" أوؿ مف  
نشر كتابو ممارسة الادارة الذى عرض فيو فصلب  1954ترتكز عمى الجانب الانساني مف المنظمة، ففي عاـ 

 (240، ص2001)نادر أحمد أبو شيخة، لذاتية".بعنواف "الادارة بالأىداؼ والرقابة ا

تقوـ ىذه الطريقة عمى أساس المشاركة بيف المشرؼ عمى عممية التقييـ ومرؤوسيو في وضع صيغة نيائية 
للؤىداؼ التي يسعى الجميع لتحقيقيا خلبؿ فترة معينة أو محددة، فيو ترتكز عمى الاداء المستقبمي الى جانب 

مى اشراؾ العامؿ في تحديد الأىداؼ التي يجب أف يبمغيا في عممو. وتعتبر أحد الاداء الماضي، وتعتمد ع

 
 ييـ " التغمب عمى مقاومة التغييرالعنصر موضوع التق

 اصيؿ التغيير وأبعاده لممرؤوسيف.ػ يشرح تف1
 (   لا يحدث أبدا1(    )2(   )3)(   4(   )5يحدث دائما )

 التغيير ضروريا.بيف لماذا يعتبر ػ ي2
 (   لا يحدث أبدا.1(   )2(   )3)(   4(   )5يحدث دائما )

 يؤثر التغيير عمى موقؼ العامميف.ػ يشرح كيؼ 3
 (    لا يحدث أبدا1(   )2(   )3)(   4(   )5يحدث دائما   )

 ى اىتمامات واستفسارات العامميف.ػ ينصت عم4
 لا يحدث أبدا (  1(   )2(   )3) (  4(   )5يحدث دائما   )

 تحقيؽ الغاية المنشودة لمتغيير. ػ يدعو العامميف الى المساعدة في5
 .(   لا يحدث أبدا1(   )2(   )3(   )4(   )5يحدث دائما   )

 ة لمتعرؼ عمى استجابات العامميف.ػ يحدد مواعيد لمقابلبت المتابع6
  (   لا يحدث أبدا.1(    )2(   )3(    )4(   )5يحدث دائما   )

 الاجمالي=.......... درجة.
 ممتاز          متكامؿ          دوف المتوسط      متوسط          جيد  

 30ػ 26        25ػ 21        20ػ 16        15ػ 11              10ػ6
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التطبيقات العممية لنظرية تحديد اليدؼ التي تربط بيف دوافع الافراد العامميف في المنظمة وبصورة خاصة في 
ئج حيث يتـ تقييـ الافراد تقييـ المستويات الادارية العميا. تعتمد عممية التقييـ وفؽ ليذه الطريقة عمى أساس النتا

عمى أساس ما تـ انجازه أو ما ينجزه مف قبميـ وليس عمى أساس كيفية الانجاز، ولذلؾ فاف ىذه الطريقة تضمف 
 أولا تحديد الاىداؼ وثانيا براعة الاداء.

 خطوات الادارة بالأىداف: 

وتقييمو عمى أساسيا، ويتـ ىذا بالاتفاؽ تحديد الاىداؼ والنتائج المطموب تحقيقيا، والتي سيتـ قياس الأداء   ػ1
 بيف الرئيس والمرؤوس.

 ػ أثناء التنفيذ يقوـ الرئيس بمساعدة مرؤوسيو في تحقيؽ الأىداؼ، ومتابعة تحقيؽ النتائج.2

ػ في نياية المدة المتفؽ عمييا يتـ تقييـ النتائج التي تحققت وذلؾ بمقارنة ما تـ تحقيقو، بما اتفؽ عميو في بداية 3
 (59، ص2012، )د. عمار بف عيشيالفترة، وتحديد الانحراؼ عف التنفيذ ايجابا أو سمبا.

 الجدوؿ التالي يوضح أحد أساليب تقييـ الأداء عف طريؽ الادارة بالأىداؼ، وذلؾ في ادارة المبيعات.

 : نموذج لطريقة الادارة بالأىداف لتقييم الاداء. 06الجدول رقم 

 نسبة الانجاز زالانجا المستيدؼ الأىداؼ
 ℅108 160 150 ػ عدد الزيارات البيعية لمعملبء.1
 ℅100 50 50 ػ عدد العملبء الجدد الذيف تـ الاتصاؿ بيـ.2
 ℅95 950 1000 ػ كمية المبيعات مف السمعة س.3
 ℅110 2200 2000 ػ كمية المبيعات مف السمعة ص.4
 ℅85 150 20 ػ عدد شكاوى العملبء.5
 ℅90 08 10 التقارير البيعية المطموبة في الشير.ػ عدد 6
   

 :مزايا ىذه الطريقة

النقؿ، ويقؿ فييا ػ  ميؿ الى الموضوعية في وضع معايير تقييـ الاداء، واتخاذ قرارات أكثر فاعمية كالعلبوات و 1
 ـ أداء المرؤوسيف.التحيز في تقيي

تنمية قدرة الفرد عمى تحديد أىداؼ وسبؿ تحقيقيا وتحميؿ  ػ تولي اىتماـ للؤداء المستقبمي لمفرد، كما تيدؼ الى2
 قدراتو والحكـ عمى أدائو بنفسو.
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ػ أسموب الادارة بالأىداؼ يشجع العامميف عمى الابتكار والتجديد، ومف ثـ زيادة قدرة المنظمة عمى المنافسة 3
 الداخمية والخارجية.

 :عيوب ىذه الطريقة

مي، لأنيا تتطمب ميارات ادارية عالية لتحديد الأىداؼ والمشاركة، كما تتطمب ػ صعوبة تطبيقيا في الواقع العم1
 ميارات في صياغة وتحديد الأىداؼ بشكؿ واضح.

ػ تطبيؽ طريقة الادارة بالأىداؼ نظاـ يحتاج الى استثمارات مادية وبشرية قد تعجز المنظمة عف الوفاء بيا 2
 مما يعوؽ تحقيؽ الاىداؼ.

رد أكثر مف الجماعة، بما يؤدي الى نوع مف المنافسة الحادة بيف الافراد والتي قد تؤدي الى ػ الاتجاه نحو الف3
 نتائج سمبية تؤثر عمى الاداء بصفة كمية.

ػ تطبيؽ ىذه الطريقة قد لا تمقي التأييد والدعـ مف المسئوليف داخؿ المنظمة لما قد تسببو مف سمب لبعض 4
)د. محمد عبد الوىاب حسف في حالة تطبيؽ ىذه الطريقة بكفاءة وفعالية.السمطات ومطالبة مرؤوسييـ لحقوقيـ 

 (.143ػ141،ص2014عشماوي،

 طريقة مراكز التقييم:  ػ4ػ2

وفؽ ليذه الطريقة يتـ قياس ميارات وصفات سموكية معينة لمعامؿ، مثؿ التخطيط التنظيـ والعلبقات الانسانية، 
وء تحديد الاىداؼ مف تحميؿ العمؿ، تحديد الابعاد الضرورية وذلؾ بوضع معايير قياسية ليذه الصفات في ض

لمتقييـ بالرغـ مف صعوبة تحديدىا فيي تستخدـ لتطوير أداء المديريف وبصورة خاصة للؤفراد المرشحيف للئدارة 
 العميا.

 :مزايا ىذه الطريقة

 ػ تركز عمى التقييـ الموضوعي لأداء الافراد في المياـ الادارية.1

 معمومات محددة و مؤكدة يمكف أف تساعد في وضع خطط لمتنمية الادارية للؤفراد.ػ توفر 2

 ػ توفر معمومات عف جوانب القوة والضعؼ في أداء الافراد.3

 لدى العامميف مف مديريف وعامميف.ػ تتميز بالقبوؿ العاـ 4

 :عيوب ىذه الطريقة

 والسموكيات.ػ كمفتيا العالية وصعوبة وضع معايير دقيقة لمميارات 1
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ػ تكوف نتائج التقييـ أكثر تأثيرا عمى شخصية العامؿ نظرا لتركيزىا عمى سموكياتو ومياراتو بدلا مف نتائج 2
 عممو.

 ػ  صعوبة استخداميا في جميع المستويات الادارية المختمفة.3

 .: خطوات طريقة مراكز التقييم  في تقييم أداء المديرين05الشكل رقم 

 

                              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .267حسف عمي، مرجع سابؽ، ص المصدر: سييمة محمد عباس وعمي

 :طريقة ادارة الجودة الشاممة في تقييم الأداء

أداء العامؿ كونيا أسموب لتسيير الموارد البشرية وىذا لأف المؤسسة تعتبر مف الطرؽ المعاصرة في تقييـ 
أصبحت لا تستطيع أف تتجاىؿ أىمية ودور البعد الانساني لضماف التزاـ العامؿ وانتمائيـ وتعاونيـ لتمكينيا مف 

 النجاح.

 تحديد هدف البرامج

الحصول على دعم 

 الادارة

 تحليل العمل

تحديد الأبعاد 

 الضرورية للتقييم

 تطور السياسات

للحصول على التغذية 

 العكسية

تصميم الادوات 

 والتسهيلات اللازمة

 تحديد إجراءات العمل

تصميم برنامج التدريب 

 المقيم

 توفير التغذية العكسية

تقييم المشارك وفقا 

 لمعايير النجاح

 تنفيذ البرامج

 تدريب المقيم
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مؿ وىي توفر وتركز عمى المزيج المركب في تقييـ الأداء يجمع بيف السموؾ وخصائص العامؿ بنتائج الع 
 نوعيف مف المعمومات:

 ػ معمومات وصفية مف المديريف والزملبء والعملبء.

  .ػ معمومات موضوعية تستند الى عمميات الوظيفة ذاتيا، باستخداـ الاساليب الاحصائية لمرقابة عمى الجودة

 (38،ص2012عبد الكريـ،  بوبر طخ)

 :مزايا ىذه الطريقة

 ػ تقيس الأداء في صورة جودة.1

 ػ تعمد ىذه الطريقة عمى التحسيف المستمر في جودة المنتج والنشاط.2

 ػ لا ترتكز ىذه الطريقة في التقييـ عمى شكؿ نتائج وكمياتيا.3

 ػ تزويد العامميف بمعمومات مرتدة حوؿ التحسيف الممكف لأدائيـ.4

والمعنوية وفقا لمساىمة العامميف في ػ تولي أىمية القصوى لإشراؾ العامؿ في العوائد المالية والجوانب المادية 5
 تحقيقيا.

 :عيوب ىذه الطريقة

سميـ فيما بيف مصالح كافة الفئات   ػ صعوبة في تطبيؽ ىذه الطريقة التي تحاوؿ مف خلبليا ايجاد التوازف1
 والاطراؼ المختمفة.

وغيرىا......( وىي  ػ تعتمد عمى التقييـ مف خلبؿ الخصائص الذاتية مثؿ )التعاوف، المبادرة، الابداع،2
 ائص يصعب ربطيا بالوظيفة مباشرة.خص

مما سبؽ يتضح أف ىناؾ أساليب كثيرة ومتنوعة لتقييـ أداء العامميف، كما أف لكؿ طريقة مزايا وعيوب مما 
يتطمب مف القائميف بعممية التقييـ اتخاذ الحيطة والحذر في استعماليا، ومف الأفضؿ استعماؿ أكثر مف طريقة 

 ـ مما يجعميا أكثر دقة وموضوعية.قارنة بيف نتائج التقييثـ الم
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 .: مقارنة بين طريقة الادارة بالأىداف وطرق التقييم الاخرى 07الجدول رقم 

 طرؽ التقييـ الاخرى طريقة الادارة بالأىداؼ عناصر المقارنة
 الاداء السابؽ والمستقبمي التركيز عمى الأىداؼ.

 قدرات الفرد.تحسيف الاداء وتنمية 
 الاداء السابؽ فقط
 محاسبة الفرد.

عامة تطبؽ عمى جميع أنواع  خاصة بحقؿ أو وظيفة معينة. المعايير المستخدمة.
 الوظائؼ.

 منخفضة. عالية. درجة رضا الفرد عنيا.
 اصدار الحكـ والتقييـ. المساعدة والنصح والارشاد. دور الرئيس.
تبرير السموؾ والدفاع عف  التقييـ بيدؼ التعمـ.المشاركة في  دور المرؤوس.

 النفس.
مساىمتيا في تطوير الرئيس 

 والمرؤوس.
 منخفضة. عالية.

 نادرا ما يعرفيا فيي سرية. يعرفيا مسبقا. معرفة المرؤوس لنتيجة التقييـ 

التماسؾ بيف الرئيس 
 والمرؤوس.

قوي بسبب المناقشات المستمرة 
 وتبادؿ وجيات النظر.

 ضعيؼ.

 .118، ص2002 المصدر: عادؿ حر حوش، ومؤيد السالـ،  

 متطمبات نجاح طرق التقييم:ػ 3

يتوقؼ نجاح عممية تقييـ الأداء بدرجة كبيرة عمى الطرؽ التي تعتمدىا المؤسسة في تنفيذ عممية التقييـ، وحتى 
تضمف ىذه الطرؽ لممؤسسة تحقيؽ النتائج المتوقعة مف عممية التقييـ يجب أف تتوافر فييا مجموعة مف الشروط 

 .(128)زىير ثابت،ص والمتطمبات أىميا: 

 مرتبطة برسالة وأىداؼ وقيـ وثقافة المؤسسة. ػ اف تكوف الطريقة1

 ػ اف تمكف مف عمؿ اتصالات مفتوحة بيف مختمؼ أطراؼ عممية التقييـ بدوف عوائؽ أو صعوبات.2

 ػ أف تضمف الطريقة مصادر عديدة لمحصوؿ عمى المعمومات.3

 ػ أف تؤدي الى نتائج عادلة وموضوعية وذات مصداقية.4

 ة التعديؿ والتطوير.ػ أف تتسـ بالمرونة وسيول5
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 ػ اف تكوف ذات منيج متناسؽ وبسيط، يجنب التعقيدات في التطبيؽ.6

 ػ اف توفر الطريقة خطوط ارشادية واضحة لمف يعمؿ في تقييـ الاداء.7

 .ػ اف تمكف الطريقة مف القياـ بإجراءات التقييـ في الوقت المناسب ولمدة محددة8

 التقييم وشروط نجاح نظام تقييم الاداء : مجالات استخدام نتائجالرابعالمطمب 

 أولا: مجالات استخدام نتائج عممية تقييم أداء العاممين.

تمثؿ نتيجة تقييـ الاداء الوظيفي أحد العناصر الرئيسية التي يعتمد عمييا لمحكـ عمى صلبحية ـ الترقية: 1
خاصة وأف تقييـ أداء الموظؼ ومدى  الموظؼ لمترقية بالإضافة الى الشروط الاخرى المطموبة لعممية الترقية

كفاءتو في العمؿ لعدة سنوات يعتبر مقياسا موضوعيا لمكشؼ عف مؤىلبتو وقدراتو لشغؿ منصب أعمى مف 
 .(127،ص2014)محمد عبد الوىاب حسف عشماوي،منصبو الحالي.

ار الفرد وتعيينو في العمؿ تعتبر نتائج تقييـ الاداء معيارا ىاما لمحكـ عمى مدى سلبمة اختيـ التعين والنقل: 2
الذي يتلبءـ مع كفاءتو وقدراتو كما تمثؿ وسيمة فعالة لمعرفة الذيف ىـ بحاجة الى الانتقاؿ لوظيفة أخرى تلبءـ 

 قدراتيـ.

ينبغي أف تبنى خطة المنظمات عمى الاحتياجات الفعمية لمعامميف لتحسيف أدائيـ وتفادي ـ سياسة التدريب: 3
نوف منيا، والاحتياجات الفعمية لمتدريب يحددىا الرئيس المباشر في تقارير الأداء الدورية نقاط الضعؼ التي يعا

 والتي ينبغي أف تدرس بعناية قبؿ تحديد وتصميـ برامج التدريب، وأساليب ومجالات التدريب المطموبة لممنظمة.

لموظؼ أف يعملب معا عمى رسـ نتيجة التقييـ تحدد موقؼ الموظؼ بما فيو نقاط قوة وضعؼ وتسطيع الادارة وا
خطة لمتغمب عمى نقاط الضعؼ بالتدريب، كما تؤدي معرفة نقاط قوة الموظؼ الى محافظة عمى مستواه وتحقيؽ 

)د. محمد قدري مستوى أفضؿ، وتحديد نقاط الضعؼ لدى الموظؼ ىي البداية الصحيحة لتخطيط البرامج التدريبية.
 (.285ػ284، ص2014/2015حسف، 

 ط الموارد البشرية: ـ تخطي4

تقدـ نتائج تقييـ الأداء معمومات مفيدة لإدارة الموارد البشرية تساعدىا في عممية تخطيط ىذه الموارد وبالتالي 
 مساعدتيا في أداء ميمتيا الأساسية عمى النحو التالي:

عندما تشير نتائج تقييـ الأداء الى وجود مستوى عالي في كفاءة الموارد البشرية فيذا مؤشر لوظيفة التخطيط 
بأف عبئ العمؿ المستقبمي سينفذ في زمف أقؿ نتيجة ارتفاع ىذا المستوى مما يجعؿ زمف العمؿ المتاح في 
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لموارد بشرية مستقبلب لتغطية الزيادة المستقبؿ الذي يخطط لو أكبر وىذا يشير الى احتمالية عدـ الحاجة 
 المستقبمية المحتممة في عبئ العمؿ.

توضح نتائج تقييـ الأداء مف ىـ ضعفاء الكفاءة الذيف سوؼ يستغني عنيـ ووجوب الاستعاضة عنيـ بموارد 
 بشرية جديدة مف خارج المنظمة.

 وىذا يمثؿ جوىر وصمب عممية تخطيط الموارد البشرية.

طريقة تقييـ الاداء وما يظيره مف نتائج يتـ تحديد مف يستحؽ ـ تحديد المكافآت التشجيعية ومنح العلاوات: 5
 منحو علبوة أو مكافأة تشجيعية لنشاطو وأدائو الحسف كنوع مف أنواع الحوافز.

خلبؿ السنة، تتضمف تقارير التقييـ قائمة مف العقوبات التي حصؿ عمييا العامؿ  ـ الانضباط والمعاقبة:6
تستعمؿ في حالة ما إذا رفعت عمى العامؿ شكوى ما قد تكوف ىناؾ حاجة لمعودة الى التقييمات السابقة لو 

ذا ثبتت قد يؤدي ذلؾ بتجميد ترقيتو أو تنزيؿ درجة الوظيفة أو  لمتأكد مف احتماؿ أف تكوف الشكوى صحيحة، وا 
 فصمو أو غيرىا.

 ت نتائج عممية تقييم أداء العاممين.: يوضح مجالات استخداما06الشكل رقم

 

                                                                                                                           

 

 

 

 

 مف اعداد الطمبة

 

 

 

 

استخدام نتائج عملٌة  مجالات

 تقٌٌم 

 عملٌة الترقٌة

والنقؿالتعٌٌن   

الانضباط 

 والمعاقبة

تحدٌد المكافآت 

التشجٌعٌة والمنح 

 العلاوات

تخطٌط الموارد 

 البشرٌة

 سياسة التدريب 
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 ثانيا: شروط نجاح نظام تقييم الاداء العاممين.

وضع  يوجد كثير مف المشاكؿ والصعوبات التي تواجو عممية تقييـ الأداء الا أنو يمكف التغمب عمى ذلؾ إذا تـ
 نظاـ أكثر دقة وموضوعية وفعالية يعتمد عمى أساس عممي سميـ لتقييـ الاداء، وذلؾ بتوافر الشروط التالية:

 ػ تحديد أىداؼ واضحة لممنظمة ولكؿ وحدة تنظيمية.1

لعامميف ػ اىتماـ الادارة العميا بالنظاـ المختار وتأييده والاقتناع بفائدتو والمساىمة في التخطيط والتنفيذ وشعور ا2
 بيذا الاىتماـ.

ػ ثقة وتعاوف وطمأنينة العامميف لمنظاـ وشعورىـ بعدالتو واشراؾ ممثميف عنيـ في وضع برنامج لمتقييـ ومراجعة 3
 النتائج.

 ػ منح العامميف حؽ التظمـ مف التقديرات التي يشعروف بعدـ عدالتيا.4

لأف الاداء الذي تتطابؽ نتائجو مع الاىداؼ  ػ ضرورة وجود تناسب بيف معايير الأداء والأىداؼ المحددة،5
 والمعايير التي حددت لقياسو يعتبر أداء مناسبا وبالتالي ناجحا.

ػ تحديد أىداؼ واضحة ومحددة لعممية التقييـ التي يتـ مف خلبليا اختيار الطريقة والاسموب والنماذج المناسبة 6
 لمعممية.

لمشرفيف نفس المعايير في تقييـ أداء موظفييـ، ويجب أف يكوف ػ وضع سياسة موحدة لمتقييـ بحيث يستخدـ ا7
 الموظفيف عمى عمـ بيذه المعايير وأىميتيا وذلؾ تحقيقا لمبدأ العدالة والمساواة في التقييـ.

ػ كفاءة نماذج تقييـ الاداء الوظيفي، حيث يجب أف يتضمف ىذه التقارير كافة البيانات والمعمومات والعناصر 8
الضرورية لقياس وتحديد مستوى أداء العامؿ، بما يتلبءـ مع نوعية وطبيعة العمؿ أو المجموعة الوظيفية التي 

 ينتمي الييا العامؿ. 

نقؿ وتحديث المعمومات بيف أطراؼ عممية التقييـ )الرئيس، المرؤوس، ػ تييئة نظاـ فاعؿ للبتصالات ييسر 9
 ادارة الموارد البشرية(.

ػ وجود أوصاؼ وظيفية مكتوبة لدى جميع الرؤساء تتضمف معمومات دقيقة وصحيحة عف واجبات 10
 ىا.ومسؤوليات شاغؿ الوظيفة، وذلؾ لضماف معرفة  الرؤساء بمياـ مرؤوسييـ وتقييـ أدائيـ عمى ضوء

ػ تدريب كافة الرؤساء عمى كيفية إجراء التقييـ ومقابلبت التقييـ، وفيـ سموكيات الافراد وتحديد الأىداؼ 11
 والمعايير الرقابية، ويمكف استخداـ المختبرات كمدخؿ تدريبي مناسب في ىذا الصدد.
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خطيط الأداء وأسموب تقييـ ػ يجب أف يتضمف أداء العامميف استخداـ أسموب تقييـ النتائج الذي يركز عمى ت12
 (       100، ص2021)محمد نجيب وأخروف، لوك الذي ٌركز على الصفات والسمات السلوكٌة.الس
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 الاول:  الخلاصة

تقييـ الاداء ىو دراسة وتحميؿ أداء العامميف ، أف تـ استعراض أىـ الاساسيات المتعمقة بتقييـ اداء العامميف 
أو ملبحظة سموكيـ وتصرفاتيـ أثناء العمؿ وذلؾ لمحكـ عمى مدى نجاحيـ ومستوى كفاءتيـ بأعماليـ لعمميـ 

الحالية وأيضا لمحكـ عمى إمكانيات النمو والتقدـ لمفرد المستقبؿ وتحممو لمسؤوليات أكبر أو ترقية لوظيفة 
تـ التطرؽ الى أىمية تقييـ الاداء  ، كما أف تقييـ الاداء يساعد عمى اتخاذ القرارات بشأف العامؿ، حيثأخرى

وطرؽ تقييـ ومجالات استخداـ نتائج تقييـ الاداء مثؿ الترقية، والتعييف، النقؿ .....الخ، وتطرؽ الى أىـ شروط 
 .واجب اتباعيا لنجاح فعالية نظاـ التقييـ

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
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 تمهيد الفصل الثاني:

اثره عمى مستوى اداء بعد تطرقنا لجانب النظري الى مختمؼ المفاىيـ المتعمقة بتقييـ اداء العامميف ومعرفة 
 العامميف , وتدعيميا لما تناولناه.

دراسة تطبيقية عمى مستوى مؤسسة نفطاؿ سعيدة .وقد اعتمدنا في ىده  بإجراءسوؼ نقوـ في ىدا الفصؿ 
استمارة  32الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي لأنو يتناسب مع طبيعة موضوعنا , بحيث تـ توزيع استبانة )

ىذه الاخيرة عمى اسئمة وعبارات تخص محاور الدراسة.   ( حيث تحتوي  
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 GLP المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة نفطال

 GPLنشأة مؤسسة نفطال  المطمب الاول:

المؤرخ  491_63وفقا لممرسوـ الرئاسي  1963احتوت شركة سونطراؾ قطاع المحروقات بعد تأسيسيا سنة 
 296_66ا الاساسية في تاميف نقؿ  وتسويؽ المحروقات بمقتضى المرسوـ ,تمثمت ميمتي1963_12_31

حيث تـ توسيع نطاؽ صلبحية سونطراؾ في مجاؿ البحث، الإنتاج وتحويؿ  1966_9_22الصادر في 
المحروقات، ورغـ التطور الذي عرفتو سونطراؾ الا أف أىميتيا لـ تتأكد الا بعد تأميف المحروقات في 

 بحت تعمؿ عمى استرجاع عامؿ الثروة البترولية والغازية حيث أص 1971_2_24

 ERDPبعدىا تـ انشاء المؤسسة الوطنية لتكرير وتوزيع المنتجات البترولية 

تـ  1983وأما في  1982_1_1بدأت نشاطيا  1980_ 4_6الصادر في  101_80وذلؾ بمقتضى المرسوـ 
لمشركة سوناطراؾ في المؤسسة الوطنية لتكرير  CRBوفرع الوقود  GPLادماج فرع غاز البتروؿ المومياء 

 كالتالي: UEDوحدة لتوزيع المنتجات  48تـ انشاء  ERDP 1984وتوزيع المنتجات البترولية

 CLPمقاطعة لموقود زيوت التشحيـ والمطاط  17

 GPLمقاطعة لغاز البتروؿ المومياء 14

 UENمقاطعات لمصيانة  4

ضمف المؤسسة الوطنية  ALRIDوادماج شركة   UEPات في الموانئ وحد 4جمع وتنظيـ نشاطات العبور في 
الصادر في  189_87بالمرسوـ  101_80لتكرير وتوزيع المنتجات البترولية ثـ جاء تعديؿ المرسوـ

 الى مؤسستيف. ERDPالمتضمف تقسيـ مؤسسة  1987_8_25

NAFTAC المختصة في تصفية وتكرير البتروؿ 

NAFTAL سويؽ المنتجات البترولية ومشتقاتيا.المختصة في توزيع وت 

 وحدات مستقمة. 9مقاطعة و 39توسعت مؤسسة نفطاؿ نتيجة لزيادة الانتاج فأصبح لدييا  1992

 .GPLقسمات  3تحولت نفطاؿ الى شركة ذات اسيـ وقسمت الى  1998_4_18



  واقع تطبيق نظام تقيين الاداء في هؤسسة نفطالالفصل الثاني                                              
 

 55  

 

  CLP. AVM 

 :NAFTALتسمية نفطاؿ

 كممة تتكوف مف جزئييف:

NAFT.يقصد بيا نفط : 

AL:  أوؿ حرفيف مف كممة الجزائرALGERIA 

خطوط تمثؿ فروع المؤسسة )فرع غاز البتروؿ المميع، فرع الوقود، فرع  5رمز المؤسسة نفطاؿ يتكوف مف 
 الزيوت، والعجلبت المطاطية ، فرع تجاري، فرع الشراكة والنشاطات الدولية(.

 GPLالمطمب الثاني: الميام والاىداف الاستراتيجية لمؤسسة نفطال 

 فرع الاول: ميام مؤسسة نفطال.

 تتمثؿ الميمة الاساسية لمؤسسة نفطاؿ في توزيع وتسويؽ المنتجات البترولية ، وتتمثؿ منتجاتيا فيمايمي :

غاز البتروؿ المميع )بروباف، البوتاف(، الوقود بكؿ أنواعو) البنزيف، المازوت، الغاز الكميروزيف(، الزفت، 
 )وقود(، غاز البتروؿ. GPL/Cالطبيعي، زيوت التشحيـ،  الاطارات المطاطية، الغاز

اضافة الى تكرير تمييع الغاز وتعبئتو، عممية التخزيف وتسييرىا، ومراعاة الاستغلبؿ العقلبني لمموارد الطاقوية ، 
 تخزيف المنتجات البترولية، تحسيف جودة الخدمات، مراعات تطبيؽ مقاييس حماية البيئة وأمف الصناعي وترويج

 لمنتجاتيا.

 .فرع الثاني: الاىداف الاستراتيجية لمؤسسة نفطال  

 تحقيؽ النسبة المتفؽ عمييا في مخطط البيع لممؤسسة مع أقؿ تكمفة ممكنة. .1
 زيادة الإنتاج وتخفيض التكاليؼ. .2
 التخفيض مف حوادث العمؿ الى أقصى درجة ممكنة. .3
 البترولية وتحويميا.تنظيـ وتطوير النشاط التسويقي والتوزيعي لممواد  .4
 تخزيف ونقؿ جميع المواد والمنتجات البترولية عبر كامؿ التراب الوطني. .5
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 .GNC.GPL/Cالمحافظة عمى البيئة وذلؾ بتطوير المنتجات الصديقة لمبيئة  .6
 . GPL/Cمتابعة وتطوير شبكة غاز البتروؿ المميع المستخدـ كوقود  .7
 عالية. تمبية حاجيات الزبائف وتقديـ مواد ذات جودة .8

 نشأة مؤسسة نفطال سعيدة وموقعيا.المطمب الثالث: 

 سعيدة.–مؤسسة نفطال أولا: نشأ 

، اذ تغطي  CLPفي اطار السياسة اللبمركزية مف طرؼ مديرية  1981_1_1أنشأت وحدة نفطاؿ سعيدة في 
 بمدية 23دوائر و 6نفطاؿ احتياجات الولاية التي تضـ 

 محطة: 16والتوزيع وشبكة تضـ  مراكز لمتخزيف 6تضـ منطقة سعيدة 

 GDمحطة تسيير مباشر  .1
 GLمحطة لتسيير الحر .2
 ولايات. 3محطة بيع خاصة عبر 13 .3
 البنية التحتية  للبستغلبؿ. .4
 مدخؿ لمملؤ. 1 .5
 ميزاف لمبوتاف 24 .6
 موازيف لمبروباف. 4 .7

 مراكز لتعمير القارورات الغاز  3أما حاليا فاف نفطاؿ تظـ 

 CE201مركز سعيدة لتعمير الغاز .1
  MCE293مركز مصغر بمعسكر لتعمير قارورات الغاز .2
 MCE202مركز مصغر بالبيض لتعمير قارورات الغاز  .3

 مخازن لتخزين قارورات الغاز. 3اضافة الى 

 DR321مخزن بمشرية  .1
 DR322مخزن بعين الصفراء  .2
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 DR203مخزن بالأبيض سيدي الشيخ  .3

 ثانيا موقعيا: 

رقـ يحدىا من الشمال الطريق الوطني  1شركة نفطال بسعيدة يقع مركز مديريتيا في المنطقة الصناعية رقم 
)طريؽ الرباحية(، وجنوبا خط السكة الحديدية الرابط بيف المحمدية وبشار، وغربا مؤسسة المواد الكاشطة  06

، مقسمة الى مساحة مركز تعمير قارورات ىكتارات 4وشرقا شركة المياه المعدنية ) سعيدة( تتربع عمى مساحة 
 متر مربع. 800متر مربع، مساحة الادارية )المديرية(  3200الغاز 

 سعيدة  GPLلمؤسسة نفطال الييكل التنظيمي  المطمب الرابع:

اف ىيكؿ وتنظيـ المؤسسة يساىـ في توضيح الخطط التنظيمية وابراز المسؤولية بيف كافة  تنظيم المؤسسة:
الدوائر والمصالح اضافة الى تنسيؽ العلبقات المينية مما يسيؿ ميمة المتابعة والمراقبة والمراجعة لكافة اجزاء 

 المؤسسة.

 ومنو فاف تنظيـ مؤسسة نفطاؿ ىو كالتالي:

وحرية التحكـ في تحديد وتقرير وتحقيؽ الاتفاقيات والعقود واصدار القرارات الداخمية فيما  : لو الاولويةالمديرػ 1
 يخص تحركات المستخدميف والنشاطات المالية.

ىي بمثابة عقؿ المدير، اذا تقوـ بالمراسمة والمتابعة الاتصالات الداخمية والخارجية، وترتيب الامانة العامة: ػ 2
 زمف المدير وتسيير تجييزات مكتبة تنظيـ اجتماعات ولقاءات المدير.الوثائؽ تنظيـ استعماؿ 

 ىو مساعد المدير فيما يخص امف المؤسسة و حماية الممتمكات و المحافظة عمييا. : مسؤول الأمن الداخمي.3

 يتولى متابعة حالة المنشاة ومطابقتيا لمعايير الامف و الصحة و السلبمة المينية: مسؤول الامن الصناعي
 ومتابعة ظروؼ العمؿ.

فيما يخص الاحتياطات السنوية ,تتولى جمع البيانات وايصاليا لممديرية العامة: دائرة المعمومات و التسيير
ومتابعة التحقيقات الشيرية, ىاتو المعمومات تعبير عف قاعدة الحساب ومجموع المنح لممردودية الجماعية 

 والمؤشرات الاقتصادية لمتسيير .

 تضـ: لتقنيةالدائرة ا
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تتولى مختمؼ الدراسات المتعمقة بالبنية التحتية لمتخزيف والتوزيع اضافة الى دراسات مصمحة التخطيط:  .1
 الانشاءات الجديدة وعمميات التوسع والتحديد التخزيف وقاعدة التجييزات الموجودة والثابتة.

تتولى وضع مجموع التجييزات و العتاد مف اجؿ الاستغلبؿ عمى مستوى البنية التحتية  مصمحة النقل: .2
 لمتخزيف و التوزيع, كما تضـ كؿ الوسائؿ المتعمقة بنقؿ المنتجات .

: تتولى عممية مراقبة الشيكات والصكوؾ, لتسميميا لمصمحة المالية , اعداد فواتير , الدائرة المالية والمحاسبة
ضيا مع وصوؿ التسديدات الى خمية الاعلبـ الالي, لتسجيميا ثـ تحسب الاعباء )المستخدميف اذا توصؿ بع

الاستغلبؿ( متبوعة باستثمارات المموليف والناقميف ثـ توضع مخططات الانتاج والمالية ,اضافة الى مراقبة 
 المداخيؿ .

ضا مراقبة الاستثمارات و التعاوف مع رفض الشيكات التي تكوف بدوف ارصدة , ومراقبة المخرجات كما تتولى اي
 مسؤولي الاقساـ ورؤساء المراكز.

: ميمتيا التخطيط وايضاح كيفية استعماؿ التجييزات والعتاد )الانتاج, التخزيف, التوزيع( مراقبة الدائرة التجارية
 الانتاج ,التمويؿ ,و التخزيف, تقديـ اقتراحات وتعديلبت اذا تضـ مصمحتيف :

يجب ليا معرفة الاىداؼ المستيمؾ يوميا ,شيريا, كؿ ستة اشير وسنويا ,وىي مكمفة  مصمحة البيع: .1
بوضع وتحديد مراكز البيع في مناطؽ مختمفة، وضماف عممية البيع والعمؿ بقاعدة كؿ ما ينتج يباع، 

 وتوفير المنتجات.
 يا.تقوـ بوضع كؿ الوسائؿ تحت تصرؼ مصمحة البيع لكي تحقؽ أىداف مصمحة الاستغلال: .2

 مصالح.3تضـ  دائرة تسيير المستخدمين والوسائل العامة:

تقوـ بمراقبة وتسيير الحياة الوظيفية لمعامؿ منذ بداية عممو الى نيايتو ووضع مصمحة الموارد البشرية:  .1
 المخططات السنوية لمتكويف، وتطبيؽ قوانيف التمييف.

 ميف متابعة الغيابات والعطؿ والاجور.تيتـ بتسيير الممفات الادارية لممستخد مصمحة المستخدمين: .2
تيتـ بتسيير أنشطة النقؿ المستخدميف الصيانة السكف وىي مكمفة بتحقيؽ  مصمحة الوسائل العامة: .3

الاحتياجات المادية لممستخدميف وتوفير الوسائؿ البشرية والمادية لتحقيؽ التسيير الحسف لمسكف الوظيفي 
 ع بدلات العمؿ.نظافة أماكف العمؿ ضماف الشراء وتوزي
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 سعيدة  GPLيوضح الييكل التنظيمي لمؤسسة نفطال  : 07رقم  الشكل
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 المبحث الثاني: اجراءات الدراسة التطبيقية.

 المطمب الأول: مجتمع وعينة الدراسة. 

مف أجؿ معرفة فعالية نظاـ تقييـ الأداء وأثره عمى مستوى أداء العامميف ثـ اختيار عينة مف موظفيف مؤسسة 
استبانة صحيحة قيد الدراسة التطبيقية بيف  32الاستبانة وتـ استرجاع منيا  40نفطاؿ _سعيدة_ حيث تـ توزيع 

 أيدينا.

 منيج البحث المطمب الثاني:

موضوع والاجابة عمى الاشكالية البحث واختبار صحة الفرضيات سوؼ نعتمد عمى للئحاطة بمختمؼ جوانب ال
المنيج الاستنباطي والاستقرائي وذلؾ باتباع الاسموبيف الوصفي والاحصائي المبني عمى تحميؿ استمارة بواسطة 

 .SPSS Version 21برنامج 

 المطمب الثالث: أداة الدراسة.

ع البيانات والمعمومات المتعمقة بالدراسة لتحقيؽ أىداؼ الذي يعتبر كأداة لجماقتصرت الدراسة عمى الاستبياف 
الدراسة ومعرفة مدى فعالية نظاـ تقييـ الاداء وأثره عمى أداء العامميف ، قمنا بإجراء الدراسة تطبيقية عمى عماؿ 

 سعيدة ، بحيث تمت صياغة استبياف وذلؾ بتركيز عمى خمس محاور. –المؤسسة نفطاؿ 

جزء الأوؿ: يشمؿ عمى المتغيرات الشخصية لمفئة المبحوثة وتتمثؿ:)الجنس و العمر، مؤىؿ العممي، الخبرة، ال
 الوظيفة(.

محاور حيث كؿ محور يضـ  5 عبارة موزعة عمى 60اشتمؿ عمى محاور الدراسة حيث  يمثؿالجزء الثاني: 
 سؤاؿ: 12

 المحور الأوؿ: أداء العامميف .1
 نظاـ تقييـ الاداء الوظيفي.المحور الثاني: معايير  .2
 المحور الثالث: الاطار القانوني المنظـ لعممية تقييـ الأداء الوظيفي. .3
 المحور الرابع: مدى ملبئمة نظاـ تقييـ الاداء مع الاستراتيجية المخططة. .4
 المحور الخامس: واقع نظاـ التقييـ. .5
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 ميف حيث تـ الاعتماد عمىأداء العام مستوىوأثره عمى  فعالية نظاـ تقييـ الاداءتستيدؼ بحث الدراسة 
 التالية: الفرضيات 

 H1 داء العامميفىناؾ تطور لأ 
 H2  عايير نظاـ تقييـ الأداء الوظيفي.م اعتماد 
  H3  الاطار القانوني المنظـ لعممية تقييـ الأداء الوظيفي.وجود 
 H4  .ملبئمة نظاـ تقييـ الأداء مع الاستراتيجية المخططة 
 H5    نظاـ تقييـ  يةواقعتحقؽ 

وىو أكثر المقاييس شيوعا حيث يطمب مف المبحوث أف يحدد درجة موافقتو  بالاستعانة بسمـ ليكارت الخماسي:
أو عدميا عمى خيارات محددة، وىذا المقياس غالبا مكوف مف خمسة خيارات متدرجة يشير إلييا المبحوث إلى 

 التدرج التالي:اختيار واحد منيا. حيث اعتمدنا في الدراسة عمى 

  تمثؿ      موافؽ جدا. 1درجة 
  تمثؿ       موافؽ. 2درجة 
  تمثؿ      محايد. 3درجة 
  تمثؿ      غير موافؽ. 4درجة 
  تمثؿ        غير موافؽ جدا. 5درجة 

 : يوضح مجال درجة الموافقة8الجدول رقم 

 درجة الموافقة المجاؿ
 قوي جدا 1.8إلى 1مف 
 قوي  2.6الى  1.81مف 
 متوسط 3.4الى  2.61مف 
 ضعيؼ 4.2الى  3.41مف 
 ضعيؼ جدا 5الى  4.21مف 
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 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات   " قمنا باستخراجSPSSو باستخداـ البرنامج الإحصائي " 
المعياري لممقياس و ذلؾ بغية مقارنة المتوسط الحسابي للآراء الموظفيف الذيف شممتيـ الاستمارة مع المتوسط 

الفقرات ذات المتوسط الحسابي الذي يقؿ عف  (, بحيث أف3الخماسي المستخدـ في الدراسة والمتمثؿ في القيمة )
( تعني أف موافقة 3( تعني أف ىناؾ درجة موافقة عالية ، والفقرات ذات المتوسط الحسابي الذي يزيد عف )3)

 المبحوثيف كانت موافقة ضعيفة.

 الرابع: صدق وثبات أداة الدراسة. المطمب

يقصد بو قدرة أداة الدراسة عمى قياس ما وضعت مف أجمو ولمتأكد مف صدؽ  صدؽ أداة الدراسة: .1
الاستبياف تـ استشارة الأستاذ المشرؼ لتحديد مجالاتو ولمعرفة مدى ملبئمة عبارات الاستبياف مع 

 كما ىو موضح في قائمة الملبحؽ. أىداؼ الدراسة
ثبات أداة الدراسة: تـ تأكد مف مدى ثبات الاستبانة والذي يعني استقرار ىذه الأداة وعدـ تناقضيا  .2

وبعبارة أخرى تعطينا الاستبانة نفس النتائج اذا أعيد تطبيقيا عمى نفس أفراد العينة في فترتيف مختمفتيف 
  CRONBACH'S Alpha)آلفا كرو نباخ )معامؿ وفي ظروؼ نفسيا وقد تـ استخداـ معامؿ 

 .لقياس الثبات  spss v 21بالاستعانة ببرنامج 

 الدراسة التطبيقية.نتائج   : وصف وتحميل الثالث المبحث

 .وصف وتحميل الاستبيانالمطمب الأول:  

بعد قيامنا بجمع المعمومات مف الاستبيانات الموزعة قمنا بتفريغيا ومعالجتيا مف خلبؿ البرنامج الاحصائي 
والذي يعتبر مف أىـ البرامج الإحصائية  21طبعة  SPSSالمعروؼ باسـ الحزـ الاحصائية لمعموـ الاجتماعية 

 المستعممة في إجراء التحميلبت الإحصائية بكافة أشكاليا. 

 ـ استخداـ المعالجات الاحصائية التالية:وقد ت

 .النسب المئوية والتكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
 .معامؿ ألفا كرو نباخ 
 .معامؿ الارتباط بيرسوف 
  اختبار الفرضياتT test    
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 .نموذج الانحدار البسيط 

 الشخصية.: الوصف الاحصائي لعينة الدراسة وفق لمتغيرات اولا 

 :الجنستوزيع العينة حسب  1 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس.: 09ول  رقم الجد

 %النسبة التكرار الجنس
 %75 24 ذكر
  %25 8 أنثى

 %100 32 مجموع
 spss21مصدر مف اعداد الطالبتيف باعتماد عمى مخرجات 

 

 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الجنس:: 08رقم  الشكل 

 
 1spss 2المصدر: مف اعداد الطالبتيف باعتماد عمى مخرجات 

أعمى بذلؾ مف نسبة اناث التي  %75بما يعادؿ نسبتو  24نلبحظ مف الجدوؿ أعلبه أف عدد الذكور تعميق:  
 ومنو نرى أف نسبة الذكور أعمى مف نسبة الإناث. %25( بنسبة تقدر 8بمغ عددىـ )

 انثى
25% 

 الذكر
75% 

 الجنس
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 :توزيع العينة حسب العمر 2

 : يوضح توزيع أفراد العينة حسب العمر.10رقم الجدول

 النسبة التكرار العمر
 28,1 9 35الى26مف 
 56,3 18 45الى  36مف 
 12,5 4 55الى  46مف 

 3,5 1 55أكثر مف 
 100 32 المجموع

 spss v21المصدر مف اعداد الطالبتيف باعتماد عمى مخرجات 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب العمر :09رقمالشكل 

 
 spssv21المصدر : مف اعداد الطالبتيف باعتماد عمى مخرجات  

 %56,3سنة( بنسبة 45الى 36نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ والشكؿ أف أغمب أفراد تتراوح أعمراىـ بيف )تعميق:  
سنة(  55الى  46ثـ الذيف أعمارىـ مف ) %28,1سنة( وقدرت نسبتيـ ب 35الى 26ثـ يمييـ أعمار مف )

  %3,5سنة فشممت نسبتيـ 55وأما الذيف أعمارىـ أكثر مف   %12,5بنسبة 
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 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي: 3

 يوضح الجدوؿ والشكؿ الموالييف توزيع أفراد العينة حسب مؤىؿ العممي:

 التعميمي. : توزيع أفراد العينة حسب المستوى11الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي
 28,1 9 بكالوريا

 40,6 13 ابتدائي وثانوي
 31,3 10 ماستر وماجستير

 0 0 دكتوراه
 100 32 مجموع

 SPSS V21مف اعداد الطالبتيف باعتماد عمى مخرجات 

 

 : يوضح توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العممي.10الشكل رقم
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نلبحظ مف الشكؿ والجدوؿ أف أغمبية أفراد العينة الدراسة مف مستوى الابتدائي والثانوي حيث قدرت نسبتيـ 
أما %28,1 ثـ يمييـ مستوى البكالوريا بأقؿ نسبة %31,3ثـ يمييـ مستوى الماستر والماجستير بالنسبة  40,6%

 لدكتوراه  فمـ تشمؿ العينة المدروسة.مستوى ا

 :توزيع أفراد العينة حسب الخبرة 4

 : يوضح توزيع افراد العينة حسب الخبرة.12الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة
 3,1 1 سنوات 5أقؿ مف 

 56,3 18 سنوات 10الى  6مف 
 25 8 سنة 15الى 11مف 

 15,6 5 سنة 15أكثر مف 
 100 32 المجموع

  SPSS V21المصدر مف اعداد الطالبتيف باعتماد عمى مخرجات  

 :يوضح توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة.11الشكؿ رقـ 

 
 SPSS V21المصدر مف اعداد الطالبتيف اعتمادا عمى مخرجات 

اي اف  %56,3سنوات بنسبة  10سنوات الى  6نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ والشكؿ اف الفئة التي لدييا خبرة مف 
ىؤلاء ىـ اكثر  دراية بشؤوف المؤسسة في الحصوؿ عمى معمومات اكثر دقة والتي يمكف اف تساىـ في تحسيف 
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ثـ تمييـ  الفئة اكثر مف  %8بنسبة  15الى  11اداء المؤسسة , اما الموظفيف الذيف لدييـ خبرة متوسطة مف 
  %3,1سنوات بنسبة  5وفي الاخير فئة اقؿ مف  15,6بنسبة  15

 :توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة 5

 :  يوضح توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة13 الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الوظيفة
 18,8 6 التسيير

 31,3 10 مالية والمحاسبة
 28,1 9 التجارة والتسويؽ
 12,5 4 المشتريات والتمويف
 9,4 3 ادارة عامة والتخطيط

 100 32 مجموع
 SPSS V21مف اعداد الطالبتيف اعتمادا عمى مخرجات 

 وظيفة.: يوضح توزيع أفراد عينة حسب ال12الشكل رقم

 
 SPSS V21مف اعداد طالبتيف اعتمادا عمى مخرجات  
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بنسبة نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ و الشكؿ اعلبه اف اغمبية العماؿ ينتموف الى وظيفة المالية و المحاسبة  
في حيف بمغ  %18,8ثـ تمييا وظيفة التسيير ب  %28, وبعد دلؾ وظيفة التجارة و التسويؽ بنسبة   31,3

  %9,4واخيرا وظيفة ادارة العامة والتخطيط بنسبة  % 12,5عماؿ وظيفة المشتريات والتمويف ب 

 تحميل وتفسير محاور الدراسة  :ثانيا

نتائج الدراسة الميدانية حيث سيحتوي عمى عرض خصائص العينة سنقوـ مف خلبؿ ىذه المحور بتحميؿ 
المدروسة و كذا عرض نتائج الدراسة, كما سيشتمؿ ايضا عمى اختبار الفرضيات و تعرؼ عمى مدى فعالية 

 نظاـ تقييـ الاداء وأثره عمى مستوى أداء العامميف.

 قياس ثبات استبانة: .1

( لمتأكد مف صدؽ وثبات الاستمارة، ( Alpha Cronbachكرو نباخ لقد تـ استخداـ احصائية قياس الثبات الفا 
ذا كانت أكبر مف  0,6حيث يقوـ عمى أنو اذا كانت قيمتيا أقؿ مف  فانو يتـ الحكـ عمى الاستمارة بعدـ الثبات وا 

 يحكـ عمييا بالثبات. 0,6

 يوضح نتائج اختبار ألفا كرو نباخ لمحاور  الدراسة. :14رقم دولجال

 الفا كرو نباخ المحاورعدد 
5 0،838 

 spss21المصدر مف اعداد الطالبيتيف باعتماد عمى مخرجات             

وىذا   0,6و ىو أكبر مف  0.838نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف معامؿ "الفا كرو نباخ" الكمي  ىو 
اعتماد عمى استبانة في قياس يدؿ عمى أف الاستبانة تتمتع بدرجة عالية مف الثبات ، مما يعني امكانية 

 متغيرات المدروسة نظرا لقدرتو عمى اعطاء نتائج متوافقة.

 تحميل اتجاىات اجابات أفراد عينة الدراسةثالثا:  

 :كما قد تـ استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات كؿ محور عمى حدى كالآتي 

 .أداء العاممينالمحور الأول: 
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 لأداء المعياري.والانحراف المعياري يوضح المتوسط الحسابي :15  رقم الجدول

رقـ 
 الفقرة

 اداء العامميفالمحور الأوؿ: :  فقرات
 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

1 
تحسيف مستوى أداء العامميف لمكشؼ عف 

 قوي 0,64 96, 1 احتياجات التدريبية

 متوسطة 0,7 3,21 اختيار الاشخاص المؤىميف لمترقية  2

استخداـ اساليب تقييـ واضحة و مفيومة تعمؿ عمى  3
 تحسيف مستوى اداء العامميف في المؤسسة 

 متوسطة 0,79 2,87

توجد علبقة بيف القدرة عمى تطوير اساليب العمؿ  4
 وعممية تقييـ الاداء في المؤسسة 

 متوسطة 0,87 3,06

5 
عممية التقييـ التي تنفذىا المؤسسة تفيد في وضع 

 البرامج التدريبية لمتحسيف المبكر للؤداء
3,31 0,73 

 متوسطة

6 
بناء عمى عممية تقييـ الاداء يتـ وضع القرارات المتعمقة 
بالحوافز المادية وتعديلبت الاجور والرواتب و الحوافز 

 المعنوية 
3,03 0,73 

 متوسطة

7 
تستخدـ عممية تقييـ الاداء في اغراض الترقيات 

 1,04 3,25 الوظيفية 
 متوسطة

تمنع عممية تقييـ الاداء تضارب الواجبات و المياـ بيف  8
 الوظائؼ في المؤسسة

 متوسطة 0,8 3,15

 متوسط 1,27 3 يستفاد مف عممية تقييـ الاداء في تحسيف ظروؼ العمؿ  9

10 
يستفاد مف عممية تقييـ الاداء الوظيفي في اكتشاؼ 

 الموظفيف المؤىميف لشغؿ الوظائؼ الادارية 
3,18 1,11 

 متوسط

11 
تسييؿ عممية تقييـ الاداء الوظيفي فيـ وتقدير مدى 

 مساىمة الموظؼ في تحقيؽ اىداؼ المؤسسة 
3,21 1,09 

 متوسط

12 
تطوير اداء الكشؼ عف الاحتياجات التدريبية في سبيؿ 

 الموظفيف
3,18 0,78 

 متوسط

 قوية 0,54 2,57 الدرجة الكمية
 spss v21مف اعداد الطالبتيف باعتماد عمى مخرجات    
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات المحور الأوؿ أداء العامميف،  يبيف الجدوؿ رقـالتعميق: 
وىذا يعني درجة الموافقة الكمية لأفراد  0.54وبانحراؼ قدره  2.57حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي لممحور 

 العينة عمى المحور كانت بدرجة قوية.

 يفي.المحور الثاني: معايير نظام تقييم الأداء الوظ

 : يوضح المتوسط الحسابي وانحراف المعياري لممحور الثاني:16الجول رقم

رقـ 
 الفقرة

 المحور الثاني: فقرات
 تقييـ الأداء الوظيفي معايير نظاـ

لمتوسط ا
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 متوسطة 0,79 3,40 تتوفر مؤسستؾ عمى نظاـ لتقييـ أداء أفرادىا. 1

2 
اتخاذ الاجراءات التأديبية المناسبة بحؽ الأداء المتدني يتـ 

 وفؽ لنتائج تقييـ الأداء
 متوسطة 1,06 3,03

3 
يتـ نقؿ العامميف الى وظيفة أعمى في السمـ الوظيفي وفؽ 

 ضعيؼ 0,84 3,43 لنتائج تقييـ الأداء

 ضعيؼ 0,87 3,46 المعايير التي تستخدميا المؤسسة لتقييـ أداء واضحة 4

5 
المعايير التي تستخدميا المؤسسة في تقيـ الاداء كافية 

 وشاممة
 متوسطة 0,94 3,21

معايير الأداء التي تستخدميا المؤسسة قادرة عمى قياس أداء  6
 الموظؼ بشكؿ فعاؿ

 متوسطة 0,81 3,28

7 
المعايير التي تستخدميا المؤسسة لتقييـ الأداء ترجع حسب 

 طبيعة الوظائؼ
 ضعيؼ 0,80 3,43

 متوسطة 0,96 3,03 معايير الأداء المستخدمة قابمة لمقياس  8

9 
يتـ استخداـ نماذج مختمفة لموظائؼ المختمفة وليس نموذج 

 موحد لجميع الوظائؼ
 متوسطة 1,65 3,09

10 
تتبع المؤسسة نظاـ تقييـ ميني يعمؿ عمى وجود اطار عمؿ 

 منصؼ لتقييـ الأداء
 متوسطة 0,82 3,03

11 
تقييـ الأداء لرقابة مباشرة مف قبؿ ادارة تخضع عممية 

 متوسطة 0,96 3,03 المؤسسة

 متوسطة 0,99 3,03 ىناؾ استمرارية في تطبيؽ نظاـ تقييـ الأداء 12
 متوسطة 0,77 3,21 درجة كمية

 spss v21مف اعداد الطالبتيف باعتماد عمى مخرجات 
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المتوسطات الحسابية والانحراؼ المعياري لعبارات المحور الثاني معايير تقييـ الأداء  يبيف الجدوؿ رقـالتعميق: 
( وىذا يعني أف درجة الموافقة 0.77( وبانحراؼ قدره )3.21الوظيفي بحيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي ب )

، 3.03ة ما بيف )الكمية لأفراد العينة عمى المحور كانت بدرجة متوسطة، حيث تراوحت المتوسطات الحسابي
 (1.65، 0.78(، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بيف)3.46

 المحور الثالث: الاطار القانوني المنظم لعممية تقييم الأداء الوظيفي.

 .الانحراف المعياري: يوضح المتوسط الحسابي و 17الجدول رقم

رقـ 
 الفقرة

تقييـ الأداء الإطار القانوني المنظـ لعممية المحور الثالث:  فقرات
 الوظيفي

 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

يتـ الاستناد الى احكاـ الموارد الواردة في قانوف الوظيؼ في  1
 تنظيـ عممية تقييـ المعموؿ فييا

 متوسطة 0,84 3

 متوسطة 1,03 2,96 كفاءة وفعالية التنظيمات والقواعد التشريعية 2

3 
بعض احكاـ مواد القانوف الخدمة المدنية التي يوجد قصور في 

 تخص عممية تقييـ الاداء المطبؽ
 متوسطة 1,04 3,06

4 
يوجد مواد في قانوف الخدمة المدنية تنظـ عممية منح مرتبة 

 ممتازة الممنوحة لمعامميف ذو الاداء المميز
3,15 1,01 

 متوسطة

 متوسطة 1,25 3,18 يوجد اطار قانوني ينظـ تقييـ الاداء الوظيفي المطبؽ  5

6 
ينظـ ديواف الموظفيف العاـ لمقاءات لمتوعية حوؿ الاطار 

 القانوني الناظـ لعممية تقييـ الاداء 
2,65 1,15 

 متوسطة

7 
تتوفر الوظيفة التي تمارسيا عمى جميع الظروؼ الملبئمة 

 لتحقيؽ افضؿ اداء 
3,06 1,18 

 متوسطة

 متوسطة 0,73 3,31 تقنع بإعطاء الحرية المطمقة لرئيسؾ المباشر لتقييـ ادائؾ 8

9 
يعتبر نظاـ تقييـ المطبؽ في مؤسستؾ فرصة للبتصاؿ بينؾ 

 وبيف رئيسؾ 
3,03 0,73 

 متوسطة

10 
تتمقى التغذية مرتدة العكسية مف رئيسؾ المباشر حوؿ ادائؾ 

 لمياـ وظيفتؾ بصفة 
3,25 1,04 

 متوسطة

 متوسطة 0,80 3,15 تخضع نتائج تقييمؾ لممراجعة مف طرؼ الادارة العميا 11

 متوسطة 1,27 3 يحقؽ لؾ نظاـ التقييـ درجة عالية الرضا متوسطة مف الرضا 12

 متوسطة 0,86 3 الدرجة الكمية
 "SPSS "V.21المصدر: مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي 
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يبيف الجدوؿ رقـ المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري  لممحور الثالث: الاطار القانوني التعميق:   
( وىذا يعني أف 0.86( وبإنحراؼ )3المنظـ لعممية تقييـ الأداء الوظيفي، حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي ب)

 ة المتوسطة.درجة الموافقة الكمية للؤفراد العينة عمى المحور كانت بدرج
، 0.73المعيارية ما بيف ) ( وتراوحت الانحرافات3.31، 2.65حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ما بيف )

1.27.) 
 المحور الرابع: مدى ملبئمة نظاـ تقييـ الأداء مع الاستراتيجية المخططة.

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لممحور الرابع. :18رقمالجدول   

 رقـ الفقرة
 المحور الرابع فقرات

 مدى ملبئمة نظاـ تقييـ الأداء مع الاستراتيجية المخططة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

يوجد اىتماـ في ديواف الموظفيف العاـ بعممية التخطيط  1
 استراتيجي

 متوسطة 1,11 3,18

2 
العاـ بوضع الاىداؼ يتـ اشراؾ العامميف في ديواف الموظفيف 
 الاستراتيجية لمديواف

 متوسطة 1,09 3,21

3 
تحفز الأىداؼ الاستراتيجية لديواف الموظفيف العاـ لإنجاز 

 العامميف لمياميـ
 متوسطة 0,78 3,18

4 
يتـ ربط بيف نتائج تقييـ الأداء لمعامميف بعممية تحقيؽ الأىداؼ 

 0,79 3,40 الواردة الخطة الاستراتيجية
 متوسطة

5 
ىناؾ ألية يتأكد الديواف الموظفيف العاـ بموجبيا مف أف جميع 

 العامميف لديو يمارسوف عمميـ المخطط
3,03 1,06 

 متوسطة

6 
في حالة عدـ الرضا بالنقطة التقييمية التي تحصمت عمييا، ىؿ 

 قدمت تظمـ حوؿ ىذه النتيجة
3,43 0,84 

 ضعيفة

 ضعيفة 0,87 3,46 تـ النظر بالتظمـ الذي قمت بو 7
 متوسطة 0,94 3,21 استفدت مف الحوافز المادية التي تمنحيا المؤسسة 8

9 
لمدرجة التقييمية التي تحصمت عمييا علبقة بالحوافز التي 

 0,81 3,28 تحصمت عمييا
 متوسطة

 ضعيفة 0,96 3,43 استفدت مف التدريب طواؿ خدمتؾ في المؤسسة 10

 متوسطة 1,65 3,03 تعرضت لعقوبات منذ التحاقؾ بالمؤسسة سبؽ وأف 11

 متوسطة 1,1 3,09 عممية التقييـ يتـ مراجعتيا بشكؿ دوري 12
 متوسطة 1,10 3,14 الدرجة الكمية

 spss v21مف اعداد الطالبتيف باعتماد عمى مخرجات 
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( 3.14المعياري لممحور الرابع حيث بمغ المتوسط الكمي ) يبيف الجدوؿ المتوسط الحسابي والانحراؼالتعميق: 
 متوسطة.(، وىذا يعني درجة الموافقة الكمية للؤفراد العينة عمى المحور كانت بدرجة 1.10وبانحراؼ قدره )

 المحور الخامس: واقع نظام تقييم.
 يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لممحور الخامس: :19رقم  جدول

 الفقرةرقـ 
 المحور خامس فقرات

 المتوسط الحسابي محور واقع نظاـ تقييـ
الانحراؼ 
 درجة الموافقة المعياري

1 
يساعد نظاـ تقييـ الاداء مطبؽ في ديواف  
 الموظفيف العاـ عمى رفع كفاءة أداء العامميف

 متوسطة 0,82 03, 3

2 
يتـ استخداـ مجموع مف النماذج لتقييـ أداء 

لموظائؼ المختمفة في الديواف الموظفيف العامميف 
 العاـ

 متوسطة 0,96 3,03

3 
يغطي نظاـ تقييـ الاداء المتبع في ديواف الموظفيف 

 العاـ جميع أبعاد الوظيفة العمومية
 متوسطة 0,99 3,03

4 
يتـ الاستناد الى بطاقة الوصؼ الوظيفي لكؿ 
 مسمى وظيفي في نماذج تقييـ الأداء المعموؿ بو

3 0,84 
 متوسطة

5 
يتـ تطبيؽ نظاـ تقييـ الاداء عمى جميع العامميف 

 في ديواف الموظفيف العاـ
2,96 1,03 

 متوسطة

6 
يتـ اشراؾ الموظفيف ذوي علبقة بعممية تقييـ الاداء 

 في الديواف
3,06 1,04 

 متوسطة

7 
الاىتماـ بالتغذية العكسية مف رؤساء المباشريف  يتـ

 حوؿ المياـ التي يقوـ فييا العامميف عند التقييـ
3,15 1,01 

 متوسطة

8 
يولي ديواف الموظفيف العاـ اىتماما بتطبيؽ ومتابعة 

 نظاـ تقييـ الأداء لموظفييا
3 ,18 1,25 

 متوسطة

9 
يتـ اعلبـ العامميف في ديواف عمى نتائج تقييـ 

 15, 1 2,65 أدائيـ
 متوسطة

10 
يتصؼ نظاـ تقييـ الأداء المطبؽ في ديواف 

 الموظفيف العاـ بالكفاءة
3,06 1,18 

 متوسطة

11 
يتصؼ نظاـ تقييـ الأداء المطبؽ في ديواف 

 الموظفيف العاـ بالفعالية
3,31 0,73 

 متوسطة

 متوسطة 0,73 3,03 تتـ اتاحة الوسائؿ والموارد لإمكانية الأداء الفعاؿ 12
 متوسطة 0,58 03, 3 الدرجة الكمية

 SPSS 21 مف اعداد الطالبتيف باعتماد عمى مخرجات 
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الحسابية والانحراؼ المعياري لممحور واقع نظاـ تقييـ، حيث بمغ المتوسط  يبيف الجدوؿ المتوسطات التعميق:
نة عمى (، وىذا يعني الدرجة الموافقة الكمية لأفراد العي0.58( وبانحراؼ قدره )3.03الحسابي الكمي لممحور )

 المحور كانت بدرجة قوية. 
 تحميل ارتباط بين محاور الدراسة.رابعا:  

 يوضح درجة الارتباط ما بين المحاور :20رقم  الجدول
 

 spss v21مف اعداد الطالبتيف باعتماد عمى مخرجات 

 :التعميق

مف خلبؿ النتائج المتحصؿ عمييا في الجدوؿ رقـ    والمتعمؽ بالارتباط الكمي لممحاور نلبحظ أف ىناؾ ارتباط 
 (.0.05) عند مستوى الدلالة المعنوية 0.867قوي بيف المحور الأوؿ والمحور الكمي بمعامؿ الارتباط 

محور أداء  
 العامميف

محور 
معايير 
نظاـ تقييـ 
الأداء 
 الوظيفي

محور الاطار 
القانوني المنظـ 
لعممية تقييـ 
 الاداء الوظيفي

محور مدى 
ملبئمة نظاـ 
تقييـ الاداء مع 
الاستراتيجية 
 المخططة

محور واقع 
 نظاـ تقييـ

محور 
 الكمي

العامميفمحور أداء   
 **867, **608, **455, *433, **460, 1 معامؿ الارتباط
 000, 000, 009, 013, 008,   القيمة المعنوية

محور معايير نظاـ 
 تقييـ الأداء الوظيفي

 *350, **524, *408, **776, 1 **460, معامؿ الارتباط
 050, 002, 020, 000,  008, القيمة المعنوية

محور الاطار 
القانوني المنظـ 
لعممية تقييـ الاداء 
 الوظيفي

 **495, **548, **680, 1 **776, *433, معامؿ الارتباط

 القيمة المعنوية
,013 ,000  ,000 ,001 ,004 

محور مدى ملبئمة 
نظاـ تقييـ الاداء مع 
الاستراتيجية 
 المخططة

 322, **572, 1 **680, *408, **455, معامؿ الارتباط

المعنويةالقيمة   
,009 ,020 ,000  ,001 ,072 

واقع نظاـ محور 
 تقييـ 

 **611, 1 **572, **548, **524, **608, معامؿ الارتباط
 000,  001, 001, 002, 000, القيمة المعنوية

 محور الكمي
 1 **611, 322, **495, *350, **867, معامؿ الارتباط
  000, 072, 004, 050, 000, القيمة المعنوية
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مع الثالث  ، %100ومع نفسو ب %46ي مع الأوؿ بنسبة الثان  المحور :كالاتيكذلؾ بيف المحاور 
ومحور واقع نظاـ تقييـ مع المحور الكمي ارتباط معنوي  .%52.4بقيمة المحور  الرابع  ومع .،%77.6بنسبة
 . %61.1بنسبة  قوي

بيف محور مدى ملبئمة نظاـ تقييـ الاداء الوظيفي ومحور واقع نظاـ  %57يوجد ارتباط قوي معنوي بنسبة  
  تقييـ.

 المطمب الثاني: اختبار الفرضيات.

يتـ استخداـ ىذا   ( :kolmogorov-smirnov Zسمرنوف ) -اختبار التطابق كولمجروفأولا 
الاختبار لمتأكد مف التوزيع الذي تتبعو البيانات محؿ الدراسة, ففي حالة ما إذا كانت تتبع التوزيع الطبيعي 

(, أما إذا كانت عكس ذلؾ نطبؽ الاختبارات   test Tيتـ استخداـ فقط الاختبارات المعممية أىميا ) 
 اللبمعممية.  

 لتالي:يتـ صياغة الاختبار عمى النحو ا

 
      البيانات  المحصؿ عمييا  تتبع  التوزيع الطبيعي

      البيانات المحصؿ عمييا  لا تتبع  التوزيع الطبيعي 
} 

 ( :            kolmogorov-smirnov Zسمرنوف ) -: نتائج اختبار كولمجروف21الجدول رقم

 Zسمرنوؼ -كولمجروؼ ةمحاور الدراس

 

 sigالقيمة المعنوية 

 0.108 2, 1 المحور الأوؿ
 0,28 0,98 المحور الثاني
 0,21 1,06 المحور الثالث
 0,1 1,22 المحور الرابع

 0,26 1 المحور الخامس

  SPSS V21مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي   المصدر:
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 0,05لكؿ محور أكبر مف  ) sigالدلالة الحقيقي): نتائج الاختبار حيث أف قيمة مستوى 21يوضح الجدوؿ رقـ
 و ىذا يدؿ عمى اف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي و يجب استخداـ اختبار المعممية.

 .اختبار فرضيات البحثثانيا:  

  اختبار نتائجT لمفرضية الأولى:    

H0    :اداء العامميف غير محقؽ  

H1 :اداء العامميف محقؽ 

 لمفرضية الاولى T: نتائج اختبار 22الجدول رقم

المتوسط  
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

القيمة  درجة الحرية المحسوبة tقيمة
 sigالاحتمالية

 00 31 29.985 0,540 2.57 اداء العامميف 
         

في     2.57 الأوؿ قدر بيتبيف لنا أف قيمة المتوسط الحسابي الكمي لممحور  مف خلبؿ الجدوؿ رقـ   تعميق:
أف مستوى الدلالة الا ما يقابمو درجة الموافقة قوي،   وىذا  0.540وبانحراؼ معياري قدره مؤسسة نفطاؿ 

نرفض الفرضية  ىذا ما يجعمنا لالة المعنوية المعتمدة، و مستوى الد 0.05وىي أقؿ مف  sig=00المعنوية 
 العامميف محقؽ. الصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة والتي ىي أداء

 لمفرضية الثانية Tاختبار :نتائج 23جدول رقم 

H0   تقييـ الأداء الوظيفي معايير نظاـ: غياب 

H1 تقييـ الأداء الوظيفي معايير نظاـ:   توفر 

المتوسط  
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

القيمة  درجة الحرية المحسوبة tقيمة
 sigالاحتمالية

معايير نظاـ تقييـ الاداء 
 الوظيفي

3.21 0.77 23.590 32 00 

 SPSS V21مف اعداد الطالبتيف باعتماد عمى مخرجات 
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 التعميق: 

مف خلبؿ الجدوؿ رقـ   يتبيف لنا أف قيمة المتوسط الحسابي الكمي لممحور الثاني: معايير نظاـ تقييـ الأداء 
وىذا يقابمو درجة الموافقة متوسطة، كما أف مستوى الدلالة  0.77وبانحراؼ معياري  3.21الوظيفي قدر ب

ة، وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبؿ مستوى الدلالة المعنوية المعتمد 0.05وىي أقؿ مف  sig=0المعنوية 
 الفرضية البديمة والتي ىي توفر معايير نظاـ تقييـ الأداء الوظيفي.

  اختبار نتائجT لمفرضية الثالثة: 

H0   :الإطار القانوني غير المنظـ لعممية تقييـ الأداء الوظيفي 

H1 :الإطار القانوني المنظـ لعممية تقييـ الأداء الوظيفي 

 :لمفرضية الثالثة Tاختبار :نتائج 24رقم جدول 

المتوسط  
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 tقيمة
 المحسوبة

درجة 
 الحرية

القيمة 
 sigالاحتمالية

الاطار القانوني المنظـ لعممية 
 تقييـ الأداء الوظيفي

3 0.86 23.17 31 00 

 

 تعميق:

مف خلبؿ الجدوؿ رقـ    يتبيف لنا أف قيمة المتوسط الحسابي الكمي لممحور الاطار القانوني المنظـ لعممية 
يقابؿ درجة موافقة متوسطة، كما أف ما  وىذا 0.86وبانحراؼ معياري  3تقييـ الأداء الوظيفي، قدر ب

مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة وبالتالي نرفض  0.05وىي أقؿ مف  sig=00مستوى الدلالة المعنوية 
 الفرضية الصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة والتي ىي الاطار القانوني المنظـ لعممية تقييـ الأداء الوظيفي.

 :4لمفرضية  Tاختبار نتائج 

H0   :عدـ ملبئمة نظاـ تقييـ الأداء مع الاستراتيجية المخططة 

H1 :ةملبئمة نظاـ تقييـ الأداء مع الاستراتيجية المخطط 
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 لمفرضية الرابع T نتائج اختبار :25الجدول رقم 

 
 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 tقيمة
 المحسوبة

درجة 
 الحرية

القيمة 
 sigالاحتمالية

ملبئمة نظاـ تقييـ الأداء مع 
 الاستراتيجية المخططة

3.14 1.10 1.10 31 00 

 spssv21مف اعداد الطالبتيف باعتماد عمى مخرجات 

 التعميق:

مف خلبؿ الجدوؿ رقـ يتبيف لنا المتوسط الحسابي الكمي لممحور ملبئمة نظاـ تقييـ الأداء الاستراتيجية 
، وىذا ما يقابمو درجة الموافقة متوسطة، كما أف مستوى الدلالة 1.10وبانحراؼ  3.14المخططة، قدر ب

مستوى الدلالة المعتمدة وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبؿ الفرضية  0.05وىي أقؿ مف  sig=00المعنوية 
 البديمة، والتي ىي ملبئمة نظاـ تقييـ الأداء مع الاستراتيجية  المخططة.

 5لمفرضية  Tاختبار نتائج 

H0  :نظاـ تقييـواقعية  عدـ 

H1 محور تحقؽ واقع نظاـ تقييـ : 

 لمفرضية الخامس.: 26جدول رقم 

المتوسط  
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 tقيمة
 المحسوبة

القيمة  درجة الحرية
 sigالاحتمالية

 00 31 29.50 0.58 3.03 واقع نظاـ تقييـ
  SPSS V21مف اعداد الطالبتيف باعتماد عمى مخرجات 

 التعميق: 

 3.03خلبؿ الجدوؿ رقـ يتبيف   لنا أف قيمة المتوسط الحسابي الكمي لممحور واقع نظاـ تقييـ قدر ب مف
 sig=00وىذا يقابمو درجة الموافقة متوسطة، كما أف مستوى الدلالة المعنوية  0.540وبانحراؼ معياري قدره 

البديمة  رضية الصفرية ونقبؿ الفرضيةمستوى الدلالة المعنوية المعتمدة، وبالتالي نرفض الف 0.05وىي أقؿ مف 
 تحقؽ واقعية نظاـ تقييـ.   والتي ىي
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 دراسة الانحدار البسيط لأنظمة الأداء وتطوير الأداء المطمب الثالث: 

 yالمحور الاوؿ: اداء العامميف متغير تابع 

 .xمتغير مستقؿ   laxe Gالمحور الكمي للؤنظمة 

 البسيط لأنظمة الاداء وتطوير الأداء.: يوضح نتائج الانحدار 27الجدول رقم 

 المتغير المستقؿ: المحور الكمي  
المتغير التابع: أداء  

 العامميف
 الثابت معامؿ الانحدار معامؿ التحديد معامؿ الارتباط 
0.867 0.752 0.743 0.273 

 .SPSS V21مخرجات المصدر :مف اعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى

وي جدا لممحور وىذا ما يدؿ عمى وجود تأثير ق 0.867أعلبه أف قيمة معامؿ الارتباط  كما يتبيف مف الجداوؿ
مما يعني أف  R2= 0.752عمى أداء العامميف كما أف قيمة معامؿ التحديد laxe Gالكمي للؤنظمة 

 مف المتغير الحاصؿ في تطبيؽ أداء العامميف يرجع الى المحور الكمي للؤنظمة.75.2%

 بين اداء العاممين والمحور الكمي للأنظمة ANOVA: نموذج تحميل التباين 28 جدول رقم

الدلالة المعنوية  Fفيشر متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
Sig 

 الانحدار
 البواقي
 المجموع

6.806 
2.248 
9.055 

1 
30 
31 

6.806 
0.075 

90.813 ,0000 

 SPSSعمى مخرجات بالاعتماد افالطالبإعداد  المصدر: مف                              0,05معنوي عند مستوى الدلالة  الارتباط*

 التعميق:

( 0.05دالة إحصائيا )ذات دلالة معنوية عند  Fنلبحظ أف القيمة الإحصائية لػ (ANOVAمف خلبؿ جدوؿ )
الكمي أداء العامميف و المحور و بالتالي قبوؿ ىذا النموذج في التنبؤ بالعلبقة بيف  0.00حيث كانت تساوي 

 للؤنظمة.
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 المتغيرات معاملبت  Tقيمة  sigدلالة المعنوية 

0.027 
2.325 0.516 C 

 Gالمحور الكمي 0.825 9.530 0.000
  

Y= ax+c 

Y=0.825+0.516 

 تختمؼ عف الصفر وطردية  0.05معاملبت الانحدار المعنوي أقؿ مف 

 cلمثابت  0.516و 0.825يتغير الاداء بتغير الانظمة ب

 :نتائج الدراسة التطبيقيةالرابع:  مبمطال 

عمى مف أجؿ معرفة مدى فعالية نظاـ تقييـ الأداء وأثره عمى مستوى أداء العامميف قمنا بإجراء الدراسة التطبيقية 
مؤسسة مؤسسة نفطاؿ _سعيدة، بحيث تـ توزيع استبانة عمى عماؿ المؤسسة لمعرفة مدى تطبيؽ ىذا النظاـ 

ميف، معايير نظاـ تقييـ الأداء الوظيفي، بمؤسسة وقد تضمف الاستبياف خمس محاور أساسية ىي: أداء العام
الاطار القانوني المنظـ لعممية تقييـ الأداء الوظيفي، مدى ملبئمة نظاـ تقييـ الأداء مع الاستراتيجية المخططة، 

 واقع نظاـ تقييـ.

 ومف خلبؿ تحميؿ نتائج الدراسة التطبيقية واختبار الفرضيات توصمنا الى نتائج التالية:

 . %83والثبات بنسبة الصدؽ  .1
 الموافقة المحاور بيف متوسطة والقوية.درجة  .2
 .%80و %30قوة الارتباط بيف المحاور ككؿ وبيف المحور الكمي متوسط وقوي بيف  .3
 لمفرضيات:  T testتحقؽ الاختبار الطبيعي واختبار  .4

 
 وتطوره.العاممين تحقق أداء  -
 توفر معايير تقييم الاداء الوظيفي. -
 القانوني المنظم لعممية تقييم الاداء الوظيفي.الاطار  -
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 ملائمة نظام تقييم الاداء مع الاستراتيجية المخططة. -
 تحقق واقع نظام التقييم. -
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 الثاني:  خلاصة الفصل

عمػى مؤسسػة حيػث أجرينػا دراسػة تطبيقيػة  مدى فعالية نظاـ تقييـ الاداء وأثره عمى مستوى أداء العػامميف  لمعرفة
وذلػػؾ باسػػتخداـ اسػػتمارة الاسػػتبياف  التػػي تػػـ توزيعيػػا عمػػى العمػػاؿ  وبعػػد الحصػػوؿ عمػػى البيانػػات  سػػعيدة نفطػػاؿ 

ونمػػاذج الانحػػدار  T testاختبػػار وباسػػتخداـ   spssالأوليػػة تػػـ تحميميػػا  عػػف طريػػؽ برنػػامج الخزمػػة الاحصػػائية
 ية.البسيط  بعد التأكد مف شروط تطبيؽ الاختبارات المعمم

وجػود  ،  بحيث توصمنا مف خلبؿ المحاور الدراسة الى أف مؤسسة نفطاؿ تطبؽ نظاـ تقييـ لكف بدرجة منخفضة
 ووجود علبقة بيف محور أداء العامميف مع بقية المحاور.،ػتأثير داؿ احصائيا لكؿ معايير عمى تطبيؽ نظاـ 
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مف خلبؿ دراسة موضوع فعالية نظاـ تقييـ الأداء وأثره عمى أداء العامميف قمنا بشرح بعض المصطمحات متعمقة 
وذلؾ لإيجاد العلبقة التي تربط عناصر الموضوع كما قمنا بإجراء دراسة ميدانية في مؤسسة لفيـ الموضوع, 

، فالمؤسسة في الوقت الحاضر أصبحت تركز عمى اىتماـ نفطاؿ مف أجؿ تحميؿ اشكاليتنا واثبات صحتيا
ييـ الأداء لدوره بتنظيـ الجيد القادر عمى تنفيذ الأنشطة والمياـ عمى أحسف وجو وعف طريؽ استخداـ نظاـ تق
 الفعاؿ وأثره الكبير في ضماف جودة مستوى أداء العامميف لتحقيؽ اىداؼ المؤسسة ونجاحيا.

كما توصمنا الى أف الأداء يبنى عمى أساس عناصر ومحددات مف أىميا الرغبة والقدرة عمى العمؿ  
اس عمييا أداء الفرد لاكتشاؼ مدى والمجيودات والقدرات  وادراؾ الميمة, كما أف مكونات الاداء غالبا ما يق

 قدرتو عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بكفاءة وفعالية.

 كما أف تقييـ أداء العامميف خطوة ميمة ولا يمكف الاستغناء عنيا فعف طريقيا يمكف اكتشاؼ نقاط القوة 
ف الادارات أما عف أىميتو فيو يساعد عمى خمؽ نوع مف المنافسة بيوالضعؼ لكؿ فرد عامؿ في المؤسسة، 

وذلؾ لتمكيف المؤسسة مف استغلبؿ مواردىا واليدؼ مف ىذا الأخير ىو العمؿ عمى تحسيف العمؿ الحالي 
لعدالة في التعويضات بيف الافراد، وعميو سوؼ نقوـ بعرض النتائج المرتبطة باختبار الفرضيات والاستنتاجات وا

 عمى النحور التالي:

  النتائج:

:توصمنا الىمف الجانب النظري   

  اف نظاـ تقييـ أداء العامميف لو دور كبير في مراقبة وتحسيف أداء العامميف مف خلبؿ الكشؼ  عف نقاط
 القوة والضعؼ لدييـ.

 د عوامؿ اخرى تؤثر عمى الاداء حسب محيط المؤسسة وبيئتيا قد تكوف عمى شكؿ فرص ومخاطر يوج
 صة أو العامة. فيو, ممكية خامثؿ  ثقافة معتقدات وقواعد السموؾ 

  كما أف فعالية نظاـ تقييـ الاداء ليا علبقة بكؿ مف المعايير )أداء العامميف، معايير نظاـ تقييـ أداء
الوظيفي، الاطار القانوني منظـ لعممية تقييـ الأداء الوظيفي، مدى ملبئمة نظاـ تقييـ الأداء مع 

 الاستراتيجية المخططة، واقع نظاـ تقييـ(

،  حيث أجمع معظـ المستوجبيف عمى أف مؤسسة أسفرت نتائج الدراسة التطبيقية عف قبوؿ كؿ الفرضيات كما
نفطاؿ تطبؽ نظاـ تقييـ الاداء بدرجة منخفضة، كما تبيف أف ىناؾ أثر داؿ احصائيا عمى جميع المحاور 
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 تمؼ ىذا الاثر مف محور لأخر.عمى تطبيؽ ىذا النظاـ ويخ اءالمعتمدة في الدراسة أي معايير نظاـ تقييـ الاد
حيث أف معيار أداء العامميف تعتمده المؤسسة بدرجة عالية وذلؾ تحسيف مستوى أداء العامميف والذي يكشؼ عف 

  رى كانت بدرجة منخفضة.الاحتياجات التدريبية، أما بقية المحاور الأخ

ا بالتوصيات التالية حسب كؿ المؤسسة تطبؽ ىذا النظاـ بشكؿ متوسط الا أف عميي بالرغـ مف  اف  التوصيات:
اختيار الأشخاص المؤىميف لمترقية واستخداـ أساليب تقييـ  عمى المؤسسة اداء العاممينلمعيار  محور بالنسبة

واضحة ومفيومة تعمؿ عمى تحسيف مستوى أداء العامميف في المؤسسة ،تسييؿ عممية  تقييـ الاداء الوظيفي 
 معايير نظام تقييم الاداء الوظيفيوفيـ  وتقدير  مدى  مساىمة  الموظؼ في تحقيؽ اىداؼ المؤسسة ،في 

وفقا معايير واضحة  لتقييـ  الاداء  ،نقؿ  العامميف  الى  وظيفة في السمـ  الوظيفي  تستخدـاف  عمى المؤسسة 
لنتائج تقييـ الاداء ،و استخداـ  معايير  تقييـ الاداء  حسب  طبيعة  الوظائؼ ،كما يجب اف تخضع  عممية 

فينا عمى المؤسسة زيادة المنظم لعممية تقييم الاداء الوظيفي  الاطار القانوني معياراما  التقييـ لممراقبة 
الاىتماـ بكفاءة وفعالية التنظيمات و القواعد التشريعية ،يجب اف تتوفر الوظيفة الممارسة عمى جميع الظروؼ 

مدى  معيارالملبئمة عمى تحقيؽ افضؿ اداء،اف تخضع نتائج تقييـ العامؿ لممراجعة مف طرؼ الادارة العميا ،اما 
:عمى المؤسسة الاىتماـ بعممية التخطيط الاستراتيجي ملائمة نظام تقييم الاداء مع الاستراتيجية المخططة 

،اشراؾ جميع العامميف ،ربط نتائج تقييـ اداء العامميف بالأىداؼ المحققة ،التأكيد عمى التدريب لأنو عامؿ 
تطبيؽ نظاـ تقييـ الاداء عمى جميع العامميف اـ اكثر ب:عمى المؤسسة الاىتم واقع نظام التقييم معيارجوىري اما 

لمموظؼ ،واتاحة جميع الوسائؿ و في ديواف الموظفيف العاـ ،اعطاء اىمية بتطبيؽ ومتابعة نظاـ تقييـ الاداء 
الاداء الفعاؿ . لإمكانيةالموارد 
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 أخي الموظف الفضل.....أختي الموظفة الفاضلة
 تحية طيبة وبعد

 

تم فعالية نظام تقييم الاداء وأثره على مستوى أداء العامليين"  الاستبيان يندرج ضمن التحضير لنيل شهادة ماستر في علوم التسيير تخصص ادارة الانتاج وتموين، والذي يدور موضوعو حول " ان ىذا      
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 .التعهد بسرية المعلومات واستعمالها في ىذه الدراسة وصراحو مع
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 ثانيا :   محاور نظام التقييم والاداء المطبق في المؤسسة 
 /       أداء العاممين     1محور                                        

 مستوى أداء العامميف الكشؼ عف الاحتياجات التدريبيةتحسيف      
 اختيار الأشخاص المؤىميف لمترقية     
 استخداـ أساليب تقييـ واضحة ومفيومة تعمؿ عمى تحسيف مستوى أداء العامميف في المؤسسة.     
 المؤسسة.توجد علبقة بيف القدرة عمى تطوير أساليب العمؿ وعمميػة تقيػيػـ الأداء في      
 عممية التقييـ التي تنفذىا المؤسسة تفيد في وضع البرامج التدريبية لمتحسيف المبكر للؤداء.     
وتعديلبت الأجور والرواتب  بالحوافز الماديةبناء عمى عممية تقييـ الأداء يتـ وضع القرارات المتعمقة      

 والحوافز المعنوية.
 

 الأداء في أغراض الترقيات الوظيفية.تستخدـ عممية تقييـ      
 تمنع عممية تقييـ الأداء تضارب الواجبات والمياـ بيف الوظائؼ في المؤسسة.     



 

 
  

 يستفاد مف عممية تقييـ الأداء الوظيفي فػي اكتشاؼ المػوظفيف المؤىميف لشغؿ الوظائؼ الإدارية.     
 وتقػدير مػدى مػساىمة الموظؼ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. تسيؿ عممية تقييـ الأداء الوظيفي فيـ     
 الكشؼ عف الاحتياجات التدريبيػة فػي سبيؿ تطوير أداء الموظفيف      
 يستفاد مف عممية تقييـ الأداء في تحسيف ظروؼ العمؿ.     

 تقييم الأداء الوظيفي معايير نظام / محور                                      
 تتوفر مؤسستؾ عمى نظاـ لتقييـ أداء أفرادىا.     
 يتـ اتخاذ الاجراءات التأديبية المناسبة بحؽ الأداء المتدني وفؽ لنتائج تقييـ الأداء     
 يتـ نقؿ العامميف الى وظيفة أعمى في السمـ الوظيفي وفؽ لنتائج تقييـ الأداء     
 لتقييـ أداء واضحةالمعايير التي تستخدميا المؤسسة      
 المعايير التي تستخدميا المؤسسة في تقيـ الاداء كافية وشاممة     
 معايير الأداء التي تستخدميا المؤسسة قادرة عمى قياس أداء الموظؼ بشكؿ فعاؿ     
 المعايير التي تستخدميا المؤسسة لتقييـ الأداء ترجع حسب طبيعة الوظائؼ     
 معايير الأداء المستخدمة قابمة لمقياس      
 يتـ استخداـ نماذج مختمفة لموظائؼ المختمفة وليس نموذج موحد لجميع الوظائؼ     
 تتبع المؤسسة نظاـ تقييـ ميني يعمؿ عمى وجود اطار عمؿ منصؼ لتقييـ الأداء     
 المؤسسةتخضع عممية تقييـ الأداء لرقابة مباشرة مف قبؿ ادارة      



 

 
  

 ىناؾ استمرارية في تطبيؽ نظاـ تقييـ الأداء     
 تتوفر مؤسستؾ عمى نظاـ لتقييـ أداء أفرادىا.     
 يتـ اتخاذ الاجراءات التأديبية المناسبة بحؽ الأداء المتدني وفؽ لنتائج تقييـ الأداء     
 لنتائج تقييـ الأداءيتـ نقؿ العامميف الى وظيفة أعمى في السمـ الوظيفي وفؽ      
 المعايير التي تستخدميا المؤسسة لتقييـ أداء واضحة     
 المعايير التي تستخدميا المؤسسة في تقيـ الاداء كافية وشاممة     
 معايير الأداء التي تستخدميا المؤسسة قادرة عمى قياس أداء الموظؼ بشكؿ فعاؿ     
 المعايير التي تستخدميا المؤسسة لتقييـ الأداء ترجع حسب طبيعة الوظائؼ     

 محور الإطار القانوني المنظم لعممية تقييم الأداء الوظيفي
 يتـ الاستناد الى احكاـ الموارد الواردة في قانوف الوظيؼ في تنظيـ عممية تقييـ المعموؿ فييا     

 التنظيمات والقواعد التشريعية كفاءة وفعالية     

 يوجد قصور في بعض احكاـ مواد القانوف الخدمة المدنية التي تخص عممية تقييـ الاداء المطبؽ     

 يوجد مواد في قانوف الخدمة المدنية تنظـ عممية منح مرتبة ممتازة الممنوحة لمعامميف ذو الاداء المميز     

 يوجد اطار قانوني ينظـ تقييـ الاداء الوظيفي المطبؽ      



 

 
  

 ينظـ ديواف الموظفيف العاـ لمقاءات لمتوعية حوؿ الاطار القانوني الناظـ لعممية تقييـ الاداء      

 تتوفر الوظيفة التي تمارسيا عمى جميع الظروؼ الملبئمة لتحقيؽ افضؿ اداء      

 لرئيسؾ المباشر لتقييـ ادائؾتقنع بإعطاء الحرية المطمقة      

 يعتبر نظاـ تقييـ المطبؽ في مؤسستؾ فرصة للبتصاؿ بينؾ وبيف رئيسؾ      

 تتمقى التغذية مرتدة العكسية مف رئيسؾ المباشر حوؿ ادائؾ لمياـ وظيفتؾ بصفة      

 تخضع نتائج تقييمؾ لممراجعة مف طرؼ الادارة العميا     

 لؾ نظاـ التقييـ درجة عالية الرضا متوسطة مف الرضا يحقؽ     

 يتـ الاستناد الى احكاـ الموارد الواردة في قانوف الوظيؼ في تنظيـ عممية تقييـ المعموؿ فييا     

 المخططة الاستراتيجيةمحور مدى ملائمة نظام تقييم الأداء مع 
 التخطيط استراتيجييوجد اىتماـ في ديواف الموظفيف العاـ بعممية      

 يتـ اشراؾ العامميف في ديواف الموظفيف العاـ بوضع الاىداؼ الاستراتيجية لمديواف     

 تحفز الأىداؼ الاستراتيجية لديواف الموظفيف العاـ لإنجاز العامميف لمياميـ     

 الخطة الاستراتيجيةيتـ ربط بيف نتائج تقييـ الأداء لمعامميف بعممية تحقيؽ الأىداؼ الواردة      

 ىناؾ ألية يتأكد الديواف الموظفيف العاـ بموجبيا مف أف جميع العامميف لديو يمارسوف عمميـ المخطط     



 

 
  

 في حالة عدـ الرضا بالنقطة التقييمية التي تحصمت عمييا، ىؿ قدمت تظمـ حوؿ ىذه النتيجة     

 تـ النظر بالتظمـ الذي قمت بو     

 مف الحوافز المادية التي تمنحيا المؤسسةاستفدت      

 لمدرجة التقييمية التي تحصمت عمييا علبقة بالحوافز التي تحصمت عمييا     

 استفدت مف التدريب طواؿ خدمتؾ في المؤسسة     

 سبؽ وأف تعرضت لعقوبات منذ التحاقؾ بالمؤسسة     

 عممية التقييـ يتـ مراجعتيا بشكؿ دوري     

 يوجد اىتماـ في ديواف الموظفيف العاـ بعممية التخطيط استراتيجي     

 يتـ اشراؾ العامميف في ديواف الموظفيف العاـ بوضع الاىداؼ الاستراتيجية لمديواف     

 تحفز الأىداؼ الاستراتيجية لديواف الموظفيف العاـ لإنجاز العامميف لمياميـ     

 الأداء لمعامميف بعممية تحقيؽ الأىداؼ الواردة الخطة الاستراتيجيةيتـ ربط بيف نتائج تقييـ      

 ىناؾ ألية يتأكد الديواف الموظفيف العاـ بموجبيا مف أف جميع العامميف لديو يمارسوف عمميـ المخطط     

 في حالة عدـ الرضا بالنقطة التقييمية التي تحصمت عمييا، ىؿ قدمت تظمـ حوؿ ىذه النتيجة     



 

 
  

 تـ النظر بالتظمـ الذي قمت بو     

 استفدت مف الحوافز المادية التي تمنحيا المؤسسة     

 لمدرجة التقييمية التي تحصمت عمييا علبقة بالحوافز التي تحصمت عمييا     

 استفدت مف التدريب طواؿ خدمتؾ في المؤسسة     

 سبؽ وأف تعرضت لعقوبات منذ التحاقؾ بالمؤسسة     

 عممية التقييـ يتـ مراجعتيا بشكؿ دوري     

 يوجد اىتماـ في ديواف الموظفيف العاـ بعممية التخطيط استراتيجي     

 محور واقع نظام تقييم             
 يساعد نظاـ تقييـ الاداء مطبؽ في ديواف  الموظفيف العاـ عمى رفع كفاءة أداء العامميف     

 النماذج لتقييـ أداء العامميف لموظائؼ المختمفة في الديواف الموظفيف العاـيتـ استخداـ مجموع مف      

 يغطي نظاـ تقييـ الاداء المتبع في ديواف الموظفيف العاـ جميع أبعاد الوظيفة العمومية     

 يتـ الاستناد الى بطاقة الوصؼ الوظيفي لكؿ مسمى وظيفي في نماذج تقييـ الأداء المعموؿ بو     

 يتـ تطبيؽ نظاـ تقييـ الاداء عمى جميع العامميف في ديواف الموظفيف العاـ     

 يتـ اشراؾ الموظفيف ذوي علبقة بعممية تقييـ الاداء في الديواف     



 

 
  

 يتـ الاىتماـ بالتغذية العكسية مف رؤساء المباشريف حوؿ المياـ التي يقوـ فييا العامميف عند التقييـ     

 الموظفيف العاـ اىتماما بتطبيؽ ومتابعة نظاـ تقييـ الأداء لموظفييايولي ديواف      

 يتـ اعلبـ العامميف في ديواف عمى نتائج تقييـ أدائيـ     

 يتصؼ نظاـ تقييـ الأداء المطبؽ في ديواف الموظفيف العاـ بالكفاءة     

 بالفعاليةيتصؼ نظاـ تقييـ الأداء المطبؽ في ديواف الموظفيف العاـ      

 تتـ اتاحة الوسائؿ والموارد لإمكانية الأداء الفعاؿ     

 يساعد نظاـ تقييـ الاداء مطبؽ في ديواف  الموظفيف العاـ عمى رفع كفاءة أداء العامميف     

 يتـ استخداـ مجموع مف النماذج لتقييـ أداء العامميف لموظائؼ المختمفة في الديواف الموظفيف العاـ     

 يغطي نظاـ تقييـ الاداء المتبع في ديواف الموظفيف العاـ جميع أبعاد الوظيفة العمومية     

 يتـ الاستناد الى بطاقة الوصؼ الوظيفي لكؿ مسمى وظيفي في نماذج تقييـ الأداء المعموؿ بو     

 

 

 

 .SPSS : هخرجات20الولحق رقن 



 

 
  

 

 caract 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

mascl 24 75,0 75,0 75,0 

feminin 8 25,0 25,0 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

diplm 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

bac 9 28,1 28,1 28,1 

primrscdr 13 40,6 40,6 68,8 

mastrmgstr 10 31,3 31,3 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 

fonction 

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentage 

valide 

Pourcentag

e cumulé 

Vali

de 

gestion 6 18,8 18,8 18,8 

finance 10 31,3 31,3 50,0 

markting 9 28,1 28,1 78,1 

producti

on 

4 12,5 12,5 90,6 

planning 3 9,4 9,4 100,0 



 

 
  

Total 32 100,0 100,0  

 

exprc 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

moin de 5 ans 1 3,1 3,1 3,1 

entre 6 et  10 ans 18 56,3 56,3 59,4 

entre 11 et 20 ans 8 25,0 25,0 84,4 

plus de 20 ans 5 15,6 15,6 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 

 

 

 

Lage 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

26-35 9 28,1 28,1 28,1 

36-45 18 56,3 56,3 84,4 

46-55 4 12,5 12,5 96,9 

plus 55 1 3,1 3,1 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 



 

 
  

 

 

 

 x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 x10 x11 x12 laxeG 

N 

Valid

e 

32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 

Manq

uante 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,9688 3,2188 2,8750 3,0625 3,3125 3,0313 3,2500 3,1563 3,0000 3,1875 3,2188 3,1875 2,5781 

Ecart-type ,64680 ,70639 ,79312 ,87759 ,73780 ,73985 1,04727 ,80760 1,27000 1,11984 1,09939 ,78030 ,54045 

Variance ,418 ,499 ,629 ,770 ,544 ,547 1,097 ,652 1,613 1,254 1,209 ,609 ,292 

 
 

Statistiques 

 x13 x14 x15 x16 x17 x18 x19 x20 x21 x22 x23 x24 laxeG 

N 

Valide 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 

Manquant

e 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,4063 3,0313 3,4375 3,4688 3,2188 3,2813 3,4375 3,0313 3,0938 3,0313 3,0313 3,0313 3,2188 

Ecart-type ,79755 1,06208 ,84003 ,87931 ,94132 ,81258 ,80071 ,96668 1,65314 ,82244 ,96668 ,99950 ,77186 

Variance ,636 1,128 ,706 ,773 ,886 ,660 ,641 ,934 2,733 ,676 ,934 ,999 ,596 

 



 

 
  

 

 

 

 

 

 

Statistiques 

 x25 x26 x27 x28 x29 x30 x31 x32 x33 x34 x35 x36 laxeG 

N 

Valide 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 

Manquant

e 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,0000 2,9688 3,0625 3,1563 3,1875 2,6563 3,0625 3,3125 3,0313 3,2500 3,1563 3,0000 3,0000 

Ecart-type ,84242 1,03127 1,04534 1,01947 1,25563 1,15310 1,18967 ,73780 ,73985 1,04727 ,80760 1,27000 ,86136 

Variance ,710 1,064 1,093 1,039 1,577 1,330 1,415 ,544 ,547 1,097 ,652 1,613 ,742 

 

Statistiques 

 x37 x38 x39 x40 x41 x42 x43 x44 x45 x46 x47 x48 laxeG 

N 
Valide 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,1875 3,2188 3,1875 3,4063 3,0313 3,4375 3,4688 3,2188 3,2813 3,4375 3,0313 3,0938 3,1406 

Ecart-type 1,11984 1,09939 ,78030 ,79755 1,06208 ,84003 ,87931 ,94132 ,81258 ,80071 ,96668 1,65314 1,10157 

Variance 1,254 1,209 ,609 ,636 1,128 ,706 ,773 ,886 ,660 ,641 ,934 2,733 1,213 

 

Statistiques 

 x49 x50 x51 x52 x53 x54 x55 x56 x57 x58 x59 x60 laxe05 

N Valide 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 



 

 
  

Manquant

e 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,0313 3,0313 3,0313 3,0000 2,9688 3,0625 3,1563 3,1875 2,6563 3,0625 3,3125 3,0313 3,0313 

Ecart-type ,82244 ,96668 ,99950 ,84242 1,03127 1,04534 1,01947 1,25563 1,15310 1,18967 ,73780 ,73985 ,58112 

Variance ,676 ,934 ,999 ,710 1,064 1,093 1,039 1,577 1,330 1,415 ,544 ,547 ,338 

 

 
Corrélations 

 laxe01 laxe02 laxe03 laxe04 laxe05 laxeG 

laxe01 

Corrélation de Pearson 1 ,460
**
 ,433

*
 ,455

**
 ,608

**
 ,867

**
 

Sig. (bilatérale)  ,008 ,013 ,009 ,000 ,000 

N 32 32 32 32 32 32 

laxe02 

Corrélation de Pearson ,460
**
 1 ,776

**
 ,408

*
 ,524

**
 ,350

*
 

Sig. (bilatérale) ,008  ,000 ,020 ,002 ,050 

N 32 32 32 32 32 32 

laxe03 

Corrélation de Pearson ,433
*
 ,776

**
 1 ,680

**
 ,548

**
 ,495

**
 

Sig. (bilatérale) ,013 ,000  ,000 ,001 ,004 

N 32 32 32 32 32 32 

laxe04 

Corrélation de Pearson ,455
**
 ,408

*
 ,680

**
 1 ,572

**
 ,322 

Sig. (bilatérale) ,009 ,020 ,000  ,001 ,072 

N 32 32 32 32 32 32 

laxe05 

Corrélation de Pearson ,608
**
 ,524

**
 ,548

**
 ,572

**
 1 ,611

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,002 ,001 ,001  ,000 

N 32 32 32 32 32 32 

laxeG 
Corrélation de Pearson ,867

**
 ,350

*
 ,495

**
 ,322 ,611

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,050 ,004 ,072 ,000  



 

 
  

N 32 32 32 32 32 32 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,838 5 

 

 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 laxe01 laxe02 laxe03 laxe04 laxe05 

N 32 32 32 32 32 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 2,5781 3,2188 3,0000 3,1406 3,0313 

Ecart-type ,54045 ,77186 ,86136 1,10157 ,58112 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,214 ,174 ,188 ,216 ,178 

Positive ,214 ,174 ,187 ,216 ,178 

Négative -,193 -,145 -,188 -,168 -,135 

Z de Kolmogorov-Smirnov 1,209 ,985 1,061 1,221 1,005 

Signification asymptotique (bilatérale) ,108 ,287 ,211 ,101 ,264 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 



 

 
  

 

 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

x13 24,160 31 ,000 3,40625 3,1187 3,6938 

x14 16,145 31 ,000 3,03125 2,6483 3,4142 

x15 23,149 31 ,000 3,43750 3,1346 3,7404 

x16 22,315 31 ,000 3,46875 3,1517 3,7858 

x17 19,343 31 ,000 3,21875 2,8794 3,5581 

x18 22,843 31 ,000 3,28125 2,9883 3,5742 

x19 24,285 31 ,000 3,43750 3,1488 3,7262 

x20 17,738 31 ,000 3,03125 2,6827 3,3798 

x21 10,586 31 ,000 3,09375 2,4977 3,6898 

x22 20,849 31 ,000 3,03125 2,7347 3,3278 

x23 17,738 31 ,000 3,03125 2,6827 3,3798 

x24 17,156 31 ,000 3,03125 2,6709 3,3916 

laxe02 23,590 31 ,000 3,21875 2,9405 3,4970 



 

 
  

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

x37 16,102 31 ,000 3,18750 2,7838 3,5912 

x38 16,562 31 ,000 3,21875 2,8224 3,6151 

x39 23,108 31 ,000 3,18750 2,9062 3,4688 

x40 24,160 31 ,000 3,40625 3,1187 3,6938 

x41 16,145 31 ,000 3,03125 2,6483 3,4142 

x42 23,149 31 ,000 3,43750 3,1346 3,7404 

x43 22,315 31 ,000 3,46875 3,1517 3,7858 

x44 19,343 31 ,000 3,21875 2,8794 3,5581 

x45 22,843 31 ,000 3,28125 2,9883 3,5742 

x46 24,285 31 ,000 3,43750 3,1488 3,7262 

x47 17,738 31 ,000 3,03125 2,6827 3,3798 

x48 10,586 31 ,000 3,09375 2,4977 3,6898 

laxe04 16,128 31 ,000 3,14063 2,7435 3,5378 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

x25 20,145 31 ,000 3,00000 2,6963 3,3037 



 

 
  

x26 16,285 31 ,000 2,96875 2,5969 3,3406 

x27 16,573 31 ,000 3,06250 2,6856 3,4394 

x28 17,513 31 ,000 3,15625 2,7887 3,5238 

x29 14,360 31 ,000 3,18750 2,7348 3,6402 

x30 13,031 31 ,000 2,65625 2,2405 3,0720 

x31 14,562 31 ,000 3,06250 2,6336 3,4914 

x32 25,397 31 ,000 3,31250 3,0465 3,5785 

x33 23,177 31 ,000 3,03125 2,7645 3,2980 

x34 17,555 31 ,000 3,25000 2,8724 3,6276 

x35 22,108 31 ,000 3,15625 2,8651 3,4474 

x36 13,363 31 ,000 3,00000 2,5421 3,4579 

laxe03 19,702 31 ,000 3,00000 2,6894 3,3106 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

x37 16,102 31 ,000 3,18750 2,7838 3,5912 

x38 16,562 31 ,000 3,21875 2,8224 3,6151 

x39 23,108 31 ,000 3,18750 2,9062 3,4688 

x40 24,160 31 ,000 3,40625 3,1187 3,6938 

x41 16,145 31 ,000 3,03125 2,6483 3,4142 

x42 23,149 31 ,000 3,43750 3,1346 3,7404 

x43 22,315 31 ,000 3,46875 3,1517 3,7858 

x44 19,343 31 ,000 3,21875 2,8794 3,5581 



 

 
  

x45 22,843 31 ,000 3,28125 2,9883 3,5742 

x46 24,285 31 ,000 3,43750 3,1488 3,7262 

x47 17,738 31 ,000 3,03125 2,6827 3,3798 

x48 10,586 31 ,000 3,09375 2,4977 3,6898 

laxe04 16,128 31 ,000 3,14063 2,7435 3,5378 

 

 
 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

x49 20,849 31 ,000 3,03125 2,7347 3,3278 

x50 17,738 31 ,000 3,03125 2,6827 3,3798 

x51 17,156 31 ,000 3,03125 2,6709 3,3916 

x52 20,145 31 ,000 3,00000 2,6963 3,3037 

x53 16,285 31 ,000 2,96875 2,5969 3,3406 

x54 16,573 31 ,000 3,06250 2,6856 3,4394 

x55 17,513 31 ,000 3,15625 2,7887 3,5238 

x56 14,360 31 ,000 3,18750 2,7348 3,6402 

x57 13,031 31 ,000 2,65625 2,2405 3,0720 

x58 14,562 31 ,000 3,06250 2,6336 3,4914 

x59 25,397 31 ,000 3,31250 3,0465 3,5785 

x60 23,177 31 ,000 3,03125 2,7645 3,2980 

laxe05 29,507 31 ,000 3,03125 2,8217 3,2408 



 

 
  

 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 laxeG
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : laxe01 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,867
a
 ,752 ,743 ,27377 

a. Valeurs prédites : (constantes), laxeG 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 6,806 1 6,806 90,813 ,000
b
 

Résidu 2,248 30 ,075   

Total 9,055 31    

a. Variable dépendante : laxe01 

b. Valeurs prédites : (constantes), laxeG 

 

 

Coefficients
a
 



 

 
  

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,516 ,222  2,325 ,027 

laxeG ,825 ,087 ,867 9,530 ,000 

a. Variable dépendante : laxe01 

 


