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  الرحمن الرحيمااللهبسم
»   ƪưƗا Ʊŏƹ ƽŶالƹ ƼƬƗƹ ƾƬƗ ŢưعƳŏ ƾŤال ƦŤưعƳ źƨƃا Ʊŏ ƾنƗŻƹŏ śŹ

ƲيŰالƈال ƥŵاŞƗ ƾƟ ƦŤưůźŝ ƾنƬųŵŏƹ ƵاƋźţ اŰالƇ «     
                                                 

ƪư19- الن-  
شѧѧأنه بѧѧديع السѧѧموات والأرض أن شѧѧق سѧѧمعي     جѧѧل ببѧѧدء أحمѧѧد وأشѧѧكر المѧѧولى    ًبادئѧѧا

وبصري بحوله وقوته وفضله وتوفيقه في إخراج هذا الجهد والعمل إلى النѧور، والѧذي  يعѧد    
  .قطرة من بحر 

 علѧي  : الѧدآتور  المشѧرف   الأسѧتاذ إلѧى   جزيѧل الامتنѧان  الخѧالص و  ي بشѧكر أتفضل  آما 
الѧѧذي آѧѧان بمثابѧѧѧة الأب حيѧѧث لѧѧم يبخѧѧل علѧѧѧيّ بجهѧѧده المتواصѧѧل وأفكѧѧاره النيѧѧѧرة          االله  عبѧѧد 

وتوجيهاتѧѧه وإرشѧѧاداته السѧѧديدة وآرائѧѧه القيمѧѧة وطريقتѧѧه المثلѧѧى فѧѧي إدارة التحفيѧѧز المعنѧѧوي     
لѧك أيهѧا الأسѧتاذ     ًوذلѧك بتخصيصѧه لѧي الأوقѧات  الثمينѧة مѧن أجѧل إثѧراء هѧذا العمѧل، فشѧكرا           

  .الرمز
أحѧلام حبѧاس بسѧونلغاز علѧى       االلهأن يفوتني أن أشѧكر المѧؤطرة الفاضѧلة أختѧي فѧي      دون 

المجهودات الجبѧارة والمعلومѧات القيمѧة التѧي سѧاهمت فѧي إنجѧاح هѧذا العمѧل وتدعيمѧه وآѧذا            
 ًجميع العمال الذين ساهموا باقتراحاتهم وإجاباتهم التي آشفت الغطاء على حقيقة التقييم هدفا

    .نفي التحسي ًوطموحا
أتقѧѧدم بشѧѧكري أيضѧѧا إلѧѧى آѧѧل الأسѧѧاتذة الكѧѧرام الѧѧذين سѧѧاهموا ولѧѧو بكلمѧѧة طيبѧѧة مѧѧن أجѧѧل  

  .تشجيع هذا العمل بما فيهم العاملون والعاملات بدون استثناء
هذا ولا أنسى أن أشكر عائلة مسلم على المساعدات القيمѧة وأخѧص بالѧذآر عائشѧة التѧي      

  .قاسمتني العناء والشقاء فكانت نعم الوفية
آذا أزف خالص شكري إلى الثلاثي على حسѧن الاسѧتقبال وسѧعة الخѧاطر الѧذين قѧاموا       و

  .بطبع ونسخ هذا العمل
لكѧѧم جميعѧѧا آѧѧل . وأخѧѧتم شѧѧكري المبجѧѧل إلѧѧى آѧѧل مѧѧن سѧѧاهم فيѧѧه مѧѧن قريѧѧب أو مѧѧن بعيѧѧد   

 . شكري 
 
  

 -بارك االله فيكم -
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: ًناصحاقال لقمان لأبنه   

 
تقوى االله تقوى االله   عت فاجعل سفينتك عت فاجعل سفينتك ططفيه الأولون والآخرون، فإن استفيه الأولون والآخرون، فإن است    إن الدنيا بحر عريض، قد هلكإن الدنيا بحر عريض، قد هلك"  "  

  ""  ... ... وعدّتك التوآل على االله وزادك العمل الصالح، فإن نجوت فبرحمة االله وإن هلكت فبذنوبكوعدّتك التوآل على االله وزادك العمل الصالح، فإن نجوت فبرحمة االله وإن هلكت فبذنوبك

  
مّة وفضله العظيم الأحد الصمد، له ثمرة جهدي للّذي فطرني ومنّ عليّ بنعمه الج أهدي

الحمد حمدا آثيرا ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه فله الحمد حتى يرضى، آما أهديه لسيد 

    .عليه وسلم االلهمحمد صلى  » العلم فريضة على آل مسلم طلب «: هذه الأمة القائل 

          : ثم أهدي هذا العمل إلى من قرنت طاعتهما بطاعة ملك الملك وجل قوله فيهما

الذي  أبي، » واخفض لهما جناح الذلّ من الرحمة وقل ربّ ارحمهما آما ربّياني صغيراً «

  .آان سببا في نتيجة هذا الجهد وأمي التي سعت تكليلا فيه

هل والأقارب، الصديقات ، والزميلات أهدي هذا العمل إلى آل الإخوة والأخوات، الأ

  . بدون استثناء وإلى طلبتي الأعزاء

  .أهدي هذا العمل االلهإلى آل طالب علم وإلى آل من أحبّ نعيمة في  
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Ɨ   مقدمة عامة                                                                              

 

إن مؤسسات اليوم تعيŭ في عالم متغيراته أكثر من ثوابته� وقد تسارعت وتعددت بفعل   
ظاهرة العولمة� حيŜ لم تعد المؤسسات تعيŭ المتغيرات المحلية أو الإقليمية بل أيضا 

                                 .المتغيرات العالمية كمنطلق أساسي لبلوŹ كفاءة وفعالية الأداء

فهي بذلƃ تشبه الكائن  �ى ذلƃ أن المؤسسة تعيŭ عيشة مشاركة ومبادلة مع بيئت«هازد عل
مقومات البقاء والنمو باعتبارها المصدر الأساسي الذƒ يمد  الحي الذƒ يستمد من البيئة

مواد� عناصر بشرية� معلومات�  والإمكانيات المختلفة في شكل طاقة� بالموارد� المؤسسة
 بمبادئهوقيمها  مبادئهاوتتōثر  - التقارب النظامي -افها من النسق الأشملشتق أهدتبيانات� كما 

 ختيار الأنشطة إسترشد بها في تكما تستمد منه المعايير و وتتفق سياساتها مع سياساته
من خلال قدرتها على   والأعمال التي تمارسها� كما تتحكم البيئة في سلوƃ المؤسسة وإدارتها

             .   النهائي لمخرجات ونتائج عملياتها يلقتاعتبارها المرفű ما تنتجه ب أو قبول
إن التحدƒ الأساسي الذƒ تواجهه الإدارة هو أن مكونات محيط المؤسسة أسواق� مستهلكين� 

مناŤ الأعمال� كلها أضحت تتسم بالتعقد  زبائن� تكنولوجيا� معرفة� قيم� اتجاهات� منافسة
من ثم أصبŢ السعي إلى إحداŜ تغيرات متتالية وبشكل مترابط والديناميكية� وعدم التيقن و

ية مما يجعل تمالمفاهيم� قيم وثقافة المؤسسة� ضرورة ح ومخطط في الشكل التنظيمي�
المؤسسة نظام مفتوح� عامل مؤثر في تلƃ الظروف وليس مجرد مستجيب للتغيرات التي 

                                                                                  .تطرأ عليها

إذ يتجلّى الدّور المتعاظم الذƒ أصبحت تقوم به المؤسسة في الوقت الحاضر� في قيادة عملية 
في  عليها باعتبارها الأداة الأساسية التي تستخدمها الدولة محتّمالالتنمية الشاملة� حيŜ بات من   

ن تعمل على تنمية الموارد المتاحة خاصة البشريّة منها تنفيذ سياساتها ومخططاتها التنموية أ
التقدمّ والتخلف� ومقياس للنّجاح أو الفشل لأنّه  بين الفيصل باعتبار أنّ العنصر البشرƒ هو

المحور الأساسي في العملية الإنتاجية الذƒ يحوّل العناصر الأخرƐ إلى قوة منتجة هائلة� 
وƐ «ات ليست تزويدها بما تحتاج إليه من ق«اجه المؤسسوذلƃ لأنّ المشكلة الأساسية التي تو  

إمكانيات وقدرات القوƐ العاملة الحالية في تنمية وتطوير وترشيد استغلال عاملة بقدر ما هي 
                              .لتتمكن من النّهوű بōعبائها الوظيفية� وبالواجبات الموكّلة إليها

ة يمكن بواسطتها الوقوف على مدƐ كفاءة المورد البشرƒ من لذلƃ كان لابد من وجود وسيل
نظام لتقييم كفاءة أداء العاملين في المؤسسات قائم على أسس علمية صحيحة خلال وضع 

 مقوّمينلل وسليمة ليتم به تقييم أداء الموارد البشرية� بيد أنّ هذا الأخير يمثل مشكلة بالنّسبة
       لية التي يتم بموجبها الحصول علىقييم الأداء هو العمذلƃ أنّ تفي Ŋن واحد�  المقوّمينو
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ƣ   مقدمة عامة                                                                              

حول فعالية العاملين بها� هذƋ العملية تؤدƒّ على وجه العموم مهمة المعلومات المرتدّة 
المراجعة والمراقبة واستخلاص المعلومات التي تتخذ على ضوئها الكثير من القرارات 

كذلƃ فإنها . قيته أو فصله� ومن يجب نقله أو تثبيتهتر الإدارية� هذƋ القرارات تحدد من يجب
 التي يجب أن يحصل عليها العامل بناءاĻ على) المكافآت(أو العلاوات ) الأجر(تحدد الرّاتب 

     . من مصادر الضّغوط لدƐ العاملين في بيئة العمل وكلّها عوامل تعدّ مصدراĻ. هذا التقييم
الأداء ليس بالأمر اليسير� إذ يعدّ  ذكرƋ على أنّ تقييم كما تجدر الإشارة اعتباراĻ لما سبق 

مهمة صعبة وذلƃ بسبب وجود العديد من العوامل التي تؤثر على الأداء� بما في ذلƃ العوامل 
البيئية� التنظيمية والفردية� فضلاĻ عن ذلƃ فإنّ هناƃ العديد من المشكلات والمعوّقات  

لها  تنشō عن تقييم الأداء� والتي من الممكن أن يكون الأخلاقية� النّظامية والعاطفية التي
تōثيراتها العميقة على وظائف العاملين ومستقبلهم الوظيفي� هذƋ الصّعوبات أو المشكلات لا 
تبرّر في الواقع عدم قيام المشرفين بالتّقييم السّليم والعادل لعّمالهم بما يساعد على تحسين 

موعة من القواعد والأساسيات التي يجب على الجميع من أدائهم� وتطويرهم وإنّما هناƃ مج
بركب الإدارة المكشوفة والتطور مشرفين وخاضعين لعملية التقييم أن يōخذوا بها حتى يōخذوا 

                                                                              . لتحقيق التفوّق

Ļوالتمحيص ء من المفاهيم التي نالت النّصيب الأوفر من الاهتمام لما سبق يعتبر الأدا وبناءا
  والتحليل في البحوŜ والدّراسات الإدارية بشكل عام� وبالمواضيع المتعلقة بالموارد الإنسانية

بشكل خاص� وذلƃ بالنّظر إلى أهمية الموضوع على مستوƐ الفرد والمؤسسة من جهة� 
جاء مفهوم الأداء لذلƃ فقد ... رية المختلفة من جهة أخرƐوتداخله مع العلوم والاتجاهات الفك

لتحديد الجوانب والعلاقات المختلفة التي تعبر عن وجهة نظر العلوم الأخر�Ɛ ومنها اهتمام 
علم الاجتماع على تصميم المؤسسة  علم النفس بالأداء من خلال الدّوافع والقيادة� وارتكاز

للمؤسسة تجاƋ المجتمع�  ي مقابلة المسؤولية الاجتماعيةوهيكلها� بالإضافة إلى دور الأداء ف
واهتم المتخّصصون بالهندسة البشرية بتوفير البيئة المادية للعمل وتحقيق التوافق الأمثل 

تحسين أداء العمليات�  للعامل في عمله� أمّا المهتمين بإدارة العمليات فقد درسوا طرق
اقتصاديا يسعى إلى تعظيم الربŢ من خلال  فاĻوالاقتصاديون ينظرون إلى الأداء بوصفه هد

                                                       .الاستخدام الاقتصادƒ لموارد المؤسسة

ومن خلال دراسة العديد من المصادر يمكن تلخيص النظرة إلى الأداء باختلاف المدارس 
حل التاريخية لتطوّر الفكر التنظيمي التي والنظريات التي كانت سائدة في كل مرحلة من المرا

                                           . تختزن كل منها الكثير من الأفكار المتعلقة بالأداء
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Ʃ   مقدمة عامة                                                                              

نظرت إلى الأداء من خلال  ˝ ماكس فيبر ˝فالمدرسة البيروقراطية التي تمثلت بōفكار 
� ومدرسة الإدارة العلمية نظرت إلى الأداء من لنّمطية في الأداء المحدّد سلفاĻوا المعيارية

خلال تنميط الأداء الفردƒ وتخصيص المناقشات لتحسين الأداء ورفع الإنتاجية من خلال 
ظهور أفكار مدرسة بدراسة الوقت والحركة� ونتيجة المناداة بتحسين ظروف العمل والأجور و

زت على أثر العوامل الاجتماعية العلاقات الإنسانية تغيّرت النظرة إلى الأداء حيŜ ركّ
                                                 .والإنسانية وظروف العمل المادية على الأداء

ومع ظهور المفاهيم الجديدة مثل توسيع العمل� وإثراء العمل� تغيّرت النظرة إلى الأداء من   
ى «ن قادرين على النّظر إلووأصبŢ العامل ˝ ةō«الأداء هو المكاف ˝إلى  ˝ الأداء ستتم مكافئته ˝  

 Ŝالرضا والإشباع لحاجاتهم ليس فقط من خلال العمل وإنّما من خلال الأداء العالي فيه� حي
لƘداء الذƒ يعتبر الموارد التركيز أساساĻ لفهم المدخل الاستراتيجي يعتبر هذا القول في 

هذا وأدƐّ . عملية التخطيط الاستراتيجيالبشرية إحدƐ الموارد التي تحتاجها المؤسسة في 
الاهتمام المتزايد بالموارد البشرية والنظرة إليها كميزة تنافسية إلى تطوير مفاهيم حديثة مثل 

ممن يتمحور ... رأس المال الفكر�ƒ والمؤسسة التعليمية� والذّكاء التنظيمي والمعرفة وŻيرها
                                                                                  .حول الأداء

وهنا يثار التساؤل حول مدƐ قدرة النظام الحالي لتقييم كفاءة أداء العاملين المطبق بالمؤسسة 
على تقييم أداء العاملين بشكل موضوعي� وتوفير معلومات أساسية تعكس كفاءة العامل في 

ام إدارة المؤسسة بالنتائج التي يسفر عنها تقييم كفاءة الحالية� وما مدƐ اهتم تهوظيفأداء مهام 
الأداء في الاعتماد عليها عند اتخاذ العديد من القرارات المتعلقة بشؤون الموارد البشرية أيضا 
ما مدƐ اهتمام المسؤولين في تلƃ المؤسسات بنتائج تقييم الكفاءة بشكل كلي في عملية الرقابة 

لبشرية المطبقة بالفعل� واستنباط مؤشرات تفيد في التخطيط أو مراجعة سياسات الموارد ا
                                                            .السليم لتلƃ السياسات في المستقبل

:أهمية البحث -1  
تبرز أهمية هذا البحŜ في أنّه يعالج مشكلة هامة وحساسة لفئة كبيرة من المجتمع وهي  -

الموضوع بالعامل منذ بداية تعينيه وحتى إحالته إلى  لمؤسسات� حيŜ يرتبط هذاالعاملين با
 أو المعا�ŭ وذلƃ من خلال تقديم البيانات التي تساعد في اتخاذ القرارات الرشيدة التقاعد

                              .لتطوير أداء العامل وتقديم التغذية المرتدة له في الوقت المناسب
والدائم نحو التقدّم ورفع مستواها بتطوير  ءوبالدّأهميته أيضا في سعي المؤسسة وتبرز  -

                                                                 .أدائها التنافسي بتحقيق التمّيز
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ƭ   مقدمة عامة                                                                              

تساعد إنّ تقييم كفاءة أداء العاملين في المؤسسة يعدّ إحدƐ السّياسات الهامة والأساسية التي  -
على تحديد الثغرات وأوجه القصور في  في تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة حيŜ يساعد

                          .من أجل علاجها� وتطوير العمل لتحقيق الأهداف الموضوعة العمل
كما تتّضŢ أهمية هذا البحŜ أيضا من أنّه محاولة لسدّ النّقص في أبحاŜ تقييم أداء العاملين  -
صفة خاصة وإثراء المكتبة بهذا النوع من البحوŜ على وجه العموم سيما وأن معظم الباحثين ب

                                    .ركّزوا أبحاثهم في المجال التقني وأهملوا الجانب الإنساني

خاصة تركيز المؤسسات الجزائرية على الطرق التقليدية لتقييم الأداء والتخّوف من التغيير  -
� التقارب النظامي وإعادة الهندسة أظهرت نتائجها )ΜQT(وأنّ فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

شارفت على ضبط التفّوق وأضحى ) المفتوحة(الإدارة المكشوفة  في باقي المؤسسات وفلسفة
                            .التحسين Żاية محققة بعد أن كان مجرّد طموح في هذƋ المؤسسات

 

:أهداŻ البحث  -2  
يتمثل الهدف الأساسي لهذا البحŜ في تحديد مدƐ كفاءة نظام تقييم أداء العاملين الحالي المتبع 

 عليه في بناء قرارات سليمة في المؤسسة في تحقيق تقدير حقيقي لأداء العاملين يمكن الاعتماد
                                     : تتعلق بسياسات الموارد البشرية وذلƃ من خلال ما يلي

تحديد طبيعة الأخطاء أو المشاكل سواء تلƃ المتعلقة بالأفراد الخاضعين للتقييم أو القائمين * 
عملية التقييم� أو تلƃ المتعلقة بالقوانين واللّوائŢ  بعملية التقييم� أو النماذج المستخدمة في

ى كفاءة نظام التقييم وبالتالي على التنظيمية والقواعد المنظمة لعملية التقييم� وأثرها عل
                              . القرارات المتعلقة بسياسات الأفراد بالمؤسسة موضوع الدراسة

اقتراح أساليب وطرق التغلب على المشاكل التي تواجه نظام تقييم كفاءة أداء العاملين * 
                                     .بالمؤسسة محل الدراسة والتي تحول دون تحقيقه لأهدافه

تقييم مدƐ الاستفادة من نتائج تقييم الكفاءة في مراجعة أو تقييم سياسات الأفراد المطبقة * 
على أساس المحصلة النهائية لمجموع التقارير التي تعد عن العاملين� واستنباط المؤشرات 

                               . تقبلالتي يمكن اتخاذها كōساس لرسم سياسات الأفراد في المس

تحسين الأداء  عرű مزايا ومآخذ كل مدخل من مداخل التقييم وكذا كل دعامة من دعائم* 
ليتسنّى معرفة درجة الاستفادة من تطبيق هذƋ المداخل والدّعائم وكذا تشخيص نقاط الضّعف 

                             . حومحاولة تجنّبها لتفادƒ الوقوع في الخطō من أجل تحقيق النجا

وعلى ضوء النتائج التي يتم التوصل إليها يتضّمن البحŜ أيضا الخروج بالعديد من * 
التوصيات التي يمكن للمؤسسة موضع الدّراسة أن تسترشد بها عند تطوير أسلوب وطريقة 

                                                                        .تقييم أداء العاملين بها
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Ʊ   مقدمة عامة                                                                              

3-  ųوŰدواعي اختيار المو:  
إنّه من دواعي اختيار هذا الموضوع والمتمثل في أهمية تقييم أداء العاملين في تدعيم أداء 

الاهتمام بهذا الموضوع في الوقت الرّاهن�  المؤسسة العمومية الاقتصادية هو مدƐ ضرورة
              .هذا الوقت وفي المستقبل على السّواء والذƒ يشهد تحوّلات وتغيّرات سريعة في

إدراكنا بōنّ المورد البشرƒ مصدر لƘداء الأحسن للمؤسسة� لهذا وجب على الجميع أن * 
يوليه اهتماماĻ وتفعيلا� ومحاولة مواكبته للتغيرات السريعة والمستمرة التي يتميز بها عصرنا 

داء العاملين يؤدƒ إلى تحسين أداء المؤسسة� حيŜ والتي تؤثر على المؤسسة� إذ أنّ تحسين أ
عملية تحسين الأداء تتōثر بمستوƐ الموارد البشرية ومهاراتها وملكاتها� وإبداعاتها 

                                                                                 .واستعداداتها

ستوƐ أدائها نتيجة لكثير من العوائق الإدارية معانات المؤسسات الجزائرية من تدني م* 
ĻالباŻ يرها� والتي تعودŻإلى إهمال وعدم توفر إدارة فعالة تهتم  والتنظيمية والتكوينية و

وارد «بمواردها البشرية� وتفضيل الاستثمار في الموارد المالية والتكنولوجية على حساب الم
هدافها� وعجزها من الاندماج في  أ في تحقيق البشرية� هذا ما أدƐّ إلى فشل تلƃ المؤسسات 

الاقتصاد العالمي� المبني على إنتاجية القوة الفكرية� المهارات البشرية� الكفاءات والذكاء   
                                                                                     .المعرفي

من معالجة هذƋ البحوŜ خاصة من الباحثين الذين سبقوا في هذƋ الدّراسات الاستفادة  حب* 
التي تتعلق بالعنصر البشرƒ كونه المورد الصعب التعامل معه وإرضاؤƋ وكذا فهمه لأنّ 

                                          . طبيعته يتحكم فيها الواحد خالقها وخالق هذا الكون

ذا النوع من البحوŜ نتيجة افتقار المكتبات لهذا النوع من الدراسات الرŻبة في تشجيع ه* 
ار مدƐ بالنظرية والميدانية وبهذا البحŜ يمكن إتاحة مقاربات نظرية يمكن لباقي الباحثين اخت

                                                                           . صحّتها ونجاعتها
 

4- Ɨة اŹشكالية صيا :  
بعد الاطّلاع على إطار هذا البحŜ وأهميته والتعرف على أهدافه وكذا دواعي اختيارƋ والدافع 

الصّعاب والمسالƃ الخطرة من أجل تثمين هذا العمل وإثرائه نصل إلى  الذƒ كان وراء تحمّل
 طرح مجموعة من الأسئلة والتي نصيź بها إشكالية الموضوع وسنحاول تناولها وفق سياق

             :نظرƒ وتطبيقي تحليلي من خلال الإجابة عليها نستهلّها بالسّؤال الجوهرƒ الآتي 

هل يعدĈ هجر الطŃرق التقليدية وتفعيل المداخل الحديثة لتقييم أداء العاملين مسلكاĹ كافياĹ لتدعيم 
 Ĺنافسي تحقيقاŃز �ملللتفوق االأداء التĈتمي  
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Ƶ   مقدمة عامة                                                                              

بغية الوصول إلى نتائج مرضية علمية يمكن بلورتها ضمن ولمعالجة وتحليل هذƋ الإشكالية 
تندرج تحت هذا السؤال المطروح جملة من الأسئلة  لموضوع البحŜ إطار نظرƒ وتطبيقي

                                         : هي الأخرƐ كالآتي  الفرعية والتي نحاول صياŻتها

املين وللمنظمة  تكمن أهمية تقييم الأداء بالنسبة للع فيم -  

ما هي أسباب تدني أداء المورد البشرƒ عندما سلكت المؤسسة الطرق التقليدية   وهل  -
                                                              عولجت عندما أخذت بالمداخل  

ة والإيزو   إعادة هل وفّقت المؤسسة في انتهاج فلسفة إدارة الجودة الشاملة   الجودة الشامل -
                                                                 الهندسة رŻبة في التحسين   

لماذا تخوّفت مؤسسة سونلغاز من انتهاج فلسفة الإدارة المفتوحة من أجل تقديم أداء متميز   -
                                                  عامليها  أداء وما هي نتائج واقعها في تقييم 

 

:فرŰياŘ البحث  -5  
تقوم هذƋ الدّراسة على اختبار عدّة فرضيات نحاول إثبات صحتها ونصوŻها على النّحو 

                                                                                        :الآتي

ود الاختلافات الفردية التي تميز سلوƃ العامل عن ŻيرƋ إنّ تعقّد الطبيعة البشرية ووج - أ
تطلب من المؤسسة ضرورة فهم وتحليل هذƋ الاختلافات للوصول إلى طرق حديثة لتقييم ت

أدائه متمايزة تتناسب مع هذƋ الاختلافات� من أجل زيادة التōثير والتحكم في سلوƃ العمال في 
   تطلب المراجعة الدّوريةتحيŜ  �اف المؤسسةالعمل بما يضمن توافق أهداف العامل مع أهد

لنظام التقييم باعتماد إستراتيجية تسير نحو الفهم الصحيŢ لسلوƃ العامل في العمل� تمكن 
     .  المؤسسة من التفاعل مع عمالها بالطريقة الصحيحة في تحسين وتطوير مستوƐ أدائهم

وضوعي وعادل لمستوƐ أداء العامل وكذا إنّ تفعيل طريقة الأداء المتّزن لتحقيق تقدير م - ب 
الأخذ بمدخل المقاربة النظامية� المراجعة الإدارية� الإدارة بالأهداف والحلقة المغذيّة لتقييم 
أداء العاملين قد يجنب المؤسسة العمومية الاقتصادية العديد من المشاكل أو الأخطاء التي 

ن من الوصول إلى فئة عاملة ذات أداء متميز يتعرű لها نظام التقييم الحالي� سيما وأنها تمك
                  .من حيŜ الكفاءة الإنتاجية في أداء العمل المنتج� وبفعالية أداء العامل المنجز

Ř - يعتبر النظام الفّعال لكل من إدارة الجودة الشاملة� نظام الإيزو� إعادة الهندسة وكذا و
     ء وأداء العاملين على حدّ سواء في الوقت الرّاهن� الإدارة المكشوفة كدعائم لتحسين الأدا

مطالبة بتوفير المعلومات الدقيقة اللاّزمة لإدارة المؤسسة الحديثة ضمن قيدين لتتمكن المؤسسة 
                                                     : من تحقيق أهدافها ومقاصد وجودها هما
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ƹ   مقدمة عامة                                                                              

لتحقيق الاتّزان بين مواصفات وشروط شغل الوظيفة  سقوالتنا ضرورة التكامل� الانسجام* 
                 .مع القدرات والطاقات المطلوب توفّرها لشاŻل الوظيفة من أجل تجنيد طاقاته

.ضرورة التوافق بين متغيرات البيئة ونظم العمل في المؤسسة*   

عمّالها وخدمة زبائنها  إنّ مؤسسة سونلغاز مؤسسة تعمل على تحسين أدائها وإرضاء - ث
بترسيť ثقافة الأداء المتميّز لتحقيق التفّوق التنافسي باستمرار اعتماداĻ على نتائج تقييم أداء 
مواردها البشرية ولا يكون ذلƃ سوƐ بتنميط دورها� Żير أن سونلغاز عاجزة على تحقيق 

                                  . أساسيات ومبادő الجودة الشاملة أو فلسفة الإدارة المفتوحة
 

:المنهŝ المستخدم  -6  
إنّ الأسلوب الذƒ اتبعته الطالبة في دراستها لهذا الموضوع هو الأسلوب الوصفي التحليلي� 

                              .� والدراسة الميدانية النظريةالذƒ يقوم على الجمع بين الدراسة 

سي منها هو اختبار مدƐ صحة الفروű من خلال إجراء فالدّراسة الميدانية الهدف الأسا
دراسة لواقع تقييم أداء العاملين في مؤسسة سونلغاز إلى جانب تنظيم عملية الاستبيان لآراء 

 .واتجاهات أفراد العينة الممثلة لكافة الإطارات والعاملين بالمؤسسة من رؤساء ومرؤوسين
: مجال وحدود الدĈراسة  -7  

:المجال الزĈمني  
نظراĻ للتغيّرات المتسارعة والتطورات التي شهدها الاقتصاد العالمي في الآونة الأخيرة والتي 
 Ƌقلم ومواكبة هذōبالتكيف والت Ţأدّت إلى جعل المؤسسات تفكر في تقنيات وتجديدات تسم

مخزن التحّولات� تعتمد في مجملها على المورد البشرƒ باعتبارƋ الأصل في إحداŜ التغيّر� و
وهذا ما يوافق سياق . معرفة� الكفاءة ونتيجة لƘداء المتميّز حتى تضمن بقاءها واستمرارهالل

                                                          .التحليل في بحثنا هذا مجاله الزّمني
:المجال المكاني  

لتقييم أداء العاملين بغية تدعيم  إنّ الإجابة على الإشكالية المقدّمة تتطلب تفعيل المداخل الحديثة
الأداء التنافسي تحقيقاĻ للتميز بالمؤسسة وذلƃ بمؤسسة اقتصادية عمومية جزائرية� وهذا 
لاعتبارات البحŜ التطبيقي� الذƒ يسعى إلى إسقاط مقاربات وصياŻتها في الواقع العملي 

واردها البشرية باعتبارها تكملة للجانب النظر�ƒ نؤكّد من خلال مؤسسة سونلغاز التي تهتم بم
 ťاللّبنة الأساسية لتفعيل الأداء وتحسينه وكذا الاهتمام بزبائنها من مختلف المستويات لترسي

                                                                                       ˝الزبون هو المالك ˝ثقافة 
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ƽ   مقدمة عامة                                                                              

وƐ التطور والتقدّم الذŊ ƒلت إليه المؤسسة الوطنية الطرح التطبيقي يرجع إلى مست هذا
لباقي المؤسسات� وهذا بهدف التعمق والشمولية وإثراء هذا البحŜ  للكهرباء والغاز بالنسبة
                                                                     . بإعطاء قيمة مضافة له

 

:حدود الدĈراسة   
دّة صعوبات اعترضت سبيلها أثناء إعداد البحŜ الذƒ تطلب منها فترة زمنية واجهت الطالبة ع

                                  :معتبرة لإنجازƋ وإخراجه على ما هو عليه وكان من أهمها 

صعوبة الموضوع كونه يتناول جانب إنساني يتميز بالحساسية التي يصعب التعامل معها  -
تحكم سلوƃ الفرد في العمل� وهنا ينشب الاختلاف بين الباحثين من  في ضبط المتغيرات التي

اختلاف المعايير� والمقاييس التي تعتمد في دراسة تقييم الأداء الإنساني وعدد عناصر التقييم 
البيئية ذات العلاقة بمستوƐ الأداء وقوة  المناسبة لتقدير الأداء� إلى جانب تشابƃ المتغيّرات

                                                                          . هاتجاƋ تōثيرها علي

نظراĻ للثقافة السائدة ) الميدانية(صعوبة الحصول على المعلومات الدقيقة في الدّراسة العملية  -
   في المؤسسة لدƐ الأفراد العاملين سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين� الذين لا يتعاونون مع 

احŜ إلاّ في حدود ضيقة لا تفي بŻōراű البحŜ بشكل تام بثقافة الحفاظ على سرية الب
                                                             . المعلومات التي تخص المؤسسة

قلة المراجع والبحوŜ التي تناولت مثل هذا الموضوع في المكتبات الجامعية الموجودة في  -
ارجها لاسيما في المرحلة الراهنة التي تعرف فيها المؤسسة تحديات اقتصادية العاصمة وخ

                ...الاقتصادية كالمنافسة الدّولية وقانونية صعبة تمليها عليها سياسة الإصلاحات
 

8- Ɗهيكلة البحث وتقسيمات:  
لمؤسسة العمومية قمنا منهجيّا بتقسيم موضوع أهمية تقييم أداء العاملين في تدعيم أداء ا

Ŝالاقتصادية إلى أربع فصول منها ثلاثة نظرية وفصل تطبيقي حي :                          

أسس تقييم الأداء وأداء العاملين والذƒ قسّم بدورƋ إلى ثلاŜ مباحŜ : تناول الفصل الأول
                                                                                        :تناول

مفهوم الأداء وتقييمه� العوامل المؤثرة في الأداء : نظرة على تقييم الأداء: المبحŜ الأول
                                                                    .وأهميته� أبعاد تقييم الأداء

أداء العاملين� الجوانب المحيطة بتقييم  مفهوم تقييم: لتقييم أداء العاملين مدخل: المبحŜ الثاني
                                       . أداء العاملين� أهمية وأهداف عملية تقييم أداء العاملين

Ŝالثال Ŝالبعد الاستراتيجي في تقييم أداء العاملين� مكانة تقييم : أطر تقييم أداء العاملين: المبح
                                    . دارية� معايير تقييم الأداءأداء العاملين ضمن العمليات الإ
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ƿ   مقدمة عامة                                                                              

المسالƃ المعتمدة في تقييم أداء العاملين فتضمن هو الآخر أربع : أما الفصل الثاني حول
                                                                      :مباحŜ نلخصّها كالآتي

العراقيل التي تواجه تقييم أداء العاملين� : تقييم أداء العاملين وعالجطرق : المبحŜ الأول
                                           .الطرق التقليدية� الطرق الحديثة لتقييم أداء العاملين

العاملين� الأسس المحدّدة  تفعيل أداء: مؤشرات قياس نتائج تقييم الأداء وفيها: المبحŜ الثاني
                                              .اجية العاملين� علاقة الرضا الوظيفي بالأداءلإنت

Ŝالثال Ŝأما المبح :Ƌالإدارة بالأهداف والنتائج المراجعة : مداخل تقييم الأداء فكانت محاور
لتغذية الإدارية� المقاربة النظامية كمدخل لتقييم الأداء� الجوانب المتكافئة لإرساء حلقة ا

                                                                                      .العكسية

تفعيل طرق التقييم وفيها مآخذ طرق تقييم الأداء� المظاهر التي : في حين تناول المبحŜ الرابع
                                           .تؤكد نجاح طرق التقييم وكيفية التخلص من المآخذ

هو كذلƃ أربع مباحŜ  أما الفصل الثالŜ فدار محورƋ حول دعائم تحسين الأداء وتضمن
                                                                       : نوجزها بالشكل الآتي

سبب الاهتمام : Ƌإدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداء وكانت عناصر: المبحŜ الأول
بإدارة الجودة الشاملة� متطلبات ومراحل تنفيذ إدارة الجودة الشاملة� عقبات تنفيذ إدارة الجودة 

                                                                                     . الشاملة

: مدخل لتحسين الأداء حيŜ تناولنظام إدارة الجودة الشاملة ونظام الإيزو ك: المبحŜ الثاني
� العلاقة بين نظام إدارة الجودة �14000 طبيعة نظام الإيزو 9000طبيعة نظام الإيزو 

                                                                  ).14000و 9000(والإيزو 

Ŝالثال Ŝمنهجية ومراحل: ه حولإعادة الهندسة كمدخل لتحسين الأداء ودار مضمون: المبح 
. � واقتراح لتنفيذ إعادة الهندسة بفعاليةأسباب فشلإعادة الهندسة� عوامل نجاح إعادة الهندسة�   

مفهوم الإدارة المفتوحة� ممارسات : وفيها للتحسين الإدارة المفتوحة كمدخل: المبحŜ الرابع
وحة والاعتبارات الواجب توفرها العاملين في الإدارة المفتوحة مزايا تنفيذ منهج الإدارة المفت

                                                                              . لتحقيق النجاح

فيما تناول الفصل التطبيقي واقع تقييم أداء العاملين في مؤسسة سونلغاز باعتبارها مؤسسة 
اعي تجارƒ خاضت تجربة رائدة في عمومية اقتصادية وطنية للكهرباء والغاز ذات طابع صن

مجال تقييم أداء عامليها لأخذها كعينة للدراسة من أجل التعريف بنقاط القوة� والضعف للنظام 
الجارƒ العمل به قصد تفعيله لتحسين الأداء وقد تعرضت الطالبة إلى لمحة تاريخية عن 

تōكيد أو نفي الفرضيات  المؤسسة محل الدّراسة وكذا إقدامها على توزيع الاستبيان من أجل
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ǁ   مقدمة عامة                                                                              

قصد الوصول إلى أحكام يقيم من خلالها نظام تقييم الأداء استخلاصا للنتائج الناجمة عن 
   .التحليل وصولا إلى الأخطاء والمشاكل التي حالت دون الوصول إلى تحقيق التفوق والنجاح

قامة نظام فعال كما اتبعت الفصول خاتمة عامة للبحŜ التي تبين التوصيات الواجب أخذها لإ
                                                   .ق الأهدافيحقت من أجل  عاملأداء اللتقييم 
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 :تمهيد
مد نجاح التقييم وفعاليته بالنسبة للمشرفين وكذلƃ العاملين على تحديد الغرű من التقييم� يعت        

ذلƃ أن العاملين ينبغي أن يكونوا على إطلاع فيما يتعلق بالغرű الذƒ سوف يستخدم من أجله التقييم� 
ى دراية بالغرű الذƒ من أجله يتم يكونوا عل أنيتم تقييم أداء العاملين دون  أن إذ ليس من المنطق

لديهم نوعاĻ من الشƃ في مصداقية هذا التقييم�  يوجدتقييمهم� ذلƃ أن الجهل بالغرű من التقييم سوف 
 .                                                                           وبالتالي التذمّر من نتائجه

منظمة حتى يكون الأداء على درجة عالية من الكفاءة والفعالية ضرورة لهذا يتطلب إنجاز العمل في ال
وجود تنظيم فعّال وتخطيط سليم بالإضافة إلى متابعة حقيقية لأوجه النشاط وبالتالي إلى أداء العاملين 

    .                                                                  وتقييم مستمر لهم ولƚدارة ككل

ورŻبة في تحقيق الكفاءة والفعالية داخل المنظمة فإنّ الأمر يتطلب إجراء تحليل شامل لأوجه النشاط 
 .                          بها لكي يتخذ هذا التحليل أساسا لتقييم الأداء التنافسي للمنظمة بكل مكوناتها

م الأداء الكلي وأداء العاملين كجزء من فمن هذƋ الزاوية يōتي الفصل الأول كمدخل متكامل لعملية تقيي
 .                                                                                                الكل

فيناقŭ الفصل بعنوان أسس تقييم الأداء وأداء العاملين ثلاŜ مباحŜ يعرű أولها نظرة على تقييم 
وتقييمه� والعوامل المؤثرة في الأداء وأهميته� وكذا أبعاد تقييم الأداء أما  الأداء بما فيه مفهوم الأداء

ثانيها حول مدخل لتقييم أداء العاملين ويتضمن مفهوم تقييم أداء العاملين� الجوانب المحيطة بتقييم أداء 
يم أداء العاملين� أهمية وأهداف عملية تقييم أداء العاملين في حين يناقŭ المبحŜ الأخير أطر تقي

العاملين ويتضمن البعد الاستراتيجي في تقييم أداء العاملين� مكانة تقييم الأداء ضمن العمليات الإدارية 
وسيتم التطرق بنوع من التفصيل إلى كل هذƋ العناصر في الصفحات . وأخيرا معايير تقييم الأداء

                                          .                                                     اللاّحقة
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  نŲرة علƏ تقييم الأداء: المبحث الأول
يقوم العاملون في أية منظمة بōداء أعباء و واجبات و مسؤوليات قصد تحقيق هدف أو أهداف 

جاز استقرت سياسة المنظمة عليها� ويلعب تقييم الأداء دورا مهما في التعريف بكم و نوع مستوƐ الإن
والتōكد من صلاحية أداء العاملين وسلوكاتهم� وتصرفاتهم أثناء العمل� على مقدار التحسن الذƒ طرأ 

  .على أسلوب أدائهم� وعلى معاملتهم مع زملائهم ومرؤوسيهم
إن عملية تقييم الأداء عملية مستمرة و منتظمة� تلازم الفرد طول حياته المهنية بطريقة نظامية 

ف على جوانب الضعف والقوة قصد تدعيم وتصحيŢ المهارات والملكات وŻير نظامية للوقو
والسلوكات� كما تعتمد نتائج التقييم أساس لإيجاد القرارات المتعلقة بسياسات وإجراءات� ونظم� 

الجهاز الإدارƒ ككل� كونها  (1)لاختيار حجر الزاوية لسياسات الأفراد� فهي تؤثر على فعالية و كفاءة
  .تغذية العكسية عن أداء القرارمساعدة على ال

  مفهوم الأداء و تقييمƊº: المººطلب الأول
  :مفهºوم الأداء  .أ 

  .(2)"المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام إلى تحقيقه«ا" يقصد بمفهوم الأداء 
 ƒحم«اد Ɛكما ير)H.M,Hamady(  الأداء هو تصور مخرجات أو أهداف ظهورها  هو نتاج " أن
ن هذƋ المدخلات ننوƒ بها تفجير و تجنيد الطاقات الموجودة داخل المنظمة بتسليط لمدخلات معطاة لك

  .(3)"الضوء عليها من أجل إحراز هذا التصور الذƒ تسعى المنطمة إليه
 ƒوعلى هذا الأساس فإن هذا المفهوم يعكس كلا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقه«ا� أ

وبين الأه«داف التي تسعى هذƋ الأنشطة إلى تحقيقها داخل  أن«ه استظهار يربط بين أوج«ه النشاط
  .المنظمة

                                                 
يقتصر مفهوم الكفاءة إلى استخدام الموارد المتاحة للمؤسسة مع الاهتمام بالدرجة الأولى بالتكلفة و العلاقة بين   (1)

قيمة المدخلات في حين تعني الفعالية قدرة المؤسسة على  /قيمة المخرجات = المخرجات و المدخلات معناƋ الكفاءة
تحقيق أهدافها بناءا على هذا فإذا نظرنا إلى الفعالية على أنها درجة نجاح المنظمة في تحقيق الأهداف الاستراتيجية فإن 

  .الكفاءة تعتبر أحد المدخلات الهامة لتحقيق هذƋ الفعالية
مطبعة الإخوة الأشقاء للطباعة� القاهرة� مصر  -لأداء� دار النهضة العربيةعبد المحسن توفيق محمد � تقييم ا (2)

  .�03 ص 1998
(3)H.M Hamady, Administrative réform in developing countries with special reference to Egypte and lybia, PH.S               
this is University of strathclyde-Glasgow, 1975, P215-216. 
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  :مفهوم تقييم الأداء  .ب 
1. Żعاريºت:  

تعددت تعاريف تقييم الأداء واختلفت من مؤلف لآخر ومن باحŜ لآخر بيد أنه لم يتم التوصل 
Ƌ المفاهيم إلى تعريف لتقييم الأداء يجمع بين مختلف هذƋ الآراء العلمية� وهذا ما تبين«ه بعű هذ

  :الأكثر تداولا لمفهوم تقييم الأداء
ينظر بعű الباحثين إلى عملية تقييم الأداء على أن«ها عملية لاحقة لعملية اتخاذ القرارات� 
الغرű منها فحص المركز المالي والاقتصادƒ للمنظمة في تاريť معين وذلƃ كما في استخدام أسلوب 

  .(1)" التحليل المالي و المراجعة الإدارية
لا " فينظر إلى تقييم الأداء بنظرة خ«اصة و يقول  )Anne-RIBEROLLES(روبرول  - أما Ŋن

يقتصر تقيي«م الأداء على التنبؤ في التسيي«ر وإنما تنفيذ للتنظيم مع إعداد للمستقبل بōكثر من 
  .(2)"الصفاء

 -مورد بشرƒ(قل المثلثية يمكن التعبير عن تقييم الأداء على أنه مركز ث: " ويشير في نفس الصدد أنه
  . (3))مستقبل - أداء 

  :الأداء أنه )Gary Dessler(في حين يرƐ الباحŜ بارƒ ديسلر 
  :وهكذا نجد أن«ها عملية تتضمن). أدائها(تقييم لƘداء الحالي أو الماضي للفرد بالنسبة لمعدلات أدائه " 

 .وضع و إعداد معدلات للعمل •

 .بهذƋ المعدلاتفعلي قياسا لتقييم أداء الموظف ا •

إض«افة تغذية عكسية للموظف بهدف حŜ الشخص على التخلص من عيوب الأداء أو  •
 .(4)"لمواصلة الأداء فوق المعدل المطلوب

كما توصل الباحŜ نور الدين شنوفي إلى تعريف لتقييم الأداء تضمن أن تقييم الأداء يجب أن 
  :يتوافر فيه الخصائص التالية

 عملية إدارية منتظمة� •

 عملية دورية مستمرة � •

 عملية مراجعة شاملة � •

 عملية عادلة و موضوعية � •

                                                 
  

  .3عبد المحسن توفيق محمد � مرجع سبق ذكر�Ƌ ص  (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. 
(3) opcit, P14. 

  . �322 ص2003رة الموارد البشرية� دار المري�ť الريا�ű العربية السعودية� ديسلر جارƒ � إدا  (4)
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 عملية تطويرية و هادفة � •

 عملية مراقبة إدارية � •

  .عملية قياس و مقارنة •
ثم إن لكل عملية أو خ«اصية جانب معين يجسد الإطار العام الذƒ يتم من خلاله عملية التقييم 

  . (1)"الشاملة لأداء العمل
محصلة النتائج التي " تقييم الأداء على أنه ) Marie tresanini(باحثة مارƒ تريزانيني ترƐ أيضا ال

  .(2)"م تسطيرها مسبقا أو الأهداف الموضوعةتتم التوصل إليها ومقارنتها مع الأهداف التي 
) ملما أدƒ من ع(قياس لƘداء الفعلي "إلا أن توفيق عبد المحسن فإنه ينظر إلى تقييم الأداء على أنه 

ومقارنة النتائج المحققة بالنتائج المطلوب تحقيقها أو الممكن الوصول إليها حتى تتكون صورة حية لما 
حدŜ ولما يحدŜ فعلا ومدƐ النجاح في تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط الموضوعة بما يكفل اتخاذ 

  .(3)" الإجراءات الملائمة لتحسين الأداء
فاق بين معظم الكتاب حول تحديد مفهوم شامل لتقييم مما سبق يمكن القول أنه لا يوجد ات

الأداء� فكل مفهوم يرتبط بالغرű منه� و لأŻراű هذƋ الدراسة يمكننا أن نستخلص التعريف التالي 
  :من مجموع المفاهيم السابقة

لى النهوű التقييم المنظم للفرد فيما يتعلق بōدائه الحالي لعمله وقدراته المستقبلية ع" يعني تقييم الأداء 
بōعباء وظائف ذات مستوƐ أعلى� وبمعنى Ŋخر� فإن تقييم أداء العامل هو تحديد لمستوƐ كفاءة هذا 
الأداء� في محاولة للوصول إلى تحديد مدƐ مساهمته في إنجاز الأعمال الموكلة إليه� والمحتمل أن 

ة به� و كذلƃ قدراته توكل إليه في المستقبل� وكذلƃ سلوكه و تصرفاته في محيط العمل والمتعلق
  .(4)" وإمكانيته الذاتية خلال فترة زمنية

محصلة لمجموع "إذن نستخلص من هذا التعريف الذƒ أراƋ شاملا أن تقييم أداء المنظمة هو 
تقييم أداء الفرد� إذ أنه الحلقة المغذية لمختلف تقييم أداء السياسات للموارد البشرية من خلال نتائج 

ال�ť يعني محصلة نتائج هذƋ ...توظيف� ترقية� أجور� تعويضات� مكافآتتقييم السياسات من 
  .(5)"السياسات هي التي تؤدƒ إلى نتائج تقييم الأداء

                                                 
شنوفي نور الدين � تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية� حالة المؤسسة الجزائرية   (1)

  .�19 ص 2005للكهرباء والغاز� أطروحة دكتوراƋ دولة� جامعة الجزائر 
(2) Marie Tresanini, Evaluer les compétences, édition EMS Management & société colombelles, 2004- P 18. 

  .5عبد المحسن توفيق محمد � مرجع سبق ذكرƋ � ص  (3)
  .�01 ص 2003عبد اĺ علي � مطبوعة جامعية� جامعة الجزائر  (4)
  .من استنتاج الطالبة (5)
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تعتبر م«عدلات الأداء من وجهة نظر الرقابة الإدارية مفيدة في إظهار  :فوائد تقييم الأداء .2
حاجة إلى إجراء تصحيحي ومن فاعلية العمليات وتسليط الضوء على مواطن المشكلات التي هي ب

ƃذل.  
الاستخدام Żير السليم لƘفراد حيŜ ينشō التراكم الوظيفي من ج«راء الانخفاű التدريجي في  •

عبء العمل إلى أن يكون العاملون في مجموعهم في مستوƐ عددƒ مناسب� لكنهم Żير موزعين بشكل 
 .يحفظ العلاقة بين العمل والعاملين

مل حيŜ يزيد العبء على بعű الوحدات التنظيمية بينما البعű الآخر التوزيع Żير السليم للع •
 .تحمل بالقليل من عبء العمل

توجد بعű الإجراءات المعقدة والتي لا يمكن تصحيحها إلا من خلال تقييم الأداء وهي  •
 .الإجراءات Żير الملائمة

ون تلƃ التش«««غيل Żير الكافي للمعدات حيŜ لا تست«««خدم بكف«««اءة أو أن تك •
  1المعدات في حال«««ة ت«««دهور

  

  :ويمكن تلخيص فوائد تقييم الأداء في النقاط الآتية
 .يعتبر تقييم الأداء من أهم الركائز التي تبنى عليها عملية المراقبة و الضبط •

يفيد تقييم الأداء بصورة مب«««اشرة في تشخيص المشكلات و حلها و معرفة مواطن  •
 .نظمةالق«««وة و الضعف في الم

سواء للتطوير أو . كما أنه يفيد في تزويد الإدارة بالمعلومات اللازمة لإيجاد القرارات الهامة •
 - تغيير المنتجات –ش«راء ماكينات أو Ŋلات جديدة : الاستثمارات أو عند إجراء تغييرات جوهرية مثل

 .الť...أو Żزو أسواق جديدة

على مستوƐ المنظمة أو على مستوƐ يعتبر من أهم دعائم رسم السياسات العامة سواء  •
 .الصناعة أو على مستوƐ الدولة

  .2كما يعد من أهم مصادر البيانات اللازمة للتخطيط  •

                                                 
علي� تقييم الأداء في إطار نظام متكامل  السلمي � نقلا عن�5 ص نفسه المرجععبد المحسن توفيق محمد �   1

  �42 ص 1976بالمعلومات� مجلة الإدارة� المجلد التاسع� مصر 
2 .Dennis Molho, la performance globale de l’entreprise, édition d’organisation, Paris- France 2003 ; P 226. 
 - Claude levy, évaluation du personnel : quels objectifs ? quelles méthodes ? éditions d’organisation Paris, 3ème 
édition, France 2001, P 61. 
 - Robert Bacal, Améliorer les performances de son équipe, maxima laurent du mesnil éditeur, France 2001, 
P.19. 
-Jacques Barraux, entreprises et performance globale, économica édition, Paris 97, P 64. 
- John R.Schermerhorn, Richard N.Osborn, Comportement humain et organisation, édition : village mondial, 
2ème édition, Canada 2000, P 252. 
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  .العوامل المؤثرة في الأداء و أهميتƊ: المطلب الثاني
  :العوامل المؤثرة في الأداء  .أ 

ة عوامل قد تؤثر يجب أن يōخذ المسؤولون في اعتبارهم عند تقييم الأداء لمنظمة ما تشغيل عد
  :في الأداء و من بينها مايلي

فالمنظمة التي تعالج حجم«ا . الاختلاف الموجود والملحوظ في حجم العمل قد يؤثر على الأداء .1
كبيرا من العمل قد تحتاج إلى موارد لكل وحدة عمل أقل مما تحتاج إليه أخرƐ لديها حجم أقل من نفس 

 .العمل

تōخرة قد يؤثر في معدل الإنتاج إذ أن القدر الضئيل من وجود أو عدم وجود الأعمال الم .2
الأعمال Żير المنجزة يعتبر بصفة عامة أمرا عاديا  بل ومتطلبا لتōمين تدفق العمل المستمر للعاملين 
في المنظمة� ويختلف الحجم المرŻوب من المتōخرات إذ يتوقف عليه ثبات انسياب العمل وكمية 

النقص في العمل المتاح وقت الانتظار لدƐ الع«««املين انخفاضا في ودرجة التقلبات فيه� ويسبب 
� وعلى النقي�ű فإن كثرة العمل المت«««ōخر عن المعتاد يمكن أن تسبب ت«عجلا الإنتاجمعدل 

 ومعدلا أعلى لƚنتاج� مثل هذا المعدل المتعجل قد لا يمكن تحقيق«ه دائم«ا� ويتولد عنه انخفاű في 

 . 1هائينوعية المنتج الن

 :التحسينات التنظيمية و الإجرائية ذات أثر مباشر على الأداء .3

مة الترتيبات التنظيمية والإجرائية فالتعديل التنظيمي ءيتوقف معدل الإنتاج على عوامل عدة منه«ا ملا
 كنة العمليةيالذƒ يغير من تدفق وتتابع العمل عادة ما يترتب عليه ت«غييرا في معدل الإنجاز� وم: مثلا

ترتب ارتفاعا واضحا في معدل الإنتاج� وبالمثل فإن  - )حل الآلة محل الأعمال اليدوية( –اليدوية 
  .اختصار خ«طوات العمل في عملية ما يقلل من الموارد المطلوبة لإنهاء وحدة العمل

وقع الجغرافي للوحدات من جراء الظروف مالأداء في العمليات المتماثلة قد يتباين بحسب ال .4
ƒ نفس النشاط في مواطن ة� فقد تتباين معدلات الإنتاج بسبب الظروف المحلية حتى ولو أدّالمحلي

في عملي«ة ما يستوجب حصر وتسجيل الأفراد الداخلين : مختلفة بنفس درجة الكفاءة من ذلƃ مثلا
اذا  والمغادرين لدولة ما حيŜ هؤلاء الأفراد قابلون للعد� قد يتباين معدل الحصر والتسجيل بحسب ما

 ŭالبحرية أو الجوية أو فقط العبور على الحدود البرية� فدرجة التفتي Œكان الحصر يتم في الموان
المطلوبة عند كل موقع من هذƋ المواقع وانتظام ترفق حركة الدخول والمغادرة واختلاف اللغات 

 . الإنتاجالť كلها متغيرات تؤثر على معدل ....المستخدمة عند كل موقع

                                                 
  .7عبد المحسن توفيق محمد � مرجع سبق ذكر�Ƌ ص  .1
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كمية  الأداءفمعدلات :  لƚنتاجمعدلات مختلفة  إلىة العمل التام � قد تقضي نوعية وحد .5
بطبيعتها � وقد تحتوƒ على متغيرات عن نوعية العمل المنجز � وقد تظهر عملية ما مثلا معدلا جيدا 

  .لƚنتاج لكنها من الناحية النوعية قد تتمثل في أداء ردƒء
  : 1وامل تؤثر في الأداء يمكن إنجازها فيما يليهذا ويرƐ بعű الباحثين أن هناƃ أربعة ع

 .أساسها تتخذ العديد من قرارات النقل و الترقيةعلى دقة المعلومات التي  •

سلوƃ المرؤوسين بإعادة النظر في تصرفاتهم لكونهم يعدون الحجر الأساس للمنظمة والجزء  •
 .الفاعل في تقييم الأداء

 .ا يمكن مراجعة خطط ونظم العملتفعيل العملية التنظيمية التي من خلاله •

تحسين وتطوير مستويات الأداء بالمنظمة التي على أساسها واعتمادا على نتائجها يقيم الأداء  •
  .الكلي للمنظمة

  :أهمية تقييم الأداء بالنسبة للمنŲمة  .ب 
يعتبر تقييم الأداء بمثابة مراجعة و مراقبة لبقية سياسات مديرية تسيير الموارد البشرية� فمن 

  : خلال نتائج تقييم الأداء تستطيع الإدارة الحكم على
مدƐ نجاح سياسة الاختيار إذ أن التقييم يفحص ما إذا كان الشخص المناسب مكلفا بالوظيفة  •

 .التي تتفق مع ميوله و قدراته و تتناسب مع مؤهلاته و تنسجم مع مستوƐ طموحه

معنى Ŋخر م«دƐ توافر خاصيتا تقرير مدƐ سلامة الاختبارات التي تجرƐ للعاملين أو ب •
 .الصدق والثبات

أƒ مدƐ استجابتها للحاجة إلى التدريب� ومدƐ فعالية هذƋ : مدƐ صلاحية برامج التدريب •
  .البرامج وتنمية مهارات العاملين وزرع القيم الثقافية المناسبة

اتهم أو ما إذا ويتبين لƚدارة ما إذا كان نظام الحوافز مناسب ويستجيب لحاجيات الأفراد وتطلع
  .كان خلل أو قصور في منظومة الحوافز

كما يستدل على قدرات المشرفين على قيادة مرؤوسيهم و توجيههم خصوصا إذا انتظمت عملية 
التقييم وتضمنت هذƋ الأخيرة تقييم«ا متبادلا بين المشرفين ومرؤوسيهم� فإن ذلƃ يتبعه المشرف مع 

  .العمال
م كل من طرق العمل وأداء العمال إذ تعكس المعلومات ما إذا كان يساهم تقييم الأداء في تقيي

  مكان القيام بتنفيذ المطلوب يتم بشكل أفضل أم لا 
هل ت«««م وضع الخطط بشكل جي«««د  ه«««ل نظمت الأشياء بشك«««ل جيد  هل 
ك«««ان التنس«««يق والاتصالات كافيين  هل توافرت المواد الضرورية  لاشƃ أن الإجابة 

                                                 
 325سلر جارƒ � مرجع سبق ذكر�Ƌ ص دي - 1
  

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



Ʃƹǃا ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƹ Ōاŵǃا ƮييƤţ žſŏ                                     

 

27

لصحيحة على مثل هذƋ الحالات لها أهمية كبيرة في إمداد سياسة مديرية الموارد البشرية� والنظام ا
  .الكلي للمنظمة بمعلومات قيمة لاتخاذ قرارات مستقبلية

يعتمد تقييم الأداء كمدخل لاتخاذ القرارات المتعلقة بالأفراد� وتوفير الوسائل التي تساعد 
اء الأفراد والتخ«««طيط المستقبلي للعمل وتنمي«««ة المهارات المديرين في توجيه و تطوير أد

Ɛ1والقدرات والعلاقات بين مختلف مستويات إتخاذ القرار من ناحية� والعاملين من ناحية أخر.  
  أبعاد تقييم الأداء: المطلب الثالث

ية الوظائف والمستويات الإدار ينتقوم كل منظمة بتحديد أهدافها على ضوء رسالتها� وتعي
المختلفة التي توكل إليها مهم«ة تحقيق هذƋ الأهداف� بعد أن يتم تعيين أفراد العاملين المناسبين لأداء 

  .الوظائف المختلفة بōعلى كفاءة� و فعالية ممكن«ة
يم العمل يهتم بشؤون تنمية يومن هنا كان لزاما على المنظمة أن تستفيد من وجود نظام لتق

من خلال عملية تقييم لأداء كل العمال بدون استثناء من المشرف إلى العنصر البشرƒ في المنظمة 
  . المرؤوس إلى Ŋخر عامل في التسلسل الهرمي بطريقة منتظمة وفي أزمنة محددة

  :كما أن لتقييم الأداء بعدان أساسيان
لمنظمة وم««دƐ لأما الأول فهو متعلق بالبعد الاقتصادƒ ويشمل ت««قييم النتائج العامة  
بط ارتباطا وثيقا مباشرا بōه««داف تحها في تح««قيق أهدافها وسياسته««ا العامة والتي ترنج««ا

 .الدول««ة وسياستها العامة في إطار الاقتصاد العام للدولة

والثاني يتعلق بالبعد التنفيذƒ ويشمل تقييم الأداء على المستوƐ الوظيفي أƒ تقييم كل نشاط من  
  . 2م التركيز عليه في هذƋ الدراسةنشاطات المنظمة� و هذا ما سيت

واعتبارا لما سبق ذكرƋ تج««در الإش««ارة إلى استظه««ار دور المشرف في عملي««ة 
  :داء سنوجزها فيمايليالأالت««قييم� وخطوات تقييم 

يعتبر تقييم الأداء أحد المهارات الإشرافية الأساسية� فالمشرف  :دور المشرŻ في عملية التقييم •
م الأداء الفعلي لمرؤوسيه� و المشرف يجب أن يكون عادلا في عملية التقييم� فلا يقيم هو الذƒ يقي

مرؤوسيه بمعدلات أداء أعلى أو أقل من الواجب� لأنه في هذƋ الحالة يظلمهم أو يتجنى عليهم� لذا فإنه 
اليب و طرق يجب أن يؤدƒ هذƋ المهمة على أكمل وجه� و لا يتحقق ذلƃ إلا من خلال الإلمام التام بōس

. تقييم الأداء و التعرف على مجموعة المشكلات التي قد تعترضه أثناء التقييم و محاولة التغلب عليها

                                                 
  .�02 ص المرجع نفسهعبد اĺ علي �  -  1

2 Yves Emery , François Gonin, Dynamiser les ressources humaines, presses polytechniques et universitaires 
romandes, Paris 1999, P 14. 
 

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



Ʃƹǃا ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƹ Ōاŵǃا ƮييƤţ žſŏ                                     

 

28

فنجد أثناء مجانبة واقع المنظمات أن أقسام هذƋ الأخيرة تقدم النصŢ و المشورة بخصوص الطريقة 
 .1رؤس«اء أقسام العملياتالملائمة في تقييم الأداء� إلا أنه يترƃ القرار النهائي للتقييم ل

  :يم«ر تقييم الأداء بثلاŜ خطوات تتمثل في :خºطواŘ تقييم الأداء •
ه ح««ول يديد الوظيفة� و ت««عني أن هناƃ اتفاق بين الرئيس و مرؤوس«««تح 

 .واجب««ات الوظيفة و المعايير المستخدمة في الحكم على مستويات أداء شاŻله«ا

 .رنة الأداء الفعلي للمرؤوسين بالمعايير الموضوعةأما تقييم الأداء فإنه يعني مقا 

معلومات على الالتغذية العكسية و التي تتم من خلال عقد جلسات يتم من خلالها توفير  
  .داء و نقاط القوة و الضعف به� بغرű ترشيدƋ نحو المسار الصحيŢالأمستويات 

قا بتقييم أداء العاملين حيŜ كانت هذƋ نظرة موجزة عن تقييم الأداء الذƒ يرتبط ارتباطا وثي
يتجلى لنا تبيان مفهوم وأهمية وأهداف عملية تقييم الأداء والجوانب المحيطة به على صعيد Ŋخر من 

في المباحŜ التالية ليتسنى لنا معرفة أو استشفاف أن تقييم الأداء هو الحلقة المغذية لمختلف . الذكر
  .2تقييم أداء سياسات الموارد البشرية 

  مدخل لتقييم أداء العاملين  :ث الثانيالمبح
ته««دف إدارة الأفراد إلى تحقيق أه««دافها بōعلى كفاءة ممكنة� وت««عتبر سياس««ات 
الاختب««ار والتعيين� الأجور� والحوافز وإعداد فئة القادة المدربين وسائل أساسية تعتمد عليها الإدارة 

  .الحديثة في تحقيق هذا الهدف
Ƌ السياسات لا يعتبر كافيا في حد ذاته للتōكد من أن الأفراد سوف يؤدون بيد أن تطبيق هذ

أعمالهم بالكفاءة المطلوبة� لذا تظهر ضرورة تقييم أداء العاملين لمحاولة الحكم على مساهمة كل فرد 
  .في العملية الإنتاجية لتحقيق أهداف المنظمة

  مفهºوم تقييم أداء العاملين: المطلب الأول
راسات تناولت مفهوم تقييم أداء العاملين وأضفت عليه معنى يجب التنويه إليه من هناƃ عدة د

خلال عدة تعاريف جسدت معنى تقييم أداء العاملين باعتبارƋ اللبنة الأساسية لتقييم الأداء نعرضها 
  :فيمايلي ونحاول تبيان مفهوم موحد يلم بكل الجوانب

م دقيق منظم لخدمات الشخص القائم على ملاحظة تحليل و تقيي" ت«««قييم أداء العاملين هو 
عمله خلال فترة من الزمن و على دراسة جميع السجلات الموضوعية المتعلقة بōدائ«««ه للعمل و 

  .3"لمسلكه
                                                 

  .327ديسلر جارƒ � مرجع سبق ذكر�Ƌ ص   1
 .328جع� ص نفس المر  2
  

3- Anne RIBEROLLES, Opcit, P 19. 
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تحديد : " عن تقييم أداء العاملين أنه) Gary Dessler(وفي نفس السياق يقول جارƒ ديسلر 
الموكلة إليه� وضمان الحفاظ على التوازن اللازم بين  لمدƐ مساهمة كل فرد في إنجاز الأعمال

  .1"متطلبات الوظيفة وقدرات العامل الذƒ يشغلها أو سيرقى إليها
عملية يتم بموجبها تقدير جهود : " وكذلƃ في نفس المعنى يرƐ توفيق محمد عبد المحسن أنه

 ƃمكافآته بقدر ما يعمل وينتج� وذل Ɛبالاستناد إلى عناصر الموظف بشكل منصف وعادل� لتجز
  .2"ومعدلات يتم على أساسها مقارنة أدائه بها لتحديد مستوƐ كفاءته في العمل الذƒ يقوم به

التقييم المنظم للفرد فيما يتعلق بōدائه الحالي لعمله و قدراته : " وفي نفس الصدد يقول أنه
  .3"المستقبلية على النهوű بōعباء وظائف ذات مستوƐ أعلى

تقييم أداء العاملين هو تحديد لمستوƐ كفاءة هذا الأداء في محاولة للوصول إلى  : "كما يضيف
تحديد مدƐ مساهمتهم في إنجاز الأعمال الموكلة إليهم أو المحتمل أن توكل إليهم في المستقب«ل� 
وك«ذلƃ سلوكه«م وتصرفاتهم في محيط العمل� والمت«««علقة به«م وكذلƃ قدراتهم وإمكانياتهم 

  .4"خلال فترة زمنية محددةالذاتية 
  :أما أحمد سيد مصطفى فكانت نظرته حول مفهوم تقييم أداء العاملين كمايلي

هو قياس لكفاءتهم وتحليل وتقييم أنماط ومستويات أدائهم وتعاملهم وتحديد درجة كفاءتهم الحالية "
    5..."والمتوقعة كōساس للتقويم أƒ ترشيد هذƋ الأنماط والمستويات وهكذا

لتقييم بما يهيؤƋ من معلومات عن نقاط القوة والضعف من فترة لأخرƐ يعد وسيلة للتقييم أƒ فا
  .الترشيد والتحسين من خلال تعظيم نقاط القوة وتضييق أو محو نقاط الضعف

وعملي«ة ت««قييم أداء العام«لين على ه«ذا الن««حو هي جزء من عملية أشمل للتنمية 
ضم ضمن ما تضم التدريب والتطوير وتقييم الأداء والنقل والترقية ولا المستدام«ة والمستمرة لهم� ت

  .تقتصر مسؤولية تنمية الموظف وكذا الرئيس المباشر الذƒ يمارس التقييم
أما الإدارة فيجب أن تطمئن إلى أن الفرد الذƒ عهد إليه بعمل محدد وتلقى قدرا مناسبا من 

نماط والمستويات المحددة� وأن يستخدم أدوات العمل التدريب يستطيع أن يعمل أو يتعامل وفق الأ
 Ƌن«واحي قصور Ţتوضي Ŝومساعدته على تداركها� وبين  -إن وجدت –ويتبع تقييم الأداء من حي

                                                 
  .270ديسلر جارƒ � مرجع سبق ذكرƋ � ص   1
  .53عبد المحسن توفيق محمد � مرجع سبق ذكر�Ƌ ص   2
  .56نفس المرجع � ص   3
  نفس المرجع� نفس الصفحة -   4
�   2000و المصرية� القاهرة� مصر � مكتبة الأنجل21أحمد سيد  مصطفى � إدارة الموارد البشرية� منظور القرن  -   5
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الإدارة والفرد موضع الت««««قييم هناƃ الرئيس المباشر الذƒ ي««قيم مرؤوسيه ويتعين أن يرƐ في 
Ŋدائهم وإنتاجيتهم لتحقيق أهدافهم وأهداف منظمتهم الذƒ ما تفتō  تقييم الأداء مرؤوسيه سبيلا إلى تحسين

  .أن تنتهي في نفس النقطة
  :ص إلى تعريف نكاد أن نراƋ شاملا من أƒ مضىلمن التعاريف الآنفة الذكر يمكننا أن نخ

أن تقييم أداء العامل يتم بصفة منتظمة و دورية خلال فترات معينة حسب طبيع«ة الأعمال  •
 .بالمنظمة

 .وجود معدلات أداء يتم على أساسها مقارنة أداء الموظف الفعلي •

أن الجوانب محل التقدير هي عادة الأداء الفعلي لƘعمال المكلف بها العامل� وكذلƃ سلوكه  •
وتصرفاته ذات الصلة بōداء العمل� أو بالواجبات الوظيفية المكلف بها� بالإضافة إلى القدرات الذاتية 

علق منها بالقدرات المادية والنمطية أو ما تعلق منها بالخلق أو الابتكار� مستواها للعامل� سواء ما ت
 .الحالي ومدƐ ملاءمتها للقيام بواجبات وأعباء وظائف أخرƐ أعلى من الوظيفة الحالية التي يشغلها

عملية تحليله لأداء الموظف بحيŜ يمكن تقرير سمات نوعية بدرجات متفاوتة لدƐ الموظفين�  •
لهذƋ السمات من علاقة بالشخصية� والقدرات حتى يمكن وضع الشخص المناسب في المكان وما 

  .1المناسب 
  الجوانب المحيطة بتقييم أداء العاملين: المطلب الثاني

تهدف هذƋ الدراسة إلى تحديد إمكانيات الجمع بين جزأين أو قطاعين استراتيجيين أو حتميات 
جزاء وكذا إمكانيات إجراء دمج واحتواء اعتمادا على مفهوم الفصل بينهما أو التخلي عن بعű الأ

� هذƋ الأخيرة التي قد تكون موجبة� معدومة و قد تكون سلبي««ة� وللحفاظ  Synergie(2(التعاضدية 
على النمط الموجب يجب العمل في إطار مزايا اقت««صاديات السل««م وإلغ««اء ازدواجية الجهود 

  .ا في التكلفة وبالتالي مردودية أحسنوالمسؤوليات مما يخفű حتم
وŊثار التعاضدية يمكن قياسها ما عدا ما تعلق بالعنصر البشر�ƒ فيصعب قياسها� وتحديد 

� ويمكن ملاحظة عدة أنواع من التعاضديات منها تعاضدية الإنتاج� اًكان أم سلبي اًاتجاهها ايجابي
ير والت««عاض««دية البش««ري««ة التعاضدية التجارية� المالية� تعاضدية البحŜ والتطو

والاجتماعي««ة التي يتحتم علين««ا التركيز عليهما في هذا السياق� ف««ōثر تعاض««دي««ة 
الب««حŜ والتطوير يكمن في الجمع بين ف««ريقي بحŜ كانا يعملان بطريقتين مختلفين في 

ويمكن قياس هذا الأثر كميا  مش««اكل متقاربة قد يؤدƒ إلى تركيز أكبر للجهود� وبالتالي سرعة أكبر
                                                 

  .56-55عبد المحسن توفيق محمد � مرجع سبق ذكر�Ƌ ص  1
2  . ƒ5=  2+2تعاضدية موجبة أ  ƒ4=2+2: � و التعاضدية المعدومة أƒو هذا  3=2+2: � أما التعاضدية السلبية أ

 .ات أو أن القطاعين أصلا Żير متجانسينإذا كان الجمع بين جزءين أو قطاعين استراتيجيين يؤدƒ إلى تشتت مجهود
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بعدد المنتجات الجديدة ونسبة رقم الأعمال لهذƋ المنتجات إلى رقم أعمال المنظمة� وكذا عدد براءات 
  .الاختراع� أو مستودع الإبداع والتجديد سواء في المجال الفني أو السلوكي

الخبرة لدƐ المسيرين  في حين يتميز أثر التعاضدية البشرية والاجتماعية التي يصعب تحديد أثر
  .الť....والانسجام والتوحد مع المنظمة� الشعور بالولاء والانتماء للمنظمة أو ثقافتها� روح الفريق

إذن التعاضدية من العناصر الأساسية لاستراتيجية المنظمات� فالأمر يتعلق بتحقيق الربط بين 
المنتجات والأسواق وفيمايلي عرű خصائص المنظمة والتناسب والتوحد بين أجزاء النظام� وتطور 

لعلاقة كل من هذƋ الجوانب المحيطة بالأداء من بيئة� وثقافة المؤسسة� الت««طوير الت««نظيمي 
ومدƐ تōثيرها على أداء . والتغير التنظيمي� الصراع وضغوط العمل� الات««صال والمعلومات

  .العاملين ومن ثم أداء المنظمة ككل
  :لمنŲمةعلاقة البيئººة بŋداء ا

تظهر أهمية العوامل البيئي«ة في التōثير على المنظمات في عدة اتجاهات� فالمنظمة تستمد 
مدخلاتها من البيئة باعتبارها المصدر الأساسي الذƒ يمد المؤسسة بالموارد والإمكانيات المختلفة في 

ق الشامل� وتتōثر كما تشتق أهدافها من النس...شكل طاقة� مواد� عناصر بشرية� معلومات� بيانات
كما تستمد منه المعايير التي تسترشد بها  �وتتفق سياستها مع سياست«همبادئها وقيمها بمبادئه وقيمه� 

كما تتحكم البيئة في سلوƃ المؤسسة وإدارتها من خلال  في اختيار الأنشطة والأعمال التي تمارسها�
هائي لنتائج عملياتها� ومن هنا تتضŢ صعوبة قدرتها على قبول أو رفű ما تنتجه باعتبارها المتلقي الن

تōمين بقاء ونجاح المنظمة في Żياب فهم خصائص ومكونات العوامل البيئية وظروفها المختلفة 
  .المحيطة 

إن البيئة التي تنشط فيها المنظمات أصبحت تتسم بعدم الإستقرار� و التموج الناجم عن سرعة 
لوجي� وتوسع ودية الإجتماعية وسرعة التط««ور التكنالأح««داŜ السياسية التشريعية الإقتصا

وتحرير التجارة الخارجية والعولمة � عوامل ومكونات تمارس ضغوطا متناسبة بكيفية جد معقدة على 
  .1المنظمات

� وهو الذƒ تت««فاعل 2من الضرورƒ الن««ظر إلى المنظم««ة على أنها نظام مفتوح
رجية المحيطة � فلا يوجد ما يسمى بالأنظمة المعزولة أƒ تلƃ قرارات««ه وتؤثر وتتōثر بالبيئة الخا

                                                 
محمد عبد اĺ الغي�Ŝ نظرية الإدارة العامة� من قدرة الأداء إلى : � نقلا عن  2002عبد اĺ علي � مطبوعة جامعية�  1

  .22ص  – �21 مصر� ص �1990 مايو  66الإدارة العامة رقم  –فلسفة الأداء 
يشير إلى علاقة التōثير المتبادل بين المنظمة و بيئتها الخارجية و بين الأنظمة إن مفهوم الانفتاح بالنسبة للمنظمة .   2

الفرعية المكونة للمنظمة ذاتها� فالانفتاح لا يقصد به تبادل المنافع مع المحيط فكل الكائنات ترتبط بعلاقات تبادل مع 
فالانفتاح يعبر عن منهج للتطوير و التحسين�  محيطها فهو يعني أن معالم و أبعاد المنظمة تتعدل تبعا لإفرازات المحيط�

يمكن من خلاله الربط بين تكنولوجيا المعلومات و العمليات المتعلقة بمجال أعمال معين و بما يؤدƒ إلى إعادة تصميم 
مة� العمليات بشكل يعظم القيمة من منظور العميل أو إعادة بناء النظم و السياسات و الهياكل التنظيمية وثقافة المنظ

  .وهيكل المهارات و تعديل السلوكات و الاتجاهات يالشكل المدعم للكفاءة و الفعالية
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الأنظمة التي توجد وتعمل بمعزل عن الأنظمة الأخرƐ وبيئة هذƋ النظم� Żير أن علاقة المنظمة 
بالأنظمة الأخرƐ لا تستند على تبادل الموارد والمعلومات والمنتجات فقط � وإنما تستند إلى ما يمكن 

أن تعمل المنظمة على توسيع حدود  1د الطبيعي الذƒ يقتضي وفق مدخل النظمأن تسميه نطاق الوجو
نطاق وجودها الطبيعي� والموارد والفرű بداخل هذا النطاق واستغلالها دون إلحاق الضرر 
بالمكونات البيئية � وذلƃ بالعمل وفق قواعد وخطط مقصودة وŻير مقصودة حاكمة ومرشدة كفيلة 

ي«دة من الموارد والفرص � تعود فائدتها ليس على المنظمة فحسب وإنما باكتشاف وتطوير Ŋفاق جد
  .على بقية مكونات البيئة 

كما يوضŢ مفهوم البيئة أنها ذات بعدين الأول داخلي والثاني خارجي ويشير البعد الخارجي 
اخلي فإنه أما البعد الد) أفراد � منظمات � وجماعات ( إلى كل المؤثرات التي تōتي من خارج المنظمة

  .2ينحصر في أداء المنظمة  وعملياتها وأنظمتها وهياكلها
تشكل الثقافة السائدة في المجتمع المادة الخام للثقافة التي تتميز بها  : أثر الثقافة علƏ الأداء

المنظمة� وباعتبار أن عناصر المنظمة هم أفراد في ذلƃ المجتمع� وهم همزة وصل بينه وبين 
كل في هذƋ الأخيرة ثقافة خاصة بها� حيŜ عرفت بمصطلŢ خاص Æالثقافة التنظيمية Æ المنظمة� فإنه تتش

هذƋ الأخيرة التي تبين طبيعة توقعات الأفراد والتي يجب أن تكون موافقة للثقافة السائدة� حيŜ تعكس 
دة ة الثقافة التنظيمية والتي تتشكل م«ن التقاليد الراسخة ومعطي«ات البيئ«ة� مح«دنظمإدارة الم

فيجب أن تدع«م ثقافة المنظمة مشروع تحسين الأداء الذƒ .  ب«ذلƃ نمط النشاط والأداء و السلوكات
 ƃلصعوبات بالغة� إذا لم يكن مستحيلا تطبيقه� ولكن قد يكون هنا űتوصي به� وإلا سوف يتعر

هو مطلوب  تش««ابه بسيط بين المعتقدات والس««لوكيات والافتراضات القائمة في المنظمة� وبين ما
فعندما توجد فجوة كبيرة بين ثقافة المنظمة الحالية� وتحسين الأداء الذƒ . 3لمشروع تحسين الأداء بها

 ƃتريد إحداثه فإن الاحتمال الأكبر أن التغيرات التي تسعى إلى إحداثها لن تقع� ولكن كلمات كانت هنا
ة فإن التوقع سيكون كبيرا في نجاح أرضية مشتركة بين ثقافة المنظمة وبين مبادرة الأداء الجديد

  .المشروع 
إذا لم يكن هناƃ تصادم بين مشروعƃ لتحسين الأداء وبين الثقافة الحالية للمنظمة فسوف تكون 
مقاومة التطبيق محدودة جدا من هذƋ الناحية� ولكن إذا سار مشروعƃ ضد التيار الثقافي� فسوف يكون 

يتطلب إحداŜ تغيير في ثقافة المنظمة . اومة بطبيعتها للتغيرثقافة المنظمات مق. مشروعƃ أكثر صعوبة
                                                 

   .الثانيمدخل النظم أو ما يسمى بالمقاربة النظامية أو التقارب النظامي مصطلŢ سيتم التطرق إليه في الفصل   1
مال� دار حامد للنشر� عمان� الأردن� شوقي ناجي جواد� قيس عبد المؤمن علي� السياسات الإدارية و سياسات الأع  2

  .�73 ص 2000
  .�100 ص 2001 � القاهرةالتوزيعوالفجر للنشر جيم فيولر� إدارة مشروعات تحسين الأداء � دار   3
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عندما لا تساند ثقافة المنظمة التغيير المرŻوب� يكون أمامƃ . جهودا ضخمة متواصلة ومتناسقة
  :اختيارات ثلاثة 

تغيير حل تحسين الأداء ليصبŢ أكثر قربا من المعتقدات و السلوكيات � و الافتراضات الثقافية  .1
 .ةفي المنظم

تثمين جهود إحداŜ التغير الثقافي في أعلى درجات المساندة و التدعيم� متضمنا مستويات عليا  .2
 .من الرعاية جيدة الاتصال� والتي تبارƃ المشروع

  .توقع فشل مشروع تحسين الأداء  .3
 كلما كانت الفجوة عميقة بين الثقافة ومتطلبات مشروع تحسين الأداء� كلما ازدادت حاجتƃ إلى رعاية

المشروع� يجب أن تقيم هذƋ الفجوة� وتحدد مع المعنيين والمسؤولين على المشروع ما إذا كانوا على 
استعداد لتقديم التدعيم اللازم� إذا لم يبدو هذا الاستعداد� فيجب التعديل� أو الإلغاء� وإلا سوف لا 

  .يتحقق ما تنشدƋ من المشروع المقترح
تي تمتاز بثقافة المشاركة في اتخاذ القرارات لا تتميز فقط بōداء ت«ؤكد مجمل الدراسات أن المنظمة ال

أفضل من تلƃ التي تفتقر إلى هذƋ الثق««افة� ولك««ن أداءها أي««ضا يتطور وينمو مع مضي 
هذا من جهة� ومن جهة أخرƐ فإن تفه«م ) الثقافة -الأداء(الوقت� مما يظهر علاقة سببي«ة بين 

دا إذا كانت المنظمة ستسير استراتيجيا� فلا يمكن أن ينجŢ أƒ تغيير في الثقافة التنظيمية ض«رورƒ ج
المهم«ة� الأهداف� الاستراتيجيات� أو السياسات إذا كان هذا التغيير م«عارضا للثقافة السائدة في 
المنظمة والمقبولة من طرف أعضائها� علما أن الثقافة التنظيمية قد تكون عاملا مدعما أو عائقا 

  .هذا الأخير الذƒ يهدف في الكثير من الأحيان إلى رفع أو تقييم أداء المنظمة للتغيير�
  :دور التطوير و التغيير التنŲيمي في الأداء

 Ɛيعتمد لم««واجهة القصور على المستو Ŝيعد التطوير التنظيمي مفهوما شموليا متكاملا حي
وقي««م العم««ل الرس««مي وŻير الرسمي� مجهود مخ««طط لتغيير سلوكات وثق««افة 

الف««ردƒ والجماعي والقيادة والشكل التنظيمي والمفاهيم� التكنولوجيا وترشيد القرارات أسلوب يقوم 
  .على مفهوم المؤسسة كنظام كامل

في حين يعتبر التغيير التنظيمي استجابة المنظمة لتغيرات بيئتها لاكسابها القدرة على التكيف� 
  .اد والمنظماتوهو حالة طبيعية في حياة الأفر

لابد لƚدارة من حساب المزايا والتكلفة الناتجة عن التغيير� وهنا يجب على المعنيين الإجابة 
هل التغير ضرورƒ  وهنا يجب وزن المزايا والتكلفة فإذا كانت إجابة السؤال : على السؤال الآتي

  .بالإيجاب يجب الاستعداد في إجراء التغيير
  

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



Ʃƹǃا ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƹ Ōاŵǃا ƮييƤţ žſŏ                                     

 

34

للتغيير فيجب على المعنيين أن يتōكدوا م«ن أن أسلوب التغيير الذƒ يتم اختيار البدائل المختلفة  •
اختيارƋ هو الأسلوب الصحي�Ţ وفي معظم الحالات نجد هناƃ بدائل للتغيير وعادة ما يفضل التغيير 

  .الذƒ يحقق النتائج المرŻوبة والتي تحقق العائد لكل من الأفراد والمنظمة
تغيير حيŜ أنه لاب««د من معرفة تōثير التغيير في المدƐ ت««قييم التōثير الن««اتج عن ال •

 .القصير والمدƐ الطويل� وعلى المعنيين أن يقوموا بعمل أبحاŜ لمقارنة تōثير المتغيرات المطلوبة

الحصول على تōييد العاملين� ولابد من تهدئة روعهم لأنهم سوف يتōثرون بالتغيير مباشرة  •
وقد يتم ذلƃ عن طريق المناقشات لتوضيŢ القوƐ الدافعة  Ţاجالنّ حتى يمكن للمنظمة إحداŜ التغيير

 .وتقليل القوƐ المعوقة

متابعة و تقييم المخرجات بعد البدء في التغيير� لابد للمعنيين من الحصول على المعلومات عن  •
و كيفية سير الأمور� وهل يتم قبول التغيير أم لا  حتى يتم التōكد من أن الأمور تسير وفق ما ه

  .1مرŻوب أم أن ذلƃ مجرد مضيعة للوقت
  :المنºاŢ التنŲيمي

خلق مناŤ تنظيمي يحرص فيه القائد على الاهتمام بحاجيات ومطالب الأعضاء� والعمل على  •
 .المزاوجة بين أهداف العاملين والمنظمة

مناŤ إي««جابي يش««جع على المشاركة وعلى درج««ة عالية م««ن الانفتاح� الثقة�  •
 .والشعور بالولاء والانتماء المسؤولية

  . 2مناŤ تنظيمي يتسم باللامركزية مع درجة عالية من المرونة� توسيع وإثراء الوظائف •
   :الصراų و علاقتƊ بالأداء

إذا تōملنا في عناصر التكوين الداخلي للمنظمة من حيŜ أهميتها لوجدنا أن أهم تلƃ العناصر 
أعظم قوة تملكها المنظمة� بي«د أن تōثير العنصر  على الإطلاق هو العنصر البشر�ƒ حيŜ يمثل

البشرƒ في كفاءة المنظمة يتحدد على مدƐ توفق الجهاز الإدارƒ في خلق بيئة داخلية مشبعة للحاجات 
فعدم منحه السلطة الحقيقية يترتب عنه شعور العامل باللاستقرار في عمله مما يؤدƒ بالكثير منهم إلى 

لƃ جليا من خلال تصرفاتهم المشينة كالغياب والتōخر� الاستقالة� الشكاو�ƒ إهمالهم لأعمالهم ويظهر ذ
 ƒمما يخلق الصراع الذ Ɛالعنف من جه«ة� كما يحول دون رشد ونضج المنظمة من جهة أخر

� تعصف 3رƒ هذƋ المنظمة� هذا الصراع الهدام يعود بنتائج وخيمةاتنحصر مسؤوليته الكبرƐ على مس
عدم الدقة في القرارات� زيادة التكاليف المالية� تدني مستوƐ : ها ومن أهمهابōهداف المنظمة وŊدائ

                                                 
  .6عبد اĺ علي � مرجع سبق ذكرƋ � ص   1
  .نفس المرجع� نفس الصفحة  2
� القاهرة� مصر� سنة 5مس و المكتبات الكبر�Ɛ طبعة � مكتبة عين ش21الهوارƒ سيد � المدير الفعال للقرن   3

  .بالتصرف �267 ص 2000
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الإنتاج� الغياب والتسرب الوظيفي� ارتفاع أحداŜ العمل ومعدل الشكاو�ƒ ارتفاع نسبة الإضرابات� 
  .ارتفاع حدة الصراع الشخصي بين الزملاء والمشرفين وأقسام الإدارات

العملية التي من خلالها يدرƃ " ف ذكرƋ أن الصراع ه««و وتجدر الإش««ارة اعتبارا لما سل
  Ƌثيرات س«لبية على م«صالحه الخاصة� ه«ذōأح«د الأطراف أن تصرف«ات الطرف الآخر لها ت

  .1"الاعتقادات تؤدƒ إلى روح عدائية تؤثر سلبا على مصالŢ كل من الطرفين
طبيعية والفطرية ميولاتهم� رŻباتهم� وباعتبار أن المنظمة تتكون من أفراد� ومن أهم مميزاتهم ال

أهدافهم� وتطلعاتهم وبالتالي هذا ما ينشŒ بينهم تفاعلات قائمة بينهم وبين أجزاء التنظيم باعتبارهم 
هذƋ التفاعلات تفرű وتحتم الصراع� هذا الأخير الذƒ قد يكون منتجا� مثمرا� مدعما إذا . جزء منه

يكون كابحا يجب إبادته حتى لا يهدر طاقات الأفراد� وبهذا جيدا واستثمر� أو قد  ًر تōطيراطّأما 
طاقات المنظمة ككل� مما يشعر الفرد بغبنه وإحساسه بعدم الولاء و الانتماء إلى منظمته من جراء هذا 

  .العقيم 2الصراع
   :تŋثيراŰ Řغوط العمل علƏ الأداء

يسي في حدوŜ كثير من هناƃ العديد من الدراسات التي أجزمت بōن الضغط هو العامل الرئ
المشكلات التنظيمية� ومن بينها مشكلة الأداء المنخفű ناهيƃ عن أنهم يعتقدون بōن الضغوط والأداء 
هما علاقة تسير في شكل خط منحن� بمعنى أنه حينما يكون الضغط منخفضا أو منعدما يحافظ 

م النشاط أو الدافعية لأداء أكثر العاملون على مستويات Ŋدائهم الحالية على وجه العموم� و بذلƃ ينعد
 Ɛالضغط منخفضا إلى متوسط فإن الأفراد ينشطون لتحسين مستو Ɛفي حين أنه عندما يكون مستو
 űدائهم� وبالمقابل فإنه حينما ترتفع مستويات الضغط إلى درجة عالية فإن الأداء من الممكن أن ينخفŊ

ا من جهدƋ وطاقته لتخفيف الضغط أكثر بصورة ملحوظة وذلƃ كنتيجة لتكريس الشخص جزءا كبير
  .نحو الأداء همن توجيه

                                                 
�  310. � ص ص2003أنور سلطان محمد سعيد � السلوƃ التنظيمي� دار الجامعة الجديدة� الاسكندرية� مصر   1

  .بالتصرف 316
  :أنظر في هذا الشōن إلى  2

جعفر أبو القاسم أحمد� معهد الإدارة : و الأداء ترجمةسيزلاقي أندرودƒ � مارƃ جي والاس� السلوƃ التنظيمي * 
  .�272 ص 1991العامة� السعودية � عام 

  .�65 ص 1999حسن راوية � السلوƃ في المنظمات� الدار الجامعية للطبع و النشر و التوزيع� اسكندرية� مصر * 
ل� مكتبة عين شمس للنشر � القاهرة� عفيفي صديق محمد � جرمين حزين سعد� التفاوű الفعال في الحياة و الأعما* 

  .�32 ص�1995 6مصر� طبعة
� 2003أبو العزم عطية مصطفى كامل � مقدمة في السلوƃ التنظيمي� المكتب الجامعي الحدي�Ŝ الاسكندرية� مصر * 

  .87ص 
*Michel Darbelet, Laurent Izard, Michel Scaramuzga, Economie d’entreprise, collection tertiaire, édition : 
Foucher, Paris 1995, P 306. 
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إلا أن هناƃ دراسات أخرƐ جاءت لتنفي نتائج الرأƒ الأول بمعنى أن موضوع هذƋ الدراسة 
ينصب على أن الأداء من الممكن أن يختل ويتدنى في ظل ضغوط منخفضة أو معتدلة وهذا راجع إلى 

  :الأسباب التالية
عرű للضغوط ينصب تركيزƋ كله على المشاعر Żير السارة من الضغط أن الشخص الذƒ يت •

 .يعني ينظر للضغط من زاوية سلبية -والتفكير فيها بدلا من التركيز على المهمة الموكلة إليه القيام بها

إن التعرű للضغوط بصفة مستمرة ومتكررة قد تكون لها Ŋثار سيئ«ة على صحة الفرد مما  •
 .هينعكس بالسلب على Ŋدائ

كلما كانت المهمة الموكلة معقدة تدنى مستوƐ أداء الفرد لها عندما يكون واقعا تحت تōثير  •
أƒ إن تحسن الأداء في البداية عند نقطة معينة يبدأ في التراجع نتيجة  –درجة التعقيد  –الضغوط 

  .للتعقيد وفي ظل الضغوط دوما
بعű الأفراد على الأقل في بعű المواقف  يبدو أن هناƃ بعű الاستثناءات في هذا الرأ�ƒ أولها أن

 Ɛنجد الفروق الفردية ومد ƃداءا خارقا في مواقف الضغط الشديدة� كذلŊ أو المناسبات يؤدون
ة كل فرد للضغوط وتōثيرها على Ŋدائهم� بالإضافة إلى استثن«اء ت«ōثير التكوين الثقافي ««استجاب

وكخاتمة لما سبق م«ن نتائج . ل««على ضغوط العموالصفات الشخصية لƘفراد على الآثار المترتبة 
: الدراس«ات والآراء سيما إذا كان التōثير سلبيا وحتى إن كان إيجابيا فإنه يعتمد على عدة عوامل منها

درجة حدة الضغوط� درجة تعقيد المهمة� الخبرة السابقة لƘفراد الذين يؤدون هذƋ المهام ثم الفروق 
   1العاملينالفردية بين الموظفين أو 

  :تºوفر اƙتصاŘƙ و المعلوماŘ في الأداء
تتاح من خلال الاتصال الذƒ يعد  2إن كل تصرف أو سلوƃ إنساني يحتاج لمعلومات� والمعلومات

عملية تبادل معلومات أو معان بين طرف وŊخر باستخدام كلمات أو رموز منطوقة أو مكتوبة كتعبير 
 - أحيانا -ه أو حركات اليد أو الجسم عموما� وحتى الصمتلفظي� أو Żير لفظي مثل تعبيرات الوج

  .يمكن أن ينقل معنى معينا
  .لاتصال هدفا أساسيا هو نقل المعلومات أو المعاني من المرسل إلى المستقبللوعلى هذا الأساس فإن 

هذƋ المعلومات التي تنساب بدورها بيسر وسهولة وبصفة مستمرة بين مختلف مستويات 
د حدوŜ خلل في عملية الاتصال مثل ضعفها أو توقفها أو وجود عوائق تعوق انسياب التنظيم� فعن

  .المعلومات فإن ذلƃ ينعكس سلبا على المنظمة

                                                 
 �1998هيجان عبد الرحمان بن أحمد بن محمد � ضغوط العمل� معهد الإدارة العامة للطباعة� الريا�ű السعودية�  1

  .� بالتصرف275،274،273ص 
  .أنظر إلى الفصل الثاني  2
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إن الإدارة التي تبتغي النجاح لابد أن تمتلƃ نظاما للاتصالات فعالا حيŜ أن الاتصال ينقل 
ن الاتصال هو سبيل لƚدارة من أجل إبلاŹ المعلومات الخاصة بالقرارات والتغيرات التنظيمية� كذلƃ فإ

العاملين بالأهداف والسياسات وإجراءات ومعايير الأداء� وكذلƃ التعرف على فهم العاملين وردود 
  .فعلها للرسائل المبلغة إليهم

ولكي يكون الاتصال فعالا ويحقق أŻراضه يجب أن تراعى فيه مقومات نجاحه� وعلى الإدارة أن 
وق الاتصال من مشاكل وصعوبات سواء عادية أو تنظيمية أو تكنولوجية أو مهارية تتغلب على ما يع

  :والشكل التالي يوضŢ أهمية المعلومات وكذا الاتصال في اتخاذ القرارات داخل المنظمة1أو سلوكية
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
   :  انظر كل من  1
ية معاصرة� حقوق الطبع و النشر محفوظة للمؤلف� القاهرة� مصر أحمد سيد مصطفى� إدارة السلوƃ التنظيمي� رؤ -

  .�330 ص 2000
    الحناوƒ محمد صالŢ � محمد فريد الصحن� نادية العارف� نبيلة عباس� مقدمة في الأعمال في عصر التكنولوجيا�  -

                            .                                �277،278 ص 2004الدار الجامعية الإسكندرية� مصر 
عبد اĺ علي � أثر البيئة على أداء المؤسسة العمومية الاقتصادية� حالة الجزائر� أطروحة دكتورا�Ƌ جامعة الجزائر�  -

                                                              « يتبع التهميŭ في الصقحة الموالية « �248 ص 1999
� 1998د الشيť � زياد رمضان� أميمة الدهان� المفاهيم الإدارية الحديثة� مركز المكتب الأردني� الأردن سالم فؤا -

                                                                                            .�235،231 ص� 6طبعة 
              .�386 ص 1991ل� الدار الجامعية� بيروت� لبنان حنفي عبد الغفار � محمد فريد الصحن� إدارة الأعما -
� ص 1997الشنواني صلاح � التنظيم و الإدارة في قطاع الأعمال� مؤسسة شباب الجامعة� الاسكندرية� مصر  -

258.                                                                                                                
   . �56 ص 1989الحجلوني موسى طه � إدارة المعلومات و السجلات الطبية� مكتبة إدارة الأعمال� عمان� الأردن  -
� 1998مكتبة الشقر�ƒ مصر ) المباد�ő المهارات� الوظائف(الخشروم محمد مصطفى � نبيل مرسي� إدارة الأعمال  -

                                                                                                   .�420 ص 2طبعة 
  .90ص   �1999مجموعة النيل العربية� القاهرة� مصر  -أسس و مفاهيم –منصور علي محمد � مبادő الإدارة  -

  
 -Alain vicen, concevoir le système d'information de l'entreprise, les éditions d'organisation, paris- France. 1993, 

P (121-129)   
- Dunod, stratégie d'entreprise et communication, édition d’organisation, Paris 1992, P 09. 
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  أهمية المعلوماŘ -1-الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    لسلمي� إدارة الموارد البشرية� دار Żريب للطباعة والنشر� القاهرة� مصرعلي ا :المصدر          

  .340ص  �1996                        
    رساء نظام مفتوح متصل و متواصل بين أعضاء التنظيم كما إتتجلى توفير الاتصالات في ضرورة 

صب في المستويات الإدارية عن طريق يؤكد مسؤولية المدير في تحقيق التوافق بين الأفراد و بين المنا
 Ƌير الرسمي كل هذŻ مين التنظيمōالعناية باختيار العاملين و استعمال العوامل السلبية و الإيجابية و ت

 :الجوانب التي تحيط بالأداء تؤثر و تتōثر به� و هذا ما سيوضحه الشكل الآتي

 المعــــلومات

ن الإدارة من مواجهة التحديات الخاصة مكّت
الرقابة و اتخاذ بالتخطيط، التنظيم، 

 القرارات

يوفر  للعاملين البيانات والمعلومات 
  :المطلوبة والتي تمكنهم مـن

التفكير بروح 
 المسؤولية

تفهم طبيعة 
وأبعاد العلاقات 

    الوظيفية
  والتنظيمية 

تفهم النتائج 
النهائية  
  المطلوبة 

تفهم 
 مسؤولياتهم 
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  الجوانب المحيطة بالأداء -2-الشكل رقم 

  
  
  

      ƙاتصاŘ  
    

  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  

  من إعداد الطالبة :المصدر
  أهمية وأهداŻ عملية تقييم أداء العاملين :المطلب الثالث

إن تقييم الأداء وسيلة لمساعدة من يعملون على أداء العمل  :أهمية تقييم أداء العاملين  .أ 
اعد بصورة أفضل� فالحكم الموضوع على استحقاقات الأفراد من علاوات تصعيد� تنزيل� فصل� س

على تحديد نقاط الضعف والقصور في أداء العامل� للعمل على علاجها بتصميم برامج تدريب كفيلة 
بتطوير و تحسين الأداء المستقبلي و تدعيم مواطن القوة و تنويع الحوافز� إقناع المجدين بōهمية وفائدة 

هم� نر الاستغناء عبذل ج«هود أكثر� تحديد الأشخاص الذين يصلحون للعمل والذين يت««طلب الأم
كما يجب إشع««ار الجميع بōنهم محل مساءل««ة ومحاسبة� وأن تقدمهم في السلم الوظيفي مرهون 

 البيئــة

 الثـــقافة الصراع

 عملضغوط ال

 المناخ التنظيمي

التطوير و  نظام المعلومات
 التغيير التنظيمي

 أداء المنظمة
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� وسنعرű بنوع من التفصيل ومزيد من 1بإنجازاتهم وإنضباطهم أو بمعنى صلاحية قيمهم ونتائجهم 
  :الشرح هذƋ الأهمية ونبرزها فيما سيōتي

ما يشعر العامل بōن أداءƋ موضع تقييم من قبل رؤساءƋ عند: إحساس العامل بالمسؤولية .1
وأن نتائج التقييم سيترتب عليها اتخاذ قرارات تمس مستقبله الوظيفي� فإنه سوف يشعر بالمسؤولية 
اتجاƋ نفسه واتجاƋ العمل� وبالتالي سي««بذل قصار ج«هدƋ لت««ōدية عمله على أحسن وأكم««ل 

لا يتعرű إلى أحكام تحرمه من ال««مزايا والتعويضات وجه ليكسب بذلƃ رضا رؤس««اءƋ حتى 
  .التي تنص عليها القواعد والأحكام التشريعية السارية المفعول

تلزم القواعد القانونية في التوظيف على أن يخضع العامل  :اختبار العامل تحŘ التجربة .2
ين فيها� لذلƃ تعتبر الجديد إلى فترة تجربة يختبر فيها على مدƐ صلاحيته لشغل الوظيفة التي ع

التقارير الدورية التي تقيم أداء العامل وسيلة لتوفير المعلومات اللازمة عن عمل العامل الجديد لتعطي 
لإدارة الموارد البشرية المبرر الذƒ تتخذ على أساسه حكما في مدƐ ملائمة العامل للوظيفة وتجنب 

  .السليم للعامل المنظمة التبعات التي قد تتحملها بسبب الاختيار Żير
تساهم عملية تقييم الأداء في الكشف عن نواحي القصور لدƐ العمال�  :تطوير أداء العامل .3

  :ويعتبر ذلƃ نقطة البدء لتطوير أداء العامل� وتتم عملية التطوير هذƋ كōسلوبين
أولهما تح««سين العمل وتبسيط إج««راءاته� إذا تبي««ن أن خصائص العمال م««ن تōهيل  
خبرة عملية وتدريب متخصص وصف««ات فسيولوجية ونفسية وسلوكية تتلاءم مع متطلبات علمي و

العم««ل� إلا أن مستوƐ الكفاءة في الأداء لا يرقى إلى الحد المطلوب� ففي هذƋ الحالة قد يكون 
  .القصور راجع أساسا لظروف العمل وتبسيط إج««راءاته وتوفير الإمكانيات المناسبة ل««ه

هو تنمي««ة العمال وتدريب««هم� إذا تبين أن ظ««روف العم««ل المناسب««ة وث««انيهما  
مت««وف««رة� والإمكانيات والإجراءات ملائمة لأداء العمل لكن مستوƐ الكفاءة في الأداء لم يصل 
بعد إلى المع««دلات المرضي««ة� فإن ذلƃ يشير إلى وجود بعű جوانب الق««صور في 

ارف أو سلوƃ الأداء لدƐ العامل� ففي مثل هذƋ الحالة تقوم إدارة الخب««رات والمهارات والمع
المنظمة بإرشاد أو تدريب العامل ليتجاوز هذƋ النقائص ويحقق متطلبات وظيفته بتحسين مستوƐ أدائه 

  .مستقبلا
يعد الرضا الوظيفي من أهم الأهداف التي يسعى العامل إلى  :زيادة مستوƎ رŰا العامل .4

ا مؤشر على مدƐ سعادة العامل بانتمائه للمنظمة نتيجة ما قدمته له من عوائد يشبع الوصول إليها كونه

                                                 
مكتبة " منهج تحليل المنظمة و الإدارة" علي محمد عبد الوهاب� إدارة الأفراد : � نقلا عنالمرجع نفسهعبد اĺ علي �  1

  .�02 ص 1974القاهرة� مصر عين
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بها حاجاته والتي تتلاءم والجهد الذƒ قدمه للمنظمة� والمتمثل في الأداء الذƒ بذله في إنجاز وظيفت«ه� 
صف ويحقق له فكلما ش«عر العامل بōن العائد الذƒ يتقاضاƋ مقابل الأداء الذƒ يقدمه للمنظمة عادل ومن

  . 1أكبر قدر ممكن من الإشباع� فإن ذلƃ يؤدƒ إلى خلق ثقة بين العمال ورؤسائهم  ومنظمتهم 
  :هذا بالنسبة للعامل أما بالنسبة للرؤساء والمشرفين فōهمية التقييم تكم«ن فيمايلي

1. ŻشراƗان استمرارية الرقابة واºمŰ:  إن تقييم أداء العامل وفق نظام محدد ومواعيد
دة سي«««لزم الإدارات تتبع  منجزات العمال وتق«ديم تقاريرهم حول كف«««اءتهم والاحتفاظ محد

 ƃوبذل Ƌبسجلات لتدوين ملاحظاتهم ونتائج تقييمهم كوثائق للحكم على صحة التقييم والتقيد بمواعيد
 .يضمن استمرارية الرقابة والإشراف

بالرؤساء إلى ضرورة إصدار حكم على  تدفع عملية تقييم الأداء :تنمية القدرة علƏ التحليل .2
مرؤوسيهم من العمال� فمن اليسر على أƒ رئيس أن يصدر حكمه على موظف ما� بōنه ممتاز أو 
ضعيف دون أن يسōل نفسه لماذا حكم على الموظف بهذƋ الصفة أو تلƃ عندما يطلب منه  وضع تقرير 

ي نظام قياس الأداء� فإنه يضطر قبل عن سبب أداء هذا الموظف وفق عناصر محددة كما هو الحال ف
إصدار حكمه إلى سؤال نفسه� لماذا يعتبر موظف ما ممتازا أو ضعيفا  وهنا يجد نفسه مسوقا إلى 
إجراء دراسة به في المنظمة� وعلى ذلƃ فإن تقييم الأداء يدفع بالرؤساء والمشرفين إلى تنمية قدراتهم 

تقديرات الدقيقة والحساسة عن جوانب أداء الى وضع على التحليل عندما يشعرون أنهم مسؤولين عل
العمال حتى لا تكون موضع ط«عن من طرف العمال مستقبلا� وبالتالي يشعر فيها المشرف بإمكانية 
تعرضه إلى انتقادات أو مساءلة أمام العمال� أو الجهات المختصة في حالة عجزƋ عن إصدار الأحكام 

 .الملائمة

إن عملية تقييم الأداء تعد وسيلة تجمع  :رŻ الرئيس و العمالتنمية اƙتصال بين المش .3
بين الرؤساء بالمرؤوسين من خلال التعامل مع بعضهم لإجراء عملية التقييم كمناقشة ظروف العمل 

. التي تسمŢ للعامل من معالجة نقاط ضعفه في الأداء -تغذية عكسية –وتقديم المعلومات المرتدة 
اتجاƋ رؤسائه المشرفين عندما يشعر أن جهودƋ و طاقته في العمل موضع وكثيرا ما يطمئن العامل 

تقدير واهتمام من طرف الرؤساء و الإدارة ككل� فإن جوا من العلاقات الحسنة يسود سواء فيما بين 
  .2العمال أو بينهم وبين رؤسائهم المشرفين على العمل وعملية التقييم

                                                 
  .26،25شنوفي نور الدين ، مرجع سبق ذآره، ص .  1
نظمي شحاذة و Ŋخرون� إدارة الموارد البشرية� دار صفاء للنشر و التوزيع� عمان�    : نفس المرجع نقلا عن.  2

  .�76 ص 2000الأردن 
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إذا : أنه" AKHEMAKHEME" لمؤلفين يقول وهو وكنتيجة لما سبق يجب التنويه بōن أحد ا
عرف شخص أو فرد ما أن عمله يخضع للرقابة فإنه يتصرف بطبيعة مغايرة  عما إذا عرف أن عمله 

  .1لا يخضع للرقابة أو التقييم وهذا بحسب الطبيعة الفطرية لكل فرد أو إنسان
     :وفيما يلي شكل يوضŢ أهمية تقييم أداء العاملين

    
  أهمية تقييم أداء العاملين -3-رقم الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  من إعداد الطالبة :المصدر
  : أهداŻ عملية تقييم أداء العاملين  .ب 

بصورة  ي تساعد من يعملون على أداء العملإن لأنظمة تقييم الأداء دورا بالź الأهمية� فه
ق جو من التفاهم بين الرئيس أفضل و الاستفادة من الأخطاء والتقليل منها أو تجنبها بالأحرƐ � وخل

والمرؤوس� فإذا أخطō العامل � على المشرف معرفة أسباب ذلƃ الانحراف بما يجعله راضيا بōهمية 
التقييم لعمله في كافة المراحل فلا شƃ أن أهم ما يشغل ذهن العامل هو رأƒ مرؤوسه فيه� إذن تقييم 

م على أساس موضوعي بصفة اأن أداءƋ مق الأداء هو الأساس للرضى الوظيفي� فالفرد حينما يشعر
  .Ƌ الوظيفي مما يحفزƋ على تحسين مستوƐ أداءƋؤمستمرة يرتفع رضا

                                                 
  .2005ورا�Ƌ جامعة الجزائر مقتطف للطالبة من استنتاج لƘستاذ من مناقشة دكت -عبد اĺ علي  1

 تقييم أداء العامل

  مشرفينبالنسبة لل  بالنسبة للعمال 
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إن الهدف الأساسي من وراء عملية تقييم الأداء هو تحقيق الترابط بين المنظمة و العامل من 
رفع كفاءة خلال رفع معنوياته وتحسين العلاقات في بيئة العمل� كما يهدف في نفس الوقت إلى 

المنظمة وقدرتها على تحقيق أهدافها� ومن وجهة نظر العامل فإن تقييم الأداء يساعد على تحقيق 
  :الآتي

Řوالواجبا Řهتماماƙالتوفيق بين ا : 
  %80يقوم الأشخاص بتōدية الأعمال التي يرŻبونها بشكل أفضل وهناƃ تقديرات ما بين    
نتيجة مباشرة لعدم التوافق بين إهتمامات العاملين ومهارتهم من مشكلات الأداء هي في الواقع   %90و

وقدراتهم وبين الوظائف التي يكلفون بها� لذا تعتمد زيادة فرص الأداء الجيد على مدƐ القدرة في 
  .التوفيق بين اهتمامات العاملين والعمل المطلوب

مل � وبالتالي معالجة إما إن تقييم الأداء ينتج التعرف على عدم التوافق بين الاهتمامات والع
  .بالتدريب أو النقل أو إعادة هيكلة الوظائف 

إن التوجيه الوظيفي على جانب كبير من الأهمية لتحسين الأداء� فمن خلال التوجيه يمكن أن 
  .يتم تحسين الأداء وبالتالي الاحتياجات التدريبية للعاملين 

 : إرشاد العاملين
ف على العادات والاتجاهات التي تؤثر على الأداء وبالتالي اقناع تنتج نتائج تقييم الأداء التعر

. العاملين بضرورة الاقلاع عنها � وإحلال قيم مساعدة على الانضباط مدعمة للحاجة إلى الانجاز
المشكلات المالية� : فكثيرا ما يواجه العاملون مواقف شخصية حرجة تؤثر سلبا على الأداء مثل 

  .1مهنيالعائلية والارشاد ال
إن مناقشة النتائج والتحدŜ بانفتاح يشعر العاملين بالراحة� حيŜ يساعد الحوار على تنظيف أو 

ويمكن تلخيص أهداف . تطهير محيط العمل من كل ما من شōنه أن يؤثر سلبا على معنويات العامل 
  :تقييم الأداء من وجهة نظر العامل في النقاط الاتية بالاضافة لما سبق

 .فراد على تحسين أدائهم للحصول على تقارير ممتازة تشجيع الأ •

يستطيع الفرد الإلمام بنواحي الضعف في عمله والتي تحتاج إلى علاج وذلƃ عن طريق  •
 .نصحه وإرشادƋ لتحسين أدائه 

 .تحديد نقاط الضعف والقصور في أداء العامل والعمل على علاجها •

 . اعداد الفرد لمقابلة التطوير الذƒ يحدŜ مستقبلا •

الاحساس بالعدالة والمساواة بينه وبين زملائه نتيجة الموضوعية في استخدام معايير ومقاييس  •
 .واضحة 

                                                 
1Henry carre, Diriger des salariés audjourd’hui, édition : maxima leurent du mesnil, Paris 1991, P 11,31,39,49.    
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اح له يتشعور العامل بسؤولياته وأن أداءƋ موضع التقييم ويتوقف على نتائج هذا التقييم مدƐ إ •
داف تقييم الأداء من فرص في الترقي والحصول على المكافōة وأما من وجهة نظر المنظمة فتكمن أه

 :في النقاط الآتية 

بعŜ روح الحماس بين الأفراد و التنافس بينهم كōفراد و أعضاء بمجموعات العمل  
 للحصول على تقييم أعلى من خلال تحسين الانتاجية � –ووحداتهم 

 ار�ا تحت الاختبتعتبر وسيلة للحكم على الأشخاص المعنيين حديثا ومازالو 

 ص الذين لا يصلحون للعمل ويتطلب الأمر فصلهم �تستخدم لتحديد الأشخا 

 تساعد على تحديد الحاجة إلى التدريب � 

 تعتبر مقياسا للحكم على سياسة الاختبار وسياسة التدريب � 

تجبر الرئيس على إعداد تقرير دورƒ عن مرؤوسيه ومناقشة مدƐ تقدم كل فرد في  
 العمل �

 وضع المشرف المناسب في المكان المناسب � 

 ناءا على نتائج التقييم يتم إتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون الموظفين �ب 

تنمية مقدرة الرؤساء على التحليل � بمراعاة أن تقدير العامل بمرتبه ممتازا أو ضعيفا�   
لا بد وأن يرتبط بتقديم موضوعي يتناول بالتحليل أوجه الإمتياز أو الضعف والعوامل 

 وقوعها �والإعتبارات المؤثرة وأسباب 

التقييم الموضوعي لƘداء يتطلب وجود معايير قياسية ومعدلات لƘداء� كما يتطلب  
وتحقيقا لهذƋ . المتابعة والتسجيل المستمر لنتائج الأعمال التي يقوم بōدائها الأفراد 

الاحتياجات تعطي المنظمة تركيزا أكبر على بلورة المعايير والمعدلات إلى جانب 
 تابعة والتسجيل مما ينعكس على الارتفاع المذهل لكفاءة العمل بالمنظمة�مالمواضبة على ال

إتاحة الف«««رصة للادارة العليا بالمنظمة لتكون أك«ثر قدرة على تقييم جه«ود  
 من خلال متابعة مدƐ جديتهم في تقييم مرؤوسيهم�) الإدارة الوسطى(المديرين و الرؤساء 

 Ɛ كفاءة هؤلاء المرؤوسين من سنة لأخر�Ɛلى متابعة التطور في مستوإبالإضافة  

  Ŝمن  ءارختلفت الأامراجعة الأجور حي ƃحول ربط الأجر بعملية تقييم الأداء � فهنا
يتعين إستبعاد الأجور من عملية التقييم حيŜ أنه ينبغي أن تتم بشكل موضوعي : يقول  

حديدƋ ينبغي أن يكون المسائل المالية في عملية التقييم بينما أخرون يرون أن الأجر و ت
 .أحد وسائل التقييم أو نتيجة لها � حيŜ ذلƃ من شōنه أن يكون حافزا للتطوير و التجديد 

  :الإدارة والعامل وهو الأتي: وعلى أية حال فإن تدرج الأجور و تقييم الأداء ينظر إليه من وجهتين 
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  : للعامل )feed- back(اƗسترجاعية  التغŦية
دارة والعامل إلى توفير المعلومات الأساسية عن كيفية الأداء خلال الفترة يحتاج كل  من الا 

السابقة لعملية التقييم وتفيد مثل هذƋ المعلومات في معرفة مدƐ التقدم والتōخر في القدرة الأدائية 
  .للعامل خلال سنوات عمله 

Żدارة بالأهداƗ1ا:   
حديد الأهداف التي وجد التنظيم من أجلها والتي يتمثل هذا النظام في أن يقوم المدير التنفيذƒ بت

يجب أن تشكل محور سلوكه وتفكيرƋ والتي منها يشتق الأهداف التي تعطي أولوية الإنجاز والحيوية 
والتحقيق في المدƐ المتوسط والقصير ثم تتخذ القرارات التي يمكن أن تتفق أمام تحقيق الأهداف ثم 

تمعين في استعراű الأهداف ويقوم هؤلاء بتكرار نفس العملية يلتقي المديرين كل على حدƋ أو مج
بالنسبة لموظفيهم وهكذا حتى نهاية السلم الوظيفي على أن يتم إستعراű الأهداف ومجموعة من 
قواعد السلوƃ التي تعتبر ملزمة للتنفيذ والتي تعتمد كمعايير للتقييم الذاتي والمزدوج والإرشادات 

  .تغلب عليها والتوجيهات الكفيلة بال
  :وأحسن ما نختم به أن لتقييم الأداء تحقيق مزايا عدة نذكر منها 

 الرفع من الروح المعنوية للعاملين و تحسين علاقات العمل � 

 ير الأداء الذاتي �ووسيلة لتط 

 إشعار الموظف بمسؤوليته � 

 وسيلة لضمان عدالة المعاملة � 

 .Ŝ تقليل معدل دوران العمل � الغيابات � الحواد 

... الترقية� الفصل� النقل� الأجور� التدريب : كما أن نتائج الأداء لها مجالات إستخدام جديدة منها
ť2ال.  

  أطر تقييم أداء العاملين :المبحث الثالث
إن أهم تغير في إدارة الموارد البشرية حاليا هو انشغالها في صياŻة وتنفيذ إستراتجية 

ة التي تتبعها المنظمة بغرű الموازنة بين نقاط قوتها ونقاط المنظمة� ويقصد بالإستراتجية الخط
ضعفها داخليا مع الفرص و التهديدات التي تفرضها البيئة الخارجية بهدف الحصول على ميزة 

  .تنافسية

                                                 
  نظر الفصل الثاني في مداخل تقييم الأداء لمزيد من التفاصيلا  1

2 Henry carre , opcit, P 55.   
  .�58 �57 مرجع سبق ذكر�Ƌ ص عبد المحسن توفيق محمد  - 
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لذا تعتزم المنظمة دخول أسواق جديدة أو إضافة خطوط إنتاج جديدة� أو وضع خطة تستهدف 
Ŋ ƃسيتر ƃالتكلفة� كل ذل űخف űعلى العاملين من خلال تعيين موظفين جدد أو فصل بع Ƌثار

  .الموجودين بالفعل حتى يتم تنفيذ الخطة التي تم وضعها
جيات المنظمة بشكل كبير على تدعيم المركز يلكن الوضع الآن قد تغير � حيŜ تعتمد استرات

موارد البشرية في دور التنافسي لها� بالإضافة إلى وجود قوة عمل ملتزمة� ولا شƃ أن ذلƃ يضع ال
الموارد البشرية خلال المراحل المبكرة من إعداد ) حفظ(محورƒ الأمر الذƒ يستدعي ضرورة تضمين

  .الخطة الإستراتجية للمنظمة
لقد ترتب على النظر إلى الموارد البشرية باعتبارها ميزة تنافسية إلى نمو علم جديد يطلق عليه 

� والتي تعرف على أنها ربط إدارة الموارد البشرية بالأهداف 1ةإدارة الموارد البشرية الإستراتجي
الإستراتجية بهدف تحسين مستويات الأداء� و تنمية الثقافة التنظيمية بما يعجل من نواحي الإبداع و 

  .المرونة
هذا� ونعني بالموارد البشرية الإستراتجية ضرورة قبول وظيفة الموارد البشرية على أنها 

ي سواء من خلال صناعة إستراتجيات المنظمة أو من خلال تنفيذ تلƃ الإستراتجيات شريƃ استراتيج
  .بممارسة مختلف أنشطة الموارد البشرية من استقطاب � اختيار� تدريب و تعويű العاملين

ويشير مصطلŢ استراتجيات الموارد البشرية إلى مجموعة محددة من أنشطة التصرف التي 
ق أهدافها� لذا فإن إستراتجية الموارد البشرية بها تستهدف تنمية ودعم ولاء تتبعها المنظمة بغية تحقي

  .2والتزام قوة العمل بها
تجدر الإشارة إلى ضرورة لفت الانتباƋ إلى الإدارة الإستراتجية التي تعرف بōنها مجموعة 

تضمن هذƋ القرارات والأنشطة التي تتخذ في الوقت الحاضر لضمان أداء المنظمة في المستقبل وت
القرارات صياŻة أهداف محددة يتم إنجازها على مستويات زمنية متباينة تبدأ بالمدƐ الزمني القصير 
مرورا بالمتوسط و انتهاءا بالمدƐ البعيد� وتتكون الإدارة الإستراتجية من أربع مراحل هي مرحلة 

ذ و الرقابة الإستراتجية التي التحليل الاستراتجي للبيئة� مرحلة التخطيط الإستراتيجي� مرحلة التنفي
للتōكد من أن الأهداف الإستراتجية تنفذ حسبما خطط لها و أن الإجراءات  تقييم أداء المنظمةتتضمن 

                                                 
إن الفرق بين إدارة الموارد البشرية الإستراتجية و كون المنظمة لديها إستراتجية معينة كالفرق بين النجاح و الفشل� -  1

فممارسة الإدارة الإستراتجية تسمŢ بالتقييم المستمر للتغير في الظروف البيئية الداخلية و الخارجية و تحديد إمكانيات 
لائمة و بدائل التصرف و أساليب في ضوء هذا التقييم � أما الإستراتجية فهي تشير دائما إلى تصور المنظمة الم

لمركزها في المستقبل أƒ أنها توضŢ طبيعة و اتجاƋ المنظمة و أهدافها الأساسية فهي إطار يرشد الاختيارات بعيدة 
 .في سياق الممارسات الإستراتجيةوذلƃ " كيف"و"ماذا"المد�Ɛ لذا يجب عدم الخلط بين سؤال 

  .56،54ديسلر جار�ƒمرجع سبق ذكر�Ƌص -  2
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التصحيحية يتم اتخاذها لتصحيŢ الأخطاء و أحكام الرقابة الفعالة على التنفيذ� وتتفاعل كل مراحل 
  .1تدةالإدارة الإستراتجية فيما بينها بالتغذية المر

ونخلص إلى فكرة أن البعد الإستراتيجي لتقييم الأداء يتجلى في دالة الهدف التي تخص التقنية 
  .ف معنى الفعاليةو تعرّ - دالة الهدف–الكمية للتسيير و هي بحوŜ العمليات و التي تثبت بدورها 

ييم ما سبق حول تعريف تق سبجيات� و حيجية تترجم إلى مجموعة من الإستراتيفالإسترات
الأداء على أنه الحلقة المغذية لمختلف تقييم أداء سياسات الموارد البشرية من خلال نتائج تقييم 

ال�ť أƒ محصلة نتائج هذƋ السياسات هي التي تؤدƒ إلى نتائج …السياسات من توظيف� أجور� مكافآت
ن الطرق و المبادő تقييم الأداء� وعلى صعيد Ŋخر كان لزاما علينا توضيŢ أن السياسة تعد مجموعة م

والأطر وسنتناول بنوع من التفصيل في هذا المبحŜ البعد الإستراتيجي لتقييم أداء العاملين و كذا مكانة 
تقييم الأداء في العمليات الإدارية وفي Ŋخر هذا المبحŜ أسس التقييم الفاعل ومعايير تقييم الأداء قبل 

 .الشروع في طرق تقييم الأداء

  بعد اƗستراتيجي في تقييم أداء العاملينال: المطلب الأول
الأداء هو أحد المصطلحات التسييرية التي لا تكاد تغيب عن أدبيات مختلف علوم التسيير� إذ 

جل الكتابات ولو بشكل Żير مباشر على اعتبارƋ يمثل الهدف الأساسي الذƒ يسعى كل مسير  هتتداول
و من منطلق كونه يعكس مستوƐ النجاح أو التوفيق إليه� مهما كان مستواƋ التنظيمي� إلى تحسينه� 

الذƒ حققته أو تسعى المنظمة إلى تحقيقه� فإن ضبط مفهومه و تحديد المجال الدلالي الذƒ يغطيه يبقى 
ضرورة ملحة ومن ثم إشكالية بالغة الأهمية أمام المسيرين والباحثين على حد سواء� وفي الحقيقة� أن 

ياتها إيحاءات بالإنجاز وتوحي ولو بشكل ضمني إلى العنصر البشرƒ في كلمة أداء� التي تحمل في ط
المنظمة� إذ يعتبر الكثير من الباحثين الأداء مقتصرا على المورد البشرƒ فقط� ويعرفونه بōنه نتاج 
عنصر العمل� وحتى الذين يربطونه بإنجازات المنظمة ككل ينظرون إليه أكثر من زاوية مؤشرات 

فقط� وبصفة أخص البعد المالي� ليغلب على مؤشرات قياسه وتقييمه جوانب الربحية  يالبعد التشغيل
والعائد على الاستثمار و القيم للمنظمة� Żير أنه وإن كان أداء الأفراد أو الأداء التشغيلي أو المالي 

يقمات يمثل حقيقة يتعامل معها المسيرون يوميا في المنظمات� فإن هناƃ حقائق أخرƐ فرضتها البراد
 الجديدة في تسيير المنظمة خصوصا البعد الإستراتيجي منه� كالتعلم التنظيمي� بناء المهارات وربط

وهي حقائق التي …جية بها� تسيير المعارف� نظرية الوكالة ومنطق الأطراف الآخذةيالإسترات الأجزاء
  .جعلت تصور الأداء بمنطق استراتجي يفرű نفسه في المنظمات

                                                 
القطامين أحمد� الإدارة الإستراتجية� حالات و نماذج للتطبيق� دار مجدلاوƒ للنشر و التوزيع� عمان� الأردن�  - 1

  .�14 �13 ص2002
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نحاول في هذا المطلب تسليط الضوء على انعكاسات معالجة الأداء من  قلومن هذا المنط
منظور استراتيجي على مفهومه مع الإشارة إلى فجوة الأداء الإستراتيجي ناهيƃ عن جدول القيادة 

  .الإستراتيجي الذƒ يعد أداة تحاول إدراج البعد الإستراتيجي في عملية تقييم الأداء
الكفاءة و الفعالية الذين سبقت الإشارة إليهما يمكن الحديŜ عن وانطلاقا من مفهوم كل من 

الأداء حيثما توجد موارد مسخرة و أهداف مسطرة� فقد يكون جزئيا أƒ على مستوƐ نظام فرعي من 
المنظمة و الذŻ ƒالبا ما يكون إحدƐ وظائفها أو هيئاتها  التنظيمية� كما قد يكون كليا شاملا للمنظمة 

و يتفعل بالإنجازات التي ساهمت جميع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعية  بمختلف أبعادها
  .للمنظمة في تحقيقها� وهو ما يضفي عليه الطابع الإستراتيجي

- إن الأداء يرتبط ارتباطا وثيقا بالقدرة التنافسية و التموقع  -الإستراتيجي -من هذا المنظور
على الاستمرار بالشكل المرŻوب فيه في سوق تنافسية  ويعبر عن قدرة المنظمة -حاضرا و مستقبلا 

تفعيل  ىمتطورة� أƒ بتحقيق الكفاءة والفعالية في نفس الوقت� وبالتالي فهو يعكس قدرة المنظمة عل
إستراتجيتها� ومواجهة القوƐ التنافسية� وبذلƃ فالأداء الشامل يغطي تحقيق الأهداف� استخدام الموارد� 

  .خلية وإرضاء الأطراف الفاعلة في المنظمةأمثلية العمليات الدا
وبذلƃ يمكن القول أن الأداء يعكس مدƐ نجاح المنظمة في نشاطها� ويتوقف على التمثيلات 
الذهنية التي نتصورها عن هذا النجاح و عن الأطراف الفاعلة في المنظمة ككل� لذلƃ فهو يعالج 

  .التي يقتضيها بلوŹ هذƋ الأهداف انطلاقا من الوسائل والعمليات والمهارات والمميزات
 Ɛدنو المنظمة من الوضعيات التي رسمتها لنفسها في المستقبل� وبالتالي مد Ɛكما قد يعالج بمد

  .1نجاح استراتجياتها تصورا وممارسة
بعű المتطلبات الأساسية  ريتطلب تطبيق المفهوم الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية تواف

رة المنظمة على تحقيق الاتساق� والربط بين سياسات وأنشطة الموارد البشرية والضرورية لزيادة قد
متضمنة سياسات التدريب والتنمية وإستراتجية العمل ككل� ومن هذƋ المتطلبات نجد تغيير قيم� 

هم وانتماؤهم للمنظمة� وتزيد دافعتيهم للعمل� مع ؤواتجاهات الأفراد المتعلقة بالعمل بحيŜ يزيد ولا
  .ولين� ووظائف المنظمة ككلؤفي أدوار وطبيعة المهارات المتعلقة بالكفاءات من المس المرونة تحقيق

كما أن تغيير و تطوير أساليب و وسائل إدارة الموارد البشرية متطلب يشمل مفاهيم جديدة 
  .مفهوم دورة حياة المنتج� مفهوم خريطة الإحلال� مفهوم تحليل محفظة الموارد البشرية: وهي

جلى الحاجة إلى أسلوب أفضل لتقييم الأداء باعتبارƋ الأساس الذƒ ترتكز عليه الإدارة تت
الإستراتجية للموارد البشرية لمقابلة التحسن في الإنتاجية� فلا يوجد نظام واحد لتقييم الأداء يحقق 

                                                 
لمؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز مزهودة عبد الملي�ƃ المقاربة الإستراتجية لƘداء مفهوما و قياسا� ا- 1

  .�487 �486ص 2005للمنظمات و الحكومات� كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية� جامعة ورقلة�
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تراتجية الفعالية في جميع الظروف حتى على مستوƐ المنظمة الواحدة� فمن خلال الفهم الواضŢ لƚس
تصمم وسيلة التقييم المناسبة من حيŜ اتساقها مع احتمالات النمو في المستقبل� وقدرتها على تحديد 
الأفراد القادرين على تحقيق هذا النمو بفعالية أكبر� لذلƃ فقد ثبت في ظل المفهوم الإستراتيجي عدم 

 ƒيحدد من خلاله الأفراد ذو ƒللتقييم� والذ ƒالعالي من الأداء في الفترة فعالية النظام السنو Ɛالمستو
  1.قصيرة الأجل فقط

ولقد وجد أحد الباحثين أن عملية التغيير في التنظيم لتحقيق النمو و من ثم التغيير الإستراتيجي 
  : � و هذا ما يوضحه الشكل الآتي2تتخذ نمطا متكررا

  .الأداء من منŲور استراتيجي ):4(الشكل رقم 
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  

  .283د اĺ علي� مرجع سبق ذكر�Ƌ صعب :المصدر
  

وبما أن الأداء هو الذƒ يحدد درجة إرضاء الأطراف الآخذة في المنظمة فإن قياسه يكون على 
  : ضوء احتياجات هذƋ الأطراف و يمر بالمراحل التالية

 تحديد جميع النتائج الممكنة لكل طرف� 

 تحديد تطلعات مختلف الأطراف� 

  .ل طرف لتعظيم حوافزƋإيجاد التوازن بالنسبة لك 
وحسب هذا فإن مؤشر الأداء هو إشارة مهمته تقديم معلومات عن أحد الأبعاد التالية في 

  :النتائج� الموارد� العمليات� النوعية� الكفاءة� كما يظهر هذا المؤشر بوجهين: المنظمة
                                                 

� �102 ص2002حسن راوية� مدخل استراتيجي لتنمية وتخطيط الموارد البشرية� الدار الجامعية� الإسكندرية�  - 1
104. 

 .283كر�Ƌ صعبد اĺ علي� مرجع سبق ذ-  2

ظهور مشاكل
 إدارية جديدة

بناء و تكوين 
 إستراتجية جديدة

إعادة و تطوير 
هيكل تنظيمي 

 جديد

 Ɛتدهور مستو
 الأداء التنظيمي

تحسين الأداء 
 التنظيمي
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 .الť…ة�يتجه نحو العمليات المفتاحية� إرضاء الزبون� النوعية� خلق القيم: وجه داخلي 

  .يرتبط بالمحيط و تطورات الطلب و المنافسة: وجه خارجي 
  :لذلƃ فإنه في إعداد المؤشرات ينبغي    

 توضيŢ الأهداف الإستراتجية� •

 التركيز على العمليات المفتاحية في خلق القيمة� •

 �)FCS(التركيز على المتغيرات الحرجة أو العوامل الأساسية و المفتاحية للنجاح •

 يات الأداء المحققة�إظهار مستو •

 .ربط المؤشرات بقاعدة نظام المكافآت •

ولأن مسōلة أداء العاملين في الحقيقة تعني خلق القيمة في المنظمة� نجد أن هذƋ القيمة لم تعد 
اليوم حكرا على المساهمين وأصحاب رؤوس الأموال� وإنما أصبŢ حق الاستفادة منها مخولا أيضا 

هم� للموردين مقابل توريداتهم� للمسيرين لقاء تنظيمهم� و للزبائن مقابل للعمال الذين ساهموا بمجهود
اقتنائهم منتجات المنظمة� بل أصبŢ ترتيب هؤلاء يتوقف على السياق الذƒ تنشط فيه المنظمة إذ في 
 القطاعات العالية المنافسة تمنŢ الأولوية للزبون� أما في القطاعات التي تعتمد على اليد العاملة عالية
المهارة يستفيد العمال من الجزء الأكبر� في حين في القطاعات التي يتم فيها تحريƃ المهارات من 

يتقدم الموردون على بقية الأطراف� مع أن ) sous traitance(خارج المنظمة بفعل المقاولة الباطنية
عر في حين ختلف من طرف لآخر� فالزبون قد يحرص أكثر على الآجال قبل الستطبيعة الاستفادة 

يحرص العامل على ضمان منصب شغله قبل الآخر� و عموما في الوضع الحالي لأŻلب القطاعات 
  .الاقتصادية تفرű المنافسة تقديم الزبون على بقية الأطراف

هذا� ويبرر بعű الباحثين هذا الطرح لتقييم الأداء بكون المنظمة ملزمة بتحقيق نوعين من 
بتعظيم القيمة المالية للمنظمة� وأهداف ثانوية تتعلق بإرضاء الأطراف  الأهداف� أهداف أولية ترتبط

Ɛالأهداف الأولية� لأن الزبون مثلا  - خلاف أصحاب رأس المال- الأخر Ƌو التي دونها لن تتحقق هذ
إذا لم يحصل على القيمة التي ينتظرها من المنتوج لن يقبل على شرائه� والعامل الذƒ لن يحصل على 

لمنظمة سيعزف عن الانخراط بحماس في أهدافها وتطوير مهاراته المهنية� وبهذا تكون مرادƋ من ا
للمنظمة فرصا أكثر لتحقيق النمو الدائم كلما ابتعدت عن منطق المؤشرات المالية كمعايير وحيدة للتقييم 

  .في المنظمة
صال� واستغلال وتثمينا لهذا الطرح� الذƒ أصبŢ ممكنا بفعل تطور تكنولوجيات الإعلام والات

  :قواعد المعطيات عن المنظمات و الكيانات الاقتصادية لمختلف الدول� نقترح الخطوات التالية
 تطوير هندسة معلوماتية حسب احتياجات المنظمة و خصوصيات قطاعها� •

 وضع النظام التكنولوجي المعلوماتي الدائم لهذƋ الهندسة� •

 ات النظام الجديد�ضبط المنŢ و عناصر الأجور الأخرƐ حسب مقتضي •
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 اللجوء إلى المصادر الخارجية للمعلومات�  •

  .تعميم سيرورة عملية داخلية تضمن تفعيل المراحل الأربعة السابقة •
التي تعد إحدƐ  جيةيلوحة القيادة الإستراتوهذا� وتجدر الإشارة هنا في هذا السياق إلى أهمية 

ت� السبعينات و الثمانيات في المنظمات الاقتصادية الأدوات التسييرية التي انتشرت إبان سنوات الستينا
لمتابعة الأداء� إذ من خلال ما تتضمنه من مجموعات المؤشرات الكمية المقدرة والفعلية� يمكن 
للمسيرين تكوين صورة عن نشاط المنظمة المنجز وقد توافقت هذƋ الفترة مع ازدهار أدوات التخطيط 

المردودية المالية مما جعل لوحة القيادة المستخدمة في تلƃ الفترة  الإستراتيجي ذات التركيز أكثر على
 ƒيمكن أن نصنفه بالتقليد ƒيقيم أداء المنظمة )الكلاسيكي( والذ Ŝيتميز بتوجه نحو الماضي حي �

بعدما تتم عمليات الإنجاز� وبالتالي يعجز عن تقديم صورة مستقبلية لنشاط المنظمة� لأنه في أŻلب 
فهي  إذنالشروط التي صممت فيها الأهداف� التي استعملت بعديا لتقييم الأداء قد زالت�  الأحيان تكون

في الأهداف� وفضلا عن ذلƃ فإن تركيزها على  الاستمرار لا تسهل القيادة الدينامكية لفقدانها خاصية 
تحليل� لكōداة لالمؤشرات المالية أكثر للتعبير عن الأداء الشامل جعلها تكون قاصرة عن أداء وظيفتها 

وسدا لهذƋ النقائص تم اقتراح لوحة القيادة الإستراتجية التي تهدف إلى التكفل بمؤشرات الأداء التي 
تعكس إضافة إلى جانب البعد المالي أبعادا أخرƐ ذات صبغة إستراتجية في نشاط المنظمة لاسيما في 

ا الجدول بالإضافة إلى المؤشرات ظل ازدياد أهمية المعلومة والأصول Żير المادية� إذ يكتمل هذ
رضا الزبون� : المالية مؤشرات تقييم تعكس تطلعات أهم الأطراف الآخذة و يوزع على الأبعاد التالية

  .القدرة على التمويل الذاتي� Ŋليات إنتاج النوعية� الإبداع � الربŢ السهمي
م أداء العاملين وكذا تقييم الأداء وبالرŻم من أن لوحة القيادة الإستراتجية تعد نقلة نوعية في تقيي

  :مما جعل المنظمات تطبقه بشكل واسع إلا أنه كƒō أداة يشوبه النقص و يعاب عليه
 إŻفال مساهمة الأجراء و الموردين في أهداف المنظمة� •

 إŻفال دور المجتمع الذƒ يشكل محيط المنظمة� •

  .داف الفرعية و الرئيسيةلا يدرƃ الظاهرة التبادلية لجعل كل الأطراف تشارƃ في الأه •
وعليه يصبŢ من الضرورƒ أخذ هذƋ النقائص بعين الاعتبار بإدراج الإستراتجية في نظام 

  .1التقييم على النحو الذƒ يجعل الاختيارات الكبرƐ للمنظمة تنعكس على نظم تقييم الأداء
ية الذƒ يتطلب ومن الأهمية بما كان الإشارة إلى الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشر

تحقيق التكامل والتنسيق والتفاعل المستمر من الكل إلى الجزء� ثم من الجزء إلى الكل مرة أخر�Ɛ فقد 
تؤدƒ الظروف البيئية المحيطة بالمنظمة إلى تغيير إستراتجيتها العامة أو بعű أجزائها� مما قد يتطلب 

                                                 
  .�403 401مزهودة عبد الملي�ƃمرجع سبق ذكر�Ƌص-1
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خضع لجملة من الشروط تعملية التقييم التي أيضا تغيير إستراتجية الموارد البشرية أو بعű أجزائها ك
  :التي إذا استجابت لها تجعلها أكثر فعالية

 ينبغي أن تكون عملية التقييم مصممة وفقا لأهداف المنظمة و كجزء من إستراتجيتها الشاملة� •

 �)على المستوƐ التشغيلي(يجب أن تكون عملية التقييم منبثقة من إستراتجية المنظمة و امتدادها •

ب أن تكون مصممة لتحقيق أهداف إستراتجية أƒ لا تكون استجابة مباشرة لضغوط خارجية يج •
 كنقابات العمال أو الحكومة أو لضغوطات داخلية من العمال�

ينبغي أن لا تكون مجرد أسلوب من أساليب إدارة مصالŢ العمال� بل يجب أن تكون أسلوب  •
ى اتجاهات العمال وعلى العلاقات بين الرؤساء للتدخل والتōثير الفعال على هيكل المنظمة و عل

 والمرؤوسين�

  .يجب أن تعمل على تحقيق الأهداف التنظيمية و تحسين مستوƐ الأداء •
  :ومن ثم نخلص بالقول بōن الحقائق الواجب توافرها لنجاح هذا التكامل هما

  توفر المعلومات الصحيحة و الدقيقة عن الأداء� .1
لإدارة الموارد ) الوظائف الفرعية(قوية مع العمليات الفرعية حاجة عملية التقييم لعلاقات .2

 .1البشرية بشكل خاص

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
 .76شنوفي نور الدين� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص-  1
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  .نموŜŦ لدارسة البعد اƗستراتيجي لتقييم أداء العاملين ):5(الشكل رقم

  

  
  .77شنوفي نور الدين� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص :المصدر

  .الفجوة الإستراتجية:نويه إلى نقطة هامة و هي ما يسمى بوعلاوة لما سبق يجب الت
تعد عملية تحليل الفجوة الإستراتجية إحدƐ الأدوات :مفهوم الفجوة اƗستراتجية و تحليلها  .أ 

 Ŝوالأساليب الأساسية والمهمة والتي يمكن استخدامها في مجالات التحليل الإستراتيجي المتعددة� حي
ي ونتائج الأداء الإستراتيجي لمنظمة الأعمال ومقارنة ذلƃ الأداء الحالي تساهم في تحليل الواقع الحال

  عوامل البيئة الداخلية
 والخارجية العامة و الخاصة

  الرسالة
 الأهداف العامة

  ستراتجيةالإ
 العامة

 إستراتجية الإنتاج إستراتجية الموارد البشريةإستراتجية التسويق

Ɛتخطيط القو
العاملة

تصميم
 الوظائف

التطوير و 
 التدريب

 تقييم الأداء

ضع معايير
 قياسية مسبقة

الحوافز و 
المكافآت

إجراء تقييم 
 الأداء

قارن بين النتائج 
الفعلية و الأهداف 

 طيةالنم

اتخذ تصرفا 
 تصحيحيا

حدد ما هو
 مراد قياسه

 التغذية العكسية للمعلومات المرتدة بين أجزاء نظام الموارد البشرية
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والمستقبلي بالمتوقع من الموارد التي يمكن الحصول عليها مستقبلا� وانعكاس ذلƃ على المستقبل 
  .التنافسي للمنظمة ضمن إطار البيئة التنافسية التي تعمل فيها

لة ناجمة عن المرحلة التي يقوم الفريق جية هي مشكيويتضŢ هنا بōن الفجوة الإسترات
الإستراتيجي في المنظمة من خلالها بتحديد الأهداف ثم تهيئة و إعداد المتطلبات الأساسية لإنجاز 
وتحقيق تلƃ الأهداف� وبذلƃ فإن الفرق بين ما تملكه الإدارة من موارد Ŋنية ومستقبلية وبين ما تسعى 

  .جيةييطلق عليها الفجوة الإسترات إلى تحقيقه يمثل هذƋ المشكلة وهي ما
وإن هذا الحيز الناجم من القيام بمراحل التخطيط الإستراتيجي والمتمثلة بمرحلة توقعات 
المنظمة بما يخص الإضافات والتطورات التي ستطرأ على إمكانياتها ومواردها والمراحل التي يتم من 

ستراتيجي اهتماما استثنائيا� وأن يقوم بدراستها خلالها تحديد أو تطوير الأهداف� تتطلب من الفريق الإ
جية يوتحليلها تحليلا دقيقا وشموليا� سعيا نحو تقليصها أو Żلقها وذلƃ من خلال تطوير الخطة الإسترات

أو تبني استراتجيات أخرƐ تحقق التفاعل والتكيف بين المنظمة وبيئتها وتوفير الفهم الكامل والمعرفة 
  .بيئة التي تعمل في إطارها المنظمةالحقيقية لواقع تلƃ ال

كما أنه قد تكون الفجوة كبيرة لدرجة يصبŢ معها التغيير ضروريا لتحقيق الغايات المطلوبة� 
جية الأهداف الطويلة الأمد التي يمكن بلوŻها� والخطط التي سوف يوعندها ستتضمن الخطة الإسترات

  .ي عليها تبنيهيتم اعتمادها والتي تحدد للمنظمة المسار الذƒ ينبغ
جية يتطلب توافر شروط يولغرű استخدام أسلوب شامل وواضŢ لتحليل الفجوة الإسترات

  :محددة منها
 أن تكون الأهداف التي تريد المنظمة تحقيقها قد حددت بوضوح� .1

 التعرف على إمكانات المنظمة الحالية وعملياتها  ما تتوقع أن تقوم به� .2

 مطلوب تحقيقه قد تم رصدها وتحديدها بدقة�أن تكون الفجوة بين المتوقع وال .3

جية الكفيلة في تطبيق البديل الأكثر اتفاقا يأن يكون سعي الإدارة باتجاƋ البدائل� وانتقاء الإسترات .4
  .للوصول إلى الهدف المطلوب) كخيار استراتيجي(وانسجاما

مقارنة الأداء هو أسلوب التحليل الإستراتيجي� ويعني : جيةيأسلوب تحليل الفجوة اƗسترات  .ب 
� وإذا كان الأداء الحالي )الأهداف( الحالي للوحدات أو الأنشطة التابعة للمنظمة مع الأداء المخطط له

� أƒ أن المنظمة لم تصل إلى أهدافها )فجوة(للوحدات أو الأنشطة Żير متطابق مع ما هو مخطط له
لأهدافها فإن ذلƃ إنما يتطلب من  وعندما لا تصل معدلات الأداء الحالية لهذƋ الوحدات أو الأنشطة

  .جية جديدة للقضاء على هذƋ الفجوةيالمنظمة أن تستخدم إسترات
جيتها المستخدمة بōخرƐ جديدة حتى تتمكن من القضاء يوقبل أن تقوم الإدارة بتغيير إسترات

  :اسيةعلى الفجوة الموجودة بين الأداء الحالي و المستهدف لذل�ƃ لا بد من توافر أربعة شروط أس
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التōكد والتحقق من الفارق بين الأداء الحالي والمخطط له فارق كبير وملحوظ ومؤثر على أداء  .1
 المنظمة بشكل كبير جدا�

أهمية الفجوة� لا بد أن تستحق الفجوة اهتمام الإدارة بها وأخذها في الحسبان و التغلب عليها  .2
 حيŜ قد يكون الفارق كبير و لكنه يتعلق بجانب Żير مؤثر�

 لا بد أن يكون للمنظمة دافع قوƒ للقضاء على الفجوة� .3

  ضرورة الإيمان بōن هذƋ الفجوة يمكن القضاء عليها و أخذ الأمر بجدية� .4
بعد دراسة و تحليل هذƋ الشروط الأربعة التي يجب توافرها في عملية تحليل الفجوة من أجل 

قضاء عليها� نلاحظ أن أسلوب تحليل جية المنظمة المستخدمة بōخرƐ جديدة تمكن من اليتغيير إسترات
الفجوة أسلوب تقديرƒ و شخصي بصورة كبيرة� لأن أهمية الفجوة تتوقف على تقدير من يقوم 

جية يعد أمرا تقديريا راجعا إلى من يقوم بالتحليل� كذلƃ يعد أمر يبالتحليل� كذلƃ أن تغيير الإسترات
  .تحديد أسباب وجود هذƋ الفجوة أمرا شخصيا

قامت المنظمة باكتشاف الفجوة بين الأداء الحالي و المستهدف و معرفة أسبابها فإنها  فإذا ما
هذƋ الفجوة� ومن  منأو التخفيف /يمكنها استخدام عدد من التصرفات التي يمكن بواسطتها القضاء و

  :أهم هذƋ التصرفات ما يلي
 التقييم� جية الحالية للوحدة أو النشاط موضعيالقيام بتغيير الخطط الإسترات - 1

الإضافية إلى الوحدات أو الأنشطة ) منتجات أو أسواق( إضافة بعű الوحدات أو الأنشطة - 2
 الموجودة حاليا�

 التخلص من الوحدات أو الأنشطة التي يتصف الأداء فيها بالسوء أو التقهقر� - 3

 استخدام بعű التصرفات السياسية بغرű تغيير الظروف التي أدت إلى سوء الأداء� - 4

توƐ الأداء المستهدف لبعű الوحدات أو الأنشطة على أن يكون ذلƃ هو الحل تخفيű مس - 5
الأخير الذƒ تقوم به المنظمة� و عادة ما يتم اللجوء إلى هذƋ التصرفات بمصاحبة وجود 
إدارة جديدة للنشاط أو الوحدة و التي تخفű من حجم الأهداف لتحسين فعالية الأداء و 

 .1ذلƃ في الأجل القصير فقط
                                                 

� دار وائل للنشر� )عملياتها المعاصرة -مداخلها- مفاهيمها( عداƒ الحسيني فلاح حسن � الإدارة الإستراتجية -1
  .� بتصرف�256 �251 �246 �243 ص2000القاهرة� 

  :ع في هذا الشōن إلىويمكنƃ الرجو* 
  .�60 ص54ديلسر جار�ƒ مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -
� �91 ص2003محمد مرسي جمال الدين� الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية� الدار الجامعية� الإسكندرية�  -

   .129ص
   .�171 ص�17 ص1998أبو قحف عبد السلام� أساسيات الإدارة الإستراتجية� مؤسسة شباب الجامعة� الإسكندرية� -
  .�147 ص12القطامين أحمد� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -
  . �361 ص�70 ص2001السلمي علي� إدارة الموارد البشرية الإستراتجية� دار Żريب للنشر� القاهرة�  -
  .�239 ص91حسن راوية� مدخل استراتجي لتنمية و تخطيط الموارد البشرية� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص  -
  .�395 ص�376 ص1999لإدارة الإستراتجية� المكتب العربي الحدي�Ŝ الإسكندرية� السيد إسماعيل محمد � ا  -
 .�383 ص�25 ص1999جواد � إدارة الإستراتينج� دار حامد للنشر � عمان�  شوقي ناجي -
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  مكانة تقييم الأداء Űمن العملياŘ اƗدارية: طلب الثانيالم
       űيمارسها القائمون بالإدارة في جميع المنظمات بغ ƃالعمليات الإدارية هي أنماط من السلو

النظر عن نوعيتها أو حجمها� ويشمل ذلƃ عمليات التخطيط � التنظيم و التوجيه� والرقابة� وتقييم 
  :را لكل منهاالأداء وفيما يلي شرحا مختص

وال في المستقبل� ثم وضع خطة حالتخطيط هو عمل افتراضات عما ستكون عليه الأ: التخطيط  - أ
تبين الأهداف المطلوب الوصول إليها و العناصر الواجب استخدامها لتحقيق الأهداف وكيفية استخدام 

 .زم لتنفيذ الأعمالهذƋ العناصر� وخط التسيير والمراحل المختلفة الواجب المرور بها والوقت اللا

 Ţالعمل فيها ارتجاليا و تصب Ţوللتخطيط أهمية كبيرة في تحقيق أهداف المنظمة إذ بدونه يصب
 Ţعمل� وبدون التخطيط يصب ƒخر أن التخطيط سابق لتنفيذ أŊ معنى� بمعنى ƒالقرارات دون أ

نوجزها في  العمل مجرد شيء عار�ű وعلى هذا يمكن القول بōن للتخطيط مجموعة من الفوائد
  : الآتي

 التخطيط يؤدƒ إلى تحديد أهداف واضحة للعمل� .1

 يساعد التخطيط على تحقيق رضاء العاملين وزيادة إنتاجهم� .2

 يحدد التخطيط مراحل العمل� والخطوات التي تتبع في تنفيذها� .3

يسهل التخطيط يمكن الإدارة العليا من تحقيق الرقابة سواء الداخلية أو الخارجية على التنفيذ و .4
 متابعته�

يهتم بتوفير الإمكانيات اللازمة للعمل� وطرق الحصول عليها والتنسيق بين الأعمال المختلفة  .5
 المتعلقة بالهدف�

التغلب على عدم التōكد والتغيير� فإن المستقبل وما يحويه من عدم تōكد يجعل التخطيط  .6
 ضرورة�

لتكاليف بسبب اهتمامه الكبير تحقيق التشغيل الاقتصادƒ حيŜ يعمل التخطيط على تخفيű ا .7
 بالتشغيل الكفء  وبالتناسق في العمليات التي يمكن رؤيتها بوضوح عند مستوƐ الإنتاج�

ومن خلال التخطيط يمكن تخفيű التكاليف إلى أقل حد ممكن ومحو الإسراف� وحسن  .8
 استخدام الموارد المتاحة ماديا وبشريا�

أو الاستعداد  -توقع حدوثها والعمل على تلافيهاالتخطيط ضرورة حتمية لمعرفة المشاكل الم .9
  . قبل حدوثها - لها

  :وعلى هذا الأساس فإن التخطيط الفعال يرتبط ب
وجود تنبؤ فعال و دقيق للمستقبل وخاصة عند وجود معلومات دقيقة تعكس الأداء في الماضي  •

مواد (والنوعوالحاضر وتعكس المستقبل وتوفر ظروف تحقق الأهداف وموارد مثالية الحجم 
  .� توافق الأحداŜ مع التنبؤ وترتيبات تتوفر عند أقل تكلفة ممكنة)ومال� عناصر إنسانية ووقت
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وضع أهداف واضحة ودقيقة من الأجل الطويل والأجل القصير بحيŜ تغطي الأهداف جميع  •
الأنشطة بالمنظمة وفي شكل منسق� حيŜ تتضمن الأهداف الطويلة الأجل تلƃ القصيرة الأجل 

 .وبطريقة متوازنة مع حجم المنظمة والبيئة المحيطة بها

•  Ţالتصرفات والأفعال يجب أن تتحدد بطريقة مكتوبة وترتبط بحدود مكانية وزمانية وتسم
 .بالتصرف الشخصي في حدود معينة

النتائج المتوقعة يجب أن يتم تحديدها وتفهمها وقبولها لضمان توافقها مع الأداء المثالي والمتزن  •
 .معدل وفقا للحاجةوال

يعرف التنظيم بōنه يحدد ذلƃ الجزء الذƒ يتوقع أن يقوم على أدائه كل فرد في  :التنŲيم -ب 
 űأن تكون جهودهم المنسقة ذات أعلى كفاءة لعر ƒالمنظمة� والعلاقات بين كل عضو� بما يؤد

  .المنظمة
ف في الإدارة بهيكل التنظيم             ومثل هذƋ التعاريف تتناول وظيفة إدارية تهدف إلى إقامة ما يعر   
)organisation structure( الوظيفة مرة واحدة عند إنشاء المنظمة� ولكنها Ƌو الإدارة لا تقوم بهذ �

تقوم بها بصورة مستمرة وهو ما ينطبق عليه القول بōن التنظيم عملية مستمرة مثل باقي مكونات 
في حالة تنظيم مستمر طالما أن المنظمة مستمرة� وبهذا  العملية الإدارية في مجموعها� فالإدارة

الذƒ يضمن تحقيق الأهداف بōقصى كفاءة ممكنة كما  )la structure (المعنى فإن الإدارة تغلق الهيكل
  .لهذا الهيكل ةأنها تقوم بالمراجعة المستمر

أداة لتحقيق أهداف فالمفروű أن الجهاز التنظيمي ليس هدفا نهائيا في حد ذاته وإنما هو       
محددة تسعى المنظمة إلى تحقيقها� ولا شƃ أن التنظيم الجيد أساس لنجاح المنظمة� ومن هنا يتفق 

مبادő العلوم السلوكية التي تعتبر  ىالكثير من الكتاب على أن التنظيم الفعال هو التنظيم المبني عل
  :أساسية للفعالية و هي 

على المعرفة أساس النشاط الفردƒ فالمفروű أن يكون الفرد  أن حرية الاختيار الفردية المبنية .1
  حرا في اختيارƋ لشرط أن يكون الاختيار مبنيا على معرفة المشكلة والبدائل والعلاقات النسبية�

المشاركة النشيطة في تشخيص المشكلات و اتخاذ القرار أساس التنمية و التطوير حيŜ تظهر  .2
أما تلقي التعليمات فإنه يحقق سلبية أو هروبا أو الدفع بعدم الاختصاص الطاقات الكامنة Żير المستغلة� 
 و هو من أوجه قصور التنظيم�

الثقة المتبادلة تعطي فهما متبادلا من الاتصال في جانب واحد و بذلƃ فإن لصفات القيادة العليا  .3
 في التنظيم أهمية قصوƐ في توفير جو من الثقة�

) الرئاسي(اف يحددƋ الاتجاƋ الذاتي بدلا من التوجيه الخارجييتم النشاط في ضوء إطار الأهد .4
الذƒ يرتكز على النموذج البيروقراطي وعلى ذلƃ فإن مسؤولية وضع الأهداف تكون بالمشاركة بين 

 المرؤوسين والرؤساء ومجموعات عمل متداخلة�
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 لحل الوسط�حل الصراعات يكون بالمواجهة والفهم و ليس بالكثب والمناورة أو الهروب أو ا .5

ول أساسا أمام نفسه عن أعماله وليس مسؤولا أمام شخص Ŋخر� فالرقابة أساسا ؤالفرد مس .6
 ذاتية والرقابة الدورية رئاسية�

والسلطة …المعلومات والتقارير الرقابية لƚرشاد في التخطيط والرقابة ليست لأسباب عقابية .7
 ت من منطق مخالفة اللوائŢ أساسا�من منطق النتائج وليس) الإيجابية والسلبية(التحفيزية 

 .يجب أن يعمل الفرد في عمل يمثل تحديا لقدراته وليس مجرد عمل روتيني ممل  .8

  :تكوين و تنمية الهيئة اƗدارية •
تتضمن هذƋ الوظيفة أوجه النشاط الخاصة باختيار و تعيين الأفراد اللازمين للقيام بالأعمال 

ذا الجانب يعمل على تخطيط احتياجات المنظمة من القوƐ الضرورية للمنظمة و تقييم الأداء في ه
  . العاملة و العمل على توفير تلƃ الاحتياجات و الاحتفاظ بها

تهتم هذƋ الوظيفة بإرشاد العاملين إلى أحسن السبل لتحقيق أهداف المنظمة فمن : التوجيƊ  - ج
ف المنظمة و سياستها و نظم و واجب الرئيس تنمية روح الولاء للمنظمة بين العاملين و تعريفهم بōهدا

قواعد العمل بها كما أن هؤلاء المرؤوسين لا بد أن يعرفوا و أن يفهموا عن طريق رؤسائهم الهيكل 
التنظيمي و العلاقات الداخلية بين الأفراد و الإدارات و الأقسام المختلفة بالمنظمة و ينطوƒ تحت 

  .العاملين و رŻبتهم في العمل بكفاءةمفهوم التوجيه أيضا عنصر التحفيز أو إثارة حماس 
  .1وعلى هذا الأساس فإن وظيفة التوجيه تشمل الاتصال بالمرؤوسين و قيادتهم

  :الرقابة و تقييم الأداء  .د 
إن تقييم الأداء عملية القصد منها التوصل إلى حكم على درجة كفاءة و فعالية المنظمة ككل " 

أن عملية التقييم بهذا يجب أن تكون شاملة لكل جزئيات ولكافة جوانب النشاط و العلاقات المختلفة و
وأقسام النشاط في المنظمة� فيتم تقييم كل مركز على حدƋ ثم تجمع النتائج ليتم تقييم كل المراكز لتصل 
إلى التقييم الشامل للمنظمة ككل حيŜ أن الأنشطة التي تقوم بها المنظمة رŻم اختلافها تتميز بالترابط 

  . 2"يجعل كفاءة المركز الواحد تؤثر على المراكز الأخرƐ و التكامل مما
لذلƃ تعتبر الرقابة أحد الوظائف الإدارية الرئيسية التي يتم عن طريقها التōكد من مدƐ تحقيق 

  :الأهداف بالكيفية المطلوبة و تمر عملية الرقابة بثلاŜ مراحل أساسية تتمثل في 
  تحديد معايير الأداء� - 1
 الأداء� تجميع البيانات عن - 2

                                                 
  .�12 7عبد المحسن محمد � مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  1
 .15عبد اĺ علي� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  2

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



Ʃƹǃا ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƹ Ōاŵǃا ƮييƤţ žſŏ                                     

 

59

تقييم الأداء من خلال مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المتوقع و تحديد الانحرافات و تحليلها  - 3
 .و اتخاذ الإجراءات التصحيحية لعلاج هذƋ الانحرافات

يتضŢ مما سبق أن عملية تقييم الأداء تعتبر من أهم العمليات الإدارية لأنه من دونها لا يمكن 
فهي تمثل الشق الثاني في العملية الرقابية بعد وضع معايير الأداء� إذن عملية  القيام بعملية الرقابة�

  :تقييم الأداء جزء لا يتجزأ من الرقابة و امتداد لها حيŜ أن هذƋ الأخيرة تتكون من المراحل التالية
  .مراحل العملية الرقابية :)6(الشكل رقم 

 
                                                                                                                 

  لا                                                                                         لا
    
     

  نعم                                                                
                                                     

    
  :نفس المرجع� نقلا عن :المصدر

Thomar wheelen et david hunger, strategicale management sec,ed(N.yaddisn neiley 
publishing company)1986,p370. 

 
نطاق نشاط  يف من الشكل السابق يتضŢ أن الإدارƒ ينظر إلى تقييم الأداء بōنه عملية جزئية

� و من هنا انعكاس مباشر لوظيفة الرقابة و تقييم الأداء على كل 1 إدارƒ أوسع و أشمل هو الرقابة
الوظائف الإدارية الأخرƐ فبناءا على الرقابة و تقييم الأداء يتم إعادة التخطيط و هذا انعكاس للرقابة 

  .على التخطيط
التنظيم أو العقد في إجراءات العمل واللوائŢ  وعن طريق الرقابة و تقييم الأداء تظهر عيوب

ومن هنا يمكن إعادة التنظيم�  وعن طريق الرقابة وتقييم الأداء تظهر نواحي القصور في التوجيهات 
الصادرة أو تعقيدها أو عدم وجود الاتصال المزدوج بين الإدارة و العاملين أو عدم الفهم للسياسة 

  .يعاد النظر في سياسة التوجيه والأوامر الإدارية الصادرة وهنا
وعن طريق الرقابة و تقييم الأداء تكتشف نواحي القصور في إعداد القوƐ العاملة� فالزيادة أو 
النقص أو وضع الأفراد في المكان الغير المناسب الذƒ لا يتعلق مع مؤهلاتهم أو خبرتهم العملية وهنا 

                                                 
  .15نفس المرجع� ص-  1

  تحديد المراد
 قياسه

وضع معايير أو
من  مستوƐ مستهدف

الأداء

 قياس  الأداء

تقييم الأداء هل   
يتطابق الأداء 

الفعلي مع الأداء 
 المخطط

 ƩƢǧرǐƬال ƿƢţا
ƨيƸيƸǐƬال 

 قف
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د � ومعنى ذلƃ أن لوظيفة الرقابة وتقييم الأداء يحتاج الأداء إلى إعادة النظر في سياسات الأفرا
 .1انعكاس مباشر  إلى جميع الوظائف الإدارية الأخرƐ وظهور التكامل بينها جميعا

  معايير تقييم الأداء: المطلب الثالث
قبل الشروع في استظهار معايير تقييم الأداء يستوجب علينا إعطاء الأهمية إلى إبراز الفرق 

  .اء و مقاييس الأداءبين معايير الأد
إن عملية القياس تتطلب وجود معايير أداء و على أساسها يقارن أداء المنظمة و الحكم على 
مستوƐ كفاءة الإنجاز أو الفعالية� فمعايير الأداء هي مجموعة الأهداف التي ترŻب المنظمة في 

جرد أداوت لقياس الدرجة في تحقيقها و ذلƃ في الآجال القريبة و البعيدة� أما مقاييس الأداء فهي م
  . 2تحقيق تلƃ الأهداف� بمعنى أن مقاييس تقييم الأداء أو أساليبها هي طرق تقييم الأداء

 ƃيتم تقييم أداء العاملين باستخدام معايير محددة يستند إليها في الحكم عن صلاحية السلو
  .لأداءوالكفاءة الأدائية للعمال� والمعايير نوعان هما العناصر ومعدلات ا

وتشمل الصفات والمميزات التي يجب أن تتوفر في العامل� وهي تختلف طبقا  :العناصر .1
  :للفروقات بين الوظائف وما تتحمله من أعباء ومسؤوليات وظروف أداء � ومثال عليها العوامل التالية

 :مثل العوامل المتصلة بالسلوƃ   .أ 

 لين والمتصلين به�بين العام درجة التعاونحيŜ يقيم هذا العنصر  التعاون •

حيŜ يقيم هذا العنصر مدƐ تقدير العامل لمسؤولياته ومدƐ درجة اƙعتماد الŦاتي  كما نجد  •
 الحاجة للمتابعة� ويجب التفرقة بين العامل الجديد والعامل القديم�

ويقيم هذا العنصر مدƐ الحرص على سلامة الآلات  الحرŭ علƏ اŘƙƓ والأدواŘ والمواد •
 خدامها بكفاية مع تجنب الإسراف في المواد�والمعدات واست

 ويقصد بها مدƐ المحافظة على مواعيد الحضور والانصراف� المواŲبة •

ويقيم مدƐ تخصيص وقت العمل لأدائه� فقد يحافظ العامل على مواعيد استعمال وقŘ العمل  •
 الحضور و الانصراف� ولكنه يستهلƃ وقته في أمور Żير منتجة�

 .لسلوكات والصفات الخلقية داخل العمل كالصدق� الأمانة� التعاونأƒ ا السلوك الشخصي •

  :ونجد منها عوامل متصلة بقدرات العامل  .ب 
أƒ القدرة على إدخال التحسينات والأفكار النافعة� وحل المشاكل التي تواجه في : المبادرة •

 حدود الإمكانيات المتاحة �

  .أو المشرف على تنظيم العمل بالوحدة ويقيم هذا العنصر مقدرة الرئيس: اƗشراŻ و التنŲيم •

                                                 
 .13عبد المحسن محمد توفيق� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  1
 .16عبد اĺ علي� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  2
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إن وصف الوظائف هي نقطة البداية في تحديد العناصر التي سيتم تقييم أداء الموظف بناءا 
وننتهي في هذƋ النقطة بالقول أن هذƋ العناصر يمكن أن نطلق عليها اسم معيار الجودة� معيار . عليها

ű الباحثين يجدون تصنيفا Ŋخر هو المعايير الملموسة الوقت� معيار التكلفة� ومعيار السلو�ƃكما أن بع
  .والمعايير Żير الملموسة لكن يتناولون نفس النقاط� إذن الاختلاف في وجهات النظر فقط

لقد كانت ولازلت معدلات الأداء أساسا نصف ما يشكل مرضاة للعمل�  :معدŘƙ الأداء .2
        .المخرجات� الزمن المحدد لƚنجازوتتعامل معدلات الأداء عادة مع حجم المخرجات� نوعية 

إن معدلات الاستخدام في بداية الأمر كانت تطبق على وظائف الإنتاج الصناعي� Żير أنه مع الزمن 
انتقلت إلى الوظائف المكتبية والإدارية� وتمثل معدلات الأداء في حالة وضعها بشكل جيد أفضل 

� كما أنها تعكس توقعات المشرف من تجبات والمسؤولياالأسس للتقييم� إذ أنها تغطي العديد من الو
العامل� فمن الممكن أن تصبŢ معدلات الأداء إذا استخدمت مع الأهداف أساسا كاملا ومتكاملا لتقييم 

  .الأداء
 ƃوتجدر الإشارة إلى ضرورة استخدام العناصر والمعدلات معا في عملية تقييم الأداء� وذل

أكثر دقة� حيŜ هناƃ بعű الأعمال يصعب استخدام المعدلات في قياسها  قدر الإمكان لتكون النتائج
والعكس صحي�Ţ بينما هناƃ أعمال يستحسن استخدام النوعين معا� أƒ استخدام معايير في مقياس 

  .مركب كما تعطي لهذƋ المعايير أوزان تعبر عن أهميتها النسبية أو علاقتها بōهداف المنظمة
رات والشروط يجب أن يوليها القائمون بتصميم معايير الأداء� فعليها هناƃ مجموعة من الاعتبا

  :يتوقف فعالية المعلومات التي تعطيها المقاييس المستخدمة� وهذƋ الاعتبارات هي كالتالي 
يجب على القائمين بتصميم المقاييس أن يتحققوا من أن الجوانب التي تحتويها هذƋ  :الصدق •

بالفعالية والكفاءة المطلوبين في أداء الفرد لعمله� فالعوامل الداخلة في  المقاييس ذات أهمية وارتباط
 المقاييس يجب أن تعبر عن تلƃ التي يتطلبها أداء العمل الأكثر والأقل �

المقصود أن تكون المقاييس تحتوƒ على قسط هام من الإخلاص أƒ يعطينا نفس : الثبات •
 �مجال زمني محدد� وفي ظروف محددة يالنتائج ف

يتوافق مع محيط المنظمة� فلا أن وذلƃ مع ثقافة المنظمة إذ على مقياس تقييم الأداء : التكيف •
 يستطيع المقياس تحقيق ما يهدف إليه� إلا إذا كان هذا المقياس يتوافق مع الحاجة الحقيقية للمنظمة�

داء مهما كانت المقصود هنا هو قدرة المنظمة على التفرقة بين المستويات المختلفة لƘ: التميز •
  .ضئيلة

والذƒ يستوجب توافر نظام معلوماتي  -نظام التقييم-ويطبق في هياكل المنظمة من الناحية الهيكلية
يغذƒ نظام التقييم مثل التكيف إذ أن نظام التقييم لا يمكن أن يكون فعالا إذا لم تتوفر فيه أدنى شروط 

تطغى فيها العلاقات الشخصية� في التعيين� الترقية� المرونة و القابلية للتغيير� ثم إن الثقافة التي 
  .والمكافآت تفقد نظام تقييم الأداء فعاليته لا محالة
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  :واعتبارا لما سبق ذكر�Ƌ فإن بعű الدراسات تناولت في نفس السياق معايير الأداء بالشكل الآتي
أو تمييز الأداء  ويقصد به المدƐ الذƒ تستطيع فيه المنظمة استنباط: التوافق الإستراتيجي  .أ 

الوظيفي الذƒ يتسم بالتوافق أو الانسجام مع الإستراتجيات وŻايات وأهداف وثقافتها� فعلى سبيل المثال 
جيتها على خدمة العملاء � فإن نظام تقييم الأداء لديها يإذا كانت المنظمة تركز في ثقافتها أو إسترات

مة العملاء� ويؤكد التوافق الاستراتيجي على يجب أن يظهر كيفية ومستوƐ جودة قيام العاملين بخد
حاجة أنظمة تقييم الأداء لتوفير الإرشاد والتوجيه حتى يستطيع العاملون المساهمة في تحقيق النجاح 

 .  التنظيمي

يقصد بها المدƐ الذƒ يستطيع فيه معيار الأداء تقييم كافة الأبعاد ذات العلاقة : الصلاحية  .ب 
يشار إلى ذلƃ عادة بصلاحية المحتو�Ɛ وحتى يتمتع معيار الأداء بالصلاحية بالأداء الجيد للوظيفة� و

فإنه لا يجب أن يكون فاسدا أو معيبا� بمعنى أنه يعكس الأداء الوظيفي الحقيقي� والذƒ يتضمن كافة 
 .الأبعاد التي تمكن من النجاح في أداء الوظيفة

م أشكال الاعتمادية تلƃ الخاصة وتتعلق بمدƐ اتساق معيار الأداء� ومن أه: الاعتمادية  .ج 
بالاتساق بين الأفراد الذين يعهد إليهم بمهمة تقييم أداء العاملين� وتتحقق الاعتمادية من هذا المنظور إذا 
تمكن اثنين أو أكثر من المقيمين من التوصل إلى نفس التقييم أو قريبا منه لأداء شخص واحد وتوافر 

وبصفة عامة� إذا لم تتحقق للمعيار .يعد أمرا هاما في هذا المعياركافة العناصر للقيام بالاعتمادية 
الاعتمادية فإنه لن تتحقق له الصلاحية فعلى سبيل المثال� إذا لم يكن هناƃ اتفاق بشōن مستوƐ أداء 

  .الť…العامل� فكيف يمكن اتخاذ قرار مناسب حول الزيادة في الأجر أو الترقية أو التدريب
ين أنه يجب ترقيته� بينما قد يرƐ الآخر أنه لا يستحق علاوة على الأجر� وبوجه فقد يرƐ أحد المقيم

عام توجد بعű المؤشرات التي تدل على أن المعايير الوصفية مثل Ŋراء المشرفين حول الأداء 
  .الوظيفي لا تتمتع بدرجة مرتفعة من الاعتمادية

تخدمون المعيار أو أداة التقييم له ويتعلق هذا المعيار بمدƐ قبول الأفراد الذين يس: القبول  .د 
واقتناعهم به� والواقع أنه توجد العديد من المعايير المحكمة والتي تتسم بوجود درجة عالية من 
الصلاحية والاعتمادية ولكنها تستهلƃ جزءا ملموسا من وقت المديرين بما يجعلهم يرفضون 

الذين يقيم أداؤهم قد يرفضون بعű المعايير  استخدامها� كذلƃ فإن الأفراد موضع التقييم أو العاملين
وفي كلتا الحالتين فإن المعيار الذƒ لا يتمتع بالقبول هو معيار Żير مفيد� وربما أسوأ من عدم وجود 

  .معيار على الإطلاق
تōكيد هنا هي أن هناƃ حاجة لإشراƃ كل من المديرين و العاملين عند الوالنقطة التي تحتاج إلى  

  .الأداء� مما يزيد من احتمالات قبولها و التعاون في استخدامها تطوير معايير
 Ƌ.  يوفر فيه المعيار المستخدم إرشادات وتوجيهات محددة :  التحديد ƒالذ Ɛويقصد به المد

للعاملين بشōن ما هو متوقع منهم وكيف يمكنهم تحقيق هذƋ التوقعات� فإذا لم يتمكن المعيار من تحديد 
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جية� فإنه يصبŢ من يعمله لمساعدة المنظمة في تحقيق أهدافها الإسترات ما الذƒ يجب على العامل
الصعب عليه تحقيق مثل هذƋ الأهداف� علاوة على ذل�ƃ إذا فشل المعيار في تشخيص المشكلات التي 

Ƌأداء Ţير الممكن للعامل أن يصحŻ من Ţ1يواجهها العامل في أدائه للوظيفة فإنه يصب .  
 .� وتōثيرها على الأداء و أداء العاملين 2عايير الأداء الفعالةويوضŢ الشكل الموالي م 
 

  .معايير الأداء الفعالة ):7(الشكل رقم

  
  .� بالتصرف414محمد مرسي جمال الدين� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص :المصدر

مل دراسة كتتوتجدر الإشارة في هذƋ النقطة إلى أهمية التطرق إلى وصف الوظيفة حتى 
  .معايير الأداء لأنها الأهم في هذƋ الدراسة

• ŻائŲالو Żيوصي معظم متخصصي شؤون الموظفين المعاصرين بوصف الوظائف : وص
لكافة المناصب في المنظمة� يساعد بدون شƃ وصف الوظائف على توضيŢ توقعات الأداء الغامضة� 

  :كما يخدم عدة أŻراű إضافية منها
يوضع وصف الوظائف أساسا لمقارنة الوظائف داخل المنظمة للتōكد : تإدارة الأجور والمرتبا 

من التوازن السليم في مدƐ الأجور وأيضا في مقارنة الوظائف خارجيا للتōكد من التنافس السوقي في 
 الأجور والرواتب �

                                                 
 .� بالتصرف410محمد مرسي جمال الدين� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -1
 .� بالتصرف414نفس المرجع� ص-  2

 التوافق
 الإستراتيجي

 التحديد الاعتمادية

 القبول الصلاحية

 معايير الأداء

 منطقة

 صلاحية

  التقييم
 الأداء الفعلي
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يساعد وصف الوظيفة بشكل أساسي في اجتذاب واختيار وتوظيف العاملين� : اختيار الأفراد 
م الوصف كمصدر لتحديد مواصفات الوظيفة التي توضŢ المؤهلات التي يجب أن يمتلكها يستخد

 المتقدم للعمل لكي يتم اعتبارƋ مؤهلا للوظيفة �

يستطيع وصف الوظائف أن يقدم ويؤهل العاملين بسرعة وبكفاءة لواجبات العمل : التōهيل 
 الجديد �

لمقارنة كيف ينفذ العامل واجبات العمل يستخدم وصف الوظائف كōحد الوسائل : تقييم الأداء 
 وكيف يجب تنفيذها�

يسمŢ وصف الوظائف بتحليل دقيق للاحتياجات التدريبية وتطوير : التدريب و التطوير 
 متسلسل منطقي لغرű الترقية لتساعد في التطوير المهني للعاملين�

داخل والفجوات في يبين وصف الوظائف المبدئي أين يحدŜ الت: التوضيŢ التنظيمي والتخطيط 
المسؤوليات� يوضŢ وصف الوظائف من هو المسؤول عن ماذا في المنظمة� يؤدƒ هذا إلى إعادة 

 توزيع المهام والمسؤوليات للتōكد من التغطية الكاملة والتوازن الجيد في الوجبات �

ة يساعد وصف الوظائف الأفراد في تفهم المهام والمسؤوليات المختلف: توضيŢ المسؤوليات 
 التي حددت لهم� كما يقدم الوسيلة للمشرفين والعاملين للاتفاق على محتوƐ العمل وإطارƋ وصلاحياته�

يختلف شكل ومحتوƐ وصف الوظيفة بين المنظمات فيجب التōكد من : محتوƐ وصف الوظيفة 
  : وجود اتجاƋ محدد تم وضعه في هذا الصدد� ويتضمن وصف الوظائف ما يلي

في أعلى نموذج وصف الوظيفة معلومات تعرف العمل المراد وصفه� يشمل ذلƃ يōتي  :تعريŻ العمل 
  .القسم� الموقع� وفئة الراتب والعمل الإضافي

يستخدم هذا القسم الافتتاحي كملخص ومقدمة عامة للعمل� ويوضŢ الغرű الأساسي : المهام الأساسية
  .شكل موجز وبصياŻة مباشرةمن وجود الوظيفة وما يميزها عن الوظائف الأخرƐ في المنظمة ب

Řوالمسؤوليا Řالجزء التالي هو قائمة بالوجبات والمسؤوليات الرئيسية التي يجب القيام بها�  :الواجبا
ويتم عرضها في الغالب في شكل تسلسلي حسب الأهمية� ويمكن استخدام عناوين فرعية ملائمة 

  .لتعريف الأنشطة المرتبطة بها
 Řالصلاحيا ůا الصلاحيات الخاصة بالأمور المالية وشؤون الموظفين المرتبطة تحدد هن :تفوي

  .بالوظيفة� هذا الجزء من الوصف اختيارƒ ويعتمد على مستوƐ العمل المراد وصفه
وهي العلاقات التي تمثل حجر الزاوية في القيام بالعمل بكفاءة� ويتم في الغالب  :علاقاŘ العمل

والخارجية� يجب أن يشمل هذا الجزء الموظفين الآخرين�  تجميعها تحت عنوان العلاقات الداخلية
  .الť…والأقسام الأخر�Ɛ والعملاء� والممولين والأجهزة الحكومية

يصف هذا الجزء البيئة التي يتم في ظلها إنجاز العمل� بجانب الظروف الملائمة  :ŲروŻ العمل
  .الť…الأخرƐ مثل الأمن من المخاطر� وسير العمل� ومتطلبات السفر
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 Řالمطلوبة لشغل الوظيفة : المؤهلا Ɛتحدد هنا الخبرات الضرورية� التدريب� والمؤهلات الأخر
بنجاح� يجب أن تكون حريصا على وصف الموهبة الفعلية و المعرفة و المهارات المطلوبة وليس 

  .المؤهلات الزائفة مثل الشهادات وسنوات الخدمة
  :محدداŘ وصŻ الوŲيفة •

قطة البداية الجيدة لوضع توقعات الأداء� إلا أن هناƃ مشكلين يجب يعتبر وصف الوظائف ن
  :عدم تناسيهما أو الإŻفال عنهما

  ƙلى الأنشطة و ليس على النتائج� بمعنى أن الوصف يبين تفصيليا ماعيقوم وصف الوظائف  :أو 
  .يجب أن يقوم به الفرد وليس النتائج التي يجب الوصول إليها

لع العاملون على وصف الوظائف حيŜ أنه يوضŢ حدود أعمالهم� وبالتالي قد يجب أن يط :ثانيا   
 Ƌعمل ليس مذكورا بوضوح في جزء المهام والمسؤوليات� وللتغلب على هذ ƒōيرضون القيام ب

و كافة :" المشكلة المحتملة تقرأ الفقرة الأخيرة في قسم المهام في العديد من وصف الوظائف كما يلي
� ويسمŢ ذلƃ عادة بمرونة كافية "والمنطقية التي يمكن أن توكل لشاŻل الوظيفة المهام الملائمة

  .  1لمواجهة التغيرات التي يمكن أن تطرأ بين مراجعات وصف الوظيفة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                 
الإدارة العامة� أƒ هايز ماريون� ترجمة محمد مرسي و Ŋخرون� إدارة الأداء� دليل شامل لƚشراف الفعال� معهد - 1

 .�91 ص1998المملكة العربية السعودية� 
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 :خلاصة
في هذا الفصل تمّ استعراű التعريف بالأداء وكذا تقييم الأداء ثم تقييم أداء العاملين كونها         

صلة لمجموع تقييم أداء الموارد البشرية تقوم على توفير المعلومات اللازمة والكافية لإدارة المنظمة مح
من خلال إدارة الموارد البشرية لأجل اتخاذ القرارات الإدارية التي تخص تنمية وتطوير أداء العمال 

وقد . إنتاجية العمل بتوفير شروط وعوامل الرضا الوظيفي للعامل الذƒ يعد عامل أساسي في زيادة
أشارت الطالبة إلى مجموعة الدّراسات والآراء والأبحاŜ التي تناولت تقييم الأداء من مختلف الزّوايا 
كونها عملية حساسة لارتباطها بالمورد البشرƒ إلاّ أنّ الاتجاƋ العام لهذƋ الدراسات كانت تشير 

.    أهدافها تجاƋ العمال والمنظمة بوجه خاصبضرورة إدخال المنهج العلمي في عملية التقييم لتحقيق 
فالنسبة للعامل فإنّ عملية تقييم الأداء تحقق له الشعور بالانتماء التنظيمي والعدالة في مقابلة العائد 
والولاء للمنظمة� وزيادة العائد يحقق توفير أكبر قدر ممكن من الحاجات الإنسانية� وبالتالي زيادة 

                                                                              . الرضا الوظيفي للعامل

أما بالنسبة للمنظمة فإن عملية تقييم أداء العامل تزود المنظمة بالمعلومات الموضوعية والدقيقة عن 
زمنية معينة�  نقاط القوة ونقاط الضعف القابلة للتحسين في أداء عامليها أثناء تōديتهم لمهامهم في فترة

إلى جانب معرفة مدƐ التقدم في تنفيذ سياسة مواردها البشرية التي تعطيها القدرة على تصميم 
إستراتيجية تسييرها� والتخطيط لتطوّرها مستقبلا� كما تعتمدها كمقياس لمكافōة عمالها وتوجيههم نحو 

.                           إلť... التدريب والاختيار تحسين أدائهم واتخاذ القرارات الإدارية بشōنهم كالترقية والنقل و
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  ƾƳاŨال ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƮييƤŤل şŶưŤعưال Ʀسالưال   

  :تمهيد
لقد جاءت دراسة المدخل التقليدƒ والمدخل السلوكي للمنظمة مبتورة أسقطت الكثير من العوامل 
والمتغيّرات المحدّدة لأداء المنظّمات على عكس مدخل الأنظمة الذƒ اتّسم بالشمول والمعالجة الكلية 

ويتفاعل ويتōثر بالبيئة  مفتوح يؤثر نظاموالجزئية للمنظمات والذƒ انطلق من اعتبار المنظمة نظام� 
المحيطة به باعتبار مدخلات المنظمة مستمدة من المحيط حيŜ هذا الأخير يعدّ المتلقّي النهائي 

  .                                             لمخرجاتها
ية� إنّ نمو وبقاء المنظمات في بيئة عدم التōكد يتوقف على مدƐ اكتسابها لمجموعة العناصر التنافس

.                        التكنولوجية� التōهيل الشامل لƚدارة التي تلعب دوراĻ بارزاĻ في تحديد قدرة المنظمة على البقاء
وتطلعات وإبداع إنّ التراكم في العناصر التنافسية دالة لمدƐ الأهمية التي تمنع الحماس والذّكاء 

العاملين� إذ أنّ ما يميز المنظمات القائدة أو الفعّالة عن المنظمات التابعة أو المتفاعلة هو مجموع 
الكفاءات التي تمتلكها العناصر المكوّنة لها والتي أضحى تطورّها ودعمها ضرورة مطلقة لتōمين انتقال 

ت الفعّالة تحاول دائما أن تبقى على مجموعة العناصر التنافسية للمستوƐ المرŻوب� فالمنظما
المتغيرات الإيجابية في البيئة والسائدة سواء في حجم ونوعية مواردها المتاحة أو في أهداف وتطلعات 
ومستويات إشباعهم أو تغيير في القيم والمفاهيم والعادات أƒ بمعنى اكتساب الخصائص التي تجعل 

.                                             على خلاف المنظمات المتفاعلة منها منظمات فعّالة في تعاملها مع بيئتها
من هذا المنطلق حرصت الطالبة في هذا الفصل على عرű الطرق التقليدية والطرق الحديثة لتقييم 

  : أداء العاملين وكذا المداخل المستخدمة في التقييم وفق تسلسل منهجي على النحو الآتي
المسالƃ المعتمدة لتقييم أداء العاملين إلى أربع مباحŜ حيŜ تناول المبحŜ : يم الفصل الثانيتم تقس
طرق تقييم أداء العاملين بما فيها الطرق التقليدية� والطرق الحديثة والعراقيل التي تواجه تقييم : الأول

         .                                                        أداء العاملين
مؤشرات قياس نتائج تقييم الأداء وتضمن تفعيل أداء العاملين وكذا الأسس : فيما تناول المبحŜ الثاني

  .                           المحددة لإنتاجية العاملين ثم علاقة الرضا الوظيفي بالأداء
Ŝالثال Ŝالمبح Ɛنتائج� المراجعة الإدارية مداخل تقييم الأداء على الإدارة بالأهداف وال: هذا واحتو

  .             والمقاربة النظامية وكذا الجوانب المتكافئة لإرساء حلقة التغذية العكسية
وفي الأخير تمّ عرű مبحŜ حول تفعيل طرق التقييم وفيه مآخذ طرق تقييم الأداء والمظاهر التي 

  .                          من الشرحوسيتم لاحقاĻ عرű كل هذƋ النقاط بمزيد . تؤكد نجاح طرق التقييم
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  طرق تقييم أداء العاملين :المبحث الأول
تعد عملية تقييم الأداء قياسا لƘعمال المنجزة ومقارنتها بما كان يجب أن يتم وفقا للتخطيط 
المعد مسبقا� أملا في اكتشاف جوانب القوة أو تحديد نقاط الضعف ناهيƃ على أن تقييم الأداء يتم 

تحديد المساهمات التي يعطيها الفرد لمنظمته خلال فترة زمنية� إذ لا يمكن للمنظمة أن تباشر  تهاسطبو
تقييم الوظيفة  في تقييم الأداء دون أن تقوم بتقييم كل وظيفة من الوظائف لأنها المدخل للفعالية� ثم أنّ

ظمات عدة اتجاهات لتقييم هو مدƐ مساهمة هذƋ الوظيفة في تحقيق أهداف المنظمة� ولقد سلكت المن
  : الأداء

 Ƙهداف� الإرتجاليةلتلتزم سياسة تقييم الأفراد� ولا برنامج زمني لذلŻ �ƃياب أƒ تحديد  لم الأولى 
   .… و العقوبة

هو تقييم الأداء� وباعتماد اتجاƋ تقليدƒ يقوم على تركيز اتخذت منظمات أخرƐ مسلكا ثابتا وبينما  
 اللوائŢ كمعايير لتقييم الأداء�ليا� واستخدام الإجراءات وات العالسلطات في المستوي

اتخذت منظمات أخرƐ اتجاها Ŋخر في تقييم الأداء يدعى مداخل تقييم الأداء والتي تضم الإدارة  
  .الť…بالأهداف والنتائج� إدارة الجودة الشاملة

قيم في عملية تقدير وعلاوة على هذا فإن طريقة تقييم الأداء تعتبر الأداة التي يستخدمها الم
كفاءة العاملين والكيفية التي يتم بها تقييم أدائهم� وŻالبا ما تتفاوت الطرق التي يمكن استخدامها لهذا 

  :الغرű ولكن اختيار طريقة أو أخرƐ يعتمد على مجموعة من الاعتبارات أهمها
 .الموضوعية •

 .سهولة الاستخدام •

 .السرعة في الأداء •

ين الذين تشملهم عملية التقييم القوة والضعف في العامل القدرة على إظهار مواطن •
  : تشمل الطرق المتعارف عليها لتقييم الأداء و

وتتضمن طريقة التدرج البياني� طريقة الترتيب� طريقة المقارنة الثنائية�  الطرق التقليدية 
ƒطريقة التوزيع الإجبار. 

الحرجة� ) الأحداŜ(� طريقة الوقائعطريقة الاختبار الإلزامي الطرق الحديثةفي حين تتضمن  
  .قوائم المراجعة� الأداء المتوازن

وقبل الشروع في تفصيل هذƋ الطرق واحدة بواحدة يستوجب علينا إبراز العراقيل التي تواجه 
تقييم أداء العاملين ثم الطرق التقليدية لتقييم الأداء والتي تركز على السمات ثم التطرق إلى الطرق 

ق� ويجب التنويه إلى ذكر العراقيل التي تواجه تقييم ق وإمكانية التفوّي تركز على التفوّالحديثة والت
  . أداء العاملين بصفة عامة قبل التطرق إلى الطرق ومآخذ كل طريقة
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 العراقيل التي تواجƊ تقييم أداء العاملين: المطلب الأول
لذلƃ عادة ما يتعرű لعدد ) البشرƒالمورد (طالما أن تقييم أداء العاملين يتم عن طريق الفرد  

بعű هذƋ ومن الأخطاء أو وجه الضعف وبعű من هذƋ الأخطاء الشائعة في الطرق التقليدية� 
  :المشاكل هي على الوجه التالي

التمييز أو التفضيل الشخصي� قد يفضل المشرف عاملا أو موظفا أو أكثر عن بقية العاملين  •
لعدد Ŋخر فيعطيهم تقييما في Żير صالحهم� وقد يكون للعلاقات  فيعطيهم تقديرا حسنا� وقد لا يميل

  الشخصية في حكم الرئيس على كفاءة مرؤوسيه�
من الصعوبة بما كان التōكد من صحة نتائج تقييم الأداء ويرجع ذلƃ إلى أن العناصر التي يتم  •

 لشخصي للرئيس�على أساسها عملية التقييم Żير ملموسة ويعتمد تقديرها على الحكم والتقدير ا

ة العاملين لنظام تقييم الأداء لاعتقادهم أن مثل هذا النظام سيضعهم موضع مراقبة وممقا •
 مستمرة من جانب الإدارة على أدائهم وتصرفاتهم�

قد نجد بعű الرؤساء أشداء في تقييمهم بينما نجد Ŋخرين متهاونين أو متساهلين مما يؤدƒ إلى  •
 عية تصيبه بالإحباط�تقييم العامل على أسس Żير موضو

ذلƃ إما بجهلهم الفروق عطاء مرؤوسيهم تقديرات متوسطة ويتجه بعű المشرفين إلى إ •
الفردية بين المرؤوسين أو عدم استطاعتهم اكتشاف هذƋ الفروق أو تقديرها فخوفا من ضررهم يميل 

 المشرف إلى إعطاء درجات متوسطة كنقطة بداية�

ركز الشخص محل التقييم فيميل إلى إعطاء تقديرات عالية يتōثر القائم بعملية التقييم بم •
إعطاء تقديرات منخفضة لشاŻل الوظائف البسيطة� أو التي في ظائف الإشرافية أكثر من اللازم وللو

الوسيلة فقد يركز المشرفون على إجراءات العمل� وليس الإدارƒ بمعنى الخلط بين الهدف وبداية السلم 
 يه عن طريق هذƋ الإجراءات�الهدف المراد الوصول إل

التعميم والأخطاء ويحدŜ ذلƃ حين يملي المشرف تقييمه العام لمرؤوسيه على أساس عامل  •
واحد من عوامل التقييم أو بصفة واحدة من صفات المرؤوس� فإذا كان المرؤوس ممتازا أو ضعيفا 

 في خاصة معينة يعتبرƋ ممتازا أو ضعيفا في بقية الخصائص�

اهات الإدارة فإذا كانت الإدارة تنوƒ استعمال التقييم للترقية إلى مستوƐ أعلى قد التōثر باتج •
ينجŢ المشرفون لإعطاء تقديرات حسنة لهؤلاء العاملين حتى يستفيدوا من فرص الترقية� وإذا كانت 

إعطاء تقديرات الإدارة تريد استعمال ذلƃ التقييم لتقييم برنامج تدريبي فقد يتجه القائم بعملية التقييم إلى 
 ضعيفة نسبيا للموظفين حتى يظهروا لƚدارة حاجة هؤلاء الأفراد إلى التدريب�

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



  ƾƳاŨال ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƮييƤŤل şŶưŤعưال Ʀسالưال   

تردد الرئيس المباشر من إعطاء تقديرات منخفضة حتى لا يسبب مشاكل بينه وبين المرؤوسين  •
د و بالتالي تؤثر على مستوƐ أدائهم وعدم تعاونهم معه أو بمعنى Ŋخر يترتب على ذلŊ ƃثار سلبية ق

 تؤثر على مستوƐ الأداء الكلي للمنظمة�

قد يميل الرئيس المباشر إلى إعطاء تقديرات عالية حتى يكسب رضا العاملين في حين أن  •
في مستوƐ التقديرات الخاصة بكل قسم  ارئيس Ŋخر يعطي تقديرات منخفضة و هنا نجد اختلافا كبير

 �أو إدارة

كان أم ) خفي(نظمة مما ينشŒ بينهم صراع ضمنييخلق نوع من التوتر بين العاملين في المقد  •
 أسلوب أدائهم�ظاهر وهذا ما ينعكس على مستوƐ كفاءتهم و

وخلاصة القول في المشكل التاسع والعاشر هي أنها تتعلق بالشخص الذƒ سوف نقيمه فالأفراد في 
دائهم في قسمون إلى نوعين� النوع الأول يعرفهم صاحب العمل وتتمثل مشكلتهم بضعف أنالعمل ي

صورة Żير مرضية� أما النوع الثاني لا يستطيع صاحب العمل أن يحددهم بصورة دقيقة وتعتبر 
مشكلتهم أكثر صعوبة وتعقيدا� ونجد أن الأفراد الذين تكون مشكلتهم هي ضعف في الأداء قد يعود 

� بعű المؤشرات ذلƃ بسبب سوء الاختيار لƘفراد العاملين� عدم الاستقرار العاطفي لهؤلاء الأفراد
الخارجية مثل قوانين العمل� كذلƃ عدم قيام المديرين بتقييمهم على أساس سليم مما يصيبهم بالإحباط 

 . التعاونوالامتناع عن بذل الجهود و

 : بالإضافة إلى ما سبق هناƃ بعű العراقيل منها ما هو متعلق بالمشرفين المكلفين بالتقييم ومنها

Ŝ أن يجد المشرف نفسه أمام والشخصية للمشرفين حيŜ كثيرا ما يحد تōثير العوامل الموقفية •
ا يتولى عملية التقييم ممعين  كالإرهاق أو الحالة الصحية أو تقلب المزاج التي تظهر حينموقف 

 وبالتالي تنعكس تلƃ الحالة على نتيجة التقييم التي تعبر عن الأداء الفعلي للعامل�

ية التقييم مرهون بمدƐ كفاءة المشرف لذلƃ يجب تدريبه على نقص تجربة المشرفين فنجاح عمل •
ل إليه هذƋ المهمة المهارات السليمة كالملاحظة والتسجيل الدقيق والموضوعية والحوار قبل أن توكّ

 لمنظمة�لالحاسمة التي يتوقف عليها قرارات مصيرية بالنسبة للعامل و

من المساءلة أو المحاسبة إداريا بالنسبة التقصير في محاسبة المشرفين إن عدم وجود أƒ نوع  •
 للمشرفين القائمين بوضع تقارير تقييم أداء العمال تحت رئاستهم قد يؤثر على نتائج التقييم�

لرئيسه المشرف قد يتōثر المشرف على التقييم بالعلاقات الشخصية مع العامل  1تملق العامل •
بالتالي فإن نتائج التقييم تكون Żير معين و عن حدها أو تجاوزت مستوƐ الخاضع للتقييم إذا زادت

 .موضوعية وŻير دقيقة

                                                 
وس و التي تخلق نوع من العلاقات هو نوع من المجاملة بين العامل و المرؤوس أو بين الرئيس و المرؤ: التملق-  1

 ).الدصارة(أو ) المداصرة(الشخصية وهي ما تعرف بالعامية بلفظ
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  :في حين نجد عراقيل تتعلق بالعامل الخاضع للتقييم وتكمن في 
تōثير إهمال العامل النفسي والاجتماعي للعامل فإذا كانت المعايير لا تستجيب للعوامل النفسية  •

ئه قد يؤثر سلبا على تقدير كفاءته فالقدرة على والاجتماعية المحيطة بالعامل عند تقييم مستوƐ أدا
تقييم يضمن لهذا الأخير الالاعتبار جوانبه النفسية والاجتماعية عند بعين خذ الأالاستماع للعامل و

 الموضوعية و بالتالي تحقيق أهدافه�

عدم إطلاع العامل على تقدير كفاءته إن صعوبة إطلاع العامل على المعلومات المسجلة عنه  •
عتمد عليها المشرف في عملية التقييم يؤثر على إمكانية ين السجلات  التي تعدها إدارة شؤون التي ضم

                                                    موضوعية التقييم�تطورهم في المستقبل مما قد يؤثر على نزاهة و
امل على تطلب التظلم خوفا من المشاكل التي إن عدم إقبال الع) الطعن(تجنب العامل طلب التظلم •

ű لها من رؤسائه المشرفين تعد من الأسباب التي تحد من عدالة وموضوعية نظام يمكن أن  يتعرّ
 ƃالتقييم وهذا ما يؤكد  ضرورة تشجيع العمال على إبداء رأيهم عن نتائج التقييم المتعلقة بهم وكذل

 عين لتقييم مشرف واحد ومساءلته إداريا إذا تطلب الأمر ذل�ƃالمتعلقة بزملائهم في نفس القسم الخاض

عدم إشراƃ العامل في وضع معايير التقييم فقد يؤدƒ ذلƃ إلى عدم التحديد الدقيق لجوانب الأداء بما   •
  .ؤثر سلبا على كفاءة نظام التقييميتفق و أعباء مسؤوليات كل وظيفة في المنظمة مما قد ي

  :إلى وجود عراقيل تتعلق بالإدارة ونظام التقييم وتتلخص فيكما وقد تجدر الإشارة  
صعوبة تحديد الوقت المستغرق في التقييم والذƒ تتطلبه هذƋ العملية إذ يعد عنصرا هاما بالنسبة   •

للمشرفين الذين يتصفون دائما بالاشتغال وبحبهم الشديد لاستغلال الوقت لصالحهم فإذا كانت عملية 
من وقتهم فإنهم ينصرفون عنها ويفضلون عدم المشاركة في أدائها أما إذا شاركوا  التقييم تōخذ الكثير

بعدم الاهتمام وبالسرعة وعدم التركيز لذلƃ على الإدارة أن تتōكد من  تتّصف مون بتōديتها بطريقةوفيق
و أكثر أن عملية التقييم لا تتطلب وقتا طويلا وبالتالي تعمل على إجرائها مرة أو مرتين في السنة أ

حسب الغرű من عملية التقييم لعل ذلƃ يدفع بالمشرفين بōدائها على أحسن وجه لتحقيق نتائج تقييم 
 .مرضية

عدم كفاية التغذية العكسية للعامل إن تصميم نظام تقييم الأداء الذƒ يسمŢ بتقييم أداء العامل ومناقشة   •
Ţ بتزويد العامل بمعلومات مرتدة عن نتائج تقييمه بصفة مستمرة يتطلب وضع نظام تقييم فعال يسم

أدائه� كما يجب توفير تغذية عكسية مفيدة من خلال تطوير المهارات التعليمية والإرشادية للمشرفين 
الية عوتخصيص الوقت والجهد اللازم لهذƋ المهمة� وهذا ما يضمن أكثر تجاوز لصعوبات الوصول لف

 .1تقييم أداء عالية
                                                 

  .68محمد عبد المحسن توفيق� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  1
  .36شنوفي نور الدين� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص-

- Aubin Nadia, évaluation j'ai la cote, édition:d'organisation, paris, France,2002,p206,p208.   Pell arther, encadrer et motiver une équipe, édition:les échos, village mondiale, paris, france2001,p204.-  
Katzenbach  jon, douglas Smith, les équipes haute performance, édition: Dunod, paris, france1994,p136. - 
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  قليدية لتقييم الأداءالطرق الت: المطلب الثاني
وتعتبر هذƋ الطريقة من أقدم الطرق المستخدمة في تقييم العاملين حيŜ يقوم  :طريقة الترتيب .1

� ءالشخص القائم بعملية التقييم بترتيب الأفراد محل التقييم تنازليا حسب كفاءتهم من الأحسن إلى الأسو
ألا يتم التقييم بالنسبة لصفة واحدة بل يجب وŻالبا ما يتم ذلƃ بعد مقارنة أداء الشخص بالآخرين على 

  .أن يشمل الأداء الكلي للشخص
  :تتميز هذƋ الطريقة على أنها: مزايا هذƋ الطريقة •

 سهلة التطبيق� 

  .التفرقة بين الكفء وŻير الكفء تتم بطريقة واضحة 
  :ما يؤخذ على هذƋ الطريقة أن: عيوبها •

جاته قد يترتب عليها نتائج Żير الشخص القائم بالتقييم وطريقة تفكيرƋ واحتيا 
 ة� فقد يميل إلى الذاتية في الترتيب والتقييم�وعيضوم

 يصعب تطبيقها في حالة وجود أعدادا كبيرة من الأفراد� 

  �Ƌلا تظهر نواحي الضعف والقصور في أداء الموظف بالنسبة لكل مجال على حد
 : نموذج لهذƋ الطريقة يوفيما يل

  ترتيبمقياس ال: )08( الشكل رقم
             

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .من إعداد الطالبة :المصدر      
بموجب هذƋ الطريقة يقوم المشرف بمقارنة أداء كل  :)المزدوجة(طريقة المقارنة الثنائية .2

 .ه بالتتالي لتحديد الأفضل منهما في كل مقارنة مثلائمرؤوس مع باقي زملا

  

بالنسبة للخاصية التي تقوم بقياسها� أذكر جميع الموظفين الذين تريد تصنيفهم وضع إسم الموظف ذوƒ الرتبة الأعلى على 
قل الثانية في الرتبة على � والأ)2(� ثم ضع الرتبة الأعلى الثانية على السطر)20(والأقل رتبة على السطر)1(السطر
  .وهكذا…)19(السطر

  الموظفين الأعلى رتبة
1-  _________________________11 -   ________________________  
2-    ________________________12-  ________________________  
3-  _________________________13 -   ________________________  
4-___________  ______________14 -   ________________________  
5-  _________________________15 -  _________________________  
6-  _________________________16 -  _________________________  
7-  _________________________17 -  _________________________  
8-  _________________________18 -  _________________________  
9-  _________________________19 -  _________________________  

10 -  ________________________20 -  _________________________  
  الأدنى رتبةالموظفين                                                                                                 
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  "د"العامل                "Ŝ"العامل                 "ب"العامل                "أ"العامل 
  .هو الأفضل" أ"وجد أن العامل"                        ب"بالعامل" أ"بمقارنة العامل 

  .هو الأفضل" ج"وجد أن العامل"                        ج"بالعامل" أ"بمقارنة العاملو
  .هو الأفضل" أ"وجد أن العامل  "                       د"بالعامل" أ"بمقارنة العاملو
  .  هو الأفضل" ج"وجد أن العامل"                       ج"بالعامل" ب"بمقارنة العاملو
  . هو الأفضل" د"وجد أن العامل"                        د"بالعامل" ب"بمقارنة العاملو
  . هو الأفضل" ج"لعاملوجد أن ا   "                      د"بالعامل" ج"بمقارنة العاملو

  :وبتجميع نتائج المقارنة يمكن أن نتوصل إلى الآتي
هو الأفضل من " أ"� والعامل"د"ومن العامل" ب"ومن العامل" أ"هو الأفضل من العامل" ج"العامل

هو الأول " ج"� وبذلƃ يكون العامل"ب"هو الأفضل من العامل "د"العامل� و"د"ومن العامل" ب"العامل 
  .هو الرابع" ب"هو الثالŜ والعامل" د"هو الثاني� والعامل "أ"والعامل

ومزايا هذƋ الطريقة هي أنها توفر الموضوعية في التقييم أكثر من الطرق الأخرƐ لكن ما 
 .لاسيما في حالة وجود أعداد كبيرةيؤخذ عنها أنها معقدة 

  :وفيما يلي نموذج يوضŢ هذƋ الطريقة
  .م المقارنة الثنائيةتصنيف الموظفين بنظا):9(الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  

 من إعداد الطالبة :المصدر

قوم بموجبها بالمقارنة نشير هنا إلى ملاحظة هامة عن طريقة حساب المعادلة التي ت
وبعد الانتهاء من  2)/1-ن(تستخدم المعادلة التالية عدة مرات للمقارنة وفق القاعدة الآتية ن المزدوجة�

صل على تفضيلات أقل يرتب لعمال ترتيبا تنازليا� حيŜ العامل الذƒ يحالمقارنة لثنائية يتم ترتيب ا
  .ءالأسو على أنه

3. ƐجبارƗيقول  :طريقة التوزيع ا ƒالطريقة على أساس فكرة التوزيع الطبيعي والذ Ƌتقوم هذ
 :الطرفين كالشكل التالي دبōن أƒ ظاهرة تميل إلى التركز حول الصحة المتوسطة لها ويقل تركزها عن

  بالنسبة لجودة العمل                                                         بالنسبة للابتكار و الإبداع                 
  الموظفين الذين تم تقييمهم  الموظفين الذين تم تقييمهم

  مقارنة
  ب

  العامل
  "أ"

  العامل
  "ب"

  العامل
  "ج"

  العامل
  "د"

  مقارنة 
  ب

  املالع
  "أ"

  العامل
  "ب"

  العامل
  "ج"

  العامل
  "د"

  -  -  -  -�  "أ"العامل  +  +  +    "أ"العامل
  +  -    +  "ب"العامل  -  -    -  "ب"العامل
  -    +  +  "ج"العامل  +    +  -  "ج"العامل
    +  -  +  "د"العامل    -  +  +  "د"العامل

  هنا أعلى أداء" أ"يسجل العامل        هنا أعلى أداء                                 " ب"يسجل العامل             
D

oc
um

en
t  

   
té

lé
ch

ar
gé

   
  d

ep
ui

s 
   

w
w

w
.p

ns
t.c

er
is

t.d
z 

   
C

E
R

IS
T 

 



  ƾƳاŨال ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƮييƤŤل şŶưŤعưال Ʀسالưال   

  
     .التوزيع الإجبارƒ ):10(لشكل رقما

  
   
  
  

  .63محمد عبد المحسن توفيق� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص: المصدر
ماثل طريقة يوطبقا لهذƋ الطريقة يتولى الرئيس المشرف تقييم مرؤوسيه مجموعات على نحو 

لتي تمثل ا% 10ال« التي تمثل الصفوف المنتقاة وفي المقابل يختار % 10 ال«الترتيب العام فيختار 
أخرƐ دون المتوسط ويبقى % 20أعلى من المتوسط و% 20المستوƐ الضعيف ثم يختار من الباقين 

  .المتوسطالمستوƐ  تعتبر هي% 40
  : مزايا الطريقة

  :تتميز هذƋ الطريقة بōنها
 لي�مسهلة الاستخدام أو التطبيق الع 

هم على الفئات بشكل تقوم بدراسة وتحليل أداء المرؤوسين بشكل دقيق ليتمكن من توزيع 
 اضŢو

              ن هذƋ الطريقة تتفادƐ التركيز على التقديرات المتوسطة أو التقديرات المتطرفة سواء بالزيادة أ 
 و النقصان بالنسبة للشخص الخاضع لعملية التقييم�أ             أ

  .تعميمتلافي عيوب التساهل و ال  
  :أما ما يعاب عليها     
 أنها لاتوضŢ نواحي القوة والضعف في أداء الموظفين� 

أنها تفترű تساوƒ مختلف المنظمات في نسبة الأفراد الممتازين ونسبة الأفراد  
بينما الواقع العملي يشير إلى تفاوت هذƋ النسبة من منظمة لأخرƐ بالإضافة إلى  فرد لكل %)10(الضعفاء

  .للوحدات التي لا تضم سوƐ عدد محدود من الموظفين ةالأخذ بها بالنسب عدم سلامة
عليها طريقة التقييم بواسطة بحŜ الصفات والخصائص�  أو ما يطلق :طريقة التدرŜ البياني .4

بموجب هذƋ الطريقة يتم تحديد أو حصر عدد من الصفات أو الخصائص ثم إعطاء الفرد تقديرا معينا 
ذƋ الصفات فيه ثم تجمع تلƃ التقديرات ويصبŢ المجموع الكلي ممثلا بحسب توفر كل صفة من ه

قد تكون الصفات موضع : للمستوƐ الذƒ يعتقد القائم بعملية التقييم أنه يمثل أداء الشخص� مثلا
 :الدراسة هي كالآتي
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على أعلى  وŻالبا ما يعطى لكل صفة من الصفات السابقة خمسة درجات بحيŜ يعبر رقم خمسة
" ب"�العامل"أ"مستوƐ و الصفر على أدنى مستو�Ɛ وعلى هذا الأساس فقد يحصل كل من العامل

منهم� حيŜ يستخرج المتوسط  لعلى التقديرات السابقة والتي تمثل الكفاية النسبية لك" ج"والعامل
 Ƌكفاءة العامل� وتتميز هذ Ɛيعبر عن مد ƒيعكس التقدير النهائي الذ ƒنهاالحسابي الذōالطريقة ب:  

 سهلة الاستخدام�  

 لا تستغرق جهدا و وقتا كبيرين� 

 .تناسب تقييم الأداء الحكومي 

  :أما ما يعاب عليها فإن
 �Ƌيقوم بعملية التصميم قد يكون متحيزا في تقدير ƒالفرد الذ 

         أن عملية التقييم قد تتōثر بشخصية الفرد القائم بعملية التقييم سواء كان متساهلا أو  
 متشددا�

 .1قد تعطي أوزانا متساوية لجميع الصفات على حد سواء دون اعتبار لأهميتها النسبية 

  الطرق الحديثة لتقييم الأداء: المطلب الثالث
ه من ئمع زملا يسمŢ هذا المطلب باعتماد طرق حديثة لتقييم أداء العاملين دون مقارنة العامل

� كونها تمكن )التقليدية( مقارنة مع الطرق السالفة الذكر تعد هذƋ الطرق حديثة العمال الآخرين� و

                                                 
1-lapra jean – pascal, l'évaluation du personnel dans l'entreprise, édition Dunod, paris, 1993, p19. 
-carre Henry, opcit, p40. 
Katzenbach Jon, smith Douglas, op.cit, p68.-  

  الطموح 
  لتعاون مع الزملاءا

  تحمل المسؤولية
  المواظبة على العمل
  العلاقة مع الرؤساء

  القدرة على حل اتخاذ القرار
 الانضباط في العمل

3  
5  
-  
2  
1  
2  
3  

2  
3  
4  
5  
3  
3  
4  

3 
2  
5  
4  
2  
5  
3  

Řالعامل  "ب"العامل  الصفا"Ŝ" أ"العامل" 

ų24  16    24  المجمو 
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المقيم من التعرف على الكفاءات� والاستعدادات الحالية والمستقبلية للعاملين أو الذين هم موضع 
  :التقييم� ومن أهم هذƋ الطرق نجد

 �)الإجبارƒ(ار الإلزامييطريقة الاخت 

 الحرجة�) الأحداŜ(طريقة الوقائع 

 .لمراجعةطريقة قوائم ا 

وأحدŜ طريقة في هذƋ الطرق الحديثة والتي ظهرت مؤخرا هي طريقة الأداء المتزن� والتي 
  .سنتطرق إليها بنوع من التفصيل

والهدف الأساسي من وراء تطبيق هذƋ الطريقة هو تحقيق  :)اƗجبارƐ(ار اƗلزامييطريقة اƙخت .1
ضع عدد من العبارات والعناصر التي تعبر عن الموضوعية و العدالة في تقييم الأداء� و بموجبها يتم و

أداء العامل للعمل مع تقسيمها إلى مجموعات تضم كل منها أربع جمل� منها اثنتان تمثلان الصفات 
المرŻوبة والإثنتان الأخريتان تمثلان الصفات Żير المرŻوبة في أداء العامل ويطلب من المشرف 

  :ا عن حقيقة أداء العامل أو سلوكه الحقيقي� مثال على ذلƃًاختيار جملتين من الأربع� بما يراƋ معبر
 هذا الشخص يحب العمل ويقدسه�  .أ 

 يمكن الاعتماد عليه في أداء أƒ عمل�  .ب 

 كثير الكلام وقليل التنفيذ�  .ج 

  .تصريحاته المتكررة بقدرته على العمل دون أن يعمل  .د 
ات اثنتين تعبران حتوƒ على أربع عبارتويتم طبع تلƃ العبارات في قوائم خاصة كل منها 

المشرف  منعلى النواحي الطيبة في الشخص واثنتين تعبران عن النواحي Żير المرŻوبة فيه ويطلب 
أن يضع علامة أمام تلƃ العبارة الأكثر انطباقا على الشخص� والعبارة الأقل انطباقا عليه� والمقيم هنا 

أهمية وأوزان هذƋ  نّأف� إلا لا يعرف ما إذا كان اختيارƋ في صالŢ أو في Żير صالŢ الموظ
  .العبارات سرية يحتفظ بها لدƐ الإدارة العليا

و بمقارنة العبارات المختارة بواسطة المقيم بالعبارات المحددة من قبل الإدارة يمكن تحديد القيمة    
على هي التي اختارها المقيم على أنها أكثر انطباقا " أ"إذا كانت العبارة : مثلافالحقيقية للشخص 

الشخص موضع التقييم من بين الأربع عبارات المذكورة سابقا� ولم تكن تلƃ العبارة هي التي تم 
اختيارها بواسطة الإدارة العليا� فإنها لا تحسب في صالŢ الشخص وعلى العكس إذا كانت تلƃ العبارة 

  .هي الواردة في تقدير الإدارة تحتسب في صالŢ الشخص
  :مزايا الطريقة

Ƌأهمية  تتميز هذ Ɛالطريقة بقدرتها على تحقيق الموضوعية في التقييم نتيجة لعدم معرفة المقيم بمد
الصفات المحددة� وهل اختيارƋ بصفة معينة في صالŢ الموظف أم لا� كما أنها تتميز بإجبار المقيم 
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 Ɛعلى دراسة أداء الموظف بشكل جاد� وإجراء التدقيق اللازم في تحليل العبارات لمعرفة مد
  .مطابقتها لسلوƃ العامل

  :ولكن رŻم تلƃ المميزات فإن هذƋ الطريقة لم تلق انتشارا كبيرا نظرا لƘسباب الآتية 
  صعوبة فهمها وتطبيقها� 
 عدم ضمان سرية الأوزان التي تصفها الإدارة� 

 تحتاج إلى مهارة وكفاءة في تحديد الثنائية� 

ون بعيدة عن تقديرهم لمستوƐ أداء تثير معارضة الرؤساء المشرفين لأن النتائج قد تك 
 .مرؤوسيهم

  :وفيما يلي جدول يوضŢ كيفية العمل بهذƋ الطريقة
  .نموذج مبسط يوضŢ طريقة الاختيار الإلزامي ":1"جدول رقم

  الوزن  المفاŰلة عباراŘ التقييم  معايير التقييم
 

  السلوƃ في
  العمل

 .هذا العامل يحب العمل و يقدسه-1
  .ه في أداء أƒ عمليمكن الاعتماد علي-2

………  
………  

………  
………  

 .كثير الكلام و قليل التنفيذ-1
 .تصريحاته المتكررة بقدرته على العمل دون أن يعمل -2

………  
………  

………  
………  

   درجة تقييم مستوƐ أداء العامل
  .من إعداد الطالبة :المصدر 
أكبر عدد ممكن من  المقصود بالوقائع الحرجة هو تجميعو :الحرجة) الأحداث(طريقة الوقائع .2

الوقائع التي تتسبب في نجاح أو فشل العمل� ويطلب من الفرد القائم بعملية التقييم ملاحظة أداء العامل 
  .وتحديد أƒ الوقائع تحدŜ منه في أدائه للعمل

وفي النهاية يتم تقييم أداء العامل على أساس عدد الوقائع التي حدثت منه وتōثيرها على العمل   
  :و الإيجاب� وتتميز هذƋ الطريقة كونهابالسلب أ

  تقلل من تحيز الرئيس في التقييم� 
تحدد نقاط القوة و الضعف في أداء المشرف بشكل دقيق حيŜ أنها تقوم على أساس  

  الملاحظة الفعلية لأداء العامل�
  .الجدية في عمل المشرف حتى يتم تقييم أداء العامل على أساس موضوعي 

ن ما يؤخذ عليها أن تطبيقها يحتاج إلى جهد Żير عادƒ في تحديد وعلى الرŻم من ذلƃ فإ
الحوادŜ أو الوقائع المؤثرة على الأداء� بالإضافة إلى طول الفترة التي يقضيها الرئيس في تقييم أداء 

 �Ƌإلى ضجر ƒيجعل لديهم ومرؤوسيه� مما يجعله يلتصق بالمرؤوس ويراقبه باستمرار مما يؤد
  .ضعف في الابتكار
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  :يما يلي رسم توضيحي لهذƋ الطريقة في الجدول الآتيوف
  .نموذج مبسط لطريقة الأحداŜ الحرجة ):2(جدول رقم

  مستوƐ الكفاءة  وزنها النسبي تكرار حدوثها  الأحداŜ الحرجة

  الأحداŜ الموجبة
-  -  
-  

  الأحداŜ السالبة
-  
-  
-  
 

   

  .141شنوفي نور الدين� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص :المصدر 
تعتبر هذƋ الطريقة من أحدŜ الطرق المتبعة في تقييم الأداء� ويعتمد  :ائم المراجعةطريقة قو .3

ذلƃ بتحديد قائمة من الأسئلة تتضمن مجموعة من على دراسة كل نوع من الوظائف� و بشكل رئيسي
العبارات الوصفية التي تصف الأداء الكفء للعمل� و يطلب من الرئيس المباشر وضع علامة أمام كل 

حسب رأيه في الموظف كما تقوم الإدارة بوضع قيم لكل سؤال على أن  ƙأو بنعم  :إما ب سؤال
تكون هذƋ القيم سرية لا يطلع عليها أحد سوƐ الإدارة تقليلا لتحيز المشرفين في عملية التقييم� إن ما 

  :يميز هذƋ الطريقة هو أنها
  سهلة الاستخدام� 
نتيجة لعدم معرفة الرئيس المشرف لدرجة الدقة و الموضوعية و تلافي عيوب التحيز  

  .تهتقييم عنصر من العناصر لسريّ
  :أما ما يعاب عليها هو أنها

تتطلب الكثير من الوقت والجهد والخبرة في إعدادها ومعالجتها� بالإضافة إلى المعرفة  
الصلة  العلمية والدقة الفائقة� لأن أمر تجميع وتحليل عددها من العبارات وتقدير أوزانها ذات

بخصائص وصفات العامل ومساهماته يعد أمرا صعبا جدا لاسيما إذا كان عدد العمال الخاضعين للتقييم 
  كبير جدا�

التركيبة التي تحدد الطبع داخل الفرد تجعله فضوليا لمعرفة نظرا للطبيعة الفطرية و 
فة السر وهذا ما يؤثر على السرية التي تتم داخل إدارته� وبالتالي قد يخطō أو يدفع أƒ شيء مقابل معر

  .فيما يلي جدول يوضŢ ذلƃو.1عملية التقييم

                                                 
-Aubert Nicole,Hoffmann Hervé Michael, diriger et motiver; édition d'organisation, paris, 2000, p225.1 

-Vern Christine, l'évaluation des compétences, édition liaisons, paris, 2002, p33. 
- malho denis, fernandez-poisson, op.cit, p188. 
-Emery Yves, Gonin francois, op.cit, p67. 
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  .ائم المراجعةونموذج مبسط لطريقة ق ):3(جدول رقم
  وزن العبارة  تōشيرة المقيم  لا  نعم  العبارات النمطية العدد

1 
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  

 هل يحرص الموظف على الدقة في عمله -
  الوقت المحدد هل يحرص الموظف على إنجاز عمله في -
هل لدƐ الموظف الرŻبة في الاستمرار بالعمل بعد مواعيد -

  العمل الرسمية 
  هل هو مواظب على الحضور -
  هل لديه قدرة على اتخاذ القرار -
  هل لديه رŻبة في التعامل مع الآخرين -
  هل لديه إلمام كاف بطبيعة عمل الأقسام المختلفة بالمنظمة -
  نصائŢ الرؤساء بالعمل هل لديه استعداد لسماع -
  هل لديه رŻبة في الابتكار و التجديد  -

…  
…  
…  
  

…  
…  
…  
…  
…  
…  

…  
…  
…  
  

…  
…  
…  
…  
…  
…  
  

…….  
…….  
…….  

  
…….  
…….  
…….  
…….  
…….  
…….  

  

……..  
……..  
……..  

  
……..  
……..  
……..  
……..  
……..  
……..  

  …/…  درجة أداء العامل النهائية
  .من إعداد الطالبة :المصدر  
اعية إلى تحقيق إدارة التميز يستكمل البناء الإستراتيجي للمنظمات السّ :المتزنطريقة الأداء  .4

� يوفر لƚدارة معلومات سريعة ومستمرة ومتجددة عن 1زنبإقامة نظام حركي و فعال لتقييم الأداء المتّ
فقه لات الأداء الفعلي في جميع عمليات المنظمة واتجاهات التطور المتوقعة ومدƐ توامستويات ومعدّ

� ولقد نشō الاهتمام بتطوير نموذج أشمل لتقييم أداء المنظمات نتيجة القصور 2مع الخطة الإستراتجية
  :في نظم التقييم الشائعة ومن أهم مظاهر هذا القصور ما يلي

الاعتماد بشكل أساسي على تقييم النتائج المالية للمنظمات و إهدار جوانب أخرƐ مهمة في  
  أدائها�

قييم النتائج المالية عن فترات ماضية لا تعكس بالضرورة الظروف الحاضرة الانحصار في ت 
  أو التطورات المستقبلية�

التōخير في الكشف عن مشكلات الأداء و من ثم افتقاد القدرة على منع الأخطاء و المشاكل قبل  
 وقوعها�

اتخاذ القرارات الفشل في توفير المعلومات اللازمة في التوقيت السليم المساند لƚدارة في  
  الضرورية لعلاج أزمات و مشكلات الأداء و منع تكرارها�

                                                 
هو  نقول متزن و لا نقول متوازن� لأن متوازن في نقطة و هو مفهوم كلاسيكي أما متزن فيكون في مجال و - 1

 . .المفهوم الحديŜ لمعنى التوازن معناƋ أصبحنا نقول اليوم اتزان أƒ توازن في مجال
نماذج و تقنيات الإدارة في عصر المعرفة� دار Żريب للطباعة و النشر و التوزيع� : علي السلمي� إدارة التميز -2

  .�76 ص2002القاهرة� 
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عدم العناية بالأصول Żير ملموسة للمنظمات و التي تزيد أهميتها الآن عن الأصول المادية  
  .الملموسة� فضلا عن عدم وجود معايير لقياسها ضمن النظم المحاسبية و المالية التقليدية

فاهيم و أسس إدارية حيوية تجعل التقييم المتزن لƘداء على مستوƐ تركز إدارة التميز على م
المنظمة ضرورة لا يتحقق التميز بدونها� وفي ضوء الأفكار الأساسية لإدارة التميز اتجه الفكر 

  .1الإدارƒ المعاصر لتطوير نظم لتقييم الأداء تواكب التميز الذƒ تطمŢ المنظمات إلى الوصول لتحقيقه
جية إلى خطوات عمل يتقييم الأداء المتزن على أنه يعمل على ترجمة الإسترات ويتمثل مفهوم

بالنشر في  1992بهذƋ الفكرة في جانفي " كابلان ونورتن"تنفيذية� وهذا ما تقدم به كل من 
و قالا أن الحاجة إلى زيادة المعرفة اللازمة لمعالجة مشكلة عجز  )Haward Business Review(مجلة

لية في توفير المعلومات اللازمة لإدارة المنظمات الحديثة هي التي دعتهم إلى التقدم بهذƋ الأدوات الما
كثيرة أصبحت تتم في المنظمات هذƋ  أعمالاĻ الفكرة و الذƒ حثهم أكثر على العمل في هذا الاتجاƋ أنّ

 يمكن الحكم على الأيام مثل أعمال التجديد و الابتكار المستمرة و أنشطة التدريب التي لا تنقطع� ولا
جودة أداء هذƋ الأنشطة باستخدام أساليب تقييم الأداء التقليدية� من هذا بدأت الحاجة إلى إيجاد نماذج 

  .تقييم أداء شاملة و متوازنة تعكس حقيقة الإنجاز الفعلي بالمنظمة
اتيŢ النجاح جياتها� و من هنا نتعرف على مفيفتقييم الأداء المتزن يبدأ من رؤƐ المنظمة و استرات

التي تقودنا نحو تحديد الأهداف التي يجب أن تسعى ) les facteurs clés de succès:FCS( الحساسة
الذƒ ينطلق من تطلعات نظام لتقييم الأداء المتزن و ةلتحقيقها وطبقا لهذا المفهوم الذƒ يعتبر بمثاب

ز في التحقق من تنفيذ الجوانب الرئيسية جياتها� ويعتمد في Ŋلياته التنفيذية على التركييالمنظمة واسترات
  .لأنشطة المنظمة

ن هو مقياس استراتيجي يعمل على تسيير الأداء تعريف تقييم الأداء المتزّ ويتضŢ مما سبق أنّ
جيات الموضوعة� وذلƃ بالتركيز على نوعية يهداف و الإستراتفي المنظمة ليتم في هدƒ و ضوء الأ

ر العمليات الداخلية و اتجاهات العملاء� و يستوجب القيام بهذƋ المهام جهود العاملين في المنظمة و سي
  .2توفير نظام فعال للمعلومات

 :تضم قائمة التقييم المتزنة الجوانب الآتيةو :الأفكار الرئيسية لنŲام تقييم الأداء المتزن   

 �]تصور الماضي[نتائج البيانات المالية •

  ].المستقبل[كات الأداءتقييم محرّ •
  :جية أربع محاور هييتبع هذƋ الطريقة في تحليل الإستراتوت

                                                 
  .109نفس المرجع� ص -1
 .� بالتصرف�207 ص2004وازن الأداء� الدار الجامعية� الإسكندرية� بحيرƒ  سعد صادق� إدارة ت -  2
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محور العملاء ويهتم بتقييم نتائج الأداء المنظمي من منظور العملاء ومدƐ رضاءهم عن  .1
كيف يرانا العملاء  هل نجحنا في تقديم خدمات أفضل من : معاملات المنظمة معهم ويثير أسئلة نحو

 …تعامل مع المنظمة المنافسين  هل نتوقع استمرارهم في ال

كفاءة استثمار الأموال الربŢ والخسارة وو تالنفقاالمحور المالي ويهتم بقضايا الإيرادات و .2
 التقييم المالي والاقتصادƒ لأداء المنظمة�و

محور كفاءة العمليات الداخلية ويبحŜ عن كفاءة التخطيط والتنفيذ لعمليات المنظمة المختلفة�  .3
 الأداء عن المعدلات المستهدفة� ومجالات تحسين وتطوير الإنتاجية� ويبحŜ في أسباب انحرافات

محور التعلم والتطوير� ويهتم هذا المحور بتحليل قدرة المنظمة على التعلم والتطور وتحسين  .4
القوة التنافسية والبحŜ والتطوير مقارنة بما يحققه المنافسون� مدƐ قدرة المنظمة على توظيف المعرفة 

  .تراكمة� وهل تتعلم من أخطائها و الخبرات الم
  :يتميز هذا النظام بالخصائص الآتية :خصائص نظام تقييم الأداء المتزن   
  جيتها إلى أهداف و مقاييس في أربع مجموعات�يترجمة رسالة المنظمة و إسترات •
م تصالات و تبادل المعلومات و التعلم و ليس أداة للضبط و تقييد الأداء بمفهوƚتوفير Ŋلية ل •

�ƒالرقابة التقليد  
 :تحقيق التوازن بين •

 أهداف الأجل القصير و أهداف الأجل البعيد� 

 النتائج المستهدفة و محركات الأداء للوصول إلى تلƃ النتائج� 

  .المقاييس المادية الموضوعية و المقاييس المبنية على التقدير الشخصي 
  :لمقارنة بين أمرينوتقوم الفكرة الأساسية في قائمة التقييم المتزنة على ا

 ƙقا في كل مجال من مجالات الأربع التي يشملها مجموعة من المقاييس الأداء متفق عليها مسبّ:أو
  التقييم�

ج لأهداف ذور الجدول التالي نمايصف التي كانت مخططة في كل مجال� ومجموعة الأهدا:ثانيا
  :مقاييس الأداء في المجالات الأربعو

  .لأهداف و مقاييس الأداء في الأداء المتزنانماذج  ):04(جدول رقم
  المقاييس المبكرة  المقاييس المتŋخرة الأهداŻ المجال

  الأداء المالي
 تحسين الإيرادات*
  تنويع مصادر الدخل*
 ترشيد النفقات*

  العائد على الاستثمار*
  معدل نمو الإيرادات*
  التغير في نفقات الخدمات*

  تشكيلة الإيرادات

  قيالأداء التسوي
زيادة رضا العملاء عن*

  عمالنامنتجاتنا و
زيادة رضا العملاء بعد *

 إتمام الشراء

* Ƌحصة المنظمة من هذ
  الشريحة في السوق

  معدل الاحتفاظ بالعملاء* 

  Ŋراء العملاء*
  
  استطلاع نوايا العملاء*
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  كفاءة العمليات

 تطوير منتجات جديدة*
  تخفيű مشكلات الإنتاج* 
ة الاستجابة السريع*

لطلبات الصيانة من 
 العملاء

الإيرادات من المنتجات *
  الجديدة

  معدل الأخطاء في العمليات*
الوقت المستغرق في * 

  تحقيق طلب العميل

 
  
  دورة تطوير منتج جديد*

Ŝالتطوير و التحدي  
 تنمية المهارات*
ربط أهداف العاملين * 

 بمصالŢ المنظمة

  رضا العاملين*
نمو الدخل للفرد من * 
 املينالع

 
  استطلاع Ŋراء العاملين*

     .�106 ص2003السلمي علي� خواطر في الإدارة المعاصرة� دار Żريب للنشر� القاهرة�  :المصدر
وتعتبر عملية إعداد نظام تقييم أداء متزن في أƒ منظمة فرصة لمراجعة مدƐ توفر المقومات 

جيات الدقيقة لمجالات النشاط يالإستراتجية العامة� وياللازمة لذلƃ النظام و أهمها وضوح الإسترات
داء التي تستخدم في المختلفة� نظم المعلومات القادرة على رصد وإنتاج المعلومات� ومقاييس الأ

  .1التقييم
ينبغي توفر العوامل الآتية في نموذج تقييم الأداء  :عوامل نجاح تطبيق نموذج تقييم الأداء المتزن

  :الناجŢ فيه
 اضحة تتسق مع هدف خلق القيمة�جية ويرؤية إسترات 

 جية�ياختيار مؤشرات الأداء المرتبطة بالرؤية الإسترات 

 جية المتغيرة�يتطوير المقاييس بصفة مستمرة بما يتناسب مع أولويات الإسترات 

 ربط المقاييس بالحوافز الإدارية� 

 ضمان ارتباط المقاييس Żير المالية مع المقاييس المالية� 

  .2تقرير ربع سنوƒ على الأقل ويفضل في تقرير شهرƒ إعلان المقاييس في 
  :مزايا هƉŦ الطريقة

  :زيادة قدرة المنظمة على المنافسة من خلال مساعدته على •
  التكيف مع البيئة المحيطة�.        
  التعرف باستمرار على نقاط القوة و الضعف في أداء العاملين�.        
تاحة في المحيط البيئي إلى جانب تجنب قدر الإمكان التهديدات الاستغلال الأمثل للفرص الم.        

  والعراقيل المؤثرة على الأداء�
يعتبر نظام التقييم مرشدا للمستويات الإدارية العليا منها والوسطى وحتى الدنيا� لواقعية  •

  الأحداŜ التي يتم وضعها خلال فترة التقييم�

                                                 
   .103نفس المرجع� ص -1
 .� بالتصرف228بحيرƒ سعد صادق� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  2
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ضا للرقابة الذاتية حيŜ يدرƃ كل عامل أن هناƃ يعتبر وسيلة فعالة للرقابة على العمال و أي •
جبات والمسؤوليات عليه تōديتها اأهداف محددة يجب الوصول إليها خلال مدة معينة أو مجموعة من الو

 ليحقق الهدف من أدائه لوظيفته و بهذا يخفف العبء عن الإدارة في الرقابة على العمال�

الواقعية وذلƃ من خلال المعلومات والدقة و ذ قرارات تتصف بالسرعةيساعد كثيرا في اتخا •
التي يوفرها النظام باعتمادƋ أسلوب التغذية العكسية في انتقال المعلومات بين جميع المستويات 

 والوظائف الإدارية المختلفة�

الخصوص� كون  هيساهم في تخفيű وترشيد التكاليف المرتبطة بالحوافز المادية على وج •
 إلى تحمل العلاقات التي تتناسب فقط مع نتائج الأداء الفعلي للعامل�النظام يؤدƒ بالمنظمة 

ن يحقق مستوƐ من الرضا الوظيفي للعمال لاقتناعهم بعدالة عملية تقييمهم� لشعورهم بالتواز •
مقدار العائد عن ناتج أدائهم� إلى جانب إحساسهم بإمكانية حصولهم على المزيد بين مستوƐ أدائهم و

 �1ما بذلوا المزيد من تحسين أدائهممن الامتيازات كل

تقييم ما تقوم به المنظمة من أنشطة البحوŜ والتطوير ومدƐ الاستفادة من نتائجها� ودرجة  •
انفتاح المنظمة للتعلم من خبرات و تجارب الآخرين� وقدرتها على تهيئة ثقافة تنظيمية محابية للتعلم 

 مصادر المعرفة الداخلية و الخارجية� رواستثما

درته على إنتاج مؤشرات تدل على اتجاهات الأداء و تطوراته المستقبلية� حيŜ يمكن ق •
السوق� العملاء� [ مقارنتها بōهداف الأداء المخططة ومستوياته المحققة لمتطلبات المناŤ الخارجي

 � و بالتالي تستطيع الإدارة إعادة توجيه الأداء حال وضوح اتجاهه للانحراف عن المسار]…النافسين
الصحي�Ţ وبذلƃ يكون نظام التقييم أقرب إلى عملية المتابعة و التصحيŢ المستمر لمسار الأداء منه� 

 �2إلى فكرة الرقابة بعد� والفحص بعد انتهاء الأداء

  : أما ما يؤخذ عن هذƋ الطريقة رŻم حداثتها هو أنّ:مŉخŦها
حيان قد لا تدلنا على شيء� النتيجة هي علاقة منطقية� ولكن في بعű الأالعلاقة بين السبب و •

وبالتالي يصعب الاعتماد عليها في التقييم فرضاء العملاء مثلا لا يعطي نتائج مالية جيدة في كل 
الأحوال� وتحسين الجودة قد لا يؤدƒ إلى ربŢ أحيانا� وهذƋ المناقشة لا تعتمد على علاقة سببية� ولكن 

وبالتالي فإن نظام التقييم المتزن قد يضع افتراضات علاقة منطقية لأنها مرتبطة و متصلة بالمفاهيم� 
 Żير سليمة و التي قد تؤدƒ إلى توقع مؤشرات أداء خاطئة�

                                                 
  .� بالتصرف244شنوفي نور الدين� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص-  1
  .� بالتصرف110السلمي علي� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -2
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  ƾƳاŨال ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƮييƤŤل şŶưŤعưال Ʀسالưال   

لا يتضمن جذور  هجية السليمة لأنينظام تقييم الأداء المتزن قد لا يعتبر أداة لƚدارة الإسترات •
ر عنها بōعمال و مهام� جية المعبيتنظيمية عميقة� و على ذلƃ فإن الفجوة كبيرة بين الإسترات

 .جية المخططة� وبالتالي فإن نظام التقييم المتزن يحتاج إلى تعديل و تطوير باستمراريوالإسترات

أن نظام التقييم المتزن يجب أن لا يكون مقبولا� وأنه أمر بديهي على أن المديرين :والخلاصة
ه� ويجب أن يتقبل البطاقة من الأفراد سوف لا يقبلوا أƒ تغييرا إذا لم يكن لديهم الفرصة للتōثير في

 Ŝالأفراد حي ƃحتى يتم تطبيقها بصورة جيدة� وتحقق النتائج المرجوة� ومعايير الأداء يجب أن لا ترب
  .1يجب أن توضŢ لنا الذƒ يجب أن نفعله والذƒ سيخضع للتقييم� وكيف سيتم التقييم

  .وفيما يلي نموذج يوضŢ شكل التقييم المتزن داخل المنظمة
  .نموƙ ŜŦستمارة التقييم وفق نŲام تقييم الأداء المتزن ):11(الشكل رقم

  :التعريŻ بالعامل الخاŰع للتقييم .1
  
  
  
    

  : طريقة قياس الأداء .2
  ]وتعد أربع نماذج مثل الآتي لكل ثلاثي): [ المردودية(تقييم ناتج الأداء •

  :الثلاثي الأول   
  الدرجة لنتائج المحققةملاحظة ا الهداف المطلوبة/ الكمية المحددة

- 
-  
-  
- 

  الفعلية  العظمى 
   

  Ŝ1/20  20  المجموع
  ...…………………………………………………:سبقاممطلوبة/إسهامات أخرŻ Ɛير محددة

  
المعدل السنوƒ لعلامة : بعد إعداد بقية الاستمارات الخاصة بالثلاثي الثاني� الثالŜ و الرابع نحسب

  :       بالعلاقة التالية لكل عامل) 1س(تقييم ناتج الأداء
           

  
  
 

                                                 
  .� بالتصرف251ذكر�Ƌ ص بحيرƒ سعد صادق� مرجع سبق-1

  ………………………………………:تاريť الميلاد.……………………………:الاسم و اللقب
  ..........………………………:المنصب الحالي. ……………………………:تاريť التنصيب

  .……………………………:الرتبة...………………:الدرجة……………:الأقدمية في المنصب
  ..………………………………:القسم...………………:الوحدة……………………:المديرية

 …………………………………………………………………………:نتيجة التقييم السابقة

         Ŝ1 +Ŝ2 +Ŝ3+Ŝ4  
    = 1س

                   4            
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  ƾƳاŨال ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƮييƤŤل şŶưŤعưال Ʀسالưال   

  :تقييم السلوƃ الوظيفي •
معايير قياس المهارات عن السلوكات

  الوظيفية المطلوب أدائها في العمل
  الأوزان العلامة المستحقة

  "و"
لعلامات امجموع 
  5  4 3 2 1  المرجحة

  :مهارات التōطير.
  التخطيط و البرمجة و التنظيم -1
 ذ القراراتالمهارة في اتخا -2
نحو تطوير الأفراد  رالتسيي -3

 المجموعاتو
4- űالتفوي ƃإدرا 
 المتابعة و المراقبة -5

           

  :المهارات الفكرية.
  القواعد و الإجراءات باستيعا-1
  الترتيب والمنهجيةالصرامة والتنسيق و -2
  المهارة في التحليل وتحصيل النتائج -3
  الملاحظة والتميز-4
 كارروح الإبداع والابت-5

           

 :مهارة العلاقة بين الأفراد.
 قيادة و تنشيط فرق العمل -1
 التعاون و العمل بروح الفريق -2
 مهارة الاتصال -3
العلاقات مع المحيط و القدرة  -4

 على تقدير الموقف
  الإحساس بالعلاقات البشرية -5
 

           

  ع م∑  و∑  المجموع
  :لكل عامل بالعلاقة الآتية )2س(ويحسب المعدل السنوƒ لعلامة تقييم السلوƃ الوظيفي

  
             

  
  :تقييم الصفاŘ الشخصية •

معايير قياس المهارات عن السلوكات الوظيفية
  الأوزان  العلامة المستحقة  المطلوب أدائها في العمل

  "و"
مجموع العلامات 

  5  4  3 2 1  المرجحة
  :المهارات الشخصية.
  المرونة و التōقلم و الإستعاب-1
  لالية و روح المبادرةالاستق-2
  المواظبة و الآداب و التحكم في الذات -3
  احترام التوجيهات و التعليمات-4
 الحيوية و النشاط و لياقة المظهر-5

           

  ع م∑  و∑  :المجموع

  مجموع العلامات المرجحة          
  =    2س

  مجموع الأوزان                
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  ƾƳاŨال ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƮييƤŤل şŶưŤعưال Ʀسالưال   

  :لكل عامل وفق العلاقة التالية) 3س(كما يحسب المعدل السنوƒ لعلامة تقييم الصفات الشخصية
 
 
 

  
  ):ص(ي لأداء العاملالتقييم الإجمال

  التقييم الإجمالي  3س 2س 1س  العلامات المحصلة
Ţ100  0.10 0.30 0.60  الترجي%  

  20/ص  0.10×3س 0.30×2س 0.60×1س  العلامات المرجحة
  :بجمع العلامات المرجحة وفق العلاقة الآتية) ص(ويحسب التقييم الإجمالي 

  )0.10×3س)+( 0.30×2س)+( 0.60×1س=( ص
 :لتقييمحوصلة عملية ا .3

  حوصلة تقييم الناتج
  الفترة الحالية الفترة السابقة 

 -  القوة نقاط
-  - 

- 
-  - 

 -  - -  الضعف نقاط
- -  - 

  ………………………………………………………:لناتجاملاحظة المشرف المقيم حول تطور
  نفس الجدول يرسم لحوصلة تقييم السلوƃ و الصفات

  :الأداءرسم طريق تطور  .4
  
  
  
  
  
  
  

  …………………………………………………………………: مفعول التدريب  المقترح
………………………………………………………………………………………….  
…………………………………………………………………………………………. 

  ………………………………………………………………………………:توجيه جديد
  تعيينه في وظيفة أخرƐ ذات نشاط Ŋخر  المعني يمكن إعادة -

  .………………………………………………………………………حالة نعم ما هي 
  المعني يتمنى إعادة تعيينه في وظيفة أخرƐ ذات نشاط Ŋخر  -

 .………………………………………………………………………حالة نعم ما هي 

 الحكم المقترح من المشرف القائم بالتقييم
  .…………………………………………………………………………:الاسم و اللقب-
  ………………………………………………………………………………:الوظيفة -
-ƒالرأ:………………………………………………………………………………….  

 التاريť و المصادقة                                                                               

  ..………………………………………………………………:إجراءات أخرƐ تصحيحية
…………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………… 

  مجموع العلامات المرجحة          
  =    3س

 مجموع الأوزان           
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  ƾƳاŨال ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƮييƤŤل şŶưŤعưال Ʀسالưال   

  :التعليق و المصادقة على الحكم النهائي .5

 

  
  
  
 
  

   
 

  
  
  
  
  
  
  .247،252شنوفي نور الدين� مرجع سبق ذكرƋ � ص :المصدر

  .كان هذا نموذج لتقييم الأداء المتزن كمثال
  تقييم الأداء مؤشراŘ قياس نتائŝ:المبحث الثاني

قبل الشروع في إبراز مؤشرات قياس نتائج تقييم الأداء أن نشير إلى مفهوم  بنا من الجدير
الأداء الذƒ يعتبر قياس لƘداء الفعلي� ومقارنة النتائج المطلوب تحقيقها أو الممكن الوصول إليها حتى 

هداف التي قامت من أجلها� تكون صورة حية لما حدŜ و ما يحدŜ فعلا و مدƐ النجاح في تحقيق الأ
وتحديد قدرة المنظمة على البقاء و النمو في الآجال القصيرة والطويلة� والتعرف على موقف المنظمة 

  .1من المنظمات الأخرƐ المنافسة

                                                 
 16عبد اĺ علي� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  1

ƒالرئيس الأعلى في السلم الإدار ƒعلى رأس التنظيم:(رأ( 
 .………………………………………………………………………:الاسم و اللقب -
 ………………………………………………………………………………:الوظيفة -
- ƒالرأ:………………………………………………………………………………. 

 .التاريť و المصادقة           إصدار الحكم النهائي                                                   

 ة يتم استلامها من طرف هياكل إدارة الموارد البشريةهذƋ الاستمار
  ……………………………………………………………:تاريť الاستلام في

 تōشيرة المصلحة المستلمة                                                                         

 .…………………………………………………………………………:التقييم تاريť مقابلة

  :تعليق الرئيس الأعلى في السلم الإدارƒ الذƒ يلي الرئيس المشرف مباشرة
  .……………………………………………………………………………:الاسم و اللقب

  ..…………………………………………………………………………………:الوظيفة
ƒالرأ:……………………………………………………………………………………..  

 التاريť و المصادقة                                                                                        

  )التذكير بالأسباب حالة عدم موافقته على النتائج:(تعليق و رأƒ العامل المعني بالتقييم
……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………
….............................................................  

 .التاريť و المصادقة                                                                                       

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



  ƾƳاŨال ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƮييƤŤل şŶưŤعưال Ʀسالưال   

إذا حاولنا قراءة تاريť الأفراد والمنظمات وحاولنا التركيز على أدائهم وفعاليتهم� قد نحاول 
دنا عليها وكانت بمثابة الدليل الوافي الذƒ يسمŢ لنا بالحكم على الفرد أو على اللجوء إلى مؤشرات اعت

أن هذƋ المؤشرات قد تبدلت مع تبدل الزمن  ال�ť إلاّ…مفيد� أو Żير مفيد .يءسōنه جيد أو بالعمل 
مقاييس ومعطياته� وتبدل الأفراد وفقا لتبدل احتياجاتهم ومعاييرهم في الحياة� يتم تقييم الأداء بواسطة 

خاصة به� ولكن على ما يبدو أن عددا كبيرا من المنظمات لا يدرƃ أهمية قياس الأداء أو حتى لم 
  .يسمع مطلقا به

ماضي لا تتعدƐ النتائج المالية ولعل الكثيرين يعرفون تماما مؤشرات الأداء التي كانت في ال
بدلات الحاصلة كانت كفيلة في بدء التإلا أن مع مرور الزمن و بالتحديد نتائج Ŋخر السنة المالية�و

إحداŜ تغيير في طبيعة المقاييس نفسها� ففيما كانت المقاييس كلها تقليدية في السابق� أƒ تقيس النتائج� 
 ƒالآن فيها� أ Ŝيحد ƒالمقاييس يبصر النور في عدد من المنظمات التي تريد معرفة ما الذ űبدأ بع

هذا الأسلوب مهم ولكن Żير كاف التاريť و تحليله علما أن في الزمن الحاضر لأنها لاتكتف بقراءة 
الحديŜ هو أن الأول يقيم النتائج والثاني يتناول التقدم والتطور� بعبارة لفرق بين الأسلوبين القديم واو

أخرƐ يساعد الأسلوب القديم في إعطاء النتيجة النهائية التي تم التوصل إليها بعد فترة من أداء معين� 
  سلوب الحديŜ فيخولنا استباق النتيجة التي من المتوقع أن يعطينا إياها هذا الأداءأما الأ

صحيŢ أن إيجاد هذا النمط من المقاييس ليس بالسهل لذلƃ نجد المنظمات المهتمة بالأمر 
تحاول خلق معايير ومقاييس خاصة بها� تطبقها في تقييمها الحديŜ لأداء كل من يعمل فيها وبالتالي 

  .الإجمالي إدارة وأفراد لأدائها
إن وضع هذƋ المقاييس وتطبيقها للمرة الأولى يكونان بمثابة اختبار يخضع له واضع المقياس 
والمنظمة على حد سواء� وفي حال فشل الاختبار يكون الفشل داخليا وإذا نجŢ يمكن تقاسم النجاح 

  .وتطبيقه في مختلف المنظمات
وبتوفر  - في حين يغيب Żالبا في منظمات اليوم–ق تركيز تسمŢ فكرة قياس الأداء وتقييمه بخل

المعلومات اللازمة� بحيŜ كان يعتمد على التخيل والتقدير وإيجاد جو من العمل المتجانس والتعاون 
الفعال� بحيŜ يعمل كل على هواƋ وباتجاƋ مختلف� فكل ما نحتاج إليه هو جعل كل فرد في المنظمة 

� إذ 1يته في تقدم المنظمة واعتبار نفسه الركيزة الأساسية لاستمرارهايركز على نوعية أدائه و أهم
ذلƃ لا بد من زيادة اهتمامنا على رضاƋ كونه الدعامة الرئيسية لنجاحها و تحقيقها لأهدافها� ل نصبّ

العمل على استخدامه الاستخدام الفعال� وقد ساد الاعتقاد في حالات خاصة أن الفرد مجبر الاهتمام و
لعمل بغű النظر عن رضائه أو عدم رضائه عن وظيفته التي يشغلها� وقد ترتب على ذلƃ على ا

إهمال العنصر البشرƒ وخاصة في المنظمات الحكومية� وبالتالي حدŜ الانخفاű الملحوظ في أداء 
                                                 

 .� بالتصرف�53 ص2001مجلة الإدار�ƒ استراتجيات إدارية� -  1
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  ƾƳاŨال ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƮييƤŤل şŶưŤعưال Ʀسالưال   

العاملين في الأجهزة الحكومية� هذا ما دفع إلى ضرورة البحŜ عن حل لهذƋ المعضلة وذلƃ عن 
  .� وهو ما سنتناوله في هذا المبحŜ 1هو تحسين مستوƐ رضا العاملين طريق واحد

أداء العامل� فهي أداة كذلƃ الاهتمام بالإنتاجية كمؤشر حيوƒ للحكم على مدƐ كفاءة وفعالية 
الرقابة� ومن ثم فإن عملية قياس وتقييم الأداء تتطلب جملة من المؤشرات الفرعية لإنتاجية للتخطيط و

ن كفاءة و فعالية أداء العامل من جهة� وكذلƃ عن مستوƐ الرضا الوظيفي للعامل� العمل تكتشف ع
تفعيل أداء العامل وأسس التقييم الفاعل وكذا الأسس : وهذا ما سنعالجه في هذا المبحŜ الذƒ يتضمن

  .المحددة لإنتاجية العاملين وصولا إلى علاقة الرضا الوظيفي بالأداء
  لعاملينتفعيل أداء ا: المطلب الأول

نظرا لكون المنظمات باختلاف أنواعها تطمŢ إلى تحقيق النجاح في أداء مهامها وبلوŹ أهدافها 
وخدمة رسالتها� ونظرا لأنها تتعامل مع مجموعات وقطاعات متنوعة تخدم مصالŢ متعددة في هذا 

  :المجتمع والمتمثلة في
مية كافية وجودة عالية وسعر المستهلكون والزبائن يريدون الحصول على السلع والخدمات بك •

 .معقول وفي الوقت المناسب

العمال يتنوعون في مستوƐ الأداء من قدرات ومؤهلات ودوافع� وفي المستويات الوظيفية  •
التي يشغلونها� والذين يريدون العمل في المنصب المناسب� والظروف الملائمة والحوافز المجزية 

 .لكسب ولائهم ورضاهم عن العمل

الضرائب كومة بōجهزته الرقابية والجبائية والتشريعية التي تريد تحصيل الرسوم وقطاع الح •
وص التشريعية نصإخضاع نشاط المنظمة للرقابة القانونية التي تجبرها على إخضاع تنظيمها إلى الو

 .الوطنية

الجهاز الاقتصادƒ بشقيه الداخلي والخارجي الذƒ يحتم على المنظمة وضع إستراتجية تسيير  •
حدد معالم التنمية المستدامة وفق قاعدة اقتصاد السوق� وتجعلها مضطرة للعمل على تحسين أساليب ت

 .متطورة ومتنوعةالبشرية بصفة دائمة واستغلال إمكانياتها المتاحة المادية منها و

مع المنظمة للتعرف على خبرتها  الهيئات العلمية ومراكز البحوŜ التي تريد التعامل •
نية أو الإنسانية أو التنظيمية� كي تمكنها من إيجاد الحلول العلمية التي تستفيد بها في مشكلاتها الفو

 .تطوير نشاطها

باقي الجهات الأخرƐ ذات العلاقة المباشرة أو Żير المباشرة بالمنظمة� لا تقل أهمية في تبادل  •
لون والمساهمون تثمرون والمموالمصال�Ţ ولكن تتعامل معها المنظمة مثل فئة الموردون� والمس

                                                 
سيد خطاب عايدة� الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية في ظل إعادة الهيكلة� الاندماج� مشاركة المخاطر� الطبعة   -  1
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النقابات� وحتى باقي أفراد المجتمع من هيئات مدنية خاصة منهم أهل المنطقة التي تتواجد بها و
المنظمة� الذين يريدون التوظيف ورفع مستوƐ معشيتهم� وتحسين وحماية محيطهم البيئي من إفرازات 

 .المنظمة التي قد تتسبب في تلوثه

بينها وتتōثر ببعضها البع�ű وهذا ما شكل تحديا واضحا إن مصالŢ هذƋ الجهات تتداخل فيما 
بالنسبة لمسير المنظمة الذƒ يجد نفسه ملزم بالتوفيق بين المصالŢ المختلفة وخدمة أكبر عدد ممكن 

  .منها� ويزداد هذا التحدƒ بزيادة هذƋ المصالŢ وتغيرها مع الزمن
ذا التحدƒ من لى أن تثبت أمام هفالمنظمة الجزائرية الناجحة اليوم هي التي تكون قادرة ع

تجنيد طاقاتها البشرية في مواجهة كل أنواع التحديات المتوقعة� كانضمام خلال حشد مواردها و
منظمة العالمية للتجارة� والتي تستوجب على كل مؤسسة اقتصادية وطنية خاصة كانت الالجزائر إلى 

ي واقعي تؤهلها إلى أخذ مكانتها في جية في تسييرها ذات طابع علميأم عامة أن تعتمد إسترات
  .1السوق

 ƒكما وقد دلت التجارب أن المنظمة الناجحة الفعالة هي التي تولي اهتماما بالغا بالعنصر البشر
Ƌوتطوير)Développement des ressources humaines:DRH (بجعل العامل منجزا متقنا وو ƃالعمل ذل

  .منتجا ذا جودة عالية
  :لكفاءة في الأداءمفهوم الفعالية وا •

قبل التطرق إلى قياس كفاءة الأداء نرƐ من الضرورƒ أولا تحديد مفهوم الأداء إذ يقصد به 
إعطاء الأبعاد الكاملة لشيء ما� أما على مستوƐ التسيير فيعني إنجاز العمل المطلوب� أو القيام بمهمة 

  .وتنفيذها على الوجه المطلوب
داء فإننا نقصد جملة من الأبعاد المتداخلة� والتي تتضمن كيفية في هذا الإطار عندما نتكلم عن الأ

الإنجاز� والطريقة المتبعة في تنفيذ توجيهات الإدارة� ومدƐ تطابق ما تم إنجازƋ مع المعايير 
 ƒأما الجانب المعنو �ƒوالمقاييس المحددة والمتعلقة بالكمية والنوعية والتوقيت� هذا من الجانب الماد

عاتقه� واستعدادƋ لإتقان العمل دƐ حماس العامل ورŻبته في إنجاز المهام الملقاة على فذلƃ يعني م
سلوكه مع رؤسائه وزملائه� والوسائل التي يتبعها لتحسين وتطور مهاراته� ضمن هذا المنظور و
القدرة على الإنجاز والرŻبة في العمل� إن القدرة على  :الأداء يتوقف على عنصرين رئيسيين هماو

نجاز هي محصلة للمعرفة والمهارة التي اكتسبها العامل� أما الرŻبة في العمل فهي تعبر عن الإ
تعكس مجموع Ŋرائه واتجاهاته الفكرية نحو العمل� هي � ولالدوافع الفردية للعامل للقيام بانجاز العم

  .وعوامل البيئة التي يعمل فيها
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جيا من أجل رفع مستوƐ الأداء وتمكين المنظمة كما لاننسى الوسائل التي توفرها العلوم والتكنولو
  .1من الوصول لƘهداف المحددة بōسلوب واعي

العمل بōية صورة من الصور دون " يرƐ الباحŜ عبد الكريم أبو مصطفى أن الكفاءة يقصد بها
رة � لذلƃ فإن الإدا)معلوماتية/ مالية/مادية/ بشرية( وجود فاقد في الموارد� سواء كانت هذƋ الموارد

قف التي تؤدƒ إلى ضياع موارد المنظمة المختلفة� فالمدير الكفء هو االناجحة هي التي تتجنب المو
الذƒ يوظف و يستثمر الموارد المالية للمنظمة بحزم وحكمة� بحيŜ ينفق القدر المناسب من الموارد 

لمدير الكفء كذلƃ المالية في الأوجه المناسبة للصرف دون إسراف أو تبذير أو تقتير � وأن يعمل ا
ابتكار جدول عمل للعاملين بحيŜ يصبŢ هؤلاء العاملون في حالة عمل بصفة دائمة مع تجنب ما على 

البطالة المقنعة في داخل المنظمة� ويتضمن ذلƃ وضع الشخص المناسب في المكان بيطلق عليه 
المدير  ىن الدقة� وعلالمناسب حيŜ يستطيع هذا الشخص أداء ما يسند إليه من أعمال بōعلى درجة م

ƚنتاج بحيŜ يضمن استخدام كافة الموارد المادية من أدوات لالكفء أيضا أن يصمم و يضع تنظيم 
وŊلات أو وسائل أفضل استخدام ممكن دون فاقد لهذƋ الموارد وأن يستعمل جميع المعلومات المتاحة 

  .2"لديه والمناسبة لتنظيمه الذƒ يضعه
المدير الناجŢ هو الذƒ يكون فعال ومؤثر� ويقصد " معنى الفعالية أن وفي نفس السياق يقول في 
في الأوقات المناسبة� فالمدير الذƒ يقرر دخول  بالطرق المناسبة بالفعالية أداء الأعمال المناسبة

السوق قبل أن يبدأ في الانتشار والاتساع� ويقرر الخروج من السوق قبل أن ينهار أو يخفق� 
وضع التنافسي المناسب� يكون أكثر فعالية من المدير الذƒ يقرر دخول السوق بعد والمحافظة على ال

� ويقرر الخروج من السوق قبل أن يبدأ في النمو والازدهار أن يبدأ في الميل إلى الضعف والانهيار
  .3"و لا يحافظ على الوضع التنافسي المناسب

ضحا بين اصطلاح الكفاءة واصطلاح انطلاقا مما سبق يجب التنويه إلى أن هناƃ اختلافا وا
  .الفعالية

بōنها إنجاز الأعمال بالطريقة الصحيحة� وهي بذلƃ تشير إلى  :)Efficience(تعرŻ الكفاءة •
الطريقة الاقتصادية التي يتم بها انجاز العمليات المتعلقة بالأهداف� وتمثل إلى حد بعيد بنسبة 

  .المخرجات للمدخلات

                                                 
 .382خالص صال�Ţ مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  1
 .�16 ص2001أبو مصطفى عبد الكريم� الإدارة و التنظيم� بدون دار نشر وبلد النشر�  -  2
 .17نفس المرجع� ص-  3
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لى الكثير نضير مما هو أقل� أƒ إبقاء التكلفة في حدودها الدنيا� إن الكفاءة تعني الحصول ع
والأرباح في حدودها القصو�Ɛ الكفاءة مفهوم يقتصر فقط على استخدام الموارد الإنتاجية المتاحة 

  .للمنظمة� أƒ أنه يرتبط بالدرجة الأولى بعنصر التكلفة والعلاقة بين المخرجات والمدخلات
              

  
  

رأس المال وإنتاجيتها� في حين عرفت ياس في استخدام الموارد�العمل� ودم الكفاءة كمقوتستخ
أن الفعالية  )Katz et Kahn(ما رƋŊ: بمجموعة متعددة من التعاريف من أبرزها )Efficacité(الفعالية

عائد على يمكن تعريفها و فهمها من خلال العديد من الأبعاد والجوانب� فالفعالية تعني تعظيم معدل ال
الاستثمار بكافة الطرق� كما أنها تعني تعظيم عوائد الأفراد والإسهام في رفع كفاءة المنظمة ككل� 

  .والفعالية تشير أيضا إلى القدرة على البقاء والاستمرار والتحكم في البيئة
بيعات� بōنها قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها في شكل زيادة حجم الم )Kast et All(كما و يعرفها

وزيادة حصتها في السوق � وتحقيق رضا العاملين و العملاء� وتنمية الموارد البشرية بالإضافة إلى 
  .النمو والربحية قتحقي

أن الفعالية تعني الإنتاجية المرتفعة� المرونة� قدرة ) Mahoney et Steern(كما أوضŢ كل من
لى الاستقرار والابتكار� ويرƐ فريق من المنظمة على التكيف مع البيئة� بالإضافة إلى القدرة ع

أن الفعالية تعني قدرة المنظمة على تحقيق  )Yuchtman and Seasher and Etzioni( الكتاب والباحثين
  .أهدافها التشغيلية

كما تعرف بقدرة المنظمة كنظام اجتماعي على تحقيق أهدافها دون إجهاد لمصادرها 
  .وأعضائها

هناƃ ارتباط وثيق بين الكفاءة والفعالية� ولكن لا يعني هذا  :فعاليةالعلاقة بين الكفاءة و ال •
حيŜ قد تتميز المنظمة بالفعالية في تحقيق الأهداف� ولكن لا تتسم بالكفاءة في استخدام  نأنهما مترادفا

 إلا أن هذا لا يعني وجود تناقű بين كل من الموارد� كما قد تتميز بالكفاءة ولكن لا تتميز بالفعالية
هل يتم الحكم على نجاح أو فشل : � لاسيما إذا حددت الإجابة على التساؤل الآتيالكفاءة والفعالية

  . الأجل المنظمة على ضوء الأداء القصير أو الأداء الطويل
وبناءا على ذلƃ فإذا نظرنا إلى الفعالية على أنها درجة نجاح المنظمة في تحقيق الأهداف 

  .تعتبر أحد المدخلات الهامة في تحقيق هذƋ الفعاليةجية� فإن الكفاءة يالإسترات
كما أثبتت الدراسات أيضا أن الفعالية يمكن النظر إليها باعتبارها متغيرا تابعا يتحدد بفعل تōثير 
عدد من المتغيرات المستقلة� وإحدƐ هذƋ المتغيرات الهامة هي استخدام الموارد لتحقيق الأهداف 

                Řقيمة المخرجا 
    =الكفاءة

                               Řقيمة المدخلا
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لدƐ المنظمة الكفاءة دون أن تتوفر لها الفعالية في استخدام الموارد� وذلƃ المحددة� إلا أنه قد تتوفر 
  :في الحالات التالية

تركيز الاهتمام من جانب الإدارة على الخطط و الأهداف القصيرة الأجل� دون أن يتوافر الأساس  - 1
لها� و عدم الفكرƒ أو القواعد الحاكمة لاتخاذ القرارات التي تمكن من ربط حاضر المنظمة بمستقب

توافر هذا الأساس الفكرƒ يؤدƒ أن تكون قرارات الإدارة عبارة عن رد فعل لƘهداف الجارية� 
وقد تؤثر على قدرة المنظمة على التكيف� والنمو في المستقبل� وبالتالي على فعاليتها في الأجل 

  .الطويل
اح المنظمة في ظروف أو قوƐ خارجية� مثل حدوŜ الكساد بينما يؤثر على درجة نج وجود - 2

 .جيةيتحقيق أهدافها الإسترات

اهتمام المناŤ التنظيمي المحيط بالمنظمة في تحقيق النتائج السريعة� والمرئية� و بالتالي الاهتمام  - 3
بالأهداف القصيرة الأجل� وذلƃ على حساب كمية و جودة الموارد المستخدمة� مما يؤثر على 

  .ي فعالية المنظمة في الأجل الطويلالمتاحة� وبالتال دكفاءة استخدام الموار
  :ومن هذا يمكن القول بōن

 .الكفاءة لا تعادل الفعالية� بل تعد أحد عناصرها 

  .مطلبا ضروريا لها هاالكفاءة ليست شرطا كافيا للفعالية� ولكن 
إن مفهوم الأداء بكافة المنظمة يرتبط بكل من الفعالية والكفاءة� فلكي تبقى المنظمة وتنمو 

تحقق درجة معينة من الكفاءة والفعالية في وقت واحد� لأن أهداف  النظام تشمل كلا من  وجب أن
  .جية� أو الأهداف الطويلة الأجل والأهداف التكتيكية أو الأهداف القصيرة الأجليالأهداف الإسترات

ا هو مرادف كم) الكفاءة(ومن ثم فإن الأداء مرادف للفعالية الناتجة عن الاستخدام الاقتصادƒ للموارد
  .� وهو ما سنتناوله في المطلب الموالي1مفهوم الأوسع لƚنتاجيةلل
عل لأداء انخلص جليا إلى إظهار الأسس التي تقوم عليها التقييم الف :علاأسس التقييم الف •

  :العاملين فيما يلي
تقييم العاملين في العمل الواحد أو معايير موضوعية موحدة لقياس واستخدام مفاهيم و 

 .جموعة الوظيفية المتجانسة بما يكفل وحدة وموضوعية القياس والتقييمالم

تōهيل مفهوم أن التقييم ليس اصطيادا لƘخطاء أو اتهاما أو تجريحا لشخص الفرد� وإنما هو  
تعرف على نمط ومستوƐ أدائه الفعلي مقارنا بالأداء المستهدف أو المفترű لتحديد ما قد يتواجد من 

 .رد على تداركهقصور ومساعدة الف
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توفر نظام فعال للاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين على اختلاف مستوياتهم يتيŢ النقل  
كذا نقل Ŋراء وتبريرات المرؤوسين معايير تقييم أداء المرؤوسين والواضŢ والسليم لمفهوم وأهداف و

 .لرؤسائهم

م بفعاليته بحيŜ يسهل على إدراƃ الرؤساء والمرؤوسين لمفهوم وأهداف ومعايير التقييم وإيمانه 
 .عليتها في تنميتهم الذاتيةاالرؤساء  تطبيق المعايير� ويدرƃ المرؤوسين موضوعيتها وف

إدراƃ واعتبار كل من الإيجابيات والسلبيات بحيŜ لا يتم تغليب أحدهما على الأخر�Ɛ أو  
يجابيات طالما لم يبدر إدراƃ السلبيات دون الإيجابيات أو العكس� ومن ناحية أخرƐ يمكن تغليب الإ

 .أخلاقيات العملو الموظفة إخلال ملموس بواجبات ومن الموظف أ

استفاء المعلومات عن أداء الأفراد من مصادرها الأصلية المعتمدة مثل الفرد نفسه ورئيسه  
المباشر عند تقييم الرئيس� ويمكن الاعتماد على Ŋراء مرؤوسيه وذلƃ دون الاستماع إلى Ŋراء أو 

 .ت الآخرين التي قد تؤثر على حدة و موضوعية التقييم أو تلغيها تماماشكايا

المشاركة في عملية التقييم من خلال اشتراƃ المرؤوس في عملية تقييمه إما من خلال دعوته  
قييم مع رئيسه� أو من خلال عرű لمƘ نموذج التقييم و توضيŢ انجازاته أو من خلال مقابلة الت

  .1ر على رؤسائه الأعلى لعلاج ما قد يحدŜ من خطō أو تحيز في التقييمتقييم الرئيس المباشو
الأداء� الفعالية� الكفاءة� وكفاءة الأداء� وأسس ( من هذا يتضŢ بōن المفاهيم الوارد ذكرها

هي مفاهيم تعكس الأبعاد المختلفة لعملية إنجاز المهام� فإذا نظرنا لها من زاوية إنجاز ) التقييم الفاعل
وتōديته على الوجه المطلوب� فإن ذلƃ يشير إلى الأداء� أما إذا نظرنا من زاوية مدƐ تحقق العمل 

الأهداف المحددة فإن ذلƃ  يشير إلى الفعالية� أما إذا كان المنظور يتعلق بالكيفية التي يتم فيها تحقيق 
 Ƌلة هذōالحالة يتعلق بالكفاءة� أما إذا كانت المس Ƌقيد الفحص هي تقييم الأهداف فإن الأمر في هذ

  .الأداء و معرفة مدƐ فعاليته وكفاءته فإن ذلƃ يتضمن ويتعلق بكفاءة الأداء وتقييمه
وبقدر ما تعلق الأمر بتقييم كفاءة أداء المنظمة� ولغرű تحقيق ذلƃ فإنه يجب دراسة و تحديد 

مل على الربحية� تشمستوƐ تحقق الأهداف الرئيسية التي تسعى إدارة المنظمة إلى تحقيقها و التي ت
وتحقيق معدلات النمو� وضمان السيولة اللازمة� وتقليل المخاطر� والاهتمام بتحفيز و رضا 

  2.الť…العاملين
  
  

                                                 
 .332ذكر�Ƌ ص  4د مصطفى أحمد� مرجع سبقسي-  1
  .� بالتصرف383خالص صال�Ţ مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  2

 ,la motivation dans l'entreprise, édition d'organisation, paris, 2000, p136.  - Lévy – leboyer  Glaude  
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  الأسس المحددة Ɨنتاجية العاملين: المطلب الثاني
حتاج إليها الأفراد بōكبر كفاءة ممكنة وفي يالخدمات التي ير السلع ويهتم النظام الإنتاجي بتوف

دود الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة للمنظمة� فطبقا لأحد الكتاب نجد أن إدارة الإنتاج هي ح
مجموعة النظم والقواعد التي تطبقها في مراكز الإنتاج ومراكز الخدمات المرتبطة بها بقصد 

قا الحصول من الآلات والعمال والمواد الموجودة على أعلى ناتج ممكن بōقل تكلفة ممكنة ووف
ونتيجة لهذا التعريف نجد أن الأهداف الرئيسية التي يجب أن تسعى  .لمواصفات الجودة الموضوعة

  :إليها وظيفة الإنتاج تنحصر فيما يلي
تحقيق أكبر قدر ممكن من الإنتاج من الآلات الموجودة و من العمال الذين يعملون عليها ومن  •

  .المواد الخام المستخدمة

 .صروفات السنوية للعمليات الإنتاجيةتخفيű التكلفة أو الم •

 .توفير كافة الضمانات لإنتاج ما هو مطلوب وفقا للمواصفات الموضوعة للجودة •

وللحكم على كفاءة التشغيل داخل النشاط الإنتاجي يتطلب الأمر القيام بالحكم على كفاءة الأداء  •
  .داخل الأنشطة المختلفة المكونة للنشاط الإنتاجي

قوم باستعراű المؤشرات التي من خلالها يمكن الحكم على كفاءة النشاط ونتيجة لذلƃ سن
� وقبلها يعد لزاما الإشارة 1الإنتاجي و هذƋ المؤشرات Żالبا ما تتعلق بالمواد الخام� والعمال ثم الآلات

  .إلى الإنتاجية تعريفا و بعدا لƘداء
  :يعها في المجموعات الثلاŜ التاليةهناƃ تعاريف متعددة لƚنتاجية يمكن تجم:مفهومها: الإنتاجية

  .هي كفاءة استخدام الموارد: الإنتاجية - 1
 .هي نسبة المخرجات إلى المدخلات: الإنتاجية - 2

 .تشمل الكفاءة والفعالية: الإنتاجية - 3

إلى التعريف السابق للكفاءة الذƒ يستخدم الكفاءة الإنتاجية  رتشي :الإنتاجية هي كفاءة استخدام - 1
Ɛالنجاح في استخدام عناصر الإنتاج المختلفة مجتمعة للتدليل على مد. 

بōنها قياس مدƐ جودة تجميع الموارد في المنظمات واستغلالها لتحقيق مجموعة من   Maléكما يعرفها
  .النتائج� و هي تسعى للوصول إلى أعلى مستوƐ لƘداء بōقل قدر من إنفاق الموارد

اجية تعني في مضمونها الاستخدام الأمثل لعناصر الإنتاج كما يؤكد الكثير من الباحثين على أن الإنت 
بōنها الاستغلال الكفء للموارد من قوRichman et Farmer  Ɛمن العمل و رأس المال حيŜ يعرفها 

                                                 
  .� بالتصرف30محمد عبد المحسن توفيق� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  1

- aubin Nadia,opcit, p225. 
-henri jacot jacques, troussier jean francois, travail, compétition performance, édition économica, paris, 1992, 
p171. 
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بشرية و معدات و مواد خام� ورأس مال وهي تتضمن الحصول على أعظم وأفضل مخرجات من 
  .هذƋ المدخلات

كثيرون هم الذين ينظرون لƚنتاجية على أنها  :جات إلى المدخلاتالإنتاجية هي نسبة المخر- 2
  Morleyنسبة المخرجات إلى المدخلات� كما يضيفون أنها مقياس للكفاءة ومن هذƋ التعاريف نجد

حيŜ يعرف الإنتاجية بōنها علاقة بين المخرجات والمدخلات معبرا عنها في شكل نسبة المخرجات 
ƃإلى المدخلات و يعتبر ذل  Ɛمقياس للكفاءة كما يرMahney نسبة الإنتاجية هي الكفاءة الأخيرة و أن

  .المخرجات إلى المدخلات و هي مقياس من مقاييس الأداء
إن التعريف الأخير لƚنتاجية يعبر عن النظرة الضيقة والمحدودة لƚنتاجية وفي هذا يقول 

H.Simon كفاءة استخدام الموارد في الماض Ţير الموفقة� مما أنه ارتبط مصطلŻ ي بعدد من المفاهيم
حركات العاملين لبة ميكانيكية  جعله يدور في فلƃ نظرية إدارية تركز على الربحية من خلال مراق

  .يعود ذلƃ لاستعمال المصطلŢ بطريقة تنقصها العناية من قبل المتحمسين لحركة الإدارة العلميةو
ا يعني بōن الإنتاجية تهتم بمقارنة المخرجات بالمدخلات و لقد اقترنت الإنتاجية بفكرة الكفاءة و هذ 

اللازمة لتحقيق تلƃ المخرجات� وعلى ذلƃ فالإنتاجية تقترب في معناها من فكرة الكفاءة التي تعني 
الوصول إلى أكبر قدر من المخرجات باستعمال كميات محددة من المدخلات أو استعمال أقل قدر من 

قدر محدد من المخرجات� ومن ناحية أخرƐ هناƃ اتفاق على أن لى أعلى إالمدخلات للوصول 
  .الإنتاجية ينبغي أن تتصف بالفعالية أيضا أƒ مدƐ تحقيق المنظمات لƘهداف العامة المرسومة لها

إن تناول الإنتاجية على أنها التعبير عن نسبة المخرجات : الإنتاجية تشمل الكفاءة والفعالية - 3
لشامل لƚنتاجية يتضمن المعنى الضيق والمحدود لƚنتاجية وأن المفهوم اإلى المدخلات إنما هو 

  :الفعالية� إذ أن الأداء و الإنتاجية يمكن التمييز فيهما بين أبعاد الأداء الآتيةالكفاءة و
  .أن يحقق الأفراد الأهداف والأعمال منهم فهو ما يشير إلى الفعالية  - أ

هو ما يشير إلى الكفاءة في اقتصادƒ ودون إسراف و الموارد المتاحة بشكل استخدام الأفراد   - ب
  .الأداء

ف الأداء بōنه منتج وأن أن نصنّ نافي Ŋن واحد يمكن) الفعالية و الكفاءة(إن توافر البعدان السابقان
  :الإنتاجية عالية و هو ما يوضحه الشكل الآتي

  .هامة لƖداءالعلاقة بين الفعالية و الكفاءة و اƗنتاجية كŋبعاد :)12(الشكل رقم
  عال Źير كŻء                                                                                                        

  
  

  
  

  منخفŹ ůير فعال                                            عال فعال                                     
  .35- 31النشر� اƗسكندرية� بدون سنة نشر� ŭالدار الجامعية للطباعة و مدخل بناء المهارا�Ř: نقلا عن أحمد ماهر� السلوك التنŲيمي: المصدر 

إنتاجية منخفضة إنتاجية متوسطة
إنتاجية متوسطة إنتاجية عالية
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عقب مراجعة لكتاب الإنتاجية في المنظمات العامة والذƒ يحتوƒ على  Tom.Hoskinsonيشير
مقال في الموضوع أن الإجماع منعقد على أن تناول الإنتاجية على أنها التعبير عن نسبة  25

المخرجات إلى المدخلات إنما هو تبسيط Żير ملائم لƘمور وأن الإنتاجية ينبغي التعبير عنها 
صول إلى الإنتاجية بōنها تربط بين الفعالية في الو Maléكفاءة الأداء وفعاليته وقد عرف: هما يناسيبمق

الأهداف والكفاءة في حسن استخدام الموارد و العناصر الإنتاجية بغية بلوŹ هذƋ الأهداف� ومن ثم فإن 
  :الفعالية على النحو التاليعادلة الإنتاجية تشمل الكفاءة وم

  المخرجات         مجموع النتائج المحصلة          الفعالية           
  ______= ____________  _______= _______  =الإنتاجية

  المدخلات           إجمالي الموارد المستخدمة        الكفاءة          
صياŻة المعادلة بهذƋ الطريقة تؤكد أن زيادة الإنتاجية مرهونة بتخفيű الكفاءة و ذلŻ ƃير  إنّ

  :أن يعاد صياŻة المعادلة لتصبŢ كما يلي بمنطقي و بالتالي يج
  الفعالية+ الكفاءة= الإنتاجية         
     المخرجات+  المخرجات=   الإنتاجية        

  المدخلات      المعايير                       
مقياس لكفاءة استخدام الموارد  جميعها يتفق على أنها إنه رŻم تعدد تعاريف الإنتاجية إلا أنّ

لذين يرون أنها نسبة المخرجات إلى يōتي تعدد التعاريف من الزاوية التي ينظر إليها كل باح�Ŝ فاو
المدخلات يشيرون إلى أن ذلƃ مقياس للكفاءة� ولما كانت مقاييس الكفاءة متعددة فإنهم يطلقون على 

  .للتفرقة بينها وبين Żيرها من مقاييس الكفاءة" الإنتاجية"نسبة المخرجات إلى المدخلات 
لتحقيق هدف معين� والعبرة ليست بكيفية " مدخلاتال" ا من الموارد نلما كانت المنظمة توفر قدرا معيّ

استخدام الموارد فقط وإنما الوصول إلى الهدف� لهذا نرƐ البعű ينظر إليها على أنها تشمل الكفاءة 
  .والفعالية أƒ مرادفة لƘداء

إن الإنتاجية لا تعني جودة الأداء وحدƋ ولا استغلال الموارد استغلالا أمثلا منفردا� ولا حجم 
نتاج مقارنة مع الزمن المستغل في الإنتاج� إن الأمر في حقيقته هو انصهار كل المتغيرات في الإ

  . 1بوتقة واحدة
  :المقاييس المتعلقة باƗنتاجية •

تتبع أŻلب الأساليب المالية من خلفية مالية أو محاسبية�  :المقاييس المالية و المحاسبية  )أ 
  :ئم المحاسبية المنشورة والتي تخضع للانتقادات التاليةوبالتالي فإنها تعتمد على البيانات والقوا

                                                 
  :أنظر إلى -1
  .�13 ص9علي� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص ĺاعبد  
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أن أŻلب المقاييس المالية ترتبط بالأجل القصير� و بالتالي لا يمكن الاعتماد عليها في تقييم  
 طويلة الأجل�الالأهداف 

اعتمادها على التكلفة التاريخية قد يؤدƒ إلى نتائج مضللة نظرا لعدم استخدام الأرقام القياسية  
Ƙسعار�ل 

مصروفات الإهتلاƃ و المخزون : يحتوƒ على عنصر التقدير الشخصي لبعű المفردات مثل 
مما يكون له الأثر على المؤشرات المستخرجة من قائمة الدخل� و بصفة عامة فإنه في تحليل قائمة 

ح الدخل يجب على المحلل أن يōخذ في اعتبارƋ عدم التōكد الذƒ يحيط بعملية حساب صافي الأربا
  .والخسائر بصورته الحالية� فهو لا يقيس إلا الربŢ العددƒ أو الدفترƒ وهو ليس ربحا حقيقيا

البيانات لا تظهر في القوائم المالية� ما حدŜ مثل تغيرات إن جزءا كبيرا من المعلومات و
نقابات لها الصناعة� وتغيرات الإدارة� وأفعال المنافسين� والتطورات التقنية والقرارات الحكومية� وال

  .المحاسبيةكن لا تظهر في القوائم المالية وأثر مباشر على عمليات المنظمة� ول
كذلƃ الحال بالنسبة للنسب المالية� فهي تقتصر على جانب معين من أوجه نشاط المنظمة� 

ة  أوجه النشاط الإنتاجي والإدارƒ المختلفوبالتالي تعجز عن إظهار أثار عناصر المنظمة الإنسانية� و
  .سريعبشكل مباشر و

لا تستطيع المقاييس المالية أن تبين أثر الظروف الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية على نشاط  -
المنظمة كما أنها لا تستطيع التمييز بين مصادر الأداء الذاتية و بيان مسببات النجاح أو الفشل 

ستطع أن تعكس بدرجة كافية تلƃ الخارجية التي لا سلطان لƚدارة عليها� فضلا عن أنها لم ت
  .العلاقة المعقدة بين الأنشطة الداخلية

عتمد يوتعتبر من أهم المقاييس التي تعكس الكفاءة في استخدام العمالة والتي : مقاييس العمالة  )ب 
Żيب العناصر البشرية في البقاء عليها في الحكم على فعالية استقطاب و تدبير� وصيانة و تنمية و تر

  :هي أمور تتōثر بالبيئة المحيطة بالمنظمة� تشمل عملية تقييم النواحي الآتيةوالنمو� و
  هل ينظر للعنصر البشرƒ كقيد و تكلفة أم كمورد  
 ما مدƐ تناسب العمالة مع طبيعة أعمال المنظمة  

 .مدƐ الأهمية التي توليها المنظمة للتدريب و التنمية الإدارية 

  .ةمدƐ النجاح في توفير بيئة عمل مشبع 

 .مدƐ توافر ظروف العمل الملائمة 

  .مدƐ فعالية منظومة الحوافز 
  :كما نستدل على الجوانب السابقة بمقاييس الأداء السلوكي و التي من أهمها

 .معدل دوران العمل 
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 .معدل الغيابات و الانتظام 

 .الصراعات أو بمعنى الإضرابات 

 .حوادŜ العمل و خطورتها 

  .الاختلاسات و السرقة و الشكاوƒ ظاهرة التسيب و اللامبالاة� و 
  :مقاييس عناصر العملية اƗدارية  )ج 
• ŻيŲالمعايير المرتبطة بالأفراد و منها: التو:  

 .مدƐ التنمية العملية لدƐ الأفراد 

  Ţسهولة أو صعوبة فصل العامل عندما تتض Ɛالحاجة إليهعدم مد. 

  .توافق رضا العامل مع منصبه 
  :التخطيط •

 .لوب تحقيقها و كيفية ذلƃالأهداف التخطيطية المط 

 .نماذج الخطط المستخدمة 

 .درجة و مدƐ شمول الخطط بالنسبة للمنظمة لعملياتها المختلفة 

  :القيادة •
 .درجة التسلطية أو الانفرادية 

 .هيكل وأساليب الاتصالات 

 .درجة ومدƐ عدم فعالية الاتصالات بين المنظمات المختلفة 

على تحسين قدراتهم على مر الأداء الكفء وفيز العاملين على سهولة أو صعوبة تح 
  .الزمن

مدƐ ارتباطهم وولائهم للمنظمة  إن هذƋ المقاييس تعكس درجة الالتزام لدƐ العاملين و
عناصر العملية الإدارية� إن ثم تناولها بالدراسة و التحليل العميق� وفي علاقتها مع المتغيرات البيئية و

الولاء و الأرقام بذاتها عاجزة عن التمييز بين الولاء الحقيقيعلى المستوƐ الجزئي و الكلي� لأن 
ƒالاستمرار.  

على اعتبار أن الهدف الرئيسي لأƒ منظمة هو انجاز أكبر قدر من الإنتاج  :مقاييس اƗنتاجية  )د 
نسبة الناتج إلى المستخدم أو المخرجات إلى  -التكلفة المعقولة� فالإنتاجيةالجودة المناسبة وو

  .عتبر من أهم المؤشرات المستخدمة في قياس أداء وفعالية المنظمةت -المدخلات
د و رأس المال و الخبرة االعمل و المو: ولما كانت أƒ عملية إنتاجية يدخل فيها عناصر أساسية هي
  :التنظيمية و الإدارية فإن الإنتاجية يتم قياسها بالطرق التالية

 قيمة اƗنتاŜ الكلي                            
  = اƙنتاجية الكلية 

                          Řوحدا Ɨعناصر ا ųمجموŜنتا)Řالمدخلا(  
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اجية كل عنصر من عناصر المدخلات� وذلƃ بقيمة الناتج على فالإنتاجية الجزئية تتمثل في حساب إنت
  .وحدات العنصر المراد قياس إنتاجيته

ليل تōثيرات التغيرات الحاصلة في مستوƐ الإنتاجية وانعكاسها على نتائج حرű تحديد وتلغ
في الإنتاجية حيŜ يقول  Alan Lawlorالمنظمة� و إننا نرƐ من المفيد أن نتعرű إلى وجهة نظر

الأهداف� الكفاءة� : الإنتاجية هي مقياس شامل لنجاعة المنظمة� ونلاحظ من خمسة زوايا هي "
   ." الفعالية� التحسن المقارن� والتطور العام

إن الأهداف يمكن تحقيقها عندما تكون الإيرادات الإجمالية للمنظمة كافية لمواجهة احتياجاتها� 
ة لقياس العلاقة ما بين الإنتاج والموارد المتاحة لتحقيق هذا أما الكفاءة فهي عبارة عن الصيغة المعبر

  .الإنتاج� وأنها تعكس درجة استعمال هذƋ الموارد ونسبة استغلالها
ا عن الفعالية فإنه يتم تحديدها عن طريق إجراء المقارنة بين ما أنجزته المنظمة وما تستطيع أمّ

  .أن تنجزƋ في حالة تسيير الموارد بōحسن صورة
  .ن تحسين الإنتاجية يتم عن تفاعل عنصرين هما زيادة الكفاءة الإنتاجية وتحسين الفعاليةإ 

ويمكن التعبير عن تحسن مستوƐ الإنتاجية عند مقارنة فترتين زمنيتين بالحالات أو الصور 
  :الآتية

 .زيادة قيمة المنتوج النهائي مع بقاء قيمة الموارد المقدمة ثابتة 

 .لنهائي مع زيادة الموارد المستخدمة بنسبة أقلزيادة قيمة المنتوج ا 

 .بقاء قيمة المنتوج النهائي متساوية وانخفاű قيمة الموارد المستخدمة 

  .انخفاű قيمة الإنتاج النهائي مع انخفاű قيمة الموارد المستخدمة 
مؤشرات المهمة التي تعكس وضعية ومسار إن التحسن المقارن في مستوƐ الإنتاجية يعد من ال

  .فترة معينة قياسا بفترة سابقة لتعكس أيضا التحسن الحاصل خلالمنظمة كما وا
إن أكثر مؤشرات الإنتاجية أهمية هو مؤشر إنتاجية العمل الذƒ حاز على اهتمام الكثير من 
الاقتصاديين باختلاف اتجاهاتهم الاقتصادية� كون أن المؤشر يعكس التفاعل المركب لعنصر العمل 

  .خرƐ لرأس المال� المواد� التكنولوجيا المستخدمة في العملية الإنتاجيةمع العناصر الأ
وعلى الرŻم من أهمية و فائدة قياس الإنتاجية� إلا أنها أحيانا قد تكون مضللة لأنها لا توحي 

عنصر الإنتاج مع أن هذا ليس صحيحا� حيŜ كثيرا ما يكون سبب ة سببية بين الإنتاج وبوجود علاق

 قيمة اƗنتاŜ الكلي                                 

  = اƗنتاجية الجزئية 
 قيمة أو تكلفة عنصر إنتاجي                              
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نقصان يرجع إلى عامل Ŋخر ذو ارتباط مباشر أو Żير مباشر بالعنصر الإنتاجي موضع الزيادة أو ال
  :القياس� علاوة على أن عملية القياس تواجه مشكلات عدة أهمها

  .)المخرجات(مشكل قياس الإنتاج 
  ".المدخلات"مشكلات قياس استخدام  

1. ŜنتاƗقياس ا Řطرق  هل يتم التعبير عن الإنتاج بوحدات مادية أو :مشكلا ƒōمعنوية أو ب
 أخرƐ  هل يتم التعبير عن المخرجات بقيمة الإنتاج الإجمالي أم بالقيمة المضافة 

طريقة الطبيعية المعدلة  يتم التعبير عن المدخلات بال له: "المدخلاŘ"مشكلاŘ قياس المستخدم .2
مشكلة اختيار  كيف يمكن اختيار فئات القوƐ العاملة التي تدخل في الاعتبار عند القياس  وكذلƃو

الوحدات الزمنية التي يستخدمها في قياس العمل� و كذا مشكلة جمع أزمنة العمل الخاصة بالفئات 
  .المختلفة من القوƐ العاملة

على رŻبة المجتمع الذƒ  المنظمات وجدت بناءć إنّ :مقاييس التقييم اƙقتصادƐ واƙجتماعي  )د 
Ƌ الرŻبة فإنها ستنتهي� مما يعني أن تقييم الأداء تزاول أنشطتها في حدود�Ƌ وإذا لم تتجاوب مع هذ

على المستوƐ الجزئي لا يعكس بصدق وموضوعية أداء المنظمات� إذ أن هذƋ الأخيرة مطالبة بتقييم 
 ƒير المباشرة في المحيط الاقتصادŻيعكس مساهمتها المباشرة و ƒو الاجتماعي الذ ƒأدائها الاقتصاد

 .والاجتماعي

يحدد المنافع الآتية التي أن يبين ونظمات من منظور اقتصادƒ واجتماعي لا بد إن تقييم أداء الم
  :تعود على المجتمع

  .مدƐ الإضافة للدخل الوطني - 1
 .عدد العمال الذين سيتم تشغيلهم ومستوياتهم وأنواعهم� وليس فقط مجرد إجمالي أجورهم - 2

اشرة أو منتجات Żير انخفاű الأسعار التي يمكن أن يتحقق من النشاط� أسعار منتجات مب - 3
 .مباشرة

 .صية الناتجة عن استخدام موارد المجتمعيالكفاءة التخص - 4

 .العدالة في توزيع الدخل بين الطبقات والمناطق والأجيال - 5

مدƐ الوفرة التي يحققها المشروع الاستثمارƒ من النقد الأجنبي سواء بزيادة التصدير أو التقليل  - 6
 .قتصادƒمن الاقتراű الخارجي والاستقلال الا

مدƐ المساهمة في إنشاء المدارس والمستشفيات ورفع إنتاجية العمل من خلال تسهيل ظروف   - 7
 .العامل والعمل

ت مالية� بل الاجتماعي هي أن التكاليف� والعوائد ليسصادƒ وإن الصعوبة التي تواجه التقييم الاقت
  .لكلفة والفرصة البديلةŻير مباشر� فالتقييم يقوم على أساس مفهوم اتكون في شكل مباشر و
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إن التكاليف تكون في شكل Żير مباشر Żير ملموسة مثل الضوضاء� التلو�Ŝ البطالة� فقدان 
الحق في اتخاذ القرار� كما أن العوائد كثيرا ما تكون Żير مباشرة� Żير ملموسة� مثل المساهمة في 

رات بخراد مهارات وملكات وإكساب الأف تحسين نمو المجتمع� خلق فرص عمل� تعمير مناطق نائية�
تزيد من قيمهم السوقية� تذويب المسافة الاجتماعية� إثراء وتثمين القيم والأعراف السائدة التي تنظم 

  .سلوكيات الأفراد
وقد يعتقد البعű خطō أن التقييم المالي هو خاص بمنظمات القطاع الخاص فقط� وأنه لا يلزم 

ƒساجتماعي للمنظمات /عمل تقييم اقتصادƘل ōالتالية بابالخاصة وهذا خط:  
ولة عن المساهمة في المسؤولية الاجتماعية بالنسبة للمجتمع الذƒ ؤإن أƒ منظمة خاصة مس 

 أعطى لها فرصة العمل والكسب�

إن حساب المنافع الاقتصادية الاجتماعية يفيد القطاع الخاص في طلب مزايا خاصة من  
 ي أو تسهيلات مقابل المنافع الاقتصادية الاجتماعية�الحكومة مثل الإعفاء الضريبي أو الجمرك

إن الوفاء بالبعد الاجتماعي يعتبر من دعائم البقاء والاستمرار� كون المنظمة التي تستجيب  
للمسؤوليات الاجتماعية ستتمتع بصورة طيبة لدƐ الغير في سوق الأعمال� مما يساعدها على تحقيق 

هداف الاجتماعية لا تساعد مباشرة في � على الرŻم من أن الأأهدافها في المدƐ المتوسط و البعيد
  .ربحية المنظمة إلا أنها تتسق في الاتجاƋ مع الأهداف الاقتصادية للمنظمة

على الرŻم من الأهمية البالغة لتقييم الأداء على المستوƐ الجزئي فإنه في كل الحالات لا يمكن إقصاء 
ماعية� عند التحليل الاقتصادƒ لأن هذا الإقصاء يؤدƒ بفعالية المردودية الاقتصادية المالية� الاجت
  .1التنمية الاقتصادية إلى طريق مسدود

مجموعة : الخاصة بالإنتاجية في ثلاŜ مجموعات 2وفيما يلي جدول يعرű هذƋ المؤشرات
  .المواد الخام� العمال� والآلات

  
  
  
  
  
  

                                                 
  :يمكن مراجعة -1

  .17عبد اĺ علي� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص
  .�38 ص31ق� مرجع سبق ذكر�Ƌ صتوفي محمد عبد المحسن -  2

- Nadia Aubin, opcit, p227. 
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ات
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عام
ة ال

اجي
 إنت

ادة
 زي

أن
حس

تم 
ا ي

ا م
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داء
أ

.  
     

ى 
ة إل

صيان
ل ال

عما
بة 

 نس
شر

مؤ
ا ال

 هذ
حدد

وي جما
إ

ل
ذا 

ما إ
ى 

 عل
حكم

ي لل
تاج

الإن
ط 

نشا
 بال

لين
عام

ي ال
سم 

 الق
هذا

ي 
ة ف
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  علاقة الرŰا الوŲيفي بالأداء: المطلب الثالث
لقد تعددت المصطلحات التي شاع استخدامها للتعبير عن المشاعر النفسية التي يشعر بها الفرد 

يعبر " فالرضا عن العمل"نحو عمله� فنجد اصطلاح الروح المعنوية و الاتجاƋ النفسي نحو العمل� 
عمله أو مقدار الائتمان الذƒ يشعر به العامل كشاŻل للوظيفة و العضو نحو بذلƃ عن مشاعر العامل 

في المنظمة� هذا المفهوم الذƒ يربط بين الروح المعنوية للعامل بمقدار إشباع حاجاته� كما أن الرضا 
ب التي يقدمها التنظيم عن العمل من المنظور الوظيفي يعتبر الصلة التي تربط بين قيم العمل و المكاس

  .الرسمي لƘفراد
فالرضا والانتماء التنظيمي يقوم على افتراű علاقة تبادلية بين هذا الانتماء و المنفعة التبادلية 
بين كل من الفرد و التنظيم الذƒ يعمل في ظله الفرد� هذƋ المشاعر قد تكون ايجابية كما أنها قد تكون 

� فالرضا Porterالذƒ يتصور أن يحققه الفرد من عمله كما يقول  سلبية و هي تعبر عن مدƐ الإشباع
عن العمل يتحدد بتōثير العوائد التي يحصل عليها العامل من عمله في المنظمة� وما تحققه له من 
اشباعات� وكذا إدراكه لعدالة هذƋ العوائد� أما الإشباعات التي يحصل عليها فهي نتاج لحاجاته أو لما 

ظمة من حوافز فيكون العامل راضيا عندما تقابل المكافآت توقعاته و يكون Żير راű توفرƋ له المن
عندما تكون المكافآت أدنى لعدالتها بناءا على المقارنة التي يقيمها بين معدل عوائدƋ أو الحوافز التي 

  :يحصل عليها مقابل ما تقدمه للمنظمة من جهة� وبالتالي فإن الصياŻة المعطاة لهذƋ العلاقة
  .إدراƃ عدالة العوائد× قيمة الإشباعات التي يوفرها العمل= الرضا عن العمل

يتحقق الرضا بمدƐ إدراƃ الفرد لعدالة المكافآت المقدمة فالإحساس في هذƋ الحالة هو المعيار 
الأساسي الذƒ يعتمد عليه العامل و يتحرƃ الرضا وفق عوامل تختلف من شخص إلى Ŋخر و من 

Ɛلحاجاته النفسية و المادية فالعامل  ب� إنه لا يمكن دفع الإنسان للعمل ما لم يستجمجموعة إلى أخر
ه حيŜ كلما تصور بōن عمله يحقق له إشباعا ئأشد إحساسا بهذƋ الحاجات التي تفرű بشدة على أدا

معينا لحاجاته كانت مشاعرƋ نحو مهامه موجبة و يصبŢ راŻبا في العمل� وكلما تصور العامل أن 
لا يحقق له الإشباع المناسب لحاجاته أو تصور أن عمله يحرمه من الإشباع كانت مشاعرƋ نحو عمله 

هذا العمل سلبية فتقل دافعيته و يكتفي بمظهر بسيط من الرضا فقوة الجذب الكامنة في العوائد التي 
  .يحصل الفرد هي محصلة القوة أو درجة إلحاح الحاجات

تلƃ الظاهرة المتعددة الأبعاد و التي تحتوƒ على أجزاء يشير تعبير الرضا عن الوظيفة عن 
مختلفة� وتختلف الأجزاء المكونة لحالة الرضا عن الوظيفة باختلاف الأفراد و المجموعات والظروف 
و الوظائف� فالرضا كحالة نفسية يشعر بها العامل تحدŜ كاستجابة لمواقف ولمؤثرات تنظيمية 

وŻير ذلƃ من ... العوائد والحوافز� وأنظمة العمل المطبقة كōنظمة التوظيف � أنظمة ومعايير
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المؤشرات من جهة و بعű خصائص و سمات الأفراد التي هي نتيجة تراكمات لدƐ زمن تمتد بدايته 
  .إلى ما قبل ولادة الفرد ذاته

إن الرضا كحالة نفسية تعبر عن درجة إحساس الفرد بالسعادة� وطبيعي أنه كلما زادت سعادته 
اƋ زاد احتمالية حرصه على الانتظام والميل الإيجابي إلى العمل بينما عندما يكون الفرد في ورض

والتهرب من التواجد في العمل  حالة استياء وإحباط تزيد احتمالية تقييدƋ لƚنتاج وعدم التعاون
  .الغيابات وترƃ الخدمةو

يŢ لكن استخدام هذƋ إن ارتفاع هذƋ المؤشرات دليل على ارتفاع عدم الرضا والعكس صح
المؤشرات ينبغي أن يكون حذرا على أية حال طالما أن المؤشرات لا توضŢ أسباب ارتفاع أو 
انخفاű رضا الفرد من الأهمية بما كان الإشارة إلى الإطار العام للرضا الوظيفي من حيŜ المفهوم� 

  .1لرضا و الأداءالعوامل و قياس الرضا الوظيفي قبل التطرق إلى إبراز العلاقة بين او
أورد الباحثون تعريفات متعددة للرضا الوظيفي فيرƐ البعű أن : مفهوم الرŰا الوŲيفي •

الرضا عن العمل هو درجة إشباع حاجات الفرد نتيجة العمل� و يحقق هذا الإشباع عادة عن طريق 
و يرƐ ظروف العمل� طبيعة الإشراف� طبيعة العمل نفسه� الاعتراف بواسطة الآخرين  ر�الأج

البعű الآخر أن الرضا عن العمل هو محصلة عناصر الرضا التي يتصور الفرد أن يحصل عليها 
  :من عمله في صورة أكثر تحديدا� و يعبر عن الرضا عن العمل بالمعادلة الآتية

الرضا + الرضا عن فرص الترقي+ الرضا عن محتوƐ العمل+الرضا عن الأجر= الرضا عن العمل 
  .2الرضا عن ظروف العمل+ الرضا عن ساعات العمل+ضا عن جماعة العملالر+ عن الإشراف

يلاحظ مما سبق أن الرضا عن العمل يمثل الإشباعات التي يحصل عليها الفرد من المصادر 
المختلفة التي ترتبط في تصورƋ بالوظيفة التي يشغلها و بالتالي فبقدر ما تمثل هذƋ الوظيفة مصدر 

أو متعددة له بقدر ما يزيد رضاƋ عن هذƋ الوظيفة و يزداد بالتالي ارتباطه اشباعات أو منافع كبيرة 
  .بها

وهناƃ تعريف Ŋخر للرضا الوظيفي و هو أنه عبارة عن مشاعر العاملين تجاƋ أعمالهم وانه 
لهم و لما ينبغي أن يحصلوا عليه من وظائفهم أو ) العمل(ينتج عن أداءهم كما تقدمه الوظيفة أو 

عليه فإنه كلما قلت الفجوة بين الإداريين كلما زاد رضا العاملين� كما أنه محصلة و) أعمالهم(
  .للاتجاهات الخاصة نحو مختلف العناصر المتعلقة بالمنظمة

                                                 
  .2001/2002عبد اĺ علي� ملف جامعي حول العلاقة بين سلوƃ و تصرفات العاملين و الأداء� السنة الجامعية  -  1
مجلة العلوم  سيد خطاب عايدة� الانتماء التنظيمي و الرضا عن العمل� دراسة ميدانية عن المرأة العاملة بالسعودية� -2

   .�23 ص1988الإدارية� جامعة الملƃ سعود� العدد الأول 

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



  ƾƳاŨال ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƮييƤŤل şŶưŤعưال Ʀسالưال   

كما يندرج في نفس السياق تعريف للرضا الوظيفي حيŜ البعű يرƐ أن الرضا الوظيفي هو 
الحاجات و الرŻبات و التوقعات مع العمل نفسه شعور نفسي بالقناعة والارتياح أو السعادة لإشباع 

  .ومحتوƐ بيئة العمل و مع الثقة و الولاء و الانتماء للعمل
أن  رضا الفرد عن عمله  يتوقف على المدƐ الذƒ يجد فيه منفذا مناسبا )Super(يرƐ سوبر 

التي يستطيع  لقدراته و ميوله و سماته الشخصية و يتوقف أيضا على موقعه العلمي و طريقة الحياة
  .1بها أن يلعب الدور الذƒ يتماشى مع نموƋ و خبراته

أن مفهوم الرضا الوظيفي يطلق على مشاعر العاملين تجاƋ يرHerbert(  Ɛ(بيد أن هيربرت
  :أعمالهم ويمكن تحديد تلƃ المشاعر من زاويتين

  ما يوفرƋ العمل للعاملين في الواقع�  - أ
 .همما ينبغي أن يوفرƋ العمل من وجهة نظر   - ب

بالرŻم من اختلاف الكتاب في تحديد مفهوم الرضا الوظيفي تحديدا دقيقا� إلا أن دقة النظر إلى و
الرضا الوظيفي تظهر أنه درجة إشباع حاجات الفرد� ويتحقق هذا الإشباع من عوامل متعددة منها� 

تجعل الفرد راضيا  ما يتعلق ببيئة العمل و بعضها يتعلق بالوظيفة التي يشغلها الفرد� وهذƋ العوامل
عن عمله و محققا لطموحاته و رŻباته و متناسبا مع ما يريدƋ الفرد من عمله و بين ما يحصل عليه 

  .2في الواقع أو يفوق توقعاته منه
  :العوامل المرتبطة بالرŰا الوŲيفي .1

البيئة يتōثر الرضا الوظيفي بالعديد من العوامل الناتجة من الفرد نفسه أو العمل الوظيفي أو من 
التنظيمية المحيطة بالفرد� وقد تعددت و جهات النظر المحددة للعوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي� 
 �Ƌمن قبل الكتاب و الباحثين� ومن هنا كان الاختلاف في تعريف الرضا الوظيفي السابق ذكر ƃوذل

  :ويمكن تصنيف العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي إلى المجموعات التالية
هناƃ العديد من العوامل الشخصية� والتي ترجع إلى الشخص : مجموعة العوامل الشخصية 

  :نفسه� وهذا تم تقسيمها إلى
و التي يمكن قياسها بتحليل خصائصهم   :تهماعوامل تتعلق بقدراŘ العاملين و مهار  - أ

  .السن� التعليم� والمستوƐ الوظيفي: وسماتهم مثل
رتباطيه ايجابية بين السن و درجة الرضا الوظيفي� كلما زاد وقد دلت الأبحاŜ عن وجود علاقة ا

سن الفرد� كلما زادت درجة رضاƋ عن العمل� ويرƐ البعű أن السبب في ذلƃ ربما يكون في أن 
طموحات الموظف في بداية عمرƋ تكون مرتفعة� وبالتالي لا يقابلها في أŻلب الحالات الحاجات التي 

                                                 
   .24نفس المرجع� ص -1
2-Roussel Patrice, Rémunération, Motivation et satisfaction au travail, édition économica, paris, 1996, p224.  

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



  ƾƳاŨال ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƮييƤŤل şŶưŤعưال Ʀسالưال   

ة و يتسبب ذلƃ في عدم الرضا الوظيفي� ولكن مع تقدم العمر يصبŢ الفرد يسبقها الواقع الفعلي للوظيف
أكثر واقعية وتنخفű درجة طموحاته� ويرضى بالواقع الفعلي� ويترتب على ذلƃ زيادة الرضا 

  .الوظيفي
أما عن تōثير مستوƐ التعليم على الرضا الوظيفي� فقد توصلت عدة أبحاŜ إلى أن الفرد الأكثر 

ل رضا عن الفرد الأقل تعلما و يرجع ذلƃ إلى أن طموحات الفرد الأكثر تعلما تكون تعلما يكون أق
  .مرتفعة مقارنة بطموحات الفرد الأقل تعلما

بالنسبة للمركز أو الوظيفة التي يشغلها الفرد فلها تōثير على الرضا الوظيفي� فōصحاب المراكز و
  .املين الأقل في المستوƐ الإدارƒالإدارية المرتفعة Żالبا ما يكون رضاهم أعلى من الع

  . و مدƐ تōثير دوافع العمل لدƐ الفرد :عوامل تتعلق بمستوƎ الدافعية لدƎ الفرد -ب
و بصفة عامة يلاحظ أنه من الصعب التحكم في العوامل الشخصية و استخدامها لتحسين درجة الرضا 

  .فةالوظيفي للفرد� إنما قد تكون ذات فائدة عن اختيار الفرد للوظي
  :مجموعة العوامل المرتبطة بŲروŻ العمل .2

 ƃالعوامل تتعلق بظروف و بيئة العمل داخل المنظمة التي يعمل بها الفرد�مثال ذل Ƌوهذ
الضوء� و التهوية و الرطوبة و الأتربة و نظام فترات العمل و الراحة�و هذƋ العوامل يمكن لƚدارة 

  .لشخصية السابق ذكرهاالتحكم في معظمها أو تغييرها خلافا للعوامل ا
و قد تكون هذƋ العوامل مرتبطة بتصميم  :مجموعة العوامل المتعلقة بالوŲيفة أو العمل .3

الوظيفة و مدƐ تناسب الواجبات الخاصة بالوظيفة مع قدرات و إمكانات الشخص و ميوله� وقد ترتبط 
يفة� والمستوƐ الإدارƒ بمدƐ إشباع الوظيفة لحاجات الفرد من حيŜ النظرة الاجتماعية لشاŻل الوظ

  .للوظيفة
و تتعلق هذƋ العوامل بطرق الإشراف و :مجموعة العوامل المتعلقة بنمط اƗشراŻ أو اƗدارة .4

� بين الرؤساء� المرؤوسين حيŜ يجب أن تسود 1الإدارة المتبعة� مدƐ توافر العلاقات الإنسانية
  .ؤوسالعلاقات  الاجتماعية و النفسية الجيدة بين الرئيس و المر

وهذƋ تشمل اللوائ�Ţ والنظم التي  :مجموعة العوامل المرتبطة بتنŲيم العمل داخل المنŲمة .5
التجهيزات المتبعة في العمل� والتسهيلات و تطبقها المنظمة كنظم الاتصال داخل المنظمة و الإجراءات

 .التي توفرها المنظمة

نشō فيها الفرد فهو عضو في أسرة  و هذƋ العوامل تتعلق بالبيئة التي:مجموعة العوامل البيئية .6
 .معينة� ويرتبط بجماعات و زملاء داخل العمل� و تشمل أيضا كافة الجوانب الثقافية في المجتمع

                                                 
السبب  و أيهما النتيجة  هذƋ هي مآخذ مدرسة العلاقات  الرضا والدافعية مرادفين في المدرسة الإنسانية� لكن أيهما -  1

 .الإنسانية
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و هذƋ العوامل تشمل  :مجموعة العوامل المتعلقة بالأمان الوŲيفي و الأجر و فرŭ الترقي .7
لذƒ يحصل عليه وظيفة� ومقدار الأجر االعناصر المتعلقة بتōمين مستقبل الموظف و الاستقرار في ال

لحاجات الشخصية� وتناسبه مع حجم العمل الذƒ يؤديه الموظف� كذلƃ إضافة ل الموظف و مدƐ تلبيته
إلى هذƋ العوامل نجد الفرص المتاحة للترقي الوظيفي و مدƐ توفرها و كذا مدƐ توافر الفرص للتطور 

  .1الوظيفي
مية الرضا الوظيفي� إلا أن كثير من المنظمات لم بالرŻم من أه: قياس الرŰا الوŲيفي •

تستخدم أساليب دقيقة للتعرف على مشاعر العاملين و رضاهم تجاƋ العمل� وتقتصر هذƋ الأساليب عادة 
على مجرد سماع رأƒ الرؤساء في العمل عن مرؤوسيهم� و يمكن حصر الأساليب المستخدمة في 

  :الوقت الحاضر في نوعين من المقاييس
ة� حيŜ يمكن قياس اتجاهات العاملين و رضاهم عن يهي المقاييس الموضوع: النوع الأول      

معدل الغياب� ومعدل ترƃ الخدمة� و معدل الحوادŜ في : معينة� مثلقياس طريق استخدام أساليب 
  .العمل� وكذلƃ معدل الشكاو�ƒ مستوƐ إنتاج الموظف

على جمع المعلومات من العاملين باستخدام وسائل محددة  هي المقاييس التي تعتمد: النوع الثاني      
صحيفة الاستقصاء التي تشتمل على مجموعة من الأسئلة الخاصة بالرضا الوظيفي� أو باستخدام : مثل

طريقة المقابلات الشخصية التي يجريها الباحثون مع العاملين في المنظمة� ولكل طريقة مزاياها 
  .2وعيوبها و ظروف استخدامها

دلت نتائج كثير من الدراسات على وجود  :العلاقة بين الرŰا الوŲيفي و الأداء في المنŲمة •
علاقة سببية بين الأداء و الرضا الوظيفي� بمعنى أن الرضا المرتفع ينتج عنه أداء مرتفع و العكس 

تمائه انه وئدرجة حماسه للعمل� ودرجة ولاصحي�Ţ و تōكد ذلƃ أن الموظف الراضي عن العمل تزداد 
  .3للمنظمة� و ينعكس ذلƃ على ارتفاع إنتاجيته و أدائه

و الدراسات التي تناولت الآثار المختلفة الناجمة عن الرضا و عدم الرضا أظهرت  Ŝإن الأبحا
  :ثلاثة اتجاهات

  اتجاƋ يؤيد القول أن الرضا يؤدƒ إلى الأداء� 
 اتجاƋ يؤيد القول أن الأداء يؤدƒ إلى الرضا� 

 .قول أن هناƃ عوامل أخرƐ وسيطية بين الرضا و الأداءاتجاƋ يؤيد ال 

  

                                                 
  . 231سيد خطاب عايدة� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص  1-

  .234نفس المرجع� ص  -  2
3 ROUSSEL Patrice, opcit, p228  
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  :الرŰا يؤدƐ إلƏ الأداء .1
 ƒن العامل السعيد عامل منتج والذōالخاص ب űيؤمن الكثير من الممارسين العمليين بالافترا

افتراضات العلاقات الإنسانية التي ترƐ أن درجة الرضا التي يشعر بها الفرد كبيرة تحدد من يستمد 
دائه� و ذلƃ باعتبار أن القوƐ التي تفرű على العامل الاستمرار في وظيفته تمثل نتيجة مستوƐ أ

لمدƐ جاذبية الوظيفة بالنسبة له� وبالتالي فإن الرضا يرتبط سلبا بكل من الغيابات و معدل دوران 
رات العمل� و الانسحاب و اللامبالاة� والحياد� أƒ كلما زادت درجة الرضا � كلما انخفضت المؤش

التي ) Shows Blum(داء أبحاŜ كل من السابقة� كما أنه من الدراسات المؤيدة للعلاقة بين الرضا و الأ
أوضحت نتائج دراستها أن الأداء الجماعي ينتج جزئيا من اهتمام الجماعة برضا الأعضاء المكونين� 

الحاجة يؤثر على أداء  أن إشباع )Sheriadum and Slocum(كذلƃ أظهرت الدراسة التي قام بها كل من
تؤكد وجود علاقة ايجابية بين ) Herzberg(عمال الإنتاج المباشرين و كذلƃ بالنسبة لافتراضات

الرضا العام عن العمل و الأداء من ناحية أخرƐ و بالتالي يمكن القول أن هناƃ بعű الافتراضات 
  .التي تؤيد الافتراű الخاص بōن الرضا يؤدƒ إلى الأداء

علاقة بين الرضا و الأداء بالنسبة للمستويات الدنيا في المجتمعات الفقيرة وجود ن نتوقع يمكننا أ
حيŜ أن طبيعة الإشباعات التي تتحقق في هذƋ المستويات تسهم في تحسين قدرة الأفراد على بذل 

صرف الجهد الجسماني الذƒ يتطلبه العمل� فهناƃ حد أدنى لقوة العلاقة يوجد بين الرضا و الأداء ب
  .النظر عما إذا كانت الحوافز و العوائد تعطى على أساس الداء أم لا

إذا كان الممارسون و الأكاديميون يفضلون هذا الافترا�ű فالعلاقة بين الرضا والأداء لم تثبت 
  :صحتها و ذلƃ بسبب الآتي

 33من بين في دراسته العلمية لم يستطع إثبات وجود علاقة بين الرضا و الأداء� ف) Vroom(إن  •
فقط % 2دراسة ميدانية تبحŜ في مجال العلاقة المباشرة بين الأداء تبين وجود ارتباط بينهما في 

  من مجموع الحالات التي تناولتها الدراسات المختلفة�
إن الدراسات التي تناولت العلاقة بين الرضا و الأداء ما فتئت أن تبرز نتائجها بعد حتى ظهرت  •

دم وجود تلƃ العلاقة المباشرة بين الرضا و الأداء و من أمثال من قام دراسات أخرƐ أثبتت ع
الذين أوضحوا أن  )Katzel, barrett, and Parker(و )Katzel, Kendell, Hulin(بهذƋ الدراسات نجد

حجم القوƐ : هناƃ مجموعة من العوامل الوسيطة المؤثرة على العلاقة بين الرضا و الأداء مثل
بل هناƃ من انتقد العوامل ... نع� قوة الثقافة� نوع البيئة� مستوƐ البطالة السائدةالعاملة� حجم الص

 .الوسيطة و ذلƃ باعتبارها Żير محدودة

الأداء خاص بالعلاقة القوية بين الرضا وبالرŻم من صحة النتائج و الانتقادات السابقة للافتراű ال
ل الفرد في إشباع حاجاته يتولد عنه عدم على أن فش نفهناƃ إجماع وسط الممارسين و الأكاديميي
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داء� وتتنوع الرضا � و بالتالي انخفاű الروح المعنوية التي يترتب عنها Ŋثار سلبية على كفاءة الأ
هذƋ الآثار لتشمل ترƃ العمل� الغيابات� البقاء لكن بدون فعالية� البقاء في العمل لكن بسلوƃ سلبي و 

Żب و تōمل أن يسلƃ العاملون سلوكا ايجابيا عليها أن توفر مناŤ خلص أنه إن كانت الإدارة ترنمنه 
عمل يشجع و يدعم الإشباع المادƒ و المعنو�ƒ حيŜ أن مكونات المناŤ الإيجابي المتفتŢ و المشجع 
هي القبول� الدعم� الثقة� حيŜ يؤدƒ القبول إلى التعاون� بينما يؤدƒ الرفű إلى الابتعاد و العزلة� 

عم يؤديان إلى الشعور بالراحة و يولد الاهتمام و الانتماء و شيوع المودة و الثقة بين التعاون و الد
 .� ومنه فالدعم و التōييد و المشاركة الإيجابية في الإنجاز"Zنظرية" العمال

  :الأداء يؤدƐ إلƏ الرŰا .2
أƒ  تشير بعű الدراسات إلى أن الرضا يمثل الأداء بدلا من أن يكون سببا في تحقيق الرضا�

  .أن الأداء يؤدƒ إلى الرضا
ت مغرية و بالتالي ينتج مستويات ئاداء المتميز يكسب مكافيرƐ أنصار هذا الافتراű أن الأ

  .عالية من الرضا� لذا يمكن القول أن الأداء المرتفع يساهم في إحداŜ الرضا المرتفع في العمل
ƃذل Ţوالشكل الموالي يوض.  

 .دƐ إلƏ رŰاالعلاقة أداء يؤ ):13(الشكل رقم
 

                        العائد                                                                                        

  
                                                                                

  
  

  
  .بالتصرف� 12عبد اĺ علي� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص :المصدر

و إذا تم النظر إلى ) اقتصادية� اجتماعية� نفسية( يوضŢ الشكل أن الأداء الجيد يؤدƒ إلى مكافōة
نه حيŜ يشعر العاملون أنهم هذƋ المكافōة بōنها ملائمة وعادلة فإنها ترفع مستوƐ الرضا و تحسّ

 إذاكافآت على الأداء إلا يحصلون على المكافōة المرŻوبة أو المتوقعة� أƒ أنه لا يحتمل أن تؤثر الم
داء و إن ذلƃ سيحقق له مكافōة مغرية من الأ لأدرƃ العامل أن جهدƋ سيقضي إلى مستوƐ عا

  .مرŻوبة
التي يحققها العامل ذا مستوƐ أداء عال " مكافōة"لو أن العامل الضعيف الأداء يحقق نفس العائد 

المتوقع أن تؤدƒ إلى تفعيل مشاركته  فإن هذا الأخير سيكون راضيا و لكن وقعها محدود� فمن Żير
في العملية أƒ تقلل التزامه بينما كلما كان هناƃ تطابق بين مستوƐ الطموح و التوقعات و بين ما 

 الأداء

 زيادة أو تقليل الالتزام دالمجهو

 المكافآت الرضا  دمه لعدالةالاحتياج من ع
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يتحقق من انجاز� وما يحصل عليه الأفراد من عوائد تولد عن هذا مشاعر الشعور بالرضا و بالتبعية 
  .زادت مشاركته و التزامه

يتحدد بتōثير العوائد التي يحصل عليها العامل من عمله في Porter سب والرضا عن العمل ح
لعدالة العوائد فالإحساس في هذƋ الحالة هو المعيار إدراكه المنظمة وما يحققه له من اشباعات و كذا 

الأساسي الذƒ يعتمد عليه العامل و يتحرƃ الرضا وفق عوامل تختلف من شخص لآخر� ولقد أثبتت 
  :نذكر  العلاقة بين الأداء والرضا كميا ومن هذƋ الدراسات دراساتمجموعة من ال

حيŜ أثبتت وجود درجة عالية من الإرتباط بين  )Green(و دراسة )Bowen and Siegel(دراسة •
  .الأداء فترة معينة و ردود الفعل الناجمة و الخاصة بالرضا

أن الأداء المتنوع يحدد  Porter and Lawlarأيدت الكثير من الدراسات ما توصل إليه كل من •
 .المكافآت التي تعطى للعاملين و التي تنتج بالتالي درجات متنوعة من الرضا لدƐ العاملين

يختلف عن النظرة التقليدية في ظاهرة الرضا الوظيفي من  Porter and Lawlarإن نموذج  •
  :ناحيتين

صول عليها� و انه يعتمد على أن الرضا الوظيفي يمكن تحديدƋ بالمكافōة الفعلية التي تم الح - 1
  شعور الفرد بما ينبغي على المنظمة أن تعطيه من مكافōة مقابل مستوƐ الأداء المتميز�

داء أكثر من اعتماد الأداء على الرضا الوظيفي بمعنى أن إن الرضا الوظيفي يعتمد على الأ - 2
 .الأداء داء يقود إلى الرضا الوظيفي� و أن الرضا الوظيفي لا يقود حتما إلىالأ

وعلى عكس النتائج السابقة هناƃ عدد من الدراسات نفت العلاقة بين الأداء و الرضا و مثال 
أنه لا توجد هناƃ علاقة منتظمة حيŜ أوضحت ) ميتشغان(ذلƃ الدراسة التقييمية لأبحاŜ جامعة

  .أخرƐ واضحة بين الأداء من ناحية و الشعور بالرضا على العمل بمكوناته المختلفة من ناحيةو
عل� والعلاقة بين هذƋ المحددات على إطار عام لمحددات الأداء فضلا عن عدم تفهم لطبيعة التفا

داء ذلƃ لآثارها على الشعور العام بالرضا أو عدم الرضا عن العمل حيŜ يمكن القول أن محددات الأو
  :تكمن في

  ..توفر الدافعية الفردية عن العمل •
 .توفر مناŤ جيد لبيئة العمل  •

 .وفر القدرة لدƐ الفرد على أداء العمل المحدد لهت •

  .هذƋ العوامل الثلاŜ في تفاعلها تؤثر على رضا أو عدم رضا الفرد عن العمل
  :اƙفتراů المؤيد لوجود عوامل وسيطة بين الرŰا عن العمل و الأداء .3

تلازم  هناƃ أبحاŜ و دراسات أخرƐ أكدت أن العلاقة بين الرضا و الأداء هي علاقة تبعية و
  .أكثر منها علاقة تōثر و تōثير
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يرƐ فريق من الباحثين أن المكافآت بسبب الرضا و أن المكافآت التي تبنى على أساس  
لتالي لا توجد علاقة بين الرضا مستوƐ الأداء الحالي تتسبب في ظهور مستويات تالية لƘداء� وبا

  .الداء في حد ذاتهاو
بواسطة العاملين على أنها عادلة و ملائمة حتى يحدŜ  وهذƋ المكافآت يجب أن يتم إدراكها

  .الرضا عنها ومن  ثم زيادة المجهود المبذول و التي تولد زيادة في الأداء
Ţكما أوض)Wanow(  نوع من التنوع في العلاقة بين الرضا Ŝمتغيرات تساهم في إحدا ƃأن هنا

  :والأداء و من أمثلة هذƋ المتغيرات
 .المكافōة 

 .ا عن الوضعية أو الرضا عن محيط الوضعيةنوعية الرض 

 .خبرة المنظمة 

 .بيئة العمل 

الأداء� رقابة بōشكالها يؤثر على الرضا وو زملائه إلى أن النظام الكلي لل )Backman(ويشير 
  :أن العوامل التالية تؤثر على كل من الرضا و الأداء و هي )Greene(ويؤكد

  .عات رئيسه منهدقة إدراƃ المرؤوس لتوق: دقة الدور - 1
  .درجة امتثال المرؤوس لهذƋ التوقعات - 2

يرƐ البعű الآخر أن تōثير الرضا العام على الأداء يعمل من خلال مجموعة من العوامل 
  .السن� نوع العمل� مستوƐ التعلم� الدخل� الجنس� المركز الاجتماعي� حجم المنظمة: الوسيطة مثل

م تحكمه مجموعة من العوامل هي عوامل مرتبطة بالبيئة بينما البعű الآخر يرƐ أن الرضا العا
� و عوامل داخلية مرتبطة بالعامل ذاته )ظروف سوق العمل� الظروف الاقتصادية( الخارجية

� و عوامل مرتبطة بالعمل ذاته )دافرالسن� المستوƐ التعليمي� دوافع و قيم الأ( كخصائص الفرد ذاته
وجود ( العمل الداخلية  � و عوامل مرتبطة ببيئة...)يتهافرص الإشباع و أهم( كخصائص الوظيفة

  .1)جماعة العمل والإشراف والقيادة
بقدر ما يكون هناƃ توافق بين رŻبات و استعدادات : وهنا نخلص إلى فكرة أساسية هي انه   

ن الفرد يكون هناƃ رضا وظيفي � فنقل وتوجيه العامل يكون بناءا على الرضا الوظيفي ناهيƃ على أ
تقييم الأداء هو الذƒ يصحŢ الرضا� فنتائج تقييم الأداء هي التي تميز بين العمل المجد و العمل 
المقصر� وعلى أساسه نرسي منظومة أجور متكافئة بالرجوع إلى التغذية العكسية� وعلاوة على ما 

                                                 
1  - Ƌعلي� مرجع سبق ذكر ĺعبد ا.  
  -.http://www.iugaza.edu.ي للعامليندراسة علمية حول قياس الرضا الوظيف: مقال من الانترنت تحت عنوان -
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يها و عملائها سبق فإن تراكم الرضا الوظيفي هو الذƒ يخلق الولاء� فالمنظمة التي تضمن ولاء موظف
هي تلƃ التي ترقى سعيا نحو تحسين أدائها وصولا إلى التميز وتحقيق النجاح� فكل فرد داخل 
المنظمة عليه أن يعمل على أساس أنه مسؤول� ولذلƃ عليه أن يحقق رضا ذاته و رضا المسؤول عنه 

  .و عليه و على عمله
اولة تحسين أدائه حتى يحصل فالمرؤوس يجب أن يعمل جاهدا عند تقييم رئيسه له على مح

على رضا المشرف له� فالإدراƃ بين كل الطرفين يؤثر تōثيرا فعالا في تقييم الأداء و بالتالي على 
  .درجة الرضا الوظيفي لكل من الطرفين

هذا ويرƐ أحد الباحثين أن الاهتمام بالجانب الإنساني و احتياجاته إنما يؤثر تōثيرا فعالا على 
  .ولكن لا يستحسن بصفة عامة استخدام الضغط النفسي كمؤثر في تقييم أساليب الأداءتحسين الأداء� 

 ƃمآخذ طرق الأداء التقليدية� والحديثة علينا هجر كل تل űوتجدر الإشارة هنا أنه بعد استعرا
  .الطرق التي لم تحقق ما تصبو إليه المنظمة و البحŜ عن ما هو كفيل بتحقيق تحسين الأداء

  :ناجŢ يؤدƒ إلى الرضا الوظيفي و يتضŢ ذلƃ من خلال عرű الشكل الآتيفالأداء ال
 

  .الأداء و الرŰا الوŲيفي ):14(الشكل رقم
 

  
  .من إعداد الطالبة :المصدر

 
لهذا نقترح نموذج للرضا الوظيفي يتōتى من خلال التقييم الموضوعي لƘداء و يتضŢ ذلƃ من 

  :يالنموذج الآت
  
  

 قدرة

القيام بمهام 
 )العمل(الوظيفة

 الأداء

وعي التقييم الموض الرضا الوظيفي
 لƘداء

 مجهود
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  .نموŜŦ للرŰا الوŲيفي من خلال التقييم الموŰوعي لƖداء ):15(الشكل رقم

  .35سيد خطاب عايدة� الانتماء التنظيمي والرضا عن العمل� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص :المصدر
يتōتى هذا ويتضŢ من النموذج السابق أنه للوصول إلى المستوƐ المطلوب للرضا الوظيفي فإنه 

Ƙداء ثم مراجعة أداء العامل بصفة لمن خلال إتباع سياسة رشيدة لتقييم الأداء� فوضع معدلات 
  :مستمرة و مقارنته بالمعدلات الموضوعة سوف يكون له أحد البديلين

الوصول إلى المستوƐ المطلوب لƘداء و بالتالي يمنŢ العامل المكافōة و يشعر بالرضا  .1
 الوظيفي�

العامل إلى المستوƐ المرتقب لƘداء و في هذƋ الحالة تكون هناƃ تغذية مرتدة عن عدم وصول  .2
  .1مسببات القصور ثم محاولة الإصلاح و وضع الخطط الكفيلة بتحسين الأداء

  مداخل تقييم الأداء:المبحث الثالث
أنها إن هناƃ كثير من الكتاب يرون أن الإدارة بالأهداف طريقة من طرق تقييم الأداء و بما 

تركز على المشاركة والتفوق و كيفية الوصول إلى التفوق فإنهم اعتبروها لا تعدو إلا أن تكون من 

                                                 
  .36نفس المرجع� ص -  1

 Ţمن
 المكافآت

 Ɛالمستو
المطلوب 

 لƘداء

تقييم الأداء الفعلي 
و مقارنته 
 بالمعدلات

مراقبة
مستمرة 

 لƘداء

توقعات 
الأداء 

 )الحالي(

قصور المستوƐ الفعلي عن 
 المعدلات الموضوعة

تغذية مرتدة 
عن مسببات 

ضعف 
 الأداء

قرارات إدارية
بشōن الإصلاح 

ل و ح
 المشكلات

وضع خطط
التطوير 
وتحسين 

 الأداء

الوصول 
بالأداء إلى 
 Ɛالمستو
 المطلوب

الرضا 
 الوظيفي
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ن المتōمل لƚدارة بالأهداف و النتائج يجد أنها تعتبر مدخلا أكثر منها طريقة أالطرق الحديثة � بيد 
كيفية لتقييم الأداء بقدر ما هي لأنها تتعلق بالإدارة و أجهزتها و بالتالي لا يمكن أن نعتبرها طريقة 

وطبعهم�  متهم� ملكاتهم�طموحاتهم� ميولا تهامدخل يتعلق بالإدارة و الأفراد ككل بتغير رŻباتهم� مهار
الإدارة بالأهداف و النتائج� المراجعة : لذا فإننا في هذا المبحŜ حاولنا تصنيف هذƋ المداخل و منها

ب المتكافئة لإرساء حلقة التغذية العكسية و تتضمن التوظيف� الإدارية� المقاربة النظامية� والجوان
الأجور� الترقية� التدريب� الحوافز� وربط هذƋ السياسات بتفعيل نظام الاتصال بنظام المعلومات 

  .لإرساء هذƋ الحلقة بالتغذية العكسية الإيجابية
  اƗدارة بالأهداŻ و النتائŝ كمدخل لتقييم الأداء: المطلب الأول

لف الكتاب و الباحثون في تعريفهم لنظام الإدارة بالأهداف والنتائج و ذلƃ حسب الزاوية التي اخت
  :ينظرون منها إلى هذا النظام� و فيما يلي عرضا لأهم هذƋ التعريفات

نتائج متوقعة واضحة  وأإدارة تحوƒ أهداف " يرƐ بعű الباحثين أن الإدارة بالأهداف هي
  .1"ج واقعية لتحقيق تلƃ الأهداف و تقييم الأداء في ضوء قياس النتائجومحددة� كما تحوƒ وضع برام

تركز تعكس طريقة ايجابية في الإدارة وفلسفة لƚدارة " كما يؤكد Ŋخرون أن الإدارة بالأهداف هي
على التنبؤ بالمستقبل و التōثير فيه أكثر من الاستجابة للمؤثرات و الحواد�Ŝ كما يضيفون أيضا أنها 

و على تحسين أداء كل من الفرد  يدور محورها الرئيسي على التغيير -ة للنتائجئمهي –فلسفة 
المنظمة� أنها فلسفة تشجع على إسهام المديرين على مختلف مستوياتهم في إدارة المنظمة التي و

 .2"ينتمون إليها

نها أسلوبا الإدارة بالأهداف فلسفة لƚدارة أكثر من كو" أن )Mc Gregor(وفي نفس السياق يقول
لƚدارة يركز على مفهوم التكامل و الرقابة الذاتية و هو مفهوم مبني على أن المديرين في المنظمة 
سيوجهون أنفسهم ذاتيا� ويراقبون أنفسهم ذاتيا في تحقيقهم لأهداف المنظمة التي التزموا بها� فالإدارة 

ام مهني لتحقيقها� وهذا يكون من وجهة نظرƋ تتكون من وضع أهداف و محاولة الحصول على التز
مبنيا على التكامل� تكامل أهداف المنظمة مع الأهداف الشخصية لأعضاء تلƃ المنظمة� على أساس 

  .3جهودهم لتحقيق أهداف المنظمة ءأن الأهداف الشخصية ستتحقق عندما يمارس الأعضا

                                                 
1  - Roussel Patrice, opcit, p 146.                                                                                                                                                  

ة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي� المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر و التوزيع� بربر كمال � إدار -2
  .�134 ص1997بيروت� 

  :يمكنƃ الرجوع إلى 3
-Christine Vern, opcit, p77. 
-Denis Malho,opcit, p188. 
- Riberolles  Anne,opcit, p69. 

  .151القطامين أحمد� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص-
  .433د المرسي جمال الدين� مرجع سبق ذكر�Ƌ صمحم -
 .335ديسلر جار�ƒ مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -
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نا التوصل إلى من العرű السابق لوجهات نظر الكتاب حول تعريف الإدارة بالأهداف يمكن
  :مايلي

ليس هناƃ تعريف محدد لمفهوم الإدارة بالأهداف حيŜ نظر الكتاب إلى هذا النظام من عدة  - 1
زوايا� فيمكن النظر إليه على أنه نظام لتحفيز الرؤساء و المرؤوسين� والمشاركة في تقييم الأداء� 

ة و الصناعة كما يمكن ويمكن النظر إليه من زاوية التخطيط الإستراتيجي على مستوƐ المنظم
  .النظر إليه على أنه أسلوب شامل للتطوير التنظيمي

إن نظام الإدارة بالأهداف يقوم على مجموعة من الأهداف و ليس على هدف واحد� سواء كانت  - 2
 .هذƋ الأهداف للمنظمة ككل أو لوحدة من وحداتها أو لفرد من أفرادها

اقع عملية إدارية سهلة التطبيق عقدا ولكنه في الوم اأنه نظام سهل التطبيق� فالنظام ليس نظام - 3
هداف تكون محددة تحديدا دقيقا بشكل واضŢ المعالم و بعد ذات فعالية كبيرة فنظرا لان الأو

دراسة متōنية� بما لا يتعارű مع الواقع الفعلي و الإمكانيات المتاحة� فمن الطبيعي أن يصاحب 
 مام و الانتباƋ نحو تطبيقها�عملية تحديد أهداف المنظمة تركيز الاهت

الإيمان بالإدارة كمنهج ديمقراطي يركز على المشاركة و التعاون� فالفلسفة الأساسية لنظام  - 4
هداف تقوم على أساس خلق مناŤ ديمقراطي داخل المنظمة� إذ تتحدد الأهداف بōسلوب الإدارة بالأ

لتنظيمية مما يتيŢ فرصة هائلة الحوار الجاد بين الرؤساء و المرؤوسين في كافة المستويات ا
للمشاركة الإيجابية لجميع العاملين في المنظمة في تخطيط سياستها في صورة جماعية و تحديد 

 .دور كل فرد و مسؤوليته في تحقيق الخطة

• Żدارة بالأهداƗام اŲتطبيق ن Řيمر تطبيق نظام الإدارة بالأهداف بعدة مراحل هي :خطوا:  
هداف في أƒ منظمة دون إحداŜ التهيئة ل إدخال نظام الإدارة بالأليس من المعقو :التهيئة .1

المناسبة لإدخال النظام� فالنظام يحوƒ معه درجات مختلفة من التغيير يجب أن يتم تهيئة كل الأفراد 
داخل التنظيم لتقبلها و الإلمام بها� إن الهدف من التهيئة هو إيجاد نوع من الإحساس عند الأشخاص 

  :ة بكل أو بعű العوامل الآتيةداخل المنظم
اقتناع الأفراد بōن الأساليب الحالية و المطبقة في بيئة العمل Żير ملائمة في تحقيق أهداف  
 المنظمة�

 اقتناع الأفراد بضرورة إيجاد إجراء فعلي لتحسين أداء العامل الحالي� 

 اقتناع الأفراد بالفوائد التي سوف تعود عليهم من عملية الإصلاح� 

ع أكبر قدر ممكن من الأفراد داخل المنظمة بالاشتراƃ في الاجتماعات الأولى قبل إدخال إقنا 
  . النظام
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و هنا يجب أن يكون لدƐ الإدارة العليا :التركيز علƏ التغيير و بصفة خاصة الجانب اƗنساني .2
منظمة إيمانا داخل المنظمة اتجاهات ايجابية نحو التغيير� فلابد أن يكون لدƐ طبقة المديرين داخل ال

  :راسخا بōن نظام الإدارة بالأهداف يحقق بعű أو كل ما يōتي
  .زيادة كفاءة المنظمة*     
  العمل بروح الفريق�*     
  .خلق بيئة ديمقراطية تقوم على المشاركة في اتخاذ القرار *    
  .التفويű الحقيقي للسلطات*     
  .مرونة التنظيم*     
  .و التجديد داخل المنظمةخلق روح الابتكار *     
  .التركيز على العلاقات الإنسانية أكثر من العلاقات الوظيفية*     

هنا نجد أن أهم جانب في عملية التغيير هو الجانب الإنساني� والذƒ يشمل القيم الشخصية و
والعلاقات Żير الرسمية و الطموح الشخصي و التفضيلات الشخصية بالنسبة للترقي و القدرات 

فكرية والعاطفية لƘفراد� لذا فإن إهمال الجانب الإنساني في إحداŜ عملية التغيير قد يؤدƒ إلى ال
  .ضياع في الوقت و الجهد و التكلفة بشكل يعوق من تحقيق الأهداف المنشودة

عامة يلزم الاسترشاد بها في اتخاذ  مبادőتعتبر الأهداف بمثابة  :تحديد أهداŻ المنŲمة .3
ة� وتحقيق الأهداف يمثل المطلب النهائي الذƒ تسعى إدارة المنظمة إلى تحقيقه� ولهذا القرارات الإداري

السبب أكد الكتاب على ضرورة وضع أهداف محددة تكون قابلة للقياس الكمي على أن يوضع توقيت 
زمني لتحقيقها كما يجب إعادة النظر فيها خلال مرحلة التنفيذ و أن تتصف بالوضوح بحيŜ لا يكون 

هداف الشخصية لهؤلاء اƃ أƒ لبس في فهمها من قبل الأفراد العاملين بالمنظمة� و أن ترتبط بالأهن
العاملين ضمانا لحسن التعاون� و أن تنسق مع الأهداف القومية و القيم الأخلاقية السائدة بالمجتمع� 

  . وأن تتناسب مع نوع العمل المطلوب القيام به
  :لزم توفر مجموعة من الأسس أهمهابمعنى Ŋخر أن تحديد الأهداف يست

  .أن تكون الأهداف واضحة •
 .أن تكون سهلة الفهم و التحقيق •

 .أن تتناسب مع إمكانيات المنظمة المادية و البشرية •

 .أن يحدد برنامجا زمنيا لتحقيقها •

 . تحديد كيفية تحقيق هذƋ الأهداف •

الأعمال إلى تحقيقه كما هو  ولقد كان هدف تعظيم الربŢ هو الهدف الرئيسي الذƒ تسعى منظمات
الحال في النظرية الاقتصادية� إلا أن هدف تعظيم الربŢ كهدف أولي تسعى إدارة المنظمة إلى تحقيقه 
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 űكان محل نقد و هجوم من جانب العديد من الكتاب في حين كانت تتخلل هذا الهجوم و النقد بع
وقف و بينت مجموعة من الأهداف تسعى التōييدات لبعű الباحثين� لكن الخبرة هي التي رجحت الم

Ţالمنظمة إلى تحقيقها و التي قد تختلف عن هدف تعظيم الرب:  
    *ƃب المنظمة في بيع منتجاتها بسعر مناسب للمستهلŻفقد تر.  
  .قد ترŻب المنظمة في تجنب أƒ إجراء قانوني يصدر ضدها بسبب احتكارها للسوق*    
ق و تحقيق معدلات نمو أكبر حتى لو كان ذلƃ على حساب زيادة نصيب المنظمة من السو*    

  .الربحية
  .قد ترŻب المنظمة في كسب تōييد الرأƒ العام*    
  .عليها في بيئة الأعمال فالوفاء بōخلاقيات العمل المتعار*    
  .قد يكون هدف المنظمة المحافظة على بقائها و استمرارها في السوق*    
  .ع العاملين داخل المنظمةتحقيق علاقة طيبة م*    
    *Ţبناء شهرة و انطباع حسن في نظر العميل بدلا من تعظيم الرب.  

وبعد هذا العرű المبسط لƘهداف التي يجب أن يسعى العاملين إلى تحقيقها� يمكن القول أن 
 هدف تعظيم الربŢ في الأجل القصير لا يمكن اعتبارƋ الهدف الرئيسي الذƒ يجب أن تسعى منظمات

  .عمال إلى تحقيقه من خلال نظام الإدارة بالأهدافالأ
نه لا يمكن اعتبار الأهداف الأخرƐ في المرتبة الثانية من الأهمية أبل الأحرƐ من ذلƃ هو 

حيŜ أن الأهمية النسبية لكل هدف من هذƋ الأهداف يختلف من منظمة إلى أخرƐ حسب طبيعة عملها 
  .و السوق الذƒ تقوم بخدمته

بعد تحديد الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها تكون الخطوة الثانية :راŘ الأداءتحديد مؤش .4
  :هي وضع مؤشرات لƘداء و فيما يلي نموذج للمؤشرات التي يمكن الاستناد عليها لقياس الأهداف

  .نصيب المنظمة من السوق*           
  .قيمة المبيعات و كميتها*           
  .كلفةالت*           
  .كمية الصادرات*           

  .كمية الإنتاج*         
  .جودة الإنتاج*         
  .عدد شكاوƒ العملاء*         
  .منتجات المنظمة مقارنة بالمنافسين*         
  .أسعار المنظمة مقارنة بالمنافسين*         
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  .درجة رضا العاملين*         
  .عةرضا المستهلƃ عن السل*         
  .معدل دوران العمالة*         
  .مقدار الأموال المستثمرة في البحوŜ و التطوير*         

بعد تحديد الأهداف و مؤشرات أداء تلƃ الأهداف  :تحديد القوƎ المعوقة و القوƎ الدافعة .5
  .تكون الخطوة التالية هي تحديد القوƐ المعوقة و القوƐ الدافعة لأداء المنظمة

وقة بōنها مجموعة العوامل التي تحول دون تحقيق المنظمة  لأهدافها بōعلى وتعرف القوƐ المع
كفاءة ممكنة� بينما تعرف القوƐ الدافعة بōنها مجموعة العوامل التي تساعد المنظمة في تحقيق أهدافها 

  .بōعلى كفاءة ممكنة
ƃوفيما يلي مثال على ذل :  

   :القوƐ المعوقة
 ات للقوƐ العاملة المناسبة لعمل المنظمة�عدم توفر النظام التعليمي بالجامع 

 .عيين أفراد Żير قادرين على العملت 

 .دة لا تؤخذ بجدية من قبل الإدارةالاقتراحات الجي 

 .سياسة لبناء صنف ثان من المديرينعدم وجود  

 .كون الإدارة لا تقضي وقتا كافيا في التخطيط للمستقبل 

 .الوظائف Żير محددة بدقة 

 .اف للصلاحياتعدم وجود تفويű ك 

 .عدم الاهتمام الكافي بالأنشطة التدريبية 

 .ضعف سياسة الحوافز المطبقة 

 .عدم تشجيع الأفراد على الابتكار و التجديد 

 .افتقار المنظمة إلى العمل بروح الفريق 

 .تركيز السلطات في اتخاذ القرار في أيد الإدارة العليا 

 .استخدام الروادع أكثر من الحوافز 

 .سياسة عادلة لتنقل العاملين بين الإدارات المختلفة داخل المنظمةعدم وجود  

 .لتنمية الأفراد لشغل الوظائف العليا ةعدم المحاول 

 .عدم وجود تجانس بين أهداف العاملين و أهداف المنظمة 

 .افتقار القيادة للمهارات الإدارية 

 .مليس لدƐ الأفراد بالمنظمة الرؤية السليمة لكيفية تقييم أعماله 
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 .عدم وجود سياسة فعالة لمكافōة الجهود الاستثنائية 

 .عدم استخدام الحاسب الآلي بالمنظمة بشكل فعال 

  :وهي كل العوامل التي تعمل في اتجاƋ مضاد للقوƐ المعوقة مثل :القوƎ الدافعة
 .مكانة المنظمة بالمجتمع 

 .لمنظمةلولاء العاملين  

 ..امة بالمجتمعفرصة تعرف العاملين على بعű الشخصيات اله 

 .تحقيق إشباع ذاتي لدƐ العامل من الوظيفة 

 .على العاملين بالمنظمة بالمجان -الخاص بالمهنة -توزيع الزƒ الرسمي 

إعطاء العاملين فرصة السفر إلى الخارج للتعرف على الأنظمة الخاصة بالمنظمات في البلدان  
Ɛالأخر. 

يتم تحديد القوƐ المعوقة و القوƐ الدافعة التي بعد أن  :عمل لتحسين الأداء Řجيايتحديد استرات .6
 űثيراتها السلبية على أداء العمل� و بتخفيōإلى تحقيق ت ƒالمعوقات مما يؤد ƃثير في تلōتعمل على الت

جية و برامج العمل اللازمة لإيجاد نوع من يالأهداف المنشودة تكون الخطوة التالية هي رسم الإسترات
  .قة و القوƐ الدافعة بما يحقق تحسين الأداء بشكل فعالالتوازن بين القوƐ المعو

جية هدفها الأساسي هو تغيير اتجاهات يهي إسترات1جيتهيمثلا نجد الولاء في القوƐ المعوقة إسترات
العاملين تجاƋ المنظمة حتى تتحول اتجاهاتهم السلبية إلى اتجاهات ايجابية و Żالبا ما يتم ذلƃ من 

 .و التثقيفية داخل و خارج المنظمة خلال البرامج التدريبية

جية المناسبة للتغلب على القوƐ المعوقة داخل المنظمة تكون يبعد تحديد الإسترات :التطبيق .7
الخطوة التالية مباشرة هي تولي عملية التطبيق� فالعبرة بنجاح النظام تعتمد إلى حد كبير على تطبيقه 

 .بالكفاءة و الفعالية المطلوبين

جديدا  اباعتبار أن نظام الإدارة بالأهداف يعتبر نظام:النŲام في الواقع العملي متابعة تطبيق .8
الأمر الذƒ يتطلب من الأفراد القائمين بعملية  �فمن المتوقع أن تحدŜ بعű المشكلات عند التطبيق

التطبيق وضع حلول لهذƋ المشكلات بما يضمن التطبيق العلمي للنظام ومن ثم تحقيق أهداف المنظمة 
  .2لعامليناو

                                                 
إن المتمعن للواقع في المنظمة يجد أنه لا يمكنه طرح السؤال ماهي إستراتجيتƃ  بل تعد هذƋ الصيغة خاطئة� -  1

هي التي نعبر عنها  والأجدر بالطرح هو كيف تتعامل مع المشكل الفلاني و طريقة الإجابة و كيفية التخلص
 .بالإستراتجية

  .104محمد عبد المحسن توفيق� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص-  2
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• Żدارة بالأهداƗدارة صمم لضمان التزام :مزايا اƚنفا الإدارة بالأهداف نظام لŊ كما ذكرنا
تحديد أهدافهم على ضوء  االمديرين بōهداف المنظمة� ووفقا لهذا النظام يتوقع من المديرين أن يتولو

ة للقياس� حتى يتمكن أهداف المنظمة و على أساسها� وأن يعبر عن هذƋ الأهداف بصورة تكون قابل
ن من تقييم أدائهم والرقابة عليها� وبهذا فإن نظام الإدارة بالأهداف هو أسلوب يدفع وهؤلاء المدير

بالمرؤوسين إلى المساهمة في جميع مراحل التقييم بدءا بتحديد الأهداف و انتهاءا بتقييم مدƐ تحقيقها� 
لتغيير الإيجابي والشعور بالانتماء والولاء للمنظمة مما ينمي الثقة بالمرؤوسين والرŻبة في التعاون وا

  :منها اوبذلƃ تحقق هذƋ الطريقة عدد من المزاي
رة على التخطيط لكل من الرؤساء إن تطبيق نظام الإدارة بالأهداف يؤدƒ إلى تنمية القد 

ا ترفع المرؤوسين� فهي ترفع من وعي المديرين بōهداف المنظمة� و ارتباطها بōهداف المجتمع� كمو
 .من وعي المرؤوسين بهذƋ الأهداف و كيفية اختيار البدائل المناسبة لتحقيقها

الاتصال بين القيادات الإدارية يعمل أسلوب الإدارة بالأهداف على تدعيم التفاهم و التلاحم و  
 من بين المستويات الدنيا داخل التنظيم� مما يتيŢ جوا من الرضا و التوافق في المناŤ الوظيفي بدلاو

الاختلاف و التضارب� فالإدارة بالأهداف تحول الاهتمام عن أوجه القصور و نقاط الضعف في 
المرؤوس و Żيرها من الأمور الحساسة بالنسبة إليه و يركز الاهتمام على تحليل الأداء و الإنجاز في 

يؤدƒ الشكل الذƒ سبيل التعرف على القدرات الكامنة في المرؤوسين و أوجه القوة فيهم ثم توجيهها ب
 .إلى تحسين الأداء

يعتمد أسلوب الإدارة بالأهداف على التقييم الذاتي من جانب المرؤوسين لأنفسهم مما يؤدƒ إلى  
تجنب الحساسيات الانفعالية التي يشعر بها هؤلاء تجاƋ أƒ نقد أو ملاحظة توجه إليهم من جانب 

انب ذلƃ يعمل أسلوب الإدارة بالأهداف على رئاستهم مما يقلل من أدائهم ولو بحسن نية� و إلى ج
تعميق نظرة المرؤوسين إلى أنفسهم و تدبرهم في نتائج انجازاتهم الماضية و مقارنتها بما تتوقعه 

 .الرئاسات منهم

أن أسلوب الإدارة بالأهداف يسهل عملية الإشراف و الرقابة داخل المنظمة� ففي البداية يتفق  
هداف واحدة يشعر المرؤوسين بالمسؤولية و يōخذون على عاتقهم مهمة الرؤساء و المرؤوسين على أ

 الرقابة�تسهيل مهمة الرؤساء في الإشراف وتحقيق الأهداف التي اشتركوا في تحديدها مما يؤدƒ إلى 

يساعد نظام الإدارة بالأهداف على حل المشكلات التي يمكن أن تحدŜ في المستقبل� فمن  
ين الرؤساء و المرؤوسين يتم تحديد المعوقات الرئيسية التي من المحتمل أن خلال المناقشة المستمرة ب

 تعوق تحقيق الأهداف� ومن ثم التغلب عليها مما يؤدƒ إلى تحسين أداء المنظمة الحالي و المستقبلي�

م الاتصال بين الرؤساء و المرؤوسين مما نظإن نظام الإدارة بالأهداف يقوƒ و يدعم من  
 .وجهات نظر الإدارة تجاƋ العاملين ووجهات نظر العاملين تجاƋ الإدارة يؤدƒ إلى تحسين
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إن استخدام أسلوب الإدارة بالأهداف يشجع العاملين على الإبتكار و التجديد� ومن ثم زيادة  
تكون ما قدرة المنظمة على المنافسة الداخلية و الخارجية نتيجة لتقديم المنتجات الجديدة و التي عادة 

 .يعية لقدرة الفرد على الابتكار و التجديدنتيجة طب

إن وضوح الرؤية عندما تحدد الأهداف بوضوح و تنشر على الكافة سوف يحد من التصارع  
 .و التضارب بين الأدوار التي يقوم بها الأفراد

إن أسلوب الإدارة على أساس الأهداف و النتائج يعمل على تنمية العاملين� وتطويرهم ذاتيا  
 ƒةإلى حسن استخدام الموارد المادية و البشرية المتاحة و المحدودمما يؤد. 

يتم التركيز على الأداء و ليس على السمات الشخصية� كما أن التركيز يتم بالنسبة للحاضر  
 .والمستقبل� بعكس الطرق التقليدية التي تركز على الماضي

ساس منŢ المكافآت للفرد و من يتم الربط بين الوظيفة و الأجر المستحق لهذƋ الوظيفة� فهي أ 
  .ثم تجعل الفرد على دراية بنواحي الضعف في أدائه و يحاول الارتقاء بمستوƐ الأداء

Żدارة بالأهداƗا Ŧخŉم من المزاي :مŻالسابقة التي يمكن أن يحصل عليها من تطبيق نظام  اعلى الر
  :الإدارة بالأهداف� فإنها لا يخلو من مجموعة انتقادات أهمها

و فهمه ثم  هتطبيق نظام الإدارة بالأهداف يتطلب وقتا طويلا من الأفراد من أجل استيعاب أن 
 .البدء في تطبيقه

 .صعوبة وضع معايير دقيقة و التي يتم بناء عليها قياس الأداء 

أن نظام الإدارة بالأهداف يركز بدرجة أكبر على أداء الفرد أكثر من الاتجاƋ نحو الجماعة�  
نوع من المنافسة الحادة بين الأفراد و التي قد تؤدƒ إلى نتائج سلبية تؤثر على الأداء مما يؤدƒ إلى 

 .بصفة كلية

ولين داخل التنظيم ؤإن تطبيق نظام الإدارة بالأهداف قد لا يلقى التōييد و الدعم الكافي من المس 
مرؤوسيهم لحقوقهم لما قد يسببه لهم من تشتت لبعű سلطاتهم و تضاؤلها� وخشيتهم أيضا من مطالبة 

 .لة تطبيق النظام بكفاءة و فعاليةفي حا

إن النتائج التي يمكن تحقيقها من وراء تطبيق نظام الإدارة بالأهداف قد تستغرق وقتا طويلا  
 ..مما يؤدƒ إلى تجنب المسؤولية

إن تطبيق نظام الإدارة بالأهداف يحتاج إلى استثمارات مادية و بشرية قد تعجز المنظمة عن  
 .لوفاء بها مما يعوق من تحقيق الأهدافا

حين تطبق هذƋ الطريقة في الواقع� نجد أنها تركز على النتائج التي حققها الفرد و تعطي قليلا  
 .من الاهتمام للصورة التكاملية للمنظمة
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قد يعطي المرؤوس وزنا كبيرا لƘهداف الكمية � مثل الأرباح والتكاليف� وانخفاű درجة  
 .الموارد البشرية ةالأهداف المتعلقة بإدار: هداف الكيفية مثلالاهتمام بالأ

لتحقيق حتى يظهر بمظهر حسن حين مقابلته مع لهداف السهلة محاولة المرؤوس وضع الأ 
 .المشرف� بخصوص تقييم الانجازات المحققة

مهما كانت قدرة المشرف الإدارية� فإن هناƃ صعوبة إن لم تكن استحالة في قيادة وتوجيه  
  .1رؤوسيه وفقا لطابع المشكلة و التعاون في العملم

  المراجعة اƗدارية كمدخل لتقييم الأداء: المطلب الثاني
ي تقييم الأداء الكلي للمنظمة� تعتبر المراجعة الإدارية أحد المداخل الرئيسية التي استخدمت ف

يجة لزيادة عدد المنظمات ضية نتلقد زاد الطلب على استخدام هذا المدخل في السنوات القليلة الماو
  .كبر حجم أعمالها في الأسواق المحلية و الدوليةو

ا هذا ووهو من الأوائل الذين استخدم) MARTINDELLE(يعتبر بعű الكتاب من بينهم مارتنديل
Ɛير Ŝداء " الأسلوب حيƘأن المراجعة الإدارية هي إجراء للاختيار و التحليل و التقدير المنسق ل

و أن الهدف منها هو قياس جودة الإدارة لخدمة الأفراد أصحاب المصلحة المتعلقين  الكلي لƚدارة
  . 2)الť...المستثمرين� العاملين� المستهلكين�( بالمنظمة

المراجعة الإدارية عبارة عن الفحص و الاختيار الكامل " أن ) Leonard(في حين يرƐ ليونارد
اختيار الخطط و الأهداف ووسائل التشغيل و مدƐ للهيكل التنظيمي للمنظمة أو لأحد أقسامها و 
  .3"استخدام المنظمة للعناصر الإنسانية و المادية بها

وفي نفس السياق يعرفها كاتب Ŋخر بōنها الدراسة الإنتقادية للنشاط الإدارƒ بōكمله في المنظمة 
  .بقصد الكشف عن نقط الضعف فيه بغية إحداŜ التحسينات قبل فوات الأوان

ق يتضŢ أن المراجعة الإدارية هي عبارة عن سلاح فعال تستخدمه إدارة المنظمة في مما سب
فهي أداة مانعة لƘخطاء في Żالبية الأحيان� وهي أيضا وسيلة  مّثكشف الأخطاء  قبل وقوعها ومن 

الية سياسات ومن ثم أسلوب لزيادة فع) الفرق بين التخطيط والتنفيذ(  ط الانحرافات عن الخطةبلض
تطوير العمل وترشيد الأداء فهي منهج متكامل لمراجعة المنظمة والسياسات عمال والإدارة والأ

وطرق إجراءات العمل والإجراءات المالية في الاستثمار والتمويل وتقييم المركز المالي والممارسة 
والتجديد  بالبيئة العملية في مجال شؤون العاملين والتسهيلات المادية والتسويقية وعلاقة المنظمة

                                                 
   .99نفس المرجع� ص -1

2 Patrice Roussel, opcit, p 135.  - 
  .435محمد المرسي جمال الدين� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  3
 .�336 335ديسلر جار�ƒ مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  
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لمحاسبية مقيدة بنشاط فإذا كانت الصورة العامة للمراجعة ا .السلوƃ التنظيمي وŻيرهاوالابتكار و
تدقيق الحسابات نجد أن المراجعة الإدارية نشاط كلي للمنظمة من تسويق وإنتاج� تمويل� المحاسبة و

الإدارية كمدخل شامل أفراد� علاقات عامة وبحوŜ وتطوير فمن هنا بدأت تظهر وظيفة المراجعة 
  :على عكس المراجعة المحاسبية كما يوضحها الجدول الآتي

  .الفرق بين مراجعة اƗدارة و مراجعة الحساباŘ ):06(جدول رقم
المراجعة المالية  مراجعة اƗدارة  معايير المقارنة

Řتدقيق (والحسابا
Řالحسابا(  

ŘاŲملاح  

المراجعة لإدارة تضم   نوعية و قد تتم بالعينات شاملة  الشمول-1
  ومراجعة الحسابات

تخدم نتائج المراجعة   بعد إعداد الحسابات الختامية خلال العام و نهايته  الدورية-2
  الإدارية عمليات التدقيق

جميع أنشطة الأعمال  مجال التطبيق-3
 ووظائف الإدارة

   المعاملات المالية الملموسة

4-Żمراجعة تفصيلية لتحسين  الهد
 النتائج

دقيق لأŻراű داخلية للت
  خارجية  قانونيةو

 

   إدارة الحسابات و المراجعة الإدارة العليا  المسؤولية-5
6-ŘداراƗتتم المشاركة بين  مشاركة ا

 المستويات المختلفة
الحسابات مع المراجع 

 الخارجي
 

7-Żأهداف ربحية و مالية فقط مضمونة  توازن الأهدا   
   مراقب الحسابات/خارجية داخلية عليا  مصدر السلطة-8
   Żالبا ما تكون مرتفعة تبررها الفوائد  التكلفة-9

  خارجي داخلي أو خارجي أو معا  المراجع-10
11-Řوقت  التوقي ƒلا تتم إلا بعد إنهاء الحسابات  يمكن أن تتم في أ

 الختامية
 

على الوسائل و النتائج  درجة التركيز-12
  الملموسة و Żير الملموسة

 )سلوكيةال(

   على النتائج المالية النهائية

درجة اƙهتمام -13
  بالبيئة المؤثرة

  منخفضة عالية

   تركز على النتائج الكلية متوفرة  اƙهتمام بالتفاصيل-14
   مصححة للخطō مانعة  نوų المراجعة-15
  قانوني نوعي إدارƒ شامل  الطابع-16
   راجع الحسابات الختاميةت تراجع الإدارة العليا  درجة المراجعة-17
تهتم بالأسباب لتحسين  تهتم بالسبب-18

 النتائج
   تهتم بالنتيجة أساسا

درجة اƙنتشار -19
  والتطبيق

   واسع الانتشار محدود

  .127محمد عبد المحسن توفيق� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص : المصدر
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اء الكلي للمنظمة يحقق من هنا يتضŢ أن تطبيق نظام المراجعة الإدارية كمدخل لتقييم الأدو
  :مزايا هامة لƚدارة منها

 أن التقييم يشمل أوجه النشاط المختلفة بالمنظمة و لايغفل شيئا منها� 

الميدانية و من ثم فهو يعكس حقيقة ما  تأن التقييم يتم على أساس الدراسة الفعلية و البيانا 
 يجرƒ في المنظمة�

 ƒيخصه� أن هذا الأسلوب يمكن تطبيقه بواسطة مدير ƒالإدارات أو الأقسام كل في المجال الذ 

نقاط الضعف أن التقييم و إن كان يعطي تقديرا عاما لأداء المنظمة إلا أنه يوضŢ أيضا  
 .التمييز فيها و من ثم يساعد على تحديد أولويات الإصلاح و العلاجو

زئية مثل تقييم أداء أن نظام التقييم المقترح يتلافى العيوب التي تنشō من استخدام أساليب ج 
  .الأفراد أو تحليل النسب المالية التي تركز على جوانب أخرƐ للمنظمة

لتحقيق تلƃ الفوائد يحتاج نظام  المراجعة الإدارية إلى مجموعة من المتطلبات الأساسية و
  :والتي نوجزها فيمايلي

 .ضرورة اعتراف و قبول الإدارة العليا لفعالية و أهمية مراجعة الإدارة .1

تعريف فريق العاملين بالمنظمة بالمعايير و المعدلات المستخدمة في أسلوب مراجعة  .2
 .الإدارة و قبول جميع الأفراد لهذƋ المعايير

مناقشة الأفراد المعنيين في نتائج المراجعة بفرű تحسين الأداء و إعادة توجيه  .3
 .الموارد و تصحيŢ المسارات المطبقة

جعة و أهمية كل أداة من خلال مشاركة مندوبين عن ضمان التنسيق بين أدوات المرا .4
 .الإدارات المختلفة في المنظمة

مديرƒ الإدارات ( بالمشاركة والمناقشة) مجال المراجعة(توزيع نسب أهمية كل عنصر .5
 .)مع الإدارة العليا

إيجاد النتائج النهائية للمراجعة في شكل كشف تفصيلي و جميع الأوزان و حساب  .6
 .لكل مجموعة عوامل إلى الإجمالي النسب المعطاة

  .مقارنة قيمة المراجعة للمنظمة هذا العام مع نتائج الأعوام السابقة .7
Ɗالمتطلبات نتيجة سبب ما أو خلل بالمنظمة يعتبر عيبا من عيوب : تنبي Ƌإن عدم توفر متطلب من هذ

  .المراجعة الإدارية
عملية المراجعة الشاملة يجب أن يكون يرƐ البعű بōن القيام ب: ريةمن يقوم بالمراجعة اƗدا

من اختصاص الإدارة العليا في المنظمة و بصفة خاصة أعضاء مجلس الإدارة و في بعű الأحيان 
  .يمكن إسناد هذƋ المهمة إلى جهة خارجية لاسيما في حالة توفر الخبرة و الكفاءة لدƐ تلƃ الجهة
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رة و لكل طريقة من هذƋ الطرق مميزاتها معنى ذلƃ أنه يمكن التمييز بين طريقتين لفحص الإدا
  .وعيوبها

Əستشارة الخارجية:الطريقة الأولƙو تحقق المزايا التالية  :استخدام مكاتب ا:  
  .التخصص الدقيق في مجالات الإدارة بصفة عامة - 1
 أن وجهة النظر الخارجية Żالبا ما تكون موضوعية في تقييمها لƘداء الكلي للمنظمة� - 2

 .المادية و البشرية لدƐ بعű المكاتب للقيام بهذƋ المهمة توفر الإمكانيات - 3

 .التفرŹ الكامل لعملية التقييم باعتبار أن ذلƃ جزءا أساسيا في صميم عملها  - 4

الاستفادة من خبراتها المتعددة في السوق في تطوير العمل الإدارƒ بالمنظمة على نمط يطبقه  - 5
  .المنافسون

  :و أما ما يعاب عليها
  .ء للمنظمةعدم الولا - 1
  .عدم الإلمام بالظروف الداخلية للمنظمة - 2
  .قد يؤدƒ ذلƃ إلى انخفاű الروح المعنوية لبعű رجال الإدارة لعدم قيامهم بتلƃ المهمة - 3
قد يكون الهدف الأساسي لهذƋ المكاتب هو تحقيق ربŢ قصير الأجل و بالتالي يتركز اهتمامها  - 4

  .على الكم و ليس على الكيف
  .اع التكلفة التي قد تتحملها الإدارة نتيجة إسناد المهمة لجهة خارجيةارتف - 5
إن عدم وجود نوع من التنسيق بين إدارة المنظمة و المكاتب الاستشارية قد يؤدƒ إلى فشل  - 6

  .المنظمة في تحقيق أهدافها
  :و تنحصر المزايا فيما يلي :قيام اƗدارة العليا بالتنŲيم:الطريقة الثانية

  .جال الإدارة العليا للمنظمةولاء ر - 1
 .قلة التكلفة  - 2

 .المحافظة على أسرار المنظمة - 3

 .القدرة على تشخيص المشكلات الداخلية - 4

 .رفع الروح المعنوية  - 5

  :بالنسبة للعيوب يمكن حصرها فيما يلي
إن خبرة الإدارة Żالبا ما تكون منحصرة في معرفة الظروف الداخلية للمنظمة دون وجود  - 1

دور خارج المنظمة وهذا يؤدƒ إلى فقدان عنصر أساسي في العملية الإدارية تصرف كاف عما ي
والذƒ يتعلق بالظروف الخارجية المحيطة بالمنظمة سواء كانت هذƋ الظروف متعلقة بالنواحي 

 .الť...السياسية� الاقتصادية� الاجتماعية� القانونية والتعليمية
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الأساليب المختلفة والتي يمكن استخدامها في عملية أن الإدارة العليا في المنظمة قد تفتقر إلى   - 2
 .التقييم

تحيز رجال الإدارة العليا في تقييمهم لƘداء الكلي حتى يظهروا منظماتهم في موضع متميز  - 3
  .1بالسوق

  :وتتم طبقا للمراحل الآتية: مراحل عملية المراجعة الإدارية الشاملة للمنظمة •
  .جمع معلومات أساسية عن المنظمة - 1
 .معلومات عن بيئة المنظمة جمع - 2

 .جمع معلومات عن توقعات أصحاب المصالŢ الرئيسية في المنظمة - 3

 .رسالة المنظمة  - 4

 .أهداف المنظمة - 5

 .سياسات المنظمة  - 6

  .الإجراءات - 7

 .التنبؤ - 8

 .البرامج الزمنية - 9

 .تصميم الهيكل التنظيمي -10

 الاتصال�  -11

12- ƒالقيادة و التعاون الاختيار. 

  .رقابيةالمعايير ال -13

 .لأداءقياس ا -14

 .الرقابة الكلية على المنظمة -15

حيŜ كل مرحلة من هذƋ المراحل السابقة تتضمن مجموعة من الأسئلة والإجابة عليها وتحليلها 
 .2وتبويبها و الخروج بنتيجة هي نهاية هذƋ العملية

 

  .المقاربة النŲامية كمدخل لتقييم الأداء  :المطلب الثالث
كمنهج للتحليل من أهم المناهج في الفكر  )Approche Systémique(يعد المنظور النظامي

المعاصر� باعتبارƋ يōخذ الأمور بشموليتها باعتبار العلاقات بين جملة الأجزاء والأطراف المكونة 
عملية التقييم هي مسōلة تتعلق باتخاذ القرارات بمختلف أنواعها� أن  للنظام والمرتبطة به� وباعتبار

                                                 
  1   -Roussel Patrice, opcit, p138 

 .�44 ص�2001 دار قباء للنشر و التوزيع و الطباعة� القاهرة� 21ثابت زهير� سلسلة الدليل العلمي لمدير القرن  -  2
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للمنظمة� وعلى أساس توفر المعلومات المناسبة من أجل القدرة على ضمن محيطين داخلي و خارجي 
  .المنافسة للبقاء والاستمرار

نشير هنا إذن أن منطلق تقييمنا هو اعتبار المنظمة نظام� نظام كامل متكامل� ومفتوح على 
  .المحيط الخارجي� يتōثر به و يؤثر فيه

 Ludvic Von(هر رواد هذا الفكر� ومن أش1هناƃ تعريفات متعددة لمدخل تحليل النظمو

Bertallanffy( أن űافتر ƒوالذ:  
  .المنظمة نظام مفتوح 
  .المنظمة لم تعد تسير كالآلة 

مجموعة  : وجب علينا إعطاء تعريف للنظام على أنه2وقبل الشروع في عرű المنهج النظامي
  .)Variété(كون درجة التعقيدهنا عند التفاعل ت .التي تتفاعل فيما بينها) المتنوعة( العناصر المختلفة

يصبŢ نظام ( وكنتيجة فدرجة التعقيد في النظام تزداد بشكل أسي عندما يبدأ النظام في الحركة 
   .)ديناميكي

مجموعة من العناصر ترتبط مع بعضها البعű بعلاقات نمطية من أجل هو ومنه النظام 
  .معينة تحقيق الهدف� أو هذƋ العلاقات النمطية موجهة لتحقيق أهداف

وتجدر الإشارة إلى أن تعريف النظام انطلاقا من درجة تعقيدƋ يبقى دائما تعريف ذاتي حسب 
  .تصور وهدف الشخص الدارس له

 Ƌإجماع على ما يمكن اعتبار ƃولكن في المنظمة ذات الطابع الاجتماعي قد لا يكون هنا
نفسها هل العلاقة بين والعلاقة ... هل هو شخص  أم إدارة  أو مصلحة : عنصر في النظام

بين الورشات� أو تدفق ) مصنعةالأو المواد نصف ( الأشخاص داخل المنظمة� أو تدفق المادة الأولية
تتصف بالتعقيد و الديناميكية� ما يؤدƒ بنا إلى الاعتقاد بōن ) كنظام( ال�ť فالمنظمة ...المعلومات

  .الإلمام بكل جوانبهاجوانب كثيرة فيها قد تغيب عن تصور شخص معين� ولا يمكن 
في نهاية المطاف� تعريف النظام يتحدد من الهدف الذƒ نحددƋ للنظام� وكذلƃ الهدف المراد 
من دراسة النظام� التعريف يتوقف عن المهتم أو الدارس للنظام� نفس الكلام يقال عن درجة تعقيد 

Ƌالنظام فانطلاقا من هدف النظام و تعريفه تحدد درجة تعقيد.  

                                                 
في الفكر النظامي العلاقات بين الأجزاء أكبر جدا من فهم الكل وهو العكس في الفكر الكلاسيكي حيŜ الدراسة   -  1

نه في الفكر أوهذا راجع أساسا إلى  .إلى فهم الكلحتما جزاء الأساسية يؤدƒ العلمية التحليلية تركز على أن فهم الأ
 .الاتزانإذن نبحŜ عن .النظامي الأجزاء الأساسية هم الأفراد

 .� الجزائر2003الصالŢ محمد� ملف جامعي حول التقارب النظامي� السنة الجامعية  -  2
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� و يعرف على أنه عدد حالات النظام� )Variety(درجة التعقيد في النظام هو التنوع ومقياس
و الهدف من استعمال التغذية العكسية المراقبة هو ) Feed Back Control(ومن هنا نصل إلى 

المحافظة على استقرار مخرجات النظام في مواجهة التقلبات الخارجية عن طريق التōثير في 
مخرجات أƒ دون معرفة دالة العرفة مسبقة عن كيفية تحويل نظام المدخلات إلى � دون مهمدخلات

) Regulator(التحويل� كما أن Ŋلية التغذية العكسية المراقبة هي عبارة عن تزاوج نظامين الضابط
 :كما هو مبين في الشكل الآتي )Regulator System(والنظام المراد ضبطه

  .Ŧية العكسية المراقبةنموŜŦ يوŠŰ التغ ):16(الشكل رقم

  
  .2نفس المرجع� ص:المصدر

� ثم *Yكمدخلات ثم مقارنتها مع المستوƐ المطلوب) S(هو مخرجات النظام Cفهدف النظام 
ōحساب الخط)D (لتعديل مدخلات النظامS ƒأX المخرجات المطلوب Ɛللوصول إلى مستوY*.  

أن المنظمة التي تعد نظاما مفتوحا تتكون من خمس أنظمة  )Katz+Kahri(هذا و يرƐ كل من 
  :فرعية

  .و التكنولوجيا) لولاها لما وجد النظام( يعتمد على المهمةو: نظام جزئي تقني- 1
  .وهي ضمان تشغيل النظام الجزئي التقني بما فيها الموارد البشرية: نظام جزئي للصيانة- 2
  .المدخلات المناسبة و يضمن تصريفها في المحيطيبحŜ عن : نظام صلة المنظمة بالمحيط- 3
صعب جدا يتعلق بديناميكية ( إعادة الهيكلة واحتواء المنافسين تهجييومن إسترات: نظام جزئي للتكيف- 4

  .)المحيط
  .يعني محاولة الضبط من كل النواحي: نظام جزئي لتسيير ديناميكية النظام ككل- 5

  :المراقبة هي إن الفائدة من دراسة التغذية العكسية
  محاولة المحافظة على الوضع يعني الاستقرار في النظام والمحافظة على الاستقرار فيه� •

 

  X المدخلات
Input 

 

  مخرجات 
Output 

  Sالنظام 
  دالة التحويل

Regulator 
system Regulator 

control 
 Cالنظام 

F (C) 

DX 
Y 

XY*المقارن  
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محاولة تسيير التغذية العكسية في حدود الاستقرار� ولا تتعدƐ حالة النقصان� يعني أحسن حالة  •
 .هي الزيادة من أجل النمو

  .النظام عبارة عن مجموع حلقات •
  يف ندرس الأنظمة هو ك: والسؤال المطروح

التي بدأت بمنهجية  :الأنظمة أصولها تعود إلى أنها بدأت بالبساطة� يعني أول الأنظمة هي
  .بسيطة ثم تطورت وأصبحت منهجيات

 feed(عن طريق حلقة )Regulator(بعد هذƋ المقدمة المختصرة لتعريف النظام و فكرة الضابط

back(نبدأ الآن في شرح أو بناء النموذج الن � űظامي بعد تمريرة سريعة على تعريف النظم ثم عر
مختصر للمنهجيات مع التركيز على النموذج النظامي السبراني باعتبارƋ الأحدŜ والأكثر أهمية في 

  .تقييم الأداء
ومما سبق يمكن أن نتوصل إلى تعريف عام لمدخل النظم بهدف استخدامه كمدخل أساسي  

  :لنحو الآتيلتقييم أداء منظمات الأعمال على ا
تحليل النظم هو التقييم الإجرائي لأنشطة وعمليات المنظمة بشكل شامل لاكتشاف وفهم  

  .مشكلات العمل الرئيسية ووضع الحلول المناسبة للتغلب عليها
هي مجموعة من المبادő التي تساعدنا في التدخل في هذƋ النظم من أجل : منهجيات النظم •

ي مجموعة من المبادő التي يستعملها الباحŜ النظامي من أجل منهجيات النظم ه :إذن .التغيير
  :التغيير� وتتضمن هذƋ المبادő مجموعة من الفرضيات

  .فرضيات تتعلق بالفكر النظامي -
  ).النظم نفسها( فرضيات تتعلق بالأنظمة المدروسة -

دروسة ōما فرضيات الفكر النظامي فتنقسم إلى موضوعية و ذاتية بينما فرضيات الأنظمة المف
  .ƒفتنفصل بدورها إلى فرضية الضبط و فرضية التغيير الجذر

حيŜ يسفر عن أربع منهجيات  Paradigme(1(مقيداوالتقاطع بينهما هو الذƒ يعطي ما يسمى بالبار
  :كما هو مبين في المصفوفة الآتية

  
  
  
 
 

                                                 
1 -paradigme علاقة بالمنهجية والعلم وهو إطار Ƌمنهجي معين  �منهجي متسلسل له معنى عند ƒيعني هو إطار فكر

Ŝفي عملية البح Ŝلتوجيه الباح.  
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  .منهجياŘ الفكر النŲامي ):17(الشكل رقم
    
    

  
 
 

  
  

  .13نفس المرجع� ص , محمد الصالŢ:المصدر

  :Hard Systems Thinking(H.S.T)1:ةمنهجية الأنŲمة Źير المرن .1
وتطورت في  طابع مادƒفي الأربعينات في  )Bell telephorie( بدأت قديما في مخابر

فيما بعد قسموها إلى ثلاŜ  ونلهذا المفكر .يعني تعالج الأنظمة المادية ) Hall( الخمسينات من طرف
  ).التيارات الفكرية( أنواع من العلوم

  SE     (System engenering(الأنظمة الهندسية- 1
           SA(System Analyses(تحليل الأنظمة - 2

  OR( Operational Research(بحوŜ العمليات - 3 

  )هندسي مادƒ( :ةخطواŘ العمل في الأنŲمة الهندسي  .أ 
أساس نظام ويدرس النظام في  المشاكل في الحياة العملية تدرس على: مرحلة تحليل النظام •

 شكله الكلي وتدرس العلاقات الموجودة بين أجزاء هذا النظام�

للنماذج ثم  )Simulation(عن طريق الوسيلة المستعملة أكثر و هي المحاكاة: مرحلة التصميم •
الهدف واضŢ و معروف وسهل ) يعني اختيار أحسن هدف يحقق النموذج ثم نقوم بتصميمه( التصميم

 يق في منهجية الأنظمة Żير المرنة�التحق

  .يعني تشغيل ذلƃ النظام و هي أصعب عملية و تحتاج لمراجعة: مرحلة التطبيق و التشغيل •
) وزارة الدفاع الأمريكية( نشōت في الميدان العسكرƒ: خطواŘ العمل في تحليل الأنŲمة  .ب 

ة عمل لم تستعمل في والملاحظ هنا هو أنها كوسيل Rand Corporationوطور كمنهجية في مؤسسة
في  RMC Normara طرف طابع مادƒ و إنما لحل مشاكل الموجودين في وزارة الدفاع الأمريكي من

ات بخصوص ما يتعلق بالجانب الإدارƒ وما يتعلق بالمشاريع واتخاذ القرارات في ظل الغموű ستينال
                                                 

  :لمزيد من التفصيل راجع -  1
-H.Miser+ E.S Qualle, Hand Book of Systems Analyses: overview of uses, applications, procedures and pratice, 
North, Holland,1985. 
- H.Miser+ E.S Qualle, Hand Book of Systems Analyses:Grqft Issues and procedural chores, J.Wily,1988(N4). 

ƒالتغيير الجذر 

تية
الذا

رة 
لنظ
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ة  
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 الضبط

Radical  Structuralism 
  ةالهيكلة الجذري

Radical  Humanism 
  الإنساني

Functionalist 
 وظيفي

Interpretive  
ƒالتفسير  
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كوسيلة عمل في كل في وزارة الدفاع قرر الرئيس جونسون فرضها  1965وعدم التōكد� ثم في 
                                            .دراليةيالمجالات الف

  هو الهدف Institute of Applied  System Analysis      )لكسمبورŹ( شكل في النمسا 1972في         
صة تطوير هذƋ المنهجية لمساعدة متخذƒ القرارات عبر العالم و هي مفتوحة حتى للمنظمات الخا

  :وإتباع هذƋ الطريقة يستوجب المرور بخطوات العمل التالية
  تحديد المشكل�*     
  تعريف و تحديد البدائل�*     
  بناء النموذج�*     
  مقارنة و ترتيب البدائل�*     
  �)تقييم التحليل( التقييم*     
  .اتخاذ القرار و التطبيق*     

حصول على نتائج موثوق منها و من المعايير الأساسية في الهدف هو الاستخدام الأمثل للموارد و ال
  .ي منهجية العملههذƋ النتائج 

  :تعتمد على الخطوات الآتية: خطواŘ العمل في بحوث العملياŘ  .ج 
  تحديد المشكل�*

  بناء النموذج�* 
  استخراج الحل من النموذج�* 
  اختيار النموذج و الحل المستخرج�* 
  مصداقية النموذج�* 
  .ق و التنفيذالتطبي* 

  :«و نشير إلى أن أول كتاب في بحوŜ العمليات هو ل
W.Churchman, Ackoff, Arnoff, Sutroduction to operations research, J.Wiley, 1957. 

  .كان يعتقد بōن بحوŜ العمليات تخلت عن الفكر النظامي في منهجيتها Ackoff حيŜ أن
  :انتقادات هذƋ المنهجيات •
1 - Ţما هي الطرق : و ملموس يعني معروف مسبقا و السؤال المطروح هنا المشكل واض

  �!الموضوعية للوصول إلى الهدف  لكن هذا هل يمكن في الحياة العملية
2 -  űالآخر بشكل طبيعي و تعقيد الأوضاع يفر ƒقبول الرأ űير المرنة ترفŻ منهجية الأنظمة

 check نلمشكل بموضوعية و من أبرز المنتقديعلينا أن نقبل الرأƒ الآخر فقد يساعدنا بالإلمام با

land�  
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كيف نقوم بتحديد الأهداف  و تحديد الأهداف ليس أمرا متفق عليه : من العيوب تحديد الأهداف  - 3
  في كل الحالات و خاصة عندما يتعلق الأمر بالأنظمة ذات الطابع الاجتماعي�

مذجة يتجاهل بشكل ضمني بعű الأمور استعمال النماذج الكمية كون الوضع معقد عملية الن - 4
المتعلقة بالنظام و بعد بناء النموذج نركز على كيفية حل النموذج و ننسى الواقع و هذا عيب كبير في 
هذƋ المنهجيات فهناƃ بعű الأمور ذات طابع نوعي و لا تخضع للقياس كميا و بالتالي يصعب 

  نمذجتها�
  مدة كبقية الأشياء�العنصر البشرƒ يعامل بكيفية مادية جا - 5
عندما نحدد هذƋ الأهداف صاحب النفوذ أو السلطة هو الذƒ يحدد الهدف في نهاية الأمر إذن  - 6

  جيات أƒ التغيير الجذرƒ يعني تحافظ على الديمومة�هبشكل Ŋخر لا تساعد على التغيير هذƋ المن
ار أن الأنظمة Żير المرنة انطلاقا من هذƋ العيوب المفكرين فكروا في طريقة أخرƐ للتفكير باعتب

  .تتميز بالمحدودية
:                                 و تتكون من :Soft Systems Thinking(S.S.T):منهجية الأنŲمة المرنة .2
  منهجية الأنظمة المرنة� - 1
  منهجية الأنظمة الاجتماعية� - 2
  .أنظمة العلوم الاجتماعية - 3
و هي أكثر المنهجيات التي انتقدت الأنظمة الهندسية خاصة هذƋ المنهجية تōخذ كل  الواقع فيتطبق  

العيوب بعين الاعتبار و تōخذ الأهداف ثم العنصر البشرƒ و الأهداف تكون متعلقة بالشخص المسير 
  :والعمل بهذƋ المنهجية يتطلب إتباع خطوات معينة يمكن تلخيصها في الشكل الآتي
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1- űعر
 الوضع كإشكالية

 take)تصرف-7

action)   لتحسين
  .الوضع

 ير عن الوضعالتعب -2
مقارنة  -5

 النماذج بالواقع

)نماذج(بناء نموذج  -4
لƘنظمة المعرفة في المرحلة 

)3( 

  صياŻة تعريف  -3
تعاريف أولية لما يمكن 
اعتبارƋ أنظمة معينة 

 )مناسبة(
ليس دائما نموذج

 ورياضي كمي

ŭالواقع المعا
 ƒعمل فكر
 لترجمة الواقع

 أخذ التدابير

  .منهجية الأنŲمة المرنة :)18(الشكل رقم
         

  تحديد  التغيرات-6       
  الممكنة المرŻوب فيها      
  و الممكنة التطبيق       

  
  
  
  
  

    
      

 --------------------------------------------------------  
  

    
  
  

  
  

  
  
  

  
 .14نفس المرجع� ص :المصدر

النظر يعني عبارة عن حلقة متصلة� صاحبها يعتبرها مسار  نرجع و نعيد) 7(في المرحلة 
ƒدائر)learning process(  في ƃكذل ƃإذا اعتبرت نفس ƃالمنهجية خبير لأن Ƌفي هذ ƃو لا تعتبر نفس

ها ب تقيدو دورƋ يعني ستفرű نفسƃ ورأيƃ وإحدƐ المراحل فإنƃ لن تنجŢ في العملية إذن لكل مكانه 
  .ملية كانت مرنة جداالمناقشين و لكن هذƋ الع
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  :الانتقادات الموجهة لهذƋ المنهجية •
في التغذية العكسية شيء صعب جدا و لا يفيد و لا يمكن لأن الضبط يكون ) Régulateur(الضبط - 1

  و معين لكن هنا الهدف Żير محدد� Ţبالرجوع بالنسبة لهدف  واض
ناƃ شيء مشترƃ بمعنى يمكن مهما كان الحل لا يمكن الوصول إلى فوضى لأن على الأقل ه - 2

  تجنب الفوضى�
  في نهاية المطاف هذƋ المنهجية تفترű أن هناƃ شبه إجماع لأن الاختلافات سطحية فقط�  - 3
هذƋ المنهجية ظاهريا تدعي التوفيق بين الإيديولوجيات لكن لحد ما لأن في الواقع هي توفق بشكل - 4

  سطحي فقط�
ارƃ في النقاŭ و تحديد المشكل لأنه معني بالوضع أƒ لها هذƋ المنهجية تفترű أن الجميع يش - 5

  أسلوب المشاركة و هذا يسهل إيجاد الحلول�
  المشاركة تساعد في إحداŜ التغيير و بالتالي تطبيق المنهجية� - 6
في قضية المشاركة هناƃ اختلاف بين مشاركة المدير و مشاركة العامل البسيط معناƋ تخدم طبقة  - 7

 تخدم طبقة الأقل حظا إذن هي قضية لا تسمŢ بإحداŜ تغيير جذرƒ بل ظاهريا المحظوظين و لا
فقط� و لأن المسؤول و العامل ليس لهم نفس المعطيات فهل صدفة أن مقترحي هذƋ المنهجية تناقشوا 

ولين في نهاية الأمر هذƋ المنهجية تطبق ظاهريا و لكن تطبق Ŋراء أو مشاركة المسؤولين ؤمع المس
وينهم و يعبر عن Ŋرائهم بشكل أفضل و يناقŭ أفضل و لذلƃ يفرű أو يوجه النقاŭ إلى ما نتيجة تك

تخدم طبقة المحظوظين معناƋ الهدف من هذƋ المنهجيات هو إحداŜ تغيير S.S.M  يريدون و بالتالي 
  .و تحسين الأوضاع

 يمكن الإلمام الفكر النظامي يوجد فيه أو من خلاله فكرة الاختلاف أو تعدد الوجهات يعني لا
بجميع الجوانب� هناƃ نموذج نظامي Ŋخر و هو تختلف منهجيته ينظر إلى الأمور من الجانب الهيكلي 

  .لƘنظمة المعالجة و هو موضوع هذƋ الدراسة
Ɗخذ طابع وظيفي  :تنبيōير ناضجة� كل المنهجيات السابقة تŻ كل المنهجيات المرنة بين قوسين تعد

  .بينما النموذج الموالي هو الوحيد ذو النظرة الهيكلية معناƋ وظيفية في الأمور
  : )The Cybernétique Model ( النموŜŦ السبراني .3

يختلف عن المنهجيات التي سبقت دراستها في كونه يتبنى النظرة أو المعالجة الهيكلية للنظم� 
نظرته� وهذƋ وتعريف النظام في هذا النموذج ذو طابع ذاتي� فالإنسان ينظر إلى الأمور حسب 

النظرة تختلف � وتعريف النظام دائما يكون معقد� و حدودƋ و أهدافه Żير محددة� ونركز في هذا 
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  ƾƳاŨال ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƮييƤŤل şŶưŤعưال Ʀسالưال   

 Viableو يدعى نموذج الأنظمة القابلة للبقاء  V.S.M:النموذج السبراني على عرű مبسط ل

Systems Model1في الاستمرارية بشكل مستقل.  
  :خطوات العمل في هذا النموذج •

  :تحديد الأبعاد الاحتوائية: وة الأولىالخط - 1
تسمى الأبعاد النظام موجود في أبعاد مختلفة و هذƋ النظرة تضيف شيء جديد أن

و هي فكرة رياضية فƒō نظام ينتمي إلى التسمية السابقة فهو  )Dimension Récursive(الاحتوائية
  .نظام له أنظمة فرعية و هو في حد ذاته جزء من نظام أكبر منه

محل  -فهذا معناƋ أن لهذا النظام  -محل اهتمام-)Focus(ا كانت النظرة إلى النظام من النوعإذ
أنظمة فرعية� جزئية تنتمي إليه و هو بحد ذاته جزء من نظام أكبر منه� مثلا نفترű  - هتماما

 مؤسسة صناعية تقوم بإنتاج أو صنع قطع Żيار لمنتجات كهربائية� الآن هذƋ الشركة قد تكون جزء
مقسمة تقسيما جغرافيا و لها ) المعنية( من مؤسسة أم تصنع منتجات كهربائية� وهذƋ المؤسسة نفسها

المصانع � و)المنتجة لقطع الغيار( لمعنيةهذا الثلاثي الشركة الأم� الشركة اA.B.Cمصانع في مناطق 
ل التالي يوضŢ والشك Dimension Récursive يشكل ما يسمى بالأبعاد الاحتوائية   A.B.Cلجهويةا

ƃذل.  
  .نموŜŦ يوŠŰ الأبعاد اƙحتوائية ):19(الشكل رقم 

  
  

  .من إعداد الطالبة: المصدر

                                                 
1-viable :قابلية البقاء بشكل مستمر و مستقل كالكائن الحي Ƌمعنا.  

 :القطاع
 فيفةالخالصناعات المتوسطة و

 مؤسسة صناعية وطنية

 Cوحدة   B وحدةAوحدة
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حيŜ أخذ هذا النموذج  Stafford Beerكما يجب التنويه إلى أن أبرز رواد هذا النموذج هو المفكر
أتت بهذا الكائن و الجهاز العصبي عند الإنسان  من الإنسان أو الكائن الحي فالطبيعة بمرور الزمن

  .كمثال نبني عليه النموذج الذƒ يناسب المنظمات أو الجامعات بحيŜ تسير و تقيم بشكل أفضل
  :تحديد العناصر العملية: الخطوة الثانية -2

 بعد تحديد الأبعاد الاحتوائية التي تمت الإشارة إليها في الخطوة الأولى ننتقل إلى الأسفل
النظام أو ضمان استمرار بقائه بمستوƐ  واحد � باتجاƋ الأجزاء� عند هذƋ الأجزاء يحدد مستقبل 

يوجد من أجلها  بمعنى Ŋخر هذƋ الأجزاء هي النشاطات الأساسية للنظام� وهي التي تقوم المهمة التيو
  .للنظام )Opérationnel Eléments(النظام� هذƋ الأجزاء تدعى بالعناصر العملية

د هذƋ العناصر يختلف من منظمة إلى أخرƐ حسب النشاطات الأساسية لها� و لكن المعيار عد
ل عن النظام صالأساسي لتعريف أو تحديد العنصر العملي هو كونه يستطيع الاستمرار في البقاء لو ف

  .الذƒ ينتمي إليه و يمكن اعتبارŊ Ƌنذاƃ نظاما مستقلا
بضاعة أو ( تمثل بدائرة� هذا الناتج ) الإنتاجية مثلا العملية( فالعمليات أو النشاط الرئيسي

في محيط� هذا المحيط متعدد الأبعاد� ويمكن تعريفه على أساس أنه كل ما ) يباع( يصرف) خدمة
  .تعلق بنشاط العنصر و يقع خارجه� ولكن حدود هذا المحيط متغيرة و متحركة باستمرار

ضبط� هذا يعود إلى ما يسمى بوحدة  هذƋ العمليات التي تقع داخل محيط تحتاج إلى
� كما أن تداخل المكونات المتعلقة بالعنصر العملي يعبر كذلƃ عن )Management Unit:MU(التسيير

كما سبق و أن أوضحنا يقاس  )Complexity(درجة التعقيد النسبية بين هذƋ المكونات� و التعقيد
  :مثيل البياني يظهر على النحو الآتي� ولكن لأŻراű التحليل و الشرح الت)Variety(بالتنوع

  .العنصر العملي :)20(الشكل رقم
  تضخيم                                      1تضخيم                   

    
  

         المحيط                                                             مديرية الوحدة        
                                              űتخفي           ű2تخفي             

  .6نفس المرجع� ص :المصدر

                                                 
شكل يعبر عن نوع من التضخيم و مثال ذلƃ الإعلان� عندما ينشر هو رسالة يطلع عليها أكبر عدد ممكن من  -  1

  .ور� إذن التضخيم هو إيصال لƘكبر من العمليات إلى المحيط مثلا� إذن هذƋ العلاقات نقول عنها تضخيمالجمه
شكل يعبر عن نوع من التخفيű مثلا حدوŜ إضراب داخل وحدة� المدير يطلب التحدŜ مع ممثل عن  -  2
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و أن العنصر العملي  لإن عملية التخفيű و التضخيم تشير إلى أن عملية الضبط سارية المفعو  
في وضعية استقرار هذا من جهة و من جهة أخرƐ لا بد من الأخذ بعين الاعتبار ضرورة احترام 

  .Ashbyونقان
  :حيŜ أن

 V(ENV)>V(OPS)>V(MU)   :     Ashbyقانون     

بمعنى علاقات المحيط أكبر من العمليات و علاقاتها و هذƋ الأخيرة أكبر من الإدارة و علاقاتها�     
أƒ عندما ننتقل من الأكبر إلى الأصغر نستعمل التخفيű و عندما ننتقل من الأصغر إلى الأكبر 

   ).S1(أو) System 1(م� وهذا العنصر العملي يطلق عليه اصطلاحافنحتاج إلى تضخي
يفترű أن يحتوVS ( ƒ(لحد الآن تعرضنا إلى عنصر عملي واحد فقط� لكن من الواضŢ أن النظام -

أكثر من عنصر� و إلا فالعنصر نفسه يؤخذ على أنه النظام نفسه� وتبنى عليه عملية النمذجة� عدد 
نظمة يختلف عن Żيرها حسب النشاطات الأساسية للمنظمة� هذا العدد هو العناصر العملية في أƒ م

على الأقل اثنين� و الحد الأعلى يختلف من وضع إلى Ŋخر� لكن المبالغة في عدد العناصر العملية قد 
  ).الأبعاد الاحتوائية( يكون مؤشر على الخلط بين المستويات

د العناصر العملية� نبحŜ الآن عن الكيفية التي وفي نفس السياق و كمرحلة انتقالية و بعد تحدي  
 Meta System:رتبط بها هذƋ العناصر مع النظام الكلي أƒ ما يسمى بت

� بالرŻم من أنها )OES(هو ضمان أن العناصر العملية) Meta System(دور النظام الكلي  
� )System-in- focus(تتمتع بالاستقلالية� فإنها تنتمي إلى نظام واحد ألا و هو النظام المعني

له وجود� هذƋ العناصر ) VS(فالعناصر العملية هي ركائز النظام� بدونها لا يمكن القول أن النظام
  ).S1(العملية في مجموعها تشكل ما يسمى النظام واحد

  :قناة التنسيق للŰبط الداخلي للنŲام: الخطوة الثالثة -3
ن الداخلي� ولتستقر عند حالة توازن أو المنظمة كنظام تسعى بشكل عام إلى حالة الاتزا  

في حالة توقف تام ) VS(استقرار� ولكن حالة الاستقرار هذƋ لا يمكن أن تكون دائمة إلا إذا كان النظام
فالمحيط الذƒ تنتمي إليه المنظمة و الذƒ يجب عليها التōقلم معه يفرű عليها تعديل حالة الاستقرار 

الموجودة بين مكونات العناصر العملية على المستوƐ العملي  بشكل مستمر� أيضا علاقات التداخل
التعقيد بمرور الزمن مما يجعل مهمة تحقيق  ىيجعل شبكة العلاقات بين العناصر العملية تميل إل

  .التوازن أمر صعب
  .ومن أهم شروط الضبط الداخلي للنظام التنسيق بين العناصر العملية  
بين الإدارة� ( مستوƐ الأفقي بين مكونات العناصر العمليةهناƃ ارتباط في العلاقات على ال  

و هو واقع حي تعيشه كل منظمة� أƒ عمل أو نشاط تقوم به الإدارة لأƒ عنصر ) العمليات� المحيط
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على اعتبار أنها تتمتع بالإستقلالية� سوف يؤثر� ولو بشكل Żير مباشر على ) 2رقمOE(عملي مثلا
اط الموجود بين العناصر العملية كما أشرنا� النتيجة هي أن رد فعل العنصرين الآخرين بسبب الارتب

العنصرين الآخرين سوف يؤثر و لو بشكل Żير مباشر على العنصرين الآخرين سوف يؤثر من جديد 
Ɛفي النهاية إلى التناحر و التذبذب على مستو ƒعلى العنصر الأول� وعلى بعضهما� مما يؤد)S1 (

ثيرا ما يحدŜ على المستوƐ العملي قد يؤدƒ إلى الضرر� إذا تركت الأمور هذا التذبذب الذƒ كككل 
لتدارƃ الوضع� و لكن نلاحظ ) Meta System(على حالها� أƒ أن هناƃ حاجة لتدخل النظام الكلي

أن هذا الأخير ليس له اتصال مباشر مع العمليات� والقنوات المحدودة التي تربطه بالعناصر العملية و 
ق إدارة كل عنصر عملي� و هو في هذا الوضع ليس له القدرة� ولا يستطيع عمل أƒ هذا عن طري

  .شيء
Ɛإذن تنسيق العمليات على مستو)S1 (هو من صلاحيات النظام الكلي ƒالذ)Meta System ( لا بد
Ɛالقنوات ) عالية السعة( أن يتم عن طريق قنوات أخر Ƌو ليس على القنوات المباشرة المحدودة� هذ

  ).S1(التذبذب على مستوƐ) توهين( دة لها مهمة محددة هي تخميدالجدي
 System2أو2الذƒ يقوم بهذƋ المهمة يدعى نظام) Meta System(والنظام الجزئي للنظام الكلي  

)S2(بمركز الضبط ƃكما تدعى كذل �)Regulatory Centre( و إذا �Ŝو بيانيا يرمز لها بمثل �
في المستوƐ الأدنى� فإنه هو ) VS(و إلا نظام قابل للبقاء ما ه) OE(تذكرنا أن كل عنصر عملي

  ).S2( 2كذلƃ لا بد له من نظام
� والتي )S2(بعد الكشف عن القناة :شبكة المعلوماŘ لŰمان الŰبط الداخلي: الخطوة الرابعة-4

Ɛتعرف أنها متخصصة في كبت التذبذب على مستو)S1 ( تضاف إليها القناة المباشرة من النظام
من ) Meta System(إلى العناصر العملية الأخرƐ و التي يقوم النظام الكلي) Meta System(يالكل

ƃضمان تماس)S1(� )القناة بهذا المعنى متخصصة Ƌو هنا هل نستطيع القول أن عملية الضبط )هذ �
  .الداخلي للنظام كاملة  الجواب هو بالضرورة لا

يعني العلاقات بين الأجزاء في إطار ) ( Variety(لأن هناƃ على مستوƐ العمليات جزء من   
űمتخصصة لاستيعاب هلم يتم استيعاب) التضخيم و التخفي Ɛانه لابد من إضافة قنوات أخر ƒأ �

 Meta(لتمكين فعلا النظام الكلي) S1(على مستويات عمليات) Variety(الجزء الباقي من هذا

System (من ضمان عملية الضبط كاملة.  
في وضعية لضمان ضبط ) Meta System(لثلاثة في مكانها يكون النظام الكليبهذƋ القنوات ا  

� يمكن أن تقسم إلى أنشطة متعددة على حسب النشاطات )S2(النظام داخليا� هذƋ القناة الأخيرة هي مثل
الموجودة على مستوƐ العمليات� ومن الأمثلة عليها المراجعة� الصيانة� وŻيرها هذƋ القناة تدعى 

  ).S3M(اصطلاحا
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)      S1(تسير في الاتجاهين) Variety(و الشيء الضمني في هذƋ الشبكة أن المعلومات 
� جزء النظام الذƒ يشرف على عملية الضبط الداخلي للنظام )Meta System(النظام الكليو

� لƚشارة هنا إلى أن )S2(و )s1(� كخطوة منطقية بعد)System3)(S3(أو3يدعى نظام) VS(ككل
هي متقطعة� ) S3M(هي مستمرة� بينما تدفق المعلومات من و إلى) S2(علومات من و إلىتدفق الم

  .استثنائية� فجائية� وحسب الحاجة
لقد رأينا فيما سبق كيف :الŰبط الخارجي للنŲام أو التعامل مع المحيط: الخطوة الخامسة-5

اء النظام  الجواب هو لا� بضبط النظام داخليا� ولكن هل يكفي الضبط الداخلي لضمان بق) S3(يقوم
 لكي بطبعه متفتŢ على المحيط و بالتالي لا بد له من ضبط علاقته مع المحيط) VS(لأن النظام

يتم عن طريق إحداŜ  هناƃ من يرƐ أن التكيف مع المحيط , يستطيع ضمان الاستمرار و البقاء 
لمثلى في جميع الحالات أƒ أن هذƋ ليست الطريقة ا تغيير داخلي� في شكل تغيير هيكلي مثلا� و لكن

أن يسعى للتōثير على المحيط و يوجه التغيرات التي تحدŜ في هذا الأخير� أƒ أن  النظام يتطلب منه 
  .على النظام أن يطور نفسه في هذا المحيط

و فيما يلي سنقوم بشرح الميكانيزمات اللازمة لتمكين النظام من تطوير نفسه في المحيط� ولكن   
كيفية التي الفي هذƋ المهمة نتوقف قليلا لمراجعة ما يسمى بالتخطيط الاستراتيجي� أƒ  قبل البدء

  .في التعامل مع المستقبل و مع المحيط تتستعملها المنظما
باختصار� التخطيط للمستقبل� في الإطار المتبع حاليا هو عن طريق جمع المعلومات بوسائل   

قبل� ثم تحديد الإمكانيات الضرورية لمواجهة ذلƃ المحيط مختلفة� ثم تحديد محيط المنظمة في المست
في عملية التخطيط هي التنبؤ� بواسطته  اًكما يرƐ في المستقبل� الطريقة المعتمد عليها كثير  

هو أن النظام ) أو حتى Żير الضمني( يحاول المخطط جعل المستقبل أقل عشوائية فالافتراű الضمني
ƃو أنهما ينتميان إلى ) عبر الزمن( محيطها� لا يتغيران أو المنظمة المخطط لها و كذل �ƒبشكل جذر

نظام أوسع حتمي تحكمه قوانين السببية الطبيعية� ولكننا نعلم أن الحقيقة الاجتماعية لا تحكمها دائما 
  .القوانين الطبيعية

) ا رأيناكم( بشكل فعال هإذا كان التخطيط في وضعه الحالي لا يمكن المنظمة من أن تتōقلم مع  
  فما هو البديل 

� وفي نفس الوقت النظام )S1(أشرنا فيما سبق أن أƒ نظام يتكون من عناصر عملية التي تكون  
نفسه ما هو إلا عنصر عملي لمستوƐ أعلى� بمعنى أن النظام مفتوح على المحيط� إذن Ŋن الأوان 

  .لشرح كيفية تصرف النظام داخل المحيط
  :لمحيط يمكن تقسيمه إلى قسمينومن أجل التعامل مع هذا ا   
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المحيط العام و هو المحيط الذƒ يشترƃ فيه النظام مع بقية الأنظمة أو النظام محل الاهتمام مع  •
Ɛالعناصر العملية� وفي نفس المستو.  

• ƋيرŻ و لا يقتسمه مع Ƌالعناصر العملية( المحيط الخاص و هو محيط للنظام وحد.(  
يتصف بالتغيير و بشكل متسارع بالإضافة إلى أنه متعدد ) بنوعيه( مع الإشارة إلى أن محيط المنظمة

� كل واحد من هذƋ العناصر يحتاج إلى تقنيات ...تعقد التكنولوجيا� تغير شروط السوق�: الأبعاد
  :هي) S4(خاصة للتعامل معها� مثلا نجد من وسائله

-RDو التطوير Ŝكتطوير المنتج:البح)X(به وحدة الشرق مثلا تلبية  � أو اختراع منتج جديد تقوم
لرŻبات و أذواق المستهلƃ في تلƃ الناحية� أو تطوير تقنيات جديدة لزيادة الكمية المنتجة و تحسين 

  النوعية�
ن تقوم المنظمة بجمع إحصاءات حول رقم الأعمال المحقق في كل أسبوع� ōك :النمذجة الاقتصادية -

بقيمة المبيعات المستقبلية� أƒ حصة السوق التي يمكن  و محاولة التنبؤX,Y,Z منتجات�الأو شهر لكل 
  أن تحتلها المنظمة أمام منافسيها�

بدراسة السوق و المستهلƃ من حيŜ الرŻبات� نوعية المنتج في نظر المستهل�ƃ  :بحوŜ التسويق -
ƃثير ذلōت Ɛقصد تصريفه في أحسن الظروف مستقبلا� وتحديد إمكانية دخول منافسين محتملين و مد 

  .X, Y, Z على حجم المبيعات ل
أ ضيفت إليها )S1,S2,S3(� التي تقوم بالضبط الداخلي )VS(لقد تعرفنا من قبل على أجزاء النظام

الجزء النظامي الخاص بمعالجة تōقلم النظام لمحيطه العام و تسيير محيطه الخاص� هذا الجزء 
  ).S4(هو

هي عكس ) S4(ة في طبعها بينما توجهاتفي عمله للضبط الداخلي هي محافظ) S3(إذن توجهات 
  ....ذلƃ أƒ نحو التغيير و التقدم

ما هي النتائج على النظام ككل من هذƋ التوجهات المتناقضة  يمكن تصور حجم 
  المعلومات المتدفقة من( العملية رأو المعلومات عندما يرتفع عدد العناص) Variety(التنوع

)S1)  (S3 (إلىS4 (ات و كذا تعدد نشاط)S4 ( التي تتعامل مع المحيط ) تدفق
  )).S4  (   )S3(المعلومات

  ):S4   (  )S3: (توازن العلاقة: السادسةالخطوة  -6
ينبع من الوظيفة التي يقوم كل منهما في ) S4(و )S3(رأينا أن التضاد أو التناقű بين  
يريد ) S4(الموجود� بينماهي محافظة العمل على بقاء الوضع و التوازن ) S3(فتوجهات) VS(النظام

التغيير و التقدم� هذا الوضع من شōنه أن يولد تناحر أو صراع هذا بالإضافة إلى كون المعلومات 

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



  ƾƳاŨال ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƮييƤŤل şŶưŤعưال Ʀسالưال   

أن ) Meta System(التي تتدفق بينهما كبيرة جدا� بهذا الشكل لا يمكن للنظام الكلي) Variety(بمعنى
  .يبقى متوازنا و ليس في وضع يسمŢ له بضبط النظام ككل

أƒ ضبط المعايير ) S4(    )S3(الموجود بين التناحرإذن لا بد من وسيلة لتخميد أو كبت 
التي من خلالها تتم عملية الاتزان� ولأن النظام موجود في محيط متغير باستمرار� إذن هذƋ المعايير 

إذن من ) S5(تحتاج إلى تجديد باستمرار الوسيلة أو الآلية التي تقوم بهذƋ العملية ما هي إلا
و التōكد من أن التوازن قد ) S4(   )S3(هي وضع المعايير التي تحدد التوازن بين) S5(صلاحيات

تحقق� ومراجعة المعايير أعلاƋ لكي لا يكون التوازن المحصل عليه على حساب تقدم النظام ككل� و 
لأنه بالرجوع ) Meta System(لا تسمŢ بالقيام بعملية الضبط للنظام الكلي) S5(لكن يبدو أن وضعية 

عملية ضبط صحيحة أو ناجحة لا بد للذƒ يقوم بعملية أƒ أن : " و التي تقول )Ashby(إلى نظرية
� أƒ أن عملية الضبط التي يقوم بها 1"الضبط أن يكون له نموذج للشيء أو النظام الذƒ يقوم بضبطه

ورƋ كضابط للعلاقة أولا� بالإضافة إلى د) S5(لا بد و أن يصيغها بداخله) S4(و)S3(بين
يقف ) VSM(يمثل هوية النظام ككل أƒ أن عملية بناء النموذج النظامي) S5(فإن) S4(و)S3(بين
  )...S6(أƒ لا يوجد) S5(عند

    űالخطوات بافترا Ƌمنظمة صناعية للصناعات الخفيفة وفيما يلي رسم توضيحي لكل هذ
ا لها ثلاŜ فروع وحدة في الشرق و وحدة تابعة لقطاع الصناعات الخفيفة و المتوسطة و هي بدورهو

  .في الوسط و وحدة في الغرب
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  .�7 ص1998الغريرƒ هشام� إدارة البقاء� دار صفاء للنشر  والتوزيع� عمان� -  1
 .21الصالŢ محمد� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -
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  .شكل موŠŰ لنموŜŦ النŲام السبراني ):21(الشكل رقم

  ).VSM(نمذجة المنظمة المعنية وفق
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  .من إعداد الطالبة: المصدر

 
 

S3  S4 

S4 

S3 
 S2 

M U
"x" S2 

S2 

S2 

M U
"y" 

M U
"z" 

S3M 

  وŜمنت
"x"

Ŝمنتو  
"Y"

Ŝمنتو  
"Z"

  المحيط
 الخاص

A 
 

B  

      
 

C            
 

 
  
  
  
 الوطن
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لمقاربة النظامية كمدخل لتقييم الأداء نستطيع تعميقها داخل المنظمة من و نخلص هنا أن أهمية ا  
أجل إرساء التغذية العكسية للكشف عن Ŋثار تقييم الأداء في الصميم و الموضوع� فهل الترقية تمت 
عن جدارة و استحقاق أم لا  و كذا باقي السياسات فالإجابة عن هذƋ الأسئلة هي التي توجهنا إلى 

و هذا ما سنتعرű له ) VSM(ميم نموذج للنظام القابل للبقاء باستمرارية و بشكل مستقلمحاولة تص
Ŝفي المطلب الأخير من هذا المبح.  

   Ŝالمقاربة أو الفكر النظامي و ما حققه من نجاح كبير في سنوات مضت كمدخل حدي Ƌإلا أن هذ
ا للتحولات السريعة التي حدثت في لتقييم الأداء و نظرة خاصة حاملة معها التجديد في النظام و نظر

المحيط و ازدياد درجة التعقيد و تعدد مزاياƋ خاصة إلا أنه عانى من بعű الشوائب� وما الجودة 
  .الشاملة إلا دليلا كافيا عن ذلƃ كمدخل لتحسين الأداء

  :يحقق استخدام مدخل تحليل النظم في تقييم الأداء المزايا الآتية:مزايا هŦا المدخل •
نظر إلى المنظمة كنظام مفتوح يتكون من أنظمة فرعية توجد بينها علاقات التبادل و التغذية ال - 1

المرتدة� و يتفاعل مع البيئة المحيطة به� و يؤثر فيها و يتōثر بها� وتتيŢ النظرة الكلية للنظام دراسة أو 
تحجب الدراسة التفصيلية  تقييم أداء المنظمة ككل� ثم تحليل مكونات النظام و دراسة جزئياته� دون أن

  .لكل جزء من أجزاء النظام الصورة الكلية له
  .أخذ العوامل البيئية و المحيطة بالمنظمة في الحسبان عند القيام بعملية تقييم الأداء - 2
  .التركيز فيما يجب أن يكون عليه مستقبل المنظمة� مما يساعد على رفع كفاءة الأداء بصفة كلية - 3
ام مدخل تحليل النظم في تقييم الأداء على الاستفادة من الخبرات السابقة في تقييم يساعد استخد - 4

جية يالأداء من حيŜ تركيزها على الاهتمام بتحليل المنظمة داخليا� ويضيف إليها ضرورة أخذ إسترات
  .المنظمة� والبيئة المحيطة بها عند تقييم الأداء

خفاű كفاءة أداء النظام البيروقراطي يجب أن يكون من أتثبت الدراسات الميدانية أن معالجة ان - 5
 ƒمن خلال النظر إلى النظام البيروقراطي أو بالسياسة العامة� ويؤد ƒخلال مدخل تحليل النظم أ
معالجة مشكلة انخفاű كفاءة أداء النظام البيروقراطي بصفة عامة من خلال مدخل نظرية النظم إلى 

تōتي إليه من البيئة الخارجية� هذا النظام في ضوء المدخلات التي النظر إلى النتائج المحققة من 
نوعية التفاعلات التي تربطه بمفردات هذƋ البيئة سواء كان ذلƃ في إطار نظام المنظمات الحكومية� و

  .أو في الإطار الأهم للنظام الاجتماعي
داء للنظام البيروقراطي ولذا فإذا كانت الدراسات قد أثبتت أن معالجة مشكلة انخفاű كفاءة الأ  

ككل يجب أن تكون من خلال مدخل نظرية النظم بعدم الفصل بين جانبي التخطيط و التنفيذ� فإنه يجب 
  .أيضا عند تقييم أداء أحد القطاعات التي يتكون منها هذا النظام عدم الفصل بين هذين الجانبين
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• Ɗم من أن أسلوب النظمو :عيوبŻساعد على فحص المشكلة في ي -كما سبق القول - على الر
إطارها الكلي� و عدم النظر إليها في إطار محدود بما يساعد على تحقيق التنسيق بالتكامل داخل 
المجال الذƒ توجد فيه المشكلة من ناحية� و باقي المجالات الأخرƐ في المنظمة و البيئة الخارجية من 

  :عدة عيوب أهمها هء العمليات فإن تطبيقه يواجهناحية أخرƐ بما ينعكس على الكفاءة و الفعالية في أدا
أن تطبيق منهج النظم لحل مشكلة معينة قد يحتاج إلى وقت طويل نسبيا نظرا لكثرة المتغيرات  - 1

  .المطلوب علاجها في الموقف
أن تطبيقه يحتاج إلى أخصائيين في تحليل النظم� و هذا النوع من العمالة المتخصصة تعاني أكثر  - 2

  .تقدما من ندرتهالدول 
أن الوصول إلى الحل الأمثل لا يمكن تحقيقه حيŜ تكون هناƃ دائما بعű نواحي عدم التōكد� و  - 3

  .يصبŢ الأمر في حاجة إلى ممارسة التقدير الشخصي
إن تحليل النظم يقوم على أساس استخدام الحاسبات الآلية التي لا تستطيع حتى الآن في معظمها   - 4

نات الكمية في حين أن الكثير من المواقف تتضمن متغيرات نوعية مازالت الحاسبات إلا تحليل البيا
  . 1الآلية عاجزة عن معالجتها

  .الجوانب المتكافئة Ɨرساء حلقة التغŦية العكسية: المطلب الرابع
إن إجراءات التقييم التي تنجŢ في التōثير على سلوƃ العاملين و على فعالية المنظمة مثلها هي   

تي تنجŢ في سياسة التوظيف� التدريب� الحوافز� الأجور و المكافآت� و الترقية� فسياسة التوظيف ال
تعتبر الوظيفة الأكثر جدارة و كفاءة و تعد الحاكمة و الجامعة المشكلة لباقي الوظائف و السياسات� 

  .فعندما نرسي هذƋ الحلقة� كل القرارات تكون صحيحة� وهو ما يميز الرضا الوظيفي
إن نجاح التقييم يبدأ بتوفير الكفاءة والمهارة المهنية والجدارة في العمل وحسن اختيار واستثمار   

البشرية في الوقت المناسب و المكان المناسب يعتبر المدخل  2العنصر البشرƒ في بناء القدرات
  .الأساسي لتōسيس الجدارة المهنية في الإنجاز و تحقيق الميزة التنافسية المتواصلة

1. ŻيŲتعتبر من المهام الأساسية و الرئيسية لإدارة الموارد البشرية في المنظمة :سياسة التو
وأكثرها تعقيدا و صعوبة� و هي عملية مستمرة و مكلفة تقوم على تنمية و تطوير مصادر الإمداد 

على  ةالحالية و البحŜ عن مصادر جديدة و كذا تحفيز و ترŻيب من تتوافر فيهم المواصفات المطلوب
التقدم للترشŢ للعمل في المنظمة� التوظيف يعبر عن العملية التي بموجبها يستقطب أكفō و أجدر 
العناصر و ترŻيبها في الانضمام و الاشتراƃ بفعالية في النشاط و ذلƃ بالعمل المستمر على تعظيم 

                                                 
  .90محمد عبد المحسن توفيق� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  1
 .9الغريرƒ هشام� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  
 .التوظيف عملية استثمار طويلة الأجل -  2
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إن دراسة و فهم سياسات  إشباع الأعضاء و تنمية الشعور بالولاء و الانتماء لتحقيق الميزة التنافسية�
و المساهمة الفعالة من كل رجل إدارƒ مهما  1التوظيف عملية هامة و حيوية � تتطلب التعاون الكامل

 .كان المستوƐ الذƒ يعمل فيه

• ŻيŲالتو Żأهدا:  
  .التقدير الجيد لاحتياجات المنظمة من القوƐ العاملة -
 .ية و القدراتالتعرف على أفضل المترشحين من جانب الخبرة المهن -

استقطاب أكثر العناصر تميزا و ترŻيبهم ليكونوا أعضاءها و إعدادهم للعمل و حثهم و ترŻيبهم في  -
  .العمل و الاستمرار فيه

القدرة على فرز و توظيف المترشحين القادرين على إتمام العمل المكلفين به بجدارة و التلاؤم مع  -
رة عن توليفة بين خصائص المنصب و خصائص المترشŢ التغيرات الطارئة و نوعية التوظيف عبا

  .وإعدادهم للعمل و حثهم و ترŻيبهم في العمل و الاستمرار فيه
  .الوصول إلى درجة الإشباع الأمثل لحاجات الأفراد -
  .تōكيد و ضمان الفرص لتنمية القدرات الذاتية و كفاءات العاملين -
  .اذ القرارتشجيع مبدأ إشراƃ العاملين في عملية اتخ -
  .2ربط أهداف المنظمة بالأهداف الشخصية للعاملين و تشجيعهم لتحقيقها -
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  :يمكن الرجوع إلى -  1
  .29محمد المرسي جمال الدين� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -

-Roussel Patrice,, opcit, p140. 
                                                           :يمكن الرجوع إلى  -  2

- IDEM P142. 
- Jean- Paseal Lapra, Opcit, P85. 
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  :و هي ما يوضحها الشكل الآتي:المطابقة بين الخصائŭ المعروŰة و احتياجاŘ المنŲمة •

  .شكل التطابق بين الخصائŭ و اƙحتياجاŘ ):22(الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  

  :املا إذا توفر ما يōتيإن التطابق يكون متك
  .فعالية الفرد •
 .فعالية فرق العمل •

ن العمل جماعي فإن مفتاح النجاح رهينة التوليفة الجيدة لعمل أفراد الفريق الواحد� فلا يكفي أ ابم
 ƃأداء جيد� بل يجب أن يكون هنا ƃوضع مجموعة أفراد أكفاء في فريق واحد من أجل أن يكون هنا

  .اتهم و مؤهلاتهمتفاعل بين أدائهم و قدر
الية خطوات البحŜ عن المترشحين إن الشروط الضرورية لنجاح عملية التوظيف مبنية على فع

نوعية وسائل الانتقاء و الاهتمام الموجه للاستقبال و الاندماج و متابعة الموظف الجديد� والجدول و
 .الآتي يبرز هذƋ الخطوات

  
  
  
 
 

التوظيف

المخزون و سوق العمل

  المترشحينجوانب 
  التكوين و الكفاءة
الخبرة الشسخصية

قدرات المترشحين

 حاجات المنظمة

ƒتسيير تقدير  
 للموارد البشرية

تحليل 
المناصب 
 المتوفرة

 حاجات المنظمة

 لا نعم

 .�2 ص2002عبد اĺ علي� ملف جامعي� جامعة الجزائر� :صدرالم
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  .خطواŘ التوŲيŻ :)7(جدول رقم
 الأولƏالمرحلة

ŻيŲير أو تهيئة التوŰتح  
  تعبير عن طلب التوظيف

  تحليل الطلب
  )الجوانب( تحديد المنصب

 المرحلة الثانية
  البحث عن المترشحين

  التنقيب الداخلي و المصادر الداخلية
Ŝاختيار طريقة البح  

  التنقيب الخارجي و المصادر الخارجية
 المرحلة الثالثة

  اختيار المترشحين
  رز الأولي لطلبات الالتحاقالف

 المقابلة
  الاختيارات

 المرحلة الرابعة
 قرار التعيين للاستقبال�

Řالتثبي �Ŝندماƙا  

 القرار

Ţالاقتراحات للمترش 
 الاستقبال

  الاندماج و التثبيت
  .3نفس المرجع� ص :المصدر
شرف على التقييم قبل الوصول من الجدول السابق نلاحظ أن لمسة تقييم الأداء تبدو بارزة فالم  

 - )تحليل( إلى المرحلة الرابعة نلاحظ أنه يقوم بعملية تقييم لأداء الشخص فمثلا في تحديد المنصب
تنتهي من القيام بتحليل الطلب  نجد أن المنظمة عندما - أهم و أوضŢ خطوة في التوظيف اباعتباره

اء شبكة أجور و القيام بعملية التوظيف أو المنصب� يكون بحوزتها المعلومات اللازمة من أجل إنشو
تهيئة عملية التدريب� فهذƋ المعلومات المتحصل عليها انطلاقا من عملية تحليل المنصب تدرج ضمن 

� بالمعطيات التي تسمŢ بتعريف المنصب� و التي تقدم على شكل وثيقة تحتوƒ على متطلبات المنص
خص الأنسب� فمهما كانت الطريقة المستخدمة فإن أƒ الشروط التōهيبية و الجوانب الشخصية للش

  :المعلومات المتحصل عليها تجيب على الجوانب الآتية
لذهنية اللتان يتطلبهما المنصب ماذا يعمل الفرد في وظيفته  أƒ تحديد المقدرة الجسمية و ا -

  .توضيŢ المهام المطلوبة في كل وظيفةو
 .ملة في أداء العملكيف يؤدƒ الفرد عمله  الوسائل� الطرق المستع -

ما الغرű من الوظيفة  أƒ تحديد مكان الوظيفة في العملية الإنتاجية� و أهميتها بالنسبة للوظائف  -
Ɛالأخر. 

 .1ما المهارة المطلوبة  أƒ الصفات المطلوبة في الفرد الذƒ يصلŢ لهذا الشغل -

                                                 
 . 1- Henry Carre, opcit, p67    
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توظيف و تعرف هي من بين سياسة التنقيب الداخلي أو مصدر من مصادر ال :سياسة الترقية .2
على أنها تحرƃ العاملون إلى أعمال أفضل أو أعمال ذات مسؤوليات و مركز اجتماعي أكبر يحتاج 

  .1لمهارات و خبرات أكثر من الوظيفة السابقة
كما تعرف على أنها شغل الفرد لوظيفة أخرƐ ذات مستوƐ أعلى من الصعوبة� والمسؤولية و السلطة 

ما يرتبط ذلƃ عادة بزيادة الأجر و اتساع نطاق الإشراف العام و يفوق مستوƐ وضعيته الحالية� ك
� عندما تلاحظ المنظمة بōن مؤهلات فرد أو كفاءته أصبحت لا تتطابق مع 2الحرية في اتخاذ القرارات

مواصفات المنصب� وهذا بالمعنى الايجابي� أƒ أن الفرد تمنى ملكاته� وليس باستطاعته لا هو و لا 
هذا الفائű من الطاقة و المعرفة و القدرة� وأن هذƋ القدرات تؤهله بشكل أعلى من  المنظمة استغلال

 �űالمنظمة إلى ترقيته لمنحه فرصة استغلالها و استفادتها من الفائ ōيشغله حاليا� تلج ƒالمنصب الذ
شعر و سيكون له صدƐ ايجابي على الفرد ذاته� يحفزƋ إلى تنمية و استثارة قدراته أكثر لأنه سوف ي

  .3بالرضا و الامتنان للمنظمة و على زملائه بالعمل أكثر قصد الاستفادة من الترقية
على أداء الوظيفة ذات المستوƐ الأعلى بما  ةالأساس السليم للترقية هو المواظب: أساس الترقية •

 .ةتتضمنه من واجبات و مسؤوليات و أساس موضوعي و بما يحمله من مؤهلات� و ماله من أقدمي

  :و تحتوƒ على :الترقية نŲم •
  على أساس الاختيار طبقا للكفاءة� 4نظام الترقية - 1
  نظام الترقية على أساس الأقدمية المطلقة حسب طول خدمة الأفراد� - 2
  .نظام الترقية على أساس الكفاءة و الجدارة و الأقدمية - 3

أولئƃ الذين يكون أدائهم إن العناصر التي يستحسن منحهم إمكانية الاستفادة من فرص الترقية هم 
عالي أو احتمال أن يرتفع أداؤهم في التسلسل إن وفرت المنظمة الشروط المساعدة على تعبئتهم و 
استثارة وضعيتهم ووفقت في التōثير عليهم� أولئƃ الذين يكون أداؤهم الفعلي دون المستوƐ أو فوق 

تمرارهم في العمل مستقبلا لبلوŻهم المستوƐ و لكن فرص النمو أمامهم محدودة نظرا لمحدودية اس
  .سن التقاعد

                                                 
1- Claude Lévy- Leboyer, opcit, p113.    
2- Patrice Roussel, opcit, p61. 
3-Pell Arthur, opcit, p 167. 

4-  Ţمجهود لإتمام قدراته و أنه سوف يصب ƒōإذا ما لاحظت المنظمة أن أداء فرد يسوء من يوم لآخر و أنه لا يقوم ب
 Ƌالمنظمة إلى تنزيله من رتبته كتحذير مما وصل إليه من تدهور� كما قد تذهب إلى حد إفقاد ōستلج �ƒعامل جد

العاملين للتōكيد على تعديل السلوƃ حتى يكون أكثر توافقا مع فلسفة و سياسة  المنصب� وهذا ما يعتبر رسالة لباقي
  .التوظيف
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هي إجراء منظم هدفه معاينة سلوƃ و اتجاهات الأداء الخاصة بشخص معين : سياسة اƙختيار .3
أو المقارنة بين سلوكيات و اتجاهات أداء شخصين أو أكثر� والهدف من الاختيارات هو تحقيق التوافق 

  .بين خصائص الفرد و متطلبات الوظيفة
  :قوم فلسفة الاختيارات على افتراضات ثلاŜ هيو ت

  .أن القدرات و المهارات الإنسانية موزعة على الأفراد توزيعا طبيعيا: الفرű الأول
هناƃ درجة معقولة من الارتباط بين توفر القدرة و المهارة محل الاختيار و بين : الفرű الثاني

  .احتمال النجاح في أداء متطلبات الوظيفة
إن إجراءات الاختيارات تفترű أن المنظمة قادرة على تقدير درجة حيازة : ثالŜالفرű ال

  .الخصائص� كما أنها قادرة على تقييم العلاقة بين الاختيارات و أداء الوظيفة
  :كما يتداعى شرطان ضروريان في سياسة الاختيارات هما -

س أƒ أƒ أن الاختيار يقيس فعلا الخاصية موضع الاختيار و لي: الصلاحية  - أ
Ɛخاصية أخر.  

أƒ أنه إذا استعمل الاختيار في تقييم مجموعة معينة في فترات زمنية : الثبات  - ب
  .مختلفة� لابد أن تعطي نفس النتائج

  :أنواų سياسة اƙختيار •
يحاول قياس قدرات الأفراد الحقيقية أو المحتملة لأداء عمل معين� وكذلƃ : اختيار القدراŘ -أ      

و المهارة و من هذƋ الاختيارات الفحص� الذكاء� التنسيق� الفهم� التعبير و الابتكار قياس الذكاء العام 
  .عن طريق الاختيار التحريرƒ أو الشفهي

يهدف هذا النوع إلى قياس مدƐ ذكاء الفرد� و نباهة� ورجاحة تفكيرƋ أو : اختيار الŦكاء -ب     
صرف في الأوضاع الحرجة� القدرة على صفة حكمته أو طريقة تفكير�Ƌ القدرة على التحليل� الت

  .الملاحظة� و الذاكرة
  هذا النوع من الاختيار يواجه انتقادات عديدة لأنها تفترű في قياس جوانب Żير ملموسة� -

     Ŝ- العمل Əللعمل أو المهنة المعنية و درجة انسجامه : اختيار الميل إل Ţبة المترشŻر Ɛقياس مد
حاته في حياته الاجتماعية و الثقافية� وما إذا كانت تتعارű مع طبيعة معها� ما هي هواياته و طمو

  .المهنة
  .اختيار عملي و موضوعي و نتائجه تعكس إلى حد ما ميول و اتجاهات الأفراد -

يعتقد بعű علماء النفس أن فشل الأفراد في القيام ببعű الوظائف يرجع : اختيار الشخصية-د     
  .جع إلى جوانب أخرƐ ظاهرة أو خفيةإلى شخصيتهم أكثر مما ير
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إن هذا النوع من الاختيار ليهدف إلى حصر أخلاق طباع مقدرة المترشŢ على القيادة و على درجة  - 
خصائص تؤدƒ إلى ... حساسيته و شجاعته للاندفاع� الثقة بالنفس� التحفظ� المرح� الطموح�

ű وجود علاقة بين هذƋ الخصائص و السلوƃ البيئية� كما يفتر تلمتغيرالاستجابات متسقة و متōثرة 
  .الأدائي للفرد

صعوبة هذا الاختيار تكمن في Żياب الإجماع على تعريف موحد لها� فالخصائص المتعلقة بتوجيه  -
  .1الفرد Żير ملموسة و ثابتة

ن منظمات اليوم لن يتسنى لها الرقي للمستوƐ التنافسي إلا بإدماج التدريب إ :سياسة التدريب .4
عتبر من أهم السياسات التي تساعد على يجيتها� فالتدريب كما تجمع أŻلب الدراسات يإسترات ضمن

  .فعالية أداء المنظمات
جية تنافسية فقدرتها على تحقيق مزايا يفنجد المنظمات الأكثر تنافسية تبنت التدريب كإسترات

ول في المنظمة و العمل على تنافسية ترجع إلى فلسفتها تجاƋ العنصر البشرƒ باعتبارƋ من أهم الأص
الاستثمار بدرجة عالية في تدريب و تنمية العناصر البشرية� تعتبر عملية الحساب و تنمية المهارات� 

ة مدعمة تنشئة اجتماعية و صحية المعارف� القيم� الاتجاهات� الاستعدادات� وترسيť صفات شخصي
صر البشر�ƒ وكلها ستدرج ضمن الاستثمار صقلها� تعد عملية أساسية لزيادة كفاءة و فعالية العنو

  .2البشرƒ سواء كان ذلƃ ضمن التعليم الرسمي� التدريب أو التطوير
فة أساليب من المعارف الملائمة يساعد التعليم على تنمية القدرات البشرية على معر: التعليم •
الانجاز والطريقة الاستعدادات وتدعيم مجموعة من القيم و الاتجاهات و أنماط السلوƃ مثل دافع و

وكلها ضرورية لƚطلاع ... العلمية و التفكير و حل المشاكل و القدرة على الخلق و الابتكار و Żيرها
 ōةالعناصر البشرية الكف źبالمهام المكثفة والمتنوعة� فالنظام التعليمي هو الموضع الذƒ يتم فيه تفري

مل المسؤولية و ذات المبادرة والقبول بوجهة وذات الاستعداد للتعاون و العمل ضمن فريق العمل� وتح
شمل أ لا ينصرف إلى مهمة معينة على وجه التخصص وتنظيم ثابت ولكنهنظر الآخرين� إن التعليم 

  .3من حيŜ العمق و المجال� من منطلق احتواء البرامج التعليمية على عموميات و قضايا ممتدة
تنمية المدارƃ للتمكن من مواجهة مختلف يقصد به الجهود الموجهة ل: التنمية و التطوير •

التحديات� كما أنه إكساب أو تحصيل يندرج ضمن ما يسمى بالتنمية المستدامة لتōمين التكليف بكفاءة 
وفعالية مع المتغيرات البيئية التي أصبحت تكتسي أكثر فōكثر خاصية التعقد و التنوع� إن التطور أو 

� من الرŻبة في التقدم والتي لا يمكن أن تōخذ مكانها إلا بدافع التنمية مشتق من الحاجة إلى الإنجاز
                                                 

  .30عبد اĺ علي� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  1
 .31محمد المرسي جمال الدين � مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  

2   -Christine Vern, opcit, p 89. 
 .32عبد اĺ علي� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص-  3
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بها سينجم عنه حتما نتائج  عتناءالذاتية� و التي تتōثر بقيم و ثقافة المجتمع و المنظمات� وإن عدم الا
 .1سلبية

إن العمل الإدارƒ معقد بطبيعته و يتطلب من المدير أن يتسلŢ بحصيلة من : التنمية اƗدارية •
رات الإدارية� الفنية� السلوكية� التي لا تتōثر بطريقة عشوائية� إن تنمية المديرين عملية مستمرة المها

تهدف إلى تطوير السلوƃ الإدارƒ بما يكسبه المقدرة على اتخاذ القرارات� القدرة على الاتصال 
ة و فعالية الفرد والقيادة�إن نظم التعليم و التدريب و التنمية متكاملة  من حيŜ التōثير على كفاء

ة و التعليم� فالنظام التعليمي يمكن أن يوالمنظمة و المجتمع� فالتدريب و التنمية يلعبان دورا مهما للترب
ييسر أو يعقد ممارسة الإدارة لوظائفها كما أن النظام الاجتماعي و ثقافة المجتمع و المنظمات لها تōثير 

 .الي على كفاءة أساليب الإدارةمباشر على سلوƃ الفرد داخل المنظمة� و بالت

ن قدرات و كفاءة يشير إلى تلƃ الجهود التي تندرج ضمن مدخل تضييق الفجوة بي :التدريب •
الجماعة� دف إلى إحداŜ تغييرات في الفرد ومتطلبات الوظيفة� أو بمعنى نشاط محدد يهالقائم بالعمل و

الاتجاهات مما و طرق العمل� السلو�ƃ والأداء  من ناحية المعلومات� الخبرات� المهارات� معدلات
يجعل هذا الفرد أو تلƃ الجماعة لا تتقن العمل بكفاءة و إنتاجية عالية� يتسم التدريب بطابع المهام من 
منطلق إعداد المتدربين لتحمل مسؤولية مهام معرفة محددة ترتبط بوظائف معينة� وهو لا يقتصر على 

ات إبتداءا من المستويات الدنيا و انتهاءا بمستوƐ الإدارة العليا فئة دون أخرƐ بل يشمل جميع المستوي
 .كما قد تشترƃ في البرنامج التدريبي أكثر من منظمة

  : اƙحتياجاŘ للتدريب-   •
إن كانت هناƃ نية فعلية في جعل التدريب متغير استراتيجي� : تحديد اƙحتياجاŘ التدريبية -أ       

يد الاحتياجات التدريبية� نعرف الحاجة إلى التدريب على أنها تحديد لنقاط فنقطة البدء المنطقية هي تحد
الضعف الحالية أو المتوقعة في معارف� قدرات� مهارات� اتجاهات و سلوƃ العنصر البشرƒ التي 

  .يمكن معالجتها بالتدريب
درات� كما يعرف على أنها مرحلة التخطيط لتصميم البرامج التدريبية بهدف تنمية و تطوير ق

المعنيين� وذلƃ ) التفكير الاستراتيجي(مهارات� اتجاهات� استعدادات� سلو�ƃ إدرا�ƃ تصور وتخيل
  .لمواجهة التحديات الحالية و المتوقعة في مجال الأعمال� لتحقيق وضع تنافسي متميز

ت التدريب التدريب ليس علاجا لمختلف الظواهر أو المشاكل التنظيمية� ولذا فالتحديد السليم لاحتياجا
  يعتبر الشرط الأساسي لتعظيم إسهام التدريب في تحسين و تطوير قدرات� معارف� قيم وسلوƃ الأفراد 

  .2جية للمنظمةيو الاستجابة للاحتياجات الإسترات

                                                 
  .33نفس المرجع� ص -  1

2 -Christine Vern, opcit, p 91. 
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  :مصادر احتياجاŘ التدريب-ب     
ع نظام تستخدم تقارير تقييم الأداء لنظام معلومات يرتبط و يتكامل م :تقارير تقييم الأداء •

معلومات لاستخلاص دلالات و مؤشرات على جوانب الضعف في أداء العاملين و قد يكون القصور 
  :في الجوانب الآتية

  .قصور في المعرفة المرتبطة بالوظيفة -                          
  .قصور في القدرات -                          
  .لوƃ الوظيفيعدم مناسبة الس -                          

• Řو المقابلا Řستجواباƙالمناقشات المفتوحة مع العمال  إن الاستعانة بالتحقيقات الرسمية و: ا
الإطارات� تساعد على الوقوف مع الحالة العامة للمنظمة و التعريف بالمتغيرات التي يمكن أن تكون و

Ŋمال و تطلعات العمال مصدرا للحاجة للتدريب مثل معلومات عن مناطق المشاكل� معلومات حول 
وتقديراتهم� التغير في الأهداف التنظيمية� معلومات عن أساليب العمل الإدارƒ الجديدة� التغيير 

 .والتطوير التنظيمي� التطوير التكنولوجي

تحليل بيئي يركز على التغير في مطالب و احتياجات الزبائن في ظل سياق : البياناŘ الخارجية •
وانب القوة و الضعف لدƐ المنافسين المباشرين و المحتملين� و الأساليب بيئي� مع التعرف على ج

لمقدمة لهم بقصد زيادة عددهم من الخدمات ا نالمتنوعة للحفاظ على رضا المستهلكين و المستفيدي
  .نوعهمو

التنبؤ بالتغيرات البيئية المحتملة و طبيعة المهارات و المعارف و السلوƃ و الاتجاهات الأنسب 
  .للتفاعل بإيجاب مع الإفرازات البيئيةلها 

• ŻائŲتحليل الو : űإن تحديد و تحليل الأعمال و الوظائف التي يتعلق بها التدريب أو بع
جوانبها مع الأخذ بالاعتبار تحليل الوظيفة الذƒ يعتبر أساس تحديد مكونات التدريب� وذلƃ لجمع 

ية لتحديد نوع التدريب للفرد ليتمكن من أداء معلومات نظامية مرتبة عن الوظائف الحالية و المستقبل
الوظيفة� طريقة أدائها� العمل بكفاءة و هذا يتطلب بالضرورة تحديد معايير الأداء� تحديد واجبات 

  .1أخيرا المهارات و المعارف الضرورية لأداء العملو
     Ŝ- التدريبي ŝدريب المتمثلة في على ضوء الاحتياجات التدريبية و أهداف الت: تصميم البرنام

الأهداف الفنية السلوكية� الابتكارية� التي وقع عليها الاختيار يتم الشروع في تصميم البرنامج التدريبي 
  :و الذƒ يتضمن الإجراءات الآتية

فع و تحسين كفاءة رراد جدد أو لو ما إذا كان البرنامج موجه لأف: تفاصيل عن المتدربين -1  
  .ا كان موجها لإعداد مرشحين للترقية لوظائف أعلىفعالية المعنيين� أو إذو
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ي مع تحديد درجة التعمق أƒ تحديد موضوع و مادة البرنامج التدريب: موŰوų التدريب -2  
  .الشمول في عرضها و المنطق المتبع في تتابع عرضهاو
خصيصها أƒ حجم الميزانية � المصاريف التي باستطاعة المنظمة ت: لتدريبلتخصيŭ ميزانية  -3  

  .لتوفير المستلزمات و الاحتياجات الميسرة للتنفيذ السليم
أو المشرفين على تنفيذ و متابعة البرنامج التدريبي و مد قنوات : تحديد مسؤولية اƗدارة -4    

  .الاتصال لإمداد المدربين و المتدربين بالاحتياجات
و ينفذ فيه البرنامج التدريبي� مما إذا كان قد أيعأƒ تحديد المكان الذƒ س: تحديد مكان التدريب -5    

  .داخل المنظمة أو خارجها
  . الذƒ يتولى مهمة التطبيق و الإشراف على تنفيذ البرنامج التدريبي: تعيين المدرب -6    
لرفع دافعية المتدربين بغية تعجيل التحصيل و الكسب : تحديد نوعية الحوافز المعتمد عليها -7    

و الحماس حيŜ بدونها يصبŢ التدريب خال من الدافعية و الرŻبة و الانتماء و الرضا وتجديد الرŻبة 
  .الشيء الذƒ ينجم عنه الملل و الانسحاب السيكولوجي

  :مقوماŘ نجاş تنفيŦ البرنامŝ التدريبي-د     
اللازمة و إمدادهم بالمعلومات  تمهيد أذهان العاملين و تهيئتهم نفسيابإن كل تغيير يجب أن يبدأ  - 1
  .الصحيحة و إشراكهم في التغييرو
  التدريب لا يخلق الإنسان الذكي الواعي� بل يصقل و يزيد من مهاراته و قدراته فقط� - 2
لا  لكنالتدريب لا يفعل أكثر من توفير الفرصة للتعليم و الاستفادة� يمكن نقل الحصان إلى النهر و - 3

أن يتم إلا إذا كان لدƐ الفرد الحافز و الرŻبة للتزود يمكن إلزامه على الشرب� بمعنى أنه لا يمكن 
بالمعرفة و تطوير أدائه� وهذا مرهون بمدƐ تناسب محتوƐ البرنامج مع احتياجاته� وإذا كانت الطرق 

  .المتبعة في التنفيذ تلقى قبولا� و يشعر المتدرب بالأمن اتجاهها
ر في القيم و الأبعاد الحضارية و المعارف أن يكون برنامج التدريب مرنا� يصعب أن ينجŢ التغيي - 4

لحوافز� ونظم المعلومات و المهارات� ما لم يكن مصحوبا بتغييرات مناسبة في الظروف و نظم ا
  .1نماذج و طرق التفاعل و الاكتسابو
  Ɖ-نه عملي: تقييم التدريبōوضع قيم للفوائد المترتبة على التدريب كما أن الدلائل  ةيعرف التقييم ب
لتصحيŢ المراحل السابقة� فالتقييم يغذƒ بقية المراحل  feed backمستخلصة تستخدم للتغذية ال

بالمعلومات المرتدة ذات النفع في تصحيŢ الاختلالات و تدعيم التوافق � كما أنه عملية قياس مستمرة 
ف و السلوƃ تسمŢ لنا بمتابعة أثر التدريب للتعرف على مدƐ استخدام المتدربين للمهارات و المعار

  .المكتسب� وما إن كانت عوائق استخدامها تعني وجود حاجة إلى تدريب Ŋخر أو قرارات تنظيمية فقط
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إن التقييم الايجابي و الفعال لبرامج التدريب� يمكن أن يتم بإتباع الأساليب : أساليب التقييم -1     
  :التالية

تدريب وبعد�Ƌ وذلƃ لتحديد طبيعة إجراء مقارنة بين أداء الفرد قبل ال: طريقة المقارنة •
التغيرات التي طرأت على أداء الفرد� مهارات� براعات� معلومات� معارف� سلو�ƃ نتيجة إحالتهم 
على التدريب� إلا أن التقييم قبل التدريب يجب أن لا يعتمد فقط على تقارير تقييم أداء من أحيل على 

ؤسسة� لأن الهدف من التدريب لا يتمثل فقط بمدƐ أثرƋ التدريب� بل على تقارير أداء كل العاملين بالم
 .على المتدربين بل في تمكين المنظمة ككل في التغلب على الصعوبات و العراقيل التي تواجهها

� وهو أسلوب يوفر إمكانية تقييم )Kirk Patrick(طريقة مقترحة من: طريقة التقييم المستمر •
التنفيذ و أثر التدريب على الأفراد و المنظمة� و هو أسلوب  تساعد على الوقوف على الاختلالات أثناء

  :يتم على أربع مستويات
التقييم في هذا المستوƐ يهدف إلى التعرف على مدƐ توافق محتوƐ و : ردود الفعل أو التجاوب -

موضوع و مادة و منهج تطبيق البرنامج التدريبي مع رŻبة و حاجة المتدربين� أو بمعنى مدƐ إثارة 
برنامج التدريبي لاحتياجات المتدربين و تجاوبهم  وتفاعلهم معه و ذلƃ باستقصاء أو محاورة أو ال

ملاحظة المتدربين و التعرف على Ŋرائهم و مقترحاتهم أو بجمع معلومات و بيانات عن الدوام و 
داف الانضباط� و المشاركة و التعاون� وذلƃ بقصد التعرف عن مدƐ توافق حاجة المتدربين مع أه

  .البرنامج و صلاحية المناهج و الطرق المتبعة في تنفيذ البرنامج و توافر المستلزمات 
يقيس مستوƐ التعليم و التراكم في المعرفة و الخبرة المكتسبة خلال : تقييم التعليم و التحصيل -

مدركات وياس التغيير في معارف و مهارات مختلف مراحل البرنامج التدريبي باعتماد الاختبارات لق
  .لمحتوƐ و مضمون البرنامج مو سلوƃ المتدربين و مدƐ استيعابه

و يهدف التقييم عند هذا المستوƐ إلى قياس التغيرات التي طرأت على أداء المتدرب : داخل المنŲمة -
في أرائه أو بمعنى مدƐ توظيف المهارات و المعارف و الاتجاهات المكتسبة في ظروف العمل 

عد انتهاء مرحلة التدريب و التحاقهم بوظائفهم كالتعرف على التغير في إنتاجية الفرد� الحقيقية و ذلƃ ب
انضباطه� تعاونه� تفهمه لمشاكل العمل� تحمله للمسؤولية� جودة العمل� هل استخدام المتدربون 

  .فلماذا لم يفعلوا  االمهارات و المعلومات التي اكتسبوها  أم مجرد تغير في مخزون الذاكرة  وإذا كانو
تقاس فعالية التدريب بالنتائج التنظيمية المترتبة على التدريب� كلفة المنتج� جودة : القيمة النهائية -

  ال�ť و هي مؤشرات لقياس فعالية ...المنتج� الربحية� حجم المبيعات� حصة السوق
  .التدريب
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  : طريقة اعتماد معيارƐ الكفاءة و الفعالية •
النشاطات صرف إلى تحليل ودراسة الجوانب والكفاءة في التدريب� تنإن اعتبارات : الكفاءة -

الخاصة بحصر و تحديد الاحتياجات التدريبية� تخطيط و تنسيق التدريب� و تنظيم وتنفيذ التدريب� 
 Ƌكد من سلامة أداء و تنفيذ هذōالت űمن جوانب العمل المختلفة� بغر ƃير ذلŻتمويل التدريب� و

لملائم� وبōقل التكاليف� وفي إطار تنظيم ملائم لهذا النشاط� وتدور مؤشرات العمليات في الوقت ا
الكفاءة حول تكلفة البرنامج التدريبي� تكلفة المتدرب� تنفيذ خطة التدريب في مواعيدها المحددة� نسبة 

  ...البرامج المنفذة� نسبة الأشغال في كل برنامج� وهكذا
رت مخرجات البرنامج التدريبي فرص اوز ذلƃ إلى معرفة هل وفّإن اعتبارات الفعالية تتج: الفعالية -

العمل الحالية أو المستقبلية التي تستوعبها  و هل ساعد البرنامج فعلا على الوفاء بالأهداف التدريبية� 
الفنية� السلوكية� الابتكارية و هل كان له أثر إيجابي على هيكل تركيبة القوƐ العاملة� وعلى القيم و 

  .1ج  كل هذƋ الأسئلة أجوبتها هي التي تحدد مؤشرات الفعالية في النشاط التدريبي للهيئةالنتائ
و لمواصلة العطاء و زيادة مستواƋ و رفع  - إن الإنسان في تقدمه ضمن عمله:سياسة التحفيز -5 

ثل في يحتاج إلى حوافز العمل و التي تتم - كفاءة إنتاجه كما و نوعا بجانب التدريب و اكتساب الخبرة
دفعه دف حفز الموظف والكسب المادƒ أو الكسب المعنوƒ و الذƒ يتمثل في التقدير� أو كلاهما معا به

على مكافōة العاملين عن  زلزيادة إنتاجه كما و نوعا لإشباع حاجاته� كما يجب التنويه بōن تركز الحواف
ƒير عادŻ يستحق الحافز هو أداء ƒتميزهم في الأداء� وأن الأداء الذ  Ɛأو ربما وفقا لمعايير أخر

  .تشير إلى استحقاق الموظفين إلى تعويű إضافي يزيد عن الأجر نتيجة لأدائهم المتميز
كما أن الحوافز تعتبر بمثابة المقابل لƘداء و يفترű هذا التعريف أن الأجر� أو المرتب قادر على 

الأساسية للحياة و طبيعة الوظيفة و قيمة الوفاء بقيمة الوظيفة و بالتالي قادر على الوفاء بالمتطلبات 
  . 2المنصب

إن منŢ الحوافز لا بد أن يكون مبنيا على مجموعة من :الأسس التي علŰ Əوئها يتم منŠ الحوافز •
الأسس حتى تحقق الأهداف المرجوة منها� و لا تكون سببا في نتائج عكسية على الموظفين بشكل 

  :و يمكن إجمال هذƋ الأسس في الآتيخاص� وعلى المنظمة و أدائها بشكل عام 

                                                 
 .36عبد اĺ علي� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  1
  :بن سليمان الصبغان محمد� الحافز و علاقته بالأداء الوظيفي� مقال من الانترنيت في الموقع -  2

http://www.shura.gov.sa,p2  
 http://www.annaba.org,p1             : فاضل السفار� من الإدارة إلى القيادة� مقال من الانترنيت في الموقع -
.  
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و يعني ذلƃ أن يōتي الحافظ على أثر سلوƃ محدد� وهذا يتطلب أن : اعتماد الحافز علƏ السلوك -1  
يكون في المنظمات سياسات و قواعد للحوافز توضŢ متى� وكيف يمكن للموظف الحصول على 

  .فون على علم بهذƋ السياساتالحافز سواء كان الحافز ايجابيا أو سلبيا و أن يكون الموظ
 2- Řمباشرة لأن:التوقي ƃتي الحافز بعد السلوōن يōب ƃو يقصد بذل ƃه كلما طالت الفترة بين السلو
  .الحافز أصبحت العلاقة بينهم علاقة Żامضة و متناقضةو
و هذا يتعلق بصغر أو كبر الحافز� و الصغر والكبر مصطلحات نسبية و لكن : حجم الحافز -3

أƒ على قدر العمل ويمكن أن يصبŢ الحافز بدون ) أن يكون الجزاء من جنس العمل(ود بها المقص
فائدة إذا لم يعرف الموظف من خلال سياسة و قواعد الحوافز بالمنظمة ما يجب عليه القيام به 

  .للحصول على الحافز من نوع معين و كيفية معينة
فز المادية و المعنوية و الايجابية و السلبية و الداخلية للحوافز أنواع كثيرة منها الحوا: نوų الحافز -4

 ƒثيرا على الموظف الذōو الخارجية و المهم هنا هو أن يتعرف المشرفون على الحوافز الأكثر ت
Ƌب في تحفيزŻير.  

5-Řة نظير  :الثباōو هو المساواة في تطبيق الحافز فإذا عمل موظف عملا جيدا و حصل على مكاف
ه من الطبيعي أن يحصل أƒ موظف على نفس المكافōة إذا عمل نفس عمل الموظف ذلƃ العمل فإن

  ).العدل أساس الحكم(السابق 
هناƃ أنظمة متعددة للحوافز و المقصود بهذƋ الأنظمة هي : مراحل تصميم نŲام الحوافز •

بعة الطرق المحددة و المدروسة لإرساء نظام للحوافز داخل المنظمة و نتعرű هنا للمرحلة المت
  .لتصميم هذƋ النظم داخل المؤسسة 

وذلƃ بوضع كل مجموعة متشابهة معا ليسهل تقييم الأداء بالنسبة لكل مجموعة مهنية   :تقييم الأداء
على حدƋ حتى يمكن معرفة عدد الوحدات التي يمكن انجازها في زمن معين و بطبيعة الحال فإن لكل 

حسن لأدائه يمكن التوصل إليها و ذلƃ باستخدام أسلوب عمل سواء كان العمل بسيطا� أو معقد طريقة أ
دراسة الوقت و الحركة و الأداء و الإنتاج و تعريű هذƋ المجموعات لمجموعة من الحوافز المختلفة 
و المقصود بالحوافز هنا هي النظام الذƒ يمكن معرفة العلاقة بين هذƋ الحوافز و مستوƐ أداء الفرد� 

كما تسعى إلى , و توصيف الأداء المطلوبوتسعى هذƋ الخطوة إلى تحديد  أو الجماعة محل الدراسة�
  :طريقة قياس الأداء الفعلي و تستدعي هذƋ الخطوة مجموعة من المتطلبات منهاتحديد 
  .وجود وظائف تتناسب طبيعتها مع إمكانات العاملين بها - 1
 .وجود عدد كاف للعاملين - 2

 .ة إدارات داخل المؤسسةأن يطبق النظام من خلال إدارة محددة� و عد - 3

  .وجود سيطرة كاملة للفرد على تحديد ميزانية الحوافز - 4
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و يقصد بها ذلƃ المبلź الإجمالي المتاح لمدير نظام الحوافز لكي ينفق على النظام� كما يجب أن يغطي 
  :المبلź الموجود في ميزانية الحوافز البنود التالية

البية العظمى لميزانية الحوافز و التي تتضمن بنودا جزئية وهو يمثل الغ: قيمة الحوافز و الجوائز - 
  .1عن المكافآت و العلاوات و الرحلات و الهدايا و Żيرها

هي تضمن بنودا جزئية مثل تكاليف تصميم النظام و تعديله و الاحتفاظ بسجلاته : التكاليŻ اƗدارية -
  .و اجتماعاته و تدريب المديرين على النظام

التعريفية والملصقات الدعائية و هي تعطي بنودا مثل النشرات والكتيبات : يŝتكاليŻ الترو -
  .سلات و الحفلات و هي تضمن بنودا أخرƐ خاصة بالحفلاتاالمرو
• ŝيجب على المؤسسة أن تضع لنفسها هدفا معينا يستحق بعد :تقييم النتائ ƒأƋ  حصول العمال

ات الخاصة بالإنتاج و المتعلقة بذلƃ باستمرار� حتى على الأجور التشجيعية و أن تداوم على جمع البيان
بōول و إجراء المقارنات بين كل الأقسام ليزيد ذلƃ من  يتمكن العاملون من معرفة نتائج جهودهم أولا

  .انتاجهم و حثهم على العمل
تواجه الحوافز المادية مجموعة من الصعوبات : الصعوباŘ التي تواجƊ تطبيق الحوافز المادية •

  :أهمها و من
ائلية إن تōثير الحوافز المادية يقتصر على مدƐ حاجة الأفراد إلى النفوذ� وهذا يرتبط بōعبائهم الع -
عندما يغطي العمل الذƒ يقوم به الفرد احتياجاته فإن إنتاجياته بعد ذلƃ تقل� ولكنها حقيقة Żير مؤكدة و

  .ل الذƒ يؤديهحيŜ إنها تختلف من شخص لآخر حسب مدƐ احترامه و تقديرƋ للعم
يختلف أثر الحافز النقدƒ من مهنة لأخرƐ ففي حالة الأعمال اليدوية مثل المصانع و الحرف فإنهم  -

الترقية المهن الإدارية فيفضلون الشهرة ولا ينظرون كثيرا للترقية بل ينظرون أكثر للمال أما أصحاب 
  .ياة و أعبائها من شخص لآخرو تحقيق الذات عن الحوافز النقدية نسبيا مع اختلاف ظروف الح

و النقدية و خاصة الفردية تلغي دور الجماعة و تōثيرها و ذلƃ في ظل Żياب أإن الحوافز المادية  -
  .المنافسة الشرعية� وما تسمى بالمنافسة الايجابية

  .عدم توافر الميزانية الكافية لتوفير النظام الجيد لهذƋ الحوافز -
  .شرفين داخل المؤسسة على القيام بإرساء نظام فعال للحوافزعدم قدرة العاملين أو الم -
  .عدم وضوح الرؤية لدƐ العاملين عن نظام الحوافز القائم داخل المنظمة -
  .2عدم المصداقية و Żياب العدل في توزيع الحوافز و اختيار من يستحقونها -
  

                                                 
1 - Pell Arthur, opcit, p 163. 
-Carre Henry, opcit, p39. 
-Roussel Patrice, opcit, p165.  
2 - Lévy-Lefoyer Claude, opcit, p140. 
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  :النتائŝ المفيدة لنŲام الحوافز المادية و المعنوية •
التطوير فاءة في الأداء و سرعة التنفيذ وواتج العمل من حيŜ كميات الإنتاج و الجودة و الكزيادة ن - 1

  في الأداء فاعليته
أƒ ( تخفيű الفاقد في العمل و من أمثلته تخفيű التكاليف و تخفيű الفاقد في الموارد البشرية - 2

  ).زيادة ولاء العاملين للمؤسسة
ير و الاحترام و الشعور نواعها و على الأخص ما يسمى بالتقدإشباع احتياجات العاملين بشتى أ - 3

  .بالمكانة
  .املين بروح العدالة داخل المنظمةإشعار الع - 4
  .ظمة و رفع روح الولاء و الانتماءجذب العاملين إلى المن - 5
  .ين و تنمية روح الفريق و التضامنتنمية روح التعاون بين العامل - 6
  .ق أهدافهاتمكين المؤسسة من تحقي - 7
  .1شعور العاملين بالرضا عن المؤسسة مما ينعكس إيجابيا عن أدائهم - 8
هناƃ شروط يجب مراعاتها أو توفيرها : طرق التحفيز علƏ العمل في الجانب الميداني •

  :لضمان نجاح نظام الحوافز
  .لا بد من وجود صلة وثيقة بين الحافز و أهداف العمل -
  .مة معالأفراد و المنظأن ترتبط الحوافز بōهداف ا -
  .بالالتزامات التي تقررها الحوافزاختيار الوقت المناسب للتحفيز و ضمان الوفاء  -
  .نى عدم تعميم الحوافز بل تقنينهاضمان العدالة و المساواة بمع -
  .لهم ليكونوا على بينة و علم بها إدراƃ الأفراد للسياسة التي تنظم الحوافز فتوضع -
  .و بين الحصول على الحافز -العادƒوليس الأداء  -لفرد للعلاقة بين الأداء المميزأهمية تفهم ا -
  .وافز مع المخرجات و مقدار العائدأن تتناسب الح -
  .افز مع الحاجات الملحة لدƐ الفردأن يتفق الح -
  .أن تتناسب الحوافز -
  .على قدرات الأشخاص المتفوقين فقطألا يكون الحافز مبنيا  -
  .اية في حد ذاتهاكون المكافōة Żألا ت -
  .يعتبر حافزا له و يشعرƋ بōهميته الاستماع للطرف الآخر هو في حد ذاته -
  .وس فهذا العنصر يحفز على الإجادةإن كفاءة الرئيس سبب لتحفيز المرؤ -
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  ƾƳاŨال ƪƈƠال :ƲيƬالعام Ōاŵŏ ƮييƤŤل şŶưŤعưال Ʀسالưال   

ومن طرق التحفيز الإدارة بالأهداف بمعنى أن تكون هناƃ أهداف محددة لكل من الرئيس  -
  .ليقوم بعملهاوالمرؤوس 

تفويű الرئيس للمرؤوس لأن ذلƃ يجعله يتحمل المسؤولية فيحق إشراكه في تحمل المسؤولية  -
  .بōنه يمكن الاعتماد عليه بالعمل اكتساب المرؤوس الثقة بالذات و الإحساس

ة في نمية روح معنى المبادرأهمية تقبل الأفكار الجديدة لأن ذلƃ معناƋ قناعة الرئيس بالتطوير و ت -
  .العمل

التحفيز من خلال الكلمة الطيبة و ما تشيعه من روح متفائلة تنعكس ايجابيا على العمل والأداء  -
  .خلال علاقة إنسانية و مهنية جيدةويكون ذلƃ من 

  .روح العمل كفريق أو كمجموعة واحدةتعزيز  -
  .دالأداء الجي تقوية نسيج العلاقات بين فريق العمل لتحقيق الانسجام و للتشجيع على -
  .مراعاة الجوانب الاجتماعية لƘفراد العاملين لتقييم جميع الخدمات المقدمة لهم -
  .ائد من العمل حسب احتياجات الفردمراعاة الأجور و الحوافز المادية أو الع -
  ).أƒ العدالة في توزيع الأجور( ورعدالة الأج -
  .ية أهمية دور الفرد داخل الجماعةتنم -
  .ورات اللازمة لرفع كفاءة الأفرادالتدريبات و الد توفير -
  .خر لإثبات كفاءة أكثر في الأداءإتاحة الفرصة للانتقال من قسم لآ -
  .ول على ترقية و إتاحة الفرصة لهاإعطاء الحق في الحص -
  .مناسبا للمنصب و تكاليف المعيشة أن يكون الأجر -
  .اخل المنظمةحالة الأمان و الاستقرار بالنسبة للفرد د -
  .توفير الشعور بالأمن و توفير الخدمات الاجتماعية و الصحية للعاملين و أسرهم  -

إنه لا يمكن للحوافز أن تحقق أهدافها بالمنظمة إلا من خلال وجود Ŋلية عمل و نظام محدد 
ام الحوافز لإدارتها بالشكل الأمثل مع توافر عنصر في Żاية الأهمية ألا و هو المصداقية في تطبيق نظ

داخل المنظمة� وأن يتم تقنين مثل هذƋ الحوافز ليتم منحها لأصحاب التميز في العمل� على أن يكون 
الحافز على قدر العمل� و هناƃ عنصر يجب أن تعيه المنظمة و هو تدريب العاملين بها لرفع كفاءتهم 

ظمة لدورها� كما أنه هناƃ و توفير فرص التدريب لجميع العاملين� لأن ذلƃ يؤدƒ إلى تحقيق المن
عنصر Ŋخر و هو تقييم مستوƐ الحوافز و مدƐ فعاليتها بالنسبة للموظف و ذلƃ من خلال تقييم أداء 

  .1العاملين بالعمل من خلال التقييم الدورƒ لكل العاملين في المنظمة
  :و ختاما نعرű النموذج الأساسي للحافز في هذا الشكل
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  .ساسي للحافزالنموŜŦ الأ :  )23(الشكل رقم

  
  .118سيد خطاب عايدة� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص :المصدر

ƃأنواع من السلو Ŝويؤثر هذا النموذج الأساسي للحافز على ثلا:  
  و يكون الدافع معدلات الأجور� الفرص المتاحة للتقدم�) جذب الموظف(قرار الالتحاق بالمنظمة - 1
و يكون الدافع للموظف المزايا التي يحصل ) الاحتفاظ بالموظف( منظمة أو تركهاقرار البقاء في ال - 2

  عليها بالمقارنة بغيرها�
و يكون الدافع هو رضا العامل عن العمل� والمزايا التي تتيحها ) أداء الموظف( قرار أداء العمل - 3

  .له بصورة مرضية 
على أساس تقييم الأداء و الرضا الوظيفي  مما لا شƃ فيه أن هناƃ علاقة وطيدة بين نوع المكافآت

للفرد العامل� فهناƃ دلالة إحصائية بين الأداء و الرضا و لكنه من الصعب معاملاتهم و اعتبارهم ذو 
  .1علاقة متصلة مباشرة

تعرف الأجور على أنها مقابل قيمة الوظيفة التي يشغلها الفرد� وهنا نقصد الأجر :سياسة الأجور -6
  ...).ضرائب� ضمان اجتماعي� تقاعد( فيه الاقتطاعات من  الإجمالي بما

و تتمثل أهمية الأجر في كونه وسيلة لإشباع الاحتياجات المختلفة للفرد� أما بالنسبة للمنظمة فهو 
وسيلة لجذب الكفاءات العالية و الإبقاء على الكفاءات العاملة بها� كما أنه المقابل العادل للعمل و 

  .دالة بين العاملينالوسيلة لنشر الع
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منŢ المكافآت أو 

 العقوبات

  
 تقييم الأداء

السلوƃ الموجه 
نحو الهدف أو 

 الأداء

  
وضع الحلول 
 لتحسين الأداء

إعادة تقييم و تقدير
الاحتياجات من 

 الفرد

  
 الرضا الوظيفي

البحŜ و اختيار
إستراتيجية إتباع 

الحاجات

نواقص الحاجة
  حالة داخلية

توازنمن عدم ال
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  :تصميم هيكل الأجور •
يوجد لهذƋ الطريقة عيب يتمثل في أنها لا تعطي الفرصة للموظفين أو العاملين لبذل : الأجر اليومي - 

جهد أعلى لشعورهم و إدراكهم بōنهم يتساوون من حيŜ النتيجة و الأجر مع Żيرهم من الموظفين Żير 
ƃم من ذلŻفإن طريقة الأجر اليومي أو بالساعة أو بالأسبوع أو بالشهر تعطي  الأكفاء� إلا أنه على الر

الفرصة للعامل أو الموظف ليصل بإنتاجه إلى مستوƐ رفيع بغű النظر عن الوقت و ليس هناƃ ما 
Ƌإلى الإسراع في إنجاز عمله حتى يزداد أجر ƒيؤد.  

ة الإنتاج الذƒ يقوم بها لأنها يرتبط أجر العامل أو الموظف في هذƋ الطريقة بكمي: الأجر بالقطعة-
 Ƌتعطي فرصة لظهور الفروق الفردية و بطبيعة الحال يرتبط الإنتاج بالعمر و بالصحة و الحيوية و هذ

  .بعبء الإنتاج على العمال أنفسهم فإذا زاد فهو في مصلحتهم و إذا قل انخفű أجرهم يالطريقة تلق
امل كلما زادت حاجاته و مع زيادة عدد أفراد أƒ يزداد أجر الع: الأجر حسب احتياجاŘ الفرد -

  .أسرته
- Řƙعن مجمل م :العمو Ţبيعاته و هي تتمثل في حصول العامل أو الموظف على نسبة من الرب
يجب أن تكون هذƋ النسبة متفق عليها في عقد العمل و Żالبا ما تكون هناƃ نسبة مبيعات محددة يجب و

  .أجرƋأن يحققها الموظف أو العامل ليستحق 
- Ɛالموظف أو العامل نهاية كل شهر عن ما قام به من : الأجر الشهر Ƌيتقاضا ƒو هو الأجر الذ

  .عمل خلال الشهر حسب ما هو متفق عليه في عقد العمل
 Ɛأنواعا أخر ƃو إن كانت الأنواع السابقة تمثل أكثر أنواع الأجور المادية انتشارا نجد أن هنا

  :ور مختلفة و على سبيل المثال نجدللمكافآت و التي تتمثل في ص
و تتمثل في الزيادة السنوية للعمال أو الموظفين و هي تحدد من : العلاواŘ المستحقة بداية كل عام -

خلال قانون العمل و الذƒ يطبق على جميع العاملين بالدولة أو القطاع الخاص و يكون لها حد أقصى 
  .و حد أدنى

بة في الدرجة تمنŢ اعترافا بالأداء ذƒ النوعية العالية� و الذƒ يجاوز و هي رت: مكافŋة نوعية العمل -
الأداء المقرر للوظيفة من حيŜ نوعية و كمية العمل و المعرفة الفنية� و تمنŢ بالإضافة إلى الزيادة 

شهرا منذ بداية عمله و هي الفترة المطلوبة ) 12(السنوية� ويجب أن يقضي الموظف داخل المنظمة
  .هذƋ المكافōة بجانب التميز في العمل لاستحقاق

- şشتراك في الأرباƙالبا في القطاع الخاص من خلال : اŻ و هو نوع من حوافز العمل المتمثلة
توزيع جزء من الأرباح السنوية للعمل على العاملين بالمنظمة� على أن تكون هذƋ الأرباح موزعة 

تزيد لى اهتمام العامل بدورƋ وعمله ودورها تؤدƒ إهي طريقة بدل على جميع العاملين بالمنظمة وبالع
  .من ارتباط العامل بالمنظمة
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- ŭة العمل الخاŋلموظف واحد أو لمجموعة من الموظفين تقديرا لهم : مكاف Ţوتمن �ƒنقد źو هي مبل
على العمل الخاص� أو الخدمة الخاصة Żير الاعتيادية� أو الإنجاز التخصصي سواء كان مرتبطا 

  .أو Żير مرتبط بهبالعمل� 
و هي مبلź نقدƒ أو جائزة عينية� أو كلاهم تمنŢ لموظف واحد من الموظفين : مكافŋة الموŻŲ العام -

في المنظمة في كل عام لتميزƋ و إبداعه في العمل و لإسهاماته البارزة بالعمل على أن يكون مستوفيا 
  .لمعايير استحقاق مكافآت الانضباط الوظيفي

و هي مبلź نقدƒ يمنŢ لموظف واحد� أو مجموعة من الموظفين مكافōة على : راحاŘمكافŘŉ اƙقت -
الاقتراح المقدم� بحيŜ يهدف هذا الاقتراح الذƒ يتقدم به الموظف إلى التطوير في مجال العمل مما 

  .و ظروف العمل بالمنظمة تيؤدƒ إلى توفير و خفű التكاليف و تحسين إجراءا
و هي مبلź نقدƒ يمنŢ لمجموعة من الموظفين في السنة بمعدل حصة : ملمكافŋة اƙنŰباط في الع -

واحدة لكل قطاع و من شروطها الحضور المبكر إلى العمل و عدم التōخير و التواجد في العمل و عدم 
  .الانصراف خلال الدوام� وعدم التغيب عن العمل إلا في الإجازات السنوية

تقديرية� أو عينية تمنŢ للموظف الخاضع لقانون سن التقاعد عند و هي مكافōة : مكافŋة نهاية الخدمة -
انتهاء خدمته بسبب وصوله إلى سن التقاعد� أو لأسباب صحية� أو الوفاة� ويختلف نسبة هذƋ المكافōة 

Ɛ1من منظمة لأخر.  
  :الآتية وبالإضافة لما سبق فإن هناƃ مكافآت معنوية تتعلق بالحوافز المعنوية و التي نوجزها في النقاط

مكافōة مد الخدمة� رسائل التقدير و الإطراء� المدح و التōنيب� التسيير الاجتماعي� دوافع 
العمل النفسية� دوافع العمل الاجتماعية � العمل و الحاجة إلى التقدير� العمل و الحاجة إلى تقدير 

  ...الذات� دوافع الإنجاز� دوافع الاستقرار
  :بالاعتبار عند تحديد الأجر هي بعين س معايير يجب أن تؤخذهناƃ خم: معايير تحديد الأجور •
  .معدل الأجور السائد في السوق -
  .القدرة المالية للمنظمة و بالتالي القدرة على دفع معدل معين من الأجور -
  .نتاجية المنظمة و إمكانية قياسهاإ -
  .مستوƐ المعيشة و مستوƐ الأسعار -
  .المنظمة القدرة الشرائية للعاملين في -
  :و هي ثلاŜ مبادő: مبادŏ هيكل الأجور •

و يقصد به ضرورة أن يكون الأجر عادلا� يرتكز على أسس ثابتة� ويمثل هذا المبدأ : مبدأ العدالة -  
  .ب النفسي لنظام الأجور و الرواتبالجان
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  .جتماعي أو الموضوعي لنظام الأجورو يمثل هذا الجانب الا: مبدأ المساواة - 
و يمثل هذا الجانب الاقتصادƒ لنظام الأجور� أƒ أن يكون الأجر كافيا لمواجهة : الكفاية مبدأ - 

  .التزامات العامل الضرورية
يجب مراعاة مجموعة من العوامل قبل البدء في تحديد : العوامل المؤثرة علƏ هيكل الأجور •

  :هيكل الأجور و تتمثل في 
تتحمل وجود هيكل وظيفي مكون من عدد كبير من  حيŜ أن المؤسسات الصغيرة لا: حجم المنŲمة -

  .الدرجات 
- ŻائŲإلى وجود عدد قليل من الدرجات: عدد الو ƒوجود عدد قليل من الوظائف يؤد.  
فإذا أرادت المنظمة ترقية العاملين من خلال الأجر كنوع من التشجيع و التحفيز : سياسة الترقية -

  .يجب عليها زيادة عدد الدرجات
  .كلما كان كبير كلما أمكن زيادة عدد الدرجات: بين أعلƏ أجر و أدنƏ أجرالفرق  -
  .1ما تعود العمال على عدد كبير من الدرجات صعب تقليلهلك: العرŻ السائد في المنŲمة -
بالإضافة إلى ما تطرقنا إليه سابقا فإن تفعيل الاتصال بين كل هذƋ : تفعيل سياسة اƙتصال-7

  : اسة تقييم الأداء يكون بإتباع مايليالسياسات السابقة و سي
  :على الإدارة أن تتخذ مجموعة من الإجراءات لتحسين و تفعيل الاتصالات تقوم على -

رفع معدلات الثقة بمحيط العمل بالتعاون المتبادل و التفهم لوجهات النظر مع الحرص على  
تدريب الحساسية لتنمية مهارة تنمية مهارات الاتصال الفعال و ذلƃ بإحالة المديرين على برامج 

 .الإصغاء و فهم الآخرين و قبولهم كما هم

الارتقاء بجودة العمل� نتزاع الخوف من نفوس العاملين يساعدهم على تحسين الإنتاجية و ا 
ذلƃ من خلال حŜ الجميع عن الكلام و التعبير بصراحة مع التōكيد على عدم التفاعل مع حامل و

 .دفاعيةالأخبار السيئة بطريقة 

و تؤكد على التعامل مع موضوع الرسالة و ليس حاملها حتى نستطيع تثبيت  -لدفع الصراع السلبي -
  .نتيجة المسؤولية الجماعية

توضيŢ للمستوƐ الأدنى من العاملين أهداف المنظمة و خططها و سياستها� وأسلوب و برامج  
 .العمل

و ترحاتهم� وشكواهم مما يمكنها من التنبؤ معرفة Ŋراء العاملين بالمنظمة و اتجاهاتهم� و مق 
سيكون عليه سلوكهم في المستقبل� و بالتالي تكون قادرة على التحكم فيه و إحداŜ التōثير  التوقع عما

  .المطلوب
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  الاقتناع
  بالعدالة 

 في التقييم

سياسات أفراد 

 
 

  
  

  رض«««««««ا وظ«««««««يفي         

 تدريب زحواف أجور ترقية توظيف اختيار

 تقييم الأداء الموضوعي

  :يتوقف نجاح الاتصال على و كما
  .التكامل مع نظام المعلومات الذƒ يعطي المجالات المختلفة في المنظمة -
 .ظيم و ظروف العملالحقيقية للمنظمة و دراسة تن مراعاة الاحتياجات -

 .تقييم العمل و تدعيم النظام بالإمكانيات المناسبة المادية و البشرية -

  .يوضŢ الشكل إرساء التغذية العكسية لكل هذƋ السياسات
  .العلاقة بين سياساŘ تقييم الأداء و سياساŘ الأفراد ):24(الشكل رقم

 
   

  اتصال         
  

                                                 
  
  
  

  .من إعداد الطالبة: لمصدرا
  .تفعيل طرق التقييم :المبحث الرابع

طالما تقييم أداء العاملين يتم عن طريق الفرد� لذلƃ عادة ما يتعرű لعدد من الأخطاء أو وجه 
ط في الطرق الحديثة الضعف� وبعű هذƋ الأخطاء الشائعة في الطرق التقليدية و بعضها و القليل فق

ا يعالج مآخذ طرق تقييم الأداء والانتقادات وهو ما سنتعرű له في هذا المبحŜ ضمن مطلبين أحدهم
الآخر يعالج المظاهر التي تؤكد نجاح طرق التقييم أƒ كيفية التخلص من مآخذ طرق تقييم الموجه لها و

  .الأداء
  مŉخŦ طرق تقييم الأداء: المطلب الأول

داء مازال يفتقر إلى فلسفة تقييم شاملة و ذلƃ لعدم إجماع الباحثين حول مفهوم موحد إن تقييم الأ
  :لƘداء أو العوامل المحددة و المؤثرة عليه و يرجع ذلƃ لƘسباب الآتية

أن التقييم المحاسبي لƘداء يشوبه الكثير من القصور على الرŻم من شيوع و استمرار  •
هذا القصور إلى الكثير من العوامل منها ما يرجع إلى الخلل في  استخدامها على نطاق واسع و يرجع

أنظمة الضبط و الرقابة المحاسبية و التكاليف� و إما نتيجة لجهل و إŻفال الإدارة أو تعمدها في التōثير 
على القوائم المالية و هو الأمر الذƒ يؤدƒ إلى تشويه النتائج و انحراف نجاح المقاييس التي تعتمد 

في تحقيق تقييم أفضل لƘداء� وخاصة مع ظهور طبقة من المديرين المحترفين ذوƒ الكفاءة عليه 
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العالية و الذين أصبحوا ماهرين في استخراج قوائم مالية مضللة و منها ما يرجع إلى أن المقاييس 
Ɛ تكون ذاتها لم تعد مناسبة للتطورات الحديثة في البيئة الاقتصادية و ينبغي البحŜ عن مقاييس أخر

  .1أكثر ملائمة لتلƃ التغيرات التي طرأت على البيئة العامة و الخاصة
إن التقييم الاقتصادƒ لƘداء من خلال استخدام القيمة المضافة لا يعتبر أسلوبا كاملا لتقييم أداء  

 .المنظمات� وذلƃ لإمكانية رفعه بطرق لا يبررها الاستخدام الاقتصادƒ للموارد الإنتاجية المتاحة

  :أن هناƃ من المشاكل و الصعوبات التي تواجه عملية تقييم الفعالية نذكر منها 
  .2عدم وجود اتفاق عام على ماهية الفعالية كما سبق شرحه فيما سبق -  
مشكلة ثبات و صدق المقاييس المستخدمة في تقييم الفعالية سواء بالنسبة للمقاييس  -  

  .الزمن قد تتōثر هذƋ المقاييس بشكل أو بآخر ما أدخل عنصر فإذاالكمية Żير  وأ �الكمية
هذƋ المشكلة ترتبط بما قبلها و هي مشكلة تعميم المقاييس المستخدمة و مدƐ ملائمتها�  -  

ويرجع هذا لاختلاف حجم المنظمات و النشاط بالإضافة إلى اختلاف العوامل السلوكية و البيئية التي 
  .للحكم الشخصييصعب تقييمها كميا و بالتالي تخضع كلية 

و بناءا على ما سبق يمكن القول أن عملية تقييم الأداء مشكلة متعددة الأبعاد� و المحاور� فلا 
المقاييس الكمية و لا المقاييس النوعية أو التوصية أو الإنتاجية أو المفاهيم التي قدمتها بعű مداخل 

مشكلة تقييم الأداء� و لا يعني هذا  دراسة النظم و الإدارة� يمكن التوصل من خلالها مفردة إلى حل
عدم جدوƐ الأساليب� ولكن إذا ما تم تحقيق درجة من التكامل بين هذƋ الأساليب يمكن إحراز درجة 

  .من التقدم في حل هذƋ المشكلة
 ƒو من الجدير بالإشارة أنه لكي يكون مقياس الأداء مقياسا مرضيا ينبغي أن يشبع معيار

  .3الكفاءة و الفعالية
  :ياهيƃ عن بعű الانتقادات الموجهة لتقييم الأداء و التي تنحصر فيما يلن
قد يفضل المشرف عاملا عن Ŋخر فيمنحه تقديرا جيدا و قد لا : التمييز أو التفŰيل الشخصي 

يميل إلى موظف Ŋخر فيعطيه تقديرا ضعيفا و قد يجد المشرف أن واحد من موظفيه له ميول أو 
ه ووجهات نظرƋ فيمنحه تقديرا مرتفعا عن ذلƃ الذƒ يحمل وجهات نظر وجهات نظر متشابهة لميول

 .مختلفة

                                                 
 .24عبد اĺ علي� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  1
أبو بكر مصطفى محمود� المدير المعاصر و إدارة الأعمال في بيئة العولمة المعاصرة� الدار الجامعية� الإسكندرية� -  2

 .�39 ص2003
� �2001 دار المعرفة الجامعية� مصر� الطبعة الثالثة� 1أبو قحف عبد السلام� أساسيات التنظيم و الإدارة� ج -  3
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من الصعوبة بمكان التōكد من صحة نتائج تقييم الأداء و يرجع ذلƃ إلى أن : الحكم الشخصي 
العناصر التي يتم على أساسها عملية التقييم Żير ملموسة و يعتمد تقديرها على الحكم و التقدير 

 .الشخصي للرئيس

مقاومة العاملين لنظام تقييم الأداء لاعتقادهم أن مثل هذا النظام سيضعهم : الين التشدد و 
 .موضع مراقبة مستمرة من جانب الإدارة على أدائهم و تصرفاتهم

قد نجد بعű الرؤساء أشداء في تقييمهم بينما نجد Ŋخرين متهاونين أو : الحياة و التوسط 
 .متساهلين

يتجه بعű المشرفين إلى إعطاء مرؤوسيهم تقديرات متوسطة : يلةالخلط بين الهدŻ و الوس 
وذلƃ إما بجهلهم بالفروق الفردية بين المرؤوسين أو عدم استطاعتهم اكتشاف هذƋ الفروق أو تقديرها 

 .فخوفا من ضررهم يميل المشرف إلى إعطاء درجات متوسطة كنقطة بداية

الشخص الذƒ سوف يقيمه فالأفراد في العمل  بين المشاكل التي تقابل القائم بالتقييم هومن  
  :يتقاسمون إلى نوعين

  يعرفهم صاحب العمل� و تتمثل مشكلتهم في ضعف أدائهم بصورة Żير مرضية�: النوų الأول -1
لا يستطيع صاحب العمل أن يحددهم بصورة دقيقة و تعتبر مشكلتهم أكثر صعوبة : النوų الثاني -2

  .وتعقيدا
ذين تكون مشكلتهم هي ضعف في الأداء قد يكون ذلƃ بسبب سوء الاختيار ونجد أن الأفراد ال

لƘفراد العاملين� عدم الاستقرار العاطفي لهؤلاء الأفراد� بعű المؤشرات الخارجية مثل قوانين 
العمل� كذلƃ عدم قيام المديرين بتقييمهم على أساس سليم مما يصيبهم بالإحباط و الامتناع عن بذل 

  .عاونالجهود و الت
ل إلى إعطاء تقديرات عالية ييتōثر القائم بعملية التقييم بمركز الشخص محل التقييم فيم 

للوظائف الإشرافية أكثر من اللازم� و إعطاء تقديرات منخفضة لشاŻل الوظائف البسيطة أو التي في 
ƒ1بداية السلم الإدار. 

على أساس عامل واحد من  التعميم و يحدŜ ذلƃ حين يعني المشرف تقييمه العام لمرؤوسيه 
عوامل التقييم أو بصفة واحدة من صفات المرؤوس فإذا كان المرؤوس ممتازا أو ضعيفا في خاصية 

 .معينة يعتبرƋ ممتازا أو ضعيفا في بقية الخصائص

التōثر باتجاهات الإدارة فإذا كانت الإدارة تنوƒ استعمال التقييم للترقية إلى مستوƐ أعلى قد  
ن لإعطاء تقديرات حسنة لهؤلاء العاملين حتى يستفيدوا من فرص الترقية� و إذا كانت ينجŢ المشرفو
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الإدارة تريد استعمال ذلƃ التقييم لتقييم برنامج تدريبي فقد يتجه القائم بعملية التقييم إلى إعطاء تقديرات 
 .1ضعيفة نسبيا للعاملين حتى يظهروا لƚدارة حاجة هؤلاء الأفراد إلى التدريب

دد الرئيس المباشر عن إعطاء تقديرات منخفضة حتى لا يسبب مشاكل بينه و بين تر 
المرؤوسين و بالتالي تؤثر على مستوƐ أدائهم و عدم تعاونه معه أو بمعنى Ŋخر يترتب على ذلŊ ƃثار 

 .سلبية قد تؤثر على مستوƐ الأداء الكلي للمنظمة

تى يكسب رضا العاملين في حين أن قد يميل الرئيس المباشر إلى إعطاء تقديرات عالية ح 
رئيس Ŋخر يعطي تقديرات منخفضة و هنا نجد اختلاف كبير في مستوƐ التقديرات الخاصة بكل قسم 
أو إدارة مما يخلق نوع من التواتر بين العاملين في المنظمة و ينعكس ذلƃ على مستوƐ كفاءتهم و 

  .2أسلوب أدائهم
  ş طرق التقييمالمŲاهر التي تؤكد نجا: المطلب الثاني

  :للحد من الأخطاء أو التخفيف من حدتها يوصى
اعتماد المناقشة الجماعية للمشرفين لاكتشاف الأخطاء و نواحي التحيز و العمل على تفاديها  •

فعن طريق الاجتماعات الدورية يستطيع المشرفون أن يتوصلوا لاتفاق حول ما يتوقعونه من 
  .كز عليها في التقييممرؤوسيهم و العوامل التي يجب أن يرت

التقليل من الأخطاء بإحالة المقيمين على برامج تدريبية كي يتوافر لدهم الفهم الكامل لعملية  •
 .لتقرير و أهدافها و أسسها الفنيةا

ها أصول كافية يمكن الرجوع التōكيد على أن يستند التقييم على بيانات و معلومات موضوعية و ل •
 .إليها

لتقييم و الاستعداد لمناقشتها للتعريف بنقاط القوة في الإنجاز و الضعف في ضرورة إعلان نتائج ا •
 .تقلل من فرص التمييز في التقدير التغلب عليها� إن العلانية

على الإدارة أن تعمل على إيجاد معايير تقييم لأداء تشمل جميع عناصر التقييم سواء ما تعلق فيها  •
عية المخرجات� أو الوقت الزمني لƚنجاز� و الاهتمام بالعمل من حيŜ المخرجات� أو جودة و نو

بالنواحي الفنية في العمل إلى بقية الصفات الشخصية التي تدعم الوصول للنتائج و تحقيق أهداف 
                                                 

  .70عبد المحسن توفيق محمد� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  1
 .63السلمي علي� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  
  :لمزيد من التفصيل يمكن الرجوع إلى -  2

-Roussel Patrice, opcit, p27,35. 
- Levy-Leboyer Glaude, opcit, p138. 
- Aubin Nadia, opcit, p139. 
- Lapra Jean-Pascal, opcit, p55,68. 
- Bailly Frédérique Alexander et autres, Comportements Humaines et Management, édition Pearson éducation 
,Paris, 2003, p161. 
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العمل� فالمبادرة و الابتكار و درجة انسجام الفرد مع الآخرين إلى جانب الصفات السلوكية 
ييم مرن يلبي احتياجات التطوير � و نظام تق...المسؤولية كالتعاون و استطاعة الالتزام و تحمل

 .لتحديŜاو

•  ƒخر مما يؤدŊ بإمكانية التفرقة بين عنصر و ƃعدم التفرقة–تجنب التداخل و سوء الفهم و ذل - 
 إلى إعطاء نتائج Żير صحيحة و Żير مرŻوبة�

اهات الإدارة ايجابية نحو ضرورة تōييد طبقة الإدارة العليا لعملية تقييم الأداء فكلما كانت اتج •
 �1عملية التقييم كلما كانت فرصة نجاحها و تحقيق أهدافها أكثر من عدم تōييد الإدارة لها

يجب أن يكون تقييم المشرفين للمرؤوسين قائما على أسس موضوعية� وعلى الإدارة العليا أن  •
تحيزا لواحد أو أكثر من تتōكد من أن المشرف كان موضوعيا في تقييمه لمرؤوسيه� وأنه لم يكن م

 العاملين�

•  Ŝو دقيق و مفهوم بحي Ţتحديد العناصر و الصفات التي سيتم بناء عليها التقييم بشكل واض
 يستطيع الرؤساء و المرؤوسين فهمها بسهولة�

و يجب أن يتوفر في عنصر التقييم العمومية بحيŜ ينطبق العنصر على أكبر قدر من العاملين�  •
  .ف بإمكانية الملاحظة بحيŜ يمكن تقييمه بشكل مادƒ و ملموسكما يجب و أن يتص

ومن الأهمية بما كان التنويه إلى نقطة هامة تتعلق بشروط نجاح الإدارة بالأهداف و ضمن هذا 
  :السياق إذ تعد من سبل علاج مآخذ الطرق المتعلقة بتقييم الأداء و نوجزها فيما يلي

تكون بقدر  و المقصود هنا أن السلطة يجب أن: فيجب أن يكون تفويű السلطات بقدر الهد 
المسؤولية و عليه ينبغي أن نōخذ في الاعتبار عند تحديد هدف معين لبعű الأشخاص أن يمنŢ من 

 .في التنفيذ تهالسلطات ما يكفي لإنجاز مهامه� و لا يحاسب إلا بقدر التزامه بمسؤولي

د تحديد الهدف المراد الوصول إليه في يجب أن يعطي الفرد الحرية الكاملة في التصرف فبع 
فترة زمنية معينة� يجب أن تعطي للفرد الحرية الكاملة في تحديد الوسائل اللازمة لتحقيق ذلƃ الهدف 

زيادة الأموال المستثمرة في المنتجات : سواء كانت هذƋ الوسائل متخذة الشكل المادƒ أو البشرƒ مثل
 .2قدرة على الابتكار و التجديدالجديدة أو تعيين أفراد جدد لديهم ال

يجب تحديد معدلات مناسبة لتقييم النتائج و هنا يجب ترجمة النتائج المتوقعة إلى معدلات أداء  
يمكن قياسها� فالأهداف المحددة في شكل Żامű يصعب تحقيقها بسهولة� فهناƃ فرق كبير في القول 

هدف المنظمة هو رفع معدلات الإنتاج إلى و بين القول أن " تحسين الإنتاجية" أن هدف المنظمة هو

                                                 
  .27عبد اĺ علي� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  1
  .71عبد المحسن توفيق محمد� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -  
 .102نفس المرجع� ص-  2
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� ففي الحالة الثانية تكون قد رسمت صورة %1أو تخفيű نسبة المعيب من الإنتاج إلى % 100
 .واقعية لنوع و مقدار الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها خلال السنة

ويű السلطات إن تحديد الهدف و تف: يجب توضيŢ خطوط الاتصال بين المستويات الإدارية 
ووضع معدلات أداء تتم من خلال عملية القياس سيتتبع بالضرورة وجود نظام اتصال فعال بين جميع 

 .1العاملين و ذلƃ بهدف الوصول إلى الأهداف المطلوب تحقيقها

إن مسؤولية تحقيق الأهداف يجب أن تكون مسؤولية : مشتركة ةيجب أن تكون المسؤولي 
ية تستهدف بŜ روح المشاركة الجماعية و الانتماء بين العاملين و خلق تضامنية و مشاركة المسؤول

 .الارتباط المتكامل لنجاح الأعمال

و لتحقيق الفعالية من مبدأ تضامنية المسؤولية لا بد من : يجب أن تكون المساءلة شخصية 
شر و أقرانه في مقابلتها بالمساءلة أو المحاسبة الشخصية حتى يكون الفرد مسؤولا أمام رئيسه المبا

تحقيق نصيبه من العمل المشتر�ƃ وهذا يعني أن الفرد لا يعاقب أو يكافō إلا بالقدر الذƒ حققه من 
الأهداف الكلية أو ما فشل في تحقيقه و هو نوع من العدالة يجب أن تسود في منظمات الأعمال 

  .2الناجحة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  :أنظر إلى -  1

 - R.Schermerhorn John et autres, Comportement Humaines et Organisations, 2 eme édition, -- édition Village 
Mondial, Canada, 2002, p244.   

  - Froussier Jean Francois et Henri-Jacques, opcit, p203. 
2  -  Roussel Patrice, opcit, p39. 
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 :خلاصة
هم فيه الفرد في التعبير عن إسهاماته في تحقيق أهداف ااء هو سلوƃ يسيمكن القول أنّ الأد        

المنظمة على أن يدعّم هذا السلوƃ ويعزّز من قبل إدارة المنظمة بما يضمن النّوعية والجودة من خلال 
 .                                                                         التدريب

قليدية للتعامل مع أداء الموارد البشرية في المنظمات ينصب على تقييم الأداء ودفع إنّ النّظرة الت
المكافōة� ويرجع سبب ذلƃ إلى الأنظمة والإجراءات التي كانت تعتمد على نتائج التفاعل بين قابليات 

 .                                 الفرد ومهاراته مع أنظمة الحوافز ودفع الأجور

الكبير  الأداء له الأثر هذƋ الدّراسة نجد أنّ المنظمات أدركت بعد فترة بōنّ التخطيط وتمكين  من خلال
على أداء الفرد� وكذلƃ وضوح الأهداف� ومعايير الأداء يجب أن تلقى المساندة والتعزيز من قبل 

.                 بعضها البعűومتّسقة مع وحاجات العاملين حاجات مشتركة المدراء بما يكفل زيادة فعالية المنظمة 
حياة العمل من هذا المنطلق نصل أيضا إلى أنّ إدارة الموارد البشرية أصبحت تستهدف تحسين نوعية 

 .                                         بما يكفل فعالية أدائهم ورضاهمللعاملين 

من عيوب ومآخذ  فشلت لما Ŋلت إليهءاĻ لما تمّ التطرق إليه من خلال الفصل أن الطّرق التقليدية واستفا
واعتمدت المنظمات إدارة الأداء المتزّن في تقييم أداء العاملين لما جاء به من التجديد بالإضافة إلى 

ة في أخذ التقييم بالمنهجية مداخل التقييم وأهمها مدخل النظم والمراجعة الإدارية لما لمحورها من أهمي
الطرق والمداخل عانت هي الأخرƐ من التقصير  هذƋالحديŜ إلاّ أن المرنة والنموذج السبراني 

مما استدعى من المنظمة توخّي اليقظة وضرورة التحلي  اعترضتهاوالصعوبات والعراقيل التي 
ة وإعادة الهندسة وكذا الإدارة بمبادő التحسين والبحŜ عن الأساليب والدعائم منها الجودة الشامل

.                                        المفتوحة التي كانت البديل الوحيد للمسالƃ التقليدية وحلت محلّها لبلوŹ التفّوق
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:تمهيد  
تحديد قيمة شيء ما بمقارنته بمعيار معروف      (Benchmarking) نعني بكلمة القياس المرجعي      

ومتفق عليه� حيŜ تكون القيم وزناĻ أو حجماĻ أو مسافة أو زمنا أو Żير ذل�ƃ ومعنى ذلƃ أن القياس 
ناهيƃ على أن ضبط  .المرجعي هو مقارنة الشيء المراد قياسه بشيء Ŋخر معروف قدرƋ ومتفق عليه

.        القياس يضمن تحقيق الأهداف ويوفر العدالة بين العاملين ويقود إلى مجتمع الرفاهية والسعادة
فعلاوة على ما تقدّم يجب أن تتوفر لدƐ المنظمات التي تسعى إلى تحقيق ميزة تنافسية عن طريق 

ويمثل هذا الجانب أهم  -العاملين لديهاالقدرة على إدارة تصّرفات وأداء  -استغلال مواردها البشرية
التّحديات التي يواجهها المديرون عادة في علاقاتهم بالمرؤوسين حيŜ تتسم جوانب عملية إدارة تقييم 
الأداء بتعدد العوامل المؤثرة وصعوبة الاعتماد على مدخل موحد عند القيام بها� ومن الناحية التقليدية� 

رية نظام تقييم الأداء الرّسمي باعتبارƋ الوسيلة الوحيدة لإدارة العاملين� فقد تبنى مسؤولو الموارد البش
دعائم تحسين الأداء سوف نتبنّى دعائم مختلفة لعملية تحسين الأداء : ونحن في دراستنا لهذا الفصل

وهذا لا يكون إلاّ على سواعد الكفاءات . والذƒ يستند إلى مدƐ تحقيق الأداء لƘهداف التنظيمية
ورية التي عرّفها الكتاب على أنها القدرة على تعبئة� مزج وتنسيق الموارد في إطار عملية محددة المح

بغرű بلوŹ نتيجة محددة وتكون معترف بها وقابلة للتقييم� كما يمكنها أن تكون فردية أو جماعية 
اها تسمية والعنصر الأساسي في الكفاءات هو الخبرة ولكونها لا تحوّل إلى فرد Ŋخر هذا ما أعط

.                                                                                           المحورية  

تمحور هذا الفصل على أربع مباحŜ أساسية أوّلها إدارة الجودة الشاملة وفيه سبب الاهتمام بإدارة 
.                                        ذهاالجودة الشاملة ومتطلبات ومراحل تنفيذها وكذا عقبات تنفي  

أما المبحŜ الثاني فتضمن نظام إدارة الجودة الشاملة ونظام الإيزو ويحتوƒ على طبيعة نظام ايزو 
.        14000و �9000 والعلاقة بين نظام إدارة الجودة والإيزو �14000 طبيعة نظام ايزو 9000

ندسة واحتوƐ على منهجية ومراحل إعادة الهندسة� عوامل نجاحها� فيما عالج المبحŜ الثالŜ إعادة اله
.                                                                 أسباب فشلها واقتراح لتنفيذها بفعالية  

حرص المبحŜ الرابع على إبراز الإدارة المفتوحة مفهومها� ممارسات العاملين بها� ومزايا  ًوأخيرا
.                                     يق منهجها وكذا الاعتبارات الواجب مراعاتها لتحقيق النجاحتطب  

.                           وسنعرج بالتفصيل من خلال هذا الفصل إلى إثبات صحة الفرضية الثالثة  
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  الأداءإدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين   :الأولالمبحث 
بتت � وقد أثج إلى استخدام معايير ملائمة للحكم على أداء عمالهاانّ جميع المنظمات تحتإ       

التجارب أنّه لا يمكن تحديد معيار واحد للحكم على مستوƐ الأداء� كما أصبŢ من الصعب أن تجد فئة 
عامل معينة من العمال ناجحين في أدائهم من جميع الأوجه والجوانب أو فاشلين في كل شيء� فلكل 

  .حد معين من القدرة� والدافعية لتحمل المسؤولية عن تحقيق ذلƃ القدر من النّجاحات
ولذا وجب التفكير في استخدام معايير تقييم عديدة ومتنوعة في كل المستويات الإدارية        

مبسّط� والوظيفية بالمنظمة لأن عملية التقييم ليست نظاماĻ جامداĻ بقدر ما هي أسلوب ومنهج تشخيصي 
  .يدعم ويساهم في تصميم سياسات واستراتيجيات فعّالة تدفع بالمنظمة إلى قمة الأداء

ية نتتفق على أن إدارة الجودة الشاملة مع الاقتصاديةلقد أوضحت الدّراسات أنّ معظم المنظمات        
ي تسيير المنظمة� المعاصرة ف الاختياراتالمستمر لƘداء الشامل كونها إحدƐ أهم  بالتطوير والتحسين

 هالى التعاون والمشاركة المستمرة من جميع العمال في المنظمة من أجل تحسين منتجاتإوالتي تهدف 
  .وأنشطتها لإرضاء عملائها وعمالها مع مراعاة متطلبات وظروف مجتمعاتها

لتحقيق  ويعدّ جدير بالذكر إضافة لما سلف أنّ العنصر البشرƒ هو المكون الأساسي لكل جهد       
الجودة الشاملة� وتعتمد كفاءة كل النّظم� والأساليب� وطرق العمل� أو إجراءات المراقبة على الولاء� 

  .لأفراد على تطبيقها� ويتفق تعقيد إدارة الأفراد مع تعقيد الطبيعة البشرية نفسهااوالتحفيز� ومقدرة 
� الاجتماعفي علوم الإنسانيات لعلم تعقيد موثق في دراسات وتحليلات أجريت لا حصر لها ولا عدّ  -

  ).� وعلم السلوكيات� وعلم الأعراق البشرية� وعلم الأنثروبولوجيالاجتماعيوعلم النّفس� وعلم النفس 
فإذا كنّا نريد تحقيق الجودة الشاملة يجب أن نعدّل من سلوƃ الأفراد بالنسبة إلى الجودة الشاملة�        

Ļعلينا أن نفهم أوّلا ƃكل فرد اعتقادات ولعمل ذل Ɛوب فيه� فلدŻالمر ƃالآليات البشرية التي تولد السلو 
  .تنبع من تفكيرƋ الشخصي الخاص به

        Ƌالمواقف� والتي تنتج مفاهيمهم� ويجب تعبئة الأفراد أوّلا عن طريق  الاعتقاداتوتنبثق من هذ
 فع� وتحقيق احتياجاتهم الخاصة بهم�الشرح المنطقي� وتقديم أن الجودة الشاملة سوف تعود عليهم بالنّ

فإنّهم يشعرون بōنّهم محفّزين� ويطوّرون بعد ذلƃ موقفا إيجابيا� وسلوكاĻ إيجابيا  العاملونوعندما يقتنع 
وهنا يصبŢ التدريب ضروريا� وبعد تطوير الرŻّبة في التغيير يجب أن يكتسب .  تجاƋ الجودة الشاملة

تسلحهم بي سوف توفر لهم أدوات تحقيق الجودة الشاملة� والآن الأفراد المعرفة� والمهارات الت
رات يتخذ الأفراد المفوّضين إجراءات� ويحققوا نتائج متفقة مع أهداف ابالرŻّبة� والمعرفة� والمه

  .ولؤسمكسب لكل فرد م -الجودة الشاملة� ويكون الناتج موقف مكسب
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ة ليس من خلال عدم بذل الجهد إلى أقصى حد� وإنّما لقد فشلت العديد من محاولات تنفيذ الجودة الشامل
  .بسبب ركود العملية بعد تنشيط أوّلي لأنشطة تعبئة مكثفة

� لهذا يستوجب أن تستمر هذƋ العملية الكلية� وتستمر الصّعب أن تموت العادات القديمة فمن       
عي� وإنّما بدلاĻ من ذلƃ تصبŢ وحتى لا تصبŢ الجودة الشاملة مجموعة من المفاهيم يرتبط بها الفرد ب

� تصبŢ هذƋ المفاهيم وبوضعها بصورة مبسطة �أو استفسارات بهادون أƒ شكوƃ  انعكاساĻ داخليا
وتحتاج صبرا ومواظبة� ونركز  هو التغيير في الثقافة� والذƒ يستغرق وقتا� هذا .طريقة أداء الأشياء

دة الشاملة وصولا إلى عقبات تطبيق إدارة في دراسة هذا المبحŜ على سبب الاهتمام بإدارة الجو
  .الجودة الشاملة

 )TQM(سبب اƙهتمام بŎدارة الجودة الشاملة  :المطلب الأول
   �لإدارة الجودة الشاملة نذكر منهاهناƃ العديد من التعاريف   

أول وهلة الصحيŢ بشكل صحيŢ ومن  لالقيام بالعم": ها درالي على أنّيفه معهد الجودة الفما عرّ       
   1"ن الأداءمع الاعتماد على تقييم العميل في معرفة مدƐ تحسّ

ومن وجهة نظر أخرƐ تعني إدارة الجودة الشاملة خلق عادة التحسين على مستوƐ النظام       
شيء فنيا أو تنظيميا  فعل أĆƒأة الأولى أƒ نع منتجات صحيحة منذ المرّأص"الإنتاجي باستمرار بمعنى 

ƃ2"بجودة منذ فكرت فيه أو خلاف لذل  
انع سواء كان عامل تجميع أو تشغيل أو صيانة أو وهذا يعني منع حدوŜ الجودة يقع على الصّ 

  .خدمات
عبارة عن بعű المبادő التوجيهية الجودة الشاملة  إدارة أنياق يندرج تعريف Ŋخر هو وفي نفس السّ

الأساليب الإحصائية  استخدامخلال والفلسفية التي تمثل أساس التحسين المستمر للمنظمات من 
 ƒوالموارد البشرية لتحسين الخدمات والمواد التي يتم توفيرها للمنظمة بالإضافة إلى النظام الدّاخلي الذ

وهي  3المستقبلوفي  الحاضرفي الوقت  نيحكم عمل المنظمة التي يتم بها مواجهة مطالب المستفيدي
وهرية والجهود الحالية لتحسين الأداء والوسائل التقنية وجعلها خلق التكامل بين الأساليب الإدارية الج

  .4نظامي موّحد لتحقيق التحسين المستمرتعمل في نموذج 
  
  

                                                 
  .65محمد المرسي جمال الدين� مرجع سابق� ص  -1
  .66محمد المرسي جمال الدين� مرجع سابق� ص  -2
  .306لر جار�ƒ مرجع سبق ذكر�Ƌ ص ديس -3
  .165علي السلمي� إدارة التميز� مرجع سبق ذكرƋ � ص  -4
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كما يعرفها كاتب Ŋخر بōنها مدخل الإدارة المنظمة الذƒ يرتكز على الجودة ويبنى على مشاركة جميع 
وتحقيق منافع للعاملين في  رضاء العميلإأعضاء المنظمة ويستهدف النّجاح الطويل المدƐ من خلال 

  1.المنظمة والمجتمع
عرّفها Ŋخر أنّها شكل تعاوني لأداء الأعمال يعتمد على القدرات المشتركة من الإدارة والعاملين� يهذا و

ريف اوبناءć على التع 2لعمللبهدف تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية بصفة مستمرة من خلال فرق 
التميّز في جودة أداء  عرّف إدارة الجودة الشاملة بōنّها فلسفة إدارية تهدف إلى تحقيقالسابقة يمكن أن ت

  .المنظمة ككل من خلال الوفاء باحتياجات العملاء والعاملين
من هذا التعريف لا يمكن تطبيق مفهوم الجودة الشاملة إلا Ìمن خلال ترسيť المفاهيم التالية في  انطلاقا

  :ي المنظمة أذهان كافة العاملين ف
  .أنّ الجودة الشاملة تتحقق من خلال التحسين التدريجي والمتواصل في أداء العاملين •
 .أنّ الجودة الشاملة هي تعاون وجهد مستمرّين وعلى كافة المستويات الإدارية •

 .أنّ الجودة الشاملة لا بدّ وأن تكون مبتغى جميع العاملين •

 .ين وعلى كافة المستويات الإداريةأن الجودة الشاملة هي تعاون وجهد مستمرّ •

 3أنّ الجودة الشاملة هي حافز لاستنباط الأفكار وأساليب العمل المتطوّرة والجديدة •

  :ناهيƃ عن ضرورة تنسيق النقاط سالفة الذكر بما يلي 
على العمل الجماعي من خلال ) TQM(يجب التركيز عند بداية إدارة الجودة الشاملة  -

لجودة في كل إدارة ودائرة كما يجب إعطاؤهم التدريب اللاّزم من ممثل الإدارة ل تعيين
خلال عقد الدّورات التدريبية المختلفة في كيفية بناء نظام لطرق العمل ومن ثمّ تطبيقها 

  .لتكون المرجع والدستور لأƒ نشاط والدليل التعريفي لأƒ موّظف جديد
- Ŝالموظفين في بناء الأنظمة حي Ţكافة شرائ ƃيتم تشكيل فرق عمل متخصصة  يجب إشرا

من الإدارات والدّوائر ذات العلاقة بالعمل على تحليل النشاطات المختلفة والخروج بطرق 
وتعليمات عمل تمت مراجعتها بشكل دقيق كما يتم وضع Ŋلية لتعديل أƒ نظام تدعو الحاجة 

ومناقشته�  تطويرƋ من قبل أƒ موّظف اقتراح استقبالعلى تطويرƋ في المستقبل من خلال 
 يتم بناء النّظام من خلال موظفي المنظمة أنفسهم وبتوجيه من) فرق العمل(وبهذƋ الطّريقة 

                                                 
1  - Jin Collins, de la performance à L’excellence, village mondial pearson Education France, Paris 2003, P189 

سكندرية� الإ� دار المعرفة الجامعية�  3عة الجزء الأول� طب �أبو قحف عبد السلام� أساسيات التنظيم والإدارة -2
  .�321 ص2001

   .www. inrs. frالبيراوƒ سامر محمد� بناء الشركة بالكفاءات� مقال من الأنترنت في الموقع -3
الإسكندرية�  �عبد الباقي صلاح الدين� الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية� الدار الجامعية الجديدة للنشر -  

  .�413 ص 2002
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   1.العليا ممّا يسّهل عملية تطبيق النظام حيŜ يشعر الموظفون أنّهم بناة النظام وأبناؤƋالإدارة 
  بŎدارة الجودة الشاملة � اƙهتماملماŦا * 

  : إلى) TQM(دارة الجودة الشاملة بإ الاهتمامتعود أسباب       
 

  .أنّ نظام الجودة الشاملة يؤدƒ إلى تخفيű التكلفة وزيادة الرّبحية - 1
 .الاحتياجاتالعملاء والوفاء بتلƃ  احتياجاتأنّ نظام الجودة الشاملة يمكّن الإدارة من دراسة  - 2

ودة الشاملة في في ظل الظروف التنافسية التي تعيشها منظمات الأعمال يساهم مدخل إدارة الج - 3
 .تحقيق الميزة التنافسية في السّوق

الشاملة أصبŢ أمراĻ ضرورياĻ للحصول على بعű الشهادات  ةالجودأنّ تطبيق مدخل إدارة  - 4
 ) ISO 9000(  :مثلالدّولية 

 .المساهمة في اتخاذ القرارات وحل المشكلات بسهولة ويąسĆر - 5

 .تدعيم الترابط والتنسيق بين إدارات المنظمة ككل - 6

 .التي تعوق أداء الموّظف من تقديم منتج ذا جودة عالية العقباتب على التغلّ - 7

 بالانتماءالمتبادل بين الأفراد والشعور  والاعتمادتنمية الشعور بوحدة المجموعة وعمل الفريق  - 8
 .في بيئة العمل

أفراد  توفير مزيد من الوضوح للعاملين وكذلƃ توفير المعلومات المرتدة لهم وبناء الثقة بين - 9
 .المنظمة ككل

 .العاملين بالمنظمة وبمنتوجاتها وأهدافها ارتباطزيادة  -10

طريق زيادة الوعي بالجودة لجميع              التفوق والكفاءة عن نأعلى م تدلاإحراز معّ -11
 .إدارات المنظمة

 2.تحسين سمعة المنظمة في نظر العاملين والعملاء -12

  : تحفيز الأفراد Ɨدارة الجودة الشاملة* 
رضاء العميل أو المالƃ فقط� وإنما سوف يعمل الأفراد إلن يعمل أƒ فرد لإنتاج الجودة الشاملة بهدف 

Ļلإرضاء أنفسهم أيضا ƃمباشرة وبصفة مستمرة  فإذا لم يرتبط تحقيق الجودة الشاملة في أذهانهم �ذل
  .برضائهم هم أنفسهم فلن يبذلوا الجهد لتحقيقها

                                                 
  .�193 ص 2003الصيرفي محمد عبد الفتاح� مفاهيم إدارية حديثة� الدار العلمية الدولية للنشر� الأردن  -1
  : أنظر إلى -2
  156عبد المحسن توفيق محمد� مرجع سابق� ص  -

-Anne Riberolles, op. cit, P 119. 

- Marie Tresanini, Op. cit, P214. 

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



184 ŦالŨال ƪƈƠال :            Ōاŵǃا ƲسيŰţ ƮŗاƗŵ                                        

Ƙفراد لمحددة  احتياجاتقة واضحة وأصلية بين الجودة الشاملة� وتحقيق علا دبتشييويتحقق التحفيز 
  .1الجودة الشاملة وينتج عن ذلƃ شرح هذƋ العلاقة بصورة رشيدة الرŻبة فيهم لتحقيق

كما يحتاج الأفراد أيضا أن تظهر جهودهم� وتميز ويجب أن تعدّ الإدارة طرقاĻ نظامية� وŻير نظامية 
نظمة وتقديريها للجودة الشاملة المتحققة� ولدƐ بعű المنظمات طرق عديدة� للتعبير عن تمييز الم

عام مع الرئيس�  اجتماععامل الأسبوع أو عامل الشهر� أو عقد  كاختيار: وخيالية للتعبير عن تقديرها 
  . أو منŢ هبة� أو مكافōة

فراد المبدعين بصفة وهنا يحتاج بعű الأفراد إلى ما يسمى بالإنجاز الذاتي فنجد دائماĻ بعű الأ
وعلى الإدارة العليا أن تجد . � والإنتاجالاختراع� والابتكارخاصة� والذين يسعوا إلى فرص التغيير� 

ببساطة  واأيبد أنفي نطاق الجودة الشاملة� فرصاĻ لتحقيق إحتياجات الأفراد من الإنجاز الذاتي� ويمكن 
� كما يمكنهم أن يكونوا فرق استخدامهاد على الأفرا واويشجع يمكن الوصول إليها� اقتراحاتنظم 
تجعل الأفراد قادرين على استخدام أفكارهم� واقتراحاتهم في تغيير بيئتهم�  �2 وإعادة هندسةابتكار

وطرق عملهم الخاصة بهم� وتسمŢ لهم بالفخر فيما يحققو�Ƌ ومع تشجيع عمل الفريق يجب أن يعطى 
  .لإنجاز والتحسين في الأداءوزن زائد للحاجة الفرد إلى التميّز وا

ولتحسين الجودة يجب جعل العمال يشعرون أن لهم نصيب شخصي يعني سوف يكسبون أو يخسرون 
  .بصفة شخصية من ناتج مغامرة الجودة الشاملة

على مكافōة لذلƃ  لحصولا في فقط� وإنما تقدم نوعا من الحقعلى ما حققوƋ فلا يجب مكافōة العمال 
جديدة حة تذكارية تشمل أن العمل انتهى� فيجب أن تكافŒ المنظمات العاملين بōداة بدلاĻ من تقديم لو

من أن العمال يقولون أنهم يفضلون المكافآت المالية إلا أنهم ينتج  مرŻالبتساعدهم في تحسين عملهم ف
  .عن مكافآتهم بōداة جديدة أداءć أفضل

� وأساليب متعددة يفترű أن تكون قادرة على ومما تجدر الإشارة إليه في هذا الصدد أنه توجد مناهج
تحفيز الأفراد لأداء العمل الصحيŢ بصورة صحيحة لأول مرة� ولكن بعد الدراسة اتضŢ أنها باءت 

فهل يعني أن النظريات عن التحفيز ليست عملية  لƚجابة على هذا السؤال دعنا ننظر إلى . بالفشل
  .الأفرادالخطوات التي تتخذ في العادة للتحفيز في 

ولإلغاء الأخطاء . كلها تبدأ عندما يلاحظ أحد الأفراد أن العديد من الأخطاء أنتجت جودة ضعيفة
  :البشرية يقترح الكتاب ثلاثة أمور 

                                                 
 :صفة لإطلاق الطاقات الكامنة لدƐ الموظفين� مقال من الإنترنت في الموقع و: صخر� سحر التحفيز  -1

alsakher.com. www.  
  www.balagh.com:ديانا بوهر� تقدم وابق في المقدمة� مقال من الإنترنت في الموقع  -  

  www.ipa.edu.saموقع هل هي وسيلة فعالة لزيادة الإنتاجية� مقال من الإنترنت في ال: المطيرƒ علي� الحوافز  -  
  .و يعرف كذلƃ بالهندرة ويتم التطرق إليه من خلال المبحŜ الثالŜ من نفس الفصلأيسمى كذلƃ بإعادة البناء  -2
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  .معرفة ما المفروű أن يؤديه الفرد -1
 .معرفة ما يؤديه الفرد بالفعل -2

 .معرفة كيف تصحŢ الأخطاء -3

سيشارƃ في إنتاج الجودة الشاملة� فيجب أن يكون لديه  ه إذا كان الفرد سينتج� أونا نشير أنّعد
ƃثم المباشرة في عمل ذل ƃلعمل ذل �Ļكما أن المعرفة بثلاثة . المعرفة� والمهارة� والقوة أو السلطة أولا

وما الذƒ يؤديه� وما الذƒ أداƋ شروط سالفة الذكر معناƋ يجب أن يعرف الفرد ما يجب أن يؤديه 
المعرفة اللازمة  اكتسابثم كيفية تصحيحه إذا كان قد أدƒّ بصورة خط�ō ويشمل � )ةالتغذية المرتدّ(

  .والمعلومات لتعليملتنفيذ العمل كلاĻ من ا
ƃبة والقوة في عمل ذلŻهو الر Ļير محفز لأداء . أما عن الشرط النهائي لأداء العمل صحيحاŻ فرد ƒōف

ماذا يهمه فيه  ولماذا يترƃ العامل  :مال سؤالاĻ عمل جيّد لم يبذل الجهد اللازم لعمله� وعادة يطرح الع
Ƌ العمل لأداء عمل أفضل أو في وقت أقل  وهنا يōتي دور التحفيز للفرد� وتعبئة المجموعة ؤطريقة أدا
ذكرƋ من قبل� يجب أن يكون تحقيق أو المساهمة في الجودة الشاملة في ذهن الفرد� مرتبطاĻ  فكما سبق
وقبل بدء حملة التحفيز لتقليل الأخطاء يجب أن نتōكد أولاĻ وقبل كل شيء . الشخصية احتياجاتهبتحقيق 

Ŋخر� أن الجودة الضعيفة التي نتجت كانت بسبب خطō بشر�ƒ ومن الواضŢ أن التحفيز لا يمكن أن 
لكن عندما نكون متōكدين أن الخطō . يصحŢ الأخطاء التي تسببت فيها الآلة أو التكوين الكيميائي للمادة

ي الحقيقة خطō بشرƒ فيكون علينا أن نجد أين حد�Ŝ لذلƃ فمن المهم تحديد موقع الخط�ō والفرد هو ف
أنشطة التحفيز علينا أن نتōكد أن الخطō المعين يمكن أن يصحŢ عن فقبل الدخول في . الذƒ وقع فيه

  1.طريق تحفيز الفرد� أو المجموعة التي ارتكبت الأخطاء
* ŏالطريقة مباد :  

الأساسية التي يقوم النظام الفعال في تقييم أداء العامل وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة  ادőالمبإنّ 
  : تتحدد في العناصر المكونة لنظام التقييم والتي نوجزها فيما يلي

صياŻة الأهداف وتحديد المعايير التحضير والتخطيط الجيّد والشامل لعملية تقييم أداء العامل ب - 1
  .اختيار طرق التقييم التي تعكس علاقة الأداء بالمقاييسو ومقاييس الأداء

بالدليل الرسمي المعد لذلƃ  ةالشاملة� مرفقكتابة تقارير تقييم الأداء طبقا لضوابط إدارة الجودة  - 2
űالغر.  

مع  تحسينه بشكل دائم عبر التغذية العكسية�اء وووضع خطط لإصلاح الأد إجراء مناقشة التقييم� - 3
تمرار على إخضاع أداء العامل إلى قواعد إدارة الجودة الشاملة من خلال قياس فعالية الحرص باس

                                                 
1- Henry Carre, Op. cit, P 67,99                                                                                                                                

   - Robert Bacal, Op. cit, P114 
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اتخاذ القرارات الوقائية ا� بإلغاء الأهداف Żير الملائمة والأداء للتعرف على مشكلات الجودة وحله
  .1التصحيحية التي تدفع بالمورد البشرƒ نحو تحقيق الجودة الشاملة بشكل مستمر

 متطلباŘ ومراحل تنفيŦ إدارة الجودة الشاملة : يالمطلب الثان
تعتبر إدارة الجودة الشاملة من الطرق المعاصرة في تقييم أداء العامل �أو بالأحرƐ دعامة أساسية من 
دعائم تحسين الأداء�كونها أسلوب يترجم الاتجاهات الحديثة في تقييم أداء العمال لتمكينهم من إرضاء 

يجمع بين السلوƃ  الطريقة على المزيج المركب في تقييم أداء العمال�حيŜ ترتكز هذƋ  العميل�
ة بمختلف الاتجاهات التي تبحŜ باستمرار على مدƐ قدر موخصائص العامل بنتائج العمل إلى الاهتما

لاتخاذ القرارات الصحيحة في بناء الكفاءات البشرية�من  .منظمة على إدارة التغيير بفعاليةوكفاءة ال
هذا ما تؤكدƋ طريقة إدارة الجودة الشاملة من مناقشة الأداء مستويات الأداء للعامل ولال رفع خ

المجموعات الأخرƐ من  أهداف إلىالأفضل المطلوب تحقيقه عند كل عامل �بما يفيد في الوصول 
 .2العمال في كل المستويات والوظائف

 إدارةالية عوامل أساسية لتبنّي فلسفة تعتبر المتطلبات الت :متطلباŘ تنفيŦ إدارة الجودة الشاملة -أ
 : العمليالجودة الشاملة بالتنفيذ 

الجودة الشاملة�فيجب على الإدارة العليا بالمنظمة  إدارةمدخل  بōهميةالإدارة العليا  إيمانضرورة  - 1
وتōخذ  أن تدرƃ مسؤولياتها تجاƋ التغيرات العالمية الجديدة وما ترتب على ذلƃ من اشتداد حدّة المنافسة

 نعلى عاتقها مسؤولية قيادة التغيير�فالكثير من اللوائŢ والأعمال الروتينية يجب ان تتطور باعتبارها م
 .ضمن العقبات التي تحد من الوصول إلى تطبيق الجودة الشاملة

 الكامل من قبل الإدارة العليا بōهمية الجودة فإن أية جهود تبذل على مستوƐ إدارŊ ƒخر الاقتناعفبدون 
الإدارة العليا  اقتناعلن يكون لها التōثير المطلوب تحقيقه�فتبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة تبدأ من 

  .ثم يلي ذلƃ التنفيذ الفعلي بالتحسين� والتطوير الذƒ يترجم في صورة خطط ومواصفات واختبارات
الأهداف هو المدخل  يدأنّ تحد باعتبارضرورة وجود أهداف محدّدة تسعى المنظمة إلى تحقيقها  - 2

  ..إدارة الجودة الشاملةالأول في 
ورŻبات المستهلƃ  لاحتياجاتإنّ الأهداف التي تسعى الإدارة إلى تحقيقها يجب أن تكون موجهة  - 3

في الأجل الطويل دون التركيز بدرجة أساسية على تحقيق الرّبŢ في الأجل القصير� فضلا عن 
  .العميل حتياجاتا عالخدمة م أوضرورة تناسب المنتج 

فلسفة إدارة الجودة الشاملة حيŜ تتجلى في هذƋ   على تعامل كافة الأقسام بالمنظمة في تبنّي التōكيد - 4
الوظيفة أكثر من أƒ وظيفة أخرƐ ضرورة التوحيد و التنسيق في الجهود� و يذهب بعű الكتاب إلى 

                                                 
  .151شنوفي نور الدين� مرجع سابق � ص  -1

  .151شنوفي نور الدين� مرجع سابق � ص  -2
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ب فقط إيجاد نوع من التنسيق بين الإدارات أبعد من ذلƃ بالقول أن تنفيذ إدارة الجودة الشاملة لا يتطل
المختلفة داخل الهيكل التنظيمي� بل ضرورة إيجاد ذلƃ النوع بين التعاون بين إدارة المنظمة و الجهات 

  .الشاملة ةتنفيذ الجودالمتخصصة في  الاستشارية
ورة التحسينات والتطوّرات على أساليب ونماذج حل مشكلات الجودة مع ضر لضرورة إدخا - 5

 Ƌالعصف الذّهني -:أهمهاوالنماذج و  الأساليبتدريب المديرين و العاملين على كيفية استخدام هذ.  
  .تحليل السّبب والأثر -
  .تحليل البيانات -
  .الجداول الإحصائية -
  .البيانية الأعمدة -
 .الرسوم البيانية المدرجة -

  .الرسوم البيانية الخطية -
  لوحات التشتت -
  .خرائط المراقبة -
  توباري مبدأ -
  الأخرƐالأساليب الإحصائية  -

ضرورة ارتكاز فلسفة إدارة الجودة على قاعدة عريضة من البيانات والمعلومات التي ترشد عملية  - 6
  .داخل المنظمة تالقرارااتخاذ 

صغيرة ل كبيرة ودون التدخل في كداء العمل المنوط إليهم والموظفين السلطة اللاّزمة لأ إعطاء - 7
  ساسية كرة الأداء عمله� فالفتشجيعه على ألثقة وعملية التنفيذ بهدف منŢ الموظف ا اءثنمن قبل الإدارة أ

� مما حوالم ومن الصّعب إرضاؤها في جميع الألدƐ بعű العاملين أنّ الإدارة دائما تطلب المزيد منه
  .نخفاű الجودة بصفة عامةافشل في تحقيق الأهداف المحددة ويترتب على ذلƃ من 

 أوعن سياسة التخويف والتي قد تتمثل في شكل  الابتعادالنقطة السابقة يجب ضرورة ارتباطا ب - 8
  : Ŋخر بما يلي

- ōفكار جديدةالخوف من التقدم ب.  
وخوفه من السؤال  � ولكن عدم معرفته بالمرحلة التالية لهافضلكانية أداء العامل مهمته بطريقة أمإ -

  .داءالأ هذا ىيؤثر علبما 
  .داءاű معدّل الأالخوف من انخف -
  .الخوف من المساهمة بōقصى جهد ممكن -
الخوف من عقوبات الإدارة� فهناƃ رئيس العمل الذƒ يؤمن بالتخويف حتّى يمكنه السيطرة على  -

   .العاملين لديه
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الالتزام بإتباع أو قواعد أو لوائŢ عدم القدرة على خدمة مصالŢ المنظمة بطريقة أفضل� لمجرّد  -
  .معينة

لتدريب المستمر� فجميع العاملين بالمنظمة بحاجة إلى التدريب الذƒ يجعلهم في وضع أفضل ا - 9
التي تتم في المنظمة بمختلف مراحلها� ومن هنا تنشō الحاجة الماسة  بخصوص الإلمام بجميع العمليات

يشتمل التدريب على دورات لتطوير التدريب بالمنظمة بشكل أفضل وفي كل الأحوال ينبغي أن 
اد التدريبية التي تتعلق بإدارة الجودة الشاملة علاوة على الطرق� والأساليب المتقدمة وتنشيطية في الم
تمكين المنظمة من التصدƒ لمشكلات تتسم بمزيد ارة ودتحقيق مستويات جديدة من الجالتي تؤدƒ إلى 

ƒمن التحد.  
جود فرق رة الأمر الذƒ يتطلب والنظر إلى عملية تطوير وتحسين الجودة على أنها عملية مستم -10

المستهلƃ  لاحتياجاتتحسين جودة المنتجات� حتى تكون سلبية عمل تكون مهمتها تصميم وتطوير و
  1.تōسيس حلقات رقابة الجودة كما هو مطبق بالمنظمات اليابانية تطلبيهذا النهّائي� و

  : مراحل تنفيŦ إدارة الجودة الشاملة -ب
  : جودة الشاملة بخمس مراحل أساسية هي على النحو الآتيال تمر عملية تنفيذ إدارة

Ƌ المرحلة تقرر إدارة المنظمة ذوفي ه : وتبني اƗدارة لفلسفة إدارة الجودة اقتناųمرحلة  -1
المنطلق يبدأ كبار المديرين بالمنظمات بتلقي ا رŻبتها في تنفيذ نظام إدارة الجودة الشاملة ومن هذ

  .التي يستند عليها المبادőمتطلباته� ومفهوم النظام وأهميته وخصصة عن برامج تدريبية مت
يفضل أن تتم عملية التدريب من قبل جهات متخصصة في هذا الشōن حتى يتحقق الهدف المنشود من و

  .بنقل أفكار النظام إلى العاملين بالمنظمة ككل تقوم طبقة الإدارة العليا بعد ذلƃ أنورائها على 
المواد اللاّزمة وفيها يتم وضع الخطط التفصيلية للتنفيذ وتحديد الهيكل الدائم و : مرحلة التخطيط -2

  : اختيار� وفي هذƋ المرحلة أيضا يتم لتطبيق النظام
  .الفريق القيادƒ لبرنامج إدارة الجودة  -
  المقرّرين -
  .المشرفين -

  .ويتم التصديق على هذƋ الخطة بعد الموافقة عليها من جميع أعضاء الفريق
عملية التقييم ببعű التساؤلات العامة والتي يمكن في ضوء  تبدأ Żالبا ما : حلة التقييممر -3

  .طبيق نظام إدارة الجودة الشاملةالإجابة عليها تهيئة الأرضية المناسبة للبدء في ت
 ؟لى تحقيقهاإهي الأهداف التي تسعى المنظمة  ما -

  ؟دافماذا يجب على المنظمة القيام به لتحقيق هذƋ الأه -
                                                 

  .157عبد المحسن توفيق محمد� مرجع سابق � ص  - 1
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  هي المداخل المطبقة حاليا بالمنظمة و التي تستهدف تحسين الأداء  ما -
هل هناƃ إمكانية لإحلال مدخل إدارة الجودة الشاملة بدلا من المداخل المعمول بها في الوقت  -

  الراهن لا تحقق الأهداف 
  ملة الجودة الشا هي المنافع التي يمكن أن تحققها من وراء تطبيق نظام إدارة ما -
  تطبيق النظام بفعالية داخل المنظمة   هي متطلبات ما -
  ن تعوق من تطبيق النظام هي أهم العقبات التي يمكن أ ما -

4- Ŧالمر : مرحلة التنفي Ƌفراد الذين سيعهد إليهم عملية التنفيذ� ويتم الأ اختيارحلة يتم وفي هذ
  .دة الشاملةحداŜ وسائل التدريب المتعلقة بإدارة الجوإتدريبهم على 

النّجاحات التي تمّ الخبرات و استثماروفي هذƋ المرحلة يتم  :نشر الخبراŘ مرحلة تبادل و -5
لƃ المتعاملين كذة والمنظم أقسامالشاملة حيŜ تدعى جميع إدارات و دارة الجودةإتحقيقها من تنفيذ نظام 

مزايا التي تعود عليهم جميعا من توضيŢ الو التحسين المورّدين للمشاركة في عمليةمعها من العملاء و
  .1هذƋ المشاركة

تعتبر تابعة لنفس تōتي بعد تقييم الجودة الشاملة ووهي عبارة عن عملية  : عملية المراقبة* 
التسويق  :ومراقبتها على ذلƃ خلال كل وظائف المنظمة  المرحلة إذ يتّسع تقييم الجودة الشاملة�

 الأداء في جودة - ة الأداءأوسع لجود � فōصبŢ لدينا الآن تركيزا2دوالأفرا التمويل� نتاج�والإ والهندسة
أن يبدأ تقييم الجودة  ر على تسميته الجودة الشاملة بالضّبط� ويجبوهذا ما نصّ كل وظائف المنظمة�

  .مراقبتها في مرحلة إنتاج الجودة عندما يتم تعريف العميل لأوّل مرةالشاملة و
� في إذ أنّ الكثير من المنظمات لا تعرف من عملائها  بالضبطيحدّد هذا بوضوح كا أنويمكن 

 Ɛالمرحلة على التحقق من صحة أنّ كل فرد يعرف بالفعل� من إحد Ƌالتقييم والمراقبة عند هذ ƒويحتو
�Ƌومن ناحية  النواحي� من هم عملاؤƐالداخلين في ال أخر Ƌالأسفلو �الأعلىفقين دتمن هم شركاؤ �

ومتطلباتهم� وبعد  ة في هذƋ المرحلة عندما يتم تعريف إحتياجات العملاء الكامنين�وتōتي الخطوة التالي
 ƃالعميل والمنظمة والإجراءات تحدد المواصفات المرتبطة بالمنتج والخدمات المصاحبة له� لعلاقات ذل

الهدف لذلƃ يكون . إصلاحه� وتعديله� وتجديدƋ والدفع لهتسليمه والإدارية اللاّزمة لطلب المنتج� و
السّعة اللاّزمة  هاصلاخاستلمواصفات التي تم لالنهائي للمراقبة في هذƋ المرحلة التحقق من صحّة أن 

  .3لتحقيق الحاجة التي صمم من أجلها المنتج

                                                 
  .163عبد المحسن توفيق محمد� مرجع نفسه � ص  -1

  .ن جودة المنتج فقطتذكر دائما أن لا تتكلم ع  -2

إبراهيم سرور علي� دار المريť للنشر� : جوزيف كيلادا� تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملة� ترجمة -3
 ű�354 ص2004الريا.  
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   عقباŘ تنفيŦ إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثالث
قد يكون من المناسب التعرű  الشاملة الجودةالعقبات التي تحول دون تنفيذ نظام إدارة  أهمقبل سرد 

مرتبطة مع و أساسية باعتبارهابالمنظمات بصفة عامة المنتشرة والتي لا تحقق الجودة  الأمراű لأهم
  : يكالآت) Edward Deming( هذƋ العقبات وهي كما حدّدها إدوارد ديمنج

 ثلاثية�( سنويةربع  لى شهرية�إ الأهدافالتساوƒ في الهدف والغر�ű فكثيرا ما تقسم  انعدام - 1
المستهلƃ  باحتياجاتŻيرها� دون العمل المستمر من أجل تحسين الجودة والوفاء سنوية و �)فصلية

من أسباب تدهور القدرة التنافسية للمنظمات  بخلال دراسته كسب 1ورŻباته� وهذا ما أشار إليه كاتب
  .في أسواقها المحلية والدّولية الأمريكية

ضحته كثير من الدراسات عن أسباب ما أووهذا أيضا قصيرة الأجل  ز على الأرباحالتركي - 2
űفي ظل المنافسة الدولية النصيب السوقي للمنظمات البريطانية انخفا.  

 الاستشاريونفي بريطانيا أنّه بينما يشير  الاستشاريةأحد المراكز  أوضŢفعلى سبيل المثال 
يفعلون عكس ذلƃ  ناليابانيوفإنّ  ير مربحة�على شركاتهم بترƃ الأسواق التي تبدو Ż الأوروبيون

التي تنعكس في فلسفتهم الإدارية والتي تتضمن ما  الأولوياتمن  أخرƐحيŜ توجد لديهم مجموعة 
  :يلي

  بنصيب السوق المستهدف الاحتفاظالنمو و -
 تقديم أفضل ما يمكن لعملاء المنظمة -

 العاملين داخل المنظمة باحتياجاتالوفاء  -

- Ţتحقيق الرب. 

بالنمو  الاهتماماليابانية والتي ساعدت في النجاح  الأعمالالعامة لمنظمات  الأهدافمعنى ذلƃ أن و
من أƒ  أسرعالعمل على زيادة حجم المبيعات بشكل  أومن تحقيق الربحية في الأجل القصير  أكثر

أو إعادة منافس في السوق� ثم يلي ذلƃ عددا من السياسات الخاصة والتي تتعلق بتحديŜ المنتجات 
تصميمها عندما تكون هناƃ فرصة متاحة أو تهديد من السوق� كما يتم وضع الأسعار في مستويات 

الأسواق  لاحتياجاتمصممة من أجل تحقيق حصة السوق المستهدفة ثم تجهيز نظم التسويق الفعالة 
نّ الخطط ر فإوبغű النظر عن التكاليف في الأجل القصي بالشدة والخطورة� عندما تتميّز المنافسة

  .ƚنفاقلالأهداف العامة Żالبا ما تكون مرتبطة بالأجل الطويل و
إلى عدم نجاحها  أدƐفي فلسفة المنظمات البريطانية� والذƒ  الأساسيالعامل  أنوعلى جانب Ŋخر نجد 

  :هو التركيز على نموذج الرب�Ţ والذƒ يلزمها بعدد من السياسات الفرعية أهمها

                                                 
  . في المؤسسات اليابانية مشهور يكاتب ألف كتاب حول التسويق الإستراتيج )murata(ميراتا  -1
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النظام المحاسبي أنها Żير  تسحب من السوق عندما يثبت أننية يجب انّ الشركات البريطا  - أ
لفعل الطرق الموجودة با أساس� ولسوء الحظ فغالبا ما يوضع النظام المحاسبي على مربحة

التوزيع دون النظر إلى مستويات التكلفة التي يمكن تحقيقها في ظل بالنسبة لأساليب الإنتاج� و
  .أساليب جديدة وبōحجام مختلفة

منتجاتها عند المستويات الضرورية لتحقيق  أسعارالشركات البريطانية مطالبة بتحديد  إن   - ب
Ţالرب. 

أنّ تكلفة النظام الفعال سوف تكون مناسبة فقط بالنسبة لƘسواق التي تقوم الشركات البريطانية  -ج
يؤدƒ دخولها بخدمتها في الوقت الحالي وتحقق ربحية�والأسواق سوف تفتŢ فقط في الحالة التي 

  .إلى زيادة الإنفاق على نظم البيع أو التوزيع لزيادة المبيعات
تحقيق الربŢ من خلال الأساليب  إلىلخطط والأهداف المسطرة ستوجه بصفة مبدئية أنّ ا - د

  .طرق عمل جديدة لتنمية وضع المنظمة الطويل إيجادالمتاحة للمنظمة أكثر من  توالإمكانيا
على الرŻم من وجود الكثير من الاعتبارات الأخرƐ  ةرقام والزيادات الهامشيإدارة المنظمة بالأ - 3

ƃزيادة النصيب السوقي - تكوين انطباع جيد عن المنظمة تحسين الجودة -مثل رضا المستهل.....ťال.  
وكذلƃ التكاليف الباهضة للصيانة وتجهيزات  زيادة التكاليف الباهضة للعلاج الطبي للموظفين� - 4

  .عملمكان ال
عدم استقرار الإدارة وتغيرها الدائم فالمهتم بالإدارة يستطيع أن يلمس تōثير ذلƃ العامل على جودة  - 5

الجودة ولا ينظرون  إدارةعن مفهوم  ولونؤالمسفعدم استقرار القيادة وتغيرها الدائم يصرف  الأداء�
وثم لا يفلŢ القادة في تطوير  أهمية أكثريرونها من وجهة نظرهم  أخرƐفهم مشتغلون في قضايا  إليها

في باحتياجات المستهلƃ ورŻباته كما فعلت كثير من المنظمات العالمية العملاقة ي منتج ذو جودة عالية
  .في هذا المجال

على� التركيز على تقييم الأداء وليس على القيادة الواعية التي تساعد الأفراد في تحقيق جودة أ - 6
أو بالتخويف� وتōثير ذلƃ في تحول معدلات أداء العاملين  مإدارة بالأرقا بالتالي تتحول الإدارة إلىو

تي وجهت لتقييم الأخرƐ ال توإضافة إلى ذلƃ هناƃ كثير من الانتقادا إلى معدلات قصيرة الأجل�
  .أن أوضحنا في بداية الدراسةالأداء كما سبق و

  : أما العوائق لبدأ برنامŝ الجودة فهي *
  .تحسين الجودة إلىشعارات قد تؤدƒ ال أنفي  الأمل -أ

 إلىالذƒ يؤدƒ  الأمرالإحصائية � والأساليبالتدريس Żير الواعي لطرق حل المشكلات  -ب
 أننتائج خاطئة ومضللة�كما  ىإل الاستخدام Żير السليم لها في تحليل البيانات وبالتالي الوصول

ا في تحليل البيانات بدون وعي كاف وسهولة استخدامه الجاهزة� الإحصائيةالبرامج  تعددانتشار 
  .نتائج Żير سليمة إلىؤدƒ يŻالبا ما  الإحصائيةللمفاهيم والطرق 
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والصيانة المستمرة والمكثفة ستؤدƒ إلى تحسين  ةالشعور لدƐ الكثيرين بان الآلات الجديد -ـج
  .الجودة

هارات اللازمة أصبحت لا تعلم الم Ŝانخفاű المستوƐ التعليمي بالمدارس والجامعات� حي - د
أستاذ جيد� يمكن  والسليمة في التعليم هي البحŜ عن معلم أ ةفي المنظمات الجيدة� الطريق لللعم

  .التتلمذ على يديه كما كان يفعل اليابانيون
تخصيص قسم مسؤول عن الرقابة على الجودة في المنظمة� يسلب المسؤولية الحقيقية من  -ـه

  .ن الجودة مسؤولية جميع العاملين وليست مقصورة على قسم معيّنلأوذلƃ  �ةبهذƋ المنظمالعاملين 
ين الجودة بدلا من ابتكار ووصفة تتفق سالاتصال مع الاستشارƒ لتقديم وصفة جاهزة لتح -و

  .فيها واحتياجات المنظمة من العاملين
ƒ-  ّعن أعذار كالقول بان Ŝلدينا "ها أو ملعندنا تقوم بع "إدارة الجودة"أو  "مشكلتنا تختلف"البح

  .1"إننا ننفذ المواصفات "أو"رقابة الجودة 
  : أنهاالجودة الشاملة  إدارةما يميز نظام  : المدخل مزايا

السابقة التي تقيس الأداء في صورة  ملتقييا ما تقوم به معظم طرق سعك تقيس الأداء في صورة جودة�
  .ةكمي مصطلحات

المستمر  نالتحسي دة المنتج والنشاط� من خلالتعتمد هذƋ الطريقة على التحسين المستمر لجو
لƚجراءات والأساليب والتقنيات والخدمات المساعدة عكس ما تهتم به الطرق السابقة التقليدية منها 

وŻالبا ما تحاسبهم  لة العمال على نتائج أعمالهم الحسنة منها والسيئة�ءعلى مساوالحديثة� التي ترتكز 
  .تمتد نتائج ذلƃ للرقابة والتنمية المستمرة مستقبلا هم في الماضي� ولائعلى أدا

تولي أهمية قصوƐ في إشراƃ العمال في العوائد المالية والجوانب المادية والمعنوية عند تحقيق  - 3
  .لمدƐ إسهامهم اعترافا لدورهم في تحقيق نجاح المنظمة االمنظمة لƘرباح� تبع

تعتقد قد لا تعطي صورة  لأنها. كمياتها فقطل النتائج وي التقييم على شكلا ترتكز هذƋ الطريقة ف - 4
المطلوب تحقيقه عملية التقييم� بل تؤكد على ضرورة مناقشة الأداء الأفضل  بما يفسد الأداءشاملة عن 

� بما يفيد في تحديد الأهداف الواجب الحرص على تحقيقها� بمراعاة نظم الجودة مع العامل المعني
  . افيه منافسين وكل الظروف الاقتصادية التي لا يمكن التحكموالأخذ في الاعتبار ال

 زتشجع هذƋ الطريقة كل الإجراءات التي تهدف إلى جعل عملية تقييم الأداء في تحسين الإنجا -5
من خلال إمداد العمال بالمعلومات المرتدة عبر التغذية . فراد والمنظمة ككلوتطوير وتنمية فعالية الأ

  .لجوانب التي يمكن تحسينها على المدƐ القصير والبعيدالعكسية عن كافة ا
  

                                                 
1- Anne Riberolles, Op cit, P165.  
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* ƉŦخŉأما ما يعاب على هذا المدخل هو : م :  
تōكيد المدخل على تقييم الأداء الشخصي اعتمادا على الخصائص الذاتية مثل التعاون والمبادرة 

لمنظمة تعمل إذا كانت ا إلا خصائص يصعب ربطها بالوظيفة بصورة مباشرة� يفه والإبداع وŻيرها�
  .بشكل متكامل ومهيكل في صورة فريق عمل واحد

وفي حالات كثيرة لا تملƃ المنظمة سيطرة  مدخلات المدخل لها تōثير على نوعية النتائج المحققة� إنّ
  .كاملة على هذƋ المواد

اد تحاول من خلالها إيج يالت صعوبة التحدƒ الذƒ تواجه إدارة المنظمة في تطبيق هذƋ الطريقة� - 3
 علجمي المختلفة وتحقيق ادني درجة من الرضا فلأطرااو توازن سليم فيما بين مصالŢ كافة الفئات

  .الفئات والأطراف
كثيرا ما تتعارű الأهداف في هذا المدخل بين مصالŢ العمال ومصالŢ المديرين بحيŜ لا يمكن الجزم 

  .1يعبوجود إجماع تام في المنظمة على أهداف مشتركة محددة بين الجم
  

  .الجودة الشاملة إدارةطريقة تقييم أداء العامل من منظور فيما يلي شكل يوضŢ محددات و
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  . 159،162عبد المحسن توفيق محمد� مرجع سابق� ص  -1
  .04البيراوƒ سامر محمد� مقال سابق من الانترنت � ص  -  
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 التغذية العكسية

  
 .محدداŘ تقييم أداء العاملين من وجهة إدارة الجودة الشاملة : )25(شكل رقم ال

 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .155ص .� مرجع سبق ذكرƋشنوفي نورالدين:المصدر
   كمدخل لتحسين الأداءنŲام إدارة الجودة الشاملة ونŲام الأيزو  : المبحث الثاني

إلا انه قبل القيام بذلƃ  9000إيزو يناقŭ هذا المبحŜ نظام إدارة الجودة الشاملة الذƒ يتماشى مع نظام
   9000سوف نقوم بتوضيŢ ما المقصود بمواصفات الأيزو

وكذلƃ العلاقة  14000وايزو  9000الجودة المعتمدة عليها وطبيعة نظام كل من ايزو وفوائد أنظمة 
  ).14000و 9000( التي تربط نظام الجودة بالايزو

توحيد الجهود المبذولة في
جميع الإدارات وعند كل 

المستويات الوظيفية

الاستخدام الأمثل للقدرات-
والمهارات المتاحة لكل من العامل 

Ļوالإدارة معا.  
اعتماد التقييم الذاتي� والموضوعي  -

 في تقييم أداء العامل

مل إلى قواعد إخضاع أداء العا -
 وضوابط نظم إدارة الجودة الشاملة

 .صياŻة الأهداف والمقاييس -
تحديد الخصائص والسمات  -

  .الشخصية
 اختيار طرق القياس الملائمة -

إرضاء العملاء الداخليين  -
والخارجيين� بإشباع حاجاتهم حاليا 

  .ومستقبلا
ارتفاع الإنتاجية نتيجة التعاون  -

من جميع  والمشاركة المستمرة
  .العمال

التفوق في جودة الأنشطة نتيجة  -
ƒللاستخدام الأفضل للمورد البشر. 

مدخلات
عملية 
 التقييم

الاستجابة لمختلف متغيرات
 السوق الداخلي والخارجي

المراجعة المستمرة والشاملة 
للنتائج المرحلية� عند كل 
الإدارات والمستويات 
الوظيفية ومقارنتها بالمعايير 

 .حددة لهاالم

ضمان وصول أداء العامل 
لقمة الأداء المحقق للمنظمة 

 مع الميزة التنافسية

قرارات وقائية
تحمل بدائل بعوامل 
ومتغيرات جديدة 
وتستبعد الأهداف 

 .Żير الملائمة
اتخاذ القرارات الإدارية 
التصحيحية التي تضمن لأداء 
العامل خلق قيمة مضافة 

 .محققة للجودة الشاملة

ميع المعلومات ومناقشتها تج
مع كل العمال والمعنيين 
لتحديد وتعريف أسباب 
المشكلات وبيان بدائل الحل 

 .لها
قرارات تشغيلية�

وإستراتيجية تدفع 
بتحول الاهتمامات من 
الأداء الحالي إلى 

 .الأداء المستقبلي
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  9000 طبيعة نŲام اƗيزو : المطلب الأول
نثبت  أنظمة الجودة الشاملة التي تعتمد على مواصفات الإيزو علينا أولا أن اعتمادقبل أن نذكر فوائد 

   ).ISO9000( المقصود بكلمة أونى مع
مختلفة تعبّر عن مضمون ) تسميات(هي مسميات ) ISO9000( � )EN29000( � )BS5750( إنّ

التوفيق بين مختلف هذƋ المعايير  1987واحد هو معايير نمطية لنظام الجودة في المنظمة� وقدتم سنة 
لأƒ منظمة ملتزمة بشروط أنه يمكن بالتالي متشابهة�بحيŜ  أصبحتوتوحيد مواصفاتها و

) 9000ISO(بالمعيارين الآخرين الدولي التزامهاتؤكد  ةإفادمثلا الحصول على  )5750BS(ال
  .EN29000(1(والأوروبي

ككل�  هي مواصفات عالمية تتناول كل ما يخص جودة المنظمة 9000وعليه فإن مواصفات الإيزو
ولكنّها تقيس درجة جودة الإدارة ومدƐ  - خدمة للمنتج سواء كان سلعة أو فهي ليست مواصفات

المنظمة في الأداء  استمراريةتحقيقها لرŻبات العاملين والمتعاملين على حد سواء� وبشكل يكفل 
فهي شهادة يصدرها طرف ثالŜ محايد  9000 المتميز وبالمستوƐ الرفيع من الجودة أما شهادة الإيزو

ي جميع دول العالم المتقدم� وتمنŢ عادة شهادة وهذƋ الهيئات منتشرة ف. معتمد من هيئة اعتماد
لمدة ثلاŜ سنوات يتم خلالها متابعة تنفيذ النظام بواسطة الجهة المانحة عن طريق  9000الإيزو

  .زيارات كل ستة أشهر
  : من خمسة مواصفات هي 9000وتتكون مواصفات الإيزو

• 9000 ISO: الخطوط العريتوكيد و مواصفة Ţاختيارضة لكيفية إدارة الجودة وهي توض 
    .المواصفة لكي تناسب طبيعة المنظمة� والأساليب اللاّزمة التنفيذ

  .كما تشرح كيفية إعداد العقود بين الأطراف المختلفة
• 9001ISO : تمثل نموذج متكامل لتنفيذ متطلبات الجودة للمنظمة فهي تشمل قواعد  مواصفة

  .وخدمات ما بعد البيعالصيانة تركيبات وتصميم وتطوير المنتج وقواعد ال
• 9002ISO  :  مواصفة تمثل نموذج لتوكيد متطلبات الجودة أثناء مراحل الإنتاج والتركيبات

 .كيب المنتجات� وخدمة ما بعد البيعوتحتوƒ على متطلبات يسترشد بها في إنتاج وتر

• 9003ISO :  للمنتج النهائي الاختبارمواصفة تمثل نموذج لتوكيد الجودة بالفحص و. 

                                                 
  :يمكنƃ مراجعة  -1
  43جيم فيولر� مرجع سبق ذكرƋ � ص -
ة كلي �ماتزيوŭ زين الدين� بلمهدƒ عبد الوهاب� المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكو -

  .56ص 2005مارس  9-8الحقوق والعلوم الاقتصادية� جامعة ورقلة 
-Jean , Pierre Mercier , Mesurer et Développer les performances , les éditions A Quebecor, monte Real , 2003 , P 213  
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• 9004 ISO : دليلƒللمساعدة في وضع نظام فعال لإدارة الجودة وتحديد الجوانب الفنية  استرشاد
والإدارية المؤثرة في جودة المنتج في كل مراحل الإنتاج وعلى المنظمة أن تختار ما يتفق مع 
طبيعة نشاطها وإعداد دليل الجودة الخاص بها الذƒ يضمن مستوƐ الجودة وفي نفس الوقت يؤهل 

 1لمنظمة للتوافق مع مجموعات المواصفات السابقةا

 : 9000الجودة الشاملة علƏ مواصفاŘ إيزو أنŲمة اعتمادفوائد  •
 : � والتي تعتمدها إدارة الجودة الشاملة9000تي تعتمد على مواصفات الإيزومن بين الفوائد ال •

 .تكوين صورة طيبة عن المنظمة في بيئة الأعمال - 1

 .القدرة التنافسية للمنظمة المساهمة في تدعيم - 2

 . تساعد المنظمة في زيادة نصيبها من السوق - 3

زيادة المبيعات� ومن ثمّ الأرباح� حيŜ هناƃ صعوبة في الشراء من أƒ منظمة دون حصولها على  - 4
 .هذƋ الشهادة

 .تصميم جيد للمنتجات - 5

 .تخطيط أفضل للمنتجات و تنويعها - 6

 لجودة المنتجات التحسين المستمرالتطوير و - 7

 .استخدامهاتقليل التكلفة الخاصة بالحصول على المواد الخام و - 8

 .ةالمنظممثل لمعدات أ استخدام - 9

 .رفع الروح المعنوية للعاملين -10

 .تشجيع التعاون والتنسيق بين إدارات المنظمة المختلفة -11

 .تقليل نسبة التّلف والمعيب في الإنتاج -12

 .الأجنبيةالسوق  جاتاحتيامقابلة  -13

 2في التعامل مع المنظمة استمرارهمكسب رضا العملاء و -14

 : 9000خطواŘ الحصول علƏ شهادة إيزو* 
  .الجودة في تحقيق أهداف المنظمة  بōهميةالمنظمة  إدارة اقتناعضرورة  -
  .وجود اتجاƋ ايجابي لدƐ طبقة الإدارة العليا بōهمية شهادة الايزو -
  ومكونات نظام الجودة الذƒ يتطابق ) 9000ايزو( ولون بالمنظمة بمكونات الشهادةإلمام المسؤ -

  .معها   
                                                 

  .172عبد المحسن توفيق محمد� مرجع سابق� ص : أنظر إلى  -1
- Henry Carre, opcit, p 102. 

 :راجع  -2
- Robert Bacal, opcit, P 152 
- Anne Riberolles , Opcit, P 173 
- marie Tresanini, opcit, P220 

  .183السلمي علي� إدارة التمييز� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص  -

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



197 ŦالŨال ƪƈƠال :            Ōاŵǃا ƲسيŰţ ƮŗاƗŵ                                        

  . مناقشة مواصفات الايزو مع طبقة الإدارة العليا واختيار النظام المناسب -
  .الاستفادة من الخبرات والاستشارات الخارجية في فهم النظام -
  .محددة تشكيل فرق عمل لتنفيذ نظام الجودة في فترة -
  .9000تدريب أعضاء الفريق على الجوانب المختلفة لنظام ايزو -
  .توصيف نظام الجودة الحالي بالمنظمة لتحديد نقاط القوة والضعف به -
  .وضع خطة لتحديد مراحل العمل� مع وضع جدول زمني لتنفيذ كل مرحلة -
  .كتابة التعليمات والإجراءات الخاصة بالجودة وظروف المنظمة -
التي تحقق نظام الجودة طبقا  الإجراءاتوضع دليل في عمل مراجعة الجودة والذƒ يتضمن  -

  .9000لشهادة ايزو
  .اللازمة لتنفيذ النظام والإجراءاتتدريب العاملين على الطرق  -
- Ŝالتنظيمي بشكل ينطبق مع متطلبات النظامالتغيير اللا إحدا Ťزم في الهيكل والمنا.  
  .النظام ديد موعد لتنفيذحت -
الحالي هور للتōكد من أن المنظمة بوضعها مراجعة النظام بواسطة استشارƒ خارجي بعد عدة ش -

  .9000 أصبحت في موقف يمكنها من الحصول على شهادة الايزو
  .ظام الحالياتخاذ إجراء تصحيحي لعلاج أƒ قصور في النّ -
  .وجود أƒ نوع من القصور مراجعة نظام الجودة بعد فترة زمنية أخرƐ للتōكد من عدم -
  .ترتيب مراجعة مبدئية من قبل إحدƐ الوكالات الخارجية والمتخصصة في تطبيق النظام -
  .اتخاذ إجراء تصحيحي بناء على ملاحظات فريق المراجعة الخارجي -
  .تي تقوم بمنŢ الشهادةالالجهات المتعارف عليها و إحدƐتقييم رسمي من قبل  إجراء -
يجب على المنظمة الاستمرارية في عملية  9000 الحصول على شهادة ايزوبعد التسجيل و-

  .1أخرƐتحسين الجودة حتى لا يتم سحب الشهادة مرة 
   14000طبيعة نŲام اƙيزو: المطلب الثاني

العالم الاتجاƋ نحو تبني المواصفات العالمية لنظم  أنحاءالمنظمات في جميع  بدأتفي الآونة الأخيرة 
بمعنى Ŋخر أن تنفيذ مثل هذƋ النظم لم يعد قاصرا على الدول المتقدمة فحسب بل امتد  ئية�البي الإدارة

 تجاريةليشمل الدول النامية� في الوقت نفسه كنتيجة حتمية لانتشار ظاهرة عدم وجود حواجز 
كان  إذا 14000بآخر بتطبيق الايزو  أوالمنظمات العصرية مطالبة بشكل  أصبحتوعليه  .جمركيةو

  .الدولية الأسواق إلىوالنفاذ  أدائهاها رŻبة حقيقية في تحسين لدي
                                                 

  :أنظر إلى  -1
  .308ديسلر جار�ƒ مرجع سبق ذكرƋ ص  -
  .08ءات� نفس المقال � ص البيراوƒ سامر محمد� بناء الشركة بالكفا -

- Jin Collons, opcit, p 103. 
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ة يما هي إلا مجموعة من المعايير القياسية التي وضعت من قبل المنظمة العالم 14000الايزو
  ).ISO(للمواصفات والمقاييس بجنيف
حقيق هي مجموعة من نظم الإدارة البيئية التي ظهرت بهدف ت 14000بمعنى Ŋخر إن سلسلة الايزو

  .في نظام حماية البيئة مع عمل توازن احتياجات البيئة الاقتصادية نمزيد من التطور والتحسي
Ƙخذ في الاعتبار التطور واستخدام لعلى تشجيع المنظمات  ةوهنا يجب أن يعمل نظام الإدارة البيئي

  .1التكنولوجيا الحديثة طالما أنها متاحة ومناسبة اقتصاديا
  :ƙ14000يزومجموعة مواصفاŘ ا *

  :تحتوƒ الايزو على المجموعة التالية من المواصفات تتلخص فيما يōتي
  .نظم الإدارة البيئية التوصيفات وإرشادات الاستخدام :14001ايزو*
  .والتقنيات المساعدة في نظم الإدارة البيئية ةالإرشادات العامة للمبادő والأنظم :14004ايزو*
  .مراجعة البيئيةالمبادő العامة لل :14010ايزو*
  .المراجعة البيئية وإجراءات إرشادات :14011ايزو*
  .مواصفات ومعايير مراجعي شؤون البيئة :14012ايزو*
  .برامج مراجعة الإدارة البيئية : 14013ايزو*
  .المراجعة الأولية : 14014ايزو*
  .معايير المكانة البيئية : 14015ايزو*
  لبيئيأهداف ومبادő المدخل ا : 14020ايزو*
  تقييم الأداء البيئي : 14031ايزو*
  .تقييم دورة الحياة : 14040ايزو*
  2تحتوƒ على إرشادات بالجوانب البيئية الخاصة بمعايير المنتج : 14060ايزو*
بدأت المنظمة العالمية للمواصفات القياسية للعمل إعداد سلسلة  : 14001مكوناŘ اƙيزو *

للمكونات الأساسية لنظم  1996 في جوان 14000درت ايزووعليه أص �1993في عام 14000الايزو
حيŜ يتم استخدامها  14000هي المواصفات القياسية للايزو 14001وتعد الايزو  الإدارة البيئية�

بمعرفة جهات التسجيل ومنŢ الشهادات لمراجعة توفر المواصفات بالمنظمة كما تستخدمها المنظمة 
  .قت لأخرنفسها لتقييم أدائها وتحسينه من و

  :وتتكون نظم الإدارة البيئية من المكونات الرئيسية الآتية

                                                 
  �186 ص سبق ذكرƋ عبد المحسن توفيق محمد� مرجع  -1
  .�356 مرجع سابق � ص اجوزيف كيلاد -  

  .�192 187عبد المحسن توفيق محمد� مرجع سابق� ص  -2
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  .السياسة البيئية -  
  .التخطيط -  
  .التنفيذ والعمليات -  
  المراجعة واتخاذ الإجراء التصحيحي -  
  .1مراجعة الإدارة -  
  :وفيما يلي شكل يبرز تلƃ المكونات -  

  .14000و المكوناŘ الأساسية لنŲام ايز ):26(شكل ال
  

  التحسين المستمر                          
  

  السياسة البيئية                                        
  

  التخطيط 
  

  التنفيذ والعمليات 
  

   ذالمراجعة واتخا                                                                              
  الإجراء التصحيحي                                                                            

  
  .مراجعة الإدارة                                                                                      

  
  الطالبة إعدادمن  :المصدر

 على بيئة المنظمة� تōثيرولها  ب أن تؤخذ في الاعتبار�حيŜ تقوم الإدارة العليا بوضع السياسة التي يح
 Ƌيجب أن تتضمنالبيئية  ةالسياسوهذ:  

  .المنظمة وأنشطةمدƐ مناسبتها لطبيعة  -
- Ŝالالتزام بتحسين الأداء ومنع التلو. 

 .الالتزامات القانونية التي تتلاءم مع البيئة وكافة المتطلبات التي تحددها المنظمة -

 .البيئية الأهدافم لوضع ومراجعة تقديم الإطار العا -

                                                 
  .�192 187عبد المحسن توفيق محمد� مرجع سابق� ص  -1
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 تكون السياسة مكتوبة وموثقة ومقبولة من العاملين أنيجب  -

 .يجب أن تكون السياسة متاحة للجميع -

  : ويتضمن ما يلي : التخطيط *
  الجوانب البيئية -    
  الجوانب القانونية ومتطلباتها -   
  .الأهداف المستهدفة -   
  برنامج الإدارة البيئية -   
* Řوالعمليا Ŧويتضمن التنفيذ العناصر الآتية : التنفي :  
  .الهيكل والمسؤوليات -  
  .التدريب -  
  .الاتصالات -  
  .البيئية الإدارةمستندات نظام  -  
   الدورة المستندية -  
  .للطوارőالاستجابة  - 

  .مراقبة التشغيل -  
* Ŧجراءالمراجعة واتخاƗالآتيةالعناصر ويتضمن هذا البند  :التصحيحي ا :  

  تقييم الأداء البيئي -
   لاتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة وجود مشاك -
  حفظ المستندات المتعلقة بنظام الإدارة البيئية -

المنظمة من وقت إلى أخر بمراجعة نظام الإدارة بوهنا تقوم الإدارة العليا  : مراجعة اƗدارة *
ن تؤكد عملية مراجعة الإدارة على أوفعاليته وهنا يجب  ته�مته وكفاءءالبيئية المطبق  للتōكد من ملا

فضلا عن ضرورة إلقاء الضوء  معرفتها من قبل إدارة المنظمة� بكافة المعلومات والعناصر المطلو
كافة مجالات التغيير في السياسة والأهداف وŻيرها من مكونات نظام الإدارة البيئية التي اشرنا  على

  . 1لتعديلات اللازمة بهدف الوصول إلى التحسين المستمرإليها سابقا وإجراء ا
  : 14000وفائدة تطبيق اƙيزو المتغيراŘ العالمية

  : للنظام العالمي الجديد تشير إلى توقع بروز العديد من المتغيرات الجديدة أهمها ةالمعطيات العالمي

                                                 
  . 194محمد� مرجع نفسه� صعبد المحسن توفيق  -1
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عما هو قائم حاليا والتي لا يمكن من المشاكل والمصاعب التسويقية الجديدة المختلفة  دستبرز العدي - 1
بل تحتاج إلى نمط جديد  معالجتها بالطرق التقليدية التي ما زالت تستخدمها الكثير من المنظمات الآن�

  .في التعامل مع الأسواق وتفكير مختلف في كيفية العمل على اختراقها وتجاوزها
ويقية والتعامل مع مستويات معينة من ستبرز الحاجة إلى استنباط مجالات جديدة من الخدمات التس - 2

 أن� والتي يجب إتاحتهاوالتقنية التي سيتم  الشخصية� تالسلع التي سيتم إنتاجها من خلال الابتكارا
  .ومتطورة تلبي حاجات ومتطلبات مختلفة�

ة سيبرز ويتطور دور المستهلƃ خلال السنوات القادمة حيŜ انه سيتمتع بقدر اكبر من القوة الشرائي - 3
اكبر من المعلومات �مما سيدفعه لان يكون أكثر تطلبا سواء من ناحية نوعية وجودة وكلفة السلع  وقدر

المعروضة أو من ناحية مستوƐ الخدمات التي سيضطر المنتجون لتōمينها حفاظا على مراكز 
  .ةالتنافسي

والفحص الفني  يؤدƒ التخلي عن القيود الكمية وŻير الجمركية والتشدد في منŢ التراخيص� - 4
المعوق للتجارة الدولية إلى توسيع قاعدة الأسواق ومن ثم قاعدة الإنتاج وتشجيع الدخول المتبادل 

  .لƘسواق
تشجيع المنافسة من خلال الجودة وزيادة الكفاءة الاقتصادية للصناعة كبديل لدعم الصادرات  - 5

  :والتمييز بين المنتج المحلي والمنتج وذلƃ عن طريق
  .ياسة الوقائيةالس -أ

  .السياسة العلاجية ودفع التعويضات الناتجة من الأضرار بالمنتجات المحلية -ب
من المتوقع أن تؤدƒ القيود الفنية إلى ضرورة تنفيذ أسلوب إدارة الجودة الشاملة والمواصفات  - 6

  ) .9000،9001،9003،9004ايزو(العالمية 
 لوسائل ةل بسبب توجيهات منظمة التجارة العالميالمنافسة الصناعية في المستقب دسوف تزدا - 7

تنافسية جديدة قد تواجه المنظمات الوطنية في الأسواق المحلية ولن تستطيع هذƋ المنظمات مواجهتها 
  .9000 إلا من خلال تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتطبيقها فضلا عن حصولها على شهادة ايزو

المستهلكين في هذƋ  نية في الدول النامية أقوƐ الصدمات� فإنالمنظمات الوط ىفي حين ستتلق - 8
ة بهدف المنافسة� وفي الدول قد يجدون بعű النفع حينما تجبر الصّناعة المحلية على تحسين الجود

تجد نفس المصنع يقدم نفس المنتج بجودتين متباينتين�   � فلاهذƋ المرحلة ستختفي ازدواجية الجودة
  .انية للسوق المحليالأولى للتصدير والث

ستتراوح ردود فعل المنظمات المحلية بين الإيجابية والسّلبية� فالرّدود الإيجابية تتمثل في تحسين  - 9
متكافئة ومن  استثماريةالجودة وخفű التكلفة وتوفير قوƐ عاملة مدرّبة ومنافسة والدّخول في مشاريع 

رويج الماركات ة محلّيا والتحوّل من الإنتاج إلى تردود الفعل السّلبية إعادة إنتاج المنتجات العالمي
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� وخفű التكاليف على حساب الجودة بهدف المنافسة� وأخيراĻ الانسحاب من السّوق العالمية وتسويقها
Ļتماما.  
هذا على قطاع  و حتى مستهلكيها وينطبقتها الوطنية أمنظما تستطيع الحكومات حماية لا -10

لذا فإن مطالبة المنظمات لحكوماتها بالتّدخل وتظاهر الّنقابات . التصنيع قطاع ينطبق على الخدمات كما
نفسها على المنافسة  فالحلÌ الوحيد هو في تمكين المنظمات .لحماية مصالŢ أعضاءها لن يجدƒ نفعا

 أسواقهاالمحافظة على بهدف كسب أسواق جديدة وفتŢ أسواق خارجية ليس بهدف التعويű فقط بل و
  التقليدية 

كنتيجة لوجود  14000من المتوقّع تبني العديد من الأسواق والحكومات تنفيذ مواصفات الإيزو -11
 Ƌمعالمي نحو الاهتمااتجا  Ɛأصبحت كثير من المنظمات تر Ŝالإدارة إنبالإدارة الجيدة للبيئة حي 
يم قدراتها وتنفيذها بهدف الوصول إلى النجاح وتدع تبنيها أصبحت إستراتيجية أساسية يجب البيئية

  .التنافسية
بالتشدد أكثر من  وهو نظام يتميز) EMAS( الإدارة والمراجعة البيئية مثل ظهور بعű نظم -12

والتطبيقات الأداء حيŜ انه يهتم بالأداء أكثر ولذا يطالب بوجود فريق ثالŜ يراجع  14000الايزو 
  .بيئي البيئية للمنظمات ثم يقوم بتقديم هذا في شكل تقرير للتقييم ال

و مزاياƋ أستبرز الحاجة إلى ما يسمى بالبطاقات البيئية كوسيلة لتوضيŢ الخواص البيئية للمنتج  -13
 ƃثيرمن أوخدماته للمستهلōلسلعة ما جل الت Ƌعند اختيار Ƌايجابيا عل قرار.  

  : 14000فوائد تنفيŦ نŲام اƙيزو *
        ƃالسابق أن هنا űمن العر Ţ14000 يذ نظم الإدارة البيئية والايزوورة حتمية لتنفضريتض 
 Ŝتحقق الفوائد التالية إنهاحي :  

  .ممارسة بيئية جيدة -
  .مرونة التناسق مع المواصفات العالمية -
  .تكوين صورة جيدة عن المنظمة -
 .تحسين الكفاءة التشغيلية -

  .عمالتحقيق ميزة تنافسية في بيئة الأ -
- ƒتنمية العنصر البشر.  
  .لعاملينرفع الرّوح المعنوية ل -
  .التنسيق والتكامل بين إدارات المنظمة -
  .إحكام عملية الرّقابة -
  .إدارة الأزمات بفعّالية -
  .تحمّل المسؤولية بجدارة -
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  .التقليل قدر الإمكان من المشاكل -
  .تخفيű التكلفة -
  .تقليل المسؤولية القانونية للنواحي البيئية -
  .تجّنب المخاطر والمضاعفات -
  .والخاصة بنظم الإدارة البيئية الحصول على شهادة التسجيل -
  .سهولة النفاذ لƘسواق الخارجية -
  1.تنمية احتياجات الجيل الحاضر دون الإضرار بالأجيال القادمة  -

  .)14000و  9000( العلاقة بين نŲام إدارة الجودة واƗيزو :  المطلب الثالث
ثم إبراز  9000الجودة الشاملة والإيزو العلاقة بين إدارة : لإبراز هذƋ العلاقة علينا أوّلا التّطرق إلى 

  14000وإيزو  9000بين كل من إيزو  الاختلافأوجه التشابه وأوجه 
  :على ما يلي  9000الذƒ يتماشى مع نظام إيزو ) TQM(يحتوƒ نظام إدارة الجودة الشاملة 

هدافها بالنسبة وهنا يجب على الإدارة العليا بالمنظمة أن تحدّد سياساتها وأ :مسؤولية اƗدارة  - 1
للجودة في شكل مكتوب ورسمي على أن تكون هذƋ السياسة منشورة ومفهومة من الجميع ولذلƃ فإن 

  :وضع هذƋ السياسة يتطلّب من الإدارة ما يلي 
  .بناء هيكل تنظيمي لتحقيق الجودة -
  .تحديد احتياجات ورŻبات العملاء وكيفية إدراكهم لاحتياجاتهم ورŻباتهم -
  .Ɛ إمكانية الهيكل التنظيمي بالمنظمة بالوفاء بهذƋ الاحتياجات والرŻّباتمد تقييم -
  ردين تقابل المواصفات المحدّدة والمطلوب والتōكد من أنّ المواد الخام التي يتم شراؤها من قبل الم -
  .توافرها في المنتج ليكون أداؤƋ مميّزا 
  .لمنتج منذ البدايةالتركيز بالدّرجة الأولى على فلسفة منع المعيب في ا -
  .ضرورة التخطيط ومتابعة سياسة الجودة -
  .النظر إلى عملية تحسن الجودة على أنّها عملية مستمرة -
  .منتجات وإستراتيجيات المنافسين معلومة لدƐ كل فرد داخل المنظمةوإن سياسات  -
  .ضرورة مشاركة أهم الموّردون في وضع سياسة الجودة بالمنظمة -

                                                 
  :راجع كل من  -1
  .200الصيرفي محمد عبد الفتاح� مرجع سابق� ص  -
  .425عبد الباقي صلاح الدين� مرجع سابق� ص  -
  327أبو قحف عبد السلام� مرجع سابق� ص  -
  .187ديسلر جار�ƒ مرجع سابق� ص  -
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زايد يجب أن يعطى لعملية التعليم والتدريب� حيŜ يتم تقييم الأنشطة التدريبية المطبقة اهتمام مت -
  .وتطويرها من وقت لآخر كōحد مدخلات سياسة تحسين الجودة

  .المنظمةوخارج يجب الترويج لسياسة الجودة داخل -
تم مناقشته في ضروريا ي أمرادƐ التقدم المحقق في سياسة الجودة يعتبر مرفع تقارير دورية عن -

  .لقاءات تطوير وتحسين الجودة
والذƒ يجب أن يكون مناسبا  ب الجودة�يحيŜ تقوم إدارة المنظمة بإعداد كت :نŲام الجودة  -2

  : وŻالبا ما يحقق كتيب نظام الجودة ما يلي .لمستوƐ نظام الجودة
لمنظمة للهم و تعريف العاملين والمتعاملين بنظام الجودة والفوائد التي يمكن أن يحققها -

  .ككل
  .العليا والوسطى والدنيا بالمنظمة الإدارة بينالتنسيق  سهولة -
  .متوريدا تهردين بالجودة بخصوص والم إلزام -
  .المساهمة في تكوين انطباع جيد عن المنظمة -

�ƃالنظر عن ذل űكما  يوفر الكتيب احتياجات نظام الجودة والمعتمد على نظام ايزو� أنيجب  وبغ
  .لتطبيقه بفعالية اتخاذ الخطوات اللازمة لإدارةايجب على 

إن مراجعة العقد قبل بداية العمل لضمان وتōكيد الجودة يعتبر جزءا هاما في  : مراجعة العقد -3
  : يحقق الآتي Ŝنظام الجودة� حي

  .تنفيذ محتويات العقد يالمساهمة ف -
  .يعتبر العقد مستند يمكن الرجوع إليه -
  .جعة العقدإشراƃ كل المهتمين بمرا -
 .تسهيل عملية مراجعة الجودة مع العميل -

  : أن تōخذ في الاعتبار حالة مراجعة العقد فهي بخصوص النواحي التي يجب أما
  .التōكد من أن متطلبات العقد قد تم تحديدها بدقة -
  .الإجراءات التعاقدية فيما يتعلق بجودة المنتج -

  .فة للوفاء بمتطلبات العقدالتōكد من أن المنظمة لديها الإمكانيات المختل -
  :حيŜ يتم اتخاذ الإجراءات اللازمة لمراقبة جودة التصميم والتي تتضمن  :مراقبة التصميم  - 4

  .تطوير وتخطيط برنامج التصميم -
  تحديد إجراءات التصميم وتوثيقها -
  تحديد أنشطة التصميم -
  .تحديد العلاقات التنظيمية لعملية التصميم  -
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 .تحديد مدخلات التصميم -

  .تحديد مخرجات التصميم -
  .وضع إجراءات مراجعة التصميم -
  .التحقيق من التصميم الجديد من خلال المقارنة بين التصميم المبتكر والمعايير الموضوعة -
  .استخدام المعلومات المرتدة من التصميمات السابقة -

  .ويوضŢ الشكل التالي عمليات مراقبة التصميم
  .صميمعملياŘ مراقبة الت):27(الشكل رقم

  

  
  

  .تحديد إجراءات التصميم وتوثيقها
  

  .تحديد أنشطة التصميم
  

  تحديد العلاقة التنظيمية لعملية التصميم
  

  
  
  

  تحديد مخرجات التصميم
  

  وضع إجراءات مراجعة التصميم
  

تحقي«ق التصمي«م من خ«لال
تخدمةاختيار المواد والطّرق المس

تحقيق التصميم من خلال اختيار
 المقارنة بالمعايير الموضوعة

  
  استخدام  المعلومات المرتدة في التصميمات السابقة

  

  .177عبد المحسن توفيق محمد� تقييم الأداء� مرجع سابق � ص  :المصدر 
  

  .تطوير وتخطيط برنامج التصميم

تحديد مدخلات التصميم
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5- Řمراقبة المستندا :  
يمكن ت التي تنظم العمل تم مراجعتها ولمستنداهناƃ يجب توافر نظام للتōكد من أنّ الوثائق أو او

  .الحصول عليها فور طلبها من قبل جميع الجهات المختصة
 كنتيجة لتغيّرات إحتياجات ورŻبات -أƒ قابلة للتغيير - وحيŜ أنّ عملية تصميم المنتج Żير ثابتة

وهنا يلزم � مستخدمةفقد يتطلب الأمر إجراء بعű التعديلات أو التغييرات في المستندات ال� العميل
إثباتها في مستندات إضافية وبما يضمن تحقيق لإدارة في إجراء عملية التغيير وتحرƒّ الدّقة من قبل ا

  .المتعاملين باحتياجات أهدافها والوفاء
حيŜ يتم التōكد من أنّ المكوّنات التي تمّ شراؤها تتفّق تماما مع المتطلبات التي تمّ  : الشŃراء -6

  : الآتية العناصرتضمن هذƋ الجزئية تحديدها وت
  .تحديد الموردّين الأكفاء -
  .تحديد المستندات المستخدمة في عملية الشراء -
  .تحليل عروű المورّدين و مراجعة الجودة -
  .الموردين اختيارتحديد المعايير التي يتم على أساسها  -
  .الموردين اختيار -
  لمواصفات المحددةالتحقق من أن المنتجات التي يتم شراؤها تتفق مع ا -
  .متابعة الموردين -

د على جودة المواد الخام حيŜ أنّ جودة المنتج النّهائي تعتم : مراقبة المنتجاŘ التي تمĈ توريدها -7
  : ذا تتضمن هذƋ الجزئية ما يليل, الأولىبالدرجة  المشتراة

مطابقتها  الأصناف المشتراة من الموارد والتōكد من لاستلامالإجراءات اللاّزمة  اتخاذ -
  .المحددة مسبقا  للمواصفات

  .توفير التخزين المناسب لهذƋ الأصناف -
أو Żير الصالŢ � التالف منها استبعادفحص المنتجات بصفة مستديمة أثناء تخزينها و -

 .منها أولا بōول للاستعمال

هي التي تلبي المواد المستخدمة  أنلاشƃ أن التحديد السليم للمنتج يضمن  : تƊمتابعالمنتŝ وتحديد  -8
 أنعملية التشغيل ولذا يجب  أثناءالذƒ يمنع وجود أƒ خلط  الأمرلمواصفات التي تمّ تحديدها مسبقا� ا

فات المنتجات التي يتم إنتاجها يتضمن نظام الجودة المطبق مجموعة الإجراءات الكفيلة بتحديد مواص
  .ف أƒ انحراف فيها لاكتشا� كذلƃ الأجزاء المختلفة للعملية الإنتاجية ومتابعتهاو

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



207 ŦالŨال ƪƈƠال :            Ōاŵǃا ƲسيŰţ ƮŗاƗŵ                                        

 سواء بالمنظمةأن تتم مراقبة جميع العمليات لوجود نظام فعال للجودة يجب  : العملياŘمراقبة  -9
على أن تشمل المراقبة أيضا جميع مراحل التصنيع حتى في حالة تغيير و �عامةكانت خاصة أو 

  .العملية الإنتاجية
  الجزئيةوتتضمن هذƋ  : اƙختبارالفحŭ و -10

  .حديد المستندات المستخدمة في الفحصت - 
  .المنتجات المشتراة من المورد واختبارفحص  - 

  .المواد أثناء التشغيل واختبارفحص   -
 .من أن المنتجات النهائية تتطابق مع المواصفات المحددة من قبل المنظمة والعميل التōكد  -

 .المعلومات التي يجب تسجيلها نتيجة لعملية الفحص  -

11-  Řمعدا ŭختبارالفحƙمن معدات  الاحتياجاتإنّ وضع نظام فعال للجودة يتطلب تحديد  : وا
وبمجرد تحديدها يمكن الحكم على صلاحية المعدات المتاحة على أساس  �والاختبارالفحص والقياس 
 .قرار لتوفير معدات جيّدة من عدمه اتخاذيتم و حالتها التشغيلية

جميع  استخدامإلى نظام جودة فعال يتطلب الأمر أيضا  للوصول : اƙختبارحالة الفحŭ و -12
ولذا فإنّ وجود إجراءات مكتوبة ومنصوص  �الوسائل المناسبة للفحص أثناء عمليات التشغيل المختلفة

من حالة المنتج أثناء عمليات التشغيل والتي قد تōخذ  للتōكدعليها في عملية الفحص تعتبر ضرورية 
  : التالية الأشكالاحد 

  .يتم تفتيŭ المنتج لم -
  .تم التفتيŭ والقبول -
- űوالرف ŭتم التفتي.  

في  الأفراد تومسؤوليا �يجب أيضا أن تتضمن صلاحيات الاختباروعليه فإنّ إجراءات الفحص و
  .في إنتاجها الاستمرارحذف بعű المنتجات أو 

� تحدد بدقة أنجب جميع المنتجات التي لا تطابق المواصفات ي :مراقبة المنتجاŹ Řير المطابقة -13
  .التعرف عليها� حتى يسهل مراجعتها وووضع سجلات خاصة بها �استخدامهاحتى لا يتم 

 أيةعلى أنّه في حالة وجود ) إيزو( تؤكد سلسلة المواصفات القياسية الدّولية : اƗجراء التصحيحي -14
  الذƒ يتطلب  الأمر� رƐأخالخطوات الكفيلة بمنع حدوثها مرة  اتخاذو أسبابهامشكلة يجب البحŜ عن 

فضلا عن  ووسائل التغلب عليهامستعملة في تحديد أسباب المشكلات� ال الأساليبكافة  استخدام
 .الإجراء الصّحيŢ اتخاذالإجراءات التي حدثت من ضرورة تسجيل التغيرات و

ب نظام فرعي إن Ìوجود نظام فعّال للجودة يتطل :سليمتالمناولة والتخزين والتعبئة والتغليŻ وال -15
والتغليف والتسليم� فيجب أن يكون هناƃ تعليمات  لمراقبة عمليات المناولة والتخزين والتعبئة

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



208 ŦالŨال ƪƈƠال :            Ōاŵǃا ƲسيŰţ ƮŗاƗŵ                                        

كيفية تخزينها بالشكل اتها وخاصة مناولة المنتجات والمحافظة على مواصف� وإجراءات مكتوبة
  .وإيصالها للمستهلƃ في الوقت المناسب المناسب وتعبئتها وتغليفها بطريقة جيّدة

يكون هناƃ تحديد الإجراءات الخاصة بالجودة بسجلات الجودة حتى  أنيجب  : سجلاŘ الجودة -16
  .نظام الجودة المعمول به فعاليةومدƐ ,تكون مرجعا يظهر مدƐ التقدم في تحقيق متطلبات الجودة 

  .سجلات الجودة محددة وواضحة بخصوص المنتج محل البحŜأن تكون  بيج, ذلƃعلى وعلاوة 
على ضرورة قيام ) الإيزو(تؤكد سلسلة المواصفات القياسية الدولية  : المراجعة الداخلية للجودة -17

للتōكد من أنّ أنشطة الجودة تتطابق تماما مع المتطلبات  نظمة بتōسيس نظام لمراجعة الجودة�إدارة الم
  .ومن ثم الوقوف على متابعة نظام الجودة ككل� المنصوص عليها في الخطة

إجراء تصحيحي بخصوصها يجب أن يتم بشكل متتابع فضلا عن ضرورة  واتخاذات المراجعة وعملي
ج التي أسفرت عنها عملية المراجعة اجعة بالموقف الفعلي واهم النتائل عن عملية المروإعلام المسؤ
  .المشاكل التي تمّ الوصول إليها الإجراءات الخاصة بمعالجة اتخاذحتى يسهل 

التدريبية بالنسبة لƘفراد  الاحتياجاتنحدد  أنيجب  - لفااكما أوضحنا س-اوهن : التدريب -18
 اتخاذلة عن عملية التدريب ووفضلا عن تحديد الجهات المسؤ,المشاركين في تطوير وتحسين الجودة 

فهل يتم التدريب داخليا أم خارجيا  وما هي المواصفات التي يجب توفرها في القائمين � قرار بشōنها
  .التدريب  وما هي خبراتهم العملية والعلمية بعملية 

على نتائجها الإيجابية والسّلبية� ومن ثم  ف� للوقوداد البرامج التدريبية و تنفيذها وتقييمهاععلاوة على إ
  .التمكن من التخطيط العلمي المستقبلي لأنشطة التدريب على الجودة

  .م من أجل كسب تعاونهم في تنفيذ النظامأخيرا توفير نظام فعال لتحفيز العاملين داخل التنظيو
حيŜ يجب أن يكون لدƐ إدارة المنظمة نظاما متضمنا إجراءات محددة  :خدماŘ ما بعد البيع -19

بخصوص خدمات ما بعد البيع التي يجب أن تقدم للمشترƒ أو العميل كخدمات الصيانة والتركيب 
  .إلť...والتدريب والنصŢ والمشورة

 استخدامعلى ضرورة ) إيزو( وأخيرا تؤكد سلسلة المواصفات القياسية : صائيةالأساليب اƗح -20
في المجالات المتصلة بتطوير وتحسين  -والتي أشرنا إليه سابقا - وتنفيذ الأساليب الإحصائية المتعددة

  .1400وإيزو 9000 بالإضافة إلى ما سبق بقي لنا أن نبرز الفرق بين إيزو 1الجودة
 *Ɗالتشاب Ɗأوج :  

  .كلاهما مواصفات قياسية للنظم -
  .كلاهما لا يستخدمان كعائق فني للتجارة -
  .القانونية على المنظمات الالتزاماتكلاهما لا تزيدان أو تغيرّان  -

                                                 
  .174عبد المحسن توفيق محمد� مرجع سابق� ص  -1
  .417دا� مرجع سابق � ص جوزيف كيلا -  

-Marie Tresanini , opcit , P 360 
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  .والاجتماعيةكلاهما قابلان للتنفيذ في مختلف الظروف الجغرافية والثقافية  -
  .بدءا من الإدارة العلياكل من العاملين  التزامكلاهما يعتمدان نجاح التنفيذ على  -
  .كلاهما معياران لتقييم المطابقة وليس لتقييم الأداء -
  .للتقييم ومنŢ شهادات المطابقة بواسطة جهات معتمدة كōساسكلاهما يستخدمان  -
  .ن تحقيق النتائج البيئية المثلىتنفيذ المواصفات لا يضم اعندهم -
  .ول بهاكلاهما لا يشترطان التقيّد بالقوانين و النظم المعم -
  .السلامة البيئيةالصحة و اشتراطاتكلاهما لا يشملان متطلبات أو  -
  .العامة لنظم الإدارة المبادőكلاهما يشتملان على  -
كōساس لوضع و تنفيذ نظام الإدارة  9000نظام إدارة الجودة وفقا لƚيزو استخداميجوز  -

  .14000البيئية وفقا لƚيزو
*  ƊأوجŻختلاƙا :  
هو دعم حماية البيئة ومنع التلوŜ بالتوازن مع الاحتياجات  14000لايزو ل الهدف الإجمالي -

  .والاقتصادية ةالاجتماعي
Ƙداء البيئي خلاف التقيد بالتشريعات والنظم المعمول بها للا تضع اشتراطات مطلقة  14000ايزو -

  .والالتزام بالتحسين المستمر
  .المتاحة كلما أمكن فنيا واقتصاديتشجع على تنفيذ أفضل التكنولوجيا ا 9000ايزو  -
المجتمع المتزايدة للحماية  المعنية ومتطلبات الأطرافباحتياجات عدد كبير من  14000تعنى ايزو -

  .بمتطلبات وتوقعات المستهلƃ 9000بينما تعنى الايزو البيئية�
  .ن أن تؤثر عليهاعلى النواحي البيئية التي يمكن أن تتحكم فيها المنظمة أو يمك 14000تنفذ ايزو -
 �9000مواصفة لإرشادات التطبيق والتنفيذ وتضم ايزو  9000الايزو مجموعة بالنسبة للتقسيم تضم  -

  .تضم ملحق لهذا الغرű 14000بينما ايزو �9003 � �9002 9001
تنص صراحة على التحسين المستمر كمطلب أساسي� بينما يفهم هذا المطلب ضمناĻ  14000الإيزو  -

من خلال البنود الخاصة بمراجعة الإدارة والمراجعة الداخلية� الإجراءات  9000زو في الإي
  .1التصحيحية والمنعية� وأيضا مندوب الإدارة

 * Ļهذا وتجدر الإشارة إلى نقطة هامّة باعتبار أن نظام إدارة الجودة الشاملة ونظام الإيزو يعدّان مدخلا
ه عيوب تجعله يمتاز بالتراجع في ظهور إعادة الهندسة بتشولتحسين الأداء لا بدّ وأن تميزƋّ مزايا و

  :المزايا التي تميز هŦا المدخل ومن بين 
  :وتضميتضمن منظمة للمواصفات القياسية للقياس يعدّ نظاماĻ قوميا  −
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 .معامل وطنية أو إقليمية للقياس والمعايرة •

 .معايير قياس أمامية مسندة •

 )معتمدة(معامل واختبارات  •

 الť.....موازين والمقاييس منظمات لل •

  :بالتصديق يتضمن للاعتماديعدّ نظاماĻ قوميا  -
  .جهات التصديق� جهات استشارية للتōهيل •
• ŭجهات تفتي. 

 .معامل المعايرة ومعامل اختبارات •

 .أفراد التقييم والمراجعةاعتماد  •

  :يعدّ نظاماĻ متكاملاĻ للتدريب والتوعية والمعلومات يتضمن  -
  .صلتōهيل وتدريب متوا •
 .توعية قومية •

 1.نظام معلومات متخصص في شؤون الجودة •

 ƉŦخŉهو  دخل مأما ما يؤخذ على هذا ال :م:  
واحدة سواء حكومية أو Żير حكومية أو منظمة لا تهدف للربŢ عدم وجود جهة قومية  -

تتبنّى هذƋ المنظومة وتضع السياسات والأهداف وتشرف على تطبيقها وتحدد العلاقات 
لمختلفة في منظومة الجودة وذلƃ بدلاĻ من الجهات المختلفة التي تعمل في هذا والمستويات ا

  .المجال وتتبع هيئات متعددة
عدم وجود خطة قومية تساعد فيها الدولة والمنظمات المختلفة لزيادة وعي وفهم الإدارة  -

 .بتنفيذها والالتزامالجودة العليا بالمنظمات بōهمية 

وعدم وجود أسلوب لتقييم هذƋ المكاتب  اريينالاستشعدم وجود ضوابط لعمل  -
وكذلƃ الخلط بين عملها وعمل الجهات المانحة لشهادات التقييم مما أدƐ .... الاستشارية

 .في كثير من الأحيان إلى إضعاف ثقة العملاء في نظم الجودة وجدواها

غييرات لما يحدŜ من تطورات وت قصور في مواكبة الهيئات العامة في التوحيد القياسي -
سريعة في مجال المواصفات القياسية للنظم والمواصفات القياسية للمنتجات ومعامل 

 .الخاصة بها الاختبار

عدم استكمال المنظومة المتكاملة للمعايرة والقياس على المستويات المختلفة من خلال  -
 .تكوين شبكة قومية للمعامل المعتمدة
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يم الفني والعالي� والتدريب المتخصص لمواكبة عدم وجود برامج متكاملة للتدريب في التعل -
 .مطالب واحتياجات النّظم المتطورة للجودة

الجودة وقصور تōكيدها على أهمية الجودة تضارب نقص التشريعات والقوانين التي تمس  -
 .1الشاملة والإيزو

  الأداءإعادة الهندسة كمدخل لتحسين  : الثالثالمبحث 
عالمية وتنافسية تتسم بالديناميكية وسرعة وحدة التغيير� وإزاء هذƋ تعمل المنظمات اليوم في بيئة 

التغيرات تتجه معظم المنظمات العالمية العملاقة توجهاتها الإستراتيجية الحالية نحو تبنّي فلسفة جديدة 
  .بشōن مجالات أعمالها أو عملياتها الرئيسية

لعالمية وتفرű ضغوطاÊĻ نحو التغيير ومن أهم التغيرات التي تواجه المنظمات على الساحة ا   
� وخصخصة الأعمال� تقليص دور الحكومة� ظهور الاقتصاديةالتوجه نحو التكتلات :  والتطوير

الشركات المتعددة الجنسيات� التغير المستمر في تطوير المنتجات الجديدة� التوجه نحو الأسواق 
  .روضة على التجارة الدوليةالدولية� زيادة حدّة المنافسة وتضاؤل حدة القيود المف

ولمواجهة هذƋ التغيرات أصبŢ من العسير على الإدارة تبني أساليب ومفاهيم إدارية قديمة قد تكون 
  .أثبتت نجاحاĻ في فترات ماضية� ذلƃ لأنّ عوامل نجاح الأمس قد تصبŢ دواعي فشل الغد

رة� ويعتبر مناسب من السرعة والمهاوبذلƃ أصبŢ على الإدارة أن تتعامل مع التغيير المستمر بالقدر ال
أو إعادة هندسة العمليات في المنظمات من أهم المداخل الأساسية ) إعادة البناء(مدخل إعادة الهندسة 

Ŝفي حياة المنظمات لإحدا ƒتغيير جذر.  
وحيŜ أن المنظمات بمختلف أحجامها وتوجهاتها وأنواعها بحاجة إلى تبني منهج إعادة هندسة العمليات 

مواجهة متطلبات العصر الحديŜ فإنّ هذا المبحŜ يهدف إلى إظهار معنى إعادة الهندسة ومنهجيتها ل
وفي المطلب  ومراحلها وكذا عوامل نجاح إعادة الهندسة يعني مزاياها ومن دون شƃ أسباب فشلها

  .تحسين الأداءإعادة الهندسة بفعالية من أجل تحسين الأداء باستمرار أƒ كمدخل ل الأخير اقتراح لتنفيذ
  منهجية ومراحل إعادة الهندسة :  المطلب الأول

فقد عرّفها . قبل التطرق إلى منهجية إعادة الهندسة نقف أولاĻ عند مفهوم إعادة البناء أو إعادة الهندسة
ة بالمنظمة لتحقيق تحسينات جذرية في يالتصميم الشامل للعمليات الإدارإعادة بعű الباحثين على أنها 

  .2ءالأدا

                                                 
  .200المرجع نفسه � ص  -1
  .�481 مرجع سابق� ص اجوزيف كيلاد  -  

  . 68مرجع سابق� ص � محمد المرسي� جمال الدين -2
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فيما عرّفها Ŋخرون بōنّها إعادة التصميم السريع والجذرƒ للعمليات الإدارية الإستراتيجية وذات القيمة 
المساندة بهدف تحسين العمل وزيادة الكفاءة  ةالمضافة وكذلƃ للنظم والسياسات والهياكل التنظيمي

  1.الإنتاجية بالمنظمة بصورة خارقة
ة المنظمات التخلص من نظم العمل القديمة والمعمول بها ومن وجهة نظر أخرƐ تعني إعادة هندس

  .2حاليا بشكل جذرƒ وتصميم نظم جديدة بدلا منها
� والتي لها قيمة مضافة ةالإستراتيجيكما يعرفها البعű بōنها إعادة التصميم الجذرƒ والسريع للعمليات 

ياكل التنظيمية التي تساعد تلƃ وكذلƃ إعادة التصميم الجذرƒ والسريع للنظم� والسياسات واله. للعمل
  3.العمل وتحقيق الإنتاجية القصوƐ داخل المنظمة بالعمليات بهدف الوصول إلى انسيا

ريف السابقة يمكن أن تعرف إعادة بناء أو هندسة المنظمات بōنّها أحد المداخل الإدارية اوبناءاĻ على التع
منظمات من خلال إعادة تصميم العمليات جذرƒ وسريع في ال الحديثة التي تهدف إلى إحداŜ تحسين

  .والقيم والإفتراضات المساعدة بشكل Żير تقليدƒ ةوالهياكل التنظيمي توالسياسا ةالإستراتيجي
  :منهجية إعادة الهندسة* 

 Ƌيحتاج مدخل إعادة الهندسة إلى رؤية واضحة ومنهجية منظمة لتحقيق الأهداف المحددة� ولهذ
  :يōتيص فيما المنهجية خصائص محددة تتلخ

تحديد أهداف واستراتيجيات المنظمة في الأجل القصير والطويل مع اعتبار العميل هو  -
  .تنقطة البداية والنهاية في تحديد هذƋ الأهداف والإستراتيجيا

 .التركيز على العمليات بشكل أكثر من التركيز على الوظائف -

 .يز والعمليات المساعدةالمردود المتمالاهتمام بالعمليات ذات القيمة المضافة و -

وضع رؤية واضحة لتحسين الأداء هدفها إحداŜ التغيير اللاّزم بشكل جذرƒ وليس  -
 .تدريجي

 4.إعداد خطة عمل تحدّد فيها المهام والموارد والجدول الزمني المناسب لتنفيذها -

  : الهندسةمراحل إعادة * 
  :تتكون إعادة الهندسة من خمس مراحل 

                                                 
  17تيجي للتخطيط وتنمية المواد البشرية� مرجع سابق� ص حسن راوية�  مدخل استرا -1
  .�314  313ديسلر جار�ƒ مرجع سابق � ص -  

  .77السلمي علي� إدارة التميز� مرجع سابق� ص -2
     - Jean - Pascal- lapra, opcit , P86                                                                                                                           
 2  -Jacques Barraux, opcit, P 137.                                                                                                                                 
  - Jon katzenbach, Douglas Smith, opcit P 228                                                                                                           

  .69محمم المرسي جمال الدين� مرجع سابق� ص   – 4
  . 209عبد المحسن توفيق محمد � مرجع سابق� ص  -    
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  تحŰيرال : الأولƏالمرحلة 
  ).الهندسة(وتهدف هذƋ المرحلة إلى الاستعداد وتهيئة وتنظيم الأفراد الذين سيقع عليهم إعادة البناء 

   المنŲمةتحديد ما تريدƉ  : الثانيةالمرحلة 
ويتم في هذƋ المرحلة تحديد العملاء والعمليات ذات القيمة المضافة� والأنشطة المساعدة والهياكل 

  .موارد المتاحة مادياĻ وبشرياĻالتنظيمية للعمليات وال
   التخطيط : الثالثةالمرحلة 

ضاح مفصل يوتهدف هذƋ المرحلة إلى تكوين رؤية كفيلة بتحقيق التغيير الجذرƒ السريع وهي ا
  .لأهداف إعادة الهندسة

  :التنفيŦوŰع الخطة موŰع  : الرĈابعةالمرحلة 
فرق العمل بمساعدة الإدارة العليا بإنجاز  وفيها يتم وضع الخطة التفصيلية موضع التنفيذ حيŜ تقوم

  .المهام المسندة إليها ومحاولة القضاء على أيّة صعوبات قد تحول دون إحداŜ التطوير المطلوب
   الخطةمتابعة  : الخامسةالمرحلة 

من تحقيق الأهداف اللاّزمة ) الهندسة(وفي هذƋ المرحلة يتم التōكد من مدƐ تحقيق خطة إعادة البناء 
  : حيŜراء التطوير والتحسين الجذرƒ للمنظمة من لإج

  .مدƐ رضاء العملاء -
  1.زيادة المبيعات -
   الهندسةعوامل نجاş إعادة  : الثانيالمطلب 

العوامل التالية  أجمعت Ŋراء كتاب وخبراء الإدارة المهتمين بتنفيذ الهندسة الإدارية على ضرورة توفر
  :المدخل اكōساس لنجاح هذ

الكامل من قبل الإدارة العليا بōهمية  الاقتناعلعليا بعملية إعادة الهندسة� فبدون إيمان الإدارة ا - 1
التغيير الجذرƒ والسريع الذƒ قد تحتاجه المنظمة فإنّ أƒ جهود أخرƐ تبذل لن تحقق الهدف 
المطلوب فإحداŜ عملية إعادة الهندسة تبدأ بإحساس الإدارة العليا بحتمية التغيير وترجمته في 

  .طط وبرامج يتم تنفيذهاصورة خ
تحديد احتياجات العميل تحديداĻ واضحا�Ļ فالعميل يجب أن يكون عنصراĻ أساسياĻ في عملية إعادة  - 2

الهندسة باعتبارƋ المحور الأساسي الذƒ تدور حوله جميع الأنشطة بالمنظمة� فلا يمكن لأƒ منظمة 
مما ولة الوفاء بها بشكل أفضل احتياجات ورŻبات العملاء ومحاأن تستمر في السوق دون دراسة 

 .يقدّمه المنافسون
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وجود نوع من التنسيق والترابط والتكامل بين إدارات المنظمة المختلفة نحو تحقيق أهداف عملية  - 3
 .إعادة الهندسة

اتصالا بالنقطة السابقة يتطلب نجاح مدخل إعادة الهندسة تكوين فرق عمل مدرّبة مكونة من جميع  - 4
ويدهم بالسلوكيات الإيجابية التي تنظم دورها في إحداŜ التغيير المطلوب إدارات المنظمة وتز

 :يليوالتي تتمثل فيما 

  .الاجتماعاتالمحافظة على المواعيد والإعداد الجيّد قبل  -
  .والتطوّع ةكرالمشا -
 .الدخول في اتصالات مفتوحة وصادقة -

 .والفهم والتحدŜ بوضوح لتسهيل مهمة الآخرين الاستماع -

 .بجدول الأعمال الالتزام -

 .الإيجابية والتفاؤل اتجاƋ الفريق -

 .انتقاد الأفكار وليس الأشخاص -

- ƃعندما يتطلب الموقف ذل ƒلعب الدور القياد. 

 .والانتباƋالعقلي  الانفتاح -

 .أخذ المواقف والمشكلات بالجدية المناسبة -

 .والأمانة والثقة الاحترام -

 .التعبير عن المشاعر والأفكار بōمانة -

 .المحسوبة المخاطرة -

 .الالتزامالتōييد المتبادل بين الأعضاء وإظهار  -

 .وضع أهداف وتوقيت واقعيان -

- ƒدوار وتوزيع العمل بالتساوƘل Ţالتحديد الواض. 

أهمية العنصر البشرƒ  الاعتبارحتى ينجŢ مدخل إعادة الهندسة في المنظمات فلا بدّ من الأخذ في  - 5
ة وأن�Ì المنطلقات الأخرƐ للنجاح بدأت تفقد ميزاتها من حيŜ حسن اختيارƋ وتدريبه وتحفيزƋ خاص

  .يوماĻ بعد يوم
ضرورة الاستعانة بالجهات الاستشارية الخارجية المتخصصة في هذا المجال والمشهود لها  - 6

 .بالكفاءة والفعالية إضافة إلى المتخصصين من داخل المنظمة

رارات داخل المنظمة حالة القيام بإعادة فعّال للمعلومات لترشيد عملية اتخاذ القنظام ضرورة توفرّ  - 7
 .الهندسة

وضع خطط مرحلية للتنفيذ تؤدƒ إلى إحداŜ التغيير المطلوب والأهداف المحددة مسبقاĻ بالسرعة  - 8
 .المناسبة
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ليات الرئيسية عند إعادة الهندسة وفيما يتعلق متنمية مهارات التفكير الإستراتيجي وربطها بالع - 9
 .Ƌل المنظمة على حدكبōعمال 

التحسين المستمر لتحقيق إعادة الهندسة الشاملة يجب ألاّ يترƃ التحسين المستمر في أداء  -10
العمليات للاجتهاد الشخصي أو التجربة والخطō بل يجب المحافظة على استمرارية جهود التغيير 

 .وعدم التراجع أثناء التنفيذ

 .ناسبالتغيير الجذرƒ يحقق نتائج هامة إذا استخدم في التوقيت الم -11

مجرّد التعديلات السطحية مع بقاء النظام الحالي كما هو لا تحقق في معظم الأحوال الهدف  -12
الكامل لƘجزاء  الانفصالالمنشود� فلا يمكن استخدام تصحيŢ المسار في الوقت الذƒ يتحتم فيه 

 .Ż1ير المطلوبة

   أسباب فشل إعادة الهندسة:المطلب الثالث
لإشارة إلى الاختلاف في الحاصل بين مدخل إعادة الهندسة وŻيرƋ من برامج لمن الأهمية بما كان ا هإنّ

  .التطوير الأخرƐ قبل التطرق إلى أسباب فشل إعادة الهندسة وما يؤخذ عليها في هذا المطلب
*Ɛبرامج التطوير الأخر űالاختلاف بين مدخل إعادة الهندسة وبع :  

دسة المنظمة ومداخل التطوير الإدارية الأخرƐ هناƃ بعű جوانب الاختلاف بين مدخل بناء أو هن
المدخل� وباقي مداخل التطوير الأخرƐ وأهمها أوجه الاختلاف بين هذا  اƋويوضŢ الجدول ادن

 ن إعادة الهندسة هوأوالذƒ يتضŢ منه ) الأتمتة( التقنية �لةالتحجيم�إعادة الهيكلة� إدارة الجودة الشام

 التحسين الكلي للمنظمة بشكل جوهرƒ وسريع وتستطيع قياداتو المدخل المتكامل لإحداŜ التطوير

  .2الحادة في بيئة سريعة التغيير المنافسة إلى جانب المداخل الاخرƐ لمواجهة المنظمة استخدامه
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  :أنظر إلى -1

- 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 cit, P240, P245. 
- Jacques – Henri Jacot, et Jean – François Troussier, op cit, P203  
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  . اƙختلاŻ بين إعادة الهندسة وبرامŝ التطوير اƙخرƎ : )8(جدول رقمال
       ŝالبرام 

 Ɗأوج  
ŻختلاƗا  

Reengineering 
  إعادة الهندسة

Rightsiging 
  التحجيم

Restructring  
  الهيكلة إعادة

T.Q.M  
  الجودة الشاملة

Automation  
  التقنية

الفروů محل 
  البحث

العلاقات بين  حجم العمالة جوهرية وأساسية
 الوحدات التنظيمية

احتياجات 
  العملاء

تطبيقات 
  التكنولوجيا

مسؤوليات جذرƒ  نطاق التغيير
  الوظيفة

أسفل إلى من   التنظيم
  أعلى

  النظم

المجالات العمليات الإدارية  التوجƊ الأساسي
  الوظيفية

  الإجراءات العمليات الإدارية المجالات الوظيفية

  تدريجي  تدريجي  تدريجي تدريجي سريع  ركيفية التطوي
  .210مرجع سابق� ص  تقييم الأداء� عبد المحسن توفيق محمد� : المصدر

*  Řعقبا(معوقاŘ (داريةƗالهندسة ا Ŧتنفيذ إ : تنفي űة الهندسة داعمن بين العقبات التي تعتر
   : أدناƋبالمنظمة ما يتلخص 

  .عدم وجود أهداف محددة وواضحة تسعى المنظمات لتحقيقها -
  مركزية الإدارة والسلطة -
  .انفصالية الوحدات الإدارية وانعزالها -
  .تداخل الإدارات والمسؤوليات -
  .صية تحكم الأوضاع التنظيميةالشخ الاعتبارات -
  .الوظيفة تعرف واسعة لشاŻليحدود اتصاف الوظائف بالبيروقراطية دون وجود  -
  .كفاءة أساليب التخطيط والرقابة الحاليةعدم  -
  .تكدس العمالة وتعدد الوظائف وازدواجها -
  .سوء اختيار وإعداد القادة -
  .التدريب Żير الفعال -
  .الاتصالاتعدم فعالية نظم  -
  .للعمل الجماعي الافتقار -
  .وعدم الاهتمام بإنسانية الأفراد التركيز على مهام العمل الرسمية  -
  .شيوع الأنماط الإدارية المتسلطة والمتصارعة -
 .عدم سلامة نظم الحوافز وعدالتها -

 .عدم ملائمة مكان وظروف العمل -
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217 ŦالŨال ƪƈƠال :            Ōاŵǃا ƲسيŰţ ƮŗاƗŵ                                        

اتخاذ القرارات عدم فعالية نظام الإدارة التقليدية فظلا عن عدم كفاءة نظم وإدارات  -
 . الإدارية

  .ضعف الاهتمام بالبحŜ والتطوير -
  .طرق تقييم الأداء وأساليبه تتسم بالعقم والتعقيد وكثرة النماذج والتوقيعات -
  .عبودية العاملين لحرفية النصوص -
  .تسلط الإدارات المالية واستبدادها -
  .تضخم أجهزة الرقابة وتعقدها -
  .Żياب نظم التقييم والمتابعة -
  .والإهمال وتغليب المصالŢ الشخصية التسيب� اف�الانحر -
  .التراخي في تنفيذ الانضباط العام -
  .التهاون والتساهل في فرű العقوبات حين تكون العقوبة واجبة -
  .عدم كفاءة نظم المعلومات المعمول بها حاليا -
  .عدم مراعاة  احتياجات المستهلƃ ورŻباته -
أن هذƋ اللوائŢ والقوانين تميل إلى التعقيد فضلا تعدد اللوائŢ والقوانين المعمول بها�كما  -

الأمر الذƒ يؤدƒ إلى ضياع الوقت والجهد ومن ثم شيوع البيروقراطية  عن تقادمها�
  .وانخفاű مستويات الأداء

تدخل الأجهزة الحكومية في كثير من الأعمال مما يؤدƒ إلى عدم الاستقرار في القيادات  -
  .الإدارية

  .ات التعليمعدم فعالية نظم وسياس -
   : أسباب فشل إعادة الهندسة* 

يرƐ خبراء الإدارة المهتمين بمدخل إعادة الهندسة بوجود بعű المآخذ الشائعة التي تحول دون تنفيذ 
  : هذا المدخل بفعالية وأهمها

  .محاولة إصلاح العمليات بدلا من تغييرها تماما -
  .وإعادة تصميمها فقط الإداريةالتركيز على العمليات  -
  .تجاهل قيم الإفراد وثقافة المنظمة -
 .القبول بالنتائج الطفيفة والتحسينات الخفيفة -

 .التراجع من منتصف الطريق -

 .وضع العراقيل أمام إعادة البناء والتركيز على المظهر لا الجوهر -

 .الانطلاقالسماح للسلوكيات الإدارية السائدة أن تمنع إعادة الهندسة من  -

 .دة الهندسة من الأسفل إلى الأعلىمحاولة إجراء عملية إعا -
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 .تعيين شخص لا يفهم معنى إعادة الهندسة لقيادة المعركة -

 .دفن إعادة الهندسة في كومة من جداول الأعمال والأولويات -

 .عدم تخصيص موارد لإجراء العملية -

 .إجراء عملية إعادة الهندسة والمدير العام على وشƃ التقاعد -

 .1الهدف التركيز على التصميم وإهمال -

  اقتراş لتنفيŦ إعادة الهندسة بفعالية : المطلب الرابع
إن أساليب الإدارة التقليدية أصبحت قاصرة عن التكيف مع المتغيرات العالمية الجديدة�لذا أصبŢ من  *

الضرورƒ التōكيد على تبني مدخل إعادة الهندسة إلى جانب المداخل الحديثة الأخرƐ كالجودة الشاملة 
هيكلة ومحاولة تنفيذƋ بفعالية في المنظمات لتحسين أداءها وزيادة قدرتها على مواجهة ال ةوإعاد

  .التحديات الدولية
من المفيد للمنظمات التي تود تنفيذ مدخل إعادة الهندسة لإحداŜ التطوير والتحسين المستهدف في  *

الأخرƐ سواء حققت النجاح  بشكل مختلف عن المنظمات التي قامت بتطبيقه بالدول إليهأدائها أن تنظر 
أو الفشل فضلا عن تفحصه بدقة للتōكد من مناسبته لظروفها وإمكانياتها وقدراتها�وفي حالة اقتناعها 

  .كافة النتائج المستهدفة قستحق أنهابالتنفيذ بثقة تامة من  تبدأ أنعليها 
بة الناجحة التي مرت بها في خبرة بعű المنظمات اليابانية والأمريكية والأوروبية والعربية والتجر* 

هذا المجال تعتبر فريدة من نوعها مما يحتم على المنظمات التي لديها رŻبة فعلية في تنفيذ هذا المدخل 
محاولة الاستفادة من هذƋ التجارب وذلƃ من خلال التنسيق والتعاون معها بكل الوسائل التي تمكنها من 

  .التنفيذ بنجاح
ل إعادة الهندسة يجب أن تتخلص المنظمات من القواعد القديمة التي أدت قبل البدء في تنفيذ مدخ* 

بōدائها إلى هذا المستوƐ المتدني �فمعظم المنظمات كما ذكرنا في متن الدراسة مازالت تعاني من 
العاملين لا يصلحون أجهزتهم بōنفسهم�وكل القرارات الإدارية :معتقدات خلفتها الأجيال السابقة مثل 

تخذ في الإدارة المركزية والمخزون المحلي ضرورƒ لتقديم خدمة جيدة للعملاء والنماذج يجب الهامة ت
ز على فرضيات حول الأفراد والتقنيات كل قواعد العمل هذƋ تركّ نōّعلما ب. كلها وبالترتيب ōأن تعبّ

  .امنا هذƋتعد نافذة في أيّ لموأهداف تنظيمية 
  :تنفيذ مدخل إعادة الهندسة مراعاة المتطلبات الآتيةمن أهم ما يمكن الاستفادة منه حالة *
للمنظمة القيام بإجراء تغيير استراتيجي وجوهرƒ من خلال إعادة تعريف الرسالة الإستراتيجية  -أ

والاستجابة للتغيرات  ثورة في المنظمة ككل إحداŜبغرű  الأجلطويلة وكذلƃ إعداد الاستراتيجيات 
  .  المستهلƃ العالمية والتكنولوجية وحاجات

                                                 
  .214مرجع سابق� ص عبد المحسن توفيق محمد�  -1
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 مجهوداتالتركيز عل الهدف الأكبر من إعادة الهندسة للمنظمة استراتيجيا وهو إعادة توجيه  -ب
  .العاملين لتحقيق النمو في مجال النشاط ككل

شطة الحرجة والجوهرية لتحقيق رسالة المنظمة نمحدد من العمليات أو الأعدد التركيز على  -ـج
  .ضحة لكل من هذƋ الأنشطةوالمبادرة بوضع أهداف أداء وا

  .البحŜ عن الفرص التي تمثل مصدرا جديدا للنمو وتحقيق أهداف المنظمة - د
  :يجب أن يعتمد برنامج إعادة الهندسة على رئيس المنظمة وعليه أن يقوم بالآتي -ـ ه

 تكوين رؤية مستقبلية -

 إعداد رسالة واضحة للمنظمة -

 داخل المنظمةوضع أهداف محددة بشان عملية أو نشاط معين  -

المبادرة بتنفيذ عملية إعادة الهندسة بهمة ونشاط مع التركيز على إصلاح العمليات وتغييرها  -
 .تماما

 .وثقافة المنظمة وقبول النتائج الطفيفة الأفرادعدم تجاهل  قيم  -

 الهندسة والتركيز على الجوهر إعادة مماأالعراقيل  إزالة -

القيادات وإعطائهم الفرص تغييردة الهندسة والحد من والكافية لإعا ةتخصيص الموارد اللازم -
 لمواصلة إعادة الهندسة

 .تشجيع الأفراد على الابتكار والتجديد ووضع الخطط الإستراتيجية  -

اتصالا بالنقطة السابقة ولضمان نجاح مدخل إعادة الهندسة في الواقع العملي يجب أن تمر  *
  : عملية التنفيذ وفقا للخطوات الآتية

التحديد الدقيق لما تريد أن تحققه المنظمة ويمكن التوصل إلى ذلƃ من خلال  : الخطوة الأولƏ -أ
  -:إجابة المنظمة على عدد من الأسئلة أهمها

  هل المنظمة في حاجة فعلية لإعادة الهندسة والتغيير الجذرƒ أم لا  
والإمكانيات على إحداŜ عادة الهندسة هل لديها المقدرة إإذا كانت المنظمة تحتاج بالفعل إلى  -

  التغيير المطلوب 
 ما هي حاجات ومتطلبات الأطراف الذين لهم مصالŢ متبادلة مع المنظمة  -

 من سيقوم بكل هذƋ التحليلات� ومتى يتم البدأ بالتحليل  -

 الإستراتيجية والتفصيلية ما هي الرسالة وأهداف المنظمة  -

  :لمرحلة يتم وفي هذƋ ا  �وضع خطة للتنفيذ : لخطوة الثانيةا   - ب
  .تكوين عدد من الفرق ذات التخصصات المختلفة� يعمل كل منها في إطار مشروع معين -
 .التحديد الدقيق لكل منظمة والمسؤول عنها ومقاييس الأداء -

 .تحديد المهام والأدوار بالتفصيل -
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 .تحديد الوقت الكلي للمهام بōكملها -

وتخطيطهم لƘساليب الفنية والثقافية التي  معابهالتōكد من فهم الجميع لكيفية إدارة المنظمة واستي -
 .يتم استخدامها في مرحلة التنفيذ

  تنفيذ الخطة  : الخطوة الثالثة -جـ
يعتمد نجاح التنفيذ على المعرفة التامة لما تريدƋ المنظمة� والأهداف المطلوب تخطيطها أو وضع خطة 

  .لتحقيق هذƋ الأهدافجيّدة 
هام المكلفة بها خارج إطار الهياكل التنظيمية الحالية وفي إطار تقوم فرق العمل بإنجاز الم -

مشاركة الإدارة العليا في الفريق المسؤول عن مرحلة التحول من الوضع الحالي إلى الوضع 
  .المستهدف

عندما تظهر بوادر المقاومة للتغير المطلوب� تقوم المنظمة بمواجهتها� والمحافظة على  -
 .الحالي والتدريب والتحفيز على المهارات الجديدة لإعادة الهندسية استمرارية الشعور بالوضع

الطريقة التي : وفي هذƋ الخطوة تتم متابعة جانبين أساسيين : الرّقابة والمتابعة  :الخطوة الرĈابعة  -د
في ذ عين الاعتبار متابعة طريقة التنفيبيتم بها التنفيذ وإحداŜ التغيير� والنتائج التي تتحقق مع الأخذ 

درجة (إطار الوقت والتكلفة والجودة وفعالية إدارة التنفيذ ومتابعة النتائج المتعلقة بكل من العملاء 
� )الروح المعنوية� الإنتاجية� معدل دوران العمل(� العاملين )المبيعات –صورة المنظمة  - الرضا

  ).التكلفة –الجودة  –التسليم مواعيد (� الموردين )درجة الولاء والرضاالتدفقات النقدية (المساهمين 
ضرورة قيام الأجهزة الإستشارية في الدولة بتنظيم دورات تدريبية متخصصة ومتفحصة في إعادة * 

الهندسة� بالإضافة إلى بعű الموضوعات الأخرƐ ذات العلاقة كإدارة الجودة الشاملة� التميز في 
ر الجودة� تخطيط جودة المنتجات� ت� دوائخدمة العملاء� التخطيط الإستراتيجي� أساليب حل المشكلا

  .دارة التغيير� التطوير التنظيمي� تنمية المهارات الإبتكاريةإ
الإدارية في الدولة بعقد الندّوات  ةاتّصالا بالنّقطة السابقة نوصي بضرورة قيام أجهزة التنمي* 

  .ة في هذا المجالوالمؤتمرات التي تناقŭ باستضافة مدخل إعادة الهندسة� والتجارب النّاجح
فعالية أجهزة ومنظمات التنمية الإدارية في الدّولة بخصوص هذا المجال عن طريق إصدار دعم * 

توجيهات محدّدة باعتبارها توصيات وإن لم تكن ملزمة للمنظمات� جديرة بالتنفيذ وتعدّ أجهزة التنمية 
ى مجلس الوزراء لتقرير ما يراƋ الإدارية في الدّولة تقارير دورية في هذا الخصوص يتم عرضها عل

  .مناسبا
زيادة حجم مساهمة الدّولة في الإعتمادات المالية المخصّصة لإعادة الهندسة مع الإحتفاظ بالمرونة * 

  .الكاملة في الإعتمادات
الدّعوة إلى مراجعة شاملة لسياسات التعليم وإحداŜ التغيير اللاّزم في مناهج الدّراسة وربطها * 

  .الرّئيسية لإعادة الهندسةبالعمليات 
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  :وأخيراĻ مواجهة الأمّية السّلوكية السّائدة حاليا بمنظمات الدّولة من خلال * 
التوجيه والتّرشيد الإعلامي لما يجب أن تكون عليه سلوكياتنا في المواقف المختلفة� شريطة أن يتم  -

بخطط قصيرة المدƐ وأخرƐ  محكومةهذا بهدƐ استشارة المختصين وفي إطار إستراتيجية متكاملة 
Ɛطويلة المد.  

على جميع مستوياتها بشق مهمل من شقي دورها� وهو الشق التربوƒ (اضطلاع المنظمات التعليمية  -
ومن خلال المعلومة المنقولة ) حيŜ لا بدّ وأن يعلم الدّارسين السلوكيات الملائمة على مستوƐ مباشر

لوƃ الملائمة وأن يلزموا بآليات الرّدع الخاص والرّدع عرű نماذج الس" وعلى مستوŻ Ɛير المباشر"
برمجة العام بōداء هذƋ السلوكيات في سياق منظماتهم التعليمية� والمقصود من هذا الإلزام أن تتم 

  .المنظمات التعليمية سلوكيا كسياق تدريبي على كيفية التصّرف في المجتمع
فالتهاون في حق تشريع . لوكيات العامة موضع التنفيذكفالة وضع التشريعات القانونية المحدّدة للسّ -

معيّن� مهما كان السلوƃ الذƒ يستهدفه بالضّبط هو بمثابة دعوة مفتوحة للتهاون في حق التشريعات 
نسيانه هو أنّ سلوكياتنا  فما لا يجب.... الأخرƐ حتى ولو كانت متصلة بسلوكيات خطيرة الأثر

لق بين عشية وضحاها� بل تتشكل تدريجيا على مستوƐ غانونيا لا تتالمرفوضة اجتماعيا أو المدانة ق
الفترات المتتابعة بحيŜ تطالعنا في النهاية بōنماط من السلوƃ تتحدƐ صيغها قيمنا الاجتماعية وقوانيننا 

  .التشريعية في Ŋن واحد
أعلاƋ هي بمثابة  الطّريق لآلية الإقتداء أن تمارس دورها فالدّعامات الثلاŜ المشار إليها إفساح -

وعندما تبرز القدرات وتجد الظروف المهيئة للتōسي بها  معينات على إيجاد مناŤ ملائم لإبراز القدرات
  1.سيكون شوطا بعيداĻ قد قطع في مواجهة الأمية السلوكية التي تعتبر ضرورية لإعادة الهندسة

  اƗدارة المفتوحة كمدخل لتحسين الأداء:  المبحث الرابع
ة المفتوحة أو المكشوفة كما يسميها البعű هي فلسفة إدارية حديثة� ارتكزت فكرتها الأساسية الإدار

 ƃعلى طرح تساؤل حول إمكانية أن يتحول العاملون بالمنظمة إلى شركاء حقيقيين في إدارة تل
  .المنظمة� ومن ثمّ العمل بروح وعقلية جديدة هي عقلية الملكية بدلا من الوظيفة

يدعو إلى طريقة جديدة في التفكير تدعو لتحقيق المشاركة الفعلية للعاملين مطلبها الأساسي  فهذا المنهج
 ƃأن جميع العاملين يجب أن يتحملوا مسؤولياتهم الكاملة في تحقيق الأهداف وتنفيذ مهام المنظمة وذل

لون بها ليس من خلال التōكيد على أن المنظمة تستطيع أن تحصل على نتائج أفضل عندما يعمل العام
                                                 

  .131جوزيف كيلادا � مرجع سابق � ص :  ةيمكن مراجع -1
  -  � ű�12 ص  1999مايكل هامر� نتائج إعادة الهندسة� دار الآفاق الريا.  
  .618ديسلر جار�ƒ مرجع سابق� ص  -  

- Claude L’evy- Leboyer, opcit, P 235. 
- Arthur Pell, opcit, P 208. 
- Denid Molho et Dominique Fermander- Poisson , opcit, P 200. 
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ولكن لتحقيق الأهداف التي تدعمها ) الفعالية� الإنتاجية –معايير الجودة (لتحقيق أهداف متفرقة لƚدارة 
� ومن ثم فليس هناƃ شيء )العالمية التميز� الربحية� تخفيű التكلفة(وتسعى لتحقيقها الإدارة العليا 

ة المعبرة عن إنجازات ونتائج أعمال سرƒّ أو Żامű في المنظمة وإن المعلومات والأرقام الهام
المنظمة يجب نشرها وجعلها في متناول جميع العاملين� وتعليمهم كيفية قراءتها واستنباط دلالات 

    .مؤشراتها
  مفهوم اƗدارة المفتوحة :  المطلب الأول

 –رفها لقد أطلق على هذا المنهج العديد من التعاريف من أهمها ما ذهب إليه بعű الباحثين حيŜ ع
على أنّها منهج المصارحة بالأرقام حيŜ يتعرف جميع أعضاء المنظمة على –الإدارة المكشوفة 

أرقامها الهامة التي تعبّر عن أهدافها الإستراتيجية والمالية والإنتاجية وتدريبهم على فهم العلاقات بين 
ت التي تصبŢ جزءاĻ من هذƋ الأرقام وإكسابهم حاسة خاصة تجاهها من خلال اللقاءات والاجتماعا

العمل ومنهج لعبة الأعمال العظيمة حيŜ يعتبر جميع العاملين في المنظمات كلاعبين في الفرق 
őالأساسية للتنافس وقوانين تحقيق المكاسب والتي تعتمد على  الرياضية يجب أن يتعلموا المباد:  

  .تقدير المسافات والوقت -
 .التقديرات الكمية -

 .منافسينمقارنات القوة مع ال -

 1.تقدير فرص النصر المكسب -

المعلومات� الأرقام� (كما تعتبر كذلƃ الإدارة على المكشوف حيŜ تدعوا إلى كشف  -
  أدائهمهم السبب من وراء كل عمل يؤدونه ومتابعة نتائج فللعاملين بما يمكنهم من ....) الخطط

 2.ومعرفة تōثيرها على النتائج الكليّة للمنظمة

تناول عدد من الكتاب والمفكرّين في مجال الإدارة تعريف منهج الإدارة المفتوحة  وفي نفس السّياق
يمكن أن يكون له دور إيجابي في  –مديرا وعاملا  - فلسفة تقوم على أنّ كل فرد في المنظمة" بōنّها 

  "تحقيق أهداف المنظمة وزيادة أرباحها ودعم مركزها التنافسي
مل على المشاركة الفعلية للعاملين في أمور كانت تعتبر من قبل من منهج يع"وهناƃ من عرّفها بōنّها 

صميم مسؤوليات الإدارة مثل تخفيű التكاليف ورفع مستوƐ جودة الإنتاج وزيادة الأرباح والدّعم 
  3.المالي لمركز المنظمة

                                                 
تسير المعرفة في المؤسسة� الملتقى الدولي حول التنمية البشرية لعليان نذير وعنتر عبد الرحمان� نحو نموذج  -1

ƒ ما 10 – 9وفرص الإندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية� كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية� جامعة ورقلة� 
  .�16 ص 2004

حول الأداء  يسملالي يحضية � تسيير المعرفة وتحسين الأداء التنافسي للمؤسسة الإقتصادية� المؤتمر الدولي العالم -2
  .�04 ص  2005مارس  9- 8المتميز للمنظمات والحكومات� كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية� جامعة ورقلة 

وإدارة الأعمال في بيئة العولمة المعاصرة� الدار الجامعية الإسكندرية مصطفى محمود أبو بكر� المدير المعاصر  -3
  . �68 ص  2003
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نشطة نظام متشابƃ من الأ"تعتبر ) ةحالمفتو(في حين نجد رأŊ ƒخرين أنّ منهج الإدارة المكشوفة 
القرار والعمل  اتخاذوالعمليات اليومية تركز على ممارسات المشاركة في المعلومات وعمليات 

الجماعي بما يخلق منظمة تمتلƃ مجموعة من العاملين الأكفاء الذين يتحملون مسؤولياتهم الكاملة 
  1.لتحقيق أهداف المنظمة ليس كمستخدمين لكن مفكرين ومخترعين ومنجزين لƘهداف

  :نستخلص الخصائص الآتية ) المكشوفة(ن خلال التعاريف السابقة لƚدارة المفتوحة وم -
أنّ منهج الإدارة المفتوحة هو فلسفة إدارية حديثة تعمل على إحداŜ التكامل والتضامن الشديد بين ) 1

وذلƃ . اĻ أو خسارةحالإدارة والعاملين في تحمل مسؤولية النتائج التي تحققها المنظمة سواء كانت رب
من خلال فتŢ سجلات المنظمة ونشر المعلومات والتقارير المتعلقة بōداء المنظمة ومركزها المالي 

  :والتنافسي على جميع العاملين وذلƃ من خلال 
  :التحديد الواضŢ لرسالة وأهداف المنظمة وخططها الإستراتيجية وذلƃ من خلال  -أ
  .تلها في السوقفهم لرؤية المنظمة والمكانة التي تريد أن تح •
  .السوقاتجاهات  •
  )الإمكانيات المالية للمنظمة(فهم لأبعاد الخطط المالية  •
  :تحويل هذƋ الخطط إلى أرقام حرجة� وهي الأرقام المؤثرة أو التي تحدد نجاح المنظمة مثل  -ب
• Ţصافي الرب.  
  .العائد على الإستثمار •
 .معدل تشغيل المقاعد في شركات الطيران •

 .سرة في المستشفياتمعدل تشغيل الأ •

فهذƋ الأرقام هي المرشد للمديرين والعاملين لأن يروا بوضوح نتيجة أعمالهم وهل هي تسير في 
  .الإتجاƋ الصحيŢ لƘهداف

  .إعداد البيانات والتقارير المحاسبية بطريقة تمكن العاملين من استخدامها في وظائفهم -ج
  .الأمامية للعاملينتصميم لوحة تظهر تطور الأرقام في المواقع  - د

  .إعطاء العاملين الفرصة كتعلم أساسيات الأعمال -ه«
حول إمكانية تحويل فكر  –إن محاولة الإجابة على السؤال الذƒ طرحه منهج الإدارة المفتوحة ) 2

ترتكز  – نوسلوƃ العاملين بالمنظمة من فكر وسلوƃ المستخدمين إلى فكر وسلوƃ الشركاء الحقيقيي
  :دő رئيسية كما يوضحها الشكل الموالي وهيعلى أربع مبا

  .المصارحة بالأرقام •

                                                 
� �2002 إيتراƃ للنشر القاهرة ˝ثورة الأعمال القادمة للقرن الواحد والعشرين˝أبو بكر فاتن� نظم الإدارة المفتوحة  -1

  . 55ص 
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  .ملكية حقيقية للعاملين •
 .تعزيز عمليات المشاركة •

  .الدور القيادƒ الجديد •
  .عناصر مشاركة العاملين في منهŝ اƗدارة المفتوحة : )28(شكل رقم ال

  ملكية حقيقية وليست خادعة    المصارحة بالأرقام
بالأرقام التوجه الأساسي يعتبر مبدأ المصارحة

والصفة المميزة لمنهج الإدارة المفتوحة حيŜ يدعو 
إلى خلق منظمة مفتوحة يستطيع كل فرد فيها أن 
يرƐ ويفهم معنى الأرقام الهامة للمنظمة والتي تشير 
إلى تطور الموقف المالي وتعلم العاملين كيفية 
 Ƌثير أفعالهم وقرارتهم على صحة هذōحساب ت

  .وتحمل مسؤولية تحسّنها الأرقام�

هذا المبدأ على أن المشاركة للعاملين في ملكية المنظمة يركز 
لاستثمار موارد  دهي الأساس في تحرƃ طاقات الأفرا

المنظمة بكفاءة� لذلƃ فقد دعا هذا المنهج إلى توسيع قاعدة 
الملكية وتخصيص حصة من أسهم المنظمة للعاملين بها� 

بما تحققه  –مثل عوائد المساهمين  –وربط عوائد الأفراد 
  .اĻ أو خسارةحالمنظمة من نتائج وانجازات سواء كانت رب

  
  المشاركة الفعلية للعاملين

  
  الدور القيادƒ الجديد    تعزيز عمليات المشاركة

يوجه هذا المحور الانتباƋ إلى أنه إذا كان الهدف
 الرئيسي من الإدارة المفتوحة هو إنشاء منظمة

العاملون بها شركاء� ومتضامنون مع الإدارة في 
تحمل المسؤولية فإنه يجب الاهتمام بتمكين العاملين 
ومنحهم الصلاحيات والقدرات اللازمة للقيام بōعباء 
هذƋ المشاركة من خلال تطبيق سياسات تنظيمية 
وبرامج تعليمية وتدريبية� ونظم للاتصالات حديثة 

  .وفعالة

لضوء على أهمية القيادƒ في إحداŜ تغيير في يلق هذا المبدأ ا 
فكر وقيم وخبرات العاملين بما يتناسب مع دورهم الجديد 
كمشاركين وذلƃ من خلال إتاحة الفرصة لهم لƚدارة الذاتية 
لأنفسهم واتخاذ القرار والتغذية المرتدة لمعرفة تōثير قراراتهم 

  .على النتائج الكلية للمنظمة

� إيتراƃ للطباعة والنشر والتوزيع� القاهرة� مصر � نظم الإدارة المفتوحةبكر فاتنأحمد أبو  : المصدر
  .�57 ص 2001

  

  :أهمهاأن منهج الإدارة المفتوحة من خلال تنفيذ هذƋ المبادő يعمل على تحقيق عدد من الأسس من ) 3
المناقشات الصريحة  معالجة أزمة الثقة المتعلقة بحجب المعلومات بين العاملين والإدارة من خلال -أ

  .لƘرقام الهامة المتعلقة بنتائج وإنجازات المنظمة
تعميق مفهوم المشاركة للعاملين في اتخاذ القرارات وتدريبهم على التفكير بعقلية رجال الأعمال�  -ب

  .مما يعمل على تحريƃ القوƐ الإبداعية والإبتكارية لدƐ الأفراد لطرح المقترحات والأفكار الجديدة
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البيانات المالية وكيفية تحليليها لمعرفة  تعليمهمزيادة شعور العاملين بالأمان الوظيفي من خلال  -ج
بما تحفزهم على بذل الجهد المناسب لتطوير  قيمة إسهامات كل عامل في تحقيق أهداف المنظمة

  .وتحسين مستوƐ أدائهم لتōمين مستقبلهم الوظيفي
  حاب وحاملي الأسهمأصć شōنهم شōن - الإدارة المكشوفة -  يصبŢ العاملون من خلال هذا المنهج) 4
يهتمون بنجاح المنظمة وتعظيم عوائد  -من خلال تخصيص نسبة من أسهم المنظمة للعاملين -

  .مواردها ويتعرفون على تطويرها ويفهمون كيف يحسنون نتائجها
وƐ الإدارة فقط ولكنه منهج تحقيق ترابط المنظمة حيŜ لا يعمل منهج الإدارة المفتوحة على مست) 5

  .يخاطب جميع المستويات الإدارية والتنفيذية ويعمل على إحداŜ التكامل بين أهدافها
 ƒإرساءويؤد  Ƌدية وظائفهم يهدفون  أفراد تحول العاملين من مجرد إلى الأسسهذōإلى العمل على ت

يعملون  ويفكرون بهذƋ بصورة روتينية للحصول على رواتبهم �إلى شركاء حقيقيين في المنظمة 
ن المنظمة ōلرفع ش 1كشركاء لتكون الثقافة البديلة التي تسود المنظمة هي الأداء المتميز-الروح الجديدة

  : وهو ما يوضحه الشكل الآتي
  : المفتوحة رةداالعلاقة بين مستوياŘ اƗ ):29(الشكل رقم

  نظرة الإدارة للعاملين
   

  ملاƃ   شركاء  عاملون 

  داءمستوƐ الأ
  

     űمتميز    معتدل   منخف  

  

  الإدارة الذاتية*                  تفهم الجوانب المالية*                     معرفة الأساسيات* 
  تفهم نظام الأسهم وتخصيص نسبة *                   تفهم الاستراتيجيات*           معرفة طبيعة نشاط المنظمة* 
  للعاملينمنها  تفهم الجوانب التسويقية *                        العملاء معرفة* 
  تفهم العملية الكلية *                     معرفة المنافسين* 
  والتجديد رالقدرة على الابتكا *المخرجات                    معرفة * 

   خدماتأو منتجات   

  .59 صسابق ذكر�Ƌ  عرة المفتوحة� مرجالإدا محمد أبو بكر فاتن� نظأ:المصدر
                                                 

  .�312 ص  2003عمان  �ثقافة للنشر والتوزيعالسعيد عمر وŊخرون� مبادő الإدارة الحديثة� مكتبة دار ال -1
عزارƒ عمر� عجيلة محمد� الإبداع كōسلوب لتحقيق الميزة التنافسية� المؤتمر العالمي الدولي حول الأداء المتميز  -  

  . �22 ص  2005مارس  9 -8المنظمات والحكومات� كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية� جامعة ورقلة  
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  ممارساŘ العاملين في اƗدارة المفتوحة : المطلب الثاني
 أن إذ الإدارةن في المنظمة ممارسات والتي يقوم بها العاملالمفتوحة  الإدارةالممارسات في  أهممن  إن
 أوشاركتهم كعاملين المفتوحة محاولة تطوير مشاركة العاملين من مستوƐ م الإدارةتوجهات منهج  أهم

المشاركة كمالكين للمنظمة لهم السلطة والقدرة لاتخاذ القرارات مستوƐ  الإدارة إلىمشاركين في 
  .المؤثرة على رضا المستهلكين وربحية المنظمة

ولي ؤومسالعليا وللوصول إلى هذا المستوƐ من المشاركة للعاملين فإنه يقع على مسؤولية الإدارة 
الأفعال التي تحدŜ تغيرا في ثقافة بعű بشرية في هذƋ المنظمات المبادأة باتخاذ إدارة الموارد ال

  :المنظمة تتمثل في الاندماج بين أربعة ممارسات هي
  التعليم - 1
  القدرة - 2
  التمكين - 3
  المكافōة والتحفيز - 4

المعرفة  علاقات العمل� نظم الاتصالات� الوظيفة�(والتي تتضمن تحليلا لعناصر بيئة العمل 
  :وحتى يتōكد نجاح هذƋ الممارسات فإنه من الضرورƒ ....)اتوالمعلوم

  ووظيفة هذƋ الممارسات أهميةفهم  -
  فهم العناصر التي تشملها كل ممارسة -
  ممارسة والممارسات الأخرƐ بادلة بين كلفهم العلاقة المت -
  1كيفية تōثير هذƋ الممارسات على إدراƃ وسلوƃ الأفراد -

  : هذƋ الممارسات وفيما يلي مناقشة لكل من
* Əالتعليم : الممارسة الأول   

 قريب الكافي ضمن استراتيجيات وسياسات المنظمات حتى عهد ملم تحظ العملية التعليمية بالاهتما
 تبالدرجة الأولى نحو بناء المنظمات وتنفيذ العمليا وربما كان مبرر ذلƃ أن التركيز كان موجها

يم الإدارية كالإدارة بالأهداف وإدارة الجودة مما يضمن تحقيق الإدارية ومحاولة توظيف بعű المفاه
  .وفعالية ةأهداف المنظمة بكفاء

على  űوالتكنولوجية فر ةوالاقتصادي ةالسياسيالعالم المعاصر من التغيرات  ىطرأ علولكن ما 
وتعزيز خبرات وتجارب  أوضاعهاترتيب  إعادةتكون لديها القدرة على  أنالمنظمات ضرورة 

الرئيسية  الأداةهذƋ التغيرات وهو ما اقتضى اعتراف بالتعليم على انه  ةلمواجه اردها البشرية�مو

                                                 
  . 68مرجع سابق� ص أبو بكر فاتن�  -1
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لمصاحبة المطلوبة ا التغييرعلى تقبل ودعم عمليات  الأفرادوالفكرƒ الذƒ يساعد  يالثقاف المناŤلتهيئة 
  .ōنه المنظمات المتعلمةبلخطط الإنماء وجعل  بعű الكتاب يصفون العصر الحالي 

ومن منطلق هذƋ الأهمية فقد قامت العملية التعليمية في منهج الإدارة المفتوحة على عدد من 
  : أهمها تالافتراضا

لذلƃ . دوƐجأن نظام التعليم المرحلي الذƒ ينتهي بفترة أو شهادة معينة� أصبŢ نظاما بلا  - 1
حياة الإنسان� كما  فالتعليم في عصر المعلومات والمعرفة يجب أن يتحول إلى عملية مستمرة في

ولكن الأهم أن يتعلم . في ظل هذا العالم المتغير وعصر المفاجآت فلن يفيد تعلم أشياء بذاتها هأن
  .الإنسان كيف يتعلم

بها تسارع في المعلومات أن هناƃ تحوّلا مجتمعيا كبيرا تقف وراءƋ الثورة التكنولوجية� صاح - 2
إدارية حديثة وتتطلب نوعية جديدة من العمالة والمعرفة� جلبت معها أساليب ونظما إنتاجية و

تستطيع التكيف مع هذƋ الأساليب تجيد التحكم الرقمي في الإنجاز واستخدام الوسائل التكنولوجية 
الحديثة للمعلومات كما تعتمد على قدرتها العقلية� تقاس إنجازاتها ليس بالساعات ولكن بقدرتها 

 .على التصرف والابتكار
إلى التقادم السريع للمعرفة كما أدّت إلى إختفاء بعű  دتالعلمية للتكنولوجية قا إن هذƋ الثورة - 3

المهن وميلاد  مهن جديدة ممّا يتطلب مستوƐ عالي من التعليم العام والمهني ويفرű  استمرار 
 .العملية التعليمية والتدريبية خلال الحياة العملية

فهم قد انسحبوا ل بسبب معدّلات التغير السريعة إنّ كثيرا من الأفراد يعانون من صدمة المستقب - 4
إلى عالم Żريب معقد يصعب عليهم فهمه� وباتوا إلى حدّ كبير Żير أكفاء للتعامل مع هذا العالم� 
لذا فإنّ عليهم لكي يعيشوا حياة ناضجة أن يتعلموا تقبل حقيقة أن المجتمع يتغيّر� وأن يتعلموا 

  .التغيرات التي تحدŜ من حولهم باستمرار كيفية الاستعداد لمقابلة
تراضات فقد تحولت العملية التعليمية في منهج الإدارة من صورتها التقليدية فوبناء على هذƋ الإ      

والتي كانت قيمتها تكمن في إكساب العاملين المهارات اللازمة للقيام بōعبائها الوظيفية المكلفين بها  -
ة والذƒ ترتكز قيمته التعليمية في إطار المعرفة وبناء القيم والرؤية والتحوّل إلى التعلم بالمعرف -فقط 

  .المنظمة من منظمة منتجة إلى منظمة تعليمية أو متعلّمةبها والإضافة الإبداعية والتي تتحول 
لهذا تعرف المنظمات المتعلمة على أنّها المنظمات التي تمتلƃ المهارات التنظيمية لإنشاء واكتساب 

  .1فة واستخدامها في تعديل سلوكها وقيمها بما يعكس هذƋ المعرفة الجديدةونقل المعر
                                                 

  .30نذير عليان� مرجع سبق ذكر�Ƌ ص -1
يقلقون إبراهيم� الاستثمار وإدارة الكفاءات كعامل لتōهيل المؤسسة واندماجها في اقتصاد المعرفة� الملتقى الدولي  -  

جامعة  �لاقتصاديةحول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية� كلية الحقوق والعلوم ا
  .�18 ص  2004ماƒ  10-9ورقلة 
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أنّ المنظمات المتعلّمة هي المنظمات التي يرتكز اهتمامها على التوسّع المستمر  Ɛوهناƃ كذلƃ من رأ
 قدراĻ من المرونة في التفكير بما ينشر لديهم الدّافع والطموح للعمل سويćا ملقدرات العاملين وإكسابه

  .1لابتكار نماذج وطرق حديثة لإنجاز النتائج النهائية للمنظمة
  :أماّ Ŋخرون فقد عرّفوها بōنّها المنظمات التي تتميز بالسّمات الآتية 

  .ةالإلتزام من قبل الإدارة العليا بتحويل المنظمة إلى منظمة متعلم •
 .ربط التعليم بعمليات وأنشطة المنظمة •

 .لمنظمةتقويم الإمكانيات التعليمية ل •

 .التعلم الذاتيةعملية تمكين العاملين وتشجيعهم على  •

 .توظيف التقنية الحديثة •

 2في عملية التكيّف والتحسين والتعلم الاستمرار •

ومن هذƋ التعاريف يتضŢ أنّ العملية التعليمية في منظمات الإدارة المفتوحة تعمل على إحداŜ أثرها 
  :من خلال 

مراجعة وتعديل أساليب التفكير والقيم والأهداف التي يعمل من تدعيم ثقافة المنظمة من خلال   - أ
  .منطلقها الأفراد لتحقيق طموحات منظماتهم

إبداع رؤية مشتركة بين جميع العاملين في المنظمة والتي تعتبر بمثابة القاعدة التي يتم من   - ب
  .المستقبلخلالها التخطيط والعمل المشترƃ لنقل المنظمة من وضعها الراهن إلى وضعها في 

  :إكساب العاملين عدداĻ من المهارات وتتحدّد في ست هي كما يōتي  -ج
 * Řراء الخبراء –التجربة  –الرؤية  :الوصول للمعلوماŊ.  
الأطر العلمية لحل وتحليل المشكلات  –الرّياضيات  –المنطق الإستنتاجي  :وŰوş التفكير * 

  .بشكل إبداعي
ام تكنولوجيا الاتصال الحديثة وأساليب وطرق الاتصال الرّسمي التدريب لاستخد :فعالية اƙتصال  •

  .وŻير الرّسمي
فهم أبعاد وعلاقات المتغيّرات الاقتصادية والتكنولوجية والقضايا العالمية  :فهم المجتمع الخارجي  •

 .المعاصرة
 –تراتيجية مساعدة العاملين على التعرف وفهم رسالة المنظمة وأهدافها الإس :فهم البيئة الداخلية  •

 .السياسات المالية والإنتاجية ونظم وقواعد العمل
 :الكفاءة الشخصية والبقاء والدĈفاų الŃŦاتي  •

  .أسس إدارة الأعمال -
                                                 

1  - Debra.m.Amidon.Innovation et Management des Connaissances, édition d’organisation, paris 2001 , P 182. 
  . 73أبو بكر فاتن� مرجع سابق � ص  - 2
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 .الإبداع والرؤية التخيلية المستقبلية -
 ديناميكية العمل الجماعي -
 .تحقيق الذات -
 .أفضل الأساليب للتعلم الذاتي -

على أربعة مستويات رئيسية  التدريبية في منهج الإدارة المفتوحةالعملية  ارتكزتوبناء على ذلƃ فقد 
  :هي 

  .ويتضمن المعلومات العامة :المستوƎ الأوĈل 
  .ويحتوƒ على معرفة الصورة العامة للمنظمة :المستوƎ الثاني 
  .وفيه معلومات متعلقة بالأداء وسيتم التركيز عليه: المستوƎ الثالث 

 Ļالرابع وأخيرا Ǝتضمن المعلومات الشخصيةوي :المستو.  
  :معلومات متعلقة بالأداء  : المستوƎ الثالث

يهدف المستوƐ التعليمي الثالŜ إلى زيادة قدرة العاملين على تفهم كيفية حساب المعاملات والمؤشرات 
  :على  المالية الدّالة على كفاءة الأداء العام للمنظمة وذلƃ من خلال تدريبهم

  .لميزانيات وتفهم دلالات أرقامهاقراءة قوائم الحسابات وا - 1
 .تحليل نسب ومؤشرات الأداء - 2
 ....)الأجور � الحوافز� (التّعرف على أنظمة الدّفع والتعويضات  - 3

  :وتساهم هذƋ المعلومات في زيادة قدرات ومهارات العاملين على
 .بها تقييم فعالية وقيمة كل عملية من العمليات والأنشطة المكلف بها الأقسام التي يعملون  - أ

 .تحديد الفاقد في عنصرƒ التكلفة والوقت التي تتضمنها كل عملية   - ب

تغير النظرة للعاملين لأعمالهم وأقسام المنظمة باعتبارها مراكز للتكلفة إلى النظر إليها  -ج
  .باعتبارها مراكز للرّبŢ والخسارة

عاملون خلال هذا المستوƐ والتي يكتسبها ال الأداءالمعرفة والمعلومات المالية المعبرة عن  يءوتنش
 ƃالشعور بالمسؤولية أمام بعضهم وأمام رؤسائهم عن الأداء الكليّ لوحدتهم ومسؤولياتهم عن تحري

  .الصّحيŢ الاتجاƋالأرقام في 
ومع تطور النظر لƘفراد باعتبارهم مشاركين ومتضامنين مع الإدارة فقد أصبحت العملية التعليمية 

الأفراد فنياĻ وفكرياĻ وإدارياĻ تهدف إلى سعة الأفق والنظرة الشاملة  عملية شاملة مستمرة لتنمية
 اريوالاختوالقدرة على التعليل  – الاحتمالاتموهبة التعامل مع  –لƘمور وتنشيط عملية التخيل 

  :بين البدائل وذلƃ من خلال ممارسة نوعين من النشاط 
المفاهيم والأسس والقيم والأفكار  نشاط نقل المعرفة بما يعمل على مراجعة وتقييم لكل من  - أ

  .التي قامت عليها المنظمات في ظل هذƋ المعرفة الجديدة
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  .الفنّي للمعرفة أو التطبيق وكذا التنفيذ الخلاق الماهر لها وإعادة تشكيلها الاستخدامنشاط  - ب     
    Ŝ-  حد ممارسات الإدارة  –يعني عنصر القدرة  :القدرة  :الممارسة الثانيةōفي منهج ك

تملƃ العاملين للوسائل والعناصر اللاّزمة لزيادة قدرتهم على أداء أعمالهم� وإعطائهم : الإدارة المفتوحة
  : الحرية في اختيار أفضل هذƋ الوسائل وحق اتخاذ القرار ويتضمن عنصر القدرة ثلاثة أسس

  .تبادل المعلومات -
  .مشاركة العاملين -
  .أنظمة التضامن -

تتخذ عملية تبادل المعلومات في منهج الإدارة المفتوحة شكلاĻ أكثر تطوراĻ  : تبادل المعلوماŘ -أ
من أفكار ومقترحات ورؤƐ واستراتيجيات وكل  –وانفتاحاĻ بما يجعل نشر المعلومات المتعلقة بالمنظمة 

  .كثر جديّة وسرعةالأبين الأفراد  –ما يتضŢ أنه أساس لفعالية وكفاءة المنظمة 
بادل المعرفة وتطبيقها في المنظمة الحديثة اهتمام عدد كبير من الكتاب من أشهرهم وقد نالت عملية ت

تōسيس وإبداع معرفة تنظيمية جديدة تنشō من التفاعل بين بōنها عملية " علي السلمي والذƒ عرّفها 
 المعرفة الكامنة  لدƐ الأفراد في المنظمة والمتمثلة في معتقداتهم واتجاهاتهم والقيم الذاتية

� والمعرفة الرسمية للمنظمة المتمثلة في النّظم� القواعد� المعلومات� الإحصائيات� ...والخبرات
  1"وكذلƃ المعرفة الخارجية عن البيئة الخارجية..... التقارير والتكنولوجيا�

أما من الكتاب من وصف عملية تبادل المعلومات بōنها عملية التعلّم التنظيمي والتي يتم من خلالها 
  2.زويد الفرد والمنظمة بالمعاني التي تحملها التجارب والخبرات التي يمر بها كل منهمات

ومن هذƋ التعاريف نرƐ أن جوهر عملية تبادل المعلومات هو تعزيز قدرات ومهارات الأفراد من 
خلال مزجها بتجارب وخبرات المنظمة ونصل إلى أنّ نشōة المعرفة التنظيمية يتطلب بناء نموذجين 

  :المعرفة والآخر يعرف بالتعلم التنظيمي حيŜ  قولهما يعرف بتخليأ
معرفة الأفراد� ثقافة ( للمعرفة  رصاددعا إليه علي السلمي ويحدد ثلاثة م: المعرفة  قليخنموذج ت - 1

وتكمن  للاستخداميتم عليها عمليات التشغيل لتحويلها إلى أنماط معرفية قابلة ) المنظمة� البيئة الخارجية
مدخلات في المعرفة الكامنة لأفراد المنظمة� المعرفة المعلنة من ثقافة المنظمة والمعرفة من البيئة ال

تحويل المعرفة : الخارجية� ثم تجرƒ عملية المعالجة من خلال الأنشطة والعمليات والتي تتمثل في 
  . استخدام المعرفة الكامنة إلى معلنة وتبادل المعرفة� تراكم المعرفة� نشر وتوزيع المعرفة وكذا

                                                 
  . 63السلمي علي � إدارة التميز� مرجع سابق � ص  -1

2  - Jean Pierre Anciaux, le savoir en Action des Connaissances à la performance, les éditions d’organisations, 
Paris, 1996 , P 312 
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وهذƋ الصورة تشبه صورة عمل النظام . ثم في النهاية المخرجات تتمثل في المعرفة التنظيمية الجيّدة
  .مخرجات ←عمليات تحويل  ←مدخلات 

  : وتتبلور هذƋ العمليات في 
صر تحويل المعرفة الكامنة لدƐ الأفراد إلى معرفة معلنة بإتاحة الفرصة للتفاعل بينها وبين عنا •

  .السلطة والتعبير الرسمي عن سياسات ومفاهيم المنظمة
 .فتŢ قنوات الإتصال لتسير تدفق وتبادل المعرفة بين مستويات المنظمة المختلفة •

وتكوين رصيد يمكن  تنظيم عمليات تخزين المعرفة الناشئة عن عمليات التحوّل والتبادل المعرفي •
 .إسترجاعه فضلاĻ عن إمكانية تحديثه

حدŜ يليات النشر والتوزيع للمعرفة بحيŜ يتم إدماجها في عمليات المنظمة وبذلƃ تنظيم عم •
 .تōثيرها

كفاءة  لىتشجيع الإستخدام الفعلي للمعرفة التنظيمية واتخاذها معياراĻ للتوجيه والتقييم والحكم ع •
 .الإنجاز

الأساسي في تدعيم أن تنشō معرفة تنظيمية جديدة تكون العنصر والمحصلة النهائية لتلƃ العمليات 
قدرات ومهارات الأفراد وإكسابهم مهارات جديدة لمواجهة تحدّيات الأداء والتكيّف مع المعلومات 

  .المتجدّدة
والذƒ يشرح العمليات الأساسية  Danial et C. Sales(1(قّدمه كل من : نموذج التعلم التنظيمي  - 2

تشمل ثلاثة " التعلم التنظيمي" ل المعلومات للتعلم التنظيمي� حيŜ يتبين أنّ مكونات عمليات تباد
  : زوايا رئيسية هي 

  .اكتساب المعرفة -
  .الوصول إلى الذاكرة -
- Ţالمعلومات تنقي.  

  :ذاكرة المنظمة على النّحو التالي مع والتي تتفاعل كل منها 
كونة حيŜ تمثل ذاكرة المنظمة المحور الرئيسي لنموذج التعلم والتي تتضمن الجوانب الرئيسية الم

  :لثقافة المنظمة وهي 
  .والتي تشير إلى خصائص المنظمة وحدودها ومهمتها وجوانب أنشطتها: الهوية التنظيمية  •
 ...المخاطرة - الفرد -ل يوالتي تمثل معتقدات المنظمة نحو أهمية العم: الصورة العرضية  •

لمواقف المختلفة وفقاĻ والذƒ يمثل الخبرات والعادات الروتينية للتصرف في ا: الروتين التنظيمي  •
 .لما حدŜ في المواقف السابقة
                                                 

  :أحمد أبو بكر فاتن � نقلا عن  -1
-Daniel Robey and Carol A. Sales, Designing organizations, Burr Ridge, Illinois, Irurn , p 419.                                
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وتحدŜ الذاكرة دورها في إحداŜ عملية التلاحم بين أعضاء المنظمة من خلال نقل هذƋ الخبرات 
Œوالثقافة إلى جميع الأعضاء مما ينش Ļللجوانب الرئيسية التي تتضمنها ثقافة  نوعا ƃمن الفهم المشتر

  .المنظمة
بزŹ نظام مشاركة العاملين في المعلومات كقوة في عنصر القدرة حيŜ : مشاركة المعلومات    - ب

يساهم في خلق منظمة متّسقة مفتوحة لها لغة مشتركة حول المعلومات الهامة المتعلقة برسالة 
  .وأهداف واستراتيجيات المنظمة

الإدارة  ىتلاكها علحيŜ كان الاعتقاد السّائد في الإدارة التقليدية أن المعلومات قوة يجب أن يقتصر إم
Ļوخبرة Ļفقد صممت نظم مركزية . العليا التي تستطيع أن تتحكم فيها باعتبارها أكثر علما ƃلذل

مما أدƐّ إلى وجود . للمعلومات تتجه فيها المعلومات من مصادرها المختلفة إلى جهة اتخاذ القرار فقط
فراد في الخلف والذƒ كان ينظر له رين في الخطوط الأمامية� وعمل الأيفارق وتميز بين عمل المد

  . بنظرة عدم التقدير
أما اليوم ومع ارتفاع المستوƐ العلمي والذهني للموارد البشرية في المنظمات الحديثة وتطلعها 
للمشاركة الإيجابية أصبŢ هذا التميز بين العمل القيادƒ وعمل الأفراد Żير واضŢ المعالم� وتضاءلت 

فراد المعاونين حيŜ لم تعد القوة تكمن في تملƃ المعلومات وإتخاذ جانب أهميته مع زيادة أهمية الأ
الأمان والحيطة لإخفائها فحسب وإنما أصبحت القوة تكمن في تطوير مشاركة العاملين في المعرفة 

  1منها والاستفادة توظيفهاومنحهم القدرة على 
كة العاملين فيها هي المعلومات المالية ومن أهم المعلومات التي ركز منهج الإدارة المفتوحة على مشار

المتعلقة بنتائج وإنجازات المنظمة ومركزها المالي والتي تقتصر معرفتها في نظم الإدارة التقليدية على 
  .المستويات الإدارية العليا

إنّ ركناĻ أساسياĻ من عناصر القدرة هو إحداŜ التضامن وبناء رؤية وأهداف : أنظمة التضامن  -ج
بين الإدارة والعاملين � حيŜ أنّه إذا كان الهدف الأساسي من منهج الإدارة المفتوحة هو جعل  مشتركة

                                                 
  : أنظر إلى  -1
  .12ص  2002حيدر معالي فهمي � نظم المعلومات مدخل لتحقيق الميزة التنافسية� الدار الجامعية الإسندرية  -
عفيفي صديق محمد� عبد الهادƒ أحمد ابراهيم � السلوƃ التنظيمي� مكتبة عين شمس الإسكندرية� الطبعة العاشرة  -

  .�445 ص  2003
- Alain Vicen, op.cit, P 129.                                                                             

معلومات � اتصالات � اتخاذ القرارات � مؤسسة شباب الجامعة � : المصرƒ أحمد محمد� الإدارة الحديثة  -
  .�15 ص  2000الإسكندرية 

  .�249 ص  1999ار الجامعة � الإسنكدرية محمد المصرƒ سعيد� التظيم والإدارة � الد -
  .290ص. 1993دار الفرقان � عمان ) مفاهيم � وظائف � تطبيقات( شاويŭ مصطفى نجيب� الإدارة الحديثة  -
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عليها إدارة الأعمال العاملين يفكرون كرجال أعمال وشركاء في المنظمة فإنّ أهم الأسس التي تقوم 
  .ربحاĻ أو خسارة وتحمل نتائج قراراتهم سواء كانتهي تحمل الشركاء المسؤولية التضامنية فيما بينهم 

عليها منهج الإدارة المفتوحة لدعم قدرة العاملين لتحمل المسؤولية وتتمثل أهم الأساليب التي يعتمد 
  :التضامنية مع الإدارة فيما يōتي 

مضاعفة الفرص للعاملين من أجل إبداء رأيهم باعتبارهم طاقات ذهنية وإبداعية يجب توظيفها في  •
Ŝالدّراسة والتحليل والبح.  

نشر المعلومات المتعلقة بانجازات ونتائج المنظمة وإسهامات  كل قسم وكل فرد في تحقيقها بما  •
يجعل كل فرد في المنظمة مسؤولاĻ أمام جميع العاملين عن أƒ قصور في أدائه وتحمل النتائج 

 .المترتبة على هذا القصور

اكز للتكلفة وتحميل العاملين في تحويل المنظمة إلى مراكز للربŢ والخسارة بدلاĻ من اعتبارها مر •
Ţرب ŭكل مركز مسؤولية تحقيق أعلى نسبة هام. 

 :ربط برنامج الأجور والمكافآت والمشاركة في الحصص بعدة عوامل  •

  .هامŭ الربŢ الذƒ تحققه المنظمة -
 .مستوƐ أداء الفريق والنتائج المسؤول عن تحقيقها  -

- Ļفي تحسين وجودة العمل المقترحات التي يقدّمها الأفراد وتساهم فعليا. 

 1إضافة عائد متميز عند تحقيق عوائد تزيد عن الهدف -

تنفيذ منهج الإدارة عليها التمكين هو أحد الأسس والمبادő التي يقوم  :التŃمكين  :الممارسة الثالثة 
  :المفتوحة ولتحديد المقصود بعملية تمكين العاملين فقد انقسمت Ŋراء الكتاب إلى مجموعتين 

اعتقدت أنّ التمكين هو عملية تتم من أعلى إلى أسفل حيŜ تقوم الإدارة التي : وعة الأولى المجم  - أ
العليا بتفويű السلطة للعالمين وتوضيŢ الرؤية وتحديد خطوط الاتصالات� وشرح الأهداف 

أعمالهم� ثم تترƃ لهم  لإنجازاللازمة  الاحتياجاتوالخطط اللازمة ومدّهم بالمعلومات� ومصادر 
اتخاذ القرارات والإجراءات المتعلقة بعمليات التغير والتطوير� وطبقاĻ لهذƋ المجموعة فإن  فرصة

  :إستراتيجية التمكين تتضمن عدة عناصر تتمثل في 
  .البدء من القمة -
 .توضيŢ رسالة ورؤية المنظمة -

                                                 
  .39عزارƒ عمر� عجيلة محمد� المرجع نفسه� ص  -1
لمتميز للمنظمات والحكومات� كلية قام ليندة � الإبداع مصدر الأداء المتميز� المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء ار -

  . �25  ص  2005مارس  10-9الحقوق والعلوم الإقتصادية� جامعة ورقلة� 
  .�15 ص1994أوكيل محمد سعيد� اقتصاد وتسيير الإبداع التكنولوجي� ديوان المطبوعات الجامعية� الجزائر  -
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 .التحديد الدقيق لمهام وأدوار العاملين -

 .القرار خاذلاتمنŢ السلطات والصلاحيات الكافية للعاملين  -

  ."الكاريزميلمنهج ا "ويطلق على هذƋ الإستراتيجية التمكين من أعلى إلى أسفل أو 
ورأت أن عملية التمكين هي عملية تقبل المخاطرة والسماح بōخطاء العاملين�  : الثانيةالمجموعة   - ب

  :وقد تمثلت إستراتيجية التمكين طبقاĻ لآراء هذƋ المجموعة في 
  .العاملين احتياجات البدء من الأسفل لفهم -
 .الممكّنينتحديد نموذج لسلوƃ العاملين  -

 .بناء الفرق لتشجيع سلوƃ التعاون -

 .الثقة في قدرة الأفراد على الأداء -

ƒالإستراتيجية التمكين من الأسفل إلى الأعلى أو المنهج العضو Ƌويطلق على هذ.  
ƃ منهج ثالŜ أرادت المنظمات تنفيذƋ بين كما يجب التنبيه إلى أنه بالإضافة إلى المنهجين السابقين هنا

يتجه نحو مشاركة العاملين في اتخاذ  هو أن مفهوم التمكين لدƐ مديرƒ الإدارة العليا عامليها و
 Ɛوهو التمكين على مستو Ļالمنظمة جميعا Ɛأو على مستو Ƌالقرارات في كل إدارة أو قطاع على حد

  .رƒ أو أسلوب الفريقالإدارات والذƒ يمكن أن نسمّيه المنهج الدائ
منŢ العاملين قوة التصرف واتخاذ :"التمكين على انهمفهوم ما سبق يمكن أن نحدد  بالإضافة إلى

وحل مشاكلها � في إدارة المنظمات التي يعملون فيهاالفعلية من جانب العاملين والمشاركة  القرارات
  . 1"والتفكير الإبداعي وتحمل المسؤولية والرقابة على النتائج 

تفويű للصلاحيات والمسؤوليات الكاملة للعاملين ومنحهم "ف عملية التمكين Ŋخرون على أنها كما عرّ
   .2"الحرية الكاملة لأداء العمل بطريقتهم الخاصة بما يمكنهم من توجيه الأرقام وتحقيق الأرباح

لال مشاركتهم في هذا وهناƃ من عرّف التمكين على أن المديرين يستطيعون  تمكين العاملين من  خ
المعلومات واستبدال الهيكل التنظيمي بفرق العمل ومكافōة العاملين على المبادأة وتقبل المخاطرة التي 

  .من المتوقع التعرű لها
  وأضاف في نفس السياق Ŋخرون بعدا جديدا لعملية التمكين حيŜ أكدوا انه بجانب الحاجة إلى المشاركة 

 ذاتية لƚدارة فيجب التōكيد على أهمية تدريب العاملين بما يكسبهمفي المعلومات وتطوير الفرق ال
       .3أدوات لحل المشاكلأ

                                                 
  . �60 العدد Żير موجود � ص 2000اّس أحمد عبد السلام� إجمع تسدّ� مجلة الإدار�ƒ فيفرƒ بد -1
  . �67 ص2003كبير بين المديرين والموظفين� الإدارƒ � جانفي  Ťشر :القبيسي باسم� التمكين -2
من العمل يصل بƃ إلى قمة الأداء� مركز البحوŜ المهنية لƚدارة � القاهرة  % 1عبد الرحمان توفيق� كيف تجعل -3

  .�13 ص  1999
مدخل للتحسين والتطوير المستمر� المنظمة العربية للتنمية الإدارية � القاهرة : العاملين أفندƒ عطية حسين� تمكين  -

  .�09 ص  2003
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ومن منطلق التعاريف السابقة يمكننا أن نحدد أهم الأسس التي يرتكز عليها التمكين في منهج الإدارة 
  :أهمها في  لالمفتوحة والمتمث

  .رارتفويű السلطات والمسؤوليات للعاملين لاتخاذ الق •
  .مشاركة العاملين في رؤية الإدارة العليا •
  .وجود نظام و قواعد للعمل •
   1تدعيم الإحساس والشعور بالأمان •

  التحفيز  :رسة الرابعة ماالم
عنصر التحفيز هو المكمل لممارسات الإدارة لتنفيذ منهج الإدارة المفتوحة حيŜ يؤدƒ تنفيذ العناصر 

إلى إحداŜ تحول في فكر وقدرات الأفراد بما يتلاءم مع ) القدرة التعليم� التمكين�(الثلاثة السابقة 
باعتبارهم ملاكاĻ ومشاركين مع الإدارة في تحمل مسؤوليات وأعباء عمليات  مسؤولياتهم الجديدة

  .التحسين� والتطوير وقبول المخاطرة
الحوافز التي تقابل ر تحمل العاملين لتلƃ المسؤوليات سؤالا منطقيا حول ما هي المكافōة أو يوسوف يث

  .المصاحبة لهذا التحول ءتحمله للمسؤوليات والأعبا
لذا فقد تضمنت ممارسات منهج الإدارة المفتوحة أنظمة للتحفيز والمكافōة تعمل على مدّ العاملين بدرجة 

  :عالية من الارتباط العقلي والعاطفي بمنظماتهم ويتضŢ ذلƃ من خلال الشكل الآتي 
  .دائرة التحفيز في منŲماŘ اƗدارة المفتوحة  : )30(شكل رقم ال

  التفكير الإيجابي                                     
  

  ƒابتكار ƃعاطفة         طاقة                             سلو  
  محفزة                                                          

  
  

  . �103 نظم الإدارة المفتوحة� مرجع سابق ذكرƋ � صأحمد أبو بكر فاتن : المصدر
حيŜ يتضŢ من الشكل أعلاƋ أن أنظمة التحفيز في ممارسات الإدارة المفتوحة تعمل على تدعيم التغيير 

 Ɛالأخر Ŝأحدثته الممارسات الثلا ƒأنواع في أنماط تفكير و) قدرة� التمكينالتعليم� ال(الإيجابي الذ
الأنماط مع وذلƃ من خلال مكافōة السلوƃ والأفعال التي تتفق . Ɛ الأفرادالمدركات التي تكونت لد

 Ɛأو عاطفة مؤيدة لالجديدة� هذا التدعيم للتفكير الإيجابي يخلق لد Ļالمواقف يتولد الأفراد شعورا Ƌهذ

                                                 
  . 96أبو بكر فاتن � مرجع سابق � ص  -1
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رة التحفيز في منهج الإداوطبقاĻ لهذƋ الأهمية لنظام  عنها طاقة محفزة للسلوƃ الإبتكارƒ لدƐ الأفراد
  :المفتوحة باعتبارƋ مدعماĻ للممارسات الأخر�Ɛ فقد قام هذا النظام على عدد من الأسس من أهمها 

 :إرتكاز أنظمة التحفيز على معايير حافزة لتقييم الأداء تتسم بما يلي  - 1

  .اشتراƃ جميع العاملين في وضعهاقبول و •
 .نظمةالإتفاق على مؤشرات لقياس النتائج وربطها بالأهداف الكلية للم •

الإرتكاز على استخدام الأساليب والأدوات الإحصائية والمحاسبية التي تحدد مساهمة كل فرد في  •
 .تحقيق نتائج المنظمة

تمكن العاملين من القياس الذاتي لأدائهم ورصد تطوراته مما يؤكد على ثقة الإدارة واحترامها  •
 .للعاملين

بدلاĻ من التركيز  -.رتكز على تصحيŢ الأخطاءتتي تقديم التغذية الإيجابية المرتدة عن الأداء وال •
 .وتقديم الحلول وتقديم المدح والشكر للعاملين على تطور أدائهم –على المشاكل 

 ببجان -السلوكيات الإيجابية التي يجب توافرها لتحقيق الأهداف –تهتم بقياس الجانب السلوكي  •
 .قياس النتائج المادية

  .خلالها الأفراد إشباع رŻباتهم الإنسانية المختلفة خلق بيئة محفزة يستطيع من - 2
3 -  Ŝدارة يهدف بالدرجة الأولى على إحداƚل Ļشاملا Ļوأسلوبا Ļمتكاملا Ļفكريا Ļأنظمة التحفيز تمثل إطارا

  .المنظمة واحتياجات العاملين احتياجاتالتوازن والتوافق بين 
في المنظمات المماثلة حيŜ يتحدد اجر الوظيفة جر الأساسي مع القيمة السوقية لƘجور مقابلة الأ - 4

  : عنصرينبناءć على 
  : وتشملمحتويات الوظيفة  :الأولالعنصر 

  .وما تتطلبه من كفاءات ومهارات :الوظيفيةالأنشطة   - أ
الإستراتيجية التي تتضمنها الوظيفة� ومدƐ تōثيرها  حجم المسؤولية المالية و: المسؤولية الوظيفية    - ب

 .لي للمنظمةعلى الأداء الك

  .التي تتضمنها الوظيفة والتي تتناسب طردياĻ مع درجة وحجم مسؤولياتها :درجة المخاطرة  -ـج
  : علƏحتوƐ ي :الثانيالعنصر 

  : منهاوالتي تتحدد بناءاĻ على عدة عوامل :  للوظيفةالأهمية السوقية  -أ
  .القوƐ العاملة المتاحة في مجال التخصص المطلوب للوظيفة -أ

  .جة المنافسة للحصول على هذا التخصصدر -ب
  .القدرة الإقتصادية للمنظمات على الدفع  -ج

بقيمة أقل من القيمة السوقية المقدمة لمثيلاتها في المهارات للوظيفة فإذا حدّدت المنظمة أجراĻ أساسيا 
شاركة والبقاء والقدرات والأنشطة الوظيفية سيكون له أثرƋ السلبي على نفسية العاملين ورŻبتهم في الم
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في المنظمة لذلƃ فإنّ أحد الأسس الهامة لتحديد الأجر في منظمات الإدارة المفتوحة أن يكون بناء على 
  .وفي بيئتها الاقتصادية منافسيهاواتب لدƐ دراسة لمعدلات الر

ل لى زيادة قدرة الرواتب على الحفز في المستقبل وذلƃ من خلاإتتجّه منظمات الإدارة المفتوحة  - 5
تخفيű الراتب الأساسي للعامل ليرتفع الجزء المرتكز على الأداء ومن الخيارات المتاحة لربط ما 

  :يحصل عليه العاملون من عوائد بمستوƐ أدائهم نجد 
  .المشاركة في الأرباح -
  .المشاركة في المكاسب -
  .تملƃ الأسهم -

أنظمة الحوافز بعű وسائل  على وجود بيئة عمل شاكرة لمجهودات العاملين حيŜ تتضمن التōكيد - 6
وتقدير الإدارة العليا بالمنظمة لمساهمات العاملين بالوقت والجهد والفكر  اعترافالتحفيز الدالة على 

لتحقيق أهداف المنظمة� ومن أمثلة هذƋ الحوافز الإعلان عن مجهودات العاملين المميزين في الجريدة 
  الť....... الاستثنائيةلات المجانية� والترقيات لمنظمة� والبعثات التعليمية� والرّحلالرسمية 

لتحرƃ إلى لثة لتطوير ثقافة المنظمة لتصبŢ ثقافة إنجاز ودفع العاملين يوتعتبر هذƋ الوسائل طرقاĻ حد
  .مستوƐ مرتفع من المشاركة والتضامن

يقصد بالسرعة  عادلة� حيŜوالتحفيز الفعال في الإدارة المفتوحة بōنها سريعة� مرنة�  أنظمةتتّسم  - 7
لكن أيضاĻ في قدرتها على الإستجابة السريعة للتغيرات في بيئة العمل� كما وليس فقط في توزيعها 

يشير مبدأ العدالة إلى قدرة التحفيز على مقابلة المسؤوليات الإضافية التي يتحملها العاملون للمشاركة 
ين وتطوير منتجات وخدمات المنظمة� في عمليات الإدارة وصنع القرار وتحمل نتائج المخاطرة وتحس

م مع التغيرات التي تحدŜ في أداء وسلوƃ ءما يتلابوكذلƃ فإن الأنظمة يجب أن تتسم بالمرونة 
   1.العاملين لمقابلة التغيرات في أنشطة المنظمة المستقبلية

إلى  ونخلص في الأخير من خلال الإستعراű السابق لأنظمة التحفيز في منهج الإدارة المفتوحة
  :الإستنتاج الآتي 

  : نظرة هذا المنهج للعاملين باعتبارهم أنظمة التحفيز في منهج الإدارة المفتوحة قد ترجمت عملّيا -أ
  * ƒتم: رأس المال الفكر ƒوالمسؤول عن تطوير وابتكار أفكار وأساليب حديثة –لكه المنظمة تالذ

Ŀتضمن  -تي تحقق لها السبق على منافسيهايف للمنظمة الميزات والقدرات التنافسية الضللعمل ت Ŝحي
 Ƌأدوات تحفيزية لصيانته وتنميته تمثلت في الأنظمة هذ:  
  .توفير بيئة عمل مناسبة −
  .توفير بيئة عمل مساندة للتعلم والتنمية المستمرة −

                                                 
1- Arthur Pell, op.cit, P 158 , 159. 
 - Claude L’evy – Leboyer, Opcit, P 140.  
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  .توفير بيئة عمل مشجعة على التطوير والإبتكار −
 .توفير بيئة عمل تسمŢ بالتجربة وقبول الأفكار −

في تحمل نتائج ومخاطر الأعمال حيŜ عملت هذƋ الأنظمة على ربط  لƚدارةالكين ومشاركين م* 
  .عوائد الأفراد بالنتائج المالية الكلية التي تحققها المنظمة

ن هذƋ الأنظمة قد نجحت في مخاطبة دافع الإنجاز داخل الأفراد� وذلƃ من خلال إشباعها رŻبة أ -ب
  :التملƃ لديهم وذلƃ من خلال 

  .اعتبار العاملين مشاركين في حصص وعوائد المنظمة* 
  .إتاحة الفرصة للعاملين لتملƃ نسبة من أسهم المنظمة* 
عملياĻ لنظرية التوازن  أإن أنظمة التحفيز في منهج الإدارة المفتوحة تعتبر تطويراĻ أو تنفيذ -ج

الفرد  ان المساهمات التي يقدمهوالتي تقوم على أساس التوازن بي) سيمون( اإليه دعاالتنظيمي التي 
والمغريات والعوائد التي يحصل عليها من التنظيم حيŜ يعمل منهج الإدارة المفتوحة على  �للتنظيم

تقديم الإشباعات للحاجات والرŻبات الشخصية لƘفراد مقابل عائد يتساوƐ مع نسبة إسهامات كل فرد 
  .في تحقيق أهداف المنظمة

بقة الذكر لمنهج الإدارة المفتوحة في مجالات التعليم والقدرة� التمكين والتحفيز إنّ هذƋ الممارسات السا
وسلطة وحرية  التي تعمل على تقديم دليل لقيادات المنظمات للحصول على قوƐ عاملة أكثر معرفة�و

ها في أداء وظائفهم واتخاذ القرارات المتعلقة بشōنها ممّا ينعكس إيجابيا على قدرة المنظمة أو مركز
وإليƃ الجدول الآتي  .1من الجودة وتخفيű التكلفة لات Żير مسبوقةالتنافسي من خلال تحقيق معدّ

 ƒيلخص مسؤوليات وحقوق العاملين في تنفيذ منهج الإدارة المفتوحة والذ ƒنالذ Ƌختم به هذ
  .الممارسات

مسؤوليات عن توحة حيŜ يتضŢ منه اختلاف مسؤوليات وحقوق العاملين في بيئة منظمات الإدارة المف
تنحصر  اتحيŜ تحوّل هذا الدور من منفذين للتعليم. وحقوق العاملين في بيئة الإدارة التقليدية

مسؤولياتهم في القيام بمهام وظائفهم نظير الحصول على العوائد المقررة إلى مشاركين فاعلين  في 
الحق في التعليم والتمكين وتهيئة  الإدارة مسؤولين مسؤولية كاملة عن النتائج الكلية للمنظمة� ولهم

والإشتراƃ في عوائد  –لممارسة دورهم كمشاركين  –تهم االمناŤ الملائم لزيادة قدراتهم ومهار
  .2المنظمة

  

                                                 
  .110أبو بكر فاتن � مرجع سابق � ص  -1
  . � بالتصرف 28ندƒ عطية حسين� مرجع سابق � ص أف -  

  . � بالتصرف 123أبو بكر فاتن � المرجع نفسه � ص -2
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  .مسؤولياŘ و حقوق العاملين في منهŝ اƗدارة المفتوحة):9(الجدول رقم
 الحقوق  المسؤولياŘ الدور

Ųمة
لمن

ل ا
عما

ي أ
ن ف

الو
 فع

ون
ارك

مش
  

  مشاركتهم في وضع رؤية ورسالة وأهداف المنظمة أŻراű وعمليات المنظمةفهم 

تطوير قدراتهم ومهارتهم
  مرونة التخصص –الإبداعية 

  .التدريب المستمر للعاملين •
  .لƘعمال التي تتطلب مهارات متعددة تōهيلهم •
  .التصميم المرن للوظائف •
مثل  توفير فرص الثقافة والمعرفة في فروع التخصص المختلفة •

  .حضور المؤتمرات والندوات� استضافة ذوƒ الخبرة المتخصصة
التحسين المستمر لآدائهم

  الشخصي
  .توفير الظروف المناسبة للعمل من الناحيتين المادية والفكرية •
  .السماح للعاملين بحرية التصرف وتحديŜ طرق أداء عملهم •
  د وكل قسمالأعمال وتصرفات كل فر التغذية المرتدة عن نتائج وتōثير •

لمنظمة لمصارحة جميع العاملين بالأرقام الهامة التي تتضمنها القوائم المالية • تحسين النتائج المالية للمنظمة ككل
  .وتدريب العاملين على قراءتها وتفهم مؤشراتها

نظام عادل لƘجور والحوافز يربط بين عوائد الأفراد ومدƐ مساهمة كل منهم  •
  .كلية للمنظمةفي تحقيق الأهداف ال

تعليم وتدريب العاملين لأصول وقواعد إدارة الأعمال ومهارات استخدام أدوات • فهم اقتصاديات الأعمال
  .التحليل المالي

المبادأة وتقبل المخاطرة والتفكير
  خارج الحدود التقليدية

دأة وتقبل المخاطرة وتسمŢ بالتجربة انشر ثقافة تنظيمية تدعو إلى المب •
ōوالخط.  

التهيئة الفكرية والسلوكية لفهم طبيعة المخاطرة وطرق حساب درجات  •
  .المخاطرة للمقترحات الإستثمارية

الحصول على رضا العميل
  .واستمرار تعامله مع المنظمة

  .إشراƃ العاملين في صنع القرارات التي تحقق رضا العميل •
  .نشر ثقافة الجودة الشاملة •

مد العاملين بالمعرفة وإكسابهم المهارات التسويقية اللازمة لاكتشاف  • مةتطوير المركز التنافسي للمنظ
  .المصادر المختلفة للفرص التسويقية

توفير نظام للمعلومات التسويقية يمد العاملين بالمعلومات اللازمة لدراسة  •
وتقييم الفرص التسويقية وتحديد النصيب السوقي للمنظمة والتغيرات التي 

  .ة والنقص وأسبابهاتحدŜ عليه بالزياد
الرقابة والتحكم الذاتي لأفعالهم

  وقراراتهم
مكن العاملين من الحكم على تتوضيŢ الأسس والمعايير المحاسبية التي  •

  .تصرفاتهم وسلوكهم وإشراكهم في وضعها
  

  .بالتصرف �122أحمد أبو بكر فاتن� نظم الإدارة المفتوحة� مرجع سابق� ص : المصدر
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لتحقيق  امزايا تنفيŦ منهŝ اƗدارة المفتوحة واƙعتباراŘ الواجب مراعاته: لثالمطلب الثا
şالنجا.  

قبل التطرق إلى مزايا التنفيذ والاعتبارات التي يجب على المنظمة مراعاتها لتحقيق النجاح يجب أولا 
  :الوقوف عند بعű النقاط الهامة التي ترتكز عليها الإدارة المفتوحة 

ويتزامن مع التطور .. .لمفتوحة يعدّ تطورا طبيعيا لنظريات الإدارة وممارساتهان منهج الإدارة اإ - 1
الذƒ يحدŜ في العالم في الجوانب الاقتصادية والثقافية والاجتماعية وربما يمكن القول انه لولا 

  .يمكن تطوير مناهج وممارسات جديدةكان الثغرات التي حدثت من تنفيذ مناهج الإدارة التقليدية ما 
التمكين  –يتضمن منŢ العاملين العديد من الحقوق والمزايا  Ƌأن منهج الإدارة المفتوحة في ظاهر - 2

ي المعلومات وتملƃ نصيب من فالكامل لاتخاذ القرارات وحق قراءة وفهم التقارير المالية� المشاركة 
ورؤساء المنظمات  تضمنها المناهج السابقة� مما يجعل الكثير من أصحابتوالتي لم  –أسهم المنظمة 

  . في حالة من التّردد والخوف من تنفيذ هذا المنهج 
اء بعإلا أنّنا نرƐ أنّ هذƋ الحقوق والمزايا التي منحها المنهج للعاملين هي مقابلة عادلة للمسؤوليات والأ

 التي تحملها أدوارهم الجديدة باعتبارهم مشاركين في تحمل مسؤولية تطوير و تحسين النتائج  التي
ن العاملين في المنظمات التي تعمل في ظل الإدارة التقليدية إفعلى سبيل المثال ف تحققها المنظمة�

يحصلون على رواتبهم وحوافزهم مقابل انتظامهم في تحقيق نسب الحضور المقررة بصرف النظر عن 
ظل تنفيذ منهج أما في  .الانجازات التي تحققها أقسامهم أو نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها الكلية

  :ن هذƋ العوائد ترتبط ارتباطا مباشرا إالإدارة المفتوحة ف
  .مدƐ تōثير كل فرد على ما حققته المنظمة من نتائج ماليةب -
  .نسبة ما حققه كل قسم من إيرادات في مقابل المصروفات -
  .وسائل وأفكار لتطوير وتحسين نتائج المنظمة ابتكارمدƐ إسهام كل فرد في  -
ن منهج الإدارة المفتوحة لا يعمل منعزلا بعيداĻ عن أسس ومبادő المناهج الأخر�Ɛ كما أنّه ليس إ  - 3

ا هو منهج يعمل على توفير المناŤ الملائم لتنفيذ مبادő ومفاهيم هذƋ المناهج موإنّ. منهجا بديلا لها
  .)الهندرة(وإقتناع العاملين بōهمية تنفيذ برامج الجودة الشاملة وإعادة هندسة الإدارة 

أنّ العديد من المبادő والأسس التي دعا إليها منهج الإدارة المفتوحة يشترƃ في الدّعوة إليها العديد  - 4
 Ɛالعاملين في وضعها  –من المناهج الإدارية الأخر ƃهدافالإدارة بالأ(وضوح الأهداف وإشرا (

إلاّ أنّه توجد عدّة  –) قات الإنسانيةمدرسة العلا( اتخاذ القرار المشاركة في والقيادة الديمقراطية و
  :إسهامات ينفرد بها منهج الإدارة المفتوحة يمكن إيجازها فيما يلي 
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خلق منظمة شفافة يستطيع كل فرد فيها أن يرƐ ويفهم الأرقام المالية الهامة المعبرة عن الحالة  -أ
والتي  –ملين في الإدارات المالية والتي كان يقتصر تبادلها على الرؤساء والعا –الاقتصادية للمنظمة 

  .وتōثيرها على النتائج الكلية للمنظمة متسمŢ للعاملين القياس والتقييم الحقيقي لأفعالهم وقراراته
اعتبار العاملين رأس مال فكريا تمتلكه المنظمة ويجب ربط وقياس فعاليته بالنتائج المالية التي  -ب

  .الابتكارتحققها المنظمة وقدرتها على التطوير و
رات والتجارب بالتي تعمل على الحفاظ على الخ –يعمل على تكوين رصيد من المعرفة التنظيمية  -ج

  .وتبادلها ونشرها داخل أرجاء التنظيم –الكامنة لدƐ الأفراد والمنظمة 
ل يرتكز المنهج الجديد على أهمية تطوير العملية التطويرية واستمرارها والتي تعمل على تكوين جي - د

جديد من العمالة لها فكر وسلوƃ رجال الأعمال تمتلƃ الرؤية والإضافة الإبداعية  وتفهم الأبعاد 
  .والعلاقات بين المتغيرات ولديها القدرة على الاستنتاج والتحليل المالي والكمّي

يصمم معايير للمحاسبة والتحفيز تدعم المبدأ الأساس للمنهج باعتبار العاملين مشاركين  -ه«
  .سؤولين عن النتائج التي تحققها المنظمةوم
أنّ معظم تطبيقات منهج الإدارة المفتوحة جاءت من مبادرات لمنظمات القطاع العام والخاص�  - 5

.  وحققت نتائج إنجازات فاقت كثيرا النتائج والإنجازات التي حققتها هذƋ المنظمات قبل تنفيذ هذا المنهج
  :ية تنفيذ هذا المنهج في منظمات الإدارة الحكومية من حيŜ الأمر الذƒ يطرح تساؤلا حول إمكان

  .مدƐ ملائمة مبادő هذا المنهج مع طبيعة وبيئة المنظمات الحكومية -أ
بين المقومات الإدارية والتنظيمية السائدة في المنظمات الحكومية مع المقوّمات  الاختلافمدƐ  -ب

  .دارة المفتوحةالإدارية والتنظيمية التي يرتكز عليها منهج الإ
مدƐ الاختلافات بين إجراءات تنفيذ منهج الإدارة المفتوحة في المنظمات الحكومية وإجراءات  -ج

  .في منظمات القطاع العام والخاصهذا المنهج تنفيذ 
  .ومن هذƋ النقاط الهامة نحاول قولبتها في شكل عام يلخص تنفيذ منهج الإدارة المفتوحة بالمنظمات
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  .نموŜŦ  لتنفيŦ منهŝ اƗدارة المفتوحة في المنŲمة : )31(ل رقم شكال
 

 :رؤية وتحوّل نظرة المنظمة للعاملين إلى 

   
  

  العاملون مشاركون ومتضامنون مع                                       العامل«ون له«م فكر 
  وثقافة رجال الأعمال          الإدارة في تحقيق أه«داف المنظمة                              
 

 نشر هذƋ الرؤية في إرجاء المنظمة
          

 مناŤ تنظيمي يترجم هذƋ الرؤية

  
  

  نشر روح        إدخال النظرة              تنفيذ مبدأ               مبدأ المحاسبة            
  والمسؤولية            الشفافية         المنافسة           التجارية                             

                   
 تطوير الممارسات الإدارية

   
  

  الهيكل            القيادة                نظم المعلومات             نظم إدارة الموارد             
  البشرية                     التنظيمي                                                      

  
  

                أنظمة         أنظمة تقييم الأداء   أنظمة التدريب
  التحفيز                                           

  .184أحمد أبو بكر فاتن� نظم الإدارة المفتوحة� مرجع سابق� ص  : المصدر
  :نموŜŦ اƗدارة المفتوحة Ŧ تنفيالمزايا التي يحققها * 

يحقق الأخذ بترتيبات نموذج الإدارة المفتوحة في المنظمات العديد من المزايا بالنسبة للمنظمة 
  :والعاملين ومن أهمها 

  :بالنسبة للمنظمة -أ
  .تثمر ثقافة تنظيمية جديدة قوامها الشفافية� التّميز� تقبل المخاطرة� ومشاركة العاملين - 1
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  .ترابط المنظمة من خلال إحداŜ التكامل بين كل من أهداف ومصالŢ المنظمة والعاملينتحقيق  - 2
على إلى التركيز  –الاهتمام باللّوائ�Ţ الانضباط  –القيادة التقليدية القيادة من إحداŜ تغير في أدوار  - 3

ضارية للمنظمة طرق حديثة لإدارة موارد المنظمة بما يخلق ميزة تنافسية جديدة تحدŜ نقلة حابتكار 
  .بما يزيد من قدرتها على الإستجابة لمتغيرات العصر والدخول في ميدان التنافس العالمي

لمعلومات لضبط وترشيد عملية استخدام وإنفاق موارد المنظمة من خلال الاهتمام بتصميم نظم  - 4
  .المالي للمنظمةالمحاسبية وتطوير التقارير المالية والتي ترسم صورة واضحة ومعبرة عن المركز 

ن مع والعاملين متضامنأن ن ومطالبتهم الدائمة بزيادة الأجور وذلƃ باعتبار يتخفيű مقاومة العامل - 5
  .الإدارة في تحمل مسؤولية عما تحققه المنظمة من إنجازات ونتائج مالية

  :بالنسبة للعاملين  –ب 
  .داع في المنظمةن كميزة تنافسية وكمصدر للفكر والإبيتعاظم أهمية العامل - 1
  .تزايد النضج الحضارƒ وارتفاع المستوƐ الثقافي والمعرفي للعاملين - 2
  .تولي العاملون وظائف ذات مهام متكاملة بمثابة تحدƒ لقدراتهم ومهاراتهم - 3
منŢ العاملين مزيد من الصلاحيات والمسؤوليات والحرية في تنفيذ ما يناسبهم من أساليب لأداء  - 4

  .العمل
تعليم والتدريب عملية مستمرة تركز على تزويد العاملين بعلوم الحسابات� اللغة� البيئة� وتنمية ال - 5

  .مهارات التحليل والاستنباط والقدرة على إدارة وحل المشاكل المتنوعة
للعاملين الحق في الإطلاع على سجلاّت المنظمة والمعلومات والأرقام العامة المتعلقة بōداء  - 6

  .كزها المالي والتنافسيالمنظمة ومر
 *Ɨا ŝمنه Ŧتنفي şالواجب مراعاتها لنجا Řعتباراƙة المفتوحةرداا:  

إنّ منهج الإدارة المفتوحة هو مجموعة عمليات متشابكة تتفاعل وتؤثر كل منهما في الآخر� الأمر 
  :الذƒ يثير خوف البعű من صعوبة أو تكاليف التنفيذ� وفي هذا المجال يسعنا قول الآتي 

إنّ منهج الإدارة المفتوحة شهد العديد من التطبيقات والتجارب الناجحة  سواء في المنظمات ذات  - 1
القطاع العام أو الخاص في كثير من البلدان المتقدمة� ونحن في منظماتنا لدينا مفكرّون وقادة 

ها بما يتوافق مع إداريون يمتلكون العلم والإدارة� ويستطيعون الاستفادة من المناهج المختلفة وتهيئت
  .واقعهم

2 -  ƃيعني أننا إذا لم نستطيع تنفيذ المنهج ككل هو لا إنّ الأصل في تنفيذ المنهج هو التكامل ولكن ذل
أن نتوقف عن السعي أو تجاهل مثل هذا المنهج� ولكن تظل دائماĻ المحاولة في البدء بعملية أو 

 الأقسام بشرط أن تؤدƒ العمليات إلى قيمة  اثنتين أو ثلاŜ كما يمكن التنفيذ على بعű الإدارات أو
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تتابع أو البدء في التنفيذ على بعű إدارات أو أقسام المنظمة كمرحلة أولى على أن � ةمضافة للمنظم
نتائج التنفيذ ويقاس مدƐ نجاحها حتى تستطيع الإدارة تحسينها أو تطويرها أو تعديلها بما يحقق 

 .االأهداف المطلوبة والمتوقعة منه

نّ منهج الإدارة المفتوحة أشبه ما يكون بفلسفة أو سياسة أو بمجموعة من المباد�ő وليس برنامجا إ - 3
يعمل على تمكين العاملين من أن يعملوا معاĻ بōقصى واقعية  –مقنّناĻ ذا خطوات منطقية متتابعة 

عة ممكنة ويمكن لكل منظمة توظيفه بالطّريقة التي تتناسب مع ظروفها بغű النظر عن طبي
 .نشاطها

إنّ تنفيذ منهج الإدارة المفتوحة يركز على إحداŜ تغيير جذرƒ في فكر وسلوƃ العاملين� فمن  - 4
مجرد اعتبارهم مستخدمين إلى Żرس فكر وسلوƃ رجال الأعمال فيهم� ويصبŢ السؤال الهام هنا 

ة التقليدية هو إمكانية تنفيذ هذا المنهج على المنظمات التي تبنت عبر سنوات عديدة فكر الإدار
وتجاهل قيم الاهتمام بنتائج العمليات وترشيد الإنفاق والإجابة عن السؤال بالإيجاب� ولكن الأمر 

 :ها فيما يلي بينّنيتطلب عدة شروط أو احتياجات 

إفساح الوقت المناسب وبذل الجهد الملائم لƚقتناع العميق من جانب جميع المسؤولين بالمنظمة   - أ
 őهذا المنهج وأبمبادƋهمية تنفيذ.  

وبنفس القدرة من الأهمية موافقة جميع العاملين واقتناعهم وفهمهم المشترƃ بōهمية تنفيذ هذا    - ب
Ƌالمنهج والمكاسب التي تعود عليهم من تنفيذ. 

عدم توقع النجاح الفورƒ الذƒ يتحقق من أوّل تجربة وذلƃ لأÌن سد الفجوة بين نظام الإدارة  -ج  
لذا يجب الإستفادة من الفشل . ة المفتوحة يحتاج إلى وقت ومجهود وتكلفة كبيرةالتقليدية ومنهج الإدار

  .وتفهم أسباب المشاكل والبحŜ عن أفضل الطّرق للتغلّب عليها
  :توقع المشكلات الإنسانية الناتجة عن تنفيذ المنهج ومن أهمّها  - 5
  .الشعور بالقلق والتوتر •
  .إنخفاű الشعور بالأمان الوظيفي •
  .عدل دوران العملإرتفاع م •
  .خوف بعű القادة من فقد صلاحيتهم ومسؤولياتهم •
 1).المعلومات المظللة( �أصحاب المصلحة الذين يستفيدون من التعتيم المعلوماتي •

  
  

                                                 
  .� بالتصرف �194  192أبو بكر فاتن � المرجع نفسه � ص  -1
  .إضافة إعتبارت من استنتاج الطالبة -  
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:خلاصة  
لأن نعرّف إدارة الأداء على أنها الوسيلة التي من خلالها يتōكد المديرون من أنّ  ًختامانصل         

ونتائج أدائهم تتوافق مع الأهداف التنظيمية� وعليه فإنّ إدارة الأداء كمفهوم تعتبر أحد أنشطة العاملين 
.                           المحاور الحاكمة لتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة ومن ثم أهدافها التنظيمية  

ها من أجل تحسين الأداء من مختلف الدعائم التي تمتّ دراست –يبين النموذج المقدّم في الفصل  ًأخيرا
 ًالدّور الذƒ تلعبه تبنّي هذƋ الفلسفة من أجل التōكيد على التحسين طموحا -وصولا إلى الإدارة المكشوفة

في التميز والتفّوق في تقييم أداء العاملين وتدعيم أداء المنظمة� فالعامل قد يمتلƃ المهارات الضرورية 
بعű الأحيان قد تحول ثقافة المنظمة دون أن يقوم العامل  إلاّ أنّه لا يظهر السلوƃ المرŻوب� ففي

من ناحية أخر�Ɛ . بإظهار أنماط السلوƃ أو التصّرفات الفعالة مثل المبادرة والابتكار في أساليب العمل
بالقدر الكافي لإظهار السلوƃ المرŻوب أو الصحي�Ţ ويحدŜ ذلƃ عندما  ًقد لا يكون العامل محفّزا

القناعة أو الاعتقاد بōنّ بذل المزيد من الجهد أو إظهار سلوكيات إيجابية سوف لا يتم تتوفر لدƐ العامل 
 űة عنه في شكل زيادة في الراتب أو الحصول على المزيد من فرص الترقية أو تحقيق بعōالمكاف

لا  المنافع الأخر�Ɛ ومن ناحية أخر�Ɛ فإن الفرد قد يظهر أنماطا إيجابية وفعالة للسلو�ƃ إلا أنه قد
هذا وتجدر . تغير أذواق العملاءتتولّد عنها نتائج ملموسة بسبب كثافة المنافسة أو ركود السوق أو 

من أهم وسائل التفوق  الإبداع� فيعتبر الإبداعالإشارة إلى التنبيه إلى أساس ذلƃ كله والذƒ يكمن في 
ر فيه من خلال تكوينه والتميز ويمثل الفرد مصدرƋ الوحيد� لهذا تحرص المنظمات على الاستثما

بصفة مستمرة لتطوير مهاراته فنجد لإدارة الموارد البشرية دور كبير في التōثير وبناء ظروف عمل 
 Ƌالسلطة� والتعاون الوظيفي والتسيير بالمشاركة هي أمثلة عن هذ űجيدة� فالقيادة الديمقراطية وتفوي

الاتصال الداخلي� التكوين� (لمنظمة أنظمتها الظروف المشجعة للمبادرة والإبداع� كما تستعمل أيضا ا
ر وبصفة Żير مباشرة على قيم� واتجاهات العاملين وتجعلهم يتصرّفون حسب الثقافة لتōثّ...) التقييم 

التنظيمية السائدة� أƒ في الاتجاƋ المرŻوب فيه من قبل المنظمة باعتبار أن الإبداع عملية تتطلب تعاون 
معارفهم ومهاراتهم� ومعلوماتهم وأفكارهم ومواقفهم لصالŢ تطورها كل أفراد المنظمة بتوظيف 

.                      وتفوّقها وهذا منهج الإدارة المفتوحة Ŋخر ما تطرقنا إليه في دعائم تحسين الأداء  

  D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



  
  
  

Ɩŝاźال ƪƈƠال  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



247 Ɩŝاźال ƪƈƠال :ŻاƜƬƳƺſ سةſŒم ƾƟ Ōاŵǃا ƮييƤţ Ɩƣاƹ                        

:تمهيد  
إنّ الملاحظ لمسلسل الإصلاحات الاقتصادية التي تعيشها المؤسسة العمومية الاقتصادية بشكل         

خاص منذ بداية الثمانينات من القرن الماضي لا يدرƃ أنّها إصلاحات تبحŜ من خلالها المؤسسة عن 
ة التركيز على النشاط إلى إعاد ًموقعها في السوق المحلي والدّولي� فكانت سياستها تهدف أساسا

الرئيسي في إنتاجها� الذƒ تتحكم فيه أكثر بعدما عرفت توسع في نشاطها� أدƐّ بها في بعű الحالات 
بالقيام بدور اجتماعي أكثر منه اقتصادƒ وذلƃ من خلال التخلي عن النشاطات التي ليست لها وضعية 

لأصول التي تمارس بها نشاطات Żير تنافسية مقبولة� أو التي تسبب الخسارة وكذا إŻلاق جميع ا
.                   مرتبطة بالنشاط الرئيسي� التي تختلف طبيعتها وتتنافر مع الثقافة القاعدية للمؤسسة  

ومن خلال هذا التحليل يتضŢ أنّ المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية تمرّ بمرحلة نمو جديدة في 
ؤهلة في أداء دورها وتحقيق أهدافها التنموية بكفاءة عالية ظل ظروف جديدة تطالبها بōن تكون م

وفعالية تامة� ومن أجل ذلƃ فإن الطالبة تريد أن تساهم في إنعاŭ المؤسسة من خلال قيامها بتشخيص 
على أداء هذƋ المهمة  ًميداني في مجال تنمية المورد البشرƒ لمعرفة إن كان هناƃ نظام تقييم قادرا

سة� أو يعمل على تشييد طريقة مثلى حديثة ومتطورة لتقييم الأداء ولتكن طريقة التنموية في المؤس
على الجودة الشاملة تستجيب للتنمية المستدامة�  ًالتقييم المتّزن بفلسفة ومبادő الإدارة المكشوفة عبورا

              .                         وتنمية المورد البشرƒ بإدارة التكلفة والوقت في الوضع الراهن
هذا وتميزت الدّراسة الميدانية للطالبة كونها كانت شاملة لواقع نظام التقييم لأداء العاملين بالمؤسسة 

المعروفة على الساحة الوطنية بتميّزها في أدائها الشامل� وقد ) سونلغاز(الوطنية للكهرباء والغاز 
القراءات التاريخية لوثائق المؤسسة إلى جانب استندت الطالبة في دراستها على الملاحظات الميدانية و

الحوار المباشر الذƒ اعتمدت فيه أسلوب الاستبيان من خلال إعداد استمارة الاستبيان تعرű مجموعة 
من الأسئلة للمستجوب تشعرƋ بالقصد من السؤال وتعطيه فرصة إبداء الرأƒ فيما يقصدƋ السؤال� حتى 

مل من نظام التقييم في المؤسسة وتقدم الاستبيان تعهّد للمحافظة على يسمŢ للطالبة قراءة ما يريدƋ العا
.                    السّرية التامة لƚجابات حتى تجعل المستجوب في الأمان عند الإجابة على الأسئلة  

:   وتناولت الطالبة بالدراسة والتحليل لواقع نظام التقييم في المؤسسة من خلال عرű المحاور الآتية
نموذج لأنظمة التقييم السائدة وتضمن نبذة تاريخية والتنظيم العام لمؤسسة سونلغاز وكذا : مبحŜ أول 

.                                                                         تقديم فرع التوزيع للمؤسسة  
ول نبذة عامة عن عينة حول إدارة أداء مؤسسة سونلغاز فدارت عناصرƋ ح: أما المبحŜ الثاني

.                     الدراسة� نظام تقييم العامل في سونلغاز� وأهداف وخصائص التقييم في سونلغاز  
Ŝالثال Ŝنتائج الدراسة الاستطلاعية للتقييم السائد في سونلغاز وتضمن طرق التقييم : فيما عالج المبح

الآفاق والاقتراحات  ًوصول إلى التحسين وأخيراومداخل تقييم الأداء� والأخطاء التي حالت دون ال
.                                                                                 الناتجة عن الدّراسة  
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  نموŜŦ أنŲمة التقييم السائدة :  المبحث الأول
زائرƒ كونها شركات تجارية تحوز إنّ المؤسسة العمومية الاقتصادية التي يعرفها المشرع الج       

فيها الدولة أو أƒ شخص معنوŊ ƒخر خاضع للقانون العام� أŻلبية رأس المال الاجتماعي مباشر أو 
� حيŜ تمارس هذƋ المؤسسات عملية تقييم أداء عمالهم بطرق Ż1ير مباشرة وهي تخضع للقانون العام

لى ضرورة إقامة نظام تقييم لأداء العمال مختلفة رŻم وجود قواعد قانونية وتشريعية صريحة تنص ع
يهتم أساساĻ بوظيفة تنمية العنصر البشرƒ وتحقيق الرضا الوظيفي للعامل ورفع مردودية العامل في 

  .لصالŢ المنظمة) إنتاجية العمل(الأداء 
تعمال إلاّ أن تطبيق هذا النظام لا يزال يعرف اختلافات فيما بين المنظمات من حيŜ طريقة الاس       

ودرجة الاهتمام� وهذا ما دفع بالطالبة إلى القيام بزيارة مؤسسة سونلغاز لƚطلاع عن قرب على واقع 
بها إلى قناعة عن واقع هذا النظام في مؤسسة  تهذا النظام اليوم متبوعاĻ باستمارة استبيان استدل

ة فإنها لم تصل بعد إلى درجة سونلغاز مفادها أن عملية التقييم لأداء العمال إذا ما وجدت في المؤسس
اعتبارها نظام تقييم بالمعنى الصحيŢ لمفهوم المقاربة النظامية من اجل ذلƃ أرادت الطالبة أن تساهم 
من خلال دراستها في إثراء عملية التقييم وترشيدها كي تصل لمستوƐ نظام التقييم في الإدارة 

  .ب في المنافسة طموحاĻ في التحسينالمكشوفة ولتحقيق التميز للوصول إلى الموقع المرŻو
  :نبŦة تاريخية لمؤسسة سونلغاز :  المطلب الأول

  :نشŘŋ المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز المسمĈاة سونلغاز  1947في        
: الوارد في الجريدة الرسمية ل«  1969جويلية  26والمؤرŤ في ) 59 – 69(طبقا للمرسوم رقم       

  :ينص على أن  والذƒ 1969أوت  01
الكهرباء : أنشئت أو تōسست باستبدال ) SONEL GAZ(المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز        

 ƒوالغاز الجزائر)EGA ( المنعقد في المرسوم نفسه]  1949 – 1947[ في.  
هذا المنشور عيّن له من أجل مهمة عامة للدمج في الطريقة المنسجة� والمنسقة للسياسة        

 .اقوية الداخلية للبلادالط

فاحتكار الإنتاج� النقل� التوزيع� الاستيراد� وتصدير الطاقة الكهربائية المخصصة لسونلغاز قد        
  .تم تدعيمها فهي الآن مدعمة

نفسها سونلغاز هي منظر مخصص للاحتكار التجارƒ للغاز الطبيعي داخل البلد ولجميع أنواع الزبائن 
ولتحقيق هذا فهي تنجز وتدير قنوات ). � الطاقة الكهربائية� الزبائن الأوفياءصناعة� مركز الإنتاج(

  .النقل وشبكة التوزيع
                                                 

� المتعلق بتنظيم المؤسسات العمومية الاقتصادية وتسييرها Ż2001شت 20المؤرŤ في  04-  01أمر رقم  - 1
  .الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية –وخوصصتها 
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  :تمŘ إعادة هيكلة سونلغاز  1983في 
وفي تطبيق جديد ومباشر للحكومة سونلغاز تعاد هيكلتها لتعطي ميلاد جديد للفروع  1983 في       
  :الآتية 

KAHRIF  :رباءالأعمال المولدة للكه.  
KAHRAKIB  :تركيب الهياكل المخالفة والمنشآت الكهربائية.  
KANAGAZ  :إعداد قنوات نقل وتوزيع الغاز.  

INERGA  :أعمال الهندسة المدنية.  
ETTERKIB  :تركيب صناعي.  

AMC  :ع العّدادات وأدوات التقدير والمراقبةصن.  
  :النصب الجديد لسونلغاز  1991في 

SONEL GAZ : Société Nationale d’électricité et de Gaz.  
سونلغاز المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز Żيرّت طبيعة قضائها لتصير منشōة عمومية ذات طابع 

 ƒرقم (صناعي وتجار ƒفي  475 – 91المرسوم التنفيذ Ťّ1991ديسمبر 14المؤر.(  
  .تحوّلت لتصير مؤسسات مستقلة ذاتيا 1983والفروع التي أنجزت في 

   ):Sonel Gaz Epic(سونلغاز أوبيك  1995وفي        
يؤكد على أنّ طبيعة  1995سبتمبر  17والمؤرŤ في  280 - 25طبقا للمرسوم التنفيذƒ رقم        

ƒة عمومية ذات طابع صناعي وتجارōسونلغاز هو كونها منش.  
وهبت الشخصية وتدمج سونلغاز تحت وصاية الوزارة المكلفة بالطاقة حيŜ أن سونلغاز        

  .وتمتعت بالإستقلالية المالية) المعنوية(الاعتبارية 
بالإضافة إلى أن سونلغاز تدار بواسطة القواعد القانونية العمومية وذلƃ في ارتباطها وتعاملاتها        

  .مع الدولة
  .كما أنها تعتبر التاجر وصلاته مع الغير كطرف ثالŜ لها       

  :سونلغاز بالشكل الآتي هذا ويعرف المرسوم مهام 
  .تōمين الإنتاج� النقل والتوزيع للطاقة الكهربائية -
 .تōمين التوزيع العمومي للغاز في إطار مهمتها من أجل الخدمة العمومية -

 01والمؤرŤ في  195 – 02طبقا للمرسوم الرئاسي رقم ) : SONELGAZ. SpA( 2002في   
تتحول إلى   ) SONELGAZ(الطابع الصناعي  ينص على أن المنشاة العمومية ذات 2002جوان 

مئة : والتي تتصرف برأس مال اجتماعي يقدر ب« ) SONELGAZ. SpA(مؤسسة ذات أسهم 
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 ƒوموقع ومحرر من طرف  ذكامل وقابل للتنفي 150 000 000 000وخمسين مليار دينار جزائر
  .الدولة

رية القوية في السّوق المحلّي وتطمŢ في تعد سونلغاز على رأس المؤسسات العمومية الاقتصادية الجزائ
 űالمستقبل القريب على أن ترتّب ضمن المؤسسات الخمس الأوائل في قطاع الكهرباء والغاز في حو

  :البحر الأبيű المتوسط في المجالات التالية 
  .جودة الخدمات •
 . جودة التسيير •

 .إدارة الأعمال •

 .سياسة تقليص التكاليف •

ابة أهداف إستراتيجية تعمل على تحقيقها على المدƐ القريب والمتوسط من واعتبرت ذلƃ بمث       
  :خلال العمل على إقامة ثقافة التسيير تقوم على القيم التالية 

  .تجسيد شعار خدمة الزبون ميدانيا -
 .ربط مفهوم الجودة في العمل بمنتج سونلغاز -

 .الكفاءة في الآداء والفعالية والنتائج لضمان المردودية -

 .حساس بōهمية مشاركة العامل في تحديد الأهداف وإعداد برامج عملهالإ -

التشجيع على روح الفريق في العمل نحو التنافس على تنفيذ المهام ودفع عمل الفريق نحو  -
  .التّطور

السهر على الاكتساب الدّائم والمستمر للمعرفة التكنولوجية لكل وسائل التحكم وتنمية  -
 .لعمالالمهارات والخبرات لدƐ ا

الاهتمام الدّائم بالرّضا الوظيفي للعامل من خلال سياسة تقييم موضوعية توازن بين الحافز  -
 .العائد على العامل ومستوƐ مشاركته في العملية الإنتاجية لكسب الولاء التنظيمي للعامل

 الاهتمام بتطبيق قواعد ومبادő الإدارة المفتوحة من أجل تحقيق التحسين المستمر لƖداء -
  .التنافسي

  التنŲيم العام لمؤسسة سونلغاز :  المطلب الثاني
سونلغاز لعرű مهمة المدير العام نقبل أن نعرű الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة سونلغاز علينا أن 

  :الرّسمية والتي تتلخص في النقاط الآتية 
  .الإنتاج� النّقل� التوزيع� التجارة الكهربائية داخل الجزائر وخارجها -
  .نقل الغاز لأجل تلبية احتياجات السوق الوطني -
 .توزيع وبيع الغاز بواسطة قنوات والتي تفي كل الجزائر وتتعداها إلى خارجها -

  يع وخلق القيمة لجميع أشكال مصادر الطاقةفدراسة تر -
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مع باشر أو Żير مالعمل على التطور بكل الوسائل والإمكانيات لجميع الأنشطة التي تمثل قيد مباشر  -
الصّناعات الكهربائية والغازية بالإضافة إلى جميع الأنشطة القابلة للاسترجاع بصفة مباشرة أو Żير 

 .هدفها الاجتماعي لا سيما البحŜ في تصدير الكهرباء ةمباشرة� وذلƃ بمراعا

 وخارجها مع المؤسساتالعمل على تطوير كل أشكال الأنشطة المساعدة أو القرينة في الجزائر  -
 أو الأجنبيةالجزائرية 

خلق فروع وطاقات للمشاركة وحيازة كل محافظ الأوراق المالية والأسهم والقيم الأخرƐ العقارية  -
   .الخارج يفوالمعترف بها والموجودة أو التي في إطار الانجاز في الجزائر  تفي كل المؤسسا

  .عرű للهيكل التنظيمي العام لمؤسسة سونلغاز يوفيما يل  
  :الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز ما يلي يضم 

  .ويعتبر أعلى هيئة: مجلس الإدارة  -
ويتحكم في أربع مدراء فرعيين موزعين حسب أربع مستويات هرمية والت«ي  : المدير العام  -

 :بدورها تتفرع إلى خمسة عشر مدير مركزƒ موزعين كما يلي 

  :المستوƎ الأول 
  .مديرية الأعمال والضبط -
 .ارد البشريةمديرية المو -

 .مديرية المحاسبة ومراقبة التسيير -

 .مديرية الإستراتيجية والتطوير -

 :المستوƎ الثاني 

 .مديرية التنظيم والإعلام الآلي -

 .مديرية المالية -

 .مديرية الإدارة العامة -

  :المستوƎ الثالث 
  .مديرية إنتاج الكهرباء -
  .مديرية نقل الكهرباء -
 .مديرية قيادة النظام الكهربائي -

 .ديرية التوزيعم -

  :المستوƎ الرابع 
  .مديرية نقل الغاز -
 .مديرية التجارة والتسويق -
 .مديرية الإتصالات اللاسلكية -
 .مديرية البحŜ والتطوير -
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  .الهيكل التنŲيمي العام لمؤسسة سونلغاز:  )32(الشكل رقم 
  

  مجلس الإدارة
  

  المدير العام
  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .من وثائق المؤسسة : المصدر
  تقديم فرų التوزيع لمؤسسة سونلغاز:  المطلب الثالث

نظراĻ لأنّ عيّنتنا كما سيōتي فيما بعد ستكون على مستوƐ وكالة التوزيع وهي وكالة من وكالات        
عرű بسيط إلى تنظيم الوكالة ووصف  ىمؤسسة سونلغاز فسوق نتطرق من خلال هذا المطلب إل

  .مختلف وظائفها
لى مستوƐ العاصمة للتقرب أكثر من الزبائن� قامت مؤسسة سونلغاز بفتŢ عدة وكالات ع       

والتراب الوطني ككل� وهذا لجذبه والحفاظ عليه� على مستوƐ كل واحدة منها يتم طرح عدد معين من 
الخدمات التي تشبع احتياجاته وبذلƃ أصبŢ لسونلغاز حلول لمشاكل الأفراد بالخصوص� والمؤسسات 

حتياجات� تعرű سونلغاز لƚجابة على هذƋ الاوعلى العموم� الذين يبحثون عن الأمان والراحة� 

مديرية الأعمال 
  والضبط

ديرية الموارد م 
  البشرية

مديرية المحاسبة ومراقبة   
  التسيير

مديرية الإستراتيجية 
  والتطوير

مديرية التنظيم والإعلام 
  الآلي

  مديرية الإدارة العامة    مديرية المالية 

مديرية إنتاج 
 الكهرباء

مديرية قيادة النظام  مديرية نقل الكهرباء
 الكهربائي

 مديرية التوزيع

نقل مديرية   
 الغاز

التجارةمديرية   
و التسويق  

الإتصالات مديرية 
 اللاسلكية

البحŜ و مديرية 
 التطوير
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تار من بين أشكال التوظيف الموضوعة أمامهم وعلى العكس هناƃ خخدمات� فهناƃ من الأفراد من ي
من هم بحاجة إلى الترقية لإنجاز مشاريعهم� فبالنسبة لهؤلاء المؤسسة تخصص برامج للترقية 

متعددة الإستغلال لسونلغاز فهي الوالمكافآت والتحفيز ومن أجل ذلƃ تعتبر الوكالة الخلية الأساسية 
إشباع الزبون مهما كانت طبيعتها وقطاع أجل قادرة بفضل هياكلها استقبالها ومعالجتها الفعالة من 

نشاطها� فهي تستغل كل الوسائل المتوفرة لديها لجذب الزبائن وذلƃ بعرű خدمات ومنتجات 
  .والعملية هم بحاجة إليها في حياتهم الشخصيةالتي الكهرباء� والغاز 
ا المتغيرة والشاملة وتنفيذ مختلف عملياتها� الوكالة� ومن أجل أن تعمل في شروط همامن أجل تōدية مه

جيّدة� يجب أن تتبنى نوع من التنظيمات الهيكلية الفعالة� وتجد في مختلف وكالات سونلغاز الهيكل 
  :التنظيمي الآتي 

  .يع لمؤسسة سونلغازالهيكل التنŲيمي لوكالة التوز ):33(الشكل رقم
  

  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .من وثائق مقدمة من سونلغاز : المصدر

 مديرية الوكالة

تغلالسلإمصلحة ا مصلحة استغلال  
 الغاز

مصلحة الموارد 
 البشرية

مصلحة العلاقات 
 التجارية 

مصلحة الدراسات و 
 الأعمال

قسم تسيير العقود 
 و الموازنات 

مصلحة المعالجة 
 لƚعلام الآلي 

المجموعة 
 المتوسطة

الوكالات

 الكاليتوس دار البيضاء برج الكيفان  باب الزوار

ŭالحرا
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ويحرس على الأداء الجيد للوكالة� هو فقط الذƒ يتم على مستواƋ ويرجع إليه إتخاذ  :مدير الوكالة  -
  .القرارات الهامة على مستوƐ الوكالة

هي مصلحة موجودة في جميع وكالات سونلغاز وتقوم باستغلال الطاقة  :مصلحة اƗستغلال  -
  .الكهربائية بحسن استغلال وتوزيعها بطريقة مثلى

 .هي مصلحة تقوم باستغلال الغاز وتوزيعه للزبائن بطريقة عادلة ومحددة :مصلحة استغلال الغاز  -

 : ومن بين وظائفها :مصلحة الموارد البشرية  -

  .التعيين والتوظيف -
 .تسيير المستخدمين -

 .تسيير الأجور -

 .تحويل الأجور في حسابات العمال الشخصية -

 .المصلحة الاجتماعية وتقوم بربط العامل بصندوق التقاعد -

وتقوم هذƋ المصلحة بإبرام العقود مع الوزارات الأخرƐ والمؤسسات  :مصلحة العلاقاŘ التجارية  -
 .ل الكهرباء أو الغازالأخرƐ في إطار بيع ونق

وهي التي تقوم بالأبحاŜ والدراسات التي تشجع البحŜ العلمي  :مصلحة الدراساŘ والأعمال  -
 .يف قيمة مضافة من أجل التحسين واكتشاف الأخطاء والتطوير والتحسينضوت

-  Řوتقوم بالوظائف الآتية  :قسم تسيير العقود والموازنا: 

  .مصلحة العلاقات التجارية تōكيد العقود المتفق عليها في •
 تسيير الخزينة •

 .تحديد الإنحرافات •

 .تسيير الموازنات •

وتقوم وتهتم بشؤون الحاسبات الآلية من صيانة وبرمجة ومعالج«ة   :مصلحة معالجة اƗعلام اƓلي  -
  .النصوص الخاصة بالعدادات المتعلقة بالكهرباء أو الغاز

 .المجموعة المتوسطة -

 توزّع عبر مدن العاصمة إلى وتنقسم وت: الوكالات  -

  باب الزوار •
 برج الكيفان •

 دار البيضاء •

 الكاليتوس •

• ŭالحرا. 

  .حيŜ تعتبر وكالة الحرّاŭ هي الوكالة المركزية التي يرجع إليها وكالات العاصمة
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أما بالنسبة لمديرية التوزيع فإنّها تعمل مهمتها على توزيع الطاقة الكهربائية والغاز عن طريق قنوات� 
. ه التكاليف وجودة الخدمة مع تحقيق الأمنيتي تضمن رضاء احتياجات الزبائن مع شروط تدنوال

  .لتدعيم الأداء التنافسي وتحقيق التحسين
  

  إدارة أداء مؤسسة سونلغاز :  المبحث الثاني
لغاز يعالج هذا المبحŜ نبذة عامة عن عينة الدّراسة يليها نظام تقييم أداء العامل في مؤسسة سون       

وختاماĻ أهداف وخصائص التقييم في هذƋ المؤسسة ولكن قبل التطرق إلى دراسة هذƋ المطالب السالفة 
  .الذكر يجب التنويه إلى التشكيلة العمالية لسونلغاز

  . الية لسونلغازمالتشكيلة الع ):10(الجدول رقم 
  

  سونلغاز  المؤسسة
  2006  سنة الإحصاء

  21230  عدد العمال
  إطارات      التوزيع  

  النسبي         أعوان تحكم
  أعوان تنفيذ        للعمال

21 % 
48 %  
31 %  

  من إعداد الطالبة :المصدر 
إلاّ أن أساليب التقييم في مؤسسة سونلغاز كانت جدّ متباينة� ولم نعثر على أثر واضŢ لوجود نظام 

  .والعدلتقييم يستوفي شروط النظام السليم القائم على الموضوعية والدقة 
  

  نبŦة عامة عن عينة الدĈراسة:  المطلب الأول
تركز هذƋ الدراسة على أحد أهم الموضوعات التي تخص مؤسسة سونلغاز بصفة عامة ووكالة        

لا وهي كيف تستطيع سونلغاز تفعيل تقييم أداء عامليها أالتوزيع التابعة لسونلغاز بصفة خاصة� 
اتهم ومهاراتهم وتجنيد طاقاتهم يذ القرار لكسب ولائهم وتطوير ملكوالحفاظ عليهم ومشاركتهم في اتخا

وتفجير إبداعاتهم من أجل تحسين أدائها وتدعيم الأداء التنافسي� وذلƃ من خلال اتخاذ مجموعة من 
الإجراءات التي تحقق هذƋ الغاية� لأنّ المشكلة تكمن في ضعف إدارة سونلغاز في التعامل مع 

إدارة الموارد البشرية وإصرارها على العمل وفق التوجه الإنتاجي بعيداĻ عن  التوجهات الجديدة في
وق بمعرفة احتياجاتهم ورŻباتهم فالمؤسسة بلƘداء الجيّد المس ياعتبار المورد البشرƒ المحرƃ الرئيس

التي لا تستطيع تغيير هذƋ التوجهات سوف تواجه مصاعب أكبر خاصة في ظل الانفتاح على الأسواق 
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المية والعولمة وشدة المنافسة أو المنافسة الشرسة كما يسميها البعű في العديد من الأبعاد والتي الع
  .وتفكير وتوقعات الموارد البشرية اهتمام لتعتبر مح

 Ŝتمثلت أداة الدّراسة في استبيان� وهو وسيلة لجمع البيانات اللاّزمة للتحقق من فرضيات البح
ا تعد إجابة لهذƋ الفرضيات� لذلƃ تمّ إعداد استبيان يحتوƒ على مجموعة والإشكالية قيد الدّراسة� كم

  .سونلغاز الكلي ءعمال مؤسسة سونلغاز الذƒ يؤثر في أدا ءمن الأسئلة تتعلق بōدا
 –وكالة التوزيع  –ومن ثم تقديم هذا الاستبيان إلى مجموعة من الأشخاص العاملين في الوكالة 

طارات إلاّ أن باقي العمال في بقية المصالŢ الأقل درجة كانت لهم وبدرجة أكثر تركيزاĻ على الإ
وذلƃ بالإجابة على الأسئلة . إجابات مدعّمة للدراسة حتى يكون هناƃ تنوع بين المقيّم والخاضع للتقييم

  :التي احتواها الاستبيان ويكمن تقسيم الاستبيان إلى المحاور الآتية 
ء العاملين في هذƋ المؤسسة من حيŜ الطرق المعتمدة� الأهداف تمثل في تقييم أدا : المحور الأول

  .والعناصر
  .وتضمن Ŋثار التقييم والنتائج المحققة والتي يدعم بها الأداء الكلي لسونلغاز : المحور الثاني
التقييم لمؤسسة عملية ويحتوƒ على صعوبات التقييم واقتراحات ذلƃ من خلال Ŋفاق  : المحور الثالث

  .سونلغاز
وتضمن الأسئلة الشخصية حول المجيب عن الاستبيان� كالعمر والجنس� والمؤهل  : المحور الرابع

الخبرة في المهنة� والأقدمية في (العلمي� والحالة الاجتماعية� والأفراد تحت الإعالة� والموقع الوظيفي 
  الť....� الأجر�)العمل

الوكالة بالإضافة إلى الاستبيان� ثم الاعتماد على بعű الكتب والوثائق المقدمة من طرف  -
لو خإنّ الاستبيان يحتوƒ على متغيّرات مصنّفة وقد لا ي. وذلƃ لإŻناء الإطار العملي للدّراسة

من المتغيرات الكمية� حيŜ أنّ المتغيرات المصنفة هي تلƃ المشاهدات التي تصنّف إلى 
نف الأفراد إلى مجموعات� تشترƃ كل مجموعة في صفة معينة مثل متغيّر الجنس يص

� أما المتغيرات الكمية هي التي تōخذ قيما عددية مثل السن� )الذكر� الأنثى(مجموعتين 
  ....الدخل� الخبرة بالسنوات

سونلغاز والتي تحتوƒ : إنّ مجمّع الدراسة هو المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز المسماة  -
وهي وكالة التوزيع بالحراŭ والتي على مجموعة من الوكالات من بينهم مجتمع دراستنا ألا 

تحتوƒ على مجموعة من العناصر التي نرŻب في دراستها من أجل الحصول على النتائج� 
خضع لصفات أو تولإجراء الدراسة ثم إخضاع أو حصر جميع عناصر المجتمع التي 

وب لم تكتمل الإجابات في هذƋ الوكالة ولم تصل إلى المستوƐ المرŻ امتغيرات معينة ولمّ
الذƒ يسمŢ لنا بالتحليل قمنا بتوزيع مجموعة أخرƐ من الاستبيانات إلى وكالة أخرƐ تابعة 
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كائنة ببرج الكيفان حتى يتسنى لنا الحكم الموضوعي على عملية التقييم في مؤسسة 
 .سونلغاز

- Ɛوإنّ اختيار أحد الوكالات التابعة لمؤسسة سونلغاز للقيام بالدّراسة التطبيقية يرجع لمستو 
التطور والتقدم والموقع الهام الذƒ تحتله المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز بالنسبة 
للمؤسسات الاقتصادية� وقد تم اختيار أحد الوكالات وهي وكالة التوزيع نظراĻ لاحتكاكها 

 .بالجمهور وتشجيعها للتطور الاقتصادƒ للبلد

از ووكالة برج الكيفان كعينة قد تمت الدراسة على مستوƐ وكالة التوزيع لمؤسسة سونلغ -
للمجتمع� وتم التركيز على وكالة التوزيع لأنّ أكبر الاستبيانات وزّعت فحصلنا على أكبر 

عامل من إطار وعون تحكم وعون تنفيذ�  21230: الإجابات والذƒ يقدّر عدد عمالها ب« 
غتهم التي يغلب عينة عشوائية صعبة التحصيل نوعاĻ ما خاصة الإطارات لتقدمهم في السن ول

عليها اللغة الفرنسية أو اللّهجة الأمازيغية فقط من ناحية جمع البيانات سهل ذلƃ لتواجد كافة 
 .استبيانة 65استبيانة تم الردّ عليها من بين  28. وحدات المجتمع داخل وحدة واحدة

 :إنّ الهدف من هذƋ الدراسة التطبيقية هو 

  .ييمهاالكشف عن مستوƐ مؤسسة سونلغاز وتق* 
الكشف عن الأساليب المستعملة في تقييم العاملين والتعرف على اتجاهات العمال لأجل تطوير أداء * 

  .مؤسسة سونلغاز وبنائها
الكشف عن الوسائل والأدوات المستخدمة من طرف سونلغاز من أجل تفعيل أداء العاملين والرقي * 

  .به نحو التطوّر والتّحسين
وبيانات لإدارة سونلغاز من أجل مساعدتها على تصويب أوضاعها والإنتقال تقديم قاعدة معلومات * 

 ƒبها إلى مرحلة جديدة من العمل بما يتناسب والتوجهات الحديثة القائمة على أساس أن المورد البشر
  .هو الأساس في كل قرارات سونلغاز

ونلغاز من جهة� وتفعيل الإسهام في عرŊ űلية جيّدة تجمع بين الجزء النظرƒ في تحسين أداء س -
أداء العاملين في ذلƃ من جهة أخر�Ɛ والخروج بصيź ودلالات تؤكّد أهمية تقييم أداء العاملين لتدعيم 

  .أداء سونلغاز
إذن يجمع هذا البحŜ بين الجانبين النظرƒ والتطبيقي� لاكتمال الصورة علميا وعمليا� فقد ركّزت 

ة باستعمال الإستبيانة والمقابلة المباشرة للحصول على معلومات الدّراسة التطبيقية على الدراسة الشامل
أكثر موضوعية� وتكمن أهمية الدّراسة الشاملة في كونها تعكس الواقع� واستعملت نتيجة لحداثة 
الموضوع� وقد استخدمت طريقة المقابلة� مقابلة بعű المسؤولين المعنيين بموضوع التقييم وهو 

 Ţوهذا يسم �Ŝة عن ظروف العمل� وواجبات� ومسؤوليات كل لبجمع المعلومات الكامموضوع البح
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عامل� وكيفية أداء الوظيفة� هذƋ الطريقة تصلŢ في حالة جمع المعلومات من أشخاص لا يستطيعون 
  ملŒ قوائم الإستبيانة بōنفسهم نظراĻ لعدم سيطرتهم على اللغة المستعملة فيها أو عدم قدرتهم فهم الأسئلة 

هم بالعمل� لكن يعاب على هذƋ الطريقة أنها تحتاج إلى توافر إمكانيات من حيŜ الجهد والمال أو انشغال
والوقت� استعملت كتقنية تكميلية مساعدة للحصول على المعلومات الكاملة والصحيحة عن موضوع 

Ŝالبح.  
ليها بعد أن يتم تحديد البيانات اللازم الحصول عليها للبحŜ في الموضوع ومصادر الحصول ع

وتصميمها في إطار استبيان والتōكد من صلاحيتها� يتم الانتقال من الاستبيان إلى تقديم المعطيات 
لبيانات التي تؤخذ من الاستبيان� حيŜ يطلق على التحليل ) SPSS(وتحليلها حيŜ يستخدم برنامج 

اسم حالات الذين يقومون بالإجابة على أسئلة الاستبيان يطلق عليهم ) المشاهدات(الأشخاص 
)Cases( وكل سؤال �)(في استبيانه هو عبارة عن متغيّر ) فقرةVariable( وتسمى إجابات �

يتم التعامل مع الإستبيانة حسب نوع الأسئلة� تمثل البيانات حيŜ  �بقيم المتغيرات االأشخاص عليه
تمثيلها بعدة طرق يعرű المعلومات بشكل مرئي مما يساعد على فهم الأرقام والمقارنة بينها� ويمكن 

مثل الأعمدة البيانية� القطاعات الدّائرية� المدّرج التكرار�ƒ شكل الإنتشار� وŻير ذل�ƃ يتم اختيارها 
بحيŜ يتناسب المقياس الإحصائي الذƒ قيست به البيانات مع البيانات المطلوب تمثيلها بيانيا� تتبع 

إحصائية بإنشاء جداول  تد في عمل استنتاجاعملية التمثيل البياني�عمليات التحليل الإحصائي� تفي
التوزيع� وكيفية الحصول على الإحصاءات الوصفية مثل مقاييس النزعة المركزية� مقاييس التشتت 

  .وتحليل التباين� والإرتباط والإنحدار
يتم تحليل المعطيات باستخدام المنهج الوصفي الذƒ يهتم بجمع وتلخيص ) SPSS(من خلال برنامج 

ق الحاضرة المرتبطة بōداء عاملين� وأداء مؤسسة سونلغاز� يهتم بوصف الموقف والأبعاد الحقائ
الأساسية التي تعرضنا لها في الإستبانة بكل صدق ودقة� ثم تقديم ومناقشة النتائج حسب الأبعاد 

ية والمحاور المصممة في نموذج الاستبيان� ويتم تقييمها� انطلاقا من ذلƃ تستخلص النتائج النهائ
 Ļللدراسة� وعليه يتم اقتراح مجموعة من التوصيات لسونلغاز من أجل تحسين أدائها التنافسي اعتمادا

  .على تفعيل تقييم أداء عمالها بتطبيق منهج الإدارة المفتوحة في هذا الشōن
  نŲام تقييم أداء العامل في مؤسسة سونلغاز :  المطلب الثاني

لتي حددتها المؤسسة لنفسها لضمان مكانتها في السوق المحلي وحتى بناءاĻ على الأهداف الإستراتيجية ا
فقد أولت مؤسسة سونلغاز عناية بالغة لموضوع تنمية الموارد البشرية . الدولي ومواجهته المنافسين لها

 Ţعلى نشاطها ويتض ƒضمن برامجها ومخططاتها التنموية نتيجة إدراكها لأهمية ودور العنصر البشر
بير بتفعيل سياسة تسيير الموارد البشرية وبتوسيع مهام إدارة مواردها البشرية لتشمل اهتمامها الك

  :على
  .إعداد كافة السياسات والبرامج والمخططات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية -
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إدارة وتنظيم علاقات العمل بالمؤسسة� والسهر على تنفيذ قوانين وعلاقات العمل  -
 .الاجتماعية

التشغيل� بتحليل وتوصيف وتصنيف مناصب العمل� وإعداد وتكييف نظام إعداد سياسات  -
 .الأجور

إعداد سياسة لتقييم أداء العامل تضمن الاستغلال الأمثل لمؤهلات وقدرات العمال وتوفر  -
 .المعلومات اللازمة لتطوير وتحسين أداء العامل

ادل المعلومات والخبرات المساعدة على إعداد الخبراء والمسّيرين الأكفاء بترقية نظام تب -
 .الاستشارية في ميدان تسيير الموارد البشرية على المستوƐ المحلي والدوّلي

المساعدة على إدخال برامج الإعلام الآلي والإتصال في تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة  -
 .بالأساليب الحديثة

والتōطير وإعادة  السهر على تسيير مراكز التكوين� والعمل على ترقية برامج التكوين -
 .التōهيل

في السنوات الأخيرة قفزة نوعية في مجال تقييم أداء  -سونلغاز –هذا وقد عرفت المؤسسة  -
العمال� فبعدما كانت تعمل بنظام تقييم الأداء الوحيد الجانب� انتقلت مع مطلع القرن الحالي 

بات النظام الحديŜ الذƒ إلى نظام تقييم لأداء العامل موسع الذƒ يستجيب إلى حد بعيد لمتطل
Ţ به مؤسسة سونلغاز عملا ورقيّا بمبادő الإدارة المفتوحة وصولا إلى نصتودّ الطالبة أن ت

 .تحقيق النجاح في بقاء التحسين

فنظام التقييم الذƒ أعدّته سونلغاز بالتعاون مع نخبة من الخبراء الأجانب خاصة من كندا 
شر�ƒ لم تتحدد بعد معالمه� لكونه لا يزال في مراحله والمتخصّصين في مجال تنمية العنصر الب

  .الأولى من التنفيذ
 

  أهداŻ وخصائŭ التقييم في مؤسسة سونلغاز :  المطلب الثالث

  :أهداŻ التقييم في مؤسسة سونلغاز  -أ 
لقد وضع� لنظام التقييم الجارƒ العمل به في المؤسسة� أهداف محددة تجسد البعد الإستراتيجي لسياسة 

لموارد البشرية تجاƋ تسيير مواردها البشرية وإداراتها نحو التنمية المستدامة والنهوű بōدائها إلى ا
  :مستوƐ التحدƒ لمحيطها واليقظة بōنواعها عدة أهداف نذكر منها 

خلق Ŋلية تنسيق واتصال مباشر بين الرؤساء والمرؤوسين بشكل دائم وعلى جميع  -
 .المستويات الإدارية والوظيفية

ها العامل أثناء أدائه لعمله� سواء كانت كمية يالتي يبد تنشاء بنƃ للمعلومات من المهاراإ -
 .تحدد ناتج الأداء أو سلوكية تحدد السلوƃ الوظيفي لأداء العامل والممكن ملاحظتها

 

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T 
 



260 Ɩŝاźال ƪƈƠال :ŻاƜƬƳƺſ سةſŒم ƾƟ Ōاŵǃا ƮييƤţ Ɩƣاƹ                        

كشف جوانب القوة والضعف لدƐ العمال في المؤسسة وتدوينها ضمن استمارة تقييم نموذجية  -
 .توƐ وظيفي وإدارƒملائمة لكل مس

خلق توازن بين مستوƐ أداء العامل والعائد المقابل له وصولاĻ إلى حالة الرضا الوظيفي  -
 .للعامل مع ضمان زيادة مردوديته

التمكين مع وضع سياسات تنموية على أسس علمية لتطوير وظيفة الموارد البشرية� كاعتماد  -
حقاقات التّحفيز والترقية والنّقل وكل ما يتعلق نتائج التقييم في تحديد احتياجات التدريب� واست

 .بتنمية شؤون العمال

حاولت المؤسسة أن يتميز نظام التقييم فيها بجملة  :خصائŭ التقييم في مؤسسة سونلغاز  -ب
من الخصائص التي تمليها طبيعة نشاطها والأهداف المسطرة من عملية التقييم ذاتها� وقد لّخصتها 

  :الآتية  الطالبة في النّقاط
  

يتميز هذا النظام كونه نظام موسع بقدرته على تغطية عملية التقييم لكافة  :تصنيŻ العمال  -1
ثلاŜ أصناف وكل صنف ) 3(العمال في المؤسسة دون تمييز أو استثناء لذا نجدƋ يقسم العمال إلى 

  :يقسم إلى فئات 
 * ŘطاراƗا Żفئتين  :صن ƒويحتو:  
عن الهياكل وهي الفئة التي تضم مديرƒ الوحدات ورؤساء الدوائر والأقسام  فئة الإطارات المسؤولة -

  .والمصالŢ وŻيرهم
فئة الإطارات Żير المسؤولة سلميا وهي الفئة التي تضم المهندسين والتقنيين السّامين والمكلّفين  -

  .بالدّراسات وŻيرهم
  :ويتضمن هذا الصنف فئتين هما  :صنŻ أعوان التحكم * 
وهي الفئة التي تضم تقني رئيسي تقني� عون تسيير� رئيس فرقة� : وان التحكم المؤطرين فئة أع -

  .ورئيس مكتب وŻيرهم
  .فئة أعوان التحكم Żير المؤطرين -
 * Ŧأعوان التنفي Żعلى فئة واحدة من العمال هم  :صن ƒويحتو:  
  .العمال الذين ينتمون لمهنة عامل مهني مختص� كعون رقن� سائق وŻيرهم -
2-  Żتحديد الأهدا:   

تسلƃ المؤسسة طريق اشتراƃ العامل في تحديد أهداف عمله وضبط برامج العمل لاعتمادها        
كمرجعية موضوعية في تقدير الحكم على مستوƐ أداء العامل حيŜ تجعل العامل في موقف يلزمه 

ية أمام رؤسائه وضميرƋ تحمل نتائج أدائه أكثر مما كان عليه في السابق� وإشعارƋ بروح المسؤول
  .المهني
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   :تصميم استمارة التقييم  -3
تعد استمارة التقييم بمثابة ملف صحي يكشف عن صحة العامل في أداء وظيفته� فتحدد جوانب        

خاص نموذج القوة والجوانب القابلة للتحسن في أدائه ويخصص لكل فئة من الفئات السابقة الذكر 
  .لاستمارة التقييم

  :أجزاء هي ) 7(ون هذƋ النماذج من سبعة وتتك
  التعريŻ بالعامل الخاŰع للتقييم  : 01الجزء 

حيŜ يحدد في هذا الجزء اسم ولقب العامل وتاريť توظيفه وعمرƋ والمنصب الذƒ يشغله والأقدمية 
  .الإشارة إلى دليله في الخدمة والمالية عمنه وترتيبه والمديرية� والوحدة التابع لها م

قسم مخصص لكتابة اسم ولقب المشرف على عملية التقييم ووظيفته� : تضمن هذا الجزء كذلƃ كما ي
  .والملاحظ أن هذا الجزء يتكرّر عند كل استمارة تقييم لكافة فئات العمال الخاضعين للتقييم

 يتضمن هذا الجزء أربعة أقسام� يسجل عند كل ثلاثي نتائج نشاط العامل الفعلية مقابل : 02الجزء 
الأهداف المتفق عنها والتي سبق تسجيلها ضمن برنامج عمل الفرد� ويتولى المشرف عملية تقدير الحد 

نقطة� تعطي  20الممكن قياسه من الأهداف المنتظرة بما تم تحقيقه فعلا�Ļ يمنŢ لكل ثلاثي علامة على 
  .قدير الفردƒنقاط تمنŢ الت 5نقطة� والباقي  15هذƋ العلامة درجة تحقق الأهداف المنتظرة 

للحصول  4وفي نهاية السنة يتم جمع العلامات المحصل عليها عند كل ثلاثي وتقسيمها على العدد 
  .ةعلى المعدل السّنوƒ لتقييم المردودي

  
  = المعدل السنوƒ لتقييم المردودية              

  
  تقييم السلوك  : 03الجزء 

لعامل في إنجاز مهامه والذƒ تترجمه معايير السلوƃ ويتناول هذا الجزء تقييم الدور الذƒ يؤديه ا
الوظيفي والشخصي للعامل الملاحظ أثناء قيامه بدورƋ في أداء نشاطه� يتضمن هذا الجزء عبارات 
تشير إلى المعايير السلوكية الخاضعة للتقييم والقياس والملاحظة� وŻالباĻ ما تتضمن على المهارات 

  :الآتية 
  .مهارات الفكريةمهارات التōطير أو ال -
 .مهارات إدارة العلاقات بين الأفراد -
 .المهارات الشخصية -

المذكورة مجموعة من عناصر القياس والتي  تلقد حąددت استمارة تقييم السلوƃ لكل نوع من المهارا
 10تتلاءم وطبيعة العمل المؤدƐ من قبل العامل الخاضع للتقييم� بحيŜ لا تتعدƐ في مجموعها 

  .مجموعات الثلاŜعناصر قياس لل

  مجموع علامات كل ثلاثي
4 
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عند كل عنصر قياس ) ×(ويتم استعمال هذا الجزء من قبل المشرف الملاحظ للسلوƃ بوضع علامة 
والمعطاة ) �4 �3 �2 1(يترجم مستوƐ تحقيق المهارة المطلوبة عند الّدرجة التي تقابل الدلائل 

  .والموضŢ أدناƋ - 11 -تفسيراتها وفق الجدول رقم 
  .ئل التي يسترشد بها في تقدير درجة تحقيق السلوكالدƙ ):11(الجدول رقم

  البيان  الدلائل
  كفاءة Żائبة 1
  كفاءة يعمل على تطويرها 2
  كفاءة يعمل على إتقانها 3
  كفاءة قد استوفاها  4

  .عن وثائق المؤسسة :المصدر 
المبيّن ) 12(رقم لعدد من النقاط بما يتناسب مع الجدول ) �4 �3 �2 1(ويتم التعبير عن تلƃ الدلائل 

Ƌأدنا:  
  .ترجمة الدƙئل إلƏ عدد من النقاط المحددة للدĈرجاŘ ):12(الجدول رقم  

  

  عدد السلوكات المحققة  عدد النقاط  الدلائل
1 0 0 – 2  
2 3 3 – 4  
3 6 5 – 6  
4 10 7 – 8  

  .عن وثائق المؤسسة :المصدر 
  .لاحظة تميز مهارة العامل في أداء عملهيتم تحديد العلامة المناسبة لكل حالة سلوƃ خاضعة للم

 Ĺالمتعلقة بعنصر قياس  :مثلا ƃإذا ما لاحظ المشرف "التعاون بروح الفريق"حالة تقييم مهارة السلو �
أن هذا النوع من المهارة في سلوƃ العامل لا يتعدƐ ظهورها أكثر من مرتين في السنة� فيمنŢ لهذا 

  .ءة Żائبةباعتبارها كفا) 0(العنصر علامة صفر 
كون بذلƃ قد ن) 5(وتقسيم المجموع على العدد ) 10(وبجمع العلامات المōخوذة من المهارات العشر  -

  ).20(تحصلنا على المعدل السنوƒ لتقييم السلوƃ في العمل على 
خلال العامل يتضمن هذا الجزء تحديد العلامة النهائية التي حصل عليها :  التقييم الشامل : 04الجزء 

لتقييم المردوية ) %60) (معامل(سنة متضمنة نتيجة تقييم المردودية وتقييم السلوƃ بعد إعطاء ترجيŢ ال
  .لتقييم السلوƃ) % 40(و

  0,4× ) معدل تقييم السلوƃ+ ( 0,6× ) معدل تقييم المردودية = ( العلامة النهائية 
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Ɛالعلامة على مردودية العامل بالنسبة لبرنامج عمله ومد Ƌهداف المسطرة من  فتعبر هذƘتحقيقه ل
جهة� ومن جهة أخرƐ توضŢ مدƐ قدرة ومهارة العامل في بذل طاقاته ومجهوداته لتغطية كافة 

  .متطلبات ومهام وظيفته كي تؤدƒ  بالمستوƐ الذƒ هي عليه
  ملخص التقييم  : 05الجزء 

تعلقت بمهارات تقييم يكشف هذا الجزء نقاط القوة والنقاط القابلة للتحسن في أداء العامل سواء 
المردودية أو بمهارات تقييم السلو�ƃ حيŜ يسجّل المشرف هذƋ الجوانب التي سبق له ملاحظتها أثناء 

  .أداء العامل لمهامه
   توجيهاŘ تنموية : 06الجزء 

يعطي هذا الجزء المجال للمشرف من تقديم اقتراحاته وŊرائه فيما يخص الأعمال الممكن أن يوجّه إليها 
مل المعني بالتقييم سواء تعلقت باقتراح تدريبه أو إعادة تعيينه في وظيفة أخرƐ مناسبة له أو يريد العا

  .أنها أكثر فعالية على مستوƐ أدائه لها فالانتقال إليها� يرƐ المشر
  إبداء اƓراء والمصادقة عليها  : 07الجزء 

خاضع للتقييم مع رؤسائه في السلم الإدارƒ تعد عملية التقييم بمثابة تبادل مشترƃ لƖراء بين العامل ال
  .بدءا بالرئيس المباشر

ويجسد هذا الجزء هذا المبدأ من خلال فتŢ مجال لمناقشة وإبداء الرأƒ في كل ما أنجزƋ المشرف 
المكلف بعملية التقييم من خلال مقابلة التقييم التي تسمŢ للعامل المعني بالتقييم من التعليق على النتائج 

نب الرؤساء في المستويات العليا للسلم الإدار�ƒ فمن خلال هذا الجزء يتمكن الجميع من إيجاد إلى جا
ها ئوتقليص حجم النزاعات التي يمكن أن تنشō من نتائج التقييم� وإعطا رالحلول بالحوار والتشاو

كن إعادة � كونها لا تخضع كلية إلى أهواء وميول المشرف وحدƋ بل يمةالمصداقية والواقعية والدق
  .ر فعلا عن أداء العاملإذ تبين أنّها Żير موضوعية ولا تعبّ االنظر فيه

إدارة الموارد البشرية للاحتفاظ  ƐوأخيراĻ يتم إيداع استمارة التقييم بعد الإعلان عن نتائج التقييم� لد
  . مستقبلاللمعلومات عن أداء العامل وتعود إليها المؤسسة في رسم سياسة شؤون العمال  ƃبها� كبن

بإعدادƋ قصد  - سونلغاز - مع الإشارة أن العمل باستمارة التقييم تتم وفق دليل للتقييم قامت المؤسسة 
مساعدة المشرفين على عملية التقييم لأدائها في أحسن ما يمكن� تجنبا للاختلاف الذƒ يمكن أن ينشب 

ات أداء عملية التقييم بالشكل المحدد بين الأطراف المكلفة بالتقييم في حالة سوء فهمها لقواعد وإجراء
  .لها
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  نتائŝ الدراسة اƙستطلاعية للتقييم السائد في سونلغاز:  المبحث الثالث
        Ƌلواقع نظام التقييم لأداء العمال في مؤسسة سونلغاز� ونماذج التقييم السائدة في هذ űبعد التعر

ونقاط القوة لتحقيق أهدافها وتحسين أدائها  المؤسسة� من أجل الكشف عن الأخطاء ومواقع الضعف
  .التنافسي
فقد إرتōت الطالبة القيام بالمزيد من الدّراسة للتعرف على بعű الجوانب التي يصعب اكتشافها        

من تحليل نتائج النظام السارƒ المفعول� وللتعرف كذلƃ على Ŋراء واتجاهات الأطراف المعنية بالتقييم 
  .ين على هذا التقييممن رؤساء� ومرؤوس

قامت الطالبة بإعداد استبيان بعدما قامت بدراسة استطلاعية لهذƋ المؤسسة في وكالتين� الحراŭ وبرج 
  .الكيفان المذكورتين سابقا

هذا وقد شملت الدّراسة مقابلة شخصية مع أفراد الإدارة العليا خاصة منهم القائمين بمسؤولية إدارة 
  :مال  في مختلف المستويات والوظائف وبعد تلخيص الإجابات تبين ما يليشؤون العمال إلى جانب الع

  :النتائŝ المستخلصة من المعلوماŘ الشخصية للعامل المستجوب  -
لقد خلصت الطالبة بعد قراءتها للمعلومات الشخصية لمفردات العينة المستجوبة إلى مجموعة من   

  :الملاحظات 
  .سنة 40و 20ة مكوّنة من الجنسين متوسط عمرها ما بينتتوفر سونلغاز على قوة بشرية شاب -
أما المستوƐ الثانوƒ  % 64المستوƐ التّعليمي السائد هو المستوƐ الجامعي حيŜ يصل إلى  -

 . %25فيصل إلى 

في حالة  %57طبع على العينة المختارة في الحالة الاجتماعية أن أŻلب المستجوبين بنسبة  -
 űإلى انخفا Ɛّوصل إلى عزوبية ممّا أد Ŝبنفس  %57الإنفاق على الأفراد تحت الإعالة حي

  .النسبة
 .% 85سنة بنسبة  20تمتلƃ سونلغاز خبرة في العمل تصل إلى  -

وهي التي  %64دج تصل نسبتها إلى  30.000دج و 20001الفئة التي يتراوح دخلها بين  -
م يتناسب مع متطلبات تعبّر عن معظم العمال وبالنظر إلى حالتهم الاجتماعية يتضŢ أنّ أجره

معيشتهم إلاّ أنّ الطموح في الزيادة في الأجر يبقى قائماĻ لا محالة ما دام تعلق بطبيعة العنصر 
 .سورة الفجر) " 20(وتحبّون المال حبّا جمّا " لقوله تعالى  البشرƒ وامتثالا

ها أƒ نظام لتقييم النتائج المستخلصة من المعلومات المتعلقة بالجوانب الأساسية التي يشتمل علي -
الأداء في مؤسسة سونلغاز التي اعتبرتها الطالبة نموذج للدراسة الاستطلاعية ونظراĻ لما 

 .قطعته من شوط في هذا المجال
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وتتمثل هذƋ النتائج في المطالب التي سيعالجها هذا المبحŜ بدءاĻ بطرق التقييم ومداخل التقييم� تم 
حات الناتجة عن االتحسين وصولا إلى الآفاق والإقترالأخطاء التي حالت دون الوصول إلى 

  .الدّراسة
  طرق التقييم ومداخل تقييم الأداء :  المطلب الأول

في هذا الجانب أرادت الطالبة إثبات صحة الفرضية بوجود نظام تقييم لأداء العامل في        
المؤسسة وجوداĻ قانونيا أو وجوداĻ فعليا يشعر به العامل ويتفاعل معه ويدرƃ مقاصدƋ فكانت النتيجة 

  :كالآتي 
  .توŰيŠ وجود طريقة لتقييم أداء العاملين في سونلغاز): 34(الشكل رقم

 
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  

  .من نتائج الإستبيان:المصدر
  من العمال يعتقدون عدم وجود طريقة لتقييم أداء العامل في المؤسسة�   %14يتضŢ من الشكل أنّ 

بل منهم من كان يعلم بوجودƋ على الوثائق لكن Żير مترجم على أرű الواقع لذلƃ بالنسبة إليه 
  .Żير موجود

في الاستخدام لتقييم أداء العامل فسيتم إيضاحها في الشكل أما فيما يخص الطرق التي لها أفضلية 
أدناƋ كل طريقة حسب نسبتها وحسب النتائج المحصلة إلاّ أننا عند التقرب من العمال لمعرفة ما 

ي في العمل ناتّفالمقصود بالسلوƃ أشاروا إلى الإتقان� الإخلاص� المواظبة� الانضباط وال
بداع� التربية والأخلاق والمحافظة على أسرار العمل وممتلكات والعلاقات العامة� التعاون� الإ

  .سونلغاز وŻيرها
  
 

86%

14%

نعم لوجود طريقة التقييم   

ليس هناك وجود طريقة لتقييѧѧم أداء
العامل   
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  .شكل يوŠŰ ترتيب الطرق حسب الأفŰلية ):35(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  

  من نتائج الاستبيان : المصدر
تريد الطالبة من هذا الوقوف على وجود علاقة بين أهداف الوظيفة  : أهداŻ ومعايير التقييم -

كمهام للعامل يقوم بإنجازها في وقت محدد� مع المعايير المعتمدة في تقييم أداء  التي تسند
  :العامل� فكانت النتائج كالآتي 
 .يوŠŰ تحديد الأهداŻ ووŰوحها: )36(الشكل رقم

  

  
  .من نتائج الاستبيان : المصدر

يتقيدان بقواعد ثابتة موضوعية ترتبط بōهداف يلاحظ من الشكل أعلاƋ أن العمال وإدارة المؤسسة 
الوظيفة وأن يتم مشاركة العمال في تحديد الأهداف ومناقشتها معهم ليزداد اهتمامهم أكثر بتحقيق 

  .الأهداف إذا ما شعروا بōنها مقياس لمستوƐ أدائهم
عتمادها أما فيما يخص السؤال المتعلق بترتيب مواصفات الأهداف التي تكون لها أفضلية في ا

  كمعايير قياس فإنّ معظم الإجابات قد أعطت الأولوية لƘهداف المرتبطة بالعمل والتي يمكن قياسها 
 ƒكالنتائج المحققة من العمل� والأهداف المرتبطة بالعمل والتي يمكن ملاحظتها في العامل المؤد

  .للعمل

4% 50% 85% 52% 50%20%

متطلبات العمل و وظائف    مقارنة بأداء عامل آخر   
نتائج المحققة بتوقعات الأداء    نتائج الإنجاز   + السلوك في العمل  
على أساس السلوك في العمل       ترتكز على نتائج الإيجار  

 

89%

11%

الأهداف محددة لكل الوظѧѧائف

الأهداف غير محددة لكل الوظѧѧائف
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  .ترتيب الأهداŻ حسب الأفŰلية: )37(الشكل رقم

  
  .من إعداد الطالبة اعتماداĻ على معلومات الاستبيان : المصدر

  :مداخل التقييم  -
تقييم إلى جانب الأهداف النّواة الأساسية لنظام التقييم� إذا كانت قادرة على تغطية التمثل مداخل 

مل مع الأداء الوظيفي والسلوƃ الوظيفي والصفات الشخصية للعامل إلى جانب علاقات العا
الآخرين وهو ما تمليه الإدارة بالأهداف والنتائج� مدخل النظم وإرساء التّغذية العكسية وكذا إدارة 

المكشوفة بōن تكون خاصة بكل مجال وظيفي� وتخضع  ةالجودة الشاملة وإعادة الهندسة والإدار
خضع تيدها لمؤشرات قياس تحدد مدƐ توفر كل عنصر من عناصر التقييم� لذلƃ فإنّ عملية تحد

 فلقواعد مدروسة دراسة معمقة نابعة من كشوفات الوظائف وظروف العمل من جهة� وأهدا
 Ţوفي هذا المجال انصّبت أسئلة الطالبة والمحددة في الجدول الموض �Ɛالوظيفة من جهة أخر

Ƌأدنا.  
ساسية وبين لا يعتقدون أنّه يتم توزيع عناصر التقييم الأجمن المست % 41حيŜ يتضŢ منه أنّ 

حسب أهميتها النّسبية لكل وظيفة وإن كان لها وجود في الوثائق فإنّها Żائبة ميدانيا ويتفق معظم 
المستجوبين حول ضرورة وجود عناصر تقييم تعكس جوانب معينة من أداء العامل كلا حسب 

ستوƐ طبيعة نشاطه لذلƃ كانت الإجابة متقاربة حول نوعية عناصر التقييم الكافية للحكم على م
كفاءة العامل� والأسباب التي تجعلهم يؤيدون وجودها وأسباب عدم كفاءتها� وتخلص الطالبة إلى 
أنّ هناƃ اختلاف في تحديد عناصر التقييم حيŜ يطالبون بإيجاد نظام تقييم يتعدƐ هذا الخلاف 

ة ويعمل على تعيين عناصر تقييم تخص كل وظيفة وكل مستوƐ إدارƒ ويشترƃ في تحديدها كاف
  .الأفراد دون استثناء

  

18% 22% 11% 43% 7% 44%

أهداف واضحة محددة وموضوعية وسهلة المنال    أهداف واضحة محددة وطموحة وصعبة المنال  

أهداف عامة مبهمة أي تخضع لمجموعة من التفسيرات       أهداف مرتبطة بالعمل يمكن قياسها آالنتائج المحققة من العمل        

أهداف مرتبطة بالعمل لا يمكن قياسها آالسلوك في العمل        أهداف مرتبطة بالعمل يمكن ملاحظتها في العامل المؤدي للعمل      
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  . عناصر تقييم الأداء ومداخل التقييم  ):13(الجدول رقم  
  نعم البيان

  % 59 هل يتم في المؤسسة توزيع عناصر التقييم الأساسية حسب الأهمية النسبية لكل وظيفة
الأهمية النسبية لعناصر التقييم 

  فها الاستبياننّصكما 
  .الإتقان في العمل - 1
 .يالسلوƃ الشخص - 2

 .الانضباط في العمل - 3

 التعاون مع الآخرين - 4

  .الإلمام بواجبات العمل - 5

5 %  
9 %  

14 %  
50 %  
22 %  

أهم عناصر التقييم التي يعتقد 
العامل أنها كافية للحكم على 

  مستوŊ Ɛدائه

  % 79  .إتقان العمل -
  % 72  .السلوƃ الشخصي -
  % È75  .المواظبة والانضباط -
  % 61  التعاون مع الآخرين في العمل -
  % 46  المعاملة -
  % 46  المبادرة -
  % 36  الإلمام بواجبات العمل -
  % 50  المهارة في العمل -

ترتيب  الأسباب الداعية لوجود 
عناصر تقييم محددة في 

  المؤسسة

  % 50  توضيŢ أكثر للعامل ما هو مطلوب منه بدقة -
  % 29  .تزيد أكثر من موضوعية التقييم ودقته -
  % 36  .مشرفين على إجراء التقييمتساعد أكثر ال -
  % 39  تجنب أكثر المشرفين في حالة التحيز أو التشدد -

ترتيب الأسباب الداعية لعدم 
كفاءة عناصر التقييم للحكم على 

  كفاءة العامل

  % 18  لا تتناسب مع طبيعة عمل المؤسسة -
  % 39  بالعمومية وعدم الوضوح اتسامها -
  % 50  ب الأداءلا تعكس سوƐ بعű جوان -
  % 36  .صعوبة فهمها وتقديرها -

  .من إعداد الطالبة اعتماداĻ على إجابات الاستبيان : المصدر
  :مشاركة العاملين وعلاقاŘ العمل 

  .الجدول الآتي يعرű لنا مجموعة من النسب سيتم التعليق عليها لاحقا
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  .عرů لبعů النتائŝ):14(الجدول رقم 
  نعم  البيان

  %  41  رة تؤمن بōن كل العاملين يمثلون جزءاĻ من نتائج المؤسسةهل الإدا
  %  48  هل يمثل العامل تكلفة بالنسبة للمؤسسة
  %  65  هل أنت مجرد Ŋداة لتنفيذ أفكار الإدارة

  %  48  هل أنت شريƃ في العمل وليس أجير�وهل أنت في قلب كل عملية تطوير وتحسين
هم بōنه يحمي سلƚتصال دائمة مع الموظفين وتحسرتها قنوات اهل تخلق المؤسسة وإد

  مصالحهم
21  %  

التي تحصل عليها من زملاء العمل تفضلها لأنها لا ) Żير الرسمية( هل المعلومات 
  % 52  تخضع إلى قوانين رسمية أو مكتوبة

  من إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان  :المصدر
عملية قصيرة الأجل� وليس هناƃ مبادرات  زؤسسة سونلغايتضŢ من الجدول أعلاƋ أن تحسين أداء م

  .واضحة ومحددة تتعلق بالتحسين في الأجل الطويل
  من العمال لا يعتبرون أنفسهم تكلفة على سونلغاز % 52
من العمال لا يعتبرون أنفسهم مجرد أداة لتنفيذ أفكار الإدارة بل يعتبرون أنفسهم قلب العملية  % 35

   .مؤسسة سونلغاز ءرد أداة لأهمية مكانتهم في تفعيل أداالإدارية وليس مج
  .منهم يرون أنهم شركاء في العمل وليسو أجيرين وهم في قلب كل عملية تطوير وتحسين % 48

يقرون بضعف عملية الاتصال وعدم فعاليتها وهي كما سبق إبرازƋ في الجانب   Ż79%ير أنّ 
ملين من أجل تدعيم أداء المؤسسة هو تفعيل قنوات النظرƒ أن أساس تحسين الأداء بالنسبة للعا

الاتصال وتطويرها وهذا ما شهد Żيابه في مؤسسة سونلغاز والذƒ يعد من دوافع الضعف في 
  .سونلغاز

 �يتضŢ مما سبق أن إدارة الموارد البشرية لمؤسسة سونلغاز لا تهتم بالأفراد بصفة جيّدة مما يجعلهم
هذا ورŻم أنّ إدارة سونلغاز تدرƃ أهمية المورد البشرƒ في  �لكامنيعانون الاضطهاد وعدم الرضا ا

 Ţتحسين أدائها لكنّها لا تحرص على إعداد خطط لإدارته وتمكينه وتفعيله للمشاركة� والتصري
  .بإبداعاته وملكاته وقدراته ومهاراته من أجل تذّوق لذّة الإدارة المفتوحة

سّمية التي يتحصلون عليها من زملاء العمل� من خلال معظم العاملين يفضلون المعلومات Żير الر -
الأحاديŜ العادية اليومية مع الزملاء� وهم يفضلون هذƋ الأخيرة لعدم خضوعها إلى قوانين وقواعد 

  .أو لوائŢ تنظيمية رسمية أو مكتوبة
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 بسبب الصّعوبات والعراقيل التي تؤثر على عملية الإتصال تصل المعلومات محرفة وŻير كاملة -
للعاملين� وبالرŻم من إستعابهم لذل�ƃ إلا أنهم لا يعرفون هذƋ العراقيل� ولا يمكنهم التغلب عليها 

 .وهذا ما انعكس بشكل سلبي على الاتصالات التنظيمية

  :دورية التقييم  -
من المعروف أنّ تقييم أداء العامل يحدŜ مرة في السنة ملازماĻ لنهاية السنة المالية في المؤسسة� كما 

مكن في بعű الحالات وفي بعű المؤسسات أن يحدŜ أكثر من مرة في السنة� إلاّ أنّ الدّراسات ي
والأبحاŜ التي أجريت في السنوات الأخيرة أشارت بōنّ إجراء عملية التقييم لأداء العمال مرة أو 

نتيجة تغير  مرتين في السنة لا يعتبر تصّرفا مثاليا�Ļ لأنّ العامل يتغير مستوƐ أدائه من يوم لآخر
كون صادقين إذا حاولنا تثبيت حالة أداء نسلوكه في العمل بشكل مستمر ولا يمكن أن وتصرفاته 

العامل في صورة واحدة خلال زمن طويل باعتبار أن أداء العامل يتغيّر بصفة مستمرة� لذلƃ كانت 
لمراقبة المستمرة لأدائه محاولة الطالبة لمعرفة دورية التقييم التي تشعر العامل بوجود المتابعة وا

 Ţله لبذل المزيد من الجهد� كما يمكن من تصحي Ļوتصرفاته وسلوكه في العمل لتكون حافزا
كونها أسلوب إصلاح وتطوير ) عملية التقييم(الانحرافات في الوقت المناسب لكي ينظر لها العامل 

ئا على بسيط لا يشكل عوتحسين بدلاĻ أن تكون أسلوب ردع وعقاب� كما يمكن أن تتم بōسلوب ب
 .المشرف القائم بعملية التقييم

ومن أجل ذلƃ طرحت الطالبة مجموعة من الأسئلة في هذا الجانب� فكانت أجوبة المستجوبين كما 
  : بيّنه الشكل الآتي 

  . أهمية عملية التقييم في سونلغاز ):38(الشكل رقم  

96%

4%

يعتبرون أن عملية التقييم أمرا هاما

لا يعتبرون أنها هامة

  
  .الطالبة اعتماداĻ على أجوبة الاستبيانمن إعداد  : المصدر

Żير أنّ . من العاملين يتّفقون على أهمية عملية التقييم في المؤسسة % 96يستخلص من الشكل أن 
لكنّهم يرون  % 4منهم من تجاهل أهمية التقييم وموعد إجرائه إن كان موجوداĻ أصلا والذين يمثلون 
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تدفع شهرياĻ وتتōثر بالمكافآت والعلاواة الدّورية التي يتكون بōنّ التقييم يتمثل في نظام الأجور التي 
  .منهما أجرة العامل الشهرية

وعن الأسئلة التي تريد الطالبة من خلالها معرفة أنسب دورية لتقييم أداء العامل ما يوضحه الجدول 
 Ƌأدنا:  

  .عرů نسب دورية التقييم ):15(الجدول رقم  
  نعم  البيان

 
  يم جميع العاملين مرة في السنةهل يتم رسميا تقي -
 :التقييم على فترات : في حالة الإجابة لا  -

  شهرية -            
  فصلية -            
  سداسية -            

 
 .هل تعتبر أن التقييم مرة في السنة آاف للحكم على آفاءة وفعالية أداء العاملين -
 :ما هي الفترة المفضّلة : في حالة الإجابة لا  -

 آل شهر  -       
 أشهر 3آل  -       
 أشهر 4آل  -       
  أشهر 6آل  -       

 
 .هل تفضل أن تجري عملية التقييم بصفة مستمرة -
 .ما هو سبب ذلك: في حالة الإجابة بنعم  -
 .ارشاد العامل وتوجيهه بشكل مباشر في ضوء أدائه -
 .زيادة دافعية العاملين للعمل -
 . بهاتعريف العامل بنواحي الضعف لتجن -
 تمكين العامل من فرصة استدراك أخطائه قبل اتخاذ قرار بحقه -
  

  
63  %  

  
19  %  
06  %  
75  %  

  
39  %  

  
33 %  
17 %  
11 %  
39 %  

  
79 %  

  
54 %  
36 %  
39 %  
36 %  

  .من إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان:  المصدر
م تجرƒ مرة في السنة في من العمال يدركون أن عملية التقيي % 63يتّضŢ من الجدول أعلاƋ أن 

  .مؤسسة سونلغاز
من العاملين يفضّلون أن تكون عملية التقييم مرّتين في السنة بصفة سداسية وعند الإقتراب  % 75وأنّ 

 منهم اتّضŢ أن العاملين يقرّون بōن عملية التقييم مرة في السنة تعتبر بمثابة ظلم للعامل فربمّا تكون
  بالنّسبة لعامل ما ظالمة نتيجة سوء Ŋدائه فقد يرجع ذلƃ إلى ظروف خفية أو  نتائج التقييم في تلƃ السّنة

Ɛمثلا نتائج التقييم . صحية أو أخر ƒلأولي السلبية إلى الكن في حالة التقييم مرتين في السنة قد تؤد
  .رفع مستوƐ الأداء لتحسينه في التقييم الثاني وبالتالي المعدّل حتما ولا بد سيعدّل
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يؤيّدون أن تجرƒ عملية التقييم بصفة مستمرة ويعود السّبب في ذلƃ إلى إرشاد  % 79كما أنّ  -
  .العامل وتوجيهه بشكل مباشر في ضوء Ŋدائه

وتعريفه بنقاط ضعفه من أجل تجنّبها أو تصحيحها لتدنيتها لأنّ العامل إذا ما وجد نفسه أمام كم متراكم 
ورافضا لنتائج التقييم� ويتكوّن لديه إحساس بالإحباط� من الأخطاء فسيدفعه ذلƃ ليتخذ موقفا دفاعيّا 

ورفű لنتائج التقييم� ومن ثم فإنّ الطالبة ترƐ بōن أنسب مدة يتم عندها التقييم الرسمي تكون أكثر من 
  .مرّة في السنة ويتحدد عددها حسب طبيعة المؤسسة� والهدف من عملية التقييم ذاتها

  :اƗشراŻ عن التقييم  -
الإشراف على تقييم أداء العامل مهمة حساسة تتطلّب من المشرف التحكم في طرق تقييم  إنّ مهمة

المردودية والسلوƃ والقدرة على تحضير وقيادة مقابلات التقييم وإقناع العمال وإرشادهم وتوجيههم إلى 
Ţاستمارة التقييم على الوجه الصحي ƃجانب الإلمام بطريقة مس.  

مة للرئيس المباشر للعامل بتقييم أداء مرؤوسيه باعتبارƋ أكثر الأشخاص في وŻالباĻ ما تمنŢ هذƋ المه
المؤسسة قدرة على ملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم نظراĻ لصلته المباشرة بهم ولخبرته في العمل 

  .والشكل الموالي يبين إجابات أفراد العينة. ومعرفته بمتطلباتهم وظروفهم
  تقييم في سونلغازعرů المشرŻ علƏ ال: )39(الشكل رقم  

61%20%

11%
8%

المسؤول المباشر فقط

المسؤول المباشر مع رئيس
الإدارة أو القسم
لجنة متخصصة في مجال تقييم
الأداء
المسؤول المباشر مع التنظيم
النقابي

  
  .من إعداد الطالبة اعتماداĻ على إجابة الاستبيان : المصدر

يفضلون قيام المسؤول المباشر فقط على تقييم الأداء فهم يبدون  %61يتضŢ من الشكل السابق أن 
فهم هذا بعدم تōثر المسؤول بōفكار إرتياحهم لما ينفرد المسؤول المباشر فقط بسلطة التقييم ويبرّرون موق

وشخصية المشارƃ معه في عملية التقييم� ثم أن المسؤول المباشر لوحدƋ يمكنه تجاوز بعű الأمور لا 
منهم يفضلون المسؤول المباشر مع  %20سيما إذا كانت متعلقة بظروف طارئة في حين نجد أن 
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تحيّز والمحسوبية وŻيرها من صور العلاقات رئيس الإدارة أو القسم وذلƃ يعود إلى تجنّب ظاهرة ال
  .وتؤثر على مصداقية نتائج التقييم هŻير الرسمية التي تنشō بين الرئيس ومرؤوس

  :الثقافة والتدريب  -
  :من خلال الاستبيان الموزّع والأجوبة المتحصل عليها منه اتّضŢ ما يلي 

  .تنظيمية تربط العاملين بمنظماتهم من العاملين يقرّون بōنّ ليس هناƃ اتفاق على ثقافة  68% -
 .منهم أبرزوا أن ثقافة سونلغاز لا تتجه نحو تعزيز قيم الرّبحية� المنافسة وفرص السوق 63% -

منهم أيضا لا تعمل عندهم أنظمة التدريب في سونلغاز على تحقيق الموضوعية وزيادة  % 63 -
 .ثقتهم بعدالة المؤسسة اتجاههم

لمجتمع المادة الخام للثقافة التي تتميز بها سونلغاز أو Żيرها من تشكل الثقافة السائدة في ا
المؤسسات� وباعتبار أنّ عناصر المؤسسة هم أفراد في ذلƃ المجتمع� وهم همزة وصل بينه وبين 

 Ţعرفت بمصطل Ŝالأخيرة ثقافة خاصة بها� حي Ƌالثقافة التنظيمية" المؤسسة� ستتشكل في هذ" Ƌهذ �
  .طبيعة توقعات الأفراد والتي يجب أن تكون موافقة للثقافة السّائدةالأخيرة التي تبيّن 

ومن هذƋ النتائج السابقة والمحللة من إجابات أفراد العينة يتّضŢ أن أŻلب العاملين لا يتفقون على 
ثقافة موحّدة بل لكل ثقافته وهذا ما يؤثر حتما على ثقافة المنظمة ثم إنّ أŻلبهم يميلون إلى أنّه 

ة لعدم توافق الثقافات� فإنّ الثقافة التنظيمية للمنظمة أصبحت تميل إلى السلب وبالتالي فلا وكنتيج
  .تتجه إلى منهج الإدارة المفتوحة وهي التميّز من أجل التفوّق التنافسي

 ƃنّلهذا عليها أن تدرōب:  
� هذا هو ما ثقافة المؤسسة تعكس مهمتها� حيŜ تمنŢ الإحساس أو الشعور بالهوية هذƋ هي هويتنا -

  .نؤمن به ونؤيّدƋ وندافع عنه
فلقد أظهرت الدّراسة أنّ الأفراد الذين يعيشون في بيئة عمل متكاملة تقدّم الدّعم النفسي� يتميّزون 

  .بنجاح أكبر
يجب على إدارة المؤسسة أن تعكس الثقافة التنظيمية والتي تتشكل من التقاليد الراسخة ومعطيات  -

  .مط النشاط والأداء والسلوكاتالبيئة� محدّدة بذلƃ ن
تعتبر النّجاحات التي تحققها المؤسسة والخبرات المكتسبة� مصدراĻ من المصادر التي تنبع منها  -

المعايير الحضارية والثقافية لما لها من تōثيرات إيجابية على نفسية الأفراد خاصة� وكسب ولائهم 
 .الذƒ يجنى بعد الاعتناء بها ينافتّوارتباطهم بالمؤسسة� حيŜ تمثل حافزاĻ على ال

مكّن من انتشار المعلومات على تتعدّ عملية المشاركة في اتخاذ القرارات من أهم الوسائل التي  -
 .نطاق واسع� وعلى تكريس القيم وأخلاقيات التنظيم� ويعد هذا أساس الثقافة التنظيمية

ابت الوحيد في ظل مواجهة ومن هنا تظهر ضرورة التغيير الثقافي� حيŜ أصبŢ التغيير هو الث -
بما يصل إليه Żيرها . المؤسسة لتحديات جديدة� تفرű عليها مقارنة الأداء وما تحققه من إنجازات
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من مؤسسات أحسن تنظيماĻ والأفضل في السوق� وأصبحت مسōلة نجاحها مرتبطة بتحقيقها للفعالية 
دة نوعية لتقييم عملها ومن ثم إرساء تجسّد قاع. والمؤسسات التي تملƃ تصّوراĻ جليا لهدفها وقيمها

ثقافة تجعلها ناجحة في سباقها العولمي المزعوم أين يعدّ عنصر الأفراد� الزبائن� والمساهمين 
 .ي جوهر منظومة القيمنفضلا عن البيئة المحيطة والتواصل الإنسا

اها تركز عن لوعدنا إلى إدارة الجودة الشاملة في الجزء النظرƒ كمدخل لتحسين الأداء لوجدن -
التدريب المستمر وتناشد به وليس على فئة المشرفين أو المسؤولين فحسب وإنمّا تنادƒ به لجميع 
العاملين الذين هم بحاجة إلى التدريب الذƒ يجعلهم في وضع أفضل حيŜ يؤدƒّ إلى تحقيق 

دƒّ ومن مستويات جديدة من الجدارة وتمكين المؤسسة من التصدƒ لمشكلات تتسم بمزيد من التح
  .هنا ننتقل إلى تطوير التدريب

الأوفر في التدريب اللاّزم والكافي لإدارة عملية التقييم  حظال ملكن نجد أŻلب عمال سونلغاز لم يعط له
بما يرضي كل الأطراف ومن هنا جاء رد فعل العاملين بالمطالبة بالتدريب المستمر للمشرفين لكسب 

  .ضوعية وعدالة النتائج والتقييمالثقة بين العامل والمشرف نتيجة مو
  :اƗبلاŷ عن نتائŝ التقييم 

 Ƌتلزم هذ Ŝإنّ الإعلان عن نتائج التقييم يمكن نظام تقييم الأداء من الإنتقال إلى مرحلة المخرجات� بحي
المرحلة من الإبلاŹ عن النتائج المعبّرة عن المستوƐ المحدّد لأداء العامل في مرحلة التقييم المنصرمة� 

ضمان فعالية النظام يجب أن يتم تبليź العمال المعنيين بنتائج التقييم في الوقت المناسب وبالأسلوب ول
المناسب ليتمكن العامل من التصرف معها في الاتجاƋ الصحي�Ţ الأمر الذƒ جعل الطالبة تستفسر عن 

  :ما إذا كان العامل يبلźّ بنتائج التقييم أم لا وهو ما أوضحه الشكل الآتي 
  . اƗبلاŷ عن نتائŝ التقييم ):40(لشكل رقما

54%

46% يتم تبليغ جميع العاملين بنتائج
التقييم

لا يتم تبليغ جميع العاملين بنتائج
التقييم

  
  .من إعداد الطالبة اعتماداĻ على نتائج الاستبيان : المصدر

إطلاعهم أو  مالعمال يتم إبلاŻهم والباقي قد يجهلون الإعلان نتيجة عدمن  %54نلاحظ من الشكل أن 
  .نتيجة التقدير المقبول ,  اهتمامهم
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  :ا عن أنسب طريقة يفضلها العامل في الإعلان عن نتائج التقييم ما يوضحها الشكل الموالي أم
  :الأسلوب الملائم في اƗعلان عن نتائŝ تقييم الأداء :  )41(الشكل رقم 

28% 14% 8% 50%

السرية التامة العلنية العلنية للتقديرات المرتفعة فقط العلنية للتقديرات ذات الدرجة المنخفضة فقط
  

  .من إعداد الطالبة اعتماداĻ على الاستبيان: المصدر 
من العاملين من أفراد العينة التي تبلź بنتائج الإعلان تفضل  %50حوالي يتضŢ من الشكل أعلاƋ أن 

العلنية للتقديرات ذات الدّرجات المنخفضة فقط وهذا ما يدلÌ على أن العاملين لديهم إقبال ورŻبة في 
ائج والسموّ بōداء المؤسسة فالنت. وتدارƃ الأخطاء والمبادأة بالتقبل من أجل التطوّر �التحسين والتغيير

الشفافة وإن كانت ضعيفة تعبّر عن الشفافية في التقييم والعدالة والثقة المتبادلة والمضي إلى التحسين 
منهم من يفضل السرّية التامّة لأسباب شخصية  %28إلاّ أن هذا لا ينفي وجود نسبة . لبلوŹ الهدف

ل كما يشجّع المشرفين على تعود لثقافة المستجوب مما يؤدƒ إلى عدم خلق الإحساس بالعدل لدƐ العما
  .التحيّز وعدم الجديّة في تقييم أداء العاملين

كما يجب التنويه إلى نقطة هامة أن بعű العاملين خاصة من جنس الإناŜ من طبعهم حب التطلع 
 űوالإستفسار على أمور الغير لكن تجدهم يفضلون السرية التامة على أنفسهم إلا أنّهم يستعملون بع

  .وهذا ما يعرقل السير جاهداĻ نحو تحسين الأداء. سّس مما يولد الصراع الخفي والظاهرأساليب التج
  : اƓثار المترتبة عن عملية التقييم  -

لكي تحقق نتائج التقييم فعاليتها لابدّ من أن يكون لها تōثيرات ملموسة على العمال الخاضعين للتقييم 
لذين حصلوا على تقديرات مرتفعة لتكون حافزاĻ لهم  بشكل خاص� إذ أن المنطق يقتضي مكافōة العمال ا

الوقت نفس للمحافظة على المستوƐ الذƒ حققو�Ƌ والعمل على زيادة تحسين أدائهم مستقبلا�Ļ وفي 
معاقبة العمال المقصرين� إذا ثبت أنّ هذا التقصير ناتج عن إهمالهم حتى يعتبر Żيرهم وهم كذلƃ وعن 

علان عن نتائج تقييم أداء العامل لمعرفة نطاق الاستفادة من هذƋ النتائج الاجراءات التي تعقب عملية الإ
بالكشف عن الجوانب التي تؤثر على العمال أصحاب التقدير الجيد أو الضعيف أعدت الطالبة مجموعة 

  :من الأسئلة في هذا الشōن سيتم عرضها في الجدول الآتي 
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  عرň ůثار نتائŝ التقييم ): 16(الجدول رقم  
  نعم البيان

 Ļ57  هل يستفيد من نتائج تقييم الأداء كلا من العاملين والإدارة معا %  
 في حالة الإجابة نعم ما هي جوانب الإستفادة للعاملين

  تمنŢ لهم الشعور بالمسؤولية عن نتائج أدائهم -
 .تؤثر على مستوƐ الرضا الوظيفي للعاملين عندها -
 .ن الأداءارتفاع الدافعية الذاتية لهم نحو تحسي -
 استعراű الأخطاء فرصة لتقييم أداء العاملين -

  
46%  
07% 
33%  
14%  

 لƚدارة الاستفادةجوانب 
  .للترقية ينتسهيل عملية اختيار العاملين الصالح -
 .همة تصميم البرامج التدريبيةمتحديد احتياجات التدريب وتسهيل  -
 .تسترشد بها الإدارة في وضع وتطبيق نظام حوافز فعال -
 منها الإدارة في تخطيط العمالة وترقية الأفراد تستفيد -

  
54%  
14%  
07%  
25%  

 .ما هي الآثار المترتبة على نتائج التقييم لأداء العاملين
  .بييŊثار لها جانب عقابي وتōد-
-ƒثار لها جانب تدريبي تنموŊ.  
  .Ŋثار لها جانب إرشادƒ وتوجيهي-

  
18%  
36%  
46%  

 : عاملين ذوƒ التقدير الممتاز هي الإجراءات التي يحضى بها الما-
  .الترشŢ للترقية -
  .توجيه الشكر والثناء -
  .الاستفادة من المكافآت المادية والعلاوات الدورية -
 .الحضي بصلاحيات التمكين لتحرير طاقاته وإثبات  ذاته-

  
65%  
14%  
14%  
07% 

  :ما هي الاجراءات التي يحضى بها العاملين ذوƒ التقدير الضعيف -
  .إنهاء الخدمة -   
  .التخفيű الوظيفي -   
  .الحرمان من الترقية والمكافآت المادية -   
  .النقل الوظيفي -   
   - ťالإنذار والتوبي.  
 .التوجيه والإرشاد والتدريب-  

  
0%  
10%  
51%  
4%  
10%  
25%  

  %15  هل تشعر بōن نتائج التقييم المحققة دقيقة وŻير قابلة للتعليق عليها
  %98 .ل أن يتناقŭ المشرف والعامل حول نتائج التقييمهل تفض

ƃلذل ƃما أسباب تفضيل: 
  .التعريف  بنقاط الضعف والتناقŭ حول كيفية علاجها -
  .يفية تنميتهاكالتعريف بنقاط القوة والتناقŭ حول  -
  .تحقيق التقارب في وجهات النظر بين المشرف والعامل -
 ومصداقية النتائجتزيد من موضوعية عملية التقييم-

  
42%  
16%  
16 %  
26%  

  .من إعداد الطالبة :المصدر
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يتّضŢ من الجدول أعلاƋ أن نتائج التقييم يستفيد منها كلاّ من الإدارة والعمال في المؤسسة بدرجة 
بحيŜ تمكّن العمال من الشعور بالمسؤولية عن نتائج أدائهم وكذا ارتفاع الدافعية الذّاتية لهم نحو  57%

  . من المستجوبين الذين يقرّون بهذا %79ن الأداء وهذا ما تقرّرƋ الإحصائيات التي أشارت إلى تحسي
أما فيما يخص الإدارة فإن الاستفادة من نتائج التقييم تعتمدها في وضع سياسة طموحة لتنمية العنصر 

على زيادة البشرƒ من خلال ترقيته ومكافōته على أسس موضوعية عادلة تحقق الإستقرار وتشجّع 
والتي تشير إلى أهم المجالات  %79إنتاجية العامل� ونقرأ ذلƃ في الإحصائيات التي بلغت ما يقارب 

  .التي تخص الإدارة في الاستفادة من نتائج التقييم
أما فيما يتعلق بالآثار المترتبة على نتائج التقييم� فلازال العمال يشعرون بōنّ الإدارة تستعملها بالدّرجة 

لى في المجال الإرشادƒ والتوجيهي أكثر منها في المجال العقابي والتōديبي وهذا ما تؤكدƋ نسبة الأو
46%  ƒنّ النتائج لها طابع تدريبي تنموōفئة معتبرة تؤكد ب ƃمع العلم أن هنا �ƒممّن ينتسبون لهذا الرأ

ترجم الواقع الذƒ يسود � وهذا ي%18بي بنسبة يوهناƃ فئة قليلة نسبيا لها طابع عقابي وتōد %36وهي 
  .في سونلغاز حاليا 

ذات طابع مازالت ى بها العامل الممتاز ضكما توضŢ نتائج الإستقصاء المتعلقة بالإجراءات التي يح
مادƒ أكثر منها معنوƒ نتيجة لعدم كفاية الأجر لمتطلبات معيشة العامل والدليل هو التركيز على 

  .%65الترشŢ للترقية والذين يمثلون نسبة 
 Ƌوقد لاحظت الطالبة فيما يخص الإجراءات المتعلقة بالعامل ذو التقدير الضعيف أنّها تسير في اتجا

ممّن يقرّون  %51لمعالجة تدني الأداء وهذا ما تشير إليه نسبة  سليم كونها تبدأ بالإجراءات الإصلاحية
ثم تليها  %25اد والتدريب بنسبة ثم تليها التوجيه والإرش. على الحرمان من الترقية والمكافآت المادية

  .الإجراءات العقابية
من أفراد العيّنة الذين يشعرون بōنّ نتائج التقييم دقيقة  %15 تهكما يتّضŢ من الجدول أن ما نسب -

وŻير قابلة للتعليق عليها� وإن كانت هذƋ النّسبة تعود أساساĻ إلى الرؤساء المستجوبين الذين كثيراĻ ما 
وهذا ما يؤكّد الجواب الثاني الذƒ يتفق حوله حوالي . عند مناقشتهم لنتائج التقييميشعرون بالحرج 

من أفراد العينة وذلƃ بمطالبتهم بضرورة مناقشة نتائج التقييم� ويبرّرون ذلƃ بمبرّرات  98%
موضوعية عادلة توصي بمدƐ وعي العمال بōهمية تحسين مستوƐ أدائهم وتحقيق رضا رؤسائهم عن 

مة لأهداف المؤسسة التي تتحقق بتحسين نقاط ضعفهم� حيŜ يōتي هذا السّبب في أولوية أدائهم خد
الترتيب� كما تشير النسب على أن الأسباب الأخرƐ لها أهميتها في إثراء نتائج التقييم من خلال مقابلة 

  .التقييم
  :العمل في الفريق والزبائن 

نّ أعضاء الفريق يوجد بينهم تعاضد وتجانس إنّ الفرق بين أعضاء الفريق وأعضاء الجماعة هو أ
  .5=  2+  2ورباط وثيق حيŜ يحققون معادلة التعاضد الإيجابية 
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أما أعضاء الجماعة فليس هناƃ تجانس وتعاضد بينهم ولا يحققون معادلة التعاضد الإيجابية بل يحققون 
  4=  2+  2معادلة التعاضد المعدومة وهي 

من العمال أƒ كافة أفراد العينة يفضلون  %100نلغاز تحصلنا على ومن خلال دراستنا لواقع سو -
  .العمل في فريق

لأنهم يدركون أهمية العمل في فريق لما ينجم عنه من فوائد التناسق والتجانس والتآزر بين الأعضاء 
دارة والتّلاحم الذƒ يخلق التعاون وروح المشاركة بينهم والإتحاد من أجل ترسيť فلسفة التحسين في الإ

  .المكشوفة
فقط من يقرّون على أنّ لديهم تصوّر كامل عن كيفية تلبية توّقعات الزّبائن وباعتبار الزبون  48% -

Ļأساسيا Ļوالمحافظة عليه لتمليكه يعد أمرا Ƌفي الإدارة المفتوحة فإرضاؤ ƃومن خلال الدّراسة  �هو المل
ل على إرضائهم يعد محور اهتمام وثقافة الإدارة يتّضŢ أن الإهتمام بالزبائن وتلبية احتياجاتهم والعم

  .مساعي سونلغاز االمفتوحة التي ترمي إليه
  :الطŃعون علƏ نتائŝ التقييم وصعوباŘ التقييم  -

إنّ ما يشعر العامل المرؤوس بعدالة ونزاهة التقييم هو الطعون عن النتائج التي تجعل الرؤساء 
ولهذا الغرű أرادت الطالبة . موضوعية عند تōدية هذƋ المهمةالمشرفين على هذƋ العملية أكثر جدّية و

  :أن تكشف عن هذƋ الجهة بعرű هذا الجدول 
  .عرů الطعون علƏ نتائŝ و صعوباŘ التقييم):17(الجدول رقم

  نعم البيان
  % 89 هل هناƃ شكاوƒ من قبل العاملين في المؤسسة عن عدم عدالة نتائج التقييم 

  %28  كاوƒ المقدّمة لها من العاملين المتظلمين من نتائج التقييم هل تهتم الإدارة بالش -
  %11  هل تفضل أن تكون نتائج التقييم أحكام نهائية Żير قابلة للطّعن -
 ما هي الجماعات التي تفضل أن يتم الطعن عندها  :في حالة الإجابة لا  -

  .رئيس القسم أو الدائرة -
  المدير العام للمؤسسة أو الوحدة -
 .جنة متخصصة لهذا الغرűل-

  
25%  
18%  
57% 

  %78  هل تعتقد بōنّ عملية تقييم أداء العاملين صعبة في قياس كفاءة أدائهم  -
في حالة الإجابة نعم� حسب رأيƃ لمن تعود الصعوبة التي تحول دون الوصول  -

 إلى تقييم حقيقي لأداء العاملين 
 .ة التقييمإلى مشاكل وأخطاء العاملين أنفسهم الخاضعين لعملي -
 .إلى مشاكل وأخطاء المشرفين على عملية التقييم -
  .إلى قصور القوانين واللّوائŢ التنظيمية المنظمة لعملية التقييم -

  
  
  

14%  
36%  
48%  

- ƃ80  هل توافق على تطوير النظام الحالي لعملية تقييم أداء العاملين في مؤسست%  
  .لاستبيانمن إعداد الطالبة استناداĻ على إجابات ا :المصدر 
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خلو من الطعون وأن العمال لديهم الشجاعة في مواجهة تيتّضŢ من الجدول أعلاƋ بōنّ نتائج التقييم لن 
 ƒالشكاو Ƌير منطقية وعادلة� أما الإدارة فإنّ اهتمامها بدراسة هذŻ المشرفين على تقديراتهم إذا كانت

� والشيء %28ه العمال كما تثبته النسبة وقبول الطعون فيها لم توليه أهمية كبيرة وهذا عيب يعاني من
الذƒ اتفق حوله الأŻلبية الساحقة حول مشروعية الطعن بōن لا ينفرد المشرف بحكمه نقرؤƋ من إجابة 

  .ترفű أن تكون الأحكام Żير قابلة للطعن %89العيّنة ب« 
ة ممثلة في لجنة وفيما يخص الجهة التي يرƐ أŻلب المستجوبين أن يكون التظلم عندها هي جهة حيادي

متخصصة تشكل لمثل هذا الغرű ثم يليها رئيس القسم أو الدائرة وعند سؤالنا عن سبب تفضيل 
رئيس الدائرة أو القسم عن المدير العام للمؤسسة اتضŢ أن رئيس الدائرة أو القسم يعتبر شخص مثالي 

  .ذو طبيعة عادلة متفهم وخلوق
  .% 57ة وهي ما عبّرت عنه النسبة ولكن طموحهم الأكبر يكمن في لجنة متخصص

يتضŢ أيضا من الجدول أعلاƋ أن عملية تقييم الأداء تعترضها صعوبات مختلفة تؤثر على نتائج 
التقييم� وتعود هذƋ الصعوبات لأخطاء ومشاكل تتحملها أطراف مختلفة بدرجات متفاوتة تتقدمها أخطاء 

ثم تليها مشاكل وأخطاء المشرفين  %48ظيمية بنسبة مرتبطة بالتشريع أƒ قصور القوانين واللّوائŢ التن
  .وهكذا %36على عملية التقييم بنسبة 

على تطوير النظام الحالي لعملية تقييم أداء العاملين وهذا دليل على  %80يتّفق معظم العاملين بنسبة  -
روح التجديد أن العاملين وبصفاتهم التي تغلب عليها الطبيعة الشابة� فهم يميلون كل الميل إلى 

والتغيير� والتطوير� إذ يطمحون إلى التحسين ولهذا يمكننا القول بōنّ الغاية موجودة واضحة لكن 
  .الوسيلة يطمŢ إليها

  الأخطاء التي حالŘ دون الوصول إلƏ التحسين :  المطلب الثاني
  :نجد من بين الأخطاء التي حالت دون الوصول إلى التحسين ما يمكن تلخيصه فيما يلي 

  .صعوبة الوصول إلى نتائج تقييم موضوعية وعادلة تحقق الأهداف المطلوبة -
 .قصور المنظومة القانونية المنظمة لأسلوب تقييم أداء العامل -

- ƒعدم تحديد مدة مناسبة لدورية التقييم� والإكتفاء بالقياس السنو 

لية من بعű ترƃ الحرية كاملة لكل مؤسسة في وضع نظام تقييم دون مشاركة أو رقابة فع -
 ....)السلطة الوصية� النّقابة� مفتشية العمل ( الجهات الخارجية 

كالإطارات السّامية فوق السلم لنظام التقييم واقتصارها عدم إخضاع السلطات العليا في المؤسسة  -
Ɛعلى الفئات الأخر. 

ية السياسة الردعية على حساب التōكيد على استخدام نتائج التقييم في تشديد الخناق على العامل وتقو -
 .السياسة التحفيزية والتطويرية
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عدم وجود أƒ نوع من المساءلة الإدارية للرؤساء المباشرين المسؤولين عن وضع ملء استمارة  -
 .التقييم وتقدير أداء العمال

 .القصور في تهيئة وتدريب المشرفين عن عملية التقييم -

 .عدم إجراء مقابلات التقييم -

 .هم في إعطائهم تقديرات مرتفعةيسولرؤساء بمجاملة مرؤميل بعű ا -

تōثير بعű المشرفين بالمركز الوظيفي أو بالدرّجة المالية أو بعوامل أخرƐ للعامل محل التقييم  -
 .وبالتالي يتحيزون في تقديرهم

تōثير الخصائص الشخصية على المشرف مثلا الحالة الصحية� الإرهاق والتعب� المزاج� الأرق  -
ƒيؤثر على الأعصاب الذ.....ťال. 

 .الضّغوط التي تتعلّق بالتوقيت تؤثر على التقييم -

 .وليس الأداء) مثل السلو�ƃ الوفاء� الإخلاص(تركيز المشرفين على قياس صفات الأفراد  -

الميل إلى التقدير الوسط من جانب بعű الرؤساء المشرفين بسبب عدم مقدرتهم على اكتشاف  -
 .عمالالفروق الفردية بين ال

هم تقديرات منخفضة لاعتقادهم أنّه لا يوجد من ياتجاƋ بعű الرؤساء المشرفين إلى إعطاء مرؤوس -
 .هو أفضل منهم في العمل أو لا يوجد شخص مثالي

 .الإفتقار إلى معايير علمية وموضوعية مستمدة من توصيف وتحليل دقيق للوظائف -

ختلف المشرفين القائمين بالتقييم في تفسير استخدام عبارات وألفاظ Żير واضحة بالاستمارة قد ي -
 .مدلولها

 .عدم اشتراƃ العمال في وضع مقاييس وعناصر قياس الأداء خاصة بهم  -

صعوبة إطلاع العمال على البيانات المسجلة عنهم في السّجلات التي تعدها عنهم إدارة الموارد  -
 .البشرية� ويعتمد عليها المشرف في التقييم

 .مل النفسّية والاجتماعية المحيطة بالعمالعدم الأخذ بالعوا -

عدم الأخذ بالتغيرات المختلفة التي تحدŜ لتجهيزات الإنتاج والتطور التكنولوجي في الإعتبار عند  -
 .التقييم

صعوبة حصر وقياس خصائص وسمات العامل الشخصية ذات الصلة بالعمل كالتعاون� الانتماء�  -
 .إلť....القدرة�الولاء� الدقة في الإنتاج� الأمانة� 

التقييم الكلي على أساس صفة واحدة بارزة في العامل دون باقي الصفات الأخرƐ بالسالب أو  -
 .الموجب

 .امتناع العامل عن الطعن على نتائج التقييم خوفاĻ من حدوŜ مشاكل مع رؤسائه في العمل -

 .تمرة من طرف رؤسائهممقاومة العمال لنظام التقييم لأنّهم يعتقدون بōنّه يضعهم موضع رقابة مس -
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خطō التركيز المفرط على استفاء نماذج التقييم بحيŜ تقوم الهيئات المكلفة بالتقييم بتسجيل  -
المعلومات قصد استفاء كل البيانات الواردة في النموذج  بدون أدنى تفكير� ولا بذل أدنى جهد� 

 .التقييم مما يجعل عملية التقييم عبارة عن إضاعة للوقت وتحقيق أسوأ نتائج

 .خطō الإهمال والتهاون -

 .خطō تصلب وتحجّر رأƒ العاملين -

 .خطō عدم الاتصال المستمر بالعاملين -

 .خطō عدم وضوح التعليمات -

- ƒحصر هدف التقييم بالحافز الماد ōخط. 

  اƓفاق واƗقتراحاŘ النŃاتجة عن الدĈراسة:  المطلب الثالث
التي يعاني منها نظام تقييم الأداء في المؤسسة اقتراح يتّضŢ من خلال الدّراسة والمشاكل والمعوّقات 

  :مجموعة من الآفاق التي تتلخص فيما يلي 
  .وضع رؤية مستقبلية وأهداف واضحة للمنظمة يشترƃ في وضعها جميع العاملين -
- ōبالتّجربة والخط Ţنشر ثقافة تنظيمية تدعو إلى المبادأة وتقبّل المخاطرة تسم. 

 .ى مراكز للربّحيةتحويل هيكل المنظمة إل -

 .إنشاء أنظمة للمعلومات المحاسبية -

المحاسبية وتدعيم مهارات العاملين لاستخدام أدوات وأساليب الأرقام تدريب العاملين على قراءة  -
 .التحليل المالي والإحصائي

استراتيجيات  –رؤƐ  –أفكار ( إنشاء نظام المعلومات يتيŢ عملية تبادل ونشر المعرفة التنظيمية  -
 .في أرجاء المنظمة) تجارب –

 .تعزيز عملية تضامن ومشاركة العاملين في تحمل المسؤوليات ونتائج أعمال المنظمة -

 .توظيف الخبرات الإنسانية القادرة على قيادة أعمال التحوّل والتغيير في المنظمة -

عليا لتزداد يجب أن يحضى نظام تقييم الأداء بالمزيد من الاهتمام من الجميع خاصة المستويات ال -
 .مصداقيته وفعاليته

 .يجب أن يكون نظاماĻ خالياĻ من التعقيدات� حيŜ يسهل فهمه من طرف الجميع -

أن يتم تصميمه من طرف هيئات حيادية مختصة يفضل أن تكون خارجة عن المنظمة ليتجنب  -
 .سياسة الإقصاء والتهميŭ والتحيّز

 .الية الفرديةالحرص على تفعيل الفعالية الجماعية عوضا عن الفع -

إعطاء الصلاحيات والمسؤولية في اتخاذ القرار للمورد البشرƒ لدƐ المنظمة فتكون لها الحرية  -
والسلطة في مجال عملها� وانحصار دور الإدارة في التشجيع والإرشاد ومعالجة الأخطاء دون 

 .التدخل المباشر في العمل
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 .وأهدافها بكفاءة وفعاليةنشر روح الفريق بين أعضاء المنظمة لتحقيق أŻراضها  -

اقتلاع Ŋليات الإدارة التقليدية التي تجعل المدير هو المحور الذƒ تدور حوله جميع التوجهات  -
 Ţوفس �Ƌالامتثال لما يريد Ɛوما على المرؤوسين سو Ļهو على حق دائما ƒالسيّد الذ Ƌباعتبار

 .المجال لاهتمام العاملين ومشاعرهم ووجهات نظرهم

وسع أو سلطة أكبر للعاملين لممارسة الرقابة على أنفسهم� وتحمل مسؤولية عملهم� إعطاء مجال أ -
وتوفير مساحة أكبر لƘفراد لاستخدام طاقاتهم بتمكينهم وتشجيعهم على اتخاذ القرارات القريبة من 

 .نقطة تōثيرهم

 ةلمساءلتكوين فرق عمل في سونلغاز كōساس تنظيمي� من أجل تطبيق إستراتيجية التمكين� مع ا -
 .عن النتائج في مواجهة الجميع

 .اعتبار التدريب استثمار وليس تكلفة -

 .تدريب أعضاء فريق العمل باستمرار لزيادة مهارتهم الجماعية -

 .وية المهارات والملكاتقنشر روح الإبداع وتشجيع الإبتكار وت -

 .نظم التحفيزإعطاء أكبر فرص للترقية وتمكين العمال من الاستفادة منها بعدالة لتدعيم  -

-  Ţمن الحفز الذّاتي� ومن Ļنوعا Ţإتاحة فرصة وإمكانية قياس العاملين لأدائهم� فالقياس الذّاتي يتي
 .التقدير لƘفراد من وقت لآخر

تدريب الموارد البشرية لتجنب الأخطاء وتقليص العيوب� وإدراƃ مسؤولياتهم في إطار الإنتماء  -
وتقليل الحاجة لƚشراف وزيادة الاستقرار والمرونة في  للمنظمة� والمساهمة في تحسين الأداء�

 .المؤسسة
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:خلاصة  
 

لقد أظهرت الدّراسة الميدانية لواقع نظام التقييم لأداء العامل في المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز 
اية موجودة في انتهاج منهج الإدارة المفتوحة ورجع سبب ذلƃ إلى أن الغ ًتخوّفا بالغا) سونلغاز(

ومرجوة لكن الوسيلة والأسلوب أمران يطمŢ إليهما بيد أنّه يمكن القول أنها تمكّنت من وضع نظام 
تقييم يتقارب جدّا مع مواصفات ومبادő نظام التقييم المتّزن� رŻم وجود بعű التحفظات فيه� وعند 

في مراحله الأولى من التنفيذ  نظام فتي ًالاستفسار عنها كان جواب المسيّرين في المؤسسة بōنّه فعلا
فهو يحتاج إلى أرضية ثقافية ملائمة في المؤسسة وتجنيد فعلي للطاقات لكي يصبŢ أكثر فعالية� وهذا 
ما تقوم به مؤسسة سونلغاز من خلال حملات التوعية والشرح لمضمون النظام إلى جانب دورات 

قيات وأيام دراسيّة وطنية ودولية لتثمين وإثراء التدريب للفئات المشرفة على تنفيذ�Ƌ من خلال تنظيم ملت
.                                                                          النظام وتحسين فعالية أدائه  

ولمزيد من المساهمة في إثراء وتحسين وتوسيع نطاق استعمال نظام التقييم بالمعايير الحديثة على كافة 
ت الطالبة هذƋ الدراسة التي كشفت عن جملة من الصعوبات والأسباب التي تدعو إلى المؤسسات قدّم

ضرورة تعديل أو تحسين نظام التقييم لأداء العامل والتي أدلى بها العمال المستجوبين من جهة 
    .                                          خلصتها الطالبة من زيارتها الميدانية من جهة أخرƐواست
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من خلال هذƋ الدّراسة نخلص إلى أن الأداء هو إعطاء الأبعاد الكاملة لشيء ما� أما على 
مستوƐ التسيير فيعني انجاز العمل المطلوب� أو القيام بمهمة وتنفيذها على الوجه المطلوب� 

) بمعناها الواسع(لهذا فهو في الغالب ينصب على المورد البشرƒ في العملية الإنتاجية 
Ƌأحد عناصر مدخلاتها باعتبار  .                                                             

جملة من الأبعاد المتداخلة والتي تتضمن في هذا الإطار عندما نتكلم عن الأداء فإنّنا نقصد 
كيفية الإنجاز� والطريقة المتبعة في تنفيذ توجيهات الإدارة� ومدƐ تطابق ما تم إنجازƋ مع 

معايير والمقاييس المحددة� والمتعلقة بالكمية� النوعية والتوقيت هذا من الجانب الماد�ƒ أما ال
الجانب المعنوƒ فذلƃ يعني مدƐ حماس العامل ورŻبته في إنجاز المهام الملقاة على عاتقه� 
واستعدادƋ لإتقان العمل وسلوكه مع رؤسائه وزملائه� والوسائل التي يتّبعها لتحسين وتطوير 

القدرة على الإنجاز� : مهاراته� ضمن هذا المنظور الأداء يتوقف على عنصرين رئيسيين هما
والرŻبة في العمل� إنّ القدرة على الإنجاز هي محصلة للمعرفة والمهارة التي اكتسبها 
العامل� أما الرŻّبة في العمل فهي تعبّر عن الدّوافع الفردية للعامل للقيام بانجاز العمل وهي 

وكذا . مجموع أرائه واتجاهاته الفكرية نحو العمل وعوامل البيئة التي يعمل فيها تعكس
الوسائل التي توفرها العلوم والتكنولوجيا من أجل رفع مستوƐ الأداء وتمكين المؤسسة من 

                                                   .الوصول لƘهداف المحددة بōسلوب واعي

ما سبق ذكرƋ فإنّ المورد البشرƒ يمّر في حياته بمراحل عدة لا تخلو أƒ منها  بالإضافة إلى
من الحواجز التي يتعين عليه تخطيها في سعيه نحو الأفضل ففي دراسته وفي حياته العملية 
يتحمل تكاليف متنّوعة تحدد فحواها طبيعة المرحلة التي يمرّ بها� وبحسب أدائه لها يكون 

مرحلة  ˝ترمومتر ˝لعقاب ومن أجل ذلƃ يعتبر تقييم كفاءة أداء الموظّف مستحقا للثواب أو ا
Ļخذ العامل وضعه صعوداōمؤشر الكفاءة ي Ƌالحياة الوظيفية� وبحسب اتجا Ļبين  أو نزولا

 ارات«م كفاءة الأداء امتداداĻ لإجراءات الاختب«وعلى هذƋ الصوّرة شرع نظام تقيي. لائه«زم
الوظيفة ليكون بمثابة تسجيل      اقه بالإدارة للعامل في بداية التح والمسابقات التي قد تجريها

وتبيان لحالته فيها خلال فترة التقييم� وليتسنّى لها الوقوف على مدƐ صلاحية العامل للعمل 
                                                        . المنوط به� ومقدار كفاءته لهذا العمل

ا البحŜ ومن خلال هذƋ الخاتمة نتطرق إلى مختلف النتائج والآراء التي تمّ في نهاية هذ
التّوصل إليها� كخلاصة لدراسة إشكالية تōثير الطرق الحديثة في تحسين الأداء التنافسي 
  للمؤسسة والإجابة على مختلف الأسئلة الفرعية للتōكد من مدƐ صحة الفرضيات المعطاة في

        التي يمكنالتوصيات والاقتراحات النتائج المتوصل إليها لتقديم مقدمة ثم محاولة تقديم 
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الاستفادة منها على مستوƐ الدّراسة العلمية� وعلى هذا الأساس تقسم الخاتمة إلى ثلاŜ فروع 
                                                                                       : أهمها

1- ŝالنتائ:  

النتائج النظرية المتوصل إليها من خلال البح�Ŝ : علينا أن نميّز بين نوعين من النّتائج هما
والنتائج العملية الميدانية المتوصل إليها من خلال دراسة حالة المؤسسة الوطنية للكهرباء 

                                                                            ).سونلغاز(والغاز 

: النتائŝ النŲرية -أ  

:يمكن تلخيص النتائج النظرية في النقاط الآتية  

.عدم الاستمرار في الوقوف على مدƐ كفاءة ومتطلبات العامل -  

الثواب والعقاب واستكشاف أوجه الضعف في الأداء  التعامل مع أوضاع العاملين بōنظمة -
                                            .ناسبة لتلافيهاولفت النظر إليها وإتاحة الوسائل الم

عدم مراعاة التناسب في إسناد المهام الوظيفية بين متطلباتها وقدرات العامل بما يضمن من  -
Ļأكثر ملاءمة تصحيحا Ɛلسوء التوزيع في البداية ومن ناحية  ناحية النّقل إلى وظيفة أخر

وكل ذلƃ . لى بحسب ما يستظهر من قدراتها في المرشŢ لهاأخرƐ التدرّج إلى الوظائف الأع
بمعايير تكفل المساواة بين العاملين� وتضمن لهم حقوقهم بالفعالية التي تنعكس في النهاية على 

                                    . نتائج المؤسسة وإدارتها بحسن الأداء وانضباطه وجودته

المرتدة� يعرف العاملين والمجموعات بمستوƐ الأداء المحقق عدم تطوير نظام للمعلومات  -
                                                              . من المؤشرات وفقا لكل مؤشر

عدم الحد من وجهات النظر الشخصية والاعتماد على مؤشرات موضوعية وكمية لتقييم  -
                                                                                       . الأداء

عدم تفعيل نظام لتقييم الأداء قادر على تحقيق الارتباط بين النتائج الفردية من ناحية والأداء  -
Ɛالاستراتيجي أو التنظيمي من ناحية أخر.                                                   

الأنظمة الحالية لإدارة الأداء على النّواحي الكمية بينما تتجاهل اعتبارات اعتماد Żالبية  -
                                                                                       .الجودة

 تحمل العامل المسؤولية عن النتائج الايجابية أو السلبية التي يحققها ولكنّه لا يملƃ الرقابة -
                                                                                .عليها بالكامل

عدم مشاركة المؤسسات العاملين في اقتسام العوائد المالية للنجاح وفقاĻ لمساهمة العاملين في  -
                                                                                      .تحقيقها

. Żالبا�Ļ لا يتم ربط المكافōة بنتائج الأعمال -  
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إنّ فلسفة الجودة الشاملة ترتكز بقوة على أن أنظمة تقييم الأداء يجب أن تتجنب استخدام  -
إلť فتصنيف العاملين في ... ممتاز� جيّد� ضعيف� : تقييمات كلية أو شاملة أو إجمالية مثل

تشجيعهم على التصرّف بطريقة تتوافق مع توقعاتهم للفئة التي ينتمون فئات قد يؤدƒ إلى 
 ˝المتوسط˝الأفراد الذين يتوقعون بōن أدائهم سوف يندرج تحت فئة : إليها� فعلى سبيل المثال

                     . لا يتوافر لديهم الدّافع لتحسين أدائهم بل يستمرّون في نفس نتائج الفئة قد

.ظام فعال لتحفيز العاملين داخل التنظيم من أجل كسب تعاونهم في تنفيذ النظامعدم توفر ن -  

:النتائŝ الميدانية -ب  

توصلت الباحثة إلى مجموعة من النتائج بعد الدراسة الاستكشافية التي قامت بها على عينة من 
ذلƃ لƚطّلاع و -سونلغاز –الإطارات� المشرفين والعاملين بالمؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز   

على النظام المتبع لتقييم كفاءة أداء العاملين وكذا النماذج المطبقة� والتي تستخدم في التقييم� 
وقد تم إجراء عدة مقابلات مع بعű العاملين الخاضعين للتقييم� وكذلƃ مع بعű المسؤولين 

ا لكي يكون في تلƃ المؤسسة بهدف التعرف على عملية التقييم والمشاكل التي تعاني منه
Ļالتشخيص واقعيا.                                                                             

واستناداĻ إلى هذƋ الدّراسة الاستكشافية توصلت الطالبة مبدئيا إلى التعرف على ما يمكن أن 
في نظام تقييم أداء يسمّى بمرحلة الإحساس كنتيجة بإمكانية وجود حالة من الشƃ وعدم الثقة 

يعدو أن يكون استفاءاĻ من الرؤساء المباشرين لأشكال العاملين علاوة على أن النظام لا 
                                                         .التقارير بƒō شكل من أشكال القياس

.طريقة السليمة للتقييمعدم وجود برامج تدريب للقائمين بالتقييم لتوجيههم وتدريبهم على ال -  

                                              .العاملين في وضع معايير التقييم اشتراƃعدم  -

عدم وجود أساس مادƒ للقائم بالتقييم كالسجلات وŻيرها يمكن اعتبارƋ أداة ملموسة تعكس  -
                                          .الأداء الفعلي للعاملين بدلاĻ من الاعتماد على الذاكرة

المقاييس المستخدمة لا تتوافر فيها المواصفات التي يجب أن تتوافر في المقياس الذƒ يمكن  -
                                                                        .استخدامه لتقييم الأداء

عدد ثابت من المقاييس لتقييم كفاءة أداء مختلف  تبيّن أيضا عمومية تطبيق نموذج موحّد به -
. على الرŻم من اختلاف طبيعة وواجبات كل وظيفة واختلاف المستويات الإدارية العاملين  

.قصور في القواعد والقوانين المنظمة لأسلوب تقييم كفاءة الأداء -  

كفاءة وفعالية نظام ويحول كل ذلƃ دون الوصول إلى تقدير حقيقي لأداء العامل مماّ يحدّ من 
تقييم كفاءة الأداء� وبالتالي عدم الاستفادة المثلى من نتائجه في اتخاذ القرارات المتعلقة 

                          .إلť... بسياسات الأفراد من ترقية� ونقل� فصل� تدريب ومكافآت� 
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بهذƋ النتائج والأهداف عالية الأهمية في الحياة الوظيفية أخذ نظام تقييم كفاءة الأداء مكانه  -
المميّز بين ŻيرƋ من وسائل التقييم الوظيفي� إذ هو في النهاية وبرŻم كل أهميته لا يستوعب 

                                                               . كل صور ووسائل هذا التقييم

والحديŜ عن عيوب وقصور وعدم فعالية نظام تقييم كفاءة الأداء لا ينتهي� ولكن لن ينتهي 
وتفرّقت برŻمه النظام مثلما لم ينته بمثله نظام الامتحان ذاته وهو الأصل الذƒ انبجست 

                                           . صور�Ƌ وتلوّنت بōصباŹ الأوساط التي يظهر فيها

ونواقص نظام الامتحان ونسبيّة الاستدلال به على الحقيقة  عيوبفلا أحد يستطيع أن ينكر 
الموضوعية� ولكنّه برŻم كل شيء ظل أقرب السّبل إليها� وعلى أƒ حال لم يثبت أن تجاوز 

بشراĻ يقيّم ˝عيوبه بديل ولا أمل في ذلƃ ببساطة لأنّ الأمر في هذا الخصوص يتحصل في أنّ 
                                     . من كمال حتى يكون لتقييمه لغيرƋ لبشر وما كان، ˝راĻبش

-  Ìنظام تقييم كفاءة الأداء باق إذن في مبدئه� وليس من الواقعية انتظار اختفائه� وإنّما كل
بحيŜ أن تطوّر وسائله وتحكم قواعدƋ  -وفي النهاية لتقليل الأخطاء وتحجيم Ŋثارها -الرّجاء

 Ļالأهداف المرجوة منه� وهذا يتطلب من واضع القاعدة جهدا Źيكون أكثر فعّالية في بلو
مع الواقع الذƒ تنظمه� وبالتالي أكثر قدرة على  متزايداĻ لتōتي على قدر الإمكان متجاوبة

تحقيق Żاياتها� كما يتطلب من القائم على تطبيق القاعدة ألاّ يستهدƒ في تقديرƋ بغير موجهات 
العدل والموضوعية� وألاّ يضعف أمام الاعتبارات العاطفية بكل صورها أو حتى ما تبدو في 

إنسانية وأن يدرƃ دائما وهو يضع تقديرƋ أنّه من كل  -من ناحية الرزق مثلا –ظاهرها 
                                                                 .الجوانب أمام اختبار للضمير

بعد عموم القول في مكانة وأهمية تقييم أداء العاملين سموّاĻ إلى التميز أن نمضي في  بقي
                                                          . الإفادة إلى مجموعة من التوصيات

2- Řقتراحاƙوا Řالتوصيا:  
الطالبة إلى الخروج بōنّ هناƃ صل إليها من خلال هذƋ الدّراسة انتهت وبناءاĻ على النتائج المت

نقاط مشتركة من حيŜ الأسس العامة التي يقوم عليها نظام تقييم الأداء في مؤسسة سونلغاز 
بالمقارنة مع مثيلاتها بيد أنها لم تصل بعد إلى المستوƐ الذƒ يجب أن يكون عليه نظام التقييم 

Ļيكون قادرا Ŝة للعامل والمؤسسة على حدّ على المساعدة في تحسين المردودي الفعّال بحي
سواء� لذلƃ ترƐ الطالبة ضرورة تقديم مجموعة من التوصيات والاقتراحات التي يمكن 
للمؤسسة أن تسترشد بها في تطوير نظام التقييم لأداء العاملين بها من أجل التخلص من 

    .لتميز والتفوقالمسالƃ التقليدية للتقييم والمضي جاهدة إلى تبنّي الأساليب الحديثة لتحقيق ا
                                                    :ويمكن عرű بعű التوصيات فيما يلي 
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على المشرفين القائمين على التقييم التحلي بالنّزاهة والقيم الإنسانية والضوابط الدينية عند  -
لى أحكامهم وتقديراتهم لأداء قيامهم بمهمة التقييم� وأن يستبعدوا قدر الإمكان تōثير الشخصية ع

مرؤوسيهم من العمال� وأن يتجنّبوا الحكم في حالة العصبية كالغضب أو الحالات المرضية أو 
                                                                       ... التعب أو الإرهاق 

. وضوعية نتائج التقييمالاهتمام بالتدريب وإعطاء حق الترقية لضمان عدالة وم -  

المتابعة للمشرف على عملية التقييم في حالة إثبات  الحرص على مساءلة ومحاسبة وحتى -
عدم احترامه للقواعد واللّوائŢ القانونية في إصدارƋ لأحكام Żير سليمة ولا عادلة في حق 

                                                                      .الخاضعين لعملية التقييم

. تجنب التحيز وإصدار الأحكام� والمحسوبية تجاƋ ما يعرف بالأعراق العرفية -  

توعية العمال ونشر ثقافة التقييم التي تهدف إلى مساعدة العامل على تجنب الأخطاء  -
وتحسين مستوƐ أدائه لدفعه نحو التطور والانتقال إلى مستوƐ أعلى وليس ترسيť ثقافة 

                                                                 .الإقصاءعقاب المجحف أو ال

تمكين العامل من حقه في الطعن على نتائج التقييم دون الخوف من ŊثارƋ السلبية وكذا  -
                          .مقابلة ومناقشة رؤسائه في السلّم الإدارƒ للاستماع ومشاركته بعناية

والمشاركة في تصحيŢ الأخطاء . العمل على ترسيť مبدأ المشاركة في تحديد الأهداف -
                                                                           . وتحمل المسؤولية

ترقية نظام الاتصال بتكثيف وسائله والعمل على استخدام تكنولوجيات الإعلام والاتصال  -
ن خلال التشجيع على الحوار والتشاور والمقابلات التي تفعّل التغذية المرتدة في تدفق م

                                                                    . المعلومات لنشر الشفافية

- ƃالتحسين في المهارة والسلو Ŝجعل نتائج الأداء الهدف الأساسي لاحدا .  

رار على زيادة عدد الأفراد الذين يشاركون في المسؤولية في إحداŜ التحسين العمل باستم -
                                                                                    . والتغيير

. التōكد من أنّ كل فرد يدرƒ دائما مدƐ تōثير أدائه على عرű ونتائج المؤسسة ككل -  

لموارد البشرية في مواقف تساعدهم على التعليم عن طريق الفعل� وتوفير ضرورة وضع ا -
                                      .لهم المعلومات والتدعيم في الوقت الذƒ يحتاجونه لƘداء

.استخدام أداء الفريق لدفع التحسين -  

يس ما تملكه من سلطة التركيز على تصميمات المؤسسة على ما تقوم به الموارد البشرية ول -
                                                                             . اتخاذ القرارات

خلال فترات العمل على خلق تركيز الطاقة واللّغة ذات المعنى لأنّها من أندر الموارد  -
                                                                    . إحداŜ التحسين والتغيير
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جعل التحسين القائم على السلوƃ مهضوماĻ ومستمراĻ عن طريق انسجام المبادرات في كل  -
                                                                              .أنحاء المؤسسة

نفسƃ التغيير والتحسين الذƒ أن تعيŭ ب وهي ممارسة القيادة التي تعتمد على الشجاعة -
                                                                           . ترŻب في إحداثه

العمل على أن يكون التقييم وجها لوجه بالمقابلة حتى يتمكن العاملين من معرفة النقاط  -
                                                        .القوية والضعيفة والعمل على تحسينها

إعادة النظر في النظام الحالي بمعنى المراقبة المستمرة لنظام التقييم الجارƒ والاهتمام أكثر  -
ƃبنتائج الأداء المقدمة من طرف العاملين مع اعتبار الوقت اللاّزم لإجراء ذل .                

على المجهود المقدّم من مدّته فإنّه لا يعبّر بتاتاĻ عدم اعتبار التقييم الفصلي نظراĻ لقصر  -
   .طرف العامل ونقترح أن يكون مرتين في السنة مع اعتماد العدالة والموضوعية في التقييم

        .الأخذ بعين الاعتبار في التقييم الخبرة� الكفاءة� المردودية� السّن والحالة الاجتماعية -

.لحوار وتحرير المبادرة الفردية لتشجيع الإبداع وتفعيل التمكينالعمل على اعتماد أساليب ا -  

أن يكون التقييم على حسب العمل والمجهود الموفّر من طرف العامل والتحسينات التي يōتي  -
                       .وتطورƋ في إتقان عمله وحسن سلوكه مع زملائه سيما مع الزبائن �بها

.كل عامل أداء لعاملين في تحقيق أهداف المؤسسة كمعيار لتقييمإدراج مدƐ فعالية أداء ا -  
:ňفاق البحث -3  

برزت لنا أثناء القيام بهذا البحŜ عدة إشكاليات جديرة بالطرح لمواصلة درب البحŜ العلمي 
سيما أن هذƋ البحوŜ نظراĻ لتعلقّها بالمورد البشرƒ فإنّ طبيعته شديدة المرونة وسريعة التغيّر 

                                 : نا إلى طرح عدة أسئلة نتركها Ŋفاقا لهذا البحŜ منهامما يدفع

.تōثير البيئة على الأداء المتميز -  

. التقنيات الحديثة لقياس الأداء من أجل بلوŹ التفّوق -  

.تفاعل أداء المنظمة مع المؤسسات الافتراضية -  

و بداية لعمل أكبر يجب استكماله في المستقبل بعون وأخيراĻ فإنّ هذا العمل هو مجرّد نواة أ
المولى تعالى وأسōل اللّه العظيم التوفيق في أن يكون هذا الجهد محققا للفائدة المرجوة منه 
 للباحثين والدّارسين في هذا النوع من المعرفة ناهيƃ عن كونه اجتهاد بشر�ƒ إنساني لا بدّ 

ب وتوجيه� فإن أصبت فمن اللّه وحد�Ƌ وإن أخطōت وأن يلازمه النقص� هو يحتاج إلى تصوي
                                                                        . فمن نفسي والشيطان

. ربّ العالمينĺ تمّ بعون اللّه� والحمد   
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فاهيم الإدارية الحديثة� مركز المكتب الأردني� سالم فؤاد الشي�ť زياد رمضان� أميمة الدهان� الم -37

  .�1998 الأردن 06طبعة 
سيّد خطاب عايدة� الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل إعادة الهيكلة� الاندماج  -38

  .1990ومشاركة المخاطر� الطبعة الثانية� المكتبات الكبر�Ɛ القاهرة 
� دار الفرقان� عمان )مفاهيم� وظائف� تطبيقات(  شاويŭ مصطفى نجيب� الإدارة الحديثة -39

1993.  
  .1999شوقي ناجي جواد� إدارة الستراتيج� دار حامد للنشر� عمان  -40
شوقي ناجي جواد� قيس عبد المؤمن علي� السياسات الإدارية وسياسات الأعمال� دار حامد  -41

   .2000للنشر� عمان 
الحديثة في إدارة الموارد البشرية� الدار الجامعية الجديدة صلاح الدين عبد الباقي� الاتجاهات  -42

  .2002للنشر� الإسكندرية 
من العمل يصل بƃ إلى قمة الأداء� مركز البحوŜ   1%عبد الرحمان توفيق� كيف تجعل  -43

  .1999المهنية لƚدارة� القاهرة 
طبعة الإخوة الأشقاء للطباعة� م -عبد المحسن توفيق محمد � تقييم الأداء� دار النّهضة العربية -44

  .1998القاهرة 
� دار )عملياتها المعاصرة -مداخلها -مفاهيمها(عداƒ الحسيني فلاح حسن� الإدارة الإستراتجية  -45

  .2000وائل للنشر� القاهرة 
عفيفي صديق محمد� جرمين حزين سعد� التفاوű الفعّال في الحياة والأعمال� مكتبة عين شمس  -46

  .�1995 القاهرة 60عةللنشر� طب
عفيفي صديق محمد� عبد الهادƒ أحمد إبراهيم� السلوƃ التنظيمي� مكتبة عين شمس� الطبعة  -47

  .2003العاشرة� الإسكندرية 
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إبراهيم سرور علي� دار : كيلادا جوزيف� تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملة� ترجمة -48
 űللنشر� الريا ť2004المري.  

مدخل بناء المهارات� الدار الجامعية للطباعة والنشر� : مد ماهر� السلوƃ التنظيميأح -49
  .الإسكندرية� بدون سنة نشر

محمد المرسي جمال الدّين� الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية� الدار الجامعية� الإسكندرية  -50
2003.  

   .1999ة� الإسكندرية والإدارة� الدار الجامعي ممحمد المصرƒ سعيد� التنظي -51
  . 1999أسس و مفاهيم� مجموعة النيل العربية� القاهرة  –منصور علي محمد� مبادő الإدارة  -52
53-  ű1999هامر مايكل� نتائج إعادة الهندسة� دار الآفاق� الريا.  
54- űهيجان عبد الرحمان بن أحمد بن محمد� ضغوط العمل� معهد الإدارة العامة للطباعة� الريا 

1998.  
  :باللŃغة الأجنبية

1- Alain vicen, concevoir le système d'information de l'entreprise, les éditions d'organisation, 
Paris 1993. 
2- Anne RIBEROLLES, Evoluer vers un nouveau dialogue en ressources humaines, Edition 
Achevé d’imprimer sur les presses de Jouve, N° 1292, France 1992. 
3- Arthur Pell, encadrer et motiver une équipe, édition: les échos, village mondiale, paris 
2001. 
4- Aubert Nicole et Michael Hoffmann Hervé, diriger et motiver, édition d'organisation, 
paris, 2000. 
5- Aubin Nadia, évaluation j'ai la cote, édition: d'organisation, paris 2002. 
6- Christine Vern, l'évaluation des compétences, édition liaisons, paris 2002. 
7- Claude Levy - Leboyer, évaluation du personnel : quels objectifs ? quelles méthodes ? 
éditions d’organisation, 3ème édition, Paris 2001. 
8- Claude Lévy – leboyer , la motivation dans l'entreprise, édition d'organisation, paris 2000.   
9- Debra .m .Amidon, Innovation et Management des Connaissances, édition d’organisation, 
Paris 2001. 
10- Denis Molho, la performance globale de l’entreprise, édition d’organisation, Paris  2003. 
11- Dunod, stratégie d'entreprise et communication, édition d’organisation, Paris 1992. 
12- Frédérique Alexander Bailly et autres, Comportements Humaines et Management, 
édition: Pearson éducation, Paris 2003. 
13- H .Miser + E.S Qualle, Hand Book of Systems Analyses: Graft Issues and procedural  
chores, J.Wily, 1988 (N.y). 
14- H. Miser + E.S Qualle, Hand Book of Systems Analyses: overviow of uses, applications, 
procedures and practice, North, Holland,1985. 
15- Hamady. H.M, Administrative réform in developing countries with special reference to 
Egypte and lybia, PH.S  this is University of strathclyde-Glasgow, 1975.   
16- Henry carre, Diriger des salariés aujourd’hui, édition: maxima leurent du mesnil, Paris 
1991. 
17- Jacques Barraux, entreprises et performance globale, économica édition, Paris 1997.  
18- Jacques Henri Jacot, Jean François troussier, travail, compétitivité performance, édition: 
économica, paris 1992. 
19- Jean – pascal lopra, l'évaluation du personnel dans l'entreprise, édition: Dunod, paris 
1993. 
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20- Jean Pierre Ancieux, le savoir en Action des Connaissances à la performance, les éditions 
d’organisations, Paris 1996. 
21- Jean  Pierre Mercier, Mesurer et Développer les performances, les éditions A Quebecor, 
monte Real , 2003. 
22- Jin Collins, de la performance à L’excellence, village mondial pearson Education, Paris 
2003. 
23- John. R. Schermerhorn, Richard. N. Osborn, Comportement humain et organisation, 
édition : village mondial, 2ème édition, Canada 2000. 
24- John R. Schermerhorn et autres, Comportement Humaines et Organisations, 2 eme  
édition, édition: Village Mondial, Canada 2002 . 
25- Jon Katzenbach, Douglas Smith, les équipes haute performance, édition: Dunod, Paris 
1994. 
26- Marie Tresanini, Evaluer les compétences, édition EMS Management & société 
colombelles, Paris 2004. 
27- Michel Darbelet, Laurent Izard, Michel Scaramuzza, Economie d’entreprise, collection 
tertiaire, édition: Foucher, Paris 1995. 
28- Patrice Roussel, Rémunération, Motivation et satisfaction au travail, édition: économica, 
Paris 1996. 
29- Robert Bacal, Améliorer les performances de son équipe, maxima laurent du mesnil 
éditeur, France 2001. 
30- Yves Emery, François Gonin, Dynamiser les ressources humaines, presses 
polytechniques et universitaires romandes, Paris 1999. 

II .والرسائل Řالأطروحا: 
حالة المؤسسة : قتصاديةشنّوفي نور الدين� تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الا - 1

 .2005الجزائرية للكهرباء والغاز� أطروحة دكتوراƋ دولة� جامعة الجزائر 
حالة الجزائر� أطروحة دكتوراƋ : عبد اĺ علي� أثر البيئة على أداء المؤسسة العمومية الاقتصادية - 2

  .1999دولة� جامعة الجزائر
  
 

III .وليةĈالد Řوالملتقيا Řالمؤتمرا:  
صال�Ţ تقييم كفاءة الأداء في الجهاز المصرفي� المؤتمر العلمي الدّولي حول الأداء المتميز خالص  - 1

  .2005والحكومات� كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية� جامعة ورقلة للمنظمات 
رقام ليندة � الإبداع مصدر الأداء المتميز� المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات  - 2

   . 2005مارس  9- 8ومات� كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية� جامعة ورقلة� والحك
زيوŭ زين الدّين� بلمهدƒ عبد الوهاب� المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات  - 3

  .2005مارس  9- 8والحكومات� كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية� جامعة ورقلة� 
رفة وتحسين الأداء التنافسي للمؤسسة الاقتصادية� المؤتمر الدّولي سملالي يحضية � تسيير المع - 4

-8حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات� كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية� جامعة ورقلة�  يالعلم
  .2005مارس  9
ي حول عزارƒ عمر� عجيلة محمد� الإبداع كōسلوب لتحقيق الميزة التنافسية� المؤتمر العلمي الدّول - 5

مارس  9 - 8الأداء المتميز المنظمات والحكومات� كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية� جامعة ورقلة�  
2005.  

عليان نذير� عنتر عبد الرحمان� نحو نموذج لتسير المعرفة في المؤسسة� الملتقى الدولي حول  - 6
 .�2004 جامعة التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية
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مفهوما وقياسا� المؤتمر العلمي الدولي حول : مزهودة عبد الملي�ƃ المقاومة الإستراتيجية لƘداء - 7
  .2005الأداء المتميز للمنظمات والحكومات� كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية� جامعة ورقلة 

ة واندماجها في اقتصاد المعرفة� يقلقول إبراهيم� الاستثمار وإدارة الكفاءات كعامل لتōهيل المؤسس - 8
  .2004الملتقى الدولي حول التنمية البشرية� جامعة ورقلة 

 
IV .والجرائد ŘورياĈالد :  

� العدد 2003شرŤ كبير بين المديرين والموظفين� مجلة الإدارƒ � جانفي : القبيسي باسم� التمكين - 1
  .Żير موجود

  .� العدد Żير موجود2000الإدار�ƒ فيفرƒ دباّس أحمد عبد السلام� اجمع تسدّ� مجلة  - 2
دراسة ميدانية عن المرأة العاملة : سيد خطاب عايدة� الانتماء التنظيمي والرضا عن العمل - 3

  .1988بالسعودية� مجلة العلوم الإدارية� جامعة الملƃ سعود� العدد الأول� 
ت العمومية الاقتصادية المتعلق بتنظيم المؤسسا Ż2001شت 20المؤرŤّ في  04- 01أمر رقم  - 4

  .2001وتسييرها وخوصصتها� الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية�
  

V .الجامعية ŘاŃالملف :  
  .2003السنة الجامعية جامعة الجزائر� الصالŢ محمد� ملف جامعي حول التقارب النظامي�  - 1
الأداء� جامعة الجزائر� عبد اĺ علي� ملف جامعي حول العلاقة بين سلوƃ وتصرفات العاملين و - 2

  .2001/2002السنة الجامعية 
  .2002عبد اĺ علي � مطبوعة جامعية� جامعة الجزائر  - 3
  .2003عبد اĺ علي � مطبوعة جامعية� جامعة الجزائر  - 4
  

VI. Řالأنترني Řƙمواقع مقا:  
  :البيراوƒ سامر محمد� بناء الشركة بالكفاءات� الموقع - 1

 http://www. Inrs. Fr.  
  :          السفار فاضل � من الإدارة إلى القيادة� الموقع  - 2

http://www.annaba.org,p1  
  :     المطيرƒ علي� الحوافز ودورها في إدارة أداء العاملين� الموقع - 3

 www.ipa.edu.sa http://  
  :   بن سليمان الضّبعان محمد� الحافز وعلاقته بالأداء الوظيفي� الموقع - 4

http ://www.shura.gov.sa       
  :        بوهر ديانا� تقدم وابق في المقدمة� الموقع  - 5

www.balagh.com http://  
  :وصفة لإطلاق الطاقات الكامنة لدƐ الموظفين� الموقع : صخر� سحر التحفيز  - 6

alsakher.com. http://www  
  :    � الموقعدراسة علمية حول قياس الرضا الوظيفي للعاملين - 7

  http://www.iugaza.edu.  
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 إستبيان
 
 

     : العامل� أختي العاملة في جميع مراكز ومسؤوليات العمل بالمؤسسة أخي    

نعيمة فضيل هذا الاستبيان لإنجاز بحŜ علمي� بغرű الحصول على درجة : تضع بين أيديكم الطالبة

ة جامع -كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير –ماجستير في علوم التسيير تخصص إدارة أعمال 

� حول أهمية تقييم أداء العاملين في تدعيم أداء المؤسسة الجزائرية بقصد التوصل إلى تقدير الجزائر

حقيقي يترجم كفاءة وفعالية أداء العاملين� لاعتمادها في اتخاذ القرارات السليمة المتعلقة بالتسيير 

لموارد البشرية� والتخطيط لإدارة االعقلاني للعنصر البشرƒ والعمل على تطورƋ بتصميم إستراتيجية 

      .  للعمالة مما يمكّن المؤسسة الجزائرية من المساهمة في ترقية العنصر البشرƒ بالطرق الحديثة

بمشوار تجربتها قمنا لأهمية مؤسستكم في القطاع الاقتصادƒ الوطني المستدل عنها  ˝ونظرا    

باستيفاء هذا الاستبيان بالإجابة عن الأسئلة  باختياركم كعينة لدراستنا الميدانية Ŋملين أن تتفضلوا

 ƒالمطروحة عليكم ونحن على ثقة من أنّ إجابتكم ستتصف بالدقة والموضوعية والاهتمام بالشكل الذ

                                      . تخدم الهدف الأساسي من هذƋ الدراسة يؤدƒ إلى التوصل لنتائج

المعلومات التي ستقدمونها تكون موضع السرّية التامة ولن تستخدم إلاّ  ونعاهد حضرتكم بōنّ كافة    

                                                                      .سة العلمية لاŻيررالأŻراű الدّ

تتقبلوا نرجو أن  ونحن إذ نقدّر تعاونكم الصّادق معنا ومساهمتكم البنّاءة في خدمة العلم والمعرفة    

                                                                            .منا خالص الشكر والتقدير

 

 

فضيل. ن/ الطالبة   
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: ملاحŲة  
. داخل المربّع عند الإجابة التي تراها مناسبة لكل سؤال) ×(ضع علامة   

:طرق التقييم  
  لعاملين بالمؤسسةهل تعلم بوجود طريقة لتقييم أداء ا - 1  

لا                                                          نعم 
.الطريقة التي تفضل استخدامها في تقييم أداء العاملين بالمؤسسة - 2  

     على أساس نتائج الإنجاز هل طريقة ترتكز في التقييم* 
لا                                                             نعم  

.طريقة ترتكز في التقييم على أساس السلوƃ في العمل*   
لا                                                             نعم  

. طريقة ترتكز في التقييم على أساس نتائج الإنجاز والسلوƃ في العمل*   
لا                                                            نعم  

. طريقة تقوم على مقارنة النتائج التي حققها العامل وتوقعات الأداء في فترة محددة*   
لا                                                           نعم  

.  طريقة تقوم على مقارنة النتائج التي حققها العامل بōداء عامل Ŋخر*   
لا                                                           نعم  

.طريقة تقوم على مقارنة متطلبات العمل مع أعمال ووظائف أخرƐ مشابهة لها ونمطية*   
لا                        نعم  

: طريقة أخرƐ أذكرها* 
.....................................................................................................

..................................................................................................... 
:أهداŻ ومعايير التقييم  

  هل هناƃ أهداف محددة لكل وظيفة أو مجموعة وظائف يتم تقييم أداء العاملين في ضوئها - 3  
لا                         نعم  

هل يتم مشاركة العاملين في تحديد الأهداف المطلوبة منهم   - 4  
لا                         نعم  

: هي مواصفات الأهداف التي تفضلها كمعايير لتقييم كفاءة أداء العاملين ما - 5  
.أن تكون أهداف واضحة محددة وموضوعية وسهلة المنال    
.وصعبة المنالأن تكون أهداف واضحة محددة وطموحة     
. همة أƒ تخضع لعدد من التفسيراتبأن تكون أهداف عامة وم   
.أن تكون أهداف مرتبطة بالعمل يمكن قياسها كالنتائج المحققة من العمل    
. أن تكون أهداف مرتبطة بالعمل لا يمكن تقديرها كالسلوƃ في العمل   
.امل المؤدƒ للعملأن تكون أهداف مرتبطة بالعمل يمكن ملاحظتها في الع    
: هل هي أهداف أخرƐ أذكرها   

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

..................................................................................................... 
.يتم في المؤسسة توزيع عناصر التقييم الأساسية حسب أهميتها النّسبية عند كل وظيفة هل - 6  

لا                         نعم  
   :في رأيكم الأهمية النّسبية لعناصر التقييم الآتية إذا كانت الإجابة بنعم ما هي* 

: ولدرجة أهميته النّسبيةوضع دائرة لكل عنصر في الرقم المناسب حسب رأي�ƃ  الرجاء :اƗجابة  
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درجة أهميتها النسبية  عناصر التقييم
5 
 
5 
5 
 
5 
5 

4 
 
4 
4 
 
4 
4 

3 
 
3 
3 
 
3 
3 

2 
 

2 
2 
 

2 
2 

1 
 
1 
1 
 
1 
1 

الإتقان في العمل -  
السلوƃ الشخصي -  
الانضباط في العمل -  
التعاون مع الآخرين -  
الإلمام بواجبات العمل -  

ية للحكم على مستوƐ كفاءة العاملين حسب رأيƃ  ما هي عناصر التقييم الكاف - 7  
المواظبة والانضباط                          السلوƃ الشخصي            إتقان العمل    

      الإلمام بواجبات العمل    المبادرة   المعاملة     التعاون مع الآخرين  في العمل المهارة
: Ŋخر

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

ƃ تؤيّد وجود عناصر تقييم محددة   ما هي الأسباب التي تجعل - 8  
. ا هو مطلوب منه بدقةتوضŢ أكثر للعامل م   
. تزيد أكثر من موضوعية التقييم ودقته   
.تساعد أكثر المشرفين على إجراء التقييم بسهولة    
.تجنب أكثر المشرفين حالة التحيز أو التشدد    
 Ɛأسباب أخر  :  

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

:ما هي أسباب اعتقادكم بعدم كفاءة عناصر التقييم  - 9  
. لا تتناسب مع طبيعة عمل المؤسسة   
. اتسامها بالعمومية وعدم الوضوح   
  űبع Ɛجوانب الأداءلا تعكس سو.   
. صعوبة فهمها وتقديرها   
  Ɛأسباب أخر:   

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

هل الإدارة تؤمن بōن كل العاملين يمثلون جزء من نتائج المؤسسة   -10  
لا                           نعم  

هل تمثل تكلفة بالنسبة للمؤسسة   -11  
لا                           نعم  

هل أنت مجرد أداة لتنفيذ أفكار الإدارة    -12  
لا                           نعم  

هل أنت شريƃ في العمل وليس أجير� وهل أنت في قلب كل عملية تطوير وتحسين    -13  
لا                           نعم  

هل تخلق المؤسسة وإدارتها قنوات للاتصال دائمة مع الموظفين وتحسسهم بōنّه يحمي مصالحهم   -14  
لا                           نعم  

لمعلومات من زملاء العمل� هل تفضّل ذلƃ لأنّه لا يخضع إلى قوانين أو عندما تحصل على ا -15
 قواعد رسمية أو مكتوبة   

لا                           نعم  
  ˝هاما ˝هل تشعر بōنّ عملية تقييم أداء العاملين تعتبر أمرا -16  
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لا                           نعم  
املين على مستوƐ كل الوظائف في المؤسسة مرة في السنة   تقييم جميع الع ˝هل يتم رسميا -17  

لا                           نعم  
:فهل يتم التقييم على فترات هي : لا : في حالة الإجابة ب« *   

)سداسية(نصف سنة            )  فصلية(ربع سنوية          شهرية       
 Ɛأخر.................................. :..........................................................  

كاف للحكم على كفاءة وفعالية  ˝هل تعتبر أن تقييم أداء العاملين مرة واحدة في السنة رسميا -18
 أدائهم   

لا                          نعم  
عملية تقييم أداء  ˝مياما هي أنسب فترة تفضل أن تجرƐ فيها رس: لا: في حالة الإجابة ب« * 

  العاملين                                                                                             
كل سنة      كل ستة أشهر       كل أربع أشهر       كل ثلاŜ أشهر         كل شهر   

   Ɛاقتراحات أخر................................................................................ :  
هل تفضل أن تجرƐ عملية التقييم بصفة  مستمرة أثناء أداء العاملين لعملهم    -19  

لا                           نعم  
وراء تفضيلكم للتقييم المستمر   ما هي الأسباب الكامنة : في حالة الإجابة بنعم   

  .لإرشاد العامل وتوجيهه بشكل مباشر في ضوء أدائه 
.لزيادة دافعية العاملين للعمل    
.تعريف العامل بنواحي ضعفه أول بōول كي يتجنّبها    
.بحقهتمكين العامل من فرصة استدراƃ أخطائه قبل اتخاذ قرار     
  Ɛأسباب أخر:   

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

ييم أداء العاملين في المؤسسة من هي الجهة المناسبة التي توكل إليها رسميا مهمة القيام بعملية تق -20  
.المسؤول المباشر فقط    
.المسؤول المباشر بالاشتراƃ مع التنظيم النقابي    
.المسؤول المباشر بالاشتراƃ مع رئيس الإدارة أو القسم أو الفوج    
. لجنة متخصصة في مجال تقييم الأداء   
..........................................: ..................................جهة أخرƐ ما هي     
هل هناƃ اتفاق على ثقافة تنظيمية تربط العاملين بمنظماتهم    -21  

لا                           نعم  
هل ثقافة المنظمة تتجه نحو تعزيز قيم الربحية� المنافسة وفرص السوق     -22  

لا                           نعم  
ل تعمل أنظمة التدريب في مؤسستƃ على تحقيق الموضوعية وزيادة ثقة العاملين بعدالة ه -23

 المؤسسة اتجاههم   
لا                           نعم  

هل يتم تبليź جميع العاملين بنتائج تقييم أدائهم   -24  
لا                           نعم  

:في طريقة الإعلان عن نتائج التقييم ما تفضيلكم : في حالة الإجابة بنعم *   
.السرية التامة    
.العلنية    
.العلنية للتقديرات ذات الدرجات المرتفعة فقط    
.العلنية للتقديرات ذات الدرجات المنخفضة فقط    
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: .........................................................................طريقة أخرƐ أذكرها     
هل يستفيد من نتائج تقييم الأداء كلا من العاملين والإدارة معا    -25  

لا                           نعم  
ما هي جوانب الاستفادة للعاملين  : في حالة الإجابة بنعم *   

.تمنŢ للعاملين الشعور بالمسؤولية عن نتائج أدائهم    
.هاتؤثر على مستوƐ الرضا الوظيفي للعاملين عند    
.ارتفاع الدّافعية الذّاتية للعاملين نحو تحسين أدائهم    
.استعراű الأخطاء فرصة لتقييم أداء العاملين    
  Ɛجوانب أخر................................................................................ :   
وما هي جوانب الاستفادة لƚدارة  *   

.يار العاملين الصالحين للترقيةتسهيل عملية اخت    
.تحديد احتياجات التدريب وتسهيل مهمة تصميم البرامج التدريبية    
.سترشد بها الإدارة في وضع وتطبيق نظام حوافز فعالت    
.تستخدمها الإدارة في تخطيط العمالة وترقية سياسة الموارد البشرية    
  Ɛجوانب أخر.......................... :......................................................   
ما هي الآثار المترتبة على نتائج التقييم لأداء العاملين    -26  
.Ŋثار لها جانب عقابي وتōديبي    
 ƒثار لها جانب تدريبي وتنموŊ .   
.Ŋثار لها جانب إرشادƒ وتوجيهي    
  Ɛثار لها جوانب أخرŊ................ : ......................................................   
:  ما هي الإجراءات التي يحضى بها العاملين ذوƒ التقدير الممتاز في المؤسسة  هل هي  -27  
.الترشŢ للترقية    
.توجيه الشكر والثناء    
.الاستفادة من المكافآت المادية والعلاوات الدّورية    
.تمكين لتحرير طاقاته وإثبات ذاتهيحضى بصلاحيات ال    
  Ɛإجراءات أخر.............................................................................. :   
: ما هي الإجراءات التي يحضى بها العاملون ذوƒ التقدير الضعيف في المؤسسة   هل هي  -28  
.إنهاء الخدمة    
.التخفيű الوظيفي    
.حرمان من الترقية والمكافآت المادية والعلاوات الدوريةال    
.النقل الوظيفي    
.إنذارƋ أو توبيخه    
.توجيهه وإرشادƋ وتدريبه    
  Ɛإجراءات أخر.............................................................................. :   
دقيقة وŻير قابلة للتعليق عليها   هل تشعر بōن نتائج التقييم المحققة -29  

لا                           نعم  
شرف والعامل حول نتائج التقييم  هل تفضّل أن يتناقŭ الم: لا : في حالة الإجابة ب« *   

لا                           نعم  
ما هي أسباب تفضيلƃ لذلƃ    : في حالة الإجابة بنعم *   

.اط ضعفه والتناقŭ معه في كيفية علاجهتعريف العامل بنق    
.تعريف العامل بنقاط قوّته و التناقŭ معه في كيفية تنميتها أو الحفاظ عليها    
.تحقيق التقارب في وجهات النّظر بين المشرف والعامل    
.تزيد من موضوعية عملية تقييم الأداء ومصداقية النتائج    
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  Ɛأسباب أخر.................. :...............................................................   
هل تفضّل العمل مع زملائƃ لحّل أƒ مشكلة تواجه�ƃ أƒ تعمل في فريق    -30  

لا                           نعم  
 

هل لديƃ تصوّر كامل عن كيفية تلبية توقعات الزبائن   -31  
لا                           نعم  

هل هناƃ شكاوƒ من قبل العاملين في المؤسسة عن عدم عدالة نتائج التقييم   -32  
لا                           نعم  

هل تهتم الإدارة بالشكاوƒ المقدّمة لها من العاملين المتظلمين من نتائج التقييم   -33  
لا                           نعم  

ائج التقييم أحكام نهائية Żير قابلة للطّعن  هل تفضّل أن تكون نت -34  
لا                           نعم  

عات التي تفضلون أن يتم التظلم عندها  اما هي الجم: لا : في حالة الإجابة ب« *   
.رئيس القسم أو الدائرة    
.الوحدة/ المدير العام للمؤسسة     
 űلجنة متخصصة لهذا الغر.   
  Ɛجهات أخر :.................................................................................   
هل تعتقد بōنّ عملية تقييم أداء العاملين صعبة في قياس كفاءة أدائهم   -35  

لا                           نعم  
الوصول لتقييم حقيقي لأداء  حسب رأيƃ لمن تعود الصّعوبة التي تحول دون: في حالة الإجابة بنعم * 

  العاملين  
هل ترجع إلى مشاكل وأخطاء العاملين أنفسهم الخاضعين لعملية التقييم     
هل ترجع إلى مشاكل وأخطاء المشرفين على عملية التقييم      
هل ترجع إلى قصور القوانين واللّوائŢ التنظيمية المنظمة لعملية التقييم      
: .......................................................................رƐ أم ترجع لأسباب أخ    
36-    ƃهل توافق على تطوير النّظام الحالي لعملية تقييم أداء العاملين في مؤسست  

لا                           نعم  
ما هي اقتراحاتƃ لذلƃ   : في حالة الإجابة بنعم *   

.....................................................................................................
..................................................................................................... 
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معلوماŘ شخصية
 

أنثى                                                ذكر :                      الجنس  - 1  
:الفئة العمرية  - 2  

.سنة 30 -20    
.سنة 40 -31    
.سنة 50 -41    
.سنة 50أكثر من     

: الحالة الاجتماعية  - 3  
) ة(أرمل                  ) ة(متزوج                  )  ة(أعزب         

:المستوƐ الدّراسي  - 4  
                  Ɛأخر جامعي                   ƒثانو متوسط          ابتدائي       

.فرد: ............... عدد الأفراد تحت الإعالة  - 5  
) :بالسنة(الخبرة العامة في العمل  - 6  

سنة  15و 11ما بين              سنوات  10و 5ما بين           سنوات  5أقل من       
سنة  20أكثر من          سنة     20و 16ما بين       

) :  بالسنة(الأقدمية في المنصب الحالي  - 7  
سنة  15و 11ما بين              سنوات  10و 5ما بين           سنوات  5أقل من       

سنة  20أكثر من          سنة     20و 16ما بين       
: أجرƃ يتراوح ما بين  - 8  

.دج 20000دج و 10000    
.دج 30000دج و 20001    
.دج 40000دج و 30001    
.دج 40000أكثر من     

   .لتعاونك ˝شكرا
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