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 بسم الله الرحمان الرحيم 

 قالى تعالى )فاذكروني أذكركم واشكروا لي ولا تكفرون( 

 وعملا بقول رسول الله صلى الله عليه وسلم )من لا يشكر الناس لا يشكر الله( 

الأستاذ المشرف الدكتور: فراحتية العيد لما قدمه  نتقدم بجزيل الشكر وعظيم الامتنان الى  
 لنا من توجيهات ولم يبخل علينا بمعلوماته. 

 لكل الأساتذة الذين أشرفوا على تقديم العلم لنا. 

لكل من ساعدنا من قريب أو بعيد في انجاز هذا التقرير.  



   

 

 

 
 إلى من أوصانا بهم الرحمن حين قال 

يرًا”.. والدي وَاخْف  “ نَ الرَّحْمَة  وَقُل رَّب ِّ ارْحَمْهُمَا كَمَا رَبَّياَن ي صَغ  ِّ م  ضْ لهَُمَا جَنَاحَ الذُّل 
 العزيز.. ووالدتي الغالية 

إ لى بسمة الحياة، نبع الأمل الذي يفيض على قلبي بالتفاؤل دوماً… أختي  
 ريحانة.  الحبيبة

 . المولى لقلبي ورعاه.. أخي الحبيبإلى عزِّي في هذه الحياة، حماه 

بصر في عيونه
ُ
   تي.حب الخير لي… عمِّ  االأمل، وأستشعر من نظراته اإ لى من أ

 إلى الحضن الدافئ الذي يتسع كوناً بأكمله.. إلى الصدر الرحب.. أمي الثانية
 جدتي. 

ني بكل الأشياء طيلة مشواري الى  االى سنداي اللذان وقفا معي اللذان دعم
 الله.  احفظهمرضوان  اخوالي كريم و

إ لى من فتحوا أفئدتهم لي عندما ضاقت بي دروب الحياة رغم اتساعها… رفاقي 
 حمد الأمين. م حكيم أيمن الزبير و الأحباء

 صوفيا.    الألم والأمل.. النجاح والفشل.. تنيإلى من شارك 

 ينالغائب وتيفي كل يوم.. غصِّة العمر وحرقة الفؤاد.. أخ  يهماإلى من أفتقد وجه
 أحمد، فارس رحمهما الله.  في السماء

 جاجة عبد الرحيم                                                                    
إلى من زرعوا في قلبي بذور حب العلم والسعي نحو النجاح.. والدي ووالدتي  

 . الغاليين

 لواتي أمسكن بيدي حين توقفت الحياة عن مدِّ يدها لي.. أخواتي الغاليات إلى ال 

إلى من تسعد عيني برؤية وجوههم، ويفرح فؤادي بسماع رنِّات ضحكاتهم..  
 يوسف، عبد الباسط  أخوتي الأعزاء

إلى من تطيب الأوقات بصحبتهم، ويصبح لكل شيء معنى أعمق بضحكاتهم.. 
 ايمن، الزبير، بلال، عبد الرحيم، حكيم.  أصدقائي الأحباء

  ينالغائب واليفي كل يوم.. غصِّة العمر وحرقة الفؤاد.. أخ  ماهه وإلى من أفتقد وج 
 توفيق، سعيد رحمهما الله.  في السماء

                                                                     الى عائلة خالي توفيق حفظهم الله كل باسمه ومقامه.  

 بن نايلي فتحي                                                                      



   

الحمد لله أولا وأخيرا اهدي تخرجي هذا إلى والدي العزيزين اللذين بذلوا  
اليه الان والى اخوتي أصحاب الفضل  الغالي والرخيص في سبيل ما وصلت 

الكبير والى اصدقائي والى من اعزهم ويعزوني والى دكاترة استاذتي الكرام 
أصحاب الفضل الكبير والمؤثر والى كل من دعمني وساندني خلال فترتي  
الجامعية وما هي سوى نهاية مرحلة وبداية مرحلة قادمة أتمنى فيها الخير  

 .لي ولكم

 جريو خلود                                                                                                     
 وفى ومن واهلهعلى الحبيب المصطفى  والسلام والصلاة وكفىالحمد لله  

والحمد لله الذي جعل لنا من العلم نورا نهدي به اما بعد: أهدي هذا العمل  
وقل ربي ارحمهما كما  فيهما }من قال الحق تعالى  إلى  والمتواضعالبسيط 

 ربياني صغيرا{ 

 إلى أمي العظيمة حفظها الله و رعاها برعايته .      

 واسكنه فسيح جناته.إلى روح والدي الطاهرة تغمده الله برحمته      

 إلى من اعتمد عليهم في كل كبيرة وصغيرة إخوتي ) أيوب وضياء الدين(.     

 إلى صديقاتي )رونق، خلود، نسرين، شيماء، حنان، سمية(.      

 .  الى كل من ساندني في هذا العمل ولو بدعوة خير     

 دهان اكرام                                                                          

 

 

 

 

 

 

 

 

 



   

 : الملخص 

 ة:  بالعربي

  مقومات الإنتاج، لذلك وجب   وأهمالموارد الأساسية المرهون ببقاء المؤسسة    أهميعتبر المورد البشري من  
 تقييم الأداء  إنالاهتمام به باعتباره العامل الوحيد في زيادة الإنتاج في ظل محيط يتصف بالتغيير المستمر،  

 وسيلة من وسائل إدارة الموارد البشرية التي تمكن المؤسسة من الاستغلال الأمثل لمواردها البشرية من اجل 
وإمكانياتهم.  قدراتهم  والتي تعتبر أداة لتحسين  حيث تتنوع طرق تقييم أداء  المحافظة على مركزها التنافسي،  

المؤسسة أن  تقييم الأداء    على  لعملية  المناسبة  العملية في تحسين    ومنهتختار طريقة  تتجلى أهمية هذه 
زيادة رضاهم    ىالمتوقع استغلالها كما تساعد العملية عل  إمكانياتهمستوى الإنجاز عند الفرد وكذا تحديد  

، للتأكد من صحة  ملبنة الحضنة بالمسيلةالجانب النظري لمؤسسة    إسقاطتم    كما  ،المؤسسة  وعنعن عملهم  
 . المقابلةالفرضيات المطروحة ولتحقيق هذا الهدف استخدمت أداة 

 : بالإنجليزية

The human resource is considered one of the most important basic resources 
that depend on the survival of the institution and the most important elements 
of production Paying attention to it as the only factor in increasing production in 
an environment characterized by continuous change, the performance 
appraisalA means of managing human resources that enables the organization 
to make optimal use of its human resources in order to Maintaining their 
competitive position, as there are various methods of performance evaluation, 
which are considered a tool to improve their capabilities and capabilities. The 
institution must choose the appropriate method for the performance appraisal 
process, and from it the importance of this process is evident in improving the 
level of achievement of the individual as well as determining his capabilities 
that are expected to be exploited. The process also helps to increase their 
satisfaction with their work and with the institution. The validity of the 
hypotheses put forward, and to achieve this goal, the interview tool was used. 
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 المقدمة 

 أ

 مقدمــــــة: 

أفرزتها      التي  الجديدة  التغييرات  ظل  في  الاقتصادي  الجانب  وخاصة  عديدة  تطورات  العالم  شهدت 
التكنولوجي، جعلت المؤسسة تفرض نفسها لتكون حجرة أساس لدعم    والثروة  والسياسيةالمعطيات الاقتصادية  

على المعرفة والتي مختلف القطاعات، بحيث تمر المؤسسة في عالم اليوم بالعديد من التغييرات القائمة  
في نظام المعلومات والاتصال بحيث أنها لا تعمل    والثورةظاهرة العولمة والمنافسة الحادة    بانتشارتتميز  

 بما حولها.   وتتأثربمعزل عن البيئة الموجودة بها، تؤثر 

يذ أنشطة  ولعل أهم مداخل القدرة التنافسية للمؤسسة هو اهتمام بالعنصر البشري الذي يساهم في تنف      
  وحيث أنواعها،    باختلاف. كما أنه يلعب الدور الأساسي في تحريك الموارد الأخرى  أهدافها  وتحقيقالمنظمة  

ومن   والمؤهلةهذا راجع لتوفير اليد العاملة الجيدة    وكل تولي أغلب المنظمات اهتماما رئيسا بموردها البشري  
بكافة أنشطة العمل داخل   المطلوبة للقياملجهود  أهم سبل نجاح أي منظمة وجود أفراد قادرين على بذل ا

 المنظمة بكفاءة وفعالية. 

عليها من أجل تقدير    واعتمدت وقد تميزت إدارة الموارد البشرية بوظيفة أساسية وهي تقييم أداء العاملين.      
لرفع مستوى    والموظفين  الإدارةإلى وجود مناخ ملائم من الثقة بين    وتهدفمستوى الإنجاز الفعلي للأفراد  

التطور الكبير الحاصل في طرق تقييم أداء العاملين إلا أن المؤسسة لا تزال    ورغم  قدراتهم،  واستثمارأدائهم  
 تعتمد على النماذج التقليدية في تقييم عملهم داخل المؤسسة. 

 الإشكالـــــية:   (1

سبق ذكره سابقا برزت الحاجة لتسليط الضوء على الدور الذي تلعبه عملية تقييم الأداء   اعتمادا على ما
وعليه    أخرى،من جهة    والمؤسسةفي حياة الأفراد في المؤسسة وخاصة من ناحية الفرد نفسه من جهة  

 التالي:يمكن صياغة إشكالية بحثنا وفقا للسؤال الرئيسي 

التي تعتمد عليها مؤسسة ملبنة الحضنة بالمسيلة في تقييم  والطرق  الآلياتهي  ما •
 عامليها؟أداء 

 التساؤلات الفرعية:  (2

 من خلال ذلك يمكن طرح عدة تساؤلات عامة هي: 

 المؤسسما المقصود بتقييم أداء العاملين وما أهميته لدى  .1
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 ج 

 المؤسسة والعاملين؟ ما مدى قبول هذه الطرق من قبل  .2
 فيما تستخدم عملية تقييم أداء العاملين؟  .3

 الفرضيات:  (3
لإنجاز    نظام  يعتبر (1 البشرية  الموارد  تسيير  في  المستعملة  الأدوات  أهم  من  الأداء  تقييم 

 الأهداف المراد الوصول إليها من قبل المؤسسة    
نظرا لفاعليتها في مجال   ،الأفراد و يمكن أن تحظى هذه الطرق بأهمية بالغة لدى المؤسسات   (2

  البشري.تقييم الأداء 
 وتدريب وقوة العاملين من أجل ترقية    الضعفتستخدم عملية التقييم من أجل معرفة نقاط   (3

 العمال  
 : دراسة أهداف ال (4

 المطروحة وإزالة الغموض. محاولة الوصول إلى الإجابة على الإشكالية  •
 التعرف على واقع تقييم الأداء في مؤسسة ملبنة الحضنة بالمسيلة.  •
 معرفة الطرق المستخدمة في تقييم الأداء العاملين.  •
 .والمؤسسةالوقوف على أهمية عملية التقييم بالنسبة للفرد  •

 التربص: أهمية  (5

ا لم  \أولا و إلا لا فائدة من البحث إإن القيمة العلمية لأي موضوع بحث لابد أن يدركها الباحث  
 التالية: لذلك تكمن أهمية دراستنا في النقاط  بشيء،يضيف للمعرفة العلمية 

 التي يحتويها الموضوع.  والاجتماعيةالقيمة العلمية  •
 الانطلاقإثراء المعرفة العلمية حول موضوع طرق تقييم أداء العاملين التي تشكل نقطة  •

 لإجراء دراسة معمقة حول الموضوع.
 .ومستقبلهايعد تقييم الأداء عنصر جوهري وحساس يحدد مصير المؤسسة  •
يساعد المسؤولين بالمؤسسة على معرفة واقع العملية التقييمية في مؤسستهم لتفعيل هذه  •

 العملية لديهم. 

 الموضوع مبررات اختيار  (6
 لأهمية الموضوع لدى المسيرين.   •
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 إثراء المكتبة بالمواضيع التطبيقية.   •
 .العاملينالميول الشخصي للمواضيع ذات الصلة بأداء  •

 الدراسة:حدود  (7
نظرا للمكانة    بحثنا،لقد تحديد مؤسسة ملبنة الحضنة بالمسيلة محل دراسة    المكانية:الحدود   •

نظرا لتطبيقها لعدة نشاطات على مستوى   وكذلك المسيلة،التي تكتسبها على مستوى ولاية 
 إدارة الأفراد خاصة منها تقييم أداء العمال. 

بغية الإحاطة بإشكالية البحث والوصول إلى نتائج واستنتاجات علمية    :الزمانيةالحدود   •
  18الممتدة من  تمت هذه الدراسة خلال الفترة الزمنية  الفرضيات وقد تثبت أو تنفي صحة  

 .2023ماي  21إلى   2023فيفري 
 المستخدمة:  والأدواتمنهج البحث  (8

الأفكار   وانتقاءمع المعلومات تم الاعتماد في الجانب النظري على المنهج الوصفي من خلال ج
لتحديد أهم جوانب المتعلقة بالموضوع بالاعتماد على مجموعة من المراجع كالكتب والرسائل 

 الجامعية. 
 المقابلة.أما الأداة المستخدمة في الجانب التطبيقي فهي 

 صعوبات التربص:  (9
  :ذه الدراسة واجهتنا العديد من الصعوبات نذكر منهابه عند القيام
صعوبة الحصول على المعطيات والمعلومات الكافية المساعدة بعملية الانتقال   •

 داخل المؤسسة. 
 عدم الحصول على الملاحق في وقت مبكر. •
 الذي واجهناه من بعض المسؤولين عند إعطاء المعلومات  والحذرالتحفظ  •
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 الفصل الأول

 

تقييم أداء العاملين   



 : تقييم أداء العاملين                    الاول لفصلا
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 تمهيد 

يعد تقييم أداء العاملين من أهم وظائف إدارة الموارد البشرية، ذلك أن أداء العاملين يعتبر حجر الزاوية    
فيستخدم أرباب العمل والأفراد بصفة   .بيئتها وتحقيق الاستمرار لهابالنسبة لنجاح المنظمة وفعاليتها في  

دائمة بعض طرق كلاسيكية والحديثة في تقييم الأداء، ويلجأ الأفراد إلى ذلك عندما يحاولون معرفة أداء  
  فنظام تقييم الأداء وسيلة من وسائل إدارة الموارد البشرية التي تمكن المؤسسة من  الآخرين لمسؤولياتهم،

الاستغلال الأمثل لمواردها البشرية من أجل المحافظة على مركزها التنافسي وزيادة قدرتها الإنتاجية، والذي  
ومن هنا سنتطرق في هذا الفصل إلى التعرف   .يعتبر من أهم أساسيات الميزة التنافسية في المؤسسة الحديثة

 ا يلي: على كيفية تقييم أداء العاملين من خلال مبحثين وهي مدرجة كم

 المبحث الأول: أساسيات في تقييم أداء. •
 المبحث الثاني: طرق تقييم أداء العاملين. •



 : تقييم أداء العاملين                    الاول لفصلا
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 المبحث الأول: أساسيات تقييم أداء العاملين. 

تعد عملية تقييم أداء العاملين أداة فعالة في منظمة، حيث تسعى من خلالها إلى الوقوف على الإمكانيات     
والمهارات التي يمتلكها كل فرد بالإضافة إلى محاولة تطوير هذه الإمكانيات من خلا التعرف على احتياجات  

 الأفراد العاملين فيها. 

 المطلب الأول: تقييم أداء العاملين. 

: "هي العملية التي بموجبها يتم تقييم فعالية الأداء والحصول على معلومات د بتقييم الأداءيقص •
والجماعات  الأفراد  أداء  في  والضعف  القوة  نقاط  لإبراز  واستخدامها  الفعالية،  هذه  حول  المرتدة 

- 172الصفحات    2008)بربر،    والمؤسسات، والتي على ضوئها يتم اتخاذ القرارات التنظيمية ".
173 ) 

: "عملية يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بطريق عادلة لتقديم  كما يعرف تقييم الأداء العاملين بأنه •
مكافآت بقدر ما ينتجونه في العمل، واستنادا إلى عناصر ومعدلات يتم بموجبها مقارنة أدائهم،  

 ( 8صفحة   2018)حرية،  العمل الذي يقومون به." لتحديد مستوى كفاءتهم في
• " بأنه:  العاملين  أداء  تقييم  عرف  سلوكهم  وقد  وملاحظة  لعملهم  العاملين  أداء  وتحليل  دراسة 

وتصرفاتهم أثناء العمل وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام بأعمالهم الحالية،  
ا للحكم على إمكانيات النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤوليات أكبر، أو ترقيته  وأيض

 ( 303صفحة    2011)الباقي،  لوظيفة أخرى."
تقييم الأداء هي عملية مخططة تقوم    يمكن القول أنمن التعاريف السابقة لتقييم أداء العاملين:   •

على تقييم وتحليل أداء العاملين من أجل تحسين و تطوير أداء العاملين و اكتشاف نقاط القوة  
والضعف، وهي بمثابة قياس مدى كفاءة العاملين وانجازاتهم للوقوف على مدى مقدراتهم على تحمل  

 مسؤولياتهم. 
 العاملين. المطلب الثاني: أهمية تقييم أداء 

تكمن أهمية تقييم أداء العاملين كونها أحد أبعاد الأساسية في تنمية الموارد البشرية في       
المنظمة، والتي لها فائدة كبيرة على المنظمة بشكل عام وعلى العاملين بشكل خاص ويمكن  

 بيان أهمية عملية التقييم الأداء بما يلي: 
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 لين والمشاكل التي تواجههم في أعمالهم. تزويد المنظمة بمؤشرات عن أداء العام •
يعتبر أسلوب للكشف عن نواحي الضعف في الأنظمة والإجراءات والقوانين وأساليب   •

 العمل والمعايير المتابعة ومدى صلاحيتها. 
يفيد في خفض معدل الدوران الوظيفي والسلبيات في سلوك العاملين من غياب وإهمال،   •

في  يسهم  كما  للعمل  الحماس  المستغلة    وعدم  غير  الكامنة  الكفاءات  عن  الكشف 
 ( 9صفحة  2018)حرية، للعاملين.  

 المطلب الثالث: أهداف تقييم الأداء. 
إن عملية تقييم الأداء تخدم أغراضا عديدة، حيث يستفيد منها كلا من المنظمة والعاملين وذلك  

 كما يلي: 
 المناقشة بين العاملين والمشرفين وإعطاء الفرصة لكل طرف منهما. تفعيل أسلوب  •
  تلعب عملية تقييم أداء العاملين دور مهما في إبراز نقاط قوة والضعف لدى العاملين.  •

 ( 10صفحة  2018)حرية، 
لأعمالهم وذلك للمعرفة ولتحسين  تقديم معلومات للعاملين أنفسهم عن جودة وكفاءة أدائهم   •

 الأداء إلى الأفضل.
 تحديد إمكانية ترقية الفرد، كمكافأة على أدائه المتميز.   •
تحديد زيادات الأجر، والمكافآت، والعلاوات التي يمكن أن يحصل عليها الفرد، وذلك   •

 ( 252صفحة   2019)سنجق،  كنوع من المقابل للأداء.
تساعد على التشخيص الاحتياجات التدريبية ونوعيات المعارف والمهارات والقدرات التي   •

 يحتاج إليها الموارد البشرية.
)بربر،   تساعد على اتخاذ القرارات فيما يتعلق بالاختيار والتعيين والنقل وإنهاء الخدمة. •

 ( 177-176الصفحات   2008
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 المبحث الثاني: طرق تقييم أداء العاملين. 

 تنقسم طرق تقييم أداء العاملين إلى قسمين طرق تقليدية وطرق حديثة، ويمكن توضيح كلا منهما كما يلي:   

 المطلب الأول: الطرق التقليدية لتقييم أداء العاملين. 

 تتبع الطرق التقليدية في تقييم أداء العاملين ما يلي:

ويسمى أيضا طريقة الرتبة، حيث يقيم المسؤول الأفراد تنازليا فيحتل أفضل عامل الترتيب البسيط:   •
 أعلى رتبة، وأسوأ عامل أدنى رتبة ويترتب الآخرون بينهما.

المشرف      فيها  يفكر  التي  السهلة الإعداد وهي الأولى  وهو الأكثر شهرة ويعتبر من الأدوات 
 ( 41صفحة  2016)غيات،  بمجرد تفكيره في التقييم.

إن كثرة عدد العمال يجعل من الصعب ترتيبهم، لأن ذلك يؤدي إلى  طريقة المقارنة الزوجية:   •
أي مقارنة كل زوج من    أخطاء في الترتيب وصعوبة تقييم الأفراد لهذا تستعمل المقارنة الزوجية.

 العمال على حدة، وتكون مقارنة كل فرد مع جميع العمال.
 "، حيث ترمز "ن" إلى عدد الأفراد المطلوب ترتيبهم. 2( / 1-وتكون عدد المقارنات هي "ن)ن 

الكبيرة. المجموعات  على  تطبيقها  عند  فائدة  وأقل  صعبة  تكون  الطريقة    2016غيات،  )  هذه 

 (42- 41الصفحات 

ترمي هذه الطريقة إلى التخلص من التحيز الشخصي في عملية التقييم  طريقة التوزيع الإجباري:   •

والميل إلى إعطاء تقديرات عالية أو منخفضة لمعظم المرؤوسين، لذلك تلزم بعض المنشآت الرؤساء  

ويقضى هذا التوزيع    العادي،المباشرين توزيع تقديراتهم على الأفراد ما يتماشى مع التوزيع التكراري  

 فاوت في القدرات بين أفراد المجموعة العادية بالنسب التالية:بأن يكون الت

 من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة جدا.  10% ▪

 % من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة.20 ▪

 % من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة متوسطة.40 ▪
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 تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة.% من مجموعة الأفراد 20 ▪

 % من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة جدا.  10 ▪

بدرجة    %10ويلزم الرؤساء المباشرين بتوزيع تقديرات على المرؤوسين وفقا للتوزيع السابق، أي اختيار  

دا. ولكن ضعيف ج  %10بدرجة ضعيفة، و   %20  مقبول،بدرجة    %40  جيدة،بدرجة    %20امتياز، و 

الصفحات    2011)الباقي،    تصلح في حالة وجود عدد قليل من المرؤوسين. الواضح أن هذه الطريقة لا

319-320 ) 

تعد هذه الطريقة من أبسط طرق تقييم الأداء، وتقوم طريقة المقاييس  طريقة المقاييس المتدرجة:   •

المتدرجة على أساس حصر مجموعة السمات أو الخصائص التي يراد الحكم عليها في أداء 

المرؤوسين، ثم تحديد مدى معين لتقييم كل خاصية. ويبدأ الرئيس في تقييم كل من المرؤوس من  

يحصل عليها المرؤوس بالنسبة لكل خاصية، ثم أخيرا يتم  خلال وضع دائرة حول الدرجة التي  

صفحة    2008)بربر،  تجميع الدرجات التي يحصل عليها الفرد في جميع السمات أو الخصائص.  

182 ) 

العاملين  توصلنا في هذا المطلب إلى التعرف على معظم الطرق التقليدية ومدى مساهمتها في تقييم أداء  

 إلا أن جل هذه الطرق توجد فيها صعوبة في التطبيق داخل المنظمة وخاصة الكبيرة.

 المطلب الثاني: طرق الحديثة لتقييم أداء العاملين. 

 تتمثل الطرق الحديثة التي يقوم عليها عملية تقييم الأداء العاملين فيما يلي:  
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وتعتمد على تحرير نوع من المذكرات حيث يسجل فيها المقيم بانتظام   طريقة الوقائع الحرجة: •

يسجل    ولاالسلوك الحسن أو السيئ الذي يلاحظه لدى كل عامل من العمال الذين تحت إشرافه،  

  .العامل ومردود ي له أثر هام على فعالية إلا السلوك الذ 

 من محاسن هذه الطريقة:  

 اهتمام المقيم بالسلوك بدل الشخصية لدى العامل.  ▪

 اهتمام مستمر.  ▪

 تعتبر المعلومات بنكا للمعطيات الحقيقة تستعمل عند لقاء المقيم مع العمال. ▪

 ومن مساوئها أنها:   

 تحتاج إلى الوقت كبير.  ▪

 المقارنة النتائج. يصعب  ▪

 يصعب تحويل النتائج إلى صورة كمية.  ▪

 يكرهها العمال بسبب إحساسهم بالمراقبة المستمرة المفروضة عليهم.  ▪

وهي من التقنيات الأكثر شهرة، حيث يركز المقيم على تحقيق الأهداف الفردية المحددة مسبقا، وهي 

 ؤوس، تتمثل مراحلها الأساسية في: ليست مجرد طريقة للتقييم، بل للاتصال بين الرئيس والمر 

 مقابلة بين المشرف والعامل لصياغة الأهداف وتحديد محتوى مهمة العامل ومسؤولياته.  ▪

للقياس، يكون العامل ملزما على إنجازها في مدة  ▪ اتفاق الطرفين على أهداف دقيقة وقابلة 

 رية لتحقيق ذلك.زمنية محددة. وتكون الإدارة ملزمة على توفير الظروف والوسائل الضرو 

 الالتقاء بعد مدة والقيام بالتقييم لدراسة جوانب النجاح وأسباب الفشل. ▪
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  إعداد خطة جديدة لأهداف المرحلة اللاحقة، وهكذا تصبح محكمة في تسيير المستخدمين.  ▪

 ( 46- 45الصفحات   2016)غيات، 

الأهداف: • بنظام  الإدارة  لنظرية    طريقة  العملية  التطبيقات  إحدى  بالأهداف  الإدارة  تعتبر برامج 

تحديد الهدف التي تربط بين دوافع وأداء الأفراد العاملين إضافة إلى ذلك فإن الإدارة بالأفراد من  

الأفراد  أداء  تقييم  نظام  تصميم  في  كأساس  استخدامها  وبصورة   الممكن  المنظمة  في  العاملين 

  الإدارية العليا. خاصة في تقييم مستويات 

إلى سلوك   يلتفت  لن  المباشر  الرئيس  أن  أي  بالنتائج  العبرة  أن  الطريقة على  هذه  تعتمد  كما 

بل سيهتم بما استطاعوا أن يحققوه من نتائج وتمر هذه الطريقة بعدة    ،صفاتهمالمرؤوسين ولا إلى  

 خطوات وهي كالآتي 

تحديد الأهداف والنتائج المطلوب تحقيقها والتي سيتم قياس الأداء وتقييمه على أساسها،  ▪

 ويتم هذا بالاتفاق بين الرئيس والمرؤوسين، 

 لأهداف ومتابعة تحقيق النتائج. أثناء التنفيذ يقوم الرئيس بمساعدة مرؤوسيه في تحقيق ا  ▪

نهاية المدة المتفق عليها يتم تقييم النتائج التي تحققت وذلك بمقارنة ما تم تحقيقه بما   في ▪

 وتحديد الانحراف عن التنفيذ إيجابا أو سلبا.  اتفق عليه في بداية الفترة

وزيادة    والهدف الأساسي من هذه الطريقة هي تقوية العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين 

 ( 34- 33الصفحات  2013)نجمة.،    تحفيز الأفراد على العمل.

تقوم هذه الطريقة على تجميع عدد كبير من العبارات التي تصف أداء   طريقة الاختيار الإجباري: •

الفرد ويتم توزيع تلك العبارات في ثنائيات كل منها تعبر عن ناحيتين من النواحي المرغوبة في  

عن ناحيتين من النواحي غير المرغوب في أداء الفرد. ويتم إعداد   الفرد، وثنائيات كل منها تعبر

عبارة التي تعتبر أكثر أهمية في كل ثنائية وذلك السر لا يعرفه الرئيس القائم  سر خاص بتحديد ال
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طبع تلك العبارات فيفي قوائم خاصة كل منها تحتوي على أربع عبارات اثنتين    ويتم بعملية التقييم  

ويطلب    تعبران عن الصفات المرغوبة في المرؤوس واثنتين تعبران عن الصفات غير مرغوبة فيه،

  عليه. الأقل انطباقا    والعبارةف وضع علامة أمام العبارة الأكثر انطباقا على المرؤوس  من المشر 

وبمراجعة العبارات المختارة على السر الخاص يمكن تحديد قيم الشخص عن طريق احتساب 

  2008)بربر،    العبارات المختارة والتي تتفق مع العبارات الواردة في السر الذي تم إعداده مسبقا.

 ( 184صفحة  

تقوم طريقة التقارير المكتوب على احتفاظ الرئيس بقائمة خاصة ولا    طريقة التقارير المكتوب: •

يركز على الوقائع الأساسية فقط، إنما يكتب نهاية الفترة التي يجري فيها التقييم تقريرا يذكر فيه 

يقاته على هذا الأداء. ثم تتولى إدارة الموارد البشرية حكمه على أداء مرؤوسيه وانطباعاته وتعل 

للتقييم. معينة  عوامل  أو  خصائص  على  دلالاتها  حسب  والتعليقات  الأحكام  )بربر،    تصنيف 

 ( 185-184الصفحات   2008

 ء العاملين المطلب الثالث: التفرق بين الطرق التقليدية والحديثة في تقييم أدا

بعد أن عرضنا مختلف الطرق تقييـم الأداء سواء التقليدية منها أو الحديثة فلابد من الإشارة إلى   

 ملاحظتين هامتين 

استخدام أكثر من طريقة في التقييم كفيل بإعطاء عملية التقييـم بعدها المناسب، كذلك فإنه  •

 كفيل بضمان قدر من الموضوعية في التقييـم 

المشرف أن يأخذ بعين اعتبار كلا من عاملي الصدق والثبات في استنتاج الطرق يجب على   •

  .المناسبة
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كما لابد من الوقوف على بعض العيوب التي تميزت بها الطرق التقليدية التي سبق عرضها 

 في تقييم أداء العاملين:

ذ بعين  إن معظـم الطرق تعتمد على السلطة التي يتمتع بها المشرف، لذلك فهي لا تأخ ▪

 الاعتبار العوامل النفسية أو الاجتماعية المحيطة بالأفراد والتي تؤثر على كفاءاتهم. 

تلك الطرق تغلب عليها الصفة العقابية، بمعنى أنها تمثل تهديدا مباشرا لأمن الفرد كاستقراره،   ▪

 أو قد يترتب عليها أضرار بمركزه في العمل

لعاملين في وقت الحاضر حاولت أن تعالج عيوب  إلا أن بعض الطرق الحديثة في قياس أداء ا

  :كالاتيالطرق التقليدية بمجموعة من الأساليب الحديثة وهي 

 استخدام عدد أقل من الصفات موضوع التقييـم مع توسيع وتعميم المعاني المستخدمة. ▪

 استخدام وسائل بسيطة وسهلة الاستعمال في رصد التقديرات كاستخراج النتائج العامة. ▪

يل عنصر التعاون والتفاعل بين المستويات الإدارية المختلفة في عملية التقييـم، أي عدم  تفع ▪

     (15صفحة   2018)حرية،  .اقتصارها على المشرف فقط
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  خلاصة:

في هذا الفصل تعرضنا لتعريف تقييم أداء العاملين ، الذي يتمثل في الجهد المبذول من    خلاصة لما سبق

طرف العامل أثناء تأديته عمله ، والتي تكمن أهميته في تحقيق الاستقرار في المنظمة وتحديد مدى قدرة  

ظيمية يتم التحكم  كما يعتبر تقييم الأداء عملية تنالعامل على التكييف و الاستمرار مع الظروف المحيطة،

فيها من خلال كفاءات وقدرات العاملين المعرفية بالاعتماد على معايير وأساليب تنتهجها المنظمة سواء 

كانت تقليدية أو حديثة، وإبراز مدى تأثير كلا منهما على هذه العملية من اجل تحقيق الأهداف التي تسعى  

 اسب.وبهذا يكون العامل المناسب في المكان المن  إليها،
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   دتمهي

أداء العاملين وكذا طرق تقييم أداء العاملين، نجد من   أسس تقييمإلى ري القسم النظ يفعد تطرقنا ب
الضروري أن نقوم بدراسة ميدانية لتحديد مدى فعالية هذه الطرق في تقييم أداء العاملين ومدى نجاحها في  

 : الذي سنتطرق فيه إلىو  ملبنة الحضنة بالمسيلة،المؤسسة والمتمثلة في المؤسسة 

 . الحضنة ملبنة مؤسسة حول عام تقديمالمبحث الأول:  •
نتائجها  بعدها تفسيرو أسئلة المقابلة الشخصية  المبحث الثاني: تحليل •
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 المبحث الأول: تقديم عام حول مؤسسة ملبنة الحضنة

 :العناصر التالية الدراسة وذلـك مـن خـلالسنحاول في هذا المبحث التعريف بالمؤسسة محل 

 تعريف حول مؤسسة ملبنة الحضنة. 

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة ملبنة الحضنة.  
 .تعريف المؤسسة ملبنة الحضنة المطلب الأول: 

ملبنـة الحضــنة شــركة ذات مســؤولية محــدودة تابعــة للقطــاع الخـاص تقــع في   :النشـأة والتطــور-أولا
 15/12/1999للمنطقة الصناعية بالمسيلة، تم تأسيسها بتاريخ   الجنــوب الشــرقي

مـتر مربـع، يتمثـل نشـاطها في إنتاج الحليـب  32000دج، وتبلـغ مسـاحتها  6000000برأسمـال قـدره 
بتاريخ  غير أن بداية الانطلاق الفعلي لنشاط المؤسسة كان بإنتاج الحليب فقط وذلك  ومشـتقاته،

لـتر يوميـا مـن الحليـب المعـاد تصـنيعه، حيـث كـان حجـم   40000،بطاقـة إنتاجيـة قـدرها2000/ 05/ 15
 .عامل38اليـد العاملـة يقـدر ب 

 :قامت المؤسسة بعد ذلك بتوسيع نشاطها كالتالي

 15/10/2001التوسع الأول في  -

أمــوال 100%مليــون دينــار وهـذا عبـارة عـن  50لتوســع قامـت المؤسســة بتوســيع نشــاطها، وبلغـت قيمــة ا
 ذاتيـة،

لـتر مـن الحليـب في اليـوم إلى  40000حيـث قامـت المؤسسـة بزيـادة في الطاقـة الإنتاجيـة مـن  
 لـتر/اليـوم 14000

 :وذلك بإنتاج ما يلي

 حليب البقر المعقم في أكياس.-

 . الحليب على شكل مسحوق معقم في أكياس -

  55إلى  38اللـبن في أكياس. مـن خــلال زيـادة الطاقـة الإنتاجية تمـت الزيـادة في عـدد العمــال مـن  -
 .بالمؤسسة عامـل دائــم

مليـون دينـار وهـو عبـارة   90قامـت المؤسسـة بتوسـع ثـاني وقـدر ب  15/10/2005التوسع الثاني: في   -
  40000حيـث قامـت المؤسسـة بزيـادة الطاقـة الإنتاجية مـن   ـي،قـرض بنك %70أمـوال ذاتيـة و 30%عـن  

 :لـتر مـن الحليـب في اليـوم وذلـك بتوسيع تشكيلة المنتجات وإنتاج منتجات جديدة هي 380000لـتر إلى 

 لتر.1حليب معقم في قارورات  •
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 لتر. 1لبن في قارورات   •
 لتر؛1حليب بقر في قارورات   •
 لتر؛ 1ياغورت للشرب في قارورات   •
 لتر؛1ياغورت للشرب ممزوج بالفواكه في قارورات  •
 ياغورت معطر في علب؛ ياغورت ممزوج بالفواكه في علب  •
 .حلوى قشدية في علب  •
عامـل مـوزعين علـى مختلـف المصـالح بالمؤسسـة،   192إلى   55وبذلك زاد عدد العـاملين مـن  •

 .واسـتمر عـدد العاملين في تزايد مستمر من سنة لأخرى نظرا لاتساع نشاط المؤسسة
من خلال الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة نجـد أن معظـم مناصـب الشـغل يشـغلها عنصـر  

وهذا نتيجة لطبيعة  % 11.4ب أما عنصر الإناث فيقدر  88.96%الـذكور بنسـبة تقدر ب 
العمـل، مـع العلـم أن عـدد الأيـدي العاملـة في تغـير مسـتمر وذلـك لعـدم تـوفر مناصـب شـغل دائمـة.  

 Hodnaولـديها علامـة تجاريـة  Hodna source de vitamine تتمثـل رسـالة المؤسسـة في
lait غورت بمختلــف أنواعــه فالمؤسســة تمتلــك أربــع تعـرف بها جميـع منتجاتها، أمـا فيمـا يخـص اليـا

" بالنسبة لكل ما هو  oh fruit" بالنســبة لكـل مــا هــو معطــر،yorty" علامــات تجاريــة وهــي:"
 ." للحلوى القشديةFuri" بالنسبة للياغورت المعطر في قنينة،  "Deyممزوج بالفواكه، "

مليــون لــتر مـن 72مــا لا يقــل عـن   2010ة أنتجـت خــلال العــام تجــدر الإشـارة أن ملبنـة الحضــن
ملايين لتر مـن الحليـب الطـازج كمشـتقات حليـب ولقـد أصـبحت ملبنـة   8حليـب البــودرة، وحولت 

الحضـنة تـوزع منتجاتها إلى جميـع الأسواق الوطنية، حيث أصبحت تحتل المرتبة الثانية بعد  
 .صومام
 :الخصائص المميزة للمنتجات المنتجات الملبنة خصائص عديدة نذكر منها -ثانيا

تتميز منتجات المؤسسة بالترابط من ناحيـة المـواد الأوليـة المسـتعملة ومـواد التغليـف، قنـوات   •
 التوزيـع، شـرائح المستهلكين. 

منتجات المؤسسة تتمركـز في مرحلـة النمـو، سـواء القديمـة أو الجديـدة، وذلـك لأنـه عنـد إضافة  •
منـتج جديـد مـثلا اليـاغورت )قـارورة( عرفـه المسـتهلك ولا يحتـاج إلى إعلانات أو تـرويج مكثـف مـن  
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نـــتج الجديــد في الســـوق مـــن الســـهل اقتنـــاؤه ومعرفتــه  أجـل تعريفـه بـالمنتج، وبالتـالي عنــد إطلاق الم •
 مــن طـــرف المســـتهلكين، وهـــذا مـــا يعتــبر ميـــزة للمؤسسة لأن طبيعة النشاط تتطلب ذلك

منتجات المؤسسة تتميز بالجودة العالية، فهي تستعمل المراقبة النوعية الدائمـة والمسـتمرة،   •
  ISO.ـت في برنامج مع دول أوروبا لتحسين الأداء من أجل الحصول على شهادة والمؤسسـة دخل

تعتـبر منتجـات المؤسسـة تنافسـية وتتـوفر علـى خصـائص تكنولوجيـة مقبولـة مـن حيـث النوعيـة   •
 .والمرونـة في الأداء

 .حداثة التكنولوجيا والآلات المستعملة في الإنتاج •
ت تزودهـا بأفكـار جديـدة مـن أجـل إدخال منتجـات جديـدة أو تتبنى المؤسسة أبحاث ودراسا •

 التحسـين في 
 .المنتجات الحالية

طبيعــــة نشــــاط المؤسســــة جعــــل منتجاتها قابلـــة للتجديــــد والتحســـين المســــتمر، خاصـــة مــــع تغـــير   •
 أذواق 

 .ق المستهلكين والمرونة في التكيف مع متطلبات السو 

 :لا تستهدف المؤسسة الربح السريع والكبير، وإنما تتجلى أهدافها فيما يلي :أهداف المؤسسة- ثالثا

 إنتاج منتجات ذات جودة عالية وحسب أذواق المستهلكين. ▪
الانتقــال إلى محاولــة كســب حصــة ســوقية معتــبرة وذلــك بتغطيــة العديــد مــن منــاطق الــوطن وكــذا  ▪

 .الســوق الدولية
ضـمان رواج المنتجـات في السـوق؛ تحقيـق مزايـا تنافسـية تمكنهـا مـن السـيطرة علـى السـوق؛ تـوفير  ▪

 مناصـب عمل. 
 إقناع المستهلكين بجودة منتجاتها.   ▪
 .نشاط المؤسسة بإضافة منتجات جديدةتوسيع   ▪

 .المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لمؤسسة ملبنة الحضنة
يعتبر الهيكل التنظيمـي للمؤسسـة كمخطـط توزيـع المهـام والمسـؤوليات بحيـث يعكـس كيفيـة أداء 

الملبنة  المؤسسـة لأنشطتها من خلال الوظائف والمصالح المختلفة، ويمكن عرض الهيكل التنظيمي 
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 :الحضنة كما يلي
 تتكون من المدير العام ويمكن تلخيص مهامه في:  :المديرية العامة -أولا

 .السهر على تطبيق القوانين الداخلية للمؤسسة ▪
 .اتخاذ القرارات التي تخص المؤسسة ▪
 .التنسيق بين جميع المصالح والإشراف عليها ▪
 .عقد الاجتماعات والإشراف عليها ▪
 .تعليمات وتوجيهات لرؤساء المصالحإعطاء   ▪
 .اقتراح الحلول والاستراتيجيات التي تناسب وضعية المؤسسة - ▪

تعتبر أهم مديرية بالمؤسسة، وهي التي تتوقف عليها استمرارية نشاط   :مديرية الإنتاج -ثانيا
النشـاط المؤسسـة، تتكـون مـن الأمانـة وخمـس ورشـات، حيـث أن ورشـتي الجـبن والعصـير بـدأ 

 :فقـط. ومـن أهـم المهـام المسندة لمديرية الإنتاج 2010بهمـا في سـنة  
 .إعداد برامج الإنتاج ومتابعتها ميدانيا ▪
 .دراسة التغيرات التي تطرأ على عملية الإنتاج وذلك من خلال إحصاءات يومية، شهرية وسنوية ▪
 .العمل على تحسين نوعية المنتج  ▪
 .الآلات من خلال توفير الصيانة المناسبةالسهر على سلامة  ▪

تعمـل علـى الحفـاظ علـى التجهيـزات والآلات الـتي تمتلكهـا المؤسسـة،  المديريـة التقنيـة: -ثالثـا
وتزويـدها بقطـع الغيـار الجديـدة، حيـث أنـه مـن أهــم مهامهــا إصــلاح الأعطاب الخاصــة بمعــدات  

 .ة التكييــف والتبريــد الخاصة بالمخازن الإنتــاج، وكــذا أجهــز 
يرأسها إطار متحصل على شـهادة اللسـانس في التسـويق )عشـر سـنوات المديرية التجارية:  -رابعا

، يقوم بتسيير عمليات الفـوترة والصـندوق، وتعتـبر هـذه المديريـة الأسـاس في   )خـبرة في الميـدان
لمؤسسـة، ويكمـن دورهـا في عمليـة اسـتلام السـلع وفحصـها مـن الجانـب التجـاري، وتقـوم عليهـا ا

 .ناحيـة الكـم والمواصـفات والقيـام بعمليـة التسـويق، كمـا تقـوم أيضا بإعداد الفواتير
ـا، كمـا  fهـدفها تطـوير المنتجـات والرفـع مـن جود:مديرية الجودة والبحث والتطـوير  -خامسا 

 :ـودة ونظافة المنتجات النهائية، وتتفرع إلىتعمـل علـى مراقبـة الج
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يهتم بمراقبة جودة المنتجات النهائية مباشرة فور خروجها من ورشات  قسم مراقبة الجودة:  ▪
الإنتاج، حيـث تـولي المؤسسة درجة كبيرة من الأهمية للجودة، وتجعلها من أهم أهدافها لإيمانها  

 بأن الجودة أحد شروط المنافسة
إن المنتجات التي تنتجها المؤسسة تدخل ضمن المنتجات ذات الاسـتهلاك  :مراقبة النظافة قسم   ▪

المنتجات تتطلب درجة عالية من النظافة داخل المصنع، لذلك تم استحداث هذا الفرع   الواسـع، وهـذه
أن حمايـة  تتوافـق مـع معـايير النظافـة والأمـن الصـحي، علـى اعتبـار    منتجـات حتى يتسـنى تقـديم  

أولويـات  قمـة  والمحافظـة علـى صـحته في  التي    المسـتهلك  الاجتماعية  الأهداف  وأحد  المؤسسة، 
 .تسعى إلى تحقيقها

 :قسم البحث والتطوير ▪
تم اســتحداث هــذا القسـم مــؤخرا لإدراك المؤسسـة بأهميــة البحـث والتطــوير في المنافسـة مـن أجـل 

الحالية للمؤسسة، إضافة إلى العمل على إنتاج منتجات جديدة مستقبلا، وشغل   المنتجــات تحســين 
 .في الكيمياء والبيولوجيا هـذا الفـرع مجموعـة مـن المهندسـين

مديريـة التمـوين: وتتخصـص في تقـديم مختلـف الوسـائل مـن معـدات السـلع والمـواد   -سادسا
الأخرى كالأغلفة والعلب... الخ. والشكل التالي يوضح الهيكل   المـواد الأوليـة مـن أجـل الإنتـاج، و 
 التنظيمي لملبنة الحضنة.
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 هيكل تنظيمي: لملبنة الحضنة 
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 الميدانية. المبحث الثاني: إجراءات الدراسة 

سوف نتناول في هذا المبحث الدراسة الميدانية في مؤسسة ملبنة الحضنة بالمسيلة،  
باستخدام أداة المقابلة، والتي قمنا بها مع مدير مصلحة المستخدمين بالمؤسسة، ومن خلال  

 إجابته التي سوف نقوم بتحليلها وتفسيرها طبقا للفرضيات الموضوعة سالفا. 

 الأول: تحليل وتفسير أسئلة المقابلة. المطلب 
السيد:  من خلال زيارتنا إلى مؤسسة ملبنة الحضنة بالمسيلة أجرينا مقابلة مع مدير مصلحة المستخدمين  

المقابلة    بلباي نتائج  العاملين وكانت  أداء  تقييم  تتمحور حول  التي  الأسئلة  المداني وطرحنا عليه بعض 
 كالتالي: 

 العاملين؟ ا علاقة بأداء : هل أداء المؤسسة له1س

 : نعم أداء المؤسسة له علاقة مباشرة بأداء العاملين 1ج

بأداء العاملين حيث إذا انخفض   وطيدة: تبين من خلال هذه المقابلة أن أداء العاملين لها علاقة التعليق
التي تؤدي إلى  المشاكل  أبرزمستوى أداء العاملين يؤدي إلى انخفاض الأداء العام للمؤسسة وقد تبين أن 

 في العمل             العامل، الضغوطات تدني أداء المؤسسة هو تغيب 

    العاملين؟: ما هو الهدف الرئيسي من تقييم أداء 2س

: الهدف من تقييم أداء العاملين من أجل برامج دورات التكوينية كل حسب تخصصه بالإضافة إلى  2ج
 ترقيتهم   وكذامعرفة أداء العمال 

حسب رؤية مدير مصلحة المستخدمين فإن الهدف من تقييم الأداء العاملين هو إصدار القرارات   التعليق:
ومنح العلاوات السنوية كما تساعد في اتخاذ الإجراءات الفعالة والعادلة والتي  والنقلالإدارية كالترقية 

لى تقديم التغذية العكسية  بدورها تؤدي إلى التأثير الإيجابي على تحفيز العاملين كما يهدف تقييم أداء إ
وتطلعات المؤسسة وهذا ما يساعدهم على معرفة   بأهدافمقارنة  مبإنجازاته  اطلاعهم للعاملين بحيث يتم 

نقاط الضعف والقوة كما يساعد تقييم الأداء العاملين على تنمية المعارف و المهارات عن طريق برامج  
     تدريبية.

 ما هي الفترة النظامية لتقييم؟  دورية؟: هل يتم رسميا عملية تقييم أداء العمال بصفة 3س

م،  : نع 3ج
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يتم رسميا تقييم أداء العمال من خلال بطاقة التقييم لترقية أي عامل طبقا لشبكة الأجور الخاصة  
 . ومردوده وأداءهبل من خلال السيرة المهنية للعامل   ،محددةبالمؤسسة. كما أنه لا توجد فترة نظامية 

 أجل: : تبين لنا من خلال إجابة المكلف أن عملية التقييم أداء العاملين تتم بصفة دورية وهذا من التعليق

 تحقيق العدالة بين العاملين بالمؤسسة  ▪
 يساعد على تحسين أداء العاملين بالمؤسسة   ▪
 يساعد على تحفيز العامل لزيادة إنتاجيته.  ▪
 ار بحقه. تمكين العامل من فرصة استدراك أخطائه قبل اتخاذ قر  ▪

 محددة  نظاميةكما تبين لنا انه لا توجد فترة 
   العمال؟: هل تعتبر أن تقييم أداء مرة في سنة كافيا للحكم على كفاءة 4س

أشهر فإذا ثبت  3: على حسب، فهناك تقييم خاص بالموظفين الجدد خلال فترة التجريبية مدتها  4ج
التقييم   أما، تجريبية بمدة مساوية للفترة أولىكفاءته فيثبت في منصبه أما إذا كان عكس فإنها تمدد فترت 

   سنة.من اجل الترقية فيعود إلى مردود العامل خلال الفترة المهنية لأكثر من 

يقر    كافي حيث : من خلال إجابة المكلف تبين لنا أن عملية تقييم أداء العاملين مرة في سنة غير  التعليق
أن عملية التقييم مرة في السنة تعتبر بمثابة ظلم للعامل فربمّا تكون نتائج التقييم في تلك السنة   المكلف

بالنسبة لعامل ما ظالمة نتيجة سوء أدائه فقد يرجع ذلك إلى ظروف خفية أو صحية أو أخرى، لكن في  
رفع مستوى الأداء لتحسينه في    حالة التقييم مرتين في السنة قد تؤدي مثلا نتائج التقييم الأولي السلبية إلى

    التقييم الثاني رغم أن واقع التقييم أداء في مؤسسة ملبنة الحضنة يمكن أن تكون أكثر من سنة 

 مستمرة؟ تفضل أن تجري عملية التقييم بصفة  : هل5س

 : نعم أفضل أن تجرى عملية التقييم بصفة مستمرة. 5ج

على أن تجري عملية التقييم   المستخدمين أنه يتفق و يؤيد  التعليق: تبين لنا من خلال سؤال مدير مصلحة
 .العامل وتوجيهه بشكل مباشر في ضوء أدائه بصفة مستمرة ويعود السبب في ذلك إلى إرشاد 

متراكم   وتعريفه بنقاط ضعفه من أجل تجنبها أو تصحيحها لتدنيتها لأن العامل إذا ما وجد نفسه أمام كم
 خذ موقفا دفاعي أو رافضا لنتائج التقييم، ويتكون لديه إحساس من الأخطاء فسيدفعه ذلك ليت

 أنسب مدة يتم عندها التقييم الرسمي تكون أكثر من  أن بالإحباط، ورفض لنتائج التقييم، ومن ثم فإنّنا نرى 
   مرة في السنة ويتحدد عددها حسب طبيعة المؤسسة.

 العاملين؟ هي أهم طرق التي تعتمدها في تقييم أداء  : ما6س
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تتضمن ما يلي:   والتي: الطرق المتبعة للتقييم تتضمنها بطاقة التقييم التي يتم من خلالها تقييم العامل 6ج
 ( 1. )ملحق بالمسؤولية(الإحساس  -السيرة الأخلاقية   –النظافة  -المثابرة –المبادرة  )روح

الطرق المتبعة في المؤسسة ملبنة الحضنة تعتمد على بطاقة  تبين لنا من خلال المقابلة أن التعليق: 
   التقييم التي تحتوي على السمات الشخصية بإضافة أيضا إلى تحليل النتائج.

 المؤسسة؟ : هل تكون اتخاذ القرارات بتشاور مع جميع الفاعلين في 7س

أعضاء اللجنة المكلفين   : نعم، يتم اتخاذ القرارات من أجل تقييم أداء العمال بالتشاور من خلال7ج
 بالتقييم  

يتخذه  والذيالقرار الذي يخص المؤسسة  اتخاذ : تبين لنا من خلال مقابلة أنه يوجد تشاور في التعليق
 مدير المؤسسة ونوابه الرئيسيين ومدراء المصالح ولا يتخذ مع العمال 

   التقييم؟هي الأطراف المسئولة عن عملية  ا: م8س

الموظف المكلف بالتقييم العمال من خلال بطاقة التقييم بالإضافة إلى رئيس الورشة   هم:: الأطراف 8ج
الصيانة نستدعي مدير الصيانة بالإضافة الى مدير  على مستوى الورشات مثلا إذا تعلق الأمر بمصلحة 

 الإنتاج أو مدير الإنتاج والنوعية   ومديرالموارد البشرية 

مهمة الإشراف على تقييم أداء العامل مهمة حساسة تتطلّب من  : تبين لنا من خلال المقابلة أن  التعليق
ضير وقيادة مقابلات التقييم وإقناع العمال المشرف التحكم في طرق تقييم المردودية والسلوك والقدرة على تح

إلى  وتوجيههم  الصحيح  وإرشادهم  الوجه  على  التقييم  استمارة  مسك  بطريقة  الإلمام   .جانب 
مرؤوسيه أداء  بتقييم  للعامل  المباشر  للرئيس  المهمة  هذه  تمنح  ما  في   عتباره با وغالباً  الأشخاص   أكثر 

وتصرفاتهم   سلوكهم  على ملاحظة  قدرة  المباشرةالمؤسسة  لصلته  ومعرفته به  نظراً  العمل  في  ولخبرته  م 
 .وظروفهم بمتطلباتهم

 العاملين؟ هي مصدر المعلومات التي على أساسها تعتمد عليها في تقييم أداء  ا: م9س

ملف العطل   وكذا: مصدر المعلومات هو رأي المسؤول المباشر بالإضافة إلى الملف الـتأديبي 9ج
 المرضية 

تعتمد   والتي: من خلال المقابلة تأكدنا لنا أن المؤسسة لا تعتمد على مصدر واحد لجمع المعلومات  التعليق
في ملاحظة   والمتمثلعلومات في رأي المسؤول المباشر  بل تتمثل مصدر الم  ،العاملين عليها في تقييم أداء  

أداء العامل فهو أدراه به بالإضافة لملف التأديبي التي تحتوي على وثائق تخص مساره الوظيفي وحالته  
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الإدارية ومقررات المتخذة ضده بسبب ارتكابه خطأ تأديبه كما تلجأ الإدارة إلى ملف العطل المرضية لمعرفة 
 لتي يشغلها العامل لمعرفة مردوديته    ساعات العمل ا

 حديثة؟ أم  متبعة تقليديةهذه الطرق   ل: ه10س

  Bو   Aلفروع    والمتضمنة: الطرق المتبعة حديثة )الترقية في الدرجات( طبقا لشبكة الأجور المتبعة  10ج
 10إلى  1تحتوي على مناصب العمل ودرجات من  Cو

: من خلال المقابلة مع مدير مصلحة المستخدمين في المؤسسة يتضح لنا أن الطرق المتبعة في  التعليق
للأداء العاملين والتي   وموضوعيتقييم أداء العاملين تعتمد على الطريقة التي تساعد على القيام بتقييم دقيق  

 قياس السمات الشخصية    وطريقةأبرزها تحليل النتائج تدمج بين عدة طرق ومن 

 الفرضيات. المطلب الثاني: اختبار 
 استنادا إلى نتائج المقابلة سوف نقوم باختبار فرضيات البحث كما يلي: 

" يعتبر نظام تقييم الأداء من أهم الأدوات المستعملة في تسيير  والتي تنص على:  الفرضية الأولى:   (1
خلال تحليل البيانات   » مننجاز الأهداف المراد الوصول إليها من قبل المؤسسة  الموارد البشرية لإ 

يحدد نقاط القوة والضعف   البشرية حيث يعتبر تقييم أداء العاملين حلقة مهمة في إدارة الموارد  الكيفية  
  ومنه   .في أداء الفرد، فهو يسعى إلى الربط والتكامل بين الأهداف الإستراتيجية ونشاطات العاملين

 تم إثبات صحة الفرضية الأولى
يمكن أن تحظى هذه الطرق بأهمية بالغة لدى المؤسسات والتي تنص على: "  الفرضية الثانية:   (2

حيث أثبتت نتائج دراستنا أن الطرق المتبعة   "  ، نظرا لفاعليتها في مجال تقييم الأداء البشري والأفراد
للأداء    وموضوعيفي تقييم أداء العاملين تعتمد على الطريقة التي تساعد على القيام بتقييم دقيق  

حيث قياس السمات الشخصية    وطريقةين عدة طرق ومن أبرزها تحليل النتائج  العاملين والتي تدمج ب 
إنتاجية    ويساعد العدالة بين العاملين بالمؤسسة    يحقق المؤسسة  على تحسين أداء لعامل و زيادة 
 فإن الفرضية الثانية صحيحة.    ومنه

" تستخدم عملية التقييم من أجل معرفة نقاط الضعف و نقاط و التي تنص على:  الفرضية الثالثة:   (3
حيث أفادت نتائج دراستنا إن عملية تقييم الأداء    القوة العاملين من أجل ترقية و تدريب العمال "

العاملين تستخدم في إصدار القرارات الإدارية كالترقية و النقل ومنح العلاوات السنوية كما تساعد  
الفعالة والعادلة والتي بدورها تؤدي إلى التأثير الإيجابي على تحفيز العاملين   في اتخاذ الإجراءات 
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و كما يستخدم في معرفة نقاط الضعف والقوة الذي يساعد تقييم الأداء العاملين على تنمية المعارف   (4
 و المهارات عن طريق برامج تدريبية  منه تم إثبات صحة الفرضية الثالثة. 

 الخلاصة:  

كان هدف    والتي هذا الفصل على الدراسة التطبيقية التي قمنا بها بمؤسسة ملبنة الحضنة بالمسيلة    أشتمل   
             العاملين.منها التعرف على تقييم الأداء العمال وطرق التي تعتمدها في تقييم أداء 

لأولى من أجل تنصيب  وقد أكدت النتائج التحليل أن هناك طريقين لتقييم أداء العاملين بالمؤسسة، ا    
 سنوية.  وتكون المهارات  وتعدد المهارات  وتقييممن أجل الترقية  والثانيةالعلاوات  ومنحالعامل  وتثبيت 

المرؤوسين        الضعف  نقاط  معرفة  هو  الأداء  تقييم  استخدام  من  الهدف  أن  نقص   والمتمثلةكما  في 
  أدائهـم ات التدريبية التي من شـأنها أن تحسـن مـن  لعدم استفادة عامليها من الدور   وهذا  والمهارات المعارف  

   المؤسســــــــــة.ممــــا يــــؤدي إلى كبح تطــــــــــــــوير ونمـــــــو 
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 الخاتمة: 

هدفنا من خلال هذه المذكرة إلى دارسة طرق تقييـم أداء العاملين في المؤسسة، و قد تمت معالجة الموضوع 
الأداء و أهميته بالنسبة للمنظمة و    المتعلقة بتقييـمعبر فصلين تطرقنا في الفصل الأول إلى أهم الأدبيات  

صل التطبيقي تمت فيها الدراسة الميدانية  الف  فيه، أماالأهداف من التقييم و الطرق المستخدمة    الأفراد و
 :ومن خلال ذلك تم التوصل إلى النتائج الحضنة،على مستوى مؤسسة ملبنة 

 أولا: نتائج الدراسة: 

حيث يحدد نقاط القوة والضعف في  يعتبر تقييم أداء العاملين حلقة مهمة في إدارة الموارد البشرية، (1
 والتكامل بين الأهداف الإستراتيجية ونشاطات العاملين. أداء الفرد، فهو يسعى إلى الربط 

يعتمد تقييم الأداء في المؤسسة محل الدراسة على تحليل النتائج خاصة في كمية الإنتاج ثم على   (2
معيار الصفات الشخصية والمتمثلة في العناصر التالية: الثقة بالنفس والولاء للمؤسسة روح المبادرة  

 الأخلاقية والإحساس بالمسؤولية. يرةوالسوالمثابرة والنظافة 
تقييم الأداء بالمؤسسة هو معرفة نقاط الضعف لدى المرؤوسين والمتمثلة في   استخدامالهدف من   (3

نقص المعارف ونقص المهارات وهذا يعد مؤشرا واضحا على وجود الحاجة للتدريب لمعالجة النقص  
 في المهارات والمعارف 

يه المشرفين في الحصول على المعلومات التي تمكنهم في تقييم  أن المصدر الأول الذي يعتمد عل (4
كملف  العامل  ملف  إلى  واللجوء  المباشرين  الرؤساء  ورأي  الذاكرة  على  الاعتماد  هو  مرؤوسيهم 

 ثانية.  بدرجةالمرضية العطل  وملفالتأديبي 
الأمد   (5 طويلة  ولاسيما  أهدافها  تحقيق  على  المنظمة  قدرة  الأداء  بأهـداف  والتييعكس   تتمثل 

 الربح والبقاء والنمو والتكيف باستخدام الموارد المادية والبشرية بالكفاءة والفاعلية. 
أي  (6 أو  منظمة  أي  نجاح  عليها  يتوقف  التي  الأساسية  العوامل  من  العاملين  أداء  تقييم   يعد 

 من المشروعات الاقتصادية. مشروع 
العمال لا يشاركون في وضع    وأنهذه العملية،    ومتابعةالمؤسسة تتولى نوع ما اهتماما بتطبيق   (7

معايير تقييم أداء 
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 والاقتراحات: التوصيات 

  والاقتراحات التيعلى النتائج المتوصل إليها من خلال هذه الدراسة نقدم مجموعة من التوصيات   بناءا
يمكن للمؤسسة أن تسترشد بها في تطوير نظام تقييم الأداء العاملين بها من أجل التخلص من المسالك 

ويمكن عرض بعض  ق والتفو التقليدية للتقييم واعتماد جاهدة إلى تبني أساليب الحديثة لتحقيق التميز 
 التوصيات: 

 .ضرورة الاعتماد على معايير موضوعية في عملية تقييم الأداء •
ضرورة الاعتماد على سجل يسجل به تطور أداء الأفراد العاملين. كمصدر يعتمد عليه المشرفين   •

 في الحصول على معلومات.
 العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية.  وإشراكتمكين  •
 يم الأداء بصفة دورية وشاملة للوقوف على الأخطاء والنقائص.تفعيل عملية تقي •

 المستقبلية: أفاق الدراسة 

 دراسة معوقات طرق تقييم الأداء. •
 المؤسسة.مساهمة تقييم الأداء في تدعيم أداء  •
 علاقة تقييم أداء العاملين بتحفيز العمال.  •
لمن أراد أن يبحث فيه ويقوم   وواسعاالأخير يعتبر موضوع طرق تقييـم أداء العاملين موضوعا هاما  وفي

بدراسات مستقبلية، كما تبقى هذا التقرير مساهمة بسيطة من جميع المساهمات التي يمكن أن نقدمها في 
 .سبيل إثراء البحث في مجال المعرفة
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