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*حمن الرحيماالرّ اللهبسم*

رب أوزعني أن اشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن اعمل صالحا ترضاه  «
»وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحين

-19-النمل

شأنھ بدیع السموات والأرض أن شق جلبعد بسم الله الرحمان الرحیم نحمد المولى 

بحولھ وقوتھ وفضلھ وتوفیقھ في إخراج ھذا الجھد والعمل إلى النور، والذي  وبصرناسمعنا

.قطرة من بحریعد 

*رحیم ابراھیم  * : المشرفالأستاذإلى جزیل الامتنانبشكر الخالص ونتفضل كما 

الذي كان بمثابة الأب حیث لم یبخل علینا بجھده المتواصل وأفكاره النیرة وتوجیھاتھ وإرشاداتھ 

السدیدة وآرائھ القیمة وطریقتھ المثلى في إدارة التحفیز المعنوي وذلك بتخصیصھ لنا الأوقات  

.الثمینة من أجل إثراء ھذا العمل، فشكرالك أیھا الأستاذ الرمز

بسونلغاز على  المجھودات الجبارة والمعلومات شكر كل الموظفین نأن ان یفوتندون أ

القیمة التي ساھموا بھا في إنجاح ھذا العمل وتدعیمھ حیث ساھموا باقتراحاتھم وإجاباتھم التي 

.في التحسین*وطموحا*كشفت الغطاء على حقیقة التقییم ھدفا

تقدم بشكر أیضا إلى كل الأساتذة الكرام الذین ساھموا ولو بكلمة طیبة من أجل تشجیع ھذا ن

.العمل بما فیھم العاملون والعاملات بدون استثناء

""كما  نتقدم بشكر الى كل عمال مكتبة ثابث إلى 
.واضع لنا  في تقدیم ھذا العمل المت

. والتقدیرشكراللكم جمیعا كل . المبجل إلى كل من ساھم فیھ من قریب أو من بعیدناختم شكرنو

- بارك الله فیكم -

كلمة شكر 



داءـــــــــــــھإ
اھدي ثمرت جھدي لعائلتي في المقام الأولى

الى.........الى ملاكي في الحیاة الى من تحت قدمیھا الجنان ...............الى حبیبتي امي 

،معنى

الى من كان دعاؤھا سر نجاحي في ھذا ..........الحب والحنان الى صاحبة العطاء دون انتظار 
".الحبیبةأمي "الزمان

الى من احمل اسمھ بكل افتحار أتمنى ان یبارك الله في .......الى من كللھ الله بالھیبة والوقار 

".حمیدعبد ال"عمره حتى یرى ثمارا ان قطفھا بعد انتظار الى ابي العزیز 

حي یالى من تولیا رعایتي وانا لا اعرف شیئا ، الى مربیتي  امي الثانیة  وابي الثاني الى نص

الطاھرة رحمھا الله وجعل مثواھا جنان جدتي رحمھا الله جدتي وخبرتي في الحیاة الى روحي 
.اطال الله في عمره جديوالى 

الى من بھما اكبر وعلیھما اعتمد الى شمعة تنیر ظلمة حیاتي الى من بوجودھما اكتسب قوة ومحبة 
.اختاي لا حدود لھا الى من عرفت معھما معنى الحیاة 

".أیــمــــــن"ؤل بعینیھ والسعادة في ضحكتھ الى اخي الى من أرى تفا

والى كل أصدقائي الذي رافقوني في كل مراحل الحیاة ودراستي والى كل من یعرف 
.من قریب ومن بعید"أمیـــــــــــــر"

*أمــــــــــــــــــــــــیــــــر*



داءــــــــــــــــھإ

ان اعظم النعم التي تستوجب الشكر وتستلزم الثناء الله سبحانھ وتعالى الى من ترك

ت ان یكون معي ویرافقني في لحظاتبصماتھ في كل یوم من أیام حیاتي ،الى من تمنی

.حیاتي ،الى من طلت ذكراه خالدة في قلوبنا

.الطاھرة، اراحك الله في لحدك وادخلك فسیح جنانھوالديالى روح 

.الى من تعبت وسھرت لاجلي

.الى من تعبت وسھرت لاجلي

الیك یا من لن اوفیك حقك حتى اخر قطرة من دمي الى تلك التي الجنة تحت اقدامھا  
."امي الغالیة"الیك یا 

"میرأ"و"بدرالدین "والى رفیقي وصدیقي في ھذا العمل المتواضع 

والى كل أصدقائي الذین رافقوني .في كل مراحل حیاتي ودراستي

اللھم لك الشكر حتى ترضى ولك الحمد اذا رضیت حتى اوفي ماقد نسیت

*عمـــــــــــــــــــــــــــــار*



إھـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداء

أھدي ھذه الثمرة العلمیة التي نضجت بعد خمسة عشر سنة من الجد والإخلاص 
والطوفان الذي ولإتقان والتفان في رعایتھا والسھر على حمایتھا من الاعصار 

:یعتري جدورھا سنة بعد سنة الى

أسمى كلمة إلى من تولت رعایتي وأنا لا أعرف شیئا، إلى ،اول نور اضاء حیاتي
نطق بھا لساني الى التي غمرتني بالحب وربتني على حساب صحتھا وكانت تدعوا 

الله في الحبیبة أطال " ميأ"لي بالنجاح وسھرت اللیالي وكانت شمعة تنیر دربي الى 
.عمرھا

الى ملاكي في الحیاة الى معنى الطیبة والحنان الى بسمة الحیاة وسر وجودي الى 
أشھر الى من كان حنانھا بلسم جراحي الى أغلى الأحباب  قرة عیني 9من حملتني 

".أمي الحبیبة "

الى من كللھ الله بالھیبة والوقار ،الى من علمنى العطاء بدون إنتظار ،الى من احمل
إسمھ بكل إفتحار  ارجو من الله ان یمد في عمرك لترى ثمارا قطنھا بعد طول 

ولدي العزیزكلماتك نجوم أھتدي بھا الیوم وفي الغذ وإلى الابد إنتظار ، وستبقى
".بشیر"

الى من بھما اكبر وعلیھما اعتمد الى شمعة تنیر ظلمة حیاتي الى من بوجودھما 
.ختايألھا الى من عرفت معھما معنى الحیاة اكتسب قوة ومحبة لا حدود

وعصافیر المنزل وأنوار قلبي وحبیبات قلبي " حمزة "الغالیة وزوجھا أختي الى
.تسابیح الأیمان ،رتال ، رودینة :

و إلى اخي صغیر وصدیقي  ونـــــور "عمـــــاد وأمــــــــــــــــین"الي أخوي 
"حســــــان "عیني 

"  كمال"إبنت عمي التي كانت بمثابة الأخت الكبرى وزوجھا كما لا ننسى 
".معتز،منال ، منیب"وعصافیر البیت 

دوادي، "والى كل من خالي "ذھبیة ،عتیقة"كما لا ننسا كل من خالتي الغالیتین 
.وكل أولادھم الأفاضل " عمار، ملیك، نور الدین ،كمال

واعمامي رحمھم الله وأسكنھم " لیخةوعائشة ، ملیكة ، ز"بالأضافة الى عمتي 
وكل أولادھم الأعزاء " علي ، صالح ، حسونة "فسیح جنانیھ 



لى من تقاسمت إ"زاكي ،علاء ، حسین ، فارس "لى من شاركوني فرحة الصبا إ
محمد، خالد، زاكي، أمیر ، عمار، حسام، "بحلوھا ومرھا "معھم أیام الدراسة

لى إلاص  خمن أحبوني بصدق وإإلى"ألخ...........علاءموسى ، أسامة ، حمزة ، 
حبھم قلبي أھدي ھذا العمل أكل من إلىمن حاولوا إسعادي دون مقابل،

.المتواضـــــــــــــــــــــــــــــع

*بـــدرالـــــــــــــــــــدین*



:الملخــص

ظاهرة الأداء من الظواهر المعقدة والمتعددة الأبعاد، لذا فإن إشكالیة تقییم الأداء تعتبر من 
التغاضي عنها مهما كان أصعب الاختیارات الإستراتیجیة التي تواجهها المؤسسة، والتي لایمكن

حجم المؤسسة ومجال تخصصها، خاصة وأن نجاح أي مؤسسة في وقتنا الحاضر مرهون 
بقدرتها على إختیار الإستراتیجیات الجیدة، والتنظیم البشري القادر على تطبیق هذه 

ن الإستراتیجیات بطریقة تنافسیة، وتقییم الأداء واحدة من هذه الإستراتیجیات والتي تدخل ضم
.الإستراتیجیة العامة للمؤسسة

إبراز الدور الذي یلعبه نظام تقییم الأداء -في الجانب النظري منه–ولقد تم في هذا البحث 
في تحقیق أهداف المؤسسة وبیان مستوى أداءها، وتحقیق أهداف أفرادها من خلال تلبیة 

بنتها المؤسسات الرائدة في طموحاتهم والنهوض بمستوى أدائهم، إضافة إلى أحدث الطرق التي 
مجال تقییم أداء أفرادها، زیادةعلى الخطوات العریضة لتطبیق مثل هذاالنظام، وكذا شروط 

.فعالیته

والمؤسسة الجزائریة للأسف مازالت بعیدة عن تطبیق مثل هذه الأسالیب الحدیثة في تنمیة 
یلاحظ الغیاب التام لمثل هذا الأنظمة في مواردها البشریة، والتي من بینها نظم لتقییم الأداء، إذ 

بعضها، و إن وجدت فهي لا ترقى إلى المستوى المرغوب منها، حیث لا تزال تخضع لتباعیات 
النظام الاقتصادي الموجه الذي لازالت أفكاره واتجاهاته تؤثر في بعض جوانبها، كإتخاذه لعلاوة 

.ما لوحظ في المؤسسة محل الدراسةحافز جماعي للعمال، مثل(PRC)المردودیة الجماعیة

وفي الأخیر تجدر الإشارة إلى أن هذا البحث یمثل مرحلة تمهیدیة وتحضیریة لبحوث أخرى 
تكمله، تبحث في كل ما من شأنه أن یُفعل نظام التقییم في المؤسسة الجزائریة، ویجعله في موقع 

.التنمیة المستدامة لمواردها البشریةقوة، یؤهلها لمواجهة التحدیات التي تفرض علیها وتحقیق
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عامةمقدمة

أ

دـــیـــتمه
تتوقف فعالیة كل مؤسسة في انجاز مهامها وتحقیق أهدافها على فعالیة أداء الأفراد العاملین بها ومدى 

الحدیثة إضافة إلى جملة كفاءتهم، كون المورد البشري أهم مدخلات النظام المؤثرة في تحدید هویة المؤسسات 
).إلخ...الموارد المالیة، تنظیم الإدارة، الاستراتیجیة المتبعة(من العوامل والإمكانیات التقنیة والمادیة 

إذا كانت فعالیة المؤسسة مرتبطة أساسا بفعالیة عمالها فهي ملزمة بالاهتمام بالبعد البشري  في تسییرها 
بالتالي تثمین و العمال، وضمان الترقیة المستمرة لكفاءاتهم، تنمیة قدراتهممن خلال العمل على تحفیز هؤلاء 

تقنیات تسییر تمكنها من تحقیق و للوصول إلى تحسین فعالیة العمال تستعین الإدارة بأدواتو الموارد البشریة،
تیجیة الموارد لعل من هذه الأدوات أداة التقییم خاصة لما لها من علاقة وثیقة بتحدید استراو هذا الهدف،

.البشریة 

یعتبر تقیم الأداء عملیة قاعدیة أساسیة في تسییر الموارد البشریة، فهو من جهة یسمح للإدارة بالتحكم في 
نفقات تسییر هذا المورد من خلال تحدید احتیاجات العمال، مقابلة النتائج المحققة مع الاهداف المسطرة، 

والكفاءات المرغوبة، ومن جهة أخرى تتیح للعامل معرفة ما ینتظر منه تحدید الفارق بین الكفاءات الحالیة
مسؤوله السلمي والادارة بصفة عامة، وبالتالي تحدید هویته المهنیة في المؤسسة ومن ثمة وضعه في المكان 

.المناسب

التحولات، حیث والمؤسسة الجزائریة كغیرها من المؤسسات على المستوى العالمي لیست بمنئ عن كل هذه 
الاقتصادیة العالمیة عامة، وتحولات لتحولات شهدت موجة من التغییرات الهیكلیة والتعظیمیة فرضتها علیها ا

التي عرفتها الجزائر على وجه الخصوص، خاصة بعد تبني الجزائر لاقتصاد السوق، وانضمامها الوشیك الى 
طیعة مع أنظمة التسییر السابقة، ومحاولة تبني سیاسات منظمة التجارة العالمیة، مما جعلها تحاول احداث الق

خاصة بالتنظیم عامة، وتنظیم وتنمیة الموارد البشریة على وجه الخصوص ولعل من بین هذه السیاسات 
.أنظمة   لقیاس وتقییم أداء العاملین وإبراز أثر وسبل هذا التقییم 

:       الإشكالیة

:التكاملیةبناء اعلى متقدم طرح الإشكالیة

ما هو أثر تقییم أداء العاملیین في تدعیم أداء المؤسسة الاقتصادیة؟

:وعلیه إشكالیة تتمحور حول تساؤلات الفرعیة التالیة



عامةمقدمة

ب

ماهو الأداء وما هي طرق تقییمه؟- 1
ماهي المعاییر والجوانب المحیطة بتقییم أداء العاملیین؟- 2
ماهي مراحل تطور تقییم الأداء؟- 3
لى أي مدى استعداد العنصر البشري على تطبیق إدارة الجودة الشاملة؟ إ- 4

:الفرضیات

:انطلاقا من الإشكالیة المطروحة وأهداف البحث تم بناء الفرضیات التالیة

:الفرضیة الرئیسیة

المؤسسة إن تعقد الطبیعة البشریة ووجود الاختلافات الفردیة التي تمیز سلوك العامل عن غیره تتطلب من 
ضرورة فهم وتحلیل هذه الاختلافات للوصول إلى طرق حدیثة لتقییم أداءه تتناسب مع هذه لإختلافات، من 
أجل زیادة التأثیر والتحكم في سلوك العمال في العمل بما یضمن توافق أهداف العامل مع أهداف المؤسسة، 

ة تسیر نحو الفهم الصحیح لسلوك العامل في حیث تتطلب المراجعة الدوریة لنظام التقییم باعتماد استراتیجی
.العمل، تمكن المؤسسة من التفاعل مع عمالها بالطریقة الصحیحة في تحسیین وتطویر مستوى أداءهم

: الفرضیات الفرعیة

الأداء هو ما یصدر عن المستخدم أثناء قیامه بعمله من درجة تحقیق وإتمام المهام والمسؤولیات -1
یشغلها، وهو یقدر من خلال النتائج المحصل علیها إما كمیة الإنتاج ونوعیته المكونة للوظیفة التي

.أو السرعة والدقة في العمل
نوعیة الخدمة و یقوم على أساسها الفرد، مثل كمیة الإنتاجو هي المعاییر التي تأثر على أداء العامل-2

الأداء الفعال على المعاییر التي یركز تقییم و المقدمة للعملاء، المعرفة الجیدة للعملیات، الكفاءة،
قد تكون للمعاییر و النتائج التي یحققونها، و یمكن ملاحظتها مثل سلوك العاملین أثناء العمل

تعتبر و الشخصیة الأثر الأكبر في أداء العامل خاصة في ما یتعلق بالتفاعل والتعامل مع الاخرین،
.التقدیر و هذه المعاییر صعبة التقییم

ع التاریخي لعملیة تقییم أداء العاملین أنها ممارسة قدیمة عرفتها الحضارات القدیمة، یشیر التتب-3
وتناولتها المدارس الفكریة المختلفة بالدراسة، ولا زالت لیومنا هذا تثیر اهتمام الباحثین والمفكرین 

في والاداریین ورجال الأعمال، وبناءا على هذا سوف یتم التطرق الى ممارسات هذه العملیة
.الحضارات القدیمة
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ج

ان استعداد العنصر البشري في المنظمات یؤثر بشكل مباشر على مدى تطبیق فلسفة إدارة الجودة -4
.الشاملة

:مبررات أختیار الموضوع 

شهد تحولات تتمثل أهمیة هذا البحث في مدى ضرورة الاهتمام بهذا الموضوع في الوقت الراهن، والذي ی
.وتغیرات في هذا الوقت

دراكنا بأن المورد البشري مصدر للأداء الاحسن للمؤسسة، لهذا وجب على الجمیع ان یولیه اهتماما إ
وتفعیلان ومحاولت مواكبته للتغیرات السریعة والمستمرة التي یتمیز بها عصرنا والتي تؤثر على 

.المؤسسة، اذ أن تحسین أداء العاملین یؤدي الى تحسین أداء المؤسسة 
ؤسسات الجزائریة من تدني مستوى أدائها نتیجة لكثیر من العوائق الإداریة والتنظمیة معانات الم

.والتكوینیة وغیرها، والتي تعود غالبا الى اهمال وعدم توفر إدارة فعالة تهتم بمواردها البشریة 
ریة الرغبة في تشجیع هذا النوع من البحوث نتیجة افتقار المكتبات لهذا النوع من الدراسات النظ

والمیدانیة وبهذا البحث یمكن اتاحة مقاربات نظریة یمكن لباقي الباحثین اختبار مدا صحتها 
.ونجاعتها 

:أهداف الدراسة وأهمیتها

یتمثل الهدف الأساسي لهذا البحث في تحدید مدى كفاءة نظام تقییم أداء العاملین الحالي المتبع في 
العاملین یمكن اعتماد علیه في بناء قرارات سلیمة تتعلق بسیاسات المؤسسة لتحقیق تقدیر حقیقي لأداء 
:الموارد البشریة وذلك من خلال مایلي

 تحدید طبیعة الأخطاء او المشاكل سواء تلك المتعلقة بالأفراد الخاضعیین لتقییم او القائمین بعملیة
.التقییم 

 تقییم كفاءة أداء العاملین بالمؤسسة محل اقتراح أسالیب وطرق تغلب على المشاكل التي تواجه نظام
.الدراسة والتي تحول دون تحقیقه لاهدافه 

 تقییم مدى الاستفادة من نتائج تقییم الكفاءة في مراجعة او تقییم سیاسات الافراد المطبقة على أساس
تخاذها المحصلة النهائیة لمجموع التقاریر التي تعد عن العاملین، واسنباط المؤشرات التي یمكن ا

.كأساس لرسم سیاسات الافراد في المستقبل
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د

 عرض مزایا ومأخذ كل مدخل من مداخل التقییم وكذا تشخیص نقاط الضعف ومحاولت تجنبها
.لتفاذي الوقوع في الخطأ من اجل تحقیق النجاح

:حدود الدراسة

ادیة متعددة وقد تحصلنا على إن أسالیب تقییم وإبراز أهمیة أداء العاملین في تدعیم اداء المؤسسة الاقتص
معلومات هذا البحث من مصادر مختلفة، حیث أنهیناه بدراسة میدانیة تمت على مستوى مؤسسة توزیع 

.2015الكهرباء والغاز لولایة میلة في الفترة الممتدة بین شهري مارس وأبریل من سنة 
:منهج البحث

هذه الدراسة هو الوصفي التحلیلي، والذي یقوم على المنهج المستخدم في هذا البحث والذي اتبعناه في
.الجمع بین الدراسة النظریة، والدراسة المیدانیة

الهدف الأساسي من الدراسة المیدانیة هو اختبار مدى صحة الفروض من خلال اجراء دراسة لواقع تقییم 
.أداء العاملین في مؤسسة سونلغاز

:أدوات البحث

بحث تم الاستعانة بمجموعة من الأدوات اللازمة، والمناسبة لكل مرحل من مراحل بغرض  إتمام هذا ال
البحث حیث تم الاستعانة بجمع معلومات مختلفة تتعلق بتقییم أداء العاملین من مصادر مختلفة، مثل 

، كما اعتمدنا أیضا على مجموعة من )الانترنت،مقالات ، مذكرات، وثائق من المؤسسة محل الدراسة (
.مراجع والمصادر المتعلقة بموضوع بحثنا ال

:تقسیمات البحث

ینقسم هذا البحث الى ثلاث فصول حیث یحتوي الفصل الأول والثاني على الجانب النظري، والفصل 
، وكل فصل ینقسم الى عدة مباحث تبرز أثر تقییم )الدراسة المیدانیة(الثالث یعتمد على الجانب التطبیقي 

ي تدعیم أداء المؤسسة الاقتصادیةأداء العاملین ف

):دراسات سابقة(مرجعیة الدراسة 

توجد عدة دراسات تطرق الیها الباحثین من قبل أهمها أهمیة تقییم أداء العاملین في تدعیم أداء المؤسسة 
لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر 2005/2006من إعداد الطالبة نعیمة فضیل في السنة الجامعیة 
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ه

تخصص إدارة الاعمال، ومن اهم الانتقادات الموجهة لها انها لم تتطرق الى مراحل تطور عملیة تقییم الأداء 
.وأیضا لم تبین شروط فعالیة نظام التقییم واستراتیجیات حل مشكلات تدني الأداء



 ال

 



نظرة عن تقییم أداء العاملین:الفصل الأول

2

مقدمــة الفصل الأول 
أن وكذلك العاملین على تحدید الغرض من التقییم، ذلك للباحثینیعتمد نجاح التقییم وفعالیته بالنسبة 

العاملین أداء یتم تقییمأن یكونوا على إطلاع بغرض التقییم، إذ لیس من المنطق أن العاملین ینبغي 
الجهل بالغرض من التقییم أن یكونوا على درایة بالغرض الذي من أجله یتم تقییمهم، ذلك أن دون 

.      سوف یولد لدیهم نوعاً من الشك في مصداقیة هذا التقییم، وبالتالي التذمّر من نتائجه
ضرورة وجود تنظیم فعّال وتخطیط ، و والفعالیةیتطلب إنجاز العمل في المنظمة درجة عالیة من الكفاءة 

العاملین وتقییم مستمر لهم أداء إلى وبالتالي ،متابعة حقیقیة لأوجه النشاطإلى سلیم، بالإضافة 
الأمر یتطلب إجراء تحلیل شامل فإن ورغبة في تحقیق الكفاءة والفعالیة داخل المنظمة . وللإدارة ككل

. لأوجه النشاط بها، حتى یتخذ هذا التحلیل أساسا لتقییم الأداء التنافسي للمنظمة بكل مكوناتها
.                                                من هذه الزاویة یأتي الفصل الأول كمدخل لعملیة تقییم الأداء الكلي وأداء العاملین كجزء منه

:یناقش الفصل الأول ثلاث مباحث هي
نظرة عن تقییم الأداء: المبحث الأول- 
العاملینأداء مدخل تقییم:المبحث الثاني- 
.تطور عملیة تقییم الأداء: المبحث الثالث- 
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نظرة عن تقییم الأداء: المبحث الأول
مفهوم الأداء والعوامل المؤثرة فیه: الأولالمــطلب 

:مفهـوم الأداء.أ
.(1)"تحقیقهـاإلى الأهداف التي یسعى النظام أو  المخرجات" یقصد بالأداء 
أهداف ظهورها هو نتاج أو  الأداء هو تصور مخرجات" أن ) H.M،Hamady(كما یرى حمـادي 

تفجیر وتجنید الطاقات الموجودة داخل المنظمة بتسلیط لمدخلات معطاة لكن هذه المدخلات ننوي بها 
.(2)"الضوء علیها من أجل إحراز هذا التصور الذي تسعى المنطمة إلیه

أنه أي هذا المفهوم یعكس كلا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقیقهـا،فإن وعلى هذا الأساس 
.تحقیقها داخل المنظمةإلى استظهار یربط بین أوجـه النشاط وبین الأهـداف التي تسعى هذه الأنشطة 

:العوامل المؤثرة في الأداء. ب
یأخذ المسؤولون في اعتبارهم عند تقییم الأداء لمنظمة ما، عدة عوامل قد تؤثر في الأداء ومن أن یجب 

:بینها ما یلي
فالمنظمة التي تعالج حجمـا كبیرا . الاختلاف الموجود والملحوظ في حجم العمل قد یؤثر على الأداء-1

موارد لكل وحدة عمل أقل مما تحتاج إلیه أخرى لدیها حجم أقل من نفس إلى من العمل قد تحتاج 
.العمل

لقدر الضئیل من الأعمال غیر اأن عدم وجود الأعمال المتأخرة قد یؤثر في معدل الإنتاج إذ أو وجود-2
المنجزة یعتبر بصفة عامة أمرا عادیا  بل ومتطلبا لتأمین تدفق العمل المستمر للعاملین في المنظمة، 
ویختلف الحجم المرغوب من المتأخرات إذ یتوقف علیه ثبات انسیاب العمل وكمیة ودرجة التقلبات فیه، 

ى العـــاملین انخفاضا في معدل الإنتاج، وعلى النقیض، ویسبب النقص في العمل المتاح وقت الانتظار لد
تسبب تـعجلا ومعدلا أعلى للإنتاج، مثل هذا المعدل أن كثرة العمل المتـــأخر عن المعتاد یمكن فإن 

.المتعجل قد لا یمكن تحقیقـه دائمـا، ویتولد عنه انخفاض في نوعیة المنتج النهائي

.03، ص 1998مطبعة الإخوة الأشقاء للطباعة، القاھرة، مصر - عبد المحسن توفیق محمد، تقییم الأداء، دار النھضة العربیة1
2H.M Hamady, Administrative réform in developing countries with special reference toEgypte and lybia, PH.S
this is University of strathclyde-Glasgow, 1975, P215-216.
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:التحسینات التنظیمیة والإجرائیة ذات أثر مباشر على الأداء.1
یتوقف معدل الإنتاج على عوامل عدة منهـا ملاءمة الترتیبات التنظیمیة والإجرائیة، فالتعدیل التنظیمي 
مثلا، الذي یغیر من تدفق وتتابع العمل عادة ما یترتب عنه تـغییرا في معدل الإنجاز، ومكننة العملیة 

تصار خـطوات العمل في عملیة ما اخفإن الیدویة یترتب عنها ارتفاعا واضحا في معدل الإنتاج، وبالمثل 
.اء وحدة العملأنه یقلل من الموارد المطلوبة ل

الأداء في العملیات المتماثلة قد یتباین بحسب الموقع الجغرافي للوحدات من جراء الظروف المحلیة، .2
فس فقد تتباین معدلات الإنتاج بسبب الظروف المحلیة حتى ولو أدّي نفس النشاط في مواطن مختلفة بن

في عملیـة ما یستوجب حصر وتسجیل الأفراد الداخلین والمغادرین لدولة ما : درجة الكفاءة من ذلك مثلا
الحصر یتم في كان حیث هؤلاء الأفراد قابلون للعد، قد یتباین معدل الحصر والتسجیل بحسب ما اذا 

لتفتیش المطلوبة عند كل موقع فقط العبور على الحدود البریة، فدرجة اأو  الجویةأو  الموانئ البحریة
من هذه المواقع وانتظامها ترفق حركة الدخول والمغادرة واختلاف اللغات المستخدمة عند كل 

.الخ، كلها متغیرات تؤثر على معدل الإنتاج ....موقع
فمعدلات الأداء كمیة بطبیعتها، وقد : معدلات مختلفة للإنتاجإلىنوعیة وحدة العمل التام، قد تفضي .3

تحتوي على متغیرات عن نوعیة العمل المنجز، وقد تظهر عملیة ما مثلا معدلا جیدا للإنتاج لكنها من 
.رديءأداء الناحیة النوعیة قد تتمثل في
1:جازها فیما یليأي هناك أربعة عوامل تؤثر في الأداء یمكنأن هذا ویرى بعض الباحثین 

 من قرارات النقل والترقیةدقة المعلومات التي على أساسها تتخذ العدید.
 سلوك المرؤوسین بإعادة النظر في تصرفاتهم لكونهم یعدون الحجر الأساس للمنظمة والجزء

.الفاعل في تقییم الأداء
تفعیل العملیة التنظیمیة التي من خلالها یمكن مراجعة خطط ونظم العمل.
ادا على نتائجها یقیم الأداء تحسین وتطویر مستویات الأداء بالمنظمة التي على أساسها واعتم

.الكلي للمنظمة
مفهوم تقییم الأداء وأهمیته: المطلب الثاني

:مفهوم تقییم الأداء.أ
:تـعاریف.1
إلى لم یتم التوصل أنه بید ،تعددت تعاریف تقییم الأداء واختلفت من مؤلف لآخر ومن باحث لآخر_

تعریف لتقییم الأداء یجمع بین مختلف هذه الآراء العلمیة، وهذا ما تبینـه بعض هذه المفاهیم الأكثر تداولا 
.لمفهوم تقییم الأداء

325، ص 2003دیسلر جاري، إدارة الموارد البشریة، دار المریخ، الریاض، العربیة السعودیة، 1



العاملینأداءتقییمعننظرة:                             الأولالفصل

5

ا عملیة لاحقة لعملیة اتخاذ القرارات، الغرض أنه عملیة تقییم الأداء على إلى ینظر بعض الباحثین 
ظمة في تاریخ معین وذلك كما في استخدام أسلوب التحلیل منها فحص المركز المالي والاقتصادي للمن

.1"ةالمالي والمراجعة الإداری
لا یقتصر " تقییم الأداء بنظرة خـاصة ویقول إلى فینظر ) Anne-RIBEROLLES(روبرول - أما آن

.2"الصفاءللمستقبل بأكثر من إعداد  تقییـم الأداء على التنبؤ في التسییـر وإنما تنفیذ للتنظیم مع
مورد (مركز ثقل الثلاثیة أنه یمكن التعبیر عن تقییم الأداء على : " أنه ویشیر في نفس الصدد 

.3)مستقبل- أداء - بشري
الماضي أو  تقییم للأداء الحالي":أنه الأداء ) Gary Dessler(في حین یرى الباحث جاري دیسلر 

:ا عملیة تتضمنأنه وهكذا نجد ). أدائها(للفرد بالنسبة لمعدلات أدائه 
.معدلات للعملوإعداد  وضع •
.فعلي قیاسا بهذه المعدلاتلالموظف اأداء تقییم•
لمواصلة أو  إضـافة تغذیة عكسیة للموظف بهدف حث الشخص على التخلص من عیوب الأداء•

."الأداء فوق المعدل المطلوب
أن تقییم الأداء یجبأن تعریف لتقییم الأداء تضمن إلى كما توصل الباحث نور الدین شنوفي 

:تتوافر فیه الخصائص التالیة
عملیة إداریة منتظمة؛•
عملیة دوریة مستمرة؛•
عملیة مراجعة شاملة؛•
عملیة عادلة وموضوعیة؛•
عملیة تطویریة وهادفة؛•
عملیة مراقبة إداریة؛•
.عملیة قیاس ومقارنة•
خـاصیة جانب معین یجسد الإطار العام الذي یتم من خلاله عملیة التقییم الشاملة أو  لكل عملیةأن ثم 

4"لأداء العمل

.3المحسن توفیق محمد، مرجع سبق ذكره، ص عبد 1
2 Anne RIBEROLLES, Evoluer vers un nouveau dialogue en ressources humaines, Edition achevé d’imprimer
sur les presses de Jouve, N° 1292, France, 1992, P13.

.322دیسلر جاري، مرجع سبق ذكره، ص3
نظام تقییم أداء العامل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة، حالة المؤسسة الجزائریة للكھرباء والغاز، أطروحة دكتوراه شنوفي نور الدین، تفعیل 4

.19، ص 2005دولة، جامعة الجزائر 
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محصلة النتائج التي " أنه تقییم الأداء على ) Marie tresanini(ضا الباحثة ماري تریزانیني أي ترى
.1الأهداف الموضوعةأو  لأهداف التي تم تسطیرها مسبقاتم التوصل إلیها ومقارنتها مع ا

ما أدي من (قیاس للأداء الفعلي "أنه تقییم الأداء على إلى ینظر فإنه توفیق عبد المحسنأن إلا 
الممكن الوصول إلیها حتى تتكون صورة حیة أو  ومقارنة النتائج المحققة بالنتائج المطلوب تحقیقها) عمل

یحدث فعلا ومدى النجاح في تحقیق الأهداف وتنفیذ الخطط الموضوعة بما یكفل اتخاذ لما حدث ولما
.2الإجراءات الملائمة لتحسین الأداء

لا یوجد اتفاق بین معظم الباحثین حول تحدید مفهوم شامل لتقییم الأداء، فكل أنه مما سبق یمكن القول 
:نستخلص التعریف التالي من مجموع المفاهیم السابقةأن مفهوم یرتبط بالغرض منه، ومن ثم یمكننا 

التقییم المنظم للفرد فیما یتعلق بأدائه الحالي لعمله وقدراته المستقبلیة على النهوض " یعني تقییم الأداء 
العامل هو تحدید لمستوى كفاءة هذا أداء تقییمفإن بأعباء وظائف ذات مستوى أعلى، وبمعنى آخر، 

أن تحدید مدى مساهمته في إنجاز الأعمال الموكلة إلیه، والمحتمل إلى لة للوصول الأداء، في محاو 
ته اتوكل إلیه في المستقبل، وكذلك سلوكه وتصرفاته في محیط العمل والمتعلقة به، وكذلك قدراته وإمكانی

.3"الذاتیة خلال فترة زمنیة
:أهمیة تقییم الأداء بالنسبة للمنظمة.ب

یعتبر تقییم الأداء بمثابة مراجعة ومراقبة لبقیة سیاسات مدیریة تسییر الموارد البشریة، فمن خلال نتائج 
: تقییم الأداء تستطیع الإدارة الحكم على

 الشخص المناسب مكلفا بالوظیفة كان التقییم یفحص ما إذا أن مدى نجاح سیاسة الاختیار إذ
.وتتناسب مع مؤهلاته وتنسجم مع مستوى طموحهالتي تتفق مع میوله وقدراته 

بمعنى آخر مـدى توافر خاصیتا الصدق أو  تقریر مدى سلامة الاختبارات التي تجرى للعاملین
.والثبات

التدریب، ومدى فعالیة هذه إلى مدى استجابتها للحاجة أي :مدى صلاحیة برامج التدریب
.یم الثقافیة المناسبةالبرامج وتنمیة مهارات العاملین وزرع الق

كان ما إذا أو  نظام الحوافز مناسب ویستجیب لحاجیات الأفراد وتطلعاتهمكان ویتبین للإدارة ما إذا 
.قصور في منظومة الحوافزأو  خلل

كما یستدل على قدرات المشرفین على قیادة مرؤوسیهم وتوجیههم خصوصا إذا انتظمت عملیة التقییم 
.ذلك یتبعه المشرف مع العمالفإن وتضمنت هذه الأخیرة تقییمـا متبادلا بین المشرفین ومرؤوسیهم، 

1Marie Tresanini, Evaluer les compétences, édition EMS Management & société colombelles, 2004- P 18.
.5وفیق محمد، مرجع سبق ذكره، ص عبد المحسن ت2
.01، ص2003عبد الله علي، مطبوعة جامعیة، جامعة الجزائر 3
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كان مكان ا إذا یساهم تقییم الأداء في تقییم كل من طرق العمل وأداء العمال إذ تعكس المعلومات م
القیام بتنفیذ المطلوب یتم بشكل أفضل أم لا؟

التنســـیق والاتصالات كان هل تـــم وضع الخطط بشكل جیـــد؟ هـــل نظمت الأشیاء بشكـــل جید؟ هل 
الإجابة الصحیحة على مثل هذه الحالات لها أهمیة أن كافیین؟ هل توافرت المواد الضروریة؟ لا شك 

داد سیاسة مدیریة الموارد البشریة، والنظام الكلي للمنظمة بمعلومات قیمة لاتخاذ قرارات كبیرة في إم
.مستقبلیة

یعتمد تقییم الأداء كمدخل لاتخاذ القرارات المتعلقة بالأفراد، وتوفیر الوسائل التي تساعد المدیرین في 
المهارات والقدرات والعلاقات بین مختلف الأفراد والتخـــطیط المستقبلي للعمل وتنمیـــة أداء توجیه وتطویر

.مستویات إتخاذ القرار من ناحیة، والعاملین من ناحیة أخرى
أبعاد تقییم الأداء: المطلب الثالث

تقوم كل منظمة بتحدید أهدافها على ضوء رسالتها، وتعیین الوظائف والمستویات الإداریة المختلفة 
یتم تعیین أفراد العاملین المناسبین لأداء الوظائف أن التي توكل إلیها مهمـة تحقیق هذه الأهداف، بعد 

.المختلفة بأعلى كفاءة، وفعالیة ممكنـة
تستفید من وجود نظام لتقییم العمل یهتم بشؤون تنمیة العنصر أن لزاما على المنظمةكان ومن هنا 

المرؤوس إلى البشري في المنظمة من خلال عملیة تقییم لأداء كل العمال بدون استثناء من المشرف 
. آخر عامل في التسلسل الهرمي بطریقة منتظمة وفي أزمنة محددةإلى 
:أساسیانأن لتقییم الأداء بعدأن كما 
 أما الأول فهو متعلق بالبعد الاقتصادي ویشمل تــقییم النتائج العامة للمنظمة ومــدى نجــاحها في

تحــقیق أهدافها وسیاستهــا العامة والتي ترتبط ارتباطا وثیقا مباشرا بأهــداف الدولــة وسیاستها العامة في 
.إطار الاقتصاد العام للدولة

 تقییم كل نشاط من أي یشمل تقییم الأداء على المستوى الوظیفيوالثاني یتعلق بالبعد التنفیذي و
.1نشاطات المنظمة، وهذا ما سیتم التركیز علیه في هذه الدراسة

استظهــار دور المشرف في عملیــة التــقییم، وخطوات تقییم إلى واعتبارا لما سبق ذكره تجــدر الإشــارة 
:الأداء سنوجزها فیمایلي

یعتبر تقییم الأداء أحد المهارات الإشرافیة الأساسیة، فالمشرف :عملیة التقییمدور المشرف في
یكون عادلا في عملیة التقییم، فلا أن هو الذي یقیم الأداء الفعلي لمرؤوسیه، والمشرف یجب 

یتجنى أو  في هذه الحالة یظلمهمأنه أقل من الواجب، لأو  أعلىأداء یقیم مرؤوسیه بمعدلات

1Yves Emery, François Gonin, Dynamiser les ressources humaines, presses polytechniques et universitaires
romandes, Paris 1999, P 14.
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یؤدي هذه المهمة على أكمل وجه، ولا یتحقق ذلك إلا من خلال الإلمام أن یجب فإنه لذاعلیهم،
التام بأسالیب وطرق تقییم الأداء والتعرف على مجموعة المشكلات التي قد تعترضه أثناء التقییم 

ح أقسام هذه الأخیرة تقدم النصأن فنجد أثناء مجانبة واقع المنظمات . ومحاولة التغلب علیها
یترك القرار النهائي للتقییم أنه والمشورة بخصوص الطریقة الملائمة في تقییم الأداء، إلا 

.1لرؤسـاء أقسام العملیات
یمـر تقییم الأداء بثلاث خطوات تتمثل في:خـطوات تقییم الأداء:
 والمعاییر هناك اتفاق بین الرئیس ومرؤوسیه حــول واجبــات الوظیفة أن تحدید الوظیفة، وتــعني

.شاغلهـاأداء المستخدمة في الحكم على مستویات
یعني مقارنة الأداء الفعلي للمرؤوسین بالمعاییر الموضوعةفإنه أما تقییم الأداء.
 التغذیة العكسیة والتي تتم من خلال عقد جلسات یتم من خلالها توفیر المعلومات على مستویات

.شیده نحو المسار الصحیحالأداء ونقاط القوة والضعف به، بغرض تر 
العاملین حیث یتبین لنا مفهوم أداء كانت هذه نظرة عن تقییم الأداء الذي یرتبط ارتباطا وثیقا بتقییم

أو  في المباحث التالیة لیتسنى لنا معرفة. وأهمیة وأهداف عملیة تقییم الأداء والجوانب المحیطة به
2.سیاسات الموارد البشریةأداء لمختلف تقییمتقییم الأداء هو الحلقة المغذیةأن استشفاف 

.327دیسلر جاري، مرجع سبق ذكره، ص 1
.328نفس المرجع، ص دیسلر جاري،2
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العاملینأداء مدخل تقییم: المبحث الثاني
تحقیق اهدافها بأعلى كفاءة ممكنة، وتعتبر سیاسات الاختبار، الاجور، إلى تهدف ادارة الافراد 

الادارة الحدیثة في تحقیق هذا الهدف، لذا فئة القادة المدربین وسائل اساسیة تعتمد علیها وإعداد والحوافز 
العاملین لمحاولة الحكم على مساهمة كل فرد في العملیة الانتاجیة لتحقیق أداء تظهر ضرورة تقییم

.اهداف المنظمة
العاملینأداء مفهوم تقییم: المطلب الاول

لتقییم الاداء نعرضها فیمایلي العاملین باعتباره البنیة الاساسیةأداء هناك عدة تعاریف جسدت معنى تقییم
:مفهوم موحد یربط بكل الجوانبأن ونحاول تبي

تحلیل وتقییم دقیق منظم لخدمات الشخص القائم على ملاحظة عمله خلال فترة " العاملین هوأداء تقییم
1".من الزمن وعلى دراسة جمیع السجلات الموضوعیة المتعلقة بأدائه للعمل ولمسلكه

تحدید لمدى : " أنه العاملین أداء عن تقییم) gary dessler(یقول جاري دیسلر وفي نفس السیاق
الحفاظ على التوازن اللازم بین متطلبات أن مساهمة كل فرد في انجاز الاعمال الموكلة الیه، وضم

".سیرقى الیها أو  الوظیفة وقدرات العامل الذي یشغلها
تحدید إلى ید لمستوى كفاءة هذا الاداء في محاولة للوصول العاملین هو تحدأداء تقییم:" خرآتعریف 

توكل إلیهم في المستقبل، وكذلك أن المحتمل أو  مدى مساهمتهم في انجاز الاعمال الموكلة إلیهم
سلوكهم وتصرفاتهم في محیط العمل، والمتعلقة بهم وكذلك قدراتهم وامكانیاتهم الذاتیة خلال فترة زمنیة 

.2"محددة
وتعاملهم وتحدید درجة كفاءتهم أدائهم  هو قیاس لكفاءتهم وتحلیل وتقییم انماط ومستویات :" یضاأو 

العاملین أداء وعملیة تقییم3...".ترشید هذه الانماط والمستویات أي الحالیة والمتوقعة كأساس للتقویم
والتطویر وتقییم الاداء هي جزء من عملیة اشمل للتنمیة المستدامة والمستمرة لهم، تضم ضمن التدریب

4.والنقل والترقیة ولاتقتصر مسؤولیة تنمیة الموظف وكذا الرئیس المباشر الذي یمارس التقییم

أو  یعملأن التدریب یستطیع الفرد الذي عهد الیه قدرا مناسبا منأن إلى تطمئن أن ما الادارة فیجب أ
العمل ویتبع تقییم الاداء من حیث توضیح أدوات تخدمیسأن یتعامل وفق الانماط والمستویات المحددة، و

ومساعدته على تداركها، وبین الدارة والفرد موضع التقییم هناك الرئیس –وجدت أن -نواحي قصوره 
تحسین أدائهم إلى سبیلا یرى في تقییم الاداء مرؤوسیهأن المباشر الذي یقیم مرؤوسیه ویتعین 

.تنتهي في نفس النقطةأن اهداف منظمتهم الذي ما تفتا واتاجیتهم لتحقیق اهدافهم و 

1 Anne riberolless,opcit, p 19
دیسلر جاري، مرجع سبق ذكره- 2
53.عبد المحسن توفیق محمد، مرجع سبق ذكره، ص3
.56نفس المرجع، ص 4
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:مضىأي نراه شاملا منأن تعریف نكاد إلى من التعاریف الانفة الذكر یمكننا نخلص 
 العامل یتم بصفة منتظمة ودوریة خلال فترات معینة حسب طبیعة الاعمال أداء تقییمأن

بالمنظمة،
الموظف الفعلي،أداء مقارنةیتم على اساسها أداء وجود معدلات
 الجوانب محل التقدیر هي عادة الاداء الفعلي للأعمال المكلف بها العامل وكذلك سلوكه أن

وتصرفاته ذات الصلة بأداء العمل، وبالواجبات الوظیفیة المكلف بها، بالإضافة الي القدرات 
ها الحالي ومدى ملاءمتها للقیام الابتكار، مستواأو  الذاتیة للعامل، سواء ما تعلق منها بالخلق

.بواجبات وأعباء وظائف اخرى أعلى من الوظیفة التي یشغلها
 ،عملیة تحلیله لأداء الموظف بحیث یمكن تقریر سمات نوعیة بدرجات متفاوتة لدى الموظفین

وما لهذه السمات من علاقة بالشخصیة، والقدرات حتى یمكن وضع الشخص المناسب في الم
.بالمناسكان 

العاملین               أداء طرق تقییم: المطلب الثاني
یتم وفقا للتخطیط المعد أن یجب كان تعد عملیة تقییم الأداء قیاسا للأعمال المنجزة ومقارنتها بما 

تقوم بأي أن تقییم الأداء دون أن تحدید نقاط الضعف، على أو  مسبقا، املا في اكتشاف جوانب القوة
تقییم الوظیفة هو مدى مساهمة هذه الوظیفة في أن ا المدخل للفعالیة، ثم أنه الوظائف لوظیفة من

:تحقیق أهداف المنظمة، ولقد سلكت المنظمات عدة طرق لتقییم الأداء
:الطرق التقلیدیة لتقییم الأداء.1

:طریقة الترتیب.أ
وتعتبر هذه الطریقة من أقدم الطرق المستخدمة في تقییم العاملین حیث یقوم الشخص القائم بعملیة 

الأسوء، وغالبا ما یتم إلى التقییم بترتیب الافراد محل التقییم تنازلیا حسب كفاءتهم من الأحسن 
یشمل الأداء أن الشخص بالأخرین على ألا یتم التقییم بالنسبة لصفة واحدة بل یجب أداء مقارنة

1.الكلي للشخص

اأنهتتمیز هذه الطریقة على :مزایا هذه الطریقة:
،سهلة التطبیق
التفرقة بین الكفء وغیر الكفء تتم بطریقة واضحة.
ما یؤخذ على هذه الطریقة ان: عیوبها:
 ،الشخص القائم بالتقییم وطریقة تفكیره واحتیاجاته قد یترتب علیها نتائج غیر موضوعیة

.الذاتیة في الترتیب والتقییمإلى فقد یمیل 
.68محمد عبد المحسن توفیق، مرجع سبق ذكره، ص 1
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كبیرة من الافرادإعداد  یصعب تطبیقها في حالة وجود.
كلأداء بموجب هذه الطریقة یقوم المشرف بمقارنة):المزدوجة(طریقة المقارنة الثنائیة.ب

.مرؤوس مع باقي زملائه لتحدید الأفضل بینهما في كل مقارنة مثلا
تقوم هذه الطریقة على أساس فكرة التوزیع الطبیعي والذي یقوم على : طریقة التوزیع الاجباري.ج

.                                                                                                  التركز حول الصحة المتوسطة لها ویقل تركزها عند الطرفینإلى هذه الظاهرة تمیل أن 
:الطرق الحدیثة لتقییم الأداء.2

مع زملائه من العمال العاملین دون مقارنة العامل أداء یسمح هذا المطلب باعتماد طرق حدیثة لتقییم
، كونها تمكن المقییم من )التقلیدیة(الاخرین، وتعد هذه الطرق حدیثة مقارنة مع الطرق السالفة الذكر

التعرف على الكفاءات، والاستعدادات الحالیة والمستقبلیة للعاملین اوالذین هم موضع التقییم، ومن اهم 
:هذه الطرق نجد
 ريالاجبا(طریقة الاختیار الالزامي(،
 الحرجة) الأحداث(طریقة الوقائع
طریقة القوائم المراجعة.

:لیهاإیقة الأداء المتزن والتي سنتطرق وأحدث طریقة في هذه الطرق الحدیثة والتي ظهرت مؤخرا هي طر 
):الاجباري(طریقة الاختیار الالزامي .أ

في تقییم الأداء، وبموجبها والهدف الأساسیمن وراء تطبیق هذه الطریقة هو تحقیق الموضوعیة والعدالة
مجموعات إلى العامل للعمل مع تقسیمها أداء یتم وضع عدد من العبارات والعناصر التي تعبر عن

أن الأخیتأن الاثنتأن الصفات المرغوبة والاثنتأن تمثلأن تضم كل منها أربع جمل، منها اثنت
سلوكه أو  العاملأداء معبر عن حقیقةالعامل، بما یراهأداء الصفات غیر مرغوبة فيأن تمثل

:الحقیقي، مثال على ذلك
هذا الشخص یحب العمل ویقدسه،- 
عمل،أي أداء یمكن الاعتماد علیه في- 
كثیر الكلام وقلیل التنفیذ،- 
1.یعملأن تصریحاته المتكررة بقدرته على العمل دون - 

على النواحي أن تحتوي على أربع عبارات اثنتین تعبرویتم طبع تلك العبارات في قوائم خاصة كل منها 
یضع علامةأن عن النواحي غیر المرغوبة فیه ویطلب من المشرف أن الطیبفي الشخص واثنتین تعبر

م تلك العبارة الاكثر انطباقا على الشخص، والعبارة الاقل انطباقا علیه، والمقییم هنا لا یعرف ما إذا أما 

1 lapra jean-pascal، l’èvaluation du personnel dans l’entreprise، Edition dunod، paris,1993,p19.
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اهمیة هذه العبارات سریة یحتفظ بها لدى أن في غیر صالح الموظف، الا أو  حاختیاره في صالكان 
.الادارة العلیا

تتمیز هذه الطریقة بقدرتها على تحقیق الموضوعیة في التقییم نتیجة لعدم معرفة المقیم : مزایا الطریقة
، كما تتمیز باجبار بمدى أهمیة الصفات المحددة، وهل اختیاره بصفة معینة في صالح الموظف ام لا

الموظف بشكل جاد، واجراء التدقیق اللازم في تحلیل العبارات لمعرفة مدى أداء المقیم على الدراسة
.مطابقتها لسلوك العامل

:طریقة الوقائع الحرجة.ب
فشل أو  والمقصود بالوقائع الحرجة هو تجمیع أكبر عدد ممكن من الوقائع التي تتسبب في نجاح

الوقائع تحدث منه في أي العامل وتحدیدأداء من الفرد القائم بعملیة التقییم ملاحظةالعمل، ویطلب 
.ادائه للعمل

العامل على أساس عدد الوقائع التي حدثت منه وتأثیرها على العمل بالسلبأداء وفي النهایة یتم تقییم
:الایجاب، وتتمیز هذه الطریقة كونهاأو  

یم،تقلل من تحیز الرئیس في التقی
ا تقوم على أساس أنه المشرف بشكل دقیق حیث أداء تحدد نقاط القوة والضعف في

الملاحظة الفعلیة لأداء العامل،
العامل على أساس موضوعيأداء الجدیة في عمل المشرف حتى یتم تقییم.

:طریقة قوائم المراجعة.ج
ویعتمد بشكل رئیسي على دراسة كل نوع تعتبر هذه الطریقة من أحدث الطرق المتبعة في تقییم الاداء، 

من الوظائف، وذلك بتحدید قائمة الأسئلة تتضمن مجموعة من العبارات الوصفیة التي تصف الأداء 
بلا حسب أو  نعم: بأما م كل سؤالأما الكفء للعمل، ویطلب من الرئیس المباشر وضع علامة
تكون هذه القیم سریة لا یطلع علیها أن على رأیه في الموظف كما تقوم الادارة بوضع قیم لكل سؤال
:اأنه ما یمیز هذه الطریقة هو أن سوى الادارة تقلیلا لتحیز المشرفین في عملیة التقییم، 

،سهلة الاستخدام
 الدقة والموضوعیة وتلافي عیوب التحیز نتیجة لعدم معرفة الرئیس المشرف لدرجة تقییم

.عنصر من العناصر لسریته
:اأنهما ما یعاب علیها هو أ

 معرفة إلى تتطلب الكثیر من الوقت والجهد والخبرة في اعدادها ومعالجتها، بالاضافة
ا ذات الصلة نهاأمرتجمیع وتحلیل عددها من العبارات وتقدیر أوز ن العملیة والدقة الفائقة، لأ
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عدد العمال كان بخصائص وصفات العامل ومساهمته یعد أمرا صعبا جدا لاسیما إذا 
الخاضعین للتقییم كبیر جدا،

 نظرا للطبیعة الفطریة والتركیبیة التي تحدد الطبع داخل الفرد تجعله فضولیا لمعرفة السریة
شيء مقابل معرفة السر وهذا ما یؤثر على أي یدفعأو  التي تتم داخل ادارته، قد یخطأ

.عملیة التقییم
:طریقة الأداء المتزن.د

تحقیق ادارة التمیز بإقامة نظام حركي وفعال إلى یستكمل البناء الاستراتیجي للمنظمات الساعیة 
یوفر للإدارة معلومات سریعة ومستمرة ومتجددة عن مستویات ومعدلات الأداء 1لتقییم الأداء المتزن،

طةالاستراتجیة، ولقد الفعلي في جمیع عملیات المنظمة واتجاهات التطور المتوقعة ومدى توافقه مع الخ
المنظمات نتیجة القصور في نظم التقییم الشائعة ومن أداء نشأ الاهتمام بتطویر نموذج أشمل لتقییم

:أهم مظاهر هذا القصور مایلي
،الاعتماد بشكل أساسي على تقییم النتائج المالیة للمنظمات واهدار جوانب أخرى مهمة في أدائها
أو  لمالیة عن فترات ماضیة لا تعكس بالضرورة الظروف الحاضرةالانحصار في تقییم النتائج ا

التطورات المستقبلیة،
 التأخیر في الكشف عن مشكلات الأداء ومن ثم افتقاد القدرة على منع الأخطاء والمشاكل قبل

وقوعها،
 الضروریة الفشل في توفیر المعلومات اللازمة في التوقیت السلیم المساند للإدارة في اتخاذ القرارات

. لعلاج أزمات ومشكلات الأداء ومنع التكرار
العاملینأداء المعاییر والجوانب المحیطة بتقییم: المطلب الثالث

: العاملینأداء معاییر تقییم.1
المنظمة والحكم على مستوى كفاءة أداء وعلى أساسها یقارنأداء عملیة القیاس تتطلب وجود معاییرن إ

فمعاییر الأداء هي مجموعة الأهداف التي ترغب المنظمة في تحقیقها وذلك في الأجال الانجازأو الفعالیة، 
أن لقیاس الدرجة في تحقیق تلك الأهداف، بمعنى أدوات مقییس الأداء فهي مجردأما القریبة والبعیدة،

2.أسالیبها هي طرق تقییم الأداءأو  مقاییس تقییم الأداء

خدام معاییر محددة یستند الیها في الحكم عن صلاحیة السلوك والكفاءة العاملین باستأداء یتم تقییم
.هما العناصر ومعدلات الأداءأن الأدائیة للعمال، والمعاییر نوع

.76نماذج وتقنیات الادارة في عصر المعرفة، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاھرة ص: علي السلمي، ادارة التمییز1
.13عبد المحسن محمد توفیق، مرجع سبق ذكره، ص2
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تتوفر في العامل، وهي تختلف طبقا للفروقات بین أن وتشمل الصفات والممیزات التي یجب :العناصر-
:وظروف الأداء، ومثال علیها العوامل التالیةالوظائف وما تتحمله من أعباء ومسؤولیات

:مثال عن ذلك:العوامل المتصلة بالسلوك.أ
بین العاملین والمتصلین به،درجة التعاون التعاون حیث یقیم هذا العنصر .2
حیث یقیم هذا العنصر مدى تقدیر العامل لمسؤولیته ومدى الحاجة درجة الاعتماد الذاتيكما نجد .3

1للمتابعة، ویجب التفرقة بین العامل الجدید والعامل القدیم،

هذا العنصر مدى الحرص على سلامة الألات والمعدات الحرص على الألات والأدوات والمواد ویقیم.4
واستخدامها بكفایة مع تجنب الاسراف في المواد،

ویقصدبها مدى المحافظة على مواعید الحضور والانصراف،بةالمواظ.5
.السلوكات والصفات الخلقیة داخل العمل كالصدق، الأمانة، التعاونأي السلوك الشخصي.6

:عوامل متصلة بقدرات العامل.ب
:ونجد منها

القدرة على ادخال التحسینات والأفكار النافعة، وحل المشاكل التي تواجه في أي :المبادرة
حدود الامكانیات المتاحة،

المشرف على تنظیم العمل بالوحدةأو  ویقیم هذا العنصر مقدرة الرئیس:الاشراف والتنظیم.
لقد كانت ولازالت معدلات الأداء أساسا نصف ما یشكل مرضاة للعمل، وتتعامل : معدلات الأداء.1

معدلات أن . معدلات الأداء مع حجم المخرجات، نوعیة المخرجات، الزمن المحدد الانجاز
مع الزمن انتقلت أنه الاستخدام في بدایة الأمر كانت تطبق على وظائف الانتاج الصناعي، غیر 

تبیة والاداریة، وتمثل معدلات الأداء في حالة وضعها بشكل جید أفضل الأسس الوظائف المكإلى 
ا تعكس توقعات المشرف من أنه ا تغطي العدید من الواجبات والمسؤولیات، كما أنه للتقییم، اذ 

تصبح معدلات الأداء إذا استخدمت مع الأهداف أساسا كاملا ومتكاملا أن العامل، فمن الممكن 
.  اءلتقییم الأد

یولیها القائمون بتصمیم معاییر الأداء، فعلیها أن هناك مجموعة من الاعتبارات والشروط یجب 
:یتوقف فعالیة المعلومات التي تعطیها المقاییس المستخدمة، وهذه الاعتبارات هي كالتالي

هذه الجوانب التي تحتویها أن یتحققوا من أن یجب على القائمین بتصمیم المقاییس :الصدق
الفرد لعمله، فالعوامل الداخلة أداء المقاییس ذات أهمیة وارتباط بالفعالیة والكفاءة المطلوبین في

العمل الأكثر والأقل،أداء تعبر عن تلك التي یتطلبهاأن في المقاییس یجب 

16عبد الله علي، مرجع سبق ذكره، ص1
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یعطینا نفس أي تكون المقاییس تحتوي على قسط هام من الاخلاصأن المقصود :الثبات
ي مجال زمني محدد، وفي ظروف محددة،النتائج ف

التوافق مع محیط المنظمة، أن وذلك مع ثقافة المنظمة اذ على مقاییس تقییم الأداء :التكیف
هذا المقیاس یتوافق مع الحاجة الحقیقیة كان فلا یستطیع المقیاس تحقیق ما یهدف الیه، الا إذا 

للمنظمة،
المقصود هنا هو قدرة المنظمة على التفرقة بین المستویات المختلفة للأداء مهما كانت :التمییز

.ضئیلة
:بعض الدراسات تناولت في نفس السیاق معاییر الأداء بالشكل الاتين إواعتبارا لما سبق ذكره، ف

معاییر تقییم الاداء: 01الشكل رقم 

.، بالتصرف414محمد مرسي جمال الدین، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر
تمییز الأداء الوظیفي أو  ویقصد به المدى الذي تستطیع فیه المنظمة استنباط: التوافق الاستراتیجي.أ

الانسجام مع الاستراتیجیات وغایات وأهداف وثقافتها، فعلى سبیل المثال أو  الذي یتسم بالتوافق
نظام تقییم الأداء لدیها فإن استراتیجیاتها على خدمة العملاء، أو  اذاكانت المنظمة تركز في ثقافتها

مة العملاء، ویؤكد التوافق على حاجة أنظمة یظهر كیفیة ومستوى جودة قیام العاملین بخدأن یجب 
.تقییم الأداء لتوفیر الارشاد والتوجیه حتى یستطیع العاملون المساهمة في تحقیق النجاح التنظیمي

التوافق 
الاستراتیجي

الاعتمادیة التحدید

الصلاحیة القبول

معاییر الأداء

منطقة

صلاحیة

التقییم

الأداء الفعلي

الأداء الفعلي
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یقصد بها المدى الذي یستطیع فیه معیار الأداء تقییم كافة الأبعاد ذات العلاقة بالأداء : الصلاحیة.ب
فإنه عادة بصلاحیة المحتوى، وحتى یتمتع معیار الأداء بالصلاحیةذلكإلى الجید للوظیفة، ویشار 

یعكس الأداء الوظیفي الحقیقي، والذي یتضمن كافة أنه یكون فاسدا أومعیبا، بمعنى أن لا یجب 
.الوظیفةأداء الأبعاد التي تمكن من النجاح في

الاعتمادیة تلك الخاصة بالاتساق بین وتتعلق بمدى اتساق معیار الأداء، ومن أهم أشكال: الاعتمادیة. ج
أكثر من أو  العاملین، وتتحقق الاعتمادیة من هذا المنظور اذ تمكن اثنینأداء الأفراد الذین یعهد إلیهم
التقییم وقریبا منه لأداء شخص واحد وتوافر كافة العناصر للقیام بالاعتمادیة إلى المقیمین من التوصل 

یمكن اتحاذ قرار فإنه وبصفة عامة، إذا لم تتحقق للمعیار الاعتمادیة. معیاریعد أمرا هاما في هذا ال
.التدریبأو  مناسب حول الزیادة في الأجر والترقیة

ویتعلق هذا المعیار بمدى قبول الأفراد الذین یستخدمون المعیارأوأداة التقییم له واقتناعهم به، :القبول. د
اییر المحكمة والتي تتسم بوجود درجة عالیة من الصلاحیة والاعتمادیة توجد العدید من المعأنه والواقع 

الأفراد موضع فإن ولكنها تستهلك جزء ملموسا من وقت المدیرین بما یجعلهم یرفضون استخدامها، كذلك 
لا المعیار الذي فإن العاملین الذین یقیم أداؤهم قد یرفضون بعض المعاییر وفي كلتا الحالتین أو  التقییم

إلى والنقطة التي تحتاج . یتمتع بالقبول هو معیا غیر مفید، وربما أسوأ من عدم وجود معیار على الاطلاق
هناك حاجة للإشراك كل من المدیرین والعاملین عند تطویر معاییر الأداء، مما یزید أن التأكید هنا هي 

.من احتمالات قبولها والتعاون في استخدامها
أن د به المدى الذي یوفر فیه المعیار المستخدم ارشادات وتوجیهات محددة للعاملین بشویقص:التحدید.هـ

ما هو متوقع منهم وكیف یمكنهم تحقیق هذه التوقعات، فاذا لم یتمكن من تحدید ما الذي یجب على العامل 
مثل هذه یصبح من الصعب علیه تحقیقفإنه عمله لمساعدة المنظمة في تحقیق أهدافها الاستراتیجیة،

الأهداف، علاوة على ذلك، إذا فشل المعیار في تشخیص المشكلات التي یواجهها العامل في أدائه للوظیفة 
.یصحح أداءهأن یصبح من غیر الممكن للعامل نه إف

العاملینأداء الجوانب المحیطة بتقدیم.2
حتمیات الفصل أو استراتیجیینقطاعین أو  تحدید إمكانیات الجمیع بین جزأینإلى تهدف هذه الدراسة 

التخلي عن بعض الأجزاء وكذا إمكانیات إجراء دمج واحتواء إعتمادا على مفهوم التعاضدیة و أبینهما
)Synergies( هذه الأخیرة التي قد تكون موجبة، معدومة وقد تكون سلبیة، وللحفاظ على النمط ،

وإلغاء ازدواجیة الجهود والمسؤولیات مما یخفض الموجب یجب العمل في إطار مزایا إقتصادیات السلم 
.حتما في التكلفة وبالتالي مردودیة أحسن

التعاضدیة من العناصر الأساسیة لاستراتیجیة المنظمات، فالأمر یتعلق بتحقیق الربط بین إذن  
كل من خصائص المنظمة والتناسب بین أجزاء النظام، وتطور المنتجات والأسواق وفیمایلي عرض لعلاقة
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هذه الجوانب المحیطة بالأداء من بیئة، وثقافة المؤسسة، التطور التنظیمي والتغیر التنظیمي، الصراع 
.المنظمة ككلأداء العاملین ومن ثمأداء وضغوط العمل، الاتصال والمعلومات، ومدى تأثیرها على

علاقة البیئة بأداء المنظمة.3
لى المنظمات في عدة إتجاهات، فالمنظمة تستمد مدخلاتها من تظهر أهمیة العوامل البیئیة في التأثیر ع

البیئة باعتبارها المصدر الأساسي الذي یمد المؤسسة بالموارد والإمكانیات المختلفة في شكل طاقة، مواد، 
كما تشتق أهدافها من النسق الشامل، وتتأثر مبادئها وقیمها بمبادئه ... عناصر بشریة، معلومات، بیانات

وتتفق سیاستا مع سیاسته، كما تستمد منه المعاییر التي تسترشد بها في إختیار الأنشطة والأعمال وقیمه، 
رفض ما أو  التي تمارسها، كما تتحكم البیئة في سلوك المؤسسة وإدارتها من خلال قدرتها على قبول

قاء ونجاح المنظمة في تنتجه باعتبارها الملتقى النهائي لنتائج عملیاتها، ومن هنا تتضح صعوبة تأمین ب
.غیاب فهم خصائص ومكونات العوامل البیئیة وظروفها المختلفة المحیطة

البیئة التي تنشط فیها المنظمات أصبحت تتسم بعدم الإستقرار، والتموج الناجم عن سرعة الأحداث ن إ
التجارة الخارجیة السیاسیة التشریعیة الإقتصادیة الإجتماعیة وسرعة التطور التاریخي، وتوسع وتحریر 

.1والعولمة، عوامل ومكونات تمارس ضغوطا متناسبة بكیفیة جد معقدة على المنظمات
أثر الثقافة على الأداء.4

عناصر أن تشكل الثقافة السائدة في المجتمع المادة الخام للثقافة التي تتمیز بها المنظمة، وباعتبارها 
تتشكل في هذه الأخیرة ثقافة فإنه وصل بینه وبین المنظمة،المنظمة هم أفراد في ذلك المجتمع، وهم همزة 

، هذه الأخیرة التي تبین طبیعة توقعات الأفراد "الثقافة التنظیمیة"خاصة بها حیث عرفت بمصطلح خاص 
تكون موافقة للثقافة السائدة، حیث تعكس إدارة المنظمة الثقافیة التنظیمیة والتي تتشكل أن والتي یجب 
تدعم ثقافة أن الراسخة ومعطیات البیئة، محددة بذلك نمط النشاط والأداء والسلوكیات، فیجب من التقالید

المنظمة مشروع تحسین الأداء الذي توصي به، وإلا سوف یتعرض لصعوبات بالغة، إذا لم یكن مستحیلا 
ئمة في المنظمة، تطبیقه، ولكن قد یكون هنالك تشابه بسیط بین المعتقدات والسلوكیات والافتراضات القا

ومن بین ما هو مطلوب لمشروع تحسین الأداء بها، فعندما توجد فجوة كبیرة بین ثقافة المنظمة الحالیة، 
إحداثها لن تقع، إلى التغیرات التي تسعى أن الاحتمال الأكبر فإن وتحسین الأداء الذي ترید إحداثه 

التوقع سیكون فإن ظمة وبین مبادرة الأداء الجدیدة ولكن كلما كانت هنالك أرضیة مشتركة بین ثقافة المن
.كبیرا في نجاح المشروع

الإدارة العامة رقم –محمد عبد الله الغیث، نظریة الإدارة العامة، من قدرة الأداء إلى فلسفة الأداء : ، نقلا عن2002عبد الله علي، مطبوعة جامعیة، 1
.22-21: ، ص1990، مایو - 60
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ور التطور والتغییر التنظیمي في الأداءد
یعد التطور التنظیمي مفهوما شمولیا متكاملا حیث یعتمد لمواجهة القصور على المستوى الرسمي 

العمل الفردي والجماعي والقیادة والشكل وغیر الرسمي، مجهود مخطط لتغییر سلوكیات وثقافة وقیم 
.التنظیمي والمفاهیم، التكنولوجیا وترشید القرارات أسلوب یقوم على مفهوم المؤسسة كنظام كامل

في حین یعتبر التغییر التنظیمي استجابة المنظمة لتغیرات بیئتها لإكسابها القدرة على التكیف، وهو حالة 
.تطبیعیة في حیاة الأفراد والمنظما

لابد للإدارة من حساب المزایا والتكلفة الناتجة عن التغییر، وهذا یجب على المعنیین الإجابة على السؤال 
هل التغیر ضروري؟ وهنا یجب وزن المزایا والتكلفة فإذا كانت إجابة السؤال بالإیجاب یجب : الآتي

. الاستعداد في إجراء التغییر
أسلوب التغییر الذي یتم اختیاره أن یتأكدوا من أن على المعنیین إختیار البدائل المختلفة للتغییر یجب

هو الأسلوب الصحیح، وفي معظم الحالات نجد هناك بدائل للتغییر وعادة ما یفضل التغییر الذي یحقق 
.النتائج المرغوبة والتي تحقق العائد لكل من الأفراد والمنظمة

لابد من معرفة تأثیر التغییر في المدى القصیر والمدى أنه تقییم التأثیر الناتج عن التغییر حیث 
.یقوموا بعمل أبحاث لمقارنة تأثیر لمتغیرات المطلوبةأن الطویل، وعلى المعنیین 

م سوف یتأثرون بالتغییر مباشرة حتى یمكن أنه الحصول على تأیید العاملین، ولابد من تهدئة روعهم ل
تم ذلك عن طریق المناقشات لتوضیح القوى الدافعة وتقلیل القوى للمنظمة إحداث التغییر الناتج وقد ی

.المعوقة
خلق مناخ تنظیمي یحرص فیه القائد على الاهتمام بحاجیات ومطالب الأعضاء، والعمل على المزاوجة 

.بین أهداف العاملین والمنظمة
سؤولیة، والشعور بالولاء جابي یشجع على المشاركة وعلى درجة عالیة من الانفتاح، الثقة، المأي مناخ

.والانتماء
.مناخ تنظیمي یتسم باللامركزیة مع درجة عالیة من المرونة، توسیع وإثراء الوظائف

:تأثیرات ضغوط العمل على الأداء
الضغط هو العامل الرئیسي في حدوث كثیر من المشكلات أن هناك العدید من الدراسات التي أجزمت ب

الضغوط والأداء هما أن م یعتقدون بأنه التنظیمیة، ومن بینها مشكلة الأداء المنخفض ناهیك عن 
منعدما یحافظ العاملون أو  حینما یكون الضغط منخفضاأنه علاقة تسیر یفي شكل خط منحن، بمعنى 

الدافعیة لأداء أكثر في حین أو  یة على وجه العموم، وبذلك ینعدم النشاطالحالأدائهم  على مستویات 
، أدائهمالأفراد ینشطون لتحسین مستوى فإن متوسط إلى عندما یكون مستوى الضغط منخفضا أنه 

ینخفض أن الأداء من الممكن فإن درجة عالیة إلى حینما ترتفع مستویات الضغط فإنه وبالمقابل
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حوظة وذلك كنتیجة لتكریس الشخص جزاءا كبیرا من جهده وطاقته لتخفیف الضغط أكثر من بصورة مل
.1توجیهه نحو الأداء

توفر الاتصالات والمعلومات في الأداء
سلوك إنساني یحتاج لمعلومات، والمعلومات تتاح من خلال الإتصال الذي یعد عملیة أو كل تصرفأن 

مكتوبة كتعبیر لفظي،أو رموز منطوقةأو  وآخر باستخدام كلماتبین طرق أن معأو تبادل المعلومات
ینقل أن الجسم عموما، وحتى الصمت أحیانا یمكن أو حركات الیدأو غیر لفظي مثل تغییرات الوجهأو 

.معنى معینا
المستقبل، إلى المعاني من المرسل أو للاتصال هدفا أساسیا هو نقل المعلوماتفإن وعلى هذا الأساس 

المعلومات التي تتناسب بدورها بیسر وسهولة وبصفة مستمرة بین مختلف مستویات التنظیم، فعند هذه
فإن وجود عوائق تعوق انسیاب المعلومات أو  توقفهاأو  حدوث خلل في عملیة الإتصال مثل ضعفها

.ذلك ینعكس سلبا على المنظمة
الإتصال ینقل المعلومات أن تصالات فعالا حیث تمتلك نظاما للاأن الإدارة التي تبتغي النجاح لابدأن 

الإتصال هو سبیل للإدارة من أجل إبلاغ العاملین فإن الخاصة بالقرارات والتغیرات التنظیمیة، كذلك 
بالأهداف والسیاسات وإجراءات ومعاییر الأداء، وكذلك التعرف على قهم العاملین وردود فعلها للرسائل 

.المبلغة إلیهم
توفیر الاتصالات في ضرورة إرساء نظام مفتوح متصل ومتواصل بین أعضاء التنظیم كما یؤكد تتجلى 

مسؤولیة المدیر في تحقیق التوافق بین الأفراد وبین المناصب في المستویات الإداریة عن طریق العنایة 
ل هذه الجوانب التي باختیار العاملین واستعمال العوامل السلبیة الإیجابیة وتأمین التنظیم غیر الرسمي ك

:تحیط بالأداء تؤثر وتتأثر به، وهذا ما سیوضحه الشكل الآتي

.272: ، ص1991العامة السعودیة، عام جعفر أبو القاسم أحمد، معھد الإدارة: سیزلاقي أندرودي، مارك جي والاس، السلوك والأداء ترجمة1
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الجوانب المحیطة بالأداء- 2-لشكل رقم ا

العاملینأداء أهمیة وأهداف تقییم: المطلب الرابع
:العاملینأداء أهمیة تقییم.أ

العمل بصورة أفضل، فالحكم الموضوع على أداء تقییم الأداء وسیلة لمساعدة من یعملون علىن إ
أداء استحقاقات الأفراد من علاوات تصعید، تنزیل، فصل، ساعد على تحدید الضعف والقصور في

العامل، للعمل على علاجها بتصمیم برامج تدریب كفیلة بتطویر وتحسین الأداء المستقبلي وتدعیم 
الذین مواطن القوة وتنویع الحوافز، إقناع المجدین أهمیة وفائدة بذل جهود أكثر، تحدید الأشخاص 

م محل مساءلة أنه یصلحون للعمل والذین یتطلب الأمر الاستغناء عنهم، كما یجب إشعار الجمیع ب

البیئة

ثقافةالالصراع

أداء المنظمة
أ

التطویر والتغییر 
التنظیمي

ال

التطویر والتغییر 
التنظیمي

ال

التطویر والتغییر 
التنظیمي

ال

التطویر والتغییر 
التنظیمي

ال



العاملینأداءتقییمعننظرة:                             الأولالفصل

21

بمعنى صلاحیة قیمهم أو  تقدمهم في السلم الوظیفي مرهون بإنجازاتهم وانضباطهمأن ومحاسبة، و
:سیأتيوسنعرض بنوع من التفصیل ومزید من الشرح هذه الأهمیة ونبرزها فیما ، 1ونتائجهم

أداءه موضوع تقییم من قبل رؤساءه أن عندما یشعر العامل ب:إحساس العامل بالمسؤولیة- 1
سوف یشعر بالمسؤولیة فإنه نتائج التقییم سیترتب علیها اتخاذ قرارات تمس مستقبله الوظیفي،أن و 

اتجاه نفسه واتجاه العمل، وبالتالي سیبذل قصار جهده لتأدیة عمله على أحسن وأكمل وجه 
أحكام تحرمه من المزایا والتعویضات التي إلى لیكسب بذلك رضا رؤساءه حتى لا یتعرض 

.تنص علیها القواعد والأحكام التشریعیة الساریة المفعول
یخضع العامل الجدید أن تلزم القواعد القانونیة في التوظیف على :جربةإختیار العامل تحت الت- 2

فترة یختبر فیها على مدى صلاحیته لشغل الوظیفة التي عین فیها، لذلك تعتبر التقاریر إلى 
العامل وسیلة لتوفیر المعلومات اللازمة عن عمل العامل الجدید لتعطي أداء الدوریة التي تقید

البشریة المبرر الذي تتخذ على أساسه حكما في مدى ملائمة العامل للوظیفة الإدارة الموارد
.وتجنب المنظمة التبعات التي قد تتحملها بسبب الاختیار غیر السلیم للعامل

تساهم عملیة تقییم الأداء في الكشف عن نواحي القصور لدى العامل، :العاملأداء تطویر- 3
:العامل، وتتم عملیة التطویر هذه على أسلوبینأداء ویعتبر ذلك نقطة البدء لتطویر

أولهما تحسین العمل وتبسیط إجراءاته.
وثانیهما هو تنمیة العمال وتدریبهم

إلى یعد الرضا الوظیفي من أهم الأهداف التي یسعى العامل :زیادة مستوى رضا العامل- 4
نتیجة ما قدمته له من الوصول إلیها كونها مؤشر على مدى سعادة العامل بانتمائه للمنظمة 

عوائد یشبع بها حاجاته والتي تتلاءم والجهد الذي قدمه للمنظمة، والمتمثل في الأداء الذي بذله 
العائد الذي یتقاضاه مقابل الأداء الذي یقدمه للمنظمة أن في إنجاز وظیفته، فكلما شعر العامل بـ

خلق ثقة بین إلى ك یؤدي ذلفإن عادل ومنصف ویحقق له أكبر قدر ممكن من الإشباع، 
. 2العامل ورؤسائهم ومنظمتهم

:بالنسبة للرؤساء والمشرفین فأهمیة التقییم تكمن فیمایليأما هذا بالنسبة للعامل
العامل وفق نظام محدد ومواعید محددة سیلزم أداء تقییمأن :استمراریة الرقابة والإشرافأن ضم- 1

تقاریرهم حول كفاءتهم والاحتفاظ بسجلات لتدوین ملاحظاتهم الإدارات تتبع منجزات العامل وتقدیم
ونتائج تقییمهم كوثائق للحكم على صحة التقییم والتقیید بمواعیده وبذلك یضمن استمراریة الرقابة 

.والإشراف

، مكتبة عین القاھرة، مصر، "منھج تحلیل المنظمة والإدارة"علي محمد عبد الوھاب، الإدارة الأفراد : عبد الله علي، المرجع نفسھ، نقلا عن1
.02: ، ص1974

.26- 25: شنوفي نورالدین، مرجع سبق ذكره، ص2
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ضرورة إصدار حكم على إلى تدفع عملیة تقییم الأداء بالرؤساء :تنمیة القدرة على التحلیل- 2
أنه یصدر حكمه على موظف ما، بأن رئیس أي مرؤوسیهم من العمال، من الیسر على

تلك عندما أو  یسأل نفس لماذا حكم على الموظف بهذه الصفةأن ضعیف دون أو  ممتاز
هذا الموظف وفق عناصر محددة كما هو الحال في نظام أداء یطلب منه وضع تقریر عن سبب

أو  سؤال نفسه، لماذا یعتبر موظف ما ممتازاإلى یضطر قبل إصدار حكمه فإنه اس الأداء،قی
تقییم الأداء فإن إجراء دراسة به في المنظمة، وعلى ذلك إلى ضعیفا؟، وهنا یجد نفسه مسوقا 

على م مسؤولین أنه تنمیة قدراتهم على التحلیل عندما یشعرون إلى یدفع بالرؤساء والمشرفین 
العمال حتى لا تكون موضع طعن من طرف أداء وضع التقدیرات الدقیقة والحساسة عن جوانب

م أما مساءلةأو  انتقاداتإلى العمال مستقبلا، وبالتالي یشعر فیها المشرف بإمكانیة تعرضه 
.الجهات المختصة في حالة عجزه عن إصدار الأحكام الملائمةأو  العمال،

عملیة تقییم الأداء تعد وسیلة تجمع بین أن :ین المشرف الرئیس والعمالتنمیة الإتصال ب- 3
الرؤساء بالمرؤوسین من خلال التعامل مع بعضهم لإجراء عملیة التقییم كمناقشة ظروف العمل 

التي تسمح للعامل من معالجة نقاط ضعفه في الأداء، - تغذیة عكسیة–وتقدیم المعلومات المرتدة 
جهوده وطاقته في العمل أن امل اتجاه رؤسائه المشرفین عندما یشعر وكثیرا ما یطمئن الع

جوا من العلاقات الحسنة یسود فیما فإن موضوع تقدیر واهتمام من طرف الرؤساء والإدارة ككل، 
.1بینهم وبین رؤسائهم المشرفین على العمل وعملیة التقییمأو  بین العمال

:العاملینأداء وفیمایلي شكل یوضح أهمیة تقیم

.76: ، ص2000ون، إدارة الموارد البشریة، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، نظمي شحادة وآخر: نفس المرجع نقلا عن1
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العاملینأداء أهمیة تقییم- 3-الشكل رقم 

.تنمیة قدرات الإتصال بالعامل.       زیادة مستوى الرضا الوظیفي
.تنمیة قدرات التحلیلي.             العاملینأداء تطویر

.استمراریة الرقابةن اضم.  اختبار العامل تحت التجربة

.الإحساس بالمسؤولیة

العاملینأداء أهداف عملیة تقییم.ب

العمل بصورة أداء الأهمیة، فهي تساعد من یعملون علىالأنظمة تقییم الأداء دورا بالغ أن 
تجنبها بالأحرى، وخلق جو من التفاهم بین أو  أفضل والاستفادة من الأخطاء والتقلیل منها

الرئیس والمرؤوس، فإذا أخطأ العامل، على المشرف معرفة أسباب ذلك الانحراف بما یجعله 
أهم ما یشغل ذهن العامل هو رأي أن ل فلا شك راضیا بأهمیة التقییم لعمله في كافة المراح

أداءه مقام أن تقییم الأداء هو الأساس للرضا الوظیفي، فالفرد حینما یشعر إذن  مرؤوسه فیه، 
على أساس موضوعي بصفة مستمرة یرتفع رضاؤه الوظیفي مما یحفزه على تحسین مستوى 

.1أداءه
1Hnry carre, diriger des sqlqriesaudjourd hui, éditions: maxima leurent du mesnil, paris, 1991, p 11,31, 39, 49

تقییم أداء العامل

بالنسبة للعمال
ب

بالنسبة للمشرفین
ب
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داء هو تحقیق الترابط بین المنظمة والعامل من الهدف الأساسي من وراء عملیة تقییم الأأن 
رفع إلى خلال رفع معنویاته وتحسین العلاقات في بیئة العمل، كما یهدف في نفس الوقت 

تقییم الأداء یساعد فإن كفاءة المنظمة وقدرتها على تحقیق أهدافها، ومن وجهة نظر العامل 
:على تحقیق الآتي

:باتالتوفیق بین الاهتمامات والواج
یقوم الأشخاص بتأدیة الأعمال التي یرغبونها بشكل أفضل، لذا تعتمد زیادة فرص الأداء الجید على مدى 

.القدرة في التوفیق بین الاهتمامات العاملین والعمل المطلوب
 أما تقییم الأداء ینتج التعرف على عدم التوافق بین الاهتمامات والعمل، وبالتالي معالجةأن

.إعادة هیكلة الوظائفأو  النقلأو  التدریب
 التوجیه الوظیفي على جانب كبیر من الأهمیة لتحسین الأداء، فمن خلال التوجیه یمكن أن

.یتم تحسین الأداء وبالتالي الاحتیاجات التدریبیة للعاملینأن 
:إرشاد العاملین

تنتج نتائج تقییم الأداء التعرف على العادات والاتجاهات التي تؤثر على الأداء وبالتالي إقناع العاملین 
فكثیرا ما یواجه . الإنجازإلى بضرورة الإقلاع عنها، وإحلال قیم مساعدة على الانضباط مدعمة للحاجة 

.یة، العائلیة والإرشاد المهنيالمشكلات المال: العاملون مواقف شخصیة حرجة سلبا على الأداء مثل
:ویمكن تلخیص أهداف تقییم الأداء من وجهة نظر العامل في النقاط الآتیة بالإضافة لما سبق

 للحصول على تقاریر ممتازةأدائهم  تشجیع الأفراد على تحسین.
 علاج وذلك عن طریق إلى یستطیع الفرد الإلمام بنواحي الضعف في عمله والتي تحتاج

.ه وإرشاده لتحسین أدائهنصح
العامل والعمل على علاجهاأداء تحدید نقاط الضعف والقصور في.
إعداد الفرد لمقابلة التطویر الذي یحدث مستقبلا.
 الإحساس بالعدالة والمساواة بینه وبین زملائه نتیجة الموضوعیة في استخدام معاییر ومقاییس

.واضحة
:أهداف تقییم الأداء في النقاط الآتیةوأما من وجهة نظر المنظمة فتكمن 

 ،بعث روح الحماس بین الأفراد والتنافس بینهم كأفراد وأعضاء بمجموعات العمل ووحداتهم
.للحصول على تقییم أعلى من خلال تحسین الإنتاجیة

تعتبر وسیلة للحكم على الأشخاص المعنیین حدیثا ومازالوا تحت الاختبار.
لذین لا یصلحون لعمل ویتطلب الأمر فصلهمتستخدم لتحدید الأشخاص ا.
 التدریبإلى تساعد على تحدید الحاجة.
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تعتبر مقیاسا للحكم على سیاسة الاختیار وسیاسة التدریب.
تقریر دوري عن مرؤوسیه ومناقشة مدى تقدم كل فرد في العملإعداد  تجبر الرئیس على.
بعملیة تقییم الأداء، فهناك من یقولمراجعة الأجور حیث اختلفت الآراء حول ربط الأجر:
 تتم بشكل موضوعي المسائل أن ینبغي أنه یتعین استبعاد الأجور من عملیة التقییم حیث

یكون أحد وسائل أن الأجر وتحدیده ینبغي أن المالیة في عملیة التقییم بینما آخرون یرون 
.زا للتطویر والتجدیدیكون حافأنه  أن نتیجة لها، حیث ذلك من شأو  التقییم

توفیر المعلومات إلى یحتاج من الإدارة والعامل :للعامل) Feed-Back(التغذیة الاستراتیجیة 
الأساسیة عن كیفیة الأداء خلال الفترة السابقة عملیة التقییم وتفید مثل هذه المعلومات في معرفة مدى 

.عملهالتقدم والتأخر في القدرة الأدائیة للعامل خلال سنوات
:الإدارة بالأهداف

أن یقوم المدیر التنفیذي بتحدید الهدف التي وجد التنظیم من أجلها والتي یجب أن یتمثل هذا النظام في 
تشكل محور سلوكه وتفكیره والتي منها یشتق الأهداف التي تعطي أولویة الإنجاز والحیویة والتحقیق في 

م تحقیق الأهداف ثم یلتقي المدیرین أما تتفقأن المدى المتوسط والقصیر ثم تتخذ القرارات التي یمكن 
التي تعتبر ملزمة للتنفیذ مجتمعین في استعراض الأهداف ومجموعة من قواعد السلوك أو  كل على حده

.والتي تعتمد كمعاییر للتقییم الذاتي والمزدوج والإرشادات والتوجیهات الكفیلة بالتغلب علیها
:لتقییم الأداء تحقیق مزایا عدة نذكر منهاأن وأحسن ما نختم به 

الرفع من الروح المعنویة للعاملین وتحسین علاقات العمل.
وسیلة لتطویر الأداء الذاتي.
إشعار الموظف بمسؤولیته.
عدالة المعاملةأن وسیلة لضم.
العمل، الغیابات، الحوادثأن تقلیل معدل دور.

.الخ.... الترقیة، الفصل، النقل، الأجور، التدریب : نتائج الأداء لها مجالات إستخدام جدیدة منهاأن كما
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تطور عملیة تقییم الأداء: لمبحث الثالثا
ا ممارسة قدیمة عرفتها الحضارات القدیمة وتناولتها أنه العاملین أداء التتبع التاریخي لعملیة تقییمیشیر 

المدارس الفكریة المختلفة بالدراسة ولازالت لیومنا هذا تثیر الاهتمام الباحثین والمفكرین والإداریین ورجال الأعمال 
العملیة في الحضارات القدیمة كما سیتم استعراض اهم الممارسات هذهإلى وبناء على هذا سوف یتم التطرق 

وكذلك ابراز اهم نمادج الحدیثة في عملیة تقییم التي أداء الاسهامات النظریات الإداریة فیما یخص إشكالیة تقییم
.میزت السنوات الأخیرة

.عملیة تقیم الأداء في الحضارات القدیمة: المطلب الأول
قدماء السومریین في حضارة أن توسع استخدام عملیة تقیم الأداء بتطور الحضارات القدیمة حیث تشیر الوثائق 

بلاد الرافدین في العراق مارسوا فنون الإدارة العامة واستخدموا الأسس والقواعد التي بنیت علیها العملیة الإدارة 
.بشكل عام وعملیة التقییم بشكل خاص

ة وادي النیل هذه العملیة بشكل واسع واعتمدتها كنشاط من أنشطة الرقابة الإداریة والتي كما مارست حضار 
الإدارات الأقالیم التي كانت تتبع هذه الحضارة خاصة في مجال تنفیذ التعلیمات الصادرة من أداء استهدفت متابعة

موظفین یعملون معهم مستخدمین أداء ةالإدارة المركزیة حیث یشترك رؤساء المصالح العامة وحكام الأقالیم برقاب
.في ذلك سلطتهم في ذلك سلطتهم الرئاسیة التي تمنحها القوانیین التي استخدمت آنذاك

.وفي حضارة الصین اعتبرت اجراء قیاس وتقیم الأداء أحد مستلزمات من سیشغل الوظیفة
الحضارة الرومانیة وبكونها الحضارة التي امتلكت أضخم جهاز اداري بیروقراطي وبدرجة عالیة من المركزیة أما 

والكفاءة الذي استلزم ممارسة دقیقة للعملیات الإداریة كالتخطیط والتنظیم والقیادة والرقابة والتي استلزمت لدورها 
.عملیات اختیار وتعین على درجة عالیة من الدقة

تقییم الأداء من خلال النظریات الإداریة : المطلب الثاني
تناولت عدة مدارس إداریة موضوع الأداء بالدراسة وفیما یلي استعراض الاسهامات مختلف النظریات الإداریة 

.فیما یتعلق بإشكالیة تقیم الأداء والاسس التي ركزت علیها كل نظریة
المدرسة الأسلوب العلمي في الإدارة والتنظیم مركزة بذلك على تصمیم اعتمدت هذه :مدرسة الإدارة العلمیة- 1

اختیار إلى أدنى ما یمكن إضافة إلى تقلیص الوقت والجهد للعاملین إلى الوظیفة بالطریقة التي تؤدي 
.وتدریب العاملین وتحفیزهم مادیا

العاملین وهكذا تكون المدرسة الإدارة أداء ولقد استخدمت الإدارة العلمیة هذا المدخل من اجل ترتیب وعقلنة
الانشغال الرئیسي لهذه المدرسة هو كان العلمیة قد أحدثت ثورة حقیقیة حول موضوع الأداء ومحدداته حیث 

التقییم فهي معاییر التقییم فهي المعاییر التي تتطلبها التقنیات التي ركزت علیها في عملیة أما موضوعیة الأداء
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تطویرها بأكثر موضوعیة وترجمت هذه المتطلبات وشروطها في شكل سلوكیات متعلقة إلى الوظیفة وهي تسعى 
.بالأداء

م وهكذا تكون المدرسة قد حددت الأداء ومستویات الكفاءة كما اعتمدت مدرسة الأدارة العلمیة على عملیة تقیی
.الأداء كوسیلة الإعادة تصمیم الوظائف وبما یعزز استخدام الأسالیب العلمیة في الأداء

:مدرسة العلاقات الإنسانیة- 2
ركزت هذه المدرسة  على الموارد البشریة  حیث   اعتبرته  العنصر الأساسي  في الإدارة  كما ركزت  في دراستها  

رفع كفاءة الفرد والوحدة  إلى الأساس لبناء العلاقات إنسانیة تؤدي على الحوافز والقیادة والتدریب والاتصالات ك
التي یعمل فیها  وبناءا على هذا  فقد ركزت في عملیة قیاس و تقییم الأداء على مقابلة التقییم التي ظهرت من 
خلال نظریة التحفیز مركزة على الرغبة الفرد في الحصول على التقریر  وكذا رغبته في تحقیق الاعتراف به و 

نده حیث تسمح  المقابلة من تهیئة الوقت المناسب للاستماع والاتصال الحقیقي بین بأدائه یعزز الدوافع والرغبة ع
.1الأطراف الفاعلة وبالتالي تصبح المقابلة غایة في حد ذاتها

هذه مدرسة العلاقات الإنسانیة اعترت مسألة قانونیة على عكس مدرسة الإدارة العلمیة التي ركزت إذن   فإن 
تركیز هذه المدرسة على إلى الذاتیة بالأعداد للمشرفین على عملیة التقییم وبالإضافة یمكن تفادي أي علیها

.2ضرورة المزج بین المعاییر الموضوعیة والسلوكیةإلى التحفیز ادعت أدوات مقابلة التقییم كالأداة من
:تطورات اتخاد القرار في تسیر الموارد البشریة- 3

لقرارات الإداریة حیث تقوم هذه النظریة على تحدید المسؤولیات واعباء كل فرد ركزت هذه المدرسة دراستها حول ا
اما المقاربة النظریة لتسیر الموارد البشریة في "تحدید دقیقا كما ترسم له اهداف التي بمقتضاها یصدر القرار 

الرواتب لا تتعلق بنتائج التقییمموضوع تطورات اتخاد القرار ت المتعلقة بالرواتب لا تتعلق بنتائج التقییم المتعلقة ب
.علاقات اجتماعیة بعیدة عن الاقتراحات المقدمة عند اجراء مقابلة التقییمإلى القرارات التعیین فهي ترجع أما 

التساؤل عن إلى طرح سؤال حول    تأثیر تقییم الأداء على قرارات تسیر الموارد البشریة وإلى وهذا ما یؤدي 
مدى تؤخذ القرارات المستخلصة أي إلى السلطة القائم بعملیة تقییم في اتخاد هذه القرارات تسیر الموارد البشریة و

من عملیة التقییم بعین الاعتبار عند اتخاذ هذه القرارات والمستخلصة من عملیة التقییم بعین الاعتبار عند اتخاد 
.لخاضعین للتقییم في الاستجابة لطموحاتهمهذه القرارات وبما یعزز حظوظ ا

)198(مرجع سابق، ص : خالد عبد الرحمن الھیتي1
2Cadin (L) , Guerin (F) , Pigeyre (F), op, cit , p 310
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النماذج الحدیثة في تقییم الأداء : المطلب الثالث
:عرفت السنوات الأخیرة عدة نمادج في مجال تقییم الأداء أهمها

:الإدارة بالأهداف وعملیة التقییم- 1
الإدارة بالاهداف هي نظام شمولي الادارة  یعتمد على الأهداف قابلة للقیاس تحدد بالتعاون والمشاركة بین كافة "

زیادة مشاركة المرؤوسین في وضع الأهداف التي یقومون إلى المستویات الإداریة تهدف من خلالها المنظمة 
سلوب لقیاس تقییم الأداء وتوقف درجة التقییم على كیفیة بتحقیقها واتخاد القرارات الملائمة لذلك وهي تستخدم كالأ

ا تولي اهتمامها الرئیسي للأداء أنه الإنجاز ودرجة تحقیق الأهداف الموضوعة مسبقا وتتمیز الإدارة بالاهداف ب
والحكم قدراتهتنمیة قدرة الفرد على تحدید أهدافه وتعیین سبل تحقیقها وتحلیل  إلى المستقبلي للفرد كما تهدف 

هذه أن نواحي سلوك محددة في عمل الفرد زد على ذلك أو تركز على إنجازاتأنه على أدائه  إضافة إلى
الطریقة تكشف قدرات المشرفین على التفكیر والابتكار وما یمیزها كذلك تركیزها المكثف على الفرد أكثر من 

.1تركیزها على الجماعة
:إدارة الأداء- 2

إلى إدارة الأداء هي عبارة عن عملیة تواصل مستمرة تنفد بالاشتراك بین الوظف ورئیسه المباشر وتهدف 
:توقعات وفهم الوضح بخصوصإلى التوصل 
واجبات العمل الأساسیة التي یتوقع من الموظف تأدیتها.
كیف یساهم عمل الموظف في تحقیق اهداف المؤسسة.
بارات محددةالعمل بعأن ماذا یعني اتق.
الحالي للموظف وتحسینه والبناء علیهأداء كیف سیعمل الموظف والمشرف معا للمحافظة على.
العاملأداء كیف سیجري تقییم.
ماهي العقبات التي تعترض الأداء وكیفیة التغلب علیها.
دید نتائج الأداء المحددة تحقیق وتحإلى فالإدارة الأداء تقوم على عدة عملیات متداخلة ومتكاملة تهدف إذن 

ربما یحقق اهداف المنظمة ذاتها وهذا من خلال تحدید المستوى الفعلي للأداء وتحدید المستوى المطلوب من 
الأداء ثم قیاس المستوى الفعلي للأداء وتحدید الفارق بین المستویین والعمل على تضییقه وتحسین وتطویر الأداء 

.تهدفالمستوى المسإلى الفعلي لیصل 

).109(، ص 2000للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، أن مبادئ في العلوم الإداریة، دار زھر: حنا نصر الله1
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:خلاصة الفصل الاول
العاملین كونها محصلة أداء في هذا الفصل تمّ استعراض التعریف بالأداء وكذا تقییم الأداء ثم تقییم

الموارد البشریة تقوم على توفیر المعلومات اللازمة والكافیة لإدارة المنظمة من خلال أداء لمجموع تقییم
العمال بتوفیر شروط أداء اتخاذ القرارات الإداریة التي تخص تنمیة وتطویرإدارة الموارد البشریة لأجل 

إلى وقد أشارت الطالبة . وعوامل الرضا الوظیفي للعامل الذي یعد عامل أساسي في زیادة إنتاجیة العمل
ساسة مجموعة الدّراسات والآراء والأبحاث التي تناولت تقییم الأداء من مختلف الزّوایا كونها عملیة ح

الاتجاه العام لهذه الدراسات كانت تشیر بضرورة إدخال المنهج العلمي أن لارتباطها بالمورد البشري إلاّ 
عملیة تقییم فإن فالنسبة للعامل . في عملیة التقییم لتحقیق أهدافها تجاه العمال والمنظمة بوجه خاص

لة العائد والولاء للمنظمة، وزیادة العائد یحقق الأداء تحقق له الشعور بالانتماء التنظیمي والعدالة في مقاب
وفي الختام تطرقنا توفیر أكبر قدر ممكن من الحاجات الإنسانیة، وبالتالي زیادة الرضا الوظیفي للعامل،

.مراحل تطور تقییم الاداء الذي مر عبر مراحل مختلفة من الزمنإلى 



 ال
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مقدمة الفصل الثاني
تمحور هذا الفصل على ثلاث مباحث أساسیة أوّلها إدارة الجودة الشاملة وفیه سبب الاهتمام بإدارة الجودة 

هذا الفصل أنّ معظم الدّراسات والذي تطرقنا في .الشاملة ومتطلبات ومراحل تنفیذها وكذا عقبات تنفیذها
أوضحت أن المنظمات الاقتصادیة تتفق على أن إدارة الجودة الشاملة معنیة بالتطویر والتحسین المستمر 

.للأداء الشامل كونها إحدى أهم الاختیارات المعاصرة في تسییر المنظمة
ح المنظمات في أداء مهامها تطمح إلى تحقیق نجاأما المبحث الثاني فتضمن تحسین عناصر الاداء التي

استراتیجیات التعاون في حل مشكلات تدني الاداء التي توضح السبل كما تطرقنا ایضا الى . وبلوغ أهدافها
وأنهینا هذا . المختلفة التي تعتمد علیها المنظمات لتخطي مختلف مشاكل الاداء لتحقیق أهداف المنظمة

.تحدید مجموعة من الشروط لتفعیل عملیة التقییم في المنظمة المبحث بشروط فعالیة نظام التقییم حیث تم 
، عوامل نجاحها، وأخیرا حرص المبحث الثالث إعادة الهندسة واحتوى على منهجیة ومراحل إعادة الهندسة

والتي تبین جوانب الاختلاف بین مدخل بناء أو هندسة المنظمة ، أسباب فشلها واقتراح لتنفیذها بفعالیة
ویر الإداریة الأخرى والذي یتضح منه أن إعادة الهندسة هو المدخل المتكامل لإحداث التطویر ومداخل التط

.والتحسین الكلي للمنظمة بشكل جوهري وسریع
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ءإدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسین الأدا:المبحث الأول
تعتبر دراسة العلاقة التي تربط إدارة الجودة الشاملة بالأداء أحد أهم وأعقد الدراسات، ویعزى سبب 

بها كل من المفهومین وطبیعة الروابط ذات التأثیر المتبادل التي تجمع بینها، ذلك إلى الخصائص التي یتمتع 
، فیؤدي دور الرافعة Catalystالمستحث ویمكن القول أن تأثیر إدارة الجودة الشاملة على الأداء له نفس فعل

ولعل هذا الأسلوب في تحلیل هذه . التي تحمل الأداء إلى التمییز المطلق عن طریق التطبیق السلیم لمبادئها
العلاقة هو غالب ما یقر به مؤیدو إیجابیة العلاقة بین المفهومین والذي قد لا یجد قبولا عند الآخرین ممن 

هذه الفلسفة، لتظل بذلك هذه المسألة میدان بحث وجدل حول صحتها وأهمیتها یشككون في مدى واقعیة
بسبب ما قدمته بعض البحوث والآراء التي أكدت على أن أداء بعض المنظمات لم یتأثر مطلقا ببعض 

مة مبادئ إدارة الجودة الشاملة، بل أشاروا إلى أن هذا المنهج كان السبب في عرقلة العملیات الداخلیة للمنظ
.بمعلوماته المتراكمة والقیاسات العدیدة التي بتطلبها مما یؤدي إلى تجاوزها الطاقة التحلیلیة لمتخذي القرار

سبب الاهتمام بإدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول
لقد تعددت مفاهیم إدارة الجودة الشاملة وتباینت شمولیتها لأن كلا منها اقتصر على إبراز بعض

ینة دون غیرها، وعلى الرغم من هذه الاختلافات إلا أن بعضها قد فرض نفسه على الفكرالخصائص المع
.الإداري

ثقافة ممیزة في الأداء، حیث " مثلا أن إدارة الجودة الشاملة عبارة عنSchuctyerفیرى تشوكتر 
شكل صحیح منذ ویكافح المدیرون بشكل مستمر لتحقیق توقعات العملاء والمستفیدین وأداء العمل بیعمل

1"البدایة، مع تحقیق الجودة بفاعلیة عالیة وفي أقصر وقت ممكن

الطریقة النظامیة للمشاركة في التخطیط وتنفیذ عملیة : " في حین یعرف كالوزني إدارة الجودة الشاملة بأنها
المشكلات والتعرف التحسین المستمر للمنشأة، وتركز هذه الطریقة على إرضاء العمیل وتلبیة توقعاته، وتحدید 

".علیها، وزیادة الشعور بالانتماء لدى العاملین ودعم فكرة المشاركة في اتخاذ القرار
لماذا الاهتمام بإدارة الجودة الشاملة ؟* : والسؤال الذي یطرح نفسه 

:تعود أسباب الاهتمام بإدارة الجودة الشاملة إلى
.التكلفة وزیادة الرّبحیةأنّ نظام الجودة الشاملة یؤدي إلى تخفیض-1
.أنّ نظام الجودة الشاملة یمكّن الإدارة من دراسة احتیاجات العملاء والوفاء بها-2

.24ص، 1996، دار الكتب ، القاھرة ، الجودة الشاملة في المؤسسات العربیةإدارةالمنھج العلمي لتطبیق " زین الدین عبد الفتاح فرید، 1
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في ظل الظروف التنافسیة التي تعیشها منظمات الأعمال یساهم مدخل إدارة الجودة الشاملة في تحقیق -3
.المیزة التنافسیة في السّوق

.شكلات بسهولة ویُسْرالمساهمة في اتخاذ القرارات وحل الم-4
.التغلّب على العقبات التي تعوق أداء الموّظف من تقدیم منتج ذا جودة عالیة-5
تنمیة الشعور بوحدة المجموعة وعمل الفریق والاعتماد المتبادل بین الأفراد والشعور بالانتماء في بیئة -6

.العمل
1.العاملین والعملاءتحسین سمعة المنظمة في نظر -7

:الأفراد لإدارة الجودة الشاملةتحفیز * 
لن یعمل أي فرد لإنتاج الجودة الشاملة بهدف إرضاء العمیل أو المالك فقط، وإنما سوف یعمل 
الأفراد ذلك لإرضاء أنفسهم أیضاً، فإذا لم یرتبط تحقیق الجودة الشاملة في أذهانهم مباشرة وبصفة مستمرة 

ویتحقق التحفیز بتشیید علاقة واضحة وأصلیة بین الجودة . هابرضائهم هم أنفسهم فلن یبذلوا الجهد لتحقیق
الشاملة، وتحقیق احتیاجات محددة للأفراد وینتج عن ذلك شرح هذه العلاقة بصورة تثیر الرغبة فیهم لتحقیق 

.الجودة الشاملة
ظامیة للتعبیر كما یحتاج الأفراد أیضا أن تظهر جهودهم، وتمیز ویجب أن تعدّ الإدارة طرقاً نظامیة، وغیر ن

ولدى بعض المنظمات طرق عدیدة، وخیالیة للتعبیر . عن تمییز المنظمة وتقدیریها للجودة الشاملة المتحققة
كاختیار عامل الأسبوع أو عامل الشهر، أو عقد اجتماع عام مع الرئیس، أو منح هبة، أو : عن تقدیرها

صیب شخصي، یعني سوف یكسبون أو ولتحسین الجودة یجب جعل العمال یشعرون أن لهم ن. مكافأة
2.یخسرون بصفة شخصیة من ناتج مغامرة الجودة الشاملة

ومما تجدر الإشارة إلیه في هذا الصدد، أنه توجد مناهج وأسالیب متعددة یفترض أن تكون قادرة على 
. بالفشلتحفیز الأفراد لأداء العمل الصحیح بصورة صحیحة لأول مرة، ولكن بعد الدراسة اتضح أنها باءت

فهل یعني أن النظریات عن التحفیز لیست عملیة؟ للإجابة على هذا السؤال، ننظر إلى الخطوات التي تتخذ 
.في العادة لتحفیز الأفراد

ولإلغاء الأخطاء البشریة . كلها تبدأ عندما یلاحظ أحد الأفراد أن العدید من الأخطاء أنتجت جودة ضعیفة
:یقترح المختصون ثلاثة أمور

. 1998، 156مطبعة الإخوة الأشقاء للطباعة، القاهرة،ص-عبد المحسن توفیق محمد ، تقییم الأداء، دار النّهضة العربیة 1

:عقظفین، مقال من الإنترنت في المووصفة لإطلاق الطاقات الكامنة لدى المو: صخر، سحر التحفیز 2
www.alsakher.com
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.معرفة ما المفروض أن یؤدیه الفرد- 1
.معرفة ما یؤدیه الفرد بالفعل- 2
.معرفة كیف تصحح الأخطاء- 3

دعنا نشیر أنّه إذا كان الفرد سینتج، أو سیشارك في إنتاج الجودة الشاملة، فیجب أن یكون لدیه المعرفة، 
ن المعرفة بالشروط الثلاثة سالفة كما أ. والمهارة، والقوة أو السلطة أولاً، لعمل ذلك ثم المباشرة في عمل ذلك

، ثم )التغذیة المرتدّة(یجب أن یعرف الفرد ما یجب أن یؤدیه وما الذي یؤدیه، وما الذي أداه : الذكر معناه
كیفیة تصحیحه إذا كان قد أدّي بصورة خطأ، ویشمل اكتساب المعرفة اللازمة لتنفیذ العمل كلاً من التعلیم 

.والمعلومات
التحفیز لا یمكن أن یصحح الأخطاء التي تسببت فیها الآلة أو التكوین الكیمیائي ومن الواضح أن 

لذلك . للمادة، لكن عندما نكون متأكدین أن الخطأ هو في الحقیقة خطأ بشري فیكون علینا أن نجد أین حدث
ن نتأكد أن الخطأ فقبل الدخول في أنشطة التحفیز علینا أ. فمن المهم تحدید موقع الخطأ، والفرد الذي وقع فیه

1.المعین یمكن أن یصحح عن طریق تحفیز الفرد، أو المجموعة التي ارتكبت الأخطاء

إنّ المبادئ الأساسیة التي یقوم النظام الفعال في تقییم أداء العامل وفق مدخل إدارة :مبادئ الطریقة * 
:الجودة الشاملة تتحدد في العناصر المكونة لنظام التقییم والتي نوجزها فیما یلي 

یس التحضیر والتخطیط الجیّد والشامل لعملیة تقییم أداء العامل بصیاغة الأهداف وتحدید المعاییر ومقای-1
.الأداء واختیار طرق التقییم التي تعكس علاقة الأداء بالمقاییس

.كتابة تقاریر تقییم الأداء طبقا لضوابط إدارة الجودة الشاملة، مرفقة بالدلیل الرسمي المعد لذلك الغرض-2
إجراء مناقشة التقییم، ووضع خطط لإصلاح الأداء وتحسینه بشكل دائم عبر التغذیة العكسیة، مع -3

الحرص باستمرار على إخضاع أداء العامل إلى قواعد إدارة الجودة الشاملة من خلال قیاس فعالیة الأداء 
للتعرف على مشكلات الجودة وحلها، بإلغاء الأهداف غیر الملائمة واتخاذ القرارات الوقائیة التصحیحیة التي 

2تدفع بالمورد البشري نحو تحقیق الجودة الشاملة بشكل مستمر

متطلبات ومراحل تنفیذ إدارة الجودة الشاملة: لب الثاني المط
حتى یتسنى تطبیق إدارة الجودة الشاملة بالشكل الصحیح، لابد على المؤسسة أن تدرك جیدا بأن 
هناك شروطا لا بد أن توفرها، وعوامل نجاح أن تتأكد من حضورها، وممارسات علیها أن تقوم بتطویرها، 

. خلال عدة مراحل ومستویات

1 Henry Carre, Op.cit, P 67,99
.151شنوفي نور الدین، مرجع سابق ، ص  2
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:متطلبات تنفیذ إدارة الجودة الشاملة-أ
:تعتبر المتطلبات التالیة عوامل أساسیة لتبنّي فلسفة إدارة الجودة الشاملة بالتنفیذ العملي 

ضرورة وجود أهداف محدّدة تسعى المنظمة إلى تحقیقها باعتبار أنّ تحدید الأهداف هو المدخل الأول في -1
.إدارة الجودة الشاملة

ضرورة إیمان الإدارة العلیا بأهمیة مدخل إدارة الجودة الشاملة، فیجب على الإدارة العلیا بالمنظمة أن تدرك -2
مسؤولیاتها تجاه التغیرات العالمیة الجدیدة وما ترتب على ذلك من اشتداد حدّة المنافسة، وتأخذ على عاتقها 

لروتینیة یجب أن تتطور باعتبارها من ضمن العقبات فالكثیر من اللوائح والأعمال ا. مسؤولیة قیادة التغییر
.التي تحد من الوصول إلى تطبیق الجودة الشاملة

یجب أن تكون الأهداف التي تسعى الإدارة إلى تحقیقها موجهة لاحتیاجات ورغبات المستهلك في الأجل -3
الطویل، دون التركیز بدرجة أساسیة على تحقیق الرّبح في الأجل القصیر، فضلا عن ضرورة تناسب المنتج أو 

.الخدمة مع احتیاجات العمیل
الیب ونماذج حل مشكلات الجودة، مع ضرورة تدریب ضرورة إدخال التحسینات والتطوّرات على أس-4

.المدیرین والعاملین على كیفیة استخدام هذه الأسالیب والنماذج
ضرورة ارتكاز فلسفة إدارة الجودة على قاعدة عریضة من البیانات والمعلومات التي ترشد عملیة اتخاذ -5

.القرارات داخل المنظمة
اء العمل المنوط بهم، دون التدخل في كل كبیرة وصغیرة من قبل الإدارة إعطاء الموظفین السلطة اللاّزمة لأد-6

فالفكرة الأساسیة لدى بعض . أثناء عملیة التنفیذ، بهدف منح الموظف الثقة وتشجیعه على أداء عمله
مما قد یترتب عن . العاملین أنّ الإدارة دائما تطلب المزید منهم، ومن الصّعب إرضاؤها في جمیع الأحوال

.ك الفشل في تحقیق الأهداف المحددة وانخفاض الجودة بصفة عامةذل
التدریب المستمر، فجمیع العاملین بالمنظمة بحاجة إلى التدریب الذي یجعلهم في وضع أفضل بخصوص -7

ومن هنا تنشأ الحاجة الماسة لتطویر التدریب . الإلمام بجمیع العملیات التي تتم في المنظمة بمختلف مراحلها
ة بشكل أفضل، وفي كل الأحوال ینبغي أن یشتمل التدریب على دورات تنشیطیة في المواد التدریبیة بالمنظم

.التي تتعلق بإدارة الجودة الشاملة
:مراحل تنفیذ إدارة الجودة الشاملة - ب
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خمس خطوات ضروریة للتطبیق الناجح لإدارة (Josephe Jablonski)حدد جوزیف جابلونسكي 
1:الجودة الشاملة في أي منظمة، وهذه المراحل هي

.Preparingمرحلة الإعداد  :المرحلة الصفریة -
.Planningمرحلة التخطیط :المرحلة الأولى - 
.Assessmentمرحلة التقویم والتقدیر:المرحلة الثانیة - 
.implémentationمرحلة التطبیق :المرحلة الثالثة - 
.Diversificationمرحلة تبادل نشر الخبرات :المرحلة الرابعة - 

وسنحاول من خلال ما سیأتي مناقشة هذه المراحل بهدف توضیح التتابع المنطقي للحدوث والتفاعل 
.بینها

مرحلة الإعداد:أولا
المراحل أهمیة في عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة، وتكمن أهمیة هذه تعتبر هذه المرحلة من أكثر 

المرحلة بالأساس في تحدید مدى الاستفادة الموجودة من تطبیق هذا المدخل الإداري مقارنة بالتكلفة 
المحتملة ثم عملیات التدریب المناسبة للمدیرین التنفیذیین الرئیسیین، ویفضل أن یكون التدریب خارج 

نظمة وجماعیا وذلك حتى یمكنهم أن یفهموا بشكل أفضل فوائد إدارة الجودة الشاملة لمنظمتهم إضافة إلى الم
وفي هذه المرحلة نجد أن المدیرین التنفیذیین یقومون بإعادة تكوین محیط تفاعلي بینهم أثناء التدریب

ة والتحسین المستمر، وإعداد صیاغة رسالة المنظمة ووضع أهدافها المستقبلیة بما یتماشى ومنهج الجود
وتنتهي هذه المرحلة بالالتزام بتخصیص . السیاسة التي تدعم بشكل مباشر، الخطة الإستراتیجیة بالشركة

.الموارد الضروریة لتطبیق هذا المدخل الإداري
مرحلة التخطیط: ثانیا 

دقیقة لتطبیق إدارة الجودة في هذه المرحلة یتم إعداد الخطة التفصیلیة منخلا لإعداد إستراتیجیة 
:الشاملة ویمكن تلخیص خطوات إنجاز هذه المرحلة في النقاط التالیة

:اختیار أعضاء المجلس الاستشاري ومنسق الجودة-
فالقائد قد یكون رئیس مجلس الإدارة أو . یتكون المجلس الاستشاري من القائد المدیر والمدیرین الوظیفیین

جلس الاستشاري بالخصوص الأفراد الذین شاركوا بكفاءة عالیة في المرحلة الصفریة، عضوا منتدبا، ویضم الم
.وذلك لإعداد وتطبیق إدارة الجودة الشاملة ولضمان دعم جید لفریق العمل

70.، ص1996، الجزء الثاني، بیمك، مصر، " إدارة الجودة الشاملة" عبد الفتاح السید النعماني، :جابلونسكي جوزیف، ، ترجمة  1
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یقوم المجلس بمراجعة، تحلیل، وتحسین العملیات داخل المنظمة، وتتمثل مسئولیتها الأساسیة في 
بین الكیانات الوظیفیة داخل المنظمة، وتسهیل الاتصال لإظهار التأیید والتغلب على إزالة العقبات الموجودة 

.المقاومة التي ستواجهها حتما فرق العمل
:عقد الاجتماع الأول للمجلس الاستشاري وإعداد مسودة تطبیق إدارة الجودة الشاملة-

تطبیق خطة الجودة وتحدید مواعید یناقش خلال هذا الاجتماع میثاق المجلس، تقسیم المسؤولیات لدعم
التطبیق الأساسي لنظام إدارة الجودة الشاملة ورزنامة الاجتماعات التقییمیة الدوریة، أما فیما یتعلق بمسودة 
التطبیق فیتم إعدادها من طرف أعضاء المجلس الاستشاري، بمشاركة من ممثلي العمال، ومنسق الجودة الذي 

عتبر حضور مدیر التدریب ضروریا باعتبار أن المسودة سیركز فیها على برامج یعمل على  تنسیق الجهود، وی
.التدریب اللازمة لإنجاح مسعى إدارة الجودة الشاملة

:تخصیص الموارد اللازمة لتطبیق واختیار استراتیجیة التطبیق-
املة یتطلب میزانیة تعتبر عملیة اختیار الموارد من أصعب الخطوات باعتبار أن مدخل إدارة الجودة الش

مهمة، قد تؤدي إلى إعادة تخصیص الموازنات داخل المنظمة أو الاستدانة من الخارج هذا من جهة، والعائد 
المرجو من تطبیق هذا المدخل الإداري لا تظهر نتائجه إلا في الأجل المتوسط والطویل، حیث تعتبر العملیة 

أما فیما یتعلق باختیار المجلس الاستشاري لإستراتیجیة التطبیق فتتم بعد .استثمارا طویل الأمد من جهة أخرى
.اختیار فرق  العمل المكلفة بالعملیات، حیث توكل لها مهمات محددة وفق منهجیة یحددها المجلس

مرحلة التقویم والتقدیرات:ثالثا 
لیة التطبیق، حیث أن هذه إن تقدیر وتقویم التركیبة البشریة عملیة ضروریة قبل الانطلاق في عم

المجموعات البشریة تتكون من مزیج منا لأفراد ذوي أمزجة، أفكار ومعتقدات قد تكون متباینة، لذلك نجد أن 
الثقافة التنظیمیة التي یجب أن یرتكز علیها التقدیر والتقییم مبنیة على فهم نقاط القوة والضعف للأنماط المختلفة 

ح للمدیرین بتكوین فرق عمل أكثر سرعة وفعالیة وأقل أخطاء، وهذا ما یتیح لشخصیة الأفراد وهذا ما یسم
.للمنظمة بأن تخطو بشكل أسرع تجاه التحسین المستمر

مرحلة التطبیق:رابعا 
في هذه المرحلة تكون المنظمة مهیأة لبدایة التحسین المستمر وتتمثل أهم المراحل اللازمة لإنجاح هذا

:التحسین في
الأشخاص الذین سیتولون عملیة التدریب التقنیة لمتطلبات وتقنیات المقصود بالمدربین أي:انتقاء المدربین-

إدارة الجودة الشاملة في المنظمة، وهم مجموعة أفراد من داخل المنظمة یتم اختیارهم بعنایة فائقة، وتعتبر 
للذي تلقاه منسق الجودة أي تدریبا مكثفا لإكسابهممهمتهم امتداد لمهمة منسق الجودة حیث یتلقون تدریبا مماثلا
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ورغباتهم في مهمتهم الجدیدة بعد الانتهاء من عملیة التدریب للمدربین، یوجهون حسب قدراتهمالخبرة اللازمة
.لموضوعات یحبونها

العمل وتتلخص بعد تهیئة المدربین، یشرف هؤلاء على عملیة تدریب الإدارة وقوة:تدریب الإدارة وقوة العمل-
:البرامج التدریبیة في ثلاث نقاط أساسیة

 خلق الإدراك والوعي بإدارة الجودة الشاملة
تدریب یتعلق بالتوجه نحو الأهداف المطلوب تحقیقها
التدریب على إكساب المهارات للأفراد.

مرحلة تبادل وتسییر الخبرات خامسا :
للمشاركة في عملیة –المتعاملین مع المنظمة –تتمثل هذه المرحلة بالأساس في دعوة الآخرین 

وتشمل هذه الدعوة وحدات المنظمة وفروعها والموردین الذین یتعاملون معها، وبالتالي تعمل المنظمة التحسین
على نشر فكرة إدارة الجودة الشاملة في محیط العمل مما یدعم فرصها الخارجیة ویقلل التهدیدات إذا التزم 

.الجودة الشاملةالجمیع بإدارة 
عقبات تنفیذ إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث 

العدید تنفرد الأجهزة الحكومیة والمؤسسات ببعض المعوقات لتطبیق إدارة الجودة الشاملة فیها، حیث تطرق 
1:من المهتمین بأسلوب إدارة الجودة الشاملة لمعوقات تطبیقها نذكر منها ما یلي

لقیادات الإداریة بحیث لا یمنحها  الفرصة لتأسیس وتطویر ثقافات خاصة التغییر الدائم في ا-1
.بمنظمتها، بالإضافة إلى الاهتمامات المختلفة لكل قیادة

وعند تطبیق هذا الأسلوب  في .یرتكز أسلوب إدارة الجودة الشاملة على إشباع حاجات المستفید-2
.ماتها بدقةالأنظمة سیواجه صعوبة في تحدید المستفیدین من خد

من الملاحظ أن قضیة جمع وتحلیل المعلومات لم تكن عقبة في طریق تطبیق إدارة الجودة الشاملة في -3
.القطاع الخاص عند الدول المتقدمة على عكس ما تواجهه أنظمة المعلومات في دول العالم النامي

2Irani andا لأجهزة الحكومیة ویضیفطول الوقت اللازم لتطبیق وتفعیل أسلوب إدارة الجودة الشاملة فی-4
Othersبعض المعوقات لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في القطاع العام حیث تتلخص فیما یلي:

.30،ص 78.1993،العدد32الادارة العامة،المجلد،"الحكوميالقطاعفيتطبیقهاوإمكانیةالكلیةإدارةالجودة"،سعیدبنالقحطاني،سالم1
2 Z.IRANI., A. Beskese, &P.Love , "Total quality management and Corporate Culture :Constructs of Organizational

Excellence", Technovative, Vol.24,U.K,2004, p64.
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الاعتقاد الخاطئ لدى الثقافات التنظیمیة في القطاع العام بأن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یؤدي إلى فقدان -
.الأدوار والسیطرة ، وتحجیم الصلاحیات

الاعتماد على الإدارة الهرمیة، فتسلسل الأوامر الإداریة یحبط روح الإبداع عند العاملین، مع زرع الخوف - 
.من الأخطاء

.م تقییم الأداء على النتائج بدل من تحسین العملیاتیت-
.عدم قناعة الإدارة العلیا بالتدریب، فهي تعتقد بأن هذا یعتبر مساسا بسمعتها ومكانتها وكفاءتها الوظیفیة- 

.عدم مرونة القوانین والأنظمة التي تحكم سیر العمل في المؤسسات الحكومیة-
.نقص الكفاءات البشریة المؤهلة-
.ضعف مستوى التحفیز والذي یؤدي بدوره إلى ضعف الانتماء الوظیفي-

الكثیرون من الكتاب والمفكرین على بعض المشاكل والمعوقات التي تؤدي إلى فشل الكثیر من البرامج وقد اجمع 
:یليإدارة الجودة الشاملة في تحسین الإنتاجیة والجودة في خدمات المنظمات ومن أبرز هذه المشاكل ما 

حیث انعدام قدرة الإدارة على خلق ثقافة تنظیمیة یتم من خلالها تشجیع الأفراد :الفشل في تغییر فلسفة المنظمة-
.على المساهمة بآرائهم و أفكارهم سوف یؤدي إلى صعوبة تبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة

الاستقرار في الإدارة العلیا كالإقالات، ودوران البدء بتطبیق إدارة الجودة الشاملة بشكل متزامن مع مشاكل عدم -
.العمل المتسارع، والتقاعد، وغیرها

حیث أن الموظفین غالبا ما یقاومون التطبیق وذلك بسبب الأهداف طویلة الأجل والخوف من :معارضة العاملین-
.التغییر

.فشل الإدارة في توفیر المكافآت و تقدیر إنجازات الأفراد- 
.م فعالة للاتصالغیاب نظ-

:1ویعزي خاشقجي الفشل في تطبیق إدارة الجودة الشاملة إلى جلة من الأخطاء ومن أبرزها ما یلي
البدء في تطبیق إدارة الجودة الشاملة قبل تهیئة الثقافة الملائمة للتطبیق.
الاعتقاد بأن التقنیة أهم من البشر.
التقلید ومحاكاة تجارب المنظمات الأخرى.
التصریحات مع الأفعال تناقض.
الفشل في الاتصالات بین العاملین و المستفیدین.

، مجلة جامعة الملك عبد "منیة العربیةنماذج إدارة الجودة الشاملة و المعوقات التي تحول دون تطبیقها في الأجهزة الأ"،خاشقجي و هاني یوسف1
.20، ص 2003،جدة، 2، العدد 17، مجلد -و الإدارة.الإقتصاد -العزیز



تدعیم أداء المؤسسة الاقتصادیة: الفصل الثاني

40

تحسین عناصر الأداء وشروط فعالیته: المبحث الثاني
تحسین عناصر الأداء: المطلب الأول

عندما یوصف الأداء بأنه النتائج التي یحققها الموظف، تتضح العدید من العوامل المساهمة والمؤثرة 
وحتى یتم التحسین یجب . في الأداء، تتلخص هذه العوامل في ثلاثة عوامل هي الموظف والوظیفة والموقف

. ادراسة كل هذه العوامل الثلاثة والبحث عن الطرق والأسالیب المناسبة لتحسینه
المذكورة یعتبر الموظف العامل الأكثر صعوبة في التغییر من بین العوامل الثلاثة :تحسین الموظف–أ 

:وهناك عدة مداخل یمكن استخدامها في هذا العنصر أهمها
یجب إدراك أن محاولة القضاء على جمیع نواحي الضعف في الموظف : التركیز على نواحي القوة-

رد هو عبارة عن خلیط من نواحي القوة ونواحي الضعف حیث تتغلب أمر غیر واقعي، وأن كل ف
نواحي القوة على نواحي الضعف عند أغلب الناس، وبالتالي تكون مجهودات التحسین أكثر نجاحا 
عندما یتم تركیز البحث على أسالیب الاستفادة من المواهب المتوفرة، فضلا عن محاولة تنمیة مواهب 

ضعیفة أو جدیدة
لوحظ أن هناك ارتباط ذا دلالة بین ما یرغب الفرد في عمله وما یؤدیه : على المرغوبالتركیز-

بامتیاز، وبالتالي یمكن زیادة احتمالات الأداء الممتاز بالقدر الذي یمكن به السماح للأفراد بأداء 
لا یرغب وهذا لا یعني أن ینجز العمل ویترك دون أداء لمجرد أن أحدا . الأعمال التي یحبون أداءها

.في أداءه، فالمطلوب هو توفیر درجة من الانسجام بین الأفراد والأعمال الموكلة إلیهم
یجب أن ترتبط مجهودات تحسین الأداء وتنسجم مع أهداف الموظف :الربط بالأهداف الشخصیة-

نها الشخصیة واهتماماته، حیث انه عندما تتوفر لدى الموظف اهتمامات مهنیة قویة یجب الاستفادة م
عن طریق إظهار كیف أن التحسین المرغوب في الأداء سیساهم في تحقیق هذه الاهتمامات، وتؤدي 

.هذه العملیة توفیر النفع المتبادل

وتزید هذه العلاقة بین الأهداف الشخصیة وخطط تحسین الأداء من واقعیة الموظف لتحقیق التحسینات 
المهنیة والأهداف الشخصیة قابلة للتغییر مع الوقت، لكن یجب الإشارة إلى أن الاهتمامات. المرغوبة

ویجب وضع هذه الاهتمامات والأهداف في خطط التحسین قصیرة الأجل، ومحاولة التعرف على 
.اهتمامات الموظفین وأهدافهم الحاضرة
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سین إن التغییر في تركیبة المهام الوظیفیة الموكلة للموظف، یوفر فرصا جیدة لتح: تحسین الوظیفة–ب 
الأداء، وتساهم محتویات الوظیفة في تدني الأداء إذا كانت مملة، وإذا كانت تفوق مهارات الموظف، أو إذا 

:احتوت على مهام غیر مناسبة أو غیر ضروریة، وهناك عدة أسالیب لدراسة هذه المشاكل أهمها
معینة هو التساؤل إن نقطة البدایة في دراسة وتحسین الأداء في وظیفة: تحدید المهام الضروریة-

عن ضرورة كل مهمة من مهام الوظیفة، بمعنى آخر أنه عند دراسة الوظیفة بعنایة یجب أن تقلص 
.هذه الوظیفة إلى عناصرها الأساسیة فقط

بعد تحدید المهام الضروریة للوظیفة یتم تحدید الجهة المناسبة التي یجب أن :تحدید المهام الملائمة-
.1وصلاحیاتهأو بمعنى آخر تحدید المهام الملائمة لسلطات الموظف تؤدى فیها هذه المهام،

" إن نتیجة عملیة تحلیل الوظیفة هو تصمیم الوظیفة، والمقصود بتصمیم الوظیفة :تصمیم الوظیفة-
، ویتضمن 2"عملیة تحدید مهام وأنشطة الوظیفة الواحدة وتجمیعها وفقا لاعتبارات التشابه والارتباط

حیث یتضمن توسیع نطاق " عادة مفهومین أساسیین نطاق الوظیفة وإثراء الوظیفة، تصمیم الوظیفة 
الوظیفة زیادة عدد مهام الموظف المنجزة داخل إطار الوظیفة التي یشغلها، أما إثراء الوظیفة 
فیتضمن زیادة المسؤولیة والحریة المعطاة للموظف، حسب هارزبارغ یتم إثراء الوظیفة فقط من خلال 

.3"لالیة والإحساس بالمسؤولیةالاستق
تبادل الوظائف هو أسلوب سهل ولكنه فعال في تخفیض أو إزالة الملل الوظیفي، :تبادل الوظائف-

ویعني هذا الأسلوب عملیة تحریك الأفراد من " وبالتالي فهو یرفع من مستوى الدافعیة لدى العاملین، 
.4"وظیفة إلى أخرى لفترة من الوقت

حیث أن هذا الأسلوب یضیف للعامل نوع من الحماس والتدریب بین الموظفین، كما یساعدهم على تعلم 
.ومن بین الشركات التي تعمل به شركة تویوتا موتورز. معارف وظیفیة جدیدة

یتیح الموقف أو البیئة التي تؤدى فیها الوظیفة فرصا للتغییر قد تؤدي إلى تحسین : تحسین الموقف–ج 
:داء وذلك بأخذ العناصر التالیة في الحسبانالأ
یتم تخطیط مكان للعمل بالطریقة التي تسمح بالقضاء على الوقت الضائع، : تخطیط مكان للعمل-

.ومحاولة تحسین انسیاب عن طریق ترتیب مكان العمل

153مرجع سابق، ص : ثابت زهیر1
2 Steven (L). Mary (A) :op, cite, P 107
3 Ibid, p 114-115
4 Steven (L). Mary (A) : op, cite , P 114.
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و عدم وذلك بالنظر إلى الطریقة التي بها تنظم جماعة العمل، وضوح أ: إعادة تنظیم جماعة العمل-
... وضوح خطوط الاتصال والمسؤولیة، عدد المستویات التنظیمیة الموجودة، وهل هو مناسب أو لا 

إلخ
یحتاج كل موظف إلى موارد وأدوات معینة یستخدمها :توفیر الموارد والإمكانیات اللازمة لأداء العمل-

لتحقیق النتائج الخاصة به، وبالتالي یجب مراجعة هذه الموارد والتأكد من كفاءتها وملاءمتها لأولویة 
.العمل

یمكن مراقبة أو تغییر جداول العمل لخدمة مصلحة العمل الذي یجب :تغییر جداول وبرامج العمل-
.إنجازه

یتم مراجعة أسلوب الإشراف وما یترتب علیه من تفویض للسلطات :ي أسلوب الإشرافإعادة النظر ف-
ودرجات الإشراف وما یترتب علیه من تفویض للسلطات ودرجة الاهتمام بالاتصالات، معاییر الأداء 

.التي تم وضعها، المكافئات التي تعطى للموظفین

ني الأداءاستراتیجیة التعاون في حل مشكلات تد: المطلب الثاني
تنتهي مقابلة تقییم الأداء إلى اتفاق بین الرئیس ومرؤوسه على خطة مقترحة من أجل تحسین أدائه، 

وفیما یلي . حیث یبنى هذا المدخل على الثقة والاحترام بین الرئیس ومرؤوسیه والتعاون لحل المشكلات
:خطوات الاستراتیجیة المنیعة في حل المشكلات تدني الأداء

ولا یفترض أن یتم أولا البدء بمناقشة المشكلة بهدف تحلیلها وتحدید أسبابها، : لمشكلةتحلیل ا-أ
العامل، الوظیفة، (بل یجب استعراض جمیع العوامل في معادلة الأداء الموظف هو المخطئ

كأسباب محتملة لقصور نتائج الأداء، وحتى تحقق المناقشة نتائج إیجابیة یجب إلغاء فوارق ) الموقف
المركز والقوة التي توجد عادة بین الموظف والمشرف، ومحاولة تشجیع الموظف على الاشتراك في 

.وبالتالي یتحول المشرف من رئیس إلى مرشد ومدربتشخیص المشكلة، 
: الخطوة التالیة بعد التحلیل الكامل لمشكلة الأداء وأهداف النتائج، على سبیل المثال:تحدید الهدف- ب

إقامة علاقات عمل فعالة مع إدارة الرقابة على الجودة نهایة العام الحالي هي أهداف تحسین الأداء 
.ولیست أهداف نتائج

:وذلك من خلال: ضع خطة العملو –ج 
.اختیار استراتیجیة مناسبة لتحقیق الهدف-
.تحدید خطوات العمل وذلك بتقسیم الاستراتیجیة الموضوعة إلى خطوات محددة-
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.وضع جدول زمني لكل خطوة من خطوات العمل-
.تخصیص الموارد اللازمة لتنفیذ كل خطوة من خطوات العمل-

طة التي تم إعدادها من قبل الموظف لتحسین الأداء، أما المشرف فیقوم یتم تنفیذ الخ:تنفیذ الخطة-د
.بالخطوات المطلوب منه القیام بها كرئیس

.یتم تحدید تاریخ معین لمتابعة التنفیذ، یقوم فیه العامل بتقدیم تقریر عن إنجازاته: متابعة التنفیذ- هـ 
شروط فعالیة نظام التقییم: لثالثاالمطلب 

بالرغم من أن هناك كثیر من المشاكل والصعوبات التي تواجه عملیة تقییم الأداء إلا أنه یمكن 
التغلب على ذلك إذا أمكن وضع نظام أكثر دقة وموضوعیة وفعالیة یبنى على أساس علمي سلیم لتقییم 

: الأداء، وذلك بتوافر الشروط التالیة
.ظیمیةتحدید أهداف واضحة للمنظمة ولكل وحدة تن–1
اهتمام الإدارة العلیا بالنظام المختار وتأییده والاقتناع بفائدته والمساهمة في التخطیط والتنفیذ وشعور –2

.العاملین بهذا الاهتمام
ثقة وتعاون وطمأنینة العاملین للنظام وشعورهم بعدالته، وإشراك ممثلین عنهم في وضع برنامج –3

.حق التظلم من التقدیرات التي یشعرون بعدم عدالتهاللتقییم ومراجعة النتائج، ومنحهم
ضرورة وجود تناسب بین معاییر الأداء والأهداف المحددة لها سلفا، فالأداء الذي تتطابق نتائجه مع –4

.1ناجحاالأهداف والمعاییر التي حددت لقیاسه یعتبر أداء مناسبا، وبالتالي 
قییم یتم على ضوءها اختیار الطریقة والأسلوب والنماذج تحدید أهداف واضحة ومحددة لعملیة الت–5

.المناسبة للعملیة
وجود أوصاف وظیفیة مكتوبة لدى جمیع الرؤساء تتضمن معلومات دقیقة وصحیحة عن واجبات –6

.ومسؤولیات شاغل الوظیفة، وذلك لضمان معرفة الرؤساء بمرؤوسیهم وتقییم أدائهم على ضوءها
ء واضحة ومنطقیة لجمیع الوظائف، كما یجب وضع سیاسة موحدة للتقییم بحیث وجود معاییر أدا–7

یستخدم المشرفین نفس المعاییر في تقییم أداء موظفیهم، وأن یكون الموظفون على علم بهذه المعاییر 
.2التقییموأهمیتها وأوزانها النسبیة، وذلك تحقیقا لمبدأ العدالة والمساواة في 

397ص : سابقمرجع : حسن بلوط1
356مرجع سبق ذكره، ص : زهیر ثابت2
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الأداء الوظیفي، حیث یجب أن تتضمن هذه التقاریر كافة البیانات والمعلومات نماذج تقییم كفاءة -8
والعناصر الضروریة لقیاس وتحدید مستوى أداء العامل، بما یتلاءم مع نوعیة وطبیعة العمل أو المجموعة 

.الوظیفیة التي ینتمي إلیها العامل
التقییم، وفهم سلوكیات الأفراد وتحدید الأهداف كافة الرؤساء على كیفیة إجراء التقییم ومقابلات تدریب -9

.والمعاییر الرقابیة، ویمكن استخدام المختبرات كمدخل تدریبي مناسب في هذا الصدد
مثل كمیة : یجب أن یستند التقییم إلى بیانات ومعلومات موضوعیة ولها أصول كافیة یمكن الرجوع إلیها- 10

الشكاوى، الجزاءات وغیرهاومستوى وجودة الإنتاج، معدل الغیاب، عدد
الرئیس، (تهیئة نظام فاعل للاتصالات ییسر نقل وتحدیث المعلومات بین أطراف عملیة التقییم - 11

).المرؤوس، إدارة الموارد البشریة
یجب أن یتضمن أداء العاملین استخدام أسلوب تقییم النتائج الذي یركز على تخطیط الأداء وأسلوب - 12

.1یركز على الصفات والسمات السلوكیةتقییم السلوك الذي
توفیر معلومات مرتدة ومستمرة عن الأداء، حیث أنه إذا لم یتمكن العاملون من معرفة مستویات أدائهم - 13

التوقعات، فان فرصتهم تكون محدودة لتعدیل سلوكهم و بصفة مستمرة، وعما إذا كانت تتوافق مع المعاییر
تركز المعلومات المرتدة على حل المشكلات ولیست وجیها لاستفسارات عن خلال فترة التقییم، كما یجب أن 

.سلوك الموظف أو طریقة أداءه لعمله
مكافأة الممارسات الصحیحة للتقییم، حیث یجب أن یدرك المدراء الذین یعهد إلیهم مهمة تقییم الأداء - 14

هم على إبراز الاهتمام بهذا الجانب و أهمیة هذه الممارسة بالنسبة لمسارهم الوظیفي أو المهني، مما یحث
.2تطویره، مما یعود بالمنفعة علیهم و على العاملین و المنظمة 

المرونة بحیث یمكن تعدیل أو تطویر النظام عند اللزوم لمواجهة التطویر المستمر ولیتمشى مع الظروف - 15
.السائدة

356أحمد سبد مصطفى، مرجع سابق، ص1
462مرجع سابق، صجمال الدبن محمد المرسى،2
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إعادة الهندسة كمدخل لتحسین الأداء: المبحث الثالث
تعمل المنظمات الیوم في بیئة عالمیة وتنافسیة تتسم بالدینامیكیة وسرعة وحدة التغییر، وإزاء هذه 
التغیرات تتجه معظم المنظمات العالمیة العملاقة توجهاتها الاستراتیجیة الحالیة نحو تبنّي فلسفة جدیدة بشأن 

.مجالات أعمالها أو عملیاتها الرئیسیة
التوجه : اجه المنظمات على الساحة العالمیة وتفرض ضغوطاً نحو التغییر والتطویرومن أهم التغیرات التي تو 

نحو التكتلات الاقتصادیة، وخصخصة الأعمال، تقلیص دور الحكومة، ظهور الشركات المتعددة الجنسیات، 
وتضاؤل حدة التغیر المستمر في تطویر المنتجات الجدیدة، التوجه نحو الأسواق الدولیة، زیادة حدّة المنافسة

. القیود المفروضة على التجارة الدولیة
ولمواجهة هذه التغیرات أصبح من العسیر على الإدارة تبني أسالیب ومفاهیم إداریة قدیمة قد تكون 

وبذلك أصبح على . أثبتت نجاحاً في فترات ماضیة، ذلك لأنّ عوامل نجاح الأمس قد تصبح دواعي فشل الغد
ویعتبر مدخل إعادة الهندسة . التغییر المستمر بالقدر المناسب من السرعة والمهارةالإدارة أن تتعامل مع 

أو إعادة هندسة العملیات في المنظمات من أهم المداخل الأساسیة لإحداث تغییر جذري في ) إعادة البناء(
.حیاة المنظمات
منهجیة ومراحل إعادة الهندسة : المطلب الأول

فقد عرّفها . دة الهندسة نقف أولاً عند مفهوم إعادة البناء أو إعادة الهندسةقبل التطرق إلى منهجیة إعا
بعض الباحثین على أنها إعادة التصمیم الشامل للعملیات الإداریة بالمنظمة لتحقیق تحسینات جذریة في 

.1الأداء
تیجیة وذات القیمة المضافة فیما عرّفها آخرون بأنّها إعادة التصمیم السریع والجذري للعملیات الإداریة الاسترا

وكذلك للنظم والسیاسات والهیاكل التنظیمیة المساندة بهدف تحسین 
ومن وجهة نظر أخرى تعني إعادة هندسة المنظمات .خارقةالعمل وزیادة الكفاءة الإنتاجیة بالمنظمة بصورة 

.2منهاالتخلص من نظم العمل القدیمة والمعمول بها حالیا بشكل جذري وتصمیم نظم جدیدة بدلا 
كما یعرفها البعض بأنها إعادة التصمیم الجذري والسریع للعملیات الاستراتیجیة، والتي لها قیمة مضافة 

ذري والسریع للنظم، والسیاسات والهیاكل التنظیمیة التي تساعد تلك وكذلك إعادة التصمیم الج. للعمل
3.المنظمةالعملیات بهدف الوصول إلى انسیاب العمل وتحقیق الإنتاجیة القصوى داخل 

. 68محمد المرسي، جمال الدین، مرجع سابق، ص 1
2 Jean - Pascal- lapra, opcit, P86

3 Jacques Barraux, opcit, P 137.
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وبناءاً على التعاریف السابقة یمكن أن تعرف إعادة بناء أو هندسة المنظمات بأنّها أحد المداخل 
ف إلى إحداث تحسین جذري وسریع في المنظمات، من خلال إعادة تصمیم الإداریة الحدیثة التي تهد

. العملیات الاستراتیجیة والسیاسات والهیاكل التنظیمیة والقیم والافتراضات المساعدة بشكل غیر تقلیدي
:منهجیة إعادة الهندسة* 

ددة، ولهذه یحتاج مدخل إعادة الهندسة إلى رؤیة واضحة ومنهجیة منظمة لتحقیق الأهداف المح
:المنهجیة خصائص محددة تتلخص فیما یأتي

تحدید أهداف واستراتیجیات المنظمة في الأجل القصیر والطویل مع اعتبار العمیل هو نقطة - 
.البدایة والنهایة في تحدید هذه الأهداف والاستراتیجیات

.التركیز على العملیات بشكل أكثر من التركیز على الوظائف- 
. ات ذات القیمة المضافة والمردود المتمیز والعملیات المساعدةالاهتمام بالعملی- 
.وضع رؤیة واضحة لتحسین الأداء، هدفها إحداث التغییر اللاّزم بشكل جذري ولیس تدریجي- 
1.إعداد خطة عمل تحدّد فیها المهام والموارد والجدول الزمني المناسب لتنفیذها- 

:مراحل إعادة الهندسة* 
:الهندسة من خمس مراحلتتكون إعادة 

وتهدف هذه المرحلة إلى الاستعداد وتهیئة وتنظیم الأفراد الذین سیقع علیهم إعادة :التحضیر:المرحلة الأولى
).الهندسة(البناء 

ویتم في هذه المرحلة تحدید العملاء والعملیات ذات القیمة : تحدید ما تریده المنظمة :المرحلة الثانیة 
.المساعدة والهیاكل التنظیمیة للعملیات والموارد المتاحة مادیاً وبشریاً المضافة، والأنشطة

وتهدف هذه المرحلة إلى تكوین رؤیة كفیلة بتحقیق التغییر الجذري السریع وهي : التخطیط :المرحلة الثالثة 
. إیضاح مفصل لأهداف إعادة الهندسة

م وضع الخطة التفصیلیة موضع التنفیذ، حیث تقوم وفیها یت:وضع الخطة موضع التنفیذ:المرحلة الراّبعة 
فرق العمل بمساعدة الإدارة العلیا بإنجاز المهام المسندة إلیها، ومحاولة القضاء على أیّة صعوبات قد تحول 

.دون إحداث التطویر المطلوب
متابعة الخطة :المرحلة الخامسة 

.209عبد المحسن توفیق محمد ، مرجع سابق، ص  1
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من تحقیق الأهداف اللاّزمة ) الهندسة(لبناء وفي هذه المرحلة یتم التأكد من مدى تحقیق خطة إعادة ا
:لإجراء التطویر والتحسین الجذري للمنظمة من حیث 

. مدى رضاء العملاء- 
.زیادة المبیعات- 

عوامل نجاح إعادة الهندسة : المطلب الثاني 
أجمعت آراء كتاب وخبراء الإدارة المهتمین بتنفیذ الهندسة الإداریة على ضرورة توفر العوامل التالیة 

: كأساس لنجاح هذا المدخل
إیمان الإدارة العلیا بعملیة إعادة الهندسة، فبدون الاقتناع الكامل من قبل الإدارة العلیا بأهمیة التغییر -1

فإحداث . ظمة فإنّ أي جهود أخرى تبذل لن تحقق الهدف المطلوبالجذري والسریع الذي قد تحتاجه المن
عملیة إعادة الهندسة تبدأ بإحساس الإدارة العلیا بحتمیة التغییر وترجمته في صورة خطط وبرامج یتم 

.تنفیذها
تحدید احتیاجات العمیل تحدیداً واضحاً، فالعمیل یجب أن یكون عنصراً أساسیاً في عملیة إعادة الهندسة -2

فلا یمكن لأي منظمة أن تستمر . اعتباره المحور الأساسي الذي تدور حوله جمیع الأنشطة بالمنظمةب
.في السوق دون دراسة احتیاجات ورغبات العملاء ومحاولة الوفاء بها بشكل أفضل مما یقدّمه المنافسون

یق أهداف عملیة إعادة وجود نوع من التنسیق والترابط والتكامل بین إدارات المنظمة المختلفة نحو تحق-3
.الهندسة

اتصالا بالنقطة السابقة یتطلب نجاح مدخل إعادة الهندسة تكوین فرق عمل مدرّبة مكونة من جمیع -4
.إدارات المنظمة وتزویدهم بالسلوكیات الإیجابیة التي تنظم دورها في إحداث التغییر المطلوب

الأخذ في الاعتبار أهمیة العنصر البشري من حتى ینجح مدخل إعادة الهندسة في المنظمات فلا بدّ من -5
حیث حسن اختیاره وتدریبه وتحفیزه خاصة وأنّ، المنطلقات الأخرى للنجاح بدأت تفقد میزاتها یوماً بعد 

.یوم
ضرورة الاستعانة بالجهات الاستشاریة الخارجیة المتخصصة في هذا المجال والمشهود لها بالكفاءة -6

.صین من داخل المنظمةوالفعالیة إضافة إلى المتخص
ضرورة توفرّ نظام فعّال للمعلومات لترشید عملیة اتخاذ القرارات داخل المنظمة حالة القیام بإعادة -7

.الهندسة
وضع خطط مرحلیة للتنفیذ تؤدي إلى إحداث التغییر المطلوب والأهداف المحددة مسبقاً بالسرعة -8

.المناسبة
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وربطها بالعملیات الرئیسیة عند إعادة الهندسة وفیما یتعلق بأعمال كل تنمیة مهارات التفكیر الإستراتیجي -9
.المنظمة على حده

التحسین المستمر لتحقیق إعادة الهندسة الشاملة یجب ألاّ یترك التحسین المستمر في أداء العملیات - 10
التراجع للاجتهاد الشخصي أو التجربة والخطأ بل یجب المحافظة على استمراریة جهود التغییر وعدم

.أثناء التنفیذ
.التغییر الجذري یحقق نتائج هامة إذا استخدم في التوقیت المناسب- 11
مجرّد التعدیلات السطحیة مع بقاء النظام الحالي كما هو لا تحقق في معظم الأحوال الهدف - 12

غیر المنشود، فلا یمكن استخدام تصحیح المسار في الوقت الذي یتحتم فیه الانفصال الكامل للأجزاء 
.1المطلوبة

أسباب فشل إعادة الهندسة:المطلب الثالث
من الأهمیة بمكان الإشارة إلى الاختلاف في الحاصل بین مدخل إعادة الهندسة وغیره من برامج 

. التطویر الأخرى قبل التطرق إلى أسباب فشل إعادة الهندسة وما یؤخذ علیها في هذا المطلب
:الهندسة وبعض برامج التطویر الأخرىالاختلاف بین مدخل إعادة * 

. هناك بعض جوانب الاختلاف بین مدخل بناء أو هندسة المنظمة ومداخل التطویر الإداریة الأخرى
ویوضح الجدول أدناه أوجه الاختلاف بین هذا المدخل، وباقي مداخل التطویر الأخرى، وأهمها التحجیم، 

والذي یتضح منه أن إعادة الهندسة هو المدخل ). الأتمتة(لتقنیة وإعادة الهیكلة، وإدارة الجودة الشاملة، وا
المتكامل لإحداث التطویر والتحسین الكلي للمنظمة بشكل جوهري وسریع، وتستطیع قیادات المنظمة 

.2استخدامه إلى جانب المداخل الأخرى لمواجهة المنافسة الحادة في بیئة سریعة التغییر

:أنظر إلى1
- John R. Schermerhorn et autres, opcit, P147 , 153.
- Frédérique Alexandre – Bailly et autres ,opcit, P 158.
- Robert Bacal, opcit, p 169 , 203
- Nicole Aubert et Mickael Hoffmann – Herve, op cite, P240, P245.
- Jacques – Henri Jacot, et Jean – François Troussier, op cite, P203

.209عبد المحسن توفیق محمد، مرجع سبق ذكره، ص 2
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.بین إعادة الهندسة وبرامج التطویر الاخرىالاختلاف :)1(الجدول رقم
البرامج

أوجه 
الإختلاف

Reengineering
إعادة الهندسة

Rightsigin
g

التحجیم

Restructring
إعادة الهیكلة

T.Q.M
الجودة الشاملة

Automation
التقنیة

الفروض محل 
البحث

العلاقات بین حجم العمالةجوهریة وأساسیة
الوحدات 
التنظیمیة

احتیاجات 
العملاء

تطبیقات 
التكنولوجیا

مسؤولیات جذرينطاق التغییر
الوظیفة

من أسفل إلى التنظیم
أعلى

النظم

التوجه 
الأساسي

المجالات العملیات الإداریة
الوظیفیة

المجالات 
الوظیفیة

العملیات 
الإداریة

الإجراءات

تدریجيتدریجيتدریجيتدریجيسریعكیفیة التطویر

.210عبد المحسن توفیق محمد، تقییم الأداء، مرجع سابق، ص :المصدر
تنفیذ الهندسة الإداریة ) عقبات(معوقات * 

: من بین العقبات التي تعترض تنفیذ إعادة الهندسة بالمنظمة هو ما یمكن تلخیصه  أدناه 
.عدم وجود أهداف محددة وواضحة تسعى المنظمات لتحقیقها- 
الإدارة والسلطةمركزیة - 
.انفصالیة الوحدات الإداریة وانعزالها- 
.تداخل الإدارات والمسؤولیات- 
.الاعتبارات الشخصیة تحكم الأوضاع التنظیمیة- 
.اتصاف الوظائف بالبیروقراطیة دون وجود حدود تعرف واسعة لشاغلي الوظیفة- 
.عدم كفاءة أسالیب التخطیط والرقابة الحالیة- 
.الوظائف وازدواجهاتكدس العمالة وتعدد - 
.سوء اختیار وإعداد القادة- 
.التدریب غیر الفعال- 
.عدم فعالیة نظم الاتصالات- 
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.الافتقار للعمل الجماعي- 
.التركیز على مهام العمل الرسمیة وعدم الاهتمام بإنسانیة الأفراد - 
.شیوع الأنماط الإداریة المتسلطة والمتصارعة- 
.عدم سلامة نظم الحوافز وعدالتها- 
.عدم ملائمة مكان وظروف العمل- 
. عدم فعالیة نظام الإدارة التقلیدیة فظلا عن عدم كفاءة نظم وإدارات اتخاذ القرارات الإداریة- 
.ضعف الاهتمام بالبحث والتطویر- 
.طرق تقییم الأداء وأسالیبه تتسم بالعقم والتعقید وكثرة النماذج والتوقیعات- 
.عبودیة العاملین لحرفیة النصوص- 
.ط الإدارات المالیة واستبدادهاتسل- 
.تضخم أجهزة الرقابة وتعقدها- 
.غیاب نظم التقییم والمتابعة- 
.الانحراف، التسیب، والإهمال وتغلیب المصالح الشخصیة- 
.التراخي في تنفیذ الانضباط العام- 
.التهاون والتساهل في فرض العقوبات حین تكون العقوبة واجبة- 
.مول بها حالیاعدم كفاءة نظم المعلومات المع- 
.عدم مراعاة  احتیاجات المستهلك ورغباته- 
تعدد اللوائح والقوانین المعمول بها،كما أن هذه اللوائح والقوانین تمیل إلى التعقید فضلا عن - 

تقادمها، الأمر الذي یؤدي إلى ضیاع الوقت والجهد ومن ثم شیوع البیروقراطیة وانخفاض 
.مستویات الأداء

ومیة في كثیر من الأعمال مما یؤدي إلى عدم الاستقرار في القیادات تدخل الأجهزة الحك- 
.الإداریة

.عدم فعالیة نظم وسیاسات التعلیم- 
:أسباب فشل إعادة الهندسة * 

یرى خبراء الإدارة المهتمین بمدخل إعادة الهندسة بوجود بعض المآخذ الشائعة التي تحول دون تنفیذ 
: هذا المدخل بفعالیة وأهمها

.محاولة إصلاح العملیات بدلا من تغییرها تماما- 
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.التركیز على العملیات الإداریة وإعادة تصمیمها فقط- 
.تجاهل قیم الإفراد وثقافة المنظمة- 
.القبول بالنتائج الطفیفة والتحسینات الخفیفة- 
.التراجع من منتصف الطریق- 
.هروضع العراقیل أمام إعادة البناء والتركیز على المظهر لا الجو - 
.السماح للسلوكیات الإداریة السائدة أن تمنع إعادة الهندسة من الانطلاق- 
.محاولة إجراء عملیة إعادة الهندسة من الأسفل إلى الأعلى- 
.تعیین شخص لا یفهم معنى إعادة الهندسة لقیادة المعركة- 
.دفن إعادة الهندسة في كومة من جداول الأعمال والأولویات- 
.اء العملیةعدم تخصیص موارد لإجر - 
.إجراء عملیة إعادة الهندسة والمدیر العام على وشك التقاعد- 
.1التركیز على التصمیم وإهمال الهدف- 

اقتراح لتنفیذ إعادة الهندسة بفعالیة: المطلب الرابع 
إن أسالیب الإدارة التقلیدیة أصبحت قاصرة عن التكیف مع المتغیرات العالمیة الجدیدة،لذا أصبح من * 

الضروري التأكید على تبني مدخل إعادة الهندسة إلى جانب المداخل الحدیثة الأخرى كالجودة الشاملة وإعادة 
.ها على مواجهة التحدیات الدولیةالهیكلة ومحاولة تنفیذه بفعالیة في المنظمات لتحسین أداءها وزیادة قدرت

حداث التطویر والتحسین المستهدف في أدائها من المفید للمنظمات التي تود تنفیذ مدخل إعادة الهندسة لإ* 
أن تنظر إلیه بشكل مختلف عن المنظمات التي قامت بتطبیقه بالدول الأخرى سواء حققت النجاح أو الفشل 
فضلا عن تفحصه بدقة للتأكد من مناسبته لظروفها وإمكانیاتها وقدراتها،وفي حالة اقتناعها علیها أن تبدأ 

.ا ستحقق كافة النتائج المستهدفةنهبالتنفیذ بثقة تامة من أ
خبرة بعض المنظمات الیابانیة والأمریكیة والأوروبیة والعربیة والتجربة الناجحة التي مرت بها في هذا * 

المجال تعتبر فریدة من نوعها مما یحتم على المنظمات التي لدیها رغبة فعلیة في تنفیذ هذا المدخل محاولة 
ل التي تمكنها من التنفیذ وذلك من خلال التنسیق والتعاون معها بكل الوسائالاستفادة من هذه التجارب 

.بنجاح

.214عبد المحسن توفیق محمد، مرجع سابق، ص 1
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قبل البدء في تنفیذ مدخل إعادة الهندسة یجب أن تتخلص المنظمات من القواعد القدیمة التي أدت بأدائها * 
معتقدات خلفتها إلى هذا المستوى المتدني ،فمعظم المنظمات كما ذكرنا في متن الدراسة مازالت تعاني من 

العاملین لا یصلحون أجهزتهم بأنفسهم،وكل القرارات الإداریة الهامة تتخذ في الإدارة :الأجیال السابقة مثل 
علما . المركزیة والمخزون المحلي ضروري لتقدیم خدمة جیدة للعملاء والنماذج یجب أن تعبّأ كلها وبالترتیب

حول الأفراد والتقنیات وأهداف تنظیمیة لم تعد نافذة في أیّامنا بأنّ كل قواعد العمل هذه تركّز على فرضیات 
.هذه
:من أهم ما یمكن الاستفادة منه حالة تنفیذ مدخل إعادة الهندسة مراعاة المتطلبات الآتیة*
القیام بإجراء تغییر استراتیجي وجوهري من خلال إعادة تعریف الرسالة الإستراتیجیة للمنظمة وكذلك إعداد -أ

الاستراتیجیات طویلة الأجل بغرض إحداث ثورة في المنظمة ككل والاستجابة للتغیرات العالمیة والتكنولوجیة 
.وحاجات المستهلك

التركیز عل الهدف الأكبر من إعادة الهندسة للمنظمة استراتیجیا وهو إعادة توجیه مجهودات العاملین -ب
.لتحقیق النمو في مجال النشاط ككل

على عدد محدد من العملیات أو الأنشطة الحرجة والجوهریة لتحقیق رسالة المنظمة والمبادرة التركیز- جـ
.بوضع أهداف أداء واضحة لكل من هذه الأنشطة

.البحث عن الفرص التي تمثل مصدرا جدیدا للنمو وتحقیق أهداف المنظمة-د
:أن یقوم بالآتيیجب أن یعتمد برنامج إعادة الهندسة على رئیس المنظمة وعلیه- هـ 

تكوین رؤیة مستقبلیة- 
إعداد رسالة واضحة للمنظمة- 
وضع أهداف محددة بشان عملیة أو نشاط معین داخل المنظمة- 
.المبادرة بتنفیذ عملیة إعادة الهندسة بهمة ونشاط مع التركیز على إصلاح العملیات وتغییرها تماما- 
.تائج الطفیفةعدم تجاهل  قیم الأفراد وثقافة المنظمة وقبول الن- 
إزالة العراقیل أمام إعادة الهندسة والتركیز على الجوهر- 
تخصیص الموارد اللازمة والكافیة لإعادة الهندسة والحد من تغییر القیادات وإعطائهم الفرص - 

لمواصلة إعادة الهندسة
.تشجیع الأفراد على الابتكار والتجدید ووضع الخطط الإستراتیجیة - 
السابقة ولضمان نجاح مدخل إعادة الهندسة في الواقع العملي یجب أن تمر عملیة اتصالا بالنقطة * 

:التنفیذ وفقا للخطوات الآتیة 
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التحدید الدقیق لما ترید أن تحققه المنظمة ویمكن التوصل إلى ذلك من خلال إجابة :الخطوة الأولى -أ
- :المنظمة على عدد من الأسئلة أهمها

ة لإعادة الهندسة والتغییر الجذري أم لا ؟هل المنظمة في حاجة فعلی
إذا كانت المنظمة تحتاج بالفعل إلى إعادة الهندسة هل لدیها المقدرة والإمكانیات على إحداث التغییر - 

المطلوب؟
ما هي حاجات ومتطلبات الأطراف الذین لهم مصالح متبادلة مع المنظمة؟- 
تحلیل؟من سیقوم بكل هذه التحلیلات، ومتى یتم البدأ بال- 
ما هي الرسالة وأهداف المنظمة الإستراتیجیة والتفصیلیة؟- 

:وضع خطة للتنفیذ،  وفي هذه المرحلة یتم :الخطوة الثانیة-ب
.تكوین عدد من الفرق ذات التخصصات المختلفة، یعمل كل منها في إطار مشروع معین- 
.التحدید الدقیق لكل منظمة والمسؤول عنها ومقاییس الأداء- 
.المهام والأدوار بالتفصیلتحدید - 
.تحدید الوقت الكلي للمهام بأكملها- 
التأكد من فهم الجمیع لكیفیة إدارة المنظمة واستیعابهم وتخطیطهم للأسالیب الفنیة والثقافیة التي یتم - 

.استخدامها في مرحلة التنفیذ
تنفیذ الخطة یعتمد نجاح التنفیذ على المعرفة التامة لما تریده المنظمة، والأهداف :الخطوة الثالثة-جـ

.المطلوب تخطیطها أو وضع خطة جیّدة لتحقیق هذه الأهداف
تقوم فرق العمل بإنجاز المهام المكلفة بها خارج إطار الهیاكل التنظیمیة الحالیة وفي إطار مشاركة - 

.ل عن مرحلة التحول من الوضع الحالي إلى الوضع المستهدفالإدارة العلیا في الفریق المسؤو 
عندما تظهر بوادر المقاومة للتغیر المطلوب، تقوم المنظمة بمواجهتها، والمحافظة على استمراریة - 

.الشعور بالوضع الحالي والتدریب والتحفیز على المهارات الجدیدة لإعادة الهندسیة
الطریقة التي یتم بها : وفي هذه الخطوة تتم متابعة جانبین أساسیین : ابعة الرّقابة والمت:الخطوة الراّبعة -د

التنفیذ وإحداث التغییر، والنتائج التي تتحقق مع الأخذ بعین الاعتبار متابعة طریقة التنفیذ في إطار الوقت 
صورة المنظمة -ة الرضادرج(والتكلفة والجودة وفعالیة إدارة التنفیذ ومتابعة النتائج المتعلقة بكل من العملاء 

التدفقات النقدیة درجة (، المساهمین )الروح المعنویة، الإنتاجیة، معدل دوران العمل(، العاملین )المبیعات–
).التكلفة–الجودة –مواعید التسلیم (، الموردین )الولاء والرضا
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ومتفحصة في إعادة الهندسة، ضرورة قیام الأجهزة الاستشاریة في الدولة بتنظیم دورات تدریبیة متخصصة * 
بالإضافة إلى بعض الموضوعات الأخرى ذات العلاقة كإدارة الجودة الشاملة، التمیز في خدمة العملاء، 

التخطیط الإستراتیجي، أسالیب حل المشكلات، دوائر الجودة، تخطیط جودة المنتجات، إدارة التغییر، التطویر 
.التنظیمي، تنمیة المهارات الابتكاریة

اتّصالا بالنّقطة السابقة نوصي بضرورة قیام أجهزة التنمیة الإداریة في الدولة بعقد الندّوات والمؤتمرات التي *
.تناقش باستضافة مدخل إعادة الهندسة، والتجارب النّاجحة في هذا المجال

دار توجیهات دعم فعالیة أجهزة ومنظمات التنمیة الإداریة في الدّولة بخصوص هذا المجال عن طریق إص* 
محدّدة باعتبارها توصیات وإن لم تكن ملزمة للمنظمات، جدیرة بالتنفیذ وتعدّ أجهزة التنمیة الإداریة في الدّولة 

.تقاریر دوریة في هذا الخصوص یتم عرضها على مجلس الوزراء لتقریر ما یراه مناسبا
ادة الهندسة مع الاحتفاظ بالمرونة الكاملة زیادة حجم مساهمة الدّولة في الاعتمادات المالیة المخصّصة لإع* 

.في الاعتمادات
الدّعوة إلى مراجعة شاملة لسیاسات التعلیم وإحداث التغییر اللاّزم في مناهج الدّراسة وربطها بالعملیات * 

.الرّئیسیة لإعادة الهندسة
:وأخیراً مواجهة الأمّیة السّلوكیة السّائدة حالیا بمنظمات الدّولة من خلال* 
التوجیه والتّرشید الإعلامي لما یجب أن تكون علیه سلوكیاتنا في المواقف المختلفة، شریطة أن یتم هذا - 

.بهدى استشارة المختصین وفي إطار إستراتیجیة متكاملة محكومة بخطط قصیرة المدى وأخرى طویلة المدى
ي دورها، وهو الشق التربوي حیث على جمیع مستویاتها بشق مهمل من شق(اضطلاع المنظمات التعلیمیة - 

وعلى مستوى "ومن خلال المعلومة المنقولة ) لا بدّ وأن یعلم الدّارسین السلوكیات الملائمة على مستوى مباشر
عرض نماذج السلوك الملائمة وأن یلزموا بآلیات الرّدع الخاص والرّدع العام بأداء هذه " غیر المباشر

لیمیة، والمقصود من هذا الإلزام أن تتم برمجة المنظمات التعلیمیة سلوكیا السلوكیات في سیاق منظماتهم التع
.كسیاق تدریبي على كیفیة التصّرف في المجتمع

فالتهاون في حق تشریع معیّن، . كفالة وضع التشریعات القانونیة المحدّدة للسّلوكیات العامة موضع التنفیذ- 
ثابة دعوة مفتوحة للتهاون في حق التشریعات الأخرى حتى مهما كان السلوك الذي یستهدفه بالضّبط هو بم

فما لا یجب نسیانه هو أنّ سلوكیاتنا المرفوضة اجتماعیا أو .... ولو كانت متصلة بسلوكیات خطیرة الأثر
المدانة قانونیا ، بل تتشكل تدریجیا على مستوى الفترات المتتابعة بحیث تطالعنا في النهایة بأنماط من 

.ى صیغها قیمنا الاجتماعیة وقوانیننا التشریعیة في آن واحدالسلوك تتحد
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إفساح الطّریق لآلیة الإقتداء أن تمارس دورها فالدّعامات الثلاث المشار إلیها أعلاه هي بمثابة معینات - 
على إیجاد مناخ ملائم لإبراز القدرات وعندما تبرز القدرات وتجد الظروف المهیأة للتأسي بها سیكون شوطا 

1.لإعادة الهندسةضروریة بعیداً قد قطع في مواجهة الأمیة السلوكیة التي تعتبر 

خلاصة الفصل الثاني
نصل ختاما لأن نعرّف إدارة الأداء على أنها الوسیلة التي من خلالها یتأكد المدیرون من أنّ أنشطة 
العاملین ونتائج أدائهم تتوافق مع الأهداف التنظیمیة، فالعامل قد یمتلك المهارات الضروریة إلاّ أنّه لا یظهر 

ظمة دون أن یقوم العامل بإظهار أنماط السلوك أو السلوك المرغوب، ففي بعض الأحیان قد تحول ثقافة المن
وتجدر الإشارة إلى التنبیه إلى أساس ذلك كله . التصّرفات الفعالة مثل المبادرة والابتكار في أسالیب العمل

والذي یكمن في الإبداع، فیعتبر الإبداع من أهم وسائل التفوق والتمیز ویمثل الفرد مصدره الوحید، لهذا 
ت على الاستثمار فیه من خلال تكوینه بصفة مستمرة لتطویر مهاراته فنجد لإدارة الموارد تحرص المنظما

البشریة دور كبیر في التأثیر وبناء ظروف عمل جیدة، فالقیادة الدیمقراطیة وتفویض السلطة، والتعاون 
تستعمل أیضا الوظیفي والتسییر بالمشاركة هي أمثلة عن هذه الظروف المشجعة للمبادرة والإبداع، كما

لتأثّر وبصفة غیر مباشرة على قیم، واتجاهات ...) الاتصال الداخلي، التكوین، التقییم (المنظمة أنظمتها 
العاملین وتجعلهم یتصرّفون حسب الثقافة التنظیمیة السائدة، أي في الاتجاه المرغوب فیه من قبل المنظمة 

لمنظمة بتوظیف معارفهم ومهاراتهم، ومعلوماتهم وأفكارهم باعتبار أن الإبداع عملیة تتطلب تعاون كل أفراد ا
تدعیم أداء المؤسسة ومواقفهم لصالح تطورها وتفوّقها وهذا منهج الإدارة المفتوحة آخر ما تطرقنا إلیه في

.الاقتصادیة

1 Claude L’evy- Leboyer, opcit, P 235.
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مقدمة الفصل الثالث
إنّ الملاحظ لمسلسل الإصلاحات الاقتصادیة التي تعیشها المؤسسة العمومیة الاقتصادیة بشكل 

المؤسسة عن خاص منذ بدایة الثمانینات من القرن الماضي لا یدرك أنّها إصلاحات تبحث من خلالها 
فكانت سیاستها تهدف أساسا إلى إعادة التركیز على النشاط الرئیسي ، موقعها في السوق المحلي والدّولي

أدّى بها في بعض الحالات بالقیام ، الذي تتحكم فیه أكثر بعدما عرفت توسع في نشاطها، في إنتاجها
ات التي لیست لها وضعیة تنافسیة بدور اجتماعي أكثر منه اقتصادي وذلك من خلال التخلي عن النشاط

أو التي تسبب الخسارة وكذا إغلاق جمیع الأصول التي تمارس بها نشاطات غیر مرتبطة بالنشاط ،مقبولة
. التي تختلف طبیعتها وتتنافر مع الثقافة القاعدیة للمؤسسة، الرئیسي

داء العاملین بمؤسسة الكهرباء والغاز هذا وتمیزت الدّراسة المیدانیة كونها كانت شاملة لاثر نظام التقییم لأ
وقد استندت دراستنا على الملاحظات المیدانیة والقراءات التاریخیة لوثائق المؤسسة ، بفرع میلة) سونلغاز(

.والاستعانة بمجموعة من المعلومات والمواقع الالكترونیة عبر الانترنیت ، إلى جانب الحوار المباشر
:ظام التقییم في المؤسسة من خلال عرض المحاور الآتیةوتناولنا دراسة وتحلیل أثر ن

كما ، نموذج لأنظمة التقییم السائدة وتضمن نبذة تاریخیة والتنظیم العام لمؤسسة سونلغاز:ولالأ مبحث ال
.أدرجنا مهام مؤسسة سونلغاز

.تقدیم فرع التوزیع الكهرباء والغاز لمیلة وهیكلها التنظیمي والمهام الذي یتولها الفرع:مبحث الثانيال
نتائج الدراسة الاستطلاعیة للتقییم السائد في سونلغاز وتضمن طرق التقییم : فیما عالج المبحث الثالث

والاقتراحات الناتجة والأخطاء التي حالت دون الوصول إلى التحسین وأخیرا الآفاق، ومداخل تقییم الأداء
.عن الدّراسة
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مدخل لمؤسسة سونلغاز بالجزائر: المبحث الأول
1نبذة تاریخیة لمؤسسة سونلغاز: ولالمطلب الأ 

من 1947سنةEGAالمعروفة اختصارا بالحروف الرامزة ' كهرباء وغاز الجزائر'أسست مؤسسة 
وهذا توزیع الغاز وتوزیعه وكذلكلها احتكار إنتاج الكهرباء ونقله والتي خول، الفرنسيالاستعمارطرف 

بموجب المرسوم التنفیذي رقم 1969سونلغاز في للكهرباء والغازا إلى المؤسسة الوطنیة حول اسمهما
أصبحت تحتكر و 01/08/1969الجریدة الرسمیة في الصادر ب26/07/1969المؤرخ في 69- 59

.الطاقة الكهربائیة في السوق الجزائریةراد وتصدیرونقل وتوزیع واستإنتاج 
إعادة هیكلة في السنوات اللاحقة مواكبة مع التغیرات الخارجیة والداخلیة كما شهدت عدة تغیرات و 

:المحیطة بالمؤسسة نذكرها كما یلي
:شركات فرعیة للأشغال المتخصصة هي) 06(حیث تم خلق ، إعادة هیكلة سونلغاز:1983في سنة 

، )KHARIF(إشعال الكهرباء مؤسسة-
)KAHRAKIB(مؤسسة تركیب البنى التقنیة والإنشاءات الكهربائیة -
)KANAGAZ(توزیع الغاز مؤسسة إنجاز قنوات نقل و -
)INERGA(ة المدنیة سؤسسة أشغال الهندم-
)ETTERKIB(مؤسسة التركیب الصناعي -
)AMC(والمراقبة القیاس وآلاتدات مؤسسة صناعة العدا-

بعد تحول الاقتصاد الجزائري من الاقتصاد الاشتراكي إلى اقتصاد السوق تم تغییر :1991في سنة 
الطبیعة القانونیة لسونلغاز حیث تحولت إلى مؤسسة عمومیة ذات طابع صناعي وهذا بموجب القرار 

.17/09/1995المؤرخ في 280/95التنفیذي رقم 
: يوفي هذا الفرار تحدد مهام سونلغاز بما یل

المحافظة على شروط ، التوزیع العمومي للغاز، نقل وتوزیع الطاقة الكهربائیة، إنتاج الكهرباء-
.والبع بأقل الأسعار في إطار مهمتها في تقدیم الخدمات العامة، الجودة والأمن

لیثبت الطبیعة 2002جوان 01الصادر بتاریخ 195- 02جاء المرسوم الرئاسي :2002في سنة 
والمتضمن ) شركة ذات أسهم(SONALGAZ-SPAالقانونیة للشركة الوطنیة للكهرباء والغاز 

.سونلغاز شركة ذات أسهم: القانون الأساسي للشركة الجزائریة للكهرباء والغاز المسماة
ویمكن ان یحول إلى أي مكان اخر من التراب ، ؤسسة بالجزائر العاصمةیقع مقر المدیریة العامة للم

: من القانون الداخلي للمؤسسة على ان رأس مالها یبلغ4الوطني الجزائري كما تنص علیه المادة 

1www.sonalgaz.de, le 14/04/2015, a 18: 46
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تحررها ) ج.د(ملیون ) 1(ألف سهم قیمة كل سهم واحد 150موزعة على ) ج.د(ملیار 150
.ون سواهاوتكتتبها الدولة الجزائریة د

أي تشیید سونلغاز 'مهن قاعدیة'مؤسسات 3نشاء بدأت عملیة تغییر سونلغاز مع إ:2004في سنة 
عن نقل الغاز قد شیدت كفروع عنى إنتاج الكهرباء ونقلها و هكذا فإن الوحدات المسؤولة كمجمع صناعي و 

:ویتعلق الامر بمایلي، تضمن إنجاز هذه النشاطات
SPE;لإنتاج الكهرباءالمؤسسة الجزائریة -
GRTE;المؤسسة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الكهرباء-
.GRTGالغازالمؤسسة الجزائریة لتسییر شبكة نقل -

:أي) المهن المحیطة(نشاء فرعین جدیدین تم إ:2005في سنة 
SMTالمؤسسة المدنیة لطلب العمل -
CRE DEGالغاز باء و تطویر الكهر مركز البحث و -
إعادة هیكلة1998عرفت بعض الفروع المحیطة التي انشات في ، السنة ذاتهاخلال هذه -
أدمجت الشركات الأربعة لصیانة وخدمات السیارات لتكون شركة وحیدة هي شركة صیانة -

MPVوخدمات السیارات 
SKMKسسات صیانة المحولات الكهربائیة وكذلك الحال بالنسبة لمؤ -

:مع الفروع التي كانت موجودة سابقا وهي) لمحیطةالمهن ا(وهكذا اكتمل شكل قطب فروع 
التي أنشأت في TRANSMEXالاستثنائیللتجهیزات الصناعیة والكهربائیةلشحنمؤسسة النقل وا-

1993;
والتي تضمن حمایة أكثر من 1996التي أنشأت في SPASمؤسسة الوقائیة والعمل الأمني -

;موقع لمجمع سونلغاز عبر جمیع أنحاء التراب الوطني800
وهي مؤسسة مدنیة مكلفة بقطاع الخدمات ، FOSCصندوق الخدمات الاجتماعیة والثقافیة -

;1997أنشأت في ، الاجتماعیة لفائدة عمال جمیع فروع مجمع سونلغاز
;1997الذي تم اقتناؤه في ، HMPنزل المزارعین -
;1988أنشأت في ، MEIمؤسسة صیانة التجهیزات الصناعیة-
;1998أنشات بدورها في ، SAINFOوكذا المؤسسة الجزائریة لتقنیات الإعلام -
وهو فرع مهمته ، 2003في ، CAMEGإنشاء المتجر الجزائري للعتاد الكهربائي والغازي ، وأخیرا-

.الكهربائي والغازي عبر شبكة توزیع تغطي مجموع أنحال الوطنالرئیسیة تسویق العتاد 
:الفرع الأول، أخرى) مهن قاعدیة(تم إنشاء خمس مؤسسات :2006في 

.نقل الكهرباء/مكلف بإدارة نظام إنتاج، OSمسیر منظومة الكهرباء-
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:وهي، كما تم إنشاء أربعة فروع تضمن مهنة توزیع الكهرباءوالغاز
SDA;الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز الجزائرالمؤسسة -
SDC;وسطالالمؤسسة الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز-
SDE;المؤسسة الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز الشرق-
.SDOالمؤسسة الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز الغرب -

معهد : جاء دور مراكز الانتقاء والتكوین التابعة لسونلغاز لترقى إلى فرع هو:2007في جانفي 
وتم توقیع إنهاء عملیة إعادة هیكلة مجمع سونلغاز مع إنشاء مؤسسة IFEGالتكوین في الكهرباء والغاز 

یبلغ ' الأشغال'الأمر الذي جعل عدد فروع قطب ، 2009في شهر جانفي CEEGالكهرباء والغازهندسة 
ELITالجزائریة لتكنولوجیا الإعلام : تم إنشاء مؤسستین أخریین هما، ستة فروع في هذا التاریخ ذاته

أصبحت سونلغاز الیوم مجمعا SOPIEGومؤسسة الممتلكات العقاریة للصناعات الكهربائیة والغازیة 
:منها ست مؤسسات مساهمة مباشرة هي، مؤسسة39صناعیا یتكون من 

AEC;ة للطاقةالمؤسسة الجزائری-
AETC;والاتصالاتالمؤسسة الجزائریة للطاقة -
NEAL;الطاقة الجدیدة الجزائریة-
ALGESCO;مؤسسة الخدمات الهندسیة الجزائریة-
SAFIR;المؤسسة الجزائریة الفرنسیة للهندسة والإنجاز-
SKH. النوسمؤسسة كهرباء حجرة -

وقد ، AECوأخذ مساهمة من خلال فرع ، )كهرباء(هذا دون حساب المساهمات الغیر مباشرة مثل 
.هو إنارة الرویبة، 2009التحق فرع أخیر بالمجمع في جوان 

جوان 8والمصرح به في الجریدة الرسمیة لـ 2011ماي 2القرار الصادر في :2011في ماي 
یتكون من الشركة القابضة والشركات الفرعیة لا سیما ' مجمع سونلغاز'الذي ینص على أن 2011

المكلفة منها بممارسة نشاطات إنتاج الطاقة الكهربائیة ونقلها وتوزیعها ونقل الغاز وتوزیعه كما ینص 
ى ان رأس مال الشركة القابضة للمجمع وفروعها المكلفة بالنشاطات السابقة غیر قابل للتقادم أیضا عل

.والتصرف فیه
1مهام مؤسسة سونلغاز: الثانيالمطلب 

;إنتاج طاقة كهربائیة ذات جودة-
;بیع الكهرباء في الجزائر والخارجو ، توزیع، نقل-

ماجستیر في العلوم الاقتصادیة مذكرة لنیل شھادة ، التغییر والتطویر التنظیمي وإشكالیة مقاومتھ في المؤسسة الاقتصادیة، صوریة منصوري1
.122: ص، تخصص اقتصاد وتسییر المؤسسة
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;سد احتیاجات السوق الوطنیةنقل الغاز ل-
;بأقل تكلفةالغاز في الجزائر وخارجهاتوزیع-
;)الطاقة الشمسیة: مثلا(تنمیة وتطویق كل أنواع الطاقة ، دراسة-
;صیانة وتحدید منشأة إنتاج الطاقة الكهربائیة، تصلیح-
;تخطیط البرامج السنویة والمتعددة السنوات وتنفیذها-
;تقوم بالتمویلات الضروریة لتنفیذ المشاریع-
;نشاطهاالبحث والتطویر في الهیاكل القاعدیة لمجال -
;تشارك في تحدید المقاییس التي تنطبق على العتاد والتجهیزات ولا سیما منها برامج-
.التوزیع العمومي للغازالتسییر الكهربائي و -

:ن أن تقوم سونلغاز زیادة على ذلك بما یليكما یمك
الاقتصادیة والمالیة التي ، التكنولوجیة، راسات التقنیةتنجز بصفة مباشرة أو غیر مباشرة كل الد-

;لها علاقة بموضوعها
.تأخذ مساهمات في أي تجمع أو شراكةو تنشأ فروع لها-

عملیة استخراج الغاز لیست على عاتق المؤسسة الوطنیة للكهرباء والغاز بل على عاتق :ملاحظة
.ثاني أكبر مؤسسة في الجزائر بعد سوناطراكومؤسسة سونلغاز هي ، المؤسسة العمومیة سوناطراك



–میلة–توزیع الكهرباء والغاز  دراسة حالة مدیریة :       الفصل الثالث

62

الهیكل التنظیمي لمؤسسة سونلغاز: المطلب الثالث

الهیكل التنظیمي لمؤسسة سونلغاز): 01(الشكل رقم 

وثائق من المؤسسة:المصدر

مجلس الإدارة

المدیر العام

مدیریة الاستراتیجیة 
والتطویر

مدیریة المحاسبة 
ومراقبة التسییر

مدیریة الموارد البشریة مدیریة الأعمال 
والضبط

مدیریة الإدارة العامة مدیریة المالیة مدیریة التنظیم 
والإعلام الآلي

مدیریة التوزیع مدیریة قیادة النظام 
الكهربائي

مدیریة نقل الكهرباء مدیریة إنتاج الكهرباء

مدیریة البحث 
والتطویر

مدیریة الاتصالات 
اللاسلكیة

مدیریة التجارة 
والتسویق

مدیریة نقل الغاز
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فرع توزیع الكهرباء والغاز لمیلة: المبحث الثاني
1تعریف مدیریة التوزیع میلة: المطلب الاول

م وكانت تقتصر فقط على متابعة أشغال 1987والغاز بولایة میلة سنة تم فتح شعبة الكهرباء
.الكهرباء والغاز والتدخل من أجل اصلاح الاعطاب الناتجة انذاك

م تم فتح مركز میلة وكانت له الاستقلالیة التامة في ادارة شؤون الولایة فیما یخص 1992ففي جانفي 
.التزود بالطاقة الكهربائیة و الغازیة

م قام مجلس ادارة المجموعة باعادة 2005ب التحولات التي طرأت على مجموعة سونلغاز سنة وبوج
م وبموجب توصیات مجلس الادارة المنعقد 2009تسمیة مراكز التوزیع الى مدیریات جهویة وفي سنة 

التوزیع وتقع مدیریة ، م تم تحویل مرة تسمیة المدیریات الجهویة الى مدیریة التوزیع12/03/2009بتاریخ 
والذي یبلغ عدد ، میلة43لولایة میلة في وسط عمراني على مشارف طریق جیش الشعبي الوطني رقم 

بینما وصلت نسبة تغطیة الغاز الى %98كما وصلت نسبة تغطیة الكهرباء الى ، عامل159عمالها 
43%.

معلومات من مؤسسة سونلغاز لمیلة1
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الهیكل التنظیمي لمدیریة التوزیع بمیلة:المطلب الثاني
الهیكل التنظیمي لمدیریة التوزیع بمیلة):02(الشكل رقم

وثائق من المؤسسة:المصدر

مدیریة التوزیع
الل05554848488484541631656516548

ملحق الإتصال أمانة  المدیریة

مهندس الأمن قسم التقنیات الكهربائیة

قسم تقنیات الغاز المصلحة القانونیة

قسم العلقات التجاریة الداخليمكلف بالأمن 

قسم المالیة و المحاسبة قسم الموارد البشریة

خلیة المراقبة و التفتیش قسم الدراسات و تنفید الأشغال 
للكهرباء و الغاز

قسم الإدارة و التسویق قسم التخطیط للكهرباء و 
الغاز

مصلحة الشؤون العامة قسم تشغیل النظام المعلوماتي
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1مهام مؤسسة سونلغاز فرع میلة:المطلب الثالث

.المشاركة في تحسیین سیاسة المدیریة العامة للتوزیع -1
تطبیق سیاسة تجاریة للمؤسسة ومراقبة التطبیق-2
.ونصحهم ومشاركتهم، إرضاء الزبائن-3
).والتجهیزات الملحقة–الشبكات وتطویر –وعملیات الصیانة –الاستغلال –السیرة (ضمان التسیر -4
.تحسین وتطبیق تقدم البناء وعملیات الصیانة واستغلال الأشغال-5
.انشاء برامج العمل التي تعود للمهمات وضمان تطبیق واتقان العمل-6
.ضمان تسییروتطویر الموارد البشریة والوسائل المادیة اللازمة لتسیر المركز-7
.لهم نشاطات التوزیعضمان امن الأشخاص والممتلكات الذین-8
.ضمان تمثیل سونلغازعلى المستوى المحلي-9

:ومن بین أدوار هیئة المدیریة الجهویة
:المكلف بالاتصالات- 1

–صحافة –إعلانات اشهاریة –مطویات(بالاستعمال أمثلة ملأمة فهم وتنظیم المعلومات الموجهة للزبائن
.الامؤسسةمع التأكید على سیاسة الاموقوفة من ، )رادیو محلي

.المشاركة مع المدیریة العامة للتوزیع في التظاهرات التجاریة - 
.اقتراح مواضیع الاشهار واعلام الزبائن على أساس الملاحظات المحلیة- 
).صحافة–رادیو–تلفیزیون(الإبقاء على العلاقات ضیقة ومحدودة مع وسائل الاعلام - 
:  المكلف بالشؤون الجنائیة- 2
.بمخطط زیارات مع برمجة حملات تحسیسیة القیام - 
.مشاركة الهیئات في التكفل بالمشاكل ذات الطابع الجناءي- 
تمثیل سونلغاز من طرف المدیر الجهوي امام الالحاحات الجنائیة وأخد التدابیر اللازمة لمصلحة مجمع - 

.سونلغاز
.متابعة تنفید قرارات العدالة - 
.تشكیل ومراقبة الملفات المتضررة .تسدید الدیون بكل أنواعها أخد التدابیر التي تسمح بضمان- 
.فحص ودراسة الطلبات الخاصة بالتعویض بكل أنواعها - 
.بث المعلومات ذات الطابع الجناءي بصفتها ضروریة - 
.المشاركة في كتابة دفاتر الشروط والعقود في لجنة السوق - 

وثائق من المؤسسة1
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:  المكلف بالأمن- 3
.ع برمجة حملات التحسیس القیام بمخطط زیارات م- 
.تحضیر اجتماعات لحساب المدیر الجهوي - 
.زیارات تفقدیة للورشات - 
.تحضیر حوادث الغازوالكهرباء المتشابهة مع  المصالح التقنیة - 
.تطبیق كل التوجیهات الخاصة بالأمن وصحة - 
.بث مذكرات الحوادث - 
.وضع برامج الأ عمال السنوي - 
.ح التجهیزات الأمنیة المشاركة في اقترا- 
:  المكلف بالأمن الداخلي- 4
والمصالح ، المتابعة وبشكل مستمر الأمن الداخلي للمدیریة الجهویة والمصالح التقنیة للغاز والكهرباء- 

).وكالات(التجاریة
.القیام بزیارات دوریة لأجهزة المدیریة الجهویة من أجل مراقبة حالة الأستعداد للامن الداخلي - 
انشاء خطة الأمن الداخلي للمدیریة الجهویة المتعاونة مع المكلف بالصحة والأمن والمسؤولین المحلین - 
.)الولایات(
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التحلیل الإحصائي للتقییم السائد في فرع مؤسة سونلغاز: المبحث الثالث
منهج الدراسة وعینة البحث: المطلب الأول

عامل 396من العاملین في مؤسسة سونلغاز فرع میلة والبالغ عددهم ستهدف هذا الإستطلاععینة أ
فئات من إطارات مسؤولین عن التنظیم واخرین غیر مسؤوولین و إطارات تحكم و 5حیث ینقسمون إلى 

.أعوان تحكم وتنفیذ  وفي ما یلي سنبین حجم كل فئة والنسبة التي تمثلها من العینة

یقیة هو الكشف عن مستوى مؤسسة سونلغاز و طر تقییمها للعمالإن الهدف من هذه الدراسة التطب

.SPSS وبعد ان تم تحدید وجمع البیانات اللازمة  للبحث في الموضوع قمنا بتحلیلها عن طریق برنامج

الفئات العمالیة للفرع: المطلب الثاني
.غازسنقوم في م بتقدیم العینة الإجمالیة للبحث وتقسیم فئاتها حسب مؤسسة سونل

عدد عمال سونلغاز) 2(الجدول رقم 

N Valide 396
Manquant 0

ثل مفردة وهذا العدد یم396یبین لنا عدد مفردات العینة المدروسة التي بلغ عددها )2(الجدول رقم 
.مجموع عمال فرع سونلغاز لمیلة
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تشكیلة فئات عمال سونلغاز) 3(الجدول رقم 

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide التنظیمعنمسؤوولینإطارات 17 4,3 4,3 4,3

مسؤولیةبدونإطارات 75 18,9 18,9 23,2
تحكمإطارات 11 2,8 2,8 26,0
تحكمأعوان 160 40,4 40,4 66,4
التنفیذأعوان 133 33,6 33,6 100,0

Total 396 100,0 100,0
.22الإصدارSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي  :المصدر

یبین لنا الفئات العمالیة لفرع سونلغاز والملاحظ هنا هو أن فئة اعوان التحكم هي أكبر )2(الجدول رقم 
من العدد الإجمالي للعمال لتلیها فئة أعوان التنفیذ التي 40.4%عامل، حیث بلغت نسبتها 160فئة بـ 
و أخیرا فئتي الإطارات المسؤولین عن التنظیم و %18.9ثم إطارات بدون مسؤولیة بـ %33.6تمثل 

.على الترتیب%2.8و4.3إطارات التحكم بـ 
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علاه تمثیل التشكیلة العمالیة في مؤسسة سونلغاز وكل صنف یشغل مساحة نسبیة أیلاحظ من الشكل 
ثمالجزء ) الجزء البنفسجي(تمثل اعوان التحكم حیث نجد من خلال تحلیل الدائرة النسبیةان اكبر مساحة

الأصفر الذي یمثل أعوان التنفیذ  كما نلاحظ ایضا في هذا التمثیل ان اطارات بدون مسؤولیة یشغلون 
مساحة معتبرة من مساحة التمثیل بینما نلاحظ ان الاطارات المسؤولون عن التنظیم واطارات التحكم 

.مثیلیشغلون الأجزائء الصغیرة في الت
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علاه تمثیل التشكیلة العمالیة في مؤسسة سونلغاز وكل صنف یشغل مساحة نسبیة أیلاحظ من الشكل 
ثمالجزء ) الجزء البنفسجي(تمثل اعوان التحكم حیث نجد من خلال تحلیل الدائرة النسبیةان اكبر مساحة

الأصفر الذي یمثل أعوان التنفیذ  كما نلاحظ ایضا في هذا التمثیل ان اطارات بدون مسؤولیة یشغلون 
مساحة معتبرة من مساحة التمثیل بینما نلاحظ ان الاطارات المسؤولون عن التنظیم واطارات التحكم 

.مثیلیشغلون الأجزائء الصغیرة في الت
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علاه تمثیل التشكیلة العمالیة في مؤسسة سونلغاز وكل صنف یشغل مساحة نسبیة أیلاحظ من الشكل 
ثمالجزء ) الجزء البنفسجي(تمثل اعوان التحكم حیث نجد من خلال تحلیل الدائرة النسبیةان اكبر مساحة

الأصفر الذي یمثل أعوان التنفیذ  كما نلاحظ ایضا في هذا التمثیل ان اطارات بدون مسؤولیة یشغلون 
مساحة معتبرة من مساحة التمثیل بینما نلاحظ ان الاطارات المسؤولون عن التنظیم واطارات التحكم 

.مثیلیشغلون الأجزائء الصغیرة في الت
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النتائج الإحصائیة للتقییم وتحلیلها: المطلب الثالث
كما هو مبین في الجدول لإیجاد إلى أي فئة ینتمي المتوسط الحسابي اعتمدنا على حساب المدى

یبین مدى الفئات): 4(الجدول رقم :التالي 

مدي  الفئة مجال الفئة ترتیب لفئات

1–1.9 2–0 1

1.9–2.8 4–2 2

2.8–3.7 4–6 3

3.7–4.6 6–8 4

4.6–5.5 8–10 5

5.5–6.4 10 -12 6

6.4–7.3 12–14 7

7.3–8.2 14–16 8

8.2–9.1 16–18 9

9.1 -10 18 -20 10

الإحصائيSPSSمخرجات برنامج :المصدر

0.9  = 1– حساب المدى: 10

10

.لكل فئة0.9ثم نضیف 
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ولین عن التنظیمالإطارات المسؤ –1

عدد عمال فئة الإطارات المسؤولین) 5(الجدول رقم 
Notes

N Valide 17
Manqua

nt 0

Moyenne 13,4706
Ecart type 2,09516

22الإحصائي الإصدار SPSSمخرجات برنامج :المصدر
تنظیم و المتوسط الحسابي عدد مفردات فئة الإطارات المسؤولیین عن الN=17یبین لنا ) 4(رقم الجدول 
.أي أنه لا یوجد تشتت كبیر2.09هو الإنحراف المعیاري Ecart typeو13.47

جدول تحلیلي لفئة الإطارات المسؤولین): 6(رقمالجدول

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide 9,00 1 5,9 5,9 5,9

11,00 2 11,8 11,8 17,6
12,00 3 17,6 17,6 35,3
13,00 3 17,6 17,6 52,9
15,00 5 =29,4 29,4 82,4
16,00 3 17,6 17,6 100,0
Total 17 100,0 100,0

22الإحصائي الإصدار SPSSمخرجات برنامج :المصدر

هي 15كل نقطة في فئة الإطارات المسؤولیین، نلاحظ ان النقطة یبین لنا تكرار ونسبة ) 5(الجدول رقم 
و %17.6بنسب متساویة 16و13و12لتلیها %29.4التي كانت لها أكبر نسبة للظهور حیث بلغت 

.على الترتیب%5.9و11.8بـ 11و9في الاخیر النقطتین 
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لین عن التنظیم في عملیة التقییم، نستخلص من الشكل اعلاه الذي یمثل درجة تصنیف الاطارات المسؤو 
.دة والذي بلغ عددهم ثلاثة اطاراتوالملاحظ ان أغلبیة الاطارات تحصلوا على نقاط جی

بینما تحصل خمسة اطارات على نقاط مرتفعة، اما اغلبیة الاطارات والذي بلغ عددهم ثمانیة اطارات على 
.لقواعد مدروسة تستند الیها عملیة التقییمومما سبق نستخلص ان عملیة التقییم تخضع. نقاط متوسطة
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الاطارات الغیر مسؤولین- 2

یبین عدد عمال فئة الإطارات الغیر مسؤولین):07(الجدول رقم 
Notes

pN Valide 69
Manquant 0

Moyenne 7,7681
Ecart type 1,08662

22الاحصائي الاصدار spssمخرجات برنامج :المصدر
عدد أفراد فئة الاطارات الغیر مسؤولین حیث یمثل المتوسط الحسابي قیمة N=69یبین ) 6(رقمالجدول
14et <التي تنتمي للفئة7.76 و بالتالي لا یوجد .1.08بینما یقدر الانحراف المعیاري ب 16≥
.تشتت

یبین تحلیل عدد عمال فئة الإطارات الغیر مسؤولین):08(رقم الجدول 
Fréquenc

e
Pourcentag

e
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide 6_8Points 1 1,4 1,4 1,4

8_10Points 1 1,4 1,4 2,9
10_12Points 6 8,7 8,7 11,6
12_14Points 15 21,7 21,7 33,3
14_16Points 29 42,0 42,0 75,4
16_18Points 16 23,2 23,2 98,6
18_20Ppoint

s
1 1,4 1,4 100,0

Total 69 100,0 100,0
22الإحصائي الإصدار SPSSمخرجات برنامج :المصدر
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16- 14یبین لنا هذا الجدول نسبة وتكرار نقاط الاطارات الغیر مسؤولین، حیث نلاحظ ان تكرار النقاط 
%1.4و نلاحظ ایضا تكرار اقل نسبة قدر بنسبة %42اكبر تكرار في هذا الجدول الذي قدر بنسبة 

.75من 69حیث نلاحظ أنه تم تقییم فقط .10لمجموع النقاط المتحصل علیها اقل من 

نلاحظ من المدرج التكراري الذي یمثل تصنیف الإطارات الغیر مسؤولین عن التنظیم في عملیة التقییم، 
.ما تحصل الاقلیة على نقاط متوسطةان اغلب الاطارات تحصلوا على نقاط مرتفعة بین

مماسبق نستخلص ان عملیة تقییم الاطارات الغیر مسؤولین تخضع لمعاییر سابقة الدراسة یتم اتباعها في 
.عملیة التقییم
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إطارات التحكم- 3

یبین عدد إطارات التحكم):09(رقمالجدول
Notes

N Valide 11
Manquant 0
Moyenne 8,5455

Ecart type ,93420
22الاحصائي الاصدار spssمخرجات برنامج :المصدر

ینتمي 8.54و متوسطهم الحسابي في التنقیط هو 11ان عدد اطارات التحكم هو ) 08(یبین الجدول 
14et<إلى الفئة أي أنه لا یوجد 0.93الإنحراف المعیاري Ecarttypeكما یبین لنا في خانة 16≥

.تشتت كبیر

یبین تحلیل عمال فئة إطارات التحكم) 10(الجدول رقم 
Fréquenc

e
Pourcentag

e
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide 12_14Point

s 2 18,2 18,2 18,2

14_16Point
s

2 18,2 18,2 36,4

16_18Point
s

6 54,5 54,5 90,9

18_20Point
s

1 9,1 9,1 100,0

Total 11 100,0 100,0
22الإحصائي الإصدار SPSSمخرجات برنامج :المصدر

et 16<نسب كل فئة والملاحظ هنا هو أن فئة تكرارات و ) 9(رقم یبین لنا الجدول  هي الفئة التي 18≥
et 12<لتلیها الفئتین %54.5كانت لها أكبر نسبة ظهور بـ  et 14<و14≥ ≤ %18.2بنسبة 16
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et 18<في الأخیر فئة و  ≤ .%9.1بنسبة 20

و باقي الفئات و أقل تكرار كما هو مبین et 16>18≥ةیبین لنا المدرج الفرق الواسع بین تكرارات الفئ
et 12<و 14et≤16<أیضا هو الفئة الأخیرة و تتوسط الفئتین  ≤14.
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أعوان التحكم- 4

الإحصائيSPSSمخرجات برنامج :المصدر
و الملاحظ هنا أن العدد 153عدد العمال في فئة أعوان التحكم الذي یساوي )10(رقم یبین لنا الجدول 

الذي 8. 08كما یبین لنا المتوسط الحسابي 153و لكن تم تقییم فقط 160الإجمالي لأعوان التحكم هو 
et 14<ینتمي إلى الفئة  نستنتج أیضا 0.85و یبین الجدول أیضا الإنحراف المعیاري المقدر بـ 16≥

.ه لا یوجد تشتتأن
تحلیل عدد عمال فئة أعوان التحكم) 12(الجدول رقم 

Fréquenc
e

Pourcentag
e

Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide 4_6Points 1 ,7 ,7 ,7
10_12Point

s 2 1,3 1,3 2,0

12_14Point
s

28 18,3 18,3 20,3

14_16Point
s

72 47,1 47,1 67,3

16_18Point
s

50 32,7 32,7 100,0

Total 153 100,0 100,0
22الإحصائي الإصدار SPSSمخرجات برنامج :المصدر

یبین عددعمال فئة أعوان التحكم) 11(الجدول رقم 

Notes
N Valide 153

Manquant 0
Moyenne 8,0850

Ecart type ,85029
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و هي 47.1مجموع تكرارات ونسب أعوان التحكم، نلاحظ أن أكبر نسبة هي 11یبین لنا الجدول رقم 
et 04<الخاصة بـ 1.3وأصغر نسبة هي 16و14خاصة بالفئة التي تتراوح نقاطها بین  و 06≥

et 12<لفئة18.3الفئات كانت بالنسب التالیة  et 4 <لفئة 7و 14≥ ≤ لفئة 32.7و 6

.>16 et ≤18

22الإحصائي الإصدار SPSSمخرجات برنامج : المصدر
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أعوان التنفیذ- 5
التنفیذیبین عدد عمال فئة أعوان : )13(الجدول رقم 

Notes
N Valide 131

Manquant 0
Moyenne 7,8779

Ecart type ,75471

ویبین لنا 133أما العدد الإجمالي لأعوان التنفیذ هو 131عدد المفردات المقیمة هي ) 12(یبین الجدول 
et 14<ینتمي إلى الفئة 7.87أیضا بالمتوسط الحسابي  نلاحظ أنه 0.75والإنحراف المعیاري 16≥

.لا یوجد تشتت یأخذ بعین الإعتبار
یبین تحلیل عدد عمال فئة أعوان التفیذ) 14(الجدول رقم 

Fréquenc
e

Pourcentag
e

Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide 8_10Points
2 1,5 1,5 1,5

10_12Point
s

2 1,5 1,5 3,1

12_14Point
s

28 21,4 21,4 24,4

14_16Point
s 77 58,8 58,8 83,2

16_18Point
s

22 16,8 16,8 100,0

Total 131 100,0 100,0
22الإحصائي الإصدار SPSSمخرجات برنامج :المصدر
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یبین لنا تكرارات ونسب أعوان التنفیذ الولاحظ في هذا الجدول هو أن أكبر نسبة هي )  13(الجدول رقم 
et 14و كانت من نصیب فئة%58.8 16<ثم فئة %21.4بنسبة et≤14 12<لتلیها فئة < 16≥

et et 10<و 8et≤10<و في الأخیر فئتي 18≥ %.1.5بنسبة 12≥

22الإحصائي الإصدار SPSSمخرجات برنامج :المصدر
14et<التمثیل أعلاه یبین أیضا لنا الفرق بین عدد التكرارات في الفئة  تكرارات و باقي الفئات و أ16≥

.مرة20و0الفئتین الأخیرتین التان تراوح عدد تكرارهما بین 
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خلاصة الفصل الثالث

) سونلغاز(لكهرباء والغاز القد أظهرت الدّراسة المیدانیة لواقع نظام التقییم لأداء العامل في مؤسسة 
تخوّفا بالغا في انتهاج منهج الإدارة المفتوحة ورجع سبب ذلك إلى أن الغایة موجودة ومرجوة لكن الوسیلة 

وضع نظام تقییم یتقارب جدّا مع والأسلوب أمران یطمح إلیهما بید أنّه یمكن القول أنها تمكّنت من 
مواصفات ومبادئ نظام التقییم المتّزن، رغم وجود بعض التحفظات فیه، وعند الاستفسار عنها كان جواب 
المسیّرین في المؤسسة بأنّه فعلا نظام فتي في مراحله الأولى من التنفیذ فهو یحتاج إلى أرضیة ثقافیة 

لكي یصبح أكثر فعالیة، وهذا ما تقوم به مؤسسة سونلغاز من ملائمة في المؤسسة وتجنید فعلي للطاقات
. خلال حملات التوعیة والشرح لمضمون النظام إلى جانب دورات التدریب للفئات المشرفة على تنفیذه

ولمزید من المساهمة في إثراء وتحسین وتوسیع نطاق استعمال نظام التقییم بالمعاییر الحدیثة على كافة 
الطالبة هذه الدراسة التي كشفت عن جملة من الصعوبات والأسباب التي تدعو إلى المؤسسات قدّمت 

ضرورة تعدیل أو تحسین نظام التقییم لأداء العامل والتي أدلى بها العمال المستجوبین من جهة 
.خلصتها الطالبة من زیارتها المیدانیة من جهة أخرىواست



 ال
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:خاتـــــمة
من خلال هذه الدّراسة نخلص إلى أن الأداء هو إعطاء الأبعاد الكاملة لشيء ما، أما على مستوى التسییر 

فهو في الغالب ینصب فیعني انجاز العمل المطلوب، أو القیام بمهمة وتنفیذها على الوجه المطلوب، لهذا 
.باعتباره أحد عناصر مدخلاتها) بمعناها الواسع(على المورد البشري في العملیة الإنتاجیة 

في هذا الإطار عندما نتكلم عن الأداء فإنّنا نقصد جملة من الأبعاد المتداخلة والتي تتضمن كیفیة 
تطابق ما تم إنجازه مع المعاییر والمقاییس الإنجاز، والطریقة المتبعة في تنفیذ توجیهات الإدارة، ومدى 

المحددة، والمتعلقة بالكمیة، النوعیة والتوقیت هذا من الجانب المادي، أما الجانب المعنوي فذلك یعني مدى 
حماس العامل ورغبته في إنجاز المهام الملقاة على عاتقه، واستعداده لإتقان العمل وسلوكه مع رؤسائه 

ي یتبّعها لتحسین وتطویر مهاراته، ضمن هذا المنظور الأداء یتوقف على عنصرین وزملائه، والوسائل الت
القدرة على الإنجاز، والرغبة في العمل، إنّ القدرة على الإنجاز هي محصلة للمعرفة والمهارة : رئیسیین هما

ام بانجاز العمل وهي التي اكتسبها العامل، أما الرّغبة في العمل فهي تعبّر عن الدّوافع الفردیة للعامل للقی
وكذا الوسائل التي توفرها . تعكس مجموع أرائه واتجاهاته الفكریة نحو العمل وعوامل البیئة التي یعمل فیها

العلوم والتكنولوجیا من أجل رفع مستوى الأداء وتمكین المؤسسة من الوصول للأهداف المحددة بأسلوب 
.واعي

اتمة نتطرق إلى مختلف النتائج والآراء التي تمّ التّوصل إلیها، في نهایة هذا البحث ومن خلال هذه الخ
كخلاصة لدراسة إشكالیة تأثیر الطرق الحدیثة في تحسین الأداء التنافسي للمؤسسة والإجابة على مختلف 
الأسئلة الفرعیة للتأكد من مدى صحة الفرضیات المعطاة في  مقدمة ثم محاولة تقدیم النتائج المتوصل إلیها 

قدیم التوصیات والاقتراحات التي یمكن الاستفادة منها على مستوى الدّراسة العلمیة، وعلى هذا الأساس تقسم لت
:الخاتمة إلى ثلاث فروع أهمها

:النتائج- 1
النتائج النظریة المتوصل إلیها من خلال البحث، والنتائج العملیة : علینا أن نمیّز بین نوعین من النّتائج هما

).سونلغاز(المتوصل إلیها من خلال دراسة حالة مؤسسة الكهرباء والغاز المیدانیة
: النتائج النظریة-أ

:یمكن تلخیص النتائج النظریة في النقاط الآتیة
عدم الاستمرار في الوقوف على مدى كفاءة ومتطلبات العامل.
عف في الأداء ولفت النظر التعامل مع أوضاع العاملین بأنظمة الثواب والعقاب واستكشاف أوجه الض

.                                           إلیها وإتاحة الوسائل المناسبة لتلافیها
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 عدم مراعاة التناسب في إسناد المهام الوظیفیة بین متطلباتها وقدرات العامل بما یضمن من ناحیة
لبدایة ومن ناحیة أخرى التدرّج إلى النّقل إلى وظیفة أخرى أكثر ملاءمة تصحیحاً لسوء التوزیع في ا
وكل ذلك بمعاییر تكفل المساواة . الوظائف الأعلى بحسب ما یستظهر من قدراتها في المرشح لها

بین العاملین، وتضمن لهم حقوقهم بالفعالیة التي تنعكس في النهایة على نتائج المؤسسة وإدارتها 
.بحسن الأداء وانضباطه وجودته

 ولیة عن النتائج الایجابیة أو السلبیة التي یحققها ولكنّه لا یملك الرقابة علیها تحمل العامل المسؤ
.                                                                               بالكامل

عدم مشاركة المؤسسات العاملین في اقتسام العوائد المالیة للنجاح وفقاً لمساهمة العاملین في تحقیقها                                                     .
.غالباً، لا یتم ربط المكافأة بنتائج الأعمال

:النتائج المیدانیة- ب
ي بحثنا إلى مجموعة من النتائج بعد الدراسة الاستكشافیة التي قمنا بها بمؤسسة الكهرباء والغاز توصلنا ف

وذلك للإطّلاع على النظام المتبع لتقییم كفاءة أداء العاملین وكذا النماذج المطبقة، والتي -سونلغاز–
مع بعض المسؤولین في تلك تستخدم في التقییم، وقد تم إجراء عدة مقابلات مع بعض العاملین، وكذلك 

. المؤسسة بهدف التعرف على عملیة التقییم والمشاكل التي تعاني منها لكي یكون التشخیص واقعیاً 
:وأهم هذه النتائج نذكر منها

عدم وجود برامج تدریب للقائمین بالتقییم لتوجیههم وتدریبهم على الطریقة السلیمة للتقییم.
عدم اشتراك العاملین في وضع معاییر التقییم                                             .
 عدم وجود أساس مادي للقائم بالتقییم كالسجلات وغیرها یمكن اعتباره أداة ملموسة تعكس الأداء

.                                  الفعلي للعاملین بدلاً من الاعتماد على الذاكرة
 المقاییس المستخدمة لا تتوافر فیها المواصفات التي یجب أن تتوافر في المقیاس الذي یمكن

.                                                                       استخدامه لتقییم الأداء
 كفاءة أداء مختلف تبیّن أیضا عمومیة تطبیق نموذج موحّد به عدد ثابت من المقاییس لتقییم

. العاملین على الرغم من اختلاف طبیعة وواجبات كل وظیفة واختلاف المستویات الإداریة
قصور في القواعد والقوانین المنظمة لأسلوب تقییم كفاءة الأداء.

ویحول كل ذلك دون الوصول إلى تقدیر حقیقي لأداء العامل مماّ یحدّ من كفاءة وفعالیة نظام تقییم كفاءة
الأداء، وبالتالي عدم الاستفادة المثلى من نتائجه في اتخاذ القرارات المتعلقة بسیاسات الأفراد من ترقیة، ونقل، 

.  إلخ... فصل، تدریب ومكافآت، 
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بهذه النتائج والأهداف عالیة الأهمیة في الحیاة الوظیفیة أخذ نظام تقییم كفاءة الأداء مكانه الممیّز بین 
التقییم الوظیفي، إذ هو في النهایة وبرغم كل أهمیته لا یستوعب كل صور ووسائل هذا غیره من وسائل

.التقییم
بقي بعد عموم القول في مكانة وأهمیة تقییم أداء العاملین سموّاً إلى التمیز أن نمضي في الإفادة إلى 

. مجموعة من التوصیات
:التوصیات والاقتراحات- 2

:  بناءاً على النتائج المتوصل إلیها من خلال هذه الدّراسةیمكن عرض بعض التوصیات فیما یلي
 على المشرفین القائمین على التقییم  الاهتمام بالتدریب وإعطاء حق الترقیة لضمان عدالة وموضوعیة

.نتائج التقییم
م في حالة إثبات عدم الحرص على مساءلة ومحاسبة وحتى المتابعة للمشرف على عملیة التقیی

.احترامه للقواعد واللّوائح القانونیة في إصداره لأحكام غیر سلیمة ولا عادلة في حق الخاضعین لعملیة التقییم
تجنب التحیز وإصدار الأحكام، والمحسوبیة تجاه ما یعرف بالأعراق العرفیة .
العامل على تجنب الأخطاء وتحسینتوعیة العمال ونشر ثقافة التقییم التي تهدف إلى مساعدة

.                                                                مستوى أدائه لدفعه نحو التطور والانتقال إلى مستوى أعلى ولیس ترسیخ ثقافة العقاب المجحف أو الإقصاء
ره السلبیة وكذا مقابلة تمكین العامل من حقه في الطعن على نتائج التقییم دون الخوف من آثا

.                         ومناقشة رؤسائه في السلّم الإداري للاستماع ومشاركته بعنایة
والمشاركة في تصحیح الأخطاء وتحمل . العمل على ترسیخ مبدأ المشاركة في تحدید الأهداف

.المسؤولیة
 نتائج المؤسسة ككلالتأكد من أنّ كل فرد یدري دائما مدى تأثیر أدائه على عرض و .
 ضرورة وضع الموارد البشریة في مواقف تساعدهم على التعلیم عن طریق الفعل، وتوفیر لهم

.                                     المعلومات والتدعیم في الوقت الذي یحتاجونه للأداء
استخدام أداء الفریق لدفع التحسین.
تقوم به الموارد البشریة ولیس ما تملكه من سلطة اتخاذ التركیز على تصمیمات المؤسسة على ما

.القرارات



 ال
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