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مقدمــةال

أي مؤسسة عموما من أجل تحقيق أهداف و غايات محددة، و يعتمد نجاحها في ذلك على قدرتها                 تنشأ  

.في إيجاد التوليفة المناسبة بين أصولها المادية، المالية و البشرية من جهة، و حسن تسييرها من جهة أخرى

التنافـسية، بمـا   ةتفرد في تحقيق الميـز  و أثبتت النظريات الحديثة أهمية العنصر البشري، و دوره الم         

لتغيرات التي ميزت النصف الثاني من القرن العـشرين،         لكنتيجة  ، و ذلك    يمتلكه من قدرات فكرية و إبداعية     

العالمي و تحرير التجارة الدوليـة       الانفتاحظاهرة العولمة،   : و خصوصا العشريتين الأخيرتين منه؛ من أهمها      

السلع و الخدمات و رؤوس الأموال، التطور التكنولـوجي الـسريع            انتقاللقيود أمام   و إزالة كافة العوائق و ا     

فبعد أن كان ينظر إليه على أنه تكلفة يجب تدنيتها، و قيـد يعرقـل                .اا ونوع المعروضة كم  تو تعدد المنتجا  

فرصة على كل    فيه ، و   الاستثمارسير المؤسسة نحو تحقيق أهدافها، تحول مع مرور الوقت إلى مورد وجب             

بالأساس على طبيعـة و كفـاءة        بح نجاح أي مؤسسة اقتصادية مرهونا     أصبالتالي    .مؤسسة حسن استغلالها  

من الكفاءات المسيرة و الإطارات المشرفة، وصولا إلى الأفراد العـاملين فـي         انطلاقاالموارد البشرية فيها،    

ثر على الطرف الأول باعتبارهم المتحكم و الموجـه         المستويات الدنيا من السلم الوظيفي، و إن كان يعتمد أك         

.همفي تسييرق و الأساليب المنتهجة ، من خلال الطرفي المؤسسةالحقيقي لباقي الأفراد

الجزائرية عدة تحولات في ميدان تسييرها، أثـرت بـشكل           الاقتصاديةلقد عرفت المؤسسات العمومية     

انتقاليـة التي كانت مجرد مرحلة     ) 1970-1963(يير الذاتي   مرحلة التس  فبعد. فيها رؤساءمباشر على دور ال   

، الاسـتقلال بعد رحيل الإطارات المسيرة الأوروبية لمختلف المؤسسات عقب أملتها الظروف في ذلك الوقت،     

مـن  ،كمحاولة لبعث و إنجاز الديمقراطية في مجال المؤسـسة       ) 1980-1971(الاشتراكيجاء نمط التسيير    

.ل في التسيير إلى جانب دورهم كمنتجينمشاركة العماخلال

التخلص من البيروقراطية، و المركزية المعرقلة لنشاط المؤسسة، و القاتلة لـروح المبـادرة              و بهدف 

ظهـرت عمليتـا إعـادة الهيكلـة     و لمعالجة التراجع الذي حدث في نشاطها بداية من الثمانينات،          و الإبداع، 

و صارت تسمى    ،صغيرة الحجم المؤسسات  أكبر من   أسفرت عن عدد    ف. نيةالعضوية ثم المالية للشركات الوط    

و رغـم    .ليتمكن المسيرون من التحكم فيها، و تحسين مردوديتها المالية و الاقتصادية          بالمؤسسات العمومية، 

عدة مرات، لم تستطع هذه المؤسسات التخلص من عجزهـا،  قامت به الدولة دون جدوىالتطهير المالي الذي   

الدولة تدريجيا نحو نفـض يـديها مـن هـذه            اتجاهلتجسيد   1988التي بدأت منذ     الاستقلاليةت مرحلة   فجاء

من أجل اسـتغلال    تجعلها تأخذ حرية المبادرة والتسيير      المؤسسات، بإعطائها استقلاليتها المالية و التسييرية،       

.ات بأسعار تنافسيةللمنتجالإنتاجية، و التوزيع الحسن التخفيض من التكاليفوطاقاتها الذاتية، 

:، يمكن حصر الإشكالية و الجوانب المنهجية لهذه الدراسة فيما يأتيما سبقعلى تأسيساً و 

:الدراســةةـإشكالي-1

برزت بشدة مجموعة    ،)و إعادة الهيكلة   الاشتراكيالتسيير الذاتي،   (التسييرية الماضية    في ظل المراحل  

غير الرشيدة، كونت ثقافة يصعب تغييرها أو نزعها من أذهان المسير أو الفـرد           من السلوكيات و الممارسات     
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مـل القـرارات المتعلقـة بـالتوظيف        ففي مجال تسيير الموارد البشرية، كانت تتخـذ مج        . العامل الجزائري 

الترقيات دون اعتبارات موضوعية، كما غاب التعامل على أساس الفروق الفردية في مـنح المكافئـات، و                 و

اللامبـالاة، و كـبح لجمـاح    ما أحدث حالة من التـسيب و م. في التدريب و التكوين المستمر الاستثمارعدم  ان

التوتر في العلاقات و الجو الصراعي الذي يسود مكـان العمـل، مـع ضـعف                زيادة  ، و   الإبداع و المبادرة  

الصارمة، و عدم حث الدولة     زادها حدة غياب الإجراءات الردعية      . إلى المؤسسة  الانتماءالشعور الجماعي و    

و التطوير المستمر، بحيث اتجهـت أغلـب   الالتزامالتي قد تضمن حد أدنى من العلمية  على تطبيق الأساليب    

مهملة الجوانب الأساسية الأخرى التي تنطوي عليهـا عمليـة           ،التصحيحات إلى التركيز على الجانب المالي     

.التسيير من تخطيط، تنظيم، توجيه و مراقبة

نا مـن  ان مواجهة التحديات المختلفة المحيطة بالمؤسسات الوطنية، و القضاء على المظاهر السابقة، ك           إ

، و ذلك من خلال فتح الباب أمام الرؤساء و الإطارات المـسيرة فيهـا لتطبيـق                 الاستقلاليةأهم أهداف نظام    

لأنه بات من المتفق عليه أن قدرة        ؛لكها مناسبة لذ  ونريمختلف المفاهيم و النماذج و التطبيقات التسييرية التي         

القائمين عليها بالمنهج    التزامأي مؤسسة على تحقيقي أهدافها تتوقف إلى حد بعيد على طبيعة تسييرها و مدى               

من أجل توجيه جهود الأفراد نحو تحقيق أهداف المؤسسة، و مراعاة الطبيعة             ،العلمي في ممارساتهم المختلفة   

خاصة منها ممارسات تسيير الأداء الوظيفي مـن طـرف الرؤسـاء فـي جميـع                 ،المعقدة للعنصر البشري  

المستويات، و التي أصبح محتما على كل مؤسسة تبنيها بصفة رسمية، و تعميمها و حـث الرؤسـاء علـى                    

.تطبيقها

:التاليإشكالية هذه الدراسة في التساؤل الرئيس، يمكن طرح هذه الاعتباراتمن اانطلاقً

ممارسـات  الب)**(الجزائرية في الوقت الـراهن الاقتصاديةالمؤسسة في )*(ام الرؤساء ما مدى اهتم   "

"؟ تسيير الأداء الوظيفيفي علميةال

:الإجابة على التساؤلات الفرعية التاليةخلال من سنحاول الإجابة على هذا التساؤل الرئيس و 

التـي لهـا تـأثير علـى       الدراسة و    التي يتوفر عليها المركب محل    و الأدوات   ما هي الوسائل     -)1(

ممارسات تسيير الأداء الوظيفي من طرف الرؤساء ؟

تخطيط الأداء ؟المركب بممارساتهل هناك اهتمام كافي من جانب الرؤساء في -)2(

مارسات التـي تنمـي العلاقـات مـع     هل هناك اهتمام كافي من جانب الرؤساء في المركب بالم -)3(

المرؤوسين ؟

متطلبات الـضرورية للتقيـيم   دى توفر نظام تقييم الأداء الوظيفي المطبق في المركب على ال  ما م  -)4(

؟الموضوعي

هل يمارس الرؤساء في المركب عملية تقييم الأداء بشكل سليم ؟-)5(

.تحت سلطتھ، بالإضافة إلى المسؤولین عن تسییر نشاط الموارد البشریةسسة لدیھ مرؤوسین نعني بالرؤساء كل مسؤول بالمؤ–)*(
.المؤسسات العمومیة في مرحلة الاستقلالیة، التي لم تخضع بعد للخوصصة–)**(



المقـدمــة

-3-

:ةـالدراسعيـنة-2

ل بين الرؤساء   للإجابة على التساؤلات السابقة، و بالنظر إلى طبيعة الموضوع الذي يعالج علاقات العم            

المباشرين و المرؤوسين، و كذلك بالنظر إلى تعدد المستويات الإشرافية في مركب المجـارف و الرافعـات،                

فئـة  حيـث تتـألف     ،الرؤساء و المرؤوسين في المستوى التنفيذي للمركـب       عينة مكونة من    شملت الدراسة 

رؤسـاء عمـال،   (لمباشرين لأعوان التنفيـذ  فئة الرؤساء، الرؤساء ا فيما تضم   ،أعوان التنفيذ  منالمرؤوسين  

.بالإضافة إلى رؤساء المصالح،)جموعات، رؤساء فرق و رؤساء فروعرؤساء م

الفئات المدروسة في كل فـرع مـن فـروع نـشاط            نسب تواجد   تماشيا مع   (و قد سحبت عينة طبقية      

و ذلـك  . رئيس مصلحة46رئيس مباشر و 174عون تنفيذ، 680: من مجتمع الدراسة الذي يشمل ) المركب

:وفقاً للنسب الآتية على الترتيب

v20% مفردة؛136بالنسبة لأعوان التنفيذ، بما يعادل

v20% مفردة؛35بالنسبة للرؤساء المباشرين، بما يعادل

v50% مفردة23بالنسبة لرؤساء المصالح، بما يعادل.

رؤسـاء مباشـرين    (صـصة لفئـة الرؤسـاء     إستبانة مخ  58إستبانة، منها    194نتيجة لهذا تم توزيع     

تـم   وإسـتبانة،    166منهـا   مسترجع  كان ال  .إستبانة مخصصة لفئة المرؤوسين    136، و   )و رؤساء مصالح  

إسـتبانة   157هـو الاستخدامو بذلك يصبح العدد القابل للتحليل و         ؛إستبانات لعدم قابليتها للتحليل    9إستبعاد  

:و بالتالي تصبح عينة الدراسة و فقًا لما يلي.سةتمثل العينة النهائية للدرا

v51مفردة تمثل فئة الرؤساء؛

v106مفردة تمثل فئة المرؤوسين.

.، و هي نسبة مقبولة لإجراء الدراسة%17,55تقدر بـ تمثيليعادل نسبة و هذا

:ةـفرضيات الدراس-3

عـن   ةالسابقالمراحل  ة التي تشكلت لدينا في      ، و بناء على النظر    من التساؤلات السابق تحديدها    انطلاقاً

:يمكن وضع الفرضيات التالية،ها البشريةالجزائرية، و مواردالاقتصادية المؤسسة 

كافيا بممارسات تخطـيط الأداء الـوظيفي        اهتمامالا يولي الرؤساء في المركب      : الفرضية الأولى -أ

للمرؤوسين؛

كافيا بالممارسات التي تنمي العلاقات مـع        اهتمامالا يولي الرؤساء في المركب      : الفرضية الثانية -ب

المرؤوسين؛

متطلبـات  المركـب علـى ال    بلا يتوفر النظام المطبق في تقييم الأداء الـوظيفي          : الفرضية الثالثة -ج 

؛الضرورية للتقييم الموضوعي

.اء أثناء تقييمهم لمرؤوسيهميقع الرؤساء المقيمون في المركب في عدة أخط: الفرضية الرابعة-د

.إثبات أو نفي هذه الفرضياتمن خلال هذه الدراسة سنحاول و 
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:أهـداف الدراسـة-4

:نسعى من خلال هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية

vفي تسيير الأداء الوظيفي؛التعرف على الممارسات العلمية

v       لمعرفة الوسائل و الأدوات التي يتـوفر        ،عاتإجراء دراسة ميدانية على مركب المجارف و الراف

التـي   ، و و التي لها تأثير على ممارسات تسيير الأداء الوظيفي من طـرف الرؤسـاء              ،عليها المركب 

، خاصة منهـا    تسيير الأداء الوظيفي   عمليةالمسؤولين على تسيير نشاط الموارد البشرية ب       تعكس اهتمام 

؛وفرها على المتطلبات الضرورية للتقييم الموضوعيأدوات تقييم الأداء التي سنبين مدى ت

vبيان مدى اهتمام الرؤساء في المركب بممارسات تخطيط الأداء؛

vبيان مدى اهتمام الرؤساء في المركب بالممارسات التي تنمي العلاقات مع المرؤوسين؛

vبيان مدى ارتكاب الرؤساء في المركب لأخطاء تقييم الأداء الوظيفي.

:ةـة الدراسـأهمي-5

:تتحدد الأهمية النظرية و التطبيقية لهذه الدراسة في النقاط التالية

v     التي تعنى بأهم عنـصر فـي المؤسـسة، ألا    الحديثة تتعلق هذه الدراسة بأحد موضوعات التسيير

فـي  و هو المورد البشري، و الذي أصبح لا مفر من التحكم فيه أكثر بممارسة الطرق العلمية و العقلية            

تسييره، من أجل تحقيق الأهداف المنشودة من طرف المؤسسة، بدل وضعه في آخر سلم الاهتمامات؛

v                 تستمد هذه الدراسة أهميتها من تحديات البيئة الداخلية و الخارجيـة، التـي تواجـه المؤسـسات

ظمـة  منورة وجود و تطوير عمليـة شـاملة، و  الجزائرية في الوقت الراهن، مما يعني ضر    الاقتصادية

لتسيير الأداء الوظيفي، بمراعاة أسس و شروط الفعالية اللازمة؛ 

v                 تفيد هذه الدراسة القائمين على شؤون التدريب في المؤسسات الاقتصادية فـي التعـرف علـى

محتويـات  مهارات مكانها المناسب ضمن خطـط و الممارسات اللازمة لتسيير الأداء، بحيث تأخذ هذه ال      

ساء و المسيرين؛البرامج التدريبية للرؤ

v       بمجموعة من السبل و الآليـات التـي         الاقتصاديةتزود هذه الدراسة المسؤولين عن المؤسسات

.تسهم في تنمية مهارات تسيير الأداء

:ةـالدراسحـدود-6

:تتحدد الدراسة بالمجالات التالية

vالمجال المكاني

الوطنيـة لعتـاد     لرافعات التـابع للمؤسـسة    اقتصر تطبيق الدراسة الميدانية على مركب المجارف و ا        

.ولاية قسنطينة" عين اسمارة"الأشغال العمومية، الواقع بالمنطقة الصناعية 

vالمجال البشري

تمثـل فئـة الرؤسـاء،          مفـردة 51اقتصرت الدراسة الحالية في جانبها الميداني على عينة مكونة من     

.المستوى التنفيذي لمركب المجارف و الرافعاتمون إلىمفردة تمثل فئة المرؤوسين؛ و هم ينت106و 
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vالمجال الزماني

.2007تم إجراء الدراسة الميدانية بين شهري جويلية و أكتوبر من سنة 

v المجال الموضوعي

:اقتصرت الدراسة على تناول البعدين التاليين

تسيير ممارسات   و التي تأثر من قريب أو بعيد على        الوسائل التي يتوفر عليها المركب    -

؛، و بالأخص نماذج تقييم الأداءفي المركبمن طرف الرؤساءالأداء الوظيفي

لوظيفي من تخطيط، متابعـة  مدى اهتمام الرؤساء في المركب بممارسات تسيير الأداء    -

.و توجيه مستمر و تقييم

الدراسـةو أدوات منهـج -7

للبيانـات   الوصـفي التحليلـي   المنهج  اعتمدنا على   فقد  لتحقيق أهداف الدراسة و الإجابة على أسئلتها        

، و هو المنهج الذي يعبر عن الظاهرة المراد دراستها و ذلك كمـا توجـد فـي                  )الأساسية(الثانوية و الأولية  

استخدام نوعين من الإستبانات إحداها وجهـت   من خلال   الأولية  البيانات  جمِعت  و  . الواقع تعبيرا كميا و كيفيا    

لمرؤوسين، بالإضافة إلى إجراء مقابلات مع مسؤولين في المركب، و الإطلاع           فئة ا ساء و الأخرى ل   لرؤلفئة ا 

خلال مراجعة الكتب و المراجـع       ات الثانوية فتم الحصول عليها من     أما البيان . على وثائق و سجلات المركب    

. العلمية المتعلقة بموضوع البحث

التاليـة  دت الأساليب   مِتُعاي لتحليل بياناتها الأولية، حيث      الدراسة أسلوب التحليل الإحصائ    اعتمدتكما  

: (SPSS)الاجتماعيةمن خلال استخدام الحزمة الإحصائية للعلوم 

.النسب المئويةوالتوزيعات التكرارية-

.المعياريالانحرافوالمتوسط الحسابي-

. ار صدق المطابقة لكل عبارةلاختب،لمسائل التصنيف الأحادي(χ2-test)" 2كا"مربع كاي اختبار-

. صحة الفرضيات، للتأكد من لمجموعة واحدة للتقدير(T-test)" ت"اختبار-

الدراسـةتنظـيم-8

، تتنـاول الفـصول الثلاثـة    إلى أربعة فصولالدراسة تقسيمارتأيناجل الإحاطة التامة بموضوعنا    أمن  

.ابع الجانب التطبيقينب النظري، فيما يستعرض الفصل الراالأولى منها الج

". الأداء الوظيفي للمورد البشريطبيعة وأهمية" تحت عنوان :الفصل الأول

ه في المؤسسة، نسعى من خلالـه إلـى         ؤالمورد البشري و أدا   : و يضم مبحثين، يتناول المبحث الأول     

لمداخل النظرية التي   إبراز دور العنصر البشري في تحديد مستوى أداء المؤسسة، و ذلك بالتعرض إلى أهم ا              

اهتمت به، و أولته الجانب الأكبر من دراساتها، بدء بمدخل الإدارة العلمية، و وصولاً إلى مـدخل المـوارد                   

عرفهـا العـالم    البشرية، و إلى دوره في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة في ظل التغيرات السريعة، التـي                
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، الثقافية و التكنولوجية، بالإضـافة إلـى توضـيح    الاجتماعية، تصاديةالاقفي كل الميادين يزال يشهدها و لا 

. ماهية الأداء الوظيفي

العوامـل  اسـتعراض محددات الأداء الوظيفي للمورد البشري، مـن خـلال        : المبحث الثاني يتناول  و  

ختلـف  البـاحثين مـن م     اهتمـام اسـتقطبت الأساسية و الجزئية المحددة لمستوى الأداء الوظيفي، و التـي           

).و علم النفساجتماعإدارة، (الاختصاصات

" .الأداءالمفاهيم و المتطلبات الأساسية لتسيير "تحت عنوان : الفصل الثاني

م فعال لتسيير الأداء،    اا للتعريف بعملية تسيير الأداء، و ما يتطلبه بناء نظ         نظري يمثل هذا الفصل مدخلاً   

ية تسيير الأداء، من خلال التطـرق إلـى مفهـومي تقيـيم الأداء     ماه: و يضم مبحثين، يتناول المبحث الأول 

تبنـي تـسيير الأداء، مـن خـلال         : ويتناول المبحث الثاني  . تسيير الأداء  و تسيير الأداء و مختلف مقاربات     

، وفعاليتها، بالإضافة إلى تقديم بعـض       بصفة رسمية و شاملة    و خطوات تبني هذه العملية    التطرق إلى فوائد    

.ماذج لتسيير الأداء في مؤسسات مختلفةالن

".لتسيير الأداءممارسات العلميةال"تحت عنوان : الفصل الثالث

بمراحلهـا المختلفـة،   تـسيير الأداء  أن تنفذ بها عمليـة  نبغييتناول هذا الفصل إيضاحا بالكيفية التي ي  

من تخطـيط    سب تسلسلها، إنطلاقاً  و يضم ثلاثة مباحث خصص كل واحد منها إلى إحدى مكونات العملية ح            

.بعملية التقييم الرسميةانتهاءالأداء، فالمتابعة و التوجيه المستمر للأداء، 

".تسيير الأداء الوظيفي بمركب المجارف و الرافعات"تحت عنوان : الفصل الرابع

اد الأشـغال   التابع للمؤسسة الوطنيـة لعت ـ    (CPG)يشكل دراسة ميدانية بمركب المجارف و الرافعات        

،الإطار الميداني و المنهجي للدراسـة      :لاثة مباحث، يتناول المبحث الأول    ، و قد شمل ث    (ENMTP)العمومية

من خلال التطرق إلى تقديم المركب محل الدراسة، تحليل الموارد البشرية فيه، مجتمع و عينة الدراسـة، أداة           

بعض الوسائل المعتمدة فـي تـسيير الأداء        : حث الثاني و يتناول المب  . الدراسة و أساليب المعالجة الإحصائية    

فيمـا يتنـاول     .أو تقيـيم الأداء    المستمر للأداء،  المتابعة و التوجيه  ،الأداء الوظيفي بالمركب سواء لتخطيط   

.صحة الفرضياتاختبارو ،إجابات عينة البحثلنتائج اًاستعراض: المبحث الثالث



:الفصـــل الأول 

طبيعــة الأداءو أهميــة 

الوظيــفي للمـورد البشري

vتمهيـد.

vه في المؤسسةؤالمورد البشري و أدا: المبحث الأول.

vمحددات مستوى الأداء الوظيفي:المبحث الثاني.

vةـخلاص.
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الأداء الوظیفي للمورد البشريطبیعةوأھمیة : الفصل الأول

:تمهيــد 

مجال التـسيير أو إدارة الأعمـال، لـولا    –ولا يزال يشهدها –ما كانت لتصل التطورات التي عرفها  

، هذا المفهوم الذي تأصل  استخدامه مع غيره من المصطلحات الإدارية ، يـشكل           "الأداء"تركيزه حول مفهوم    

كل الدراسات و البحوث التي أقيمت و تقام في هذا الميدان، ذلك لارتباطه بكـل عنـصر مـن عناصـر         لب

رفع الأداء و إيجـاد حلـول   حيث تستهدف هذه الدراسات في كل مرة،     ؛المؤسسة، و بكل وظيفة من وظائفها     

.للمؤسسةالأداء الكلي يع الأصعدة و المستويات التي تشكلللمشكلات التي تعيق سيره على جم

وإذا كانت البحوث السابقة قد ركزت على الجوانب المادية في العملية الإنتاجيـة و أهملـت العنـصر      

و المعرفية، فرضـت علـى      الثقافية،،الاقتصاديةفإن التغيرات الحديثة في المعطيات التكنولوجية،     البشري،

عته، و ذلك بالإهتمـام بـه و الـسعي وراء     الإدارة مراجعة حساباتها في التعامل مع هذا العنصر المعقد بطبي         

في ممارسة أنشطتها و تحقيق نتائج مرضية من حيث          اقتصاديةتحسين أداءه و تفعيله، لأن نجاح أي مؤسسة         

حدود بلدها و إقليمها الجغرافي، أصبح متوقفا إلى حد كبير على             رقم الأعمال، و التمكن من تخطي      الجودة و 

.في أداء أعمالهم وفقا لما هو مرغوبمدى فعالية ومهارة العاملين

علاقة الأداء الوظيفي للمورد البشري بالأداء الشامل للمؤسسة، و الأهمية          إبراز  هذا الفصل   يستهدف   و

بالإضـافة إلـى التعريـف بطبيعتـه     في الوقت المعاصر، صار يتمتع بها مقارنة بموارد أخرى     التي  النسبية  

.العوامل المحددة لمستواهو
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ه في المؤسسةؤالمورد البشري و أدا:  المبحث الأول
منذ القدم يشكل أحد عوامل الإنتاج الضرورية لإتمام هذه العملية، لكن النظرة             بشريعنصر ال اللقد كان   

بل كان في تغير مـستمر  ، لم يكن بنفس الطريقةالذي أحيط به مع مرور الزمن    الاهتمامالتي سادت حوله، و     

و سنسعى من خلال هذا      .أداء المؤسسة  فيتأثيره  غير الأفكار و الظروف التي عملت بدورها على زيادة          مع ت 

، و ذلك بالتعرض إلى أهم المداخل النظريـة    مؤسسةالمبحث إلى إبراز دور العنصر البشري في تحديد أداء ال         

.مته في ذلكبه، ودوره في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة، و كذا طريقة مساهاهتمتالتي 

I-أهم المداخل النظرية في دراسة الموارد البشرية:

لاسـتغلاله كـان موجهـا   من الباحثين و المدارس الإداريـة،       ه العنصر البشري    اقالذي لا  الاهتمامإن  

أصبح مع مرور الوقت المورد الأساسي و العنصر المحوري          و قد ،  تحسين مستوى أداءه  و  الأمثل   الاستغلال

 ـدوره و تزايدت أهميته في تحقيق أداء متميز للمؤسـسة، وسنق اتسعتاجية، ذلك بعد أن     في أي عملية إن    صرت

مدخل الإدارة العلمية، مدخل العلاقات الإنسانية و مـدخل المـوارد           : حديثنا هنا على المداخل التالية فقط      في

.البشرية

I-1-مدخل الإدارة العلمية:

I-1-1-النشأة و التطور:

ية الأولى من القرن العشرين،     يات المتحدة الأمريكية في العشر    العلمية في الولا   تطورت حركة الإدارة  

، حيث التوسع الملحوظ في شـبكة       الاقتصاديو قد كانت أمريكا في هذه الفترة تشهد تطورا كبيرا في أساسها             

 ـ)كفاية أعداد العـاملين (الطرقات ووسائل المواصلات الحديثة، إلى جانب زيادة السكان   ساع المطـرد  ، و الإت

بمشاكل الإنتاج لـسبب     الاهتمامللأسواق الداخلية و الخارجية، كل هذه المعطيات ساعدت المنتجين في زيادة            

.بسيط، أن التسويق لم يكن يمثل أدنى مشكلة بالنسبة لهم

لكن بالرغم من هذه التطورات الهامة و ما صاحبها من ظروف و عوامل مساعدة فقد كان الإسراف و                  

هذا الموضـوع  استرعىو لقد  . و تذبذب الإنتاجية من أهم ما يسم المؤسسات الصناعية في تلك الفترة            التبذير

، من الذين يفكرون في أسباب      (F.W.Taylor)"فريدريك وينسلو تايلور  " مجموعة من الخبراء من بينهم     اهتمام

ز تلك المشاكل، وهنا بـدأ التفكيـر   الإنتاجية الصناعية، و كيفية التوصل إلى إيجاد حلول كفيلة لتجاو      انخفاض

الجدي في وضع نظرية للتنظيم تساعد على تحديد المتغيرات الأساسية التي تحكم السلوك التنظيمي، و من ثم                 

.)1(تطرح الحلول الكفيلة بحل مشكلة الإنتاجية المنخفضة

I-1-2-أهم مبادئ نظرية الإدارة العلمية:

:)2(بادئ علمية في الإدارة و هيتوصل تايلور خلال دراسته إلى أربعة م

v                تطوير علم لكل عنصر من عناصر العمل، ليحل التحليل العلمي و المنطقي محـل التجريـب

.و التخمين اللذين كانا يستخدمان في مجال الأداء و العمل

.34-33:ص،2002:، دار الهدى للطباعة و النشر و التوزيع، عين مليلةتنمية الموارد البشرية؛ إسماعيل قيرة،سم سلاطنةبلقا؛علي غربي-)1(
.27:، ص1995: ، معهد الإدارة العامة، الرياضمنظور كلي مقارن: السلوك الإنساني و التنظيميناصر محمد العديلي، -)2(
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v     تعليم و تطوير العمال وتحسين أدائهم، بدلا مـن          ،تدريب ،اختيارإيجاد أسلوب علمي لطريقة

ريقة القديمة التي تعتمد على قيام الملاحظ بهذا الدور بالقدر الـذي يـستطيعه، وطبقـا لخبراتـه                الط

.و قدراته و تجاربه الخاصة

v     حتى يتم تطبيق المبادئ و الدراسات العلمية التي يقـوم           ،التعاون الكامل بين الإدارة و العمال

.بها المهندسون

v     ة و العمال، بحيث تتولى الإدارة مـسؤولية التخطـيط، و           تقسيم العمل و المسؤولية بين الإدار

كما تقوم الإدارة بدراسة الأعمال و تحديد الخطـوط و الوقـت، و             . يقوم العمال بتنفيذ خطط الإدارة    

.يقوم العمال بتنفيذ التعليمات و المخططات الإدارية حسبما ترد إليهم

وظيفية الذي يقضي بأهمية وجود عدد من المراقبين        إلى الدعوة إلى مبدأ المراقبة ال     " تايلور" و قد سعى    

الوحدات المنتجة، و لم يتوقف هـذا        دو قد كان تايلور يربط الأجر ربطا كاملا بعد        . و الملاحظين لكل عامل   

:)1(المدخل عند تايلور بل تلاه عدد من أتباعه يمكن أن نذكر منهم

vرانك جيلبرتف)Gilberth.F( :لإيجاد الوسيلة الأفضل للأداء،منه ة محاولة الذي إهتم بدراسة الحرك

راحة للعمال في أثناء    فقام بتحليل حركات العمال و ذلك بهدف الوصول إلى أقل الحركات الممكنة و أكثرها             

و قد نجـح   . العمل، و إلغاء الحركات غير الضرورية و إعادة ترتيب الحركات و الأدوات و المواد اللازمة              

.نتيجة لدراساته و توصياته٪200دافه بإرتفاع الإنتاجية إلى في تحقيق أه" جيلبيرت"

v   هنري جانت)Gant( :  بخريطته الزمنية  اشتهربجدولة العمل، حيث     "جانت"إهتم)التـي لا   ) م1900

تزال تستخدم في  الصناعة حتى يومنا هذا، و هي توضح العلاقة بين مخطط العمل و الجزء المنفذ منه فـي          

لوقت في المحور الثاني، وهي تستعمل في تخطيط العمل الإنتاجي و تساعد في المراقبـة               المحور الأول، و ا   

.الزمني بالخطةالزمنية للتنفيذ مع خطوات و مراحل العمل، للتأكد من الإلتزام 

نظاما للعمل و الحوافز يعتمد على تقديم المكافآت للعمال الذين ينتجون أكثر من المعدل               "جانت"كما قدم   

نوعـا   "جانت"و بهذا قدم    . أما العامل الذي ينتج أقل من المعدل المطلوب يعطى أجر اليوم العادي           . المطلوب

من أوائـل المهتمـين بالعوامـل النفـسية          "جانت"من الضمان المالي للعمال برغم مستوى الإنتاج، و يعتبر          

و هو بذلك يبدأ الجذور الأولـى للـسلوك     . جو الإنسانية غير المادية للعاملين و إمكانية تقديمها كحوافز للإنتا         

.الإنساني و العلاقات الإنسانية في المنظمات

v  أميرسون)Amerson( :بمبادئ الكفاية، فقد وضع إثنى عشر مبـدأ للكفايـة علـى         " أميرسون"اهتم

لـى الوقـائع   أساس الإدارة العلمية، و توصي هذه المبادئ بأنه على المدير إستخدام التحليل العلمي المبنـي ع            

و البيانات الكاملة و تحديد أهداف المؤسسة بوضوح، و الربط بين كل جزء من أجزاء المؤسـسة أو أقـسامها         

و المؤسسة ككل، و تقديم طرق و خطوات و مراحل نمطية للعمل في المؤسسة، و كذلك مكافأة الذين يقومون                   

.بعملهم بصفة مرضية

.28:، صالمرجع السابق-)1(
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I-1-3-رية الإدارة العلميةأهم الإنتقادات الموجهة لنظ:

غير خاف أن الإدارة العلمية قد واجهت مجموعة من الإنتقادات، نتيجة لمبادئها التي أغفلت العديد مـن        

:)1(يليالأمور و القضايا المتعلقة أساسا بالجانب الإنساني في العامل، كان أهمها ما

v             العمال أن يصلوا إليه، علـى      حدد تايلور الأداء النمطي على أساس أكفأ عامل، و فرض على باقي

ما بينهم من فروق في القدرة و القوة و درجة الإحتمال و إلا كان مصيرهم الطرد، في حين أنه كـان                     

استخدممن المفروض أن يقاس هذا الأداء النمطي على أساس العامل المتوسط، و بذلك يكون تايلور قد                 

بـين   التنـاقض الصارمة، مما خلق جوا مـن       في سبيل وصوله إلى الأداء النمطي، الضغط و الرقابة          

.العمال و هذا ما أدى إلى توتر علاقات العمل

v        فيمـا عـدى    -، و تأثيرها على سلوك العمال     الاجتماعيةلم تهتم هذه النظرية بالمتغيرات النفسية و

و عاملتهم كالآلات بحيث أن على الفرد تنفيذ ما يطلب منه من عمل مهما كان غير عـادل أو                    -جانت

.  ، و لا تهتم بآرائه في حل المشاكل كانت شروطه غير مناسبة

v              بمعدلات  الارتفاعالتجاهل التام لوجود الحوافز المعنوية و أثرها على زيادة جهد العاملين و بالتالي

مخلوقـا  "أن الحافز الوحيد للعمل هو الأجر، ما دام العامل اعتبرو ،الأداء و تحقيق رضاهم عن العمل  

".اقتصاديا

و بالتالي فقد كان التركيز الأساسي لحركة الإدارة العلمية على الجوانب المادية في العمـل و الإنتـاج،      

للعمل أو مصدرا للطاقة تستخدم     " أداة"الإنسان   اعتبرتكأساس لرفع الإنتاجية، و     و تقسيم العمل و التخصص      

ن قبل مفكـري و رواد مدرسـة العلاقـات    أتت مالانتقاداتفي الوصول إلى الإنتاج المطلوب، و أغلب هذه       

.الإنسانية

I-2-مدخل العلاقات الإنسانية:

I-2-1-النشأة و التطور:

و مبادئـه   و مدخل الإدارة العلمية    ،ظهر مدخل العلاقات الإنسانية نتيجة قصور الفكر الكلاسيكي عامة        

.خاصة في معالجة قضايا الجانب الإنساني في المؤسسة

من الرواد الأوائل لهذه النظريـة،  (F.Rothlisberger)" روتلسبرجر"و (E. Mayo)"وإلتون ماي"ويعتبر 

:بالعنصر البشري محور تركيز هذا المدخل الذي يقوم على إفتراض مؤداهالاهتمامو يعتبر 

إرتقاء الإنتاج يتحقـق / أن العنصر الإنساني يمكن أن يؤثر تأثيرا كبيرا على الإنتاج و من ثم فإن زيادة      

.من خلال فهم طبيعة الأفراد و تشجيعهم و تكيفهم مع التنظيم

سلسلة من التجارب التي أجريت في مصنع هاوثورن التابع لـشركة  من خلال" إلتون مايو"قد توصل  و

أن الإنتاجيـة لا  لـى إ،1932حتـى  1927ي الفترة ما بينبالولايات المتحدة الأمريكية ف   " وسترن إليكتريك "

نواحي الفنية، و أن الفرد لا يمكن معاملته كآلة، فالأفراد و هم أحد عناصر الإنتاج لهم مشاعرهم                 تتأثر فقط بال  

، معهد العلوم في التسييرماجستيرمكملة للحصول على درجة رسالة التحفيز بوحدة نوميديا التابعة للديوان الشرقي للحليب و مشتقاته،نورة ديب،-)1(
.16-15:، ص1999-1998:الإقتصادية جامعة الإخوة منتوري، قسنطينة
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كالإضـاءة  (إلخ، بالإضافة إلى بيئة العمـل الماديـة   ... الاجتماعيةالخاصة و حاجاتهم و أهدافهم و علاقاتهم   

.)1(ء الأفرادكلها عوامل تؤثر على إنتاجية و أدا) و التهوية و الضوضاء و الأجور

في الخمسينيات و الستينات من القرن العشرين، حينما قام مجموعـة           إتساعا أكبر   هذا المدخل   عرف  و  

كـريس  "و مـن أبـرز هـؤلاء الـرواد        . من رواد الإدارة بإبراز نتائج بحوثهم التي تؤكد أهمية هذا المدخل          

، (R.Likert)"رنـسيس ليكـرت   "، و   (D.Mcgregor)"دوجلاس مـا كجريجـور    "، و   (c.Argyris)" أرجيريس

، (V.Vroom)"فكتـور فـروم   "، و   (F.Herzberg)" فريـدريك هرزبـرج   " و(A.Maslow)"أبرهام ماسلو "و  

.و آخرون" منتسبرغ"و 

I-2-2-العلاقات الإنسانيةأهم مبادئ مدخل:

: )2(صها في المبادئ التاليةيمكن تجميع أراء رواد مدخل العلاقات الإنسانية أو المدخل السلوكي و تلخي

v في الإنتماء إلى الآخرين؛الاجتماعيةيتأثر الأفراد في سلوكهم داخل العمل بإحتياجاتهم

v في العمل؛الاجتماعيةيشعر الأفراد بأهميتهم من خلال العلاقات

v     من  أكثر من تأثرهم بأنظمة العمل و الرقابة المفروضة        الاجتماعيةيتأثر الأفراد بهذه العلاقات

المؤسسة؛

v                يختلف الأفراد في حاجاتهم، و قيام المؤسسة  بالمساعدة في إشباع هذه الحاجات يساعد علـى

إبراز طاقاتهم؛

v                يسعى الأفراد إلى النضج و النجاح ، و إذا كانت وظائفهم مصممة بشكل سليم فإنهم سينجحون

في أعمالهم، و ينجح عملهم بهم؛

v     بالإنضباط الذاتي، و أن أسـاليب الرقابـة و الإشـراف            لدى الأفراد قدر مناسب من الشعور

، يني هذا الشعور، و من الأفضل أن تكون الرقابة و الإشراف غيـر مباشـر              ذالمباشر يمكنها أن تؤ   

و ذلك لتعميق الإحساس بالإنضباط الذاتي؛

I-2-3-أهم الإنتقادات الموجهة لمدخل العلاقات الإنسانية:

و أثرت  كبيرا بالعنصر الإنساني في مجال العمل،      اهتمامالإنسانية قد أولت    إذا كانت مدرسة العلاقات ا    

القـرارات،   اتخـاذ بذلك على السياسات التي تتعامل بها المؤسسات مع العاملين، مثل أنظمة المشاركة فـي               

المدرسـة  فإن ما يعيب هذهنشطة الترفيهيةو أنظمة الشكاوي ووضع أسس لحلها، و أنظمة الإقتراحات، و الأ     

العلاقات الإنسانية، الأمر الذي قد يصل إلى التدليل أو الإفساد، كما أن هذه النظرية لم                استخدامأنها تغالي في    

، إضافة إلـى إغفالهـا الجانـب الرسـمي      )3(ثبت بالتجربة أن لها تأثير واضح و فعال على إنتاجية العاملين          ي

يقي بين الأفراد و صاحب العمل، و لذلك فإن ما قدمتـه      للتنظيم، و عدم إشارتها إلى وجود صراع مصالح حق        

و عليه فقد لقيت أشد الإنتقادات من ممثلـي مدرسـة الـصراع،             . من علاج لمشكلات التنظيم لم تكن شاملة      

.45-44:، ص2002: الجامعة الجديدة، الإسكندريةدار أساسيات التنظيم و الإدارة،عبد السلام أبو قحف،-)1(
.64-63:، ص2004-2003: الإسكندرية، الدار الجامعية،المبادئ و المهارات: الإدارةأحمد ماهر، -)2(
.35:ص، 2003: ، الدار الجامعية، الإسكندريةمدخل بناء المهارات: السلوك التنظيميأحمد ماهر، -)3(



الوظيفي للمورد البشريالأداءطبيعة أهمية و : الفصل الأول

-13-

لرؤيتها للتنظيم على أنه بيئة تتصف بالسلام و التناغم الداخلي بين مكوناته إذا ما تحقق للجماعـات الرسـمية    

.)1(تمائيةالإحساس بالإن

I-3-مدخل الموارد البشرية:

مدخل الموارد البشرية حديث نسبيا، و لقد بدأ إستعماله مع مطلع السبعينات من القـرن العـشرين،                  إن

العنصر الأساسي  على إعتبار الأفراد    التي أكدت   لبحوث و الدراسات في مجال العلوم السلوكية        و يعد إمتداداً ل   

بالإضـافة إلـى تكـوينهم    ،و هم بما يتمتعون به من دوافع و إتجاهات و ميـول           ،و المورد الرئيسي للتنظيم   

.، إنما يمثلون واحدا من المتغيرات المحـددة لـلأداء التنظيمـي           و العقلية  الجسماني و قدراتهم الفيزيولوجية   

ا البعض، و أن    جانبان يكملان بعضهم  و حاجات الأفراد    يؤكد مدخل الموارد البشرية أن الأهداف التنظيمية        و

للعنـصر البـشري أهميـة    " باك" يعطي   تهفمن جه .خرفي إحداهما لن يكون على حساب الآ       تحقيق مكاسب 

الاجتماعيـة النفسية و  من جوانبه المختلفة الفيزيولوجية،   خاصة في مفهومه عن التنظيم و هو يتناول الإنسان          

على دراسته مـن  اقتصرتو دوره في التنظيم و الإنسانو هو بهذا يخالف النظريات الكلاسيكية التي أغفلت       

.)2(الناحية الفيزيولوجية فقط كما فعلت نظرية الإدارة العلمية

و قد تبلور الإقتناع الكامل بالدور الرئيسي للموارد البشرية في مجموعة الأسس التالية التي يتـضمنها                

:)3(هيكل الفكر الإداري الجديد

v     لأولى طاقة ذهنية و قدرة فكرية و مصدر للمعلومات و الإقتراحات           أن المورد البشري هو بالدرجة ا

و الإبتكارات، و عنصر فعال و قادر على المشاركة الإيجابية بالفكر و الرأي؛

v         أن الإنسان في المؤسسة يرغب بطبيعته في المشاركة و تحمل المسؤولية، و لا يقتنع بمجـرد الأداء

الإدارة، بل هو يريد المبادرة و السعي إلى التطوير و الإنجاز؛السلبي لمجموعة من المهام تحددها له 

v     و إعداده و تدريبه و إسناد العمل المتوافق مع مهاراته و رغباته، فإنه              اختيارهأن الإنسان إذا أحسن

يكفي بعد ذلك توجيهه عن بعد و بشكل غير مباشر ولا يحتاج إلى التدخل التفصيلي مـن المـشرف أو        

ة لضمان  أداءه للعمل؛ الرقابة اللصيق

v          من الزملاء يشتركون معا في     ) فريق( أن الإنسان يزيد عطاءه و ترتفع كفاءته إذا عمل في مجموعة

.تحمل مسؤوليات العمل و تحقيق نتائج محددة

الموارد البشرية مـن     استثمارذلك مفاهيم حديثة في إدارة الموارد البشرية تتناول قضايا          بو قد تكاملت    

يعكس كل الإسهامات و الإضافات الإيجابية لتيارات فكرية مستمدة مـن النمـوذج              ،ل و متكامل  منظور شام 

الفكري الجديد للإدارة المواكب لحركة المتغيرات و ظروف عالم العولمة و التنافـسية كـالعلوم الـسلوكية،                 

المنطق الأساسـي   خصو يتل . ر التنظيمي، نظرية النظم و مدخل إدارة الجودة الشاملة        يبحوث و مداخل التطو   

قدراته و طاقاته بتوظيفها في مجـالات  استثمارالإنسان و احتراملإدارة الموارد البشرية الجديدة في ضرورة       

.)4(شريك في العمل و ليس أجيرباعتبارهالعمل الأنسب له، و 

.46:، صمرجع سابق، و آخرونعلي غربي-)1(
.49؛47-46:ص.، صالمرجع السابق-)2(
.44:، ص2001: ، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرةإدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي، -)3(
.44:، صالمرجع السابق-)4(
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سن من ثم أصبح ينظر للأفراد على أنهم مورد يشكلون رأس المال البشري للمؤسـسة إذا مـا أحـ                  و  

" ثيودور شـولتز  "مريكي  الأالاقتصاديإلى  لأول مرة   "رأس المال البشري  "مفهوم  استخداميعود  استثماره، و   

(Theodor W. Schultz) جـائزة  و الذي نال عن أبحاثه حول الإستثمار في رأس المال البشري،1961سنة

.)1(1979نوبل في عام 

معرفة الفرد شكل من أشكال رأس المال الذي يمكن          مهارات و  اعتبارإلى ضرورة   " شولتز"حيث أشار   

إسم رأس المال البشري طالما أنه يصبح جزءا         على عملية التعلم و أطلق عليه      اهتمامهو ركز    .فيه الاستثمار

و بما أن هذا الجزء أصبح جزءا من الفرد ذاته، فإنـه لا يمكـن بيعـه أو شـرائه، أو       . من الفرد الذي يتلقاه   

رأس المـال   من أشكال    يعد شكلاً ) مالتعلي( و بالرغم من ذلك فإن هذا الجزء        . لوك للمؤسسة معاملته كحق مم  

و مـن هنـا     . لازم لتنمية الموارد البشرية    استثمارو يشكل   اقتصاديةمنتجة ذات قيمة     طالما أنه يحقق خدمة   

.الاقتصاديم أن نمو رأس المال البشري يمكن أن يكون من أهم السمات المميزة للنظا" شولتز"يرى 

البحث عن تفسيرات أكثر فعالية لتفسير الزيادة في الدخل، فسعى إلى تحويل الإنتبـاه   "شولتز"فقد حاول   

من مجرد الإهتمام بالمكونات المادية لرأس المال إلى الإهتمام بتلك المكونات الأقل مادية و هي رأس المـال                  

لذا فقد ركـز    . شرية، و تجنب أي تحليل منظم لهذه الثروة       فقد لاحظ شولتز إهمال الباحثين للثروة الب      . البشري

.)2(إهتمامه للوصول إلى نظرية الإستثمار في رأس المال البشري تهدف إلى تحقيق التنمية الإقتصادية

:)3(و قد بنى مفهومه لرأس المال البشري، على ثلاثة فروض أساسية و هي

v   دة في المدخلات المادية، يرجع أساسا إلـى الزيـادة    الذي لا يمكن تفسيره بالزيا     الاقتصاديأن النمو

في المخزون المتراكم لرأس المال البشري؛

v               يمكن تفسير الإختلافات في الإيرادات وفقا للإختلافات في مقدار رأس المال البشري المستثمر فـي

الأفراد؛

v المال التقليدييمكن تحقيق العدالة في الدخل من خلال زيادة نسبة رأس المال البشري إلى رأس .

، و تحصل علـى  في المفهوم و عممه(Gary Becker)" جاري بيكر"، تعمق الأمريكي 1965بداية من 

فـي مجـال الإسـتثمار فـي        و أبحاثـه  نتيجة تطويره لنظرية رأس المال البشري،      1992جائزة نوبل سنة    

مـن  عملياسيير نشر النظرية و تطبيقها و بداية من الثمانينات حاول العديد من الباحثين في مجال الت  . دريبالت

.)4((Snell)" سنيل"و (Lepak)" ليباك"، و بعدهما (Lacey)" لاسي"و (Flamholtz)" فلامهولتز"بينهم 

ن مفاهيم إدارة الموارد البشرية الجديدة تختلف جذريا عن مفـاهيم إدارة الأفـراد أو إدارة                فإا  نو من ه  

.)1-1(من خلال الجدول الإختلاف كن أن نوضح هذا الموارد البشرية التقليدية و يم

(1) – Wikipedia (the free encyclopedia), Human capital, 22/04/2008,  http://en.wikipedia.org/wiki/Human_capital
.67-65:ص.، ص2002/2003:، الدار الجامعية، الإسكندريةمدخل إستراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشريةراوية حسن، -)2(
.66:، صالمرجع السابق-)3(

(4) - Wikipedia (the free encyclopedia), Human capital, Op.Cit.
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الفرق بين الفلسفتين القديمة و الجديدة لإدارة الموارد البشرية): 1- 1(جدول 

الفلسفة الحديثة الفلسفة القديمة
إعتبار إدارة الموارد البشرية على أنها مجموعـة        
أعمال إجرائية تتعلق بتنفيـذ سياسـات و نظـم          

ية بنظم المفاضلة و الإختيـار بـين        بدا. العاملين
المتقدمين لشغل الوظائف، ثم إنهـاء إجـراءات         
التعيين و إسناد العمل لمن يقع عليـه الإختيـار،          
إضافة إلى متابعة الشؤون الوظيفية للعاملين  من        
حيث إحتساب الرواتب، ضبط الوقـت، تطبيـق        
اللوائح في شأن المخالفات التي قد تصدر مـنهم،        

ات الإجازات على إختلاف أنواعهـا،      تنفيذ إجراء 
مباشرة الرعاية الطبية و الإجتماعية، و تنفيذ نظم        
تقييم الأداء و أعمال التدريب التـي يـشير بهـا           
المديرون المختصون، ثم متابعة إجراءات إنهـاء       
الخدمة في نهاية التقاعد و غيرها من الإجراءات        

.الروتينية

ع أهم موارد   إعتبارها وظيفة إستراتيجية تتعامل م    
المؤسسة و تتشابك مع الأهداف و الإستراتيجيات       

.العامة لها
مع تبني مفاهيم و تقنيات إدارة الجودة الشاملة في         

إلى جانب إدمـاج     ،عمليات إدارة الموارد البشرية   
تقنيات المعلومات و الإتصال في عمليـات إدارة        
الموارد البشرية و التحول نحو نظـم و تقنيـات          

.ارد البشرية الإلكترونيةإدارة المو

المهام التـي تتـولى إدارة      ) التكلفة( نفقات اعتبار
مثل نفقات التدريب علـى     إنفاقها  الموارد البشرية   

.أنها نفقات بدون مردود

نفقات إسـتثمارية تـدر عائـدا علـى          اعتبارها
.الإستثمار

بالبناء المادي للإنسان و قـواه العـضلية         اهتمت
ية، و من ثم ركزت على الأداء       و قدراته الجسمان  

بها دون أن يكون له دور       فالآلي للمهام التي يكل   
.في التفكير و إتخاذ القرارات

تهتم بعقل الإنسان و قدراته الذهنية فـي التفكيـر       
و الإبتكار و المشاركة في حل المشاكل و تحمـل          

.المسؤوليات

ركزت على الجوانب المادية في العمل، و إهتمت        
الأجور و الحوافز المادية و تحسين البيئة        بقضايا

.المادية للعمل

تهتم بمحتوى العمل و البحث عما يسمى القدرات        
الذهنية للفرد، و لذا تهـتم بـالحوافز المعنويـة          
و تمكين الإنسان و منحه الصلاحيات للمـشاركة        

.في تحمل المسؤوليات لكي يشعر بأهمية الوظيفة
ة في الأساس شكل التدريب     التنمية البشري  اتخذت

المهني الذي يركز على إكتساب الفـرد مهـارات     
يستخدمها في أداء العمل دون الـسعي        ،ميكانيكية

.لتنمية المهارات الفكرية أو إستثمارها

و إطلاق   ،التنمية البشرية أساسا هي تنمية إبداعية     
و تنميـة    ،لطاقات التفكير و الإبتكار عند الإنسان     

.و التأكيد على روح الفريقالعمل الجماعي 

الإهتمام بعمليات الإستقطاب و التوظيف للعاملين      
.حسب إحتياجات الإدارة التنفيذية المختلفة

الإنشغال بالإهتمام بقضية أكثر أهميـة و حيويـة       
و تحقيق الإنتاجيـة الأعلـى       الأداء تسييرو هي   

.و تحسين الكفاءة و الفعالية
البحث و استقطاب العنصر    الإنحصار في عمليات    

.البشري في السوق المحلية فقط
الإنتشار في عمليات البحث و الإسـتقطاب فـي         

لإنتقـاء أفـضل العناصـر       ،سوق العمل العالمي  
.و أكثرها قدرة على تحقيق أهداف المؤسسة

، كلية العلوم الإقتصادية نادي الدراسات الإقتصاديةميةالجمعية العل،الميزة التنافسية للموارد البشريةنادي الدراسات الإقتصادية، :المصدر
net.nadaa.www://http،15،05/06/2006:صجامعة الجزائر، الخروبة، ةو علوم التسيير، ملحق

صـار يـشكل المـورد      بما يمتلكه من قدرات فكرية و عقليـة،       أن العنصر البشري    نا  عرفالآن   حتى

فيه إلى تحقيق أداء متميز لها، لكن لـم نعـرف بعـد الظـروف                ارالاستثمالأساسي في المؤسسة، و يؤدي      

.، و كيف بإمكانه تحقيق ذلكمحددا للميزة التنافسيةالمحيطة التي توجته لأن يكون 

http://www.nadaa.net/
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II-الموارد البشرية و القدرة التنافسية:

تغيير نظرة المؤسسات المعاصرة     إلى ات العالمية التي أدت   إلى المتغير  عرض في هذا العنصر   سوف نت 

و التي جعلت منه العنصر الأساسي في تحقيق الميزة التنافسية، ثم نتطرق إلى مجالات               ،العنصر البشري  نحو

.تميز المؤسسات من خلال الموارد البشرية

II-1-دواعي تغيير نظرة المؤسسات إلى العنصر البشري:

المناسب و لم تهتم بتنمية قـدراتهم  الاهتمامتولي معظم المؤسسات الموارد البشرية     قبل سنوات قليلة لم   

:)1(ومن الأسباب التي أدت إلى هذا القصور. الإبداعية و جعلهم الركيزة الأساسية لتحقيق التفوق التنافسي

v  كلات النسبية و النمو المتواصل في الكثير من المؤسـسات دون مـش            الاقتصاديالاستقرارحالات

كبيرة؛

vالمستويات المعتادة من المنافسة، و تعادل المراكز و القدرات التنافسية لكثير من المؤسسات؛

v  و تواضع المهارات و القدرات البشرية المطلوبـة للتعامـل مـع             ،التقني النسبية  الاستقرارحالات

التقنيات السائدة؛

vالمؤسسةاحتياجاتبة مع توفر الموارد البشرية ذات القدرات العادية و المتناس.

مثل الحصول على الموارد البشرية المطلوبة مـشكلة،        ية أساسا بالإستقرار لا     ففي تلك الظروف المتص   

كما أن تواضع المستويات المهارية المطلوبة لم يكن يتطلب عناية خاصة في البحث عن الموارد البـشرية أو                  

من دول العالم لفترات طويلة خـلال فتـرة النهـضة            التعامل معها، و قد سادت مثل هذه الظروف في كثير         

.الصناعية

لكن تلك الظروف لم تدم على هذا النحو، فقد أصاب العالم كله حالات من التغيير المستمر و المتواصل                  

:لعل أبرز هذه التغييرات ما يلي،على هيكلة الموارد البشرية و قدراتهاالكبير ذو التأثير 

II-1-1-التقنيةالثورات العلمية و:

بمـا  ،الثروة العلمية و التقنية العامل الحاسم في حركة و أوضاع نظم الأعمال في العـالم       انطلاقيمثل  

و قـد  . سلع و الخدماتعلى تطوير السارعةتمحققته من توفير طاقات إنتاجية لا منتهية و إبداعات و قدرات        

أن " الإدارة"اعتادتى إلغاء أثار القيود التقليدية التي       ات العلمية و التقنية إلى ما شابه القدرة عل        روأدت تلك الث  

. تعمل في ظلها، و ساعدت في التخلص من قيود و محددات كانت دائما من عوامل تحجيم القدرات الإنتاجيـة   

و يبرز في هذا المجال ما حققته التقنيات الجديدة من تجاوز لقيود و حدود المكان و الزمان و ندرة الخـدمات                

و كان لتلك التطـورات العلميـة و التقنيـة          . رد الطبيعية و ضرورات النمطية في نظم الإنتاج الكبير        و الموا 

فمـن ناحيـة    . من حيث الكم و الكيف     ،تأثيراتها المهمة في تشكيل الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة        

يات الجديدة محل الأفراد، كمـا      أصبحت الأعداد المطلوبة من العاملين بشكل عام أقل كثيرا نتيجة إحلال التقن           

كثيرا وفـق    اختلفتأن نوعيات الخبرة و مستويات المهارة و التأهيل اللازمة في أفراد المؤسسات المعاصرة              

و قد نتج عن كل ذلـك       . و التعامل معها بكفاءة    استيعابهامتطلبات التعرف على التقنيات الجديدة و ضرورات        

التدريب و التنمية للموارد البشرية، و كذلك مجمل النظم المتعلقة بإدارة            تغييرات جوهرية في أنماط الإعداد و     

.15:، ص، مرجع سابقإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية،يعلي السلم-)1(
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الموارد البشرية من حيث تصميم الأداء و توجيهه، و عمليات قياس  و تقييم الأداء، و أنماط و أسس تحديـد                     

معاصـرة  كذلك و نتيجة لإرتفاع المستوى العلمي و المعرفي للعاملين في المؤسـسات ال . الرواتب و المكافآت 

. )1(القراراتاتخاذو إشراكهم في تحمل مسؤوليات (Empowerment)نحو تمكين العاملين الاتجاهنما 

II-1-2-عالمية الأسواق و تحرير التجارة:

الأسواق الوطنية و تحولها إلى سوق واحدة عالمية بمثابة قوة دافعة قوية تعمل في               انفتاحو تأتي عملية    

مؤسسات التي تمتلك القدرات الإنتاجية والتقنية و القـدرات التنافـسية المناسـبة ،              تمييز الشركات و ال    اتجاه

كما أن تواجد المؤسـسات فـي دول        .تحقيق مراكز تنافسية متينة فيها    وتيسر لها الدخول في تلك الأسواق و        

 ـ"و من ثم بدأت أهمية فكـرة  ،عامل مع الموارد البشرية الوطنية   متعددة ألزمها الت   فـي مجـال   "وعإدارة التن

حيث تـسعى   ين من دول مختلفة،   لالثقافات و العادات و القيم بين العام       اختلافالموارد البشرية و ذلك نتيجة      

الشركات العالمية أو متعددة الجنسيات إلى تشكيل مواردها البشرية من جنسيات متعددة تتوافق مع تعدد الدول                

.التي تتواجد فيها تلك الشركات 

عنصرا فاعلا و مؤثرا في إعادة تـشكيل     ،الجات و إنشاء منظمة التجارة العالمية      فاقياتاتوكان توقيع     

و الملتزمة بتنفيذ ما     ،الاتفاقياتو أسس تنظيم قطاعات الأعمال في الدول الموقعة على            الاقتصاديةالسياسات  

الـواردات، و كـذا   نصت عليه من إلغاء تدريجي خلال سنوات محدودة للرسوم و الضرائب  الجمركية على         

إلغاء كافة أشكال الحماية غير الجمركية و فتح أسواقها أمام السلع و الخدمات الوافدة من خارجها، و تحمـل                   

هائلة نتيجة إختلاف المواقف النسبية لقطاعات الإنتاج الوطنية في كثير من الدول             اجتماعيةو   اقتصاديةأعباء  

و ينصب تأثير هذا المتغيـر    . اقتصادياة الآتية من الدول المتقدمة      و عدم قدرتها على مواجهة المنافسة الطاغي      

ليس فقط على فكر و تقنيات إدارة الموارد البشرية في إطلاقها، و إنما و بالدرجة الأولى فإن تأثيرها موجـه                    

 ـإلى القيادات الإدارية العليا التي سيكون عليها تغيير أفكارها و أسـاليب تعاملهـا و معاييرهـا فـي                     اذاتخ

لتتوافق مع متطلبات التعامل في سوق عالمية مفتوحة، و لمواجهة تحركات المنافسين الآتيين مـن                ،القرارات

الخارج دون عوائق، و كذا للعمل في ظروف جديدة تخلو من الضمانات و أشكال الحمايـة و الرعايـة مـن         

.)2(الإقليميةلاقتصاديةاحركة تكوين التجمعات الاتجاهكذلك يصب في هذا .الدول كما في السابق

II-1-3-بزوغ عصر المعرفة:

المعتمد على أدوات المعرفة     الاقتصادضر أكثر فأكثر على     ايتزايد اعتماد السوق العالمية في الوقت الح      

. و على العقل البشري، في المقابل يتناقص دور مواد الخام التقليدية و منتجات السلع التقليدية في هذه السوق                   

ف أن اقتصاد المعرفة هو اقتصاد وفرة و ليس اقتصاد ندرة كما هو حـال الاقتـصاد التقليـدي                   فمن المعرو 

ففي عصر المعلومات تتحول المعرفة أو المعلومة إلى قوة يمكن اسـتثمارها،            . المبني على أساس تبادل المادة    

مـواد الأوليـة و المنتجـات       و بناء عليه فإن نمط الاقتصاد التقليدي القائم على المنتجات المادية الملموسة،             

بالإنحسار بقوة أمام اقتصاد ما بعد ثورة المعلومات القائم علـى المعرفـة و المنتجـات غيـر              الزراعية آخذ   

غير الملموسة أو الأصول غير المنظورة المتعلقة بالمعرفـة، كالبرمجيـات، و بـراءات الإختـراع،            /المادية

.25:، صلمرجع السابقا-)1(
.26-25:، صالمرجع السابق-)2(
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من هنا يمكن القول إن اقتـصاد المـستقبل هـو           . لفكرية أو المعرفية  و الإسم التجاري، و غيرها من المواد ا       

اقتصاد المعرفة، و هذا النوع من التقنيات العصرية لا يحتاج إلى إمكانيات مادية كبيرة، بالمقارنة مع غيـره،                 

جيد بشكل  و المدربة  ،أو إلى تقنيات معقدة من معمل و معدات ضخمة، إن ما يحتاج إليه هو العقول المنفتحة               

و يبدو أن اقتصاد المعرفة قد غير قاعدة الثـروة، فبـدلاً مـن الأرض فـي                 . و مستمر على تقنيات العصر    

و من ثـم    . الصناعي، أصبحت المعرفة هي قاعدة الثروة الجديدة فيه        الاقتصادالزراعي و الآلة في      الاقتصاد

ة أكبر من تلك التي كانت تـضيفها فـي          في مجتمع المعرف  بإضافتها  فإن القيمة المضافة التي تقوم هذه المواد        

و بناء عليه فإن إنتاجية المجتمع تزداد بشكل أكبر مما          . المجتمعات الأخرى التي سادت مراحل تاريخية سابقة      

(Peter F. Drucker)" بيتـر دراكـر  " و هذا ما أكده .يوفر لها و لمجتمعها الرخاء و إمكانيات كبيرة للتطوير

ات الإدارة في القرن العشرين تمثلت في زيادة إنتاجية العامل اليدوي في الـصناعة،         عندما أشار إلى أن منجز    

knowledge)" عمال المعرفة"إلا أن الأكثر أهمية هو زيادة إنتاجية العامل المعرفي، حيث أطلق عليهم تسمية 

workers))1(.

بتنميـة  الاهتماملأي عمل، و  بالعلم و البحث العلمي كأساس     الاهتمامو تفرع عن تلك السمة المحورية       

المعرفة هي المعيار الأهم فـي تقيـيم الأفـراد           اعتبارالثروة الحقيقية للمجتمع، و      باعتبارهالتراكم المعرفي   

قد ساعد على ذلك الـصحوة الثقافيـة        و  . و المؤسسات و ما يتم بها من أنشطة و ما يتحقق لها من إنجازات             

الفضائيات و تقنيات المعلومات في تطور نظم التعلـيم       لانتشارليم، بسبب الأثر الهائل     و الإنتباه إلى أهمية التع    

و الوصول بالخدمات التعليمية إلى ملايين السكان الراغبين في التعليم أينما كـانوا              ،المفتوح و التعليم عن بعد    

لإمكانيات التعليم عـن بعـد   بل و تجاوزت ا. و مهما تباعدت مواطنهم عن مصادر التعليم التقليدي في بلادهم   

حدود الدولة الواحدة و أتيحت لمواطني العالم الحصول على فرص للتعليم و الحصول على خدمات تعليميـة                 

"التعلـيم مـدى الحيـاة     " و أصبح مفهـوم     . متطورة من مصادر أجنبية تبعد آلاف الأميال عن مقار إقامتهم         

)lifelong learning(هو السائد في معظم الدول)2(.

و قد ساهمت كل هذه التغيرات إلى تغيير نظرة المؤسسات إلى العنـصر البـشري و أصـبح العامـل        

كيـف يمكـن لهـذا      : "السؤال الذي يمكن أن يطرح الآن هـو       بعد هذا ف  . الرئيسي في تحديد ميزتها التنافسية    

."العنصر أن يحقق التميز للمؤسسة؟ 

II-2-مجالات التميز من خلال الموارد البشرية:

تنافسية المؤسسة يمكن أن تتحقق في حـال مـا إذا كـان    «بأن (Mc. Fetridge)" ماك فيتريتج"يرى 

فـي   ارتفـاع في التكـاليف و      انخفاضباستطاعتها أن تحتفظ بمستوى مرتفع من الإنتاجية و الأرباح مقابل           

أن الميزة (M. Porter)"بورتر"يرى ما ، في)3(»الحصة السوقية على ألا يكون ذلك على حساب تحقيق الأرباح

من قبل   ةطرق جديدة أكثر فعالية مقارنة بتلك المستعمل       اكتشافتنشأ بمجرد توصل المؤسسة إلى       «التنافسية  

جلد السادس و الأربعون، العدد دوریة الإدارة العامة، الم،، التحدیات المعاصرة أمام الموارد البشریة العربیة و سبل التغلب علیھامحمد حسن شعبان–)1(
. 682-679:ص.، ص2006نوفمبر : الرابع، معھد الإدارة العامة، الریاض

.30-29:، صإدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة، مرجع سابقعلي السلمي، –)2(
جامعة محمد خیضر بسكرة، دار الھدى للطباعة ، العدد الحادي عشر، ، مجلة العلوم الإنسانیةالمیزة التنافسیة و نموذج الإدارة الإستراتیجیةأحمد بلالي، –)3(

.249:، ص2007ماي : و النشر و التوزیع، عین ملیلة
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و في إطار تحليلـه للنـشاطات الداخليـة للمؤسـسة      .)1(»المنافسين، أو بمجرد إحداث المؤسسة لعملية إبداع   

فإنه يـرى أن     ،تالي عن الميزة التنافسية وفق أسلوب سلسلة القيمة       و بال  ،المسؤولة إستراتيجيا عن خلق القيمة    

و أن تسييرها يؤثر على الميزة التنافسية للمؤسسة من خـلال            ،الموارد البشرية هي المسؤولة عن خلق القيمة      

ل و حسب ك ـ  . و بالتالي تعتبر عاملا حاسما في تطوير الميزة التنافسية         ،تنمية الكفاءات و تحفيز المستخدمين    

فإن الموارد البـشرية  ) Wright(" رايت"و ،)Mac mahan(" ماك مهان"، )Mac Williams(" ماك وليامس"من 

هي المصدر الأساسي للميزة التنافسية المستدامة، و أنها تعد خزانا للرأس المال البشري الـذي يتـشكل مـن           

.)2(العمال و المسيرين

الكفاءات البشرية موردا إستراتيجيا مسؤولا عن خلق الميزة        الموارد و    اعتبارو يقر هؤلاء الباحثين أن      

التنافسية المستدامة يتطلب منها أن تتصف بنفس الخصائص التي تتميز بها الموارد الإستراتيجية و التي يمكن                

:)3(يفيما يأتهاأن نذكر

v    اختلافمن خلال    إن الطبيعة المتباينة للموارد و الكفاءات البشرية      : مساهمة الموارد في خلق القيمة

تجعل مساهماتهم في خلق القيمة متباينة، فمثلا بقدر ما نجد أن المـستخدمين كـانوا      ،مستوياتهم و قدراتهم  

و بالتالي يزداد ما يضيفونه من قيمة للمنتج أو الخدمة، و بقدر             ،أكفاء و مجندين، بقدر ما كان أداؤهم جيدا       

ذوي قدرات و مهارات عاليـة بقـدر مـا يكـون             (performants)ما تمتلك مؤسسة ما مستخدمين جيدين     

.رصيدها من الرأس المال البشري قيما و مميزا

v   و أخذا بعـين  . ليكون المورد مصدرا للميزة التنافسية وجب أن يكون نادرا   :  أن تكون الموارد نادرة

شرية، فإن تلك التي تمتلك     في الموارد الب  ) أو القدرات الإدراكية  ( التباين الطبيعي للقدرات الذهنية    الاعتبار

فـي ظـل     الاقتـصادية قدرات عالية عادة ما تكون نادرة، فالمشكل الأساسي الذي تعاني منه المؤسسات             

هو ذلك النقص الكبير في الموارد و الكفاءات البـشرية  ،الجديد المتسم بالتنافسية الشديدة  الاقتصاديالمناخ  

.منها يمثل للمؤسسة التي تمتلكها و تستخدمها ميزة تنافسيةحةاتالمتخصصة و المؤهلة، و بالتالي فإن الم

v     أن يكون المورد غير قابل للتقليد :   إن أهم ما يالبشرية ما  إمكانية تقليد الموارد و الكفاءات      من  ب  صع
:يلي

.طبيعة ثقافة المؤسسة و معايير أدائها التي يمكن تجسيدها في بيئة مغايرة-

ة كل كفاءة أو فرد في القيمة التي تم خلقها في المؤسسة بسبب             صعوبة تحديد بدقة مدى مساهم    -

.تداخل النشاطات المختلفة

بخصائصها الجوهرية التي كانت وراء عملية خلق القيمـة  الاجتماعيةصعوبة تكرار العلاقات    -

.للعلاقاتالاجتماعيبسبب التعقيد 

الملتقى الدولي حول التنمية البشرية و فرص الإندماج في دور التسيير الفعال لموارد و كفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية،الشيخ الداوي، -)1(
، 27/06/2006، 259:، ص2004مارس10-09: صاد المعرفة و الكفاءات البشرية، كلية الحقوق و العلوم الإقتصادية، جامعة ورقلةإقت

http://www.sarambite.com
من منظور المراقبة المرتكزة -التنافسيةفي تحقيق الميزةالأهمية الإستراتيجية للموارد البشرية و الكفاءات و دورها يحضية سملالي، أحمد بلالي، -)2(

معة و فرص الإندماج في إقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية، كلية الحقوق و العلوم الإقتصادية، جا، الملتقى الدولي حول التنمية البشريةعلى الموارد
sarambite.comhttp://www .، 24/06/2006، 157: مارس، ص10-09: ورقلة

.158:صالمرجع السابق،-)3(
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،كفاءات المؤسـسات المنافـسة  اباستقطو تجدر الإشارة إلى أنه حتى في حالة توصل مؤسسة ما إلى    

بـسبب  ،ليست متحركة بسهولة و بشكل تـام فإن الكفاءات و الموارد البشرية    ،من خلال طرح حوافز مغرية    

داخـل  (la synergie)تكلفة الإحلال و الإستقطاب المرتفعة، و كذا صعوبة تحقيق نفـس التـواؤم و التـآزر   

.المؤسسة المستقطبة

v   فإنه يجب   ،فحتى يكون المورد البشري مصدرا للميزة التنافسية المستدامة       : يلعدم قابلية المورد للتبد

المـوارد  و  . ألا يكون قابلا للتبديل بمورد مماثل له على مستوى الإستراتيجية المتبناة من قبل المؤسـسة              

اسـتمرارها ب البشرية تأتي من بين الموارد النادرة غير القابلة للتحويل، لأن الميزة التنافسية المحققة يصع    

.حالة تبديل الموارد و الكفاءات البشرية التي ساهمت في خلقها

. و بهذا يتأكد الدور الفعال الذي يمكن أن تساهم به الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة                

) سلعة أو خدمة  (جو من أهم الميزات التنافسية التقليدية التي تعتمد عليها المؤسسات هي القدرة على تقديم منت              

غير أن دور المـوارد البـشرية فـي    . تنافس في الأسواق المفتوحة  تكنولوجيا متطورة، و ال    امتلاكمتميز، و   

.)1(تعظيم تلك الميزات التنافسية أصبح أكثر أهمية من ذي قبل

و للتدليل على أهمية العنصر البشري في تحقيق الميزة التنافسية سوف نستعرض المـساهمات التـي               

فيمـا  ) 2-1(يوضـحها الجـدول   كمـا    تتمثل يمكن أن يقدمها العنصر البشري في تحقيق الميزة التنافسية و         

:)2(يأتي

II-2-1-في مجال تقديم منتج جديد:

كبيرا بمدى قـدرة     ارتباطاأصبحت ترتبط    ،إن قدرة المؤسسة على التنافس من خلال تقديم منتج متميز         

فالملاحظ حاليا أن دورة حياة المنتج أصبحت       . ل فترات زمنية متقاربة   تلك المنظمة على تقديم منتج جديد خلا      

مثل أجهزة الهاتف المحمـول،   ( و خير دليل على ذلك ما يحدث في مجال صناعة الإلكترونيات          . قصيرة جدا 

ا منتجا سـابق  بل أكثر من ذلك أصبح من المعتاد أن تقدم نفس الشركة منتجا جديدا يقتل               ). أو الحسابات الآلية  

.منتجها الحاليتقليد فالمؤسسة التي تستطيع أن تقدم منتجا جديدا لا تترك للمنافس متعة . لها

دور الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية): 2- 1(جدول 
دور الموارد البشريةالميزة التنافسية

تقديم منتجأ
متميز

.دورة حياة المنتج قصيرة·
.لإبتكارزيادة الحاجة للتجديد و ا·

.زيادة أهمية الموارد البشرية في التجديد و الإبتكار

ب
إمتلاك 

تكنولوجـــيا
متطورة

.التكنولوجيا متاحة أمام الجميع·
.التكنولوجيا الحديثة تتطلب مهارات متطورة·

.التكنولوجيا الحديثةاستيعابالعنصر البشري قادر على 

ج
التنافس في 
قالأســــوا

المفتوحة

.الأسواق أصبحت مفتوحة بلا حدود·
.المنافسة حق مشروع للجميع·

. التنافس من خلال رأس المال الفكر
.37:ص.المرجع السابق:المصدر

.36:، ص2003: ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرةالطريق إلى منظمة المستقبل: الأداء التنظيمي المتميزعادل زايد، -)1(
.38-36:ص.، صالمرجع السابق-)2(
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غير أن رغبة المنظمة في تقديم منتجات جيدة بشكل مستمر يتطلب إلى جانب الإنفاق علـى البحـوث                  

المـوارد  امتلاكو من ثم أصبح . الموارد البشرية القادرة على الإبداع و التجديد و الإبتكار        و التطوير، توافر    

.البشرية القادرة على تحقيق ميزة تنافسية لا تقارن

هذا يؤكد حقيقة تضاؤل المكونات الإنتاجية أمام المكونـات المعرفيـة، فالمكونـات الماديـة للإنتـاج               

فالمعرفة كما سبق و قلنا أصبحت المكون الأساسـي فـي      . أمام المكونات المعرفية  يوميا   تتضاءلو الخدمات   

و لذلك فإن إدارة المعرفة سوف تصبح المهمـة  . و كل ما نشتري و كل ما نبيع،و كل ما نفعل   ،كل ما نصنع  

له العديد  ، أنظر إلى الهاتف المحمول الذي يحم      كمثال على ذلك  و  . الأساسية للمؤسسات خلال الفترات القادمة    

. فالهاتف يتكون من مجموعة بسيطة جدا من المواد البلاسـتيكية أو مـشتقاتها            . من الناس في كل بقاع العالم     

،فالمعرفة التي تتمثـل فـي الجهـود البـشرية         . غير أن المكون الأكبر في هذا الجهاز هو الجانب المعرفي         

.كانت وراء إنتاج هذا الجهاز بالشكل الذي نحمله الآنو الأبحاث الطويلة المرهقة التي،و التجارب العديدة

II-2-2- تكنولوجيا متقدمةامتلاكفي مجال:

غيـر أن الطفـرات   . التكنولوجيا المتطورة يعد ميزة تنافسية كبـرى لامتلاكسبق فإن إضافة إلى ما

التكنولوجيـات هـو   و تطـوير تلـك  استيعابالتكنولوجية التي يشهدها العالم حاليا تشير إلى أن الأساس في   

فمـن  . و لقد فاق التطور التكنولوجي العديد من التصورات البشرية في كافة مجالات الحياة            . العنصر البشري 

منا يتصور أن يجري طبيب في فرنسا عملية جراحية على مريض في الولايات المتحدة دون أن ينتقـل إليـه     

(Télé-medicine). "الطب عن بعد"جسديا، إنها تكنولوجيا

يمكن أن   الذي إن المتغير الوحيد  . هذه الطفرة التكنولوجية لن يجدي نفعا     غير أن تصور أو عدم تصور     

من التكنولوجيا الحديثـة  الاستفادةالموارد البشرية في مجال تعظيم     امتلاكهو أن    ،نتعامل معه في هذه الحالة    

. هو الميزة التنافسية الحقيقية

من التكنولوجيا المتطورة في البلاد المستوردة       الاستفادةية في مجال تعظيم     و تزداد أهمية الموارد البشر    

اجتماعيافما من شك أن للتكنولوجيا جانبا       . للتكنولوجيا بدرجة أكبر من أهميته في البلاد المصنعة للتكنولوجيا        

.لبلد معيناعيالاجتموثيقا بالبعد الثقافي و ارتباطافالتكنولوجيا ترتبط . و ثقافيا لا يمكن تجاهله

و في النهاية فـإن     . ففي ثقافة لا تقدر قيمة الوقت مثلا لن يجدي إستخدام التكنولوجيا التي توفر الوقت             

فالموارد البشرية المتميزة هـي     . التكنولوجيا تجعل الأشياء ممكنة، أما الإنسان فهو الذي يجعل الأشياء تحدث          

".المستوردةفاتورة التكنولوجيا"القادرة على تخفيض تكاليف 

II-2-3-في مجال التنافس في الأسواق المفتوحة:

بسبب تكاتف القوى الدولية على فتح الأسواق العالمية و تحرير التجارة، و عدم إمكانية الإعتماد علـى                 

للموارد البشرية هو زيادة قدرة المنظمة على التنافس فـي      حماية الأسواق كميزة تنافسية، أصبح الدور الجديد        

خلق جيل من الموارد البشرية القادرة على تفهم فكر العالم الجديد، عالم المنافـسة              و ذلك ب  . ق المفتوحة الأسوا

من هذا المنطق فإن التميز يمكن أن يتحقـق مـن           . المفتوحة الذي لا يسمح للدخول من بوابته إلا لكل منافس         
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موارد بشرية يمكـن أن     .لمية الجديدة خلال موارد بشرية يمكن أن تعي جيدا طبيعة المنافسة في الأسواق العا           

.تغير من تركيبتها العقلية التي برمجت على الأسواق المحمية و تحويلها إلى عقلية السوق المفتوحة

خلاصة القول أن واقع عالم الأعمال الجديد يفرض و بقوة أهمية الموارد البشرية كميزة تنافسية دائمة، و هو                  

وة هي ما يعكسها أداء كل فرد في منصب عمله، أو الأداء الوظيفي للمـورد               هذه الق . القوة المحركة للمؤسسة  

و بالتالي فإن ما يجب علينا توضيحه الآن هو التعرف على ماهية هذه القوة، أو الوسيلة التي يـؤثر                   . البشري

.بها هذا المورد في أداء المؤسسة

III-   ماهية الأداء الوظيفي

تمل معرفتنا بمفهوم الأداء الوظيفي للمورد البشرية، و الكشف عـن  من المهم في بادئ الأمر، وحتى تك      

موقعه ضمن الأداء التنظيمي، التحري عن معنى الأداء كمفهوم عام، ثـم كمفهـوم إقتـرن بمجـال تـسيير              

. المؤسسات، يشكل فيه الأداء الوظيفي للموارد البشرية جزءا من كل متكامل و هو أداء المؤسسة 

III-1-الأداء مفهوم و أنواع:

. ننتقل بعدها إلى ذكر أنواعهلسنقوم في هذا العنصر بتوضيح مفهوم الأداء، 

III-1-1-مفهوم الأداء:

.سنبرز هنا مفهومه اللغوي، و كذا مفهومه الإصطلاحي في مجال تسيير المؤسسات

:المفهوم اللغوي -أ

معنى المشي مشيا لـيس   « إلى" أدى"، و يشير المعنى اللغوي للفعل       "أدى"فعل  المشتقة من   " أداء"كلمة  

بالسريع و لا بالبطيء، و أدى الشيء قام به، و يقال أدى فلان الدين، بمعنى قضاه، و أدى فلان الـصلاة، أي    

وبهذا فإن المعنى الدقيق في اللغـة       .قام بها لوقتها، وأدى الشهادة أي أدلى بها، وأدى إليه الشيء أوصله إليه              

.)1(»الشيء، أو القيام بهالعربية لكلمة أداء هو قضاء

في اللغتين الفرنسية و الإنجليزيـة والتـي   " performance"في اللغة العربية، اللفظة     " أداء"و يقابل كلمة    

، الذي كـان يعنـي   "parformer"المشتقة من الفعل " parformance"ترجع جذورها إلى اللفظة الفرنسية القديمة    

" to performe"يذ، وفي القرن الخامس عشر أخذت منها اللفظة الإنجليزية إنجاز أو تنف: في القرن الثالث عشر

التي تعني في الوقت نفسه إنجاز عملية أو مهمة بالنتائج التي تـنجم    و  ،  "performance"التي تنبثق منها اللفظة     

.)2(عنها، و النجاح الذي يمكن بلوغه

فرنسية في بداية القرن التاسع عشر في مجـال         إلى اللغة ال   (performance)بعد ذلك أدخلت هذه الكلمة      

تعبيرا عن النتائج التي حققها حصان مـا، و عنـد أواخـر    (les performances)سباقات الخيل بصيغة الجمع 

القرن التاسع عشر امتد استعمالها في عالم الرياضة، للدلالة على النتائج الحسنة لرياضي أو فريـق معـين،                  

.42:، ص2001: ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرةالتدريب الإداري الموجه بالأداءرادات أسامة، محمد المبيضين عقلة؛ محمد ج-)1(
(2) - Yvon Pesqueux, la notion de performance globale, l’archive ouverte HAL-SHS (Hyper Article en Ligne – Sciences
de l’Homme et de la Société), p.6, 05/07/2005,
 http://halshs.archives-ouvertes.fr/docs/00/03/20/16/PDF/performanceTunis.pdf
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و مع قدوم العهد الصناعي تعمم استخدام الكلمة للتعبيـر عـن      .الإنجاز الرياضي    فأصبحت مرادفا للنتيجة أو   

.)1(مردودية أو إمكانية الآلات

:المفهوم الإصطلاحي-ب

يستخدم اصطلاح الأداء في عدد من الميادين و المجالات، ما جعل منه مصطلحا متعدد المعـاني و الأبعـاد،       

تقـديم نمـوذج   « في مجال التسيير مأخوذ عن حقل المالية ويعني هذا المصطلح   استخدامو يرى البعض أن     

.)2(»محكم بمعنى إنجاز العمل وفقا لأسس و قواعد و معايير محددة

في مجال التسيير ، يمكـن أن       (performance)وتشير أغلب المراجع، إلى أن استخدام مصطلح الأداء         

:)3(يعبر عن ثلاث جوانب أو أبعاد رئيسية

v  النتيجة)résultat( :      التي يجب أن تقارن بمرجع)الأداء مـستوى تحقيـق      و بالتالي يمثـل   .)هدف

الأهداف؛ 

v   القيام بالفعل)action( :  التمييز بين الكفاءة     و هنا يجب(compètence)         التـي تعنـي القـدرة علـى

.ج معين، و الأداء الذي يعني الإنتاج الحقيقيمنتالتصرف و تحقيق 

حين يكون بالإمكان تحقيق الإنتقال من القوة الكامنة إلى الإنجاز، و يشير هـذا              حيث يكون هناك أداء،     

المعنى للأداء إلى العملية في حد ذاتها و ليس النتيجة؛

v  و من هذا المنظور لا يمكن القول أن الأداء جيد أو ضعيف في حد ذاته، فـنفس النتيجـة                   : النجاح

لجهة الملتزمة به طموحا، أو أداء ضـعيف إذا كـان           لسبة  أداء جيد، إذا كان الهدف بالن      اعتبارهايمكن  

الهدف متواضعا، ومن ثم فإن الأداء بهذا المعنى يختلف من مؤسسة إلى أخرى، ومن مجموعـة إلـى                  

كما قد يحصل أن تكون نفس النتيجة المحققة من طرف نفس المؤسـسة             . أخرى، و من عامل إلى آخر     

.يد، و في مرحلة متطورة أداء ضعيفا في مرحلة معينة من مراحل حياتها أداء ج

، التـي يـشير   "القدرة"إضافة إلى ذلك فهناك من يضيف جانبا آخر، إلى الجوانب الثلاثة السابقة و هي              

.)4(المنظور إلى الجهدهذا فيها الأداء من 

و الرابـع،  مقارنة بـالمعنيين الثالـث   استخداماو يعد البعدين أو المعنيين الأول و الثاني، أكثر الأبعاد           

.حيث يشار به في كثير من الأحيان إلى إنجاز المهام، أو يستخدم للتعبير عن النتائج المحققة

أي نشاط أو سلوك يؤدي إلى نتيجة، و خاصة  السلوك           «:فمن المنظور الأول يمكن أن يعرف على أنه         

.)5(»الذي يغير المحيط بأي شكل من الأشكال

(1) - Yann Bonnefond, Dans quelle mesure les entreprises fonctionnant en mode projet sont – elles prètes à mette en
place une méthode de gestion d’ affaire formelle, afin d’ optimiser leurs performances, mémoire de  fin d’étude en
administration des affaires, TEMA school of Technology and Management, Groupe Reims Management School,
France: Avril 2004, P.10-11, 17/02/2007, http://www.planatema.net/~ybonnefond/memoire/mem.pdf

.42:، صمرجع سابقمحمد المبيضين عقلة؛ محمد جرادات أسامة، -)2(
(3) - Yvon Pesqueux, Op.Cit., p.8.
(4) - Teil Alice, défi de la performance et vision partagée des acteurs :Application à la gestion hospitaliére, thèse de
Doctorat en science de gestion, université Jean MOULIN-LYON 3, 4 : janvier 2002, p.42, 15/05/2006,
http://fdv.univ-lyon3.fr/mini_site/ifross/graphos/These/TheseAT.pdf

.244:، ص1992: الجزائر: ، المؤسسة الوطنية للكتابالتنظيميأسس علم النفس الصناعيمصطفى عشوي، -)5(
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لدى الكثير من الباحثين على المورد البشري دون غيـره     اقتصرفهوم  و من هذا المنطق، فإن الأداء كم      

قيام الفرد بالأنشطة و المهام المختلفة التي يتكـون منهـا   « من الموارد الأخرى، حيث يرى بعضهم أنه يعني 

. )1(»عمله

ة ينـتج عـن     الإنتاج الإجمالي للمؤسس   «:و آخرون معه أن   (chevalier)" شوفاليي"يرى   ولتبرير هذا الإتجاه  

أو ينـتج مباشـرة عـن    أما الأداء فينحـدر ... التوفيق بين العديد من العوامل كرأس المال، العمل، المعرفة   

.)2(»عنصر العمل ، و بالتالي فإن كل عامل سيعطي الأداء الذي يتناسب مع قدراته و مع طبيعة عمله

من أداء المؤسسة ككـل      يتجزأجزءا لا   و لو أن هذه النظرة تبقى قاصرة، لأن أداء العاملين و إن كان              

فهو في حقيقة الأمر لا يعبر عنه لوحده دون إدراج أداء الموارد الأخرى ما دامت المؤسسة تحقق أهدافها من                  

.خلال تفاعل مختلف مواردها

النتائج النهائية من حيث الكم، النوع و التكلفـة، التـي   «أما من المنظور الثاني، فيعرف الأداء على أنه  

.)3(»أسفرت عنها الممارسة الفعلية لأوجه النشاط المختلفة خلال فترة زمنية محددة

مـدى  ن مدى بلـوغ الأهـداف، أو  عللتعبير مفهوم الأداء يمكن أن يستخدم ،و من نفس هذا المنظور

.الموارد، وكلاهما يعبر عن النتيجةاستخدامالإقتصاد في 

بط الباحثون الأداء بمدى بلوغ هذه الأخيرة أهدافها أحيانـا،          فمن منطق المعالجة الشمولية للمؤسسة، ير     

موادها المتميزة بالندرة النسبية، و بعبارة أخرى يستخدم للتعبيـر  استخدامالإقتصاد في و أحيانا أخرى بمدى

.التي يمكن أن تحققها المؤسسة (Efficiency)و الكفاءة (effectiveness)عن مستويات الفعالية

:)4(بالفعالية على مستوى المؤسسة أنهاحيث يقصد

محصلة تفاعل مكونات الأداء الكلي للمؤسسة بما يحتويه من أنشطة فنية و إدارية و ما يؤثر فيه مـن                   ·

متغيرات داخلية و خارجية ؛

أوهي تعظيم معدل العائد على الإستثمار بكافة الطرق ؛·

بيئة؛أو هي القدرة على البقاء و الإستمرار والتحكم في ال·

.أو هي قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها التشغيلية·

النـسبة  «و بالتالي فهي تقاس بالعلاقة بين النتائج المحققة و الأهداف المرسومة، في حين يقصد بالكفـاءة                 

.)5(»بين النتائج المحصلة و الوسائل المستخدمة للتوصل إليها

.50:، ص1979: عربية للطباعة و النشر، بيروت، الطبعة الثانية، دار النهضة الإدارة القوى العاملةر عاشور، قأحمد ص- )1(
–خيضر، بسكرة محمد، مجلةالعلوم الإنسانية، العدد الأول، منشورات جامعةمفهوم و تقييم: الأداء بين الكفاءة و الفعاليةعبد المليك مزهودة، -)2(

.86:، ص2001نوفمبر :الجزائر 
مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الإدارية، أكادمية نايف العربية ، رسالةأثره على كفاءة الأداءتفويض السلطة و ،محمد بن عبد االله العثمان-)3(

،10/04/2006، 73:، ص2003: م الأمنية، الرياضللعلو
http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch/Masters/year3/part3/as353.htm

.201:، ص2004-2003: ، الدار الجامعية ؛الإسكندريةإدارة توازن الأداءسعد صادق بحيري، -)4(
(5) - Bernard Martory ,contrôle de gestion social :slaires, masse salarial, effectifs, compétences, performance , librairie
Vuibert, paris : 1999, p.231.
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و النتائج و الموارد المستخدمة، و لو أن هنـاك مـن            الناتج وعوامله أ  بين  وبالتالي فهي تقاس بالعلاقة     

ولا يقتصر الإختلاف فقط على تعريـف       .)1(من حيث المدلول   –الكفاءة و الفعالية    –يرى بعكس المصطلحين    

.الكفاءة و الفعالية، بل يتعداه إلى حصر الأداء في أحد بعديه دون البعد الآخر

ان متلازمان، عندما يتعلق الأمر بقيـاس النتـائج المحققـة،    لكن في الواقع، الكفاءة و الفعالية هما وجه  

العلاقة بين النتيجة و المجهود، و هـو أيـضا          «:أنهو هو ما يعكسه التعريف التالي الذي يعرف الأداء على           

معلومة كمية في أغلب الأحيان تبين حالة أو درجة بلوغ الغايات و الأهداف و المعايير و الخطط المتبعة من                   

.)2(»المنظمةطرف

: كمحصلة لمجمـوع الكفـاءة و الفعاليـة، أي   هواعتبرد أكد الكثير من الباحثين على هذه المقاربة ف     و ق 

).1-1(و يمكن توضيح هذه الفكرة من خلال الشكل .الفعالية+ الكفاءة = الأداء

الكفاءة و الفعالية في وحدة الزمن): 1- 1(شكل

افالأهــد

مدى التحقق

المنفعة و الإشباع                                                          الإقتصـاد
الإنتاجيـة)              إلى أي مدى سددت الحاجات ( 

النتائج في المدى                         المردودية
المتوسط و الطويل

conférance de bénin sur la,mance individuelleLes outiles d’évaluation  de la perfor,Benoit Ndi Zambo:المصدر
fonction publique, cotonou le28/05-01/06/2001, p.4, 23/04/2006,

http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/cafrad/unpan003316.pdf.

.يعبر عن تحليل النتائج المحققة، لكن في وحدة زمن مختلفةالبعدين لاأن ك) 1-1(يظهر من الشكل 

فإذا اعتبرنا مثلا أن الوصول إلى النتيجة النهائية يستغرق وحدة زمنية واحدة، فإنه بالإمكان قياس درجة 

لوحدة ، أما درجة الفعالية فلا يمكن قياسها إلا بعد استكمال اt =[0, 1]الكفاءة في أي فترة من المجال 

الفعالية تحدد بمقارنة النتائج المحققة مع الأهداف المرغوبة، و التي ف. (t = 1)الزمنية المحددة كليا، أي عند 

أما الكفاءة فتتحدد بمقارنة النتائج المتحققة عن ).أمور أخرىو أ(ستناداً إلى حاجات العملاء اتوضع بالأساس 

هو ماو ، سيدها، مهما كانت طبيعة هذه النتائج و المواردمع الموارد المسخرة لتجممارسة أنشطة مختلفة 

.، الإنتاجية و المردوديةالاقتصاد: ينطبق على مفاهيم

.87:، صمرجع سابقعبد المليك مزهودة، -)1(
.87:، صالمرجع السابق-)2(

موارد أنشـطةنتائــجالعملاءحاجات

فاءةالكـالفـعالية



الوظيفي للمورد البشريالأداءطبيعة أهمية و : الفصل الأول

-26-

تعكس الكم أكثر من الكيف، حيث تطرقوا إلـى         و يميز البعض بين الكفاية و الكفاءة، فيرون أن الكفاية           

لوب المحقق لأقـل تـضحية ممكنـة مـن جانـب            الكفاية الاقتصادية التي قالوا أنها تعني إنتاج المنتج بالأس        

المؤسسة، و الكفاية التكنولوجية التي تعني اختيار أنسب أسلوب و أفضل طريقة للإنتاج، في حين يـرون أن                  

الكفاءة تعد عنصراً من عناصر النمو و التقدم للأفراد و المؤسسات، و تتطلب وجود رغبة لدى الفـرد فـي                    

إتقان عمله؛ إذ يلاحظ أن عنصري القدرة و الرغبة هما محـددا الكفـاءة،              عمله و قدرته عليه كي يتسنى له        

.)1(فيقال إن الكفاية دالة في الكمية و الكفاءة دالة في النوعية

III-1-2-أنواع الأداء:

المعيـار   اختيار، يطرح إشكالية    الاقتصاديةإن تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المتعلقة بالظواهر         

.عليه لتحديد مختلف الأنواعالاعتمادفي الوقت ذاته، و الذي يمكن الدقيق و العملي

و بما أن الأداء من حيث المفهوم يرتبط إلى حد بعيد بالأهداف، فإنه يمكن نقل المعايير المعتمـدة فـي              

:، و ذلك كما يأتي)2(في تصنيف الأداء كمعايير الشمولية و الطبيعةاستعمالهاتصنيف هذه الأخيرة و 

: ار الطبيعةيعحسب م-أ

، اجتماعية، تقنية، تنظيمية، فإنه بالإمكان تـصنيف    اقتصاديةحسب هذا المعيار الذي يقسم الأهداف إلى        

. )3(إلخ...، اجتماعي، تنظيمي، تقني، الأداء إلى اقتصادي

و في إطار هذا التصنيف فإنه من غير الممكن أن تعتمد المؤسسة اعتمادا مطلقا على أحـد المكونـات                

الأخرى، لتحقيق أداء في المستوى المطلوب، لكن من المنطقي أن تعطي لجانب معين أهمية نسبية أكبر                 دون

.من الجوانب الأخرى

كما يمكن التنبيه إلى أن هذه الأهمية النسبية، عرضة للتغيير مع تطور المؤسسة، و دخولها مراحل جديدة في                  

باعتبار أن مكونات الأداء تتطور عبر الزمن، لأن معـايير      حياتها، وهذا ما يجعل من الأداء مفهوما متطورا،         

أساسها تكون متغيـرة، فالعوامـل   علىيم الداخلية و تلك التي تحددها البيئة الخارجية والتي يتحدد الأداء  يالتق

التي تتحكم في نجاح مؤسسة في مرحلة دخول السوق قد تصبح غير ملائمة لقياس الأداء على أساسها بالنسبة               

فهناك توليفة من العوامل الإجتماعية و التقنية و المالية و التنظيميـة            . سسة تمر بمرحلة النمو أو النضوج     لمؤ

والتوليفـات متعـددة و تتغيـر عبـر         . تكون فعالة في موقف معين، دون أن تكون كذلك في مواقف أخرى           

.)4(الزمن

تھا بالأداء المؤسسي في المؤسسات الصحفیة الأردنیة من معاییر قیاس كفاءة و فعالیة استراتیجیة إدارة الموارد البشریة و علاقخالد محمد الحیاصات، –)1(
.564:، ص2006:، الجامعة الأردنیة4، العدد 2المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد ، وجھة نظر الموظفین

.89:، صمرجع سابقعبد المليك مزهودة، -)2(
.89:، صالمرجع السابق-)3(
: قسنطينة،، منشورات جامعة منتوري18، مجلة العلوم الإنسانية، عدد ل و تقييم الأداء الإجتماعي في المنشأة الصناعيةتحليعبد الفتاح بو خمخم، -)4(

.127-126:، ص2002ديسمبر 
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:حسب معيار الشمولية-ب

:)1(إلى كلية و جزئية يمكن تقسيم الأداء إلىتبعا لهذا المعيار الذي يقسم الأهداف

:الأداء الكلي-1ب

و هو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساهمت جميع العناصر و الوظائف و الأنظمة الفرعية للمؤسسة في                

تحقيقها، و لا يمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر، وفي إطار هـذا النـوع مـن                     

الحديث عن مدى و كيفيات بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالإستمرارية، الـشمولية، الأربـاح،              الأداء يمكن   

...النمو

:الأداء الجزئي-2ب

و هو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة و ينقسم بدوره إلى عـدة أنـواع تختلـف                   

أداء : ينقسم حسب المعيار الـوظيفي إلـى      باختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة، حيث يمكن أن          

.وظيفة المالية، أداء وظيفة الموارد البشرية، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة الإنتاج و أداء وظيفة التسويق

& Robinson.Dana gaines)يرى روبنـسون و روبنـسون   -معيار الشمولية-و حسب نفس المعيار

Robinson.James)2(ت للأداءأن هناك ثلاث مستويا(:

:الأداء على المستوى التنظيمي-1ب

التنظيم هو عبارة عن نظام كلي أو جزئي يحتاج إلى مجموعة مـن المـدخلات و يقـدم عـددا مـن                 

السوق أو مجموعة المستهلكين أو المخـدومين       : المخرجات لزبائنه، و يتكون هذا النظام من عدة عناصر هي         

لمصادر التي يحتاجها التنظيم للحصول علـى المخرجـات الـضرورية        متلقي الخدمة أو المنتج، إضافة إلى ا      

رأس المال، و التكنولوجيا و الموارد البشرية و التشريعات و الوقت، ثـم البيئـة الإقتـصادية                 : لعمله و هي  

.و السياسية و الإجتماعية و القيم التي يتأثر بها التنظيم

.تغيرات و المؤثرات الداخلية و الخارجيةو يعتبر كل تنظيم نظاما يجب أن يتكيف مع ال

:و يتكون الأداء على المستوي التنظيمي من العناصر الأساسية التالية 

v  و تهتم بالمخدومين أو الجهات التي ستوجه لها الخدمات أو المنـتج            : الإستراتيجية و الأهداف

ها و نوعيتها؛أو الخدمة، و في أي مستوى سيتم تحديد أسعارو نوعية هذه السلعة

v و يرتكز التحليل هنا على مستوى كفاءة و فعالية هذا الهيكل و مدى قدرتـه               : الهيكل التنظيمي

على خدمة العمليات التي ستنتج السلع أو الخدمات؛

vبطريقة تخدم الإستراتيجية و الأهداف؛استخدامهايمكن التي و هو الأداة : المقياس

vو كيف تكـون     اتجاهاتة تسيير الإدارة في مسارات و       و هنا يجري البحث في كيفي     : الإدارة ،

.عملية التصويب أو التصحيح

.89:، صمرجع سابقعبد المليك مزهودة، -)1(
.45-42:ص.، صمرجع سابق، أسامةمحمد جراداتعقلة؛محمد المبيضين-)2(
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:الأداء على مستوى العمليات-2ب

:و يركز على التأكد من وجود العناصر الموالية

vلعمليات ومدى ضرورتها وأهميتها لتحقيق إستراتيجية المؤسسة؛ا

v مل تلك الأهداف مع أهـداف المؤسـسة        حيث يجري التأكد من توافق و تكا      : أهداف العمليات
ككل؛

vتصميم أو هيكلة العمليات و هيكلتها موجهة لخدمة أهداف العمليات و متطلباتها؛

v حيث يتم هنا التأكد من أن نظام إدارة العمليات كفء و فعال، و يمكـن مـن                 : قياس العمليات

.تحليل العمل و تصويب الإنحرافات

:الأداء على مستوى الوظيفة-3ب

من المعروف أن مخرجات أي  تنظيم تأتي عن طريق العمليات، و أن العمليات تدار و تؤدى بواسـطة     

الأفراد المنتظمين في العمل على شكل فرق أو جماعات أو وحدات بمختلـف المـستويات و التخصـصات                  

كان ناتجا عـن  ة سواءاء الوظيفي للموارد البشري   ويطلق على الأداء في هذا المستوى بالأد      . و مجالات العمل  

.أداء فرد واحد أو مجموعة من الأفراد

و بالتالي فإن الأداء الوظيفي للمورد البشري هو المتحكم الأساسي في الأداء على مستوى العمليات و من ثـم           

لكن هذا لا يكفي للتعريف بالأداء الوظيفي للمـورد البـشري، باعتبـاره المجـال               . على المستوى التنظيمي  

.  و سنقوم في العنصر الموالي  بتوضيح معالم هذا المفهوم. لدراستناالرئيسي 

III-2-مفهوم الأداء الوظيفي للمورد البشري:

سنحاول في هذا العنصر تقديم تعريف شامل لمصطلح الأداء الوظيفي مع تحديد العناصر التي يتكـون                

.منها

III-2-1-تعريف الأداء الوظيفي للموارد البشرية:

ي لاقاه تعريف الأداء يمكن إسقاطه مباشرة علـى تعريـف الأداء الـوظيفي للمـوارد                إن الإشكال الذ  

.البشرية، حيث لم يلقى تعريفه الإجماع بين الباحثين

المتحققة عن إنجاز وظيفة محددة، وعلى هـذا   " النتائج"فهناك من يرى أن هذا المصطلح هو إشارة إلى          

الناتج الذي يحققه الموظف عند قيامـه بـأي عمـل مـن          «الأساس يمكن أن يعرف الأداء الوظيفي على أنه       

.)1(»الأعمال

النتائج النهائية من حيث الكم، النوع و التكلفة التي أسفرت عنها الممارسـة الفعليـة         «أو أنه يتمثل في     

.)2(»لأوجه النشاط المختلفة خلال فترة زمنية محددة

ة عن القيام بالفعل ذاته و ليس النتيجة المتحصلة         و هناك من الباحثين من يرى أن الأداء الوظيفي عبار         

عبارة عن ما يقوم به موظـف أو   «، الذي يعرف على أنه      "سلوك الأداء "ـعن القيام به، و هو ما يعبر عنه ب        

رسالة ماجستير في العلوم الإدارية أكاديمية نايف الرقابة الإدارية و علاقتها بالأداء الوظيفي في الأجهزة الأمنية،بد االله عبد الرحمان النميان، ع-)1(
، 10/04/2006، 37:، ص2003: الأمنية، الرياضالعربية للعلوم

http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch/Masters/year3/part3/as103.htm
.73:صمرجع سابق،محمد بن عبد االله العثمان، -)2(
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مدير من أعمال و أنشطة مرتبطة بوظيفة معينة، و يختلف من وظيفة لأخـرى، و إن وجـد بينهمـا عامـل        

.)1(»مشترك

.)2(»السلوك الوظيفي الهادف، أو ما يفعله الفرد إستجابة لمهمة معينة«هوأو بعبارة أخرى

كما يتجه الكثير من الباحثين إلى التمييز بين السلوك و الإنجاز و الأداء، فيرون أن السلوك يعبر عمـا                   

تـائج بعـد أن     أما الإنجاز فهو ما يبقى من أثر أو ن        يقوم به الأفراد من أعمال في المؤسسة التي يعملون بها،         

أما الأداء فهو التفاعل بين السلوك و الإنجـاز،         . يتوقف الأفراد عن العمل، أي أنه مخرج أو نتاج، أو النتائج          

.)3(أي أنه مجموع السلوك و النتائج التي تحققت معا

هذا ما دفع البعض إلى الجمع بين السلوك و النتائج في محاولة لإعطاء تعريف مقبول للأداء الوظيفي،                 

أحد المنظورين فقط للتعبير عن معنى هذا المـصطلح،          اختارتالسابقة، التي    اتوهو ما لم يتوفر في التعريف     

تنفيذ الموظف لأعماله و مسؤولياته التي تكلفـه بهـا المؤسـسة أو    «الأساس فقد عرف على أنه هذاو على   

و إن كـان الـبعض   .)4(»ي المؤسـسة  الجهة التي ترتبط وظيفته بها، و يعني النتائج التي يحققها الموظف ف           

.، لكن ذلك نادر بينهم)السلوك و النتائج و الشخصية(يضيف بعد الشخصية في الأداء الوظيفي 

كما أن هناك من ينظر إلى الأداء الوظيفي على أساس النتائج المحققة لكن من زاوية مختلفة باعتبـاره                  

ل مما كان منتظرا عموما من فرد أو لشاغل منـصب           ا أو تجاوزا لهدف أو معيار محدد، أو كشيء أفض         جهد

.)5(عمل، أو كأقل تقدير تحقيق الهدف المرغوب

مدى أو درجة بلوغ عامـل  «لأساس يمكن تعريف الأداء الوظيفي للموارد البشرية على أنه         اوعلى هذا   

و نلاحـظ أن هـذا   .)6(»مهاراته، قدراته و معارفه  استخدامأهداف وحدة العمل و المؤسسة كنتيجة لسلوكه و         

كما يـضيف   . المفهوم يقترب جدا من مفهوم الفعالية، مما جعل البعض يقر بعدم التمييز بين الأداء و الفعالية               

.البعض مفهوم الكفاءة أو الفاعلية و يعتبرهما بعدين متكاملين و متلازمين للأداء الوظيفي 

م يلقـى تعريفـه الإجمـاع بـين المختـصين       و بذلك يتأكد أن مفهوم الأداء الوظيفي كمفهوم الأداء، ل         

: للأداء الوظيفي للمورد البشريالتالي مبسط الجرائي الإتعريف عموما يمكن تقديم الو .و الباحثين

عبارة عن مجموع السلوكات الهادفة، و النتائج المحققة من طرف العامل، عند قيامه بمهـام                الوظيفيالأداء  "

في مع الإشارة إلى أننا سنستخدم       ."حددة على مستوى الوظيفة التي يشغلها بالمؤسسة      و ممارسته لمسؤوليات م   
. البحثمن تبقى فيما " الأداء الوظيفي"بدل فقط  " داءالأ"مصطلح كثير من الأحيان 

ليس مرادفا للأداء الوظيفي للمواد البشرية ، بـل أن           الاجتماعيكما يجب أن ننبه في الأخير أن الأداء         

فإلى جانـب  .ككل بما يمكن أن توفره من مزايا إلى أفرادهاله علاقة أكثر بأداء المؤسسةالاجتماعيالأداء

بالمنافع التي يحصل عليها     بالاهتمامو ذلك    الاجتماعيتسعى المؤسسات إلى تحقيق الهدف       الاقتصاديالهدف  

.38:، صمرجع سابقان ،يالنمعبد االله عبد الرحمان-)1(
دولية، جامعة دكتوراهمقدمة لنيل شهادة دكتوراهرسالة العمومية،الاقتصاديةنظام مقترح لتقييم أداء الأفراد في المؤسسات موسى عبد الناصر، -)2(

.11:ص،2004/2005: باجي مختار، عنابة
مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة رسالة ادات الأمنية،العوامل المؤثرة في فعالية الأداء الوظيفي للقي، محمد بن إبراهيم محمد الربيق-)3(

،10/04/2006، 48:، ص2004: علوم الأمنية، الرياض، العربية للالماجستير في العلوم الإدارية
http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch/Masters/year1/part3/ad16.htm

.37:،صمرجع سابقعبد الرحمان النميان، عبد االله-)4(
(5) - Moulinier René, l’évaluation du personnel , Chiron éditeur, paris : 2005, p.114.
(6) - Robert Bacal, manager’s  guide to performance reviews, Mc Graw –Hill, USA:2004, p.39.
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جتماعي و النفـسي فـي مكـان    الأعضاء و المتمثلة أساسا في ضرورة تحقيق هدف الرضا الإقتصادي و الإ        

العمل، التحرر من السلوك غير الملائم و المتقلب للمشرفين و الحصول على حصة مـن المنـافع الإضـافية        

وحرية الإنضمام للنقابة و المشاركة في التفاوض الجماعي و الحرية الفردية في عرض الخدمات من خـلال                 

.)1(إلخ... عقد العمل و حق العمل في ظل ظروف عمل ملائمة 

III-2-2-عناصر الأداء الوظيفي للموارد البشرية:

يتكون في حد ذاته من عناصـر جزئيـة،   النتائج وثلة في السلوكإن كل جانب من جوانب الأداء المتم   

:ح هذه العناصر فيما يلييضتوو يمكن و هي العناصر التي عادة ما تؤخذ كأساس لتقييم الأداء الوظيفي، 

:النتائج-أ

ي العادة هي المحصلة النهائية للأداء، كما أنها في الغالب الهدف الأول للتقييم، فمن السهل فـي   النتائج ف 

أو  معظم الأحيان قياس النتائج، و تكون النتائج في معظم الوظائف أرقاما مختصرة  مثل وحـدات الإنتـاج،                 

تقدم خدمات و ليس     التي لكبعض الوظائف، خاصة ت   قد يتطلب في   و. المبيعات الإجمالية أو الدخل الإجمالي    

.)2(إنتاجا سلعيا، استخدام الحكم الشخصي لتقييم النتائج

:)3(تبين النتائج ما يقوم الفرد بإنجازه، و هي تركز على إحدى المكونات التاليةو 

مخرجات العمل الحالية؛-

النتائج القابلة للعد؛-

النواتج و الإنجازات القابلة للقياس؛-

الأهداف المنجزة؛-

.QQCT »(Quantity/Quality/Cost/Timeliness) »الكمية، النوعية، التكلفة، و التوقيت-

:السلوك-ب

:)4(، و يمكن أن تركز على إحدى العناصر التاليةتبين السلوكيات الكيفية التي يؤدي بها الفرد عمله

التمسك بالقيم التنظيمية؛-

عوامل الكفاءة أو الأداء؛-

رات؛قدالميزات، الخصائص، و ال-

؛ةالشخصيطريقةالأسلوب أو ال-

.KASH »(Knowledge/Attitudes/Skills/Habits) »المهارات، و العادات، الاتجاهاتالمعرفة، -

باعتبـاره أما الآن، و بعد أن اكتشفنا كيف يؤثر الأداء الوظيفي للمورد البشري على الأداء الكلي للمؤسـسة،         

.ذاته، وتحد من مستواهحد في نعرف العوامل التي تؤثر عليه الجزء المحوري فيه، فإنه يجدر بنا أن

.129:، صمرجع سابقتحليل و تقييم الأداء الإجتماعي في المنشأة الصناعية،عبد الفتاح بوخمخم، -)1(
-170:، ص1988: ، معھد الإدارة العامة، الریاضشراف الفعالدلیل شامل للإ: إدارة الأداءمحمود مرسي؛ زھیر الصباغ، : ماریون إي ھاینز، ترجمة-)2(

171.
(3) - Dick Grote, The performance appraisal question and answer Book: a survival guide for managers, AMACOM,
U.S.A: 2002, P.28.
(4) – Ibid. p.28.
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:محددات مستوى الأداء الوظيفي:المبحث الثاني
مـن  -إن لم نقل أكثر من غيره   –إن الطبيعة الحساسة للمورد البشري، تجعل من أداءه عرضة كغيره           

بعضها يخص الفرد، و بعـضها الآخـر        ي لتأثير العديد من العوامل المحددة لمستواه،        مؤسسمكونات الأداء ال  

هذا ما يجعل أداءه في تغير من حيث الكفاءة و الفعالية و السلوك المنتهج فـي                 .يتعلق بالبيئة التي ينتمي إليها    

بـافتراض أن  المحددة لـلأداء الـوظيفي،   العوامل أهمو نسعى من خلال هذا المبحث إلى إبراز      . أداء العمل 

.زئيةو أخرى جأساسيةهناك عوامل 

I-مستوى الأداء الوظيفيالعوامل الأساسية المحددة ل:

إن السلوك الإنساني هو المحدد الرئيسي للأداء الوظيفي للفرد، و هو محصلة التفاعل بين طبيعة الفـرد     

و نشأته و الموقف الذي يوجد فيه، و الأداء لا يظهر نتيجة لقوى أو ضغوط نابعة من داخل الفرد نفسه فقط،                      

يجة لعملية التفاعل و التوافق بين القوى الداخلية للفرد و القوى الخارجية المحيطة به مما يؤدي إلـى           و لكن نت  

. )1(ظهور الأداء

حيـث يـرى الـبعض أن    . و قد تباينت أراء مختلف الباحثين في تحديد طبيعة هذه القوى، و تعـددت          

على العمل و الرغبة في العمل، حيث تتحدد        المقدرة  : مستوى الأداء يتحدد بتفاعل عاملين رئيسيين معا و هما        

:العلاقة بينهما من حيث تأثيرها على مستوى الأداء بالشكل الآتي

الرغبة في العمل × المقدرة على العمل= مستوى الأداء

أي أن تأثير المقدرة على العمل في مستوى الأداء يتوقف على درجة رغبـة الـشخص فـي العمـل،               

و بالعكس فإن تأثير الرغبة في العمل على مستوى الأداء يتوقف على مدى مقـدرة الـشخص علـى القيـام              
.)2(بالعمل

الدافعية الفردية،  : و هناك من يرى أن الأداء هو نتيجة لمحصلة التفاعل بين ثلاثة محددات رئيسية هي              

.)3(و مناخ أو بيئة العمل، و القدرة على إنجاز العمل

ختلف هذا الرأي عن سابقه، سوى أنه تم فصل مناخ أو بيئة العمل عن الدافعية الفردية، و لو أن                   لا ي و  

.رغبة الفرد في العملمناخ أو بيئة العمل تؤثر في دافعية أو

م نموذجا نظريا يقوم علـى  1968سنة(Lawler)"إدوارد لولير"و زميله (Porter)"بورتر"و قد وضع   

ل محددات الأداء الوظيفي تتكون من ثلاث عوامل رئيسية هي كما يبينهـا الـشكل         مجموعة من الفروض حو   

و الذي يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمل أو درجة دافعيته؛: الجهد المبذول-أ:)4()1-2(

التي تحدد درجة فاعلية الجهد المبذول و يشمل ذلـك التعلـيم            : قدرات الفرد و خبراته السابقة     -ب

و التدريب و الخبرات؛

م نايف العربية للعلوةأكاديميمتطلب لنيل شهادة الماجستير، في العلوم الإدارية، بالأداء الوظيفي،الإبداع الإداري و علاقته، حاتم علي حسن رضا-)1(
، 10/04/2006، 52:، ص2003: الأمنية، الرياض

http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch/Masters/year3/part3/as273.htm
.27:،ص1985: ، دار غريب للطباعة، القاهرةإدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجيةعلي السلمي، -)2(
، رسالة مقدمة إستكمالا لمتطلبات نظر العاملين في المديرية العامة للجوازاتالتطوير التنظيمي و علاقته بالأداء من وجهة صالح بن سعد المربع، -)3(

، 10/04/2006، 39:ص،2004: نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياضةأكاديميالحصول على درجة الماجستير في العلوم الإدارية، 
http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch/Masters/year1/part3/ad12.htm

.44:، صمرجع سابقمحمد بن إبراهيم محمد الربيق، -)4(
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)م1968(لولير في الدوافع/ نموذج بورتر): 2- 1(شكل

148

أ7

369

ب7

5
2

.171:، صمرجع سابقناصر محمد العديلي، :المصدر

عن السلوك و الأنشطة التي يتكون       انطباعاتهو يشمل تصوراته و     : إدراك الفرد لدوره الوظيفي   -ج

.منها عمله، و عن الكيفية التي يمارس بها دوره في المؤسسة

يضيفان عنصراً أساسياً ثالثاً و هو مدى إدراك الفرد لدوره الـوظيفي،            " لولير"و  " بورتر"و بالتالي فإن    

:ليةتافيما بينهما إلى تحديد مستوى الأداء و ذلك حسب المعادلة الالسابقة العناصر الثلاثة حيث يؤدي تفاعل

الإدراك× القدرات× ولالدافعية أو الجهد المبذ= الأداء

و عليه فإن أثر التغيير في أحد العوامل على الأداء يتوقف على المستوى أو الدرجة المتوافرة من كـل                

على الأداء يتحسن بدرجة أكبـر لـدى    ) زيادة القدرات (فلا شك أن أثر التدريب    . عامل من العاملين الآخرين   

ذي تكون دافعيته للأداء منخفضة بفرض تماثل مقدار الزيـادة  الفرد الذي تكون دافعيته للأداء عالية من ذلك ال      

في القدرات الذي أحدثه التدريب لدى الفردين، و بالمثل فإن التحسين الذي يحدث فـي الأداء نتيجـة زيـادة                    

يكون أكبر لدى فرد تكون دافعيته      ) تغيير في إدراكه  (وضوح الدور الوظيفي و مكونات العمل في ذهن الفرد        

دراته عالية، عن آخر تغير إدراكه بنفس المقدار لكن دافعيته كانـت منخفـضة و قدراتـه كانـت                   عالية و ق  

.)1(منخفضة
، يتعلق أساسا بعنصر الرضـا الـوظيفي فـي          "ريلول"و  " بورتر"في نموذج الآخر  الشيء الإضافي   و  

ددا رئيـسيا و مباشـرا   فقد كان يشكل هذا العنصر بالنسبة لمدرسة العلاقات الإنـسانية، مح ـ  . بالأداء علاقته

للأداء، حيث كان الإعتقاد بأن إرتفاع رضا الفرد عن عمله يؤدي إلى زيادة حماسه للعمـل و إقبالـه عليـه،          

.231-230:ص،2003:جديدة، الإسكندرية، دار الجامعة الالسلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان، -)1(

إدراك عدالة 
المكافأة

)الجزاء(المكافأة 
)المادي(الخارجية 

) الجزاء(المكافأة 
)المعنوي(الداخلية 

تقييم المكافأة 
)الجزاء(

القدرات 
و السمات

الأداء
)الإنجازات(

إدراكات 
الدور

الرضاالجهد

إحتمال إدراك
مكافأة الجهد
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رضا الفـرد  انخفاضو بالعكس فإن    . و يزداد أيضا إمتنانه للوظيفة و المؤسسة، فترتفع بذلك إنتاجيته و أداءه           

، و يقل إقباله عليه، و تقل مشاعر الإمتنـان و الـولاء للوظيفـة    عن عمله، يؤدي إلى إنخفاض حماسه للعمل  

فهذا التفسير يدمج بين مشاعر الرضا و الدافعية للأداء، و بـذل  . فتقل نتيجة لهذا إنتاجيته و أداءه . و للمؤسسة 

دافعيـة  و يعني بذلك أن الرضا و الدافعية هما نفس الشيء، فزيادة الرضا معنـاه زيـادة ال                . الجهد في العمل  

.و العكس بالعكس

، اللذان أكدا أن العلاقة بين الرضا و الأداء ليست علـى الـشكل              "ريلول"و  " بورتر"هذا مغاير لما قدمه   

و الرضا إن أثر    . المذكور أعلاه، و أن الرضا لا يعتبر محددا مباشرا للأداء أو حتى الجهد المبذول في العمل               

) 2-1(هو يؤثر بطريقة غير مباشرة، فتأثيره إذا كما يوضـحه الـشكل             على متغيرات تحدد الجهد المبذول، ف     

.)1(يتوقف على قيمة و منفعة العوائد المتوقعة

الأداء عليه،   اعتمادأكثر من   ) الإنجاز( و بالتالي فإنه يمكن القول أن الرضا الوظيفي يعتمد على الأداء          

.)2(إلى أداءبالضرورة في لا يقود بمعنى أن الأداء يقود إلى رضا وظيفي، و أن الرضا الوظي

، سـابقيهم أكثر منطقية من    " لولير"و  " بورتر"ما توصل إليه     وفقلأداء  الأساسية ل محددات  الو يبدو أن    

.لدورهقدراته و إدراكهدافعيته،امتزاجالوظيفي للفرد يتحدد بتفاعل و و من ثم فالأداء 

II- فيلمستوى الأداء الوظيالمحددة العوامل الجزئية:

تتحدد هي الأخرى بعوامل جزئيـة مختلفـة        ) الدافعية، القدرة و الإدراك   (إن العوامل الأساسية السابقة     

و مترابطة بعضها ببعض، لتعكس بذلك الطبيعة المعقدة للعنصر البشري، و سنحاول فيما يـأتي اسـتعراض       

.أهم هذه العوامل

II-1-العوامل المؤثرة على إدراك الفرد

.فرد لدوره الوظيفي بعاملين أساسيين، و هما غموض الدور و صراع الدوريتأثر إدراك ال

II-1-1-دورـغموض ال

ق بين  أو هو الفر   ،السلطات و الإختصاصات إلى عدم وضوح المهام و الواجبات،      يشير غموض الدور  

لـن عن العمل الواجب إنجـازه في ذهن الفرد و دون وجود صورة واضحة    ما هو مطلوب و ما هو مفهوم،        

و يتميز العمل الإداري بـالغموض       .يكون باستطاعته تقييم تقدمه، أو التأكد من أنه أتم العمل بالشكل الصحيح           

بغموض الـدور  الفرد   شعورتأثير على   بعض الصفات الشخصية    و إذا كان ل    .عن العمل الفني و التخصصي    

إلا أن .)3(لشخص الأقل ثقة بنفسه   الشخص الواثق بنفسه أقل شعورا بهذا الغموض من ا         كالثقة في النفس، لأن   

، أو أنهـا    تعليمات و توجيهات عمـل محـددة      توقعات،  عدم وجود   إما في   مثل  تتمسببات غموض الدور    أهم  

.موجودة لكنها غير واضحة

 ـوصف  الو وضوح  قضاء على غموض الدور هي ضمان وجود      من الأمور التي بإمكانها ال     ،وظيفيال

و أهداف الأداء، بالإضافة إلـى تـوفير تغذيـة مرتـدة            أعمل، و معايير    مسؤوليات، أولويات و صلاحيات ال    

.مستمرة عن أداء الفرد لتعزيز إدراكه

.228-227:، صسابقالمرجع ال-)1(
.173:، صمرجع سابقناصر محمد العديلي، -)2(
.253:ص،مرجع سابقمدخل بناء المهارات، : السلوك التنظيميأحمد ماهر،-)3(



الوظيفي للمورد البشريالأداءطبيعة أهمية و : الفصل الأول

-34-

II-1-2-دورـصراع ال

تعارض مطالب العمل التي ينبغـي علـى الفـرد الوفـاء             «و يقصد بصراع الدور أو تعارض الدور      

تعليمـات   يـه تلقفرد لدوره الوظيفي هـو      ، لكن ما يؤثر على إدراك ال      و لصراع الدور أسباب عديدة    .)1(»بها

و قد يؤدي ذلـك أيـضا إلـى   . ررة من رئيسه أو من أكثر من رئيسمتضاربة و متعارضة و مزدوجة ومتك     

.)2(العصبية في العمل، مما يؤثر على أدائه بالسلبالاضطراباتبالتوتر و الضغوط النفسية و الفردشعور

II-2-العوامل المؤثرة على قدرة الأفراد

.التعليم، التدريب و الخبرات: الأفرادن أهم العوامل المؤثرة على قدرة م

II-2-1-يمـالتعل

. )3(»تلك المعارف التي تم الحصول عليها عبر الطرق البيداغوجية و الأكاديميـة المختلفـة             «و يمثل   

و من ثم ممارسته لـه       عمله كلما زاد إدراكه لدوره،    مهام  ما تعلمه الفرد و بين      و كلما كان هناك ارتباط بين       

. بالشكل المطلوب

II-2-2-دريبـالت

،جهد مخطط لتغيير سلوك و مهـارات العـاملين و توجهـاتهم و آرائهـم               «يعرف التدريب على أنه     

لتهيئتهم لأداء الأعمال المطلوبـة وفقـاً لمعـايير العمـل بـشكل      ،باستخدام طرق تدريبية و إرشادية مختلفة    

لتدريب وفق برامج تدريبية منظمة أو أثناء تأدية العمل، و من الواضح أنه كلمـا               و يمكن أن يتم ا    . )4(»مقبول

.تلقى الفرد التدريب المناسب كلما انعكس ذلك على مستوى أدائه الوظيفي

II-2-3-راتـالخب

لالهـا علـى قـدر هائـل مـن          خمن  ، حيث يحصل    في العمل الفرد  إن للخبرة علاقة مباشرة بأقدمية    

و المهارات يضعها في خدمة العمل، ممـا يـنعكس علـى اهتمامـه بالجانـب الفنـي        المعارف   المعلومات،

.)5(و التخصصي في الأداء، و في بعض الوظائف يمكن لسنوات الخبرة تعويض متطلبات التعليم

II-3-العوامل المؤثرة على دوافع الأفراد

لأفراد مثل الحاجات، و بعضها متعلق      بعضها عائد إلى ا    ،تتحكم في دوافع الأفراد عوامل جزئية متعددة      
:بالعوامل الموقفية أو التنظيمية، و سنذكر فيما يأتي أهم هذه العوامل

II-3-1-ور و المكافآتـالأج

و يسعى لتحقيق ذلك تلبية لـدوافع        ،يجتهد و يعمل في سبيل إشباعها      ،الإنسان كائن ذو حاجات متعددة    

معظم هذه  تحقيق هدف معين، و تشكل المكافآت أهم وسيلة لتلبية         داخلية تنطلق من ذاته و تثير فيه رغبة إلى        

خالف هذا الرأي في نظريته عندما أكـد       " هرزبيرغ"حتى و لو أن      .قد تكون أفضل مثير لدوافعه    الحاجات، و 
.)6(إلى رضا، و إنما فقط تمنع عدم الرضاتؤديالأجر هو من الحاجات الدنيا التي لا أنب

اء الوظيفي في الأجهزة الأمنية، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، أكاديمية نايف البيئة الداخلية للعمل ومستوى الأدعبد العزيز إبراهيم التويجي، -)1(
، 10/04/2006، 23:ص، 2003:العربية للعلوم الأمنية، الرياض

http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch/Masters/year3/part3/as73.htm
.254:ص،مرجع سابق، مدخل بناء المهارات: السلوك التنظيميأحمد ماهر،-)2(
.15:، ص2004: الریاضجامعة نایف العربیة، مركز الدراسات و البحوث،سیكولوجیا التدریب،عامر خضیر؛ حمید الكبیسي، –)3(
.167:، ص2003: ، مكتبة لبنان ناشرون، لبنانعربي-إنجلیزي: معجم إدارة الموارد البشریة و شؤون العاملینحبیب الصحاف، -)4(
.52:، صالمرجع السابق–)5(
.176:، ص2006: ، عمان، الطبعة الثانیة، دار وائلمدخل إستراتیجي: إدارة الموارد البشریةسھیلة محمد عباس، –)6(
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ؤسسة العاملين فيها عن الجهد الذي يقدمونه، و الأداء الذي يحققونه بثلاثة وسائل             و يمكن أن تكافئ الم    

:)1(رئيسية هي

v أو الرواتب التي تمنحها لهم عن جهد محدد يؤدونه؛/ الأجور و

vإمتيازات مادية إضافية تمنحها، كالنقل و السكن و غيرها؛

vكالعلاواتهحوافز لأداء جهد يتجاوز ما يتقاضون من الأجر الأساسي عن.

و تبقى الأجور أهم الحوافز بإعتبارها السبب المباشر لوجود الفرد في منصب عمله، لـذا تـستخدمها                 

المؤسسات في إستقطاب اليد العاملة المؤهلة، و المحافظة عليها، بالإضافة إلى رفـع مـستويات الأداء لـدى          

أن يتحقق ذلك إلا بوجود نظام عادل، شـفاف،  العاملين، بإستعمالها كمحفز لزيادة رضاهم الوظيفي، ولا يمكن  

.فيهم روح الولاء و الإنتماء إلى المؤسسةيغذيو واضح للأجور يضمن حقوقهم و 

II-3-2-دـة العائـدالـع

أن إحساس الفـرد بعـدم تناسـب مقـدار المكافـأة      ) 2-1(في الشكل  " بورتر و لولير  "يوضح نموذج   

فـي  (J.Stacy Adams)" آدمز"كما أوضح . ر على رضاه الوظيفييؤثر بشكل مباشالمحصلة مع أدائه المحقق 

،كفـاءات، سـاعات العمـل     مهارات،  (الفرد يقارن معدل عوائده المستلمة قياسا بمدخلاته        نظرية العدالة بأن    

و إن نقص معدل ما      ،مع معدل عوائد الأفراد العاملين معه قياسا بمدخلاتهم       ) الخ...خبرات، المستوى التعليمي  

. )2(ه الفرد عن معدل ما يستلمه غيره يشعره بعدم العدالة و تكون النتيجة الإستياء و عدم الرضايستلم

و من بين النظم التي تعمل على تحقيق العدالة في المكافآت، هي نظـم الأجـور المرتبطـة بمـستوى        

:)3(فبإمكان هذا الأسلوب تحقيق عدد من الأهداف منها. الأداء

سوف يلاحظون أن المكافآت التي يحصلون عليها ترتبط مباشرة بالجهد الـذي      حيث ،تحفيز العاملين -

يبذلونه؛

رفع درجة التركيز لدى العاملين على أهداف المؤسسة و التزامهم بتحقيق هذه الأهداف؛-

المساعدة في تطوير ثقافة أداء أو تعزيز الثقافة الموجودة؛-

ي النجاح الذي تحققه المؤسسة؛مكافأة ما يقوم به الأفراد من إسهامات ف-

؛المساعدة في تعيين و المحافظة على مجموعة عاملين يتميزون بالكفاءة العالية-

؛)تخفيض التكاليف(ضمان أن المكافآت تسير مع أداء المؤسسة -

تحقيق العدل حيث أنه سيكون من المقبول بصفة عامة أن يتلقي الأفـراد الـذين يقـدمون أفـضل                    -

أكبر المكافآت؛المساهمات 

عن طريق جعلها القاعدة التي يتم دفع أيـة حـوافز علـى             ،المساعدة في تحقيق الأهداف المؤسسية     -

أساسها؛

.261:، ص2001: ، الطبعة الأولى، دار وائل، عمان)إدارةالأفراد(إدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي، -)1(
.309-308:، ص2002: ، الطبعة الأولى، دار النھضة العربیة، بیروتمن منظور استراتیجي: إدارة الموارد البشریة، حسن إبراھیم بلوط–)2(
-108:، ص2006: القاھرةیدج، دار الفاروق للنشر و التوزیع، پكوجان : ، الطبعة العربیة الثانیة، الناشر الأجنبيإدارة الموارد البشریةباري كشواي، –)3(
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لكن رغم هذه المزايا ، فقد بينت العديد من الدراسات أن هذا الأسلوب بإمكانه أن يـؤدي إلـى نتـائج                     

بعض المناقـشات  ) 3-1(و يبين الجدول . عكسية، و ما يؤكد ذلك هو تخلي العديد من المؤسسات عن تطبيقه          
.المؤيدة و المعارضة لأسلوب الدفع المرتبط بمستوى الأداء

لمناقشات المؤيدة و المعارضة لأسلوب الدفع المرتبط بمستوى الأداءبعض ا: )3- 1(جدول 

المناقشات المعارضةالمناقشات المؤيدة

يبدو من العدل أن يتم توزيع أعلى المكافـآت علـى            

المـساهمات فـي إنجـاح      أولئك الذين يقدمون أفضل     

المؤسسة، و ذلك بدلا من توزيع المكافآت على أساس         

.طول فترة الخدمة فقط

في حين أنه قد لا يتم تحفيز كثير من الأفـراد عـن             

طريق المال، فإن معظم الأفراد العـاملين يفـضلون         

و تمثل القدرة على دفع     . الإقرار بما قاموا به من جهد     

حوافز الأداء إحدى الوسائل التي توضح للفرد أن مـا        

.قام به من إسهام قد تم تقييمه

و عرض   لأداءاينبغي أن تساعد عملية تحديد أهداف       

الحوافز على أساس هذه الأهداف في توجيه التركيـز         

.إلى الأمور ذات الأهمية للمؤسسة

يعني النمو المستمر في الخطط التي تقوم على أسلوب         

أن هناك توقعـا مـن       ،الدفع المرتبط بمستوى الأداء   

جانب الأشخاص الذين يشغلون الوظائف بـأن الأداء        

 ـ ،المتميز سوف يتم مكافأته    ن طريـق نـوع مـن       ع

و جدير بالذكر أن عـدم مـنح مثـل هـذه            . الحوافز

.المكافآت قد يؤدي إلى حدوث نتائج عكسية

من الممكن أن تساعد الخطط التي يتم تصميمها بعناية 

. في توصيل رسائل واضحة عن أداء المؤسسة

من الصعب جداً قياس الأداء بدقة، و ينطبق ذلك بصفة خاصة           

. الإدارية و المهنية و تلك التي تتعلق بـالإدارة         على الوظائف 

و من المؤكد أن أي تقييم للأداء سوف يتسم بالذاتية، و الذي من 

ت غيـر صـحيحة     االممكن أن يـؤدي بـدوره إلـى تـصنيف         

. و تخصيصات غير عادلة للمكافآت

و ذلك لأن هناك بحثاً دقيقـاً        –لا يتم التحفيز من خلال  المال        

عدداً كبيراً من الأفراد لا يتم تحفيـزهم     و دليلاً عملياً يقول بأن      

من خلال المكافآت المالية، و أن هؤلاء الأفـراد الـذين مـن             

المحتمل أن يتلقوا المكافآت سيكونون الأعلى من حيث درجـة          

.التحفيز في كل الحالات

من الممكن أن يؤدي هذا الأسلوب إلى انصراف الأفـراد إلـى      

قصيرة الأجل و التركيز أيضاً على تلك المخرجات         المخرجات

التي سوف تجلب لهم المكافآت و قد يؤثر ذلك علـى مـستوى            

.الجودة و على التطوير طويل الأجل

أحيانا ما يكون من الممكن استخدام أسـلوب الـدفع المـرتبط            

بمستوى الأداء كوسيلة للتعويض عن المستويات المتدنية مـن         

تشويه سياسـة دفـع   لممكن أن يؤدي إلى و الذي من ا  ،الأجور

.الأجور و إلى فقد العنصر التحفيزي

د الزائد على أداء الفرد إلى إضعاف       يمن الممكن أن يؤدي التأك    

.العمل الجماعي

من الممكن أن يؤدي استخدام هـذا الأسـلوب إلـى إحـداث             

انقسامات، و بوجه خاص في حالة ما إذا شعر الأشخاص أنه لا 

.مكافآت على أساس من العدليتم توزيع ال

ليس هناك دليل قوي على أن هذا الأسلوب يساعد فعـلا فـي             

.تحسين الأداء

ذا الأسلوب إلى إضعاف عمليـة تقيـيم       من الممكن أن يؤدي ه    

ر الشخص الذي يخـضع لعمليـة       داء و ذلك لأنه ربما يشع     الأ

.أنه سيكون للنتيجة تأثير على المرتبالتقييم

مثل هذه الخطط إذن الدفع العام إذا لم يكن         من الممكن أن تزيد     

.هناك عمليات مراقبة محكمة
.110-109:، صالمرجع السابق:المصدر
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النظر عن السلبيات التي قد يحدثها مثل هذا النوع من الأنظمة، فإن الإستفادة من العملية يمكـن   وبغض

:  )1(أن تحصل بتوفر مجموعة من العوامل، من بينها

ستخدام خطة تـم إعـدادها  من ثم، فإنه ليس من الجيد او . الخطة مع ثقافة المؤسسة تلاءمتيجب أن   -

و في بعض الحالات قد لا يكون من الملائـم أن يكـون   ). من أجل مؤسسة أخرى على سبيل المثال     (من قبل   

.هناك أية خطط بالمرة

، و ذلك حتى يتعهد بها المـديرون        يجب أن يكون هناك التزام من قبل الإدارة العليا تجاه هذه العملية            -

.الأفرادنها مجرد عملية مرتبطة بشئون أو حتى لا ينظر إليها على ،التنفيذيون

بينما ينبغي أن تكون المقاييس التي يتم الحكم على الأداء على أساسها موضـوعية و مـن الممكـن             -

بعـض المقـاييس الأكثـر    قياسها إلى أقصى درجة ممكنة، فإنه سوف يكون هناك حاجـة حتميـة لوجـود           

.موضوعية

ساسية في ضمان أن يتلقى المديرون الذين يقومون بتنفيذ الخطـة تـدريبا             الأ الاعتباراتيتمثل أحد    -

.شاملا على مبادئ و أساسيات الخطة

التغيـرات فـي   الاعتبـار ينبغي أن تتسم الخطة بقدر كاف من المرونة و ذلك حتى يمكن الأخذ في     -

. ي الظروف الخاصة بالأفرادظروف العمل أو ف

كما يجب أن يتم توصيل هذا الـربط  ،لا بد من أن يكون الربط بين المكافآت المالية و الأداء واضحا      -

.بكفاءة إلى الموظفين

هناك حاجة إلى أن يكون هناك ضمان ألا تكون مقاييس الأداء من حيث الكم فقط و لكـن يجـب أن       -

.مل على بعض المقاييس، على سبيل المثال، العمل الجماعي و الإبداعتكون من حيث الكيف أيضا حيث تش

و في حالة مـا إذا تـم   . يجب أن تتناسب المكافآت مع الجهد الذي يتم بذله و النتائج التي يتم تحقيقها       -

.الخطة بسرعةخفقالنظر إليها على أنها باعثة على السخرية و لا تتناسب مع مقدار الجهد المبذول، فسوف ت

عندما يتم تحديد الأهداف، ينبغي أن يوضع في الإعتبار الحاجة إلى تحقيق أهداف طويلـة الأجـل                   -

كما ينبغي أن يتم تصميم أية خطة خاصة بأسلوب الـدفع الـذي يـرتبط      . علاوة على الأهداف قصيرة الأجل    

.بحيث يتم من خلالها مكافأة من يقوم بتحقيق كلا الهدفين،بمستوى الأداء

. ن تركز خطة المكافآت على الجزئيات من العمل التي تتميز بأعلى درجات الأهميةيجب أ-

بطبيعـة المؤسـسة     ،ينبغي أن ترتبط النسبة المئوية للمرتب الأساسي أو حجم المبالغ التي يتم دفعها            -

تمـد علـى   على سبيل المثال، في إحدى الوظائف المحددة الهـدف التـي تع    . و نوع العمل الذي يتم القيام به      

شخصية الموظف و على مدى كفاءته في مجال المبيعات في سوق تنافسية من الممكن أن يـرتبط المرتـب                    

فإن هذا لن يتلاءم بأي حال من الأحـوال مـع إحـدى             . بناء على ذلك   هو يتم تحديد   ،بالكامل بمستوى الأداء  

.الوظائف الكتابية أو الوظائف المهنية

وضوح كامل بشأن السبب الذي تم من أجله إدخال العملية و الأهـداف             أخيرا، ينبغي أن يكون هناك       -

.الوضوح، فإنه من الأفضل عدم الإستمرار في العمليةو دون وجود مثل هذا. التي يجب أن تحققها

.111-109:ص.، صالمرجع السابق–)1(
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II-3-3-ر و الترقية المتاحة للفردفرص التطو

تساهم فـي تحقيـق الرضـا       إن المؤسسة التي تتيح للأفراد فرصة الترقية و تطوير المسار الوظيفي،            

قـد  و. ذو أهمية لدى الأفراد ذوي الحاجـات العليـا  ) التطور و النمو  (الوظيفي، إذ أن إشباع الحاجات العليا       

. يؤدي وجود بعض المشاكل في هذا النظام إلى عدم رضا العاملين، و من ثم التأثير علـى مـستوى أدائهـم                 

:)1(و يمكن أن نوضح أهم هذه المشاكل فيما يأتي

v    ففي ظل نظام غير واضح للترقيات، قد يـتم تجـاوز بعـض             : عدم الموضوعية في بعض الأحيان

و هـو    ،الموظفين الأجدر بالترقية، و ترقية من هم أقل كفاءة أو أقدمية منهم لإعتبرات غير موضـوعية               

.و بالتالي على أدائهم و مستوى إنتاجهم،أمر لا تخفى آثاره السلبية  على العاملين

vإذا كانوا يحبون وظائفهم الحالية أو يخـشون أن يخـسروا           : ردد قبول بعض العاملين في الترقي     ت

؛الأمن الوظيفي الذي قد لا يتوفر لهم في الوظائف العليا

v     إن خوف بعض المديرين من ترقية العاملين في دوائرهم         : خشية بعض المديرين من ترقية العاملين

و بأنفـسهم،   ر أخرى من ناحية، أو لعدم وجود ثقة كافية لديهم         ستؤدي إلى تسرب الكفاءات إلى دوائ     

التخوف من أن يحل هؤلاء محلهم في المستقبل، و يمكن معالجة الناحية الأولى بتقدير الرؤسـاء الـذين                  

و تجعل فرص الترقية أمامهم أسرع مما يشبع حاجـاتهم           ،يدربون موظفيهم بطريقة جيدة ماديا و معنويا      

قلق لديهم؛يقلل من ال

v     إذ أن   ،و ينطبق ذلك على الموظفين الفنيين و التخصـصيين        :عدم تكافؤ فرص الترقية بين العاملين

فرص التحرك في السلم الوظيفي لديهم أقل من غيرهم من أصحاب الخلفيات العامة الذين لـديهم فـرص             

لتعـويض قلـة     ،لهـؤلاء و يمكن معالجة ذلك بإيجاد حوافز مادية         .للوصول لوظائف إدارية كالإداريين   

.فرصهم للترقية

II-3-4-نمط القيادة أو الإشراف

تأثيرا على دافعية الأفراد للأداء، و كذا مستوى رضاهم         الأكثر  تعتبر القيادة أو الإشراف، من العمليات       

سـواء كـانوا   ظاهرة محورها التأثير في الآخـرين      «عن العمل، حيث يمكن تلخيص ظاهرة القيادة في أنها        

و هذا التأثير يتم مـن خـلال         ء في المجموعة أو تنظيم غير رسمي،      سين في العمل، زملاء، أو أعضا     مرؤو

.)2(»شخص يتمتع بصفات معينة تجعله قادرا على ممارسة هذا التأثير بفعالية، و هو ما يطلق عليه بالقائد

بلون قيادتـه دونمـا   بحيث يجعلهم يق،قدرة تأثير شخص ما على الآخرين      «و يشير البعض بالقيادة إلى    

الجماعة التلقائي بقيمة القائد في تحقيق أهدافها و كونـه معبـرا عـن أمالهـا          لاعترافو ذلك   . إلزام قانوني 

.)3(»و طموحاتها

إشـارة   استنتاج، يقودنا إلى    "دونما إلزام قانوني  " إن تفحص التعريف الثاني جيدا، و بالتحديد في عبارة        

، )رسـمي (ر من الأشخاص الذين بإمكانهم التأثير على الآخرين لكن بإلزام قانوني  ضمنية على وجود نوع آخ    

، بحث مقدم استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم لينعلاقة العوامل التنظيمية بالأداء الوظيفي للعامحمود بن مطلق العماج، -)1(
،10/04/2006، 44-43:، ص2003: الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض

http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch/Masters/year1/part3/ad40.htm
.294:، صمرجع سابق،مدخل بناء المهارات: السلوك التنظيميأحمد ماهر،-)2(
.32:، ص2002:و النشر و التوزيع، الجزائردار هومه للطباعةالسلوك التنظيمي و التطور الإداري، جمال الدين لعويسات،-)3(
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و في هذا الشأن يذهب العديد من الباحثين إلى التمييز بين القائد و المدير و المشرف، و ما يميز القائـد عـن           

رسمي للحصول  يستخدم السلطة المستمدة من مركزه ال     «المدير أو المشرف حسبهم هو أن المدير أو المشرف          

، أما القائد فلا يشترط فيه ذلك، و إن حدث فيبقى هناك فرق بين المـشرف                )1(»على إذعان أعضاء المؤسسة   

.القائد و المشرف المدير

فقد نجد أحد المديرين غير قادر على الإضطلاع بدوره القيادي، و ذلك لإفتقاده للمقومـات الشخـصية                

ه في التأثير على مرؤوسيه، فإفتقاد الرئيس أو المـدير لـسمات المبـادأة              و السلوكية، الأمر الذي يحد فعاليت     

و الواقـع    ،المدير بالقيادة  اتصافو الخبرة و قوة الشخصية، و عدم التأثير على المرؤوسين، هي أمثلة لعدم              

ن المرؤوسين  العملي يشير إلى فشل كثير من المديرين كقادة و النزاعات بين المدير و مرؤوسيه، و عدم إذعا                

لمديرهم و عدم إقتناعهم به، و عدم تنفيذ المرؤوسين لأوامر و تعليمات و توجيهات المدير هي أمثلـة علـى                    

. إمكانية وجود مديرين لا يتسموا بأي صفات أو سلوك قيادي

إذا كان في مركـز إداري يخـول لـه    أن يجمع الشخص بين صفتي القائد و المدير  و الوضع المثالي  

، فلا يجب أن يعطى     للإشراف على عدد من المرؤوسين و يعطيه السلطة و الصلاحيات اللازمة لذلك           السلطة  

القيادية، و التي يمكن تنميتها بشيء من التـدريب علـى   الاستعداداتتتوافر فيه   لا  المنصب الإداري لشخص    

.)2(المهارات القيادية

و ذلـك    ،الأفراد نتائجقيادة على سلوك و     كيفية تأثير ال  ) 3-1(النموذج المعروض في الشكل     يوضح   و

:)3(على النحو التالي

:تستند القيادة على مفهوم التأثير، أحد أوجه القوة التي يمكن أن تستمد من-أولا

v التي يستمدها الفرد من موقعه في بنية المؤسسة، أو التدرج الهرمي للسلطة فـي              :القوة الشرعية
.المؤسسة

مثـل  (المكافـأة   هـذه  استخداملى القدرة على التحكم في مكافأة الآخرين أو         التي تستند ع   :قوة الثواب 

.لتوجيهات أو طلبات المديرالامتثالبغرض تحقيق ) الترقية أو الزيادة في الأجر

v مثـل التـوبيخ و تخفـيض    (و تستمد من القدرة على توقيع العقاب على الآخرين       : القوة القسرية

.لتوجيهات و طلبات الرئيسمتثالالالعدم) الدرجة و إنهاء الخدمة

v التي تستند على القدرة الخاصة أو المهارة الفنية العالية أو المعرفة التي يلـم              : القوة التخصصية

.بها الفرد

v فقد يكـون  . شخص لآخر أو إعجاب شخص بآخرانجذابالتي تقوم على أساس   : القوة المرجعية

و يمكـن أن تـستند القـوة        . لهم أو تجذب الأتباع نحوه    المدير محبوبا لتمتعه بصفات أو سمات معينة ت       

على " مساعد" فمثلا يطلق مسمى    . و التبعية التنظيمية لشخص آخر قوي      الارتباطالمرجعية أيضا على    

و بـالرغم مـن   ". نائـب رئـيس  "أو " مدير عام" الأشخاص الذين يعملون مع آخرين يحملون مسميات   

.215:، ص2003:الطبعة الأولى، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمانسلوك الفرد و الجماعة، : سلوك المنظمةماجدة العطية،-)1(
.296-295:صمرجع سابق،،مدخل بناء المهارات: السلوك التنظيميأحمد ماهر،-)2(
، 1991: معهد الإدارة العامة، الرياضالسلوك التنظيمي و الأداء،جعفر أبو القاسم أحمد، : والاس، ترجمة. قي، مارك جيسيزلا. أندرو دي-)3(

.291-290؛ 262-261:ص.ص
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فقـد يعتقـد    . ثواب أو  القوة القسرية لمساعد نائـب الـرئيس         إحتمال عدم وجود قوة شرعية أو قوة ال       

الآخرون أن هذا الشخص يتصرف بموافقة نائب الرئيس مما ينتج عنه حيازته للقوة أو التـأثير علـى                  

.الآخرين

v و تتضمن الإمكانية أو الفرصة المتاحة للأشخاص للحصول على معلومات حول           :قوة المعلومات

و قـد تـرتبط هـذه    . خل المؤسسة أو تتصل بعلاقة المؤسسة مـع البيئـة         أمور، أو نشاطات معينة دا    

فمثلا يستطيع أفراد في مستويات التنظـيم       . ترتبط بوظيفة الفرد أو موقعه من التنظيم      لا    المعلومات أو   

بصورة توفر لهم قـوة أكثـر ممـا تتطلـب            استخدامهاالأدنى، مثل السكريتيرات، تجميع معلومات و       

.وظائفهم
نموذج أساس للقيادة): 3-1(شكل 

العمليـــة                                     النتائجالأسـاس    
الأنماط السلوكية للقائد

التأثيـــــــــــــــــر

.291:، صالمرجع السابق:المصدر

. تتكون عملية القيادة من أربع مراحل مبنية كلها على استخدام عنصر التأثير-ثانيا

. توزيع المهام و تشمل نـشاطات مثـل التخطـيط و التوجيـه و التعليمـات             :تتضمن المرحلة الأولى  

فـوض و تـدعم     التنفيذ و يشمل على النشاطات القيادية التي توجه و تراقـب و ت            :و المرحلة الثانية تتضمن   

. نشاطات تتعلق برقابـة و تقـويم العمـل   : المرؤوسين في أدائهم للعمل، و يتضمن التقويم في المرحلة الثالثة   

يقوم القائد في مرحلة التحفيز بتقديم المكافأة و المعلومـات المرتـدة و البيانـات حـول مـدى أداء                 : وأخيرا

.المرؤوسين للأهداف المقررة

و هنا ترتكز إهتماماتنـا بالنتـائج   . لث من النموذج بالتعريف بنتائج عملية القيادة  يتعلق الجزء الثا   -ثالثا

الرضا الوظيفي و دوران العمل و الغياب       ( ، و الأخرى المرتبطة بالأفراد      )الإنتاجية( المرتبطة بالعمل 

).و ما شابهها

أساس القوة
الشرعية
الإثابة

القسرية 

التخصصية
المرجعية
المعلومات

الأداء
الإنتاجية

الرضا الوظيفي
دوران العمل

الغيــاب

كافـىء
راجـع

تغذية رجعية
كافـىء

عاقـب

قـوم
راقـب 
راجـع
إنتقـد

قـوم

نفــذ
أرشـد
دعـم

راقـب 
أرصد
فـوض

وزع المهام
وجـه

أصدر الأمر
ماتالتعلي

خطط
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ا مجموعـة مـن     و قد أجريت العديد من الدراسات  و الأبحاث في موضوع القيادة، و شـكلت منهـ                

النظريات، ركزت أغلبها على تحديد العوامل التي تؤدي إلى فعالية القائد، و رفع مستوى أداء المرؤوسـين،                 

و ذلك بسلوك نمط قيادي معين إتجاههم، قد يؤدي عدم إتباعه إلى تحقيق نتائج أقل مما هو متوقع، أو أٌقل مما                  

.لو إتبع ذلك النمط القيادي

هنا على إحدى النظريات الحديثة، التي تعد من أكثر المداخل التي ينظـر إليهـا                حديثنافي  و سنقتصر   

" هـاوس " في القيادة الإدارية التي قـام بتطويرهـا كـل مـن             " الهدف/ الطريق" بإحترام اليوم، هي نظرية   

 ـاشتقت، و هي نموذج موقفي للقيادة )م1971-م1970((House and Evans)"إيفانس"و  ا الأساسـية  مكوناته

، و تفترض هـذه النظريـة أن        (Vroom)في القيادة و نظرية التوقع في الدفاعية        " ستيتوأوهاي" من الدراسات 

نمط القيادة الفعال هو ذلك النمط الذي ييسر تحقيق أهداف المرؤوسين، و الذي يوضح لهم مسارات و أساليب                  

نمط الذي يحقق الأهداف، و يـؤثر علـى مـستوى           أي أن نمط القيادة الفعال هو ذلك ال       . تحقيق هذه الأهداف  

. )1(إلا أن هذا النمط القيادي يختلف نوعه بحسب الموقف القيادي. دافعية و رضا المرؤوسين

:)2(هيأربعة أنماط قيادة" هاوس"حددو قد 

الذي يجعل التابعين يعرفون ما هو متوقع منهم، يجـدول العمـل المطلـوب إنجـازه     : القائد الموجه  -

توجيهات محددة لكيفية إنجاز المهام؛يعطيو 

بحاجات التابعين؛اهتمامهودود و يظهر ): الإنساني(القائد الداعم -

القرار؛اتخاذيستشير التابعين و يعتمد مقترحاتهم في : القائد المشارك-

.بمستويات عاليةهاإنجازيضع أهدافا محددة، و يتوقع من التابعين تحقيق : القائد المهتم بالإنجاز-

علـى   اعتمـادا أن القادة مرنين، ويتمكن القائد من ممارسة هذه السلوكات المختلفة           " هاوس"و يفترض   

و ذلك على النحـو  ،الموقف، الذي يتوقف على طبيعة العمل من جهة و شخصية المرؤوسين من جهة أخرى            

:)3(التالي

v         عالي للمرؤوسين حينما يكـون العمـل غامـضا أو          يؤدي نمط القيادة الموجهة إلى دافعية و رضا

المرؤوسـين  انغـلاق إن غموض العمـل و     . وحينما يكون المرؤوسون منغلقون و غير مبادئين      . صعبا

.جلاء و توضيح العمل و إرشادهم للأداءحتاج إذن إلى توجيه القائد لهم لإي

v  حينما يتميـز  ،الي لدى المرؤوسينفي القيادة إلى دافعية و رضا ع  ) أو الداعم (يؤدي النمط الإنساني

و يركز سلوك القائد و تصرفاته في هـذا الموقـف علـى تعـويض     . و الإحباط  للتوترالعمل بأنه مثير    

.المرؤوسين عن هذا التوتر بعلاقات إنسانية حسنة

v     حينمـا يتميـز العمـل       ،لى دافعية و رضا عالي لـدى المرؤوسـين        إيؤدي نمط القيادة المشاركة

إن هـذا   . للاسـتقلال أنه يتعدى قدرات الفرد، وحينما يكون المرؤوسون ذوي نزاعـات           بالغموض، و   

.الموقف يشير إلى حاجة المرؤوسين إلى تحقيق ذواتهم، و يأتي هذا من خلال المشاركة

.322:صمرجع سابق،،مدخل بناء المهارات: السلوك التنظيميأحمد ماهر، -)1(
.226:، صمرجع سابقماجدة العطية، -)2(
.324-323:، صمرجع سابق،مدخل بناء المهارات: السلوك التنظيميد ماهر،أحم-)3(
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v          حينما يكون العمل غامـضا      ،يؤدي نمط القيادة المهتم بالإنجاز إلى دافعية و رضا عالي للمرؤوسين

هذا العمل المرن مع إهتمام القائد بالإنجاز و ثقته في قدرات المرؤوسـين يمكـن أن                إن. و غير متكرر  

.يثير حماس هؤلاء المرؤوسين

يستعمل في الموقف    الذيو لا يوجد نمط أفضل من آخر في جميع الأحوال، بل أن النمط المناسب هو                

.المناسب، و قد ينتج عن إتباع موقف آخر تدن في مستوى الأداء

الهـدف، أن أداء  -مؤشرات البحوث بشكل عام، لدعم المنطق الذي تعتمـده نظريـة المـسار             و تبين 

إما لدى العاملين أو فـي       ،العاملين من المحتمل أن يتأثرا إيجابا حينما يعوض القائد عن أمور ناقصة            رضاو  

لمهام واضـحة، أو حينمـا      موقع العمل، و لكن القائد الذي يقضي الوقت في توضيح المهام حينما تكون هذه ا              

يمتلك العاملون القابلية و الخبرة للتعامل مع هذه المهام بدون تدخل القائد، فمن المحتمل أن يكون القائد غيـر                   

.)1(ن العاملين سينظرون إلى السلوك التوجيهي على أنه غير مطلوب أو يحط من مستواهملأفعال، 

II-3-5-الظروف المادية

العوامل التي تشكل مناخ العمل مثل الإضاءة، التهوية، فترات الراحة، التدفئة،            و هي تعبر عن مختلف    

و سنقوم فيما يأتي بتوضيح كيفية تأثير بعض هذه         . الرطوبة، الضوضاء و التسهيلات المشابهة بصفة عامة      

.العوامل على مستوى دافعية الأفراد

: الإضاءة-أ

كـان   ، و سـواء   )2(»مساحة معينة مثل نضد العمل    كمية الضوء الساقط على      «تعرف الإضاءة بأنها  

، فإنها تبقى من أهم العناصر المادية، لما لها من أثـر علـى إنتاجيـة العمـل               اصطناعيامصدرها طبيعيا أو    

و سلامة نظر العمال و نشاطهم، و قد حاول عدد من الباحثين إيجاد علاقة محددة بين شدة الإضـاءة و أداء                     

عن طريق إجراء بحوث ميدانية، كان من أهمها مجموعة التجارب التي تمت فـي مـصانع                الأفراد لعملهم،   

إلتـون  "تحت إشراف الباحث (western electric)" وسترن إلكتريك"التابعة لشركة Howthorne)(" وثورناه"

ات فـي  و إن فشلت هذه التجارب في إثبات صحة فرضيتها بوجود علاقة بين التغييـر ،(Elton Mayo)"مايو

إلى أن هذه العلاقة لم تكشف لا      انتهواإلا أن المشرفين عليها     . شدة الضوء، و بين التغييرات في معدل الإنتاج       

بسبب أنها غير موجودة، و لكن بسبب أنهم وجدوا أن من المعتذر عزل أثر الإضاءة على الكفاية الإنتاجيـة،                   

إلا أنه مما لاشك فيـه أن        ،الإنتاج و الإضاءة الجيدة   ومن ذلك أنه بالرغم من صعوبة قياس العلاقة بين كمية           

.)3(زيادة الإنتاج تحدث نتيجة تحسين الإضاءة

و رغم ذلك فقد قام بعض الباحثين بمحاولة لتحديد هذه العلاقة، و يمكن أن نذكر في هذا الصدد البحث                   

في الإضـاءة ينـتج عنهـا    ، الذي أثبت أن التغييرات (Huss Harson)" س هارسونوه"التجريبي الذي أجراه

20شمعات في كل قدم إلى     5فحينما تزداد الإضاءة الصناعية من    . مباشرة فروق في الإنتاج عند عمال التقنية      

.)4(٪12,5شمعة يزداد الإنتاج بنسبة 

.227:، صمرجع سابقماجدة عطية،-)1(
.113:، ص1984: ، الدار العربية للكتاب، تونسعلم الإجتماع في ميدان العمل الصناعيمحمود عبد المولى،-)2(
.156:ص،1997:، المكتب العربي الحديث، الإسكندريةالإنتاجالتنظيم الصناعي و إدارةعبد الغفور يونس،-)3(
.120:، صمرجع سابقمحمود عبد المولى،-)4(
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:)1(و تمتد فوائد الإضاءة الجيدة إلى أمور كثيرة يمكن أن نذكر منها

vزيادة الإنتاج و تخفيض التكاليف؛

vع مستوى الدقة و ما يترتب عليه من تحسين جودة السلعة؛إرتفا

vالمصنع و المحافظة عليه؛ةظافنتحسين العناية ب

v   و تقليل   ،، التي تساعد على إطالة الفترة الإنتاجية لكبار السن من العمال          رؤيةالسهولة الكبيرة في ال

الإجهاد البصري لجميع العمال؛

vتب عليها من إعادة العمل؛تقليل كمية الأعمال التالفة و ما يتر

vتقليل من معدل حوادث العمل                                                                                          .

،في الأعمال التي تتطلب أكثـر دقـة  بالأخص  و على ذلك وجب إعطاء الإضاءة الأهمية اللازمة لها،        

ت شروط ضوئية سيئة من توتر في العيون، و قد ينعكس هذا التعب في صـورة                نظرا لما قد يسببه العمل تح     

في أعضاء أخرى غير العينين، كذلك تسبب الإضاءة السيئة الـشعور بالإنقبـاض فـي نفـوس                  اضطرابات

من مـشكلات   ) الإنبهار(و يعتبر الوهج  . العامل بوجه عام   اهتياجالكثيرين و إلى زيادة التعب و الأخطاء، و         

ءة الهامة، فضلا على ذلك فالتغيير في شدة الضوء يبدي تأثيرات مختلفة على العـين، و زيـادة شـدة                   الإضا

عصب العين و كذلك التأثير علـى الجهـاز     لإجهادالضوء تؤدي إلى ضعف تدريجي في قوة الإبصار نتيجة          

هـذا  . فـي الـرأس    العصبي المركزي، فتقل لذلك القدرة على إنجاز الأعمال الفكرية، مع الشعور بالصداع           

.)2(بالإضافة إلى أن تفاوت الأماكن المتقاربة، في شدة الإضاءة و كثرة الإنتقال تجهد العين

:الضوضاء-ب

ية بطريقة غير منتظمة فتتغير باستمرار من توصتداخل الموجات ال«تعرف الضوضاء على أنها

ختلف عن الأصوات التي كونت هذه متجانس يغير حيث طولها و ترددها، فتحس بها الأذن البشرية كصوت 

.)3(»الضوضاء

فإن لها تـأثيرات أخـرى       ،)نقص السمع أو الصمم المهني    (ث فيه يوإن كان تأثيرها على السمع لا حد      

:)4(متعددة و منها

vمما يؤدي إلى تعطيل العمل؛: صعوبة المحادثة

v وضاء أن العـاملين يـشعرون   فغالبا ما يلاحظ في الأماكن التي تكثر فيها الض    : التأثيرات النفسية

و يتميزون عن الآخرين بنوع من العصبية لأمور بسيطة جدا، مما قد يؤدي إلـى                ،بالضيق بسرعة 

التأثير على كفاءة وجودة الأداء؛

v إن الضوضاء تلعب دورا كبيرا في التأثير على وظائف الجهـاز العـصبي             :التأثيرات العصبية

ية الفرد و التسبب في زيادة الأخطاء عنـد أداء الواجـب            مما يؤدي إلى إنخفاض إنتاج     ،بشكل عام 

في هذا المجال بدراسة على مجموعتين من العمال، كل مجموعـة متكونـة مـن          " مساأد"و قد قام    

.155:، صمرجع سابقعبد الغفور يونس،-)1(
.119:، صمرجع سابقمحمود عبد المولى، -)2(
.123:ص،سابقالمرجع ال-)3(
.28-27:، ص1980:، مطبعة مؤسسة الثقافة العمالية، بغداد)4(سلسلة المكتبة العماليةالعاملين،و أثرها على صحة الضوضاءحكمت جميل، -)4(
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، و أعطـى    )*(ديـسيبل  96و يتعرضون إلى ضوضاء تبلغ     ،عشرة عمال يعملون في صناعة النسيج     

ديسيبل  10ـحيث إنخفضت الضوضاء عندهم ب    ) وتكاتمات الص ( لأحد المجموعتين وسائل وقائية     

كان إنتاجها  . معدات مخفضة للضوضاء   استعملتفتبين أن المجموعة التي     . ديسيبل 86أي أصبحت   

ي تستعمل معدات الوقاية الشخـصية  من إنتاج المجموعة الت٪12على طول فترة السنة أكثر بنسبة     

فض نسبة الإنتاجية و تـسيء إلـى نوعيتهـا،          ، لذا يمكن القول أن الضوضاء تخ      )كاتمات الصوت (

و الجهد العقلي و التوتر العصبي؛،الانتباهو أنها تتطلب زيادة في الإرادة و 

vنقص القدرة على التركيز و على أداء الأعمال الذهنية؛

v حيث لوحظ أن سرعة التعـب تـزداد عنـد أداء العمـل     : نقص القدرة على أداء العمل العضلي

لأجواء الصاخبة بالمقارنة مع أدائها في أجواء هادئة؛العضلي في ا

لذلك نجد أن التحكم في الضوضاء من الخطوات المهمة لتأمين سلامة ظروف العمل، و تتعدد الوسائل                

حين تصميم المباني فيختار لها مواد تقلل مـن الـضوضاء،            الاعتبارفقد تؤخذ المشكلة في     . المستعملة لذلك 

الصوت و يخفف من الضوضاء، و قد تستخدم مواد          انتشارالحد من   من طابق واحد على      و قد يساعد المبنى   

و يمكن معالجة المـشكلة أيـضا عـن    . في المباني متعددة الطوابق  لإمتصاص الضوضاء تغلف بها السقوف    

أو وضـعها علـى وسـائد        ،طريق مصدر الضوضاء نفسه، بعزل الماكنات التي تصدر عنها أصوات عالية          

ل تعديلات عليها تقلل من     إدخا يةذبذبات، كذلك قد يعاد النظر في تصميم الماكنات للتعرف على إمكان          تمتص ال 

.)1(الضوضاء

.كاتمات الصوت في الأعمال التي تسود بيئتها شيء من الضوضاءاستعمالهذا دون أن ننسى إلزامية 

:درجة الحرارة و الرطوبة-ج

ما تكون النسبة بين درجة حرارة الهـواء و رطوبتـه و سـرعته        يكون مناخ مكان العمل مريحا للعامل عند      

و كذا تناسبها مع العمل المطلوب إنجازه، و تكون كذلك إذا لم تتعرض مقدرة العامل علـى تكييـف                   . مناسبة

ملحوظ، و في حالة الإنحراف عن القيم المتوسطة المناسبة، يتعـرض            انفعالحرارته في ذلك المناخ إلى أي       

، إذ عليه أن يكيف نفسه مع الظروف الـشديدة مثـل   مما يفقده تركيزهأجهزته لإنفعالات عنيفة جسم العامل و  

التغيـرات  و كقاعدة عامة يجب تفـادي     . نسبة رطوبة الهواء   ارتفاع، أو   ارتفاعهادرجة الحرارة أو     انخفاض

.)2(المفاجئة الملحوظة في درجة حرارة الهواء و سرعته

أمر ضـروري خاصـة إذا مـا    ،فير درجة حرارة و نسبة رطوبة ملائمتين بتو الاهتمامو من هنا فإن     

تكييـف  "لتعديل درجة الحرارة و نـسبة الرطوبـة          استعمالهاانتشرومن الوسائل التي    . إلى الإرتفاع  اتجهت

عنها، و تـسعى كـل مؤسـسة إلـى     الاستغناءفقد صارت أجهزة التكييف من الأمور التي لا يمكن       ". الهواء

:)3(تكاليفها، و ذلك للأسباب المواليةارتفعتحتى و إن ،لحجم المناسبتوفيرها با

vمستوى إنتاجية العمال؛ارتفاع، و زيادة كمية الإنتاج

.ديسيبل85الحد المتعارف عليه عالميا هو -)*(
.212:، ص2004: ، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندريةمدخل تحقيق الأهداف: إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانيةصلاح الشنواني، -)1(
.133:، صمرجع سابقمحمود عبد المولى،-)2(
.166:، صمرجع سابقعبد الغفور یونس،-)3(
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v جذب العمال مرتفعي الكفاية؛و الكفاية الإنتاجية أثناء شهور الصيف الحارةانخفاضتفادي

vالتحكم في الرطوبة يقلل من صدأ الأجهزة الدقيقة؛

v؛و دوران العملعدل التغيبتخفيض م

vتخفيض الإجهاد الذي يحدث في فترة بعد الظهر؛

vتقليل الوقت الضائع و تخفيض معدل الحوادث؛

II-3-6-مكانة الوظيفيةال:

إن المكانة الوظيفية أحد الأسباب الرئيسية لارتفاع معدلات الضغوط في بيئة العمل لـدى كثيـر مـن                  

فكلما كان الموظف له مكانة وظيفي مرموقة       . التي لها علاقة مع الجمهور    العاملين خاصة في المراكز القيادية      

و يعتمد جزء من وقته على التركيز في القرارات و ما يصاحبها من مسؤوليات نرى كثيرا مـنهم يتعـرض                    

على أن الضغوط الناجمة عن المكانـة الوظيفيـة لا          . لعوامل الضغط نتيجة لطبيعة الأدوار التي يعملون بها       

بط فقط بالمستويات الإدارية العليا، بل إنها تشمل الأشخاص الذين هم في الإدارة الوسـطى و الإشـرافية                  ترت

مستواها تفرض على شاغليها عددا مـن المـسؤوليات         إن الوظائف و مكانتها برغم اختلاف       . على حد سواء  

.)1(و الواجبات تجعلهم أكثر عرضة للضغوط بسبب الأدوار التي يشغلونها

II-3-7-طبيعة العلاقات داخل التنظيم

إن أغلب الأعمال التي يقوم بها الأفراد داخل المؤسسة، لا تتم بصفة مستقلة عن باقي الأعمال، بـل أن        

.أداء الفرد يتم من خلال علاقات عمل متداخلة، قد تكون بين رؤساء و مرؤوسين أو زملاء فيما بينهم

توجيه سلوك الأفراد و زيادة روحهم المعنوية، ما يـنعكس  وهنا يظهر دور العلاقات غير الرسمية، في     

، ترتفـع روحهـم المعنويـة،     انسجامفإذا كانت علاقات الأفراد فيما بينهم علاقة تعاون و          . على أدائهم للعمل  

و يعطون إنتاجية أكبر و يظهرون كفاءة أعلى في الأداء، و يحدث العكس إذا كانت هذه العلاقـات يـسودها                    

الصراع و عدم التفاهم، فقد يؤدي ذلك إلى إنخفاض معنوية الأفراد، و لا يتحقـق أدائهـم بالفعاليـة             نوع من   

.المطلوبة

أن القيم و العادات التي تسود المجموعة أكثر أهمية للأفـراد المنتمـين             " هاوثورن" و قد أثبت تجارب     

لى تحسين الأداء و زيـادة  عأفرادها و هكذا قد تحفز المجموعة    . من أي مكاسب مادية يتحصلون عليها      ،إليها

فقد تهدف المجموعة إلى الإرتقاء     . الإنتاجية، أو إلى العكس من ذلك، متوقفا على الأهداف التي تضعها لنفسها           

و قد يكون مـن  ،بمستوى الأداء إلى أعلى حد ممكن، وقد تلتزم بقبول كل تغيير تكنولوجي في ظروف العمل          

و تتأثر هذه الأهداف إلى حد كبير بالتنظيم الرسـمي و نظرتـه             . ارة و المشرفين  بين أهدافها التعاون مع الإد    

.)2(و بنوع القيادة التي يمارسها المديرون و المشرفون،إلى المجموعات المكونة للتنظيم غير الرسمي

كما توصلت هذه التجارب إلى أنه إذا تجمع أفراد في علاقة ما، كعلاقة العمل، و على مدى فترة مـن                    

الوقت، فلا بد من أن تنشأ بينهم تنظيمات غير رسمية و تتكون داخل هذه التنظيمات قيادات تـستمد سـلطتها                

وإذا حاولت الإدارة تفتيت هذه التجمعات غير الرسـمية،         ).التنظيمات( من أسفل، أي من الأفراد المكونين لها      

دون ذكر سنة النشر،، العربیة السعودیة،المؤسسة العامة للتعلیم الفني و التدریب المھني، إدارة الوقت، الإدارة العامة لتصمیم و تطویر المناھج–)1(
.54:ص

.227:ص،مرجع سابقناواني،صلاح الش-)2(
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لحكمة أن تحاول الإدارة التعايش مـع       و تقتضي ا  . فإن ذلك لن يكون قصر نظر منها فقط، بل يكون مستحيلا          

هذه التنظيمات، و أن تعمل على أن تتفق و تتطابق أهداف التنظيم الرسمي مع التنظيم غير الرسمي، إذ فـي                    

.)1(ذلك توجيه لجهود الأفراد نحو تحقيق أهداف مشتركة

II-3-8-تضخم العمالة:

نتيجة عمليـات التوظيـف العـشوائية،    ) قنعةالبطالة الم(إن زيادة عدد العاملين أكثر مما يتطلب العمل      

نتيجة تواكل الموظفين و إعتمادهم على بعضهم البعض         ،تعوق حركة سير العمل و التأخر في إنجاز الأعمال        

في إنجاز الأعمال الموكلة إليهم، كما أن هذه الزيادة تؤدي إلى تعطيل الإنجاز و تعقيد الإجـراءات و تـداخل    

و الإزدواجية في الأعمال، و إعاقة الخدمات للجمهور، هذا بالإضافة إلى إهـدار             الإختصاصات، و التكرار أ   

الأموال التي تنفق على الأجور و المرتبات و الإنشاءات و غيرها دون فائدة، و بالتالي يكون لتضخم العمالـة           

.)2(أثار سلبية تعكس مظاهر الإنحراف المتمثلة في الإهمال و التكاسل

II-3-9- داءالأأهداف تحديد

الأداء يؤثر على إدراك الفرد لدوره الوظيفي، باعتبـار أنهـا     بالإضافة إلى أن تحديد أهداف و توقعات      

" إدويـن لـوك  "تبين للأفراد ما يجب فعله، فيمكن أن تكون كذلك دافعاً للفرد لتحقيقها، و ذلك مثلما أوضـحه         

(Edwin Locke) للعمل باتجاه تحقيق هدف معـين يعـد   ،في أن النية 1960عام " وضع الهدف"في نظريته

.)3(مصدرا أساسياً في دافع العمل

:)4(في نظريته على بعض التنبؤات أو الفرضيات التي أيدتها كثير من الدراسات، و هي" لوك"و يعتمد 

vأن الأهداف الصعبة تقود إلى أداء عال أكثر من الأهداف الأقل صعوبة؛

v       أي غير المحددة، مثـل (أكثر مما تقود إليه الأهداف العامة      الأهداف المحددة تقود إلى أداء عال :

؛)اعمل أحسن ما لديك

vأن المشاركة في عمليات تصميم و وضع الأهداف أكثر فعالية من تحديدها؛

vأن المشاركة تزيد من الولاء و القبول؛

vأن الأهداف تدفع الأفراد إلى أداء عال عندما تكون مقبولة.

II-3-10- تنوع المهاممحتوى العمل و

يعد مبدأ التخصص و تقسيم العمل من أقدم مبادئ التنظيم جميعا، يرتكز هذا المبدأ على أن يؤدي كـل                   

فرد العمل الذي يتقنه، و ذلك حتى يستطيع أن يؤدي عمله على الوجه المطلوب من الدقة و الإتقـان، حيـث                     

كان من بين متبني هذا المبـدأ، رواد        . ليهإ اهتماماتهينصرف إلى هذا العمل بالذات يركز مجهوداته و جميع          

المفرط علـى هـذا   اعتمادهممختلفة كان من بينها انتقاداتمدرسة الإدارة العلمية، الذين وجهت لهم فيما بعد     

حتى أصبحت الوظيفة التي يؤديها العامل لا تتعدى تكرارا متواصلا لعمل بـسيط يؤديـه بعـد فتـرة          المبدأ،

.491:صالمرجع السابق،-)1(
.21:، صالمرجع السابق- )2(
.124:، صمرجع سابقماجدة العطیة، –)3(
.170:، صمرجع سابقجعفر أبو القاسم أحمد، : والاس، ترجمة. سیزلاقي؛ مارك جي. أندرو دي-)4(
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حتى لو دفـع لـه   ،)بسبب الملل (لعملاتجاهاهتمامهدون أي تفكير، مما يفقده      ) ينالروت(قصيرة من التمرين    

أضف إلى ذلك نظام التخصص يمس حرية العامل، فيصبح كالآلة لا يسمح له بالتعبير عن نفـسه                 . أجر كبير 

.)1(لنفسهاحترامهأو إقتراح ما يراه من تحسينات في خطط الإنتاج، مما يفقده 

تعمل على الحد مـن الظـواهر الـسابقة    ،بعض التطبيقات الحديثة في تنظيم العمل   نتيجة لذلك ظهرت    

.ع الوظيفي، و الإثراء الوظيفييكالتناوب الوظيفي، التوس

و قد شهد تصميم الوظائف تطورا عبر التاريخ، و ذلك وفقا لثلاثة مراحل أساسية، كانت كل مرحلة 

:مراحل التطور التاريخي التالية) 4-1(لها، و يوضح الشكلالمرحلة السابقةعيوب منها محاولة للتغلب على 

.لمداخل المعاصرة، امداخل دراسة إستجابة العامل، التخصص الوظيفي

بمستوى الارتفاععلى -الصناعةعصر-إنصب تركيز تصميم الوظائف خلال المرحلة الأولىفقد 

رة السابقة لعصر الصناعة على صاحب التخصص، فيما ارتكزت القاعدة الصناعية لأغلب الدول في الفت

و كان يتولى مسؤولية تلك العمليات عدد محدود من الناس . الورشة المستقل، أو الحرفي أو صاحب العمل

، يقومون بأعمال التصميم و التصنيع و بيع المنتجات أو الخدمات، ويسير العمل )أو شخص واحد فقط(

.مسؤولياتالبخطوات غير منتظمة و غير محددة المهام و

التطور التاريخي لتصميم الوظائف): 4-1(الشكل 

المرحلة الثالثةالمرحلة الثانية                المرحلة الأولىمنخفض
الأساليب المعاصرة   مداخل دراسة استجابة العامل        التخصص الوظيفي

)من الستينيات إلى الوقت الحاضر() من الأربعينيات إلى الوقت الحاضر()ربعينياتالأ-1800(
صاحب المشروع

الإثراء الوظيفي-1التخصص
إعادة تصميم خصائص- 2الحرف المتخصصةالوظيفي

التناوب الوظيفي                        الوظيفة-1
التوسع الوظيفي-2

الإدارة العلمية
عال                                

الزمن   
.143:، صمرجع سابقجعفر أبو القاسم أحمد، : والاس، ترجمة. سيزلاقي؛ مارك جي. أندرو دي:المصدر

ل و التوسع في المنظمات الصغيرة، ظهر الإتجاه نحو تقسيم العماستمرارو بتقدم الصناعة و لكن مع 

. و من التطورات الأخرى التي ظهرت في مرحلة التصنيع ظهور مبادئ الإدارة العلمية. التخصص الوظيفي

و بالتركيز المتزايد على تقسيم ،و تميزت هذه المرحلة بعملية دمج الشركات الصغيرة في مؤسسات كبرى

.العمل و عمليات خط التجميع و قدر عال من التخصص الوظيفي

.81:، ص2004: مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندريةسانية،إدارة الأفراد و العلاقات الإنعادل حسن، -)1(
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ايد الإحساس، خلال المرحلة الثانية، بالإستجابات السلبية للعاملين اتجاه وظائفهم، إذ نتج عن تز

تركزت حول معنويات ،المستوى العالي للتخصص الذي أوجده مدخل الإدارة العلمية عدد من المشكلات

ن العمل و دوران المعدل العالي للتغيب ع،مستوى الرضا الوظيفيانخفاضمثل ،و سلوك الفرد العامل

. للعملةوترجع أسباب هذه المشكلات جزئيا إلى السأم الناتج عن التخصص الدقيق و الطبيعة الروتيني. العمل

.)1("ع الوظيفييالتوس"و " التناوب الوظيفي"أسلوبياستخداموقد ظهرت مبكرا إستجابة الإدارة لهذا الوضع في 

:التناوب الوظيفي-أ

أن الأعمال المختلفة التي يقوم بها العمال قابلة للتبادل، و من افتراضى يقوم التناوب الوظيفي عل

.)2(العملانسيابالعمال من عمل إلى آخر دون أن يحدث خلل يذكر في " تدوير"الممكن أن يتم

:)3(و يمكن أن يطبق هذا المفهوم بطرق مختلفة

مي أعلى من المستوى التنظيمي قد يطبق التناوب الوظيفي بممارسة الفرد لوظائف في مستوى تنظي-

الذي تنتمي إليه وظيفته الأصلية، و يدخل ذلك في إطار تهيئته للترقية ليشغل منصب أعلى؛

قد يطبق التناوب الوظيفي على فترات متقاربة، فبعد أن يعمل الفرد لفترة أسابيع في وظيفة معينة -

؛...ينتقل لأداء وظيفة أخرى خلال أسابيع أخرى و هكذا

أن التناوب الوظيفي قد يكون خلال فترات أقرب، ففي إطار فريق عمل فإن الأفراد يتداولون كما -

المناصب التي يشغلونها خلال فترات متقاربة، اليوم الأول من الأسبوع مثلا في وظيفة، و اليوم الثاني 

.د، كما قد يتم تناوب الفرد على عدة وظائف خلال اليوم الواح...في وظيفة أخرى و هكذا

بحيث يتمكن من إقامة ،و التناوب الوظيفي وفقا للطرق السابقة يمكن الفرد من فهم أكبر لمحيط العمل

منظور أوسع لعملية الإنتاج الكلية، ويصبح أكثر فهم اكتسابالعلاقة بين مختلف الوظائف في المؤسسة و 

ما يخفف من الآثار السلبية للتنظيم و دراية بها، مما يتيح له فرصة توظيف أفكاره و تطوير مهارات أخرى،

.)4(و يثير دوافع العمل أكثر) السأم و التكرار الممل( العلمي للعمل

لم يحدث تغيير او مع ذلك فالتناوب الوظيفي حل مؤقت فقط لمشكلة أكبر بكثير مما يظهر، إذ

و قد . أن التكرار باقفقد يزول السأم و الملل لفترة قصيرة إلا.جوهري في الوظائف أو توقعات العمال

أشار النقاد، في هذا الموضوع، إلى أن العاملين يتعرضون لسلسلة من الوظائف المملة أو المضجرة بتناوبهم 

الفرد لمهارات و قدرات عمل جديدة يطرح مشكلة إعادة النظر في باكتسابكما أن إعتراف الإدارة .)5(عليها
.)6(الأجور المدفوعة

:ع الوظيفييالتوس-ب

بتطبيقه(G. Friedman)" فريدمان"ع الوظيفي من نتاج حركة العلاقات الإنسانية فقد نادىيإن التوس

من خلال الجمع بين عدة أنشطة متماثلة ذات ،و يعني هذا الأسلوب زيادة مساحة مهام عمل ما،1956سنة 

.143:، صسابقالمرجع ال-)1(
.146:، صالمرجع السابق-)2(
جامعة منتوري قسنطينة، الإقتصاد و المجتمع،: مخبر المغرب العربي،الآثار التحفيزية للتطبيقات الحديثة في تسيير العملعبد الفتاح بو خمخم، -)3(

.244-243:ص. 2/2004العدد 
.244:، صالمرجع السابق-)4(
.146:، صمرجع سابقجعفر أبو القاسم أحمد، : أندرو دي سيزلاقي؛ مارك جي والاس، ترجمة-)5(
.244:، صالآثار التحفيزية للتطبيقات الحديثة في تسيير العمل، مرجع سابقعبد الفتاح بو خمخم، -)6(
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تطبيق مبادئ التنظيم العلمي للعمل، علاقة ببعضها، و بالتالي يمكن من تفادي السلبيات التنظيمية التي ترتبط ب

حيث لا يعطى لمنفد العمل عملية واحدة ينفذها بشكل متكرر و لا نهائي، بل تسند إليه مجموعة من العمليات 

يمارسها في دورة واحدة دون أن تكون هذه الزيادة في الأنشطة من حيث النوعية بل تكون من حيث الكمية، 

إذن يكون أفقي وليس عمودي، و أداء يع الوظيفيتوى التنظيمي، فالتوسأي تكون ذات العلاقة بنفس المس

مجموعة من الأنشطة لا يتطلب توفر المنفذ على مهارات إضافية خاصة، بل يتطلب نفس المستوى من 

لمات الهاتفية، يوسع عمله ليصبح يضم امن أمثلة التوسيع الوظيفي الفرد الذي يتولى الرد على المك. المهارات

يمكن هذا الأسلوب الفرد من تكوين فكرة . الخ...ة أخرى كاستقبال المراجعين و فرز البريد الواردأنشط

.)1(واضحة عن المراحل السابقة و التالية للنشاط الذي كان يقوم به

و إذا كان يتوقع من هذا الأسلوب التخفيض من درجة السأم و الملل، و من ثم إرتفاع مستوى الرضا 

ن هناك عدد من النقاد يرون أن التوسع الوظيفي مجرد أداة تستخدمها الإدارة؛ لزيادة الإنتاجية، الوظيفي، إلا أ

و يدفعون بأن طبيعة الوظائف قد بقيت كما هي من حيث أنها مملة و تبعث على . يف العمالة الكليةفو تخ

فإذا كان من الممكن . العملعدم الرضا، و أن التوسيع الوظيفي لم يضف للعاملين شيئا سوى زيادة في أعباء 

أداء العمل بعدد أقل من العمال، فلن يتردد المديرون في انتهاز هذه الفرصة للتخلص من العدد الزائد من 

.)2(و بالتالي فإن التوسيع الوظيفي أيضا يعد حلاً مؤقتاً.العاملين

. ة لتصميم الوظائف، فإن المرحلة الثالثة تتضمن الأساليب المعاصر)4-1(و بالرجوع إلى الشكل

و يسلم كل أسلوب من أساليب هذه المرحلة بأنه لا يمكن أن تتم تحسينات في وظائف العاملين إلا على حساب 

.)3(التخصص الوظيفي، و من خلال إجراء تغييرات في محتوى و مهام علاقات العمل و نظام التغذية المرتدة

.الإثراء الوظيفي، و إعادة تصميم خصائص الوظيفة:و قد تم تحديد أسلوبين من هذه الأساليب هما

:الإثراء الوظيفي-ج

نتج هذا الأسلوب كرد فعل لنمط الإشراف التسلطي الذي لا يراعي الجوانب الإنسانية في العمل 

إعادة تصميم العمل الذي يمارسه فرد ما بحيث يصبح يتضمن أنشطة كانت في الأصل موزعة «و يعني

.)4(»ىعلى أعمال أخر

و يمكن أن يطبق مبدأ الإثراء . و تكون الأنشطة من مستويات تنظيمية مختلفة و ذات علاقة ببعضها

الوظيفي على كل الأعمال مهما كانت طبيعتها، فمساعدة إدارية مثلا مكلفة بفرز و قراءة البريد الوارد، يمكن 

وجهة للمؤسسة، و عامل متخصص قد منحها سلطة الرجوع إلى الملفات و الرد بنفسها على الشكاوي الم

يكلف إلى جانب قيامه بنشاط معين خلال فترة ما بعمليات الرقابة و ضبط الأدوات و القيام بالصيانة، و تقني 

.)5(مخبر قد يكلف بالقيام إلى جانب مهامه الروتينية بتقديم تقارير تحمل إمضائه

.244:، صالمرجع السابق-)1(
.148-147:، صمرجع سابقجعفر أبو القاسم أحمد، : أندرو دي سيزلاقي؛ مارك جي والاس، ترجمة-)2(
.144:، صالمرجع السابق-)3(
.245:، صالآثار التحفيزية للتطبيقات الحديثة في تسيير العمل، مرجع سابقعبد الفتاح بو خمخم، -)4(
.145:، صالمرجع السابق-)5(
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 ـو قد أعطت نظرية العاملين أو نظرية الدافعية و الوقا Frederick)" فريـدريك هرزبيـرغ  : "ية لـ

Herzberg)              إطاراً لجهود إعادة تصميم الوظائف الرامية إلى زيادة الشعور بالرضا و الأداء بالنسبة للعامـل .

.العوامل الوقائية و عوامل الدافعية: للإثراء الوظيفي على عنصرين" هرزبيرغ" دخلمو يركز 

:)1(أساسيتانان نتيجت" هرزبيرغ"حيث تمخضت عن أبحاث

عدم أو توافرها إلى حالات عدم وجودهايؤدي أن هناك مجموعة من الظروف الخارجية للوظيفة -1

، بينما وجودها لا يؤدي بالضرورة إلى دفع و حفز الأفراد ، و إنما يمنع حالات عدم الرضا، الرضا

و ترتبط هذه .وامل الصحيةعوامل عدم الرضا، أو العوامل الوقائية، أو العلذلك سميت هذه العوامل ب

:العوامل ببيئة و محيط الوظيفة و تشمل

نوعية الإشراف الفني ؛*الأجور و الرواتب المدفوعة مقابل العمل؛*

لشخصية بين الزملاءنوعية العلاقات ا*ظروف العمل؛    نوعية *

سين؛ وو المشرفين و المرؤسياسات المؤسسة ؛      *

تؤدي إلى حفز و دفع قوي، و رضا تام عند هناك مجموعة من الظروف الداخلية للوظيفة -2

بمحتوى عواملو تتعلق هذه التوافرها، لكنها لا تسبب الكثير من عدم الرضا عند عدم توافرها، 

:امل الدافعية و تشملالوظيفة، ويطلق عليها عوامل الرضا أو عو

؛لإنجاز العملالمسؤولية*؛           في العملالإنجاز*

في الوظيفة؛و الترقي التقدم *؛        نتيجة الإنجازات في العمللتقديرالاعتراف أو ا*

.ات العمل عند الفردتنمية قدر*و محتواه؛                               العمل طبيعة*

، و وظيفة هذه العوامل     "ماسلو"و تتشابه العوامل الوقائية مع حاجات المستويات السفلى في هيراركية           

، و لكنها لا تؤدي في حد ذاتها إلى الرضا، و بمعنـى آخـر، فهـي تـصل                   "عدم الرضا " كما قلنا هي منع     

أما عوامـل   . منع أي نوع من أنواع الدافعية السلبية      ل" حد أمان " بالدافعية إلى درجة الصفر النظري، و تعتبر        

، "ماسـلو "مع حاجات المستويات العليـا فـي هيراركيـة      تتشابهالدافعية، هي التي تزود الأفراد بالدافعية، و        

بمعنى أن يتضمن العمل نـوع مـن   (و طبقا لهذه النظرية، فإن الفرد لا بد و أن يكون مقتنعاً بمحتويات عمله    

.)2(لبذل أقصى جهد لديههحتى يمكن دفع) و الصعوبةالتحدي

على تلـك العوامـل التـي أطلـق عليهـا         اهتمامهاو حتى ظهور هذه النظرية، كانت الإدارة تركز         

، فإذا ما واجهت الإدارة مشكلة إنخفاض الروح المعنوية، فإنها تلجأ إما إلى دفع              "العوامل الوقائية " "هرزبيرغ"

. ايا العينية، أو إلى تحسين ظروف العمل كحلول بديلة لهذه المشكلةالأجور أو زيادة المز

بـأن العوامـل    " هرزبيرغ"و يقول   . و بالطبع فإن مثل هذه الحلول لم تؤدي إلى النتائج المرجوة منها           

و لكن بمجرد توافرها فإن الفرد يبدأ في التطلع إلـى            ،الوقائية ضرورة لا يمكن الإستغناء عنها في أي تنظيم        

الخ، و التي تتوافر في الوظائف التي تثير إهتمـام  ...اجات أخرى، كالإنجاز و التقدير و المسؤولية و الترقية ح

.)3(الأفراد لما فيها من عنصر التحدي و التجديد

.437-436:ص.، ص2006: ، الوراق للنشر و التوزيع، عمانلمحات معاصرة: الإدارةرضا صاحب أبو أحمد آل علي؛ سنان كاظم الموسوي، -)1(
.137:، صمرجع سابقالسلوك التنظيمي، محمد سعيد أنور سلطان، -)2(
.140-139:، صالمرجع السابق-)3(
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."هرزبيرغ" متغيرات العمل و العوامل المثيرة للدوافع لدى) 4-1(و يوضح الجدول 
"هرزبيرغ" لدىالدافعةمتغيرات العمل و العوامل): 4- 1(جدول

العوامل الدافعةالمبــــادئ
المسؤولية و الإنجاز-.ببعض مؤشرات الأداءالاحتفاظحذف بعض الأنماط الرقابية مع - 1
المسؤولية و التقدير-.زيادة مبادرة الفرد تجاه عمله- 2
ؤولية و الإنجاز و التقديرالمس-.إنجاز الفرد لمجموعة من أجزاء العمل و ليس لجزأ واحد فقط- 3
المسؤولية و الإنجاز و التقدير-.منح سلطة أكبر و حرية أوسع للفرد في عمله- 4
التقدير-.تمكين الأفراد من تقديم تقارير دورية عن العمل- 5
إدخال بعض المهام الجديدة في العمل لم يسبق للفرد أن قام بها من - 6

.قبل
غبة في التعلمالتطور الوظيفي و الر-

توجيه الفرد لأداء مهمة متخصصة تمكنه من أن يصبح خبير في - 7
. مجال العمل

المسؤولية و النمو الوظيفي-

.246:، صالآثارالتحفيزية للتطبيقات الحديثة في تسيير العمل، مرجع سابقعبد الفتاح بو خمخم، :المصدر

فمن الجانـب الإيجـابي يجـب أن تـوفر          . عيوبفي الإثراء الوظيفي مزايا و    " هرزبيرغ"و لأسلوب   

الوظائف التي يتم إثراؤها قدراً أكبر من الدافعية و فرصا للرضا لدى العامل أكثـر ممـا تـوفره الوظـائف                

أعلى و مـستوى أعلـى مـن الجـودة و     من شأن ذلك أن يحقق إنتاجية و  . طةيالروتينية أو ذات المهام البس    

.تغيبإنخفاض في معدلات ترك العمل و ال

فقـد  . و أما عيوب أسلوب الإثراء الوظيفي فتتعلق عموما بالتكلفة المرتبطة بتنفيذ برنامج الإثـراء الـوظيفي           

يدخل في إثراء الوظيفة تكلفة التدريب و تجديد أو توسيع المباني و الرواتب العالية، إذ أن معظـم الوظـائف                 

هتمام أيضا و هي أن هناك بعـض العـاملين          و هناك مسألة أخرى تستوجب الإ     . تتطلب عموما عاملين مهرة   

و مـع ". فهم بالصورة التي هي عليهـا  ألفوا وظائ "قد يقاومون تلك التغييرات لأنهم      . و خاصة كبار السن فيهم    

ذلك فهناك من يرى أن مزايا الرضا الوظيفي و الدافعية العالية و الأداء الجيد تفوق العيوب المرتبطة بجهـود        

.)1(الإثراء الوظيفي

كما يمكن أن ينجم عن إعادة المؤسسات تصميم الوظائف في إطار الإثراء الوظيفي، مجموعـة مـن               

:)2(المشكلات يمكن تلخيصها فيما يلي

vيندر أن تحرص الإدارة على إجراء دراسة منتظمة : غياب التشخيص قبل إعادة تصميم الوظائف

فقد .قبل البدء في مشروع الإثراء الوظيفيبإعادة تصميم وظائفهميتأثرونللوظائف و الأشخاص الذين 

:يكشف التشخيص عما يلي

.أن بعض الوظائف في حالة أفضل مما ستكون عليه-

.الإضافي لها سيزيد من تعقيد المسألة»الإثراء«و أنةأن بعض الوظائف معقد-

ام بأعباء الوظـائف بعـد      أن العاملين يتفاوتون بصورة ملحوظة في استعدادهم أو قدرتهم على القي          -

.  إثرائها

.تجاه برامج الإثراء الوظيفي) من حيث الوقت و الموارد(أن الإدارة قد فشلت في تقدير التزاماتها -

.149:ص،مرجع سابقجعفر أبو القاسم أحمد، : ، ترجمةأندرو دي سيزلاقي؛ مارك جي والاس-)1(
.150:، صالمرجع السابق-)2(
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v  حينما تواجه المديرين مشكلات الوقت و المـوارد المتعلقـة بـإجراء تغييـرات            :عدم تغيير العمل

يلجئون إلى عمل تغيرات طفيفة على الوظائف بإضـافة          جوهرية في مهام العمل، مثل الإثراء الوظيفي ،       

.مهام ثانوية لها ولا تتم تغييرات فعلية فيما يقوم به الأفراد من أعمال في وظائفهم

v     حتى في حالة تنفيـذ بـرامج       " تأثيرات جانبية "قد تحدث    :الإخفاق في مراعاة الآثار غير المتوقعة

، و  "لم يتم إثراؤهـا   "ا حدوث تأثيرات على الوظائف التي       كبرى لإعادة تصميم الوظائف، كما يحتمل أيض      

حدوث إخلال أو إلغاء لبعض الإجراءات التي أثبتت كفاءتها و فعاليتها، و بذلك يضعف التأثير الإيجـابي                 

على سـبيل  -فمنح مجموعة من مشغلي الآلات قدرا من الحرية في تحديد سرعة العمليات. للبرنامج ككل 

.باكا في تدفق المواد الخام و في إجراءات حصر البضائع المصنعةقد يحدث ارت-المثال

:إشباع الحاجات و الفروق الفردية: إعادة تصميم خصائص الوظيفة-د

نموذج خصائص الوظيفة الذي يعتبـر مـن        (Oldham)" أولدهام"و   (Hackman)" هاكمان"قدم كل من    

النتائج التي تعـود مـن   يفترض هذا المدخل أن حيث . )1(النماذج المؤثرة و الفعالة في مجال تصميم الوظائف    

الوظيفة تعتبر دالة لنوع الوظيفة و الشخص الذي يشغلها، أي أداء الفرد في الوظيفة و إشباع حاجاتـه مـن                    

و أنواع الحاجات أو الأهـداف ذات  ،خلال العمل عامل مشترك للطريقة التي يتم بها تخطيط أو تصميم العمل     

هناك تباينا واضحا لردود الفعل بالنسبة لأي مجموعة من العمال تجاه وظيفـة  ، و أن    رادالأهمية القصوى للأف  

و من الممكن أن توفر الوظـائف فرصـا         . معينة أو مجموعة وظائف مماثلة في أي مؤسسة من المؤسسات         

تـصميم   متنوعة لإشباع حاجات شخصية أو لتحقيق أهداف معينة للمؤسسة، إعتمادا على الكيفية التي يتم بها              

في ترتيبة الهرمي للحاجات أن هناك بعض الوظائف التي توفر للعـاملين فرصـة              " ماسلو"يرى  حيث   العمل

، )مثل الأجر المناسب و المزايا المادية و ظـروف العمـل الآمنـة            ( إشباع الحاجات المادية و حاجات الأمن     

، )مع زملاء العمل أو المشرفين أو العمـلاء       مثل التفاعل المرضي و العلاقات الودية       (و الحاجات الإجتماعية    

و بالتـالي فعلـى   .و الحاجات العليا مثل التطور و التقدم و الإنجاز و الإستقلالية و التحـدي فـي الوظيفـة     

و بوضعهم في البيئات و المواقع التي تتناسـب مـع            ،بأهمية معاملة الأفراد بصورة مختلفة    المؤسسة التسليم   

و يشير ذلك إلى حاجة المؤسسة لتصميم وظائف بالـصورة التـي            .دراتهم المتفردة حاجاتهم و مهاراتهم و ق    

و سيتم الإرتقاء بمستوى الدافعية و الأداء إذا كـان مـن الممكـن        . تناسب الإختلافات الموجودة بين العاملين    

بالأهـداف  تصميم العمل بصورة تجعل العاملين يعتقدون أنهم يستطيعون إشباع حاجاتهم الشخصية و الوفـاء         

مجموعة قـد   :كما يفترض هذا المدخل وجود فئتين على الأقل من العاملين         .التنظيمية من خلال العمل الجاد    

و تسعى بجد للحصول علـى      ) السلامة و الأمان و الحاجات الإجتماعية     (تبتغي إشباع حاجات المستوى الأدنى    

بالتحـدي و تـوفر فرصـا للتطـور          وظائف روتينية، و مجموعة أخرى قد تتصف بحاجتها لوظائف تتميز         

و بما أن كثيرا من المؤسسات توفر وظائف يمكن أن تلبي حاجات            . )حاجات المستوى الأعلى  (و التقدم الذاتي  

تـصميم الوظـائف الخاصـة       اتجاهالمستوى الأدنى، فقد يكون من الأوفق توجيه إعادة تصميم الوظائف في            

.)2(الأعلىبالعاملين ذوي حاجات المستوى 

.348:، ص2005: الدار الجامعیة، الإسكندریة،نظریات و نماذج تطبیقیة:إدارة الأعمالثابت عبد الرحمن إدریس، –)1(
.153-152:، صمرجع سابقجعفر أبو القاسم أحمد،: أندرو دي سيزلاقي؛ مارك جي والاس، ترجمة-)2(
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و أشار العلماء السلوكيون، في وقت من الأوقات، إلى أن الأفراد قد يشبعون حاجات المستوى الأعلـى           

أن مكـن ح يـبارة أوضـو بع . عندما يدركون أنهم قد أنجزوا عملا يستحق الجهد الذي بذل فيه، أو ذا معنى             

:)1(يحصل العامل على مستوى عال من الرضا حينما تحقق له وظيفته الآتي

vالتي توفر قدرا كبيرا من التنوع في المهام التي يقوم بها الفرد في الوظيفة الواحدة؛: تنوع المهارات

v؛و على جزء بسيط منهاأوظيفة الفرد على وحدة متكاملة من المهام أي مدى تركيز : وحدة المهام

vأي الأهمية المدركة للمهمة أو الوظيفة؛: دلالة و أهمية المهمة

vدرجة الرقابة التي يتمتع بها العامل على طريقة أداء العمل؛:الإستقلالية

v الذي أنجـزه   العامل المعلومات عن مستوى أداء العمل     ) أو معرفة (مدى تلقي   : المعلومات المرتدة .

.و قد تنشأ المعلومات المرتدة إما عن العمل نفسه، أو الآخرين، مثل المشرف و الزملاء أو العملاء

المهام، و وحدتها، و أهميتها، و درجة حرية التصرف فيها، و المعلومات المرتـدة               و أطلق على تنوع   

من متطلبـات إشـباع     و هي   .لأنها ترتبط مباشرة بتحقيق الرضا الذاتي     " الجوانب الجوهرية "حولها مصطلح 

.حاجات المستوى الأعلى

ديد من الدراسـات لإختبـار   و على الرغم من الحداثة النسبية لنموذج خصائص الوظيفة، فقد أجريت الع   

و قد كشفت بعض تلك الدراسات      . آثار الفروق الفردية على العلاقات بين خصائص الوظيفة و سلوك العاملين          

:)2(يأتعما ي

v    عن تأييد يتراوح بين ضـعيف و متوسـط للمفهـوم    ،كشفت الدراسات التي تناولت قوة حاجة التقدم

ف التي تتميز بقدر عـال مـن التنـوع،         التقدم العالية للوظائ  العاملين من ذوي حاجات      استجابةالقائل إن   

و بالرغم من أن بعـض المـشكلات   . إيجابيةاستجابةنظام المعلومات المرتدة و وحدة المهام    ،الإستقلالية

المرتبطة بهذه الدراسات تعكس طريقة إجراء البحث، إلا أنه ما زال هناك سؤال حول ما إذا كـان لقـوة                    

على الطريقة التي يتفاعل بها الأفراد مع الوظائف؛حاجة التقدم أثر

v                  لقد ظهر في كل من الدراسات الميدانية و المختبرية أن الإطار القيمي للعامـل، مـن الخـصائص

من دراسة شملت خمسمائة عامل فـي        اتضحفقد  . الفردية الهامة التي تؤثر على رد الفعل لأبعاد الوظيفة        

و ة مؤسسة مختلفة أن للقيم الثقافية للعامل في المناطق الحـضرية    سبع و أربعين وظيفة من إحدى عشر      

يما كانت إستجابة العمال الريفيين إيجابية نحو الوظائف المعقدة، كان          بف. الريفية أثرا كبيرا على إستجابتهم    

و في دراسة مختبرية تم تصنيف مفردات البحـث         . العمال الحضريون أكثر رضا بالوظائف المتخصصة     

أي تميل نحو محتـوى الوظيفـة مثـل الإنجـاز و       (اس فئة تهتم بالقيم الداخلية أو الذاتية للعمل           على أس 

أي تميل نحو العوامل المحيطة     (، و فئة تهتم بالقيم الخارجية أو المظهرية       )التحدي و تنمية مهارات جديدة    

لدراسـة أن مفـردات     من هـذه ا    اتضح،  )بالوظيفة مثل الإنتماء للجماعة و الصداقة وسياسات التوظيف       

البحث التي تهتم بالقيم الداخلية للعمل أكثر رضا بالوظائف المعقدة، فيما كانت إستجابة مفـردات البحـث                 

.التي تهتم بالقيم الخارجية للعمل تميل نحو الوظائف الأكثر تخصصا

.348:، صمرجع سابقثابت عبد الرحمن إدریس،-)1(
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التي يتفاعـل   أن الفروق الفردية قد تؤثر على الطرق         ،و بهذا فقد أظهرت النتائج المحدودة حتى الآن       

و بالرغم من تلك النتائج المثيرة للإهتمام، هناك مشكلات قائمة يلزم على المـديرين               .بها الأفراد مع وظائفهم   

:)1(أخذها في الإعتبار

و مع تأكيد قوة حاجة المستوى الأعلى كإحـدى الخـصائص     . أن قائمة الخصائص الفردية لا نهائية     ·

لذلك يبقى السؤال   . بة لبعض العاملين في بعض المؤسسات أو المواقف       الهامة، إلا أنها لا تبقى كذلك بالنس      

حول أي الخصائص الشخصية أهم في الموقف المعين دون إجابة؛

أن أغلب الخصائص الشخصية مثل الحاجات و الرغبات و الدوافع هي عوامل ديناميكية و متغيـرة                ·

قد تحول رد فعلـه      ،جة من حاجات الإنسان   فأي تغيير طفيف في بنية حا     . نسبيا كما وردت الإشارة سابقا    

تجاه الوظيفة من حالة رضا إلى حالة عدم رضا، و العكس صحيح أيضا؛

و بدون هذه المقاييس، فإن محاولة تصنيف الأفراد        . مازال مقياس الخصائص الشخصية غير مكتمل     ·

أن العلوم الـسلوكية    في مجموعات صغيرة لبرامج إعادة تصميم الوظائف لن تكون مضمونة النتائج، كما             

.للتشخيص و التنبؤ،لم تبلغ بعد المرحلة التي تتوافر فيها للمديرين الأساليب الدقيقة و الموثوقة بها

حتى لو سلمنا بتلك المسائل الواردة سابقا، فإن نموذج خصائص الوظيفة قد أحرز خطوات متقدمة في مجـال                 

على ذلك، لم يعد لازما على المديرين توسـيع و إثـراء            و  . معرفة رد فعل العاملين لبرامج تصميم الوظائف      

وظائف كل العاملين بطريقة عشوائية، إذ أن النموذج لا يوفر فقط مفاهيم تطبيقيـة واضـحة تـساعد علـى                    

في الإثراء الوظيفي، بل و ينبه أيضا إلى ضـرورة الإهتمـام بـأثر الفـروق     " العشوائية"التخلص من أسلوب  

.)2(ييرات على تصميم وظيفة الفردالفردية على إجراء أي تغ

فأهميـة  الأداء،  مستوى  من آخر في تحديد      أهم لا يوجد عامل  و لنفس الأسباب السابقة يمكن القول أنه        

عامل ما قد تختلف من فرد إلى آخر، و من فئة من العاملين إلى أخرى، و من مؤسسة إلى أخرى، كمـا أن                       

حيث تشير نتـائج     .)3(همية كل عامل من العوامل المؤثرة في الأداء       أفي تحديد   تؤثر  العوامل البيئية الخارجية    

الدراسات أن ترتيب الحاجات بالنسبة للأفراد يختلف باختلاف التعليم، الخلفية العائلية، و البيئة الثقافية، و كلها                

ممـا   عوامل يمكن أن تغير من درجة أهمية، أو القوة الدافعة لمجموعة من الحاجات لشخص معين، و ذلـك                 

من أن (Abraham Maslow)" أبراهام ماسلو"عكس ما افترضته نظرية (Alderfer)" الدرفير"يتوافق و نظرية 

و يعتبر الوقت أحد أنماط القيم الهامـة التـي          . )4(إشباع حاجات الأفراد يتم وفق الترتيب و التدرج الذي حدده         

الأفراد بالبطء الملحوظ و من تم يكون الوقـت  تؤثر في سلوك الأفراد، ففي بعض الدول النامية يتصف سلوك  

المحدد غير الكاف لإنجاز الأعمال، أما بالنسبة للنظرة للأشياء ففي الدول النامية يتم الإهتمام بالمظاهر أكثـر                

من الإهتمام بالجوهر و المضمون مما ينعكس على أداء العاملين، و النمط الفكري في هذه الدول يكون دائمـا        

.)5(و هو ما يؤثر على سلوك العامل و أدائه بهذه المؤسساتضد التغيير،

.157:، صالمرجع السابق-)1(
.157:، صالمرجع السابق-)2(
.53:، صقمرجع سابحاتم علي حسن رضا، -)3(
.119:، صمرجع سابقماجدة العطية،-)4(
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:ةـصلاخ

منذ أمد ليس ببعيد، كان ينظر للعنصر البشري من قبل المدراء و المفكرين، إما بإعتباره جزءاً بـسيطاً            

أثر بالعلاقات  من مكونات العملية الإنتاجية، لا تحركه سوى الحوافز المادية؛ و إما مخلوقاً إجتماعياً بطبعه، يت              

لكن ما صاحب العـالم مـن ثـورات علميـة           . الإنسانية السائدة في محيط عمله وجب تحسينها و الإنتباه لها         

و تقنية، و تحرير للتجارة، و صحوة ثقافية، و بزوغ عصر المعرفة، جعل منه المورد الأساسـي و المحـدد                    

      ال الذي أضحى يلعبه في تقديم منتجات جديدة، و إمـتلاك           الرئيسي للميزة التنافسية للمؤسسة، نظراً للدور الفع

و يترجم هذا الدور من خلال أداءه الوظيفي في المؤسسة،          . تكنولوجيا متقدمة و التنافس في الأسواق المفتوحة      

، و ذلك بما يحققه من نتائج تعكس فعاليته و كفاءته، و مـا      للمؤسسة الشاملالنواة الأساسية للأداء    الذي يشكل   

.ديه من نشاط أو سلوك هادف لإتمام ما كلف بهيب

بمجموعة من العوامل، بعضها ينتج عن الفرد، و بعضها الآخر خـارج            الوظيفي  يتحدد مستوى الأداء    

إدراكـه الـوظيفي كغمـوض    على بعضها يؤثر  . عن سيطرته يخضع لتحكم البيئة التنظيمية التي ينتمي إليها        

البعض الآخـر يـؤثر علـى    و.قدرته كالتعليم ، التدريب و الخبرات   ر على   ، و بعضها يؤث   و تعارض الدور  

، ولا يوجد عامل أهم من آخـر،        من العوامل  كنظم المكافآت و الترقية، أسلوب القيادة، إلى غير ذلك         .دافعيته

.مستوى الأداءفكل العوامل تتفاعل فيما بينها لتحدد 

و الممارسات  لا يهدف إلا للبحث عن السبل و الأساليب         مل  إن اهتمام علماء النفس و الإدارة بهذه العوا       

لعـل مـن    و تحفيزهم لـذلك، و      إلى الأحسن    رتقاء بمستوى الأداء الوظيفي للموارد البشرية     التي بإمكانها الإ  

. موضوع البحثاي يتمحور حوله، و التتسيير الأداء الوظيفيالمرتبطة بممارسات الأهمها 



:ــل الثانــيالفصـ

يةـالأساسالمفاهيم و المتطلبات

الأداءتسييــــر ل

vتمهيـد.

vالأداءتسييرماهية : المبحث الأول.

vتبني تسيير الأداء: المبحث الثاني.

vخلاصـة.
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المفاھیم و المتطلبات الأساسیة لتسییر الأداء: ثانيالفصل ال

:تمهيـــد

.على حد سواءالنفس و الإدارة،الاجتماععلماء اهتمامنالت تقييم الأداء من التطبيقات التي يعد

ي المؤسسات فاستخدامهابقى من الأمور التي يشيعفإنه ي، و على اختلاف مقارباته، أهدافه و طرق ممارسته

.خاصة الكبرى منها

، و توجيه جهودهم و قد اعتقد الكثير أن هذه العملية كفيلة بدفع العاملين للقيام بعملهم على أحسن وجه

الخاضع القليلة الماضية إلى أن كلاً من العامل لكن تفطن البعض في السنوات. نحو تحقيق أهداف المؤسسة

، فأصبحت من الأمور أثناء القيام بالعمليةما شعور داخلي بعدم الإرتياحينتابهه، و المشرف على تقييمللتقييم

التي تخص ،القرارات الإداريةاتخاذرة على الشكلية، و لا تؤدي الدور الذي أنشئت لأجله، بمساعدة الإدا

.جعل الأفراد يسايرون الأهداف العامة للمؤسسةتعمل على كما لا .العاملين

تتطلب مجموعة عمليات و ممارسات أنها ها، بل بمفردبعدم كفاية العملية هذا ما جعل بعضهم يؤكد

عمل على توجيه جهود و ت، ا من جهةفيههمو ترغيب،الرؤساء و المرؤوسينبضحد نفورأخرى كفيلة 

عملية مجرد جزء من في نظرهم التقييم أصبحت عملية ف.من جهة أخرىنحو أهداف المؤسسة العاملين

غير التي عرفت بها مختلف نظم تقييم الأداء الممارسة حسب مبادئ و مفاهيم أخرى ىأشمل، ترتكز عل

" .الوظيفيتسيير أو إدارة الأداء"و تتمثل هذه العملية في . العادة

مـا تسيير الأداء، من خلال مقارنته بمفهوم تقيـيم الأداء، ك         هذا الفصل الإطار المفاهيمي ل    يستعرض  و  

.في أي مؤسسةو متطلبات استحداثها و كيفية، بصفة رسميةالعمليةتبني وضح أهمية ي



تسيير الأداءو المتطلبات الأساسية لالمفاهيم: الفصل الثاني

-58-

تسيير الأداءية ماه:المبحث الأول
إن تسيير الأداء كعملية يختلف عن تقييم الأداء في العديد من الأسس و المرتكزات التي يقـوم عليهـا،           

الفـرق بـين   ى في هذا المبحث  إلى إيـضاح  و يتطلب من المجهودات أكثر مما يتطلبه تقييم الأداء، و سنسع 

.أهم وجهات النظر في تسيير الأداءالعمليتين أو المفهومين، و حصر 

I- مفهومي تقييم الأداء و تسيير الأداء

، لـذلك يتعـين   لتطور مفهوم أو عملية تقييم الأداءالطبيعيالامتداديعتبر مفهوم أو عملية تسيير الأداء    

.توضيح مفهوم تقييم الأداءمفهوم تسيير الأداء،ق إلىالتطرعلينا أولاً قبل 

I-1-تقييم الأداءفهومم:

المصطلحات التي   ثم،  الخلفية التاريخية لهذه العملية    في البداية سنستعرض  تقييم الأداء،    فهوملتوضيح م 

.التي قدمت بشأنهااتبعض التعريفوعنها،استعملت للتعبير 

I-1-1-الأداءييم الخلفية التاريخية لتق:

و تطـورت    ،ممارسة قديمة عرفت في حضارات قديمة      بأنهاالأداء،يشير التتبع التاريخي لعملية تقييم      

العمليـة   أنإلـى كان البعض يشير     إنو   .بشكل عام  الإداريالفكر   تطورو   ،مفاهيمها بتطور وسائل القياس   

الرفض عندما يراقـب غيـره       أوالقبول   اراتإشو يصدر    ،في التفكير فيما يدور حوله     سانلإناأمنذ بد  بدأت

لكنها كعملية منظمة مرت بمراحل ابتداء مـن  .وراته الخاصةصقياسا لتأواعتمادا الآخرينأداءويزن  ،يعمل

.العصر الحديثإلىو وصولا ،العصور القديمة

:في الحضارات القديمة-أ

 ـ،بتطور الحياة ونشوء وتطور الحضارات القديمة     يففـي حـضارة واد  ،ذه العمليـة توسع استخدام ه

و اسـتخدموا    ،العامـة  الإدارةمارسوا فنـون     "السومريين"أن قدماء    إلىتشير الوثائق    ،الرافدين في العراق  

.بشكل خاصالأداءالأسس و القواعد التي بنيت عليها العملية الإدارية و عملية تقييم 

تمدتها كنشاط من أنشطة الرقابة الإدارية و التي        و اع  ،النيل هذه العملية بشكل واسع     يو مارست حضارة واد   

إدارات الأقاليم التي كانت تتبع هذه الحضارة، و خاصة فـي مجـال تنفيـذ التعليمـات                أداءفت متابعة   هداست

فين يعملـون   ظمو أداءفيشترك رؤساء المصالح العامة و حكام الأقاليم برقابة          .المركزية الإدارةالصادرة من   

.آنذاكتي ذلك سلطتهم الرئاسية التي تمنحها القوانين التي استخدممستخدمين ف،معهم

و التـي اعتبـرت      ،ارات التسابق بمة شغل الوظائف على أساس اخت     ظنأو استخدمت حضارة الصين القديمة      

.من سيشغل الوظيفةداءإحدى مستلزمات إجراء القياس و التوقع لأ

بدرجة عاليـة مـن   يامتلكت أضخم جهاز إداري بيروقراطتميزت الحضارة الرومانية بكونها الحضارة التي    

الذي استلزم ممارسة دقيقة للعمليات الإدارية كالتخطيط والتنظيم والقيادة والرقابـة التـي     ،المركزية و الكفاءة  

.)1(استلزمت بدورها عمليات اختيار وتعيين على درجة عالية من الدقة

.197-196:، ص2005: الطبعة الثانیة، دار وائل، عمان،إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجيخالد عبد الرحیم مطر الھیثي، -)1(
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:في العصر الحديث-ب

:م1950غاية إلىم 1800لي تطور العملية ابتداء من سنوجز باختصار فيما ي

v       اسـتعمال مـنظم     إلـى هذه العملية و ذلك من خلال التحول      شكلت الثورة الصناعية منعرجا في تاريخ

" يـن  أوروبـرت  "إلـى ل نظام للتقيـيم  أوو تنوع الإجراءات المستخدمة لذلك حيث ينسب البعض       ،للتقييم

)Robert Owen( نيـو  " حيث وضع في مصانعه الخاصة بالقطن الموجودة بـ ،ي اسكتلندام ف1800عام

الـدفاتر  ،تقنية جديدة مبنية على استعمال سجلات و مكعبات خاصة بكل عامل)New Larmark(" لارمارك

أما المكعبات التي تم تلوين كل وجه منها بلون          ،خصصت لتلقي التقارير اليومية المحررة من قبل كل عامل        

بوضعها في مكان عمل كل عامل بمجرد رؤية اللون يـدرك            الأداءتقديم مستويات    إلىف  هدهي ت مختلف ف 

.)1(مستواه 

v  كاس  " في الجيش الأمريكي وذلك عندما طلب العميد         أول نظام تقييم منظم    ظهر ،م 1813عام ")Cass(

.)2(تقديم تقييم رسمي عن جنوده 

v 3(الكونغرس الأمريكيين في الموظفاعتماد نظام لتقييم تم،م1842عام(.

v ل نظام تقييم سنوي في المستودعات الأمريكية الكبيرة بنيويـورك  أوتشكيل ،م1912عام عرف)New

york(    لورد  " من قبل ")Lord(   تايلور  " و "Taylor)(.       ـحيث قامـت المدرسـة  )Taylorisme(ةالتايلوري

أي التقيـيم    ،تايلور على تكييف الفرد مع منصب عمل محدد       و اعتمد التقييم لدى      ،بتنظيم عملية التقييم أكثر   

الطريقـة المثلـى    " المنهجي لمعرفة قدرة العاملين على شغل منصب خاص و على انجاز عملـه حـسب                

.)4(تقييم السلوك المهنيأو)One best way( " الوحيدة

v   يضع فـي    لميق للتايلورية   أن التنظيم الدق   ،م1970و1939ما بين    سانيةلإنأظهرت حركت العلاقات ا

يجـب أن   و أهمية الدعم الذي      ،سانلإنو الاجتماعية ا   ،و تعقد الطبيعة الفردية    ،الاعتبار قوة روح الجماعة   

كما تم التشديد علـى الاتـصال المباشـر          .فرد كل ف مساعدة و تطوير   بهدالعاملين إلىيقدمه المشرفون   

.)5(بالنسبة لنظام التقييم"يةالأساسزةالركي" الاجتماع أوفأصبحت المقابلة ،بينهما

v بيتر دروكر":استرعت الفكرة الجديدة لـ،م1950عام ")Peter Drucker(  الأهـداف،  بالإدارةحـول

the human)"ساني للمؤسسة لإنالجانب ا" :)Douglas Mc Grigor( " دوغلاس ماك جريجور"كتاب و كذا 

side of entreprise)، يه أفكاره حول نظرية ضح فأوالذيX و نظريةY،إلىو أدى .الكثير من الاهتمام

غلب المؤسـسات قبـل الحـرب    أالذي ساد -) السلوكيات ( تحول العديد من المؤسسات من تقييم السمات        

و أصبحت عملية التقيـيم      ،و تقييم النتائج   ،الأهدافتطوير إجراءات ترتكز على تحديد       إلى-العالمية الثانية 

انتـشار عمليـة   إلـى " ماك جريجور"و  " دروكر"مل و المشرف كما أدت أعمال       اولية مشتركة بين الع   مسؤ

.)6(الأداءغلب المؤسسات حاليا تملك نظاما رسميا لتقييم أحد جعل إلىالتقييم 

(2)- GeorgesTrépo; Nathalie Estellat ; Ewan Oiry , L’appréciation du personnel: mirage  ou oasis, édition organisation ,
paris : 2002 , P.17.

.21:، صمرجع سابقموسى عبد الناصر، -)2(
.21:، صالمرجع السابق-)3(

(4) - Georges et all, Op.Cit.,P.17
(5) - Ibid , P.17-18.
(6) - Dick Grote, Op.Cit., P.3.



تسيير الأداءو المتطلبات الأساسية لالمفاهيم: الفصل الثاني

-60-

I-1-2–المصطلحات المستخدمة:

ظهـرت   ،المـوارد البـشرية    ةإدارطلع بها   ضشطة التي ت  لأنكأحد ا  الأداءبانتشار استخدام عملية تقييم     

و يعزى السبب في استخدام مـصطلحات متعـددة          ،الأداءتقدير   أوتقييم   أومشكلة استخدام المصطلح كتقويم     

.)1(اللغة العربية إلىالترجمة الحرفية من اللغات الأجنبية إلىللدلالة على نفس العملية 

:و من التسميات المقدمة في هذا الشأن ما يلي

؛Employee Evaluationيم العاملين  تقو-

؛Performance Evaluationالأداءتقويم -

؛Performance Appraisalالأداءتقييم -

؛Performance Assessmentالأداءتقدير -

؛Efficiency Ratingة يتقدير الكفا-

؛Efficiency Reportة يتقرير الكفا-

؛Performance Measurementالأداءقياس -

.Merit Ratingتقدير الجدارة -

"قيـاس و تقـويم الأداء  "من أطلق على هذه العمليـة تـسمية  الفكر الإداري العربي  هناك من كتاب   و

عمليـة مركبـة   الأداءعملية قياس و تقـويم  و حسب هؤلاء فإن ."Performance Appraisal"كمرادف لكلمة 

:)2(هيفرعيةتتضمن ثلاثة عمليات

.)measurement(المتحقق مقارنة بمعايير موضوعة و يطلق على هذه العملية بالقياس الأداءقياس -1-

،قيمـة  الأداءضعيف، أي بمعنى إعطـاء       أوجيد   أداءالمتحقق فيما إذا كان      الأداءتحديد مستوى    -2-

.)assessment(التقدير أوو يطلق على هذه العملية بالتقييم 

المتحقق، و يطلق على هذه العمليـة بـالتقويم     الأداءمعالجة نقاط الضعف في      أوتعزيز نقاط القوة     -3-

)évaluation(. قوم الـشيء و أقامـه فقـام    " نجدها تعني ،التصرف اللغوي للكلمة و أصلهاإلىو بالرجوع

   أي أن   "اوو"لك يتبين بأن الياء في كلمة تقيـيم أصـلها           لسان العرب في ذ    إلىو بالرجوع    ،"و استقام و تقوم ،

."قيم الشيء تقييمـا " و القصد من ذلك جواز القول ،ساكنة مكسور ما قبلها   اووأصلها  " قيمة  " الياء في كلمة    

.و تقويمـه   ،يجب أن تتضمن قياسه و تقييمـه       الأداء،ن العملية المتكاملة لتقويم     إف على هذا الرأي   اعتماداو  

لتدل علـى الاتـساع و العموميـة مقارنـة         " appraisal"و ما يدل على ذلك في اللغة الأجنبية استخدام كلمة           
."Assessment"و " Evaluation": بالمصطلحين

تخمـين   أوتقدير " و،"performance Evaluation" يقابل المصطلح " الأداءتقييم " و هناك من يعتبر أن 

أمـا  ،يوحي بإمكانية إعطاء قيمة محددة" التقييم" فمفهوم ،"performance appraisal"يقابل المصطلح" الأداء

،فرد ما على مدى الـسنة كاملـة  داءمن الصعب إعطاء رقم لأ   يفترض بأن    ، فهو "التقدير و التخمين    " مفهوم

.)3(الأداءتقدير لهذا أوما يتم هو إجراء تخمين ،لذلك

.198:، صمرجع سابق، خالد عبد الرحیم مطر الھیثي-) 1(
.198:، صالمرجع السابق-)2(
.378:، صمرجع سابقسعاد نایف  برنوطي، -)3(
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بينما التقييم يمكن أن يكـون       ،"الفرد"اد، و ليس له موضوع آخر سوى        فالتقدير يخص فقط مجال الأفر    

.)1(الخ...ديدة كالاستثمارات و المشاريعلأشياء أخرى ع

جليزيـة  لإنأمـا فـي اللغـة ا   ،تقديرهأووليس تخمينه ،"الأداءتقييم " و يشيع في اللغة العربية مفهوم       

.)Evaluation(و ليس التقييم ) Appraisal( التقدير أوفالمصطلح الشائع حاليا هو التخمين 

،التمييز بين المصطلحين هو أساسا تمييـز تـاريخي         )Anglo-saxonne(" جلوساكسونيلأنا"ففي الأدب   

ظمة لأنالتنقيط المرتبط با   أوجانب القياس    إلىويشير أكثر    ،هو المصطلح الأكثر قدما   " Evaluation"فمصطلح  

المـصطلح   على إثرها  ولد ،تطوير تقنيات جديدة   إلىالمسؤولين   ،ب الذاتي فيها  قاد الجان  قد و ،لى للتقدير والأ

)Appraisal(  ظمة المبنية علـى الاتـصال   لأنوذلك بقصد تدعيم و تعزيز الجانب الواقعي لهذه ا   ،في الستينيات

.)2(و الإرشاديعطي للمقيم دور النصحنه بعكس التقييم، فالتقديرأكما و.و ليس على التقييم أحادي الجانب

-وذلـك    العملية، للتعبير عن " الأداءتقييم  "فإننا سنختار لبحثنا هذا مصطلح       ،و مهما تعددت التسميات   

و ذلك وفقا للمعنى الذي سنوضـحه فـي         . لشيوع استخدامه في اللغة العربية     -في الأسطر السابقة  ناذكرما  ك

.العنصر الموالي

I-1-3-تعريف تقييم الأداء:

على تعـدد التعريفـات التـي قـدمت          ،دد في المصطلحات المستخدمة للدلالة على العملية      التع نعكسا

فـذهب الـبعض إلـى    . لوصفها، فقد وردت عدة مفاهيم، تباينت في مضمون العملية و الهدف من استخدامها       

.)3(»الطريقة المستخدمة من قبل المؤسسة، لمعرفة أداء الموارد البشرية لديها «عدها 

العملية التي يتم بواسطتها تحديد المساهمات التي يعطيها الفرد لمؤسـسته خـلال              «خرون بكونها   ووصفها آ 

.)4(»فترة زمنية محددة 

العملية التـي  «أن تقييم الأداء هو (Mark J. Wallace)"والاس"و (Andrew D. Szilagy)" سيزلاغي" ويرى 

.)5(»ية موظفيها بواسطتها تحصل المؤسسة على التغذية المرتدة لفعال

، هي العمومية وعدم الدقة الكافية لوصف هذه العملية فهـي لا            الثلاثة إن ما يطغى على هذه التعريفات     

.توضح لا الجزء المستهدف من الأداء، و لا الغرض من هذه العملية

: لتقييم الأداء-إلى حد ما-و فيما يلي بعض من التعريفات الأكثر تحديدا، و دقة 

العملية التي يتم بمقتضاها، قياس مدى التزام العامل بسلوكيات العمل المطلـوب منـه          «الأداء هي    تقييم·

.)6(»و النتائج التي تحققت من الالتزام بهذه السلوكيات، خلال فترة التقييم 

م في  العملية الإدارية التي تهدف إلى قياس الاختلافات الفردية، بين العاملين من حيث مدى كفاءته              «هي  ·

النهوض بأعباء و مسؤوليات وظائفهم الحالية من ناحية، و إمكانية تقلدهم لوظائف ذات مـستوى و أعبـاء                  

.23.P,.Cit.Op, Georges Trépo et all-)2(

(2) - Ibid., P.23.
.34:ص-2005: ، الطبعة الأولى، ایتراك للنشر و التوزیع، القاھرةدلیل عملي: ةمھارات تخطیط الموارد البشریبسیوني محمد البرادعي، -)3(
.360:ص، مرجع سابقحسن ابراھیم بلوط، -)4(
.379: ص،مرجع سابقجعفر أبو القاسم أحمد، : مارك جي والاس، ترجمة.لاقيسیز.أندرودي -)5(
، دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة وى الأداء لدى طلاب الكلیات العسكریةالقیم الشخصیة و علاقتھا بمستعوض بن سعید العمري، -)6(

، 10/04/2006، 40:،ص2003: علوم الأمنیة، الریاضالماجستیر في العلوم الإداریة، أكادیمیة ناف العربیة لل
htm.113as/3part/3year/Masters/ScLetterResearch/ELibrary/Menu/Arabic/NAUSS/sa.edu.nauss.www://http
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كبر من ناحية أخرى، وكذلك فيما يتعلق بالوحدات التنظيمية لتحديـد كفاءتهـا فـي تحقيـق                 أو مسؤوليات   

.)1(»الأهداف

مله، وقدراته المستقبلية على النهوض بأعباء وظائف       التقييم المنظم للفرد فيما يتعلق بأدائه الحالي لع        «هو·

ذات مستوى أعلى، و بمعنى آخر فان تقييم أداء العامل، هو تحديد مستوى كفاءة هذا الأداء، فـي محاولـة                    

للوصول إلى تحديد مدى مساهمته في انجاز الأعمال الموكلة إليه، والمحتمل أن توكل إليه فـي المـستقبل،               

ته في محيط العمل و المتعلقة به، وكذلك قدراته و إمكاناتـه الذاتيـة خـلال فتـرة      وكذلك سلوكه و تصرفا   

.)2(»زمنية

النظام الذي يتم بموجبه الحصول على المعلومات عن الأفراد، في جميـع المـستويات باسـتخدام        «هو  ·

دوري و منـتظم،  الأساليب المناسبة لتحديد مدى قدرتهم على تحقيق معايير الأداء، بحيث يكون تقييم الأداء            

.)3(»تستخدم بياناته في عملية اتخاذ القرارات 

جل قياس وتقييم أداء و سلوك الأفراد أثناء العمل، وذلـك عـن طريـق          أنظام رسمي مصمم من      «هو  ·

معروفة، يجـري   الملاحظة المستمرة و المنتظمة لهذا الأداء و السلوك ونتائجهما، و خلال فترات محددة و               

و بـشكل موضـوعي   ة تقدير جهده و نشاط و سلوك، و بالتالي كفاءة كل فرد على حدى      في نهاية الملاحظ  

دون تحيز، لتجري في النهاية مكافأة الفرد بتقدير ما يعمل و ينتج و لتحديد نقاط الضعف فـي أداءه للعمـل         

سسة التـي  جل مصلحته و مصلحة المؤأكبر وذلك من    أعلى تلافيها مستقبلا و تمكينه من أداء عمله بفعالية          

.)4(»يعمل فيها و المجتمع عامة 

: و بالتدقيق في هذه التعريفات، يمكن استخلاص العناصر الأساسية التالية

تقييم الأداء يشمل تتبع و قياس كل من سلوك أو تصرفات الفرد في عمله اتجاه رؤسائه ومرؤوسـيه                    -

النتائج المحققة عن سـلوكه لهـذا الاتجـاه،        و كذا   . و زملائه في العمل، أو المتعاملين معه خارج المؤسسة        

؛وأيضا قدراته و إمكانياته التي يمكن أن يتحدد مستقبله الوظيفي على أثرها

؛إن التقييم عملية شاملة تخص جميع العاملين بالمؤسسة-

إن تقييم الأداء عملية منظمة، تمارس وفق إجراءات معلومة و طرق معينة، و خلال فترات محددة لا                  -

؛يد عن السنةتز

ملاحظة متابعة و وجودبعد نهاية الفترة المحددة، دون على الفرد إصدار حكم مباشر كنيملا-

مستمرة طوال فترة التقييم؛

الاستعانة بنتائج التقييم لاتخاذ العديد من القرارات الإدارية و الإستراتيجية، التي تهم الأفـراد أو     كنمي -
.المؤسسة على السواء

.317:ص، 2004-2003: ، الدار الجامعیة، الإسكندریةمدخل تحقیق المیزة التنافسیة:إدارة الموارد البشریةمصطفى محمود أبو بكر، -)1(
، جامعة الجزائر، و علوم التسییرالاقتصادیةكلیة العلوم .مقیاس إدارة الموارد اابشریة، محاضرات ألقیت لطلبة السنة الثالثة إدارة أعمال عبد االله علي، -)2(

.92: ، صدون ذكر تاریخ النشر
.102:، ص2001:قسنطینةمطبوعات جامعة منتوري،،إدارة الموارد البشریةعبد الفتاح بوخمخم، -)3(
.191:، ص1996: ، دار نھاران للنشر و التوزیع، عمانإدارة القوى العاملةعمر وصفي عقیلي، -)4(
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I-2-فهوم تسيير الأداءم:

سنتطرق في هذا العنصر إلى تعريف تسيير الأداء، بعد أن كونا فكرة واضحة عن مفهوم تقييم الأداء، 

العملية هذه ، ثم إبراز الأهداف التي تنشدها ظهر بها في أوساط علماء الإدارةبعد توضيح الكيفية التي 
.تقوم عليهاالتي مبادئ الو 

I-2-1-سيير الأداءظهور مصطلح ت:

يمثل مفهوم تسيير الأداء أحد التطورات المهمة و الإيجابية في مجال تـسيير المـوارد البـشرية فـي             

Robert)"روهروبرت "و (Michael Beer)" بيرمايكل "العبارة لأول مرة من قبل استعملت. السنوات الأخيرة

A.Ruh) مل من خـلال تـسيير الأداء  تطور العا"في مقالة منشورة عنهما بعنوان ،1976سنة"(Employee

growth through performance management)،   لكنه ما أصبح معترفاً به كمقاربة متميزة سـوى منتـصف

كمـا كـان    . نشأ عن الإدراك بالحاجة إلى مقاربة أكثر استمرارية و تكاملاً لإدارة و مكافأة الأداء             . الثمانينات

.)1(قييم في تسليم النتائج المتوقعة منهامختلف أنظمة التنتيجة لإخفاق

المشرفين  بمرؤوسيهم اجتماع( فقد كونت العمليات المستعملة حسب العادة في إجراء عملية التقييم

، أو إعطاء تقييم مباشر دون مرة في السنة لتفحص العمل المنجز على مدار العام و قياس النتائج المحققة

و قد ، بعدم فعاليتهاالخاضعين للتقييم لدى المقيمين أو الأفراد تقاداً راسخاًعا)مع المرؤوسيناجتماعإجراء 

:)2(منها ما يليهذا الصدد مجموعة من الأسبابذكرت في 

vخشية العاملين من أن يتم الحكم عليها بسوء؛

vمين من لعب هذا الدور؛نفور المقي

vعدم الثقة في الوسائل المستعملة؛

v ؛الاتصالنقص

vالمكافآت المرافقة للمستويات العليا للأداءانخفاض.

هذا ما جعل من هذه العملية في نظرهم مجرد إجراء إداري شكلي لا يرضي أي طرف، و بالتالي فلن 

.تسمح بتحسين أداء العاملين و لا المؤسسة

لتقييم الأداء، العديد من الدراسات البحثية التي أجريت من قبل الأكاديميين المقاربات التقليديةو انتقدت 

:)3(و فيما يلي بعض التعليقات النموذجية

v التقييم نظاماً للبيروقراطية أو الرقابة الإدارية؛يمثل

vو يظهر التباعية؛يعزز التقييم علاقات السلطة

v وحيد؛مشرف رئيسي يشير التقييم إلى أن المكافآت و التقدم بيد

v؛أساسا)ذاتية(التقييم عملية متناقضة و شخصية

(1) – Michael Armstrong, Performance management :  Key strategies and practical guidelines, Second edition, Kogan
Page, London (UK); Dover (USA) : 2000, p.1.
(2) - Rachal Quellette , le concept de gestion de la performance : effet de l’intégration du systéme de gestion de la
performance sur la performance des entreprises canadiennes, thése présentée en vue de l’obtention du diplôme de
maîtrise en administration des affaires, Université d’ottawa : setembre 1998, p. 9, 02/02/2006,
http://www.collectionscanada.gc.ca/obj/s4/f2/dsk2/ftp01/MQ36730.pdf
(3) - Michael Armstrong, Performance management :  Key strategies and practical guidelines, Second edition, Op.Cit.,
p.11-12.
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v إلىتنغمس الإدارات في الخطابات حول التطوير، لكن في أغلب الأحيان لا تضع وجهات نظرها
الممارسة؛

vَد نظم التقييم بالكثير لكن تسلم الشيء القليلعِعادة ما ت.

، كان يتسم )تسيير الأداء(النهج التقليدي في تسيير الأداء قبل ظهور هذا المفهوم و يمكن القول أن 

:)1(بما يلي

vالتقارير السرية لتقييم الأداء؛

vعدم تحديد أهداف متفق عليها؛

vيمكن أن يكون النهج ذاتي الحكم؛

vلا تعليقات أو ملاحظات على الأداء الإيجابي؛

vة؛صعوبة الربط بأهداف المؤسس

vث و ليس عملية؛دح

v مأخذاً جدياً-بوجه عام–لا يؤخذ.

/ Gestion de la performance/ Gestion du rendement) "إدارة الأداء"أو " تسيير الأداء"و يأتي

Performance Management )تسعى للتغلب التي و الممارسات مقاربات مجموعة من اليستند على كمفهوم
.و هو ما سنوضحه في العناصر الآتية.السابقةعلى جميع السلبيات

I-2-2-تعريف تسيير الأداء:

:لإعطاء تعريف لهذا المصطلح الحديث يمكن أن نذكر منها ما يليلقد وردت العديد من المحاولات

v»             ،و الكيفية التي يجب أن ينجـز       تسيير الأداء عبارة عن أسلوب يقوم على توضيح ما يجب إنجازه

.)2(»إمكانية تحقيق النجاح في الأداءبها ، بما يدعم

v»و حيـث  حتاجه الأفـراد لأداء عملهـم،  تسيير الأداء يمثل عملية لتهيئة بيئة العمل بالشكل الذي ي

داء أكثـر   للأيتلقون تغذية مرتدة مستمرة حول أدائهم، و يكون تقييم الأداء مجرد جزء من نظام تسيير                

.)3(»شمولا 

v» مزدوج مع العـاملين بخـصوص   اتصالتسيير الأداء عملية مستمرة، يدخل خلالها المشرف في

.)4(»الأداءوير، و خطط تحسين ، مجالات التطالمنجزالتوقعات، الأداء

v»اتجاه حاجات نفستوجيه و دعم العاملين للعمل بأكثر فعالية و فاعلية فيتسيير الأداء عملية ل

.)5(»المؤسسة

تنمیة ”إدارة الموارد البشریة بشأن/الندوة العالمیة للاتحاد الدولي للاتصالات في مجال تنمیةحالة الھیئة المنظمة في زمبابوي، : أفیللا غوبا، إدارة الأداء–)1(
، 10/01/2007، 2005: نوفمبر24إلى 21، )البحرین(، المنامة موارد تكنولوجیا المعلومات والاتصالات لأغراض تحقیق مزایا استراتیجیة

http://www.ituarabic.org/hresources/13thHRMeeting/HRM-HRDGlobalSymposium/Symposium%20Lectures-
Arabic/Doc%2012-Zimbabwe-204326A.ppt

(2) - Office of personnal Management, Performance management process Haudbook, second printing, Oklahoma
Government : march 1999, p.1, 06/02/2006, http://www.ok.gov/opm/documents/handbook.pdf
(3) - William J. Rothwell; H. C. Kazanas, Planning and managing human resources: strategic  planning for human
resources management , Second Edition, Human Resource Development Press, Inc., Amherst, Massachusetts (U.S. and
Canada): 2004, p.105.
(4) - Donald L. Kirkpatrick ; foreword by Dick Grote, Improving employee performance through appraisal and
coaching, Second Edition, American Management Association (AMACOM), New York: 2006, p.142-143.
(5) - Michael Armstrong, Performance management : Key strategies and practical guidelines, Third edition, Kogan
Page, London (UK); Philadelphia (USA) : 2006, p.2.
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v»       بين المشرف و العامل، بغيـة تخطـيط، مراقبـة،           الاشتراكتسيير الأداء عملية مستمرة يتم فيها

.)1(»لمؤسسة نحو اة لإجماليفحص أهداف العمل و مساهمته او

v»        عن  ،الحصول على نجاح مستمر للمؤسسة     تسيير الأداء هو مقاربة إستراتيجية و متكاملة من أجل

.)2(»همتطوير قدراتوو الفرقطريق تحسين أداء الأفراد

v»بـين المـشرف   الاتـصال أحد العمليات التسييرية التي تقوم على أساس فـتح  يمثلتسيير الأداء

ة، سواء من المشرف    مرتدو العامل بما يسمح بالتوصل إلى وضع الأهداف، التزويد المستمر بالتغذية ال           

يسر لتحقيق الإنتاجية   العمل بِ بتقييم أفضل للأداء، و     يسمح  بمانحو العامل أو من العامل نحو المشرف،        

.)3(»و الربحية المطلوبتين 

v»المباشر، رئيسهستمرة، تنفذ بالإشتراك بين العامل و تسيير الأداء عبارة عن عملية تواصل م

:لتوصل إلى توقعات و فهم واضحين بخصوصلو تهدف 

واجبات العمل الأساسية التي يتوقع من العامل تأديتها؛ -

كيف يسهم عمله في تحقيق أهداف المؤسسة؛-

بعبارات محددة؛" إتقان العمل" ماذا يعني-

ا للمحافظة على الأداء الحالي للموظف و تحسينه كيف سيعمل العامل و المشرف مع-

و البناء عليه؛

كيف سيجري تقييم الأداء الوظيفي؛-

.)4(»هي العقبات التي تعترض الأداء، و كيفية التغلب عليها ما-

I-2-3- تسيير الأداءو مبادئ أهداف:

.ير الأداءعملية تسيو مبادئ أهداف يمكن استخلاص بعض السابقة اتمن خلال التعريف

:أهداف تسيير الأداء-أ

:)5(يمكن تلخيص أهم أهداف تسيير الأداء في أربعة نقاط كما يلي

v على المدى البعيد، فإنه سيرفع تطبيقه و استمر لو نفذ تسيير الأداء بشكل منظم:لمؤسسةأداء ازيادة

.المؤسسة و يحسن من أداء كل الأفرادمن مستوى تفوق 

v   بالمنافسينعند مقارنة الشركات الناجحة جدا      :د العاملين و أهداف المؤسسة    زيادة المواءمة بين جهو

1-2:ل  أنظـر الجـدو   (أهداف العاملين    استخدامالبارزة هي انتشار     الاختلافاتأحد  فإن  الأقل نجاحا،   

).نشاطالذي يقارن بين تسيير الأداء و نتائج ال

(1) - Conseil Ressources Humaines pour le Secteur Bénévole et Communautaire (R.H.S.B.C),  La gestion du rendement,
Canada, 08/12/2004,   http://www.hrcouncil.ca
(2) - Michael Armstrong, Strategic human resource management :  a guide to action, Third edition, Kogan Page, London
(UK); Philadelphia (USA) : 2006, p.142.
(3) - Andrew E. Schwartz , performance management, Barron’s Educational Series, Hong Kong :1999, p.ⅶ.

عربية ، بيت الأفكار الدولية، الكيف تقيس و تطور الأداء الوظيفي: تقييم الأداءموسى يونس،: روبرت باكال، أشرف على نقله إلى العربية-)4(

.26:ص،1999: السعودية
(5) - Doug Jensen; Tom McMullen; Mel  Stark, The Manager’s Guide to rewards : what you need to know to get the
best for—and from—your employees; American Management Association (AMACOM), New York: 2007, p.160-161.
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طنتائج النشاالعلاقة بين تسيير الأداء و ): 1- 2(ل جدو

الشركات الأقل نجاحاالشركات الناجحة جدا

%30%86المكافآت على أساس الأداء

%26%80أهداف واضحة للعاملين

%4%70العمل سوية نحو اتجاه مشترك

%27%67بالتطويرالاهتمام
p,.Ibid.160.:المصدر

ساعد عملهم على تحقيق ذلك، فإنـه يكـون   ما تصبو إليه المؤسسة و كيف ي     فحين يعلم العاملون    

فبيان واضح لأهداف الشركة بإمكانه أن يساعد الرؤساء على ضمان تركيـز            . بمقدورهم تقديم الأفضل  

.على الأنشطة التي بإمكانها خلق الفارق في أداء المؤسسةالعاملين جهود 

v المناخو  . مناخ جذاب للعاملين  تسيير الأداء عنصر أساسي في خلق       :العاملينمالتزاو   زيادة استبقاء

في دراسة أخيرة، وجـد  ف. إلى بروز الأداءالعاملين، فهو يؤدي أيضا الجذاب ليس مفيد فقط في استبقاء    

باستخدام تـسيير   . ينثلامأن الفرق ذات الأداء العالي كان لديها مناخ أكثر جاذبية بكثير من نظرائهم الم             

مـن وحـدة    التوقعات، تعزيز شعور العاملين بأنهم جزء       الأداء بشكل صحيح، يمكن للرؤساء توضيح       

متكاملة أكبر، زيادة تحفيزهم عن طرق وضع أهداف مرنة، تطوير قدرتهم من خلال التدريب، ومـنح                

.العاملينالتزامجميعها تساهم في و ؛المكافآت وفق الأداء

v  جة فجوات الأداء، و التزويـد  العنصر الأساسي في تسيير الأداء يتمثل في معال    :زيادة كفاءة العاملين

تعنـي  لـدى العـاملين   قدرة أعلى ف. قدرة و أداء العاملمبالتغذية المرتدة و التوجيه التطويري لتحسين    

.في المؤسسةأعلى لتعظيم الدخل و الأرباحاحتمال

زيادة على الأهداف الأربعة السابقة، يضيف العديد من الكتاب، أن أحد الأهداف الأساسية لتسيير              

التي يتم من خلالها النظر إلى النتائج علـى         " ثقافة الأداء "يتمثل في تطوير     -إن لم يكن أهمها   –الأداء  

على سبيل المثال، ربما ينبغي أن يكـون        . من أعراف السلوك التقليدية داخل المؤسسة      أنها أكثر أهمية  

ة، في حين يجب أن يكـون  هناك تركيز أقل على التأكيد على وجود العاملين في العمل في ساعات معين  

هناك تركيز أكثر على ما ينتجه هؤلاء الأشخاص عندما يكونون في العمل، و ذلك على الرغم من أنـه     

.)1(بمواقيت العمل متطلباً أساسياً للأداء الفعالالالتزامفي كثير من بيئات العمل يمثل 

:مبادئ تسيير الأداء-ب

:)2(يرتكز تسيير الأداء على المبادئ التالية
vتطويرية؛عملية تشاركيةيعمل ك

vعملية طبيعية للإدارة؛يشكل، فهو مرؤوسيهمالرؤساء لتسيير أداء مارسهيتعلق بما ي

.99:صمرجع سابق،باري كشواي، –)1(
(2) - Michael Armstrong; Paul Thompson, what is happening in performance management today: part 1 – survey
findings, E-reward.co.uk research report n°.32, April 2005, p.6, 14/12/2007,   http://www.e-
reward.ce.uk/pdf/pMsurveysummary.pdf    ;     Michael Armstrong, A Handbook of human resource management
practice, Tenth edition, Kogan Page, London (UK); Philadelphia (USA) : 2006, p.501-502.
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v حول ما يتطلب عمله لتحسين الأداء و تطوير المهارات؛يخلق فهما مشتركا

vيترجم أهداف المؤسسة إلى أهداف فردية؛

vار؛يعتمد على الإجماع و التعاون بدلا من الإجب

v ؛الاتجاهيمنح الدعم بالإضافة إلى

v التغذية المرتدة، و الحوار؛الاتفاقيرتكز حول ،

v؛عليهاالأداء مقابل الأهداف المتفقركز على تقييمي

vلقيم الرئيسية للمؤسسة،ادعم يالذييم السلوك يقهتم أيضا بتي

v المزدوج؛الاتصالأسلوب إدارة مفتوح، و صريح لتسهيل يتطلب

vالتطوير و ليس على المكافأة؛يرتكز على

vيركز على الأشياء المهمة في العمل، و التي بإمكانها تحقيق تحسن ملموس للمؤسسة؛

v للأداء و التطوير الذاتيتشجيع التسيير الذاتي.
:)1(مما سبق يتبين بوضوح أن تسيير الأداء ليس

للعامل؛رئيسالمدير أو الشيئا يجريه·

راد للعمل بشكل أفضل أو بجد أكبر؛جهة أو هيئة ما لدفع الأف·

عملية تستخدم فقط في حالات الأداء الضعيف؛·

.عملية تتعلق بتعبئة النماذج مرة في السنة·
يلخـص ) 2-2(الأداء، و الجـدول رقـم   من تم فإن تسيير الأداء أوسع معنى و أشمل مجالا من تقييم    

.الفرق بين العمليتين
ء و تسيير الأداءالفرق بين تقييم الأدا): 2- 2(جدول 

تسيير الأداءتقييم الأداء
عملية مشتركة من خلال الحوار)من أعلى إلى أسفل(تنازلي تقدير 

واحدة أو أكثر من المراجعات الرسميةمعمراجعة مستمرة اجتماع تقييم سنوي
أقل شيوعامواصفات تقديريةالمواصفات التقديريةاستعمال 

ية مرنةعملMonolithicنظام موحد
التركيز على القيم و السلوكيات بالإضافة إلى الأهدافةالتركيز على أهداف كمي

)التطويرالتركيز على (الأجرتحديد مباشر مع الرتباط بالإأقل احتماليرتبط في أغلب الأحيان بالأجر
الاحتفاظ بحد أدنى من التوثيقعمل كتابي معقد-بيروقراطي

يخص المدراء المباشرينريةيخص قسم الموارد البش
Third edition,Key strategies and practical guidelines:Performance management,Michael Armstrong,:المصدر

.10.p,.Cit.Op

إلـى  تـسيير الأداء  أوسع من تقييم الأداء، حيـث يتوجـه       تسيير الأداء   بالتالي فإن اهتمامات عملية     و  

:)2(الإهتمام بـ

v    إنجاز ( بالإضافة إلى اهتمام تسيير الأداء بالمخرجات       :المخرجات، العوائد، الأسلوب و المدخلات

هـذه النتـائج    هتم أيضا بالطريقة اللازمة لتحقيـق       ، فإنه ي  )الأثر الناتج عن الأداء   (و العوائد   ) النتائج

.27:، صمرجع سابقموسى يونس،: روبرت باكال، أشرف على نقله إلى العربية-)1(
(2) - Michael Armstrong, Performance management :  Key strategies and practical guidelines, Third edition, Op.Cit., p.5-
6.
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المتوقع إكتسابها من    ) التقنية اتءالمعرفة، المهارة و الكفا   (القدرات  في  المتمثلة  و المدخلات    ،)ةالكفاء(

. الأفرادقبل 

vتحديـد  و ذلك من خلال     . يهتم تسيير الأداء بالتخطيط المسبق لتحقيق النجاح المستقبلي       : التخطيط

.توقعات في صورة أهداف و خطط عمل

v  مـا لا يمكـن قياسـه لا يمكـن          ": يتعامل تسيير الأداء مع القاعدة التي تقول      : القياس و المراجعة

.دم في إنجاز الأهدافقياس النتائج و مراجعة التقهو تسيير الأداء لذلك فإن من اهتمامات ". سييرهت

v يقضي بـأن   الذي  على الإعتقاد   في عملية تسيير الأداء     التحسين المستمر    يستند: التحسين المستمر

 ـ،للوصول إلى معايير أعلى و أعلى بشكل مستمر في كل جزء من أجزاء المؤسـسة               السعي يمنحس

كيف تكـون   هذا يعني توضيح     .الأداءالتفوق في   ا تحقيق من شأنه سلسلة من المكاسب المتزايدة التي      

إنجـاز هـذه المـستويات    المؤسسة، الفريق و الفرد، و اتخاذ خطوات لـضمان  على مستوى   فعالية  ال

فـرق مـسؤولية    تأسيس ثقافة يتحمل فيها الرؤساء، الأفـراد و ال        ذلك  يتطلب  و  . لفعاليةمن ا دة  المحد

.الخاصة، كفاءاتهم و مساهمتهمو لمهاراتهمالمؤسسةالتحسين المستمر لعمليات 

v يهتم تسيير الأداء بخلق ثقافة يكون فيها التعلم و التطوير التنظيمـي و الفـردي           : التطوير المستمر

من النجاحات  بين التعلم و العمل، حيث يمكن لكل فرد التعلم           يوفر وسائل للمزج  فهو  . كعملية مستمرة 

.بمساعدة رئيسه المباشرفي نشاطاته اليوميةالتي يصادفها و التحديات 

vعلى الحـوار   خلق مناخ يرتكز     من خلال محاولته  ،بالاتصالتسيير الأداء   يظهر اهتمام   : الاتصال

مهمـة  بالمتعلقةمعلومات مشاركة الالتوقعات و اء فرقهم من أجل تحديد المستمر بين الرؤساء و أعض    

لتسيير و تطوير   و إطارا    ،حول ما يجب إنجازه    مشتركاً هماًفهذا  يكون  و  . مؤسسة، قيمها و أهدافها   ال

.إنجاز ما اتفق حولهالأفراد لضمان 

v   أصحاب المصالح)stakeholders( :      يهتم تسيير الأداء بإشباع حاجات و توقعـات كـل أصـحاب

فهـو يتوجـه   . و الجمهور العام   ء، موردين المصالح في المؤسسة، من مالكين، إدارة، عاملين، عملا       

تنـشد آراءهـم    تحترم مـصالحهم، و     فالتعامل مع العاملين كشركاء في المؤسسة،        إلى بشكل خاص 

تـسيير  و بذلك يعمـل  . عون على صياغة أهداف و خطط لفريقهم و لأنفسهم    يشج كماإليها،   و ينصت 

.حاجات الأفراد و الفرقعلى احترام الأداء 

vكما اقترحها  -أربعة مبادئ أخلاقية يجب أن تحكم عمل عملية تسيير الأداء         : اف و الشفافية  الإنص

:وهي،)Winstanley(" وينستانلي"و )Stuart-Smith(" ستيوارت سميث"كل من 

؛)المرؤوسين(الفرداحترام-

؛)بين الرؤساء و المرؤوسين(المتبادلالاحترام-

الإنصاف الإجرائي؛-

.القراراتخاذفي اتشفافية ال-
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II-تسيير الأداءمقاربات:

 ـ  أوعلى أنه عملية إدارية طبيعيـة،       : يمكن النظر إلى تسيير الأداء من ثلاث زوايا        ة مـن  شكلدورة م
.نظام متكاملكو أ، مجموعة من العمليات المتتالية

II-1-طبيعيةتسيير الأداء كعملية إدارية:

عناصـر   معناه ممارسة ،  لإدارةللتسيير أو ا  ) عادية(ية  بيعه عملية ط  على أن تسيير الأداء    النظر إلى  إن

حيـث يمثـل   ، و الرقابة،    )أو التوجيه (التخطيط، التنظيم، القيادة    : على أداء الأفراد   المعروفة الإدارة الأربعة 

:)1(تسيير الأداء 

vمن خلال:أداة تخطيطية:

التنبؤ و تحديد الأهداف؛-

رسم السياسات و البرامج؛-
.مكاناتدراسة الإ-

vمن خلال:أداة تنظيمية:

توزيع الأهداف على الوحدات؛-

تحديد العلاقات؛-

.تحديد السلطات و المسؤوليات-

vمن خلال:أداة قيادية:

نمط ديموقراطي قائم على المشاركة في الإدارة؛-

تحقيق الأهداف ؛اتجاهتحفيز للعاملين في -

.تنمية للقدرات بالمشاركة في حل المشكلات-

vمن خلال:بيةأداة رقا:

تحديد المعايير بالإتفاق؛-

التركيز على النتائج و ليس على الخطوات أو الأنشطة؛-
.الرقابة الذاتية-

ية، هو ما جعل منها عملية تخص الرؤسـاء المباشـرين،           كعملية تسييرية طبيع  إن اعتبار تسيير الأداء     

و هذا يعني أنه ليس من الـضرورة أن تتبنـى      .)2(تقنية أو وسيلة لتسيير الموارد البشرية بيد الإدارة        تو ليس 

أن الرؤساء في تلك المؤسسة يمارسون      القول  المؤسسة عملية تسيير الأداء بصفة رسمية و شاملة، حتى يمكن           

بل يكفي أن يكون الشخص مشرفا على عدد من المرؤوسين فـي أي مـستوى إداري،             . العملية، و غيرهم لا   

. ملية سواء بالطرق المطلوبة و العلمية، أو وفق طرق عشوائية و غير متكاملة            لنقول حتماً أنه يمارس هذه الع     

.العملية بالشكل المطلوب لكن دون علمه أو درايته بمفهوم تسيير الأداءيمارسمن الرؤساء هذا وقد نجد من

، الإجتماع العاشر للشبكة إدارة  الأداء كمدخل  للتطوير التنظيمي لمؤسسة الإتصلاتالمركز العربي للإدارة و التنمية ، -صلاح الدين دسوقي -)1(
، 07/05/2006، 3:ص، 2002ديسمبر19-16ة السورية، الجمهورية العربي-العربية لإدارة و تنمية الموارد البشرية، دمشق

http://www.ituarabic.org/hresources/10thmeeting/Presentations/Doc%2032%2020Arabic%20Centre%20for%20Mngmt
%20&dev.ppt

(2) - Michael Armstrong, A handbook of employee reward management and practice, Second edition, Kogan Page,
London (UK); Philadelphia (USA) : 2007, p.393.
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II-2-تسيير الأداء كدورة:

أو فيها مجموعة من الأنشطة      ذاتيا بشكل مستمر، تتسلسل    ةتجددمكدورة   يمكن أن يوصف تسيير الأداء    

، فمنهم من يحصرها في     المكوناتالكتاب في تحديد هذه     و يختلف   . في شكل حلقة مغلقة    المترابطةالمكونات  

:)1(هيمكوناتةخمس

العمل و وضع التوقعات؛تخطيط/ 1

الدائمة للأداء؛المتابعة/ 2

القدرة على الأداء؛تطوير/ 3

؛دوري للأداء تقييم/ 4

.الأداء الجيدكافأةم/5

:)2(رئيسية هيمكوناتها في أربع من يجعلمنهمو 

تخطيط الأداء؛/1

المتابعة المستمرة و التطوير؛/2

المراجعة؛/ 3

.تقييم الأداء /4

:)3(من يحصرها في ثلاث مكونات فقط كـمنهمو 

التخطيط ؛/1

المتابعة؛/2

التقييم؛/3

:)4(كـأو

تخطيط الأداء؛/ 1

التغذية المرتدة؛/2

.التقييم و التطوير/ 3

:)5(أو كـ 

التخطيط؛/ 1

التوجيه المستمر؛/ 2

.التقييم النهائي و المكافأة/ 3

(1) – United states office of personnel management, A Handbook for Measuring Employee Performance: aligning
employee performance plans with organizational goals, U.S.A: September 2001, p.4, 05/08/2006,
http://www.opm.gov/perform/WPPDF/2002/HANDBOOK.PDF
(2) - Civil Service Bureau, Performance Management Guide , the government of the Hong Kong Special Administrative
Region of the people’s Republic of China, Hong Kong :1999, p.7, 21/05/2006,   http://www.csd.gov.hk/hkgcsb/pdf-
file/e-pmguide.pdf
(3) - Office of personnal Management, Op.Cit., p.1.
(4) - Loree J. Griffith; Anna C. Orgera, performance management: mapping out the process, in: Peter T. Chingos (dir),
Paying for Performance: A Guide to Compensation Management, Second Edition, John Wiley & Sons, Inc., New York:
2002, p.49.
(5) - Doug Jensen and all; Op.Cit., p.161.
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في تحديد المكونات يعكس إحدى الخصائص المهمـة فـي عمليـة تـسيير الأداء،                الاختلافإن هذا   

، يمكن أن يختلف تطبيقها مـن مؤسـسة   تتعلق بكيفية تسيير أداء الأفراد"عملية مرنة"ا و المتمثلة في اعتباره   

لا تتطلب التعامل مع المرؤوسين بنفس الطريقة و وفق خطوات ثابتة، فلكل عمل خصائصه،              ، و   )*(إلى أخرى 

ل التعامل مـع    و لكل عامل سماته و قدراته الخاصة، و لكن ما تحتاجه فقط هو الحفاظ على مبادئها، من خلا                 

الـذي تريـد     الاتجاهمرؤوسين كشركاء بخلق إطار للتحاور يمكن الطرفين من العمل أفضل معاً، في نفس              ال

إلا أن الـسابقة،  الأمثلةو إن كان لا يوجد اختلاف جوهري بين مكونات تسيير الأداء في    .)1(المؤسسة سلوكه 

، فبعضهم يجعل منهـا عنـصرا   )المكافآت المالية("المكافآت الخاصة بالأداء"واضح في إدراج     اختلافهناك  

و يعكـس هـذا الإخـتلاف       . ، و البعض الآخر لا يعتبرها كذلك      )آخر عنصر في الدورة   (أساسيا في العملية    

و قد أشرنا إلى هذه النقطـة فـي         (التباين بين وجهات نظر الكتاب حول عواقب ربط الأجور بمستوى الأداء            

ا الإختلاف، فإن هناك من يرى بأنه من غير المناسب أبـدا عنـد اسـتحداث                و نظرا إلى هذ   ). الفصل الأول 

عملية تسيير الأداء في المؤسسة، تقديم أسلوب الدفع الذي يرتبط بمستوى الأداء، إن لم يكن مثل هذا النظـام                   

يـتم   و إن أرادت المؤسسة ربط تسيير الأداء بالأجور، فينبغي أن لا يكون هذا الربط حتـي               . موجود بالفعل 

.)2(، و ريثما يتم قبول الخطة بصفة عامة في المؤسسة بأكملهاتنفيذ الخطة بكفاءة لبعض الوقت

تخطـيط الأداء،  : و سنعتمد في بحثنا هذا على عملية تسيير الأداء المشكلة من ثـلاث مكونـات هـي          

).1-2(لأداء، و تقييم الأداء ، وفق ما هو موضح في الشكل متابعة و التوجيه المستمر لال
دورة تسيير الأداء): 1- 2(شكل 

.من إعداد الطالب:المصدر

. المكونات الثلاثـة  من   ئيس المباشر و مرؤوسيه يشكل جزء     التحاور بين الر  أن  ) 1-2(يوضح الشكل   

تطبيقهـا فـي     على أن نعود إلى كيفية     ، و توضيح ما يميز كلا منها      و سيتم فيما يلي التعريف بهذه المكونات      

.الفصل الثالث

.سنلاحظ ھذا الإختلاف من خلال بعض الأمثلة التي قدمت في نھایة ھذا الفصل حول تطبیق ھذه العملیة في بعض المؤسسات–)*(
(1) - Michael Armstrong, Performance management :  Key strategies and practical guidelines, Third edition,
Op.Cit.,p.12.

.111-110. ص.، صمرجع سابقباري كشواي، -)2(

تخطيط

الأداء

المتابعة و التوجيه 

المستمر للأداء

تقـييـم

الأداء
التحاور
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II-2-1-تخطيط الأداء:

أحد العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي، هو اخـتلاف الإدراك بـين    وجد من خلال الفصل الأول أن     

أو صـلاحيات   مسؤوليات، أولويات العمـل،      مهام و الرؤساء و المرؤوسين حول توقعات الأداء، سواء كانت         

الوسـيلة   الأداءو يقـدم تخطـيط      امل أساسي في حالات كثيرة من تدني الأداء،         فهو ع ،النتائج المراد تحقيقها  

 ـنقطة البداية المنطقيةأن إذ .الأساسية للتخلص من هذا الغموض في إدراك العمل        تـسيير الأداء هـي   دورةل

فـاق تبالاذلك يعتمد على المشاركة الفاعلة بين الرئيس و الفرد الذي أُسند إليه العمل، و    الذيتخطيط الأداء، ،    

على عناصر و مكونات العمل أي ما يجب على الفرد القيام به من واجبات ومهام تحقيقاً للأهـداف أو النتـائج    

.)1(المتوقعة

إرساء البنية الأساسية التي يقوم عليها       إلىهدفعملية ت «عرف تخطيط الأداء على أنه      أن ي لذلك يمكن   

و أخذا في    ،حديد هذا العمل و توصيفه وفقا للتصميم التقني المناسب        و هي ت   ،مهمة أوالفعال لأي عمل     الأداء

لتطبيـق  لأساسا موضوعيا الأداءو يوفر تخطيط ،الاعتبار ظروف المؤسسة و إمكانياتها و المناخ المحيط بها      

الفرد القـائم  و بناء درجة عالية من الفهم المشترك بين  " بالنتائج   الإدارة" أو  " الإدارة بالأهداف " كرة  الفعال لف 

.)2(»المباشربالعمل و بين رئيسه 

،سويا مرؤوسو ال  رئيستتمثل بعمل ال   ،عبارة عن عملية   «كما يعرفه البعض بشكل مختصر على أنه        

.)3(»الناجحالأداءو ما الذي يعنيه ،عامل القيام به خلال تلك السنةلتحديد ما يتوجب على ال

. تلك السنةد، و لكن يمكن الرجوع إلى ما تم التخطيط له خلال عام واحةلفترتخطيط الوعادة ما يتم

II-2-2-لأداءلالمتابعة و التوجيه المستمر:

الأداء في نهاية العام، فمن الخطـأ الفـادح      قييمإن العملية السابقة ليست كل شيء إلى أن يحين موعد ت          

و المـشاريع    ،فالأمور تتغير . ة و ثابتة  تسيير الأمور بطريقة آلي    مرؤوسينو ال  رؤساءالافتراض، أن بوسع ال   

و ربما يخطئ المشرفون و العاملون في تقدير الوقـت الـلازم لإكمـال            . تنشأ فجأة، و على نحو غير متوقع      

لذلك هناك حاجة للتعامل مع وثائق تسيير الأداء باعتبارهـا          . و قد  تبرز بعض المشكلات و العقبات       . المهمة

، حتـى يكـون   )باعتبار أن تسيير الأداء عملية مرنـة (الوظيفي باعتباره متغيرامتغيرة، و للتعامل مع الأداء   

بالإستطاعة إزالة العقبات التي تعترض سبيل الأداء قبل أو حال ظهورها، و ليس بعد أشهر أو مـع  نهايـة                     

.)4(العام؛ بعد أن يكون قد ترتب عليها الكثير من الضرر

المتابعة و التوجيـه المـستمر لـلأداء أو         ل في   تسيير الأداء تتمث  لو بالتالي فإن العملية الثانية المكونة     

،لوتلك العملية الاتـصالية فـي المقـام الأ         «التواصل الدائم بشأن الأداء، و التي يمكن أن تعرف على أنها            

و تزويد العـاملين بالمعلومـات      ،الفعلي و الظروف المحيطة    الأداءو التي تتضمن متابعة و رصد مستويات        

و تمكين القـائمين بالأعمـال مـن         ،في الاتجاهات الصحيحة   الأداءالمتجددة التي تساعدهم في إعادة توجيه       

.139:، صرجع سابقإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، معلي السلمي، -)1(
.149:، صسابقالمرجع ال-)2(
.97:، صمرجع سابقموسى یونس،: روبرت باكال، ترجمة-)3(
.62:، صقالمرجع الساب-)4(
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على عاتق القيادات الإدارية و التقنية على كافـة  هذه العمليةو تقع مسؤوليات ،و ظروفهالأداءالسيطرة على   

.)1(»و الصلاحيات بينهم،و بحسب توزيع الأدوار،المستويات

اختيار السبل و أنماط القيادة و الإشراف التي تحقق مساندة          «ما يمكن أن تعرف هذه العملية على أنها         ك

القائمين بالعمل و التأكد من فهمهم لمطالب الأداء كما حددتها الخطط المعتمدة، و توفير المساندة المستمرة لهم                 

،ت و بالمعدلات و مستويات الجودة المطلوبة      من جانب القادة و المشرفين لتمكينهم من الأداء حسب المواصفا         

.)2(»و تدارك المشكلات قبل وقوعها أو فور حدوثها ،و إرشادهم لتجنب الأخطاء و السلبيات

المهمة أيضا فـي تـسيير الأداء،   لأداء، إحدى الخصائص    ابعة و التوجيه المستمر ل    تمو تعكس عملية ال   

.)3("مستمرة"و المتمثلة في اعتباره عملية 

II-2-3-م الأداءـتقيي:

الأداء تنطوي على عمل المشرف و العامل سوياً؛ لتقييم التقدم الذي أحرزه العامل نحـو         إن عملية تقييم  

يص أو إجمال ما جرى تنفيذه بشكل جيـد      خلأثناء تخطيط الأداء و لت    و التوقعات الموضوعة    الأهداف المقررة   

.أقلخلال الفترة قيد المراجعة، و ما جرى بمستوى 

و أساس للنقـاش لا      ،عملية تواصل  تقدير لمستوى الأداء، بجعلها   أكثر من   هذه العملية   يمكن أن تكون    

ذلك الأساس للكشف عن عمليات و إجراءات في المؤسـسة غيـر             استغلالإذ يمكن   . تركز فقط على العامل   

جعة على تقييم العامـل فحـسب،   المراماعتاجو بالتالي، يجب أن لا يقتصر  . فعالة أو غير إنتاجية، أو ضارة     

.)4(بل أن يعتبر فرصة لحل المشكلات

التي تتضمن توفير التغذية المستمرة عـن       و  لذلك، فلا يعني وجود المتابعة و التوجيه المستمر للأداء،          

:)5(توفرتقييم الأداء الرسمية في نهاية الدورة؛ فهذه العمليةالأداء، التخلي عن عملية

v مل، تتميز بكونها رسمية، و منتظمة و مدونة؛للعامرتدةتغذية

v       قـرارات بخـصوص الترقيـات،       لاتخـاذ منـه    الاستفادةتوثيقا يضاف للملف الشخصي، و يمكن

، و غيرها؛ الانضباطيةو مستويات الرواتب، و الزيادات، و الإجراءات 

vى الحالي؛فرصة للتعرف على كيفية تحسين الأداء و تطويره، بغض النظر عن المستو

vفرصة لتقدير جوانب التميز و النجاحات؛

v ؛لتخطيط الأداء للسنة المقبلةنطلاقانقطة

v ؛همن تطورولعاملأن يواصل بها ايمكن ية التي كيفالمعلومات حول

vفرصة للمشرف لتحديد سبل أو طرق إضافية، لمساعدة مرؤوسيه مستقبلا؛

vمكلفة و غير فعالةفرصة لتحديد العمليات و الإجراءات، التي تعتبر.

.157:ص،إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، مرجع سابقعلي السلمي، -)1(
.139:، صرجع سابقإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، معلي السلمي، -)2(

(3) - Michael Armstrong, A Handbook of human resource management practice, Op.Cit., p.508.
.68:، صمرجع سابقموسى يونس، : ترجمةرت باكال،روب-)4(
.69-68:، صسابقالمرجع ال-)5(
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II-3-تسيير الأداء كعملية متكاملة:

إن أحد عوامل نجاح عملية تسيير الأداء، هو النظر إليها باعتبارها عملية متكاملة أو نظاماً يعمل فـي                  

حيث يعود إخفاق معظم جهود تسيير الأداء، لعدم ارتباطه بأية نواح أخرى في مكـان العمـل،                 . نظام أشمل 

مؤسسة، أو أية نواح أخـرى      لنجاح المهني، أو تحسين الأداء، أو تطوير الأفراد، أو أهداف ال          كعدم ارتباطه با  

و بالتالي، فنحن بحاجة لأن نفهم أن تسيير الأداء هو بحد ذاته نظام من جهـة،                . ذات أهمية بالنسبة للمؤسسة   

لأخـرى ضـمن    أي الأنـشطة الهامـة ا      –و أنه من جهة أخرى جزء من بين أجزاء أخرى لنظام أشـمل              

.)1(المؤسسة

فالفرق بين نظام تسيير الأداء و عمليات تسيير الأداء، هو أن النظام يشمل الإجـراءات و أي توثيـق                   

مستخدم في دورة تسيير الأداء، و عمليات تسيير الأداء العملية هي ما يستخدمه الرؤساء المباشرين لتـشغيل                 

.)2(النظام

" نظـام "، فمـصطلح  اشـتقاقياً ي تركز عليها المقاربـة النظميـة، و   القاعدة الت " النظام" مفهوم  و يمثل 

(système)    من أصل يوناني« Sustêma »   ربة النظميـة  ارائد المق  ، و يعرفه  )3("مجموعة متناسقة "الذي يعني ،

مجموعـة مركبـة مـن العناصـر     «على أنه(Von Bertalanffy)" بيرتلانفيفون "عالم الأحياء السويسري

.)4(»فيما بينهاالمتفاعلة 

.)5(»مجموعة عناصر في تفاعل ديناميكي، منظمة من أجل هدف معين«يمكن أن يعرف على أنه كما

إذا كان النظام مشكلاً من مجموعة أجزاء مترابطة فيمـا          ف،  "الشمولية" مفاهيم المقاربة النظمية  و من   

وع الأجزاء، فتغيير أحد أجزاء النظام يمكن       بينها، فالتفاعلات بين مختلف الأجزاء يكون جملة لا تختزل بمجم         

الأثـر  "( الكل أكبر من مجمـوع الأجـزاء      "على التأكيد بأن    " بيرتلانفي" و قد ألح  .ؤثر على النظام ككل   يأن  

ن تتخللها علاقات منظمة    مجتمعة بشكل بسيط داخل النظام، لك      تو هذا يعني أن مكونات النظام ليس      ) التآزري

.ي فإن إغفال أحد الأجزاء أو بعضها يؤدي إلى عدم نجاح النظام ككلو بالتال.)6(و مهيكلة

الأجزاء الرئيسية لنظام تسيير الأداء في المكونات المختلفة التي تـشكل دورة تـسيير الأداء،            و تتمثل 

.)اءلأداء، و تقييم الأده المستمر ليابعة و التوجتمتخطيط الأداء، ال( و التي سبق ذكرها في العنصر السابق 

معه نموذجا للتكامل على ثلاث مستويات       و آخرون (Barrette)"باريت"و في إطار هذه المقاربة، قدم       

كتحديـد   التطبيقاتهؤلاء الكتاب إلى أن تسيير الأداء يجمع بين العديد من           حيث أشار   ). 2-2: أنظر الشكل (

أن الواقع التطبيقي يفرض على أنظمـة    و  . الأهداف، توضيح ما هو منتظر، توجيه ومتابعة التقدم في الإنجاز         

تسيير الأداء الإشتراك مع العديد من المكونات الأخرى لتسيير الموارد البشرية كالترقية، الإنتقـاء، الأجـور،     

.57.، صسابقالمرجع ال-)1(
(2) - Michael Armstrong; Paul Thompson, the e-reward performance management toolkit, E-reward.co.uk research
report, n°. 37 – October 2005.p. 8, 14/12/2007, http://www.e-reward.ce.uk/pdf/pMtoolkitsummary.pdf
(3) - Synthése des travaux du groupe AFSCT ( L’Association Française de Science de Systémes) ( Gérard Donnadieu,
Daniel Durand, Danièle Neel, Emmanuel Nunez, Lionel Saint-Paul ), L'Approche systémique : de quoi s'agit-il ? ,
paris : septembre 2003, p.3, 22/10/2006,   http://www.afscet.asso.fr/SystemicApproach.pdf
(4) - Gérarde Pirotton, Introduction à la systémique, centre d’animation et de recherce en écologie politique (etopia),
Paris : novembre 2005, p.3, 10/09/2006,   http://www.etopia.be/IMG/pdf/18.systemique.pdf
(5) - Synthése des travaux du groupe AFSCT, Op.Cit, p.3.
(6) - Gérarde Pirotton, Op.Cit, p.4.
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تسيير
الأداء

إضافة إلى إستراتيجيات أخرى للتسيير، أين التآزر يسمح لها بتعظيم الأداء الفردي و الجماعي الذي يقـودهم                 

.)1(تراتيجية للمؤسسةإلى بلوغ الأهداف الإس

حيث يـرون أن تـسيير الأداء   ،وضعوا في الأولية توضيح مفهوم النظام  و في تعريفهم لتسيير الأداء    

تـدمج  ) أ: مجموعة من التطبيقات التسييرية التي تهدف إلى تعظيم أداء العاملين و المؤسـسة و التـي               «هو  

تتكامـل مـع المكونـات      ) ق مع بعضها البعض؛  ج     تتناس) ة؛    ب    المؤسسي للإستراتيجيةر الأساسية   العناص

م فالهدف النهائي للنظام  ليس فقط رفع أداء الأفراد أو فرق العمـل،         ثو من   . الأخرى لتسيير الموارد البشرية   

لتطبيقـات تحـسين الأداء، القـرارات الإسـتراتيجية     الاعتبارا في لكن أيضا تعظيم أداء المؤسسة ككل، أخذً 

.)2(»ى لتسيير الموارد البشرية و النظم الأخر

:)1(فهي) 2-2(الشكلتتضح منأما المستويات الثلاثة التي وضعها هؤلاء الكتاب و التي 

؛و يقع على مستوى التناسق بين الأهداف الفردية و الأهداف الإسـتراتيجية للمؤسـسة             : المستوى الأول �

.و قيم المؤسسةمهمةالالرؤية،،ة للنجاحساسيو كفاءات العاملين مع العوامل الأو ذلك بتسطير أهداف 

نموذج التكامل على ثلاث مستويات): 2-2(الشكل 

p,.bidI.17.:المصدر

ت العمليـة لتـسيير الأداء   يقع على مستوى التناسق بين التطبيقا      المستوى الثاني للتكامل  : المستوى الثاني �

الإرشـاد،  و  ، كتحديد الأهداف، النصح     طبيقات التسيير اليومية تحت قيادة الرئيس المباشر      فيما بينها، أي ت   

(1) - Rachal Quellette , Op.Cit., p.10-11.
(2) - Ibid., p.11.

التعيين
الإختيار�
التعاقب�
الترقية�

الأجـــور

أخرى
الشاملةالجودة �
إعادة الهندسة�
علاقات العمل�
إلخ...�

التدريـــب

تخطيــط
المسـار

الوظيفي
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فإذا كانت هذه التطبيقات متناسقة فيما بينها ستؤدي إلى رفـع و تحـسين الأداء               . المتابعة و مناقشة الأداء   

).حسب الكتاب" (تطبيقات تعظيم الأداء" قات المتناسقة يدعىو مجموع هذه التطبي. الفردي و الجماعي

التطبيقات العملية المتعلقـة بتـسيير الأداء مـع         اندماجالمستوى الثالث للإندماج يعالج     : المستوى الثالث �

/ ، التكـوين  )، التعاقـب، الترقيـة    الاختيار(المكونات الأخرى لتسيير الموارد البشرية المتمثلة في التعيين         

ير، الأجور، تخطيط المسار الوظيفي و المكونات الأخرى التي تهتم برفع الأداء مثل برامج الجـودة                التطو

.الشاملة، إعادة الهندسة

.كيف تتكامل عملية تسيير الأداء مع بعض وظائف تسيير الموارد البشرية) 3-2(و يوضح الجدول 

شريةعلاقة تسيير الأداء بوظائف تسيير الموارد الب): 3- 2(جدول 

التأثير في تسيير الأداءالتأثر بتسيير الأداءالوظيفة

)الوظائف(تحليل العمل 
معلومات حول إمكانية كون 
الأداء بحاجة إلى إعادة تصميم 

.الوظائف

، معلومات دقيقة حول الوظائف
تعد أساسية لتطوير مقاييس تقييم 

.الأداء

التوظيف و التعيين

ن للمسؤوليوفرمعلومات الأداء ت
معلومات حول فعالية المصادر 
البديلة للتوظيف، و فعالية 

. معايير و إجراءات تعيينها

القدرة على توظيف و تعيين 
يمكن أن ) نوعيتهم(العاملين 

تأثر في أنواع المقاييس و 
.المعايير المطورة لتقييم الأداء

التدريب و التطوير

نظم تسيير الأداء توفر معلومات 
ين للتدريب حول حاجات العامل

معلومات حول . و التطوير
تقدير نظم تقييم الأداء لفعالية 

.برامج التدريب السابقة

تقييم الأداء ) وسائل(أدوات 
يمكن أن تصمم لتقدير أثر 

.برامج التدريب

الأجور
يمكن أن تصمم نظم الأجور 
على أن يكون لنتائج تقييم الأداء

.أثر على تعويض العاملين

خالي من العيوب نظام الأجور ال
و العادل يمكن أن يؤدي إلى 

.مستويات عالية للأداء الوظيفي

تخطيط اليد العاملة

تسيير الأداء يوفر بيانات حول 
الدعم الواجب توفيره من 
مجموع الأفراد، و الذي يمكنه 

.أن يسهل حسن سير العمل

العدد المناسب من الأفراد لأداء 
العمل يعزز من أداء الأفراد و 

.الية التنظيمفع

علاقات العمل
تفاعلات أكثر بين الرؤساء و 
المرؤوسين تؤدي إلى تحسين 

.علاقات العمل

توضيح التوقعات و أهداف 
في تحسن الالعمل يؤدي إلى 

.الأداء
:من إعداد الطالب،إعتمادا على:المصدر

- Bruce J.Fried ; James A.Johnson, Human Resources in Healthcare : Managing for Success, AUPHA
Press, washington :2001, p.143  ;   Civil Service Bureau, Op.Cit., p.5

يوضح الكيفية التي تتأثر بهـا وظـائف تـسيير المـوارد البـشرية             ) 3-2(الثاني من الجدول     العمود

فيوضح العملية العكسية، أي الكيفية التي تؤثر بهـا          العمود الثالث  بتسيير الأداء، أما  ) لأولالمدرجة بالعمود ا  (

.وظائف تسيير الموارد البشرية في تسيير الأداء
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تسيير الأداءتبني:المبحث الثاني
على اختلاف أساليب ممارسة تسيير الأداء باعتباره عملية مرنة، يبقى مـن الأمـور التـي لا يـسهل              

علـى حـد     رؤساء و المرؤوسـين   يمثل نوعا من التحدي لدى ال     ببساطة، فهو    ا، و لا تُجنى ثماره    ممارستها

و يقتـضي هـذا     . لا يحبذونها عادة   مرؤوسونلا يضعون هذه العملية ضمن أولوياتهم، و ال        رؤساءسواء، فال 

ا، و أحد هـذه  التحدي إيجاد السبل و الوسائل الكفيلة بزيادة فعالية هذه العملية، و تحقيق الأهداف المرجوة منه        

المبحـث فوائـد و خطـوات تبنـي     هذا ناعرفيو .تبني عملية تسيير الأداء بصفة رسمية و شاملة        السبل هو 

.العملية، و العوامل التي تحكم فعاليتها، مع ذكر بعض الأمثلة أو النماذج المتخذة في تطبيق العملية

I-فوائد و خطوات تبني تسيير الأداء

بالـشكل  تحصيلها من تطبيـق عمليـة تـسيير الأداء       سنبرز من خلال هذا العنصر الفوائد التي يمكن         

.لتبني نظام في تسيير الأداءإتباعهاعلى المؤسسة ، و المراحل التيالمطلوب

I-1-فوائد تطبيق أو تبني تسيير الأداء

.المؤسسةو المرؤوسين ،الرؤساءيمكن أن يعود تطبيق تسيير الأداء بالفائدة على كل من 

I-1-1-رؤساءبالنسبة لل:

هـا أن   فيمكن ،الوقت وأنشأت علاقات تعاونية    استثمرتإذا طبقت عملية تسيير الأداء بطريقة ملائمة و         

:)1(فهي تعمل علىتقضي على العديد من مظاهر القلق الإداري لدى المدراء أو الرؤساء المباشرين،

: التقليل من الحاجة للتدخل في كل شيء-أ

لعمل هو شـعورهم بالإضـطرار لإدارة       لنفعال أثناء أدائهم    للإالرؤساء  إن من بين الأمور التي تدفع       

و أحد الأسباب التـي تـدفعهم   . أصغر الأمور و للتدخل في كل شيء، لضمان سير الأمور بصورة صحيحة           

التأكـد  هوالحل في ذلكو. العمل بالشكل الذي يريدونهسينفذونإلى هذا الشعور هو عدم ثقتهم بأن العاملين    

تدخل في كل شيء؛إلى اللما هو مطلوب بدل الإضطرار من فهم العاملين

:توفير الوقت-ب

عندما لا يكون لدى العاملين فكرة واضحة عن طبيعة عملهم، و كيف يجب القيام به، و لماذا، فعنـدها                   

تنتهي إلـى مكتـب   اتخاذهاإذ أن القرارات التي يمكن للعاملين     . ك بإيجاد المزيد من العمل للرؤساء     يتسبب ذل 

في الظهور؛ و ذلك مـا لـم         الرئيس و تستمر المشكلات الصغيرة، و التي يفترض أن لا تصل إلى          . ئيسالر

.قرارات جيدةاتخاذيستوعب العاملون عملهم لدرجة تشعرهم بالقدرة على 

وبالتالي فإن عدم توفر الوضوح الكافي، والفهم المشترك، و عدم السير على نهج واحد، يزيد من عبء                 

.ل الوقت المخصص للدوام اليومي غير كافالعمل، ويجع

القرارات بأنفسهم، وذلك عن طريق تعزيز الشعور        اتخاذمساعدة العاملين على    بويمكن التقليل من ذلك     

للمعرفة والفهم اللازمين لصنع قرارات صائبة؛بامتلاكهملديهم 

.31-28:ص.، صمرجع سابقموسى يونس، :ترجمةروبرت باكال،-)1(
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:لياتوالحد من سوء التفاهم بين العاملين حول تحمل المسؤ-ج

،داء بإمكانه الحد من سوء التفاهم بين العاملين حول من يتحمل مسؤولية المهـام المحـددة   إن تسيير الأ  

عن طريق تحديد أو الإتفاق حول هذه المسؤوليات قبل الإنطلاق في إنجـاز         .و ما في ذلك من إضاعة للوقت      

.من خلال عملية تخطيط الأداء،المهام

:توفير المعلومات الكافية عند الحاجة إليها-د

بحاجة إلى معرفة المشكلات قبل أن تتفاقم؛ بحيث يتسنى لهـم العمـل علـى الحـد مـن               الرؤساءإن  

، و ذلك يعتمد على ما يمكن أن يقدمـه العـاملون       "مقاومة حرائق الغابات  "الصعوبات بدلا من القيام بما يشبه       

.نفسهم، و ما جمعه الرؤساء من معلومات بأائهم من معلومات هامة حول سير العملرؤسل

ما هـو ضـروري،     لبوجود فهم مشترك    الكشف عن المشكلات في أوقات تحول دون تفاقمها         و يمكن   

.هممعرفة اللحظة المناسبة لإبلاغ رئيسهمو بالتالي يتسنى ل،ينسورؤممن طرف الو لما هو غير ضروري

: الحد من الأخطاء و تكرارها-ه

عملهم بشكل أفضل، فـإنهم     باويقوموسيهم كي يتعلموا و     السبل لمساعدة مرؤ   إذا لم تتوفر لدى الرؤساء    

و إذا لـم تتـوفر       .على الأغلب سيكررون نفس الأخطاء،  و سوف يحرزون أقل مما كان بوسعهم تحقيقـه              

و مـن المؤكـد أن تلـك    .طريقة لتشخيص السبب وراء تكرار الأخطاء فلا يسعهم الأمل بالحيلولة دون ذلك        

.ن تلقاء نفسهاالأخطاء لن تنتهي أو تزول م

على  مرؤوسينو ال  بمساعدة الرؤساء . خطاء و تكرارها  ، أن يحد من الأ    الفعال لكن بإمكان تسيير الأداء   

. تعيين ما يسبب ارتكاب الأخطاء و انعدام الفعالية

فقـط بجعـل     رئيس المباشر ، حيث يقوم ال   للوقت مباشر استثمارفإن تسيير الأداء هو عبارة عن        باختصارو  

اتخاذهـا إذ أنهم سيعرفون ما هو المتوقع منهم، و ما هي القرارات التي بوسـعهم            . يه يقومون بعملهم  مرؤوس

ممـا سـيتيح لـه    . بأنفسهم، و إلى أي مدى عليهم أن يتقنوا عملهم،  و كذلك متى يستدعي الأمر أن يتـدخل    

.له توفير للوقتو في هذا ك.المجال للتركيز على نواح أخرى يستطيع لوحده فقط أن يتعامل معها

I-1-2-ينمرؤوسبالنسبة لل:

ين هم عنصر مشارك في عملية تسيير الأداء، فيجب أن نحدد كيف يـستفيدون منهـا،                مرؤوسبما أن ال  

 ـو كيف بإمكان هذه العملية التخلص أو التخفيف من بعض المظاهر الشائعة التـي تـدفع ا                 ين إلـى   لمرؤوس

:)1(أدائهم مثلو التوتر و تؤثر بالسلب على الانفعال

w عدم معرفتهم ما إذا كانوا يؤدون عملهم بصورة جيدة أم لا؛

wعدم معرفتهم بمستوى السلطة و الصلاحيات المخولة لهم؛

wعدم تلقيهم للثناء و التقدير عندما يتقنون أعمالهم؛

wعدم إتاحة الفرص لهم لتطوير مهارات جديدة؛

wن أدائه منذ فترة طويلة؛ أن رئيس العمل لم يكن راضيا عمرؤوسالاكتشاف

w القرارات، حتى البسيطة منها؛اتخاذعدم القدرة على

.32-31:، صالمرجع السابق-)1(
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wتدخل المدراء في إدارة أصغر الأمور؛

wعدم توفر الموارد اللازمة لتأدية عملهم.

دورية لمناقشة سـير العمـل،       اجتماعاتويمكن لتسيير الأداء أن يتناول هذه المظاهر من خلال توفير           

و يـضمن  . التي تعينهم على تقييم إنجازاتهم و معرفة وضعهم    تدةرمعلى التغذية ال   نمرؤوسوبحيث يحصل ال  

.عدم وجود مفاجآت مع نهاية السنةمثل هذا التواصل الدائم

عطيهم شيئا مـن  فإنه ي،و لماذا،بها يجب أن يقومواو بما أن تسيير الأداء يساعد الموظفين على فهم م      

. القرارات اليومية المتصلة بالعملاتخاذالصلاحيات، أو القدرة على 

و أخيرا فإن جزءا أساسيا من عملية تسيير الأداء يتمثل في التوصل لكيفية تطوير الأداء، حتى لو لـم                   

مما يوفر فرصة لمساعدة العاملين على تطوير مهارات جديدة، و يزيد           . تكن هناك مشكلات راهنة بخصوصه    

.)1(دون وجود أداء أفضل، كالموارد غير الملائمةتحديد العقبات التي تحول احتماليةمن 

I-1-3-بالنسبة للمؤسسة:

:)2(و منها ،هناك العديد من الفوائد التي يمكن أن يجلبها تطبيق هذه العملية للمؤسسة

:تحسين الإنتاجية-أ

لكل  عندما تكون أهداف المؤسسة و غاياتها، و تلك العائدة لوحدات العمل الأصغر، و مسؤوليات العمل              

و حين يدرك العاملون كيـف      . عامل مرتبطة ببعضها البعض، فعندها تستطيع المؤسسة أن تعمل بفعالية أكبر          

و تـسيير  . ن الروح المعنوية و الإنتاجيةيأن عملهم يسهم في نجاح المؤسسة، فإن ذلك ينعكس عادة على تحس       

الأداء هو المفتاح لجعل هذا الترابط واضحا للجميع؛ 

:نيةفوائد قانو-ب

فقـد وضـعت عـدة جهـات        . هناك سبب آخر يجعل من تسيير الأداء أمرا هاما، و هو سبب قانوني            

.هاو إنهاء خدمات أفراداستخدامحكومية قواعد و أنظمة و إرشادات تحدد كيفية تصرف المؤسسة حيال 

القانونية لتحدي ذلك    فإذا ما أرادت المؤسسة إنهاء خدمات عامل ما لضعف أدائه، فقد يكون لديه بعض المنافذ              

مما سيضطر المؤسسة لأن تثبت أن المسألة مرتبطة        . و قد يربط سبب ذلك بأمور أخرى غير الأداء        .الإجراء

.و يجب أن يكون هذا الإثبات موضوعيا و محددا. بضعف الأداء فقط

حينها، و متابعة    فالتركيبة أو الصيغة الملائمة لعملية تسيير الأداء تشمل على توثيق مشكلات الأداء في            

كيفية إيصال تلك المشكلات للعاملين أصحاب العلاقة، وتسجيل كافة الخطوات الإيجابية التي تتخـذ لتحـسين               

ولا تنحصر أهمية تلك السجلات في كونها محاضر رسمية عند الحاجـة فحـسب، بـل إن وجـود                   . الوضع

بأية أفعـال تنطـوي علـى التلاعـب أو     سجلات وافية في هذا المجال، يجعل العاملين يحجمون عن الإتيان         

.الإزعاج

:)3(بالإضافة إلى الفوائد السابقة، فإن تطبيق هذه العملية يمكن أن يأتي بالنتائج الإيجابية التالية

vتخفيض تكاليف الإنتاج و ترشيد تكلفة الصيانة و الإصلاح و إعادة تشغيل المنتجات المعيبة؛

.32:، صلسابقالمرجع ا-)1(
.33:، صالمرجع السابق-)2(
.126:ص،، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، مرجع سابقعلي السلمي-)3(
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v و تخفيض تكلفة تشغيلها و صيانتها بواسطة دامهااستختطوير المنتجات و تنويع مجالات

.منتجات و أساليب و وسائل إنتاج متطورة دائماابتكارالعاملين، و 

I-2-خطوات تبني تسيير الأداء

السبع مراحل  المن خلال يمكن أن يتم    بصفة رسمية و شاملة،     )*(إن تطوير أو تبني عملية تسيير الأداء      

:)1(الآتية

I-2-1-أهداف تسيير الأداءتحديد مرحلة

مع استحداث أية عملية، فإنه ينبغي أولا توضيح السبب الرئيسي في اسـتحداث عمليـة               كما هو الحال    

و يمكن أن تتضمن الأهداف المحددة      . تسيير الأداء، و توفير رؤية واضحة عن النتائج المتوقع الوصول إليها          

:ما يلي

؛دافرتحسين الأداء المؤسسي، أداء الفريق و الأ-

و بذلك يركز الأفراد على عمل      . دافرلحصول على أكبر تكامل بين أهداف المؤسسة، الفرق و الأ         ا-

الأشياء الصحيحة؛

توضيح التوقعات حول ما يجب إنجازه من قبل الأفراد و الفرق؛-

دعم تحقيق القيم الرئيسية للمؤسسة؛-

تطوير مهارات الأفراد و  قدراتهم؛-

غذيـة المرتـدة، و   حـول الأهـداف، الت  الاتفاقلى إاستنادارؤسائهم تعزيز العلاقة بين الأفراد و    -

؛التوجيه

لحصول على طريقة أكثر موضوعية و عدلا في تقييم الأداء؛ا-

.تمكين الأفراد من تسيير أدائهم الخاص و التعلم-

I-2-2-رسم المبادئ التوجيهيةتطوير أو مرحلة

على و  . ، حتى يكون النظام شاملا، و تحت السيطرة       مبادئ لتوجه تطبيق تسيير الأداء    من المفيد وضع    

، تخـص الرؤسـاء   ثل عملية طبيعيـة و مـستمرة للتـسيير   يمالمبادئ التوجيهية أن تؤكد بأن تسيير الأداء

فـي تخطـيط و مراجعـة    طرفينيقتضي المشاركة بين ال  توضح بأن عمله  كما عليها أن    . مرؤوسين معا و ال 

.  و تحسين الأداءةط التطوير الشخصيو في تنفيذ خط،الأداء

:المبادئ التوجيهيةبعض عن ةمثلأو فيما يلي 

أهداف أو مهام عمل موضوعة بوضوح و خاضعة لمراجعة و تحيينات منتظمة؛-

معايير أداء موضوعة بوضوح؛-

تغذية مرتدة حول سلوك العمل؛-

الملاحظات بدلا من تقييمات الأداء؛-

یین في الموارد البشریة، یفضل أن یكون على ئممثلین عن إتحاد العمال و أخصافریق یضم الرؤساء، العاملین، الاستحداثعادة ما یتولى مشروع  –)*(
على ممارسة عملیة تسییر توجیھ الرؤساء المباشرین تشجیع و و تتولى وظیفة الموارد البشریة في المؤسسة مسؤولیة . حد الرؤساء في الإدارة العلیارأسھ أ
.عملیة في المؤسسةالمتابعة و تقییم تسھیل، ، بالإضافة على تطویر مھاراتھم فیھاھممساعدتو الأداء 

(1) - Michael Armstrong, Performance management :  Key strategies and practical guidelines, Third edition,
Op.Cit.,p.181  ;    Michael Armstrong; Paul Thompson, the e-reward performance management toolkit, Op.Cit., p. 8.
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وير؛التطاحتياجاتتحديد -

خطة تدريب متفق عليها؛-

يستعمل كأداة تسيير يومية؛-

مع الأجر؛ارتباطلا يوجد -

I-2-3-التعريف بعمليات تسيير الأداء و التوثيقمرحلة

التعريـف  أولا فمن الـضروري   .بالشكل الكافي  كل مرحلة من دورة تسيير الأداء إلى التعريف       تحتاج  

ت، معـدلا ستخدامها كقاعدة لتسيير الأداء، كيفية وضع الأهـداف و ال         الدور و ا  متطلبات  حول   الاتفاقبكيفية  

.حول مقاييس الأداء، و كيفية رسم خطط تحسين الأداء و تطوير الأفرادالاتفاقكيفية 

تسيير الأداء علـى مـدار   (ثانيا، يجب شرح القاعدة التي بناءاً عليها يكون تسيير الأداء عملية مستمرة            

.لرسمية للتقدم، و التغذية المرتدة و تحسين الأداءعات غير امن خلال المراج) السنة

تقديم الكيفية التي تـضمن     ينبغي  إن وجدت طرق التقييم،     ف. أخيرا، شرح منهج إجراء مراجعات الأداء     

و إن كان هناك ارتباط بين تسيير الأداء و الأجر وفق الأداء أو المساهمة، فيجب أن يعرف                 . ثباتها و عدالتها  

.بوضوح

أن يرفق بالتعليمات اللازمة لاستخدامه، و تراعى البـساطة فـي وضـعه،              أما بالنسبة للتوثيق فينبغي   

.فالنماذج المعقدة و المطولة هي سبب رئيسي في فشل تسيير الأداء

I-2-4-الإعلاممرحلة

عاملين،،  مدراء، رؤساء مباشرين  (إلى طريقة إعلام كل المعنيين      عناية كبيرة   ينبغي أن تولي المؤسسة     

فعلـى مـصممي   .الأفرادية تأثيره على ، و كيفطريقة عملهأهداف تسيير الأداء، حول ) إتحاد العمالممثلوو  

. المعنيـين كيف يمكن شرحها و عرضها علـى الأفـراد          و  أن يدرسوا ما يميز العملية التي ستطور،         الخطة

.و لقاءات التوصيات وجها لوجهأنترانيت، ، الإ)دليل توضيحي(من خلال التوثيق و يمكن أن يكون الإعلام

I-2-5-وضع الترتيبات للتدريب على تسيير الأداءمرحلة

لإقناع الطرفين  . من الضروري تزويد الرؤساء المباشرين و العاملين عموما بتدريب حول تسيير الأداء           

و بالإضافة إلـى الـدورات       .و لتمكين الرؤساء المباشرون من امتلاك المهارات اللازمة        ،بأهمية هذه العملية  

.)*(التوجيه ، التعليم، و الإرشاد المستمربعززأن ينبغيالتدريبية الرسمية فإن البرنامج ي

I-2-6-التطبيقمرحلة

وينصح البعض قبل تعمـيم  .، التدريب و التزويد بالتوجيه و المساعدة   الاتصالاتيشمل برنامج التطبيق    

و يـتم فـي هـذه    . ير الأداء في نوعين أو ثلاث أنواع مختلفة من الأقسامتجريبي لتسي اختبارالعملية، إجراء   

. المرحلة عرض العملية كما وضعت على الظروف الواقعية، و ذلـك لتحديـد المـشاكل و نتـائج تطبيقهـا        

ستشير إلى التغييرات الواجب إجراؤها، كما ستكشف أيضا ما يحتاج الرؤساء و العـاملين تعلمـه       الاختبارات

المراحل الواجب إتباعها لضمان أن كـل  الاعتبارير الأداء، و ذلك للتوصل إلى خطة تنفيذ تأخذ في           حول تسي 

Key:Performance management,Michael Armstrong:  ر منفصل الخامس عشلتفاصیل أكثر حول ترتیبات التدریب، طالع ال–)*(
.Third edition,strategies and practical guidelines
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الأقسام بعناية، مع أعضاء إدارة و عاملين ملتزمين و متعاونين،           اختيرتفإذا  . فرد تعلم ما يحتاج إلى معرفته     

الـذين  )champions of performance management(التجريبي يمكن أن يميز أبطال تسيير الأداء الاختبارفإن 

12(دورة كاملـة    عـن   الاختبارفترة  و عادة لا تقل      .ه العملي و النصح لباقي الرؤساء     يالتوجتقديمبإمكانهم  

سطحية، فتسيير الأداء يأخـذ وقتـا        الاختباراتقد تكون هذه الفترة طويلة، لكنها كافية حتى لا تكون            .)شهرا

.فيهللتأسيس و لا يجب التعجيل

I-2-7-التقييممرحلة

من المهم القيام بتقييم شامل حول كيفية عمل تسيير الأداء بعـد سـنة واحـدة مـن تطبيقـه، لاتخـاذ        

.)**(الإجراءات اللازمة لمعالجة أي خلل أو مشكلة صادفها الرؤساء في تطبيق العملية

I-3- الناجح لتسيير الأداءالاستحداثمبادئ

:)1(بد أنفلاعملية تسيير الأداء، لضمان الاستحداث الناجح ل

v                ،ترتبط هذه العملية بوضوح بالمهمة التي تبغي المؤسسة القيام بها و بالقيم الأساسـية و تـدعمها

؛بالإستراتيجية العامة للمؤسسةأن ترتبطكما ينبغي

v؛تتماشى مع ثقافة المؤسسة و أن تتلاءم معها

v      حتى لا تؤثر بالسلب في التزام الرؤسـاء المباشـرين          و تدعمها تلتزم الإدارة العليا بهذه العملية ،

فمن أسباب فشل نظم تسيير الأداء هو عدم إلتزام الرؤساء المباشرين و عدم إدراكهـم               ،لقيام بها على ا 

؛لأهمية العملية

v مناقشات مشتركة و إشتراك للموظفين في عملية تطـوير الخطـة   -قدر المستطاع  -يكون هناك،

؛وما بفهم شامل للخطة و تدريب متكامل لكل الأشخاص المشتركين في تطويرهاو يكون ذلك مدع

v    نظام شامل يضم تحديد الأهداف و الغايات و وصف واضـح للوظيفـة   ليتم دعم الخطة من خلا

؛يوضح المسئوليات

v؛إجراء أية تغييرات كلما كان ذلك ضرورياو،تظل الخطة تحت المراجعة المستمرة

v        الأداء منفصلة عن الإعتبارات الخاصـة       تسييرتكون الجوانب المتعلقة بتطوير الأفراد في عملية

؛بنظام المكافآت

v     حتى يتم تنفيذ الخطة بكفاءة لبعض الوقت و ريثمـا يـتم قبـول              جورلا يكون هناك أي ربط بالأ

؛الخطة بصفة عامة في المؤسسة بأكملها

Key:Performance management,Michael Armstrong:   فصل السادس عشر منلتفاصیل أكثر حول كیفیة تقییم تسییر الأداء، طالع ال-)**(
.Third edition,tical guidelinesstrategies and prac
.92:، صمرجع سابقباري كشواي،-)1(
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II-فعالية تسيير الأداء

السابق أن من بين عوامل نجاح استحداث تسيير الأداء في أي مؤسسة، أن تخـضع العمليـة      أشرنا في   

إلى التقييم و المراجعة المستمرة، لإجراء التغييرات الضرورية، و إن وجد أنها تحتاج حقيقة إلى التغيير، فإن                 

. التي قلصت مـن فعاليتهـا     لعملية الحالية تنقصها، أو لا تناسبها أو أهملت فيها بعض الأمور            ذلك يعني أن ا   

أهم المعايير التي ينبغي أن تتوفر في الأسلوب الفعال في تـسيير الأداء،             و سنتناول في هذا الجزء من البحث        

.توصلت إليه بعض الدراساتماالممارسات المرتبطة بالعملية من خلالبعض بالإضافة إلى فعالية 

II-1-تسيير الأداءعايير الأسلوب الفعال في م:

ترتبط فعالية تسيير الأداء بمدى تحقيقه للنتائج المرغوبة منه، حيـث يفتـرض فـي تـسيير الأداء أن                

:)1(يقدم

v                وسيلة لتنسيق العمل بحيث تسير أهداف و غايات كل من المؤسسة، و الوحدات، و العاملين في

؛الاتجاهنفس 

vلمؤسسة أكثر فعالية؛طريقة للتعرف على المشكلات، ضمن العمليات التي تحول دون كون ا

v       د بالقوانين و الأنظمةو تطبيق ذلـك  (طريقة لتوثيق مشكلات الأداء لمساعدة المؤسسة على التقي

؛ و لتثبيط همة العاملين عن إقامة دعاوي قانونيـة تنطـوي علـى التلاعـب و الإزعـاج،                   )عمليا

هذا التوثيق كدليل عند اللزوم؛استخدامو 

v   للخروج بقرارات حول كل من الترقيات، و إستراتيجيات تطوير العـاملين،           المعلومات اللازمة

و التدريب؛

v               معلومات تساعد المدراء و المشرفين على الحيلولة دون حدوث المشكلات، و علـى مـساعدة

الأفراد على تأدية عملهم، و تنسيق العمل، و نقل المعلومات لرؤسائهم في العمـل بطريقـة كاملـة              

لإطلاع؛و تنم عن ا

v   للتعرف علـى المـواطن التـي تظهـر فيهـا      مرؤوسينمن العمل مع ال  الرؤساءطريقة تمكن

المشكلات و تحديد أسبابها، و عمل اللازم لعلاجها و إنهائها؛

v؛الرئيس المباشرنفس قعون تحت إشراف وسيلة لتنسيق أعمال جميع العاملين الذين ي

v لة للعاملين بطريقة تعزز من حماسهم و تحفيزهم؛و متواص،ة منتظمةمرتدوسيلة لتوفير تغذية

v               طريقة لمنع المشكلات من خلال توضيح التوقعات، و تأسيس فهم مشترك لما يمكـن للعـاملين

مع مـا تقـوم بـه        مرؤوسالقيام به من تلقاء أنفسهم و ما لا يمكن، و توضيح كيف ينسجم عمل ال              

المؤسسة ككل؛

vب العاملوسيلة لتخطيط فعاليات لتطوير و تدري.

.50-49:، صمرجع سابقموسى يونس، :ترجمةروبرت باكال،–)1(
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II-2- تسيير الأداءالممارسات المرتبطة ببعض فعالية:

و مدى فعالية أجريت العديد من البحوث لدراسة الكيفية التي يطبق بها تسيير الأداء في المؤسسات، 

أربعة من هذه الدراسات و سيتم فيما يأتي تلخيص نتائج . هذه الطرق في تحقيق الأهداف المرجوة من العملية

Michael("رموتيماك د"و )Ed Lawler("لولير"دراسة ،"IRS Employment Review"سة درا:هي

McDermott(دراسة ،"Chartered Institute of Personnel and Development" ، و دراسة"E-REWARD".

II-2-1-دراسة" Employment ReviewIRS) "2003(

شـمل  اً استقصاء2003سنة )*("IRS (Industrial Relations Services) Employment Review"أجرت

:)1(ما يلين في العديد من الأمور من بينهايسئل المستجوب. بريطانيةمؤسسة47

vنوع المقاربة المتبناة:

: أن هناك ثلاث مقاربات رئيسية لتسيير الأداء هيالدراسة أثبتت 

مع سياسة رسمية لربط كل جوانب ،نظمةممقاربة تتبنى فيها المؤسسة: إستراتيجية واضحة-

.تبنوا هذه المقاربة) %48(بين  وفقط أقل من نصف المستج. عملية تسيير الأداء

تطوير العاملين، التقييم، و تقييم الوظائف، : مثلمجالاتالكلهناك سياسات في : مقاربة عامة-

.بينومن المستج%42اة من قبل هذه المقاربة متبن. لكن لا توجد إستراتيجية عامة لتسيير الأداء

من خلال وجود ، لغرض معينلأداءلتسيير مقاربة تتبنى فيها المؤسسة : بضعة مبادرات-

%10هذه المقاربة تبناها. فيما بينهاسياسات في بعض المجالات دون أخرى و تنسيق قليل عموما

.بينومن المستج

vفي المؤسسةمدى انتشار ثقافة الأداء:

:تهم كما يلياء في مؤسسثقافة الأدانتشارعن مدىين في الإستقصاءالمستجوبد كان ر

؛"اً كثير" بـ أجابوا 30%-

؛"حجم متوسط" أجابوا بـ 53%-

".قليلاً " أجابوا بـ 17%-

vتقييم فعالية ممارسات تسيير الأداء:

.مؤسستهمفي الأخير طلب من المستجوبين تقييم فعالية ممارسات تسيير الأداء في

المستجوبين قبل على الأداء كما أشير إليه بالنسبة المئوية من " تأثير كبير"الممارسات التي كان لها 
:كانت

؛%81: العملفيالتدريب -

؛%77: تقييمات العامل-

؛%44: العلاوة المرتبطة بالأداء-
؛%54: عن طريق الرؤساءالمعلومات المتعاقبة -

، البریطانیةفي المؤسساتات الموارد البشریةو سیاساتحول ممارساستقصاءات وبریطانیة نصف شھریة تضم أخبارا، دراسة حالاتدوریة–)*(
.الأجور و المكافآت، تطویر العاملین و صحة العاملینالعلاقات الصناعیة، انونبالإضافة إلى نشرات حول ق

(1) - Michael Armstrong, Performance management :  Key strategies and practical guidelines, Third edition, Op.Cit.,
p.35-36.
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؛%54: )*(الكفاءةأطر-

و مـن بـين     . و تقييمات الأداء في تغيير الأداء      ،العمل فيالنتائج الأهمية البارزة للتدريب     هذه  توضح  

ت ثيـر التـي أ ) الـضجة (على الرغم من الدعاية " النقاط التي تستحق الذكر، و التي تم التوصل إليها هو أنه      

أحـدث  )e-learning(" الإلكترونيعلملتا"من المستجوبين شعروا بأن  %13، فقط   "حول التكنولوجيات الحديثة  

ما بشكل جيد، حيث    اعلى أساس الأداء الفردي لم يعمل تم       جركما وجد أن الأ   . الكثير من الإختلاف في الأداء    

.فقط بأنه خلق الكثير من الإختلاف%35يعتقد 

تتـضاعف إذا  ، حيث يرى العديد من الكتاب، أن فعالية تسيير الأداء قد  "الكفاءة"هذا دون إغفال عنصر     

حيث ركزت نظم تسيير الأداء في الـسنوات القليلـة الماضـية،    ). أو الجدارة" (الكفاءة"كان النظام مبنيا على    

و كـان   . على النتائج المتعلقة بالكم المالي و الإنتاجية والجودة التي تم الحصول عليهما في الماضي القريـب               

أما في الحاضر فإن العديد من المؤسـسات  ). ، جوائز التميزعلاوات مبنية على الأداء(التركيز على المكافآت  

وراء تقيـيم أكبـر     و ذلـك سـعيا      قد أصبحت مهتمة بتسيير الكفاءة أو الجدارة و تقييمها، أي بكيفية الأداء؛             

.)1("ريالتطو"على التركيزو ،"المستقبل"وجه إلى و الت،للنوعية

لأداء، حيث ينظر إلى الأداء من منظـور الكفـاءات التـي    ايقدم مدخل الكفاءة مفهوماً مختلفاً لتسيير

وتـشمل هـذه الكفـاءة المعـارف، المهـارة، الخبـرات            . يستخدمها العامل في العملية لتحقيق نتائج العمل      

وصول و إثبات مستوى عالي من الإتقان تتطلب مـن الفـرد     فإمكانية. و السلوكات الممارسة في إطار محدد     

، و تنسيقها بشكل معـين     قدراتو ال خبرات،  المعارف،  من ال مجموعة   تسخير على القدرة،دائهلأه  أثناء إنجاز 

.   )2(ماتقدير موقفل

الأداء الذي يشمل تخطيط كل من نتائج الأداء و سـلوكيات الكفـاءة              ريسيعلى نظام ت  البعض  و يطلق   

و عادة مـا     ".الإدارة الكلية للأداء  "أو مدخل    لتسيير الأداء، " نموذج مختلط "–وتوجيهها و متابعتها و تقييمها      

فتـرة الـسابقة    تقوم النماذج المختلطة بتقييم كل من الأداء و الكفاءة و مكافأتهما، أي ما قام العامل فعلاً في ال                 

الخواص التي أظهرها و التي تنبئ عن أداء متفوق في          :، و كيفية قيامه بذلك    "بتقديمه تجاه التزاماته الأساسية   "

.)3(فته الحالية أو المستقبليةوظي

II-2-2-رموتيماك د"و "لولير"دراسة")ermottDc MandawlerL ()2003:(

اً استقـصاء )Michael McDermott(" رمـوت يمايكل مـاك د " و )Ed. Lawler(" إدوارد لولير" أجرى 

خلال أسـئلة تتعلـق      ، من كبيرة و متوسطة الحجم   الأمريكية  مؤسسات  المنمدير للموارد البشرية     55شمل  

كانت هناك ممارسـات  من المؤسسات  %86في  وجد أنه   . داء المطبقة و مدى فاعليتها    بطبيعة نظم تسيير الأ   

:)4(كالتاليالدراسةنتائج جاءتو قد . الأداء في كافة أنحاء المؤسسةثابتة لتسيير

لكل أشكال و أنواع الكفاءة المستخدمة، إما في جمیع أنحاء المؤسسة، أو ھي قائمة تحتوي على تعریفات (competency framework)إطار الكفاءة –)*(
في بعض و حداتھا، و ذلك بھدف تحدید معاییر للأداء من خلال توضیح أنماط الكفاءة للعاملین في كافة مستویات المؤسسة، و كذلك مساعدة المؤسسة على 

.المساھمة في خلق ثقافة تنظیمیة جدیدةتحقیق أھدافھا و 
.383:، ص1999: ، معهد الإدارة العامة، الرياضنماذج للأداء المتفوق: الجدارة في العمللايل م سبنسر الأصغر؛ سيجان م سبنسر، -)1(

(2) - Alain MEIGNANT, Ressources humaines : Déployer la stratégie, Edition LIAISONS, 2000, p.109.
.383:، صمرجع سابقلايل م سبنسر الأصغر؛ سيجان م سبنسر، -)3(

(4) – Michael Armstrong, Performance management :  Key strategies and practical guidelines, Third edition, Op.Cit.,
p.36-37.
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v  الفردية بالتـشارك    وضع الأهداف    كذا المؤسسة، و  بإستراتيجيةوجهة  أهداف الأداء الم  خلقت-

.تسيير الأداءلمساهمة إيجابية -أجزاء من المقاربات المتبناة من أغلبية المؤسساتالتي شكلت 

v       حيث ذكر الباحثان   بقوة بفعالية تسيير الأداء،    ارتبطتالتغذية المرتدة المستمرة من قبل الرؤساء

المرتـدة المـستمرة عنـد بنـاء        للتغذيـة    الاعتبارالأخذ في    ضرورةأن النتائج توحي بقوة على      "

".المؤسسات لأنظمة تسيير أداء خاصة بها

v  إنجـاز الأفـراد     "بكيفية"تتعلق   سمقايي استخدامالفعالية و   علاقة قوية بين     ،كانت هناك بالأخص

إن هذا يوحي بقوة أن أنظمـة تـسيير         : " هذا ما جعل الباحثان يعلقان بالقول       . للنتائج المتوقعة منهم  

 ـإبها   توصلواكل من نتائجهم و الكيفية التي        حولم الأفراد   قيي حينبشكل جيد    الأداء تعمل  ى هـذه   ل

".النتائج

v  ـتالكفاءات و التخطيط أيضا أن استخدام  ستقصاءنتائج الا أوضحت  حـدث  ي،ط التطـويري يخط

.من ناحية خلق نظام فعال في تسيير الأداءتأثيرا هاما 

vبنتائج التقييمة عندما تربط المكافآتتزداد الفعالي.

v و لا يحبب استخدامه لأغراض المكافأة الماليةالاستعمالدرجة لم يكن كثير 360تقييم ،.

vالمؤسسةبإستراتيجيةالأداء من المهم على الإدارة العليا العمل على ربط نظام تسيير.

vن بنظام تسيير الأداءيالرؤساء المباشرتكفلمن المهم أن ي.

vء كان عاليا جداريب و فعالية تقييمات الأداتدوجودبين الارتباط.

v    مـن   %57اسـتعملت فـي     ) عـن بعـد   الموارد البشرية   تسيير  (الأنظمة المتصلة بالإنترنت

.المؤسسات

v     المؤسـسة و تتناسـق كـل     بإستراتيجيةممارسات تسيير الأداء الفردية     من الضروري أن توجه

.البشرية بالمؤسسةو بالنظام العام لتسيير الموارد،منهما مع الأخرى

II-2-3-دراسة" of Personnel and DevelopmentInstituteChartered")2003(:

2003في ديسمبر   حول تسيير الأداء  )CIPD(للأفراد و التطوير     عتمدالمالذي أجراه المعهد     الاستقصاء

:)1(كانت كالتاليهالبيانات الرئيسية التي انبثقت عن. تجوبمس506شمل

v87%ةحديثمنها كانت %36( عملية رسمية في تسيير الأداء يطبقون.(

v لا يوافقون على ذلك%27ن تسيير الأداء يركز حول التطوير؛منهم على أ%71يتفق.

v62%يستعملون وضع الأهداف.

v31%الكفاءةييميستخدمون تق.

v14% درجة360يستخدمون التغذية المرتدة.

v62%ر شخصيةيستخدمون خطط تطوي.

v59% ،لا يفعلون ذلك%40يجرون تقييما عاما للأداء.

vعدد مستويات التقدير المستخدمة:

(1) – Ibid., p.p. 37-39.
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؛%6: مستويات3-

؛%28: مستويات4-

؛%47: مستويات5-

.%17:أكثرمستويات ف6-

v8%لتقييميستخدمون التوزيع الإجباري ل.

vكل جزءاً أساسيا في تـسيير      داء يش الأالمرتبط ب جرأن الأ من المستجوبين على    %55يوافق   لا

.على ذلك%42الأداء، فيما يوافق 

v42% الأجـر المـشروط   تقـرارا لاتخاذيستخدمون التقييمات(contingent pay) ،52% لا

.يفعلون ذلك

v31%المرتبط بالأداءيستخدمون الأجر.

v7%الكفاءةبالمرتبطالأجرنيستخدمو.

v4%المساهمةالمرتبط بيستخدمون الأجر.

v3%الأجور الجماعية يستخدمون)team pay(.

v75% لا يوافقون على ذلك%22يوافقون على أن تسيير الأداء يحفز الأفراد؛.

v80%لا يوافقون%20و يطبقون تسيير الأداء؛ تكفلونيوافقون أن الرؤساء المباشرين ي .

vكما يليالرؤساء المباشرين في تسيير الأداء كانت درجة ثقة:

؛%15: ةكاملةثق-

؛%62: فائدتهبأكثر تقبلا -

؛%22: فيهالخطوات المطلوبةونلكن يتخذبه، أكثر لامبالاة -

.%1: أكثر عدائية له-

v61%   37أو في الغالـب؛  بشكل دائم فعال  ن يعتقدون أن تسيير الأداء      يمن الرؤساء المباشر%

.يعتقدون بأنه فعال جزئيا أو غير فعال

v37% يعتقدون  %58أو في الغالب؛     بشكل دائم يعتقدون أن تسيير الأداء فعال       من المرؤوسين

.بأنه فعال جزئيا أو غير فعال

v42%     عد بقدر الإمكـان عـن أنظمـة        تبأن تسيير الأداء يجب أن يب     من المستجوبين يوافقون

.لا يوافقون على ذلك%56و؛جورالأ

II-2-4-دراسة"REWARD-E) "2005:(

"E-REWARD "المعلوماتيـة، موجـه لاختـصاصيي      خـدمات   التقـديم    وللبحث  موقع إلكتروني    هو

" ميـشال أرمـسرونغ   "قام هذا الموقع تحت إشراف      . التعويضات في المملكة المتحدة و كل المهتمين بالأجور       
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)Michael Armstrong( بول تومسون"و "(Paul Thompson) 181شـمل  استقصاء، بإجراء2005في أفريل

. )1()مؤسسة تابعة للقطاع العام45منها تابعة للقطاع الخاص، و 136(مؤسسة 

:)2(فيما يليالاستقصاءو يمكن تلخيص نتائج هذا 

vتسيير الأداءممارسة :

.داءالأتسيير من المستجوبين يمارسون96%-

.يطبقون تسيير الأداء لأكثر من خمس سنوات) %52(المستجوبين حوالي نصف -

.، تسيير الأداء يغطي كل الوظائفالمؤسساتمن %91في -

vالميزات الرئيسية لعمليات تسيير الأداء:

.تقريبا كل المستجوبين يستخدمون وضع الأهداف و مراجعة الأداء-

%74من المؤسسات، و تستخدم خطط تحسين الأداء في       %89تستخدم خطط تطوير الأداء في      -

.منها

.تخدمون التقييماتيس) %70(الأغلبية الكبيرة -

.من المستجوبين أنهم كانوا يطورون أطر الكفاءة كجزء من العملية%27ذكر -

.درجة360يستخدمون التغذية المرتدة 30%-

vأهداف تسيير الأداء:

:حسب الترتيب المواليالأهداف الستة الأولى لتسيير الأداء كانت

؛%64: لمواءمة بين الأهداف الفردية و أهداف المؤسسةل-

؛%63: لتحسين أداء المؤسسة-

؛%46: لتحسين الأداء الفردي-

؛%37: لتوفير قاعدة للتطوير الشخصي-

؛%32: لتطوير ثقافة الأداء-

.%21: الأداءالمساهمة أو بالمرتبطالأجر قرارات تعرف علىلل-

"الأداءالمـساهمة أو  بالمرتبطجر الأقرارات التعرف على"أن  هو  و ما لفت انتباه القائمين على البحث        

.جاء في الترتيب السادس من القائمة

v تسيير الأداءعملية التغييرات في:

من المؤسسات قامت بتغييرات رئيسية فـي عملياتهـا خـلال الـسنوات        %74وجد خلال البحث أن     

. القادمة)12(عشر الإثنىالأشهر إقترحت إجراء تعديلات أخرى خلال %47الخمس الماضية، و 

:التغييرات الرئيسية التي أجريت خلال الخمس سنوات الماضية كانت كما يلي

مؤسسة؛23:ةإدخال تحليل الكفاء-

؛3: التخلي عن تحليل الكفاءة-

(1) - Michael Armstrong; Paul Thompson, what is happening in performance management today: part 1 – survey
findings, Op.Cit., p.8.
(2) – Ibid., p.p. 8 – 11.
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؛18: حول الأداءالاتفاق-

؛17: مع الأجرالارتباطتحسين -

؛14: مراجعات الأداء-

؛13: الإتساقتحقيق-

؛13: اءعمليات تسيير الأدالتغيير في عملية من -

؛13: بين إستراتيجية المؤسسة و الأهدافالمواءمة-

؛11: )ث يتطلب أقل قدر من العمل الكتابي الروتيني، و الوقت المستثمر لأجلهيبح(التبسيط-

؛9: التقييم-

؛8: إدخال مقاربات مرتكزة على الإنترنيت-

؛5: درجة360التغذية المرتدة -

؛6: التطوير الشخصي-

:يليالتي ذكرت من قبل المستجوبين كانت كماشهرا القادمة، و 12خلال التغييرات المخططة 

؛مؤسسة16ذكر من قبل :بالأجرالارتباطتحسين -

؛10: إتساق أكثرتحقيق-

؛9: إدخال تحليل الكفاءة-

؛8: إدخال النظم المعتمدة على الإنترنيت-

؛8: التقييمعمليات مراجعة -

؛6: التبسيط -

؛5: لجميعمن اسيير الأداء نظام موحد في تاستخدام-

.4: درجة360التغذية المرتدة استخدام-

وفـق المـساهمة أو      الأجـر  استمرارشرفين على البحث هي     الحقيقة المثيرة في هذه النتائج حسب الم      

رغم أنه جاء في الترتيب السادس عندما طلب من المستجوبين تحديد أهداف تسيير الأداء فـي وقـت                  .الأداء

.سابق

vالمشروط و التقييمالأجر:

:المشروط كانت مستخدمة من قبل المستجوبينالأنواع التالية للأجر

؛%57: المرتبط بالأداء الفرديالأجر-

؛%30: المرتبط بالمساهمةالأجر-

؛%20: خدمةالمرتبط بالالأجر-

.%17: المرتبط بالكفاءةالأجر-

يـستخدمون   هممن%59اهمة أو الأداء، وجد أن      بالنسبة للمستجوبين الذين كان لديهم أجور وفق المس       

لكـن ليـست مرتبطـة      كان لديهم تقييمات عامة     منهم  %23التقييمات العامة كقاعدة لتحديد الزيادات، لكن       

.وفق المساهمة أو الأداءروبالأج
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:الطرق المستعملة لتحديد و مراقبة الزيادات كانت

؛%45: مصفوفة الدفع-

؛%32: التعليمات-

.%12: الإجباريالاختيارع توزي-

العدد الأكثر شـيوعا مـن مـستويات    .من المستجوبين%70العامة كانت مستعملة من قبل   التقييمات

).من المستجوبين%45( التقدير كان خمسة 

vر تسيير الأداءيأثت:

، فكـان  مؤسسةفي أداء العن التأثير الإيجابي الذي أحدثه تسيير الأداء  الاستقصاءن في   سئل المستجوبي 

:ردهم كما يلي

؛%32: مهم جدا-

؛%36: مهم إلى حد ما-

؛%10: غير مهم-

.%22: غير معروف-

فعاليـة عمليـات تـسيير     من المؤسسات المستجوبة أنها قامت بتقييم رسمي لتقدير          %54تكما أشار 

.الأداء لديها

vمشاكل تسيير الأداء:

:اليةأبدى المستجوبون قلقهم حول القضايا الت

؛%88: ن ليس لديهم المهارات اللازمةيالرؤساء المباشر-

؛%84: عند تقييم الأداءبين الفروقات الفردية ن لا يميزون بما فيه الكفاية يالرؤساء المباشر-

؛%75: ن بتسيير الأداءيلا يلتزم الرؤساء المباشر-

؛%74: مراجعات تسيير الأداءن في إجراء ييتردد الرؤساء المباشر-

أن الموظفين كانوا غير متحفزين أكثر مما كانوا متحفزين بتسيير الأداء؛%50يعتقد -

كان غير ملائم؛جرأن الربط بين تسيير الأداء و الأ%45يعتقد -

.لم يكن هناك ولا دليل على أن تسيير الأداء حسن في الأداءأنه %40يعتقد -

v المشكلات) التعامل مع(معالجة :

المتعلقـة بتـسيير     كان الطريقة الأكثر شيوعا لمعالجة المشكلات      المستمرب أو التوجيه    ن التدري وجد أ 

ينتظر دعما أكبر مـن طـرف   كان عدد منهم  و   ،العملية ةراجعبميقومعدد من المستجوبين    فيما كان   . الأداء

.الإدارة العليا

:من طرف المستجوبينو فيما يلي بعض التعليقات المثالية

في ثقافة العاملين على المدى الطويل، فبعد أن كانوا يشعرون بـأن تـسيير الأداء               هناك تحول   " -

أكثر جدية نحو    أصبحت نظرتهم ،  نوا من البقاء في العمل    مجرد شيء عليهم المضي فيه، حتى يتمك      

".)المسؤولية و الكفاءة(تسيير الأداء 
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التعامـل مـع الأداء     تمـون ب  لا يه ، و   ن إلى إعطاء التقدير المتوسـط       ييميل الرؤساء المباشر  " -

ن لتشجيعهم على القيام بتسيير الأداء      ينجري جلسات توجيه منتظمة مع الرؤساء المباشر      . الضعيف

".بشكل فعال

مـن أجـل   السنة الماضية ورشة تـدريب     نفذنا  المشروع الجديد قبل ثلاث سنوات،       بعد إدخال " -

اء، التغذية المرتدة و كيفيـة التعامـل    التذكير، حيث عالجت بشكل خاص كيفية تنفيذ مراجعات الأد        

لكن بقي هناك عـدد مهـم يعتقـدون بـأن    أغلبية الرؤساء وجدوا ذلك مفيدا،  . مع الأداء الضعيف  

".التدريب كان غير ضروري

، لمساعدة و دعـم العمليـة      عمليات تسيير الأداء في المؤسسة    في الوقت الحاضر نحن نراجع      " -

ال من التقييم نصف السنوي ليصبح أكثـر تكـاملا فـي الإدارة             داء للإنتق الأتسيير   فينحن نبحث   

".اليومية

vالتدريب:

مـنهم  %46من المؤسسات المستجوبة قدمت تدريب رسمي للرؤسـاء المباشـرين، و             85%-

.قدموا تدريبا رسميا لكل من الرؤساء المباشرين و العاملين

.من المستجوبين يستخدمون التوجيه46%-

و الـذي ينـصح أن      أهمية التدريب على تسيير الأداء،      ما ذهب إليه الكثير حول      راسة  هذه الد قد أكدت   

الرؤساء في تـسيير     تحسين مهارات  يشمل الرؤساء و المرؤوسين على حد سواء، فدوره لا يقتصر فقط على           

، بحيـث  المضاعفة من ارتياح الطـرفين نحـو تـسيير الأداء        يعمل كذلك على     نعليه أ ، بل   أداء مرؤوسيهم 

نظام مفيـد للطـرفين وفـق        باعتبارهمن العملية، و توضيح أبعاده و أهدافه         الاستفادةيدركون كيف بوسعهم    

:)1(المنطق التالي

أن تسيير الأداء نظام يساعد الأفراد على تجويد العمل و تحقيق أهدافهم، و لـيس مجـرد نظـام                   -

للحصول منهم على أكبر إنتاج؛

، أكبـر مـن كونـه نظـام للمحاسـبة           رات و مهارات الفـرد    في تنمية قد   توضيح أهمية النظام  -

و المساءلة؛

و أن الهـدف تحـسين الأداء لمـصلحة         ،  تأكيد أن تسيير الأداء مشاركة بين الإدارة و العـاملين         -

و لـيس    ،على الأداء المتميز هي هـدف النظـام       ) أو المعنوية /المادية و (الطرفين، و أن المكافأة     

.ء المخالف للمواصفاتالعقاب على الأدا

مضيعة للوقت، فلن يكون     الرؤساءاعتبرهفإذا ما    .، العاملين، و المؤسسة   الرؤساءيخدم حاجة   أنه  -

.هذا النظام بذلك القدر من الفعالية

.129:، صمرجع سابقموسى یونس، : روبرت باكال، ترجمة–)1(
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III- مختلفةمؤسسات نماذج لتسيير الأداء في

اء، من خلال أمثلة    تسيير الأد المستخدمة في   الأساليبلبعض  سيتم في هذا العنصر من البحث و صف         

.مختلفة من حيث النشاط الممارس، طبقت فيها العملية بشكل رسمي و شامللنماذج مطبقة في مؤسسات

III-1-بيكسلي"المقاطعة اللندنية حالة ")London Borough of Bexley(

"London Borough of Bexley " لنـدن  "هي واحدة من المناطق الإدارية الثلاثة و الثلاثون التي تكون

فـي هـذه   ) المجلس(الهيئة الإدارية ، يمكن وصف الأسلوب المعتمد من قبل)Greater London()1(" الكبرى

:)2(المنطقة كما يلي

vالأهداف:

و خطة تعتمد على أسـلوب  ،قييم شامل للعاملينتطبيق ت"London Borough of Bexley"يتم من خلال 

:الدفع المرتبط بالأداء و ذلك لتحقيق الأهداف التالية

و الكيفية التي سوف يتم من       ،ضمان أن يكون العاملون على علم بما هو مطلوب منهم أن يقوموا به            -

.خلالها تقييم الأداء

.للترقيةالاستعدادمان النجاح و مساعدة العاملين في تطوير الأداء و المهارات اللازمة لض-

من تقارير   الاستفادةو تمكنهم من     ،ناقشة الأداء الوظيفي مع الرؤساء    توفير آلية تمكن العاملين من م     -

.التقييم

.و ذلك لأغراض تتعلق بزيادة المرتب،ضمان أن يتم تقييم موضوعي و عادل للأداء-

.في الشركةعامل لكتوفير سجل خدمة و إنجازات ل-

في تحسين مستوى الأداء العام للمجلس و ذلك عن طريـق مـساعدة الأفـراد    الأساسية تتمثل الغاية  و  

.أدائهمالعاملين في تحسين مستوى 

vتخطيط الأداء:

:الخاصة بأداء العاملين على ثلاثة عناصر، و تتمثل هذه العناصر فيما يليتعتمد الخطط

ح عددها عادة بين ستة و ثمانية بيانات، ويتم من خلالهـا تحديـد              و التي يتراو  : بيانات المسؤولية -

.النتائج الأساسية التي ينبغي أن يتم تحقيقها من خلال الوظائف

.و التي تتمثل في المعايير التي يتم تقييم كل مسئولية على أساسها: مؤشرات الكفاءة-

بعض المهام المحددة أو المشروعات التي يـتم التعهـد بهـا    و التي تتمثل في   : الإضافات السنوية -

.بالإضافة إلى مسئوليات الشخص الذي يشغل الوظيفة

و هـذه الجزئيـات   . علاوة على ذلك فإنه قد تم تحديد ست جزئيات أساسية لعملية توزيع المـسئوليات         

:الست كالتالي

.لمجلسو التي تساعد في صياغة أهداف ا-الإستراتيجية-

.و تتعلق هذه الجزئية بوضع و توصيل خطط العمل-التوجيه-

(1) - Wikipedia (The free encyclopedia), London Borough of Bexley, 23/02/2008,
http://en.wikipedia.org/wiki/London_Borough_of_Bexley

.114-112:ص.، صمرجع سابقباري كشواي، –)2(

http://en.wikipedia.org/wiki/Greater_London
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أما هذه الجزئية فتتعلق بتوفير الخدمات في حدود الوقت الذي يتم تحديـده و فـي حـدود      -التنفيذ-

.بالمعايير المطلوبةالالتزامالتكاليف مع 

و التطـورات الخاصـة بـه    ،د ذلك في دعم بنية المجلـس  و يساع  -التطوير و التحكم المؤسسي   -

.و تطويرها

بهـدف تحقيـق   ،و تتعلق هذه الجزئية بتعيين و إدارة و تطوير العاملين      -إدارة و تطوير العاملين   -

.ية و مواجهة التحديات المستقبليةنالأهداف الآ

الجزئية دعـم و تطـوير نطـاق كامـل مـن المعرفـة         و يتم من خلال هذه       -الشخصية ةالكفاء-

.و المهارات المرتبطة بالعمل

،من المعتقد أنه ينبغي أن تغطي الجزئيات السابقة النطاق الكامل من المـسئوليات لمعظـم الوظـائف                

.وليات محددة أخرىن أنه من الممكن أن يكون هناك مسؤو ذلك على الرغم م

vمراجعة الأداء :

:الأداءييميتم من خلالها تقرسمية في السنةاجتماعاتناك ثلاثة ه

.السنة الحاليةوليات و الموافقة على المهام المحددة و المشروعات الخاصة بؤمراجعة المس-

.و الأداءلمراجعة التقدم) كل ستة شهور(عملية تقييم في منتصف السنة-

و منح الفئة    ،في الجزئية المتعلقة بكل مسئولية     لتصنيف أداء الموظف   سنةعملية تقييم في آخر ال    -

:و تتمثل هذه التصنيفات فيما يلي. ابأكملهلسنةهائية للأداء بالإعتماد على االن

جلب فوائد  يمن شأنته أن  و الذي    ،عندما يتم تحقيق الأهداف البارزة     -أداء متميز من جوانبه كافة    / 1

.مستمرة

و يكون ذلك عندما يـتم تحقيـق بعـض الإنجـازات             -بصفة عامة متطلبات الوظيفة    أداء يفوق / 2

.الواضحة

.أداء يلبي بصفة عامة متطلبات الوظيفة/ 3

.أداء مرضي في معظم جوانب الوظيفة مع وجود حاجة إلى بعض التطوير في مستوى الأداء/ 4

.س لمستوى الأداء حتى يتمكن الموظف من تلبية متطلبات الوظيفةمطلوب بعض التطوير الملمو/ 5

، و لا يـيم وبصفة عامة، فإن الفئة النهائية للأداء يتم منحها بواسطة مدير الشخص الذي يقوم بعملية التق       

الحـق  ييمو للشخص الذي يخضع لعملية التق. يتم منح الفئة الأولى و الثانية إلا عن طريق أحد كبار الموظفين  

.ييمفي تقديم التماس إلى مدير الشخص الذي يقوم بعملية التق

vتقديم المكافآت الخاصة بالأداء :

الأداء على أنها تمثل فرصة للتركيـز علـى احتياجـات التـدريب              في حين أنه ينظر إلى عملية تقييم      

 ـو التطوير، فسوف يكون لفئة الأداء التي يتم منحها أيضا تأثير مباشر على زيـاد         ب الـشخص الـذي   ة مرت

و التي يتم من     ،و يتم تحديد ذلك من خلال استخدام مصفوفة متعلقة بالزيادة في المرتب           . يخضع لعملية التقييم  

.لوضع الحالي للموظف بالنسبة لنطاق المرتبلالاعتبارخلالها الوضع في 
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III-2-لندن"مؤسسة حالة")Corporation of London(:

، تهتم بتقديم مختلف الخدمات للهيـآت  هي مؤسسة إنجليزية)Corporation of London("مؤسسة لندن"

:)2(بالخصائص التاليةهذه المؤسسة يتميز تسيير الأداء في .)1("لندن"المحلية لمدينة 

vأدخل من أجل تعزيز و تدعيم ثقافة التغيير؛

vلتطبيق تسيير الأداء؛كان هناك تأكيد كبير على قيم، مهام، و استراتيجيات المؤسسة كنقاط بداية

vأجري إعلام و تدريب كبيرين لتبني تسيير الأداء؛

v                مِح بوجود مرونة في المخططات المصممة ضمن الأقسام طالما أن المبادئ الأساسية فـي المخطـطس

النموذجي بقيت محترمة؛

v ؛)السلوك(، و المدخلات )الأهداف(تغطي العملية كلا من المخرجات

vلا توجد تقييمات؛

vيوجد أي ارتباط مع الأجرلا.

III-3- ليتلوودز ستورز"مؤسسةحالة ")Littlewoods Stores(:

من أكبر المؤسسات البريطانية الخاصة، يتمثل نشاطها في تـسويق  " Littlewoods Stores"تعد مؤسسة 

محلات المنتشرة  مختلف اللوازم المنزلية، الألبسة، الأغذية، و منتجات التجميل بالتجزئة، من خلال عدد من ال             

:)4(من أهم خصائص تسيير الأداء في هذه المؤسسة ما يلي. )3(في إنجلترا، أو مواقع التجارة الإلكترونية

v ؛)النتائج(و المخرجات ) الكفاءات(مقاربة شاملة و متناسقة تقتضي استخدام مقاييس المدخلات

vتأكيد كبير على التطوير؛

v رجة عملية تطويرية بدلا من عملية لتقييم الأداء؛د360النظر على أن التغذية المرتدة

vالتدريب الشامل؛

vهناك تقييمات، لكنها ليست مرتبطة بالأجر على أساس الأداء؛

vالتقييم الشامل.

III-4- رايتيون"مؤسسة حالة")Raytheon Inc(:

  دريثيون"تُع"(Raytheon)         ية، بعد شـركتي    ، ثالث أكبر شركة أنظمة دفاع في الولايات المتحدة الأمريك

"ماساتـشوسيتس "يقـع المقـر الرئيـسي للـشركة بولايـة      . (Lockheed)"لوكهيـد "، و(Boeing)"بوينج"

(Massachusetts)بالولايات المتحدة الأمريكية ،.

إلى جانب شهرة الشركة في مجال إلكترونيات الدفاع، منذ الأيام الأولى للحـرب العالميـة الثانيـة،               

ا في بناء شبكة دفاع رادارية، لمواجهة الغارات الجوية الألمانية؛ تتمتع الشركة بتـاريخٍ              عندما ساعدت إنجلتر  

(1) – Wikipedia (The free encyclopedia), Corporation of London, 25/01/2008,
http://en.wikipedia.org/wiki/Corporation_of_London
(2) - Michael Armstrong, Performance management :  Key strategies and practical guidelines, Second edition, Op.Cit.,
p.208.
(3) – John Moores building, Littlewoods plc - Company Profile, Information, Business Description, History, Background
Information on Littlewoods plc, NetIndustries, LLC, Liverpool, United Kingdom , 02/02/2008,
http//referenceforbusiness.com/history2/3/littlewoods-plc.html.
(4) - Michael Armstrong, Performance management: Key strategies and practical guidelines, Second edition, Op.Cit.,
p.209.
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، حيث تتركز جهودها    )عسكرية ومدنية (حافل في تطوير، وتصنيع منتجاتٍ مدنية، ومنتجاتٍ ثنائية الاستخدام          

أعمـال الطيـران،    "،  "يـة إلكترونيات الدفاع العسكرية والإلكترونيات التجار    : "حاليا في ثلاث قطاعات و هي     

موزعين على أكثر   ألف،   110يزيد عدد مستخدميها عن     و   ."الهندسة والإنشاءات "،  "وطائرات المهام الخاصة  

.)1(أنحاء العالمدولة عبر80من 

.النموذج المعتمد من طرف المؤسسة في تسيير الأداء) 3-2(يوضح الشكل 
)Raytheon("تيونراي"عملية تسيير الأداء في مؤسسة ): 3- 2(شكل 

Key strategies and practical:Performance management,Michael Armstrong:المـصدر 
.24.p,Cit.Op,Third edition,guidelines

:)2(وتعتمد عملية تسيير الأداء في المؤسسة على المفاهيم التالية

vتطوير الأداء)erformance developmentP(:

تجهيزات إن نجاح الفرد و الفريق هو الذي يوجه نجاح المؤسسة و يساعدها على تحقيق رأيتها، لتكون

تقود عملية تـسيير الأداء إلـى       . ، من خلال أفراد و تكنولوجيا عالمية      احتراماالدفاع و أنظمة الفضاء الأكثر      

تسهل تحقيق هذه الأهداف، كما توفر تغذيـة مرتـدة مـستمرة            مواءمة الأهداف في جميع أنحاء المنظمة، و        

.لتحسين الأداء في كل مستوى

v التحاور حول الأداء)Performance dialogue(:

و يشير التحاور حـول الأداء      . أحد عوامل نجاح عملية تسيير الأداء هو التحاور المستمر حول الأداء            

رئيسه، و الذي يبدأ من وضع الأهداف بالتشارك و يستمر بتقـدير            إلى التفاعل الدائم و المفتوح بين العامل و         

التحاور المستمر حول   . الإنجاز، تعزيز السلوك المطلوب، و تحديد جوانب الأداء القابلة للتحسين         ) الاعتراف(

وضـع الأهـداف،  : الأداء يعكس الطبيعة المستمرة لتسيير الأداء، ويدعم العناصر المهمة لعملية تسيير الأداء    

.، و تقييم و مكافأة الأداءءالأداتتبع 

، 02/02/2008، شركة رایتیونموسوعة مقاتل من الصحراء، -)1(
http://www.mokatel.com/openshare/Behoth/Ehtesad8/Raytheon/index.htm

(2) - Michael Armstrong, Performance management :  Key strategies and practical guidelines, Third edition, Op.Cit.,
p.25- 26.

وضعتتبع               

الأهدافاالأداء  

التقييم و المكافأة

ور احتال
حول 
الأداء
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v وضع الأهداف)Setting goals( :

 ـؤفي بداية كل سنة، يجتمع قادة المؤسسة و الرؤساء الوظيفيون بر chief)المـوظفين التنفيـذيين   اءس

executive officer)،تنحدر الأهداف إلى أربعـة أصـناف   . لمناقشة و وضع أهداف المؤسسة للسنة القادمة

يتولى بعدها الرؤساء وضـع بـرامج تخـص أقـسامهم،           . رضا الزبون، الأفراد، النمو و الإنتاجية     : سيةرئي

. و تحديد أهداف فرق أو أهداف فردية تتواءم مع، و تساهم في تحقيق أهداف المؤسسة

متصل جزء من النظام ال   (حتى يتمكن العامل من البدء في وضع الأهداف الفردية يستعمل شاشة الأداء             

، و تنعكس هذه العملية في التعاون و المناقشة بين العامل و رئيـسه لـضمان أن هـذه الأهـداف          )بالإنترنت

يتم تحيين أهداف، أولويات، و خطط      . متوائمة مع الأهداف العامة، و ذات مغزى، و تمثل تحدٍ و قابلة للقياس            

.الجديدةالعاملين حسب الضرورة لتعكس التغييرات في الأولويات و الفرص 

v تتبع الأداء)Tracking performance(  :

خلال السنة يكون للرؤساء العديد من المناسبات لملاحظة السلوكات، تقدير الإنجازات، تقـديم التغذيـة               

العاملون أيضا، عليهم تتبع أدائهم الخاص عبـر توثيـق       . المرتدة، و التوجيه المستمر لتحسين بعض الجوانب      

و كما هو الحال بالنسبة لأنشطة تسيير الأداء الأخـرى، فتتبـع            . داف على شاشة أدائهم   إنجازاتهم مقابل الأه  

.الأداء عملية مستمرة و ليس حدث لمرة واحدة في السنة

v تقييم و مكافأة الأداء)Evaluating and rewarding performance(:

ل مرة في السنة أثناء مناقشة تقييم       بينما يجري التقييم يومياً، فإنه يطلب تلخيص الأداء الفردي على الأق          

، يقدر فيه الرؤساء جوانب القوة و المجالات التي تحتـاج إلـى     "ملخص الأداء و التطوير   "الأداء، و يوثق في     

و هو يمنح الفرصة لتخطيط التدريب و أنشطة التطوير المختلفـة التـي تـسمح بتحـسين الأداء                  . التحسين  

. و تطوير المسار الوظيفي

" رايثيـون "فنظام الأجور فـي مؤسـسة   . مهم بين الأداء و المكافآت في جميع المستويات  ارتباطناك  ه

. مصمم لمنح أجور تنافسية و معبرة عن الأداء، و يتضمن أدوات للمكافأة على المستوى الجماعي و الفـردي            

و نمو شخصي، لأن ذلـك قـد   الأداء المتميز للعامل يؤدي إلى تقدم في المسار الوظيفي، جوائز مادية، تقدير       

. يعود بالأداء المتميز للشركة من خلال مبيعات متزايدة، ربح و نمو مستمر

III-5- فاكسيلاه"بنك حالة")bankHalifax(:

Halifax Bank of)هو بنك تجاري في المملكة المتحدة، و هو جزء من مجموعة (Halifax)" فاكسيلاه"

Scotland)        يوركشير"غرب  " هاليفاكس"، و قد سمي على إسم بلدة "(Yorkshire)   يقـع   أيـن "إنجلتـرا "فـي

.)1(مقره

:)2(فيما يلي" هليفاكس"تتمثل أهداف عملية تسيير الأداء في بنك 

vتحسين طريقة تسيير المؤسسة عبر تبني مقاربة مشتركة في تسيير الأداء الوظيفي، و تطوير الأفراد؛

v داف المتفقة و التي تشكل تحدياً له؛كل فرد لمجموعة من الأهامتلاكضمان

(1) – Wikipedia (The free encyclopedia), Halifax (bank), 26/01/2008,   http://en.wikipedia.org/wiki/Halifax_(bank)
(2) - Michael Armstrong, Performance management :  Key strategies and practical guidelines, Second edition, Op.Cit.,
p.208-209.
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v بين الأداء الفردي و المكافأة؛ارتباطالحصول على أكبر

vتشجيع التطوير الشخصي لتحسين مهارات كل فرد.

، و التي تستعمل )balanced scorecard(" الأداء المتوازنقياس "ترتكز عملية تسيير الأداء على مقاربة 

البنـك  حتـاج يحـول مـا     (طيط الأداء   تخ: عنصرينلى  و تعتمد العملية ع   . لتخطيط، متابعة و قياس الأداء    

فـي  التسديد على ةلمساعدالبنك لحتاجها يالتي حول تطوير المهارات   (و تخطيط التطوير الشخصي     ) لتسديده

".هلفاكس"يوضح عملية تسيير الأداء في بنك ) 4-2(الشكل ). الحاضر و في المستقبل
"هلفاكس"لدى بنك تسيير الأداء ): 4- 2(شكل 

p,.dbiI.209.:المصدر

III-6- ستاندارد تشارترد"بنك حالة")Standard Chartered Bank(  :

الأعمـال  هو مؤسسة عالمية متخصـصة فـي  )Standard Chartered Bank(" ستاندارد تشارترد"بنك 

عامل موزعين على أكثـر مـن   30000و يضم حوالي ،)Hong Kong(" ك كونكهون"المصرفية، مقره في 

:)2(طبقة فيه كما يليميمكن وصف مقاربة تسيير الأداء ال.)1(بلد عبر العالم50وكالة في أكثر من 500

vمميزات و أهداف تسيير الأداء

نهائية شـهري  وضع الأهداف شهر جانفي، مراجعة مؤقتة شهر جويلية، و مراجعة ( دورة سنوية   -

؛)نوفمبر و ديسمبر

خلق مناخ يؤكد على أهمية تسيير الأداء العالي؛-

مساعدة الأفراد على فهم مـا ( )managing for excellence(" الإدارة من أجل التميز" التأكيد على -

؛)يعنيه التميز و كيف يمكنهم تحقيقه

وضع أهداف تزيد من تفوق الأفراد؛-

ل ما لديهم يوميا ضمن الأهداف التي وضعت لهم؛جعل الأفراد يقدمون أفض-

(1) - Standard Chartered Bank, Overview, 13/01/2008,  http://www.standardchartered.com.hk/home/aboutus.html
(2) – Michael Armstrong, Performance management :  Key strategies and practical guidelines, Third edition, Op.Cit.,
p.p.29-30.

تخطیط التطویر 
الشخصي

أداء الأفراد

تخطیط
الأداء

الأداء
المتوازن

إطار تطویر
"ھلفاكس"

التطویر خطة 
الشخصیة

خطة الأداء 
الفردیة

الرئیس كموجھ
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هو جيد إلى ما هو أعظم؛جعل الأفراد ينتقلون من ما-

من الضروري أن تشهد كل سنة تصعيدا في مستوى الأهداف؛ -

vالتقييم

:يستعمل في التقييم نوعين من سلالم التقدير-

؛5ى إل1سلم من :)أو أهداف النشاط(إنجاز الأهداف المالية * 

A(سلم من أربع نقاط :القيمالمحافظة على*   to  D(     الهدف منه هـو توجيـه التغييـر فـي ،

.السلوك

الهدف من التقييم هو الحصول على تقييمات عبر كل السلالم و تشجيع الرؤساء على تبنـي نظـرة                  -

.أكثر شجاعة

.من التقديراتإن حققت المؤسسة أهدافها ، عندها سيتوقع الحصول على توزيع طبيعي -

.إذا حققت المؤسسة أهداف ذات مستوى عالي، عندها سيتوقع أن ينحرف التوزيع إيجابيا-

"ستاندارد تشارترد"تسيير الأداء في بنك ): 5- 2(شكل 

p,.dbi I.31.:المصدر

العملیة
.شاملة لجمیع العاملین·
في التحول إلى تعجیل ·

.منظمة الأداء العالي

)دیسمبر/نوفمبر(مراجعة نھائیة 
.النشاط/ سلم تقدیر المالیة1-5·
·D- Aسلم تقدیر القیم.
.تمییز فعال·
.نموذج التغذیة المرتدة الإضافیة·
مراجعات التقدیر لذوي المستوى ·

.المنخفض

)جانفي(وضع الأھداف 
.لنشاطا/ أھداف مالیة·

.أھداف قیم للجمیع·

)جویلیة(مراجعة مؤقتة 
.تعدیل الأھداف·
.المتابعة بدلاً من التقییم·

التوجیھ التطویري للأداء
)طوال السنة ( 

.حوار منتظم و مفتوح·
یكامل التعلم و تطویر الأداء، ·

.افأة و المبادرة الشخصیةالمك
.معالجة مشكلات الأداء·
عدم السماح لظھور ضعف ·

.الأداء



تسيير الأداءو المتطلبات الأساسية لالمفاهيم: الفصل الثاني

-99-

III-7- زينيكا"مؤسسة حالة")Zeneca Pharmaceuticals(

تتميز المقاربة المتبناة مـن     . )1(هي مؤسسة بريطانية متخصصة في صناعة الأدوية       (Zeneca)" زينيكا"

:)2(قبل هذه المؤسسة في تسيير الأداء بالسمات التالية

vالتأكيد على تطوير العاملين؛

vيرتبط تسيير الأداء بالمكافآت، مع تأكيد أكثر على المكافآت غير المادية؛

vداف و عناصر الكفاءة؛تُذمِج العملية كلا من الأه

vلا حاجة للتقييمات؛

v ؛الاستعمالمنهج تسيير الأداء موثق بشكل جيد، و يتضمن دليلا سهل

vةيتكفل الرؤساء المباشرون بتطبيقه، لكن بدعم كبير من وظيفة الموارد البشري.

.Zenecaمخطط لسير عملية تسيير الأداء في مؤسسة ) 6-2(و يوضح الشكل 
Zenecaالأداء في مؤسسة تسيير): 6- 2(شكل 

p,.dbiI.213.:المصدر

III-8- فايزر"مؤسسة حالة")Pfizer Inc(:

" نيويـورك "يقع مقرها في ولاية ، في صناعة الأدويةرائدةهي مؤسسة أمريكية )Pfizer Inc("فايزر"

)New York City(، عامل موزعين على مختلـف المخـابر   000100حوالي 2006بلغ عدد عمالها سنة

. )4("إجـراء الحـوار و توثيقـه      " و يرتكز تسيير الأداء في المؤسسة علـى         .)3(التابعة للمجموعة عبر العالم   

.المطبق في المؤسسةتسيير الأداء نموذج) 7-2(الشكل و يعرض 

(1) - Wikipedia (The free encyclopedia) , Astra Zeneca, 11/02/2008,   http://en.wikipedia.org/wiki/AstraZeneca
(2) - Michael Armstrong, Performance management: Key strategies and practical guidelines, Second edition, Op.Cit.,
p.213.
(3) - Wikipedia (The free encyclopedia), Pfazer, 15/02/2008,   http://en.wikipedia.org/wiki/Pfazer
(4) - Michael Armstrong, Performance management: Key strategies and practical guidelines, Third edition, Op.Cit., p.24.

خطط

1المرحلة 
أدوار النشاط

2المرحلة 
تخطیط الأداء

3حلة المر
تطویر الأداء

4المرحلة 
قیاس الأداء

نفـــذ

قیـــــم

http://en.wikipedia.org/wiki/New_York_City
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Pfizerعملية تسيير الأداء في شركة ): 7- 2(شكل 

تخطیط
الأداء

تمرة المتابعة المس
المكافأة الإجمالیةوالتطویر          

التغذیة المرتدة

تقییم
الأداء

p,.dbiI.24:المصدر

III-9- ترانت واترسيفارن"مؤسسةحالة")Severn Trent Water(

، و هـي  "إنجلتـرا "إحدى مؤسسات المياه الخاصة العشرة فـي  " Severn Trent Water" تعد مؤسسة 

لتموين بالمياه العذبة و تصريف و معالجة المياه المستعملة ، تقوم على ا"Severn Trent" تنتمي إلى مجموعة 

، و أخذت إسمها مـن النهـرين   (Wales)" ويلز"ملايين شخص وسط إنجلترا و أيضا بعض مناطق      8لحوالي  

قامت هذه المؤسسة بتطوير عمليات شـاملة       .)Trent()1(" ترينت"و   )Severn(" سيفرن"الرئيسيين في المنطقة    

:)2(تتسم بما يليو .لتسيير الأداء

v؛فقط للتقييمثلاث مقاييس استخدام

v؛عن مراجعات الأداءفصل مراجعات التطوير

v؛)تتزايد مع الوقت(استخدام الأهداف و المعايير الكمية و النوعية المرجحة

vالتوثيق الشامل؛

).8-2(و تتضمن عملية تسيير الأداء ثلاث عمليات كما هو موضح في الشكل 

Severn Trent Waterتسيير الأداء في): 8- 2(شكل 

p,.dbiI.210.:المصدر

(1) -  Wikipedia (The free encyclopedia) , Severn Trent, 04/02/2008,   http://en.wikipedia.org/wiki/Severn_Trent
(2) – Michael Armstrong, Performance management :  Key strategies and practical guidelines, Second edition, Op.Cit.,
p.210.

مراجعة

التطوير

مراجعة

الأداء

تخطيط الأداء
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III-10- واتريوركشاير"حالة ")Yorkshire Water(

هي مؤسسة إنجليزية خاصة، تعمل على التموين بالمياه العذبة، و تصريف و معالجة المياه المـستعملة،   

الميزة الرئيسية تتمثل . )1((Kelda group)" كيلدا"شمال إنجلترا، و تنتمي إلى مجموعة " يوركشير"في مقاطعة

مثلما هو موضح –)Yorkshire Water("يوركشاير واتر"المتبناة حول تسيير الأداء من قبل مؤسسةلمقاربةل

د فـي تـسيير الأداء، و عمليـات         التكامل التي يجب أن تحققها بين النهج المعتم       ي درجة   ف-)9-2(بالشكل  

.)2()المكافأة، التطوير و التدريب، و إطار الكفاءةعمليات تخطيط النشاط، ( المؤسسة الأخرى 

Yorkshire Waterتسيير الأداء في مؤسسة): 9- 2(شكل 

p,.dbiI.212.:المصدر

بقة، هو أنه رغم أن بعض المؤسسات تتجه إلى ممارسة نفس           ما يمكن ملاحظته من خلال النماذج السا      

بأن تسيير الأداء   إليه سابقا،   ، و هو ما يؤيد ما أشرنا        الطرق المستخدمة في تسيير الأداء تختلف     النشاط إلا أن    

عملية مرنة، و تختلف طرق تطبيقها حسب الهدف من العملية، ثقافة المؤسسة، و توجهات مختلف الأطـراف         

.ضمنها

(1) -  Wikipedia (The free encyclopedia) , Yorkshire Water, 19/01/2008,   http://en.wikipedia.org/wiki/Yorkshire Water
(2) - Michael Armstrong, Performance management: Key strategies and practical guidelines, Second edition, Op.Cit.,
p.211.

طوال السنةالأداءإدارة
. قیѧѧѧاس التقѧѧѧدم مقارنѧѧѧة مѧѧѧع الأھѧѧѧداف   

تحدیѧد فجѧوات    . تقدیر الإنجاز الفѧردي   
الإتفѧѧاق  . التطѧѧویراحتیاجѧѧاتالأداء و 

.مѧѧة لѧѧسد الفجѧѧوات علѧѧى الأفعѧѧال اللاز
.الأھداف إن لزم الأمرتعدیل

الكفاءة الفردیةمراجعة و تقییم
اسѧѧѧѧѧѧتخدام إطѧѧѧѧѧѧار الكفѧѧѧѧѧѧاءة لتقѧѧѧѧѧѧدیر  

الكفاءة، التطور، و الإمكانات

المساھمة الفردیةمراجعة و تقییم
. ینѧѧاقش الѧѧرئیس و الفѧѧرد المѧѧساھمة   

احتیاجѧѧѧѧѧѧاتیحѧѧѧѧѧѧددان الفجѧѧѧѧѧѧوات و  
.و یقدر الرئیس المساھمة. التطویر

الإتفاق حول متطلبات الأداء
الإتفѧѧاق حѧѧول دور الفѧѧرد و مѧѧستوى  

. بخطѧѧѧة النѧѧѧشاط  الارتبѧѧѧاط . الكفѧѧѧاءة
الإتفѧѧاق  . مناقѧѧشة المراجعѧѧة الѧѧسابقة   
.حول الأھداف و المقاییس

عملیات تخطیط النشاط

إطار الكفاءةالتطویر و التدریب

عملیات المكافأة
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خلاصـة

كامتداد لتطور مفهوم تقييم الأداء، و إخفاق أغلب أنظمة التقييم في تحقيق النتـائج المرغوبـة، ظهـر                  

هدف إلى تحسين أداء المؤسـسة مـن خـلال          يضم مجموعة من الممارسات التي ت     مفهوم تسيير الأداء الذي     

مناخ محفز عبر فتح الحـوار بـين   تحسين أداء الأفراد و تطوير قدراتهم، و غرس ثقافة الأداء فيهم، و خلق            

لتـصبح  . ، و مناقشة العمل المنجـز     الرؤساء و مرؤوسيهم للإتفاق حول توقعات الأداء، توفير التوجيه الدائم         

و يمكن النظر إلى هذه العملية من ثـلاث         . الأداءبذلك عملية تقييم الأداء مجرد جزء من عملية أشمل لتسيير           

التخطـيط، التنظـيم، التوجيـه،      : الإدارة تشمل عناصـر الإدارة الأربعـة       زوايا، أولاها كعملية طبيعية في    

و ترتبط بكل شخص مشرف على عدد من المرؤوسـين، سـواء كـان    و الرقابة، تطبق على الأداء الوظيفي 

فيها مكوناتها المختلفة فـي شـكل دورة       ؛ ثانيها كعملية مستمرة تتسلسل      يمارسها وفق الطرق المطلوبة أم لا     

تتطلب التناسق بين مكوناتها فيما بينها، و تتفاعل مع الإجـراءات           متجددة ذاتيا؛ أما ثالثها فهي كعملية متكاملة      

.و الأنشطة الأخرى في المؤسسة كالأهداف الإستراتيجية، و القيم، و تطبيقات الموارد البشرية

ة لتسيير الأداء، سارعت العديـد     و نظرا للفوائد التي يمكن أن تجنيها المؤسسات من تطبيق عملية شامل           

لإنجـاح  منها إلى تبنيها، حتى و إن أخذت وقتا في ذلك، لأنها تتطلب الكثير من الجهود و العديد من الوسائل                  

بحسب الأهداف المرجوة من العملية، ثقافة المؤسسة، و وجهـات نظـر   اختلفت،العملية، فاتخذت عدة أشكال   

. مثلـيهم، و إدارة المـوارد البـشرية   مة، رؤساء مباشرين، عـاملين،   مختلف الجهات في المؤسسة، من إدار     

تخطـيط الأداء،  : على عملية تسيير الأداء المشكلة من ثلاث مكونات هـي  اعتمدناو من بين النماذج المقدمة      

عناصـر،  مفهوم كل عنصر من هذه الأن استعراضنا و بعد .، و تقييم الأداء   مستمر للأداء المتابعة و التوجيه ال   

مـن طـرف الرؤسـاء    سنحاول في الفصل الموالي تبيان كيفية تطبيق هذه العناصـر علـى أرض الواقـع         

.المباشرين



:الفصـــل الثالث

ـــيةملالعالممارســات

لتسييــر الأداء

vتمهيـد.

vتخطيط الأداء: المبحث الأول.

vالمتابعة و التوجيه المستمر للأداء: المبحث الثاني.

vنظام تقييم الأداء: المبحث الثالث.

vخلاصـة.
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الممارسات العلمیة لتسییر الأداء: الفصل الثالث

:تمهــــيد

بعد أن أدركنا مدى أهمية وجود نظام متكامل لتسيير الأداء الوظيفي للمورد البـشري، و دوره الكبيـر       

فحتـى لـو   . تشغلهقد يكون أهم شيء في النظام، هو العمليات التي. في الارتقاء به إلى المستويات المرغوبة  

، و تم إعداد الأفراد بالشكل       اللازمة ، و الوسائل  مواتية ظروفمدخلات النظام بالشكل المطلوب، من      وفرت

، إلى عدم  الصحيح، قد تكون المخرجات، أو النتائج غير التي تم توقعها، ويعزى السبب في ذلك على الأرجح               

ين، و بالتحديـد  لى مستوى المـشرف إتباع الإجراءات و الطرق الملائمة في القيام بالعملية بالشكل الصحيح، ع      

. تقييم الأداءو،متابعة و التوجيه المستمر للأداءالالمتبعة في تخطيط الأداء، في الطرق و الممارسات

حسب تسلـسلها    المرتبطة بهذه العمليات  أو المطلوبة،   الممارسات العلمية   سنستعرض في هذا الفصل     و

.ى إبراز دور كل طرف في كل خطوةمرتكزين في ذلك علفي دورة تسيير الأداء، 
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الأداءتخطيط :لوالمبحث الأ
على الرغم من تركيز عملية تسيير الأداء على الفرد، فإنه ينبغي العلم أيـضا أن مـدى فعاليـة الأداء               

اتيجية و أهـداف  على المؤسسة نفسها، و مدى وجـود مهمـة و إسـتر   د معتالوظيفي للعاملين في المؤسسة ت  

م الأفراد، و دون وجود الوضوح      ثواضحة، لتستعمل بعد ذلك في تحديد النتائج التي يجب تحقيقها من الأقسام             

الكافي في الإتجاه العام للمؤسسة فإن هؤلاء الأفراد أنفسهم و الأقسام، سوف تعمل في الإتجاهات كافـة، دون           

خطيط الأداء كوسيلة مناسبة لضمان الـربط بـين الأهـداف           و تعمل عملية ت   وجهة معينة يتم الوصول إليها،      

تخطـيط  و خطـوات    أهدافمن خلال هذا المبحث توضيح       سنحاولو  العامة للمؤسسة و الأهداف الفردية،      

.مخرجات هذه العمليات ممثلة في توقعات الأداءالوظيفي، و إبراز الأداء

I-الأداءتخطيط و خطوات أهداف:

الأهداف التي تصبو إليها عملية تخطيط الأداء، و الخطوات التي ينبغي على في هذا العنصرسنوضح

.الرؤساء سلوكها لتحقيق هذه الأهداف

I-1-الأداءتخطيط أهداف:

:)1(قيام الرئيس المباشر و مرؤوسه معا بما يأتيي ف،الأداءالغرض من عملية تخطيط يتمثل

vو غايـات وحـدة العمـل        أهـداف ل متـواز مـع      لتسير بشك  ،يم مهام و غايات عمل المرؤوس     تنظ

للمؤسسة، أو على الأقل     العامة هدافالأالصلة بين مسؤولياته و      بحيث يدرك المرؤوس  ،و المؤسسة ككل  

.أهداف وحدة العمل

vبحيث تعكس أية تغيرات في إطار العمل،تعديل وصف و مسؤوليات الوظيفة.

vو تحديد مهام العمل الأكثـر أهميـة  ،النجاح المحققو كيفية تقييم ،الرئيسيةلاتفاق حول مهام العمل     ا

.المرؤوسكلف بهاة له بالنسبة لكل مسؤولية عمل و مستوى الصلاحيات المخول،و الأقل أهمية

vو سـبل    ،المرجـوة  و أية عقبات تعوق الوصول للأهـداف       ،تقديمها أية مساعدة يمكن للرئيس   د  يحدت

.تالتغلب على تلك العقبا

vمن الطرفينع عليها يوقالتو ،تلخص المناقشات و الاتفاقات) أداءخطة (وثيقة رسمية إصدار.

I-2- الأداءخطوات تخطيط:

.و بلورة العملية   ،الاجتماع،الإعداد :ثلاث مراحل رئيسية هي    إلىالأداءيمكن تقسيم عملية تخطيط     

: يفيما يلما تحتويه كل مرحلة و سنلخص بإيجاز 

I-2-1-رحلة الإعدادم:

:و تتضمن مرحلة الإعداد القيام بما يأتي

:برمجة الإجتماع-أ

، أنه قد تم    تخطيط الأداء بين الرؤساء المباشرين و مرؤوسيهم      اجتماعاتيفترض قبل الإنطلاق في     

لتحديد الأهداف العامة للمؤسسة خلال الفترة المقبلة، بالإضـافة          على مستوى الإدارة العليا    اجتماعإجراء  

.100:، صمرجع سابق، موسى یونس: روبرت باكال، ترجمة-)1(
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تتماشـى مـع    خاصة بها    و خطط  إلى إجراء إجتماعات على مستوى كل وحدة عمل تهتم بوضع أهداف          

و إن لم يكن بالإمكان إشراك العاملين في المستويات الدنيا في الإجتماع الأول،              .للمؤسسة الأهداف العامة 

.الخاصة بوحدة العمل التي ينتمون إليهاإشراكهم في الاجتماعاتفإنه يفضل 

في عملية تخطيط الأداء هي برمجة وقت الإجتمـاع  يس المباشرئل خطوة يمكن أن يتخذها الر  و أو 

، و يوضح لهم فلسفته     )التخطيط للفترة المقبلة  (بحيث يبلغهم أيضا بالغرض من الإجتماع       . مع المرؤوسين 

كون مفيـدة  معهم أثناء الإجتماع، كما قد يصف لهم أية استعدادات أو أعمال سـت   في العمل بشكل مشترك   

.)1(لهم قبل الإجتماع

في نهاية إجتمـاع التقيـيم الرسـمي    مناسبة لإبلاغ المرؤوسين بذلك هيو يرى البعض أن أفضل  

هـو بعـد   التخطيط وقت لإجراء إجتماع للأداء عند مناقشة أداء المرؤوس خلال الفترة السابقة، و أفضل          

.)2(جتماعهذا الإأسبوع أو أسبوعين من إجراء 

:ال التي تسبق الإجتماعالأعم-ب

جتماع و حتى   الإهذا لضمان فعالية إن التخطيط للأداء الوظيفي ينطلق قبل إجتماع تخطيط الأداء، ف         

سـتفيدهم  التي بعض الأمور إجراء ذلك بقبل لا يأخذ وقتا زائدا عن اللازم، فإن طرفي الإجتماع مطالبان        

.)3(أثناء الإجتماع

:)4(شر بالقيام بما يأتيمن الرئيس المباعادة حيث يطلب 

vمراجعة أهداف و قيم المؤسسة، و كذا أهداف و خطط وحدة العمل؛

v             قراءة الوصف الوظيفي للمرؤوس، و التفكير بشأن الأهداف التي يحتاج الفرد لإنجازها

في الفترة المقبلة؛

vتحديد الكفاءات الأكثر أهمية و التي يتوقع من الفرد إظهارها في أداء العمل؛

vفي كل مجالالمرؤوس د ما يعتبره نجاحا كاملا في أداء تحدي.

:)5(كما يطلب من المرؤوس القيام بما يأتي

v وحدة العمل؛المؤسسة مراجعة أهداف و خطط

v؛تحديد مسؤولياته الأساسية، و وظيفتهة وصف مراجع

v ؛يرى أن من واجبه إنجازها في الفترة المقبلةالأكثر أهمية و التي الأهدافتحديد

v دائه في كل مجاللأالتفكير بشأن ما يعتبره نجاحا كاملا.

بالإضافة إلى ما سبق يمكن للطرفين مراجعة آخر تقييم للأداء، و تحديد العقبات التي قد تعترض سبيل                 

.)6(لوفاء بالتوقعات، و التخمين في كيفية التغلب عليهالالفرد 

(1) - Robert Bacal, Op.Cit., P.95.
(2) - Dick GROTE, Op.Cit., P.26.
(3) - Robert Bacal, Op.Cit , P.95.
(4) - Dick GROTE, Op.Cit., p.22.
(5) – Ibid., p.24.
(6) - Robert Bacal, Op.Cit., P.95.



الممارسات العلمية لتسيير الأداء: الفصل الثالث

-107-

I-2-2- الاجتماعمرحلة:

لمناقـشة   ،و على الأغلب لوحدهما    ،معا مرؤوسو ال  عندما يجلس الرئيس   و هي  ،و تمثل قلب العملية   

و التأكيد على    ،خلق الشعور بالثقة و المنفعة المتبادلة      إلىقبل كل شيء     هدففالاجتماع ي ،فترة المقبلة العمل لل 

القـائم   إلـى و تجنب إرسال رسائل خاطئـة        ،و العاملين  الإدارةبين   الأداءالمسؤولية المشتركة عن تخطيط     

الأداءجلسة لتقييم أدائه و ليس تخطـيط         إلىأن الجلسة ستتحول     أونه موضع مساءلة    أقد توحي إليه     ،بالعمل

.)1(الأداءو تسيير الأداءحيث أن أهم الأخطاء التي يقع فيها المشرفون هي الخلط بين تقييم ،المستقبلي

.شر تهيئة المناخ الملائم للإجتماعو قبل الإنطلاق في وضع توقعات الأداء على الرئيس المبا

:تهيئة المناخ الملائم للإجتماع و التركيز-أ

بحيـث   ،توفير الجو الملائم للأشخاص المجتمعـين      «و التركيز    يقصد بتهيئة المناخ الملائم للإجتماع    

يتمخض و على ما يفترض أن       ،و يتسنى لهم التركيز على الأسباب التي دعتهم للاجتماع         ،يشعرون بالارتياح 

و توفير الجو الملائم     ،هو المسؤول عادة عن البدء بهذه العملية       و يكون الرئيس   ،عنه ذلك الاجتماع من نتائج    

و التأكد من وجود نسخ مـن الوصـف الـوظيفي           للاجتماع  ويتم ذلك بعمل الترتيبات اللازمة      . )2(»لسيرها  

وحدة العمل للفترة    أهدافول  المعلومات ح و بعض    ،و آخر مراجعة لأدائه    ،)رئيسال(ص بالعمل بحوزته    االخ

و التأكد   ،إلغائه إلا بوجود حالة طارئة ملحة      إلىبحيث لا يضطر     ،لوية قصوى للاجتماع  أوو إعطاء    ،القادمة

الأخطاء التي يقع فيها المدراء هو التعامل مـع اجتمـاع      طع الطرفين أثناء الاجتماع، فأحد    من أن أحدا لن يقا    

مما قد يخلق شعورا لدى المرؤوسـين       ،حتى إلغائه  أو،و مقاطعته  ،ره أمرا يمكن تأجيله   باعتبا الأداءتخطيط  

أن يقـوم  ة بالقدر الكافي للقيام بها فعليـه فإذا كان المشرف يرى أنها هام  ،أن العملية ليست مهمة كثيرا    مفاده  

،و لا مجـال للمقاطعـات  ،فلا مجال للإلغاء ،و يظهر احترامه له    ،بذلك بطريقة ملائمة فيدع الموعد كما هو      

.)3(الأمر على محمل الجدو إذا قام بذلك فسوف يأخذ مرؤوسوه

،شروحات ملخصة حول اجتمـاع التخطـيط    أن يقدم   و للدخول في جو الإجتماع على الرئيس المباشر         

:)2(ليييمكن أن تضم ماالتي و 

vمن العمليةهدفال:

.يقوم به العامل يسير في نفس الاتجاه مع احتياجات وحدة العملللتأكد من أن العمل الذي-

.لخلق فهم مشترك حول توقعات العمل-

.لضمان الإعلام عن المشاكل في وقت مبكر من حدوثها-

.الأداءللاتفاق حول بعض القواعد المرجعية المستخدمة عندما يحين الوقت لتقييم -

.)إذا كان ذلك مهم (ين وصف الوظيفة يلتح-

vسياق الاجتماع:

.تلخيص الخطوات التي ستسلك في الاجتماع-

.151:، صسابق، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، مرجععلي السلمي-)1(
.103:، صمرجع سابق، موسى یونس: روبرت باكال،ترجمة-)2(
.103:، صالمرجع السابق-)3(

(2) - Robert Bacal, Op.Cit., P.96-97.
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الذي يتيح للمرؤوس   ،رئيس على أسلوب الحوار   د ال اعتما( العملية  الأسلوب المعتمد أثناء    توضيح   -

في شكل فتح قنوات الحـوار       ،يراعي أن تكون مشاركته في الاجتماع     و   ،فرصة التعبير عن آرائه بيسر    

إذ من المفيـد أن      ،أكثر من أن يتخذ موقف المحاضر الذي يخبره بما يجب عليه عمله            ،مع القائم بالعمل  

كما أنها ستكون فرصـة للنظـر فـي    ،توقعات الأداء تحديد إلىأكبر في التوصل     يكون دور المرؤوس  

).عملهداءت التي قد يحتاجها لأالموارد و المساعدا

vتستخدم المعلومات الناتجةكيف س:

.الأداءكيف ستوفر الخطة قاعدة لمراجعة-

.مل بتقييم ذاتهاكيف ستسمح الخطة للع-

:أهداف المؤسسات ووحدة العملاستعراض-ب

ينبغي على الرئيس المباشـر     ،مل محددة التحدث بشأن مسؤوليات ع    قبل أن يتسنى للرئيس و المرؤوس     

. انو أين تتجه،وحدة العملالمؤسسة و احتياجات التأكد من أن لديه نفس الإدراك مع مرؤوسه بخصوص 

أهدافبالأخص  و   ،)أهدافها و خطط عملياتها   ،ضاعهاأو(ومات المتاحة عن المؤسسة     استعراض المعل ف

كما يـسهل علـى الطـرفين    ، حولهاهم المشترك بين الطرفينيسمح ببناء قاعدة من الف،وحدة العمل و خطط   

.)1(تحديد مهام و أهداف عمل تتماشى مع الأهداف العامة للمؤسسة أو وحدة العمل، و تساهم في تحقيقها

. و تصبح هذه العملية أمرا ضروريا بالأخص إذا كانت هذه المعلومات غير موثقة و متاحة للجميع

:وضع توقعات الأداء-ج 

تنطلق مرحلـة التـدقيق   ،النقاط العامة السابقة بين الرئيس المباشر و المرؤوس     د أن تجرى مراجعة     بع

بتحديد المسؤوليات الأساسية   و تبدأ هذه المرحلة      ،رة المقبلة الأهداف الفردية للفت  في المسؤوليات و المعايير و      

ثـم   ،للمؤسـسة  الجديدة الأهدافا مع   تماشيالذي قد يخضع للتحيين     الوصف الوظيفي    للوظيفة بالإعتماد على  

.)*(الفرديةالأهدافو أالأداءمعدلات الكفاءات التقنية و السلوكية، فتحديد إلىتقال لانا

I-2-3-مناقشة الحدود و المساعدة اللازمة:

فللحيلولة .بعض الأشياء للتعامل معهاع توقعات الأداء تبقىحالما ينتهي المشرف و العامل من وض

: )2(الخطوة التالية هي مناقشة ما يلي إن ع المشكلات فدون وقو

ما هي العقبات المتوقعة و التي بإمكانها أن تعترض تحقيق الأهداف و الإيفاء بالمعايير المحددة ؟* 

كيف يمكن التغلب على هذه العقبات أو التخفيف من تأثيرها ؟* 

ك ؟ماذا بإمكان المشرف أن يفعله لمساعدة العامل على ذل* 

هي الاحتياجات الإضافية من الموارد التي يتطلبها بلوغ الغايات ؟ما* 

بعض العقبات، أو المشكلات ، التي لم يلحظها المشرف، أو يعلم بها             تهصادف أن تكون قد  لعامل  لفيمكن  

.في السنة الماضية، و بالتالي سيحاول الطرفان هنا تجنبها، و إزالتها قبل الانطلاق في العمل

.152:صإدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، مرجع سابق،علي السلمي، -)1(
.ة من ھذا المبحثسیتم تناول ھذه التوقعات في العناصر القادم-)*(

(2) - Robert Bacal, Op.Cit. , P.99.
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I-2-4-لويات و الصلاحياتومناقشة الأ:

: )1(قبل اختتام الاجتماع يبقى هناك أمران 

vيجب أن يتفق المشرف و العامل على تحديد أي من مجالات النتائج الأساسية أو : الأمر الأول

قل أهمية بحيث يتسنى للعامل توزيع وقته دون الحاجة للرجوع إلى أالأهداف تعتبر أكثر أهمية، وأيها 

و إحدى الطرق السهلة لعمل ذلك هي بتعيين أولوية لكل مهمة أو ،و مشاورته في كل شيءئيسرال

: يهدف، فعلى سبيل المثال يمكن تصنيفها ضمن درجات أولوية كالتال

.قل أهميةأالأولوية الثالثة هام،الأولوية الثانيةأساسي، الأولوية الأولى 

بتحديد ذلك معا واضحة إلى حد ما، ويجب أن يقوم الرئيس و المرؤوسات عملية دقيقة ور تحديد الأولويبيعت

.حتى تنعكس الأولويات على ما تحتاج إليه وحدة العمل وكذا المؤسسةو حتى يصلا إلى فهم مشترك، 

vهم الأمر الثاني، هو مناقشة مسألة الصلاحيات، إذ يجب أن يعرف العاملون متى يمكنهم اتخاذ قرارات

أن يناقش بالنسبة لكل توقع مستوى رئيس، فعلى الرئيسهممن تلقاء أنفسهم، ومتى يتوجب عليهم استشارة 

: صنع القرارات المتاح للعامل، ويمكن استخدام الطريقة التالية لهذا الغرض

لا داعي لطلب إذن أو التبليغ فيما بعد ؛: صلاحية كاملة-

لكن يجب إبلاغ المشرف بذلك القرار؛تيمكن اتخاذ قرارا: يما بعدتصرف و ابلغ ف-

.يجب الحصول على القرار أو إذن من المشرف باتخاذ القرار: اسأل-

بأهمية و،تتأثر القرارات حول مستوى الصلاحيات عادة، بإمكانيات العامل و سيرته في العمل

تتأثر بما يحتاجه العامل كي يؤدي عمله بكفاءة و فعالية، و ما يحتاجه و طبيعة القرارات موضع النقاش، كما

لاتفاق وفهم الرئيس و المرؤوس و مرة أخرى يجب أن يصل .لجمع المعلومات أو أغراض أخرىرئيسال

من ذلك بإمكانه أن ينهي الاجتماع، و طريقة إنهاء هذا رئيسمشتركين بهذا الخصوص، بعد أن يتأكد ال

نه كان أو كيف ،هامة جدا فهي المرحلة التي يجب أن يتقدم فيها بالشكر للعامل و الإشادة بالاجتماعالاجتماع 

و يقوم بالترتيبات اللازمة للتوثيق ويخطط لأية متابعات للبث ،و أن يلخص النقاط الرئيسية،بناء أو مثمرا

.)2(في أية نواح لم تتبلور 

I-2-5-بلورة العملية:

الإجتماع الرئيسي لتخطيط الأداء، إجراء إجتماع مدته أقصر، يهتم بضبط الأمور التي            إنهاء   يفضل بعد 

الـصياغة  "و هناك من يدعو هذه المرحلة بمرحلـة  . لم تؤخذ في الإعتبار، و التوقيع على ما تم الاتفاق حوله  

خطة "و  " وصف العمل "ي  في وثيقت  الأداءلاهتمامهما بتقنين ما تم الاتفاق عليه و صياغة مكونات          " و الاعتماد 

التي ينوي العامـل     الإجراءاتأوأي قائمة بالمهام    " خطة عمل   "إعداديطلب من العامل    عادة ما   ، ف )3("الأداء

.جتمـاع هذا الا أثناءو يقوم بمراجعتها مع الرئيس المباشر      ،الأداء و الإيفاء بمعدلات   هدافالأتبنيها لتحقيق   

بوسـعه اسـتخدام قائمـة       إذ أن  ،قارير الموقف خلال الفترة المقبلة    تقديم ت  نه يسهل على العامل   أو ميزة ذلك    

.115-114: ، صمرجع سابقموسى یونس، : ترجمةروبرت باكال،-)1(
.115: ، صالمرجع السابق–) 2(
.151: ، صإدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، مرجع سابق، علي السلمي-)3(
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المزيـد  الخطوة تعنـي  هذهأما الناحية السلبية لذلك فتأتي من كون ،المشرف بآخر المستجدات   لإفادةمراجعة  

.)1(العمل الكتابي و الوقت المستنفذنم

تقتضي إنجـاز  الأعمال التي أكثرفقد تلائم    ،وفكل الوظائف و كل الظر     الإجراءاتخطة   متلاءكذلك فقد لا    

.)2(ةغير الروتينيالأعماللوصف أو،معينمشروع

II- الأداءتوقعات:

، و سنتناول فيما يلي العناصـر التـي         يمثل وضع توقعات الأداء أهم خطوة في اجتماع تخطيط الأداء         

،د المـسؤوليات الأساسـية للوظيفـة      تحديكل من الرئيس المباشر و المرؤوس، و هي         أن يتفق حولها    يمكن  

.معدلات الأداء، و الأهدافالكفاءات التقنية و السلوكية،

II-1- مجالات النتائج الأساسيةتحديد:

أول عنصر يمكـن     أيضا بالمسؤوليات الأساسية للوظيفة   أو كما تعرف    مجالات النتائج الأساسية  تعتبر  

،طاقـاتهم  ،قـاتهم أوأيـن يـستثمر الأفـراد       «تعكـس   و هي   أن يتفق حوله الرئيس المباشر و المرؤوس،        

الأسـباب  أولكبـرى المسؤوليات ا «، أو هي    )3(»فهي ترتيب عام حيث يؤدى العمل من خلالها        ،و إمكاناتهم 

هناك  ل يضطلع بجميع نشاطاته اليومية لأن     فالعام ،كل تلك المهام و الأعمال الروتينية      أداءجلها يتم   التي من أ  

.يرة في تحديد هذه المجالاتو يوفر الوصف الوظيفي مساعدة كب.)4(»ول عنها ؤهو مسأشياء

فѧي   كل الواجبات أو المهام التي يجب أن يقوم بها الفرد بحكـم كونـه عـضواً               «و يقصد بالمسؤولية    

.)5(»مؤسسة معینة أو فریق معین

،)*(الأساسية سؤولياتالأساسية و الم  هذا و نشير أن هناك من المؤسسات من تميز بين مجالات النتائج             

مـسؤولون أكثـر علـى       يكون أصحبها بين الوظائف في المستويات العليا، التي     على التوالي   و ذلك للفصل    

ر بأك باستمراريةميز  تتالتي  في المستويات الدنيا    في الظروف المطلوبة و المتغيرة، و الوظائف        تحقيق أهداف   

لأنه لا توجد اختلافات معينة     لكن أغلب المؤسسات لا تميز بينهما       . )6(مؤكد معيار نحوفي تنفيذ أنشطة العمل     

.عند تحديدها

:شروط كتابة مجالات النتائج الأساسية

الأكثر ألفة و الأسهل فهمـا فـي        وظيفة  نأخذ كمثال ال  سشروط كتابة مجالات النتائج الأساسية    لتوضيح  

لوجـدنا   ،فإذا ما راقبنا سكرتيرة أثناء سير العمل اليومي       .اريالمساعد الإد  أوالسكرتيرة   ، ألا وهي  المؤسسة

لكن هناك عدد صـغير فقـط مـن مجـالات النتـائج الأساسـية       . شطة المختلفةلأنأنها تقوم بالعشرات من ا   

.117–116: ص، مرجع سابقموسى یونس،: روبرت باكال، ترجمة-)1(
(2) - Robert Bacal, Op.Cit, P.99.

.  99.، صمرجع سابقمحمود مرسي؛ زھیر الصباغ، : ماریون أي ھاینز، ترجمة–)3(
(4) - Dick Grote, Op.Cit, P.29.

، دوریة الإدارة واقع ممارسات و سبل تنمیتھا: ئھا بالبحریةمھارات قیادة فریق العمل لدى مدیري المدارس الثانویة العامة و وكلافتحي درویش عشیبة، –)5(
.389:، ص2007یولیو : العامة، المجلد السابع و الأربعون، العدد الثالث، معھد الإدارة العامة

.یُطلق على المسؤولیات الأساسیة تسمیات أخرى كالمھام الأساسیة، الأنشطة الأساسیة، أو الواجبات الأساسیة–)*(
(6) - Michael Armstrong , Performance management: key strategies and practical guidelines, second edition, Op.Cit.,
p.28-29.
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في وظيفة السكرتيرة، حيث يمكن أن تتضمن قائمة مجالات النتـائج الأساسـية لهـا              المرتكزات الأساسية  أو

:)1(التاليةئجالنتا

إعداد الوثائق؛-

؛إرسال الفاكسات و البريد-

المعلومة؛إدارة-

.الترحيب بالزوار في المكتب-

العناصر السابقة ؟ةهي القواعد التي تم إتباعها لكتابما:و السؤال الذي يطرح نفسه هنا هو

:)2(ات التاليةملاحظتسجيل الإلىيقودنا ،بقةإن التمعن في القائمة السا

v يقوم الأفراد بالعشرات من الأشياء المختلفة أثناء أي يوم معطـى            أوفبينما يؤدي    :عددها الصغير

خمسة، سـتة، أو حتـى      . فقط عدد صغير من النتائج المهمة حقيقة هي المتوقعة من المنصب          . في العمل 

لتغطية كل المسؤوليات المهمة في أغلب الوظائف؛، ستكون كافية "ت أساسية جالام"سبعة 

v  فلـيس  ،)ثـلاث كلمـات  إلىمن كلمة   (فكل فكرة منصوصة باختصار مفيد       :الاختصار و التعميم

و كلها بيانات بـسيطة لأهـم   ،ينجز العمل بموجبها  التي  و الشروط   أ،صاف مفصلة من النشاطات   أوهناك  

شطة ضمن ترتيب معـين لا      لأنيستوعب أية تغييرات في ا    أن يعمم الوصف ل    كما ينبغي  ،مسؤوليات العمل 

كوصف عام عوضا عن وضع قائمة بالمشاريع المحددة        " مشروع إدارة" على سبيل المثال استخدام      ،يتغير

.لآنالتي تنفذ ا

v عـن بعـضها  منفصلة و مـستقلة هافكل ،صال بين مختلف المجالات   فليس هناك ات   :عدم التداخل،

.مجال منفرد و منفصلإلىتشير و كل واحدة منها 

v  فهـي تركـز علـى تحديـد     ،تتضمن القائمة مسؤوليات و ليس كفاءات     :المسؤوليات إلىالإشارة

المخرجـات، فـلا    و ليس على الطريقة التي تنتهجها السكرتيرة في انجاز تلك            ،العمل) نواتج( مخرجات  

".سلوك ودي " أو" ية جيدة مهارات شخص" أو" اتصالات فعالة " أساسي أعتبر مجالوجود ل

v   البريـد  إدارةفلم يرد في المجالات السابقة بأنه علـى الـسكرتيرة   :الأداءنوعية  إلىعدم الإشارة

.ق بدون أخطاء مطبعيةئإعداد الوثاأو،الترحيب بالزوار بدفءأو،بشكل كفؤ

، لـيس تقـديم المعلومـات     بالسؤال و    أن يقوم الرئيس  عند تحديد مجالات النتائج الأساسية      و يستحسن   

أهداف وحدة العمل، لأن   و كيف ترتبط مهامه ب     ،عن المهام التي يقضي معظم وقته فيها      بحيث يسأل مرؤوسه    

و من ثم يكون بوسعه توجيهه و مناقشته إذا خـرج عـن   ،لويات العامل قدر الإمكان أومن معرفة    مكنهذلك ي 

قد يريد القيام بعمـل لـيس مـذكورا          أو،يات الأساسية فقد يغفل بعض المهام و المسؤول     . )3(المسار الصحيح 

اك مـشترك حـول   لتكوين إدرو بالتالي يكون الإجتماع مناسبة جيدة ،بوضوح في جزء المهام و المسؤوليات    

.هذه المسؤوليات

(1) – Ibid, P.29 -30.
(2) – Ibid, P.30.
(3) - Robert Bacal , Op.Cit. , P.97.
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وفقا لخبـرات   الواردة في الوصف الوظيفي     و قد يتضمن الإجتماع الاتفاق على تعديل بعض الواجبات        

لك تـوفر مراجعـة   لذ،هي لفترة طويلةوظيفة كماأيةتستمر أنمن المستبعد    هلأن.العمل الحالية إمكانياتو  

تعديلات مطلوبة بحيث يعكـس  بأيةللقيامالفرصة –عامين أولنقل كل عام     –الوصف الوظيفي بشكل منتظم     

.)1(ل مرةوته لأأقل من كتابهداجالتحديث وقتا و يأخذو .للوظيفةالوضع الحالي

II-2-الكفاءات التقنية و السلوكية:

زيادة على مجالات النتائج الأساسية، يرى البعض أنه من الضرورة عند هذه المرحلة توضيح الكفاءات               

تكون علـى  التي (role profiles)"متطلبات الدور"التقنية و الكفاءات السلوكية، و ذلك في إطار ما يسمى بـ 

.لدى الفردات التي ينبغي أن تتوفر الكفاءمعا، و هي تدعمشكل وثيقة تضم العناصر الثلاثة 

 ـقـادرين علـى    ما ينبغي أن يكونـوا      و   و تعكس الكفاءات التقنية ما يحتاج الأفراد إلى معرفته         .هفعل

:)2(و يمكن أن تحدد هذه الكفاءات من خلال الإجابة على الأسئلة الثلاثة الآتية

على القيام به فيما يتعلق بكل      الية، ماذا سيكون على القائم بالدور القدرة        لأداء هذا الدور بفع    -

مجال من مجالات النتائج الأساسية ؟

التقنيـة و الإجرائيـة، مهـارات حـل     كالمؤهلات، المعارف  ما هي المعارف و المهارات       -

حتاجهـا القـائم بالـدور    يالتي ت ا، و غيرها من المعارف و المهار      الاتصالالمشكلات، التخطيط و    

لتنفيذ الدور بفعالية ؟

كيف يمكن لأحد ما أن يعرف متى يمكن تنفيذ الدور بشكل جيد ؟-

  على الكفاءات التقنية المطلوبة تطوير خطة تنمية أو تدريب في المجالات يـرى الـرئيس                و يمكن بناء

. أو المرؤوس أنه بحاجة لتنمية مهاراته أو معارفه فيها

فهي تعكس السلوكات التي ينبغي على العـاملين إبـداؤها لمقابلـة توقعـات              «لكفاءات السلوكية ا أما

كيف يتصرف الفرد عندما يقوم بعملـه بـشكل         : ، و هي تجيب عن السؤال التالي      الوظيفة بنجاح أو تجاوزها   

.)3(»جيد؟

و الـذي    ،من قبل المؤسـسة    الذي طور  "إطار الكفاءة "و عادة ما تحدد الكفاءات السلوكية على أساس         

ذلك بتحديـد و، سواء في جميع أنحاء المؤسسة أو في بعض وحداتها يضم مجموعة من السلوكيات المرغوبة      

. )4(تتلاءم مع الوظيفةأيها الرئيس المباشر و المروؤس 

:و فيما يلي مثال عن إطار الكفاءة

v ن للفريق مع إدراك تام للـدور سـيلعبه         العمل بتعاون و مرونة مع الأعضاء الآخري      : العمل الجماعي

.كعضو من الفريق

vالشفهية أو الكتابيةبالاتصالاتبشكل واضح و مقنع، سواء تعلق الأمر الاتصال: الاتصال.

. 94:، صجع سابقمرمحمود مرسي؛ زھیر الصباغ،: ماریون إي ھاینز،ترجمة-)1(
(2) - Michael Armstrong , Performance management: key strategies and practical guidelines, third edition, Op.Cit., p.52.
(3) – Berkeley University of California, Guide to Managing Human Resources: performance management, 03/10/2007,
http://hrweb.berkeley.edu/guide/performance.htm
(4) - Michael Armstrong , Performance management: key strategies and practical guidelines, third edition, Op.Cit., p.52.
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v الطرق ة  شدانمو  تمييز و البحث في فرص المؤسسة، إدراك اهتماماتها و أولوياتها،           : الوعي المؤسسي

.باستمرارالتي تضمن فعالية أكثر للمؤسسة

v  الحضور في الوقت المحدد في بداية يوم العمل، و كذلك في نهاية فتـرة الراحـة                : الدقة في المواعيد

.و الطعام

vإبداء العناية المتواصلة في الإعتناء بمصالح العملاء الخارجيين و الداخليين لـضمان   :بالعميل الاهتمام

.تم تخطيهاأن رغباتهم، حاجاتهم و توقعاتهم قد قوبلت، أو 

vلتوجيهاتطوير أعضاء فريقه، التزويد بالتغذية المرتدة، الدعم، التشجيع و بالإهتمام: وير الآخرينتط.

vالتكيف و العمل بفعالية في مواقف مختلفة و تنفيذ مهام متعددة: المرونة.

vتوجيه، تشجيع و تحفيز الأفراد و الفرق لإنجاز النتائج المرغوبة: القيادة.

vالقدرة على النظر إلى الأمام، ضمان توفر الموارد المطلوبة لإنجاز العمل، و وضع برنامج              : طيطالتخ

.لتحقيق النتائج النهائية المحددةالعمل المطلوب

v تحديد الأسباب الأساسية، وضع و تقيـيم الطـرق         تحليل المواقف، تشخيص المشكلات،     : حل المشاكل

.قبولالبديلة، و تقديم حل منطقي، عملي و م

كما يعتبر اجتماع تخطيط الأداء مناسبة جيدة للتذكير بالقيم الأساسية التي تتبناها المؤسـسة كـالجودة،                

إطـار   ضمنتدمجعادة ما التحسين المستمر، خدمة الزبون، الإبداع، الإهتمام بالمحيط، و تساوي الفرص و            

إما بتحديد الممارسات السلوكية المحـددة      :تينو يمكن إخضاع الكفاءات السلوكية للتقييم وفق طريق       .)1(الكفاءة

للأداء سواء السلبية منها و الإيجابية، أو في شكل سلم تقييم يتكون من مستويات مختلف تعكس درجة إظهـار          

، و عادة ما تظهر المقاييس السلوكية بنسبة أكبر في الوظـائف الإداريـة و الوظـائف        )2(السلوكيات المطلوبة 

.لتي يصعب تحديد مخرجاتها بدقةالعلمية و البحثية ا

 ـامتطلبات الدور، فإنه يعاب عليها أنها تحدد فقط         وأبالوصف الوظيفي   سواء تعلق الأمر    لكن   شطةلأن

بين تفصيليا ما يجب أن يقوم به الفرد و ليس النتائج التي يجـب الوصـول          أي ت ،و ليس النتائج   تالسلوكياأو

غالبا ما يصعب قياسها و تحديدها بدقة، فعادة مـا تخـضع إلـى              ) فيةالوص(كما أن المقاييس السلوكية      .إليها

.الأهداف التي تتوجه إلى النتائجأوالأداء و هنا يأتي دور معدلات ، )3(التفسيرات المختلفة من قبل المقيمين

II-3- الأداءمعدلات:

نها بعد أن يوضع لكـل  مانطلاقاإن معدلات الأداء ترتبط مباشرة بمجالات النتائج الأساسية حيث تحدد        

.الأداءو سنحاول فيما يأتي توضيح خصائص مؤشرات و معدلات مجال مؤشر مناسب، 

II-3-1-الأداءاترــمؤش:

الكيفيـة   مناقـشة إلىرئيس المباشر و المرؤوس     سيحتاج ال  ،الأساسيةبعد الاتفاق حول مجالات النتائج      

أكثر لكل مجال من المجالات المتفـق  أوإيجاد مؤشراولةبمحو ذلك ،يمهالفرد و تقي  أداءالتي سيتم بها قياس     
.عليها

(1) – Ibid., p.53.
(2) – Ibid., p.62-63.

.144: ، صمدخل استراتیجي، الطبعة الثانیة، مرجع سابق: إدارة الموارد البشریةسھیلة محمد عباس،–)3(
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لمعرفة مدى فعالية التعامـل مـع مجـالات         ) كمية(عناصر يمكن مراقبتها     «الأداءو تمثل مؤشرات  

: )2(يليعادة مامن بين المؤشرات المستعملة .)1(»المحددةالنتائج

v التكاليف،ت العائدمعدلا،القيمة المضافة،الدخل:يةالمالالمقاييس.

v ةيلإنتاجالطاقة ا،المصنعةأوالوحدات الناتجة عدد.

v؛المبيعات

v  مواعيد التـسليم،    المواعيد،اولات مقارنة بجد  الإنجاز،الوقت الإجمالي  أوسرعة الرد    :الوقتمقاييس
.زمن التسويق

v؛مستوى الخدمةأو جودة،بلوغ معيار ال

v ؛المشروعأوإتمام العمل

vو استخدام معارف و مهارات إضافية بفعالية؛ساباكت

vالعملاء الداخليين و الخارجيين،الزملاء،الأحكام المقدمة من قبل الآخرين:رد الفعل.

الكميـة،  أو الجـودة، النوعية :و تحديد معدلات الأداءالفرديالأداءو أكثر المؤشرات استعمالا لقياس 

:التي تتلاءم معها هذه المقاييسأتي بعض الحالاتو سنوضح فيما ي.التوقيتالكلفة، و 

:أو حجم المخرجاتالكمية-أ

الخدمة التـي يجـب      أومنتجهو أن يحدد بوضوح ال    في هذه الحالة كل ما يحتاج إليه الرئيس المباشر          

ن ذلك بسيط و واضح في العديد مـن أنـواع           إ. و الوحدات التي تقاس بها     خلال فترة زمنية محددة   مراقبتها

و عدد الأمتـار     ،قياس وزن القماش   ،على سبيل المثال   ،القماش إنتاجفمن السهولة في عملية      ،عمل المختلفة ال

المزيج الملائم من الاثنـين      أو،عدد السلع المباعة   أو،و قد يكون ذلك ممثلا في حجم المبيعات        .التي أنتجت 

.اتير التي تم مراجعتها في اليومعدد الفوأو،عدد الصفحات المطبوعةأو،معا في مؤسسة للمبيعات

ينطبق هذا بصفة    ،الكمية أوهناك بعض الصعوبات في قياس بعض أنواع من الأعمال من حيث الحجم             

علـى   .ها تقديم خدمة تتكون أساسا من النصح و الإرشـاد         هدف،خاصة على الأقسام التي توجد في المؤسسة      

.و قـسم شـؤون المـوظفين   ،و قسم المحاسبة   ،)الصيانة  ( قسم الهندسة    ،قسم العلاقات العامة   ،سبيل المثال 

ولكنه لن يكـون  ،حجم المخرجات لديها  أوأن يحدد وسيلة و أسلوبا لقياس كمية         ،يستطيع كل من هذه الأقسام    

أن تكمـل بقياسـات      إلىقد تحتاج هذه القياسات      .ماا للمساهمة الإجمالية لتلك الأقس    يانعكاسا دقيقا و موضوع   

أهـداف فـي معرفـة مـدى تحقـق          رئيسإن مراقبة كمية المخرجات تساعد الـ       .ياس الوقت أخرى مثل ق  

.)3(المخرجات

:النوعية-ب

أي تقييم للنوعية يمكن أن يتم من خلال مقارنة          و.يمكن فحص كل العمل الذي تحقق من حيث النوعية        

ي اويـس أويـة أن يفـوق   مل الذي يراقب من حيـث النوع ايمكن للع.معدل ماأوالخدمة بمستوى  أوالسلعة  

عند وضع الإجراءات لمراقبة النوعية تفصيليا ما ستقارن به الـسلعة            ،يجب أن يحدد   .يتدنى عما يقارن به    أو

.99:، صمرجع سابقمحمود مرسي؛ زھیر الصباغ، : ماریون إي ھاینز، ترجمة-)1(
(2)- Michael Armstrong , Performance management: key strategies and practical guidelines, second edition, Op.Cit.,
P.55.

.131-130: ، صمرجع سابقمحمود مرسي؛ زھیر الصباغ، : ماریون إي ھاینز، ترجمة-)3(
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و كأمثلـة، فقـد     .)1(إن القواعد الأكثر استخداما للمقارنة هي توقعات العملاء و الخبرة السابقة           ، و الخدمة أو

تقاس جـودة مـسك   المعيبة، أو غير المطابقة للمواصفات، وقدالوحداتتقاس فجوة الإنتاج الصناعي بمعدل

و قد تقاس جودة أعمال التفتيش بعدد الأخطاء التـي يـستطيع المفـتش أن                ،الدفاتر بعدد الأخطاء في القيود    

.)2(يكتشفها في عينة معيارية من المنتجات 

:التوقيت-ج 

جاز لإنمواجهة تاريخ نهائي     ،حدى متطلبات قسم ما   ا خاصة إذا كانت إ    زمن المحدد مهم جد   إن مراقبة ال  

ويقـاس   .عملية بناء على سـبيل المثـال       أوالمحاسبة   محدد مقياسا ملائما جدا بقسم    قد يكون الزمن ال    .العمل

.جـاز لإنل الزمنية المحددة ل   اوالجد أوبالتواريخ النهائية    الإنجازالزمن المحدد عادة من خلال مقارنة تواريخ        

هـاء لإنو هي أن يلاحظ طول الفترة الزمنية التي استغرقت           أداءستخدام الزمن كمؤشر    أخرى لا هناك طريقة 

منذ لحظة استلام    ةيمكن أن يراقب المشرف في عملية تعبئة طلب شراء الفترة الزمنية المستغرق            .نشاط معين 

.)3(بخبرة سابقةأو) ارمعي(بمستوى محدد ،يقارن في هذا المثال الوقت الفعلي.أن يتم الشحنإلىالطلب 

:التكلفة-د

ببعض العناصر مثل المواد الخام، الآلات، المعدات، و الخدمات،          الاهتمامما هي تكلفة تحقيق النتائج ؟       

.)4(و ما هي التكلفة بالمقارنة مع الميزانية ؟

و دون ،الحفـاظ عليـه  أوإليهالذي ينبغي الوصول أوالمستوى المرغوب لا تحدد الأداءمؤشرات إن  

نى و هناك تظهـر فـي الـصورة         دون مع  الإنجازمتابعة  و تصبح    ،هذا المستوى يستحيل التقييم و المقارنة     

.الأداءدلاتمع

II-3-2-الأداءتدلاتطوير مع:

، )5(»بشكل مرض  أوالعمل بفعالية    داءلأتحقيقها الواجبكبيان الشروط   «الأداءدليعرف مع  أنيمكن  

وحدات المعيبة، أو   ، عدد ال  ى أساس النتائج المحققة كالكمية المنتجة، التكلفة، التوقيت       علهذه المعدلات   و تحدد   

.الأخطاء المرتكبة

فيما يخص  ) سابقا تحديدهما تم   (انطلاقا من المعلومات التاريخية      إماالكمية  الأداءمعدلاتو قد توضع    

حـد الخبـراء    أمن خلال آراء     )مبدئيا(ليةأومعدلات   إلىيمكن الوصول    أوالتي مضى عليها فترة      الوظائف

فيما يخص الوظيفـة التـي وجـدت        أخرىمؤسسات   أوأقساممن خلال المقارنة مع وظائف متشابهة في         أو

:)6(و كأمثلة عنها نذكر ما يلي.حديثا

v؛يقل معدل تكرار الوقت الضائع في الحوادث عن أربعة لكل مليون ساعة عمل

.131:، صسابقالمرجع ال-)1(
.126-125:، ص1997: ، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریةإدارة الموارد البشریةأحمد صقر عاشور، -)2(
.132-131:، صمرجع سابقمحمود مرسي؛ زھیر الصباغ، : ماریون إي ھاینز،ترجمة-)3(
.171:، صسابقالرجع الم-)4(

(5) - Michael Armstrong , Performance management: key strategies and practical guidelines, second edition, Op.Cit.,
P.39.

.105-103:ص.، صمرجع سابقود مرسي؛ زھیر الصباغ،محم: ماریون إي ھاینز، ترجمة-)6(
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v     ساعة لكـل   15عن  ) شمل ذلك الإجازات    لا ي (لها  أجر بدون عمل      تقل عدد الساعات المدفوع

؛ساعة عمل 1000

v ؛دينار للوحدة الواحدة في العام 45000تقل تكلفة صيانة المضخات و المحركات عن

v في العام%200يفوق دوران المخزون.

بقيـت   إذاأخـرى إلىقد لا تتغير بشكل ملحوظ من فترة مراجعة          الأداءدلاتلمع الأصليةو الطبيعة   

قد يكون المستوى الـسابق     ف.و قد تعدل بظهور ظروف جديدة      ،دون تعديل  و المهام  الأساسيةمجالات النتائج   

.)1(يفهاتخفأورفعها إلىمرضيا للمستقبل و لكن قد تبرز الحاجة الأداءدللمع

:)2(الأداء الشروط الآتيةمعدلاتو يفضل أن تراعي 

vبمن طرف أي شخص مؤهل، كفؤ و         ارى يمكن تحقيقه  أو بعبارة أخ  : ةواقعيلديه الـسلطة   مدر

.و الموارد لإنجاز النتيجة المطلوبة

v ينبغي على العاملين أن يعلموا أن باستطاعتهم و علـيهم أن تجـاوز             : اأو تخطيه  ايمكن تجاوزه

.التوقعات

vأحد مؤشرات الأداءبحيث تعكس : واضحة و محددة.

v محددة لجمع البيانات حول الأداءطرقوفق : الإمكانقابلة للقياس قدر.

على النتائج، إلا أن لهـا       هازيتركب،  الأداء في توضيح متطلبات الدور     معدلاترغم المزايا التي تقدمها     

السلوكية غالبا ما يصعب قياسها و تحديدها بدقة، فهي قد تخضع إلى التفسيرات المختلفـة                دلاتفالمع. عيوبها

قياس الأداء في الوظائف التي تعتمـد  لمعدلات الأداء ىالإعتماد عل صعوبة،يقابل هذه السلبية   .يممن قبل المق  

كما قد تدفع هذه    .)3(في الأجل القصير  على الإبداع و الإبتكار بدرجة أكبر من الأهداف الكمية المتحققة لاسيما          

يتجاهلون فرصا هامة لا تنعكس في       أولون  مكتوبة، و يهم  العاملين إلى التركيز عليها لأنها ببساطة      تدلاالمع

ها تدخل فـي    لأناكتشاف أفكار جديدة     أوطرق جديدة    أواستخدام الآلات و المعدات الجديدة،      : المعدلات، مثل 

.)4(لتغطية هذا النقصالأهدافالروتيني، لذلك يأتي دور أوإطار العمل اليومي 

II-4-دافـالأه:
كانتماإذاوحدة العمل، خاصة أوالمؤسسة أهدافكون كافيا لتحقيق قد لا ي،داءلأدلات اإن وضع مع

المؤسسة تعمل في محيط ديناميكي تسوده المنافسة الشديدة بين المؤسسات، و التغيرات السريعة، التي تفرض 

جديدة، أهدافها الاستجاب أفرادها مع إذالاإلها ذلك يتأتىن لعلى المؤسسة الاستجابة لها و التكيف معها، و 

يلتزم كل عامل التي فردية الهدافللوصول إلى الأأسفل إلى تنظيمي أعلى و يتم الإنتقال من مستوى 

تحقق أنفردية يمكن أهدافالعنصر الضوابط التي يجب مراعاتها في وضع سنرى في هذاو.بتحقيقها

.و فوائد استخدامهافهداالأبالإدارةعن مفهوم واضحةنقوم بتكوين رؤية أنغايات المؤسسة، بعد 

(1) - Michael Armstrong ,  Performance management: key strategies and practical guidelines, second edition, Op.Cit.,
P.39.
(2) - Berkeley University of California, Op.Cit.

.144: ، صمدخل استراتیجي، الطبعة الثانیة، مرجع سابق: وارد البشریةإدارة المسھیلة محمد عباس، –)3(
.106:، صمرجع سابقمحمود مرسي؛ زھیر الصباغ،: ترجمةماریون إي ھاینز،-)4(
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II-4-1- هدافالأبالإدارةمفهوم:

فلسفة إدارية تهدف إلى زيادة مشاركة المرؤوس في وضع الأهداف التي يقوم « هيهدافالأبالإدارة

.)1(»بتحقيقها و اتخاذ القرارات الملائمة لذلك

ها، من خلال دافأهستخدم في عملية تطوير المؤسسة و تحقيق غاياتها و ييإدارب وأسل«أو هي 

العمل، فهم الذين يعايشونه و يمارسونه مباشرة و على علم بالصعوبات أهدافالعاملين في وضع إشراك

.)2(»جديدةأهدافو كيفية التغلب عليها، وتقييم النتائج لتوضع على أساسها مالحقيقية التي تواجهه

بيتـر  " سنوات الخمسينيات علـى يـد        في-مثلما رأينا في بداية الفصل السابق      –ظهر هذا الأسلوب    

بصفة خاصة، حيـث قـاد   الأداءبصفة عامة، وتقييم دارة، و ذلك كمدخل جديد للإ)Peter Drucker("دروكر

و النتـائج المـراد تحقيقهـا، بـدلا عـن المعـارف، الاتجاهـات،        هدافالأالتركيز على إلىهذا الأسلوب   

، و القيام بانجازها، و بالتالي تبسيط تـدابير         هدافالأحول   ضاوالتفقا من   انطلا و ذلك . و الخصائص الفردية  

.)3(التقييم

: )4(يتضمن هذا الأسلوب الخطوات التاليةو

يجتمع الرؤساء و المرؤوسين في كل وحدة إدارية لمناقشة الأهداف و النتائج المراد تحقيقها، و التي ·

؛تكون عادة ضمن الإطار العام لأهداف المؤسسة

الرؤساء و المرؤوسون في وضع و تحديد الأهداف التي يمكن للمرؤوسين تحقيقها؛كرتيش·

من حين إلى آخر لدراسة إنجاز المرؤوسين لتلك الأهداف الموضوعة يجتمع الرؤساء و المرؤوسون ·

؛و تعديلهم أو تقييمهم لها

فيجب العمل على وضع الحلول إذا تبين من خلال عملية التقييم بأن هناك نواح ضعيفة تتطلب التعديل·

أكثر من دوره في الحكم على هدافالأعلى تحقيق مرؤوسفي مساعدة الالرئيسومن ثم يزداد دورلها،
؛المحققالأداء

II-4-2-مزايا الإدارة بالأهداف

:)5(يأتيالإدارة بالأهداف مجموعة من المزايا عند إعتماده، أبرزها ماأسلوبيحقق 

v بالأهداف ينقل الإهتمام و التركيز من التقييم الشخصي إلى التقييم الذاتي، و من أن أسلوب الإدارة

التركيز على الماضي الذي لا يمكن إحداث تغيير فيه إلى التركيز على المستقبل؛

v يساعد هذا المدخل على أن يقوم الأفراد العاملون بتحديد أهداف أكثر واقعية، كما يساهم في توفير

طرق مناسبة لحلها، و يساعد الفرد ابتكارو التنظيميةاملين لاكتشاف بعض المشاكل فرص ممتاز ة للع

كذلك على ترجمة أفكاره إلى عمل؛

v يمثل هذا الأسلوب وسيلة قيمة لتحديد التدريب اللازم و التنمية الفعالة المطلوب تحقيقها، فمن خلاله

ارية و تجعله أمام مسؤولياته لكي يتحملها؛تتضح المسؤوليات المحددة لكل مدير في مجال التنمية الإد

، 1997: لتوزیع، بیروت، الطبعة الأولى، المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر و اإدارة الموارد البشریة و كفاءة الأداء التنظیميكامل بربر، –)1(
. 134:ص

.94:، صمرجع سابقحبیب الصحاف، –)2(
(3) – Georges Tépo et all, Op.Cit., P.18.

.134:، صمرجع سابقكامل بربر، –)4(
.399-398: ، ص1994: ، الجامعة المفتوحة، طرابلسإدارة الأفرادصالح عودة سعید، –)5(
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v الفرد الشعور بالإنجاز و النمو و التقدم و ذلك من باستطاعةفي إطار أسلوب الإدارة بالأهداف يكون

خلال مقارنة أدائه مع أهدافه الخاصة به و ليس مع أهداف زملائه؛

vفراد العاملين يعملون بشكل أفضل أن الإدارة بالأهداف تتفق مع المبدأ النفسي الذي يشير إلى أن الأ

فترات زمنية محددة؛عندما تكون أمامهم أهداف محددة و يسعون إلى تحقيقها ضمن 

v بما أن نظام الإدارة بالأهداف يسمح للمرؤوسين بالمشاركة في تحديد أهدافهم، فإنه يعطيهم دوراً أكثر

اعتمادهملتحكم في بيئة العمل و يقلل من إيجابية في تحقيق أهداف المؤسسة، و كذلك يزيد من شعورهم با

.على رؤسائهم المباشرين

II-4-3-الأداءدلاتو معأهداففرق بين ال:

. و التجديـد   ،حل المشاكل  ،الروتين :تتكون من ثلاث مكونات    أنهايمكن اعتبار واجبات الوظيفة على      

وذلـك   ،الأداءتين عادة بمعايير  الروفي حين يغطي     ،هدافالأحل المشاكل و التجديد بعبارات وصف        ىيغط

:يلياطبقا لم

vعلى ، ليس بالضرورة أن يكون ذلك سهلا،هو نشاط اليوم العادي لواجبات عمل ما:الروتين

إجراء حلقة ،إصدار تقارير محاسبية،سبيل المثال، يشمل الروتين على حجم مبيعات مندوب المبيعات

،هدافالأيغطى بلأنلذلك لا يحتاج  الأداءدلاتمل عادة بمعمن العيغطى هذا الجزء ،تدريبية للمتدربين

من وقت العمل و يقسم الوقت المتبقي بين حل % 80-70ما بين الأداءوعادة ما تغطي معدلات 

.)1(المشاكل و التجديد

vمستوى مقبول، إلىمنطقة، العمل المطلوب للعودة بالعمل الروتيني التشمل هذه :حل المشاكل

لتوجيه الوقت و الاهتمام أهدافيجب كتابة هذه المشاكل على شكل .الأداءدلاتيتم الالتزام بمعلاعندما

وحدة العمل أو ةو يطلق عليها البعض أهداف التحسين لأنها تستهدف تحسين إنتاج و مردودي.)2(بها

عدد المنتجات تخفيض: نحدر إلى مستوى العامل، الذي يسعى إلى تحسين ما ينتجه، مثلتو المؤسسة، 

.)3(على مدار السنة) %nأو تحسين النوعية بنسبة(100إلى 120المرفوضة من 

vللقيام بالمطلوب بشكل آخر، و بالتالي انجازه ) وظيفة(هناك تقريبا فرصة في كل عمل :التجديد

حدة اك في العادة فرص للتوقف عن القيام بالعمل الذي لا يساهم في أغراض ونكل أفضل، أيضا هشب

أوهذه هي المجالات التي يجب اكتشافها للعثور على .في انجاز العمل الذي يساهم فعلاالعمل، و البدء

ها في بعض يو يطلق عل.)4(غالبا بسبب طلبات الآخرينصهذه الفرأتجديدية، تنشأهدافإلىالوصول 

، ...ضاع الاقتصادية، و المحيطلأنها تسمح للمؤسسة بالتطور تماشيا مع الأو" الأهداف الظرفية"الأحيان 

تطوير المهارات في لغة : لى بالإنجاز، و المحددة من إدارة المؤسسة، مثلوهذا الهدف يصف الأنشطة الأَ

.)5(تاريخ محددعلى مستوى جميع المصالح التجارية والاتصال، و هذا ابتداء منمعينة أجنبية 

. 110:ص. مرجع سابقزھیر الصباغ، ؛محمود مرسي: ترجمةماریون إي ھاینز،-)1(
. 110:ص. سابقالمرجع ال-)2(

(3) – Pascaline Malassingne, Conduire avec succès un entretien d’évaluation, Edition d'Organisation, Paris : 2004, P.27.
. 110:ص. سابقمرجعزھیر الصباغ، ؛محمود مرسي: ترجمةماریون إي ھاینز،-)4(

(5) – Pascaline Malassingne, Op.Cit., P.27.
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الفعلي عن المعدل المطلوب، عندئذ الأداءدنى مستوى تنبثق بشكل عام عندما يتهدافالأن إو بالتالي ف

العامل أداءكذلك فان الفرص الجديدة في مجالات ،ما يجب أن يكون عليهإلىالأداءلإعادة هدفيوضع 

.ا تأخذ صبغة مشروعأهدافتصبح 

ترتبط بإتمام واجبات دلاتالأداء و أهداف الأداء، هو أن المعدلات لذلك فإن الفرق بين مع

و مسؤوليات الوظائف التي تتسم بالروتينية و تؤدى على نحو دائم بنفس الطريقة، أما الأهداف فهي ترتبط 

، و تستعمل عادة مع الأفراد الذين لديهم مجال و يرتبط تحقيقها بفترة زمنية محددةأكثر بأهداف المؤسسة

، حيث لا علق بالوظائف الإدارية أو الإشرافيةأوسع من المسؤوليات و العمل غير الروتيني، خاصة فيما يت

حالة « ، و عادة ما يعبر عن أهداف الأداء على أنها تظهر النتائج النهائية إلا في المدى المتوسط أو الطويل

مستقبلية من الإنجاز التي تساعد المؤسسة على النجاح و خلق القيمة، فهي رابطة مباشرة بين العمل الذي 

:، و عادة ما تتولد من خلال الإجابة على الأسئلة التاليةهداف العامة للقسم أو المؤسسةيؤديه الفرد و الأ

الفعالية العامة لوحدة العمل ؟ماذا باستطاعة هذا العامل فعله لتحسين -

هل اقترح العامل برنامجا أو تغييرات في العملية بإمكانها أن تساعدنا على مقابلة أهدافنا و إتمامها -

؟التقييمخلال فترة 

ما ها على عملياتنا؟ما هي التحسينات التي يمكن إحداثما هو مطلوب عمله لتحسين نوعية خدماتنا؟-

هو ضروري إدخاله أو التخلي عنه؟

نتيجة الموارد المتزايدة، (ما نحن جاهزون لعمله الآن و لم يكن باستطاعتنا عمله السنة الماضية-

؟) الخ...د المهارات،تعديلات النظام، تغير الأولويات، تجدي

.)1(»المنتجات التي ينبغي أن تجدد لتلبية مطالب الزبون ؟ وما هي المهارات، العمليات-

روتينية الالأعماليصنفون و أهداف الأداء و ت الأداءدلامن لا يميز بين معالكتاب من ، نجد مع ذلك

لارتباطها " غيلية أو الأهداف المستمرةالأهداف الوظيفية أو التش"عليها بعضهمحيث يطلق،أيضاكأهداف

. )2(كقيام السكرتيرة مثلا بأخذ اسم كل من يتصل،بالوصف الوظيفي

II-4-4-هدافالأشروط كتابة:

:)3(يأتفيما يأهمهاو نذكر ،هدافالأعند كتابة بيان إتباعهاالتي يمكن الإرشاداتهناك بعض 

v ؛هدفواحدة لكل أساسيةتحديد نتيجة

v ؛هدفيتعداها انجاز الأنالتي لا يجب ...و الموادتالتكاليف، الوقمقدار تحديد

v ؛أنجزقد هدفن الأو التي ستبين بللإثبات،وضع مقاييس قابلة

v ؛هدافالأالنسبية بين تلوياوالأتحديد

v او الحصول عليهبالتغذية المرتدةو كيفية التزويد ،الإنجازتحديد كيفية قياس التقدم في.

(1) - Berkeley University of California, Op.Cit.
(2) – Pascaline Malassingne, Op.Cit., P.27.
(3) - Dick Grote, Op.Cit., P.39.
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ترط أن لا يتضمن البيان إشارة إلى الطرق و الوسائل التي تستخدم لتحقيق الهدف، لأن ذلك كما يش

.)1(سيحد من مدى الفرص المتوفرة في مرحلة التنفيذ 

إلىحيث يرمز كل حرف ،"S.M.A.R.T"بالمختصرهدافللأالمواصفات الجيدة إلىشار عادة يو 

: )2(و ذلك كما يلي،هدفخاصية معينة في ال

.و عادة يشكل تحد،مفهوم،مباشر،أي واضح:)Specific(دقيق أومحدد -

.الإنجازتكلفة ،توقيت،نوعية،و ذلك بتحديد كمية:)Measurable(قابل للقياس -

شخص مؤهل و ملتزم متناوللكن في ،هي تحد:)Achievable(للإنجازقابل -

.و غايات المؤسسةأهدافترتبط بالفردأهدافأنأي :)Relevant(ذو علاقة -

فبدون هذا ،هدافالأالجيد فاصلا زمنيا لتحقيق هدافالأيتضمن بيان )Time-framed(زمني إطارله -

.بعد في المستقبلأإلىالأشياءالفاصل الزمني يمكن دفع 

: )3(و بعضها ليس كذلك ،بعضها جيد،هدافالأوفيما يلي أمثلة عن بعض 

vجيد حيث هدفهذا ال،2008في نهاية عام % 10إلى% 8,5من الأسواقؤسسة من زيادة نصيب الم

.انه محدد ودقيق و لكنه لا يذكر كيف سيتم تحقيق هذه الزيادة

v غامضا هدفر هذا البو يعت،2007تحسين مستوى رضا العملاء عن خدمات ما بعد الشراء خلال عام

فهو ،زيادة معدل تكرار التعاملأوالعملاء شكاويض عدد حيث لا يحدد ما يتضمنه هذا التحسين مثل تخفي

.يكون غايةلأنأكثريقترب 

v من خلال زيادة برامج الدعاية 2008أثناء% 15تجار التجزئة بمعدل إلىزيادة حجم المبيعات

لم يتضمن في ميزانية الدعاية، هذا البيان قد يكون جيدا إذا% 20نسبة زيادة إلىمما يؤدي الإعلانو 

في ميزانية % 20زيادة تبلغ نسبتها إلىمن خلال زيادة الدعاية مؤديا (كيفية تحقيق الزيادة في المبيعات 

.)الدعاية

v كلفة لا تفي حدود ،السنة المقبلةاستقطاب و تعيين و تدريب مندوبي مبيعات خلال الربع الثالث من

.مرضيهدفالهذا .ساعة من الوقت80و ،دينار100.000تزيد عن 

الأهـداف التـي تـم      و  ألا بلوغ المعايير    اومحعمله، أداءبعد إتمام عملية التخطيط، ينطلق العامل في        

: و السؤال الذي يمكن أن يتبادر في الأذهان هنـا هـو  . الموضوعةخطة العمل  مهام أو  ، بتنفيذ الاتفاق حولها 

مور ستسير على ما يرام فـي كـل الأحـوال،         أن الأ  أن يضمن من خلال هذه العملية فقط      للرئيس  هل يمكن   

و هو ما سنجيب   و هل يتوقف دوره عند هذا الحد في عملية تسيير الأداء إلى أن يحين موعد التقييم الرسمي؟                

.عليه من خلال المبحث الثاني من هذا الفصل

.111:ص،مرجع سابقزھیر الصباغ، ؛محمود مرسي: ترجمةماریون إي ھاینز،-)1(
(2) - Michael Armstrong , Performance management: key strategies and practical guidelines, second edition, Op.Cit.,
P.37 .

.113-112:ص،مرجع سابق،زھیر الصباغ؛محمود مرسي: ماریون إي ھاینز،ترجمة-)3(
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لأداءلابعة و التوجيه المستمرتمال:المبحث الثاني
متغيـرات فـي المحـيط    أوبعـض المعوقـات      القيام بها  قد تبرز حين   ،كصفة طبيعية في أي وظيفة    

،المرتبطة بعمله  الأمورفعل بعض   الفرد  كما قد يسيء     ،تحول دون إتمام المتوقع بالكفاءة المطلوبة      ،الخارجي

،المعوقـات لإزالـة إمـا    و تدخلـه   المتابعة المستمرة من الرئيس المباشر    مما يستدعي في كل هذه الحالات       

و سنحاول في هذا المبحث توضـح كيفيـة تطبيـق المكـون الثـاني               . التوقعات المحددة النظر في    إعادةأو

، ألا وهو المتابعـة و التوجيـه      الاستمراريةلعملية تسيير الأداء، و الذي يضفي عليها صفة         أو الخطوة الثانية    

بعض الممارسات  ثم  لمرؤوس في هذه العملية،     و ذلك بإبراز دور كل من الرئيس المباشر و ا         ،المستمر للأداء 

.المرتبطة بها

I-مسؤوليات الرؤساء و المرؤوسين في المتابعة و التوجيه المستمر للأداء:

بعد أن وقفنا في الفصل السابق على مفهوم عملية المتابعة و التوجيه المستمر للأداء، سنقوم فيما يـأتي                  

.رؤوسين في هذه العمليةمالمباشرين و البتلخيص مسؤوليات أو دور كل من الرؤساء

I-1-مسؤوليات الرؤساء المباشرين:

بالنسبة للرئيس المباشر هناك مسؤوليتين رئيسيتين، الأولى هي خلق الشروط المحفـزة للفـرد لـلأداء          
بمستوى متميز، و الثانية هي إلغاء المشكلات حال ظهورها، لكن هناك مسؤوليات أخرى تقع على عاتقه مـن       

:)1(بينها
v   ففـي أغلـب    الأفراد عملهم، أي مدى يحسن     إلىعلى كل مشرف أن يتابع       :الأداءالاحتفاظ بسجلات

ليكتشفوا أن لـيس بإمكـانهم       ،الرسمي الأداءأن يحين وقت تقييم      إلىنيينتظر الرؤساء المباشر   ،الأحيان

هذا من المهم الاحتفاظ بسجلات     ل ،فقط الأخيرةحدود الأسابيع الستة    في   عين سوى شخص م  تذكر ما قام به   

،لوحـدها الأداءن يتابع فقط مشكلات أ، بالخطأفي رئيسيقع ال أننبغيو لا ي   .الفرد طوال السنة   أداءعن  

.بالشكل المتفق عليهأوما يقوم به الفرد بشكل متميز و يهمل

v  نـه  أبحيـث    ،حد ما إلىتميزت أماكن العمل في الماضي بالاستقرار       :بتغير الظروف  هدافالأتحيين

.لآنمما هو عليـه ا ، لأن معدل التغير كان أبطألعدة سنواتأوكان بوسع الأفراد القيام بالعمل ذاته طوال      

التنـافس  إلـى ن الحاجة أكما،فأماكن العمل الحديثة تتصف بكونها ديناميكية  لآنعد كذلك ا  يلكن الحال لم    

لويات تتغيـر   ود أصبح العمل أكثر تعقيدا و سرعة فالأ       تدفع المؤسسات للتطور باستمرار و بصفة عامة فق       

لا يمكنهم افتراض أن الأفراد سينجحون إذا        رؤساءو بيئة العمال كذلك و تبرز العقبات للوجود بحيث أن ال          

. أو التوقعات المتفق حولها في بداية الـسنة        ما حافظوا ببساطة على التسلسل المحدد للواجبات المناطة بهم        

هو جعل الطريقة التي سينجز بها العمـل ديناميكيـة   المتابعة و التوجيه المستمر للأداء أهدافحدأن  لذا فإ 

م بالتـدقيق فـي المـشاريع      القيا رؤساء المباشرين من المهم بالنسبة لل   يكون  ذلك  و ب  .بةاوو متج  ،و مرنة 

نـه مـن   أأحدهم رأىإذاو .ةللظروف الحاليلاءمتهاممن التأكدو ،بشكل منتظمو الأولوياتهدافالأو  

مـع   جتماعـا ايـنظم فعليـه أن    لويـات والأالنظر في ترتيب     إعادةأوما   هدفالضرورة القيام بتعديل    

(1) _ Dick Grote, Op.Cit., P.P.46-48 .
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، و هو ما يعني أن التخطيط لا يتوقف عند الإجتماع الذي يـتم           المتطلبات الجديدة  مو يوضح له   ،مرؤوسيه

.في بداية السنة

vيعملـون   أنهـم أغلب العاملين يعتقدون     :ة و التوجيه نحو النجاح    الرجعي بالتغذيةينمرؤوسال تزويد

أدائهـم مراقبة رغم أنه يطلب عادة من المرؤوسين القدرة علىو .و يقابلون توقعات المؤسسة،يداعملا ج 

فإحدى خصائص المـشرف الفعـال هـي    ،إلا أن ذلك يبقى غير كافي  ،رئيس المباشر بشكل مستقل عن ال   

المعلومات و التوجيهات   و كذا ب  بشكل منتظم و مستمر،      أدائهممستوى  المرتدة عن    ذيةغتبالتزويد العاملين   

البعـد بهـم عـن منـاطق     أووتجنيبهم احتمالات الخطأ الأداء،و الإرشادات بغرض تحسين قدراتهم في       

.ةهدفالنتائج المستإلىو تقلل فرص الوصول الأداءد جودة هدالمشكلات التي ت

v   علـى المـشرف   ،حتى و لو كانت الأمور في الاتجاه الصحيح      :ص التطوير للأفراد  تقديم الدعم و فر

.على التعلم و النموالأفراددائما افتراض حالات ستجبر 

v  الذي يتم دون المستوى     الأداءو عدم انتقاد     ،الجيد من جهة   الأداءو ذلك بتقدير     :تعزيز السلوك الفعال

.ة ثقته بنفسهو استعادتحل المشكلاللمرؤوسين لبالإضافة إلى تقديم المساعدة. المطلوب

v  أداءمستوى  تقديم تغذية مرتدة غير رسمية بشكل مستمر عن          إلىبالإضافة:إجراء مراجعات مرحلية

فهـذه  . الـصحيح على الطريـق  الأداءيستحب إجراء مراجعات مرحلية أكثر رسمية لضمان بقاء       ،العمل

لأفـراد  ابـين تنسيق العمـل صول على المعلومات التي تمكنه من     المراجعات تسمح للرئيس المباشر بالح    

ك المعلومات لرئيسه في العمـل عنـد        معرفة تطورات العمليات و المشاريع حتى ينقل تل        و،العاملين معه 

.تأخر عنهاستأومبكر عن المواعيد المحددة لها في وقت و معرفة ما إذا كانت المهام ستنجز ،ةلحاجا

I-2-لمرؤوسينمسؤوليات ا:

للمرؤوسين في مرحلة المتابعة و التوجيه المستمر لـلأداء هـو تنفيـذ العمـل     الأساسيإذا كان الدور  

:)1(مسؤوليات إضافية أخرى يمكن أن نذكر أهمها فيما يليمالمطلوب، فإن عليه

v يد بالتغذيـة   عن التزو  ولاؤمسفبينما يكون الرئيس المباشر    :طلب التغذية المرتدة و التوجيه    المبادرة ب

.عن طلبها و البحث عنهاولاؤمسيكون المرؤوس،الأداءالمرتدة حول 

v              الأخـذ إن   :هـداف الأالاتصال بشكل مباشر و مفتوح مع المشرف حول التقدم و المشاكل في انجاز

فمـن  ،تكون فعالـة   أنمؤسسة  الغير صحيح إذا ما أرادت      " عدم وجود أخبار هو خبر جيد بحد ذاته         " بمبدأ  

،متى كانت المواعيد النهائيـة فـي خطـر         أو،بعقبات هم متى ما مروا   ؤسائإعلام ر  مهم بالنسبة للمرؤوسين  ال

،اء الرد بشكل ملائم متى ما تم إعلامهم عن أخبـار سـيئة  رؤسومن المهم لل.متى كان العملاء غير سعداء   أو

.فآخر شيء يحتاجه الأفراد عند ارتكابهم لأخطاء هو العقاب

vبأنهفعادة الفرد يكون على علم بشكل مسبق من مشرفه           :بتغير الظروف  هدافالأة بطلب تحيين  المبادر

بضرورة المراجعة يضمن للعامل عدم محاسبته       الرئيس إعلامف،لوياتوالأأوهدافالأمن الضروري مراجعة    

.ذلكغير أصبحو لىوالألوياتوالأكان من هدفكثيرا على 

(1) - Ibid, P.P.48-50.
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vسـيكون الفـرد     ،لتنميـة لعلى خطة    الرئيس المباشر و المرؤوس   ما يتفق    بعد :لتنميةامال خطة   كاست

سيكون مـن    ،هدافالأتغييرات في    أيةإلىومثل ما هو مهم جلب انتباه المشرف         .بنجاح إتمامهالى  عمسؤولا

.تغييرات هامة في خطة التنميةبأيةعلم علىيدع رئيسهأنأيضاالمهم 

v  الاحتفاظ و،لمرؤوسيناأداءمسؤولا عن متابعة مستوى      رئيسا يكون ال  مثلم :ات والتنفيذ الإنجازمتابعة

فالعديد من   .بسجلات خاصة عن نجاحاتهم و إخفاقاتهم      حتفاظللالديهم مسؤولية مماثلة     المرؤوسينف ،بالسجلات

 ـفـإذا ،تزويدهم بتقارير مكتوبة حول انجازاتهم في بداية مرحلة التقيـيم هممرؤوسييطلبون من    رؤساءال ان ك

أنكمـا  . سهلا الرد على هذا الطلـب أمراسيكون ،على مدار السنة  أنجزهباستمرار بتسجيل ما     هدامجتالفرد  

ما ظهر اخـتلاف هـام فـي         إذاضاوالتفه سيزيد حجيته و قدرته على       أداءالاستمرار بالتسجيل الخاص عن     

.في وقت سابقعليها م بالمصادقةكان المشرف قد قاإذاخاصة ،مناقشة التقييمأثناءالطرفينبين الرأي

vـما كانت هناك مراجعات مرحلية       إذا:بشكل فعال في اجتماعات المراجعة المرحلية      الاشتراك  ،لأداءل

الأداءمن بينها تقريب وجهات النظر و الإدراك فيما يخص مـستوى  .صل الفرد على منافع هامة   يح أنكن  مفي

آخـر التقييم النهـائي فـي   إجراءعند ) جل العاملين الدائمو عنصرا في س(لة سجل رسمي    يصبح مسأ  أنقبل  

.السنة

من هنا فإن نجاح عملية المتابعة و التوجيه المستمر يرتبط بمدى قيام كل مـن الرؤسـاء المباشـرين                   

لـب  و المرؤوسين معا بالأدوار المنوطة بهم، و هو ما يؤكد أن تسيير الأداء عملية مشتركة بين الطرفين تتط                 

. قة قوية و قائمة على الإحترام المتبادل بينهماعلا

II-بعض الممارسات المرتبطة بمتابعة و توجيه الأداء:

بعد أن كشفنا عن مسؤوليات الرؤساء في مرحلة المتابعة و التوجيه المستمر للأداء، و التـي تتـضمن                

للمرؤوسـين و تحـسين الأداء،       أساسا متابعة سير العمل و الإحتفاظ بسجلات الأداء، تقديم التغذية المرتـدة           

سنحاول من خلال هذا العنصر إبراز الممارسات و المهارات اللازمة، و التي ينبغي أن يضطلع بها الرؤساء                

.للقيام بهذه المسؤوليات

II-1-متابعة الأداء:

يعتقدون أمورمشغولون في    أنهمحيث   ،الأداءمراقبة تقدم    أوفي الغالب موضوع متابعة      رؤساءيهمل ال 

احتمـالا   أوقليلـة    إمكانيةن هناك   إف الأداءمنظم لمراقبة التقدم في      أسلوبولكن دون وجود     .أهميةأكثرأنها

، لمتابعة الأداء رئيس المباشر القيام به     على ال  ينبغيما  سنوضح فيما يلي     و .تتحقق النتائج المتوقعة   نأضئيلا  

يع المعلومات و البيانـات عـن أداء المرؤوسـين،    تجممن خلال توضيح الأساليب التي يمكن أن يعتمدها في   

.ما يجب أن يوثق منهاو 

II-1-1-داءالأأساليب متابعة:

في مرحلـة التخطـيط و المتمثلـة فـي الـسلوكيات       المتابعة أوبعد تحديد العناصر الملائمة للمراقبة      

يقـرر الكيفيـة التـي    إلـى أن حاجة في رئيسسيكون ال  و مؤشرات الأداء التي تعبر عن النتائج المرغوبة،       

لمتابعـة  هناك العديد من الوسـائل المتاحـة  و . الملائمة لذلك  سيراقب بها هذه العناصر، و يضع الإجراءات      

التفتـيش  : اسـتخداما هـي  أكثرهـا لعـل  ، وللمرؤوسـين الفعليالأداءو تجميع المعلومات و البيانات عن  
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بعـض هـذه الوسـائل      .المراجعة المرحلية للتقدم  و  ،  حفظ السجلات ،)الزبائن(الاتصال بالعملاء ،الشخصي

.يتم بصفة غير رسميةالآخروالبعض ،رسمي

:الرسميةالأساليب-أ

الإحتفـاظ بالـسجلات، و المراجعـات    :ماو هالأداءلمتابعة  خدماستيأنيمكن   ين رسميين بوأسلهناك  

.المرحلية للتقدم

:الاحتفاظ بالسجلات-1أ

حفظ  إجراءاتالوظيفي التي يمكن مراقبتها بسهولة من خلال العديد من           الأداءمن واعنلأاهناك بعض   

،والوقـت ،و الـدخل ،والتكلفة،و يصدق هذا عندما ينصب اهتمام المشرف على حجم المخرجات      ،السجلات

 ـعنـدما    الأسلوبيمكن مراقبة مقاييس الجودة باستخدام نفس        ،و الغياب  علومـات  هـذه المقـاييس م     لاوتتن

.)1(نسبة المرفوض من السلعموضوعية مثل 

:المراجعات المرحلية للتقدم-2أ

الرئيس اتصالات بين «وهي ،المراجعات المرحلية،الأداءلمراقبة التقدم في ةستخدملمالطرق ابينمن 

أساسلى عادة عوهي تبنى،المتفق عليهاالنتائجالفردي نحو الأداءبخصوص تقدم المباشر و المرؤوسين

فترات زمنية مرحلية وتتم تلك المراجعات على .أخرىمراقبة إجراءاتالمعلومات التي جمعت من خلال 

أساسيةخطوات جازلإنعند المواعيد المحددة–مثلا أشهرثلاث أو،شهرأو،أسبوعكل -و محددة 

عندما ،مرؤوسينحد المن أأوالرئيسث تلك المراجعات بناء على طلب من قد تحدأو،و مهمة في المشروع

.)2(»الأداءهناك مشكلة في تقدم أنيلاحظ 

التقارير المكتوبة،   :هي مختلفة أنواعمن ثلاث    أكثرأوتكون المراجعات المرحلية للتقدم نوعا       أنيمكن  

.المناقشات الجماعيةأو،الفرديةتالمناقشا

vالتقارير العادية المكتوبة:

موقـف  تقارير   ،جعل تابعيهم يقدمون لهم وبصفة دورية     جراء   نم ،دراء فائدة عظيمة  يجني بعض الم  

و إضاعة   ،راقونه و لسوء الحظ لا يقوم كثيرون غيرهم سوى بتكديس مقدار هائل من الأ             في حين أ   ،مكتوبة

.)3(الوقت 

لتـي تتـضمنها   امـات  بالمعلوفيما يتعلق الحالية،ضاع  وهناك تباين كبير بين التقارير المكتوبة عن الأ       

مثال بسيط لتقريـر    .القائمة شطةلأناأوالوضع الحالي للمشاريع     إلىتشير تلك التقارير    . تكرارهاو في مدى    

هو استخدام نموذج بحيث يقوم العامل بوضع إشارة في كل مرة يتم فيهـا انجـاز                 ،مكتوب عن الوضع القائم   

.)4(ذلك يقارنها مع التوقعات وبعد،هذه النتائجيلخص الرئيس،جزء من العمل

ويمكن استخدام أسلوب موجز لسرد المعلومات بحيث يقوم كل عامل وعلـى فتـرات محـددة بتقـديم            

حالة مهام العمل الرئيسية التي      أو،وضعوالمشكلات التي عايشها و    ،ملخص موجز حول التقدم الذي أحرزه     

.142:، صمرجع سابقمحمود مرسي؛ زھیر الصباغ، : ماریون إي ھاینز،ترجمة-)1(
.149:، صالمرجع السابق-)2(
.125: ، صمرجع سابقموسى یونس،  : روبرت باكال، ترجمة-)3(
.151:، صمرجع سابقمحمود مرسي؛ زھیر الصباغ، : ماریون إي ھاینز، ترجمة-)4(
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عادة بوضع الخطـوط الرئيـسة لتركيبـة    رؤساءم ال يقوم معظ  .الأداءاجتماعات تخطيط    أثناءجرى تحديدها   

التطـوير الممكنـة     أفكار،العقبات و المشكلات   ،الموقف أوالحالة   ،مهمة العمل /هدفال: ومثال ذلك  .لتقاريرا

.المساعدة المطلوبةأو

مخصـصة   أعمـدة ، و قد يحتوي ذلك النموذج على        أعمدةكما يمكن استخدام نموذج مقسم للتقرير يضم عدة         

وقد يكـون    .ومهام العمل، والمقاييس ذات الصلة بعملهم      هدافالألتدوين معلومات حول كل من       ،ينمرؤوسلل

.)قبل الموعد    أومتأخراأو،في الموعد المحدد  ( عمود للتقدم الذي تم إحرازه على صعيد العمل          أيضاهناك  

المقـسم للتقريـر،     النموذج مميزاتإحدىتتمثل  و ،...وهكذا ،عمود لتحديد المشكلات   أيضاكهناوقد يكون   

،يقوم العامل ببـساطة و.ومهام العمل ضمنهاهدافنفس الأوإدراجيمكن عمل نسخة رئيسة لكل عامل،       بأنه

تقريبا نقل كل ما يدون علـى       في هذه الحالة    يمكن  و.كل شهر  الأعمدةبتدوين ما لديه من معلومات في تلك        

.)1(البريد الالكترونيأنظمةعبر ،الورق

تكـون ملائمـة     فإنهالذا   ،لا تستدعي اجتماعات وجها لوجه     أنهايجابيات تقارير الموقف المكتوبة     من إ 

إليهـا يمكـن الرجـوع      ،وهي تعتبر سجلا بحد ذاتها     ،يتواجد العاملون و المشرف في نفس الموقع      عندما لا 

.إضافيةكتابية أعمالأيةمما يغني عن ،مستقبلا

واضـح  هـدف ليس لها    راقوللأمتابعة روتينية    إلىتتحول العملية، و بسهولة      أنه يمكن   نأمن سلبياتها،    أما

القليل من العاملين يحبـون  أنحد على تلك التقارير، كما   ألع  يطّلا إذدهولا تعدوا كونها مضيعة للوقت و الج      

إلا، فما هـي  الأشخاصبين تنطوي على حوار  لا أنهاسلبية،   الأكثرولعل الناحية    .)2(مثل تلك التقارير   إعداد

مـن   أكثركن التغلب على هذه المشكلة، بدمج       موي. ئيسر إلىمرؤوستدفق للمعلومات من جانب واحد، من       

الـرئيس  (الطرفـان  وجود مشكلات، فيستطيع عنـدها  إلى  التقريرأشار  فعلى سبيل المثال، كلما      .طريقة معا 

يمكن رفع التقـارير     أو،  حلول لها  لإيجادعبر الهاتف،    وأوجها لوجه    ماإ،العمل سويا ) المباشر و المرؤوس  

أي من العاملين مناقـشة      و رئيس المباشر بحيث يتسنى لل   ؛أشهرالشهرية، بالاجتماعات وجها لوجه كل ثلاثة       

.)3(بشكل مباشرمرتدة لمرؤوسيهتقديم تغذية ويتسنى للرئيس،الأداءمسائل 

vو المرؤوسبين الرئيس المباشرتماعات الفرديةجالا:

المشكلات الضرورية لتعيين المـشكلات بـشكل       حل  النقاش و  أنواعحث على   تالتقارير المكتوبة لا   إن

،وجها لوجـه  في حين توفر الاجتماعات التي تجري بطريقة منظمة          –ولتحديد وتنفيذ الحلول الملائمة      .مبكر

إحـساسا الاجتماعـات الدوريـة يولـد    فان هذا النوع من،ضمان قيام التواصللإضافة  و. مثل تلك الفرص  

.الحماس و يبعث النشاطزيد من يأمرو هو ،الرؤساء و المرؤوسينبالصلة بين 

لم تكن معـدة     إذاخصوصا   ،قد تستغرق الكثير من الوقت     أنهالكن ما قد يؤخذ على هذه الاجتماعات،        

التواصـل  حتى يبدوا    ،الأشخاصقدرا من مهارات العلاقات بين     شرفالم تتطلب من  أنهاكما   ،بصورة جيدة 

و بما أن الاجتماعات قد تصرف الأشخاص عن أعمالهم، يجـب أن تعقـد              .)4(حقيقيا، و ليس فقط قيل و قال      

.128-127:، صمرجع سابقموسى یونس،  : رت باكال، ترجمةروب-)1(
.126-125: ، صالمرجع السابق-)2(

(3) – Robert Bacal, Op.Cit., p.137.
.128:، صمرجع سابقموسى یونس، : روبرت باكال، ترجمة–)4(
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كما قد يحتاج الأشخاص ضمن مجالات عمل معينـة،         . فقط بالقدر الكافي لمساعدة الأفراد على انجاز عملهم       

عمالهم الأخرى، حتى الأشخاص ضمن نفس مجال العمل، قد         الاجتماع على نحو أقل أو أكثر من غيرهم في أ         

يتباينون من حيث مدى حاجتهم للاتصال مع المشرف، مما يجعله بحاجة لجدولة اجتماعاته مع كل عامل وفقا                 

.)1(لذلك

و الاجتماعات وجها لوجـه وهـي أن كـلا الطـريقتين     ،رى للتقارير المكتوبةختوجد ناحية سلبية أ    و

ولكن ماذا لو كان المشرف يعمل ضمن بيئة قائمـة  ،شاركة في المعلومات بين شخصين فقط    تنطويان على الم  

؟  إن    صأي وضع آخر يستدعي مشاركة المعلومات بين مجموعة من الأشـخا           أو،على أساس عمل الفريق   

.)2(التواصل إلىأيا من الطريقتين لن تفي بالحاجة 

vالمجموعةاجتماعات:

لمراجعـة   رئيس و مـرؤوس   مناقشات الجماعية أكثر من مجرد اجتماع بين        تتضمن ال  أنمن الواضح   

عدة أعضاء يعملون معـا فـي مـشروع         أوقد يكون الاجتماع لمجموعة عمل في مشروع         .التقدم في العمل  

ندما يشعر كل فرد يحضر الاجتماع      بالمقارنة مع التوقعات ملائمة ع    تكون المراجعة الجماعية للتقدم      .مشترك

عنـدما يـستطيع الأفـراد    و كـذا  ،العملتأديةالمجموعة في أفراديعلم كيف يتقدم كل أنإلىاجة نه في ح  أ

.)3(المناقشات الجماعية تحت ظروف أخرى و لا يحبذ إجراء،الأداءمساعدة بعضهم البعض في حل مشاكل 

صـحيح  .و المتاعبالوقت:بروزاأكثرفهناك ناحيتان  ،وبالنسبة للنواحي السلبية في هذه الاجتماعات     

على حساب تأديـة مهـام      نه يظل وقتا مستقطعا     أإلا،استثمارا جيدا يشكل  الوقت المخصص للاجتماع قد      أن

للتهـرب   الأسبابدائما خلق    لوناويحو سوف    ،الاجتماعات بطبيعتهم  يحبذونو أيضا فان البعض لا      ،أخرى

معالجة هذه النواحي السلبية بالنسبة للمجموعـات       و يمكن    ،مما يعني مزيدا من العمل بالنسبة للمشرف       ،منها

علـى الغـرض مـن تلـك         الإمكـان بتطبيق أساليب الاجتماع الأساسية و التركيز قدر         ،و الفرق الصغيرة  

.)4(الاجتماعات

:الأساليب غير الرسمية-ب

،اء العمـل جول بين المرؤوسين أثن   الت :بصفة غير رسمية و هي     الأداءلمتابعة   أساسيتانهناك طريقتان   

.منهمالخارجيينو الاتصال بالعملاء سواء الداخليين أم 

:جول بين المرؤوسين أثناء العملالت-1ب

التجـول بـين الأفـراد      التفتيش الشخصي أو   هيالأداءاستخداما لمراقبة    الأكثرالأخرى  الطرق   نم

يراقب وسـائل    أنئيسريستطيع ال  .لعملفي مكان ا   لا أممراقبة ما يحدث و تحديد ما إذا كان ذلك ملائما           و  

سـوف  ،مـا يجـري  مكان العمل و ملاحظة إلىو كذلك عادات العمل عن طريق الذهاب إجراءاتهالعمل و   

السلامة تتبع أم لا ؟ و هل تتم المحافظة على مستوى النظافة و الترتيـب                إجراءاتبنفسه ما إذا كانت      دهيشا

.129:، صالمرجع السابق-)1(
.127-126: ، صالمرجع السابق-)2(
.151:، صمرجع سابقمحمود مرسي؛ زھیر الصباغ، : ترجمةاینز،ماریون إي ھ-)3(
.133-132:، صمرجع سابقموسى یونس،  : روبرت باكال، ترجمة-)4(
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كان مستوى الجودة ملائما     إذافحص مخرجات العمل في قسمه عما       يتعرف عن طريق     أنو يستطيع   .أم لا؟ 

)1(؟لاأم

أي  ،مسبقا عن التفتيش الشخـصي     الإعلانعدم   نبغيي ،و للحصول على تصور حقيقي للعمليات يوميا      

بشكل كـاف للحـصول      ،آخر إلىيقوم بذلك من حين      أنكما يمكن    ،الطابع غير الرسمي لهذه العملية     إعطاء

علـى  09:00-08:30كان يزور مكان العمل كل صباح ما بـين الـساعة     فإذا،وائية صادقة على عينة عش  

فـي  لما سـيحدث  دقيقاو ما قد يراه قد لا يكون انعكاسا ،عندئذ سيتوقع العاملون زيارته للمكان   ،سبيل المثال 

فـي  ،الأسـبوع خلال وأيقوم بزيارات عشوائية خلال اليوم أنالأفضلنه من  فإمن هنا    .بقية يوم العمل هذا   

شرعي في معرفة مـا يـدور   حق رؤساءفلل.يكون التفتيش الشخصي صريحا و مباشرا      أنيجب  نفس الوقت   

و في نفس الوقت للعاملين الحق في شرح ما          ،داخل مجموعة العمل لديهم، و في فحص مخرجات المجموعة        

.)2(لماذايقومون به من عمل و

:)3(جول بين المرؤوسينبالتلرئيس المباشرعند قيام اإتباعهاالواجبالإرشاداتو فيما يلي بعض 

v منطقة العمل؛ ملاحظة مستوى النظافة في

v ؛السلامةبإجراءاتملاحظة ممارسات العمل و تقييم مدى الالتزام بها

v ؛كفايةأكثرالعمل التي تتبع وتقييم مدى تطابقها مع تلك التي وضعت لكي تكون أساليبملاحظة

v لا؛ أمالمقبولة عاييركان يتناسب مع المإذانوعية العمل الذي تم تقييمه لتحديد ما ملاحظة

v   ـمن خلال ملاحظة مـدى الـصداقة و          ،تقييم المستوى العام للمعنويات  أعـضاء بـين    ناوالتع

المجموعة؛

v  إذا(لشخـصية  الأمـور تتعلق بكل من العمل و     أسئلةمجموعة العمل و تقديم      أعضاءحية  بتالقيام

قد يطرحها العاملون ؛ أسئلةأيةعلى والإجابة) ان ذلك مناسباك

vام بالتفتيش عندما لا يكون هنـاك       م القي دوع ،رف صريحا بخصوص سبب حضوره    شيكون الم  أن

.الخاطئة مما يراهتالاستنتاجابعض إلىفقد يصل ،حدأ

:الاتصال بالعملاء–2ب

و قـسم    ،مؤسسة، مثل مكتـب التوظيـف     من ال  خرىألأجزاءلتقديم خدمة    أساساالأقسامتوجد بعض   

هـذه العمليـات     إحـدى كان الرئيس يـشرف علـى        فإذا.الصيانة، قسم معالجة المعلومات، و قسم الهندسة      

تلـك   داءلأل العملاء عن تقييمهم     أيس أنوسيلة لمراقبة مدى جودة جهود العاملين، هي         أفضلن  ، فإ )الأقسام(

.أخرىعن طريق وسائل إليهامن صدق المعلومات التي تم الوصول ، ستزيد هذه المعلومات الأقسام

و معظم عمليات البيع في هذه الحالة يـستطيع        ،الفنادق ،المطاعم :كان العملاء خارج المؤسسة مثل     إذا

وفي الغالـب يـتم      .غير المؤكدة  ،لتعزيز ملاحظات العملاء   ،العملاء لآراءمسحا   لآخرمن حين    ميستخدأن

العينـة  أنمن للتأكدخاصة للبحوث و الدراسات     مؤسساتومعالجته من خلال    ) الدراسة  ( لمسح  هذا ا إجراء

..140-139:ص، المرجع السابق-)1(
.140:ص، مرجع سابق،زهير الصباغ؛محمود مرسي: ترجمةماريون إي هاينز،-)2(
.141-140:، صالمرجع السابق-)3(
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أنو لا يجـب  ،يكون الاتصال بالعملاء كما في التفتيش الشخصي صريحا و مباشراأنبويج .اًصادقة عملي 

عدام الثقـة بـين   انإلىذلك يؤدي بلا شك لأنالمشرف جمع المعلومات عن العاملين معه بشكل سري    لاويح

.)1(المشرف و تابعيه

جول بـين المرؤوسـين     ر الت ب، و يعت  الأداءالمستعملة لمراقبة التقدم في      الأساليبأهمهذه   ،بصفة عامة 

الأداءالنظـام الفعـال لمتابعـة       و  . ها استخداما أكثر،  الأداءم في   ييو طرق المتابعة المرحلية للتق     أثناء العمل 

الاجتماعـات   إلـى ةفبالإضاف. ذلك تبعا لطبيعة العمل   و ،مزيجا منها  أو،  جراءاتالإيستخدم العديد من هذه     

، أخـرى إلـى يقوم المشرف من فترة    أنيستحسن  ) ة  الجماعي أوالفردية  ( الرسمية بين المشرف و العاملين      

لائمـة  العمل بصفة غير رسمية، حيث يمتاز استخدام و تعزيز الطرق غير الرسمية بكونها م   أماكنبجولة في   

لة ما، تنشأ محادثة حيالها على الفور، ليعالج الموقف على جناح           أمس أوفعندما تبرز مشكلة    . من حيث التوقيت  

ماع؛ لذلك  تكون مرتبة، بحيث تظهر قبل يوم واحد من الموعد المقرر للاجت          المشكلات لا  أنالسرعة و حيث    

.)2(اعات وشيكة بالقدر الكافيللتواصل عندما لا تكون الاجتمأخرىالمشرف وسيلة تكون لدى

التركيز فـي   مراعاة بعض الأمـور، ك ـ     ،تتطلب الطرق التي تتم وجها لوجه بين المشرف و العامل         و

كيف نـستطيع جعـل هـذه الناحيـة         " ،  "كيف يمكننا معالجة هذه المشكلة ؟       : " التواصل على صيغة الجمع   

،الأسئلة كوسـيلة لإرهـابهم     معدم استخدا و   ."كيف يمكنني مساعدتكم؟  " حتى أفضل من ذلك      أو،    "أسهل؟

معالجـة   للوقوف على المعلومات الكافية التي يستطيع بموجبها هو والعامـل          أو التذمر عليهم، بل استخدامها    

.المشكلة

إلـى الأداءم في تسيير    فعلى الرغم من نواياهم الطيبة فقد يتسبب بعض المشرفين بمواقف تؤدي فيها طريقته            

أنيـشعرون    أوالمدير يستجوبهم    أنكما لو    ،و يشعر العاملون في بعض الحالات      ،سلبية وآثارئج  حدوث نتا 

.)3(تكليفهم بمزيد من العملأو،وتلقي اللوم،نيل العقوبةإلىفي العمل تنتهي بهم أماناتهم

ليهـا  هل يحتفظ المشرف بالمعلومـات التـي تحـصل ع          ،و التقارير المكتوبة   تباستثناء السجلا لكن  

فـي آخـر الـسنة      الأداءحين تقييم    إلىف ،"لا  " و هي   واضحة   الإجابةفي ذهنه ؟     الأخرىباستخدام الطرق   

قد يكون المشرف أضاع بعض المعلومات المهمة التي تساعده على اتخاذ القرار المناسـب     ،أخرىلأسبابأو

.دور التوثيقيأتيو هنا ،و تدعم حجيته

II-1-2- الأداءتوثيق:

تسجيل و متابعـة  «الذي يعرف على أنه،يأتي دور التوثيق،تجمع البيانات من المصادر المختلفة   أنعد  ب

م تلـك المعلومـات بيانـات    و تـض . و لتكون جاهزة وقـت الحاجـة إليهـا     ،حتى لا تضيع   المعلومات

.)4(»الأداءحول مسائل تخص الأفراد، و تسجيلات لمناقشات المشرف مع و ملاحظات

فـي  الأداءو بالنسبة لتـسيير  ،هاقيوثجري تليس كل ما يحصل عليه المشرف من بيانات و معلومات ي         و  

:)5(يليمتابعة ماأوتوثيق بالأرجحفسوف يقوم المشرف على ،ذاتهحد

.141:، صالمرجع السابق-)1(
.135-134: ، صمرجع سابقموسى یونس،: روبرت باكال، ترجمة-)2(
.136:، صالمرجع السابق-)3(
.144: ، صسابقالمرجع ال-)4(
.147-146:، صالمرجع السابق-)5(
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؛ اييرو المعهدافللأ) الإنجازعدم أو(الإنجازتسجيل ·

؛ موظف ما عمل أوصوص سلوك التعليقات الهامة التي يتلقاها بخأوالثناء ·

المتميز ؛ أوالهزيل الأداءإما،لإثباتمحددة أدلة·

انجازات معينة ؛ أومشكلات أسبابالعامل على تحديد أوتساعد المشرف ،أخرىبيانات أية·

يوقـع   أننبغـي ؛ و التي ي    الأداءن  بشأ المرؤوسو بين   رئيستدور بين ال   ،مناقشات أيةتسجيل  ·

؛ الأهميةكان الموضوع على جانب من إذا،مرؤوسلعليها ذلك ا

و عـادة مـا   فيها نسبيا،  الىمغويشير هذا البند بصفة عامة، لسلوكيات       . حرجة أحداثبيانات حول   ·

المـضايقة   أوالصراخ،   أوتوجيه الشتائم للعملاء،     أوالعمل في حالة سكر،      إلىتكون سلبية كالحضور    

وفـي حالـة    . للفصل الفوري من العمـل    أساساالأحداثتكون هذه    وقد. السرقة أوللرفاق في العمل،    

كبر قدر ممكن من المعلومات حيالهـا، ويـشمل ذلـك التـاريخ،             أيفضل تسجيل    ،هذهك أحداثظهور  

التي بدرت من العامل صاحب العلاقـة،        تالتصرفاوأيضا تفاصيل   . نقاشات جرت آنذاك   وأيةوالوقت،  

عادة ذا نمط روائي بعض الـشيء، علـى هيئـة    التقريرويكون . فوالتي تمت فيها معالجة ذلك الموق   

الحرجة جدا منها، فربمـا يطلـب مـن          للأحداثوبالنسبة  . يلأوتأوقصة تصف الحادثة دون زخرفة      

.يقدموا تقارير حول ذلكأنوا الحادثة، دهشآخرين

فـصل مـن    (طيرة  خ إجراءاتكان سيترتب عليها     إذا،قصوىبأهميةالحرجة   الأحداثتحظى تقارير   

للتعامـل مـع   هـد المشرف يبذل قدرا ملائما مـن الج أنبمثابة دليل على أنهاكما  ).قانوني إجراءأوالعمل  

ويعد هذا هاما بصفة خاصة في المواقف التـي          ،عمله إلىعندما يصل    أو،المشكلات الخطيرة حال ظهورها   

.ينجم عنها مضايقة مستمرة

در عن المرؤوسين ينبغي أن تسجل و ترسل إلى مصلحة أو دائرة            لكن لا يعني ذلك أن كل صغيرة تص       

مـع المـرؤوس،     الموارد البشرية لتضم مع ملفاتهم الشخصية، بل على الرؤساء أولا محاولة علاج المشكلة            

و قد يسهم   . و إتاحته بعض الوقت لحل المشكلة، لأن المرؤوسين لا يرتاحون لتسجيل كل صغيرة في ملفاتهم              

لكن إذا تكرر الأمر لعدة مرات، فعنـدها قـد          . مع طاقم العمل   الأمدأسيس علاقات شخصية طويلة     ذلك في ت  

.)1(يتخذ إجراء معاكس

إن توثيق كل المعلومات المهمة عن أداء المرؤوسين سيضمن إلى حـد كبيـر إعطـاء تقيـيم أكثـر                    

الأساسي فقط من متابعـة      ، لكن هل هذا هو الغرض     الرسمي يحين وقت التقييم   عندمامموضوعية عن أداءه  

.التغذية المرتدةستتضح بالتطرق إلى عملية الأداء بشكل مستمر؟ الإجابة على هذا السؤال 

II-2-المرتدةةالتغذيتوفير:

و المسؤوليات تمكن الفرد من تقييم ذاته بـشكل مـستقل عـن رئيـسه     الوظائف من نواع الأبعض إن  

لكن يـصعب ذلـك فـي بعـض الوظـائف أو           لال النتائج التي حققها،     من خ ) يةتاذتغذية مرتدة   (أو زملائه   

المسؤوليات الأخرى، لذلك يحتاج الفرد إلى معرفة إن كان في الإتجاه الصحيح أم إنحرف عنه مـن خـلال                   

.151-149:ص.، صالمرجع السابق-)1(
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، و هي التغذية التي قد يحتاجها أيضا النوع الأول          )تغذية مرتدة خارجية  (التغذية المرتدة التي يقدمها له رئيسه       

. لأنها تتطلب تحفيز الفرد و حل المشكلات التي صـادفها عنـد تأديتـه للعمـل               لوظائف و المسؤوليات  من ا 

مراعاتها رئيس المباشر للينبغيالتي   و الإجراءات  و سنستعرض ضمن هذا العنصر، مفهوم التغذية المرتدة،       

.لضمان تغذية مرتدة فعالة

II-2-1-المرتدةةمفهوم التغذي:

هو إظهار الفرد لرد فعله على ما يقوله أو يفعلـه فـرد آخـر،          «ذية المرتدة بشكل عام     المقصود بالتغ 

أن و يـستطيع الفـرد      . الجسم أو بنظرات العين   و يكون ذلك في صورة تعليق بالكلمات أو بالوجه أو بحركة          

من مثيرات من    ستقبلهاأو خلافه مع الآخرين من خلال ما يصدره من فعل عكسي لما              اتفاقهيعبر عن درجة    

.)1(»الطرف الآخر

إطـلاع   وإنها ليست نصيحة، أ   . معلومات تتاح للفرد بغرض الحفاظ عليها أو لتحسين الأداء        «أو هي   

و علـى    عليـه  إنها ببساطة إعطاء الفرصة للآخرين لمعرفة كيـف يـؤثر أداؤه          . الفرد على ما يجب عمله    

.)2(»مسؤولياته

بانتهـاء ر المرؤوس عن نتيجة تقييمه الرسمي في نهاية الـسنة أو            و يدخل ضمن التغذية المرتدة إخبا     

إعطاء المعلومات حول الأداء بشكل مستمر و في الوقت المناسب يجنب المرؤوسـين عنـصر               الدورة، لكن   

.)3(المفاجأة حول مستوى أدائهم و مشاكل الأداء

الأساليب التي يميزها بالـضرورة      ، هي تلك  في توفير التغذية المرتدة المستمرة    المستخدمة   إن الأساليب 

فقد تستخدم الاجتماعات أو اللقاءات العارضة و غير الرسـمية،  . الرؤساء و المرؤوسينالاتصال المباشر بين    

أو الاجتماعات الرسمية بينهم، لينقل إليهم ملاحظاته و يناقشهم فيما يجري على أرض الواقع، و يستمع مـنهم         

جيهاته متناسبة مع ظروف التنفيذ و قدرات العاملين على التطبيـق، هـذه             إلى وجهات نظرهم بحيث تأتي تو     

توفر التغذية المرتدة مـن خـلال الاتـصالات    ن الاجتماعات قد تكون فردية و قد تكون جماعية، كما يمكن أ    

ء المستمرة و غير الرسمية بين الرئيس و القائمين بالعمل، و نزول الرؤساء إلى أرض الواقع في أمـاكن الأدا      

فإضـافة  .)4(بالتجول بين المرؤوسين أثناء العمل     ذاتها و معايشتهم للقائمين بالعمل، أو كما سبق و أشرنا إليه          

إلى كون هذه الأساليب أدوات لمتابعة الأداء فهي تضمن في نفس الوقت حصول الفرد على المعلومات التـي                  

.منهمتوقعقيامه بما هو يحتاجها لمعرفة مدى النجاح في

II-2-2-فعالية التغذية المرتدة المستمرة:

الصحيحة و السليمة ليست عملية سهلة أو بسيطة، و تعتبر عملا يحتـاج إلـى          لمرتدةالتغذية ا  تقديمإن  

المناسبة للآخرين بأن ذلـك نـوع   مرتدةو قد يعلل البعض عجزه عن إعطاء التغذية ال     . مهارة و قدرة متميزة   

:)5(أخرى مثلمن الدبلوماسية في العلاقات، أو علل

دعه يكتشف أخطاءه بنفسه؛-

.111:، ص1996: مركز تطویر الأداء و التنمیة، مصر. معاییر و تطبیقات الجودة في الأداء: لأداءمھارات إدارة امحمد عبد الغني حسن ھلال، -)1(
195:ص. مرجع سابقمحمود مرسي؛ زھیر الصباغ، : ماریون إي ھاینز، ترجمة–)2(
.156: ، صالطبعة الثانیة، مرجع سابقسھیلة محمد عباس، –)3(
.159-158: ، صشریة الاسترتیجیة، مرجع سابقإدارة الموارد البعلي السلمي، -)4(
.111:، صمرجع سابقمحمد عبد الغني حسن ھلال، -)5(
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؛جعنا على إعطاء رد الفعل الحقيقيظروف العمل لا تش-

من المفروض أن يعلم كل فرد جيداً ما يجب أن يفعله؛ -

هو أن الغالبية لا تجيد فنون و مهارات إعطاء التغذيـة            ،إلا أن السبب الرئيسي وراء كل هذه التعليقات       

.)1(تؤذي مشاعر الآخرين، و في نفس الوقت تساعدهم على تصحيح أدائهمالمرتدة المطلوبة بصورة لا

:)2(أن تتصف بما يلينبغي، يالمطلوبةةيفعالبالالمرتدةتكون التغذيةو حتى 

v   المرتدة إلى التخصيص أكثر من التعميم، و إلى الوضوح          التغذيةتحتاج  : التركيز على سلوك معين

ضرورة شرح الأسباب الكامنة وراء نقد سلوك الآخرين أو تشجيعهم؛و يعني ذلك. أكثر من الغموض

v      و يمثل هذا العنصر أهمية كبيرة، فلكي يكون        : إتباع الأسلوب الوصفي أكثر من الأسلوب الحكمي

المرتدة موضوعياً، عليه أن يصف السلوك و نتائجه بدلاً من إصدار حكـم              التغذيةالشخص الذي يصدر    

سيء أو حسن؛سريع على السلوك بأنه

v  المرتدة مباشرة و تالية للفعل، كانـت النتـائج أفـضل،          التغذيةكلما كانت   : إختيار الوقت المناسب

و لكن على الفرد الذي يصدر هذه التغذية أن يتجنب إصدارها إذا كانت حالة المرؤوس النفـسية غيـر                   

مناسبة؛

v    إلى أن يكون واضحاً فيمـا يبديـه   يحتاج الآخرون من المشرف : التأكد من فهم الآخرين للمشرف

، متأكـدا   نصتاً لاستفساراتهم مو يتطلب منه أيضا أن يكون       . نحوهم، و عليه أن يكون موجزاً و واضحا       

من فهمهم و إدراكهم لما يقول؛

و التركيـز علـى      ،البحث عن فرص التحسين    إلىحين يتوجه المشرفون     و تزداد فعالية التغذية المرتدة    

الأخـرى  قواعـد  المن فذلك ل،المتميزداءالتقدير للألانو الحرص على إع الأداء،ية في   الجوانب الايجاب 

:)3(يليماللتغذية المرتدة

v    قبل تحديد أسبابه لعلها تكون ناشئة       الأداءين حين اكتشاف قصور في      مرؤوستجنب لوم و تقريح ال

؛فيهامرؤوسينضاع لا دخل للأوعن 

v     حـريص علـى     ئيسو سيصدق تقييمهم، إذا تيقنوا أن الـر       . ينسمرؤوالتشجيع التقييم الذاتي من

مساعدتهم لتحقيق الأهداف، أكثر من حرصه على اكتشاف أخطائهم؛

v؛مناقشة السلبيات بروح ايجابية

v ينمرؤوسالالاستماع بحرص لآراء.

II-3-تحسين الأداء

ء الفعلي و الأداء المـستهدف،      إن الهدف النهائي لتسيير الأداء، أن يتحقق التعادل أو التساوي بين الأدا           

فإذا تساويا، أو فاق الأول منهما الثاني، لن يطرح أي مشكل هنا، سوى محاولة الحفاظ على هذه المـستويات،           

لكن إذا حدث العكس، فسيصبح لزامـا علـى المؤسـسة اتخـاذ الإجـراءات               . أو الارتقاء بها إن لزم الأمر     

.112:ص. المرجع السابق-)1(
.116-115:ص. المرجع السابق-)2(
.159:، صالإستراتیجیة، مرجع سابقإدارة الموارد البشریة علي السلمي، -)3(
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و سـنعالج مـن     ". تحسين الأداء "وى الأداء الفعلي إلى المتوقع، أو باختصار        و التدابير اللازمة للارتقاء بمست    

.الإجراءات التي يمكن إتباعها للقيام بهذه العملية بفعاليةخلال هذا العنصر، مفهوم تحسين الأداء، و 

II-3-1-مفهوم تحسين الأداء:

ء الفعلـي عـن الأداء      تقوم فكرة تحسين الأداء على أساس علاج القـصور أو الانحـراف فـي الأدا              

يحاول عـلاج   فهو  ،  الوظيفي لأداءمستوى ا المحددة ل عناصر  المن  عنصر  المستهدف، و التي قد تعود إلى أي        

،إلى ابتكار و إدخال مستويات جديـدة في حين يتجه التطوير ،لقصير و المتوسط  عيوب في الأداء في المدى ا     

ومواكبـة  ،و التفوق على المنافسين،ل إرضاء العملاء وأعلى من الأداء لم تكن موجودة من قبل وذلك من أج          

بـل هـو     ،أي أن التطوير لا ينشغل بعيوب فـي الأداء        .التطورات التقنية والتسويقية وغيرها من المتغيرات     

تقع مسؤولية  ، و محاولة للوصول إلى مستويات ونوعيات من الأداء الأفضل رغم أن الأداء الحالي ليس معيبا             

الأولى على عاتق المؤسسة، ثم المشرفين في درجة ثانية، عكس التحـسين الـذي يقتـضي          التطوير بالدرجة 

.)1(تدخل المشرف بصفة أولى

كذلك ثمة فرق جوهري آخر، أن تحسين الأداء يعتمد في الغالب على الإمكانيـات الذاتيـة للقـائمين                  

لا اسـتحداث  لا يتطلب اسـتثمارات و لا يستغرق عادة وقتا طويلا، كما لا يكلف نفقات باهظة، و            بالأداء، و   

أما تطوير الأداء فهي عمليات معقدة تحتاج إلى تكوين و استثمار قدرات عالية فـي مجـالات                 . تقنيات جديدة 

بتكارية و الإبداعية لفريـق مـن المتخصـصين،    تتطلب درجات عالية من القدرات الإ البحوث و التطوير، و     

يكلف التطوير استثمارات عالية    كما  ،  الأحيان يطول لسنوات في بعض   ذوي المعرفة العالية كما يستغرق وقتا       

.)2(سواء لاقتناء معدات و تجهيزات أو تقنيات و برمجيات جديدة 

إضافة إلى ذلك يشمل التطوير إعداد الأفراد لتولي مناصب أعلى أو تطوير مسارهم المهني، من خلال                

.إخضاعهم للتدريب

سين، النوع الأول سريع و مباشر، إذ بموجب هذا الإجراء يتم اتخـاذ             و هناك نوعان من إجراءات التح     

أمـا   .إلى الإنحـراف  الإجراء المناسب لتعديل الأداء ليتطابق مع المعيار دون الخوض في الأسباب المؤدية             

النوع الثاني من الإجراءات التصحيحية فهو الإجراءات الأساسية المعتمـدة علـى البحـث عـن الأسـباب                  

، و هو مـا سـنتطرق إليـه فـي     )3(و العوامل المسببة للإنحراف بهدف إجراء تحسينات متواصلة في الأداء         

.العنصر الموالي مباشرة

II-3-2-المراحل الأساسية في تحسين الأداء:

،تطوير خطة إجراءات لمعالجة أسباب الفجـوة      تشخيص الأداء،   :مراحل أربعالأداء ب  يمكن أن يمر تحسين   

.تقييم ما إذا كانت المشكلة قد انتهتو ،الإجراءاتتنفيذ خطة

:تشخيص الأداء-أ

لتحديـد الأسـباب     تكون الخطوة الأولى هي تشخيصه     لا بد أن  الأداء،  قبل أن يتخذ أي إجراء لتحسين       

.التي يمر بهاوالخطوات الأداءالعنصر مفهوم تشخيص هذاتعرض في سوسن. ظهور المشكلةإلىالتي أدت 

.177:، صسابقالمرجع ال-)1(
.178:ص،المرجع السابق–)2(
.145:ص،سابقالطبعة الثانیة، مرجعسھیلة محمد عباس، –)3(
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:شخيص الأداءمفهوم ت-1أ

الفعلي غالبا مـا ينحـرف عـن الخطـة           الأداءهو أن   الأداء،  إن الفكرة الأساسية في عملية تشخيص       

تبدوا واحدة من أهـم مـشكلات   و،التكلفة أوالتقنية   أوالجودة   أوالتوقيت   أوسواء من حيث الكمية     ،  المحددة

،المـال وهـد الج، الوقـت ،لخامات والمواردوهي الكم الهائل من النقد والضياع من ا ،  في المؤسسات  الأداء

ر فرص  هدامن ثم إ  و،ر ثروات المؤسسات من المعلومات    هداإو،  عدم الاستثمار الجيد للمعلومات المتاحة    و

المشكلات عن أسباب عديـدة بعـضها        هذهوتنشا   ،ية المعطلة لإنتاجتفاقم حجم الطاقات ا   و،  والربحية لإنتاجا

للكشف عنـه    هدبدل الج  إلىوالبعض الأخر كامن يحتاج     ،  بالعمل والمشرفين عليهم  ظاهر ومعروف للقائمين    

.)1(والتعامل معه

عنـدما  الأداء،تتأتى بالتعرف على الأسباب التي قادت لنجـاح         الأداء من تشخيص إن الفائدة الحقيقية    

، بالمزيد من النواحي الجيدة   من ثم التوصل لكيفية القيام      و ،عندما يفشل فشله إلىوالأسباب التي قادت    ،  ينجح

.لك هو السر الحقيقي لنجاح دائم للمؤسسة ولعناصرها البشريةذف، والتقليل من النواحي السيئة

عـن   لكـشف ل،العملية التي يستخدمها المشرف مع مرؤوسيه      «نه  أعلى   الأداءلك يعرف تشخيص    ذل

التعرف على أسـباب     إلىهدفتو،  لصعابالأسباب التي أدت لمواجهته بعض ا      ، أو الأسباب الحقيقية لنجاحه  

بالمشاركة هي تجري في أي وقت من السنة و       و،  التغلب عليها  أوبحيث يتمكن من إزالتها     ،  وجود المشكلات 

.)2(»مع العامل صاحب العلاقة

:التعريف النقطتين المواليتينهذاهم ما في أو

vوالمحقـق  هدفالتبـاين بـين المـست   «عن وهي تعبر " الأداءفجوة  "البحث عن    الأداءتشخيص   هدفيست

.)3(»فعلا

v   بل يتم على مدار    ،المراجعة أوالأداءلا يتم فقط في نهاية السنة عند عقد اجتماع تقييم            الأداءإن تشخيص

كلما تم الإسراع بضبط مشكلات     و هو أنه    السبب بسيط   داء،للأ المتابعة و التوجيه المستمر    إطار السنة ضمن 

.)4(القضايا الصغيرة من النموهذهتمت مواجهتها كلما منعت و،شخصت أسبابهاو،يرةبحدود صغالأداء

:خطوات تشخيص الأداء-2أ

:عنـد ظهورهـا    الأداءمشكلات   أوجل تشخيص عيوب    أبصفة عامة يمكن إتباع الخطوات التالية من        

ف على الأسـباب الحقيقيـة      تعرال،  التعرف على طبيعة الفجوة ومدى خطورتها     الأداء،التنبه لوجود فجوة في     

.ةلتلك الفجو

:التنبه لوجود فجوة في الأداء/1

يقـصد  والأداء،رصد فجوة   الأداء، أو في التنبه لوجود ثغرة في       الأداءل خطوة في تشخيص     أوتتمثل  

. )5(»هدفالمـست  أوالفعلي وبين المستوى المخطـط       الأداءاكتشاف الفرق بين مستوى      «الأداءبرصد فجوة   

المتابعة المختلفة كالإجتماعات العادية بين الرؤساء و المرؤوسين، الثنائيـة  الفجوة عبر وسائل   هذهتم رصد   وي

.165:، صإدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، مرجع سابق: علي السلمي-)1(
.202:، صمرجع سابقموسى یونس، : روبرت باكال، ترجمة-)2(
.165:، صالإستراتیجیة، مرجع سابقإدارة الموارد البشریة: علي السلمي-)3(

(4) - Robert Bacal, Op .Cit., P.123.
.166: ، صإدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، مرجع سابق: علي السلمي-)5(
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التعـرف علـى وجـود     لاحظة و الإنتباه، كما يمكـن       العملاء، و الم  ب الاتصالمنها و الجماعية، السجلات،     

حد ذاته يمثل عنـصر رئـيس فـي         وهذا في   . مشكلات في الأداء عن طريق مبادرة العاملين بالإخبار عنها        

قبـل أي جهـة      ،التعرف على المشكلات فعند حدوث هذه المشكلات سيكون العاملون هم أول من يعلم بهـا              

حتـى   .يهم الثقة بأنه لن يقوم بمعـاقبتهم      إلا إذا كانت لد    ،وبطبيعة الحال قد لا يطلعون رئيسهم عليها       ،أخرى

فهم بحاجة لأن يعرفوا، بأن تركيزه سيكون منصبا على حـل تلـك   ،لو كانوا يتحملون جزءا من المسؤولية و

.)1(إلقاء اللومالمشكلات و ليس على 

:التعرف على طبيعة الفجوة ومدى خطورتها/ 2

بعد أن أصبح المشرف ملما بالثغرات الموجودة و المحتملة في الأداء و حتى يتسنى له حل المشكلة قد                  

:)2(ييأتماكوذلكالي فهو بحاجة إلى معرفة عدة أمور اج لمزيد من المعلومات و بالتتيح

لة ؟ وفي ظل أية ظـروف ؟  معرفة أين ظهرت المشك لسيحتاج،حصر المشكلة بأكبر قدر ممكن من الدقة      ل-

أو بمجموعة منهم ؟ و طبعا كيـف عـرف بوجودهـا ؟             ،كررت ؟ وهل تتصل بواحد من الأفراد        كم مرة ت  

كيف تبرز نفسها ؟و

على قـدر مـن الخطـورة  تـستدعي     ليست جميعها المشكلات بما أن(حديد مدى خطورة تلك المشكلة     لت -

تتعارض مع قدرة الأفراد علـى    أو كيف تؤثر تلك الثغرة   ":من بينها الأسئلة  يحتاج إلى طرح بعض     )التدخل

ر أو عدم الفعاليـة ؟  هدابسبب  الإ،وحدة العمل و المؤسسة ؟ وهل يترتب عليها خسارة مادية            أهدافتحقيق  

, تؤدي لخلاف شخصي     ،ة ضمن الفريق    يتكون مشكلة داخل  ثم هل ستخسر المؤسسة عملائها بسببها ؟ فربما       

:وهنا وجب على المشرف التمعن في أمرين

كلفة عدم القيام بأي شيء؛·

.كلفة التدخل، والتوفير المترتب على سد الثغرة في الأداء·

، فقد يفضل مراقبتهـا     زم حيالها ، بالقدر الذي يستدعي إجراء اللا     طيرة أو مكلفة  فإذا وجد أن المشكلة ليست خ     

فالخطوة التالية هي البحث عـن الأسـباب         اأما إذا وجد أنها خطيرة لدرجة تتطلب معالجته       . مخشية أن تتفاق  

.والكامنة ورائها،المحتملة

: التعرف على الأسباب المحتملة/3

، إذ أن تحديـد الأسـباب ذو        المستهدففي أداء العاملين عن الأداء       افالانحرلا بد من تحديد أسباب      

، و من هذه الأسباب، و التي سبق توضيحها فـي الفـصل الأول، الـدوافع             أهمية لكل من الإدارة و العاملين     

يتمتـع   و القابليات و العوامل الموقفية في بنية المؤسسة، و العمل، فالفاعلية تعكس المهارات و القدرات التي               

و العوامل الموقفيـة التـي تتـضمن    ) الحاجات(الذاتية المتغيراتمن بالعديدبها العاملون، أما الدوافع فتتأثر    

الكثير من العوامل التنظيمية المؤثرة على الأداء سلبا أو إيجابا كنوعية المواد المستخدمة و مـدى توفرهـا،                  

يمكن أن تكون الفجوة نتيجة عوامل فردية تعـود إلـى   وبصفة عامة.)3(و نوعية الإشراف، و ظروف العمل    

فإذا وضع عامل متميز فـي نظـام سـيء    . ن سيطرتهة عوامل تنظيمية خارجة ع   أو نتيج  ،خصائص العامل 

.206:، صمرجع سابقموسى یونس، : روبرت باكال، ترجمة--)1(
.208-207:ص،سابقالمرجع ال-)2(
.158-157:، صالطبعة الثانیة، مرجع سابقمد عباس، سھیلة مح–)3(
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و من بين الأمور التي ينبغي على الرؤساء مراعاتها عند تحديـد أسـباب              .هزيلا ، فسوف يأتي أداءه   بالفعل

تبدو في ظاهرها كنتيجة لعيوب في الأفراد قد تكون ناجمة عن خلل فـي              التي  ه حتى المشكلات    الفجوة هو أن  

النظام نفسه، فيمكن مثلا أن يكون سبب الخلاف المستمر بين عاملين لدرجة انعكاسه على الـروح المعنويـة          

تحكـم   الحدود التي  كبسبب تشاب  ،من عدم الفهم الكافي لطبيعة العمل      عامة و التدني في الإنتاجية نابع     بصفة  

بعبارة أخرى فإن النظام أو الطريقـة التـي         و. عمل كل منهما، وبالتالي فان السبب الرئيسي نابع من النظام         

قد يوحي بأن الأفراد غير أكفاء أو غير منتجين بينما تكون المشكلة في حقيقة الأمـر فـي              ،  يجري بها العمل  

يعزون ضعف الأداء بالنظر أولا إلى العيوب أو        حيث   ،وهو الخطأ الأكثر شيوعا بين المشرفين      ،التنظيم نفسه 

يركزون تشخيصهم عليها قبل أن يمروا إلى الأسباب التنظيمية فهم بذلك قـد يركـزون               و ،الأسباب الفردية 

لذا يفـضل  .و يتركون الأسباب الجوهرية التي تكمن في النظام الذي  ينتمي إليه العامل       ،على أسباب سطحية  

تقـال إلـى   لانوإذا لم يكن الحال كذلك يمكـن بعـدها ا        ،ب المشكلة سبيكون هو   ظام قد البدء باحتمالية أن الن   

.)1(الفرديةالمتغيرات 

ة في الأداء، ليس بالأمر الهـين وهنـاك مجموعـة مـن             فجوإن تحديد الأسباب التي أدت إلى وجود        

العـصف  "، و أسـلوب  "اذالم"أسلوب أسئلة : هابينالأساليب و الوسائل التي يمكن استخدامها لذلك الغرض من 

.الذي يستعمل بالأخص في الإجتماعات الجماعية بين الرئيس و مرؤوسيه"الذهني

يجري التحليل الفردي وفق منطق استفساري بسيط بطرح مجموعـة متـصلة مـن         ":لماذا"أسلوب أسئلة   -

 ـ.ت فجـوة الأداء ؟   حيث يسأل القائم بالتحليل لماذا حدث     ". لماذا"الأسئلة تبدأ كلها باسم الاستفهام       ا جـاءت  إذف

وقـد تـأتي   ". ولماذا نقصت الموارد الخـام ؟    : "بسبب نقص الموارد الخام، فيكون السؤال التالي      .الإجابة مثلا 

، وهكذا إلى أن يتم التوصل إلى السبب الحقيقي الذي نبعت           بسبب نقص الإعتمادات في الموازنة    : الإجابة مثلا 

.)2(ي تسبب أساسا في فجوة الأداء منه كل هذه المشكلات الفرعية والذ

كحد " لماذا"، و ذلك إشارة إلى استعمال أسئلة " the 5 whay’s"ويطلق عليه في بعض الأحيان أسلوب 

.)3(أدنى لخمس مرات، أو حتى لا يمكن الإجابة على السؤال أكثر من ذلك

كار حول الأسـباب المحتملـة،   ي للخروج بأف نيمكن استخدام أسلوب العصف الذه     :أسلوب العصف الذهبي  -

و هو أسلوب يقوم على مشاركة شخصين أو أكثر تهمهم المشكلة، بغية الخروج بأكبر عدد ممكن من الأفكار                  

. إذ يطرح عادة سؤال معين، و يحاول المشاركون وضع إجابات محتملة له، بإيقاع سـريع . خلال فترة وجيزة 

بل تدوين تلك الأفكار و عندما تتـوفر يمكـن   ،ار حال ظهورهاو أساس العصف الذهني هو تفادي تقييم الأفك  

و في اجتماعات العصف الذهني الناجحة، يغيـب        .)4(الرجوع إليها وتمحيصها لتحديد أيها تعتبر معقولة أكثر       

.النقد من الأعضاء بعضهم لبعض، و يرحب بالأفكار الجديدة

(1) - Robert Bacal, Op. Cit., P.124-125
.167:صإدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، مرجع سابق،علي السلمي،-)2(

(3) -  Robert Bacal, Op.Cit., P.127-128.
.210:، صمرجع سابقموسى یونس، : روبرت باكال، ترجمة)4(
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: تطوير خطة إجراءات لمعالجة المسألة-ب

نه قد تعرف على السبب أو الأسباب التي أدت إلى ثغرات الأداء، فعندها يكون بحاجة               أالمشرف  متى ما شعر    

يفضل أن تـتم بالمـشاركة مـع    و،و هذه عملية مباشرة إلى حد ما      ،لتطوير خطة إجراءات لمعالجة المسألة    

.)1(أيضاالعامل صاحب العلاقة

:تنفيذ خطة الإجراءات-ج 

و تحديد معالمها و التي يمكن توثيقها في الورق، ستكون هنـاك حاجـة               نتهاء من وضع الخطة   لإبعد ا 

:)2(يأتو كأمثلة يمكن أن تضم هذه الإجراءات ما ي. لتنفيذها

إتخاذ الفرد للخطوات لتحسين مهاراته أو تغيير سلوكه؛-

تقديم الرئيس لدعم أو توجيه أكبر؛-

يس و المرؤوس لتوضيح أكبر للتوقعات؛العمل المشترك بين الرئ-

هذه المشاركة تعنـي أنـه      : العمل المشترك بين الرئيس و المرؤوس لتطوير القدرات و المهارات          -

سيتوقع من الأفراد اتخاذ الخطوات لتطوير أنفسهم لكن مع تقديم المساعدة المطلوبة من طرف الرؤساء مـن                 

.برات إضافيةخلال التوجيه، التدريب، و تقديم خ

تزويد إلىو التي تهدف،)(Empowermentالمرؤوس" تمكين"عملية كما قد تتضمن خطة الإجراءات 

،على أعلى مستوى من الكفاءة و الفعاليةالأداءللقيام ب،سانيةلإنالعاملين بالصلاحيات التقنية والإدارية و ا

أي يقصد الأداء،ونتائج أهدافيخل بلظروف و بما لالاتخاذ القرارات لتعديل مسار التنفيذ بحسب تغير اأو 

و التعامل بايجابية وحسم مع المتغيرات على مسؤولية الأداءتوفير فرص السيطرة على ظروف «بالتمكين 

.)3(»القائم بالعمل

: تقييم ما إذا كانت المشكلة قد انتهت-د

 ـ.تزال موجودةيلزم المشرف أن يحدد ما إذا كانت الثغرة ما       ،بعد أن توضع الخطة موضع التنفيذ      ذا إف

.ها الخطةبفلعله سيكون بحاجة لتفحص الطريقة التي نفذت ،كانت كذلك

أقد يكمن في وجود خط     ،الثاني لعدم زوال المشكلة    لن الاحتما إإذا لم يكن هناك خلل في تنفيذ الخطة ف        

.مة يكون عليه البدء بتشخيص المشكلة من جديدو من ث.الرئيسي للثغرةفي تحديد السبب

و أن يتـرك  ،باعتبارها فرضيات،لذلك يجب التعامل مع الاستنتاجات حول الأسباب و الحلول المحتملة 

و إذا لم تـنجح  ،في وسعهكل ماأن يبذللذلك يجب،المجال دائما لاحتمالية أن يكون التشخيص غير صحيح   

.امحاولاته فليجرب أسلوبا جديد

، من خلال متابعة أدائهم و توفير تغذية        على مدار السنة  الرؤساء و المرؤوسين  باستمرار التواصل بين    

التقييم الرسـمي الـسنوي      إجراءفي آخر السنة  رؤساءبإمكان ال  ،، و السعي نحو تحسينه    مرتدة مستمرة عنه  

تكتمـل دورة تـسيير   لـن  لمهمة التي هذه العملية اإلىو سنقوم في المبحث الموالي بالتطرق       ،بيسر و فعالية  
.إلا بهاالأداء

.211:، صسابقالمرجع ال–)1(
(2) - Michael Armstrong , Performance management: key strategies and practical guidelines, third edition, Op.Cit.,
p.134.

.158:، صإدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، مرجع سابقعلي السلمي، –)3(
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الأداءتقييم نظام :الثالثالمبحث 
تابعيـه فـي   أداءتقدير معين لمستوى     بإعطاءالمشرف   خلالهاليست مجرد عملية يقوم      الأداءتقييم   إن

ن العناصر المتناسقة   يقتضي توفر مجموعة م    ييمهذا التق  أنبل   ،ييمإجراء اجتماع لمناقشة التق    أو،نهاية السنة 

.المؤسـسة معـا    وليشكل بذلك نظاما متكاملا يعمل في صـالح الفـرد            ؛ليكون أكثر موضوعية   ،فيما بينها 

و العناصـر التـي     ،أفرادهـا  أداءكيفية تكوين نظام خاص بالمؤسسة لتقيـيم         مبحثو سنستعرض في هذا ال    

.العوامل المؤثرة على فعاليتهاو ة للقيام بالعملية،، مع إبراز المداخل المختلفيتضمنها هذه النظام

I- الأداءتكوين نظام تقييم:

حتى و لو كانت تعمل في نفـس         ،و طريقة تكوينها   ،ظمة التي تمتلكها  لأنتختلف المؤسسات من حيث ا    

إدارةوتحديد مسؤوليات  ،الأداءهتين النقطتين من خلال استعراض تعريف نظام تقييم          إلىوسنتطرق   ،المجال

ظمة التـي تحتاجهـا أي   لأناثم عدد ،الموارد البشرية و المديرين التنفيذيين في وضع هذا النظام حيز التطبيق  
.مؤسسة

I-1- الأداءتعريف نظام تقييم:

داءتلك الترتيبات و الإجراءات المستقرة الثابتة لإجـراء التقيـيم لأ           «نه  أعلى   الأداءيعرف نظام تقييم    

.)1(»رف بنتائجه العاملين و التص

هـذا  و نتيجة ممارسات و اجتهادات تتراكم آثارها دون تعمد؛   ،و يمكن أن يتكون النظام بطريقة عفوية      

فيبـدأ ،داءائل تقييم بـسيط لـلأ  وحد المدراء الأأأجرىإذا ف،قد يحصل في مؤسسة عمرها عشرين سنة مثلا 

،مـن كفايـة العمليـة      للتأكدواع   دهدون ج ن  لك،و التحوير  الإضافاتالمدراء الآخرون تكرارها مع بعض      

.وسلامتها و عدم وجود تناقض فيها

مـن كفايـة و سـلامة    للتأكدواعية تسعى و،النظام هي من خلال دراسة متمعنةإعدادفي   الأخرىالطريقة  

.)2(بما يضمن معرفة الجميع به مسبقا ،عنهالإعلانالنظام و من 

I-2- ية و الرؤساء المباشرينالموارد البشرإدارةمسؤوليات:

كتابـة  و ،إخبار المرؤوسين بنتائج التقييمو في ،في التطبيق الفعلي   الرؤساء المباشرين تتركز مسؤولية 

أداءمسؤوليتهم عن تتبـع      إلىذلك إضافة   و ،معلنة إجراءاتنظام رسمي ذا    وفقا ل ،بشكل سليم  الأداءتقارير  

بـصورة وديـة   همإبلاغو ،عبر التغذية المرتدة المستمرة   ر رسمي بشكل غي  مو تقييمه  ،مرؤوسيهم يوما بيوم  

.)3(هم للعملأداءير في صتقأوعن أي تقدم 

وذلك مـن خـلال     ،عن تصميم النظام و الإشراف على تنفيذه       ولةؤمسفهي   ،الموارد البشرية  إدارةأما  

،وتـدريبهم علـى هـذا التقيـيم    في عمليـة التقيـيم    رؤساءو متابعة ال ،توزيع الاستمارات الخاصة بالتقييم   

،الأمـر لزم إنوتصحيحه ،الذي قام به الرؤساءو الحصول على نتائج التقييم و تحليلها و مراجعة دقة التقييم  

.)4(و الاحتفاظ بالنتائج لاستخدامها في القرارات الإدارية المختلفة 

.382:ص، مرجع سابقسعاد نایف برنوطي، -)1(
.382:، صالمرجع السابق-)2(
. 285-284: ص،2001: ، الطبعة الخامسة، الدار الجامعیة، الاسكندریةإدارة الموارد البشریةأحمد ماھر، -)3(
.284:، صالمرجع السابق-)4(
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الموارد  إدارةواحدة من مسؤوليات     ،بالغرضتفي  ن كان النظام و الترتيبات السائدة في المؤسسة لا        إ و

تقترح عليها الحاجة لإعادة النظر في النظام القائم و اعتماد           أن و ،ذلك إلىالعليا   الإدارةهي أن تنبه     ،البشرية

هـي اقتـراح هـذا    ،الموارد البـشرية إدارةتصبح مسؤولية ،العليا على ذلكالإدارةفإذا وافقت    ،نظام جديد 

.)1(مسؤوليتها التنفيذ الدوري للنظام الجديد تصبحفإذا اعتمد،العليا لاعتمادهالإدارةإلىه و رفع،النظام

I-3-ظمة التي تحتاجها المؤسسةلأنعدد ا:

جدا قد تحتاج نظـامين     خاصة الكبيرة    ،إلا أن بعض المؤسسات    ،واحد يفضل أن يكون للمؤسسة نظام    

العـاملين فـي     أداءصحية نظاما لتقييم     أولا قد تعد مؤسسة جامعية      فمث ،كل نظام لفئة من العاملين     ،ثلاثة أو

كبيرة  قد تعد مؤسسة   أو،و العمالية ،  و آخر للعاملين في الوظائف المكتبية        ،الصحية أو،الوظائف الأكاديمية 

و المـوظفين  و ثالثا للعمـال  ،و ثاني للفنيين المهنيين،واحدا للإداريين،لتصنيع أجهزة الكمبيوتر ثلاثة أنظمة 

.)2(أنظمة هو عملية معقدة أوو وضع هكذا نظام ،الآخرين

II- الأداءعناصر نظام تقييم:

:)3(النظام الجيد للتقييم يتضمن كلا مما يلي 

الـسنوية  تحديد مبلغ المكافئة أولأغراض كالترقية أوو التي يمكن أن تكون مجرد بسيطة     :أغراض التقييم * 
الخ؛...التدريبأو

والتـي قـد تـشمل       ،و السلوك الذي يتم تقييم الفرد على أساسـه         الأداءأي قائمة بجوانب     :عناصر التقييم * 

؛الخ...المواظبة،النوعية،نتاجلإا

؛و ضعيفاأجيدا أداءأي معيار لما يعتبر :الأداءمعايير * 

؛و مواعيد أخرى أو التي قد تكون مرة في السنة :مواعيد التقييم* 

؛من يقوم بتقييم الفرد و من يحلل النتائج:التي تنفذ النظامالأطراف * 

؛و تتعلق بكيفية تنفيذ التقييم:إجراءات التقييم* 

.رتبط بأغراض التقييميهذاو:نتائج التقييم و استخدامهالتحلي* 

II-1-أغراض التقييم:

غراض التي تـستخدم فيهـا      أي الأ  ،هو تحديد أغراض النظام    الأداءل قضية في تصميم نظام تقييم       أو

:ويمكن استعمال نتائج التقييم للأغراض التالية،فهذه تشمل أسباب تنفيذه،نتائجه

II-1-1-الأغراض الإدارية:

حيث أن الكثيـر مـن القـرارات         ،في العديد من المجالات الإدارية المختلفة      الأداءتستخدم نتائج تقييم    

تقيـيم  الإذ يتم على ضوء نتـائج    ،د في فترات سابقة لهذه القرارات     الفر أداءمعلومات عن    إلىالإدارية تستند   

،الـوظيفي اسـتفادة إداريـة   الأداءوبذلك تصبح الاستفادة من نتائج تقييم  ،داريةاتخاذ العديد من القرارات الإ    

.383-382:، صمرجع سابقسعاد نایف برنوطي، -)1(
.383:، صسابقالمرجع ال-)2(
.384-383:، صبقالمرجع السا-)3(
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رات و القـرا   ،و إمكانية الحصول على تدريب للعامـل       ،الترقية :و يلاحظ أن أكثر الاستخدامات شيوعا هي      

.)1(وقرارات النقل،وقرارات إنهاء الخدمة،المتعلقة بالرواتب

II-1-2-أغراض التوجيه و الإرشاد:

جوانـب   أوهو معرفته بجوانـب التفـوق        ،من الوسائل الهامة لحث العامل على تحسين مستوى أدائه        

كل عامل فـي  أداءقييم و ترتبط هذه الأغراض بوظيفة الرقابة فت    ،لى و يتغلب على الثانية    والضعف ليقوي الأ  

قـرارات الإداريـة    اليمكنهم من  اتخاذ العديد من        ،الرؤساء و المديرين   إلىم التغذية المرتدة    تقديالمؤسسة و   

و الوظـائف الإداريـة     ،على جميـع المـستويات     دارةأداة رقابية للإ   ،الأداءيعتبر نظام تقييم     ،لهذا ،اللازمة

و يحتم هذا الغرض إجراء مناقـشة  .)2(الاتجاه السليم مستقبلاساره في مما يمكن العامل من تعديل م      ،المختلفة

الأداء، فذلك يساعد لتـذكير كـل مـن الـرئيس المباشـر      لنتائج التقييم و التركيز خلالها على حل مشكلات      

ك يحمل  و المرؤوس، أن الغرض الرئيسي لتقييم الأداء هو تحسين الأداء، و عندما  تتم بالشكل الصحيح، فذل                

. )3(رسالة مفادها أن الرئيس و المرؤوس يمكن أن يعملا سوية لإنجاز الأهداف المشتركة

II-1-3-أغراض البحث العلمي:

لأغراض البحث العلمي على الجوانب الإحصائية أكثر مـن الجوانـب            الأداءتركز استخدامات بيانات    

ن استخدامها بغـرض إجـراء المزيـد مـن          يمك ،و تتضمن في الغالب كميات كبيرة من البيانات        ،الشخصية

رسم الخطط المستقبلية للمـوارد البـشرية لهـذه    إلىهدفو التي ت،الدراسات و البحوث التطويرية للمؤسسة  

و الدراسـات الخاصـة بالتكلفـة        ،و تقييم البرامج التدريبيـة     ،التنبؤ :ستخداماتهذه الا و من أهم     .المؤسسة

.)4(و العائد على التعيين

II-1-4-الأغراض التحفيزية:

ية و تحـسين  نتاجلإو يستفاد منها في بث روح المنافسة بين العاملين لزيادة ا       الأداءتستخدم بيانات تقييم    

و ذلك من خلال انتهاج سياسة فعالـة لـنظم   ،و بث روح الإبداع و التطوير،سانيةلإناالسلوكيات و العلاقات  

الوظيفي ببعض المكافـآت الماديـة     الأداءتقوم المؤسسة بربط نتائج تقييم      فعندما   ،الحوافز الإيجابية و السلبية   

عتباإفب ،عملية ذات أهمية بالغة لدى الرئيس و المرؤوسين على حد سواء           الأداءتجعل  من تقييم      ،و المعنوية 

مؤسـسات  الموارد البـشرية فـي ال      إدارةمرتبطة بإحدى أهم وظائف      الأداءهذا الأسلوب  تكون نتائج تقييم       

مما يدفع العـاملين لتقـديم     ،و هي السعي باستمرار  لتحفيز العاملين و خلق روح التنافس فيما بينهم             ،الحديثة

.)5(النهوض بمستوى الخدمة العامة في هذه المؤسسة إلىو هذا يؤدي ،أفضل ما لديهم

يزها على أحدها   و قد يؤثر ترك    ،أكثر من الأغراض السابقة    أوقد تركز بعض المؤسسات على غرض       

أما إذا   .)*(الاكتفاء بتقييم بسيط     نفإذا كان مجرد عملية روتينية بدون عواقب تذكر يمك         ،في شكل نظام التقييم   

، دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول  على درجة مجالات استخدام تقویم الأداء الوظیفي في الأجھزة الأمنیةسامي بن عبد الرحمان السویلم، -)1(
،  10/04/2006، 31:، ص2003: الماجستیر في العلوم الإداریة، أكادیمیة نایف للعلوم الأمنیة، الریاض

http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch/Masters/year1/part3/ad48.htm
.33-32:، ص2004: ، منشأة المعارف، الإسكندریةقییم أداء الموظفینالاتجاھات الحدیثة لقیاس و تأحمد أبو السعود محمد، -)2(

(3) - Robert Bacal, Op.Cit., P.123.
، معھد الإدارة العامة، الأسالیب و النظریة و التطبیقات: قیاس أداء العملربحي محمد الحسن، : فرانك جي لاندي، جیمس أل فار، ترجمة-)4(

.291:، ص1987:الریاض
.32:، صمرجع سابقامي بن عبد الرحمان السویلم، س-)5(
.في ھذه الحالة، قد یكون من الأفضل التخلي عن النظام المطبق -)*(
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بل أن كل غرض يتطلب      ،فهذا يقتضي نظاما أكثر تفصيلا و دقة       ،أرادت المؤسسة استخدامه لأغراض أخرى    

،فهذا يتطلب أيضا تحديد كيـف يـستخدم        ،"السنوية ةوالعلامنح  " فإذا كان الغرض هو      ،خصائص خاصة به  

،و لا تحجب إلا عن من صدر منه تقصير فاضـح           ،واحدة للجميع و منحها عملية روتينية      ةوالعلافإذا كانت   

.فيمكن الاكتفاء بنظام بسيط يركز على التقصير

لتحديد مبلغ المكافـأة الـسنوية   و يستخدم النظام ،الأداءأما إذا كانت مبالغ المكافآت السنوية مرتبطة بمستوى         

باطلاع العامل على خلاصـة تقيمـه         يقوم فيه المشرف   ،نظام تقييم مكشوف  هذا وجود   يتطلب   ،التي يستحقها 

يـستحقها مـن حـصل      كما يتطلب  إعداد جدول بالنتائج الممكنة و المكافآت التـي           ،و أسبابه و يقنعه بذلك    

.)1(عليها

بإخبار  ،ومات للعاملين عن أدائهم فإن ذلك يؤكد أهمية الخطوة الخاصة         و إذا كان الغرض هو تقديم معل      

كأن تكون معلومات التقيـيم و معـايير   ،الأداءو قد يؤثر في  تصميم شكل نموج تقييم    ،العاملين بنتائج التقييم  

المباشـر  و ذلك بواسطة الـرئيس     ،العاملين محل التقييم   إلىشكل يسهل توضيحها و توصيلها      بالتقييم مكتوبة   

المرؤوسـين و ذلـك   أداءأما إذا كان غرض التقييم هو معرفة جوانب الضعف فـي           ،الذي قام بعملية التقييم   

أداءلا بد أن تركز على مهـارات يجـب توافرهـا فـي             ،الأداءلتحديد احتياجاتهم من التدريب فإن معايير       

تقـديم  (يير الأداء على الغرضين الأخيرين هذا و يفضل أن تركز نظم تقييم الأداء في إطار تس  .)2(المرؤوسين

). المعلومات، و معرفة جوانب الضعف

II-2-العوامل الخاضعة للتقييم(معناصر التقيي(:

Appraisal(العنصر الثاني في أي نظام، و الخطوة التالية في تصميمه، هي تحديد عوامل التقييم 

Factors ( محددة الخاضعة للتقييمالعوامل الأوالذي يتم تقييمه، الأداءأي.

فإن البعض يعتبر هذه الخطوة أصعب المشكلات التـي          ،ظاهرة معقدة تتألف من أبعاد عديدة      الأداءو بما أن    

.الأداءيواجهها المديرون، عند تصميم نظام لتقييم 

تكـون ذات صـلة   أنو يجب ،تحدد العناصر الخاضعة للتقييم في ضوء طبيعة الوظائف في المؤسسة         

و النظام السليم يتطلب تحديد الأبعاد المهمة فـي سـلوك   ،و كذلك السلوك الوظيفي الذي تحتاجه المؤسسة بها

.)3(الفرد باعتبارها عناصر مهمة يقيم على أساسهانتائجو

.أدناه) 1-3(يمكن أن تكون محصلة هذه العملية قائمة كما في الشكل 

نوعه و المواظبة، فـي حـين   ،بسيطة هي كم الإنتاجفقد تكتفي مؤسسة تجارية صغيرة بثلاث عناصر    

كبر من العناصر، خاصة إذا تضمنت أغراض التقييم تحديـد أغـراض            أ، الاهتمام بعدد    كبيرةتحتاج مؤسسة   

كبـر، سـيجعل    أرالمكافآت السنوية و التشجيعية  التي يحصل عليها كل عامل، و كلما كان عدد هذه العناص               

.في نموذج التقييمذكرتبعاد التي لاالأون ليهمعادة ما د، لأنهم العاملين يهتمون بكل الأبعا

.385:، صمرجع سابقسعاد نایف برنوطي، -)1(
.291:، صإدارة الموارد البشریة، مرجع سابقأحمد ماھر، -)2(
.174: ، صمرجع سابقر الصباغ، محمود مرسي؛ زھی: ماریون أي ھاینز، ترجمة–)3(
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نموذج لتقييم الأداء): 1- 3(شكل 

:و يشمل: نتاجلإالعمل و ا-1
.نتاجلإنوعية ا-بنتاجلإكم ا- أ

.الإلمام و الإتقان-د.السرعة-ج

:و تشمل:المواظبة-2
. الغيابات المفاجئة-قات الرسمية                  بوالالتزام بالدوام و الأ- أ

:و تشمل :و العلاقاتالتعاون-3
.العلاقة مع الرؤساء-الزملاء                                 بعمالتعاون- أ

لعلاقة مع الزبائن و الجمهور ا-ج

:و تشمل:القدرات العقلية-4
. القدرة على التعلم وتطوير الذات- ب.الذكاء–أ 
.القدرات الإبداعية- د.                          القدرة على حل المشكلات-ج

:وتشمل:الاستعدادات النفسيةالسمات الشخصية و -5
.طريقة التصرف في المواقف  الصعبة-ب.حرصلالجدية و ا- أ

.الاستعداد لتحمل المسؤولية- دغير و التكيف               تالقدرة على ال-ج
.386: ص،مرجع سابق،سعاد نائف برنوطي:المصدر

40نتـاج لإكأن يعطى العمل و ا     ،زان و درجات لهذه العناصر    أوإعطاء   إلىكذلك قد تحتاج المؤسسة     

و الـسمات  ،نقطـة 15القدرات العقليـة     ،نقطة 20و العلاقات    التعاون،نقاط 10و الدوام    المواظبةنقطة و   

و لكن إذا كان للمؤسسة      ،ة لكل العاملين  كذلك قد تكون قائمة العناصر واحد      ،نقطة 15و الاستعدادات النفسية    

فمثلا، قد يقرر بنك ما اعتماد نظامين        ،آخر إلىغالبا ما تختلف قائمة العناصر من نظام         ،الأداءنظامين لتقييم   

غالبا ما يتضمن    ،في هذه الحالة   ،الإداريين و نظاما آخر لتقييم غير الإداريين       الأداءنظاما لتقييم    ،الأداءلتقييم  

فقد يؤكد نظام تقييم الإداريين على العلاقات و المبادرة فيما يركز تقيـيم              :ام قائمة العناصر الخاصة به    كل نظ 

و تحدد عناصر التقييم نوعية البيانات التـي ستـستخدم   .)1(و النوعية و المواظبة نتاجلإغير الإداريين على ا 

.في التقييم، إن كانت بيانات موضوعية أو ذاتية

II-3-لتقييمالوباختيار أس:

فرد ما ليقول بأنه كان      أداءتحديد الكيفية التي سيحكم بها على       يلزمه  ،حتى يقوم المشرف بعملية التقييم    

بمقارنـة  أو،)تقيـيم مطلـق  (و أن يحدد هل يفعل ذلك بالحكم عليه في ضوء ما قام به هو     ،ضعيفا أوجيدا

.)تقييم نسبي(سلوكه مع الآخرين 

 ـأوأهـداف تقارن نتائج الفرد بالتوقعات الموضوعة في بداية السنة سواء كانـت  لى  وففي الحالة الأ   دلات مع
.سلوكأوالأداء

:تساعد هذه المقارنة في مجالينوو في الحالة الثانية يقارن بين العاملين الذين يؤدون عملا متشابها

قد لا تكـون خبـرات   أو،م كمعيارعامل ليس هناك مقياس مطلق يمكن أن يستخد   أداءعند تقييم   :أولا -

بها يؤدي   ية التي كيفالالاهتمام ب  يكون من الأفضل له   لذلك قد    ،لمشرف و قدراته قابلة للتطبيق في هذه الحالة       ا

.، و مقارنتها مع الفرد الخاضع للتقييمخاصة الجيدون منهم،الآخرون العمل

.387:، صالمرجع السابق-)1(
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عليـه أن  ،الفـصل أوالنقـل  أوقد يرشح للترقية عند النظر في أي من العاملين في المجموعة        :ثانيا-

.)1(التوصية الملائمة بهذا الشأن إلىيقارن بينهم للوصول 

.و بسبب التعدد في أساليب التقييم و تنوع أدواته خصصنا لها عنصراً مستقلا في هذا المبحث

II-4-مواعيد التقييم:

لـى تتعلـق   والأ،و يطرح موعد التقييم قضيتين،مواعيد إجراء التقييم،الأداءيجب أن يحدد نظام تقييم    

.و الثانية تتعلق بالفترة الزمنية التي يحتفظ فيها بسجلات التقييم،الأداءبتكرار إجراء تقييم 

II-4-1-رارـالتك:

،شر ذلك في أغلب المؤسسات    تو ين  ،هو مرة كل سنة    ،الرسمي الأداءإن معدل التكرار الاعتيادي لتقيم      

.)2(و عدد نادر منها يتعدى المرتين سنويا ،ا يجري التقييم مرتين سنوياو عدد قليل منه

،لكن يجب أن يكون مرنا بالقـدر الكـافي  ،مرتبطا بجدول تخطيط التقييم  ،يجب أن يكون التكرار طبعا    

علـى سـبيل     ،الذين أعطوا عملا جديـدا     أوفالعاملون الذين عينوا حديثا      ،كي يستوعب أية مواقف استثنائية    

،و بعـد ذلـك سـنويا   ،ستة أشهر أوكل أربعة    :مثل ،مثال  يجب أن يقيم أدائهم على فترات زمنية قصيرة         ال

التقيـيم   تأجيـل فيمكن   .الانتهاءفي حالة وجود مشروع على وشك        مثلا ،الفترة الزمنية للتقييم  كذلك قد تمدد    

.)3(الشامل حتى ينتهي المشروع 

II-4-2-الاحتفاظ بتقارير التقييم:

بـدلا مـن تركيـز       السابق الأداءبشكل غير مناسب ب    رؤساءقد يتأثر ال   ،حالة توافر سجلات قديمة   في  

فقـط لـدى    بالسجلات لعـامين   الاحتفاظكمؤشر عام،    وينبغي. الحالي و النتائج الحالية    الأداءعلى  انتباههم  

–ة  يل في حلقة التقييم السنو    زايوهذا يعني أن هناك دائما تقريرين في الملفات لأي عامل لا          ،رئيس المباشر ال

.)4(السابقة وآخر عن الفترةلآناالتي انتهت خلال الفترةالأداءتقرير يعكس 

II-5–الأطراف التي تجري التقييم:

:من بينها ما يأتيجهات متعددة،من خلالالتقييم عملية تم تيمكن أن 

II-5-1-نالرؤساء المباشري:

لتقليدية و السائدة في أغلب المؤسسات، و فيهـا يتـولى الـرئيس المباشـر              هذه الطريقة هي الطريقة ا    

مسؤولية تقييم أداء مرؤوسيه في العمل من خلال إشرافه عليهم و معرفته بجوانب الضعف و القـوة لـديهم،                   

مـن  %93الطريقة فإن بحثاً ميدانياً أجري في خمسين مدينة أمريكية أشار إلى أن و تأكيدا لسعة انتشار هذه      

و تلجـأ معظـم   . المجيبين قد أفادوا بأن عملية تقييم الأداء الوظيفي تقع ضمن مسؤوليات الـرئيس المباشـر        

الإدارات إلى تبني هذه الطريقة بحكم أنها سهلة التنفيذ، كما أنها تجنب الإدارة الإنخراط في تبني بـدائل قـد                    

يعاب على هذه الطريقة أنها قد لا توفر معلومـات  تسبب بعض الإشكاليات التي تعتقد أنها في غنى عنها، لكن  

هو الرئيس المباشـر     العامل، لأن من يقوم بعملية التقييم شخص واحد        أداءأكثر شمولاً و دقة في الحكم على        

.180-176:ص.، صمرجع سابقمحمود مرسي؛  زھیر الصباغ، : ماریو أي ھاینز، ترجمة-)1(
.292:، صسابق، إدارة الموارد البشریة، مرجعأحمد ماھر-)2(
.185:، صسابقمرجع محمود مرسي؛  زھیر الصباغ، : ماریو أي ھاینز، ترجمة-)3(
.185:، صسابقالمرجع ال-)4(
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لجنـة  أوبواسطة لجنـة التقيـيم    أوالأعلى بواسطة الرئيس في هذه الحالة    يراجع التقييم   ما  ةدعاو .)1(للعامل

.)2(شؤون العاملين

II-5-2-التقييم من قبل الزملاء:

يطلب في هذه الطريقة من مجموعة من العاملين المتساوين فـي الوظيفـة و المركـز الإداري الـذي          

ففي مجموعـات    .ثبت هذا المصدر من التقييم فاعليته في ظروف معينة        أقد  و. يشغلونه تقييم زميل آخر لهم    

،كونهم على احتكاك دائم بهـم ،في تقييم زملائهم من الرؤساء  ن أعضاء الفريق أجدر   إوفرق العمل المنظمة ف   

و بإمكانهم معرفة بعض النـواحي فـي        .الأداءفي   تظاملاناووالتشارك   ناوالتعكون العمل يفرض عليهم     و

لكن قد يتردد زملاء العمـل فـي تقيـيم    . السلوك لا يستطيع الرئيس المباشر معرفتها بالكامل أو الحكم عليها         

حـد  أفي التقييم بسبب درجة الصداقة قد يكون         حرافلاناو .لاعتبارات شخصية كالصداقة و المقارنة    رفاقهم  

المصدر بعض الحسنات في حال فرضت ظروف العمل احتكـاك لا            هذاإلا أن ل   ،هذا المصدر   ئاومسبرز  أ

العمـل   زمـلاء معرفة مدخلات معينـة مـن      إلىفي حال برزت الحاجة     و .المرؤوسيذكر بين الرئيس و   

.)3(رفاق يعملون معهم أداءدخلت في صلب عملية تقييم و

II-5-3-التقييم الذاتي:

تدمج نتائج هذا التقييم مع تقيـيم       و،تطلب أن يقوم الفرد بتقييم ذاته     ،مؤسسات ناضجة ل و ،هناك أنظمة 

سنة)Bandura(" اندوراب"رت هذه الفكرة من قبل    طو و و ذلك كشكل من أشكال المشاركة الإدارية       .رئيسه له 

كما أنهم يمتلكون كافة نواحي المعرفة عـن        ،فالأفراد يستطيعون الحكم على سلوكياتهم الخاصة     .)4(م1986

الميل للمبالغـة    –الدراسات  كما بينت العديد من    –المصدر   هذانه يؤخذ على    أإلا   .و محدداته ونتائجه   الأداء

:)5(رين رئيسييناعتباإلىلك ذمرجع و،في التقييمات

v؛الترقيةأومثل الزيادة في الراتب ،إمكانية الربط بين نتائج التقييم واتخاذ بعض القرارات الإدارية

v أو،الزملاء ناوتععدم   :عوامل خارجية مثل   إلىبإرجاعه  ،المتدني الأداءتبرير   إلىينسورؤمميل ال

.الخ.. .ضغوط العملأو،فسةكثافة المناأو،انخفاض جودة الموادأو،سوء الإشراف

أداءنه يتناسب أكثر مع النواحي الإرشادية والتطويرية التـي تحـسن مـن              أمن حسنات التقييم الذاتي     

ن التقييم الـذاتي نـافع   أ)Campbell & Lee(" لي"و " كامبل"ويرى ،داءالتقييمية للأهدافالأالأفراد وليس مع

و يقرب بين وجهتي نظر الطـرفين       ،النقاش بين الأفراد ورؤسائهم   ولتطوير الأفراد كونه يشجع على الحوار     

.)6(الأفرادأداءومخابئ ضعف ،خلال كشفه عن مكامن قوىمن 

، دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على علاقة النمط القیادي بأداء الأطباء في المستشفیات العسكریة و المدنیةناصر سعدي ضیف االله الغبیوي، -) 1(
،  10/04/2006، 71:، ص2003: ، الریاضشھادة الماجستیر في العلوم الإداریة، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة

http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch/Masters/year1/part3/ad43.htm
.296:، ص2003: ، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریةدارة الموارد البشریةإسعید أنور سلطان، محمد-)2(
.391:، صمرجع سابقحسن إبراھیم بلوط، -)3(

,1994:paris,organisation'les éditions d ,quelles méthodes choisir:Evaluation du personnel,leboyer-Claude Levy-)3(

P.166.
، الدار الجامعیة، المدخل لتحقیق المیزة التنافسیة لمنظمة القرن الحادي و العشرین: الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةجمال الدین محمد المرسي، –)5(

.446-445:، ص2003: الإسكندریة
.391-390:، صمرجع سابقحسن إبراھیم بلوط، -)6(
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II-5-4-التقييم من قبل المرؤوسين:

ات ذو،المواقـف الحرجـة    أوقد تفيد في تلـك المؤسـسات         و ،هي قيام المرؤوسين بتقييم الرؤساء    

والمهام الخاصة تتطلب قيـام المرؤوسـين   ،ت الجيش والشرطة و المستشفيات فبعض وحدا  ،الحساسية العالية 

ذلـك .)1(تجريبـي مازال يتم بـشكل  و،الرؤساء إلا أن ذلك يتم في النادر في المؤسسات الاقتصاديةبتقييم

قيـيم  بالتالي ت  بإمكانهمو،التي تواجه الرؤساء   الإدارةقادرين على اكتشاف بعض مشاكل     نباعتبار المرؤوسي 

مما يساعد على كبح جماح العقوبـة        ،في حال وفرت لهم المؤسسات الاستقلالية والثقة       بتجرؤهؤلاء المدراء   

لا ينـصح   و،ومن حسنات هذا المصدر هو كونه أداة تطويرية       ،التي قد يلوح بها الرؤساء بعد مرحلة التقييم       

.)2(المرؤوسون عند تقييمهم لرؤسائهمالأحكام التي يطلقهاتتاوتففي حال ،تقييميهباستخدامه كأداة 

II-5-5-التقييم من قبل مجموعة مقيمين:

الآخرين عـلاوة علـى الـرئيس المباشـر     الرؤساء ثلاثة إلى أربعة أعضاء من   وتعني وجود لجنة من     

و من فوائد تطبيق هذه الطريقة ما تـوفره مـن           . للعامل، و تكون مسؤولية التقييم من ضمن مهامها الرئيسية        

ية مصادر المعلومات، و ذلك عن طريق الحصول على بعضها من بقية الرؤساء الذين لهم علاقة بـأداء                  تعدد

، و من العامل المراد تقييمه ذاته، و كذا من زملائه، بحيث تؤدي هذه التعددية المذكورة إلى بناء قاعدة                   العامل

و أصلح، كما أنها تتجنب ما قد يحدث من         معلوماتية يمكن الإعتماد عليها في محاولة إتخاذ قرار تقييمي أسلم         

.)3(التحيز التقييمي الذي يحدث دائماً في الطريقة التقليدية من خلال خلق بيئة تفاعلية بين أعضاء اللجنة

II-5-6-لاءـالعم:

أين لا تتاح الفرصة عادة للرؤساء      ،خاصة في مجال الخدمات    الأداءالمصدر في تقييم     هذاتزداد أهمية   

الحالات يصبح العميل هو الشخص الـذي يـتمكن   هذهفي مثل  .لمرؤوسين لملاحظة سلوك الفرد   والزملاء وا 

.)4(من ملاحظة سلوك العامل والحكم على أدائه 

العاملين من خلال تقديم استقصاء لكل عميـل      أداءيمكن الاستناد على وجهات نظر العملاء في تقييم         و

الاتـصال بعينـة   أومعرفة مدى رضاهم عن الخدمة المقدمـة   من المطلوب منه الإجابة على بعض الأسئلة ل       

استخدام الاتـصال    إلىحيث قد يحتاج الأمر     ،يتمثل في ارتفاع تكلفته   ،المصدر هذاالعيب الأساسي في    .منهم

هو مـا يـستلزم وقتـا      و،متخصصينإجراء مقابلات مباشرة عن طريق باحثين        أوالهاتفي واستخدام البريد    
.)5(رتينتكلفة كبيو

II-5-7- 360الأداءتقييم:

بعض المؤسسات باستخدام مصدر يتـسم       ، بادرت الأداءسلبية للمصادر السابقة لتقييم     ال للحد من الآثار  

إمـداد  إلـى هدفنه  يإف،الأسلوبهذاكما هو واضح من اسم و.درجة 360و هو ما يطلق عليه       ،بالشمول

الرؤسـاء،  :الأفراد العاملين بالمؤسسة من كافة  الزوايـا    أداءت  بمعلومات دقيقة و شاملة عن مستويا      الإدارة

فرداً ممـن لهـم علاقـة        12، و عادة ما يبلغ عدد المقيمين        العامل نفسه  إلىبالإضافة   ،الزملاء ،المرؤوسين

.291:، صلبشریة، مرجع سابقإدارة الموارد اأحمد ماھر، -)1(
.392-391:، صمرجع سابقحسن إبراھیم بلوط، -)2(
، دوریة الإدارة العامة، المجلد الرابع و الثلاثون، العدد الثاني، معھد الإدارة البدائل-المعوقات-الطرق: تقییم الأداء الوظیفيأحمد بن حماد الحمود، -)3(

.329:، ص1994سبتمبر : العامة، الریاض
.446:صمرجع سابق،جمال الدین، محمد المرسي، -)4(
.81:، صمرجع سابقموسى عبد الناصر،-)5(
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أداءالأسلوب في كثير من المؤسسات يقتـصر علـى تقيـيم             هذاتطبيق   أنو رغم    .مباشرة بعمل المرؤوس  

نتـائج  الفئات الأخرى كما يظهر من       إلىنه يمكن أن يمتد     أإلا   ،ائف الإدارية بمستوياتها المختلفة   شاغلي الوظ 

من خلال استقصاء وجهه لمديري الموارد البشرية في كثير من المؤسسات           " سنجرريتشارد لب " دراسة قام بها    

،العليـا الإدارةفـي  %35ة يـستخدم بنـسب  360الأداءالدراسة أن أسلوب تقييم   هذهحيث بينت    ،الأمريكية

.)1(في المستويات الدنيا من التنظيم%11و،الوسطىالإدارةفي مستويات %37و 

أن يعود الحكم النهـائي للـرئيس      في الأخير   فينبغي،اف التي بإمكانها إجراء التقييم    طرمهما تعددت الأ  

ذاته من خلال مقابلـة التقيـيم،       لتقييم   لفرصةاالعامل  كما يجب أن يعطى      ،المباشر للأسباب التي سبق ذكرها    

.الاتجاه باعتبارها تقوم على الاتصال الدائم بين المشرف و العامـل           هذاترتكز على    ،الأداءن عملية تسيير    لأ

.ة العمليةموضوعيويمكن إشراك أطراف أخرى لزيادة 

II-6-إجراءات تنفيذ التقييم:

فيتم تقييم العامل من قبـل المـشرف         ،التقييم بسيطة روتينية   غالبا ما تكون الإجراءات الأساسية لتنفيذ     

إلا أن المؤسسات الناضجة تشترط حاليا أن يناقش المـشرف تقييمـه مـع               ،)سرية التقييم (بدون رأي للعامل    

.)2()التقييم يةلانع(فيوقع الاثنان التقييم ،العامل

II-7-تحليل النتائج و استخدامها:

فإذا كان التقييم ينفـذ لأغـراض البحـث          ،و أغراض النظام   أهدافتقييم في   تتحدد استخدامات نتائج ال   

ا كان الغرض من النظام هو تحديـد        ذأما إ  ،إلى أن يحين استخدامها   فالنتائج تحفظ في ملفات العاملين       ،العلمي

تقيـيم  لأية عملية   لا بد أن تكون النتيجة النهائية        هذهف ،غيرها أوالتدريب   أوالمكافئة     أوالاستحقاقات للترقية   
.)3(داءللأ

III- و أسس اختيارهاالأداءتقييم أساليب:

و . الوظيفي، بعضها يصلح في مواقف محددة و بعضها لا         الأداءتقييم  لتستخدم المؤسسات عدة أساليب     

.سنستعرض في هذا الجزء من البحث أهم أساليب تقييم الأداء، و أسس اختيارها

III-1-أساليب تقييم الأداء:

.أساليب التقييم النسبي و أساليب التقييم المطلق:سابقا فهناك نوعين من هذه الأساليبإليه أشرنا مثلما

III-1-1-أساليب التقييم النسبي:

مـن  الآخرين أداءالفرد ب  أداءتكليف القائم على التقييم بمقارنة       إلىعدة أساليب تستند    هذا النوع   يشمل  

إلـى ين ينتمون ترتيب الأفراد الذإلىلتوصل ل،الشامل للفرد الأداءدة  ستخدم عا تو   ،)المدخل المقارن (زملائه

 ـأسلوب الترتيب أسلوب الترتيب المبسط،   :و توجد على الأقل أربعة أساليب      ،واحدةمجموعة عمل    ،باوالمتن

.يع الإجباريو أسلوب التوزالمقارنة الزوجية

:المباشرأوأسلوب الترتيب المبسط -أ

.المؤسساتتستخدم بشكل مستمر في لازالتو ،الرسميةالأداءأقدم و أبسط أنظمة تقييم الطريقة هذهتعتبر 

.83-82:، صالمرجع السابق-)1(
.                                                    396: ، صمرجع سابقسعاد نایف برنوطي، -)2(
.397:، صالمرجع السابق-)3(



الممارسات العلمية لتسيير الأداء: الفصل الثالث

-146-

تفتـرض  و،الأضعفإلىالطريقة في القيام بترتيب العاملين بدءا من الأحسن     هذهترتكز عملية التقييم في     

ي الاعتبار أنـه قـد      فذأن تأخ دون   ،و من السهل تمييزها    ،العاملين أداءالطريقة أن هناك اختلافات بين       هذه

و يضيف البعض أن أحـد  ،إن لم تكن متشابهة   ،نفسها يملكون قدرات متقاربة    الإدارةيكون هناك عاملون في     

عند المقارنـة بـين   ممن المقيجهدا كبيرا طلبأنها تت هو   ،جه القصور الأساسية في طريقة الترتيب البسيط      أو

الطريقة بزيادة عدد الأفراد     هذهو تزداد صعوبة    .)1(بشكل دقيق مجموعة من العاملين في آن واحد و ترتيبهم         

و بزيادة عدد العاملين يـصبح       ،دا بالأخص في المؤسسات الصغيرة    يالأسلوب مف  هذافقد يكون    ،في المؤسسة 

، مما يجعل التقييم عرضـة    متوسط أداءا يقدمون   مبالأخص عند بدقة  بينهم   الأداءأكثر صعوبة تحديد فروقات     

.)2(الشخصيللتحيز 

:المتناوبأسلوب الترتيب -ب

لى تتعلق بوضـع أحـسن عامـل علـى رأس القائمـة      والمرحلة الأ،الأسلوب على مراحل  هذايطبق  

يـستمر المـشرف   ،مـن ثـم  .الشامل لكل عامـل الأداءعلى ومامبالاستناد ع ،و الأضعف في آخر القائمة    

 ـو هكذا يتم إدراجهـم       ،الأحسن و الأكثر ضعفا   ،من بين العاملين غير المختارين     ،بالاختيار علـى   باوبالتن

الطريقة مفيدة فـي الحـصول       هذهو تعتبر    .المتوسط في الأخير   الأداءذويو بالتالي يبقى العاملون      ،القائمة

لكنها لا تخلو مع ذلك مـن التحيـز          .)3(مجموعة أفراد يقومون بإنجاز نفس المهام        أداءعلى معلومات حول    

.الأخص عند تقييم الأفراد ذوي المستوى المتوسطالشخصي ب

:أسلوب المقارنة الزوجية-ج 

بحيث يقارن كل فرد مع آخر       ،الأضعف إلىالمقارنة الزوجية هي طريقة لترتيب العاملين من الأحسن         

،و في كل مرة يكون أحدهما متفوقـا يعطـى علامـة ايجابيـة    .)مقارنة بين فردين فقط   ( من أفراد الفريق    

.)4(العمليةهذهو يحدد ترتيب العامل بعدد العلامات الايجابية التي يحصل عليها أثناء 

. نه يؤخذ عليه تطلبه لوقت طويل نسبيا      أإلا   ،الأسلوب يتسم بالبساطة و السهولة     هذاعلى الرغم من أن     

(فعدد المقارنـات الزوجيـة    ،ع فيها نطاق الإشراف   خاصة في الحالات التي يتس    
2

)1( -nn حيـث ،n:  عـدد

عليـه جب  توي ،من العاملين  10فالرئيس الذي يشرف على      ،حجم هائل  إلىيصل بسرعة كبيرة    ) المرؤوسين

 ـ هـا سـوف    نبغي إجراؤ فإن عدد المقارنات التي ي     ،فردا 15ا كان عدد المجموعة     ذأما إ  ،مقارنة 45القيام ب

و الجـودة    ،ات في حالات تبني فلسفات تـصغير الحجـم        المقارن هذهو لنا أن نتصور عدد       ،105إلىيصل  

.اليةضاع الحوهو عليه في الأو التي بمقتضاها يتسع نطاق الإشراف ليصبح أضعاف ما،الشاملة

ين ذفإن أسلوب المقارنة الزوجية يعجز في الكشف عن الفروق الفردية بين الأشـخاص الـ              ،من ناحية أخرى  

هـذه أخيرا فإن    .توضح فقط مكان الفرد بالنسبة للآخرين في المجموعة       حيث أنها    ،يكونون في رتب متقاربة   

و لكنها تأخذ في اعتبارها السلوك ،الطريقة لا تأخذ بعين الاعتبار بعض الظواهر و الأبعاد المحددة للسلوك

.317-316:، صمرجع سابقبن حماد الحمود، أحمد -)1(
(2)-  Shimon  L.Dolan  ;  Tania  Saba  ,  Susan  E.Jackson  ;  Randall  S.Schuller  ,  la  gestion  des  ressources
humaines:tendances; enjeux et  pratiques actuelles ; 3 édition , Pearson éducation , Paris: 2002, P.268.

.268.P,.Ibid-)3(

(4) - Petit; Bélanger; Benabou ; Foucher; Bergeron, Question  stratégique et oppérationnelle des ressources  humaines,
Gaïtan morin éditeur , Québec: 1993, P.392.
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.)1(حيحتصأومعالجة إلىو من ثم فإنها تفشل في الكشف عن أنماط السلوك السلبية، و التي قد تحتاج ،الكلي

:أسلوب التوزيع الإجباري-د

الأفراد  أداءفي نهاية المطاف يتوزع      ،ضحأوأي بصورة    ،دفع الترتيب ليكون طبيعيا    إلىالأسلوب   هذاهدفي

الافتراض القائل بأن نسبة قليلة من الأفراد تحصل علـى الترتيـب الأفـضل،               إلىبالاستناد   ،توزيعا طبيعيا 

بينما باقي الأفراد يحصلون على الترتيـب الوسـطي          ،ل على الترتيب الأدنى   و نسب قليلة أخرى منهم تحص     

.عامل بطريقة التوزيع الإجباري50مثالا عن توزيع ) 2-3(و يوضح الشكل .)المعدل (
عامل بطريقة التوزيع الإجباري50مثال عن توزيع ): 2- 3(شكل 

P,itC.pO,olan et allD. LhimonS.269.:المصدر

العاملين فـي خمـس      أداءمن الواضح أن أسلوب التوزيع الإجباري قد صنف في المثال المقدم أعلاه             

الأسـلوب لا    هذاإلا أن    ،في وسط التوزيع   أوفي الأسفل    أومبدأ تجميع الأفراد في الأعلى       زاوتجو   ،مراتب

غير مقبول، حيـث     أداءفي حال أتى     أو،متميز أداءة العاملة ككل    المجموع أداءيمكن العمل به في حال أتى       

ؤدي إلى ظلـم العديـد مـن       يقدم مؤشراً غير واقعي عن طبيعة الأداء الحقيقي للعاملين، فقد           يأنه   يعاب عليه 

العاملين المجدين الذين لا يكون لديهم مكان في مجموعة ما، فيتم وضعهم في مجموعة أقل منها، أو تظهـر                    

في نتائج تقييم أدائهم بأنهم مميزون بـأداء جيـد أو ممتـاز،              العاملين الذين حصلوا على درجات قليلة     بعض  

.)2(و ذلك بسبب مقارنتهم بآخرين حصلوا على درجات أقل

III-1-2-أساليب التقييم المطلق:

،مـع الآخـرين   كل عامل بالمقارنـة      أداءتقييم   ،أساليب التقييم النسبي  طار  إفي   ا كان على الرئيس   ذإ

تنقسم هذه الأساليب   و   ،انطلاقا من معايير محددة مسبقا     ،كل فرد على حدى    أداءقدر  تقييم المطلق ت  أساليب ال ف

.، و الأساليب المرتكزة على النتائجالأساليب المرتكزة على السلوك: بدورها إلى نوعين

:الأساليب المرتكزة على السلوك-أ

ختيـار  الأحداث الجوهريـة، الإ   قائمة التدقيق،    لوصفي، التدرج البياني،  التقييم ا : هذه الأساليب ن بين   م

.و الملاحظة السلوكيةالتوقع السلوكيالإلزامي،

.416:، صمرجع سابقجمال الدین  محمد المرسي، -)1(
.70:، صجع سابقمرناصر سعدي ضیف االله الغبیوي، -)2(

التكرار

داء فوق    أداء متمیز     أداء غیر      أداء دون      أداء       أالأداءفئات 
مقبول        الوسط      وسطي        الوسط  

%10%20%40%20%10التوزیع
51020105لعاملین في كل فئةعدد ا



الممارسات العلمية لتسيير الأداء: الفصل الثالث

-148-

vالتقييم الوصفي:

داءمن المقـيم كتابـة وصـف لأ       ) الطريقة القصصية    أو،شائيلإنا،المقالي( يتطلب التقييم الوصفي    

عادة ما تقدم له توجيهات حول الموضـوعات التـي          .وذج معين من خلال نم  ) نقاط القوة و الضعف     ( العامل

،)الطـول و المحتـوى    ( الطريقة أنها تختلف من حيث الـشكل         هذهفي  و المشكلة الأساسية     ،يغطيها التقييم 

أيضا فان قدرة المقيم على الكتابة قـد تـؤثر   ،لك من الصعب مقارنة التقييم المقالي ببعضه البعض      و نتيجة لذ  

المهمـة   هـذه ين لا يمتلكون وقتا للقيام ب     الذ أوووا الكفاءات المحدودة في الكتابة      ذفالمشرفون  . )1(تقييمعلى ال 

.)2(قد يكون من الأفيد لهم اختيار طرق أخرى للتقييم،بنجاح

vطريقة التدرج البياني:

ليب و هـو مـن أكثـر الأسـا    ،ميزان القياس المتـدرج أو،كما يعرف أيضا بأسلوب رسم  الدرجات      

ذات درجات محددة    ،خلال سلسلة متصلة   من لكذو   ،الأفراد داءإذ يستخدم لتقييم خصائص عدة لأ      ،استخداما

–ضـعيف  :مثلا(فات تبدأ و تنتهي عادة بنقيضين      و لها ص   ،)5إلى1مثلا من   ( عدة مستويات    إلىو مقسمة   

ار درجة من درجات السلـسلة التـي        ة المطلوب تقييمها و اختي    يو ما على المقيم سوى قراءة الخاص       ،)ممتاز

المقيم على سلسلة التقييم و من       أداءم تحديد موقع    يعني بالتحديد أن بإمكان المقي     هذاو   ،الفرد أداءنطبق على   ت

علـى أن تجمـع النقـاط       ) نقاط لدرجة ممتاز، نقطة واحدة لدرجة ضعيف       5مثلا  (ثم اختيار نقاط للدرجات     

.)3(لكل فرد من الأفـراد الـذين خـضعوا للتقيـيم           أداءمجموع علامات    للحصول على  إلى ليصار ،عموديا

،لاتخاذ قـرارات إداريـة     اما يعني عدم الاعتماد عليه     ،تتسم بكثير من الذاتية    ايعاب على هذه الطريقة أنه    و  

،النزعة المركزيـة   وأالتشدد   أوالتساهل   أو،  الهالة من خلال تأثير   او تتمثل أهم مصادر الذاتية و التحيز فيه       

.)4(موضوعيةتفضيل مجموعة معينة على أساس صفات غير أو

vقائمة التدقيق:

من أبسط طرق التقييم، حيث يستخدم المقيم قائمـة بالـصفات            هيتعرف كذلك بالقوائم السلوكية، و      و  

و من بـين    ،  )5(عليهنطبق  على تلك التي ت   أو يؤشر   يختار  ما عليه إلا أن     الفرد على أساسها و      مالمطلوب تقيي 

.التعاونالمعرفة بالعمل، إحترام الأنظمة، عدم تضييع الوقت، المواظبة و : القائمةالصفات التي قد تحتويها

vطريقة الأحداث الجوهرية:

و هذه الطريقة تعد أكثر طرق تقييم الأداء إجهاداً للمقيم من حيث أنها تتطلب ملاحظة سلوك كل عامل                  

و يرى البعض أن هذه الطريقة هـي طريقـة   . يمكن أن يشير إلى نقاط الضعف و القوة لديه      و تسجيل كل ما     

لجمع المعلومات المستخدمة في عملية تقييم الأداء أكثر من كونها في حد ذاتها طريقة لتقييم الأداء، و تـشمل                   

عتماد عليه عنـد إجـراء      و الإ  -سلبية كانت أم إيجابية    –هذه الطريقة حفظ سجل بالسلوكيات الأدائية للعامل        

.)6(عملية التقييم

.218:، ص2004-2003: إدارة الموارد البشریةراویة حسن، -)1(
(2) - Shimon L.Dolan et all, Op.Cit, P.270.

.379:، صمرجع سابقحسن إبراھیم بلوط، -)3(
.503:، صمرجع سابقالعدیلي ناصر، -)4(

(5) - Petit et all ,Op. Cit., P.395.
.318:، صمرجع سابقحمود، أحمد بن حماد ال-)6(
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و يعاب على هذه الطريقة أنها قد لا تقدم صورة واضحة و وثيقة عن أداء العاملين طوال السنة، و إنما                    

أو نقطة قوة تظهر في فترة من الفترات فـي           ضعفتقوم على ما يحكم عليه المكلف بعملية التقييم بأنه نقطة           

.)1(مع أنه يجب ملاحظة السلوك بشكل عام و ليس لحالة خاصةأثناء العمل و ليس دائماً، 

و مـن ثـم تـصعب        ،حيث أنها طريقة وصفية    داء،صعوبة الترجمة الكمية للأ   كما يعاب على هذه الطريقة    

أنها تخلق شعورا لدى الأفراد بأن كل شيء يؤدونه سـوف يكـون             ، كما   العاملين المختلفين أداءالمقارنة بين   

و هو مـا  ،و أحيانا الإحباط في العمل    ،تقييم مما قد يولد لديهم الشعور بالضغوط و  التوتر         ،أوموضع تحليل   

.)2(يتهم كذلكإنتاجينعكس على سلوكياتهم و 

v الإلزاميالاختيارطريقة:

و يـتم توزيـع تلـك        ،العمـل  أداءتقوم هذه الطريقة على تجميع عدد كبير من العبارات التي تصف            

و ثنائيات كل منهـا تعبـر    ،كل منها تعبر عن ناحيتين من النواحي الطيبة في الشخص          ،تالعبارات في ثنائيا  

و يتم إعداد شفرة خاصة بتحديد العبارة التـي تعتبـر            ،عن ناحيتين من النواحي غير المرغوبة في الشخص       

بع تلك العبارات فـي   و يتم ط   ،القائم بعملية التقييم   و تلك الشفرة لا يعرفها المشرف      ،أكثر أهمية في كل ثنائية    

اثنـين و   ،اثنين تعبران عن النواحي الطيبة في الـشخص        ،ع عبارات بمنها تحتوي على أر    كل ،قوائم خاصة 

يجبر المقيم على إختيار عبارة واحدة من كل ثنائية يراهـا أكثـر             و   ،تعبران عن النواحي غير المرغوبة فيه     

.انطباقا على الشخص الخاضع للتقييم

من طرف مختص في التقييم في إدارة الموارد البـشرية  العبارات المختارة على الشفرة السرية       بمراجعة تلك 

عن طريق احتساب العبارات المختارة و التي تتفق مع العبـارات الـواردة فـي                ،يمكن تحديد قيمة الشخص   

.)3(صفإذا لم تتوافق معها لا تحسب لصالح الشخ،الشفرة فقط

لتلـك  يةاومسنتيجة تقييمية إلىيؤدي   ،تطوير نظام تقييمي موضوعي    إلىهذه الطريقة بالأساس   هدفت

نموذج تقييم  تلك المجموعات من الجمل الزوجية المستخدمة في      طورت   التي ،النتيجة التي توصلت لها اللجنة    

.)4(ملإلغاء التحيز التقييمي الذي قد يتعرض له المقيلةاوكمحو ذلك ،الوظيفيالأداء

و بالتالي لا يعرف     ،قيمتها أوزان الجمل   أوب هذه الطريقة تتلخص في أن المشرف لا يعلم          إلا أن عيو  

من اللازم إنشاء عبارات خاصة لكل وظيفة        لأن،كما أنها كذلك طريقة مكلفة     ،الأساس الذي يبني عليه التقييم    

كبيرة جـدا  الطريقةو تصبح تكاليف هذه،أخرىإلىآخر و من وظيفة      إلىو هذا يختلف من قسم       ،على حدة 

، كما يوحي اسـتعمال     إذا شمل التقييم عددا هائلا من الأفراد، و قد يستعمل الحاسب الإلكتروني لهذا الغرض             

،انحيازه الشخصي للمرؤوسـين    أوو تريد أن تتفادى تدخله       ،لا تثق بالرئيس المباشر    الإدارةأن   هذه الطريقة 

و بالتالي  ،ئيس و المرؤوس في التفاعل إيجابيا و مناقشة التقييم        تتجاهل دور الر  الطريقة   زد على ذلك أن هذه    

فهي تتجاهل النواحي التطويرية للعامل التي تعد الركيزة الأساسية لعملية تقييم الأداء الوظيفي و الذي يهـدف                 

.)5(إلى تطوير العامل و معالجة قصور أدائه

.414:، صمرجع سابقالعدیلي ناصر، -)1(
.426:، صمرجع سابقجمال الدین محمد المرسي، -)2(
.338-337: ، صإدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجیة، مرجع سابقعلي السلمي، -)3(
.320:، صمرجع سابقأحمد بن حماد الحمود، -)4(
.317-316:، صمرجع سابقلطان، محمد سعید أنور س-) 5(
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vمقياس التوقع السلوكي:

ختـصر  مو غالبا مـا يـشار إليهـا بال      " لى أساس الركائز السلوكية     التقدير ع " و تعرف أيضا بطريقة     

"BARS " )Behaviorally Anchored Rating Scals(.  م مـن قبـل   1963و قد تم تطوير هذا المقياس عـام

و تأخذ هـذه  .التقليل من عيوب بعض الطرق التقليديةهدفو هذا ب. )Smith & Kindal()1(" لاكند"و " سميث"

غيـر  ،ين الاعتبار العناصر الأساسية التي تتضمنها طريقتي التدرج البياني و الأحداث الجوهريـة    الطريقة بع 

و ليس صفات عامـة  ،سلوك مشتق من واقع العمل الفعليأولكل صفة BARSأنه يتم تحديد و تصميم أعمدة   

،ه المتوقع في واقـع العمـل      على سلوك  و يتم تقييم الفرد بناء     ،محددة مسبقا كما هو الحال في التدرج البياني       

.)2(العمل الأساسيةو على مدى امتلاكه للصفات التي تكون مرتبطة بمتطلبات 

مجموعة من  على تحليل الوظيفة، الذي ينتج عنه       ،مبني على أساس سلوكي    داءيعتمد تطوير مقياس للأ   

شـخاص اللـصيقين بالوظيفـة      و غير الفعال بأسـلوب الأ      ،البنود المحددة التي تصف النمط السلوكي الفعال      

.)3(أساس مقاييس تستخدم تلك البنودالأداء على و الآخرين الذين سيقومون بتقييم ) عاملين و مشرفين(

وهو يتـضمن الأسـئلة الخاصـة بعنـصر          ،جزء من ميزان تقدير سلوكي    ) 1(و يوضح الملحق رقم     

مه يطالب المدير بتأشير الجملة التي تنطبق على        عند استخدا  .لدى بائع عند تعامله مع الزبائن      "علاقات العمل "

.الموارد البشرية بتحديد القيمة الرقمية التي تقابل تلك الجملة لديهاإدارةثم تقوم ،العامل

و ذلك مـن  ،مقارنة بالطريقة السابقةزيد من اعتمادية تقييمات الرؤساء   أنها ت  ،و من مزايا هذه الطريقة    

تتمتـع بقبـول مـن       و،كذلك فإن هذه المقاييس من السهل اسـتخدامها        ،الأداءخلال التعريف الدقيق لأبعاد   

بالنسبة  الأداءذلك فإنها أدوات ممتازة للحصول على معلومات مرتدة عن           إلىإضافة   ،رؤساء و المرؤوسين  ال

مـاط  لأنن او أخيرا فإن هذه الأساليب تمكن من تحقيق الارتباط بـي  .للعاملين و بالتالي تفيد في تعديل السلوك      

.المؤسسةأهدافالسلوكية المحددة و القدرة على تحقيق 

.التنفيـذ  أوملموس سواء فـي التـصميم       أما نقاط الضعف فتكمن في ارتفاع تكلفتها و احتياجها لوقت           

عدم تمكن المشرفين و العاملين من التمييز بسهولة بين مقـاييس   إلىفقد أشارت نتائج بعض الدراسات       ،كذلك

.)4(السلوكي و مقاييس السمات الشخصيةالترتيب 

vمقاييس  الملاحظة السلوكية:

BOS ")Behavioral"بالمختـصر  إليهـا ويشار  Observation Scals(    لاتـام "واقترحـت مـن قبـل "

Latham(" ويكسلي"و  & wexley( الموجهـة للطريقـة   تقاداتلاناللتخفيف من لةاومحلك ذو،م1977عام

كـل درجـة    فمن جهة،   . تختلف عنها في جانبين رئيسيين     أنهاإلا،فهي نسخة معدلة عنها   . )BARS(السابقة  

تتألف من صفة سلوكية واحدة يمكن ملاحتها فعلا؛ و من جهة أخرى، على المقيم فقط أن يشير إلـى مـدى                     

وضـح الملحـق    وي .)5(خلال فترة التقييم  من طرف الشخص الخاضع للتقييم      مستوى إظهار السلوك     أوتكرار  

.في مصنعلدى عاملينمثالا عن مقياس الملاحظة السلوكية) 2(

.151:، صمرجع سابقسھیلة محمد عباس، الطبعة الأولى، -) 1(
.151:، صمرجع سابقموسى عبد الناصر، -) 2(
.398:، صمرجع سابقجعفر أبو القاسم أحمد، : أندرو دي سیزلاقي؛ مارك جي والاس، ترجمة–) 3(
.428:ص، مرجع سابقجمال الدین محمد المرسي، -)4(

.51-50.p. p ,Cit. Op,ery Lebo–vyaude Le Cl-)5(
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هـدا جنه يتطلب وقتا و     أإلا  ،ويحظي أسلوب الملاحظة السلوكية بنفس مزايا أسلوب الترتيب السلوكي        

معلومات كثيـرة قـد  إلىحاجته فيه تكمن يلإالموجهة تقاداتلاناكبر أوتبقى ،كبر من التركيز الاستراتيجي أ

يجـب  و .أكثـر  أوعبارة سلوكية    80فالمقياس قد يشمل    ،تذكرها أومام بها   قدرة المديرين على الإل    زاوتتج

.)1(سنةإلىأشهر السلوكيات في فترة قد تقع بين ستة تلكليهرؤوسمعلى القائم بالتقييم تذكر مدى إظهار 

:المرتكزة على النتائجساليب الأ-ب

الإدارةأسـلوب    :دافـر الأ أداءساسا على تقييم النتـائج النهائيـة فـي          ترتكز أ التي  الأساليب  بين  من  

.و المؤشرات المباشرةالأداءدلاتمع،هدافالأب

v هدافالأبالإدارةطريقة:

لعلاج  لةاوكمحنذكر فقط أنها أتت     و،الفصل هذال من   والطريقة في المبحث الأ    هذهإلىشرنا  أ سبق و 

الأخيرة على اختلافها تتـشابه      هذهف،الطرق التقليدية المستخدمة في التقييم     المشاكل والأخطاء التي تعاني منها    

ممثلة فـي  –الإدارةكما أنها تتفق في أن    ،)في فترة زمنية سابقة   ( العاملين في الماضي     أداءفي كونها تقيس    

أي دور في تحديـد  لا يكون لهؤلاءو،الفردأداءهي التي تضع المقاييس التي تقيم بها   -المديرين والمشرفين 

و توسـيع دورهـم     ،لعـاملين لالمستقبلي داءالأكطريقة لقياس    الأهدافب الإدارةالمقاييس من هنا جاءت      هذه

لـك  ذوبالمشاركة في تحديد الأهداف المستقبلية، و تكوين الإلتزام التنظيمي المطلوب لتحقيق هذه الأهـداف،   

دة يراد الوصول إليها بكمية وكيفية معينـة فـي فتـرات            فهي نتائج محد   ،تنصب على المستقبل   الأهدافلأن

.)2(معلومةزمنية 

بمراجعة الأهداف المحددة و تقدير مدى النجـاح أو الإخفـاق   و يتم التقييم في هذه الطريقة بكل بساطة      

:)3(لكن رغم سهولة التقييم و موضوعيته، فإن هذه الطريقة لا تخلو من العيوب، و من بينها. في تنفيذها

المحـددة   الأهـداف تختلف عن    ،ه الخاصة به  أهدافكون لكل منهم     الأفرادأداءلا تسمح بمقارنة مستوى     -

؛لباقي الأفراد

ائهم بها حتى يسهل علـيهم  لة إقناع رؤساومحو، بسيطةأهدافختيار على اتشجع الكثير من المرؤوسين  -
تحقيقها؛

؛المستويات الدنيا من التنظيمالأفراد فيأداءلا تصلح في بعض الأحيان لتقييم -

علـى  كبيرة من المرؤوسين والرؤسـاء   إداريةتتطلب مهارات    أنهاالطريقة   هذهفي  عيب   أهموقد يكون   -
.حد سواء

vالأداءمعدلات:

معدلات معينة بالمشاركة بين الرئيس و المرؤوس عند بداية فترة التقيـيم، و بوضـع هـذه     هنا توضع 

. على علم بالأهـداف النهائيـة و الفرعيـة للمؤسـسة          هن يجعل الرئيس مرؤوس   المعدلات المشتركة يجب أ   

و من المهم وضـع  .عن تحقيق النتائج النهائيةو بمجرد وضع معدلات أداء للوظيفة يعتبر المرؤوس مسؤولاً        

عتبر فكـرة   و ت . المعدلات بعناية، بحيث لا تكون صعبة جداً بدرجة تحول دون تحقيقها أو من السهولة بمكان              

.429: ، صمرجع سابقجمال الدین محمد المرسي، -) 1(
.75:، صمرجع سابقموسى عبد الناصر، -) 2(
.76:، صسابقالمرجع ال-) 3(
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. طيبة أن يتم تسجيل المعدلات كتابة حتى لا يطرح السؤال عما هو مطلوب من المرؤوس على وجـه الدقـة           

عدلات فالم. و في نهاية فترة التقييم، يلتقي الرئيس و المرؤوس مرة ثانية لمقارنة الأداء بالمعدلات الموضوعة              

.ت التي تتحقق بطريقة جيدة تتم المكافأة عنهاالتي تقيم على أنها هامة تعطى تقدير أكثر و المعدلا

، كمـا أن  تشكل فرصة محدودة لوجود التحيز أو التساهل من جانب المقيم     الطريقة كونها    هذهمن مزايا   

كمـا تـستخدم هـذه      . الشخصية و المظهر الخارجي لا يؤثران على الحكم، فالعامل المهم الوحيد هو النتائج            

و هـي تعطـي فكـرة    . صال مع وجود التفاهم المشترك بين الرئيس و المرؤوسالطريقة كوسيلة ممتازة للإت 

جيدة عن أدائهم في نهاية فترة التقييم، و تمكنهم من مراجعة أدائهم كلما أرادوا ذلك، حيث يـدركون ماهيـة                    

ملين على بدل   يحفز العا  "الاستثنائي"الأداءتحديد   أنإلىبالإضافة.)1(المستويات المتوقع منهم أن يصلوا إليها     

،تحتاج لوقت ومـال كبيـرين     ، فهي الأساسيةن عيوبها   أما ع .المتوسط الأداءويذخاصة   ،دهالمزيد من الج  

.الطريقة سلوكيات مهمة في الوظيفـة      هذهقد تهمل   كما   ،الأفرادبين   ناوالتعتوفر مناخ قائم على      إلىإضافة

.)2(عاملينتخلق جوا من التنافس غير المرغوب بين اليمكن أنو

vالمؤشرات المباشرة:

المرؤوسين انطلاقـا  أداءفهي تقيس    .الأداءقياس  في  يها خاصة طريقتها    تة عن سابق  بالمقار هذهتختلف  

و يمكن الحصول على المعلومات الخاصة بالأداء بطريقة مباشرة دون أن تمر بعملية              من مقاييس  موضوعية   

بقيـاس مـسير تقييم أداء فمثلا يمكن    .معدل الدوران  أوالغياب   ،يةلإنتاجكا ،من طرف الرئيس المباشر    تقييم

بالنسبة للوظائف التي لا تحتوي على أي مهام إدارية سيكون          و.غياب العاملين في مصلحته    أومعدل دوران   

حيث تتـضمن المقـاييس   .نوعيةأوالمقاييس يمكن أن تكون كمية ، هذهيةلإنتاجسب استعمال مقياس الأنمن ا 

أمـا  .الأجزاء التي تتضمن عيوبا في التصنيعأوعدد الوحدات ، أوي العملاءاوشكلمهملات،معدل ا :النوعية

الجديدة، و حجم   كمية الطلبات   ،  عدد الوحدات المنتجة في وقت محدد      :تتضمن مثلا فيمكن أن   المقاييس الكمية   

.)3(المبيعات

III-2-أفضل طريقة للتقييماختيار

جد محدود، و أغلب الآراء الموجودة تحث على ضرورة إظهـار الطريقـة             إن البحث في هذه المسألة      

حيـث  المختارة من بين الطرق السابقة، للأهداف التي تبتغي المؤسسة تحقيقها من وراء إدخال تقيـيم الأداء،              

:على أساس المعايير التاليةمن أساليب التقييم يمكن أن تقيم فعالية أسلوب معين 

سين على بلوغ مستويات عالية من الفعالية، التزويد بالتغذية المرتدة عن هذا            تحفيز المرؤو  :التطوير-

الأثر، و المساعدة على تخطيط الموارد البشرية و تطوير المسارات المهنية؛

إتخاذ القرارات المتعلقة بالترقية، الفصل من الخدمة، العقاب، الأجـر، و مـن ثـم إقامـة                  :التقييم-

لمصالح؛مقارنات بين المرؤوسين و ا

؛الاستخدامو تكلفة الإعداد، الإنشاء:الاقتصاد-

.37-36:، ص2004: بمیك، مصر، الطبعة الثالثة،نظم تقییم الأداءعبد الرحمان توفیق، : ، تحت إشراف"بمیك"خبراء مركز الخبرات المھنیة للإدارة –)1(
(2) - Shimon L.Dolan et all , Op. cit. , P .282.
(3) -  Ibid., P.282-283.
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المركزية، الزيادة في درجـة الثبـات   الحد من أثر الهالة، أخطاء التساهل، النزعة:تقليل الأخطـاء  -

و المصداقية؛

درجة السهولة التي يمكن أن يحصل بها الرؤساء علـى المعلومـات المفيـدة      :العلاقات بين الأفراد  -

؛الأداءاقشة فعالة لتقييم لإجراء من

سهولة الإعداد، و الإنشاء داخل المؤسسة؛:الانطلاق في التنفيذ-

و إقرار أسلوب التقييم من قبل المستعملين؛) ثبات، مصداقية، منفعة(إدراك :القبول-

.تقييما لمختلف أساليب تقييم الأداء وفقا للمعايير السابقة) 1-3(و يوضح الجدول 

ييم أساليب تقييم الأداءتق): 1- 3(جدول 

معايير التقييم

المقاربات
الإقتصادالتقييمالتطوير

تقليل 

الأخطاء

العلاقة بين 

الأفراد

الإنطلاق 

في التنفيذ

مستوى 

القبول

ضجضضممضالترتيب البسيط

ضجضجممضالترتيب المتناوب

ضجضضممضالمقارنة الزوجية

م 
قيي

الت
ب 

الي
أس

بي
نس

ال

ضججممجضالتوزيع الإجباري

ضضضضمضضالتقييم الوصفي

ضضضضمجضالتدرج البياني

مججججضجالأحداث الجوهرية

مجضججججقائمة التدقيق

ضجضمضجضالإختيار الإلزامي

مجمجضججمقياس التوقع السلوكي
وك

سل
 ال

لى
 ع

زة
رتك

لم
ب ا

الي
لأس

ا
ججمجضججالملاحظة السلوكية. م

ججججضممالإدارة بالأهداف

جمججضمجمعدلات الأداء

ة 
كز

رت
لم

ا

ئج
نتا

 ال
لى

ع

جمججممضالمؤشرات المباشرة

جيدة جدا إلى ممتازة: مقبولة إلى جيدة؛        م: ضعيفة؛          ج: ض: ملاحظة

p,.Ibid .293.:المصدر

أنه لا توجد طريقة مكتملة من كل النواحي، فأي طريقة و إن كانـت              ) 1-3(و يبدو من خلال الجدول      

. تتفوق على طرق أخرى في ناحية معينة، فهناك على الأقل طريقة تتفوق عليها في ناحية أو نواحي أخـرى                  

و الإعتماد على أكثر من طريقـة       لذلك يفضل العديد من الكتاب في الوقت الحاضر استخدام الطرق البسيطة            

مع إعطاء وزن أكبر للنتائج، و ذلك من أجل تحقيق عدالـة أكبـر فـي                ) السلوك و النتائج معا   (لتقييم الأداء   

.)1(التقييم

.135:، صمرجع سابقكامل بربر، –)1(
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، قد يؤدي إلى تدمير     )مفروض من الإدارة  (هزيل لتقييم الأداء   لكن هذا لا يعني أن العمل في ظل نظام        

:)1(يمكن تدارك الأمور بالأخذ بالمقترحات التاليةنظام تسيير الأداء ككل، بل

v    دائماً أن تسيير الأداء لا يعنـى بالنمـاذج، و إنمـا            و يوحي لمرؤوسيه    في اعتباره   أن يضع الرئيس

.في ذلكتهم القيام به، و كيف يسعه كمشرف، مساعدهمع منبالتوصل لفهم متبادل حول ما يتوق

v     ،ذلـك  . فيمكنه الإشارة إلى معرفته بأن النموذج أو النظام غير كامل          إذا كان يركز على الفهم المتبادل

أنهم يقومون بشيء مفيد، بينما يعلم الجميع أنـه          داقية يحصل عندما يتظاهر الرؤساء    أن الإضرار بالمص  

يحتاجه و  بل عليه أن يركز على ما     . لكن لا يجب أن يمعن في احتمالية كونها عديمة الفائدة         . ليس كذلك 

.كذلك إشراكهم في التوصل لكيفية جعلها مفيدة. لتطويره؛ و يجد الحلولأفراده

بالابتعاد قدر الإمكان عن العوامل التي تؤثر سـلبا علـى            ،كذلك و يمكن أن تتحول إلى طريقة مجدية      

.، و محاولة توفير الشروط الإيجابية لتفعيلهاو التي يكون مصدرها الرؤساءالتقييم

IV- ية تقييم الأداءفعالالعوامل المؤثرة في:

أنويمكن   ،المرجوة منه  للأهداف تحقيق التقييم  مدى ر على ثالعوامل التي يمكن أن تؤ    هناك العديد من  

أثناء حـديثنا  و رغم أننا أوضحنا بعض هذه العوامل بشكل غير مباشر           .ايجابي أوسلبي  إما بشكل   تؤثر عليه   

. ه العوامل بشكل مستقل، إلا أننا سنوضح أهم هذعن أساليب تقييم الأداء

IV-1-العوامل السلبية:

.في النظام المتبع من قبل المؤسسةأو،وجود مشكلات في الرؤساء المقيمينما لإالعوامل هذهوتعود 

IV-1-1-قممشكلات خاصة بالميني:

دارة فـي   الإ، أثر الحداثة، و التأثر بنية       التباين، التحيز الشخصي  : بالمقيمين من أهم المشكلات المتعلقة   

.استعمال نتائج التقييم

:نــايالتب-أ

 الفـردي  الأداءأحيانا الاختلاف المناسـب فـي        من العاملين  العاملين في مجموعة   أداءتقييم   برزلا ي،

إلـى فقد يـؤدي  ،المدىهذالم يتواجد إذا. واسعا الأداءمدى وعندما يكون حجم العمل كبيرا يتوقع أن يكون       

.الةتأثير الهأو،تساهلوأ، ميل نحو الوسطأو،وجود تشدد في التقييم

إلـى يميلـون   ، ف يتصف بعض الرؤساء القائمين بعملية التقييم بالتشدد في تقييم مرؤوسيهم          :التشدد –1أ

ا إذ،لـك ذإلـى فقد يلجا المشرف    ،هناك أسباب كثيرة لتشدد الرؤساء    و،قل مما يستحقون  إعطائهم تقديرات أ  

يعاقبه لأسباب تتعلـق  إذا كان يريد أن يضايق عاملا أوأو،ية ولا تعرض على المرؤوسينكانت التقارير سر 

.)2(بالضرورة بالعمل الذي يؤديه

لك ذو،معظم مرؤوسيهم تقديرات متوسطةأوقد يعطي بعض المشرفين جميع :الميل نحو الوسـط  –2أ

أو،تقـديرها  أوالفروق   هذهدم استطاعتهم اكتشاف    ع أو،لجهلهم بالفروق الفردية بين هؤلاء المرؤوسين      إما

.268-267:، صمرجع سابقموسى یونس، : روبرت باكال، ترجمة–)1(
.36: ، صمرجع سابق:موسى عبد الناصر-) 2(
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هم يغفلون أهمية تـشجيع     لأنأو،زيادة أجره  أويقفوا في طريق ترقيته      أو،أحدا" يظلموا" أنهم لا يريدون    لأن

هـم  لأنأو،في مجموعتهم بتمييز المجدين مـن الـضعفاء       " انقسام" إحداث  ولا يريدون    ،المنافسة بين الأفراد  

هـم لا يريـدون أن   لأنأو.الأقـسام هذهينقلوا من أقسامهم فيتركوا فجوة في      و ،قى الممتازون يخشون أن ير  

.)1(ضعفهما لم يقوموا بتدريبهم وعلاجذلوا لماأحتى لا يسالإدارة،يظهروا الضعفاء أمام 

الرؤسـاء قد يحدث بالأخص ليتفـادى      و،وهي من الأخطاء التي يكثر تكرارها      :اللين أوالتساهل   –3أ

وقد تنتج  ،عامليهم في المجموعة   داءن قصد في تقييمهم لأ    عفيغالي الرؤساء   ،مرؤوسيهم مع الدخول في جدل  

الرؤسـاء كما قد يلجا بعض     .)2(النوع من التطبيقات أية عواقب     هذاالحالة أكثر عندما لا تقابل المؤسسة        هذه

أن العاملين فـي قـسمه      دارةكان يريد أن يظـهر للإ     إذاأو،ا كانت التقارير ستناقش مع العاملين     إذللتساهل  

وقـد يعطـي   .أعطى مرؤوسيه تقديرات ضـعيفة إذا ا كان يخشى النقد من جانب رئيسه المباشر    إذأوأكفاء،  

نـه يقـوم بتـدريب      أدارةحتى يثبت للإ  ،لمرؤوسيه تقديرات حسنة وآخذة في الارتفاع بمرور الوقت       بعضهم  

.)3(متحسن باستمرارأداءتدريب يؤتي ثماره في صورة الأنو،هؤلاء المرؤوسين

.منحنيات توزيع تكراريةالأخطاء الثلاثة السابقة، في شكل ) 3–3(وضح الشكل يو

التساهل، النزعة المركزية، و الشدة في تقييم الأداء): 3–3(شكل 

.398.ص،مرجع سابقحمد،أجعفر أبو القاسم: ترجمةس،والا. مارك جي؛سيزلاقيدي. اندرو:المصدر

يقوم بإعطاء أغلب المرؤوسين درجات     ،مركزيةالنزعة  الذي تميزه ال   المشرفأن) 3-3(يبين الشكل 

يقـوم  ف،لتشددالرئيس المتصف با  أما   .متوسطة، و هو ما يجعل منحنى التوزيع التكراري عريضا في الوسط          

الجهة التي يحصل فيها العاملون علـى        إلىؤوسين درجات عالية، و يميل المنحنى       بإعطاء عدد قليل من المر    

الجهة التي يحـصل     إلىحيث يميل المنحنى    ،شرف المتصف بالتساهل  مو العكس بالنسبة لل    .درجات منخفضة 

.، و نسبة قليلة منهم فقط تحصل على درجات منخفضةعلى تقييمات عاليةفيها العاملون 

سلبي نـتج    أوتعميم انطباع ايجابي     إلىقيممرئيس الُ هو اتجاه ال   «ثر الهالة   أ:لهالة أو التعميم  ثر ا أ–4أ

،ة فـي التقيـيم    يعلى كل الجوانب المتبق   ) فقط بعض الجوانب   أو(الأداءعن ملاحظة جانب واحد من جوانب       

.10:، صمرجع سابقعبد الرحمان توفیق، : ، تحت اشراف"بمیك"خبراء مركز الخبرات المھنیة للإدارة -)1(
(2) - Shimon L.Dolan et all ,Op. Cit., P. 287.

.10:، صمرجع سابقعبد الرحمان توفیق، : ، تحت اشراف"بمیك"خبراء مركز الخبرات المھنیة للإدارة -)3(

التشددالنزعة المركزية     التساهل        

منخفضمتوسط             عـال         
تقييـــــــم الأداء

ـن
يـ

امل
الع

د 
ـد

ع
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الجانـب  هذاا الايجابي في تقييمهفيؤثردقة مواعيدها   و،كأن تتصف سكرتيرة ما بسرعة معالجتها للنصوص      

.)1(»الخ ...ناوالتع،المبادرة،ترتيب الملفات،على باقي الجوانب كاستقبال الزائرين

لا تقيـيم جميـع   أويتم أنوهو ،الهالةوباحثون آخرون اقتراحا لتقليل خطأ) 1954Guilford" (غيلفورد"قدم 

أوثم يعاد تقييمهم جميعا وفقا للخاصـية التاليـة          ،حددجانب م  أوالأفراد الخاضعين للتقييم وفقا لخاصية معينة       

قل من عمليـة تقيـيم شـخص    أهالة أخطإلىالإجراء سيؤدي هذان أوقد كان التنبؤ ب  . وهكذا،الجانب التالي 

ولكن الدراسـات   ،...وهكذا ،ثم تقييم الشخص التالي على كافة الأبعاد       ،الخصائص أومعين على كافة الأبعاد     

.)2(لم تكشف عن أية فروق بينهما،ن عمليتي التقييم هاتينالتي قارنت بي

:التحيز الشخصي-ب

وقـد  .بغض النظر عن النتائج الفعلية للعـاملين   ،الشخصي عند بعض المقيمين   قد تظهر صفة التمييز     

.العمـر  أوقد تكون تجاه الجـنس      كما  . سياسية أو،عرقية دينية، ،اجتماعية ،التحيز نفسية  هذاتكون بواعث   

لكبار السن من الممرضـات قياسـا    الأداءعلى اتجاه لتخفيض درجة تقييم      ،دلت بعض الدراسات والبحوث   و

تؤثر علاقات الـصداقة    و،كذلك على تقييم أدنى للرجل الأسود قياسا بالرجل الأبيض        و،بالأصغر سنا منهن  

.)3(بالتالي عدم موضوعيتهو،انحياز معد التقييمفي،الميولالعلاقات العائلية وو،والزمالة

:ةـر الحداثـثأ-ج 

فمثلا قـد يكـون      .الحالة بسبب التأثر الكبير للمقيم بالأحداث التي وقعت مؤخرا         هذهيحدث التحيز في    

،مهم) أداءانجاز   أو(أولكن يصدر عنه قبل أسبوع واحد من عملية التقييم خط          .العامل مثاليا خلال سنة    أداء

قد يكـون    ،بعكسه ؛الفرد هذايترك تأثيرا يزيد عن وزنه  الفعلي على تقييم المشرف ل          ) ازالإنجأو(الخطأ   هذا

.)4(ه نسيهلأنفيهمله المشرف ،الحدث المتميز حصل في بداية السنة

:التأثر بنية الإدارة في استعمال نتائج التقييم-د

الإدارةبناء على مـا تنـوي        ويقوم بتقييمهم ،مرؤوسيه داءالمشرف يبتعد عن التقييم الحقيقي لأ      أنأي  

ممـا  ،على ما يؤديه الفرد في ضوء متطلبات و واجبات العمل  الذي يشغله        هنا لا يكون التقييم بناء    ،القيام به 

أوتنوي استعمال نتائج التقييم لترقية بعض المرؤوسـين          الإدارةا كانت   إذف .يؤثر سلبا على كفاءة نظام التقييم     

مـن   أنفالرئيس يجـد     .يقدمون تقديرات مرتفعة لمرؤوسيهم    الخطأهذااء وفقا ل  فسنجد الرؤس  أجورهمزيادة  

ات وعلـى عـلا    الأخـرى الإراداتن في   وحصل العامل  ايدافع عن مصالح مرؤوسيه خصوصا إذ      أنواجبه  

تنوي استعمال نتائج التقييم لتصميم بـرامج        ةرادالإكانت   اإذ أما.مرتفعة نتيجة حصولهم على تقديرات عالية     

دارةتقديرات ضعيفة نسبيا لمرؤوسيهم حتى يظهـروا لـلإ    فقد يعطي الرؤساء  ،دريبية لتنمية قدرات العاملين   ت

تنـوي اسـتخدام     الإدارةكانت   اإذ .كما قد يعطي الرؤساء مرؤوسيهم تقديرات ممتازة       .حاجة هؤلاء للتدريب  

.)5(التقديرات في تقييم الرؤساء أنفسهمهذه

(1) - Petit et all ,Op. Cit., P.287
.222: ، صمرجع سابقربحي محمد الحسن، : فار، ترجمة.لاندي؛ جیمس ال.فرانك جي -)2(
.40:، صمرجع سابقسالم بن عبد الرحمن السویلم، –) 3(
.221:ص. مرجع سابقسعاد نائف برنوطي، –)4(
.40:، صمرجع سابقموسى عبد الناصر، -)5(
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VI-1-2-قييممشكلات أنظمة الت:

مـن  ،العـاملين  أداءتقييم   في النظام المتبع  ةهناك العديد من المشكلات التي ترتبط مباشرة بمدى كفاء        

:يأتيبينها ما

:عدم وضوح عناصر أو معايير التقييم-أ

الأداءالفعالية المتوخاة من تطبيـق أنظمـة تقيـيم           قيعتبر معضلة أساسية تقف عائقا يحول دون تحقي       

هذهوتتمثل  ،تمثل أبعادا أساسية تعوق فعالية تقييمية أفضل       راومحتتركز حول أربعة     عضلةالمهذه،الوظيفي

،ية العنـصر بجـوهر العمـل المطلـوب        قلالا ع  ،معضلة الاختلافات التفسيرية لنفس العنصر    :في راوالمح

.العناصر لجميع الفئات الوظيفيةهذهمسطرية تقييم العناصر وتوحيد 

ظـاهرة تقـديم     إلىيؤدي عدم وضوح العناصر التي يتم التقييم على أساسها          :لتفسيريةالاختلافات ا -1أ

اتالظاهرة تمامـا بتقـديم بعـض الـشروح         هذهيمكن إلغاء   و لا ،المقيمين تفسيرات مختلفة لنفس المعايير    

ية النظـر التفـسير   الشروح توفر نوعا من السيطرة على وجهـات          هذهن كانت   إ و،المفصلة لمعنى العنصر  
.المختلفة

مع شروحاتها حيث لا توجد معاني دقيقـة         ،حسن المظهر و ،الإبداع،المتوسط الأداء،الجيد الأداء:إن معايير 

حقيقـة مـرة وهـي       إلىالواقع قد يؤدي     هذا.شياء مختلفة تماما بين رئيس و رئيس      تعني أ  –العناصر   هذهل

م بدلا من أن تكون   دهعامل   الأداءتصبح عملية تقييم     أن إلىبما يؤدي   ،احتمال معاقبة المجد ومكافأة المقصر    

.)1(عامل بناء وإصلاح

حجر عثرة أمام فعاليـة  الأداء،ية العناصر المحددة في نموذج تقييم  لاقيقف عامل لا ع    :يةلاقاللاع –2أ

اء وزن غيـر    لك إما نتيجة إهمال عناصر أساسية في العمل وإعطـ         ذوقد يحدث    .الوظيفي الأداءأنظمة تقييم   

أو(العجـز  إلـى وهو ما يـؤدي إمـا   .الأداءو إما نتيجة تقييم عوامل لا تساهم في     ،ملائم لحوادث منفصلة  

:)2(و التلوث)النقص

،قل لها أزان  أويعطيأو) الوظيفة(العناصر الأساسية في العمل     ،يهمل التقييم الناقص   :العجز أو النقص  ·

الأداءلكـن تقيـيم   و،من واجبات مندوب المبيعاتمة الفواتير جزءكان تحصيل قسي ا  إذ :على سبيل المثال  

.التقييم ناقصاهذاعندئذ يصبح مثال ،مبني أساسا على حجم المبيعات فقط

هنـاك  . في التقيـيم النهـائي لـه   الأداءيحدث التلوث عندما تؤثر العوامل التي لا تساهم في          :وثـالتل·

يحـصل   ، حيـث  دة وهما المظهر الشخصي والتجانس مع طرف أخر       عنصران شائعان قد يلوثان التقييم عا     

رغم أن   ،أفضل من الآخرين   أداءعلى تقييم    ،الود في التعامل   أوالدين يمتازون بحسن المظهر      مرؤوسونال

.العاملأداءن العنصران قد لا يؤثران لا من بعيد ولا من قريب على هذا

التي تعتبر حجر   و،ذاتهالسلوك  " مسطريه"ة بعناصر التقييم    ضمن تلك المشكلات المتعلق   :المسطرية -3أ

-استخدام المسطرة ،ويقصد بمسطرية السلوك  ،عثرة حقيقية يقف أمام عملية القرب من الموضوعية المتوخاة        

حالـة  و هي. الوظيفيالأداءمم تحديده مسبقا كعنصر من عناصر تقيي ت في إعطاء قيمة لسلوك معين     -مجازا

بإعطاء قيمة رقميـة لمجموعـة      الأداء،المقيم باتخاذ قرارات متصلة في أثناء إجراء عملية تقييم          ينخرط فيها   

.325-324: ، صمرجع سابقاحمد بن حماد الحمود، -)1(
.182-181:، صمرجع سابقمحمود مرسي، زھیر الصباغ، : ھاینز؛ ترجمة.ماریون أي -)2(
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تلك القرارات الرقمية السريعة تفرض عليـه  .في وقت وجيز للغاية عادةالأداءلنموذج تقييم ةالعناصر المكون 

قد لا تكون الإجابـة علـى       ،لعنصر مثل حسن المظهر   ) 9(وقيمة  ) 10(يتساءل عن الفرق مثلا بين قيمة        أن

. )1(وعي تقييمي أفضلإلىالإشكاليات يمثل تحديا يدفع هذهلكن طرح مثل و،التساؤل يسيرةهذا

 ـإن توحيد عناصر التقييم لجميع الفئات الوظيفية يعتبر عائقا أساسيا يعـوق فاعليـة التق              :التوحيدية–4أ يم ي

بينما لا تكون له علاقة     ،وية بإحدى فئات الوظائف الدبلوماسية    فقد يكون لحسن المظهر علاقة ق     ،وجودة نتائجه 

.)2(بإحدى وظائف الفئات النوعية للهندسة الميكانيكيةالبتة

يمكن أن يقال حول تعميم طـرق التقيـيم علـى جميـع             ،ونفس الشيء الذي قيل حول توحيد عناصر التقييم       

لتقييم يتم تعميمها على جميـع الإدارات بغـض         فغالبا ما تستخدم بعض المؤسسات طريقة واحدة ل       ،الوظائف

نه من  أالدرجات لجميع الوظائف مع      أوفقد يتم استخدام طريقة الميزان      ،النظر عن طبيعة ومستوى الوظائف    

فتعميم طريقـة  ، العلياالإدارةلبعض الوظائف بخاصة وظائف الأهدافبالإدارةاستخدام طريقة    :سب مثلا لأنا

.)3(ف قد لا يحقق الكفاءة المطلوبة من العمليةواحدة على جميع الوظائ

:اتجاه بعض المؤسسات إلى السرية في التقارير-ب

:)4(كان هناك العديد ممن ينادي بسرية تقارير التقييم للسببين التالييناإذ

v       التقـدير مـن     لاندون أن يخشى ما يثيره إعـ      ،مبدأ السرية يكفل للرئيس الحرية في تقييم مرؤوسيه

والتي قد تؤثر في حـسن العلاقـات التـي يجـب أن تـسود بـين الرؤسـاء                 ،لدى المرؤوسين  حساسيات

؛والمرؤوسين

v الأداء،ي والتظلمات في قرارات الرؤساء فيما يتعلق بتقييم         اويزيد من الشك   الأداءمنتائج تقيي  لانأن إع

.سير العملفي حسن هذاوبالتالي سيؤثر،ومرؤوسيهمءإساءة العلاقة بين الرؤساإلىالأمر الذي يؤدي 

خطار أي عامل   إوالتي تنص على عدم      ،إلا أن المؤسسات التي تأخذ بنظام السرية المطلقة في التقارير         

 ـ-خطار نتائج التقرير لفئة من العـاملين  التي تعني إ  ،تأخذ بنظام السرية النسبية   وأ ،بنتيجة تقييمه  ادة مـا  ع

الأساسي من نظام التقييم وهو      هدفقد لا تحقق ال   -ن أدائهم تحسي هدفغير المرضي ب   الأداءتكون لأصحاب   

الأداءحيث أن السرية المطلقة لـن تـشعر العامـل صـاحب             . ين ككل و تطوير مستواهم    العامل أداءتحسين  

إلـى النـسبية  أوقد تؤدي السرية المطلقة   و،مما قد يجعله يستمر على أدائه السيئ      ،الضعيف بنواحي ضعفه  

كما أن بعض المؤسسات تأخذ بنظام      ،ه غير محسوس به   أداءن  أالمتميز لشعوره ب   الأداءحب  إحباط العامل صا  

النظام أن كثيـرا  هذايؤخذ على و،المطلقة ولكن لا يتم تبليغ العامل بنتيجة التقرير إلا في حالة طلبه           يةلانالع

.)5(من العاملين لا يطلبون النتيجة لأسباب كثيرة

.326-325:، صمرجع سابقاحمد بن حماد الحمود، -)1(
.326:، صالمرجع السابق-)2(
.37:، صمرجع سابقسالم عبد الرحمان السویلم، -)3(
.224: ، صمرجع سابقعمر وصفي عقیلي، -)4(
.38: ، صمرجع سابقسالم عبد الرحمان السویلم، -)5(



الممارسات العلمية لتسيير الأداء: الفصل الثالث

-159-

IV-2-يةالعوامل الايجاب:

في كل من    من عملية تقييم الأداء الوظيفي ترتبط بتوفير مجموعة من العناصر و الشروط            الاستفادةإن  

عمليـة تـسيير    لفعالية  ا  وهي عوامل تشكل أيضا أساس     .قييم ذاتها ممثلة في نماذج التقييم     و عملية الت   مينقيالم

.الأداء

IV-2-1-مالعوامل الخاصة بالمقي:

:يليامل فيماه العوذونوجز ه

:تدريب القائمين على التقييم-أ

بأهمية وكذلك الإيمان ،أسسها الفنية و،هاأهدافالفهم الكامل لعملية التقييم و     يجب أن يتوفر لدى الرئيس    

كذلك القضاء علـى    و،الفهم هذاويعتبر التدريب أحسن حل لتوفير       .العملية بالنسبة للعامل وللعمل كذلك     هذه

.)1(ت المتعلقة بالتقييمالعديد من المشكلا

:)2(احترامها في عملية التدريب على التقييم وهينبغيوهناك خمسة مراحل أساسية ي

v ؛المتوقعالأداءومستويات الأهدافتحديد

v؛هلمهامالعاململاحظة انجاز

v؛تسجيل الملاحظات

v ؛الوظيفيالأداءالقيام بتقييم

v مرؤوسينللمستمرة دة تمربتغذيةالإمداد.

:مشراك العاملين في عملية التقييإ-ب

بعد أن يطلـب مـن   ،لك أساسا عن طريق التقييم الذاتي     ذالعاملين في التقييم ويتم      راكيفضل أن يتم إش   

الجلسة الخاصة بإعطائهم المعلومات المرتـدة  أو،وضع درجات لأدائهم قبل عملية المقابلة      أوالعاملين ترتيب   

في تشخيص نقاط الضعف في أدائهـم بأنفـسهم وبموضـوعية وكـذلك       لك يشجع العاملين  ذإن  ،حول أدائهم 

الخطوات اللاحقة المتضمنة الكشف عن الحقائق حول        مما يسهل على الرئيس    ،العملية هذهيكسبهم الخبرة في    

بالأحـداث  حيث يذكر العامل رئيسه     و قد يؤدي إجراء مناقشة التقييم إلى التخفيف من أثر الحداثة،          . )3(الأداء

.ولكنه لن يذكره بالأحداث السلبية والأخطاء،جابية التي صدرت عنه في بداية السنةالاي

:مساندة ودعم الإدارة العليا-ج 

نه لا يتصور   أحيث  ،العليا من أهم العوامل المساعدة على نجاح عملية التقييم         الإدارةتعد مساعدة ودعم    

لابد أن يـصاحب    و،لسليم لمختلف مراحل التقييم   دون وجود التخطيط ا    الأداءاستمرار عملية تقييم     أونجاح  

.)4(العمليةهذهالعليا بتوفير كافة الإمكانيات المساعدة على نجاح الإدارةالتخطيط قيام هذا

(1) - Petit et all ,Op. Cit. , P.400.
(2) - Shimon L.Dolan et all ,Op. Cit. , P.289.

.157-156:،ص2003:ولى، دار وائل للنشر،عمان، الطبعة الأمدخل استراتیجي: إدارة الموارد البشریةسھیلة محمد عباس، -)3(
.36:، صمرجع سابقسامي عبد الرحمان السویلم، -)4(
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:بسجلات عن الأداءالاحتفاظ-د

  على تتبع أحداث السنة بأكملها، كما ورد في المبحث الثاني من هـذا الفـصل،               ر الرؤساء يجب أن يجب

.يفيد ذلك في التخفيف من حدة بعض الأخطاء كأثر الحداثةو 

IV-2-2-التقييمنظام العوامل الخاصة ب:

:يليالعوامل فيماهذهتنحصر أهم 

:سهولة استخدام نموذج أو تقرير التقييم-أ

وضـوحه لكـل مـن      و،المصمم سهولة استخدام النموذج    تصميم نموذج التقييم يجب أن يراعي     عند  

وكذلك مراعاة عنصر الزمن بحيث لا يـستلزم     ،غير اعتيادي عند استخدامه    هدج إلىتهحاجوعدم   ،يستخدمه

الـشروط عنـد     هذهعدم مراعاة مثل     إن .إنما يكون الوقت المطلوب لاعتماده معقولا ومناسبا      و،وقتا طويلا 

،ورة شـكلية  استخدامه بـص   أوإهماله   إلى،رؤساء تصميم النموذج قد يجبر مستخدمي النموذج من مدراء و        

التـأثير سـلبا     إلىيؤدي   بشكل،مستعدين لإضاعة وقت طويل في عملية التقييم      غير  هم بالتأكيد سيكونون    لأن

.)1(على أدائهم لواجباتهم الأخرى

:دقة المعايير المستخدمة في التقييم-ب

حددة ومعلنـة   ر التقييم وفقا لأسس عامة م     صاعنالوظيفي تحديد    الأداءمن المهم لكفالة موضوعية تقييم      

تتلاءم مع طبيعة العمـل  (قادرة على قياس العمل المراد قياسه     عناصرال هذهالحرص على أن تكون     مسبقا، و 

ين يجري تقيـيم  ذيفترض أن تكون ذات معنى للأشخاص الو،)المجموعة الوظيفية التي ينتمي إليها العامل أو

لذلك فهناك إتجـاه حـديث نحـو         .)2(اد والمؤسسة الأفر أهدافن تكون ذات صلة ب    أو) زان مناسبة أو(أدائهم  

.التقليل من استخدام الصفات موضوع التقييم مع توسيع و تعميم المعاني المستخدمة

:علانية نتائج التقييم-ج 

هـذه ن  أيطلع على آراء الآخرين وأحكامهم بـش      و ،نتائج عمله  ةعرفمالفردمن حق  يرى كثيرون أن  

لتشجيعه على الاستمرار في    ،ا في عمله يود أن يسمع كلمة مديح من رئيسه         ولا شك أن شخصا ممتاز    ،النتائج

لك يعتقـد  ذل.نجازاته وينظروا إليها بعين التقدير والاحترام   إوهو أيضا يود أن يتعرف الآخرون على        ،امتيازه

لإدارةالهـم آراءه وأراء      دمويق،كثير من الكتاب أن من واجب الرئيس أن يطلع مرؤوسيه على مدى تقدمهم            

كان الأخير يحتاج    إذا،ه أكثر أهمية  وتصبح مقابلة الرئيس مع مرؤوس     .على أدائهم  الإدارةفيهم وحكمه وحكم    

الإدارةأوالمجموعة   أوقصور من جانب المرؤوس      أووإذا كانت هناك نواحي ضعف      الأداء،تحسين في    إلى

.)3(الخ...نظام الاتصالاتأو

.380:، صمرجع سابقصالح عودة سعید، -)1(
36:، صمرجع سابقسامي عبد الرحمان السویلم، -)2(
.326:، صمرجع سابقمحمد سعید أنور سلطان، -)3(
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:خلاصـة

العاملين حولها،   التزامزيادة  ء إلى تحقيق فهم مشترك فيما يخص توقعات الأداء، و           يهدف تخطيط الأدا  

تدلاالكفاءات التقنية و السلوكية، مع ـ    : و تشمل توقعات الأداء   . أهداف المؤسسة ككل  و بالتالي ضمان تحقيق     

ل المـشاكل   ، و الأهـداف التـي تغطـي حـ         ذات النتائج قصيرة الأجل    الأداء التي تغطي الأعمال الروتينية    

الالتزام ببعض  و يتطلب وضع توقعات موضوعية      . أو النتائج متوسطة و طويلة الأجل      و التجديد في الوظيفة   

و لا يقتصر اجتماع التخطيط على تحديد هـذه  . الضوابط، سواء من ناحية المحتوى أو الطريقة التي تحدد بها     

و المساعدات التي قد يحتاجهـا بـالنظر     ة للعامل اتجاهها،    التوقعات، بل كذلك أولوياتها و الصلاحيات المخول      

يوقع عليها كـل مـن      " خطة عمل "و قد تكون نتيجة الاجتماع      . ةسابق لى المشكلات التي صادفها في فترات     إ

.الرئيس المباشر و المرؤوس

دم فـي أداء    المستمر للأداء توفير المعلومات التي يحتاجها الرؤساء حول التق        و التوجيه   تضمن المتابعة   

، و التعرف على أية مشكلات تعوق سيره، و يمكن أن يستخدم لهذا الغرض عدة               )تنفيذ توقعات الأداء  (العمل  

، و منها مـا     الفردية، الجماعية و التقارير المكتوبة     كالاجتماعاتأساليب، منها ما تتم بصفة رسمية و منظمة،         

كما . مل أو الإتصال بالعملاء الخارجيين منهم و الداخليين       تتصف بعدم الرسمية، كالتجول بين الأفراد أثناء الع       

مها في الوقـت المناسـب لأداء عملهـ        ونالمعلومات التي يحتاج  حصول المرؤوسين على    هذه العملية ضمن  ت

، أو مـا تعلـق منهـا        بالشكل المطلوب، سواء ما تعلق منها بتحيين توقعات الأداء لتلاءم الظروف المستجدة           

منحهم الفرصة لحل المشكلات و تحـسين الأداء، مـن   تكما . مالمرتدة المستمرة حول أداءهبمعلومات التغذية 

.خلال التواصل مع الرئيس المباشر

لتقييم الرسمي عـدة    ، فل لا يعنى الإمداد المستمر بالتغذية المرتدة حول الأداء التخلي عن التقييم السنوي           

و حتى يعمل نظام التقييم بالـشكل     . التحفيزية و البحثية   استخدامات أخرى غير التوجيه، كالأغراض الإدارية،     

الأهـداف  بالنظر إلـى  ،اختيار الأداة المناسبة للتقييمو يراعى المرغوب يجب أن تتناسق عناصره فيما بينها،  

الإسـتعانة  ،يفضل إن توفرت المهارة و الوقت الكـافيين والتي تبتغي المؤسسة إدخال تقييم الأداء من أجلها،   

و نتائج الأفراد فـي آن واحـد مـع          ) الكفاءات السلوكية ( ثر من طريقة في التقييم بالتركيز على سلوك         بأك

إعطاء وزن أكبر للنتائج، و مراعاة السهولة و الدقة في نماذج التقييم، و حث الرؤساء على مناقـشة نتـائج                     

.التقييم مع مرؤوسيهم

في كل مرحلة من مراحـل تـسيير الأداء،       و المطلوبة نكون قد تعرفنا على الممارسات العلمية       و بهذا   

و  ،من خلال الفصل الرابع من فـصول الدراسـة         تساؤلات الدراسة و بالتالي يمكن الإنتقال إلى الإجابة عن        

.بقسنطينةالذي يشكل دراسة ميدانية بمركب المجارف و الرافعات



:الفصـــل الرابع

تسيير الأداء الوظيفي بمركب

المجارف و الرافعات

vتمهيـد.

vالمنهجيالميداني و الإطار : المبحث الأول.

vبعض الوسائل المعتمدة في تسيير الأداء: المبحث الثاني

.المركبالوظيفي في

vفرضياتالنتائج البحث و اختباراستعراض: المبحث الثالث.

vخلاصـة.
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تسییر الأداء الوظیفي بمركب المجارف و الرافعات: الفصل الرابع

:دـتمهي

فـي الجزائـر،    اقتصاديةمواجهة للتحديات التي أملتها الظروف الحالية، أصبح لزاما على أي مؤسسة            

ا و خصوصا العمومية منها، مسايرة المؤسسات العالمية الرائدة في أسـاليبها و تطبيقاتهـا الإنتاجيـة و كـذ                  

الإدارية المعتمـدة   ن الأساليب   ، و من بي   استمرارهابهدف تحسين مستواها التنافسي و ضمان       و ذلك   الإدارية،  

نجد تسيير الأداء الوظيفي، الذي يعتمد نجاحه على مدى توفير الإدارة للوسـائل و المتطلبـات الـضرورية،               

الجزائريـة مـن     الاقتصاديةموقع المؤسسة   و لمعرفة . و كذا قيام الرؤساء بدورهم المطلوب في هذا المجال        

ذلك، ارتأينا إجراء دراسة ميدانية بمركب المجارف و الرافعات التابع للمؤسـسة الوطنيـة لعتـاد الأشـغال                  

، حيث كان السبب الرئيسي في اختيارنا لهذا المركب هو امتلاكه على الأقل لنظام شامل فـي تقيـيم            العمومية

.الأداء الوظيفي

الوسائل المسخرة من طرف المركب، من أجل        ، من جهة،  اكتشافإلى  من البحث   ا الفصل   و يهدف هذ  

، و من جهة أخرى البحث في مدى        القيام بالعملية بفعالية خاصة منها أدوات تقييم الأداء       مساعدة الرؤساء على    

تقيـيم   وجيه الأداء، و  ت متابعة و  ،الأداء عمليات تخطيط المتعلقة ب العلمية  ممارسات  م الرؤساء بمختلف ال   اهتما

عن طريق عرض   و ذلك   ،  ، و بالأخص في الفصل الثالث     بالشكل الذي تم توضيحه في الجانب النظري      الأداء  

.نتائج الإستبانتين التي وجهت إحداهما إلى فئة الرؤساء و الأخرى إلى فئة المرؤوسين
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المنهجيالميداني و الإطار :المبحث الأول
الإطار الميداني الذي أجريت به الدراسة مـن خـلال تقـديم مركـب المجـارف                المبحث  هذا   يناقش

 ـعتكما يناقش الإطار المنهجي للدراسة من خلال      . و الرافعات، و خصائص الموارد البشرية به       ين مجتمـع   ي

، ينـة البحـث   عينتها، و أهم خصائصها في ضوء المتغيرات الديموغرافية لأفـراد ع           اختيارالبحث، و كيفية    

ض أداة الدراسة التي استخدمت في جمع المعلومات و البيانات اللازمة للبحث مـن حيـث بنائهـا                  استعرو ا 

.الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل بيانات الدراسةبالإضافة إلى توضيح. و التأكد من صدقها

I-ب المجارف و الرافعاتتقديم المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية و مرك:

، ارتأينا أولاً تقديم المؤسسة الوطنية لعتاد الأشـغال العموميـة، لإبـراز    قبل تقديم المركب قيد الدراسة  

. مدى أهمية مركب المجارف و الرافعات كفرع من هذه المؤسسة الكبيرة

I-1-المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية:

I-1-1-إنشاء المؤسسة:

الـصادر فـي   06¤83بموجب المرسوم  (ENMTP)مؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية      أنشأت ال 

، (SONACOME)، على أثر إعادة هيكلـة الـشركة الوطنيـة للـصناعات الميكانيكيـة          1983الفاتح جانفي   

 ـطرأ تغيير على شكلها ا1999اية من سنة بد.(S.N.METAL )و الشركة الوطنية للحديد و الصلب ني، نوالق

:ـمقدر ب  اجتماعيمستقلة برأسمال    (SPA)إلى شركة مساهمة  (EPE)اقتصاديةمؤسسة عمومية    فتحولت من 

وفـي  . (holding.HOMELEC)لتصبح فرعا من الشركة القابضة للميكانيك و الإلكترونيـك         مليار دينار،  2.2

التـابع للـشركة القابـضة      (M.R.T.P)" عتاد النقل والأشغال العمومية   "أصبحت تنتمي إلى فرع      2004سنة  

ينحـصر النـشاط الحـالي    . (SGP EQUIPAG)" شركة تسيير المساهمات التجهيزات الصناعية و الزراعية"

 ـللمؤسسة على إنتاج و تسويق عتاد الحفر، الرفع، التفريغ، الرص، و كذا عتاد ال     المـضغوط و إعـداد   ءواه

.إضافة إلى آلات أخرى،الخرسانة

I-1-2-سسةوحدات المؤ:

تـسع وحـدات   ) 9(يشرف على و هو ،لمؤسسة بالمنطقة الصناعية عين اسمارة  المقر الاجتماعي ل  يقع  

.وحدات تجارية، و وحدة واحدة خدمية4أربعة منها إنتاجية، 

: الوحدات الإنتاجية-أ

الـوطني و حتـى     تضم المؤسسة أربع وحدات إنتاجية، تمتلك قدرات تعد من الأهم علـى المـستوى               

ي، تختص كل منها في إنتاج تشكيلة معينة من عتاد الأشغال العمومية، و هي كما يوضـحها الـشكل                  الإفريق

:يتتمثل ف)4-1(

يقع المركب بالمنطقة الصناعية عـين اسـمارة، يتربـع    :)CPG(مركب المجارف و الرافعات  -1أ

بدأ هـذا المركـب فـي    . ةكمساحة مغطا 2م140.000منها  ،2م550.000ـعلى مساحة إجمالية تقدر ب    

:  آلة سنويا، تتوزع بين المنتجات التالية1000، و تقدر طاقة الإنتاج بحوالي 1980الإنتاج سنة 
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وحدات المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية): 1- 4(شكل 

.2007المؤسسة سنة على تنظيم اعتمادامن إعداد الطالب، :المصدر

v ؛9210مجرفة على عجلات

v ؛9411مجرفة على سلاسل

v ؛1025رافعة ذات ذراع متداخل

v ؛1030رافعة ذات ذراع متداخل

v ؛1040رافعة ذات ذراع متداخل

v ؛2320عربة تحميل على عجلات

v عربة تحميل على عجلاتL ؛564

vافة رج)ادةمه (Bulldozer 3421؛

v ؛4120مجرفة مزدوجة

vة نوع مسو2421ي.

:)CCA(ات بعين السمارةمركب المضاغط و الراص-2أ

ـيقع هذا المركب أيضا بالمنطقة الصناعية عين اسمارة، و يتربع علـى مـساحة إجماليـة تقـدر بـ              

، و تقدر   1986منها مساحة مغطاة، انطلق هذا المركب في الإنتاج بداية من سنة             2م55.000،  2م260.000

ويشمل إنتاج هذا المركب     .ةآلة سنويا، موزعة بالتساوي بين ضاغطة و راص        4000تاجية بحوالي   طاقته الإن 

:المنتجات التالية

v ضاغطة متحركةD45؛

الاجتماعيالمقر 

وحدة المنطقة

الوحدات الإنتاجيةالوحدات الخدمیة

مركب المجارف 

(CPG)والرافعات

الوحدات التجارية

وحدة الرافعات ببجاية 
(UGB)

وحدة عتاد الخرسانة 

(UMBH)بالحراش 

المضاغط مركب 

(CCA)والراصات 

وحدة التوزيع و الصيانة 

(UMD Oran)وهران 

وحدة التوزيع و الصيانة 

(UMD Annaba)عنابة 

توزيع و الصيانة وحدة ال

(UMD Alger)الجزائر 

وحدة التوزيع و الصيانة عين 

(UMD Ain Smara)اسمارة 
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v ضاغطة متحركةD71؛

v ضاغطة متحركةD103؛

v ضاغطة ثابتةE28؛

v ضاغطة ثابتةE92؛

v ةراصSP24؛

v ةراصDA30؛

v ة مزدوجةراصSP54؛

v صفيحة مهتزةBP18؛

:)UMBH(عتاد الخرسانة بالحراشةوحد-3أ

، و تقـدر مـساحتها   1973فـي الإنتـاج سـنة       انطلقتتقع هذه الوحدة بالحراش بالجزائر العاصمة،       

 ـ   تقدر طاقتها الإنتاجيـة   . منها مساحة مغطاة   2م22359،  2م43926الإجمالية ب    آلـة سـنويا،     6000بـ

:يةو يتنوع إنتاجها بين الآلات التال

v 1000مكدسG؛

v 1300مكدسL؛

v خلاطة خرسانة ذات رافعة ميكانيكيةB440M؛

v قالب معدل يدويPM؛

v قالب نصف آليPA.

:)UGB(وحدة الرافعات ببجاية-4أ

ـ، تقدر مساحتها الإجمالية ب ـ    1973عملية الإنتاج سنة     تختص في إنتاج رافعات البنايات، انطلقت في      

آلة سنويا، تتـوزع بـين المنتجـات         690اقة إنتاجية قدرها    منها مساحة مغطاة، بط   2م71000،  2م83500

:التالية

v رافعة ذات تركيب سريعGMR ؛14/04

v رافعة ذات تركيب سريعGMR ؛18/05

v رافعة ذات تركيب سريعGMR ؛20/10

v رافعة ذات تركيب سريع GMR ؛45/175

v رافعة دوارةGAT 55/15.

إنتاجها تراخيص العديد من المؤسسات المعروفة عالميا في مجال صـناعة           و تستعمل المؤسسة في     

:عتاد الأشغال العمومية من بينها

vLIEBHERRي مجال صناعة المجارف و الرافعات؛الألمانية ف

vORENSTEIN-KOPPEL(O&K)؛الألمانية في إطار صناعة المحملات أو الشاحنات

vFIATALLIS؛الإيطالية لصناعة الجارفات

vINGERSOLL RAND CIE؛اصاتالأمريكية في مجال صناعة المضاغط و الر
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vPOTAINالفرنسية لصناعة رافعات البنايات.

اصـات تحـت تـرخيص المؤسـسة الإسـبانية         البدء في إنجـاز نـوع جديـد مـن الر           انتظارفي  

EUROPACTOR  ،          مح لهـا بإنتـاج     حيث تتمتع وسائل الإنتاج التي تمتلكها المؤسسة بالمرونة الكافية التي تس

و تقدر النسبة المتوسطة للمساهمة الذاتية في إنجـاز الآلات   . أنواع مختلفة، و حتى أنواع جديدة من المنتجات       

.%70المنتجة في الوقت الحالي بـ 

:الوحدات التجارية-ب

تقـديم   تهتم الوحدات التجارية بعملية تسويق منتجات المؤسسة، و قطع الغيار الأصلية، إضـافة إلـى              

ية بشكل يـسمح بتغطيـة الطلـب علـى          د البيع، و تتوزع الوحدات التجار     خدمات الصيانة، و خدمات ما بع     

:المنتجات و تقديم خدمات الصيانة عبر مجمل التراب الوطني وذلك كما يلي

v؛)عين اسمارة(قسنطينة -وحدة الصيانة و التوزيع

vالجزائر؛-وحدة الصيانة و التوزيع

v عنابة؛-و التوزيعوحدة الصيانة

vوهران؛-وحدة الصيانة و التوزيع

و تبحث المؤسسة في الوقت الراهن عن شركاء، لتوسيع نطاق توزيعها إلى المستوى الـدولي و ذلـك                

:عبر مساعدتها على

تحسين جودة المنتجات وأساليب التصنيع؛·

التنافسية؛تطوير منتجات جديدة في الميادين·

.ئل الإنتاجإعادة تأهيل، و تحديث وسا·

Arden Equipement،EUROPactor،Fait: بهـذه الـشراكة  اهتمامهـا و من المؤسسات التي أبـدت  

Cobelco،AGCM،Global،،و بطبيعة الحال أقدم شركاء المؤسسة LIEBHERRالألمانية.

:الوحدات الخدمية-ج

رة، تـدعى وحـدة     إضافة إلى الوحدات السابقة تمتلك المؤسسة وحدة بالمنطقة الصناعية عـين اسـما            

:التاليةخدماتتقديم التهتم ب(Unité Zone)المنطقة

vنقل العمال؛

v ؛)شبكات المياه و الكهرباء( تسيير و صيانة المنشآت

vتسيير المناطق السكنية التابعة للمؤسسة و تحصيل الإيجار.
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I-1-3-تطور رقم أعمال المؤسسة:

2001مال المؤسسة خلال الفترة الممتدة بين سنة رقم أعيوضح الجدول التالي التطور الذي مس-

2006.
مليار دينار: الوحدةتطور رقم أعمال المؤسسة): 1-4(جدول 

200120022003200420052006السنوات

2,4382,5872,5602,6354,4524,679رقم الأعمال

.2007يرية المالية للمؤسسة العمومية لعتاد الأشغال العمومية، مد:المصدر

، نلاحظ إرتفاع متزايد في رقـم أعمـال المؤسـسة           2003الطفيف الذي حدث سنة      الانخفاضعداما

، 2003عن ما حققته المؤسسة سـنة        %82,78بنسبة  2006حيث إرتفع سنة    ،تينالأخيرتين  خاصة في السن  

و يرجع ذلك بالأساس إلى زيادة الطلب على منتجات المؤسسة في ظـل              ،2004عن سنة    %54,16و بنسبة   

السياسة التنموية المنتهجة من طرف الدولة في السنوات القليلة الماضية بالأخص فـي مجـال بنـاء الـسكن           

و الطرقات، و كذا لإستقطاب منتجات المؤسسة طلب المؤسـسات البتروليـة الأجنبيـة العاملـة بـالجنوب                  

و خاصة مركب المجارف و الرافعـات       (ENMTP)جزائري، و ذلك بعد أن أثبتت بعض منتجات المؤسسة          ال

يضاف إلى كـل هـذا      .قها على منتجات شركات عالمية أخرى للعمل في ظروف تسودها الحرارة العالية           تفو

.فيما يخص بعض المنتجاتالترقويالإعتماد على البيع

و تطمح  . رقم أعمال المؤسسة ككل   في %50الرافعات بأكثر من     و عادة ما يساهم مركب المجارف و      

،فـرد  2350ـبيد عاملة مقدرة ب    2007مليار دينار سنة     5,500: ـالمؤسسة إلى تحقيق رقم أعمال مقدر ب      

.2006فرد سنة 2400مقابل 

I-2-مركب المجارف و الرافعات:

I-2-1- المركبإنشاء:

إطار سياسة تنمية و ترقية الصناعات الميكانيكيـة فـي          في (CPG)أنجز مركب المجارف و الرافعات    

و كان تابعا للشركة الوطنية للـصناعات  ،الجزائر، و تغطية إحتياجات السوق الوطني بعتاد الأشغال العمومية       

.الميكانيكية قبل إنشاء المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية

مـع الـشركة الألمانيـة       1976ديـسمبر    9يـوم   ، أبرم "منتوج في اليد    "أنشئ المركب بموجب عقد     

بـدأ التنفيـذ سـنة      ) رافعات4مجارف و   5(آلات 9من أجل تصنيع تشكيلة متكونة من        (LIBHERR)ليبهر

1977 .  و تم التسليم النهائي في نوفمبر مـن  . 1980في ماي   ) 9110جرافة من نوع    ( ل آلة أنتج المركب أو

.1985سنة 

في رقم أعمال المؤسسة، و احتوائه على        %50مؤسسة لمساهمته بأكثر من     و يعد المركب أهم وحدة بال     

.من اليد العاملة في المؤسسة%45ما يزيد عن 

I-2-2-نشاط المركب:

سيتم في هذا الجزء من البحث استعراض تطور كل من إنتاج و رقم أعمال المركب في السنوات القليلة                  

.الماضية
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:تطور الإنتاج-أ

2000لي التغيرات التي مست حجم إنتاج المركب خلال الفترة الممتدة بـين سـنتي          يوضح الجدول التا  

.2006و 
آلة: الوحدةتطور إنتاج المركب): 2-4(جدول 

2000200120022003200420052006السنة

10079118117104177204الإنتاج

.من إعداد الطالب، إعتمادا على وثائق المركب:المصدر

أن هناك تذبذبا في حجم الإنتاج، فتارة يرتفـع و تـارة يـنخفض، و ذلـك                 ) 2-4(يظهر من الجدول    

لم يتمكن فيها المركـب مـن      –خاصة سنوات التسعينيات     –لارتباطه بحجم الطلب، حتى أن بعض السنوات        

الواردة إليه، نتيجة سوء التسيير، و التأخر الكبير في التموين بـالمواد الأوليـة و قطـع           تلبية جميع الطلبيات    

.الغيار الضرورية، بسبب تقلص دعم الدولة التي مرت خزينتها بوضعية حرجة في تلك الفترة

2005(لكن ما يجلب الانتباه هو الارتفاع الملحوظ الذي سـجله المركـب فـي الـسنتين الأخيـرتين            

عـن   %72، و إلى حدود      2004إلى ضعف ما أنتج سنة       2006، حيث ارتفع إنتاج المركب سنة       )2006و  

.2003و 2002الإنتاج المحقق سنتي 
آلة: الوحدةتطور إنتاج المركب حسب نوع الآلات): 3- 4(جدول 

.على وثائق المركباعتمادامن إعداد الطالب، :المصدر

فإن هذه الزيادة ترجع بالأساس إلى الزيادة في إنتاج المجـارف مـن             ) 3-4(و كما يظهر من الجدول      

سـنة   2320، و عربات التحميل مـن نـوع         2005سنة   3421من نوع    ، و الجرافات  9411و   9210نوع  

عـن سـنة     %100بأكثر مـن     9411و   9210تضاعف إنتاج المجارف من نوع       2005، ففي سنة    2006

، و يعود ذلك إلى الكمية المعتبرة التـي أقـدمت   3421، كما أنتجت كمية كبيرة من الجرافات من نوع     2004

من هذه الأنواع للتخلص من مخلفاته و إعادة بناء ما          "  بومرداس"جراء زلزال   على طلبها البلديات المتضررة     

2003200420052006السنةنوع الآلة         

921017174038على عجلات مجرفة

941124234755مجرفة على سلاسل 

102586148رافعة ذات ذراع متداخل 

10309566رافعة ذات ذراع متداخل 

10401051111رافعة ذات ذراع متداخل 

232029482964عربة تحميل على عجلات 

L 56410-710لات عربة تحميل على عج

Bulldozer 342110-2312) مهادة(جرافة 

117104177204المجموع
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فيمكن تعليلها بزيادة طلب المستفيدين من إنجـاز مختلـف المـشاريع             2006أما الزيادة المسجلة سنة     . دمره

. التنموية التي أقرتها الدولة

 ــ     رغم هذا الارتفاع، يبقى المركب بعيدا كل البعد عن طاقة إنتاجه             آلـة   1000الحقيقية، و المقدرة ب

آلـة،   1010التي تخطى فيها حجم الإنتاج حدود هذه الطاقة، بوصوله إلى إنتاج             1981سنويا، فباستثناء سنة    

.شهد المركب تنازلا مستمرا في حجم إنتاجه

:تطور رقم الأعمال-ب

:يتكون رقم أعمال المركب من الحسابات الثلاثة الموالية

التي يتنازل عنها لـصالح الوحـدات        المركب نتجاتمو يتمثل في    : زلات ما بين الوحدات   تنا 89الحساب  -

.، سواء كانت منتجات نهائية أو قطع غيار لمنتجات المركبالتجارية

في إطـار عقـود المقاولـة مـن      و يدخل في هذا الإطار كل ما ينجزه المركب         :إنتاج مباع  71الحساب  -

، حيث تكون كل المواد الداخلة في إنتاجه مقدمـة        ل جزءا من نشاطه الأساسي    ولا يشك (soutraitance)نباطال

.من طرف المركب

و تتمثل في الخدمات التي يقدمها المركب لصالح الغيـر، فـي إطـار عقـود                : أداء خدمات  74الحساب  -

عالجة التقنيـة،  ، الم تكون فيها المادة الأولية مقدمة من طرف العميل       ، كتصنيع قطع غيار     باطنالمقاولة من ال  

...، (tournage)تقطيع المعادن، الخرط 

.2006و 2000بين ويبين الجدول التالي تطور رقم أعمال المركب خلال الفترة الممتدة ما

مليون دينار: الوحدةتطور رقم أعمال المركب): 4- 4(جدول 

2000200120022003200420052006السنوات

1359,405999,7581766,6341669,1941337,6242713,0382482,043الأعمالرقم

.2007مديرية المالية و المحاسبة، على وثائق مناعتمادامن إعداد الطالب :المصدر

مركـب، حيـث   في رقم الأعمال المحقق من طـرف ال استقرارأنه لا يوجد    ) 4-4(يظهر من الجدول    

، 2002، ثـم عـاد سـنوات    و ذلك لحجم الإنتاج الضعيف في تلك السنة     2001عرف انخفاضا واضحا سنة     

، حيـث حقـق   2006و 2005سـنتي  إلى حجمه المعتاد، ليرتفع بعد ذلك ارتفاعا معتبـرا        2004و   2003

نواع المنتجـات،   دة الطلب على بعض أ    ، و يعود ذلك إلى زيا     2004حققه سنة   ضعف ما  2005المركب سنة   

لأغلب ديون المركب فـي إطـار        تسديد الدولة وقد ساهم هذا الإرتفاع  الذي صاحبه        . خاصة منها المجارف  

مليـار دينـار   12للمؤسسات العمومية خاصة الصناعات الميكانيكية، و المقدرة بحوالي  ة التطهير المالي    سياس

،(BNA)لمركب اتجاه البنك الـوطني الجزائـري   تمثل الديون التي على ا) ةالإجماليمن حجم الديون  60%(

التـي تعتبـر     1985و هو ما لم يستطع تحقيقه منذ         2006و   2005في تحقيق المركب لنتيجة إيجابية سنتي       

للوصول إلى رقـم أعمـال   2007و يطمح المركب سنة . السنة الوحيدة التي حقق فيها المركب نتيجة إيجابية    

من تحقيق البرنامج الإنتاجي المسطر خلال هذه الـسنة و المقـدر       انطلاقاًك  مليون دينار، و ذل    3347بحدود  

.آلة258بـ 
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II-الموارد البشرية لمركب المجارف و الرافعاتتحليل:

يمتلك المركب أكبر نسبة من اليد العاملة في المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية، حيث قدرت مع                

و سيتم فيما يلي استعراض ما يميـز        . عامل 1061بعدد   %45يقارب  ما   2007نهاية شهر جويلية من سنة      

هذا العدد من مستوى تعليمي، أعمار، أقدمية و ذلك بعد إلقاء نظرة على التغيرات التي طرأت علـى حجـم                    

مع مرور السنوات حتى وصل إلى ما هو عليه الآن، و الكيفية التي يتوزعون بهـا علـى مـديريات                    العمالة

.المؤسسة

II-1-تطور حجم العمالة:

أعدادا قياسية من اليد العاملة، و التي بلغت        في العمل   انطلاقهلقد شهد المركب في السنوات الأولى من        

أرادت الدولة تحقيقها، أخذ هذا العدد مع مرور الوقت          اجتماعيةعامل نتيجة أهداف     3064حدود   1985سنة  

و يوضح الجدول التالي تطور حجم العمالة خلال         .عامل 1061إلى   2007في الإنخفاض إلى أن وصل سنة       

.2007و 1995الفترة الممتدة بين 
تطور حجم العمالة بمركب المجارف و الرافعات): 5- 4(جدول 

1995199619971998199920002001200220032004200520062007السنوات

2014185111991160114312741240122112001180113310681061عدد العاملين

.(Bilan Annuel)على الميزانيات السنوية اعتمادامن إعداد الطالب :المصدر

1998،  1997أن عدد العاملين بالمركب عرف تراجعا ملحوظـا سـنوات            )5-4(يظهر من الجدول    

ءات التـي   ، و يرجع ذلك إلـى الإجـرا       1997و   1996بين سنتي    %35,22بنسبة   انخفضحيث   1999و

اتخذتها إدارة المؤسسة للتقليص من اليد العاملة بعد المشاكل التي عاشها المركب في تمويل نشاطه، من بـين                  

:هذه الإجراءات ما يلي

مادية معتبرة؛امتيازاتتشجيع العمال على الذهاب الإرادي مقابل -

توقيف عملية التوظيف؛-

.الإحالة على التقاعد المسبق-

طفيفا في عدد العاملين عن السنوات الثلاثة الـسابقة، و ذلـك نتيجـة            ارتفاعا2000و قد شهدت سنة     

الكائنـة   (UAC)الكائن بولاية سكيكدة، و وحدة الورشات المركزية       (BTT)إدماج عاملي مكتب النقل و العبور     

من . لعموميةبالمنطقة الصناعية عين اسمارة، في إطار إعادة هيكلة وحدات المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال ا             

. حينها عرف عدد العاملين تناقصا مستمرا
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2006-2003حالات المغادرة خلال الفترة ): 6- 4(جدول 

2003200420052006السنةالحالة       

15246364تقاعد

---1إقالة

2223وفاة

-13-تحويل بين الوحدات

3154ذهاب إرادي

4---عقد محدد المدةإنتهاء 

21287875المجموع

.على لوحات قيادة الموارد البشريةاعتمادامن إعداد الطالب :المصدر

أن النسبة الكبرى من حالات المغادرة هي عبارة عن حالات تقاعد، حيث بلغت             ) 6-4(يوضح الجدول   

%85,33، و   2005سـنة    %80,76، و   2004من مجمـوع حـالات المغـادرة سـنة           %85,71نسبتهم  

زيادة معتبـرة فـي عـدد المغـادرين، بـسبب           ) 2006و   2005(و شهدت السنتين الأخيرتين     . 2006سنة

التضاعف الكبير لعدد المتقاعدين، و جلهم ممن اختاروا التقاعد المسبق عن التقاعد العادي بـالنظر للمزايـا                 

و ذلك على اثر الاتفاقيـة الجماعيـة الموقعـة بـين إدارة              .المادية المعتبرة التي يستفيد منها الفرد المتقاعد      

. 2004المؤسسة و ممثلي العمال في ديسمبر 

II-2-تصنيف عمالة المركب:

حسب الفئات المهنية و فروع النشاط، حسب       : و نتولى تصنيف العمالة بالمركب على أساس معايير هي        

.المستوى التعليمي، حسب الأعمار، و حسب الأقدمية

II-2-1-التصنيف حسب الفئات المهنية و فروع النشاط:

الإطارات، أعـوان الـتحكم،   : يضم المركب ثلاث فئات مهنية رئيسية هي ) 7-4(مثلما يظهره الجدول    

تصنيع و صيانة، تقنية، تجارة و تموين، ماليـة، مـوارد           : و أعوان التنفيذ، يتوزعون على ستة فروع نشاط         

أنظر الهيكـل   (هذه الفروع هي التي تشكل المديريات الرئيسية بالمركب         . يبشرية و إدارة، تنظيم و إعلام آل      

يشكل أعوان التنفيذ النسبة الكبرى من حجم العـاملين بنـسبة          ). 3: التنظيمي للمركب المبين في الملحق رقم     

من إجمـالي عـدد      %8,39، فيما لا تتعدى نسبة الإطارات       %27,52، يليهم أعوان التحكم بنسبة      64,09%

.عاملين بالمركبال

إلى فرع التصنيع و الصيانة، و يتوزع باقي العملين علـى           ) %57,39(ينتمي أكثر من نصف العاملين      

الـذين لهـم علاقـة      ( و يقدر عدد العاملين المباشرين      ). 7-4(الفروع الأخرى كما توضحه النسب بالجدول     

نسبة قليلة نوعا ما بالنظر إلى طبيعـة  من حجم العمالة، و هي %37,13عامل، بنسبة   394) مباشرة بالآلات 

نشاط المركب، لذلك تحاول إدارة المركب في الوقت الحالي تغليب نسبة هذه الفئـة مـن العـاملين و ذلـك                     

.بتعويض المغادرين منهم دون اللجوء إلى هذا الخيار بالنسبة للعاملين غير المباشرين
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 ـ و وفقا لطبيعة النشاط أيضا نجد أن عدد الإناث  قليل جدا بالمقارنة مع الرج           ال، حيث يقدر عددهم بـ

.من حجم العمالة بالمركب%6,03مرأة عاملة، بنسة 64

II-2-2-التصنيف حسب المستوى التعليمي:

.2007المستوى التعليمي للعاملين بالمركب سنة ) 8-4(يظهر الجدول 
.2007المستوى التعليمي للعاملين بالمركب سنة ): 8- 4(جدول 

لنسبة المئويةاعدد العاملينالمستوى التعليمي

%18617,53دون مستوى

%20419,23إبتدائي

%48946,08متوسط

%535,00ثانوى

%12912,16جامعي

%1061100المجموع
.2007: لوحدة قيادة الموارد البشرية، جويلية:المصدر

بالمؤسسة لا يتمتعون بمستوى يرقى إلى حجم المركب، فنسبة أن العاملين) 8-4(يتبين من الجدول 

فيما لا يتعدى ذوي . دون مستوى تعليمي%17,53منهم لا يتعدى مستواهم المتوسط، منها 82,84%

، و يرجع ذلك إلى الطريقة التي تم بها توظيف العاملين في بداية نشاط %12,16المستوى الجامعي نسبة 

.لمتطلبات الحقيقية للعمل بهالمركب دون مراعاة ل

II-2-3-التصنيف حسب الأعمار:

.2007الفئات العمرية سنة توزيع عاملي المركب حسب) 9-4(يوضح الجدول 
2007توزيع عاملي المركب حسب الفئات العمرية سنة ): 9- 4(جدول 

النسبة المؤويةعدد العاملينالفئة العمرية

%272,54سنة30أقل من 

%252,36سنة34–30بين 

%181,70سنة39–35بين 

%22321,02سنة44–40بين 

%55352,12سنة49–45بين 

%15614,7سنة55–50بين

%585,46سنة59–55بين

%10,094سنة60أكثر من 

%1061100المجموع
.2007د البشرية، جويلية لوحدة قيادة الموار:المصدر

سنة الفئة الأكثر تمثيلا في المركـب بنـسبة          49و   45كما يظهر من الجدول، يشكل العاملون ما بين         

50، ففئة العـاملين مـا بـين    %21,02سنة بنسبة 44و 40، تليهم مباشرة فئة العاملين ما بين    52,12%
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تدل هذه النسب   . من العاملين بالمركب   %87,84ة  ، و في مجموعهم يشكلون نسب     %14,7سنة بنسبة    55و  

. على إرتفاع معدل أعمار عاملي المركب، مما يضعه في خطر مغادرة مجموعة كبيرة منهم في فترة قصيرة                

و إدراكا منها لهذا الخطر شرعت إدارة المركب في عملية تجديد للتركيبة البشرية، و بالأخص فئة العـاملون              

و للاستفادة من خبرة الأفراد المتهيئين للمغادرة، يتم توظيف الأفراد الجدد           . لورشاتالمباشرون على مستوى ا   

. قبل رحيل هؤلاء، لأنه من الصعب تعويضهم، أو تكوين مستخلفيهم بنفس الكيفية التي كونوا هم بها

لا يبخلـوا  و من بين الإقتراحات التي لا تزال قيد الدراسة، هو تعويض الأفراد المغادرين بأبنائهم حتى     

.عليم بمهاراتهم 

II-2-4-التصنيف حسب الأقدمية:

.2007سنة توزيع العاملين بالمركب حسب عدد سنوات الأقدمية) 10-4(يوضح الجدول 
2007توزيع عاملي المركب حسب الأقدمية سنة ): 10- 4(جدول 

النسبةعدد العاملينالفئة

%676,32سنوات3أقل من 

--سنوات5- 3بين

%383,58سنوات10- 5بين

%11610,93سنوات15- 10بين

%49246,37سنوات20- 15بين

%34832,8سنة20أكثر من 

%1061100المجموع

.2007لوحدة قيادة الموارد البشرية، جويلية :المصدر

را للعاملين في المركب حيث تصل نسبة الذين تتعدى كبياستقراراأن هناك )10-4(يظهر من الجدول 

، و هو ما يشكل مكسبا بالنسبة للمركب فيما يخص الخبرة التي %79,19سنة إلى 15مدة خدمتهم للمركب 

.يتمتع بها العاملون

III- و عينة البحثمجتمع

III-1-مجتمع البحث

رؤساء المباشـرين و المرؤوسـين، قـسم        تماشيا مع موضوع البحث الذي يعالج علاقات العمل بين ال         

و نظرا لتعدد المستويات الإشرافية في المركب، تـم  . فئة الرؤساء و فئة المرؤوسين: مجتمع البحث إلى فئتين   

) 7-4(اعتبار كل أعوان التنفيذ أفراد المجتمع المكونين لفئة المرؤوسين، و يقدر عـددهم حـسب الجـدول                  

.عون تنفيذ680:بـ

:الرؤساء فتتألف من نوعين من الرؤساءأما بخصوص فئة

رؤسـاء  (يمثل الرؤساء المباشرين لأعوان التنفيذ و ينتمون إلى فئة أعوان الـتحكم             : النوع الأول -

.عون174يقدر عددهم بـ ) الفروعالعمال، رؤساء المجموعات، رؤساء الفرق، رؤساء
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إلى فئة الإطارات، و تم إضافتهم إلـى النـوع          و هم رؤساء المصالح الذين ينتمون       : النوع الثاني  -

بعد أن يقـوم  ،حيث يلعب رؤساء المصالح دور المقيم النهائي لأعوان التنفيذ . تتعلق بالتقييم   لاعتباراتالأول  

رؤساءهم المباشرون بإعطائهم تقييما أوليا، كما أن بعض أعوان التنفيذ يقعون مباشرة تحت إشـراف رئـيس             

قد يحدث في بعض الأحيان أن يتولى رئيس المصلحة تقييم أعـوان التنفيـذ فـي             هذا،   إضافة إلى . المصلحة

و يقـدر عـدد   .سواء بالأخذ بآراء الرؤسـاء المباشـرين أم لا    ،  ين لهم مباشر اءسمصلحته، حتى بوجود رؤ   

 ـ  ) 11-4(و يوضـح الجـدول      . رئيس يتوزعون على المديريات المختلفة للمركـب       46: رؤساء المصالح ب

.قة التي يتوزع بها الرؤساء و المرؤوسون على فروع نشاط المركبالطري
توزيع مجتمع البحث على فروع النشاط): 11- 4(جدول 

الرؤساء

رؤساء فرع النشاط

المصالح

رؤساء 

مباشرون

المجموعن المرؤوسي

19110444605تصنيع و صيانة

10266857تقنية

583967تجارة و تموين

47718ةمالي

622119146موارد بشرية و إدارة

2137تنظيم و إعلام آلي

46174680900المجموع
.و مصلحة تسيير المستخدمين) 7-4(الجدول علىاعتمادامن إعداد الطالب، :المصدر

مـن   %24,44ملين بالمركب، ينقسم بـين      من مجموع العا   %84,82يشكل مجتمع البحث ما نسبته      

.من المرؤوسين%75,56و الرؤساء 

III-2-عينة البحث

III-2-1-حجم العينة المدروسة

:حجم العينة وفق النسب التاليةاختيارتم 

.فردةم136، و هو ما يمثل ةفردم680من بين %20بالنسبة للمرؤوسين أخذت نسبة -

.مفردة35، و هو ما يمثل مفردة174من بين %20ن أخذت نسبة بالنسبة للرؤساء المباشري-

المقيم باعتبارهم، و ذلك لقلة عددهم، و دةرمف46من بين %50بالنسبة لرؤساء المصالح أخذت نسبة -

.مفردة23و هو ما يمثل . النهائي لأعوان التنفيذ

طبقيـا وفـق نـسب      ) مـصلحة رئيس   23رئيس مباشر،    35مرؤوس،   136( تم توزيع هذه الأعداد     

.توزيع هذه العينة على فروع النشاط) 12-4(و يوضح الجدول . تواجدهم في كل فرع من فروع النشاط
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حسب فروع النشاطالمخططة توزيع عينة البحث ): 12- 4(جدول 

الرؤساء

فرع النشاط
رؤساء مصالح 

)50%(

رؤساء مباشرون 

)20%(
)%20(ن يالمرؤوس

المجموع

92288119تصنيع و صيانة

551424تقنية

32813تجارة و تموين

2125مالية

342330موارد بشرية و إدارة

1113تنظيم و إعلام آلي

2335136194المجموع
).11-4(الجدول علىاعتمادامن إعداد الطالب، :المصدر

و تقبـل    ،، و هي نسبة مقبولة لإجراء الدراسة      %21,55المخططة لتمثيل العينة تبلغ النسبة الإجمالية    

ة خاصة بالمرؤوسـين، و كـان       نابإست 136ة خاصة بالرؤساء، و     نابإست 58ة،  نابإست 194تم توزيع   . النتائج

خاصـة   بانةستإ 51ة، منها   بانإست 157لعدم قابليتها للتحليل، فتبقى      باناتإست 9، تم إهمال    بانةإست 166العائد  

علـى التـوالي مـن       %77,94و   %87,93ة خاصة بالمرؤوسين، مـا نـسبته        بانإست 106بالرؤساء، و   

التـي خـضعت   توزيع أفراد عينة البحـث النهائيـة   ) 13-4(و يوضح الجدول    . ات التي تم توزيعها   بانالإست
.)عينة طبقية(وفقا لفروع النشاطإجاباتها للتحليل و الدراسة

.وفقا لفروع نشاطهمالنهائيةتوزيع أفراد عينة البحث:)13- 4(جدول 

المرؤوسينالرؤساء فرع النشاط

من الإستمارات الموزعة%عددمن الإستمارات الموزعة%عدد

%6877,27%2784,43تصنيع و صيانة

%1392,85%888,88تقنية

%787,5%4100تجارة و تموين

%2100%3100مالية

%1565,21%685,71موارد بشرية و إدارة

%1100%3100تنظيم و إعلام آلي

%10677,94%5187,93المجموع

.الإستبانات المسترجعةالبيانات المجمعة من علىاعتمادامن إعداد الطالب، :المصدر

تمين لفرع موارد بـشرية و إدارة       كانت لدى المرؤوسين المن    استرجاعيظهر من الجدول أن أقل نسبة       

 ـ  و ، فيمـا   %77,27، تليها فئة المرؤوسين المنتمون لفرع تصنيع و صـيانة بنـسبة             %65,21قدرت ب

.%100، و وصلت بعضها نسبة %84باقي النسب تخطت
III-2-2-بحثخصائص عينة ال:

: توزيع أفراد عينة البحث وفقا للمستوى التعليمي-أ
.توزيع عينة البحث وفقا لمستوى تعليمهم)14-4(يوضح الجدول رقم 
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توزيع عينة البحث وفقا للمستوى التعليمي) 14-4(جدول رقم 

المرؤوسينالرؤساء المستوى التعليمي

النسبة المئويةالعددالنسبة المئويةالعدد

23,9221,89دون مستوى

35,892523,59إبتدائي

2039,215350متوسط

917,651312,26ثانوي

1733,331312,26جامعي

51100106100المجموع
.من الإستباناتالمجمعةالبيانات علىاعتمادامن إعداد الطالب، :المصدر

 ـ أن نسبة من لديهم مستوى ثانوي فأكثر من الرؤساء         )14-4(يظهر من الجدول     ، %50,98تقدر ب

) %39,21(فأكبر نسبة مـن الرؤسـاء       .من المرؤوسين الذين لديهم نفس المستوى      %24,52تقابلها نسبة 

، فـذوي المـستوى الثـانوي بنـسبة         %33,33لديهم مستوى متوسط، يليهم ذوي المستوى الجامعي بنسبة         

منهم لـيس لـديهم    %23,59ذووا مستوى متوسط، و ما نسبة       ) %50(أما المرؤوسون فنصفهم    . 17,65%

.%12,26: ، يأتي بعدها ذوي المستوى الثانوي و الجامعي بنفس النسبةابتدائيوى سوى مست

:توزيع أفراد عينة البحث وفقا للسن-ب

.توزيع أفراد عينة البحث وفقا لفئات أعمارهم) 15-4(يوضح الجدول رقم 
توزيع أفراد عينة البحث وفقا للسن:)15- 4(جدول 

نيمرؤوسالرؤساءال فئات العمر

النسبة المئويةالعددالنسبة المئويةلعددا

611,761615,09سنة30- 20مابين 

47,8487,55سنة40- 31ما بين 

2650,995551,89سنة50- 41ما بين 

1529,412725,47سنة60- 51ما بين 

51100106100المجموع
المجمعة من الإستباناتالبياناتىعلاعتمادامن إعداد الطالب، :المصدر

أن نسب توزيع أفراد عينة البحث علـى فئـات الأعمـار المختلفـة     ) 15-4(يلاحظ من الجدول رقم    

سـنة   50و   41حيث تتعدى نسبة الأفراد الذين تتراوح أعمارهم بـين          . متقاربة بين الرؤساء و المرؤوسين    

سين، يليهم مباشـرة الأفـراد الـذين تتـراوح          لدى المرؤو  %51,89لدى الرؤساء و   %50,99النصف،  

لدى المرؤوسين، و تـصل      %25,47لدى الرؤساء و     %29,41بنسبة  . سنة 60سنة و    51أعمارهم بين   

لـدى   %15,09لـدى الرؤسـاء و       %11,76سـنة    30و   20نسبة الأفراد الذين تتراوح أعمارهم بين       
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سنة بنسبة تفـوق بقليـل      40و   31تتراوح أعمارهم بين    و أقل نسبة سجلتها فئة الأفراد الذين        . المرؤوسين
.لدى الرؤساء و المرؤوسين7%

: توزيع أفراد عينة البحث وفقا للأقدمية في العمل-ج

.توزيع أفراد عينة البحث وفقا للأقدمية في العمل) 16-4(يوضح الجدول رقم 
توزيع أفراد عينة البحث وفقا للأقدمية في العمل:)16- 4(جدول 

نيالمرؤوسالرؤساء
ت الأقدميةفئا

النسبة المؤويةالعددالنسبة المئويةالعدد

1019,611816,98سنوات5من سنة إلى 

10,94--سنوات10إلى 6من 

23,9243,77سنة15إلى 11من 

1733,332422,64سنة20إلى 16من 

2243,145955,66سنة20أكثر من 

51100106100
.المجمعة من الإستباناتالبياناتعلىاعتمادامن إعداد الطالب، :المصدر

أن أغلب أفراد العينة المدروسة هم من ذوي الخبرة في المركب حيث تقدر             ) 16-4(يظهر من الجدول    

ى المرؤوسـين،  لـد %78,3لدى الرؤساء، و %76,47سنة  15نسبة من تزيد أقدميتهم في المؤسسة عن        

.لدى المرؤوسين%16,98لدى الرؤساء و %19,61فيما تقدر نسبة من لديهم خبرة حديثة بـ 

IV-أداة الدراسة و أساليب المعالجة الإحصائية:

IV-1-أداة الدراسة:

و إضـافة إلـى إجـراء المقـابلات         ،)دراسة حالة طريقة  (في الدراسة    ةالمستخدم طريقةتماشيا مع ال  

الإستبانة أداة رئيسية لجمـع المعلومـات و البيانـات اللازمـة             استخدامتم  . لإطلاع على وثائق المركب   و ا 

رؤية الرؤساء و المرؤوسين في مختلـف فـروع النـشاط بمركـب المجـارف                لاستقصاءللدراسة، و ذلك    

. و الرافعات، عن مدى تطبيق أساليب تسيير الأداء

IV-1-1-بناء أداة الدراسة:

عد الإطلاع على بعض الدراسات السابقة في مجال تقييم الأداء، و مراجعة أدبيات الفكر الإداري فـي                 ب

إسـتبانة خاصـة بالرؤسـاء و أخـرى خاصـة      : مجال تسيير الأداء الوظيفي، تم إعداد إستبانتين للدراسـة        

ر دقة؛ و التي تتطلب مـن       وضعت الإستبانتين وفق نموذج الإستبيانة المغلقة لتكون البيانات أكث        . بالمرؤوسين

:إزاء العبارات المختلفة التي تتضمنها الإستبانة وفق ثلاث صيغاستجاباتهمالمبحوثين إبداء 

.تدرج ليكرت الخماسي و الثلاثي-

".لا"أو " نعم"صيغة -

.ترتيب الإختيارات-

وى التعليمـي،  عبارات تخص الجنس، السن، المـست     5إضافة إلى قسم البيانات الشخصية الذي تضمن        

54تضمنت الإستبانتين في صورتهما الأوليـة  . الأقدمية في العمل، و فرع النشاط الذي ينتمي إليه المستجوب 
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محور تخطيط  : سؤال بالنسبة للمرؤوسين، و قد غطت ثلاثة محاور رئيسية هي          50سؤال بالنسبة للرؤساء و     

سؤال 18التواصل الدائم حول الأداء الذي تضمن        عبارة في كلا الإستبانتين، و محور      24الأداء الذي تضمن    

سـؤال بالنـسبة   12سؤال بالنسبة للمرؤوسين، و محور تقييم الأداء الـذي تـضمن      16بالنسبة للرؤساء، و    

.أسئلة بالنسبة للمرؤوسين10للرؤساء و 

IV-1-2-الدراسةأداةاختبار:

الأولية على عـدد مـن المحكمـين        تم التأكد من صدق الإستبانتين من خلال عرضهما في صورتهما           

و ذلك لإبداء أرائهـم نحـو وضـوح         . )*(المتخصصين في مجالات التسيير، و علم النفس، و البحث العلمي         

).طريقة الخبراء( صياغة كل عبارة و مدى ملائمتها للمحور الذي تنتمي إليه 

بما فق عليها ثلثي المحكمين،   و في ضوء التوجيهات التي أبداها المحكمون، تم إجراء التعديلات التي إت           

و قد كانت الملاحظة التي إشترك كلهـم فيهـا، هـي إتـسام     . يسمح بتبسيط العبارات و توضيح أكثر للمعنى 

الإستمارتين بالطول و التشعب، مما قد لا يشجع المبحوثين على التعامل معها بموضوعية، فنـصح بتقلـيص                

سـؤال فـي   16( ؤال من الإستبانة التي تخص الرؤسـاء  س34عدد الأسئلة دون إخلال بها، لذلك تم حذف         

) عبارات في محور تقيـيم الأداء 6سؤال في محور التواصل الدائم بشأن الأداء، و    12محور تخطيط الأداء،    

أسئلة في محـور التواصـل الـدائم    6أسئلة في محور تخطيط الأداء،    8(سؤال   20ليتبقى في هذه الإستبانة     

سؤال من الإستبانة التي تخـص المرؤوسـين    29، كما حذف  )لة في محور تقييم الأداء    أسئ 6حول الأداء، و    

أسـئلة فـي     3أسئلة في محور التواصل الدائم بـشأن الأداء، و           10سؤال في محور تخطيط الأداء، و        16(

ي محور  أسئلة ف  6أسئلة في محور تخطيط الأداء،       8(سؤال   21، و بقي في هذه الإستبانة     )محور تقييم الأداء  

تم تقليص عدد الخيـارات      بالإضافة إلى ذلك  . )أسئلة في محور تقييم الأداء     7التواصل الدائم حول الأداء، و      

.)5و 4أنظر الملحقين رقم (قدر الإمكان

IV-2-أساليب المعالجة الإحصائية:

SPSS "(Statistical"الاجتماعيةلتحليل بيانات أفراد العينة، تمت الاستعانة بالحزمة الإحصائية للعلوم 

Package of Social Siences) .و أهم الأساليب الإحصائية التي وظفت في هذه الدراسة ما يلي:

v   لوصف خصائص عينة البحث، و تحديد إسـتجابات أفرادهـا إزاء محـاور              :التكرار و النسب المئوية

.البحث المختلفة

v  فـي المعالجـة     اسـتخدم ،  عـة المركزيـة   و هو مقياس من مقاييس النز     :المتوسط الحسابي الموزون

الإحصائية للعبارات التي تضمنت مقياس ليكرت في الإجابة عن عباراتها، و العبارات التي تـضمنت ترتيبـا       

. للخيارات

.قسنطينة-لوكيا الهاشمي، قسم علم النفس، جامعة منتوري. د. أ-)*(

.قسنطينة-فضيل دليو، قسم علوم الإعلام و الإتصال، جامعة منتوري. د.أ

.قسنطينة-رابح العايب، قسم علوم الإعلام و الإتصال، جامعة منتوري. أ

.قسنطينة- بديسي فهيمة، قسم علوم التسيير، جامعة منتوري. أ

.قسنطينة- موساوي عبد النور، قسم علوم التسيير، جامعة منتوري. أ

.قسنطينة-بو خرسة زهير، قسم علم النفس، جامعة منتوري. أ
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و لتحليل نتائج المتوسط الحسابي للعبارات التي استخدم فيها مقياس ليكرت، تم استخدام المعادلة التالية                

:خيار من الخيارات التي يحتويها مقياس ليكرت لمعرفة حدود مجال كل 
المدى

)1(...=  طول المجال أو الفئة 
قيمة الفئة الأعلى

.قيمة الفئة الأدنى–قيمة الفئة الأعلى = المدى:حيث أن 

.قيمة طول المجال بين تدرج ليكرت الخماسي و تدرج ليكرت الثلاثياختلفتو 

:بالنسبة لتدرج ليكرت الخماسي* 

: صيغتين مختلفتين في تدرج ليكرت الخماسي، الصيغة الأولى احتـوت الخيـارات التاليـة              استخدمت

: الصيغة الثانية على الخيارات التاليـة      احتوتو  . ق، محايد، غير موافق، غير موافق تماما      موافق بشدة، مواف  

.دائما، غالبا، أحيانا، نادرا، أبدا

). 4=1-5= حيث المـدى    (0,8= 5/4: أعلاه، وجد طول المجال مساويا لـ     ) 1(و بتطبيق المعادلة    

: و من تم أمكن وضع كل خيار تحت مجال معين كما يلي

؛، و أعطي درجة واحدة"أبدا"أو " غير موافق تماما"و يشير إلى الخيار :[1,8-1[المجال -

؛، و أعطي درجتين"نادرا"أو " غير موافق" و يشير إلى الخيار :[2,6-1,8[المجال -

، و أعطي ثلاث درجات؛"أحيانا"أو " محايد"و يشير إلى الخيار : [3,4-2,6[المجال -

؛، و أعطي أربع درجات "غالبا"أو " موافق"و يشير إلى الخيار : [4,2-3,4[المجال -

.، و أعطي خمس درجات "دائما"أو " موافق بشدة"و يشير إلى الخيار : ]5-4,2[المجال -

: بالنسبة لتدرج ليكرت الثلاثي* 

بشكل جيـد، نوعـا   : ات الثلاثة المواليةتدرج ليكرت الثلاثي في عبارة واحدة، و تضمن الخيار استخدم

).2=1-3= حيث أن المدى (3/2وجد أن طول المجال يساوي ) 1(و بتطبيق المعادلة . ما، أبدا

: و من تم أمكن وضع كل خيار تحت مجال محدد كما يلي

؛، و أعطي درجة واحدة "أبدا"و يشير إلى الخيار :[1,66-1[المجال -

، و أعطي درجتين؛"نوعا ما"و يشير إلى الخيار : [2,33-1,66[المجال -

.، و أعطي ثلاث درجات"بشكل جيد"و يشير إلى الخيار : [3-2,33[المجال -

v تحديد مقـدار التـشتت فـي إجابـات         لاستخدممقاييس التشتت،   و هو مقياس من      :الانحراف المعياري

:المعياريالانحرافة التالية في تحليل نتائج المبحوثين عن المتوسط الحسابي، و اتبعت القاعد

يشير إلى تركز الإجابات و عدم تشتتها عن متوسط الإجابـات لكـل             ) 1(المعياري أقل من     الانحراف-

.عبارة من عبارات الإستبانة، و يعني ذلك تقارب إستجابات الأغلبية

الإجابات و عدم تركزها، مما يدل علـى         يشير إلى تشتت  ) 1(المعياري أكبر من أو يساوي       الانحراف-

.الأغلبية لموضوع أو محتوى العبارةاستجاباتتباين أو تباعد 
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v2كا"مربع كاي اختبار "(χ2-test)لاختبار صدق المطابقة لكل عبارة:لمسائل التصنيف الأحادي.

:)1(وفق العلاقة التالية) χ2(و تتحدد قيمة 

å
=

-
=

k

i i

ii

F
Ff

1

2
2 )(c

:حيث

fi : التواترات الملحوظة ضمن كل فئة)å
=

=
k

i
i Nf

1
.(

iF :التواترات النظرية، و هي محددة سلفا)å
=

=
k

i
i NF

1
.(

:و تحسب درجة الحرية وفق المعادلة التالية

فئات ضـمن مقيـاس ليكـرت    5(تمثل عدد الفئات أو الأصناف    K، حيث    (K-1)= جة الحرية   در

).الخماسي

v  ت"إختبار "(T-test)  لاختبار معنوية الفرق بين المتوسـط العـام المحـسوب         :لمجموعة واحدة للتقدير

:)2(لمعادلة التاليةلوفقا(t) و تتحدد قيمة . افتراضيةكقيمة " 3"و التي تساوي و المتوسط المتوقع 

n
Xt
d

m-
=

:حيث

X :؛للعينةلوسط الحسابيا

m :؛الوسط الحسابي للمجتمع بموجب فرضية العدم

d :المعياريالانحراف.

: و تحسب درجات الحرية بالمعادلة التالية

.تمثل حجم العينةn، حيثn-1= رية درجة الح

حيث تقبل الفرضـية إذا تـوفر       . في البحث من أجل التأكد من صحة الفرضيات       " ت"اختبارو استخدم   

:شرطان هما

يمة المتوسط  و هنا تتم مقارنة ق    . أن يكون المعدل الكلي للمتوسط المحسوب في نفس اتجاه الفرضية          -1

فمعنى ذلك أن هنـاك     " 3"، فإذا كانت أكبر من      للتعبير عن اتجاه آراء المبحوثين     فقط" 3"المحسوبة مع القيمة    

.اتجاها إيجابيا، أما إذا قلت عنها فمعنى ذلك أن هناك اتجاها سلبيا

، مما  )a£05.0(المحسوبة أقل من مستوى الدلالة     (t)" ت"أن تكون القيمة المعنوية المقابلة لقيمة        -2

محـددا فـي     اتجاهاهو معنوي، و أن هناك      ) 3(يعني أن الفرق بين المتوسط المحسوب و المتوسط المتوقع          

.آراء المبحوثين سواء بالإيجاب أو السلب

.243-242:، ص1980: ، الطبعة الأولى، مؤسسة الرسالة، بيروتالإحصاء و طرق تطبيقه في ميادين البحث العلميأنيس كنجو، -)1(
.119:، ص2003: ، المعهد العربي للتدريب و البحوث الإحصائية، بغدادSPSSدليلك إلى البرنامج الإحصائي سعد زغلول بشير، -)2(
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بعض الوسائل المعتمدة في تسيير الأداء الوظيفي في المركب: المبحث الثاني
،التي يتوفر عليها المركب محـل الدراسـة       و الأدوات   ما هي الوسائل    "اسة  كان من بين تساؤلات الدر    

ستعرض هـذا المبحـث     لذلك ي  ،"؟التي لها تأثير على ممارسات تسيير الأداء الوظيفي من طرف الرؤساء          و  

أو التطبيقات المعتمدة من طرف المركب، و التي بإمكانها أن تؤثر من قريب أو من بعيد على                  لبعض الوسائ 

الرؤساء في تسيير أداء مرؤوسيهم، و ذلك في ظل عدم وجود نظـام رسـمي و شـامل لتـسيير الأداء            نهج

.الوظيفي

I-الوسائل المتعلقة بتخطيط الأداء:

مساعدة الرؤسـاء علـى تخطـيط أداء        التي بإمكانها    المعتمدة من طرف المركب، و     من بين الوسائل  

.بداية كل سنة، و كذا نظام وصف الوظائفالعليا الإدارة رفطمرؤوسيهم، نجد الأهداف العامة المحددة من

I-1-الأهداف العامة للمركب:

I-1-1-مسؤولية تحديد أهداف المركب:

نظـام   باعتمـاد ، قام المركـب     2001سنة   2000نسخة   9001في إطار حصوله على شهادة الإيزو       

ديد أهداف عامة للمركب بداية كل سـنة  يقتضي تح، (systéme de management de la qualité)لتسيير الجودة 

:عند عقد مجلس الإدارة الذي يتكون من الأفراد الآتون

vبصفته رئيسا للإجتماع، و قائدا لسيرورتي الإدارة و الإتصال؛: مدير المركب

vبصفته قائدا لسيرورة قيادة نظام تسيير الجودة، و سيرورة تسيير الضمان؛: مستشار الجودة

vبصفته قائدا لسيرورة التخطيط و المتابعة؛: يط و الإرسالرئيس مصلحة التخط

vبصفته قائدا لسيرورة التموين؛: مدير التموين

vبصفته قائدا لسيرورة الإنتاج؛: مدير الإنتاج

vبصفته قائدا لسيرورة التنازل، و سيرورة المراقبة و القياسة؛: رئيس قسم مراقبة الجودة

vقائدا لسيرورة المقاولة من الباطن و التجديد؛بصفته: رئيس قسم المقاولة من الباطن

vبصفته قائدا لسيرورة التقنية؛: مدير التقنية

vبصفته قائدا لسيرورة صيانة التجهيزات و الإنشاءات؛: رئيس قسم الصيانة

vبصفته قائدا لسيرورة تسيير نظام المعلومات؛: رئيس قسم التنظيم و الإعلام الآلي

vبصفته قائدا لسيرورة الموارد البشرية؛: بشريةرئيس قسم تسيير الموارد ال

v   و هم مدير المالية، المسؤول عن قسم التنبؤ المراقبة و التنظيم، مـدير             : الفاعلين في سيرورة الإدارة

.الإنجازات، مدير الإدارة العامة و رؤساء النفايات و تطهير المخازن

و يتولى المسؤول عـن الجـودة كتابـة          يتم التنسيق بين كل الأطراف السابقة لوضع أهداف المركب،        

ليرسـل  . كل النقاط المعالجة و القرارات المتخذة     ) بالإضافة إلى أهداف المركب   (الذي يضم    الاجتماعمحضر  

بالإضافة إلى هـذا   . بعدها إلى الإدارة العامة للمؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية للموافقة على مضمونه           

ثاني في منتصف السنة للنظر في سير الأمور، و مراجعـة            اجتماعية السنة، يعقد    الذي يعقد في بدا    الاجتماع

.القرارات و الأهداف المتخذة في بداية السنة تبعا للمستجدات الحاصلة
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أما عن السيرورات التي أتينا على ذكرها أعلاه، فهي عبارة عن إجراءات وضعت فـي إطـار نظـام         

حيث يتكون نظام تسيير الجودة، مثلمـا       . تحقيق الأهداف الإستراتيجية   تسيير الجودة لتنظيم نشاط المركب، و     

تـضطلع  كـل     سيرورة، موزعة على ثلاث فئات رئيـسية،      ) 14(، من أربعة عشر     )2-4(يوضحه الشكل   

:واحدة منها بمجموعة من المهام كما يلي

:تتضمن ثلاث سيرورات:)Processus Manageriaux(السيرورات المسيرة -أ

v الإدارة سيرورة)Processus Dirdction(:   تحت قيادة مدير المركب، تهتم بوضـع الترتيبـات

و تتكون هذه الترتيبات من الوسائل التي تضمن التأكـد  . التي تسمح بمراقبة و توجيه نظام تسيير الجودة    

ستمر لنظام  ، قياس، تحليل، و التحسين الم     ... )المراجعات، المراقبات الداخلية، معالجة لوحات القيادة،       (

:تسيير الجودة، و تتمثل مهامها في

تخطيط و تنفيذ نظام تسيير الجودة؛-

الإدارة و الأهداف الإستراتيجية للمركب؛التزاماتوضع و توصيل سياسات الجودة، -

تعيين المسؤول عن الجودة؛-

المصادقة على إجراءات العمل؛-

المصادقة على دليل الجودة؛-

ءه؛الإنصات إلى الزبون و إرضا-

.توفير الموارد اللازمة-

v و هي أيضا تحت قيادة مدير المركب و تهتم بضمان:الاتصالسيرورة:

توافر معلومة واضحة، موثوقة و في الأوقات المناسبة عبر كل المستويات التنظيمية -

بالمركب، و كذا الزبون و الأطراف المعنية ؛

معالجة شكاوي الزبائن ؛-

ين على ضوء هذا التحليل؛قرار التحساتخاذالتحليل و -

.بالتحسين المستمرالالتزامالإدارة لإشباع حاجات الأطراف المعنية، و التزاماتتوصيل -

v سيرورة قيادة نظام تسيير الجودة)Pilotage SMQ(:  تقع هذه السيرورة تحت قيادة المـسؤول

في نظـام تـسيير      الارتباطق  ، و الذي يقوم بتسيير ، متابعة، تقييم و تحقي         )مستشار الجودة (عن الجودة   

الأخـرى  كما يعرض للإدارة سير نظام تسيير الجودة، و يتواصل مـع الزبـائن و الأطـراف    . الجودة

.المعنية بمواضيع نظام تسيير الجودة

تـضع   ،تعمل هذه السيرورة على تجميع المعلومات ذات العلاقة بواقع نظـام تـسيير الجـودة              

نشر سياسة الجودة و إلتزامـات      عمل على   ت ،زمة للنظام على الإدارة   التحليلات و تقترح التحسينات اللا    

الواجب إيلاؤه لحاجـات الزبـون،       الاحترامالإدارة، توعية الأفراد حول أهمية نظام تسيير الجودة، و          

.و ضمان تحقيق الإستراتيجية، السياسة و كذا الأهداف المحددة
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الداعمــــــــــــــةرورات ـیـــــالس

ـن
ــــ

ــــ
ئــ

زبا
ال

ةمخطط سيرورات نظام تسيير الجود): 2- 4(شكل 

.المجارف و الرافعاتبمركبدليل الجودة:لمصدرا

:سيرورات الإنجاز-ب

من تحديد حاجة الزبون إلى غاية إشـباعها  انطلاقاتساهم هذه السيرورات مباشرة في إنجاز المنتج،     

الزبائن في شكل منتجات تـستجيب لتطلعـاتهم،   سيرورات تترجم حاجات    ) 8(تماما، و يتضمن ثماني     
:و هي كما يلي

vسيرورة التخطيط و المتابعة:

هي أول حلقة في سلسلة ترجمة حاجات الزبائن إلى منتجات لتحقيق متطلباتهم و متطلبات 

:و تهدف هذه السيرورة إلى. الأطراف المعنية

مر بتحقيق برنامج الإنتاج أو عمليات التصليح تحديد الحاجات من القطع المنتجة ذاتيا سواء تعلق الأ-
و المقاولة من الباطن؛

ترتيب و إرسال أوامر التصنيع إلى ورشات الإنتاج؛-

.متابعة و مراجعة مخطط التنازل من أجل تحقيق البرامج في الآجال المحددة مع الزبائن-

يير فـي حاجـاتهم فـي حـدود        البقاء على تواصل مع الزبائن، و ذلك من أجل الإستجابة لكل تغ            -

.يقود هذه السيرورة رئيس مصلحة التخطيط و الإرسالو .الإمكان

یرةــــــــــــرورات المسـیـــــالس

سیرورة 
الإدارة

سیرورة
الإتصال

رورة قیادة سی
ج.ت.نظام 

سیرورة الموارد 
البشریة صیانة 

إ.التجھیزات و 
سیرورة تسییر 
نظام المعلومات

ســـیـــــــــــرورات الإنجــــــــــــــاز
سیرورة التقنیة

لباطن و التجدیدسیرورة المقاولة من ا

سیرورة تسییر الضمان

سیرورة المراقبة و القیاسة

سیرورة
التنازل

سیرورة
سیرورةالإنتــاج

سیرورةالتموین
التخطیط

و
حاجاتالمتابعة إشباع

ـن
ــــ

ــــ
ئــ

زبا
ال

إجراء الإنصات 
للزبون

س الإشباع 
قیا

لدى الزبون
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vسيرورة التموين:

تهتم بتوفير كل المواد اللازمة للسيرورات الأخرى، للإسـتجابة  ويقود هذه السيرورة مدير التموين،   
.لحاجات و متطلبات زبائن المركب

vسيرورة الإنتاج:

: التصنيع، الإنشاء المعدني و التركيب، من أهدافها: لإنتاج الثلاثةو هي ترتبط بهياكل ا

تحقيق رقم الأعمال المخطط عبر إنجاز برامج إنتاج الآلات، قطع الغيار، المقاولـة مـن البـاطن،        -
التجديد؛

آجال الإنجاز؛احترام-

.تخفيض نسب المرفوض من القطع بالبحث في أسباب عدم المطابقة-

.و يقود هذه السيرورة المسؤول عن مديرية الإنتاج. بشكل عملي في تحسين المنتجفهي تساهم 

vسيرورة التنازل :

هذه السيرورة تعكس صورة المركب نحو البيئة الخارجية، و هي إحـدى الحلقـات فـي سلـسلة            

.هدفها الأول هو الحفاظ على علاقات جيدة مع الزبائن بالإستجابة لمتطلباتهم. إرضاء الزبون

من أهدافها أيضا التنازل لفائدة وحدة الصيانة و التوزيع بعين اسمارة و إمـدادها بمنتجـات نهائيـة      و

.مرت بكل مراحل المراقبة بنجاحالتي مطابقة لتوقعات زبائنها، و 

.هذه السيرورة تحت قيادة المسؤول عن قسم مراقبة الجودة

vسيرورة المقاولة من الباطن و التجديد:

رورة تحت قيادة رئيس قسم المقاولة من الباطن إلى ضمان الخـدمات الـضرورية      تهدف هذه السي  

لتصنيع الأجزاء الميكانيكية أو الهيدروليكية، التجديد وتصليح الأجزاء للآلات التي تنتمي إلى تـشكيلة                    

. للزبون المورد الأساسي للتحسين المـستمر      الاستماعو يشكل   . منتجات مركب المجارف و الرافعات    

مستمر عن المعلومات المتعلقة بالعرض و الطلـب        التحري  القائد هذه السيرورة في     مطلوب من   لذلك ف 

.في سوق المقاولة من الباطن، بالإضافة إلى معالجة كل شكوى تصدر عن الزبون مهما كان حجمها

vسيرورة تسيير الضمان:

لدعم و المساعدة التقنية لزبـائن      تقوم هذه السيرورة بتسيير الآلات التي هي تحت الضمان، تقديم ا          

فهـي تحـدد طـرق    . المركب لضحد كل عجز ناتج عن أخطاء أو عيوب خفية بعد تجريـب الآلات            

المتابعة و التكفل بشكاوي الزبائن، أثناء فترة الضمان، و تشكل هـذه الـسيرورة جـزءا مهمـا فـي         

رات المعنية مـن أجـل أن       الإستماع للزبون، حيث تعمل على عكس المعلومات المجمعة نحو السيرو         

.يقود هذه السيرورة مستشار الجودةو .تؤخذ في الحسبان لإرضاء أفضل للزبون

vسيرورة المراقبة و القياسة:

المنتجات المشتراة، و المـصنعة  ) خصائص(تسعى هذه السيرورة إلى متابعة و قياس مواصفات       

طرق عمليـة عبـر      باستخدامللتصنيع،   و أثناء المراحل المختلفة    الاستقبالمن طرف المركب، أثناء     

و ذلك لتضمن للزبون منتجا     .أجهزة المتابعة و القياس التي تفحص و تعاير هي الأخرى بصفة دورية           
.و يقود هذه السيرورة رئيس قسم مراقبة الجودة. مطابقا لتطلعاته
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vسيرورة التقنية:

مستوى المركب، بدعمها لجميع    تعمل هذه السيرورة على ضمان المطابقة للمنتجات المصنعة على          

سيرورات الإنجاز، و عبر السهر على إحترام المتطلبات المعيارية، القانونية و النظامية، و تهدف هذه               

الإدارة، اجتمـاع السيرورة إلى تسيير المشاريع و التغيرات المقترحة عن أي سيرورة أو المترتبة عن          

.يقود هذه السيرورة مدير التقنية. العموميةأو عن طلب أحد الزبائن فيما يخص عتاد الأشغال

سيرورة صيانة التجهيزات و الإنشاءات، : و تتكون من ثلاث سيرورات: السيرورات الداعمة-ج

.سيرورة تسيير نظام المعلومات، و سيرورة الموارد البشرية

v    الجيـدة   و تهدف هذه السيرورة إلى الإبقاء على الحالـة        : سيرورة صيانة التجهيزات و الإنشاءات

لعمل التجهيزات و الإنشاءات التي يمتلكها المركب، لضمان إتمام برنامج الإنتاج فـي الوقـت المحـدد                 

و تجند هذه السيرورة كل الوسائل التي تمتلكها من أجل إرضاء           . و الحصول على منتج مطابق للتوقعات     

.لصيانةيقود هذه السيرورة رئيس قسم ا. زبائنها، و بالأخص سيرورة الإنتاج

v   تهتم هذه السيرورة بتوفير المعلومات الواضحة، الملائمة، و فـي          : سيرورة تسيير نظام المعلومات

للزبـائن لـضمان   الاستماعالوقت المناسب، في متناول من له علاقة بإنجاز المنتج، و ذلك بالسهر على    

.حسن سير العمل وفعاليته

ستوى المركب سـواء كـان مـصدرها داخليـا أو      تهدف إلى السيطرة على الوثائق المستعملة على م       

.يقودها رئيس قسم التنظيم و الإعلام الآلي. خارجيا

v  هذه السيرورة تحت قيادة رئيس قسم تسيير المـوارد البـشرية، تهـتم             : سيرورة الموارد البشرية

تطلبـات  ، عبر أعمال تكوين مخططة، لتتطابق م      باستمرار) الحفاظ عليه (بتوقير الفرد المؤهل و صيانته      

. مناصب العمل مع الكفاءات المكتسبة

تهدف هذه السيرورة إلى تلبية طلبات التكوين التي بإمكانها جلب قيمة مضافة للمركب، و تـسمح                

كما أن من مهام هذه السيرورة التحكم فـي المـصاريف المتعلقـة    . بتحكم أحسن في أنشطة السيرورات   

.ية، للحفاظ على الثروة البشرية و المادية للمركببأعباء الأفراد، و ضمان شروط الأمان الضرور

I-1-2-مضمون الأهداف العامة للمؤسسة:

خطوة يخطوهـا أعـضاء     أول   ، فإن و إرضاء زبائنه   لمركباتكفل تحسين أداء  أهداف   وضع لضمان

بعدها يدرج تحـت    . المجلس هي تحديد عوامل النجاح الأساسية للمركب ، و التي تراجع من سنة إلى أخرى              

الأهـداف التـي   و في مـا يلـي   . كل عامل من العوامل المحددة هدف أو أكثر يتماشى مع إمكانات المركب           

:مجموعة منها تحت عامل من عوامل نجاح المركب، حيث تندرج كل 2007ت لسنة سطر

vو يضم هذا العامل ، "2006عن %15زيادة رقم أعمال المركب بـ "يتمثل في : عامل النجاح الأول

:ف التاليةالأهدا

.%15زيادة رقم الأعمال المحقق عن المنتج النهائي بأكثر من -

.%5زيادة رقم الأعمال المحقق عن قطع الغيار بـ -

.%30زيادة رقم الأعمال المحقق عن المقاولة من الباطن بأكثر من -
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.%10زيادة رقم الأعمال المحقق عن التجديد بأكثر من -

v  ما يخـص قطـع الغيـار المـستوردة       الحفاظ على نسبة الإشباع في    "يتمثل في   :عامل النجاح الثاني

إشباع الزبون بقطـع الغيـار المـستوردة        محاولة  و هو    ،و يضم هذا العامل هدفا واحدا     ،  "و المصنعة ذاتيا  

.من حجم الطلب%60يزيد عنو المصنعة ذاتيا بمقدار

v  آجال التنازل عن الآلات و تسليم المنتجات في إطار المقاولـة       إحترام"يتمثل في   : عامل النجاح الثالث

:يضم هدفين هما، و "من الباطن

.إحترام مخطط التنازل عن المنتجات النهائية-

.معالجة المنتجات في إطار المقاولة من الباطن في الآجال المقدرة مع الزبون-

vهماو يضم هدفين، "ودةتخفيض تكاليف عدم الج"يتمثل في : عامل النجاح الرابع:

.من قيمة المنتجات المنجزة%1,5أقل منتخفيض النسبة الإجمالية للمنتجات المعيبة ب-

.من سعر التنازل خارج الرسوم%0,20تخفيض أعباء الضمان بـ -

vهيأهدافةلاثثيضم ، و "الإرتقاء بالموارد البشرية" يتمثل في : عامل النجاح الخامس:

مليون دينار كأعباء عن الأفراد؛480اوز عدم تج-

؛2007إنجاز برنامج التكوين لسنة -

.المباشرة في تجديد الكفاءات-

v  و يضم هدفا واحدا و هو معالجـة        ،  "تخفيض عدد شكاوي الزبائن   " يتمثل في   : عامل النجاح السادس

).الخارجيينو الداخليينالعملاء (من شكاوي العملاء 100%

v يشمل أيضا هدفا واحـدا و هـو تغطيـة        ، و   "تغطية ديون المركب  " يتمثل في   : ح السابع عامل النجا

.2007/ 12/ 31معظم الديون في 

vيضم هدفين هما، و "المخازن و بيع النفاياتتطهيرالإنتهاء من " يتمثل في : عامل النجاح الثامن:

.2007هاية المنتهي الصلاحية و المخزون الزائد قبل نتطهير كل المخزون-

.2007إنهاء ملف النفايات قبل جوان -

vيتضمن هدفين هما، و "وسائل الإنتاجبالإرتقاء" يتمثل في : عامل النجاح التاسع:

.إنشاءات و تجهيزات الإنتاجبالإرتقاءإنهاء مشاريع -

.سيرورة صيانة التجهيزات و الإنشاءات عبر تكوين و توظيف كفاءات جديدةدعيمت-

يتوقـف تحقيقهـا   . ذه الأهداف تخص سيرورة من السيرورات سابقة الذكر، و بعضها مشتركة        بعض ه 

توجيه عمل مرؤوسيه بمـا يحقـق       (pilote)على مدى التنسيق بين كل أو بعض السيرورات، يحاول كل قائد          

.الأهداف المنتظرة منه

I-2-الوصف الوظيفي:

بمتطلبات وظيفتـه، كمـا تتوقـف    التزامهكه و إن نجاح العامل في إنجاز عمله يتوقف على مدى إدرا         

لذلك كان وجود   . موضوعية التقييم على مقدار الوزن الذي تقدمه نماذج التقييم للعناصر المهمة في كل وظيفة             

. نظام لوصف و تصنيف الوظائف ضرورة حتمية لنجاح الرؤساء في تسيير أداء مرؤوسيهم
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I-2-1-مسؤولية وضع الوصف الوظيفي:

عامـل  كل فرد    حوز، يقتضي بأن ي   من الوظائف الموجودة به   مركب نظاما لوصف كل وظيفة      يمتلك ال 

علـى الأفـراد   عداد هذه النسخ و توزيعهاإبالمستخدمين و الإدارةيتكفل قسم .ن وصف وظيفته منسخة  على  

 ـكما توكل إلى نفس القسم مهمة تح      ،في جميع المستويات التنظيمية    ع ين الوصـف الـوظيفي ليتماشـى مـ        ي

.التنظيمي أو طريقة أداء العملهيكلعلى الأحيانايرات التي تحدثيالتغ

I-2-2-مضمون الوصف الوظيفي:

أنظـر  ( الوصف الوظيفي بالمركـب      ج، تتضمن نماذ  بالإضافة إلى تاريخ آخر تحيين و رقم المنصب       

:أقسام و هي) 10(عشرة )6: الملحق رقم

vتسمية الوظيفةويضم القطاع و الفرع و : تصنيف الوظيفة.

vالاستحقاقجرية، و عدد درجات الأالفئة،و يضم المجموعة: الترتيب في سلم الأجور.

vفـي الهيكـل   الوظيفـة  تنتمي إليهي لذاالمكتبيحتوي على المديرية، القسم، المصلحة، و     :ينعيالت

.التنظيمي

vيفةب الذي وجدت من أجله الوظسبو تضم وصفا بال: المهمة العامة للوظيفة.

vمنصب المشرف المباشر.

v أي الخصائص و الكفاءات التي يجب أن تتوافر في شاغل الوظيفـة، كـالتكوين              : متطلبات الوظيفة

.العام، التكوين المهني، الخبرة المهنية، و متطلبات أخرى

v أعوانالتحكم و   أعوان  و ذلك من بين الإطارات السامية، الإطارات،        : أو المرؤوسين  لتابعينعدد ا

.التنفيذ

v   التي يتوجب علـى شـاغل       نشطةيضم هذا العنصر مجموع الأ    :المسؤوليات و الواجبات الأساسية

.الوظيفة تنفيذها، و يتحمل مسؤولية تركها أو الإخفاق فيها

vإن وجدت: مميزات المنصب.

v مـه  و يضم أهم الأطراف التي يتعامل معها شاغل الوظيفـة أثنـاء قيا            : للعمل ضروريةالعلاقات ال

.بالواجبات المحددة له، سواء من داخل المؤسسة أو خارجها

II- في متابعة و توجيه الأداءالمستخدمة بعض الأساليب

II-1- و الثـاني    جهاز التأشـير   باستعماليتبع المركب أسلوبان في متابعة الغياب الأول        :متابعة الغيابات

.بإستعمال سجل الحضور

II-1-1-إستعمال جهاز التأشير:

جهـاز التأشـير     اسـتخدام صلحة تسيير المستخدمين برصد الغيابات أو التأخرات عن طريـق           تهتم م 

(Pointeur)       فـي العمـل  انطلاقـه حيث يعمل هذا الجهاز على تسجيل ساعة دخول العامل إلى المركـب و،

،7:أنظـر الملحـق رقـم     (و ذلك عن طريق تمرير كل عامل بطاقة خاصة بـه             ،و ساعة مغادرته كل يوم    
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تتكفـل مـصلحة    . يوما لتستبدل بعدها بأخرى    15هذه البطاقة لمدة     استخدامفي الجهاز، يمكن    ) 280:صفحة

.في إعداد الأجور نهاية كل شهرلاستعمالهابها الاحتفاظتسيير المستخدمين بتغيير هذه البطاقات و 

II-1-2-سجل الحضوراستعمال:

سيير المستخدمين في بعض الأحيان سجلا للحـضور        بالإضافة إلى الطريقة السابقة، تستعمل مصلحة ت      

(Etat Des Présences))حيث يعهد لبعض الأعوان في مصلحة تـسيير  ). 281: ، صفحة7:أنظر الملحق رقم

وتأتي هذه العملية كإجراء إضـافي  . المستخدمين بتفقد الحضور على مستوى كل مصلحة من مصالح المركب   

.قة السابقة، لأن بإمكان أي فرد تأشير بطاقة زميله دون أن يكون موجوداللتأكد من نتائج التأشير في الطري

II-2-توثيق الأداء:

II-2-1-توثيق الأداء المطلوب:

أكبر من المرؤوس و تمكينه من تقييم ذاته أو دفع الرؤساء على تقيـيم أداء مرؤوسـيهم           التزاملضمان  

عن الأهداف التي تحدد في بداية الـسنة لقـادة          و بغض النظر    . بموضوعية يستحسن أن يوثق الأداء المتوقع     

لعمالة المباشرة في ورشات الإنتاج، و لا توجد أي         االسيرورات فهناك وثيقة واحدة فقط تستعمل على مستوى       

كانوا ينتمون إلـى     للفئات الأخرى من المرؤوسين سواء    وثيقة أخرى تستعمل لتوثيق الأداء المطلوب بالنسبة        

.أو العمالة الملحقة في عينة البحثفئة العمالة الداعمة 

، التي تتضمن عـدد )283: ، صفحة8: أنظر الملحق رقم( (Bon De salaire)"قسيمة الأجر"هذه الوثيقة هي 

يتم إعداد هـذه القـسيمات وفـق    . (Groupe Homogène)القطع المطلوب إنتاجها من كل مجموعة متجانسة 

:المراحل التالية

(les charges du Personnel)د أعباء العمل في الشهر تحدي: المرحلة الأولى-أ

إنشاء معدني، التصنيع و التركيب، عدد العـاملين فـي       : في بداية كل شهر ترسل الهياكل الثلاثة التالية       

، وعدد ساعات العمل المخصصة لكل فرد في ذلك الشهر تبعا لعدد الأيام المفتوحة فـي   ةكل مجموعة متجانس  

إلى مصلحة تسيير    )ها أي فرد في الإجازات أو العطل      عدد الساعات التي سيقضي    تحذفحيث(الشهر المعني   

.(Système P.R.C) الإنتاج، التي يتولى أعوانها إدخال البيانات إلى نظام علاوة المردود الجماعي 

: تحديد عدد القطع اللازمة للإنتاج: المرحلة الثانية-ب

اللازمة للإنتاج من كل نوع مباشرة بعد وصـول الطلبيـات         تقوم مصلحة التخطيط بتحديد عدد القطع       

، مع الأخذ في الإعتبار لعدد القطع       )سواء تعلقت بالمنتجات الأساسية أو عقود مقاولة من الباطن        ( إلى المركب 

.ترسل هذه البيانات إلى مصلحة التنظيم و الإعلام الآلي. المتوفرة في المخزن

.ت الأجرقسيمااستخراج: المرحلة الثالثة-ج 

قسيمات الأجر، التي تتضمن رقم المجموعة و عـدد        باستخراجتتكفل مصلحة التنظيم و الإعلام الآلي       

.)*(القطع المكلفة بإنتاجها لمدة لا تزيد عن عدد ساعات العمل في الأيام المفتوحة للشهر المعني

.المجموعة عدة قسيمات أجر في الشهريمكن أن يرسل إلى -)*(
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التي ) 285و 284: ، الصفحتين8: رقمملحقأنظر ال((Fiche suiveuse)ترفق كل قسيمة أجر ببطاقة متابعة 

لاسـتخراج ) 286: ، صـفحة 8:رقمملحقأنظر الmatière) (Bon de)و وصل المادةتستخدم عند المراقبة

.ادة الأولية من المخزنالم

دراسة القسيمات المستخرجة: المرحلة الرابعة-د

ل إلى مصلحة المناهج من     من طرف مصلحة التنظيم و الإعلام الآلي، ترس        الأجرقسيمات   استخراجبعد  

أجل دراستها و التأكد من محتواها

إرسال قسيمات الأجر إلى مجموعات العمل: المرحلة الخامسة-ه

من دراسة القسيمات على مستوى مصلحة المناهج، ترسل هذه القسيمات إلى قسم تـسيير               الانتهاءبعد  

) مصلحة الإنشاء المعدني، التـصنيع و التركيـب     (الإنتاج، الذي يتكفل بتوزيعها على المصالح الثلاثة المعنية         

لتتكفل كل مصلحة بعدها بتوزيع القسيمات علـى كـل   . بعد أن ترفق بمخطط كل قطعة تحتويها قسيمة الأجر       

.مجموعة عمل

II-2-2-توثيق الأداء المنجز:

و بطاقـة  ، و ذلك عن طريق قسيمات الأجر،     ةالمباشر للعمالةيستعمل توثيق الأداء المنجز فقط بالنسبة       

فقسيمات الأجر تتضمن عدد القطع الجيدة و عدد القطع المرفوضة، بعد إنهـاء العمـل المطلـوب،                 . المتابعة

.و التي يتولى تحديدها أحد مراقبي الجودة في المركب التابعين لقسم المراقبة

في كل مرة يمرون فيها     ةمراقبوا الجود  أيضاأما بطاقة المراقبة، فتسجل فيها نتائج المراقبة التي يجريها          

على مجموعة، و أول مراقبة يجب أن تجرى هي عند إنجاز أول قطعة من القطع المطلوبـة، فـإن كانـت                     

بالمواصفات و القياسات المطلوبة، تستمر المجموعة في عملها، و إن كانت بها نقائص تقدم النصائح اللازمـة    

.لتجنبها

II-3-حل مشكلات الأداء:

موضوعة في إطار نظام تسيير الجودة، فإن كل قائد سيرورة من الـسيرورات التـي   وفقا للإجراءات ال  

وظيفي ل  لخل، أو تبعا    )عادية أو مخططة اجتماعات(ل في السنة    قسبق ذكرها، مطالب بعقد إجتماعين على الأ      

يكـون   .و ذلك بالإشتراك مع قادة السيرورات المؤثرة عليها و المتأثرة بـه            ،)طارئة خاصة  اجتماعات(كبير

:الهدف من هذه الإجتماعات ما يلي

v؛مراجعة تطلعات و حاجات الزبائن و الجهات المهتمة و تطويرها

vالتي بإمكانها عرقلة السير الحسن للسيرورات؛الإختلالات اكتشاف

v ؛)ن المستمريخطة التحس(ن و التطويريالتحسمجالاتتحديد

v مدى نضج السيرورات؛قياس

v؛)أهداف السيروراتتطوير النظر في إمكانية (حققة مقارنة مع الأهداف المحددة تحليل النتائج الم

v؛أعمال تحسينية تمس المنتج، الإجراءات، السيرورات و نظام تسيير الجودةاقتراح
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vكل البيانات اللازمة لتحقيق أهدافهم، عبر معرفة نتائج لوحـات القيـادة، ميزانيـات              بالقادة،   زويدت

بالإضافة إلـى  ،  و نتائج المراجعات  الأعمال الوقائية،   و  الأعمال التصحيحية،   ن، ميزانية   الشكاوي، الزبائ 

.رجوع المعلومة

من طرف القـادة   محضرها في   ظم تأكيدها و حف   ت، ي الاجتماعاتنتائج و القرارات المتخذة في هذه       الإن  

المحاضـر تـستعمل هـذه      و). الذي يمثل جزء من محضر سيرورة الموارد البشرية        9: أنظر الملحق رقم  (

.كبيانات دخول في إجتماع الإدارة

و هذا معنـاه أن  . هو عدم إشتراك أعوان تحكم أو أعوان التنفيذ فيها    الاجتماعاتاب على هذه    عإن ما ي  

ولا يدركون أهمية إشـتراكهم فـي إتخـاذ    . المسؤولين على المركب لا يرون فيهم مصدرا للإبداع و التفكير       

.أو تحقيقهاالمعني المباشر بتنفيذهامباعتبارهالقرارات 

III-نظام تقييم الأداء :

أحدهما شهري لتحديد علاوة المردود     الأداء الوظيفي للمورد البشري به،      نموذجين لتقييم    يمتلك المركب 

.سنوي لتحديد درجة الإستحقاقالفردي و الآخر

III-1-موذج التقييم الشهري لعلاوة المردود الفردين:

III-1-1- عملية التقييمتنظيم:

بتوزيع نموذج  الإدارة و المستخدمين،    تقوم مصلحة تسيير المستخدمين التابعة لقسم        ،قبل نهاية كل شهر   

على الرؤساء في جميع    ،  292: ، من الصفحة رقم   )10(ملحق رقم   تقييم علاوة المردود الفردي الموضح في ال      

المصلحة نفسها و كذا مـن قبـل        من قبل تقييم  ركب إلى ال  الم فيكل فرد    يخضعالمستويات التنظيمية، حيث    

الذي يخضع لتقييم المـدير العـام       ، بداية من أعوان التنفيذ و وصولا إلى المدير العام للمركب            رئيسه المباشر 

.باستخدام نفس نموذج التقييم(ENMTP)للمؤسسة

يعـاد  التقيـيم،    مرؤوسيهم في العناصر المخصصة للرؤساء في نمـوذج       تنقيط  أن يقوم الرؤساء ب    بعد  

 ـ . تنقيط العناصر المخصـصة لهـا     لاستكمال  إرسالها إلى مصلحة تسيير المستخدمين       ستخدم المجمـوع   و ي

.إعداد الأجور حيث تمثل نسبة من الأجر الأساسيعندعلاوة المردود الفردي احتسابالمحصل عليه في 

III-1-2-عناصر التقييم:

حجـم العمـل،    : تقييم و هي   عناصر د الفردي من خمسة   لشهري لعلاوة المردو  ا يتكون نموذج التقييم  

نوعية العمل، العلاقة مع علاوة المردود الجماعي، المواظبة و الطاعة يشرف الرئيس المباشر على تقدير كل                

من حجم العمل و نوعيته بينما العناصر الثلاثة المتبقية، تشرف على تقييمها مـصلحة تـسيير المـستخدمين                  

فيما يخص علاوة المردود الجماعي، الغيابات و التأخرات، و التعـرض   علومات المتوفرة لديها  و ذلك وفقا للم   

. إلى عقوبات

تتوزع على العناصر الخمسة الـسابقة       ،نقاط "10"يلها ه يإن أكبر عدد من النقاط  بإمكان الفرد تحص        

).17-4(كما هو موضح في الجدول 
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تقييم علاوة المردود الفرديتوزيع النقاط على عناصر ): 17- 4(جدول 

)نسبة من الأجر الأساسي(التنقيط
معناصر التقيي

الحد الأعلىالحد الأدنى

0,54حجم العمل

0,54نوعية العمل

0,52العلاقة مع علاوة المردود الجماعي

0إلغاء علاوة المردود الفرديالمواظبة

0إلغاء علاوة المردود الفرديالطاعة

10الأقصىالحد

.على نموذج التقييم الشهري لعلاوة المردود الفردياعتماداإعداد الطالب، :المصدر

:و ذلك على المنوال التاليمن العناصر السابقة،هناك معايير مضبوطة من أجل تقييم كل عنصر

:حجم العمل-أ

لـف بـه مـن الناحيـة     يعطي المشرف المباشر تقديرا لمرؤوسه يعكس مدى تحقيق هذا الأخير لما ك     

:و يعتمد في ذلك على جدول التقدير الموالي. الكمية
تقدير حجم العمل): 18- 4(جدول

التنقيطحجم العمل

0,5ضعيف؛-

1متوسط؛-

2حقق الأهداف المسطرة؛-

3منظم في عمله، إنجازاته مرضية في مجال تحقيق الأهداف؛-

4.حقق و تجاوز الأهداف. كفائته حسنة-

.)جدول التقدير(نموذج التقييم الشهري لعلاوة المردود الفردي :المصدر

:نوعية العمل-ب

و التـي تعكـس   ،يقدر الرئيس المباشر الناحية النوعية في أداء مرؤوسه   ،بالإضافة إلى الناحية الكمية   

:على الجدول التاليو يعتمد الرئيس المباشر في تقديره . جودة الأعمال التي يقدمها
تقدير نوعية العمل): 19- 4(جدول 

التنقيطنوعية العمل

.عمل يجب مراجعته-

.نوعية متوسطة-

.نوعية مقبولة-

.نوعية مرضية-

.نوعية جيدة-

0,5

1

2

3

4

.)جدول التقدير(نموذج التقييم الشهري لعلاوة المردود الفردي :رالمصد



تسيير الأداء الوظيفي بمركب المجارف و الرافعات: ابعالفصل الر

- 194 -

:ماعيمع علاوة المردود الجالعلاقة -ج

 ـحوبت-من المعلومات المتوفرة لـديها   انطلاقا–تقوم مصلحة تسيير المستخدمين    ل نـسبة المـردود   ي

:إلى نقاط وفقا للجدول التاليعليها كل فرد في آخر الشهرالجماعي التي تحصل 
تقدير عنصر العلاقة مع علاوة المردود الجماعي): 20- 4(جدول 

التنقيطمردود الجماعينسبة علاوة ال

%5إلى %1من-

%10إلى %5من-

%15إلى %10من-

فأكثر%15من -

0,5

1

1,5

2,00

.2007مصلحة تسيير المستخدمين، :المصدر

vعلاوة المردود الجماعيديتحديةكيف:

:ت مختلفةعلاوة المردود الجماعي بين ثلاث فئااحتسابتختلف عملية 

على مستوى  فقطويقصد بهم العمال الذين لهم علاقة مباشرة مع الآلة و يتوزعون          : ةالمباشر ةالعمال-)1(

.التصنيع و التركيبالإنشاء المعدني،:ثلاث هياكل هي

، يـتفحص أحـد   (Bon de salaire)بعد إنجاز مجموعة العمل للمهمة المحددة لها فـي قـسيمة الأجـر   

رسـل  بعـدها ت  . ا عدد القطع غير الـصالحة     على القسيمة عدد القطع الجيدة و كذ       سجلو ي  ،المراقبين عملها 

القسيمة إلى مصلحة تخطيط الإنتاج، لإدخال البيانات الواردة فيها إلـى نظـام عـلاوة المـردود الجمـاعي                

(système PRC))عدد القطع الجيدة و غير الجيدة.(

و في نهاية الـشهر تحـسب نـسبة         . ة تكلف بها المجموعة   نفس العملية على كل قسيمة أجر جديد       تتم

:لكل مجموعة حسب العلاقة التالية(R)المردود الجماعي
عدد الساعات النظرية للعمل في الشهر

100´= نسبة المردود الجماعي
ت العمل في الأيام المفتوحة في الشهرعدد ساعا

:حيث أن

å= عدد الساعات النظرية للعمل -
=

n

i 0
عدد القطع ´عدد الساعات النظرية لإنجاز الوحدة الواحدة ([

))*(عدد قسیمات الأجر في الشھر المعني: n( ؛         ]زمن إعداد الآلة) + الجيدة

عدد الأيام المفتوحة في الشهر؛´عدد ساعات العمل في الیوم =يام المفتوحة عدد ساعات العمل في الأ-

).ساعات، و عدد الأيام المفتوحة تختلف من شهر إلى آخر6=حيث أن عدد ساعات العمل في اليوم (

على أساس نسبة المردود الجماعي تتحدد نسبة علاوة المردود الجماعي بالنسبة للعمالة المباشرة، حيث              

:حصل كل مجموعة عمل على نفس العلاوة و ذلك حسب السلم المبين في الجدول التاليتت

.يمكن أن يكون العدد معدوما و ذلك في حالة عدم توفر المواد اللازمة للتصنيع-)*(
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سلم منح علاوة المردود الجماعي بالنسبة للعمالة المباشرة): 21- 4(جدول 

المردودنسبة 

)%(الجماعي

نسبة علاوة المردود 

)%(الجماعي 

المردودنسبة 

)%(الجماعي

نسبة علاوة المردود 

)%(الجماعي 
R< 80098£ R< 9918

80£ R< 81599£ R<10019
81£ R< 836100£ R< 10120
83£ R< 857101£ R<10321
85£ R< 878103£ R< 10522
87£ R< 899105£ R<10723
89£ R< 9110107£ R< 10924
91£ R< 9211109£ R< 11125
92£ R< 9312111£ R< 11326
93£ R< 9413113£ R< 11527
94£ R< 9514115£ R< 11728
95£ R<9615117£ R< 11929
96£ R< 9716R³11930
97£ R< 9817

.2007مصلحة التنظيم و الإعلام الآلي؛ : المصدر

تتحصل المجموعة على نسبة علاوة مـردود       ] 92،  93]فإذا كانت نسبة المردود الجماعي ضمن الفئة        

 ـ    30، تتحصل المجموعة على نسبة      %119، أما إذا تخطت نسبة المردود الجماعي         %12جماعي تقدر ب

.كعلاوة مردود جماعي%

و يدخل في هذا الإطار كل من له علاقة عمل مع مجموعة أو أكثر               :الداعمة أو المساندة  العمالة   -)2(

المنتمون إلى  ) غير المباشرين ( و هم كل الأفراد المتبقون      . من مجموعات العمل المكونة من العمالة المباشرة      

وة المردود الجمـاعي  ، و تحسب نسبة علا)3:أنظر الهيكل التنظيمي للمركب، الملحق رقم (مديرية الإنجازات   

لكل فرد منهم كمتوسط لعلاوات المردود الجماعي لمجموعات العمل التي له علاقة عمل معهـا، و عـلاوات     

المردود الجماعي للأفراد الداعمين تحت إشرافه، إن كان يشرف على عدد منهم، و هو مـا تبينـه الـصيغة                 

:التالية

لأفراد الداعمين تحت إشرافهاولمجموعات العمل التي له علاقة عمل معها . ج.مجموع علاوات م
=لفرد داعم .ج.نسبة م

لأفراد الداعمين تحت إشرافها+التي له علاقة عمل معها مجموع العمال في مجموعات العمل 

رئـيس  افترضـنا مثلا لـو  . من فرد إلى آخرو بالتالي فإن علاوة المردود الجماعي لهذه الفئة تختلف   

مجموعات عمل، فإن علاوته هي متوسط علاوات الأفراد المباشرين في المجموعـات             3عمال يشرف على    

أما رئيس المصلحة فتحسب علاوته على أساس متوسط جميع علاوات الأفراد المباشرين و الداعمين              . الثلاث

.. ..الذين تحت إشرافه في المصلحة، و هكذا 
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و هم جميع الأفراد الذين ينتمون إلى المديريات الأخرى غير مديرية الإنجازات، : الأفراد الملحقون-)3(

:و يحصلون كلهم على العلاوة نفسها، و التي تحدد وفق العلاقة التالية
يرية الإنجازاتفي مدمجموع علاوات العمالة المباشرة و العمالة الداعمة

3/2´=                                                                             للأفراد الملحقون . ج.علاوة م
مجموع العمالة المباشرة و الداعمة

ط العلاوات التي تحصلت عليها كـل مـن العمالـة           أي أن الأفراد الملحقون يحصلون على ثلثي متوس       

.المباشرة و الداعمة

إن حساب هذه النسب يتم آليا، و تجري جدولتها من قبل مصلحة التنظيم و الإعلام الآلي بعـد أن تـم                     

.إدخال البيانات اللازمة من طرف مصلحة تخطيط الإنتاج

الإنـشاء المعـدني،    : لية إلى الهياكل الثلاثة   و قبل التأكيد النهائي للنسب المحصل عليها ترسل نسخة أو         

تصحح الأخطاء إن وجدت ثم تستخرج نسخة نهائية تستخدم في          . و التركيب للتأكد من صحة النتائج     التصنيع،

اسـتخدامها و من ناحية أخرى     . من ناحية لمنح النسبة المحصل عليها كعلاوة مردود جماعي        . إعداد الأجور 

).25-4(فردي  بتطبيق سلم التنقيط الموضح في الجدول في تقييم علاوة المردود ال

: المواظبة-د

مـن  ) بالـسلب (يقيم العامل وفقا لهذا العنصر من طرف مصلحة تسيير المستخدمين، و ذلك بالتنقيص              

حيث لا يحصل أي تعديل على النقاط المحصلة في حالـة           . النقاط المحصلة عن تقييم العناصر الثلاثة السابقة      

ما تجاوز هذه المدة تحذف بعض نقاطه حـسب     لساعات، و ك   8عامل أو تغيب غيابا غير مبرر مدة        ما تأخر ال  

و قد يصل الأمر إلى حد الحرمان من الحصول علـى عـلاوة المـردود               ). 22-4(السلم الموضح بالجدول    

.ساعة في التأخر أو الغياب غير المبرر15الفردي في حالة بلوغ الفرد أو تجاوزه لـ 
جدول التنقيص لعنصر المواظبة): 22- 4(جدول 

التنقيصالمواظبة

0.ساعات8أقل من -

2,5.ساعة11ساعات و أقل من 8أعلى أو يساوي -

5.ساعة13ساعة و أقل من 11أعلى أو يساوي 

7.ساعة15ساعة و أقل من 13أعلى أو يساوي 

.إلغاء علاوة المردود الفردي.ساعة15أعلى أو يساوي 

.2007، )جدول التنقيص(نموذج التقييم الشهري لعلاوة المردود الفردي : المصدر

:ةـالطاع-ه

أثناء تقييم المردود الفـردي للعامـل   الاعتبارتأخذ مصلحة تسيير المستخدمين في      المواظبةإضافة إلى   

، و العقدية الخاصة بعلاقـات  مدى تقيده بالإلتزامات المهنية، و عدم تجاوزه للنصوص التشريعية، و التنظيمية       

و كل خطأ مرتكب قد يعرض صاحبه إلى الإنقاص من نقاط حسب السلم الموضـح         . العمل و القانون الداخلي   

).23-4(في الجدول
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جدول التنقيص لعنصر الطاعة): 23- 4(جدول

التنقيصالطاعة

0لم يعاقب؛

1يوم توقف عن العمل؛) 01(

2يومين توقف عن العمل؛) 02(

3أيام توقيف عن العمل؛) 03(

.علاوة المردود الفرديإلغاء.معاقب بعقوبة من الدرجة الثانية

.2007، )جدول التنقيص(نموذج التقييم الشهري لعلاوة المردود الفردي : المصدر

:من القانون الداخلي إلى ثلاث أنواع69و تصنف الأخطاء المهنية طبقا للمادة 

أخطاء من الدرجة الأولى-

أخطاء من الدرجة الثانية-

أخطاء من الدرجة الثالثة -

من القانون الداخلي، فإن العامل يكون محل العقوبات التأديبية تبعا للأخطاء المرتكبة،             73و وفقا للمادة    

:و ذلك كما يلي

vعقوبات الدرجة الأولى:

.دة إلى النظامالتنبيه كتابيا بالعو-

.إنذار كتابي-

.توبيخ-

.أيام) 3(إلى ثلاثة ) 1(التوقيف عن العمل من يوم-

.عقوبات الدرجة الأولى تطبق على أخطاء نفس الدرجة

vعقوبات الدرجة الثانية:

.أيام) 8(أيام إلى ثمانية) 4(التوقيف عن العمل من أربعة-

ية و أخطاء الدرجة الأولى في حالة التكرار أو نفاذ عقوبات الدرجة الثانية تطبق على أخطاء الدرجة الثان

.العقوبات المقررة لها

vعقوبات الدرجة الثالثة :

.التنزيل من الرتبة-

.التسريح بدون إخطار-

.التسريح بعد الإخطار-

عقوبات الدرجة الثالثة تطبق على أخطاء الدرجة الثالثة و على أخطاء الدرجة الثانية في حالة التكرار أو 

.ذ العقوبات المقررة لهانفا
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نقاط، في حالة إرتكابه لأخطاء مـن        3و بالتالي فإن نقاط العامل تتعرض إلى التنقيص، من نقطة إلى            

الدرجة الأولى، أين يمكن أن يعاقب بالتوقيف عن العمل من يوم إلى ثلاث أيام، في حين يحرم من الحـصول         

و كرر أخطاء من الدرجـة الأولـى، دون الحـديث عـن             خطأ من الدرجة الثانية، أ     ارتكبعلى العلاوة إذا    

.الأخطاء من الدرجة الثالثة التي تترتب عنها إجراءات أكثر تشددا

من القانون الداخلي فإن العقوبة التأديبية المرافقة للخطأ المرتكب تتخذ مـن طـرف               75و طبقا للمادة    

وقيف العامل من يوم إلى ثلاث أيام، في حالـة          مدير مكان العمل، و بالتالي فهو المسؤول عن إتخاذ القرار بت          

الأخطـاء مـن    ) 11(و يوضح الملحق رقـم      . إرتكابه لأخطاء من الدرجة الأولى، حسب ما يراه هو ملائما         

.الدرجة الأولى و الثانية و التي قد تعرض مرتكبها إلى إحدى عقوبات الدرجة الأولى أو الثانية

III-2-تحقاقنموذج التقييم السنوي لدرجة الإس:

III-2-1-تنظيم عملية التقييم:

(advancement horizental)في إطار التقدم الأفقـي (échelon de mérite)يندرج تقييم درجة الإستحقاق 

لا (و يجسد بمنح درجات      .(grade)للفرد، أي مكافأة الأداء الفردي للعامل دون تغيير لمنصب العمل أو الرتبة           

جـوان مـن   30و ) N(جويلية من الـسنة      1ة المرجعية للتقييم الممتدة بين      في نهاية الفتر  ) تتجاوز درجيتين 

فئـة أجريـة     20حيث يتألف سلم الأجور في المركب من        . ، تعود عليه بزيادة الأجر الأساسي     (N+1)السنة  

(catégorie) درجة 25مجموعات، و كل فئة تضم 4موزعة على(échelons).

جويلية من كل سنة، حيث يحدد قسم المستخدمين و الإدارة عـدد             تجرى عمليات التقييم في بداية شهر     

جوان من السنة المرجحة     30الدرجات التي ستوزع في كل مصلحة تبعا لعدد الأفراد المسجلين بها في نهاية              

.للتقييم

يخضع للتقييم كل فرد من الأفراد المسجلين، وفقاً للعناصر نفسها، و المتضمنة في النمـوذج الرئيـسي          

و ذلك فـي جميـع المـستويات الإشـرافية           ،293: ، من الصفحة رقم   )10(رقم   ملحقتقييم الموضح في ال   لل

.بالمركب، بداية من أعوان التنفيذ، و وصولا إلى مدير المركب

تقوم مصلحة تسيير المستخدمين بملأ العناصر المخصصة لها في النموذج الرئيسي للتقييم، ثـم تـوزع       

، 10:رقـم  لحقمأنظر ال (اء المباشرين تقييمها    تضمن فقط العناصر التي على الرؤس     نماذج أخرى مكملة لها ت    

، قبل أن يعاد تجميعها من طرف المصلحة، لتنقل البيانات إلى النموذج الرئيـسي، بعـد ذلـك                  )294: صفحة

علـى  يجري ترتيب الأفراد الذين ينتمون إلى مصلحة واحدة حسب المجموع العام لعدد النقاط المحصلة من أ               

المخصصة لكل مصلحة وفقا لطريقة التوزيع الإجباري كمـا  الاستحقاقإلى أدنى نقطة، لتوزع عليهم درجات   

:يلي

الأوائل على درجتي إستحقاق؛%10يحصل -

الموالين على درجة إستحقاق واحدة؛%80يحصل -

.المتبقون، لا يحصلون على أية درجة10%-
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III-2-2-ى درجات الإستحقاقالأفراد المعنيون بالحصول عل:

جوان من السنة المرجعية للتقييم، له الحق في الحصول على درجات إسـتحقاق      30كل فرد مسجل في     

:ما عدى في الحالات التالية

التعرض إلى الطرد خلال السنة المرجعية؛ -

خلال السنة المرجعية؛(mise en disponibilité)إستيداعالإحالة على -

وم كعطلة مرضية خلال السنة المعنية؛ي30من لديه أكثر من -

لكن مسجل؛(inactif)كل عامل عاطل -

أقل من سنة؛(CDD)الفرد الملتزم بعقد ذو مدة محددة -

.الفرد الذي ينشط في إطار عقود ما قبل التشغيل-

د تحديد الأفرا  -قبل توزيع النماذج المكملة على الرؤساء المباشرين       -يتولى قسم المستخدمين و الإدارة    

.و يبلغ الرؤساء عنهم للإستغناء عن تقييمهم مباشرةالاستحقاقغير المعنيين بالحصول على درجات 

III-2-3-عناصر التقييم:

مقاييس أو عناصر تقييم، خمسة منها مخصـصة         8من  نموذج التقييم السنوي لدرجة الإستحقاق    يتكون

، و الثلاثة المتبقيـة مخصـصة للرؤسـاء         لقسم المستخدمين و الإدارة و بالضبط مصلحة تسيير المستخدمين        

.المباشرون

:التقييم من قبل مصلحة تسيير المستخدمين-أ

:تهتم مصلحة تسيير المستخدمين بتقييم العناصر الخمسة الموالية

الغيابات  غير المبررة؛-

العطل المرضية؛-

علاوة المردود الفردي؛-

العقوبات؛-

.(Absences Autoriseés Sans Solde)الغيابات المسموح بها دون أجر -

:و يجري تقييم هذه العناصر كما يلي

:ات غير المبررةبالغيا-1أ

ستة نقاط كأكبر حد إذا لم يتغيب ولا يوم غياب غير مبرر، فـي              ) 6(يمنح كل عامل عن هذا العنصر       

تة نقـاط إذا وصـلت      ثلاث نقاط إذا تغيب يوم واحد، على أن تخصم س         ) 3(و تخصم   . السنة المرجعية للتقييم  

.)*(الغيابات غير المبررة يومين أو أكثر

:العطل المرضية-2أ

عن كل يوم عطلة    ) 0,5(نقطة كأقصى حد عن هذا العنصر، و تخصم  نصف نقطة             15تمنح لكل فرد    

 ـ-كما أوضحنا سابقا-لأن العامل (يوم في السنة المرجعية للتقييم 30مرضية، على أن لا يتجاوز   ن يحرم م
).يوم قضاها في عطلة مرضية30الحصول على درجات الإستحقاق إذا تجاوز 

.لى الطردإهناك إجراءات ردعية، تتخذها المؤسسة إتجاه الفرد إذا زاد عدد غياباته عن أربعة أيام، قد تصل -)*(
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:علاوة المردود الفردي-3أ

و بالتالي فإن أقصى حد     . حققها العامل كعلاوة مردود فردي    ) %1(عن كل   ) 0,5(تمنح نصف نقطة    

.%10المردود الفردي هي نقاط، لأن أكبر نسبة يمكن الحصول عليها في علاوة 5في تقييم هذا العنصر هو 

:العقوبات-4أ

يقيم هذا العنصر بالسلب، و يخصم من الفرد عدد معين من النقاط كلمـا تعـرض إلـى عقوبـة مـن        

).24-4(العقوبات الموضحة في الجدول 

سلم تقييم العقوبات): 24- 4(جدول 

عدد النقاط المخصومةالعقوبة

التنبيه

إنذار مكتوب

توبيخ

2-

3-

4-

.2007مصلحة تسيير المستخدمين، :المصدر

.صفر نقطة) 0(أما من لم يتعرض لأية عقوبة فلا تخصم منه أية نقاط، و يحصل على 

:الغيابات المسموح بها دون أجر-5أ

لعامـل هـذه المـدة،      يوم في السنة لهذا النوع من الغيابات؛ إذا تجاوز ا          12يمنح كل فرد في المركب      

).لا يدخل في هذا الإطار التنقلات( نقطة عن كل نصف يوم غياب ) 0,5(تخصم نصف 

من خلال ما أوردناه عن كيفية تقييم العناصر الخمسة السابقة، فإن أقصى حد مـن النقـاط يمكـن أن                    

ابات غير المبـررة،  نقاط عن الغي) 6(نقطة، 26يحصل عليه فرد من تقييم مصلحة تسيير المستخدمين له هو     

) 0(نقطة بالنسبة للعقوبـات، و      ) 0(نقاط عن علاوة المردود الفردي،      ) 5(نقطة عن العطل المرضية،     ) 15(

.نقطة بالنسبة للغيابات المسموح بها دون أجر

:التقييم من قبل الرئيس المباشر-ب

المبينة في النموذج الرئيـسي      ، و )الجودة، المعارف المهنية، روح الفريق    (إن العناصر الثلاثة المتبقية     

يتم تقييمها من طرف الرئيس المباشر، لكن لا يقوم بهذه العملية مباشـرة علـى       )293:، ص 10الملحق رقم   (

يـضم العناصـر الثلاثـة      ) 294:، ص 3: رقم الملحق(هذا النمودج، بل يوزع على الرؤساء نموذج تكميلي         

.وفقا لكل عنصر بالإجابة على مجموعة من الأسئلةحيث يتم الحكم على الفرد . السابقة بأكثر تفصيل

 ــ      . أسئلة 4أسئلة و الثالث     5يضم العنصر الأول أربعة أسئلة، و الثاني         كل سؤال يحتمل الإجابـة ب

فـلا يحـصل    " لا"تمنح للفرد مباشرة نقطتين و إذا كانت الإجابة بـ          " نعم"إذا كانت الإجابة ب ـ    ".لا"أو  " نعم"

التالي يكون أقصى حد من النقاط يمكن أن يحصل عليه الفرد من تقييم الرئيس المباشر لـه     و ب .على أية نقطة  

.نقطة26هو أيضا 

في الأخير، و بالجمع بين النقاط المحصلة من الفرد عن تقييمه من طرف مصلحة تسيير المستخدمين،                 

.نقطة52تحصيلها هي و عن تقييمه من طرف رئيسه المباشر، يكون أكبر عدد من النقاط التي يمكن 
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فرضياتالنتائج البحث و اختبار استعراض:المبحث الثالث
المعتمدة من طرف المركب، و التي بإمكانها التـأثير علـى طريقـة             بعد الإطلاع على بعض الوسائل      

المبحث استعراض و تحليل نتائج إجابات عينـة        سيتم في هذا    الرؤساء في تسيير الأداء الوظيفي لمرؤوسيهم،       

فرضيات الدراسة و التي بلغ عددها أربـع         اختبارالبحث على الإستبانات الموزعة عليهم، و في نفس الوقت          

.فرضيات

I-تخطيط الأداء:

I-1-الإتفاق حول توقعات الأداء:

:حسب ما تطرقنا إليه في الجانب النظري، تتكون توقعات أداء المرؤوسين من العناصر التالية

.ساسية للوظيفةالمهام و المسؤوليات الأ-

.المستويات أو الأهداف المحددة للأداء-

.أولويات العمل-

.القراراتلاتخاذالصلاحيات المخولة -

.العقبات التي يمكن أن تعترض المرؤوس لأداء عمله بالكيفية المطلوبة-

.إجراء تدريب في ناحية معينة-

ل هـذه التوقعـات تـم طـرح        مع مرؤوسيهم للإتفاق حو    الاجتماعو لمعرفة مدى لجوء الرؤساء إلى       

.المبحوثين حولهااستجاباتسنكتشف فيما يأتي و ، الأسئلةمجموعة من

I-1-1-مراجعة الوصف الوظيفي

كـل  (بصفة منتظمـة  إجتماع الرؤساء و المرؤوسين بحث مدىخصص السؤال الأول من الإستبانتين ل  

ضمان استمرار الفهم المشترك    لوظيفتهم و   للمسؤوليات الأساسية   للتأكد من إدراك المرؤوسين     )سنة أو سنتين  

، و كذا عدم تجاوز المرؤوس أو تقصيره في بعض المهام الموكلة إليـه، و التأكـد مـن                   هابين الطرفين حول  

إجابـات المبحـوثين     تو قد جاء   .، و ذلك عبر مراجعة الوصف الوظيفي      قدرته على تحمل كامل مسؤولياته    

.)25-4(على نحو ما هو موضح في الجدول 
مراجعة الوصف الوظيفي بين الرؤساء و المرؤوسين): 25- 4(جدول 

الموقف

الفئة
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فق)5(
موا

)4(
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مح

ق )3(
واف

 م
ير

غ

)2(

ق 
واف

 م
ير

غ

ما 
تما

)1(

المتوسطالمجموع

الحسابي

الإنحراف 

المعياري

القيمة 2قيمة كا

المعنوية
Sig.

11533251-ت الرؤساء
%-2,029,464,73,91002,290,57678,3140,000*

2235922106-ت المرؤوسين
%-1,921,755,720,81002,050,709106,1700,000*

3389224157-ت المجموع
%-1,924,258,615,3100

2,130,677177,1720,000*

.a£05.0ى ذات دلالة إحصائية عند مستو* 
.SPSSمن إعداد الطالب، باستخدام برنامج الـ :المصدر
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تتجه إلى عـدم    ) رؤساء و مرؤوسين معا   (أن غالبية أراء المبحوثين     ) 25-4(يظهر من نتائج الجدول     

، 2,13الموافقة على ما ورد في عبارة السؤال الأول، و ذلك بالنظر إلى قيمة المتوسط العـام التـي بلغـت                     

، مما يشير إلى عدم إدراك الرؤساء في المركـب لأهميـة            ]2,6-1,8]" غير موافق "و هي تنتمي إلى مجال      

، ن للتأكد من إدراكهم للمسؤوليات الأساسية لـوظيفتهم       مرؤوسيالالوظيفي مع   لوصف  إجراء مراجعة منتظمة    

ت و عدم تشتتها عن المتوسط، و بالتـالي  على تركز الإجابا) 0,677(كما تدل قيمة الإنحراف المعياري العام    

1,9من المبحوثين بعدم الموافقة على محتوى العبارة، مقابل          %73,9ية، حيث أشار    بتقارب استجابات الأغل  

.منهم فقط أشاروا بالموافقة%

:و بالمقارنة بين فئتي العينة نجد ما يلي

حتوى العبارة، حيث بلغ متوسـط إجابـات   لدى الفئتين إلى عدم الموافقة على مالآراءتتجه أغلبية  -

هـذه  بعـدم قيـامهم ب  لرؤسـاء قرار ا، و بالتالي إ   2,05، و متوسط إجابات المرؤوسين      2,29الرؤساء  

، و تأكيد المرؤوسين على ذلك؛العملية

علـى  )لدى المرؤوسين0,709لدى الرؤساء و  0,576(المعياري لدى الفئتين     الانحرافتدل قيمة   -

عدم تشتتها، و لو أن هناك تقاربا أكبر في استجابات الرؤساء؛تركز الإجابات و

مـن   %68,6إن درجة الموافقة لدى فئة الرؤساء أكبر منها لدى فئة المرؤوسين، حيـث أكـد                -

من  %2,0من المرؤوسين على عدم اللجوء لعملية المراجعة، فيما جاءت أراء            %76,5الرؤساء، و   

قد علل بعض الرؤساء الذين أجـابوا بعـدم         و  . فقط مخالفة لذلك  من المرؤوسين    %1,9الرؤساء، و   

بالأقدمية الكبيرة للمرؤوسين، و معرفتهم الجيدة لعملهم، التي لا تحتاج حسبهم لهذه المراجعة،              الموافقة،

.  ما عدى في حالة تغيير بعض بنود الوصف الوظيفي

ه العبارة، سواء بالنـسبة لاسـتجابات       دال إحصائيا لهذ  ) 2كا(اختبارأن  ) 25-4(يتأكد من الجدول    -

في كل حالة   المحسوبة  ) 2كا(الرؤساء، المرؤوسين، أو مجموعهما معاً، لأن القيمة المعنوية المقابلة لـ           

=%(أقل من مستوى الدلالة      5a(      ذات دلالة إحـصائية فـي نـسب         اختلافات، مما يشير إلى وجود

. على هذه العبارةالاستجابات

I-1-2-إشراك المرؤوسين في وضع حجم العمل الموكل إليهم

خصص السؤال الثالث من الإستبانة الموجهة إلى الرؤساء، و السؤال الثاني من الإستبانة الموجهة إلى                

مـستويات  ( حجم العمل   المرؤوسين، لمعرفة مدى لجوء الرؤساء بالمركب إلى إشراك مرؤوسيهم في وضع            

).26-4(، و قد جاءت إجاباتهم كما هو موضح في الجدول همالموكل إلي) الأداء

، أن هناك توافقا بين أراء كل من الرؤسـاء و المرؤوسـين اتجـاه    ) 26-4(يظهر من بيانات الجدول     

، و متوسـط    2,59إشراك المرؤوسين في وضع حجم العمل الموكل إليهم، حيث بلغ متوسط إجابات الرؤساء              

أفراد كلا الفئتين نحو عدم الموافقة على إشراك المرؤوسـين           اتجاهو ما يعني    ، و ه  2,48إجابات المرؤوسين   

في تحديد حجم العمل الموكل إليهم، و لو أن هناك ميلا أكثر من جانب المرؤوسين نحو عدم الموافقـة علـى         

.ذلك
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مدى لجوء الرؤساء إلى إشراك مرؤوسيهم في وضع حجم العمل الموكل إليهم): 26- 4(جدول 

الموقف

الفئة

دة 
بش

ق 
واف

م

فق)5(
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)4(

ايد
مح

ق )3(
واف

 م
ير

غ

)2(

ق 
واف

 م
ير

غ

ما 
تما

)1(

المتوسطالمجموع

الحسابي

الانحراف

المعياري

القيمة 2قيمة كا

المعنوية
Sig.

39728451ت الرؤساء
%5,917,613,754,97,8100

2,591,06241,0590,000*

322154917106ت المرؤوسين
%2,820,814,246,216,0100

2,481,08054,7550,000*

631227721157ت المجموع

%3,819,714,049,013,4100
2,521,07293,0320,000*

.a£05.0دلالة إحصائية عند مستوىذات *
.SPSSدام برنامج الـ باستخمن إعداد الطالب، :المصدر

) لدى المرؤوسـين   1,080لدى الرؤساء، و     1,062( المعياري لدى الفئتين     الانحرافكما تشير قيمة    

إلى عدم تركز الإجابات و تشتتها عن المتوسط لدى كل فئة، أو أن هناك نسبة ليست بالقليلة من أفراد عينـة                     

من الرؤساء إلى موافقتهم، علـى مـا ورد فـي          %23,5فقد أشار   . البحث في كلا الفئتين  ترى عكس ذلك       

مـنهم   %23,6أما بالنسبة للمرؤوسين، فقد أشار      . إلى عدم موافقتهم   %62,7عبارة السؤال الرابع، و أشار      

.بعدم الموافقة%62,4بالموافقة، و 

دال إحـصائيا لهـذه العبـارة، سـواء بالنـسبة      ) 2كا(اختبارأن  ) 26-4(كما يتضح من الجدول     -

المحـسوبة  ) 2كا(ستجابات الرؤساء، المرؤوسين، أو مجموعهما معاً، لأن القيمة المعنوية المقابلة لـ            لا

=%(في كل حالة أقل من مستوى الدلالة         5a(      ذات دلالة إحصائية في   اختلافات، مما يشير إلى وجود

.  على هذه العبارةالاستجاباتنسب 

I-1-3-عمل المرؤوسين و أهداف المؤسسةتوضيح العلاقة بين:

إن محاولة الرؤساء توضيح العلاقة بين عمـل المرؤوسـين و أهـداف المؤسـسة، يعطـي شـعورا          

لـذلك يـأتي    . للمرؤوسين بمساهمتهم في النتائج التي تحققها المؤسسة، و قد يدفعهم ذلك لبذل مجهودات أكبر             

جهة إلى المرؤوسـين،  السؤال الخامس من الإستبانة الموجهة إلى الرؤساء، و السؤال الرابع من الإستبانة المو   

ليبينا مدى لجوء الرؤساء بالمركب إلى هذه الطريقة التحفيزية، التي بإمكانها المساهمة فـي تحقيـق أهـداف                

المركب، و ذلك في ظل غياب أي أسلوب لإشراك المرؤوسين في تحديد أهداف المركب أو اتخاذ القـرارات                  

.عالية المستوى

.                                  رؤساء و المرؤوسين فيما يخص ذلكأراء كل من ال) 27-4(و يوضح الجدول 

على عدم اهتمام غالبية الرؤساء بالمركب بتوضـيح العلاقـة بـين عمـل        ) 27-4(تدل نتائج الجدول    

، مما يعني إتجاه     2,20لمرؤوسين و أهداف المؤسسة، حيث بلغ متوسط إجابات الرؤساء و المرؤوسين معا             ا

و تشير قيمة الإنحراف المعيـاري  . ثين إلى عدم الموافقة على ما ورد في عبارة السؤال السادس       أغلب المبحو 

من المبحوثين إلى عدم موافقتهم      %67,5إلى تركز الإجابات و عدم تشتتها، حيث أشار         ) 0,957(ةالإجمالي

.فقط عن موافقتهم%9,5على مضمون العبارة، في حين عبر 
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الرؤساء إلى توضيح الكيفية التي يسهم بها عمل المرؤوسين في تحقيق أهداف مدى لجوء): 27- 4(جدول 

المؤسسة

الموقف

الفئة
دائما

)5(

غالبا

)4(

أحيانا

)3(

نادرا

)2(

ا أبد

)1(

المتوسطالمجموع

الحسابي

الإنحراف 

المعياري

القيمة 2قيمة كا

المعنوية
Sig.

1414191351ت الرؤساء
%2,07,827,537,325,5100

2,240,99221,8430,000*

28224925106ت المرؤوسين
%1,97,520,846,223,6100

2,180,94462,7740,000*

312366838157ت المجموع

%1,97,622,943,324,2100
2,200,95782,3950,000*

.a£05.0عند مستوىدلالة إحصائية ذات *
.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

و يظهر من الجدول توافق أراء كل من الرؤساء و المرؤوسين حيث يشير متوسـط الإجابـات لـدى                   

كمـا تـشير    إلى ميل أغلب الأفراد لعدم الموافقة على محتوى العبارة،          ) على التوالي  2,18و   2,24(الفئتين  

إلـى تركـز   ) لـدى المرؤوسـين   0,944لدى الرؤسـاء، و  0,992(المعياري لدى الفئتين  الانحرافقيمة  

.من الرؤساءالاستجاباتالإجابات و عدم تشتتها، و إن كانت فئة المرؤوسين أكثر تقاربا في 

على العبـارة  لاستجاباتافي نسب   الاختلافاتالمحسوبة أن   ) 2كا(كما تشير القيمة المعنوية المقابلة لـ       

.هي ذات دلالة إحصائية، سواء تعلق الأمر باستجابات الرؤساء، المرؤوسين، أو مجموعهما معا

I-1-4-الإتفاق حول أولويات، صلاحيات و عقبات الأداء:

نتائج إجابات الرؤساء و المرؤوسين عن السؤال السادس من الإسـتبانة  ) 28-4(توضح بيانات الجدول   

سعينا مـن خـلال   نإلى الرؤساء، و السؤال الخامس من الإستبانة الموجهة إلى المرؤوسين، و اللذا          الموجهة  

.رؤسائهم عن أمور العمللاستشارةإدراجهما إلى معرفة مدى لجوء المرؤوسين أو حاجتهم 
مدى لجوء المرؤوسين لإستشارة رئيسهم عن أمور العمل): 28- 4(جدول 
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المتوسطالمجموع

الحسابي

الإنحراف 

المعياري

القيمة 2قيمة كا

المعنوية
Sig.

1013216151ت الرؤساء
%19,625,541,211,82,0100

3,491,00722,2350,000*

14364673106ت المرؤوسين
%13,234,043,46,62,8100

3,480,90766,9250,000*

244967134157ت المجموع

%15,331,242,78,32,5100
3,480,93886,6620,000*

.a£05.0دلالة إحصائية عند مستوىذات *
.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر
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، نجد أن أكبر نسبة من الفئتين أكدت لجوء المرؤوسين لاستـشارة الرؤسـاء              الاستجابةبملاحظة نسب   

من المرؤوسين إلى هـذا الخيـار،        %43,4من الرؤساء، و     %41,2، حيث أشار    "أحيانا"عن أمور العمل    

.مرؤوسينلدى ال%34,0، و %25,5، فكانت نسبتهم لدى الرؤساء "غالبا"يليهم من أشاروا بـ 

، حيث بلغت قيمته لدى فئة      "غالبا"الخيار  لدى الفئتين، نجدها تميل إلى       الآراءلكن بالرجوع إلى متوسط     

لدى فئة المرؤوسين، و ما ساهم في ذلك، هو عدد الرؤساء الذين أشاروا إلى لجـوء  3,48، و  3,49الرؤساء  

بالحاجـة  " الدائم"ين الذين أشاروا بإحساسهم     ، و عدد المرؤوس   %19,6، بنسبة   "دائما"بشكل  مرؤوسيهم إليهم   

.%13,2لاستشارة رئيسهم في أمور العمل بنسبة 

إلى ) لدى المرؤوسين0,907لدى الرؤساء و 1,007(المعياري لدى الفئتين الانحرافكما تشير قيمة 

.لدى المرؤوسينذلك العكس من و تشتتها، و رؤساء تركز إجابات العدم 

المحسوبة أن الإختلافات في نسب الإستجابات على العبارة ) 2كا(المعنوية المقابلة لـ كما تشير القيمة 

.هي ذات دلالة إحصائية، سواء تعلق الأمر باستجابات الرؤساء، المرؤوسين، أو مجموعهما معا

لـدى الفئتـين معـا       %46,5، و المقدرة ب ـ    "غالبا"و  " دائما"و بشكل عام تبقى نسبة من أشاروا بـ         

رتفعة شيئا ما، و هو ما يدل على أن أغلب المرؤوسين لا يدركون بشكل مسبق كل أمور عملهم، و للتأكـد                     م

من ذلك قمنا بطرح السؤال السابع من الإستبانة الموجهة إلى الرؤساء، و الـسؤال الـسادس مـن الإسـتبانة       

في بداية كل سنة إلى تحديـد        عن مدى لجوء الرؤساء    استفساراًالموجهة إلى المرؤوسين، و اللذان يتضمنان       

أو الإتفاق حول بعض الأمور المهمة في عمل المرؤوسين كأولويات العمل، الصلاحيات المخولة للمرؤوسين              

القرارات، العقبات التي يمكن أن تعترضهم لأداء عملهم بالشكل المطلوب و الإتفاق علـى إجـراء                 اتخاذفي  

و قد جاءت نتائج الإجابات كما      . أو لتحسين المستوى  الأداء  ات  تدريب في ناحية محددة سواء للتغلب على عقب       

).29-4(هو موضح بالجدول 
مدى لجوء الرؤساء للإتفاق حول الأولويات، الصلاحيات، العقبات و التدريب ):29- 4(جدول 
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القيمة 2قيمة كا

المعنوية
Sig.

13547515157-ت أولويات العمل
%-8,334,447,89,6100

2,410,777127,5540,000*

16447918157-ت الصلاحيات المخولة للمرؤوس 

10,228,050,311,5100-%لإتخاذ القرارات
2,370,819121,8850,000*

11497720157-ت العقبات التي يمكن أن تعترض 

أداء المرؤوس لعمله بالكيفية 

المطلوبة

%
-7,031,249,012,7100

2,320,786124,8790,000*

5427535157-ت الإتفاق على إجراء تدريب في 

3,226,847,822,3100-%ناحية معينة
2,110,781118,1270,000*

.a£05.0دلالة إحصائية عند مستوىذات *
.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر
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:ما يلي) 29-4(تكشف نتائج الجدول 

v     امن كلها مع مرؤوسيهم في     بتحديد العناصر الواردة في السؤال الث      اهتمامالا يولي الرؤساء بالمركب

القرارات، العقبات التي يمكن أن      لاتخاذأولويات العمل، الصلاحيات المخولة للمرؤوس      : بداية كل سنة و هي    

أغلب  اتجهتتعترض أداء المرؤوس لعمله بالكيفية المطلوبة و إتفاق على إجراء تدريب في ناحية معينة، فقد                

وجود ما ورد في السؤال، و هو ما تشير إليه المتوسـطات الحـسابية    آراء المبحوثين نحو عدم الموافقة على       

بالنـسبة  2,37،و 2,41عن كل عنصر، حيث بلغ متوسط الإجابات بالنسبة لعنصر أولويـات العمـل        للآراء

بالنسبة للعقبات التي يمكن أن تعترض أداء        2,32القرارات،   اتخاذلعنصر الصلاحيات المخولة للمرؤوس في      

بالنسبة للإتفاق على إجراء تدريب في ناحية معينة، و كلها تنتمي            2,11مله بالكيفية المطلوبة، و     المرؤوس لع 

".غير موافق"إلى المجال 

v                 أن أكثر الأمور إهمالا من طرف الرؤساء هو الإتفاق على إجراء تدريب في ناحية معينة، و بالتالي

المركـب بالتـدريب إلا أن هنـاك       اهتمـام م  فرغ. إهمال تطوير مهارات و معارف المرؤوسين في المركب       

تقصيرا من الرؤساء في تحديد جوانب الضعف التي يمكن تحسينها عن طريق التدريب، و علل بعضهم ذلـك             

يمتلكون المهارات اللازمة، ما عدا فـي حـالات          فمعظمهمبعدم وجود ما يستحق التحسين لدى المرؤوسين،        

و بخصوص، الصلاحيات المخولة للمرؤوسـين     . را في المركب  إدخال تقنيات جديدة، و هو شيء يحدث ناد       

الأحيان، أما عـن أولويـات العمـل         معظمبتحديدها إلى ثباتها في      الاهتمامالقرارات أرجع ضعف     اتخاذفي  

و هو شـيء روتينـي بالنـسبة للأعمـال        ) لأن الكثير من العمل يأتي فجأة     (بها في الورشات     التنبؤفيصعب  

قبات التي يمكن أن تعترض أداء المرؤوسين لعملهم بالكيفية المطلوبة، فهي معروفة و تكـرر       الإدارية، أما الع  

.باستمرار

v   المعياري المقابلة لجميع العناصر، إلى تركز إجابات المبحوثين و عـدم تـشتتها   الانحرافتشير قيم

بـارات  بحـوثين عـن ع    عن متوسطات الإجابات المحسوبة، مما يعني عدم وجود تباين كبير بين إجابات الم            

" الصلاحيات المخولة للمرؤوس في إتخاذ القـرارات   "و  أ،  )0,777(" أولويات العمل "السؤال سواء المتعلقة ب ـ  

إتفـاق  "و  أ،  )0,786(" العقبات التي يمكن أن تعترض أداء المرؤوس لعمله بالكيفية المطلوبـة          "أو  ،  )0,819(

.)0,781(" على إجراء تدريب في ناحية معينة

vالمحسوبة في كل العبارات أن هنـاك إختلافـات ذات دلالـة    ) 2كا(ر القيمة المعنوية المقابلة ل ـ   تشي

.على كل عبارة) رؤساء و مرؤوسين( إحصائية في نسب إستجابات المبحوثين 

I-2-إلتزام المرؤوسين بتوقعات الأداء:

I-2-1-الإلتزام بمحتوى الوصف الوظيفي:

العناصر المدرجة بالوصف الوظيفي طرح السؤال الثاني مـن الإسـتبانة           للتأكد من إلتزام المرؤوسين ب    

).30-4(الموجهة إلى الرؤساء فقط، و قد كانت مواقفهم كما هو موضح في الجدول 
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مدى إلتزام المرؤوسين بالعناصر المدرجة بوصف وظيفتهم): 30- 4(جدول 

الموقف

دة 
بش

ق 
واف

م

فق)5(
موا ايد)4(
مح )3(

ق 
واف

 م
ير

غ

)2(

ق 
واف

 م
ير

غ

ما 
تما

وع)1(
جم

المتوسطالم

الحسابي

الإنحراف 

المعياري
القيمة 2قيمة كا

المعنوية
Sig.

822513351التكرارات

*15,743,19,825,55,91003,371,19922,6270,000النسبة المئوية

.a£05.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى * 
.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

، أن الرؤساء قد انقسموا بين مؤيد و معارض إزاء التـزام مرؤوسـيهم              )30-4(تكشف نتائج الجدول    

المعيـاري   الانحراف، كما تشير قيمة     3,37بالعناصر المدرجة بالوصف الوظيفي، حيث بلغ متوسط إجاباتهم         

ؤساء و تشتتها عن المتوسط، و بالتالي التباين بين الإجابات، حيث أشـار        إلى عدم تركز إجابات الر    ) 1,199(

إلى مـوافقتهم علـى      %43,1إلى موافقتهم الشديدة على إلتزام مرؤوسيهم بهذه العناصر، و أشار            15,7%

لـة  تشير القيمة المعنوية المقاب    لكن رغم ذلك  .بعدم الموافقة تماما   %5,9بعدم الموافقة، و     %25,5ذلك، و   

.المحسوبة أن هناك إختلافات ذات دلالة إحصائية في نسب إستجابات الرؤساء على هذه العبارة) 2كا(لـ 

تدل هذه النتائج على أن بعضا من الرؤساء يرون أن هناك تقصيرا أو تخط مـن بعـض مرؤوسـيهم                    

لـسؤال الأول، لأن    للعناصر المدرجة بوصف وظيفتهم، و يمكن تفسير ذلك بما توصلنا إليه من إجابات عن ا              

عدم اهتمام الرؤساء بمراجعة الوصف الوظيفي مع مرؤوسيهم كل سنة أو سنتين يزيد من احتمال عدم وجود                 

.إدراك مشترك بين كل من الرؤساء و المرؤوسين حول العناصر المدرجة به

I-2-2-الإلتزام بحجم العمل:

تم طرح السؤال الرابع على فئة الرؤساء فقط، تزام المرؤوسين بحجم العمل الذي يكلفون به، إلللتأكد من 

).31-4(و قد جاءت إجاباتهم كما هو موضح بالجدول 
مدى التزام المرؤوسين بحجم العمل): 31- 4(جدول 

الموقف

دة 
بش

ق 
واف

م

فق)5(
موا ايد)4(
مح )3(

ق 
واف

 م
ير

غ

)2(

ق 
واف

 م
ير

غ

ما 
تما

وع)1(
جم

المتوسطالم

الحسابي

الإنحراف 

المعياري
القيمة 2ة كاقيم

المعنوية
Sig.

51-122883التكرارات

*1003,960,79947,1370,000-23,554,915,75,9النسبة المئوية

.a£05.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى *
.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

إلى اتجاه أغلب أراء الرؤساء نحو الموافقة على التزام مرؤوسيهم بحجـم            ) 31-4(تشير نتائج الجدول    

على تركـز  ) 0,799(المعياري الانحراف، و تدل قيمة 3,96العمل الموكل إليهم، حيث بلغ متوسط الإجابات  

منهم إلى الموافقة الـشديدة علـى التـزام         %23,5إجابات الرؤساء  و عدم تشتتها عن المتوسط، فقد أشار           

و تشير القيمـة  .فقط إلى عدم موافقتهم على ذلك%5,9بالموافقة، بينما أشار %54,9المرؤوسين، و أشار   
 ـ    المحسوبة أن هناك إختلافات ذات دلالة إحصائية في نسب إستجابات الرؤساء على            ) 2كا(المعنوية المقابلة ل

.هذه العبارة
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لى المرؤوسين، و طلب مـنهم إبـداء رأيهـم حـول     و للتأكد من هذه النتائج تم طرح السؤال الثالث ع   

و قد كانت إجاباتهم على نحو ما هو موضـح          . إمكانية تنفيذ حجم العمل الذي يوكل إليهم من طرف رؤسائهم         
).32-4(بالجدول

قدرة المرؤوسين على تنفيذ حجم العمل الموكل إليهم): 32- 4(جدول 

الموقف

دة 
بش

ق 
واف

م

فق)5(
موا ايد)4(
مح )3(

غي
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واف
 م

ر )2(
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واف
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ير

غ
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تما

وع)1(
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المتوسطالم

الحسابي

الإنحراف 

المعياري
القيمة 2قيمة كا

المعنوية
Sig.

126315142106التكرارات

11,359,414,213,21,91003,65النسبة المئوية
0,916

108,0570,000*

.a£05.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى * 
.SPSSباستخدام برنامج الـ ، عداد الطالبمن إ:المصدر

أن أغلب أراء المرؤوسين تتجه نحو الموافقة على قابلية تنفيذ حجم           ) 32-4(يتضح من بيانات الجدول     

علـى  ) 0,916(المعياري الانحراف، كما تدل قيمة     3,65العمل الذي يوكل إليهم، حيث بلغ متوسط الإجابات         

من المرؤوسين إلى الموافقة على ما ورد في السؤال، فيما           %70,7ابات و عدم تشتتها، فقد أشار       تركز الإج 

المحـسوبة أن   ) 2كـا (و تشير القيمة المعنوية المقابلة لـ        .%15,1كانت نسبة من أشاروا إلى عدم الموافقة        

.ارةالمرؤوسين على هذه العباستجاباتذات دلالة إحصائية في نسب اختلافاتهناك 

إن تأكيد المبحوثين على عدم إشراك المرؤوسين في تحديد حجم العمل الموكل إلـيهم، ثـم اعتـراف                  

الرؤساء بالتزام مرؤوسيهم بهذا الحجم، و إشارة أغلب المرؤوسين بإمكانية تنفيذه، يمكن أن يفسر بعدة أشياء،                

و لوجود يد عاملة زائـدة      أوقت المحدد،   فإما لامتلاك المرؤوسين لقدرات عالية تمكنهم من إنجاز العمل في ال          

.المركبلا يمكن نفيها فيروأمأو أن حجم العمل لا يشكل تحد لدى المرؤوسين،و كلها عن حاجة المركب، 

I-3-إدراك المرؤوسين لطريقة التقييم

لتحديـد  (لمعرفة مدى إدراك المرؤوسين للطريقة التي سيقيم أدائهم على أساسها في نهاية كـل شـهر               

، طرح السؤال السابع من الإسـتبانة       )لتحديد درجة الإستحقاق  (، و في نهاية كل سنة       )وة المردود الفردي  علا

تعرف الطريقة التي سيقيم أدائك على أساسها في نهايـة كـل            : "الموجهة إلى المرؤوسين، و الذي ينص على      

بـشكل  : "اختيـارات ةقييم ثلاثو وضع أمام نوعي الت. (échelon de mérite)ية كل سنة و في نها(PRI)شهر 

).33-4(و قد كانت إجابات المرؤوسين كما هو موضح في الجدول ". أبدا"و " نوعاما"، "جيد

إدراك المرؤوسين لطريقتي التقييم): 33- 4(جدول 

درجة الإدراك

نوع التقييم
بشكل جيد 

)3(

نوعا ما 

)2(

أبدا

)1(
المجموع

المتوسط

الحسابي

اف الإنحر

المعياري

القيمة 2قيمة كا

المعنوية
Sig.

791116106ت التقييم الشهري لعلاوة المردود 

74,510,415,1100%الفردي
2,590,74081,3020,000*

442141106ت التقييم السنوي لدرجة الإستحقاق

%41,519,838,7100
2,030,8998,8490,012*

.a£05.0لة إحصائية عند مستوى ذات دلا* 
.SPSSباستخدام برنامج الـ عداد الطالب، من إ:المصدر
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من المرؤوسين يدركون بشكل جيـد طريقـة التقيـيم           %74,5أن  ) 33-4(يظهر من بيانات الجدول     

 ـ   منهم لا يدركونها بشكل تام، فيما تقدر نسبة من لا يعرفونها أبد            %10,4الشهري، و    أمـا  . %15,1ا بـ

من المرؤوسين إلى معرفتهم الجيدة لها،       %41,5بالنسبة لطريقة التقييم السنوي لدرجة الإستحقاق، فقد أشار         

و تـشير  .منهم إلى جهلهم التام لهـا     %38,7إلى عدم معرفتهم لها بشكل جيد، فيما أشار          %19,8و أشار   

ذات دلالة إحـصائية فـي نـسب إسـتجابات           اختلافاتهناك   المحسوبة أن ) 2كا(القيمة المعنوية المقابلة ل ـ    
.المرؤوسين على هذه العبارتين التي يضمهما السؤال

و بالمقارنة بين النوعين من التقييم، يظهر أن المرؤوسين أكثر معرفة بطريقة التقييم الشهري لعـلاوة                 

بلغ متوسط الإجابات بالنسبة للنـوع      المردود الفردي منها عن طريقة التقييم السنوي لدرجة الإستحقاق، حيث           

أغلب أراء المرؤوسين إلى المعرفة الجيدة لطريقة تقيـيم عـلاوة المـردود              اتجاهمما يدل على     2,59الأول  

، مما يدل على ميل المرؤوسـين للإنقـسام         2,03الفردي، في حين بلغ متوسط الإجابات بالنسبة للنوع الثاني          
.حقاق و جاهل لهابين عارف لطريقة تقييم درجة الإست

كما يجب أن نشير أنه وجد عند نقل الإجابات و تبويبها، أن كل من أجاب بمعرفته الجيدة لطريقة تقييم                   

%41,5درجة الإستحقاق، أجاب بمعرفته أيضا بطريقة تقييم علاوة المردود الفردي، و بالتالي فـإن هنـاك             

ا البقية فإما يـدركون الطريقـة الأولـى فقـط أو     أم. بشكل جيد  رؤوسين ممن يدركون الطريقتين معا    من الم 

و تقع مسؤولية ذلك على عاتق الرؤساء الذين عليهم شرح طـرق التقيـيم لمرؤوسـيهم                . يجهلون أي طريقة  

خاصة و أن نسبة كبيرة منهم قد لا يسمح لهم مستواهم العلمي من فهم طريقة التقييم بمفردهم، و بهـذا لـن                      

ض الأمور التي تأخذ في الإعتبار عند التقييم، أو التي تأخـذ أوزان أكبـر،               يتمكن المرؤوسون من معرفة بع    

.التقييمنماذج و بالتالي لن يكون بإستطاعتهم تمييز الأداء الجيد من غيره حسب ما هو وارد في 

و للتأكد من مدى محاولة الرؤساء التأكد بأنفسهم من فهم مرؤوسيهم لطريقتي التقييم، طرح السؤال 

).34-4(ن من الإستبانتين، و قد جاءت إجاباتهم كما هم موضح بالجدول الثام

:ما يأتي)34-4(يظهر من نتائج الجدول 

تتجه أراء أغلب الرؤساء و المرؤوسين نحـو       : بالنسبة لطريقة التقييم الشهري لعلاوة المردود الفردي      -

، و لم تبتعد قيمتها      3,67لرؤساء  الموافقة على محتوى العبارة، حيث وصلت قيمة متوسط الإجابات لدى ا          

، و هذا يعنـي أن    ]4,2-2,4]وهما تنتميان إلى المجال      3,58عن ذلك كثيرا لدى المرؤوسين، حيث بلغت        

لعـلاوة  أغلب الرؤساء يلجؤون أو يحاولون بأنفسهم التأكد من فهم مرؤوسيهم لطريقة التقيـيم الـشهري                

لـدى   1,120لدى الرؤساء و     1,089( عياري لدى الفئتين    الم الانحراف، لكن تشير قيمة     المردود الفردي 

تـشتت الإجابـات    ( أن هناك عدد من الأفراد ليسوا بالقلائل داخل كل فئة يعارضون ذلـك              ) المرؤوسين

، و بالتالي فهناك من الرؤساء من لا يحاول التأكد بنفسه من فهم مرؤوسيه لطريقة التقيـيم          )و عدم تركزها  

مـن   %13,2من الرؤساء بعدم الموافقـة، مقابـل         %25,5، فقد أشار    لمردود الفردي لعلاوة ا الشهري  

أشاروا بعدم الموافقة التامة، في حين بلغت نسبة من أشـاروا            %6,6المرؤوسين أشاروا بعدم الموافقة، و      

قابلـة  و تشير القيمة المعنويـة الم . لدى فئة المرؤوسين  %67,9لدى فئة الرؤساء، و      %70,6بالموافقة  

 ـ  سـواء   هي ذات دلالة إحـصائية    نسب الإستجابات على العبارتين،     المحسوبة أن الإختلافات في     ) 2كا(ل
.المرؤوسين، أو مجموعهما معاًتعلق الأمر بإستجابات الرؤساء،



تسيير الأداء الوظيفي بمركب المجارف و الرافعات: ابعالفصل الر

- 210 -

مدى محاولة الرؤساء التأكد بأنفسهم من فهم مرؤوسيهم لطريقتي التقييم): 34- 4(جدول 

نوع التقييم
الموقف

الفئة

دة 
بش

ق 
واف

م

ق )5(
واف

م
)4 (

د 
حاي

م
فق)3(
موا

ر 
غي

)2(

ر 
غي

م
ق 

واف

ما 
تما

وع)1(
جم

الإنحراف المتوسطالم

المعياري
القيمة 2قيمة كا

المعنوية
Sig.

51-1125213ت
الرؤساء

%21,649,03,925,5-1003,671,08939,0980,000*

185413147106ت
المرؤوسين

%17,050,912,313,26,6100
3,581,12066,3580,000*

297915277157ت

التقييم 

الشهري 

لعلاوة 

المردود 

المجموعالفردي 
%18,550,39,617,24,5100

3,611,107100,4840,000*

51-920319ت
الرؤساء

%17,639,25,937,3-1003,371,16632,4310,000*

1137123115106ت
المرؤوسين

%10,434,911,329,214,2100
2,981,28027,0190,000*

2057155015157ت

التقييم 

السنوي 

لدرجة 

الإستحقاق
المجموع

%12,736,39,5531,89,6100
3,111,25453,1590,000*

.a£05.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى *
.SPSSباستخدام برنامج الـ الطالب، عداد من إ:المصدر

، فتميل أراء كل من الرؤسـاء و المرؤوسـين إلـى            التقييم السنوي لدرجة الإستحقاق   بالنسبة لطريقة -

ت قيمة متوسط الإجابات لدى الرؤساء      الإنقسام بين الموافقة و عدم الموافقة على محتوى العبارة، حيث بلغ          

الانحـراف ، كما تخطت قيمـة  ]2,6،3,4]وهما تنتميان إلى المجال 2,98، و لدى فئة المرؤوسين       3,37

، و هو ما يشير     )لدى فئة المرؤوسين   1,280لدى فئة الرؤساء و      1,166" (1"المعياري لدى الفئتين القيمة     

ها، و كل هذا يعني أن هناك عددا  من الرؤساء يحاولون بأنفسهم             إلى عدم تركز إجابات المبحوثين و تشتت      

، في حين لا يقوم البعض بذلك، حيـث         السنوي لدرجة الإستحقاق  التأكد من فهم مرؤوسيهم لطريقة التقييم       

، أمـا فئـة     %37,3، و من أشاروا بعدم الموافقـة        %56,8بلغت نسبة الرؤساء الذين أشاروا بالموافقة       
.أشاروا بعدم الموافقة%43,4منهم بالموافقة، مقابل %45,3أشار المرؤوسين فقد

بالمقارنة بين الطريقتين، نلاحظ أن هناك ميلا من الرؤساء أكثر للإهتمام بتوضـيح طريقـة التقيـيم               -

الشهري لعلاوة المردود الفردي منها إلى توضيح طريقة التقييم السنوي لدرجة الإستحقاق، و قد يفسر ذلك                

المعتبرة التي قد تشكلها نسبة علاوة المردود الفردي من الأجر القاعدي، و كذا لارتبـاط العـلاوة                 بالنسبة

و تشير القيمة المعنوية المقابلـة  .التي يحصل عليها الرئيس المباشر بالعلاوة التي يتحصل عليها مرؤوسوه  

 ـ  ذات دلالة إحـصائية سـواء       نسب الإستجابات على العبارتين، هي    المحسوبة أن الإختلافات في     ) 2كا(ل

.تعلق الأمر بإستجابات الرؤساء، المرؤوسين، أو مجموعهما معاً

I-4-الفرضية الأولىاختبار

كافيـا  اهتمامـا الرؤساء في المركب لا يولـون  "أن   ىعلمن فرضيات الدراسة    الأولىالفرضية   تنص

بإجابـات المبحـوثين   ةناسـتع تتم الإس هذه الفرضية  لاختبار،"نمرؤوسيالوظيفي لل داء  الأتخطيط  ممارسات  ب



تسيير الأداء الوظيفي بمركب المجارف و الرافعات: ابعالفصل الر

- 211 -

و التـي   " تخطيط الأداء "عن مجموعة من الأسئلة السابقة، التي يتضمنها محور         ) الرؤساء و المرؤوسين معا   (

:و هي تبين مدى اهتمام الرؤساء بتخطيط أداء مرؤوسيهم، 

السؤال الأول من الإستبانتين؛-

السؤال الثاني من الإستبانة الخاصة بالمرؤوسين؛السؤال الثالث من الإستبانة الخاصة بالرؤساء و-

السؤال السابع من الإستبانة الخاصة بالرؤساء و السؤال السادس من الإستبانة الخاصة بالمرؤوسين؛-

.السؤال الثامن من الإستبانتين-

.إجابات كل المبحوثين عن هذه الأسئلةنتائج ) 35-4(الجدول ويجمع

لرؤساء بتخطيط أداء مرؤوسيهمااهتماممدى ): 35- 4(جدول 

الموقف

دة العبارة
بش

ق 
واف

م

ق )5(
واف

م
)4(

د 
حاي

م
ق )3(

واف
 م

ير
غ

)2(

ق 
واف

 م
ير

غ

ما 
تما

وع)1(
جم

المتوسط الم

الحسابي

الإنحراف 

المعياري

3389224157-ت مراجعة الوصف الوظيفي بين 

1,924,258,615,3100-%الرؤساء و المرؤوسين
2,130,677

631227721157ت إشراك المرؤوسين في وضع 

3,819,714,049,013,4100%حجم العمل الموكل إليهم
2,521,072

13547515157-ت
الإتفاق حول أولويات العمل

%-8,334,447,89,6100
2,410,777

16447918157-ت الإتفاق حول الصلاحيات المخولة 

10,228,050,311,5100-%لقراراتللمرؤوس في إتخاذ ا
2,370,819

11497720157-ت تحديد العقبات التي يمكن أن 

تعترض أداء المرؤوسين لعملهم 

بالكيفية المطلوبة
%

-7,031,249,012,7100
2,320,786

5427535157-ت الإتفاق على إجراء تدريب في 

3,226,847,822,3100-%ناحية معينة
2,110,781

297915277157ت التأكد من فهم المرؤوسين لطريقة 

التقييم الشهرية لعلاوة المردود 

الفردي

%
18,550,39,617,24,5100

3,611,107

2057155015157ت التأكد من فهم المرؤوسين لطريقة 

12,736,39,5531,89,6100%التقييم السنوية لدرجة الإستحقاق
3,111,254

2,570,909المعدل الكلي للمتوسط الحسابي و الإنحراف المعياري
.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

بـشكل  فقـون  أن المبحوثين لا يواإلى ") 3"أقل من القيمة  " (2,57"تشير قيمة المتوسط العام المحسوب      

.ن في المركبمرؤوسيالوظيفي للداء الأتخطيط ممارسات بالرؤساء كافي من جانب وجود اهتمامعام على 
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عنـد  )3(على الفرق بين المتوسط العام المحسوب و المتوسط المتوقع  (T-test)" ت"و بتطبيق إختبار    

) 0,000(و بمـستوى معنويـة   ) -5,892(تساوي (t)وجدنا أن قيمة    ،  ) a£05.0(مستوى دلالة إحصائية    

، ممـا  (t = -5,892 ;Sig.= 0,000 < 0,05)0,05، و هو أقل من مستوى الدلالة )36-4:أنظر الجدول(

ء في المركـب بتخطـيط أداء       الرؤساالكافي من جانب    هتمام  الإيشير إلى أن هذا الفرق معنوي و يؤكد عدم          

.المرؤوسين

لمجموعة واحدة لمدى إهتمام الرؤساء بتخطيط أداء مرؤوسيهم في المركب" ت"اختبارنتيجة): 36- 4(جدول 

العدد
درجة

الحرية

المتوسط 

الحسابي

الإنحراف 

المعياري

القيمة 

الإفتراضية
القيمة المعنوية"ت"قيمة 

Sig.

إهتمام الرؤساء 

بتخطيط أداء 

0,000-1571562,570,90935,892مرؤوسيهم
.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

الفرضية الأولى من فرضيات الدراسة، فإننا نـستنتج صـحة    اختبارفي ضوء التحليل السابق لنتائج      

.هذه الفرضية

II-المتابعة و التوجيه المستمر للأداء :

II-1-أساليب متابعة أداء المرؤوسين :

متابعة أداء المرؤوسين، طرح الـسؤال التاسـع فـي كـلا            بالمركب ل  استخدامالمعرفة أكثر الأساليب    

).37-4(الإستبانتين، و قد كانت إجابات الرؤساء و المرؤوسين معا كما هو موضح بالجدول
أكثر الأساليب إستخداما من الرؤساء لمتابعة أداء مرؤوسيهم): 37- 4(جدول 

درجة 

الاستخدام

الأسلوب 

دائما 

)5(

غالبا 

)4(

حيانا أ

)3(

نادرا 

)2(

أبدا 

وع)1(
جم

الإنحراف المتوسط الم

المعياري

الترتيب
2قيمة كا

القيمة 

المعنوية
Sig.

6148211710157ت يدوية، (سجلات إدارية 

38,930,613,410,86,4100%)بواسطة الحاسب الآلي

61,312الأول3,851,231
0,000*

310375849157ت تقارير يعدها 

1,96,423,636,931,2100%سونالمرؤو

73,669الرابع2,110,984
0,000*

616324459157ت الإجتماع بالمرؤوسين

%3,810,220,428,037,6100

57,427الثالث2,151,148
0,000*

393653209157ت التجول بين الأفراد 

24,822,933,812,75,7100%أثناء العمل

37,490الثاني3,481,164
0,000*

.a£05.0دلالة إحصائية عند مستوىذات *
.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

الرؤساء  ، إلى أن أكثر الأساليب إستخداما من طرف       )37-4(تشير نتائج المتوسط الحسابي في الجدول       

في المركب لمتابعة سير عمل مرؤوسيهم هي السجلات الإدارية حيث جاءت في الترتيب الأول من الأهميـة                 

السجلات  استخدامتتجه نحو   ) رؤساء و مرؤوسين معا   (و هذا يشير إلى أن أراء المبحوثين         ،)3,85(بمتوسط  



تسيير الأداء الوظيفي بمركب المجارف و الرافعات: ابعالفصل الر

- 213 -

، ذلك لأن قيمـة  "في غالب الأحيان"المرؤوسين كأداة لمتابعة أداء ) يدوية، أو بواسطة الحساب الآلي   (الإدارية  

على عدم تركـز    ) 1,231(المعياري   الانحرافلكن تدل قيمة     ]3,4،4,2]" غالبا"المتوسط تنتمي إلى المجال     

هذا الأسلوب بشكل دائـم،      استخداممن المبحوثين إلى     %38,9الإجابات و تشتتها عن المتوسط، حيث أشار        

مـنهم أشـاروا إلـى عـدم        %6,4نـادرا، و     %10,8أحيانا،   %13,4في غالب الأحيان،   %30,6و  

.أبدااستخدامه

أن ثاني أكثر الوسائل إستخداما من الرؤساء في متابعة أداء مرؤوسيهم، هـو        ) 37-4(ويكشف الجدول   

و هـذا يـشير إلـى أن أراء         . 3,48، حيث بلغت قيمة المتوسط الحـسابي        "التحول بين الأفراد أثناء العمل    "

" غالبـا "، ذلك لأن قيمة المتوسط تنتمي إلى المجـال          "في الغالب "هذا الأسلوب    استخدامالمبحوثين تتجه نحو    

. على عدم تركز الإجابات و تشتتها عن المتوسـط        ) 1,164(المعياري   الانحرافلكن تدل قيمة    . ]3,4،4,2]

في غالب الأحيـان،  %22,9و هذا الأسلوب على الدوام،  استخداممن المبحوثين إلى     %24,84حيث أشار   

.فقط أكدوا عدم اللجوء لهذا الأسلوب أبدا%5,7نادرا، و %12,7أحيانا، و %33,8و

بالمرؤوسين جاء في الترتيب الثالث مـن الأهميـة النـسبية         الاجتماعأن  ) 37-4(كما يوضح الجدول    

و هذا يـشير   . 2,15سيهم بمتوسط قدره    من الرؤساء بالمركب في متابعة أداء مرؤو       استخدامالأكثر الأساليب   

" نـادرا "هذا الأسلوب من طرف الرؤساء، و ذلك لأن قيمة المتوسط تنتمي إلـى المجـال                 استخدامإلى ندرة   

على عدم تركز الإجابات و تشتتها عـن المتوسـط،    )1,148(المعياري   الانحراف، لكن تدل قيمة     ]1,8،2,6]

فـي   %6,4بشكل دائـم، و      الاجتماعاتهذا النوع من     ستخدامافقط من المبحوثين إلى      %1,9حيث أشار   

استخدامهامن المبحوثين أشاروا إلى عدم       %31,2نادرا، و    %36,9أحيانا، و    %23,6غالب الأحيان، و    

.لأسلوب مهم في التواصل و التابعةأبدا، و هو ما يعني إهمال الرؤساء بالمركب 

من طرف الرؤساء بالمركـب لمتابعـة        استخدامهمن حيث    أن رابع أسلوب  ) 37-4(و يشير الجدول    

حيـث بلغـت   . أداء مرؤوسيهم هي التقارير التي يعدها المرؤوسين لرؤسائهم عن التقدم الذي بلغوه في أدائهم     

هذا الأسـلوب نـادرا،      استخدام، و هذا ما يشير إلى إتجاه أراء المبحوثين نحو           2,11قيمة المتوسط الحسابي    

إلى  ) 0,984(لكن تدل قيمة الإنحراف المعياري      . ]1,8،2,6]نادرا  "لمتوسط تنتمي إلى المجال     ذلك لأن قيمة ا   

هذه التقارير على    استخداممن المبحوثين إلى     %3,8تشتتها عن المتوسط، حيث أشار      عدم  تركز الإجابات و    

.أبداستخدامهااإلى عدم %37,6نادرا، و أشار %28,0أحيانا، %20,4غالبا، %219الدوام، و 

 ـ  و تؤكد القيمة المعنوية      المحسوبة في كل العبارات أن هنـاك إختلافـات ذات دلالـة     ) 2كا(المقابلة ل

.على كل عبارة) رؤساء و مرؤوسين معاً( إحصائية في نسب إستجابات المبحوثين 

في متابعـة أداء  " لالتجول بين الأفراد أثناء العم"عدد معتبر من الرؤساء بالمركب لأسلوب  استخدامإن  

المرؤوسين شيء جيد، لكن هذا لا يعني أن الرؤساء يقومون بالعملية بالشكل المطلوب، و للتأكد من ذلك تـم                   

إدراج السؤال العاشر من الإستبانتين، حيث طلب من المرؤوسين التعبير عن مـدى تـضايقهم مـن متابعـة         

شياء أو الأحداث المهمة التي يلاحظونها حـول أداء  رئيسهم لهم، في حين سئل الرؤساء عن قيامهم بتوثيق الأ         

.، بما أن الإدارة لا تتوفر على هذا النوع من السجلات)غير تابعة للإدارة(المرؤوسين في سجلات شخصية 

).38-4(كانت إجابات المرؤوسين عن السؤال الموجه إليهم، كما هو موضح بالجدول 
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ابعة الرئيس لهممدى تضايق المرؤوسين من مت): 38- 4(جدول 

الموقف
دائما 

)5(

غالبا 

)4(

أحيانا 

)3(

نادرا 

)2(

أبدا 

)1(

الإنحراف المتوسطالمجموع

المعياري
القيمة 2قيمة كا

المعنوية
Sig.

)*(111630182297التكرار 

11,316,530,918,622,7100النسبة المئوية
2,751,28410,4740,033*

.a£05.0ة إحصائية عند مستوىدلالذات *
.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

1,291ـو المقـدرة ب ـ   ) 10(المعياري لإجابات المرؤوسين عن الـسؤال        الانحرافمن قيمة   يظهر

وسط الذي بلغـت قيمتـه   أن هناك تباينا معتبرا بين إستجاباتهم، و لا تتركز حول المت       ) 38-4: أنظر الجدول (

من المرؤوسين عن شعورهم الـدائم       %11,3فقد عبر   . ]2,6،3,4]و التي تنتمي إلى المجال أحيانا        2,75

%18,6أحيانـا، و     %30,9منهم بالتضايق غالبـا، و       %16,5بالتضايق من متابعة الرئيس لهم، و أشار        

) 2كـا (و تشير القيمـة المعنويـة المقابلـة لــ           .منهم عدم الشعور بالتضايق أبدا     %22,7نادرا، فيما أكد    

.المحسوبة أن الإختلافات في نسب إستجابات المرؤوسين هي ذات دلالة إحصائية
: و يمكن أن نفسر هذه النتائج بعدة أمور من بينها ما يلي

vهناك عدد ليس بالقليل من المرؤوسين لا تجمعهم علاقة جيدة برؤسائهم؛

v يقومون بالتجول بين الأفراد من أجل المتابعة، بل من أجل المراقبة؛أن بعضا من الرؤساء لا

).39-4(كما كانت إجابات الرؤساء على السؤال العاشر الموجه إليهم فقط، كما هو موضح بالجدول 
توثيق الأحداث الهامة): 39- 4(جدول 

.Sigالقيمة المعنوية2قيمة كاالمجموعلانعمالموقف

64551التكرار

11,888,2100النسبة المؤوية
29,8240,000*

.a£05.0دلالة إحصائية عند مستوىذات *
.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

لـى أسـلوب   في المركـب ع    الرؤساء مجموعة كبيرة من   اعتمادأنه رغم   ) 39-4(يظهر من الجدول    

إلا أنهـم يهملـون     ،-)37-4(طبقا للنتائج المبينة في الجدول       –بشكل كاف   " التجول بين الأفراد أثناء العمل    "

لاحظات الهامة حول أداء المرؤوسين في سجلات شخصية في ظل غياب سـجلات إداريـة          تسجيل بعض الم  

الاعتمـاد عامل خاصة التقييم السنوي، لأن      تعنى بهذا الأمر، و التي يمكن أن تكون مرجعا مهما أثناء تقييم ال            

على الذاكرة يمكن أن يؤدي بالرئيس المقيم إلى إغفال بعض الأمور المهمة في أداء المرؤوس،  والتي كـان                   

من الرؤسـاء بعـدم      %88,2فقد أجاب   . بإمكان الرئيس من خلالها إعطاء نتيجة أكثر موضوعية لمرؤوسه        

" نعـم "حظات في سجلات شخصية، في حين لم تتعدى نسبة من أجابوا ب             قيامهم بتسجيل هذا النوع من الملا     

إلى عدم قيام رئيسهم بالتجول بين ) التاسع(المرؤوسين التسعة الذين أشاروا في السؤال السابق تاإجابالاعتبارلم تأخذ بعين -)*(

.الأفراد أثناء العمل
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المحسوبة أن الإختلافات في نسب إسـتجابات الرؤسـاء         ) 2كا(و تشير القيمة المعنوية المقابلة لـ        .11,8%
.هي ذات دلالة إحصائية

II-2-توفير التغذية المرتدة المستمرة:

II-2-1- رتدة المستمرةالرؤساء بتوفير التغذية الماهتماممدى:

الرؤساء بتوفير تغذية مرتدة مستمرة عن أداء مرؤوسيهم تم طرح السؤال اهتمامبغرض معرفة مدى 

). 40-4(الحادي عشر على كل من الرؤساء و المرؤوسين، و أتت إجاباتهم كما هو موضح بالجدول 

.مدى توفير التغذية المرتدة للمرؤوسين): 40- 4(جدول 

الموقف

الفئة
دائما

)5(

غالبا

)4(

أحيانا

)3(

نادرا

)2(

أبدا

)1(
المجموع

الإنحراف المتوسط

2قيمة كاالمعياري
القيمة 

المعنوية
Sig.

51-229173ت الرؤساء 
%3,956,933,35,9-100

3,590,66961,0590,000*

75423166106ت المرؤوسين
%6,650,921,715,15,7100

3,381,00972,5850,000*

98340196157ت المجموع
%5,752,925,521,13,8100

3,450,916128,5730,000*

.a£05.0دلالة إحصائية عند مستوىذات *
.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

بـين أراء كـل مـن الرؤسـاء         و لو طفيفا    أن هناك إختلافا    ) 40-4(تائج الجدول   يلاحظ من خلال ن   

، القيام بالعملية فـي الغالـب     إلى  ) %56,9(النسبة الكبيرة منهم    و المرؤوسين، فبالنسبة للرؤساء، تتجه أراء       

يقومون بذلك بـشكل  منهم أنهم يقومون بالعملية أحيانا، فيما أظهرت نسب صغيرة منهم أنهم%33,3و يرى  

، و هـي تنتمـي إلـى    3,59و بلغت بذلك قيمة المتوسط لدى هذه الفئـة     ). %5,9(أو نادرا   ) %3,9(دائم  

. ]3,4،4,2]"غالبا"المجال 

منهم أن رؤساءهم يسعون إلى تزويدهم بالتغذية المرتدة         %6,6قد عبر   أما بالنسبة لأراء المرؤوسين ف    

منهم بعـدم سـعي   %5,7نادرا، فيما صرح %15,1أحيانا، و %21,7و غالبا،   %50,9بشكل دائم، و    

]2,6،3,4]" أحيانا"تنتمي إلى المجال    التي  و   3,38التي بلغت متوسط  و تدل قيمة ال   . رؤسائهم للقيام بذلك أبدا   

.أن المرؤوسين لا يتلقون تغذية مرتدة بالشكل الكافي من رؤسائهم

على عدم وجود تباينات كبيرة فـي إسـتجابات الرؤسـاء مقارنـة              كما تدل قيمة الإنحراف المعياري    

. )1,009(فيما تخطت قيمته الواحد لدى فئة المرؤوسين       0,669بالمرؤوسين، حيث بلغت قيمته لدى الرؤساء       

جابات لدى الفئتين هي ذات دلالة إحصائية بالنظر إلى القيمة المعنوية           ستلكن رغم ذلك فإن الإختلافات بين الإ      

).0,05(بار كاي مربع التي لم تتخطى مستوى الدلالة لاخت

، 3,45و البالغـة    ) رؤساء و مرؤوسين معـا    (كما يظهر من قيمة المتوسط الإجمالي لأراء المبحوثين         

الذين يوفرون التغذية المرتـدة لمرؤوسـيهم بـصفة         الرؤساء  هناك عدد لابأس به من      أن  و نسب إستجاباتهم    
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 ـ   كافية، حيث قدرت نسبة من     و تشير القيمة   . %5,7" دائما"، و نسبة من أجابوا بـ     %52,9" غالبا"أجابوا ب

.إحصائيةالمبحوثين هي ذات دلالةاستجاباتنسب في الاختلافاتالمحسوبة أن " 2كا"المعنوية المقابلة لـ 

II-2-2- الرؤساء في توفير التغذية المرتدةيسلكهاالطريقة التي:

يبحـث  . 13و   12ها الرؤساء في تقديم التغذية المرتدة طرحنـا الـسؤالين           لمعرفة الطريقة التي يسلك   

السؤال السادس عشر في مدى عمل الرؤساء على إبلاغ تقديرهم لمرؤوسيهم في حالـة تقـديمهم لأداء فـي                   

المرؤوسـين حـول     انتقـاد مستوى جيد، و يبحث السؤال السابع عشر في مدى لجوء الرؤساء إلى لـوم و                

.ي لأدائهمالمستوى المتدن

:مدى تقدير الرؤساء للأداء الجيد للمرؤوسين-أ

.إجابات كل من الرؤساء و المرؤوسين عن السؤال الثاني عشر) 41-4(يوضح الجدول 

تقدير الرؤساء للأداء الجيد): 41- 4(جدول 

الموقف

الفئة

دائما              

)5(

غالبا

)4(

أحيانا

)3(

نادرا 

)2(

أبدا 

)1 (

الإنحراف المتوسطالمجموع 

2قيمة كاالمعياري
القيمة 

المعنوية
Sig.

51-518235ت الرؤساء
%9,835,345,19,8-100

3,450,80837,5290,000*

82739293106ت المرؤوسين
%7,525,536,827,42,8100

3,080,97343,2450,000*

134562343157ت المجموع
%8,328,739,521,71,9100

3,200,93772,3950,000*

.a£05.0دلالة إحصائية عند مستوىذات *

.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

في حـين توجهـت     و المرؤوسين، ف   ءالرؤساوجود تباين بين أراء كل من       ) 41-4(يظهر من الجدول    

عند تقديمهم لأداء جيد، بـالنظر إلـى قيمـة    " غالب الأحيان "أراء الرؤساء نحو إبلاغ التقدير للمرؤوسين في        

. 3,08، توجهت أراء المرؤوسين نحو الوسط، حيث بلغت قيمة المتوسط الحـسابي   3,45المتوسط التي بلغت    

ساء إلى عملهم بشكل دائم إلـى إبـلاغ التقـدير           من الرؤ  %9,8فقد أشار   " أحيانا"و هي تنتمي إلى المجال      

أحيانـا،   %45,1منهم أنهم يفعلون ذلك فـي الغالـب،          %35,3للمرؤوسين أصحاب الأداء الجيد، و أشار       

الانحـراف مرؤوسـيهم، كمـا تـشير قيمـة     اتجاهنادرا، فيما نفى كل الرؤساء عدم قيامهم بذلك        %9,8و  

 ـ . عن المتوسطتشتتهابات و عدم إلى تركز الإجا 0,808المعياري   " 2كـا "و تشير القيمة المعنوية المقابلة لـ

.المحسوبة أن الإختلافات في نسب إستجابات المبحوثين هي ذات دلالة إحصائية

منهم على عمل رؤسائهم بشكل دائم على إبلاغ التقدير لهم في حالـة              %7,5أما المرؤوسون، فقد أكد     

 ـ    %25,5، و أشار    القيام بأداء في مستوى جيد      ـ   %36,8، و "غالبـا "إلى ذلك ب %27,4، و   "أحيانـا "بـ

المعيـاري   الانحـراف فقط إلى عدم سلوك رؤسائهم هذا الإتجاه، كما تشير قيمة            %2,8، و أشار    "نادرا"بـ

. إلى تركز الإجابات و تشتتها عن المتوسط) 0,973(
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، 3,20و البالغـة    ) رؤساء و مرؤوسين معـا    (ن  كما يظهر من قيمة المتوسط الإجمالي لأراء المبحوثي       

، و ذلك نتيجة عدم تركز إجاباتهم على أحد جوانب المقياس، حيـث تـشير قيمـة                 )أحيانا(ميلهم نحو الوسط    

. إلى تركز إجابات المبحوثين و عدم تشتتها عن المتوسط المحسوب) 0,937(المعياري الانحراف

رؤساء الذين لا يدركون أهمية التحفيز الذي يمكن أن يحصل           من هنا يتضح أن هناك نسبة معتبرة من ال        

.عليه المرؤوسين من خلال إبلاغ التقدير لهم و تشجيعهم على مواصلة الأداء الجيد

وقد يؤدي غياب رد فعل إيجابي من جانب الرؤساء إلى ظهـور شـيء مـن التقـصير مـن جانـب         

.المرؤوسين في أداء أعمالهم

:و لوم المرؤوسين عن المستوى المتدني لأدائهمدإنتقامدى لجوء الرؤساء إلى -ب

.نتائج إجابات كل من الرؤساء و المرؤوسين عن السؤال الثالث عشر) 42-4(يوضح الجدول 

و لوم المرؤوسين عن المستوى المتدني لأدائهممدى لجوء الرؤساء إلى إنتقاد): 42- 4(جدول 

الموقف

الفئة

دائما              

)5(

غالبا

)4(

أحيانا

)3(

نادرا 

)2(

أبدا 

)1 (

الإنحراف المتوسطالمجموع 

2قيمة كاالمعياري
القيمة 

المعنوية
Sig.

28269651ت الرؤساء
%3,915,751,017,611,8100

2,820,97433,4120,000*

1021471612106ت المرؤوسين
%9,419,844,315,111,3100

3,011,09142,5850,000*

1229732518157ت المجموع
%7,618,546,515,911,5100

2,951,05574,3060,000*

.a£05.0دلالة إحصائية عند مستوىذات *
.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

أن هناك توافقا معتبرا بـين أراء       ) 42-4(ائج المتوسط الحسابي الموضحة بالجدول      يظهر من خلال نت   

، فقد بلغت قيمـة المتوسـط       )أحيانا(كل من الرؤساء و المرؤوسين، حيث تميل أراء كلا الفئتين نحو الوسط             

فـي  نتيجة ظهور أكبر عدد من التكـرارات        . 3,01و إجابات المرؤوسين     2,82الحسابي لإجابات الرؤساء    

.لدى فئة المرؤوسين%44,3لدى فئة الرؤساء، و %51,0الوسط، حيث قدرت نسبتهم 

أن هناك تباينا في إجابات المرؤوسين أكثر منه لـدى فئـة الرؤسـاء،      ) 42-4(كما يظهر من الجدول     

ن مما يشير إلى تركز إجاباتهم و عدم تـشتتها عـ    0,974المعياري لدى الرؤساء     الانحرافحيث بلغت قيمة    

مما يشير إلى عـدم تركـز       ) 1(المعياري لدى المرؤوسين القيمة      الانحرافالمتوسط، في حين تخطت قيمة      

2,95لإجابات الفئتين معا، تم الحـصول علـى قيمـة            الاعتبارو أخذا في    . إجاباتهم و تشتتها عن المتوسط    

أكبر نسبة مـن  اختارت، حيث ]2,6،3,4]" أحيانا"كمتوسط عام لإجابات المبحوثين، و هي تنتمي إلى المجال     

، فيما توزعت باقي الإجابات على الخيارات الأخـرى،         "أحيانا"الإجابة عن السؤال ب ـ    ) %46,5(المبحوثين  

 ـ   %7,6حيث إختار ما نسبتهم       ـ    %15,9، و   "غالبـا "الإجابة ب    %18,5،  "دائما"الإجابة ب الإجابـة بـ
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 ـ   %11,5، و   "نادرا" المعيـاري الإجمـالي لإجابـات المبحـوثين         الانحرافتدل قيمة   كما  ". أبدا"الإجابة ب

.على عدم تركز الإجابات و تشتتها عن المتوسط العام) 1,055(

و توجيه   الانتقادئج التي قد يسببها تكرار      من هنا يتضح أن هناك نسبة معتبرة من الرؤساء يجهلون النتا          

تشجيعه و البحث عن حلول للمشكلة، فقد يؤدي ذلـك          اللوم نحو المرؤوس عن المستوى المتدني لأدائه، بدل         

 ــ    .إلى إحباط لمعنوياتة و يؤثر على العلاقة بينه و بين رئيسه          " 2كـا "و تشير القيمـة المعنويـة المقابلـة ل

.المحسوبة أن الإختلافات في نسب إستجابات المبحوثين هي ذات دلالة إحصائية

II-3-حل مشكلات الأداء :

اء عن السؤال الرابع أن هناك عددا من المرؤوسين لا يلتزم بحجم العمل المحدد            وجد من إجابات الرؤس   

لهم، و إن فسرنا هذا قبلا بعدم وجود إدراك مشترك بين الرؤساء و المرؤوسين حول هذه المـستويات، فإنـه    

يمكن أن يفسر أيضا بوجود مشكلات أو عقبات تعترض أداء المرؤوسين لعملهم بالـشكل المطلـوب، لـذلك                

سنحاول في هذا الجزء من البحث توضيح الطرق المعتمدة من الرؤساء المباشرين للحد مـن ظهـور هـذه                   

.المشكلات و كذا مختلف الأساليب المنتهجة لحلها

II-3-1-التنبؤ بالعقبات:

إن أول إجراء يجب أن يتخذ للحد من ظهور مشكلات في الأداء هو قيام كل من الرئيس و المـرؤوس                   

بالتنبؤ بالعقبات التي يمكن أن تعترض سبيل المرؤوس لأداء عملـه            -عند تخطيط الأداء   –سنة  في بداية كل    

و طبقا للنتائج التي تم الحصول عليها من إجابات المبحـوثين عـن             . بالكيفية المطلوبة، و طرق التغلب عليها     

من الإستبانة الموجهة   ل السادس العبارة الثالثة من السؤال السابع من الإستبانة الموجهة إلى الرؤساء، و السؤا           

لا يوافقون على قيـام الرؤسـاء   ) %61,7(، وجد أن جل المبحوثين )29-4: أنظر الجدول(إلى المرؤوسين   

من الرؤساء لأول خطوة يجب أن تسلك للتدليل مـن أثـار           و بالتالي فإن هناك إهمال    .بالمركب بهذا الإجراء  

.المرؤوسين في أداء عملهمالعقبات أو المشكلات التي يمكن أن تصادف

II-3-2-إشراك المرؤوسين في حل المشكلات:

من بين الأساليب التي بإمكانها الحد من ظهور نفس المشكلات في المستقبل، هو إشـراك المرؤوسـين          

فقـد يـؤدي فـسح المجـال للمرؤوسـين لإبـداء أرائهـم        . الحلول الممكنة لها  اقتراحفي إيجاد أسبابها، و     

لأن . لها، و من تم وضع حلول نهائية تكفل عدم ظهورهـا مجـددا  مقترحاتهم، إلى إيجاد الأساليب الحقيقية  و

رؤى الرؤساء و المرؤوسين عادة تختلف، و يمكن أن يحدث أن تكون وجهات نظر المرؤوسين أقـرب إلـى       

.قريب رؤى الطرفينو هو ما يمكن أن يجعل من هذا الأسلوب أداة لت. الواقع من وجهات نظر الرؤساء

على كل من الرؤساء و المرؤوسين، لبحث مـدى لجـوء الرؤسـاء             ) 14(من أجل ذلك طرح السؤال      

).43-4(بالمركب إلى هذا الأسلوب، و جاءت إجابات كل منهما على نحو ما هو موضح بالجدول 
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إشراك المرؤوسين في حل المشكلات): 43- 4(جدول 

الموقف

الفئة
دائما

)5(

غالبا

)4(

أحيانا

)3(

نادرا

)2(

ا أبد

)1(
المجموع

الإنحراف المتوسط

2قيمة كاالمعياري
القيمة 

المعنوية
Sig.

131629251ت الرؤساء
%2,05,931,456,93,9100

2,450,75757,9220,000*

48255217106ت المرؤوسين
%3,87,522,649,116,0100

2,340,96568,4340,000*

511418119157ت المجموع
%3,27,026,151,612,1100

2,380,902121,6310,000*

.a£05.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى * 
.SPSSباستخدام برنامج الـ عداد الطالب، من إ:المصدر

الخيار نحو  ) رؤساء و مرؤوسين  (من كلا الفئتين     اتجاهاتهناك  أن  ) 43-4(ل  يظهر من بيانات الجدو   

و همـا  . لدى فئـة المرؤوسـين  2,34لدى فئة الرؤساء و 2,45، حيث بلغت قيمة متوسط الإجابات     " نادراً"

الرؤسـاء فـي المركـب للمرؤوسـين فـي           اشتراك، مما يعني عدم     ]1,8،2,6]" نادراً"تنتميان إلى المجال    

.إلا نادراًالحلول الممكنة لهااقتراحخاصة لإجاد أسباب مشكلات الأداء و اعاتاجتم

لـدى فئـة   0,965لـدى فئـة الرؤسـاء، و    0,757(المعياري لدى الفئتين  الانحرافكما تشير قيمة    

فبالنسبة للرؤساء أشـار  . ، إلى تركز الإجابات و عدم تشتتها عن المتوسط المحسوب عند كل فئة            )المرؤوسين

اقتـراح مخصصة لإيجاد أسباب مشكلات الأداء و        اجتماعاتمنهم فقط إلى إشتراك المرؤوسين في        2,0%

 ـ %5,9جاب، و أ  بشكل دائم  الحلول الممكنة لها    ـ  %31,4و  ،  "غالباً"ب أكبـر نـسبة     جابتو أ ،  "أحياناً"ب

. "أبداً"بـ %3,92جاب، بينما أ"نادرا"بـ %56,86و المقدرة بـ 

 ـ %3,8جابا بالنسبة للمرؤوسين، فقد أ    أم  ـ  %7,5،  "دائما"ب  ـ   %26,1،  "غالبـا "ب ، "أحيانـا "بـ

 ـ   %12,1، و   "نادرا"ب   51,6% المحـسوبة أن   " 2كـا "و تشير القيمة المعنوية المقابلة لـ       ".أبداً"أجابوا ب
.الإختلافات في نسب إستجابات المبحوثين هي ذات دلالة إحصائية

II-4-الفرضية الثانيةاختبار

لا يولـون اهتمامـا كافيـا       الرؤساء في المركب    "على أن    من فرضيات الدراسة  الفرضية الثانية   تنص  

بإجابـات المبحـوثين     تتم الإستعانة سهذه الفرضية    لاختبار."بالممارسات التي تنمي العلاقات مع المرؤوسين     

و التي تبين    ،ضمها محور المتابعة و التوجيه    على مجموعة من العبارات التي ي     ) الرؤساء و المرؤوسين معا   (

:مدى وجود تواصل بين الرؤساء و المرؤوسين، و هي

العبارة الثانية، الثالثة، و الرابعة من السؤال التاسع من الإستبانتين؛-

السؤال الحادي عشر من الإستبانتين؛-

السؤال الثاني عشر من الإستبانتين؛-

؛ستبانتينالسؤال الثالث عشر من الإ-

.السؤال الرابع عشر من الإستبانتين-
.هذه العباراتإجابات المبحوثين عن ) 44-4(و يجمع الجدول 
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بالممارسات التي تنمي العلاقات مع المرؤوسينالرؤساءاهتماممدى ): 44- 4(جدول 

الموقف

دة العبارة
بش

ق 
واف

م

ق )5(
واف

م
)4(

د 
حاي

م
ق )3(

واف
 م

ير
غ

)2(

ق 
واف

 م
ير

غ

مام
ت

وع)1(ا 
جم

المتوسط الم

الحسابي

الإنحراف 

المعياري

310375849157ت إستخدام التقارير التي يعدها 

1,96,423,636,931,2100%المرؤوسون للمتابعة
2,110,984

616324459157ت المرؤوسين إجتماع الرؤساء ب

3,810,220,428,037,6100%لمتابعة الأداء 
2,151,148

393653209157ت التجول بين الأفراد أثناء العمل
%24,822,933,812,75,7100

3,481,164

98340196157ت مدى توفير التغذية المرتدة 

5,752,925,521,13,8100%للمرؤوسين
3,450,916

134562343157ت تقدير الرؤساء للأداء الجيد
%8,328,739,521,71,9100

3,200,937

1825732912157ت (*) إنتقاد الرؤساء للمرؤوسين

11,515,946,518,57,6100%المستوى المتدني لأدائهمعن
3,051,055

511418119157ت إشراك المرؤوسين في حل 

3,27,026,151,612,1100%المشكلات
2,380,902

2,831,015المعدل الكلي للمتوسط الحسابي و الإنحراف المعياري
.تم حساب المتوسط الحسابي بعد عكس هذه العبارة*

.SPSSباستخدام برنامج الـ عداد الطالب، من إ:المصدر

ركـب لا   أن الرؤسـاء فـي الم     ) 3أقل من   (2,83و بشكل عام توحي قيمة المتوسط الكلي التي بلغت          

.يولون الممارسات التي عادة ما تنمي العلاقات مع المرؤوسين الإهتمام الكافي

عنـد  ) 3(على الفرق بين المتوسط العام المحسوب و المتوسط المتوقع    (T-test)" ت"اختبارو بتطبيق   

) 0,037(بمستوى معنويـة    و  ) -2,1005(تساوي   (t)وجدنا أن قيمة    ،  ) a£05.0(مستوى دلالة إحصائية    

، ممـا  (t = -2,1005 ;Sig.= 0,037 < 0,05)0,05، و هو أقل من مستوى الدلالة )45-4:أنظر الجدول(

الكـافي مـن طـرف الرؤسـاء فـي المركـب       الاهتماميشير إلى أن هذا الفرق معنوي و يؤكد عدم وجود     
.بالممارسات التي تنمي العلاقات مع المرؤوسين

لمجموعة واحدة لمدى اهتمام الرؤساء بالممارسات التي تنمي العلاقات مع المرؤوسين" ت"ار تيجة إختبن):45- 4(جدول 

درجةالعدد

الحرية

المتوسط 

الحسابي

الإنحراف 

المعياري

القيمة 

الإفتراضية

القيمة المعنوية"ت"قيمة 
Sig.

اهتمام الرؤساء بالممارسات 

التي تنمي العلاقات مع 

0,037-1571562,831,01532,1005المرؤوسين

.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

يات الدراسة، فإننا نـستنتج صـحة   من فرضية الثانيةالفرض اختبارفي ضوء التحليل السابق لنتائج      

.يةالفرضهذه
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III-تقييم الأداء:

III-1-لموضوعيعلى المتطلبات الضرورية للتقييم اتقييمالنظام توفر:

ن حول توفر نظـام     قبل اختبار الفرضية الثالثة من فرضيات الدراسة، سنقوم أولا بتحليل آراء المبحوثي           

.التقييم على المتطلبات الضرورية للتقييم الموضوعي

III-1-1-ن في نظام تقييم الأداء المطبق بحوثيرأي الم:

ر النظام المطبق فـي تقيـيم الأداء        رأي أفراد عينة البحث في مدى توف      ) 46-4(توضح نتائج الجدول    

متطلبـات  على بعض ال  ) الاستحقاقالتقييم الشهري لعلاوة المردود الفردي و التقييم السنوي لدرجة          (الوظيفي  

.)*(الخامس عشر من الإستبانتين، من خلال الإجابة على السؤال الضرورية للتقييم الموضوعي

متطلبات الضرورية للتقييم الموضوعيمدى توفر نظام التقييم على ال): 46- 4(جدول 
الموقف

دة الخاصية
بش

ق 
واف

م

ق )5(
واف

م
)4(

د 
حاي

م
ق )3(

واف
 م

ير
غ

)2(

ق 
واف

 م
ير

غ

ما 
تما

وع)1(
جم

الم

المتوسط

الحسابي

الإنحراف 

المعياري
2قيمة كا

القيمة 

المعنوية
Sig.

2107433395ت شمولية عناصر التقييم لجميع العناصر 

التي ينبغي تقييمها في وظائف 

لمرؤوسينا
%2,110,57,445,334,7100

2,001,02167,6840,000*

357532795ت أوزان عناصر التقييم تعكس الأهمية 

النسبية لكل عنصر من هذه العناصر 

في وظائف المرؤوسين
%3,25,37,455,828,4100

1,990,92895,5790,000*

61922262295ت ضوح عناصر التقييمدقة و و
%6,320,023,227,423,2100

2,591,22512,4210,014*

72920231695ت يمكن أن يساعد على إختيار الكفاءات 

الناسبة للترقية لمناصب أعلى
%7,430,521,124,216,8100

2,871,23114,2110,007*

52016332195ت داة للكشف عن يمكن أن يمثل أ

5,321,116,834,722,1100%الإحتياجات التدريبية للعامل
2,531,20121,3680,000*

233411161195ت يمكن أن يساعد على إتخاذ القرارات 

24,235,811,616,811,6100%المتعلقة بالفصل من الخدمة
3,441,33519,8950,001*

2,571,157المعدل الكلي للمتوسط و الإنحراف المعياري
.a£05.0دلالة إحصائية عند مستوىذات *

.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

:ما يلي) 46-4(يتضح من بيانات الجدول رقم 

عناصر تقييم الأداء شـاملة،     "على ما ورد في عبارة      تتجه آراء غالبية المبحوثين إلى عدم الموافقة         -

من المبحـوثين    %80,0، حيث أشار    "أي تغطي جميع العناصر التي ينبغي تقييمها في وظائف المرؤوسين         

مرؤوس، لكن لم تخضع للتحليل سوى إجابات من عبروا عن معرفتهم الجيدة لنظام التقييم في السؤال 52أجاب عن هذا السؤال –)*(

.51أظيفت لهم إجابات الرؤساء الـ. مرؤوس44للمرؤوسين، و المقدر عددهم بـ السابع من الإستبانة الموجهة 
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ممن أشاروا إلى موافقتهم على ذلك، و يـنعكس          %12,6إلى عدم موافقتهم على ما ورد في العبارة، مقابل          

، كمـا أن  ]2,6، 1,8" ]غير موافق"و هي تنتمي إلى المجال  2,00ت التي بلغت    هذا في قيمة متوسط الإجابا    

.تدل على عدم تركز الإجابات و تشتتها) 1,021(المعياري الانحرافقيمة 

أوزان عناصر التقييم تعكس الأهمية النسبية لكل عنصر من هذه العناصر في وظائف             "حول عبارة    -

و هي تنتمـي     1,99ييم الأداء لهذه الخاصية حيث بلغ متوسط الإجابات         ، يتضح إفتقار نظام تق    " المرؤوسين

إلـى تركيـز    ) 0,928(المعيـاري    الانحـراف ، في حين تشير قيمة      ]2,6،  1,8" ]غير موافق "إلى المجال   

من المبحوثين إلى موافقتهم على ما ورد في العبارة، بالإضـافة            %55,8الإجابات و عدم تشتتها، فقد أشار     

مـن المبحـوثين عـدم    %8,5من المبحوثين أشاروا إلى موافقتهم التامة،في حين ذكـر       %28,4إلى أن   

.موافقتهم

عناصر تقييم الأداء دقيقة و واضـحة، و يمكـن        " تشير كذلك نتائج إجابات المبحوثين حول عبارة         -

"  ج التقيـيم  تمييز كل عنصر و تحديد مضمونه و المقصود منه بصورة مستقلة عن بقية العناصر في نمـوذ                

من المبحوثين إلى عدم مـوافقتهم علـى     %50,6حيث أشار   . إلى عدم توافر هذه الخاصية في نظام التقييم       

و هي  2,59و قد بلغ متوسط الإجابات      . أشاروا إلى توفر هذه الخاصية     %26,3توفر هذه الخاصية، مقابل     

إلـى عـدم   ) 1,225( المعياري الانحراف، في حين تشير قيمة]2,6، 1,8" ]غير موافق"تنتمي إلى المجال    

.تركز الإجابات و تشتتها

يمكـن أن يـساعد علـى       "بين الموافقة و عدم الموافقة حول العبارة         الانقساميميل المبحوثون إلى     -

، كمـا أن قيمـة      )2,87(، حيث بلـغ متوسـط الإجابـات         "إختيار الكفاءات المناسبة للترقية لمناصب أعلى     

مـن المبحـوثين   %37,9فقد أشار   . تدل على عدم تركز الإجابات و تشتتها      ) 1,231(الإنحراف المعياري 

.منهم على عدم موافقتهم) %41,0(إلى موافقتهم على ما ورد في العبارة، في حين أشار 

مـن   %56,8أشـار   " التدريبية للعامـل   الاحتياجاتيمكن أن يمثل أداة للكشف عن       "حول عبارة    -

و قـد بلغـت   . منهم على موافقتهم%26,4موافقتهم على ما ورد في العبارة، كما عبر   المبحوثين إلى عدم    

مما يدل على عدم تـوافر      ،  ]2,6،  1,8" ]غير موافق "و هي تنتمي إلى المجال      2,53قيمة متوسط الإجابات    

إلـى عـدم    ) 1,201(المعياري   الانحرافالنظام المطبق في تقييم الأداء على هذه الخاصية، كما تشير قيمة            

و قد تفسر نتائج الإجابة على هذه العبارة، بما ورد من إجابـات عـن العبـارة                 . تركز الإجابات و تشتيتها   

.الأولى، أي لعدم شمولية عناصر التقييم لبعض العناصر المهمة في وظائف بعض المرؤوسين

لقة بالفـصل مـن     القرارات المتع  اتخاذيمكن أن يساعد على     "توضح إجابات المبحوثين عن عبارة       -

مـن المبحـوثين إلـى       %60,0ميل المبحوثين إلى موافقتهم على ما ورد في العبارة، حيث أشار            " الخدمة

و قد بلغ متوسط الإجابـات      . منهم على عدم موافقتهم    %28,4موافقتهم على ما ورد في العبارة، كما أشار         

.تركز الإجابات و تشتتهاإلى عدم) 1,335(المعياري الانحراف، في حين تشير قيمة 3,44

دال إحصائيا لجميع العبارات التي تبحث مدى توفر النظام المطبق في تقيـيم             ) 2كا(اختبارأن  يتبين   -

 ـ متطلبات الضرورية للتقييم الموضوعي   الأداء على ال   المحسوبة في كـل  ) 2كا(، لأن القيمة المعنوية المقابلة ل
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ذات دلالة إحصائية في نـسب       اختلافاتمما يشير إلى وجود     ). a=5%(العبارات أكبر من مستوى الدلالة      

. الإستجابات على كل عبارة من هذه العبارات

داء الأفي النظام المطبق في تقيـيم        متطلبات الضرورية للتقييم الموضوعي   يمكن ترتيب مدى توفر ال    و  

:كالآتينازليا ت

.ات المتعلقة بالفصل من الخدمةيمكن أن يساعد على اتخاذ القرار-1

.يمكن أن يساعد على اختيار الكفاءات المناسبة للترقية لمناصب أعلى-2

.دقة و وضوح عناصر التقييم-3

.يمكن أن يمثل أداة للكشف عن الاحتياجات التدريبية للعامل-4

.شمولية عناصر التقييم-5

.ل عنصر من هذه العناصر في وظائف المرؤوسينأوزان عناصر التقييم تعكس الأهمية النسبية لك-6

فـي   متطلباتو لمعرفة توافق أو إختلاف أراء كل من الرؤساء و المرؤوسين فيما يخص توافر هذه ال               

الذي يبين إجابات الرؤساء و المرؤوسين كـل علـى          ) 47-4(نظام التقييم المطبق، قمنا بإعداد الجدول رقم        
.حدى

ظام التقييم على المتطلبات الضرورية توفر نعلى حدى بخصوصالمرؤوسين رأي الرؤساء و): 47- 4(جدول 
.للتقييم الموضوعي

المرؤوسينالرؤساء الخاصية
الترتيب المتوسط

ينازلالت
الترتيبالمتوسط

ينازلالت

شمولية عناصر التقييم لجميع العناصر التي ينبغي 

.تقييمها في وظائف المرؤوسين
1,8612,162

أوزان عناصر التقييم تعكس الأهمية النسبية لكل عنصر 

.من هذه العناصر في وظائف المرؤوسين
1,8822,111

2,9452,183دقة و وضوح عناصر التقييم

يمكن أن يساعد على إختيار الكفاءات المناسبة للترقية 

لمناصب أعلى
2,9242,825

شف عن إحتياجات التدريبية يمكن أن يمثل أداة للك

للعامل
2,4332,644

يمكن أن يساعد على إتخاذ القرارات المتعلقة بالفصل من 

الخدمة
3,6563,206

2,612,52المتوسط العام

.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

متطلبـات  حول عـدم تـوافر ال      عدم إتفاق كل من الرؤساء و المرؤوسين      ) 47-4(يظهر من الجدول    

في النظام المطبق بالمركب، و لو أنه لا يوجد تباين كبير في قيم المتوسـطات،     الضرورية للتقييم الموضوعي  

و هذا يـدل علـى   ، ]3,4، 2,6]" محايد"و هي تنتمي إلى المجال 2,61حيث بلغ المتوسط العام لفئة الرؤساء    

في حين بلـغ المتوسـط   . على توفر الخصائص المطلوبة بشكل عامإنقسام الرؤساء بين موافق و غير موافق   



تسيير الأداء الوظيفي بمركب المجارف و الرافعات: ابعالفصل الر

- 224 -

، و هذا يعنـي إتفـاق أغلـب    ]2,6، 1,8]" غير موافق"و هي تنتمي إلى المجال  2,52العام لفئة المرؤوسين    

كما يلاحظ أنه رغم وجود شيء من التقارب بين         . المرؤوسين على عدم توفر النظام على الخصائص السابقة       

ات الرؤساء، و متوسط إجابات المرؤوسين عن كل خاصية، إلا أن ترتيب الدرجة التي تتوفر               قيم متوسط إجاب  

.في النظام لم تكن نفسها لدى الفئتين متطلبات الضرورية للتقييم الموضوعيبها ال

III-1-2-الفرضية الثالثةاختبار

:تنص الفرضية الثالثة من فرضيات الدراسة على ما يلي

متطلبـات الـضرورية للتقيـيم      المركـب علـى ال    الوظيفي ب المطبق في تقييم أداء     لا يتوفر النظام    "

."الموضوعي

) 15(علـى الـسؤال     ) رؤساء و مرؤوسين  ( بإجابات المبحوثين    الاستعانةستتملاختبار هذه الفرضية،    

.)46-4(، و المدرجة في الجدول من الإستبانتين

، أن المبحـوثين لا     ")3"أقل من القيمة    " (2,57"لغت  و بشكل عام يتضح من قيمة المتوسط الكلي التي ب         

.متطلبات الضرورية للتقييم الموضوعييوافقون على توفر نظام تقييم الأداء المطبق في المركب على ال

على الفرق بين المتوسط العام المحسوب و المتوسـط المتوقـع عنـد              (T-test)" ت"اختبارو بتطبيق   

) 0,000(و بمـستوى معنويـة   ) -3,621(تساوي (t)وجدنا أن قيمة    ،  ) a£05.0(مستوى دلالة إحصائية    

، ممـا  (t = -3,621 ;Sig.= 0,000 < 0,05)0,05، و هو أقل من مستوى الدلالـة  )48-4:أنظر الجدول(

داء علـى  المبحوثين نحو عدم توفر النظام المطبق في تقيـيم الأ   اتجاهيشير إلى أن هذا الفرق معنوي و يؤكد         

.متطلبات الضرورية للتقييم الموضوعيال

ظام التقييم على المتطلبات الضرورية للتقييم لمجموعة واحدة لمدى توفر ن" ت"نتيجة إختبار ):48- 4(جدول 

الموضوعي
درجةالعدد

الحرية

المتوسط 

الحسابي

الإنحراف 

المعياري

القيمة

الإفتراضية

القيمة المعنوية"ت"قيمة 
Sig.

توفر نظام تقييم الأداء 

على الخصائص 

0,000-95942,571,15733,621المرغوبة

.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

يات الدراسة، فإننا نـستنتج صـحة   من فرض ةالثالث يةالفرض اختبارفي ضوء التحليل السابق لنتائج      

.يةالفرضهذه

III-2-داءمصادر معلومات تقييم الأ:

بل الرؤساء في تقييم أداء مرؤوسيهم، تم طـرح الـسؤال           قمن   اعتمادابغرض معرفة المصادر الأكثر     

ما هي المصادر التي تعتمـد عليهـا   : " الموجهة إلى الرؤساء، و الذي ينص على      بانةالسادس عشر من الإست   

و ذكرنا مجموعة مـن المـصادر   ، )*("؟(échelon de mérite)أكثر في تقييم أداء مرؤوسيك في نهاية السنة 

.،  فكانت إجابات الرؤساء كما هو موضح في الجدولالاستخدامطلب ترتيبها حسب الأولوية في 

.نظرا لقصر دورة التقييم و المقدرة بشهرالاعتبارلم يأخذ تقييم علاوة المردود الفردي في -)*(
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أكثر مصادر المعلومات اعتمادا من الرؤساء في تقييم المرؤوسين نهاية كل سنة): 49- 4(جدول 

الأولالمصدر

)5(

الثاني

)4(

الثالث

)3(

الرابع

)2(

الخامس

)1(
المتوسط

الترتيب

العام

الأول4,76---3912على الذاكرةالاعتماد

اللجوء لسجلات إدارية يسجل بها تطور 

أداء العامل خلال السنة
الثاني4,08--12318

الخامس511----اللجوء لسجل شخصي غير تابع للإدارة

ابعالر2,33-21336-مناقشة المرؤوس قبل التقييم

الأفراد الذين لهم علاقة بآراءالاستعانة

عمل مع المرؤوس الخاضع للتقييم
الثالث63015-2,82-

.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

أن المصدر الأول الذي يعتمد عليه الرؤساء فـي الحـصول علـى             ) 49-4(يظهر من نتائج الجدول     

علـى  الاعتمـاد هـو  ،)الإسـتحقاق تقييم درجة(من تقييم مرؤوسيهم في نهاية السنة ممكنهتالمعلومات التي  

.من الرؤساء هذا المصدر في المرتبة الأولى، و لم يتخطى المرتبـة الثانيـة  %76,47الذاكرة، حيث وضع    

، حيـث  اللجوء إلى سجلات الإدارية التي يسجل بها تطور أداء العامل خـلال الـسنة   أما المصدر الثاني فهو   

. في المرتبة الثانية%60,78في المرتبة الأولى و بنسبة %23,52بنسبة اختير

بآراء الأفراد الـذين لهـم       الاستعانةهو   الاستحقاقفي تقييم درجة   الاستخدامث من حيث    المصدر الثال 

ذه المرتبة علـى    ، و تؤكد ه   يأتي بعده مناقشة المرؤوس قبل التقييم      ؛علاقة عمل مع المرؤوس الخاضع للتقييم     

، و إغفال أهمية هذا المصدر في تقريـب وجهـات النظـر بـين               نقص التواصل بين الرؤساء و مرؤوسيهم     

.الطرفين

فهو اللجوء لـسجل شخـصي غيـر تـابع          أما آخر مصدر يلجأ إليه الرؤساء في تقييمهم لمرؤوسيهم،          

أن هـذه الـسجلات تـسمح للرؤسـاء     رباعتبارغم أهمية هذا المصدر في زيادة موضوعية التقييم،   ،للإدارة

الرئيس ببيان أسباب حكمـه،      التزمبتسجيل الوقائع الهامة سواء كانت إيجابية أم سلبية عن أداء العامل، و إذا              

إلى حد كبير عن الكفاءة     فإنه يكون أكثر حرصا على الوصول للحكم السليم، و بالتالي يكون هذا الحكم معبرا             

.الحقيقية للعامل

III-3-ء التقييمأخطا:

ة من فرضيات الدراسة، سوف نقوم أولا بتحليل آراء المبحوثين فـي مـدى     عقبل اختبار الفرضية الراب   

.وقوع الرؤساء في أخطاء التقييم

III-3-1-رأي المبحوثين في مدى وقوع الرؤساء في أخطاء التقييم

التقيـيم الـشائعة، و التـي    في المركب في أخطاء ) الرؤساء(لمعرفة مدى وقوع القائمين بعملية التقييم      

تحول دون الوصول إلى تقدير حقيقي للأداء، أدرج السؤال السابع عشر في الإستبانة الموجهة إلى الرؤسـاء،              

و السؤال السادس عشر في الإستبانة الموجهة إلى المرؤوسين، و الذي طلب فيه من الفئتين إبداء موقفهم من                  
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يبين النتائج المتوصل إليهـا بالنـسبة للرؤسـاء         ) 50-4(رقم   و الجدول . وقوع الرؤساء في بعض الأخطاء    
.و المرؤوسين معا

مدى وقوع الرؤساء المقيمين في أخطاء التقييم): 50- 4(جدول 
مدى الموافقة على  وجود 

الخطأ

دة الخطأ
بش

ق 
واف

م

ق )5(
واف

م
)4(

د 
حاي

م
ق )3(

واف
 م

ير
غ

)2(

ق 
واف

 م
ير

غ

ما 
تما

)1(

وع
جم

المتوسطالم

الحسابي

الإنحراف 

المعياري 

القيمة 2قيمة كا

المعنوية
Sig.

3161312311157ت يلجأ بعض المقيمين إلى إعطاء معظم 

مرؤوسيهم تقديرات مرتفعة لا تعبر عن 

19,738,919,714,67,0100%.مستوى أدائهم 
3,501,16943,4140,000*

2471232514157ت يعطى بعض المقيمين درجات متدنية للعامل 

15,345,214,615,98,9100%. بغض النظر عن مستوى أدائهم
3,421,18864,8790,000*

5585863157ت يتم تقييم معظم المرؤوسين بمستوى متوسط 

دون الأخذ بعين الإعتبار الفروق الفردية في 

35,054,14,13,81,9100%.  اء العملأد
4,170,839172,9040,000*

55797115157ت يتأثر المقيمون عند تقييم أداء العمل بتقرير 

أدائه للسنة أو السنوات السابقة سلبا أو 

35,050,34,57,03,2100%.إيجابيا
4,070,981144,3060,000*

497016166157ت تركيز المقيم على صفات الفرد بدرجة أكبر 

.ددة للأداءحمن العناصر الأخرى الم
%31,244,610,210,23,8100

3,891,07892,9680,000*

507019153157ت
سلبا لبعض المرؤوسين التحيز إيجابا أو

لأسباب شخصية مثل التشابه أو الإختلاف 

النظر أو الإنتماء في وجهاتأوفي الميول 

31,844,612,19,61,9100%.إلخ...إلى جهة واحدة، أو السن أو الجنس

3,950,99997,6180,000*

2871262210157ت يتأثر بعض المقيمين بأداء الفرد في الفترة 

.الأخيرة التي تسبق مباشرة إجراء التقييم
%17,845,216,614,06,4100

3,541,12968,6370,000*

427121185157ت منح المكافأة و (يؤثر الغرض من التقييم 

على التقدير الذي يمنحه القائم ) الأجور

26,845,213,411,53,2100%.بالتقييم للفرد الخاضع للتقييم
3,811,05784,8790,000*

3,791,055ط و الإنحراف المعياريالمعدل الكلي للمتوس
.a£05.0دلالة إحصائية عند مستوى ذات * 

.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

:ما يلي) 50-4(يتضح من بيانات الجدول 

م مرؤوسـيهم   يلجأ بعض المقيمين إلـى إعطـاء معظـ        "تتفق أراء المبحوثين على ما ورد في العبارة         -

من المبحوثين علـى مـوافقتهم لوقـوع         %58,6، حيث أشار    "تقديرات مرتفعة لا تعبر عن مستوى أدائهم      

ممن أبدوا عدم موافقتهم على ذلك، و هذا ما تعكسه قيمة            %21,6بعض الرؤساء في هذا الخطأ، في مقابل        
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المعيـاري   الانحـراف و تدل قيمة    . ]4,2،  3,4" ]موافق"التي تنتمي إلى المجال     3,50المتوسط التي بلغت    

.على تركز الإجابات و تشتتها) 1,169(

، أشـار  "يعطي بعض المقيمين درجات متدنية لمرؤوسيهم بغض النظر عن مستوى أدائهم    " حول عبارة   -

مـنهم علـى عـدم موافقتـه         %24,8من المبحوثين على موافقتهم لما ورد في العبارة، و عبر            60,5%

أفراد عينة البحث على وقوع بعـض        موافقةمما يدل على     3,42و قد بلغ متوسط الإجابات     .لمحتوى العبارة 

.إلى عدم تركز الإجابات و تشتتها1,188المعياري الانحرافالرؤساء في هذا الخطأ، في حين تشير قيمة 

ة، حيـث   يميل غالبية المبحوثين إلى الموافقة على وقوع الرؤساء في المركب في خطأ النزعة المركزي             -

إلى تركز الإجابـات و عـدم   0,839المعياري الانحراف، في حين تشير قيمة      4,17بلغ متوسط الإجابات    

يتم تقييم معظم المرؤوسين    "من المبحوثين إلى موافقتهم على ما ورد في العبارة           %89,1فقد أشار   . تشتتها

فقط مـنهم علـى   %5,7، و أشار "العملالفروق الفردية في أداء الاعتباربمستوى متوسط دون الأخذ بعين      

.عدم موافقتهم

يتأثر المقيمون عند تقييم أداء العامل بتقرير أدائـه للـسنة أو            "تشير نتائج إجابات المبحوثين عن عبارة       -

، إلى وقوع الرؤساء في هذا الخطأ عند تقييمهم لأداء مرؤوسـيهم، حيـث           "السنوات السابقة سلبيا أو إيجابيا      

أشـاروا إلـى عـدم       %10,2المبحوثين إلى موافقتهم على ما ورد في العبارة، مقابل           من %85,3أشار  

كمـا أن   . ]4,2،  3,4" ]موافـق "و هي تنتمي إلى المجال      4,07موافقتهم، لذلك بلغت قيمة متوسط الإجابات       

.تشير إلى تركز الإجابات و عدم تشتتها) 0,981(المعياري الانحرافقيمة 

، أشـار  "قيم على صفات الفرد بدرجة أكبر من العناصر الأخرى المحددة لـلأداء       يركز الم "حول عبارة   -

و قـد بلـغ   . إلى عدم مـوافقتهم %14,0و أشار . من المبحوثين إلى موافقتهم على ما ورد فيها        75,8%

مما يدل على موافقة أفراد عينة البحث على وقوع بعض الرؤساء المقيمين في هـذا          3,89متوسط الإجابات   

.إلى عدم تركز الإجابات و تشتتها) 1,078(المعياري الانحراففي حين تشير قيمة . خطأال

التحيز إيجابا أو سلبا لبعض المرؤوسين لأسـباب شخـصية مثـل            " تدل إجابات المبحوثين عن عبارة      -

إلـى جهـة واحـدة، أو الـسن أو     الانتمـاء في الميول أو فـي وجهـات النظـر أو       الاختلافالتشابه أو   

، 3,95، إلى موافقتهم على وقوع المقيمين أيضا في هذا الخطأ حيث بلغ متوسـط الإجابـات                 "إلخ...س،الجن

مـن  %31,8فقد أشار . تدل على تركز الإجابات و عدم تشتتها    ) 0,999(كما أن قيمة الإنحراف المعياري      

%9,6كمـا أن   . افقتهمإلى مو  %44,6المبحوثين إلى موافقتهم التامة على محتوى العبارة، في حين أشار           

.من المبحوثين أشاروا إلى عدم موافقتهم و إلى عدم موافقتهم التامة على التوالي%1,9و 

أشار ". يتأثر بعض المقيمين بأداء الفرد في الفترة الأخيرة التي تسبق مباشرة إجراء التقييم            "حول عبارة   -

إلى عدم موافقتهم، و قـد       %20,4ة، و أشار    من المبحوثين إلى موافقتهم على ما ورد في العبار         63,0%

مما يدل على موافقة أفراد عينة البحث على وقوع الرؤسـاء كـذلك فـي هـذا     3,54بلغ متوسط الإجابات   

.إلى عدم تركز الإجابات و تشتتها) 1,129(المعياري الانحرافو تشير قيمة . الخطأ
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علـى التقـدير    ) منح المكافأة و الأجور   (تقييم  يؤثر الغرض من ال   "توضح إجابات المبحوثين عن عبارة      -

بعض الرؤساء لهـذا الخطـأ، حيـث بلـغ           ارتكاب، موافقتهم على    "الذي يمنحه المقيم للفرد الخاضع للتقييم     

إلـى عـدم تركـز الإجابـات        ) 1,057(المعياري   الانحراف، في حين تشير قيمة      3,81متوسط الإجابات   

مـنهم إلـى   %45,2ى موافقتهم التامة على محتوى العبارة، في حين أشار   إل %26,8فقد أشار   . و تشتتها 

من المبحوثين أشاروا إلى عدم موافقتهم و إلى عدم موافقتهم التامـة             %3,2و   %11,5موافقتهم، كما أن    

.على التوالي

مـدى وقـوع    رات التي تبحـث   دال إحصائيا لجميع العبا   ) 2كا(اختبارأن  ) 50-4(يتضح من الجدول    -

 ـ  المحـسوبة فـي كـل    ) 2كا(الرؤساء المقيمين في المركب في أخطاء التقييم، لأن القيمة المعنوية المقابلة ل

مما يشير إلى وجود إختلافات ذات دلالة إحصائية في نـسب           ). a=5%(العبارات أقل من مستوى الدلالة      

.العباراتتلك الإستجابات على كل عبارة من 

درجة وقوع الرؤساء المقيمين في الأخطاء السابقة من خطأ إلى آخر، فإذا مـا رتبـت حـسب              تختلف  

: فإننا نحصل على الترتيب الآتيمن الخطأ الأكثر ارتكابا إلى الأقل ارتكابا،،ارتكابهادرجة 

العمل؛يتم تقييم معظم المرؤوسين بمستوى متوسط دون الأخذ بعين الإعتبار الفروق الفردية في أداء -1

يتأثر المقيمون عند تقييم أداء العامل بتقرير أدائه للسنة أو السنوات السابقة سلبيا أو إيجابيا؛-2

في الميول أو فـي      الاختلافالتشابه أو   : التحيز إيجابا أو سلبا لبعض المرؤوسين لأسباب شخصية مثل        -3

إلى جهة واحدة أو السن أو الجنس؛الانتماءوجهات النظر أو 

ركيز المقيم على صفات الفرد بدرجة أكبر من العناصر الأخرى المحددة للأداء؛ت-4

على التقدير الذي يمنحه المقيم للفرد الخاضع للتقييم؛) منح المكافأة و الأجور(يؤثر الغرض من التقييم -5

يتأثر بعض المقيمين بأداء الفرد في الفترة الأخيرة التي تسبق مباشرة إجراء التقييم؛-6

يلجأ بعض المقيمين إلى إعطاء معظم مرؤوسيهم تقديرات مرتفعة لا تعبر عن مستوى أدائهم؛-7

يعطى بعض المقيمين درجات متدنية للعامل بغض النظر عن مستوى أدائهم؛-8

أراء كل من الرؤساء و المرؤوسين فيما يخص وقوع المقيمـين فـي              اختلافأو   اتفاقلمعرفة مدى   و

.الذي يبين إجابات الرؤساء و المرؤوسين كل على إحدى) 51-4(ء، تم إعداد الجدول هذه الأخطا
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.مدى وقوع المقيمين في أخطاء التقييمعلى حدى بخصوص رأي الرؤساء و المرؤوسين ) : 51- 4(جدول 

المرؤوسينالرؤساء

الترتيبالمتوسطالترتيبالمتوسط الخطـــــأ

قيمين إلى إعطاء معظم مرؤوسيهم تقديرات يلجأ بعض الم

.مرتفعة لا تعبر عن مستوى أدائهم
3,4163,547

يعطى بعض المقيمين درجات متدنية للعاملين بغض النظر 

.عن مستوى أدائهم
3,3583,458

يتم تقييم معظم المرؤوسين بمستوى متوسط دون الأخذ بعين 

.لالإعتبار الفروق الفردية في أداء العم
4,1214,181

يتأثر المقيمون عند تقييم أداء العامل بتقرير أدائه للسنة أو 

.السنوات السابقة سلبيا أو إجابيا
3,8634,172

تركيز المقيم على صفات الفرد بدرجة أكبر من العناصر 

.الأخرى المحددة للأداء
3,7044,113

شخصية مثل التحيز إيجابا أو سلبا لبعض المرؤسين لأسباب 

في الميول أو في وجهات النظر أو الاختلافالتشابه أو 

.إلخ...إلى جهة واحدة، أو السن أو الجنسالانتماء

3,4354,074

يتأثر بعض المقيمين بأداء الفرد في الفترة الأخيرة التي 

.تسبق مباشرة إجراء التقييم
3,3973,656

على ) و الأجورمنح المكافأة (يؤثر الغرض من التقييم 

التقدير الذي يمنحه المقيم للفرد الخاضع للتقييم
4,0223,715

3,663,86المتــــــوســــــط  العــــام

.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

رؤوسين حول وقوع المقيمين بالمركب محـل       كل من الرؤساء و الم     اتفاق) 51-4(يظهر من الجدول    

، و المتوسط العام    3,66الدراسة في أخطاء التقييم المحددة في الجدول، حيث بلغ المتوسط العام لفئة الرؤساء              

، و كلاهما يشير إلى الموافقة على وقوع المقيمين فـي هـذه الأخطـاء، و إن كـان                   3,86لفئة المرؤوسين   

.لك من الرؤساءالمرؤوسون أكثر موافقة على ذ

رأي الرؤساء عن رأي المرؤوسـين بخـصوص مـدى وقـوع             اختلافكما يظهر من الجدول كذلك      

و إن لم يختلف ترتيب الأخطاء لدى المرؤوسين كثيرا عن الترتيـب           . المقيمين في كل خطأ من هذه الأخطاء      

سـاء لهـذه الأخطـاء     ترتيـب الرؤ   فإنه يلاحظ وجود تمايز معتبر بـين      ) 50-4(الظاهر في الجدول     العام

.و الترتيب العام

يمكن تفسير وقوع المقيمين، في العديد من أخطاء التقييم و عدم اهتمامهم بموضـوعية نتـائجهم، فـي        

النقص الفادح في تكوين هؤلاء الرؤساء على طرق التقييم، الأهداف و الأهمية الحقيقية لعملية التقييم، طـرق                 

فـي   حيث أكـد لنـا مـسؤولون      . لعمليةإلى غير ذلك من الأمور المتعلقة بهذه ا       ...التغلب على أخطاء التقييم   
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لا دورة تكوينية في هذا المجال، فجل المستفيدين من الدورات المنظمة هم من أعوان              و ه لم تنظم  المركب، أن 

.م تعنى بهذا الأمرالتنفيذ، الذين يتلقون تدريبا مهنيا متخصصا، أما الملتقيات الموجهة أساسا إلى الإطارات فل

III-3-2-الفرضية الرابعةاختبار

:تنص الفرضية الرابع من فرضيات الدراسة على ما يلي

."يقع الرؤساء المقيمون في المركب في عدة أخطاء أثناء تقييمهم لمرؤوسيهم" 

علـى الـسؤال    ) نرؤساء و مرؤوسي  ( إجابات المبحوثين   نتائج  ب الاستعانةم  تتسلاختبار هذه الفرضية،    

التي تم إدراجها   ، و   صة بالمرؤوسين من الإستبانة الخا  ) 16(و السؤال    ،من الإستبانة الخاصة بالرؤساء   ) 17(

).50-4(في الجدول 

، أن المبحـوثين  ")3"أكبر مـن القيمـة   (3,79المتوسط الكلي التي بلغت و بشكل عام يتضح من قيمة    

. عدد من الأخطاء أثناء تقييمهم لأداء المرؤوسينيوافقون على وقوع الرؤساء في المركب في

على الفرق بين المتوسط العام المحسوب و المتوسـط المتوقـع عنـد              (T-test)" ت"اختبارو بتطبيق   

) 0,000(و بمـستوى معنويـة      ) 9,418(تـساوي    (t)وجدنا أن قيمة    ،  ) a£05.0(مستوى دلالة إحصائية    

، ممـا  (t = 9,418 ;Sig.= 0,000 < 0,05)0,05، و هو أقل من مستوى الدلالـة  )52-4:أنظر الجدول(

المبحوثين نحو وقوع الرؤساء المقيمين في عدة أخطـاء أثنـاء            اتجاهيشير إلى أن هذا الفرق معنوي و يؤكد         

.تقييمهم لمرؤوسيهم، مما يحول دون الوصول إلى تقدير حقيقي لأدائهم

.لمجموعة واحدة لمدى وقوع المقيمين في أخطاء التقييم" ت"ر نتيجة إختبا): 52- 4(جدول 

درجةالعدد

الحرية

المتوسط 

الحسابي

الإنحراف 

المعياري

القيمة المعنوية"ت"قيمة 
Sig.

وقوع الرؤساء و 

المقيمين في أخطاء 

1571563,791,0559,4180,000التقييم

.SPSSرنامج الـ باستخدام بمن إعداد الطالب، :المصدر

الفرضية الرابعة من فرضيات الدراسة، فإننا نستنتج صـحة          اختبارفي ضوء التحليل السابق لنتائج      

.هذه الفرضية

III-4-مناقشة نتائج التقييم :

III-4-1-مدى لجوء الرؤساء إلى مناقشة نتائج التقييم مع مرؤوسيهم:

مع مرؤوسيهم أم   ) ود الفردي و درجة الإستحقاق    علاوة المرد ( لمعرفة هل يناقش الرؤساء نتائج التقييم       

هل تناقش نتائج التقييم مع مرؤوسيك، أم تكتفـي  : "على الرؤساء و الذي ينص على18لا، طرح السؤال رقم     

، و ذلـك باعتبـار أن هـذه العمليـة     "بملأ النماذج الخاصة بالتقييم و إرسالها إلى إدارة الموارد البـشرية ؟   

لا يوجد إلزام للرؤساء بمناقشة نتائج التقييم مـع مرؤوسـيهم، إلا فـي حالـة طلـب                   بالمركب، و  اختيارية

) .53-4(و قد كانت إجابات الرؤساء كما هو مبين في الجدول . المرؤوس لذلك
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مدى لجوء الرؤساء إلى مناقشة نتائج التقييم مع مرؤوسيهم): 53- 4(جدول 

تقييم درجة الإستحقاقتقييم علاوة المردود الفردي  نوع التقييم

%كرارتال%كرارتالمع النتائجالتعامل

35,91427,5مناقشة النتائج

4894,13772,5الإكتفاء بملأ النماذج و إرسالها إلى الإدارة

5110051100المجموع

.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

أن غالبية الرؤساء المقيمين لا يقومون بمناقشة التقييم و يكتفون بمـلأ   ) 53-4(هر من نتائج الجدول     يظ

.النماذج و إرسالها إلى الإدارة

من الرؤسـاء أنهـم يكتفـون بمـلأ النمـاذج            %94,1فبالنسبة لتقييم علاوة المردود الفردي كشف       

و يمكـن إرجـاع   . نهم يقومون بمناقشة النتائج مـع مرؤوسـيهم  فقط م%5,9و إرسالها إلى الإدارة، و أن    

الذي يتم كل شهر، و قـد لا يـسع الوقـت           (RRI)عزوف الرؤساء عن مناقشة نتائج التقييم إلى دورة التقييم          

.الرئيس لمناقشة كل مرؤوسيه لذلك يفضل فقط مناقشة من تحصلوا على نتائج سلبية

من الرؤسـاء أنهـم يكتفـون بمـلأ النمـاذج            %72,5فقد أشار    أما بالنسبة لتقييم درجة الإستحقاق،    

، و هي نسبة     %27,5و إرسالها إلى الإدارة، فيما لم تتخطى نسبة من يناقشون نتائج تقييم درجة الإستحقاق               

.ضئيلة بالنظر إلى دورة التقييم التي تقدر بسنة كاملة

و نقلها من الإستبانات أن الرؤسـاء الثلاثـة الـذين            كما تجدر الإشارة أنه لوحظ عند تبويب الإجابات       

صرحوا أنهم يناقشون نتائج تقييم علاوة المردود الفردي، أكدوا أيضا قيامهم بمناقـشة نتـائج تقيـيم درجـة                 

.الإستحقاق

III-4-2-تفضيل المرؤوسين بين مناقشة نتائج التقييم و عدم مناقشتها:

أم لا، تم   ) تقييم درجة الإستحقاق  ( م لمناقشة نتائج التقييم     من أجل معرفة إتجاه المرؤوسين نحو تفضيله      

).54-4(من الإستبانة الموجهة إلى المرؤوسين، و بناءا على إجاباتهم تم تشكيل الجدول 17طرح السؤال 
تفضيل المرؤوسين بين مناقشة نتائج التقييم و عدم مناقشتها): 54- 4(جدول 

النسبةالتكرارالجواب

8580,2ج التقييممناقشة نتائ

2119,8عدم مناقشة نتائج التقييم

106100المجموع

.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

يفضلون مناقشة نتائج التقييم%80,2أن غالبية المرؤوسين و بنسبة ) 54-4(يظهر من نتائج الجدول 

.فقط منهم يفضلون عدم مناقشتها مع رئيسهم%19,8، و )تقييم درجة الإستحقاق(

درجـة  (و لمعرفة المبررات التي جعلت الرؤساء الأربعة عشر يتجهون إلى مناقـشة نتـائج التقيـيم                 

مـن الإسـتبانة   19، و المرؤوسين الخمس و الثمانون إلى تفضيل مناقشتها، تم طـرح الـسؤال              )الإستحقاق
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وطلب مـن المبحـوثين ترتيـب    . ن الإستبانة الموجهة إلى المرؤوسينم 18الموجهة إلى الرؤساء و السؤال      

مجموعة من الأسباب التي بإمكانها تبرير إجاباتهم السابقة، و قد توصلنا من خـلال إجابـاتهم إلـى تـشكيل              

).55-4(الجدول 
ترتيب مبررات مناقشة نتائج تقييم الأداء): 55- 4(جدول 

))*(التكرار(الأولوية 

سبب التفضيل
الفئة

الأول

)3(
الثاني

)2(
الثالث

)1(

وع
جم

متوسط الم

كل فئة

ترتيب

كل فئة

المتوسط

العام

الترتيب

العام

الأول671142,36رؤساء تعريف العامل بنقاط ضعفه و 

الثاني333216812,21مرؤوسين.مناقشة الطرق اللازمة لعلاجها
الأول2,23

الثالث338141,64رؤساء جعل القائمين بالتقييم أكثر 

الأول372717812,25مرؤوسين.موضوعية و عدالة عند التقييم
الثاني2,16

الثاني545142,00رؤساء التقليل من أوجه الإختلاف بين 

الثالث112248811,54مرؤوسين.الرؤساء و المرؤوسين
الثالث1,61

.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

" العامل بنقاط ضعفه و مناقشة الطرق اللازمـة لعلاجهـا  تعريف"أن ) 55-4(يظهر من نتائج الجدول     

جعـل  " جاءت في الترتيب الأول، من بين الأسباب التي دعت المبحوثين لتفضيل مناقشة نتائج التقييم، يليـه                 

التقليـل مـن أوجـه    "، و أخيرا و في المرتبة الثالثة جاء "أكثر موضوعية و عدالة عند التقييمالقائمين بالتقييم   

".الإختلاف بين الرؤساء و المرؤوسين

يظهر من الجدول كذلك عدم وجود إتفاق بين الرؤساء و المرؤوسين حـول ترتيـب هـذه الأسـباب،              

تعريـف العامـل بنقـاط      "لسبب الأول لدى الرؤساء هو      و كلاهما جاء مغايرا للترتيب العام، ففي حين جاء ا         

جعل القائمين بالتقييم أكثـر  "، كان السبب الأول لدى المرؤوسين هو     "ضعفه و مناقشة الطرق اللازمة لعلاجها     

".موضوعية و عدالة عند التقييم

7رؤسـاء و    3أما بخصوص الأسباب الأخرى المتروك للمبحوثين إضافتها، فلم يتطرق لهـا سـوى              

من المرؤوسين بعيدة عن موضوع السؤال، و من بين الأسباب التي أضافها             أربعةمرؤوسين، كانت إضافات    

:البقية ما يلي

زيادة الثقة بين الرؤساء و المرؤوسين؛-

تغييب الشك؛-

تحفيز العاملين المجدين على التقدم أكثر؛-

.خلق روح المنافسة بين العاملين-

جابة واحدة و وضع إثنان منهم نفس بترتيب الأسباب كما طلب منهم، أما المرؤوسين فقام إثنان منهم بإختيار إ14قام الرؤساء ال-)*(

.الرقم على جميع الإختيارات، لذلك لم تأخذ إجاباتهم بعين الإعتبار
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يلجؤون إلى عدم مناقشة نتائج تقييم درجـة  " السبع و الثلاثون"الرؤساء و لمعرفة المبررات التي جعلت 

يفضلون أيضا عدم مناقشة نتائج تقييمه، أدرج السؤال        " الواحد و العشرون  "الإستحقاق كل سنة، و المرؤوسين      

لـب  في الإستبانة الموجهة إلى المرؤوسين،  حيـث ط      19في الإستبانة الموجهة إلى الرؤساء، و السؤال         20

من الرؤساء تبرير سلوكهم، و من المرؤوسين تعليل رأيهم، و ذلك بترتيب مجموعة من الأسـباب المقدمـة                  

.يوضح نتائج إجاباتهم) 56-4(لهم، و الجدول 

ترتيب مبررات عدم مناقشة نتائج التقييم): 56- 4(جدول 

))*(التكرارات( الأولوية 

سبب التفضيل
الفئة

الأول

)4(

الثاني

)3(

الثالث

)2(

الرابع

)1(

وع
جم

متوسط الم

كل فئة

رتيب ت

كل فئة

المتوسط 

العام

الترتيب 

العام

الثاني91872362,94رؤساء عدم إحراج القائمين على 

الثاني203,0-857مرؤوسين.عملية التقييم
الثاني2,879

الأول363,53-2394اءرؤس عدم الإساءة للعلاقة بين 

الأول9641203,15مرؤوسين.الرؤساء و المرؤوسين
الأول3,275

الثالث451116361,92رؤساء عدم إحراج العاملين 

الحاصلين على تقديرات 

.ضعيفة
الثالث3764202,45مرؤوسين

الثالث2,034

الرابع41418361,61-رؤساء توفير الجهد و الوقت لأمور 

الرابع2315201,35-مرؤوسين.أخرى
الرابع1,465

.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

جاءت فـي الترتيـب     " عدم الإساءة للعلاقة بين الرؤساء و المرؤوسين      "أن  ) 56-4(يظهر من الجدول    

عدم إحـراج   "نتائج التقييم السنوية، يليه      الأول من بين الأسباب التي دعت المبحوثين إلى تفضيل عدم مناقشة          

، ليأتي في الأخير و في      "عدم إحراج العاملين الحاصلين على تقديرات ضعيفة      "، ثم   "القائمين على عملية التقييم   

".توفير الوقت و الجهد لأمور أخرى"الرتبة الرابعة 

يب هذه الأسباب، كما يتطابق     يظهر من الجدول كذلك الإتفاق الكبير بين الرؤساء و المرؤوسين في ترت           

.ترتيب كلا الفئتين مع الترتيب العام

.أما بخصوص الأسباب الأخرى المتروك للمبحوثين إضافتها فلم يتطرق إليها أحد

سبب واحد فقط، كما قام أحد المرؤوسين بوضع نفس الرقم على جميع الخيارات لذلك لم تأخذ إجابتها بعين باختيارقام أحد الرؤساء -)*(

.الاعتبار
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III-5-رضا المرؤوسين عن نتائج التقييم:

مـن الإسـتبانة الموجهـة إلـى         20لمعرفة مدى رضا المرؤوسين عن نتائج تقييمهم طرح الـسؤال           

اختيـار لمرؤوسين، و هو يستفسر عن وجود رضا تام لدى المرؤوسين عن نتائج التقييم، و على المبحوثين                 ا

.يلخص إجابات المرؤوسين) 57-4(و الجدول ". لا"أو " نعم"الإجابة بـ 

رضا المرؤوسين عن نتائج تقييمهم): 57- 4(جدول 

2قيمة كاالمجموعلانعمالموقف
القيمة 

المعنوية
Sig.

2878106التكرار

*26,473,610023,5850,000النسبة المئوية

.a£05.0دلالة إحصائية عند مستوىذات *
.SPSSباستخدام برنامج الـ من إعداد الطالب، :المصدر

ة المرؤوسين غير راضون تماما عن نتائج تقييمهم، حيث وصلت          أن غالبي ) 57-4(تشير نتائج الجدول    

كمـا تظهـر القيمـة      .فقط %26,4" نعم"، فيما كانت نسبة من أجابوا بـ        %73,6" لا"نسبة من أجابوا ب ـ    

.المحسوبة أن هذه الإختلافات هي ذات دلالة إحصائية) 2كا(المعنوية المقابلة لـ 

من الإستبانة الموجهة إلـى المرؤوسـين،        21وضع السؤال    جئو لمعرفة مصدر عدم الرضا عن النتا      

: بين ثلاثة أسباب) مرؤوس78(20في السؤال " لا"و فيه يخير المرؤوسون الذين أجابوا بـ 

.عدم أداء المقيمين لدورهم المطلوب-

.عدم كفاءة نظام التقييم-

.كلاهما-

):58-4(و موضح بالجدول و قد جاءت إجابات المرؤوسين كما ه
أسباب عدم رضا المرؤوسين عن نتائج تقييمهم): 58- 4(جدول 

النسبة المؤويةالتكرارالإختيار

1721,8عدم أداء المقيمين لدورهم المطلوب

1924,4عدم كفاءة نظام التقييم

4253,8كلاهما

78100المجموع
.SPSSباستخدام برنامج الـ طالب، من إعداد ال:المصدر

عدم أداء المقيمين لدورهم بالـشكل      "من المرؤوسين عدم رضاهم عن نتائج التقييم إلى          %21,8أرجع  

%53,8، فيما أرجع العدد الأكبر مـنهم و بنـسبة     "عدم كفاءة نظام التقييم   "منهم إلى    %24,4، و   "المطلوب

.المقيمين لدورهم بالشكل المطلوب، و كذا عدم كفاءة نظام التقييمعدم رضاهم إلى كلا السببين أي عدم أداء
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:ةـخلاص

يعد مركب المجارف و الرافعات أهم فرع في المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية نظراً لنـسبتي                

.اللتان يساهم بهما في المؤسسةالأعمالاليد العاملة و رقم 

تعليمي يرقي إلى حجمه، لكنهم في مقابل ذلـك يمتلكـون الخبـرة    لا يتمتع العاملون بالمركب بمستوى   

.اللازمة بالنظر إلى أقدميتهم في المركب

توصلنا من خلال المقبلات التي أجريت مع مسؤولين في المركب، و كذا إجابات عينـة البحـث عـن             

لتأكد من صحة فرضـيات  الإستبانات التي تم توزيعها على فئتي الرؤساء و المرؤوسين، و التي اعتُمِدت في ا          

من النتائج، كان من أهمها، أن المركب لا يتبنى نظاما رسميا و شاملا لتـسيير الأداء                الدراسة، إلى مجموعة    

الوظيفي، و إنما نظاما حول تقييم الأداء فقط، كما لا يتوفر على الوسائل الكافية لبناء هذا النظام، و من أهمها                    

.فر على المتطلبات  الضرورية للتقييم الموضوعينماذج تقييم الأداء، التي لا تتو

و وجد كذلك أن الرؤساء في المركب لا يولـون اهتمامـا كافيـا بممارسـات تخطـيط الأداء، و لا                      

.بالممارسات التي تنمي العلاقات مع المرؤوسين، بالإضافة إلى ارتكابهم كثيراً من أخطاء تقييم الأداء

قد يكون خطـوة مهمـة       ،ملية تسيير الأداء بصفة رسمية و شاملة      و في الأخير يمكن القول أن تبني ع       

، الأجنبيةبالنسبة للمركب أو أي مؤسسة اقتصادية جزائرية أخرى، إذا ما أرادت منافسة المؤسسات المحلية و                

و التخطيط الجيـد للمـستقبل، لإعـداد نفـسها     اليقظةيفرض عليها التفطن و ليبراليواقع اقتصادي في ظل  

بأهم عنصر في المؤسـسة، ألا  الاهتمامالمنافسة مع الغير في هذا الإطار، لأن ذلك يعني بالضرورة      لمواجهة  

.و هو العنصر البشري



الخـاتمــة

-236-

ة ــاتمـخال

تميز النصف الثاني من القرن العشرين، و خصوصا العشريتين الأخيرتين منه بمجموعة من التغيـرات               

هذه التغيرات  و قد كرست    . و التكنولوجية ، الثقافية الاجتماعية،  الاقتصاديةتتضح مظاهرها في كافة المجالات      

ظر إلى طبيعته المعقدة و الحساسة، حاول الكثير        و بالن . دور العنصر البشري باعتباره أهم مورد في المؤسسة       

من الباحثين إيجاد الطرق و الممارسات الكفيلة بمعاملته بالكيفية التي تحفزه و توجهه نحـو تحقيـق أهـداف                   

و أُطلق على مجمـوع هـذه الممارسـات بتـسيير الأداء            . المؤسسة خاصة من جانب الرؤساء أو المشرفين      

تخطـيط الأداء، المتابعـة     : نبغي أن تتضمن هذه العملية ثلاث خطـوات هـي         و كوسيلة منتظمة ي   . الوظيفي

.و التوجيه المستمر للأداء، و تقييم الأداء

بالنظر إلى التحديات التي أصبحت تواجه المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في الوقت الراهن، في مقدمتها              

لنظر إلى الخلفية التي تكونت لدينا حول إهمال الرؤساء في          ، و با  السوق و المنافسة الداخلية و الخارجية      انفتاح

أوقات سابقة للممارسات العلمية في عملية تسيير الأداء، ارتأينا من خلال هذه الدراسة التأكد من تخلي هـؤلاء        

،الرؤساء في الوقت الحالي، عن الممارسات السلبية التي ما فتئت تشكل جزء من الثقافـة التـسييرية لـديهم                  

.بالممارسات العلمية و المطلوبة في تسيير الأداء الوظيفيالاهتمامو تحولِهم إلى 

التـي قـد تفيـد       و سنوضح فيما يأتي أهم النتائج المتوصل إليها، مع محاولة تقديم بعض الاقتراحـات             

.في بناء نظام فعال لتسيير الأداء الوظيفيالمسؤولين على مركب المجارف و الرافعات

النتائـــج:أولا

الهـا، و لـم يحـدث       وجد أن الأمور بقيت على ح      من خلال دراسة حالة مركب المجارف و الرافعات       

عمومـا  الاقتـصادية الرؤساء، و هذا ما من شأنه أن يبقي المركب و المؤسـسة   ذهنياتفي   التغيير المطلوب 

.هابعيدة عن الوصول إلى المستوى الذي يؤهلها لمواجهة التحديات المحيطة ب

:فرضيات الدراسة و المتمثلة فيباختبارحيث تم التوصل لبعض النتائج، نذكر منها تلك المتعلقة 

الكافي من جانـب  الاهتمامعدم وجود الفرضية الأولى من فرضيات الدراسة التي تنص على       إثبات-1

ة، بعد تطبيـق اختبـار   إذ تم التوصل إلى هذه النتيج     . بممارسات تخطيط أداء مرؤوسيهم   المركب  الرؤساء في   

(T)  حيـث وجـد   )3(و المتوسط المتوقع ) 2,57(عن إجابات المبحوثين على الفرق بين المتوسط المحسوب ،

 ـ  ) 0,000(ن القيمة المعنوية    أن هذا الفرق معنوي، لأ     أقل مـن مـستوى     ) 5,891-(المحسوبة  (t)المقابلة ل

، و تـشير  )3(بما أن قيمة المتوسط المحسوبة أقل من القيمة          ه الفرضية ، و بالتالي صحة هذ    a=05.0الدلالة  

بممارسـات  فـي المركـب     على وجود اهتمام كافي من جانب الرؤساء        إلى عدم موافقة المبحوثين بشكل عام     

.تخطيط الأداء الوظيفي للمرؤوسين

الكافي من جانـب     تمامالاهالفرضية الثانية من فرضيات الدراسة التي تنص على عدم وجود            إثبات-2

إذ تم التوصل إلى هذه النتيجـة، بعـد         . الرؤساء في المركب بالممارسات التي تنمي العلاقات مع المرؤوسين        

و المتوسـط المتوقـع   ) 2,83(على الفرق بين المتوسط المحسوب عن إجابات المبحـوثين     (T)تطبيق اختبار   
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 ـ  ) 0,037(نوية  ، حيث وجد أن هذا الفرق معنوي، لأن القيمة المع         )3( ) -2,1005(المحـسوبة   (t)المقابلة ل

بما أن قيمة المتوسط المحـسوبة أقـل مـن      ، و بالتالي صحة هذه الفرضية     a=05.0أقل من مستوى الدلالة     

أن الرؤساء في المركب لا يولون الممارسات التي عادة مـا تنمـي العلاقـات مـع                 ، و تشير إلى   )3(القيمة  

.ين الاهتمام الكافيالمرؤوس

الفرضية الثالثة من فرضيات الدراسة التي تنص على عدم توفر النظام المطبـق فـي تقيـيم            إثبات-3

إذ تم التوصل إلى هذه النتيجة، بعد تطبيـق         . الأداء الوظيفي بالمركب على المتطلبات الضرورية للتقييم الفعال       

، حيـث  )3(و المتوسط المتوقع ) 2,57(ابات المبحوثين على الفرق بين المتوسط المحسوب عن إج (T)اختبار  

 ـ   ) 0,000(وجد أن هذا الفرق معنوي، لأن القيمة المعنوية          أقـل مـن    ) 3,621-(المحـسوبة   (t)المقابلة لـ

، )3(بما أن قيمة المتوسط المحسوبة أقل من القيمـة          ، و بالتالي صحة هذه الفرضية     a=05.0مستوى الدلالة   

على توفر نظام تقييم الأداء المطبق في المركب على المتطلبات          تشير إلى عدم موافقة المبحوثين بشكل عام       و

.الضرورية للتقييم الموضوعي

من فرضيات الدراسة التي تنص على وقوع الرؤساء المقيمين بالمركب في            رابعةالفرضية ال  إثبات-4

على الفرق بـين    (T)التوصل إلى هذه النتيجة، بعد تطبيق اختبار         إذ تم . عدة أخطاء أثناء تقييمهم لمرؤوسيهم    

، حيث وجد أن هذا الفرق معنوي،       )3(و المتوسط المتوقع    ) 3,79(المتوسط المحسوب عن إجابات المبحوثين      

 ـ  ) 0,000(لأن القيمة المعنوية     ، و بالتالي   a=05.0أقل من مستوى الدلالة     ) 9,418(المحسوبة  (t)المقابلة ل

، و تشير إلى موافقة المبحوثين بـشكل  )3(بما أن قيمة المتوسط المحسوبة أكبر من القيمة   صحة هذه الفرضية  

.وقوع الرؤساء في المركب في عدد من الأخطاء أثناء تقييمهم لأداء المرؤوسينعلىعام

: ما يأتيالمستخلصة من الدراسة تتمثل فيالنتائج الأخرى أما 

ملية تسيير الأداء الوظيفي عملية صعبة التحقيق، و هي في الوقت نفـسه تعتبـر عمليـة دائمـة            إن ع -1

ملازمة لعمل أي رئيس مباشر في أي مستوى إداري، و لا بد من تبنيها بصفة رسمية و شاملة؛

يحاول الرؤسـاء  ، لا)السيرورات(وجود أهداف عامة للمركب، و أهداف خاصة ببعض الوحدات    رغم  -2

لتخطيط أداء المرؤوسين، عبر تحديد أهداف فردية أو مـستويات أداء لفتـرة تعـادل الفتـرة                  لهااستغلا

كما لا يشرك المرؤوسين في وضع الأهداف العامة للمركب و لا في            . المخصصة لتحقيق الأهداف العامة   

القرارات الهامة؛اتخاذ

؛(les Pilotes des processus)ات الأهداف كأسلوب للتسيير عند مستوى قادة السيروراستخداميتوقف -3

، و لا   )العمالة المباشـرة  (الأداء فقط للمرؤوسين على مستوى الورشات       أو معدلات   تستخدم مستويات   -4

فـي   إشراكهمتوجد لدى المرؤوس فكرة عن مستوى العمل الموكل إليه سوى لحظة يكلف بإنجازه، لعدم               

.تحديد حجم العمل الموكل إليهم

من جانب الرؤساء في المركب بمراجعة العناصر المدرجة بالوصـف الـوظيفي            افي  كاهتماملا يوجد   -5

لضمان عدم تجاوز المرؤوسين أو تقصيرهم فـي بعـض المهـام            . لمرؤوسيهم بداية كل سنة أو سنتين     

يدرك المرؤوسون بشكل مسبق    كما لا    .الموكلة إليهم، و التأكد من قدرتهم الدائمة على تحمل مسؤولياتهم         



الخـاتمــة

-238-

عملهم أو العقبات التي يمكن أن تنتظرهم، و لا يمنحون الصلاحيات الكافية لإتخـاذ القـرارات                أولويات  

).في جمود دائم(

مرؤوسين بحجم العمل الموكل إليهم؛الالتزاميلعب عامل الخبرة دورا مهما في -6

لـك  ، و ذالاسـتحقاق لا يدرك بعض المرؤوسين بشكل جيد، طرق تقييم أدائهم و بالأخص تقييم درجة          -7

لمرؤوسين ذوي مستوى تعليمي متدني؛الرؤساء بشرح هذه الطرق اهتماملعدم 

في متابعة أداء المرؤوسين بالمركب، هي السجلات الإدارية، بينمـا يقـل             استخداماإن أكثر الأساليب    -8

م عـد نتيجة  ( بالمرؤوسين لمناقشة التقدم في الأداء     الاجتماعالتقارير التي يعدها المرؤوسون، أو       استخدام

؛)إتباع أسلوب الإدارة بالأهداف

يؤثر في التواصل المفيـد  ن تجمعهم علاقة تنافر مع رؤسائهم، و هو ما       هناك عدد معتبر من المرؤوسي    -9

بين الطرفين حول العمل؛

فـي إجـراء تقيـيم      لاسـتخدامها لا يدرك الرؤساء أهمية توثيق الأحداث الهامة في سجلات خاصة،           -10

نهاية السنة، خاصة و أن هناك عدة عناصر تتـضمنها نمـاذج التقيـيم               موضوعي لأداء مرؤوسيهم في   

.و لا تتضمنها نماذج التقييم الشهرية لعلاوة المردود الفرديالاستحقاقالسنوية لدرجة 

هناك من الرؤساء من لا يهتم بتوفير تغذية مرتدة مستمرة عن أداء مرؤوسيهم، و منهم من يفعل ذلـك    -11

.لكن لا يحسن تقديمها

الحلـول الممكنـة لهـا علـى مـستوى           اقتراحيشرك المرؤوسون في إيجاد أسباب المشكلات و         لا-12

لمؤسـسة  التي تعقدها السيرورة التي ينتمون إليها، و هو ما يعكس فكـر المـشرف فـي ا                 الاجتماعات

العمومية الجزائرية الذي لا يزال ينظر نحو المرؤوسين على أنهم مجرد أداة لتنفيذ الأوامر و القـرارات                 

.المتخذة، و ليسوا موردا خصبا للأفكار و القدرات الإبداعية

هناك نوعين من طرق تقييم الأداء الوظيفي في المركب، النوع الأول يجري كل شهر تستخدم نتائجه                -13

تستخدم نتائجه فـي مـنح   و علاوة المردود الفردي، أما النوع الثاني فيجري على أساس سنوي، في منح  

يستخدم الأسلوب الكمي في التقييم في      . التي تدخل في إطار تحديد الأجر القاعدي لهم        الاستحقاقدرجات  

يم العام للفـرد    كلا النوعين، حيث يقيم كل عنصر من عناصر التقييم على حدى، و في النهاية يكون التقي               

.في ضوء ما حصل عليه من علامات في عناصر التقييم المختلفة

الجهة الأولى هي مـصلحة تـسيير المـستخدمين، و العناصـر            : إن ملء نماذج التقييم يتم من جهتين      

المخصصة لها هي أكثر موضوعية؛ أما الجهة الثانية فهم الرؤساء المباشرون، و يطلب مـن الـرئيس                 

.قة على محتوى تقييم الرئيس المباشرالأعلى المواف

تستخدم إدارة المركب نفس النموذج لتقييم أداء جميع أفراد المركب، سـواء تعلـق الأمـر بـالتقييم                  -14

، و ذلك رغم كبـر حجـم المركـب    الاستحقاقالتقييم السنوي لدرجة  الشهري لعلاوة المردود الفردي أو    

في كلا النوعين قسم يمكن أن يستخدمه الـرئيس المباشـر            لا يخصص  كما. و تعدد الفئات الوظيفية فيه    

.ما يجب عمله لتقويم أدائه أو التخلص منهااقتراحلذكر نقاط ضعف المرؤوس و 
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، غير مخصص لفرد واحد، بل لمجموعـة        الاستحقاقإن النموذج الرئيسي المستخدم في تقييم درجة        -15

.بنتائج تقييم كل فرد على حدى في ملفه الخاصفاظالاحتمن الأفراد الخاضعين للتقييم، مما يستحيل معه 

الوظيفي بالمركب، مـا    النظام المطبق في تقييم الأداء      من بين المتطلبات الضرورية التي يفتقر إليها        -16

:يأتي

.عدم المفاضلة بين عناصر التقييم حسب أهميتها بين التخصصات و الفئات الوظيفية المختلفة-

علـى عناصـر     احتواءهاناصر الواجب تقييمها في بعض الوظائف و        عدم شمول النماذج لبعض الع    -

غير أساسية في وظائف أخرى

مما يدع المجال مفتوحـا أمـام كـل     ) الاستحقاقخاصة تقييم درجة    (تتسم بعض العناصر بالعمومية     -

.رئيس إلى تأويل العنصر حسب ما فهمه منه

ديد من أخطاء التقييم كالنزعة المركزية، التـأثر        أكد أفراد العينة المبحوثة على وقوع المقيمين في الع        -17

.إلى غير ذلك من الأخطاء...بآخر تقييم، التحيز لأسباب شخصية، التركيز على صفات الفرد،

لا تهتم إدارة المركب بتدريب القائمين بالتقييم على الطرق الحديثة في التقييم و لا بتعـريفهم بأهميـة     -18

.المرؤوسينو مبادئ التقييم الموضوعي لأداء

إلـى   قد يدفع ببعض الرؤسـاء     الاستحقاقأسلوب التوزيع الإجباري عند توزيع درجات        استخدامإن  -19

إعطاء تقييمات غير موضوعية؛

.لا يفرض على الرؤساء مناقشة نتائج تقييمهم لمرؤوسيهم سوى في حالة طلب أحد المرؤوسين لذلك              -20

يم مع مرؤوسيهم ، نتيجة تخوف أغلـبهم مـن أن تـسوء             يميل الرؤساء إلى عدم مناقشة نتائج التقي      كما  

حـسب مـا أشـارت    -العلاقة بينهم و بين مرؤوسيهم، رغم تفضيل المرؤوسين مناقشتها معهم، و ذلك       

كما أن ذلك يحرمهم من إبداء رأيهم حول        .لتعريفهم بنقاط القوة و الضعف في أدائهم       -النسبة الأكبر منهم  

.النتائج

عن عدم رضاهم التام على نتائج التقييم، و أرجعت النسبة الكبيرة مـن هـذه              عبر أغلب المرؤوسين    -21

.الفئة سبب ذلك في عدم أداء المرؤوسين لدورهم و كذا عدم كفاءة النظام المطبق معا

تقيـيم درجـة    (يعتمد أغلب الرؤساء على الذاكرة في تقييم أداء مرؤوسيهم، في نهايـة كـل سـنة                 -22

.ائج التقييم لا تتصف بالدقة و الموضوعية المطلوبة، مما قد يجعل نت)الاستحقاق

التوصـــيات: ثانيا

بالتطبيقات و الممارسات العلمية لتـسيير  الاستعانةالمركب إلى أهمية ر النتائج السابقة ضرورة تنبه  تُظهِ

:يات التاليةقترح التوصو هذا ما يجعلنا ن، و حث الرؤساء في جميع المستويات الإدارية على تطبيقها، الأداء

الإدارة عند وضع الأهداف العامة للمركـب،        اجتماعاتالمرؤوسين في   عدد من   إشراك  الحرص على   -1

الاجتمـاع على  ) على أقل تقدير رؤساء المصالح    (مع حث الرؤساء     .السيرورات اجتماعاتو خاصة في    

لقسم الـذي ينتمـون     بمرؤوسيهم بداية كل سنة لعرض الأهداف العامة للمركب، و أهداف المصلحة أو ا            

إليه، و مناقشة الكيفية أو الخطة اللازمة لتحقيقها، لتحسيسهم بمساهمتهم في تحقيق أهـداف المؤسـسة،                 
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تحديد الأهداف التي تتعلق بواجبات أداء وظـائفهم        لفردية مع كل مرؤوس      اجتماعاتو إن أمكن إجراء     

؛قياسهالتحقيقها و الاتفاق على معايير وعناصرووضع برامج زمنية

كـل  أسلوب الإدارة بالأهداف في تخطيط، متابعة و تقييم الأداء، علـى مـستوى               استخدامالسعي نحو -2

على رؤساء السيرورات لأن هذا الأسلوب يدفع بالأفراد إلى بـذل            الاقتصارالوظائف الإشرافية، و عدم     

فسهم، و يجعل نتـائج التقيـيم       به دون تقصير، و يمكنهم من تقييم ذاتهم بأن         التزمواكل جهدهم لتحقيق ما     

؛أكثر موضوعية

الحرص على تسجيل المعلومات عن أداء العاملين كتابيا في سجل يخصص لمثل هذا الغرض، يـدون                -3

فيه الملاحظات و النتائج و الأفعال التي تصدر عن العامل أثناء قيامه بأدائه لمهامه بشكل دائـم، لتكـون         

و من شأن هذا السجل أن يقلل من عنصر          .في نهاية السنة  ستحقاق  تقييم درجة الا   استمارةسندا في إعداد    

التحيز في التقييم، و أن يحسن من مستوى الإشراف، لأنها تجبر الرئيس المباشـر علـى ملاحظـة أداء          

؛بشكل دقيقهمرؤوسي

:تنظيم دورات تدريبية للمقيمين تهدف إلى-4

داء، المتابعة و التوجيـه المـستمر لـلأداء،         الأإطلاع الرؤساء على الممارسات العلمية في تخطيط        -

، و استخدام الأسـلوب     الاجتماعاتبالإضافة إلى مهارات صنع القرار و اتخاذه و إدارة          . و تقييم الأداء  

؛للعملالأفرادالعلمي في التعامل مع المشكلات، و تقييم الذات، و تحفيز 

كيفية التخلص من أخطـاء     ييم الأداء الوظيفي، و     إطلاع المقيمين على أحداث النظم المستخدمة في تق       -

التقييم؛

إلى مواجهة المـشكلات    أساساً  تغيير نظرة المقيمين نحو عملية التقييم على أنها عملية مستمرة تهدف             -

قبل أن تتفاقم، و تقديم التغذية المرتدة المستمرة للمرؤوسين عن مستوى أدائهم؛

تقييم على أنها عملية إستراتيجية، لا تستهدف فقط النظر في ماضي           تغيير نظرة المقيمين نحو عملية ال      -

في وظـائفهم،    استمرارهمالمرؤوسين، بل تطوير مستوى أدائهم، و تخطيط مستقبلهم الوظيفي من حيث            

إعفائهم منها أو نقلهم إلى وظائف أخرى، عن طريق تدعيم نقاط القوة، و تحسين نقاط الضعف؛

تقييم بموضوعية أكثر، لتكوين قاعدة بيانات ذات مصداقية عـن أداء كـل             حث الرؤساء على إجراء ال    -5

في تحديد الإحتياجات التدريبية، تخطيط الموارد البشرية، الترقيات، النقل و إنهـاء             استخدامهافرد، يمكن   

؛نتائجه في منح المكافآتاستعمالفي الاقتصارالخدمة، و عدم 

:ع مراعاة ما يليإعادة النظر في نظام التقييم الحالي م-6

النماذج المتعددة بذل النموذج الموحد بالإستناد إلى وصف الوظائف، حيث يخصص للوظائف             استخدام·

نموذج للوظائف الإشرافية، و آخـر للوظـائف   (نموذجين ثالمتشابهة نفس النموذج، على الأقل استحدا 

للمرؤوسين في الورشات، و آخـر  نموذج للوظائف الإشرافية، نموذج    ( أو ثلاث نماذج    ) غير الإشرافية 

؛)للمرؤوسين في الإدارة

مع مراعاة أن يكون النموذج مخصص لتقييم فرد واحد و ليس مجموعة منهم، حتى يمكن ضمه إلـى              ·

عناصر أكثر موضوعية في التقييم؛اعتمادملفه الشخصي؛ و محاولة 
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أو مجموعـة مـن الوظـائف    إعطاء أوزان لهذه العناصر تتناسب مع أهميتها النسبة في كل وظيفـة    ·

المتشابهة؛

تعريف عناصر التقييم تعريفا دقيقا و واضحا بحيث لا يختلف إثنان في تفسيرها؛·

حتى الذين ليس لهم الحق في الحصول على درجات          استثناءإخضاع كل العاملين للتقييم السنوي دون       ·

الإستحقاق مثل ما هو معمول به في النظام الحالي؛

على شرح طريقة التقييم لمرؤوسيه، مع توزيع دليل يوضح طرق التقييم؛ضرورة حث كل رئيس-7

عقد مقابلات لمناقشة نتائج التقييم مع المرؤوسين و خصوصا منهم من تحصلوا على نتائج متوسطة أو                - 8

وضعيفة، فذلك يمكنهم من الوقوف على جوانب الضعف و الإخفاق ليعملوا على التخلص منهـا أو                

.لمنها على الأقالحد 
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عند تعامله مع الزبائن 



- 257 -

__________: التاريخ___________________           : القسم و المدير

______________: تقييم أداء الموظف

تشمل كل الأنماط السلوكية التي تظهرعلاقات العملاء

عند تعامل لبائع مع الزبائن

بتسويقها، فمن الممكن أن تتوقع أن يقوم البائع إذا طلب الزبون سلعة لا يقوم المتجر 

بالإتصال بمتاجر أخرى، عن طريق الهاتف، لمعرفة المكان الذي يمكن أن يشتري منه 

.الزبون تلك السلعة

من الممكن أن تتوقع أن يقوم البائع بمساعدة الزبون المتردد في الشراء بأن يشير له إلى 

.ةالمزايا النسبية لمنتجات مماثل

.يتوقع أن يقوم هذا البائع بتبادل أطراف الحديث مع الزبائن أثناء قيامه بخدمتهم

".لا أعرف"عندما يستفسر الزبائن عن البضاعة فإنك تتوقع أن يكون رد هذا البئع دائما 

.من الممكن أن تتوقع أن يطلب كل الزبائن المساعدة من هذا البائع

.قد تتوقع أن يرفض هذا البائع خدمة الزبائن الذين ينتمون إلى أقليات

جعفر أبو القاسم أحمد، السلوك التنطيمي و الأداء، معهد الإدارة : والاس، ترجمة.سيزلاقي؛ مارك جي. أندرو دي:المصدر

)بتصرف(.399.، ص1991: العامة، الرياض

1

6

4

7

5

3

2
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نموذج عن مقياس الملاحظة 

في مصنععاملينالسلوكية لدى 
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__________: التاريخ___________________           : القسم و المدير

______________: تقييم أداء الموظف

:الأنماط السلوكية في العمل

.يجادل المشرف أمام الآخرين- 1

نادرا تقريبا12345دائما تقريبا  

.ما لا يكون متأكدا من مسألة ما، يناقشها مع الرئيس المباشرعند- 2

نادرا تقريبا12345دائما تقريبا  

.عن المعدات ذات الصلة بالعملالمتخصصةيستوعب المعلومات الواردة في المجالات و الأدلة الفنية - 3

را تقريباناد12345دائما تقريبا  

.يعرف من أين يحصل على معدات أو مواد معينة لازمة لأداء العمل- 4

نادرا تقريبا12345دائما تقريبا  

.لا يعرف قدرات المعدات و حدودها- 5

نادرا تقريبا12345دائما تقريبا  

).مثلافي تمام الساعة السادسة صباحا(مقرر يصل إلى مكان العمل في الوقت ال- 6

نادرا تقريبا12345دائما تقريبا  

.يبقى في الوظيفة- 7

نادرا تقريبا12345دائما تقريبا  

).إذا كان ذلك ممكننا(يؤدي العمل في الأوقات المقررة مع الحد الأدنى للعمل خارج الدوام - 8

نادرا تقريبا12345دائما تقريبا  

.حتى في المواقف الحرجة) يبتسم(يتمتع بروح الدعابة - 9

نادرا تقريبا12345دائما تقريبا  

.لا يقضي وقتا في المكتب أطول مما يقضيه في موقع العمل- 10

نادرا تقريبا12345دائما تقريبا  

.أو يبطئ في تنفيذ التغيير /يقاوم التغيير و يتذمر و- 11

نادرا تقريبا12345دائما تقريبا  

).قوم بأداء كل شيء بنفسهي(لا يفوض الأعمال للآخرين - 12

نادرا تقريبا12345دائما تقريبا  

.لا يقوم بمراجعة مكان العمل للتأكد من نظافته بعد إنجاز العمل- 13

نادرا تقريبا12345دائما تقريبا  

درجة_______= الإجمالي 

جيد           ممتاز           متكاملدون المتوسط       متوسط     

13 -2324 -3435 -4546 -5657-65

جعفر أبو القاسم أحمد، السلوك التنطيمي و الأداء، معهد الإدارة العامة، : والاس، ترجمة.سيزلاقي؛ مارك جي. أندرو دي:المصدر

)بتصرف. (400.، ص1991: الرياض
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كبلمرالهيكل التنظيمي

المجارف و الرافعات



.2007: مديرية المستخدمين و الإدارة، جويلية: المصدر

)2007(الهيكل التنظيمي لمركب المجارف و الرافعات 

بـــإدارة المرك

المراقبة و التنظيم ؤنبقسم الت

قسم الإستشارة القانونية قسم الإستشارة في الجودة

قسم المقاولة قسم التجديد

من الباطن

مديرية 

التقنية

مديرية 

الإنتاج

مديرية الإنجازات

قسم المناهج

قسم 

الدراسات

قسم الصيانة

قسم التركيب

قسم التصنيع

قسم الإنشاء 

المعدني

قسم تسيير 

الإنتاج

المالية و مديرية 

المحاسبة

مديرية 

المستخدمين و 

الإدارة

مديرية 

التموين

قسم المراقبة

مراقبة قسم 

التسيير

المحاسبة قسم 

العامة و الخزينة

مصلحة الأمن مصلحة الوسائل 

العامة

تسيير قسم 

المستخدمين

التنظيم و قسم

الإعلام الآلي

قسم المستودع 

المركزي

قسم تسيير 

المخزون

قسم 

المشتريات
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إلى الرؤساءالإستبانة الموجهة

بشكلها النهائي
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قسنطينة-جامعة منتوري

معهد العلوم الإقتصادية و علوم التسيير

قسم علوم التسيير

واقع تسيير الأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الإقتصادية

–(CPG)دراسة حالة مركب المجارف و الرافعات -

مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير

عزالدينهروم : إعداد الطالب

إستبيان موجه إلى الرؤساء

سيدي المحترم،

لبعض معليها، التعرف على مدى إبرازكمنحاول من خلال إجابتكمإن مجموعة الأسئلة التي بين يديك

ها ونالتي ترإختيار الإجابةملمطلوب منكو ا. ملبعض الأساليب التسييرية اتجاه مرؤوسيكمالسلوكيات وتطبيقك

ترتيب الإجابات حسب مالتي تتطلب منك" 20"و " 19"، "16"، ما عدا الأسئلة )´(بوضع علامة ،مموافقة لرأيك

....).، و هكذا3، 2، 1(أهميتها عن طريق  أرقام 

يرجى لذاها لنا، ونابات التي تقدمسيدي المحترم، إن صدق نتائج الدراسة التي نقوم بها يتوقف على دقة الإج

سوف تبقى سرية و ليس الغرض معلى يقين بأن إجاباتكو كونوا. ق من أجل إنجاح هذه الدراسةالصادمتعاونك

.منها سوى خدمة البحث العلمي

. في انتظار مساهمتكم نشكر لكم حسن تعاونكم مسبقا و تقبلوا فائق الإحترام و التقدير

.2007جويلية 
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:اليةقبل الإجابة على الأسئلة يرجى منكم ملأ البيانات الشخصية المو:ملاحظة

:البيانات الشخصية

[   ]أنثى -[   ]               ذكر -:الجنس-

[   ]             سنة 40-31ما بين -[   ]            سنة  30-20ما بين ـ:السن-

[   ]             سنة 60-51ما بين -[   ]             سنة 50-41ما بين -

[   ]      متوسط -[   ]     ابتدائي-[   ]مستوىدون -:التعليميالمستوى-

[   ]جامعي -[   ]ثانوي -

[   ]سنوات 10-6من -]      [   سنوات5-1من -:في العملالأقدمية-

[   ]سنة 20أكثر من -[   ]      سنة 20-16من -[   ]  سنة 15-11من -

[   ]       ي التقن-[   ]         و الصيانةالتصنيع -:الفرع الذي تنتمي إليه- 

[   ]   المالية -[   ]              لتموين التجارة و ا-

[   ]التنظيم و الإعلام الآلي -[   ]      الموارد البشرية و الإدارة -

...................................................:الوظيفة-

:تخطيط الأداء

تأكد من فهمهم لل)Fiche de poste(وصف وظيفتهم )كل سنة أو سنتين(بصفة منتظمة تراجع مع مرؤوسيك :1س

.للمسؤوليات الأساسية للوظيفة

[   ]غير موافق تماما [   ]      غير موافق [   ]      محايد [   ]      موافق [   ]      موافق بشدة 

.مي وصف وظيفتهبالعناصر المدرجة فملتزمون مرؤوسوككل :2س

[   ]غير موافق تماما[   ]     موافق غير[   ]     محايد [   ]      موافق [   ]  موافق بشدة

.يتم إشراك المرؤوسين في تحديد حجم العمل الذي يكلفون به:3س

[   ]غير موافق تماما [   ]غير موافق [   ]      محايد [   ]      موافق [   ]      موافق بشدة 

.بحجم العمل المحدد لهم ن والمرؤوسلتزمي:4س

[   ]غير موافق تماما [   ]      غير موافق [   ]      محايد [   ]      موافق [   ]      موافق بشدة 

.هم عملهم في تحقيق أهداف المؤسسةاتوضح لمرؤوسيك كيف يس:5س

[   ]غير موافق تماما [   ]      غير موافق [   ]      محايد [   ]      موافق [   ]      فق بشدة موا

.ور العملللإستفسار عن أممرؤوسوكإليكيلجأ:6س

[   ]أبدا  [   ]        نادرا [   ]        أحيانا [   ]        غالبا [   ]        دائما 
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:العناصر التاليةبداية كل سنة بتحديداجتماعات خاصة في في مرؤوسيكتقوم رفقة :7س

العنصر

موافق

بشدة

غير محايدموافق

موافق

غير موافق 

تماما

.أولويات العمل- 

.الصلاحيات المخولة لهم لإتخاذ القرارات- 

ملهم لأداء عالعقبات التي يمكن أن تعترضهم- 

.بالكيفية المطلوبة

.الإتفاق على إجراء تدريب في ناحية معينة- 

و في )PRI(سيقيم أدائهم على أساسها في نهاية كل شهرمن فهم مرؤوسيك للطريقة التي التأكد بنفسك تحاول:8س

.(échelon de mérite)نهاية كل سنة

نوع التقييم

موافق

بشدة

غير محايدموافق

وافقم

غير موافق 

تماما

.(PRI)التقييم الشهري لعلاوة المردود الفردي - 

.(échelon de mérite)التقييم السنوي لدرجة الإستحقاق- 

:التواصل الدائم بشأن الأداء

.سير عمل مرؤوسيكالأساليب التالية لمتابعة بإستخدام تقوم:9س

في سجلات -إن وجدت- بعض الملاحظات الهامة حول أدائهم  تسجلبعد تجولك بين المرؤوسين أثناء عملهم، :01س

).غير تابعة للإدارة(ةشخصي

[   ]      لا[   ]     نعم

.مدى حسن أدائهم لعملهمعن مرؤوسيكتسعى إلى إبلاغ:11س

[   ]ا  أبد[   ]        نادرا [   ]        أحيانا [   ]        غالبا [   ]        دائما 

.على إبلاغ تقديرك إليهمتعمل،عملهم بشكل جيدفي حالة قيام مرؤوسيك بأداء :21س

[   ]أبدا  [   ]        نادرا [   ]        أحيانا [   ]        غالبا [   ]        دائما 

.تدني لأدائهمإلى لوم و انتقاد المرؤوسين حول المستوى المأجتل:31س

[   ]أبدا  [   ]        نادرا [   ]        أحيانا [   ]        غالبا [   ]        دائما 

أبدادراناأحياناغالبادائماالأسلوب

)يدوية، بواسطة الحاسب الآلي(سجلات - 

تقارير يعدها المرؤوسون- 

الإجتماع مع المرؤوسين- 

التجول بين الأفراد أثناء العمل- 
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يشرك المرؤوسون على مستوى الأقسام التي ينتمون إليها في البحث عن أسباب مشكلات الأداء و اقتراح :14س

. الحلول الممكنة لها

[   ]أبدا  [   ]        نادرا [   ]        أحيانا [   ]        غالبا [   ]        دائما 

:تقييم الأداء

:الخصائص التاليةكل ب)PRIetmériteéchelon de (النظام المطبق في تقييم الأداءيتميز:15س

يرجى (؟)échelon de mérite(في تقييمك لأداء مرؤوسيك في نهاية السنةأكثر تعتمد عليها ما هي المصادر التي:16س

، و هكذا حتي تنتهي "2"اني رقم الثمصدر، و ال"1"الأول رقم حسب الأهمية، حيث يوضع أمام المصدرالترتيب 

)يارات التي أمامكالخ

الترتيبمصدر المعلومات

.الإعتماد على الذاكرة- 

.تطور أداء العامل خلال السنةاسجل بهيت إداريةاللجوء لسجلا- 

.اللجوء لسجل شخصي غير تابع للإدارة- 

.مناقشة المرؤوس قيل التقييم- 

.لهم علاقة عمل مع المرؤوس الخاضع للتقييمالإستعانة بآراء الأفراد الذين- 

موافقالخاصية

بشدة

غير محايدموافق

موافق

موافق غير 

ماتما

ر التي عناصر تقييم الأداء شاملة، بمعنى أنها تغطي جميع العناص

.ينبغي تقييمها في وظائف مرؤوسيك

لتقييم تعكس الأهمية ااذجعناصر التقييم المدونة في نم) نقاط(أوزان

.ل عنصر من هذه العناصر في وظائف مرؤوسيكالنسبية لك

و يمكن تمييز كل عنصر و عناصر تقييم الأداء دقيقة و واضحة،

ستقلة عن بقية العناصر في تحديد مضمونه و المقصود منه بصورة م

.نموذج التقييم

جوانب (حتياجات التدريبية للعامل ة للكشف عن الإيمثل أدابإمكانه أن 

)القوة و الضعف في أدائه

.ب أعلىيساعد على إختيار الكفاءات المناسبة للترقية لمناصيمكن أن 

يمكن أن يساعد على اتخاذ القرارات المتعلقة بالفصل من الخدمة
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تحول دون في المركب )PRIetmériteéchelon de (هناك أخطاء يقوم بها الرؤساء القائمين بعملية التقييم:17س

هؤلاء الرجاء تبيان مدى موافقتك أم عدم موافقتك على وقوع . (الوصول إلى تقرير حقيقي لأداء الأفراد العاملين 

).الأخطاء الواردة في الجدول الآتيمين في مثل هذه المقيِ

موافقالأخطاء

بشدة

غير محايدموافق

موافق

غير موافق 

تماما

إلى إعطاء معظم مرؤوسيهم تقديرات يلجأ بعض المقيمين

.مرتفعة لا تعبر عن مستوى أدائهم الفعلي في العمل

ين بغض النظر درجات متدنية للعامليعطي بعض المقيمون

.عن مستوى أدائهم

دون الأخذ بعين " متوسط"يتم تقييم معظم المرؤوسين بمستوى 

.الإعتبار الفروق الفردية في أداء العمل

يتأثر المقيمون عند تقييم أداء العامل بتقرير أدائه للسنة أو 

.السنوات السابقة سلبيا أو إيجابيا

العناصر منت الفرد بدرجة أكبر صفاعلى يركز المقيمون 

.الأخرى المحددة للأداء

مثل شخصية التحيز إيجابا أو سلبا لبعض المرؤوسين لأسباب 

التشابه أو الإختلاف في الميول أو في وجهات النظر أو 

.إلخ...الإنتماء إلى جهة واحدة، أو السن أو الجنس

ترة الأخيرة التي تسبق المقيِمون بأداء الفرد في الفبعض يتأثر 

.مباشرة إجراء التقييم

على التقدير ) الأجورومنح المكافأة(ن التقييم يؤثر الغرض م

.الذي يمنحه القائم بالتقييم للفرد الخاضع للتقييم
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سالها إلى إدارة الموارد بملأ النماذج الخاصة بالتقييم و إرم تكتفي، أيكنتائج التقييم مع مرؤوستناقش هل :18س

؟ البشرية

(Échelon de mérite)(PRI)ا

.مناقشة التقييم مع المرؤوسين- 

.الإكتفاء بملأ النموذج و إرساله إلى الإدارة- 

و يرجى الترتيب حسب الأهمية، حيث يوضع أمام السبب الأول (؟ رأيك فبما تعلل ،نتائج التقييمتناقش إذا كنت :19س

)  يارات التي أمامك و هكذا حتي تنتهي الخ، "2"رقم ، و السبب الثاني"1"رقم الأهم 

.و مناقشة الطرق اللازمة لعلاجهاتعريف العامل بنقاط ضعفه- 

.عند التقييمجعل القائمين بالتقييم أكثر موضوعية و عدالة- 

.التقليل من أوجه الإختلاف بين الرؤساء و المرؤوسين- 

:سبب آخر يرجى ذكره- 

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

يوضع أمام السبب الأول يرجى الترتيب حسب الأهمية، حيث(، فبما تعلل رأيك ؟ نتائج التقييملا تناقش إذا كنت :20س

)التي أمامكياراتالخو هكذا حتي تنتهي ،"2"ثاني رقم ، و السبب ال"1"و الأهم رقم 

.عدم إحراج القائمين على عملية التقييم- 

.عدم الإساءة للعلاقة بين الرؤساء و المرؤوسين- 

.عدم إحراج العاملين الحاصلين على تقديرات ضعيفة- 

.توفير الجهد و الوقت لأمور أخرى- 

:سبب آخر يرجى ذكره- 

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



):5(ملحق رقم 

المرؤوسينإلى الإستبانة الموجهة

بشكلها النهائي
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قسنطينة-جامعة منتوري

معهد العلوم الإقتصادية و علوم التسيير

قسم علوم التسيير

واقع تسيير الأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الإقتصادية

–(CPG)دراسة حالة مركب المجارف و الرافعات -

مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير

عزالدينهروم : إعداد الطالب

إستبيان موجه إلى المرؤوسين

سيدي المحترم،

معليها، التعرف على مدى إبراز رئيسكمبتكنحاول من خلال إجامإن مجموعة الأسئلة التي بين يديك

مو المطلوب منك. في العملمو اتجاه زملائكمكلبعض الأساليب التسييرية اتجاههلبعض السلوكيات وتطبيقالمباشر

مالتي تتطلب منك" 19"و " 18"سؤالينما عدا ال،)´(بوضع علامة م،ها موافقة لرأيكونالتي ترإختيار الإجابة

....).، و هكذا3، 2، 1(ترتيب الإجابات حسب أهميتها عن طريق  أرقام 

يرجى لذاها لنا، وننقوم بها يتوقف على دقة الإجابات التي تقدمسيدي المحترم، إن صدق نتائج الدراسة التي 

سوف تبقى سرية و ليس الغرض منها معلى يقين بأن إجاباتكواو كن. الصادق من أجل إنجاح هذه الدراسةمتعاونك

.سوى خدمة البحث العلمي

. ق الإحترام و التقديرفي انتظار مساهمتكم نشكر لكم حسن تعاونكم مسبقا و تقبلوا فائ

.2007جويلية 
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:قبل الإجابة على الأسئلة يرجى منكم ملأ البيانات الشخصية الموالية:ملاحظة

:البيانات الشخصية

[   ]أنثى -[   ]               ذكر -:الجنس

[   ]             سنة 40-31ما بين -[   ]            سنة  30-20ما بين ـ:السن

[   ]             سنة 60-51ما بين -[   ]             سنة 50-41ما بين -

[   ]      متوسط -[   ]     ابتدائي-[   ]مستوىون د-:التعليميالمستوى

[   ]جامعي -[   ]تكوين مهني أو تقني-[   ]ثانوي -

][  سنوات 10-6من -[   ]      سنوات5-1من -:في العملالأقدمية

[   ]سنة 20أكثر من -[   ]      سنة 20-16من -[   ]  سنة 15-11من -

[   ]       ي التقن-[   ]         و الصيانةالتصنيع -:الفرع الذي تنتمي إليه

[   ]   لمالية ا-[   ]              التجارة و التموين -

[   ]التنظيم و الإعلام الآلي -[   ]      الموارد البشرية و الإدارة -

...................................................:الوظيفة-

:خطيط الأداءت

، )كل سنة أو سنتين(بصفة منتظمة )posteFiche de(وصف وظيفتكرفقتك بمراجعة رئيسك المباشريقوم:1س

.مسؤوليات الأساسية للوظيفةللتأكد من فهمك  لل

[   ]غير موافق تماما [   ]      غير موافق [   ]      محايد [   ]      موافق [   ]      موافق بشدة 

.هإنجازيتم إشراكك في تحديد حجم العمل الذي تكلف ب:2س

[   ]غير موافق تماما [   ]      غير موافق [   ]      محايد [   ]      موافق [   ]      موافق بشدة 

.للتنفيذحجم العمل الذي تكلف به قابلإن :3س

][ غير موافق تماما [   ]      غير موافق [   ]      محايد [   ]      موافق [   ]      موافق بشدة 

.في تحقيق أهداف المؤسسةكعملبها هم ايسالكيفية التي يوضح لك رئيسك :4س

[   ]غير موافق تماما [   ]      غير موافق [   ]      محايد [   ]      موافق [   ]      موافق بشدة 

.أمور العملفي حاجة لإستشارة رئيسك فيتحس أنك :5س

[   ]أبدا  [   ]        نادرا [   ]        أحيانا [   ]        غالبا [   ]        ائما د



- 272 -

:بتحديد العناصر التاليةية كل سنةفي اجتماعات خاصة في بدارئيسك المباشرتقوم رفقة :6س

العنصر

موافق

بشدة

غير محايدموافق

موافق

غير موافق

تماما

.ملكات عأولوي- 

.لإتخاذ القراراتالصلاحيات المخولة لك- 

العقبات التي يمكن أن تعترضك لأداء عملك بالكيفية - 

.المطلوبة

.الإتفاق على إجراء تدريب في ناحية معينة- 

سنةو في نهاية كل)PRI(على أساسها في نهاية كل شهرأدائكالتي سيقيم الطريقةعرفأنت ت:7س
(échelon de mérite).

نوع التقييم

بشكل 

)3(جيد 

نوعا ما 

)2(

أبدا

)1(

.(PRI)التقييم الشهري لعلاوة المردود الفردي- 

.(échelon de mérite)التقييم السنوي لدرجة الإستحقاق-

)PRI(ى أساسها في نهاية كل شهرسيقيم أدائهم عليحاول رئيسك بنفسه التأكد من فهم المرؤوسين للطريقة التي :8س

.(échelon de mérite)و في نهاية كل سنة

نوع التقييم

موافق

بشدة

غير محايدموافق

موافق

غير موافق 

تماما

.(PRI)التقييم الشهري لعلاوة المردود الفردي - 

.(échelon de mérite)التقييم السنوي لدرجة الإستحقاق- 

:ئم بشأن الأداءالتواصل الدا

.المرؤوسينسير عملالأساليب التالية لمتابعة بإستخدام رئيسك المباشر قومي:9س

.كبير أثناء تجول رئيسك بين الأفراد في أوقات العمل إرتياح بتشعر لا :01س

[   ]أبدا  [   ]        نادرا [   ]        أحيانا [   ]        غالبا [   ]        دائما 

.بمدى حسن أدائك لعملككلى إبلاغإرئيسك المباشر سعىي:11س

[   ]أبدا  [   ]        نادرا [   ]        أحيانا [   ]        غالبا [   ]        دائما 

أبدانادراأحياناغالبادائماالأسلوب

)يدوية، بواسطة الحاسب الآلي(سجلات - 

تقارير يعدها المرؤوسون- 

الإجتماع مع المرؤوسين- 

د أثناء العملالتجول بين الأفرا- 
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.إليهملاغ تقديرهعلى إبرئيسك المباشر عملجيد ، يداء لأالمرؤوسينتقديمفي حالة :21س

[   ]أبدا  [   ]        نادرا [   ]        أحيانا [   ]        غالبا [   ]        دائما 

.تدني لأدائهمإلى لوم و انتقاد المرؤوسين حول المستوى المرئيسك المباشر أجلي:31س

[   ]أبدا  [   ]        نادرا ]        [ أحيانا [   ]        غالبا [   ]        دائما 

يشرك المرؤوسون على مستوى الأقسام التي ينتمون إليها في البحث عن أسباب مشكلات الأداء و اقتراح :14س

.الحلول الممكنة لها

[   ]أبدا  [   ]        نادرا [   ]        أحيانا [   ]        غالبا [   ]        دائما 

:تقييم الأداء

échelon de mérite)إذا كنت على دراية جيدة بنظام تقييم الأداء في المؤسسة  :ملاحظة et PRI) يرجى أولا

ثم الإنتقال إلى باقي الأسئلة، أما إذا لم تكن على دراية جيدة به، فيرجى الإنتقال مباشرة إلى 28الإجابة على السؤال 

.29السؤال

:بكل الخصائص التالية)PRIetéchelon de mérite (يتميز النظام المطبق في تقييم الأداء:15س

موافقالخاصية

بشدة

غير محايدموافق

موافق

غير موافق 

تماما

عناصر تقييم الأداء شاملة، بمعنى أنها تغطي جميع العناصر التي 

.نمرؤوسيالينبغي تقييمها في وظائف 

عناصر التقييم المدونة في نماذج التقييم تعكس الأهمية ) قاطن(أوزان 

.نمرؤوسيالالنسبية لكل عنصر من هذه العناصر في وظائف 

عناصر تقييم الأداء دقيقة و واضحة، و يمكن تمييز كل عنصر و 

تحديد مضمونه و المقصود منه بصورة مستقلة عن بقية العناصر في 

. نموذج التقييم

جوانب (كانه أن يمثل أداة للكشف عن الإحتياجات التدريبية للعامل بإم

)القوة و الضعف في أدائه

.يمكن أن يساعد على إختيار الكفاءات المناسبة للترقية لمناصب أعلى

يمكن أن يساعد على اتخاذ القرارات المتعلقة بالفصل من الخدمة
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تحول دون في المركب)PRIetmériteéchelon de (ها الرؤساء القائمين بعملية التقييمهناك أخطاء يقوم ب:16س

الرجاء تبيان مدى موافقتك أم عدم موافقتك على وقوع المقيمين في . (الوصول إلى تقرير حقيقي لأداء الأفراد العاملين 

).مثل هذه الأخطاء الواردة في الجدول الآتي 

موافقالأخطاء

بشدة

غير محايدفقموا

موافق

غير موافق 

تماما

إلى إعطاء معظم مرؤوسيهم تقديرات يلجأ بعض المقيمين 

.مرتفعة لا تعبر عن مستوى أدائهم الفعلي في العمل

المقيمون درجات متدنية للعاملين بغض النظر بعضيعطي

.عن مستوى أدائهم

الأخذ بعين دون" متوسط"يتم تقييم معظم المرؤوسين بمستوى 

.الإعتبار الفروق الفردية في أداء العمل

يتأثر المقيمون عند تقييم أداء العامل بتقرير أدائه للسنة أو 

.السنوات السابقة سلبيا أو إيجابيا

العناصر من صفات الفرد بدرجة أكبر على يركز المقيمون 

.الأخرى المحددة للأداء

ا لبعض المرؤوسين لأسباب شخصية مثل التحيز إيجابا أو سلب

التشابه أو الإختلاف في الميول أو في وجهات النظر أو 

.إلخ...الإنتماء إلى جهة واحدة، أو السن أو الجنس

المقيِمون بأداء الفرد في الفترة الأخيرة التي تسبق بعض يتأثر 

.مباشرة إجراء التقييم

على التقدير ) مكافأة و الأجورمنح ال(يؤثر الغرض من التقييم 

.الذي يمنحه القائم بالتقييم للفرد الخاضع للتقييم
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)الرجاء إختيار إجابة واحدة(ماذا تفضل بالنسبة لنتائج التقييم ؟ :71س

.مناقشة نتائج التقييم- 

.عدم مناقشة نتائج التقييم- 

، أما إذا اخترت 33دون الإجابة على السؤال 32يرجى الإجابة على السؤال " تائج التقييممناقشة ن"إذا إخترت ( 

).33فيرجى الإنتقال مباشرة إلى السؤال " عدم مناقشة نتائج التقييم"

يرجى الترتيب حسب الأهمية، حيث يوضع أمام السبب (، فبما تعلل رأيك ؟ مناقشة نتائج التقييمإذا كنت تؤيد :81س

)  يارات التي أمامك و هكذا حتي تنتهي الخ، "2"، و السبب الثاني رقم "1"ول و الأهم رقم الأ

.و مناقشة الطرق اللازمة لعلاجهاتعريف العامل بنقاط ضعفه- 

.عند التقييمجعل القائمين بالتقييم أكثر موضوعية و عدالة- 

.ء و المرؤوسينالتقليل من أوجه الإختلاف بين الرؤسا- 

:سبب آخر يرجى ذكره- 

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

يرجى الترتيب حسب الأهمية، حيث يوضع أمام (، فبما تعلل رأيك ؟ عدم مناقشة نتائج التقييمإذا كنت تؤيد :19س

) يارات التي أمامكالخ، و هكذا حتي تنتهي "2"ثاني رقم ، و السبب ال"1"السبب الأول و الأهم رقم 

.عدم إحراج القائمين على عملية التقييم- 

.عدم الإساءة للعلاقة بين الرؤساء و المرؤوسين- 

.عدم إحراج العاملين الحاصلين على تقديرات ضعيفة- 

.توفير الجهد و الوقت لأمور أخرى- 

: ب آخر يرجى ذكرهسب- 

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

عن نتائج تقييمك ؟تماما هل أنت راض :02س

[   ]            لا[   ]            نعم

؟عدم رضاكترجع إلى ماعن نتائج تقييمك، فتماماإذا كنت غير راض :12س

.عدم أداء المقيمين لدورهم المطلوب- 

. عدم كفاءة نظام التقييم- 

.كلاهما- 
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نموذج عن الوصف

الوظيفي بالمركب
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ENTREPRISE NATIONALE DES MATERIELS DE TRAVAUX PUBLICS

                         POSTE NOMENCLATURE ENTREPRISE CLASSIFICATION
SECTEUR        :
FILIERE          :
REFERENCES   :
DESIGNATION :

GROUPE      :
CATEGORIE :
SECTION     :

AFFECTATION
DIRECTION      :
DEPARTEMENT :
SERVICE          :
SECTION         :

DESIGNATION  :

MISSION GENERALE DU POSTE

POSTE DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE DIRECT

EXIGENCES   DU   POSTENOMBRE DE
SUBORDONNES
CADRES SUP :

CADRES        :

MAITRISE     :

EXECUTION  :

FORMATION GENERALE             :

FORMATION PROFESSIONNELLE :

EXPERIENCE PROFESSIONNELLE :

AUTRES EXIGENCES                   :

DATE

    N° DE POSTE

FICHE D’IDENTIFICATION
DE POSTE
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RESPONSABILITE ET TACHES PRINCIPALES

SPECIFICITES  DU  POSTE

LIAISONS     ESSENTIELLES    DE     TRAVAIL
INTERNES EXTERNES
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الغيابوسائل متابعة



ENMTP/ CPG ر                                                                          .م. م     
 

   :    ....................الرقم                 .    
 

: ....................................................................................     الاسـم   
. .....................................................................................لقـب    ال  

: .............................................................................  رقم التسجيـل   
..............................: .........................................................  القسـم   

: ......................................................................................ف .م.  م  
: ..................................................................................         الشــــــهر 

  

ــاءالمس الصـباح اضافية. س.ت   

يخ
ار
 الت

 النهاية البداية النهاية البداية النهاية البداية
 المـجـمـوع

1        

2        

3        

4        

5        

6        

7        

8        

9        

10        

11        

12        

13        

14        

15        

...............: ......ساعات عادية   
: ...................ساعات اضافية   

: ..............................التأخر   

:الملاحظة   
............................................................ 

.......................................................... 
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توثيق الأداء



 

 

Né  d'identification Né  d'e tude Prep. Debut  travail Fin travail Né  d'ordre Quantite  de lancement Centre de frais lieu de stockage Date d'emissi Né  d'ident ensem. U CC Né  d'ordre 
             

 Né  d'ordre  

U CC S.O Centre de frais 
Poste de travail G.S. T.p.m tr te Lm ta texte Code 

calcul 
Né  

personnel 
 

Temps effectif Quantite   

                  

     

     

     

     

     

     

     

 

     

Comptabilisation  
de frais gene raux 

          

 TS Nat.frais gen C.d.f- Poste de trav.  Pi`ce     A.v.s  pr.      UT  Taux d'activite  Reb. mat. Reb. us. Pi`ces bonnes 

 

ENMTP BON DE SALAIRE Prepare  le / de Controle  le / de Perfore  / Ve rifie  AVIS DE FINITION 

C
PG

 / 
06

00
 0

48
80

 / 
01

 / 
1 
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Magasin N° d'identification Période de lancement Début de travail N° d'ordre Quantité A approv sect./poste Date d'émission Numéro courant N°d'identific N° d'ordre Date d'émission 

             

C C magasin Date Numéro courant 
72 

  

73 

   

Pos. N° d'identification FQ Quantité UQ Dénomination N° d'identification Rayon casier Pos. Quantité FL 

           

 SORTIE MATIERE – TALON AU SERVICE INFORMATIQUE 

ENMTP BON DE MATIERE Préparé contrôlé   Perforé / contrôlé Page  
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محاضر السيرورات

ن محضر سيرورةجزء م(

)الموارد البشرية



PROCESSUS RESSOURCES HUMAINES

Analyse et description des risques
Pos Description des Activités Fonction Description des risques G F P

Documents Associes et actions à
entreprendre  pour maîtriser le risque

01 Etablir et mettre à jour les fiches
d’identification des postes de travail

Responsable du Dpt
Administration du Personnel Oubli 1  1 1 Veiller et superviser le renseignement

de la fiche de poste N° 060054080

02 Mettre à jour les fiches carrière en cas
de mouvements Gestionnaire-payeur Oubli 2  1 2 Veille et superviser le renseignement de la

fiche de suivi de carrière N° 060023180

03 Renseigner et gérer les fiches de
polyvalence

Responsable du service
Gestion du personnel Omission 1  1 1

Veiller et superviser le renseignement de la
 Fiche de suivi de la polyvalence
N° 060053180

04

Gérer la formation (renseigner le cahier
de charge, sélectionner les organismes
formateurs ou les formateurs internes,
démarrer les actions de formation, les
analyser, et procéder à l’enregistrement

Responsable du Dpt
Administration du Personnel Indisponibilité des formateurs internes 2 3 6

Exhorter plus, les responsables
Hiérarchique à libérer les formateur sous
Leur responsabilité

05 Sensibiliser le personnel
-Responsable management qualité
-Pilotes des processus 2 1 2 Veiller à une meilleure lecture des

Causes de l’accident (superviser)
06 Enquêter sur les accidents de travail Responsable de la section

prévention
Mauvaise interprétation des  causes 2 1 2 Veiller à une meilleure lecture des

Causes de l’accident (supervision poussée)

07 Déclencher le plan d’intervention Responsable du service de sécurité Méconnaissance du plan d’intervention
de l’unité 1 1 1 Sensibiliser le personnel sur l’importance

du plan d’intervention

08 Suivre les apprentis et stagiaires Technicien suivi de la formation Mauvais suivi 1  1 1 Veiller au bon suivi des apprentis
(supervision poussée)

09 Saisir les éléments variables de la
paie Gestionnaire-payeur Omission-erreur 1  1 1 Mieux s’organiser lors de la saisie

-Fiche de paie N° 060029680

10
Contrôler et attribuer la PRC selon
groupes homogènes

Gestionnaire payeur Omission-erreur
1  1 1

Supervision du chef de service chaque
mois

Gravité (G) : 1 = Faible  2 = Moyen 3 = Elevé
Fréquence (F) 1 = Faible 2 = Moyen 3 = Elevé
Produit (P)   =   G x F : P<3 : Simple contrôle 3 ≤ P < 6 : à surveiller P ≥ 6 : instaurer un système de surveillance
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                                          III.TABLEAU DE BORD
PROCESSUS :RESSOURCES HUMAINES
PILOTE : RESPONSABLE DU DPT R.HUMAINES
PERIODE D’EVALUATION
FREQUENCE :  Mensuelle

RESULTATS EVALUATION
PROCESSUSOBJECTIFS COEF.

POND INDICATEURS
COEF.
POND

MODE
DE

CALCUL INDICATEUR OBJECTIF 0 1 2 3 4

ACTION
D’AMELIORATION

Actions réalisées 4 Nbre actions réalisées / le Nbre
action prévus  * 100 = Taux

Agents formes 3 Nbre agents formés / Nbre agents
prévus  * = Taux

TAUX DE
Réalisation

Du
Plan de

formation
3

Frais de formation 3
Frais de formation engagés/Frais

de formation planifiés *  100
=TauxO

bj
ec

tif
s

st
ra

té
gi

qu
es

Evolution du tx
Frais personnel 3 Frais du personnel 10

Frais du personnel  engagés /rais
du personnel planifies  * 100

=Taux

Accident avec arrêt 7
Nbre act avec arrêt survenus  /

Nbre act avec arrêt prévus  *100
=Taux

Evolution du tx
des accident de

travail
2

Accident sans arrêt 3
Nbre act sans arrêt survenus  /

Nbre act sans arrêt prévus  * 100
=Taux

Evolution du tx
des accident de

travail
1 Effectifs 10 Effectifs actifs réalisés / effectifs

actifs prévus  * 100 =Taux

Intervention interne 7
Nbre d’intervention internes

réalisées  /  Nbre d’interventions
internes prévus * 100 = Taux

O
bj

ec
tif

s 
fo

nc
tio

nn
el

s

Réduction du
tx

d’intervention
1

Intervention externe 3
Nbre d’intervention externes

réalisées  /  Nbre d’interventions
externes prévus  * 100 = Taux

Coeff.  Pond : Coefficient De Pondération.
Evaluation : 0 non conforme 1 conforme, 2 performant , 3 efficace , 4 efficient
0 : Vr < Vo sans arguments valables – 1 : Vr < Vo avec arguments valables – 2 : 10%Vo < Vr <= 20%Vo
3 : 20% Vo < Vr <= 30% Vo – 4 : Vr > 30% Vo
Freq. Eval. : Fréquence d’évaluation ( M : mensuelle, T : trimestrielle et S : semestrielle)

Date et Visa du pilote du  processus :
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Pos Dysfonctionnements Actions à entreprendre Responsables Délais

1
Le choix de l’organisme
formateur se faisait sans critères
de sélection.

Création de la sélection de
l’organisme formateur

Responsable département
administration du
personnel

 Avant la fin
mai 2005

2
Le choix du formateur interne se
faisait sans critères de sélection.

Création de la sélection du
formateur

Responsable département
administration du
personnel

 Avant la fin
mai 2005

3
Absence d’évaluation de
l’organisme formateur

Création de l’évaluation de
L’organisme formateur

Responsable département
administration du
personnel

 Avant la fin
mai 2005

4
Absence d’évaluation du
formateur interne

Création de l’évaluation du
Formateur interne

Responsable département
administration du
personnel

 Avant la fin
mai 2005

Date et visa du pilote du processus :
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الأداءنماذج تقييم

في المركب



  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
المعدل العـام السنوي                                               
  

     

 النقاط 10 / 4 10 / 3 10 / 2 10 / 1 10 / 0,5

فضعي  متوســط 
 حقق 

 الأهداف 
 المسطرة

 منظم في عمله
 انجازاته مرضية في
 مجال تحقيق الأهداف

 كفاءته حسنة
 حقق و تجاوز
 الأهداف

 حجم العمـل

 نوعية العمل نوعية جيدة نوعية مرضية نوعية مقبولة نوعية متوسطة عمل يجب مراجعته

 جـــدول  التـــنــقــيــص

 أعلى أو يساوي 
عةخمس عشر سا  

 أعلى أو يساوي ثلاث
 عشر ساعة و أقل من
 خمس عشر ساعة

 أعلى أو يساوي احدى
 عشر ساعة و أقل من
 ثلاث عشر ساعة

 أعلى أو يساوي
 ثمان ساعات أقل
 احدى عشر ساعة

 أقل من ثمان
 ساعات

 7  5  2,5  0  

 المواظبة

 معاقب بعقوبة من
 الدرجة 

  ثلاثة أيام
 توقيف عن العمل

  يومين
نتوقف ع  
 العمـل

  يوم توقف
 لم يعاقب عن العمل

  0  1  2  3 الغاء علاوة المردود الفردي

 الطاعة

      
ر.م.م     

: ...................رقـم : ...........................................................................................    الاسـم و اللقـب   
: ..................ق .م.م: ...........................................................................................  ق المصلحــة . م  

 

 المعـايير جانفي فيفري مـارس أفريل مــاي جوان جويلية أوت  سبتمبر أكنوبر نوفمبر ديسمبر
 

 حجم العـمل            
 نوعية العـمل            
 العلاقة مع علاوة            

 المردود الجماعي
 المواظبة            
 الطاعة            
 المجموع            
 امضـاء            

 المسؤول المباشر
 امضـاء            

 مسؤول المستخدمين

 المــؤســــســـة    الوطـــــــنية   لـــعـــــتـاد    الأشـــــغــــال    الــعــــــمـــــــوميـــــة
  قســنــطـيــنــة-عين اسمــارة 62 ص ب -مـــــركــــــب  المـجــــــارف و الرافــعـــــات 

FICHE D'APPRECIATION INDIVIDUELLE 

 

060035680 / 01 / 1 
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Crite res DPA Crite res Hi ŕarchie 
Pos Nom   Pr ńom CFI Fonction 

AI CM PRI  Sanction AASS Total Qualit  ́ C.P 
Esprit 

d�́quipe 
total 

 

Total 
g ń ŕal Obs 

                

                

                

                

                

                

                

                

                

                

                

                

                

                

CPG / 060054980 / 01 / 0 

CRITERES DE NOTATION 
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                        GRILLE DéEVALUATION INDIVIDUELLE 
 Nom     : 
 Pre nom : 
 CFI       :                                                                    Exercice : 

 
CPG / 060055180 / 01 /0 

Re ponse 
Questions 

Nombre 
points Oui Non 

Nombre 
points 

La hie rarchie néa jamais fait de remarque sur la 
qualite  du travail de léagent ? 

02    

Pourrait-on arrˆter de controler ou ve rifier le 
travail de léagent ? 

02    

La qualite  du travail de léagent est telle quéelle 
sera prise comme re fe rence pour juger le travail 
des autres ? 

02 
   

Léagent emploie toujours ses faculte s et tous les 
moyens dont-il dispose pour obtenir la meilleures 
qualite  possible ? 

02 
   Q

u
a
lit

e 
d
u
 t

ra
va

il 

Léagent est capable de re aliser les travaux les 
plus complexes de sa structure ? 

02    

Léagent sait-il juger la qualite  de son travail et 
prendre e ventuellement les actions correctives 
ne cessaires ? 

02 
   

Léagent propose t-il une solution a  une difficulte  
rencontre e ? 

02    

Léagent sait-il discerner en e tat de fait anormal 
pouvant nuire au bon de roulement de léactivite  ? 

02    

Léagent peut-il recevoir une de le gation 
temporaire (inte rim) de responsabilite  ? 

02    C
o
n
n
a
is

sa
n
ce

s 
p
ro

fe
ss

io
n
n
e
lle

s 

Léagent respecte-t-il les consignes déhygi�ne et 
de se curite  relatives a  son poste de travail ? 

02    

Léagent accepte-il facilement les remarques de sa 
hie rarchie et les corrige ? 

02    

Léagent accepte-t-il facilement de re aliser un 
travail qui ne lui incombe pas ? 

02    

E
sp

ri
t 

d
ée

q
u
ip

e
 

Léagent est-il toujours a  son poste de travail 
(retard, retour de la pause de jeuner, pas de 
de placement) 

02 
   

Total  26    
Nom Pre nom, date et signature  
du notateur 
 
 
 
 
 

Validation par le responsable 
hie rarchique 
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العقوبات التأدبية الخطأمجال الخطأ

الدرجة

الأولى 

الدرجة 

الثانية

عدم إحترام -التأخر

-أوقات العمل

الغيابات غير المبررة

البقاء في أماكن العمل بدون سبب عمل و بدون رخصة المسؤول -

.المباشر بعد ساعات العمل

.المسؤولالتخلي المؤقت أو المستمر عن منصب العمل دون رخصة-

مغادرة مكان العمل قبل الوقت المحدد بدون سبب عمل أو بدون -

رخصة المسؤول المباشر

:تأخرات متكررة في الحالات الآتية-

تأخرات في الشهر3

تأخرات في الشهر4

تأخرات في الشهر5

تأخرات في الشهر6

تأخرات في الشهر7

تأخرات في الشهر8

×

×

×

×

×

×

×

×

×

-عدم اللباقة–النقد 

. الإفتراء

.إظهار شعور عدواني و عدم الإحترام لشخص ما في مكان العمل- 1

القيام بخربشات على أملاك المؤسسة العقارية منها و المنقولة- 2

القيام بتصرفات غير لائقة إتجاه أي عامل في المؤسسة أو متعامل أو - 3

.زائر

.وقف خشونة أو إستهزاءتبني إتجاه المسؤولين م- 4

محاولة علنيا عن طريق تصرفات أو كلام أو كتابة الإساءة أو - 5

التشكك في أشخاص أو هيئات العمل بالمؤسسة

خلق أو تشجيع تصرفات بإمكانها نشر الفوضى في وسط - 6

.المستخدمين قصد تلويث الجو الإجتماعي

لهيئات في إستعمال الإعلام بهدف إلحاق الضرر بالأشخاص و ا- 7

.مكان العمل

.القيام بتصرفات بإمكانها خلق فوضى في أماكن العمل- 8

.القيام ببلاغ كاذب إتجاه شخص أو عدة أشخاص في أماكن العمل- 9

تحريف عمدا عمل أو كلام مكتوب لشخص ما قصد إلحاق - 10

.الضرر به

.قيام شخص بشهادة زور ضد شخص آخر في أماكن العمل- 11

.لومات خاطئة أو خلق إشاعاتنشر مع- 12

×

×

×

×

×

×

×

×
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العقوبات التأديبية الخطأمجال الخطأ

الدرجة 

الأولى

الدرجة 

الثانية

عدم الإمتثال للأوامر

- عدم الإنضباط-

العصيان

.رفض تنفيذ و إحترام تعليمات و توصيات المسؤول السلمي- 1

.ضافيةرفض غير مبرر بالقيام بالساعات الإ- 2

×

×

- التساهل-الإهمال

نقص -فقد النفوذ

الكفاءة المهنية

.إهمال مميز في السيرة و في إرتداء اللباس- 1

حادث مرور منسوب سائق سيارة المصلحة دون أن يكون هناك - 2

.رد فعل على العتاد

.التجمع داخل مكتب أو أي مكان عمل آخر دون سبب خدمة- 3

.مكان عمل أثناء الخدمةغلق الباب عليه في - 4

.الإهمال البين في أداء المهام- 5

.التساهل البين في أداء المهام- 6

.فقدان النفوذ البين في أداء المهام- 7

.السماح بتجاوزات من طرف مرؤوسيه- 8

.إنعدام الإدارة و التهاون في العمل- 9

.إرتكاب خطأ مهني يؤدي إلى حادث- 10

.عدم الإتقان المتكرر للعمل- 11

×

×

×

×

×

×

×

×

×

×

×

إساءة إستعمال 

.السلطة

.إساءة إستعمال السلطة لأحد أو بعض مرؤوسيه- 1

.أوامر مضايقة لمرؤوسيه- 2

.ألفاظ منحرفة لمرؤوسيه- 3

.إشهاد مرؤوسيه بعدم الإستقامة دون التأكد مسبقا من الحقيقة- 4

.شتم مرؤوسيه- 5

×

×

×

×

×

.تمديد غير مبرر لمهمة- 1الغش-التدليس

.التنقيط المغشوش لصالحه أو لصالح عامل آخر- 2

.إخفاء معلومات تتعلق بالعمل يمكنها أن تسبب ضررا للخدمة- 3

.محاولة التملص من التفتيش الذي يقوم به الحراس- 4

ارا بموضوع انتهاز المهمة المأمورة لتسوية مشاكله الشخصية أضر- 5

.تلك المهمة

.إدارة أو طلب إدارة لأغراض شخصية الساعة أو أية آلة تنقيط- 6

القيام بأعمال شخصية أثناء العمل سواءا بوسائل أو بدون وسائل - 7

.المؤسسة

.القيام بإجتماعات في مكان العمل دون سبب خدمة أو دون إذن- 8

×

×

×

×

×

×

×

×
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وبات التأديبيةالعق الخطأمجال الخطأ

الدرجة 

الأولى

الدرجة 

الثانية

.النوم أثناء ساعات العمل- 9الغش-التدليس

.ع معلقة حسب القانون. أ.ع. و. إفساد أو تدمير وثائق م- 10

عدم التصريح بتغيير العنوان أو أي حدث و مواصلة الإستفادة - 11

.ببعض المنافع الناتجة

×

×

×

عدم إحترام توصيات 

الوقاية و الأمن

.عدم إحترام توصيات الأمن- 1

عدم إحترام توصيات الأمن المتعلقة بتنظيم المرور داخل مكان - 2

.العمل

عدم إحترام توصيات الأمن الخاصة بالدخول و الخروج إلى - 3

.مكان العمل

عدم إحترام التوصيات الخاصة بالمرور و التوقيف داخل مكان - 4

.لخارجيالعمل أو في المحيط ا

.إدخال إلى مكان العمل أناس أجانب بدون سبب و بدون إذن- 5

.نقل عمال بواسطة آليات غير مخصصة لذلك- 6

عدم إحترام توصيات الأمن المتعلقة بالوقاية من الحرائق و - 7

.الإنفجارات كما هو مبين في القانون الداخلي

.عدم إحترام توصيات الأمن المتعلقة بحوادث العمل- 8

×

×

×

×

×

×

×

×

عدم الإشعار مسبقا بالإمتناع عن الإلتحاق بمنصب العمل - 9

.الإلزامي

.عدم الإلتزام بإرتداء وسائل الوقاية و ملابس الأمن- 10

رفض أو محاولة رفض الخضوع إلى المراقبة الأمنية في أي - 11

.مكان تابع للمؤسسة

.العملالإفراط في السرعة داخل مكان - 12

.وقف العمل للإستحمام خارج الأوقات المحددة لذلك- 13

×

×

×

×

×
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    Résumé

A cause des nombreux  défis auxquels est   confrontée  actuellement l’entreprise économique
algérienne,  il  est  devenue  absolument  nécessaire  pour  les  responsables  et  les  gestionnaires  de
fournir plus de travail et d’efforts pour faire face aux problèmes dont souffre l’entreprise et pour
développer sa capacité concurrentielle, en utilisant des méthodes et des styles de management les
mieux appropriés pour atteindre les objectifs assignés.

La gestion du rendement où bien la gestion de la performance au travail est un nouveau
concept. Il est considéré comme un processus englobant un ensemble de pratiques et habiletés
utilisées par les supérieurs hiérarchiques pour l’amélioration de la performance et de la motivation
des subordonnés et l’orientation de leurs efforts vers la réalisation des objectifs organisationnels.
C’est aussi un processus participatif et continue et non une action  qui a lieu une ou deux fois par
année.

Ce processus s’appuie dans sa première étape (planification de la performance) sur la
collaboration des subordonnés avec leurs supérieurs afin de déterminer et de clarifier les attentes, et
la méthode par la quelle les résultats seront évalués. Ce qui a pour but d’améliorer leurs
compréhensions, de maintenir leurs engagements et de développer chez eux le sentiment
d’appartenance. En second lieu, vient l’étape de suivi continu de la performance, qui exige de
garder le contact entre les supérieurs et les subordonnés, pour examiner les progrès réalisés, et la
prise des mesures correctives ou changements s’il y a lieu. Ce processus se termine par l’évaluation
formelle de la performance, que ce soit sur le plan des résultats obtenus ou sur le comportement de
l’individu durant la période d’évaluation.

L’objectif de ce travail est de voir à quel point, les supérieurs de l’entreprise économique
algérienne s’intéressent aux pratiques scientifiques liées au management de la performance, et de
vérifier la disponibilité des moyens nécessaires pour ce processus.

Pour atteindre  cet objectif, une étude empirique a été mené au complexe pelles et grues
(CPG), l’une des filiales de l’entreprise nationale des matériels de travaux publics (ENMTP), par le
biais d’une investigation par questionnaire auprès des supérieurs et des subordonnés au niveau
opérationnel. Les résultats les plus importants de cette étude sont les suivants :

* Le complexe ne possède pas un système formel et global de management de la performance,
et ne dispose pas de moyens suffisants pour bâtir un tel système, tel que; formulaires d’évaluation
contenants les exigences nécessaires pour une évaluation objective.

* Les supérieurs au sein du complexe ne montrent pas :
              - Suffisamment d’intérêt aux pratiques relatives à la planification de la performance

de leurs subordonnés.
              - Assez d’intérêt aux pratiques pouvant améliorer leurs relations avec les

subordonnés.
                        - Et commettent beaucoup d’erreurs lors de l’évaluation de la performance des

subordonnés.

   Mots clés :
Performance, gestion de la performance au travail, ressource humaine, planification de la

performance, suivi continu de la performance, évaluation de la performance.
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    Abstract

Because of the various challenges which face presently the Algerian economic enterprise, it
become necessary for the managers to make more efforts to limit problems from which suffer the
enterprise, and develop its competitive advantage, by using the appropriate methods and ways of
management to achieve its objectives.

Performance management is a new management concept. It is considered as a process
containing a set of practices and skills used by the superiors in the hierarchy for the improvement of
the performance and the motivation of the subordinates, and the orientation of their efforts towards
the realization of the enterprise objectives. It is also a shared and continuous process rather than an
action which takes place one or two times a year.

This process requires in its first phase (performance planning) the collaboration of the
subordinates with their superiors to set and clarify the performance expectations, and the method by
which the results will be appraised. These are aimed to improve their understandings, and
maintaining their engagements while developing the feeling of membership. Secondly, the process
requires the phase of continuous performance monitoring and coaching, which necessitate the
maintaining of a permanent touch between the superiors and the subordinates, the conducting
progress reviews, providing ongoing feedback, and making the corrective measures or the changes
if necessary. This process ends by the formal appraisal of the performance, whether about the
obtained results or about the observed behaviours during the period of evaluation.

The aim of this research study is to see to what extent the superiors of the Algerian economic
enterprises are interested in scientific practices related to performance management, and to verify
the availability of the necessary means for the success of this process.

To achieve this aim, an empirical study has taken place in “Cranes and Excavators Complex”
(CPG), one of subsidiaries of the “National Company of Public Works Equipments” (ENMTP), by
means of an investigation using questionnaires directed to the superiors and to the subordinates at
the executive level. The main results of this study are the following:

* The complex does not possess a formal and global system of performance management, and
does not have the sufficient means to build such a system, such as forms of appraisal available the
necessary requirements for an objective appraisal.

* The superiors in the complex do not show enough interest in:
        - the practices relative to the planning of the performance of their subordinates.
        - the practices which can improve their relations with their subordinates.
        - and they make many errors during the evaluation of performance of their subordinates.

   Key words:
Performance, job performance management, human resource, performance planning, performance

monitoring and coaching, performance appraisal.
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:ملخـص

، صار لزامـا علـى   الجزائرية حالياالاقتصاديةتواجه المؤسسة المختلفة التي أصبحت  بسبب التحديات 

افـسية،  قدرتها التنللحد من المشكلات التي تعانيها، و تنميةمزيد من الجهد و العمل   بذلأي مسؤول أو مسير     

.الكفيلة بتحقيق أهدافهاو التسييرية المناسبةالطرق و الأساليب من خلال استخدام

، و المهـارات مجموعة من الممارساتجمع بين   باعتباره عملية ت   المفاهيم الحديثة يعد تسيير الأداء أحد     

تحـسين الأداء الـوظيفي   أثبتت العديد من الدراسات فعاليتها فيالرؤساء المباشرين، و التي    هاب يضطلعالتي  

عملية مـشتركة و مـستمرة       كما يمثل للمرؤوسين، تحفيزهم، و توجيه طاقاتهم نحو تحقيق أهداف المؤسسة،          

.)تقييم الأداء(بدل حدث يحصل مرة أو مرتين في السنة

المرؤوسين فـي وضـع توقعـات        إشراكعلى  ) تخطيط الأداء (ولى  الأخطوتهافي   عمليةال هعتمد هذ ت

تـأتي بعـدها    . نحو وظيفتهم، و يشعرهم بأهميتهم في المؤسسة       التزامهممما يسمح بزيادة إدراكهم و       الأداء،

مرحلة المتابعة و التوجيه المستمر، التي تقتضي التواصل المستمر بين الرؤساء المباشـرين و المرؤوسـين                

اللازمـة  و التوجيهات و الإرشـادات      يين توقعات الأداء، و تقديم التغذية المرتدة        حلمتابعة التقدم في الأداء، ت    

 ـبفي الأخير لتنتهي العملية . بغرض تحسين قدرتهم على الأداء و حل المشكلات       يـشكل  ي ذالتقييم الرسمي ال

.فترة التقييمطوال ) الكفاءات(لما حققه الفرد من نتائج و أبداه من سلوكحوصلة 

بالممارسـات  الجزائرية   الاقتصاديةفي المؤسسة   الرؤساء  اهتماممدى   اكتشافتهدف هذه الدراسة إلى     

.هالتطبيقفية االك، و مدى توفر الوسائل علميةلعمليات السابقة حسب الطرق الالمرتبطة با

بمركب المجارف و الرافعات التابع للمؤسسة الوطنية       دراسة ميدانية   إجراء  تم  ،  تحقيق أهداف الدراسة  ل

الرؤساء و المرؤوسـين فـي    نوعين من الإستبانات وجهت إلى فئتي       خداماستلعتاد الأشغال العمومية، شملت     

.المستوى التنفيذي

:هذه الدراسة هيالتي تم التوصل إليها من خلال نتائج الأهم 

كما لا يحوز على الوسائل و الأدوات الكافيـة  ،شامل لتسيير الأداء  رسمي أو   يمتلك المركب نظام    لا-

الـضرورية للتقيـيم   تتوفر علـى المتطلبـات   التي نماذج تقييم الأداء   بفعالية، من بينها   لتطبيق العملية 

؛الموضوعي

تخطيط أداء مرؤوسيهم؛ممارسات من جانب الرؤساء في المركب بكافي اهتماميوجد لا-

كافي من جانب الرؤساء بالممارسات التي تنمي العلاقات مع المرؤوسين؛اهتماملا يوجد -

.عديد من أخطاء التقييميرتكب الرؤساء في المركب ال-

:الكلمات الدالة

.، المورد البشري، تخطيط الأداء، متابعة و توجيه الأداء، تقييم الأداءالوظيفيالأداء، تسيير الأداء


