
  

  والبحث العلمي وزارة التعليم العالي 
Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique   

 

 

 

 

 

 

ـــوض الم  :وـض

 

 

 

 

 

 

 
 

 إدارة الأعمال تخصص:
 سميةقاقي  :ةمن إعداد الطالب

 

 

 
 
 7201/8201السنــــة الجـــــامعية 

 الصفة الجامعة الرتبة الاسم والمقب
 رئيسا المسيمة -أ-حاضر أستاذ م بوعبدالله صالح  . د
 مشرفا ومقررا المسيمة -أ -حاضرأستاذ م حوحو مصطفى . د
 ممتحنا المسيمة -أ-أستاذ مساعد  بن التومي سارة . د

      Université Mohamed Boudiaf - M'SILA 

     Faculté des Sciences Économiques                     
     Commerciales et des Sciences de Gestion 

     Département   Sciences de Gestion 

طرق تقييم الكفاءات ودورها في تحسين أداء 
 "لمتقييم  كنموذج °360طريقة نحو اقتراح  "العاممين

 دراسة حالة مؤسسة حضنة حميب بالمسيمة 

جامعة محمد بوضياف بالمسيمة    
 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 التسييرعموم قسم 
 



 

 



 

I 

 

 

  
ذ  :"تعالى قال             تُم   لَئِن   رَبُّكُم   تَأذَّنَ  وَإِ   (7سورة إبرإهيم:(  " زِيدَنَّكُم  لَ  شَكَر 

 بو فزينو الإيمان نور وأليمو وعدّلو، الإنسان خمق أحسن الذي العالمين رب لله الحمد
 يترجم بمسان أمدّه ثم فأَكممو، العموم خزائن عميو وأفاض وفضّمو، بو فقدّمو البيان وعمّمو وجمّمو،
 ثم حصّمو، عمم من وخولّو أولاه ما بالشكر وأفصح مقولو بالحق وأطمق وعقمو، القمب حواه عما

 صبابةَ  فييّجا الصبا أنفاسََ الغصونَ وىزت بكت، إذا حمائمََ حمائم حكت ما والسلام الصلاة
 .منوالو وتابعي وصحبو وآلو ل مرس أجلَّ عمى صبا، لمن

 ثم ،الدراسة ىذه لإتمام وفقني الذي لله بالحمد أتوجو أن المقام ىذا في لي يطيب وانو
 حفظو_ .َحوحوَمصطفىد ومشرفي أستاذي إلى امتناني وعظيم شكريَ بخالص أتوجو

 في بذلو الذي الكبير جيده وعمى ،عملال اىذ عمى الإشراف وبقبول موتفضَّ عمى _ورعاه الله
 خير عني الله زاهفج ،بحثا اصبح ثم فكرة كان أن منذ لمعمل ومتابعتو ارشادي و توجييي

 :الكممات ىذه لو فحقت ،الجزاء

 لشاكر نيا وََ مغموباَ  فقصّرت ََََََََََََََََََلي صنعتََ فيما الشكر ابتغاء سعيتَ 
 حاقر ذاك من استكثرتََ لما وأنتَََََََََََََََََََََََََََ بداىةَ  الجميلََ توليني لأنك

 .وآخر المكرمات في أولَ  ليا ََََََََََََََََََََََََََََبالتي وترجعَ  مغموباَ  فأرجع

 : المناقشة لجنة أعضاء الأفاضل للأساتذة والامتنان الشكر بخالص أتوجو كما

 الأستاذَبوعبداللهَصالح.

 الأستاذةَبنَالتوميَسارة.

طاراتَمؤسسةَحضنةَحميبَعمىَاستقباليمَالجيد،َوأخصَبالذكرَىناَمديرَ كماَأتقدمَبالشكرَإلىَكافةَعمالَوا 
المواردَالبشرية:َسعادةَعمرَالذيَلمَيبخلَعمياَبنصائحوَوتوجيياتوَبالإضافةَإلىَالتسييلاتَالتيَقدمياَليَ

والاستاذَلقواقََعمياَبنصائحياَوتوجيياتيا،َفيَالمؤسسة،َكماَأخصَبالذكرَالأستاذةَبتقةَصونياَالتيَلمَتبخل
والدكتورَىامميَعبدَالقادر،َالدكتورَجمالَبنََوكذلكَالدكتورَخميلَشرقيَمنَجامعةَأمَالبواقي،َعبدَالرزاق

 منصور،َالدكتورَعزوزَمنيرَوالدكتورةَناصريَسمية.
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جهدي ىذه إلى من أعزهما الله في كتابو وقال عنهم:أىدي ثمرة   

 "وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين إحسانا"

 سورة الإسراء

 وجعل رضاهما من رضاه، الوالد الكريم، الوالدة الكريمة التي جعلت الجنة تحت قدميها، وإلى إخوتي

 وأخواتي.

 وإلى كافة عائلة قاقي.

عريوة.وعائلة    

، صابرة، ونيسة.زميلاتي: إكرام، أمال، نعيمة، عائشة، إيمان، بشرىوإلى كل   

 فطيمة، مديحة.

 .إلى كل من ترك أثرا طيبا في حياتي                               

 إلى كل الذين يحبونني وأحبهم الله وأحتفظ بذكراىم في قلبي.

 إلى كل من يقدر العلم ويسعى إلى طلبو.

 .إلى كل من ذكره قلبي ونسيو قلمي                                    
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 تمهيد:

شيدىا الميدان التكنولوجي بكل جوانبو، تيا العولمة، والتطورات التي طرحنتيجة لمتحولات الجديدة التي 
بمثابة الرأسمال أصبح نجاح أي مؤسسة اقتصادية يعتمد أساسا عمى مدى فعالية مواردىا البشرية التي تعتبر 

أىدافيا وتحقيق استراتيجياتيا إلا من خلال تنمية ىذه الموارد وتحسين  حقيقي لدييا، حيث لا يمكنيا بموغال
 كفاءتيا.

بأدوات تمكنيا من تحقيق أىدافيا، ومن أن تستعين المؤسسة وبغية مواكبة ىذه التغيرات؛ كان لزاما عمى 
التي تعتبر أداة قاعدية في عممية تسيير الموارد البشرية، فيي من جية بين ىذه الأدوات أداة تقييم الكفاءات 

ادي فبتحديد نقاط الضعف في كفاءات المورد البشري، والتي من خلاليا يتم اتخاذ القرارات من أجل تتسمح 
التي ومن جية أخرى تتيح لممورد البشري التعرف عمى نقاط قوتو أو بالأحرى الكفاءات ، ىذه النقاط وتطويرىا

، وبالتالي مكافأتو، حيث تؤدي ىذه العممية بدورىا إلى تحقيق الرضا الوظيفي لدى الأفراد العاممين، يمتمكيا
كذلك تحقيق الاستقرار النفسي مما يعزز ثقتيم في المؤسسة وولائيم ليا، وىذا ما يؤدي بالضرورة إلى و 

تحسين أداء ىذه الموارد وبالتالي تحسين أداء المؤسسة ككل، بما يسمح ليا من تحقيق ميزة تنافسية بين 
 .نظيراتيا

 أولا: إشكالية الدراسة

خاذ العديد من القرارات في المؤسسة، فباستعمال نتائج ىذه الأساس لاتتقييم الكفاءات تمثل عممية 
العممية تقوم المؤسسة بأداء عدة أنشطة نذكر من بينيا: التمكين، الترقية والتكوين، وغيرىا من الأنشطة التي 

 تسعى المؤسسة من خلاليا إلى تحسين أداء مواردىا البشرية ومن ثم المحافظة عمييا من خارجيا.

 يمكن تحديد مشكمة الدراسة من خلال طرح التساؤل الرئيسي كالتالي: وعمى ضوء ذلك

مدى  كيف يمكن أن تسهم طرق تقييم الكفاءات في تحسين أداء العاممين بمؤسسة حضنة حميب؟ وما
 في المؤسسة محل الدراسة؟° 063امكانية تطبيق طريقة 

 فيما يمي: وتنبثق عن ىذه الإشكالية مجموعة من الأسئمة الفرعية نوجزىا

 ؟ ىل تولي المؤسسة محل الدراسة اىتماما بتقييم كفاءاتيا 

 كيف يمكن أن تسيم مخرجات عممية التقييم في تحسين كفاءات مؤسسة حضنة حميب؟ 

  كطريقة حديثة لتقييم كفاءاتيا؟° 063مؤسسة حضنة حميب لتبني طريقة  ما مدى استعداد 
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 ثانيا: الفرضيات

 والتساؤلات السابقة، يمكن صياغة الفرضيات التالية:للإجابة عن إشكالية الدراسة 

 :الأولى الفرضية الأساسية

 تساىم طرق تقييم الكفاءات في تحسين أداء العاممين بمؤسسة حضنة حميب.

 عمى النحو التالي: ين فرعيتينتإلى فرضييمكن تجزئة ىذه الفرضية 

  كفاءاتيا.تيتم مؤسسة حضنة حميب بتقييم 

 .تساىم مخرجات عممية التقييم في تحسين كفاءات مؤسسة حضنة حميب 

 لمتقييم في مؤسسة حضنة حميب.° 063يمكن اعتماد طريقة  الفرضية الأساسية الثانية:

  نموذج الدراسة:ثالثا:  

 الافتراضي فيمن أجل توضيح العلاقة السببية بين متغيرات الدراسة، تم صياغة نموذج الدراسة 
الشكل أدناه، وقد تم الاعتماد في بناء ىذا النموذج  عمى أساس افتراض وجود ثلاث متغيرات، حيث يتمثل 

(، أما المتغير المستقل حسن التصرف ، الميارات،  المعارفالمتغير المستقل في أبعاد الكفاءة والمتمثمة في )
° 063 تمثل طريقةالتكوين(، في حين )التمكين، الترقية و  فيتمثل في تحسين أداء العاممين الذي يشمل

 المتغير الوسيط لمدراسة، وذلك وفقا لمشكل الموالي:

 
 

 

 

 

 

 

 
 النموذج الافتراضي لمدراسة: من إعداد الطالبة

 المتغير التابع المستقلالمتغير 

العاممين تحسين أداء أبعاد الكفاءة   
°063طريقة   

 المعارف

 المهارات

 حسن التصرف

 التمكين

 الترقية

 التكوين
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 الدراسات السابقةرابعا: 

في  بحثتمن أجل إعداد دليل المقابمة وكذلك صياغة نموذج التقييم، تم الرجوع إلى العديد من الدراسات التي 
 نفس الموضوع وكان أىميا:

 الدراسات العربية

 4102_ 4102 سميرة هيشر

 دور تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية دراسة حالة مركز البحث عنوان الدراسة

 .العممي والتقني لممناطق الجافة_ عمر البرناوي_ بسكرة

 .بسكرة بجامعة أطروحة دكتوراه الدراسة نوع

  ؛أىمية تقييم الميارات ودوره في باقي أنشطة الموارد البشرية لما يوفره من معمومات ميمة إظيار  هدف الدراسة
 ؛تساىم في تحقيق التجانس  والتكامل عمى مستوى قرارات أنشطة الموارد البشرية 
  تحديد مختمف النتائج المترتبة عن عممية تثمين المورد البشري بالمؤسسة، سواء عمى المورد 

 ؛نفسو أو عمى المؤسسة البشري     

 إظيار أىمية الميارات في المؤسسة والحث عمى الاستفادة منيا. 

عمر -بمركز البحث العممي والتقني لممناطق الجافةموظف  932تم استخدام استمارة استبيان واستيدفت  الأدوات
 بسكرة. -البرناوي 

 يمتمك مركز البحث العممي و التقني لممناطق الجافة ببسكرة نظام لتقييم الميارات، وىو مطبق   نتائج الدراسة
 جيدة يستطيع من خلالو انجاز تقييم موضوعي جيد ومرضي، يسعى إلى إشباع بطريقة 

 من عممية تقييم الميارات؛ كل الحاجات المرجوة 
 سكرة بموارده البشرية ويحاول كسب رضاىا ييتم  مركز البحث العممي و التقني لممناطق الجافة بب 

 وولائيا بمختمف الطرق، من خلال توفير الجو الملائم لعمميا؛
  يساىم تقييم الميارات في تثمين الموارد البشرية في  مركز البحث العممي و التقني لممناطق 

 الجافة ببسكرة.

 4100_ 4101هاممي عبد القادر 

 وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في المؤسسة _ دراسة حالتي مؤسسة سونمغاز المديرية الجهوية بتممسان  عنوان الدراسة

 و شركة تسويق وتوزيع المنتجات البترولية المتعددة_ نفطال_تممسان.

 تممسان-بجامعة أبي بكر بالقايد ماجستير مذكرة نوع الدراسة

 في المؤسسة الجزائرية والتعرف عمى نقاط القوة والضعف وفيمتحميل نظام تقييم أداء العاممين   هدف الدراسة
 ؛مكوناتو  
  الخروج بنتائج واقتراحات حول نظام تقييم الكفاءات، وكيفية الاستفادة من تطبيقاتو من أجل 
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 ؛تعظيم مكاسبو سواء بالنسبة لممؤسسة أو العاممين 
 أحدث الطرق المتبعة في تقييم الكفاءات، ومحاولة إسقاط تطبيقيا عمى المؤسسات التعرف عمى 

 الجزائرية.    

 مؤسسة سونمغازمن  عامل 113تم استخدام الملاحظة والمقابمة ووثائق واستمارة استبيان وزعت عمى  الأدوات

 .وشركة تسويق وتوزيع المنتجات البترولية المتعددة_ نفطال_تممسان

 وجود قصور في نظام التقييم، وأنو لا يرقى إلى مستوى الكفاءة والفعالية المطموبتين في أنظمة   الدراسةنتائج 
 ؛الفعالة التقييم 

 نظام التقييم المعتمد في المؤسستين لا يوفر تغذية عكسية لمعمال من أجل مناقشة نتائج تقييميم. 

 الدراسات الاجنبية

 9002_9000  (Belkadi Aicha Née Hadidi دراسة) 

 Compétence des dirigeants et performance d’Enterprise عنوان الدراسة

 تممسان. -بجامعة أبي بكر بالقايدماجستير   مذكرة الدراسة نوع

 ما العلاقة بين كفاءة المسيرين وأداء المؤسسة؟ الاجابة عمى الاشكالية التالية: ىدفت الدراسة إلى هدف الدراسة

 من الموظفين في مؤسسة نفطال بتممسان. 66استمارة استبيان وزعت عمى  الأدوات

يرتبط أداء المؤسسة ارتباطا وثيقا بكفاءة المسير والذي بدوره يساعد عمى إنشاء وتطوير ميارات   نتائج الدراسة
 أخرى والتنسيق بين الموارد والاحتياجات الحالية و المستقبمية لممؤسسة.

5002     Kevin R. Nashدراسة 

 عنوان الدراسة
DIFFERENCES IN THE RESPONSES OF MANAGERS TO 360-DEGREE 

FEEDBACK  IN  LOW, MEDIUM, AND HIGH POWER DISTANCE  

CULTURES  

 Capella University _ أطروحة دكتوراه في الفمسفة الدراسة نوع

هل هناك فرق في الردود بين من المديرين ىذه الدراسة إلى الإجابة عمى الإشكالية التالية:  ىدفت هدف الدراسة
 ؟°061في الثقافات المنخفضة والمتوسطة والعالية الطاقة التي عانت من عممية التغذية المرتدة 

  يدلانيةموظف في شركة عالمية لممستحضرات الص 401واستيدفت تم استخدام أداة الاستبيان  الأدوات

 في الثقافات المنخفضة والمتوسطة والعالية الطاقة. وجود فروق في الردود من المديرين  نتائج الدراسة
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 :يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة مساهمة الدراسة: ما

 ما يمي: سابقاتياعن  ىذه الدراسةيميز  إن ما

 دراستنا كيفية وليست كمية؛ 
  عمى برمجية التحميل الكيفي لمبياناتسنعتمد في دراستنا Nvivo)؛) 
  لتقييم الكفاءات في المؤسسة محل الدراسة.° 063سنقوم في دراستنا بتطبيق طريقة 

 خامسا: أهمية الدراسة

أداة فعالة في  تنبع اىمية ىذه الدراسة من أىمية الدور الذي يؤديو تقييم الكفاءات في المؤسسة، والذي يعتبر
تطوير وتنمية الموارد البشرية والمحافظة عمييا، لذلك حاولت ىذه الدراسة توضيح الدور الذي يؤديو تقييم 
الكفاءات في تحسين أداء العاممين، من خلال إظيار مدى مساىمة تقييم الكفاءات في توفير كافة المعمومات 

ات المتعمقة بتحسين أداء الموارد البشرية من تمكين، ترقية التي تتخذىا المؤسسة أساسا في اتخاذ كافة القرار 
  وتكوين.

 سادسا: أهداف الدراسة

إن اليدف من ىذه الدراسة لا يخرج في حقيقة الأمر عن كونو محاولة لتحقيق اليدف الرئيسي والمتمثل في 
بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، ويمكن  توضيح كيف تسيم طرق تقييم الكفاءات في تحسين اداء العاممين

 تحقيق ىذا اليدف من خلال الأىداف الفرعية التالية:

 ؛إظيار كيف تسيم طرق تقييم الكفاءات في تحسين أداء العاممين 

 ؛إظيار كيف تسيم مخرجات عممية التقييم في تحسين الكفاءات في المؤسسة 

  لكفاءات في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةلتقييم ا° 063السعي إلى المساىمة بتطبيق طريقة. 
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 سابعا: أسباب اختيار الموضوع

 _ أسباب موضوعية1

 ؛قمة اىتمام المؤسسات الجزائرية بالكفاءات فضلا عن تقييميا 

  ؛اقتصاد المعرفة التوجو نحوتقييم الكفاءات يتماشى والتحولات التي يشيدىا العالم في ظل 

 التي تناولت الموضوع بطريقة معمقة، ورغبة منا في فتح ىذا الموضوع لكي يتم دراستو  قمة المواضيع
  في المستقبل.

 _ أسباب ذاتية9

 ارتباط الموضوع بمجال تخصص الطالبة. 

 رغبة الطالبة في مواصمة البحث في ىذا الموضوع من جانب آخر، خاصة بعد أن تطرقت إليو في 
نس والتي عالجت الإشكالية التالية: ما أثر أنظمة التقييم في تحسين مذكرتيا المقدمة لنيل شيادة ليسا

 .؟أداء العاممين بالمؤسسة الاقتصادية

 .ظيار بصمة الطالبة فيو  موضوع خصب قابل للإبداع وا 

 ثامنا: منهج الدراسة
المنيج الوصفي التحميمي الذي  تم اعتمادترحة بيدف الاجابة عمى الإشكالية المقدمة واختبار الفرضيات المق

إذ يسمح لنا بوصف وتحميل  ن،يسمح بدراسة موضوع طرق تقييم الكفاءات ودورىا في تحسين اداء العاممي
 جوانب الموضوع بشقيو )تقييم الكفاءات وتحسين أداء العاممين(. كما سيتم اتباع منيج دراسة الحالة كامل

 ، حيث سنقوم بدراسة حالة مؤسسة حضنة حميب بالمسيمة، من خلال تشخيص واقع تقييم المقابمة باستخدام
  .الكفاءات بيا

 تاسعا: حدود الدراسة

 .لقد تم إسقاط الجانب النظري ليذا الموضوع عمى مؤسسة حضنة حميب بالمسيمة الإطار المكاني:

النتائج التي تثبت أو تنفي صحة الفرضيات بغية الإحاطة بإشكالية البحث والوصول إلى الإطار الزماني: 
 .8302وماي  فيفري  الفترة ما بين المقترحة، قمنا بإجراء ىذه الدراسة خلال
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 عاشرا: هيكل الدراسة:

  يمكن توضيح عناصر البحث في المخطط التالي:

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إحدى عشر: صعوبات الدراسة
 ؛قمة المراجع التي ناقشت ىذا الموضوع 
 ؛ضعف التفاعل من قبل إطارات المؤسسة 
  صعوبة التعامل مع البرنامج المستخدم في تحميل المقابلاتNvivo . 

 مقدمة: 

 _تقديم اشكالية الدراسة

 _تقديم منهج الدراسة

 _تحميل الدراسات السابقة

_هيكمة الدراسة وخطتها 
 البحثية

 

 .الفصل الأول: الإطار النظري لتقييم الكفاءات وأداء العاممين

 المبحث الأول: مدخل عام لتقييم الكفاءات.

 المبحث الثاني: الإطار النظري لتحسين أداء العاممين.

 المبحث الثالث: دور تقييم الكفاءات في تحسين أداء العاممين.

 
 دراسة حالة مؤسسة حضنة حميب.الفصل الثاني: 

 المبحث الأول: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة ونهج الدراسة.

 المبحث الثاني: واقع تقييم الكفاءات في مؤسسة حضنة حميب.

ة ح لتقييم الكفاءات في مؤسسة حضنالمبحث الثالث: نموذج مقتر 
 حميب.

 خاتمة

 نتائج الدراسة_

 الدراسة اقتراحات_

 آفاق الدراسة_



 

 

 

 

 

:الفصل الأول  
لتقييم الإطار النظري 

الكفاءات وأداء العاملين
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 تمييد:
؛ أصبحت المؤسسات تعطي أىمية كبيرة لمكفاءات باعتبارىا  في ظل التغيرات التي يشيدىا العالـ اليوـ

 مورد غير ممموس؛ وتسييرىا بطريقة فعالة وكفأة، وكذا كيفية تقييميا وتطويرىا.  
الخطوة الأولى لمقياـ بذلؾ لما ليا مف تأثير في قرارات المؤسسة المتعمقة بيذه عممية تقييـ الكفاءات  وتعتبر 

الكفاءات، فعمى أساس ىذا الأخير يتـ اتخاذ القرارات المتعمقة بالمورد البشري، ومنيا قرار عممية تحسيف أداء 
 العامميف.

لتقييـ الكفاءات وتحسيف أداء العامميف، حيث ينقسـ وفي ىذا السياؽ يتناوؿ ىذا الفصل الإطار النظري 
 ىي كالتالي: إلى ثلاث مباحث

 المبحث الأوؿ: مدخل عاـ لتقييـ الكفاءات 
 المبحث الثاني: الإطار النظري لأداء العامميف 
 المبحث الثالث: دور تقييـ الكفاءات في تحسيف أداء العامميف 
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 الأول: مدخل عام لتقييم الكفاءات  المبحث
يمثل تقييـ الكفاءات مرحمة ىامة مف مراحل إدارة الكفاءات، وواحدة مف العمميات الكبرى لإدارة 
الكفاءات، لأنيا تسمح بتحديد نقاط القوة والضعف لدى الكفاءات بما يسمح تطويرىا، وكذا تمكينيا 

 ة.وتكوينيا وترقيتيا، في حالة وجود ميارات جديد
 المطمب الأول: مفيوم الكفاءات، الخصائص، المستويات والأنواع

مكانة أساسية في استراتيجية المؤسسة، وفي تسيير وتأىيل وتنمية مواردىا البشرية،  يحتل مفيوـ الكفاءات
 باعتبارىا مؤشر ميـ لمموارد غير الممموسة.

 الفرع الأول: مفيوم الكفاءات
 يمي: ويمكف ايراد ماتعددت التعاريف حوؿ الكفاءات 

 .تعاريف مختمفة لمكفاءات(: 10الجدول)
 التعريف التعريف صاحب

Daniel Held   & jean 

Marc Riss 
"ىي القدرة عمى إنجاز النشاطات المينية المنتظرة مف شخص ما، في إطار 

 1الدور المنوط بو في المنظمة أو في المجتمع".
Yves Buck والخبرات والتجارب والميارات والمعارؼ  "ىي عبارة عف مزيج مف المعارؼ

 2المكتسبة".
Boy otizs  ىي الخصائص الضمنية للأفراد التي تنتج الامتياز والفعالية في الأداء"

 3".العممي
Guy le Boterf " معرفة التصرؼ؛ أي ىي المعرفة التي يتـ تنفيذىا ومف ثـ يعترؼ بيا مف ىي

 4 ."أثناء العمل خلاؿ ملاحظتيا
 .مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى عدة مراجع المصدر:

                                                           
 .113ص ، 2009، الإسكندرية،1، مؤسسة الثقافة الجامعية لمنشر،طتطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية :ثابتي لحبيب بف عبو لجيلالي، _ 0

2_ Dalila Belaabed , Rebai Djermane : Éléments essentiels pour développer les compétences humaines, Revue 

des sciences humaines , Université de Khenchela, Algérie, Numéro 7 /Tome (2) Juin 2017, p :124. 

3 _ Vichita Vathanophas , Jintawee Thai-ngam : Competency Requirements for Effective Job Performance in 

The Thai Public Sector, Contemporary Management Research , Vol.3 , No.1, March 2007, p: 48. 

4 _ Djamel Godih : Le Concept de Compétences dans le cadre de la stratégie d’entreprise, Forum de 

l’Enseignant, Université de Mostaganem, Algérie,  N° 7, Mai 2010, p : 56. 
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وكتعريف شامل يمكف القوؿ أف الكفاءة ىي: "تمؾ التوليفة المكونة مف: المعرفة، الميارة، السموكيات 
التي تيدؼ إلى تحقيق ىدؼ  المستعممة والمجسدة )المعارؼ النظرية، المعارؼ العممية والمعارؼ السموكية(

 :2وتتمثل أبعاد الكفاءة في .1معيف"
 المعارف النظرية (Savoir): تسمح                  ،وتتمثل في المعمومات المتقاربة والمتكاممة في إطار مرجعي

 لممؤسسة أو الفرد بالقياـ بأنشطة في سياؽ خاص.
 المعارف العممية (ممارسات()الSavoir faire):  ممموسة،  بطريقةوىي القدرة عمى تسيير عمل

 أىداؼ معروفة.وفق 
 المعارف السموكية (التنظيمية()Savoir être):     وىي القدرات الضرورية لمعرفة التعامل أو التحرؾ

 ف، وتشمل: السموؾ، اليوية...في وسط ميني معي
 لفرع الثاني: خصائص الكفاءاتا

 3:أربعة محاور مميزة لمكفاءة ىي « j. leplat »حدد 
يتـ تشغيل معارؼ مختمفة قصد تحقيق ىدؼ محدد، أو تنفيذ نشا معيف، فالشخص  : حيثذات غاية_ 1

 يكوف كفؤا إذا استطاع تأدية ىذا النشاط بصفة كاممة.
 : الكفاءة غير مرئية، يتـ تحديدىا مف خلاؿ تحميل الأنشطة.مفيوم مجرد_ 2
 مف خلاؿ تدريب موجو. الفرد لا يولد كُفؤا لأداء نشاط معيف، فيو يكتسبيا الكفاءة مكتسبة:_ 3
مجموعة مف العناصر المكونة لمكفاءة، تتفاعل في حمقة مفرغة مف  صياغتيا تتم بطريقة ديناميكية:_ 4

 المعارؼ الفنية عبر الزمف.
 وأيضا مف بيض خصائص الكفاءات أنيا:

 ؛صعبة التقميد أو النقل 
 التحسيف المستمر في سمسمة القيمة. لدييا القدرة عمى التكيف والتطور وىي مصدر 
 
 

                                                           
 .133ص ،2017(،02، مجمة البشائر الاقتصادية، العدد)واقع رأس المال الفكري في المؤسسات الجزائرية، محمد سعيداني:  حناف مزياني_ 1
، دراسات مجمة دولية عممية البعد الاستراتيجي لتسيير الكفاءات البشرية في تحسين الأداء في مجمع صيدال_ سمير بف عمور، معمر بف قربة:  2

 .120،ص2017(،28العدد) محكمة،
، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيل درجة الماجستير في عموـ التسيير، تخصص: ادارة دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية_ رحيل آسيا:  3

 .10ص ،2011_2010ؿ، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس،أعما
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 الفرع الثالث: مستويات الكفاءات    
 :1أف الكفاءات تحدد حسب ثلاث مستويات، وىي كالتالي A. D’irbarneيرى        

حسب ىذا المستوى يكتفي الفرد بإعادة  (:(Compétences d’imitation_ كفاءات التقميد أو المحاكاة:0
نجاز النشاط بتقميد كيفيات العمل او التكرار، حيث يكوف العمل في ىذا المستوى أوتوماتيكيا. ،الفعل  وا 

حسب ىذا المستوى يواجو الفرد  (:(Compétences de transposition_ كفاءات الإسقاط أو التحويل2
فيقوـ بعمميات الإسقاط  ،وضعيات عممية غير متوقعة، ولكنيا تشبو نوعا ما وضعيات سابقة أو معروفة

 بالمجوء إلى القياس.
حسب ىذا المستوى يواجو الفرد مشاكل أو وضعيات  (:(Compétences d’innovation_ كفاءات الإبداع3

جديدة لـ يعرفيا مف قبل، مما يفرض عميو البحث عف حموؿ مناسبة ليذه التطورات، أي عميو أف يبدع 
لأنو يسمح ليا ،. وىذا المستوى مف الكفاءات الذي تبحث عنو المؤسسة استنادا إلى رصيده المعرفي ومؤىلاتو
 بتحقيق مزايا تنافسية طويمة المدى.

 .الفرع الرابع: أنواع الكفاءات
إلا أف أبرزىا يتمثل في التصنيف وفقا لثلاث ،يختمف الباحثوف في وضع العديد مف التصنيفات لمكفاءة 

الكفاءات الفردية، المستوى الجماعي ويوافق الكفاءات الجماعية المستوى الفردي ويوافق  مستويات وىي:
 والمستوى التنظيمي ويوافق الكفاءات الاستراتيجية.

ىي كفاءات يمتمكيا الفرد وتتضمف: المعرفة الفردية، : ((Compétence individuelles_ الكفاءات الفردية:0
التي تمارس في إطار محدد، وتتـ ملاحظتيا مف خلاؿ العمل  ،الميارات، السموكيات والقدرات التنظيمية

وتطويرىا، باعتبارىا  ،وتقييميا ،الميداني والذي يعطي ليا صفة القبوؿ، ومف ثـ فإنو يرجع لممؤسسة تحديدىا
 .2مركز انشغالات إدارة الموارد البشرية

محصل ينشأ انطلاقا مف تعاوف (: ىي نتيجة أو (Les Compétences Collectives_ الكفاءات الجماعية:2
يمكف تحديد وجود ىذه الكفاءات مف خلاؿ و  ،وتآزر وأفضمية التجميع، الموجودة بيف الكفاءات الفردية

وتوفير المعمومات الملائمة  ،مؤشرات الاتصاؿ الفعاؿ، الذي يسمح بوجود لغة مشتركة بيف جماعة العمل
 .3 )التنظيمي( وأخيرا مؤشر التعمـ الجماعي ،بينيـ

                                                           
 ، 2015(،04، المجمة الجزائرية للاقتصاد والمالية، العدد)دور الميارات في تحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة الاقتصادية_ فيروز قطاؼ، نزاؿ شنافي:  1
 .41ص

، مجمة ميلاؼ لمبحوث المحورية( نحو تحقيق جودة الخدمة التعميمية)الميارات  ميارات القطب_ زكية مقري، نعيمة يحياوي، نجوى حرناف:  2
 .83، ص2015(، 01والدراسات، العدد)

، "الممتقى السابع حوؿ: الصناعة التأمينية، الواقع العممي : تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية لممنتج التأميني_ أحمد مصنوعة 3
 .2012/ديسمبر03/04والتجارية وعموـ التسيير، جامعة حسيبة بف بوعمي،  الاقتصاديةدولية"، كمية العموـ  وآفاؽ التطوير_تجارب
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ىي توليفة مف الكفاءات والتكنولوجيات التي (: (Les Compétences stratégiques_ الكفاءات التنظيمية:3
           المستوى  تساىـ بطريقة تفسيرية في القيمة المضافة لممنتوج النيائي، وتشمل عدة كفاءات، حسب 

الكفاءة الفنية الإدارية مف جية،  العلاقات الإنسانية،كفاءة  التسمسمي في المؤسسة وتتمثل في: الكفاءة التقنية،
 .....إلخ.1كفاءة التنفيذ وكفاءة الرقابة ومف جية أخرى تتمثل في كفاءة التخطيط والإدارة،

 مفيوم تقييم الكفاءات، مقارباتو، شروطو وأىدافو المطمب الثاني:
الكفاءات، مما يفرض عمى المؤسسات تسمح عممية تقييـ الكفاءات مف معرفة جوانب الضعف والقوة في 

 الاىتماـ بيذا الجانب، قصد تطوير الكفاءات بما يخدميا وىذا وفقا لاستراتيجياتيا.
 الفرع الاول: مفيوم تقييم الكفاءات

تقييـ الكفاءات بانو:" ميمة معقدة تشمل اتخاذ قرار بشأف مختمف الجوانب  ( (Lohman et al,2006عرؼ
 ."2والأبعاد، التي تمت متابعتيا بشكل عاـ بالنسبة لمعظـ الكفاءات)الميارات( المينية

 _ ويعرؼ أيضا بأنو:" العممية التي يتـ مف خلاليا تقييـ مختمف القدرات الموضوعة في وضعيات العمل
لتصرفات لمفرد لمعارؼ الممنيجة أو التقنية، المعارؼ العممية، الخبرات ومختمف السموكيات واوالمتمثمة في ا

 ". 3أثناء أدائو لمعمل
 ولقد تـ تصميـ نظـ تقييـ الكفاءات لمساعدة المؤسسات لاكتشاؼ الإجابات عف الأسئمة التالية:

 ماىي الكفاءات الضرورية لنجاح الاستراتيجيات؟ 
 ص بيذه الكفاءات؟ىل نحف نختار أشخا 
 ىل الافراد العامميف لدييـ الكفاءات المناسبة أـ أنيـ يحتاجوف لمتكويف؟ 
 مع ثقافة واستراتيجية المؤسسة؟ تتلاءـ ىل ىذه التوقعات الوظيفية لموظيفة  

 
 
 
 

                                                           
 الاقتصادية، مجمة العموـ : تسيير الكفاءات في مؤسسة المطاحن الكبرى لمجنوب ب:"أوماش"بسكرة_الجزائر، مساىمة بنموذج نظري _ سماح صولح 1

 .104، ص2012(، 07د)والتسيير والعموـ التجارية، العد
2 _ Juan A. Marin-Garciaa, Pablo Aragonés Beltránb , Mónica García Melónb : Intra-rater and inter-rater of pair 

wise comparison in evaluating the innovation competency for university students, Universitat Politècnica de 

València, Working Papers on Operations Management, Vol. 5, Nº2, 2014, p; 25. 
، رسالة مقدمة كجزء مف متطمبات نيل شيادة الدكتوراه الطور دور تقييم الميارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائريةسميرة ىيشر:  _3

 .110، ص  2015_2014الثالث، تخصص: تسيير المنظمات، جامعة محمد خيضر _بسكرة_ 
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 الفرع الثاني: مقاربات تقييم الكفاءات 
 المقاربات التي تناولت تقييـ الكفاءات فيما يمي: يمكف إيراد أىـ      

 مقاربات تقييـ الكفاءات (:12الجدول)
 المفيوم المقاربة
وفق ىذه المقاربة يكوف التقييـ مف خلاؿ المعارؼ النظرية، وذلؾ بإجراء مقارنة  ((savoirمقاربة المعارؼ 

التي يرتبط بيا، بيف المعارؼ المحققة التي يمتمكيا الفرد والوضعيات المينية 
إلا أف ىذه المقاربة غير مستخدمة بشكل واسع، لإعطائيا أىمية كبيرة لممعارؼ 

 النظرية، والتي لا تمثل سوى أحد أبعاد ومكونات الكفاءة.
 مقاربة المعارؼ العممية

Savoir faire)) 

ىذه المقاربة يكوف التقييـ عمى أساس الملاحظة المباشرة للأفراد أثناء أداء  وفق
المياـ والأعماؿ، لأف قدرات وميارات الأفراد لا يمكف افتراضيا مسبقا، وليذا 

 يجب ملاحظتيا لتحديدىا.
 مقاربة المعارؼ السموكية

Savoir être)) 

ىا عمى معايير تعتبر ىذه المقاربة غامضة وغير واضحة، بسبب اعتماد
اجتماعية تستند عمى البعد السموكي لمفرد، فحسب ىذه المقاربة فإف أداء 
المؤسسة مرتبط بالسموكيات الفردية والجماعية المطورة، غير أنو مف الصعب 
تقييـ مساىمة الفرد إذا تـ الفصل بيف معارفو العممية والسموكية، كونو يمثل 

 توليفة مف مجموعة مف الموارد.
اربة المعرفية المق

 )الادراكية(
Cognitive)) 

 

تنطمق فكرة ىذه المقاربة مف أف كل عمل ناتج عف استراتيجية حل مسائل 
معينة، وبالتالي فإف تقييـ الكفاءات يرتكز عمى تحميل المناىج الفكرية، أي 
إيجاد المراحل اللازمة لحل المسائل المختمفة ومف خلاليا يتـ تحديد الكفاءات 

 لوظيفة معينة. الضرورية
، مذكرة مقدمة ضمف دور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميزبف جدو محمد الأميف: مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى : المصدر

 24ص  2013_2012_ 1متطمبات نيل شيادة الماجستير في عموـ التسيير، تخصص: الإدارة الاستراتيجية، جامعة سطيف 
 الثالث: شروط تقييم الكفاءات الفرع

قبل الشروع في عممية تقييـ الكفاءات يجب أولا تحديد مجموعة مف النقاط التي تعتبر كشروط تحدد 
 1مدى فعالية ىذا النظاـ وأىميا:

 تحديد مجالات وغايات التقييـ، بمعنى: -1

                                                           
1
 _ GUY LE BOTERF : INGÉNIERIE ET ÉVALUATION DES COMPÉTENCES, Cinquième édition     

d’Organisation , PARIS, 2006, p :479. 
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  ، )الأداء، الخبرة، أي تحديد المجالات مثل: الميارات او المعارؼ)النظرية، العممية أو السموكية
 موضوع التقييـ.

 نظاـ الأجور  الغايات: أي ما الغاية أو اليدؼ مف ىذا التقييـ؟ تطوير المسار الوظيفي، تصميـ
 ..إلخ.والمكافآت.

 ؛_ ترؾ مجاؿ للاحتجاجات والملاحظات2
 ؛_ تبني مقاربة محددة لتقييـ الافراد)تتعمق بمجاؿ التقييـ(3
 ييـ بدقة، مثل:_ تحديد نتيجة التق4

 ؛_ مستوى التحكـ في المعارؼ )النظرية، العممية والسموكية( أو الميارات
 ؛_ مستوى التحكـ في الوضعيات المينية

 ؛_ صياغة نتائج التقييـ5
 _ إعداد بعض الأساليب والأدوات لتسييل التطوير في الكفاءات، مثل:6

 ؛_ إعادة تصميـ المياـ أو العمميات الخاصة بمشروع ما
 _ إعداد رسومات خرائطية لتطوير الكفاءات عمى مستوى الميمة.

 الفرع الرابع: أىداف تقييم الكفاءات
 1ييدؼ تقييـ الكفاءات بشكل أساسي إلى:

 ؛_ التأكد مف أف الكفاءات المستخدمة تسمح بتأدية الخدمات التي تتوافق مع متطمبات الجودة
 ؛_ معرفة مستوى الكفاءات في المؤسسة، وتصميـ نظاـ المكافآت أو تعديل في نظاـ التكويف

 ؛_ تسييل اتخاذ القرارات المتعمقة بسير المسار الميني )الترقية، النقل....(
 _ بناء فرؽ العمل.

 ت التالية:وبصفة عامة فإف تقييـ الكفاءات يسعى إلى تحقيق التحديات أو الرىانات عمى المستويا     
تحقيق استمرارية العمل للأفراد، مما يضمف ثقة الزبائف والمساىميف في  _ عمى المستوى الاجتماعي:0

 الكفاءات الفردية والجماعية بالمؤسسة.
 ضماف التحسيف المستمر لمتطبيقات المينية._ عمى المستوى الميني: 2
وارد البشرية عمى أساس الكفاءات، عمى ضماف قيادة جيدة في تسيير الم _ عمى المستوى التسييري:3

 مختمف الوحدات والعمميات، وعمى مستوى المؤسسة ككل.
                                                           

 114، ص المرجع السابقسميرة ىيشر،  _1
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 المطمب الثالث: طرق تقييم الكفاءات 
تختمف طرؽ تقييـ الكفاءات المطبقة في المؤسسات باختلاؼ حجـ المؤسسة وطبيعة نشاطيا، وفيما يمي     

 أشير الطرؽ المستعممة في تقييـ الكفاءات.
 ((Entretien annuel d’activitéالفرع الأول: طريقة مقابمة النشاط السنوية   
ىي نموذج مف المعاممة تحدث بيف شخصيف محدديف، أحدىما القائـ بعممية التقييـ )الرئيس تعريفيا:   

المباشر( والآخر الخاضع لعممية التقييـ، وذلؾ بيدؼ مناقشة وتبادؿ الرأي حوؿ نقاط الضعف في أداء 
 . 1لمرؤوس، ووضع الحموؿ والوسائل لعلاجيا، ولتطوير أدائو في المستقبلا

 مقابمة النشاط السنوية تقديـ: (13الجدول)
 تقييم الطريقة

 السمبيات الايجابيات خطواتيا
عمى كل مف الرئيس والمرؤوس القياـ بما  قبل المقابمة:_ 0

 2يمي:
 اختيار الوقت والمكاف المناسبيف لممقابمة. _
 الإعداد الجيد وجمع المعمومات اللازمة لممقابمة. _

_إعلاـ المرؤوس بمكاف ووقت المقابمة، وتشجيعو عمى الإعداد 
 ليا.
 يمي:  ومف خصائص ىذه المرحمة ما أثناء المقابمة:_ 2
 يجب أف تبدأ بتحية قصيرة وغير رسمية لامتصاص التوتر. _
 الحكـ عمى الأداء وليس عمى شخصية المرؤوس. _
 وضع أىداؼ مستقبمية لتحسيف الأداء بالاتفاؽ مع المرؤوس. _
 بعد نياية المقابمة ينبغي: بعد المقابمة:_ 3
الاتصاؿ المستمر بالمرؤوس ومساعدتو في التغمب عمى  _

 العقبات، وتزويده بمعمومات وتزويده بمعمومات عف الأداء.
 تقييـ التقدـ نحو الأىداؼ دوريا. _
 ربط المكافآت والحوافز بمستوى الأداء. _

تعطي لممرؤوس فكرة  _
واضحة عف أدائو ، مع شرح 
أوجو الضعف فيو ومناقشة 

 سبل تحسينيا.
توفر العدالة لأف النتائج  _

ستكوف موضع المناقشة بيف 
 المقيّـ والرئيس.

تسمح لمرئيس بتوضيح  _
مستوى الأداء المطموب وشرح 

 3 أىداؼ العمل ومطالبو.
 

إذا كاف عدد العامميف  _
بالمنظمة كبيرا جدا، فإف 

تتيح الفرصة  المقابمة لا
لمساىمتيـ جميعا في 

 الإدلاء بآرائيـ.
تتطمب تكاليف كبيرة،  _

 وكذلؾ تأخذ وقتا طويلا.

 مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى عدة مراجع. :المصدر

                                                           
 مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيل شيادة الماجستير في: تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، بعجي سعاد _ 1

 .67، ص 2007-2006عموـ التسيير، تخصص: إدارة أعماؿ، جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة، 
 مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيل شيادة الماجستير في العموـ، نحو تقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية: رابح يخمف _ 2

 .114 ،ص2006/2007بومرداس، -تصادية وعموـ التسيير، تخصص: تسيير المنظمات، جامعة أمحمد بوقرةالاق

 .428، ص 2015دار وائل لمنشر، عماف، "بعد استراتيجي" ،  : إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيمي _ 3
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 ((Feed back 360° :°360الفرع الثاني: طريقة حمقة الرجوع العكسي 
ىي مزيج مف التقييـ الذاتي، وتقييـ المسؤوؿ المباشر، وتقييـ الزملاء وحتى تقييـ مف أصحاب  تعريفيا:  

المصمحة الآخريف. وىذا النوع مف التقييـ الشامل يعطي معمومات قيمة لمفرد حوؿ نقاط قوتو ونقاط ضعفو 
  1.مف مصادر متعددة

 °360تقديـ طريقة  (:14الجدول )
 تقييم الطريقة

 السمبيات الإيجابيات الخطوات
في المراحل  2مف الميـ :°360تصميم برنامج التقييم _ 0

مف أي نيج لتقييـ الكفاءة، تحديد الميارات المختمفة  الأولى
المتوقعة في السياؽ المحدد لعمل الموظف، ومف حيث 
التصميـ فمف الميـ تحديد مف ىو الشخص الذي سنقوـ 

 .وماىي الجوانب التي سيتـ تقييميابتقييمو، 
وىنا يجب اختيار  _ اختيار المقيمين وجمع التقييمات:2

المسؤولة عف التقييـ، الذيف يممكوف خبرة كافية  الأطراؼ
لكي يتمكنوا مف إبداء رأييـ الذي سيعكس أداء ، لممراقبة

الشخص الخاضع لعممية التقييـ، ومف ثـ جمع التقييمات 
 وترجمتيا وصياغتيا في شكل تقرير.،الفردية 

ارجاع نتيجة  بوىنا يج _ التغذية العكسية )المرتدة(:3
، وتقديـ موجز لجميع التقييـ إلى الشخص الذي تـ تقييمو

التقييمات الواردة والتي ىي أكثر صدقا، ومناقشة النتائج مف 
وتحديد الإجراءات الواجب اتخاذىا  ،قبل مدير الموارد البشرية

 الميارات. لتحسيف

تدعـ مناخ التحسيف _ 
 3المستمر.

عرض لأداء الفرد، _ 
الفريق/المنظمة، وتحديد نقاط 

 القوة والضعف.
تحديد مجالات التنمية  _

الرئيسية لمفرد والإدارة 
 والمنظمة ككل.

زيادة الوعي بالكفاءات  _
 وأىميتيا.

مما  ،تعدد جيات التقييـ_ 
يتيح الحصوؿ عمى ردود فعل 

لممسؤوليف حوؿ  أكثر موثوقية
 أدائيـ.

_اكتساب قبوؿ مبدأ تعدد 
أصحاب المصمحة في تقييـ 

 الأداء.

في الغالب لا يقدـ الافراد _ 
 ردود فعل صريحة وصادقة.

وضع الأفراد تحت  _
الضغط في تمقي وا عطاء 

 التغذية العكسية.
_ عدـ اتخاذ الاجراءات بعد 

 التغذية العكسية.
 

 مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى عدة مراجع. المصدر:
 

                                                           
1
 _ Markus Karhumäki: COMPETENCE ASSESSMENT AND COMPETENCE DEVELOPMENT, CASE 

PORI ENERGIA , TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES, International business | General 

Management, 45+4, 2015, p: 23. 
2
 _ Lucie Bégin, Antoine Véniard ; « L'évaluation à 360° : le rôle du feedback par les pairs comme outil de 

développement des compétences comportementales des futurs managers », Management & Avenir 2013/4 (N° 

62), p ; 37. 
3
 _ Michael Armstrong :Performance management : key strategies and practical guidelines, 3rd ed, 

London,2006,p117. 

 



 الإطار اننظري نتقييم انكفاءات وأداء انعامهين                       :                     انفصم الأول

 

18 
 

 ( (Les centres d’évaluation الفرع الثالث: طريقة مراكز التقييم
 كزة عمى تقييـ كفاءات شخص مف خلاؿلاختيار المسيريف أو المدراء، مرت ىي طريقة مخصصةتعريفيا:    
 1سموكيات عدـ الامتثاؿ المحددة.   

 طريقة مراكز التقييـتقديـ  (: 15الجدول)

 مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى عدة مراجع. المصدر:
 

                                                           
 رسالة مقدمة ضمف متطمبات نيل درجة الماجستير، تخصص: تسيير الموارد، وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في المؤسسة، ىاممي عبد القادر_  1

  .136، ص 2011_2010تممساف،  -البشرية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة أبو بكر بالقايد
 .104، صالمرجع السابق، رابح يخمف_  2
 . 140ة ىيشر، المرجع السابق، صسمير _  3

  تقييم الطريقة

 الخطوات الايجابيات السمبيات
)تعدد ارتفاع تكمفة استخداميا _

التماريف، تكمفة طباعة التماريف، 
بعد مراكز التقييـ عف المؤسسة( 

كما أنيا لا تقيـ كيف يؤدي 
المديروف وظائفيـ مف الناحية 

مدى الفعمية، ولكنيا  تقيس 
 امكانياتيـ لمقياـ بأداء وظائفيـ.

 تتطمب وقت طويل، حيث_ 
 تحتاج مراكز التقييـ إلى  

تدريب المديريف الذيف 
 سيشاركوف فييا وىذا يؤدي 

إلى بعدىـ عف مواقع أعماليـ 
 طيمة مدة التقييـ.

 2تقوـ بتوفير مقياس موضوعي _ 
 لأداء الأفراد لممياـ الإدارية، 

 ذلؾ فإنيا توفر إضافة إلى 
معمومات مرتدة محددة ويمكنيا 

 تصميـ خطط تنموية المساعدة في
 ادارية فردية.

تتسـ ىذه الطريقة بالاعتمادية،  _
الصلاحية والقبوؿ لدى المديريف 

والعامميف، كما أنيا توفر معمومات 
 قيمة عف نواحي القوة والضعف

 لدى الأفراد. 
 
 
 

 3المرجوة مف تحديد الأىداؼ _ تحديد اليدف: 0
 استعماؿ مراكز التقييـ، التي مف خلاليا تـ تحديد

 موضوع التقييـ، فإما يكوف مف أجل الاختيار والتعييف
 أو الترقية أو التكويف.

 يمكف تحميل العمل مف تحديد  _ تحميل العمل:2
 المعايير التي يتـ بموجبيا تقييـ المشاركيف، 

 تحديد الخصائص والميارات والميزات المطموبة. وكذلؾ
 تحديد  أو_ تحديد الأبعاد الضرورية لمتقييم:)3

 الأبعاد المراد تقييميا(، مثل: القدرة عمى التصرؼ
 الوعي بما يحدث، الثقة بالنفس، التعاوف(.

 التماريف : تحديد_تحديد التمارين المراد استعماليا4
 مع مبادئ قضذات أىداؼ محددة، بحيث لا تتنا

 المستعممة طريقة مراكز التقييـ ومف بيف التماريف 
 فييا: سمة القرارات والمحاكاة.

  سوؼ تحديد الخطوات التي _ تحديد إجراءات العمل:5
 تتـ وفقيا ىذه الطريقة.

 يتوافقوف  اختيار مقيميف _ اختيار وتدريب المقيمين:6
 مع الأساليب المستعممة وفق ىذه الطريقة.

 وضع المترشحيف في وضعياتالبرنامج: ذ_تنفي7
 اختبار والقياـ بتقييميـ.

 التغذية العكسية_ 8
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 ((Bilan des compétences الفرع الرابع: طريقة ميزانية الكفاءات
أو ىي الأداة التي تمكف مف تحديد الكفاءات التي يمتمكيا الأفراد، في إطار تحضير مشروع ميني  تعريفيا: 

                    .  1برنامج تكويني
 تقديـ طريقة ميزانية الكفاءات (:16الجدول)

 تقييم الطريقة
 السمبيات الايجابيات الخطوات

 2: المرحمة التمييدية_0
الإبلاغ عف شروط التقدـ لميزانية الكفاءات، فضلا  _

 عف الأساليب والتقنيات المستعممة
 تحديد اليدؼ )الأىداؼ( المطموب الوصوؿ إلييا. _
 _ مرحمة الاستقصاء )التحقيق(:2
 تحديد الميارات والقدرات الشخصية المراد تقييميا. _
 تحديد اىتمامات الكفاءات. _
 تقييـ المعارؼ العامة. _
 _ المرحمة الختامية )الاستنتاج(:3
 تمخيص النتائج بالتفصيل )نتائج مرحمة الاستقصاء(. _
 توقع الخطوات الأساسية لتنفيذ ىذا المشروع. _
 _ مرحمة المتابعة:4
 مرافقة التنفيذ الفعاؿ لممشروع._ 

تساعد عمى اتخاذ القرار  _
الصحيح بشأف الافراد الذيف 
يطالبوف بميزانية الميارات 
ومعظميـ يعاني مف نقص 
التحفيز، صعوبة التأقمـ والبقاء 
 في المؤسسة والشعور بالبطالة.

الرجوع  عنديمكف إجراءىا  _
لؾ بعد فترة زمنية وذ إلى العمل

 . 3مف التوقف عنو

لممعالجة  ىي مجرد طريقة_ 
وليست لإظيار المواىب 

 المخفية.
تعتبر طريقة مجردة، ولكي _ 

تكوف فعالة يجب أف تتحوؿ 
، الميزانية بسرعة إلى عمل

والاستفادة مف زيادة التحفيز مف 
 أجل البدء في التغييرات الميمة.

 : مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى عدة مراجع.المصدر
 
 
 
 
 
 
   
 

                                                           
 .133ص  سميرة ىيشر، المرجع السابق،_  1

2
_ André Jadoul & Jonathan Chevalier ; LE BILAN DE COMPÉTENCES- Un outil d’évolution 

professionnelle- Bruxelle, Version de janvier 2017,P ;09. 
 

 .135، ص نفسوسميرة ىيشر: المرجع _  3
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 الثاني: الإطار النظري لأداء العاممين المبحث
وذلؾ  ،تسعى المؤسسات اليوـ إلى تعظيـ الإنتاجية، ورفع مستوى أداء العامميف إلى أقصى المستويات

أداء العامميف أداة المنظمات العممية لتحقيق  لضماف بقائيا واستمرارىا في مزاولة نشاطيا. ويعتبر تقييـ
 أىدافيا، والوسيمة الفعالة لإنجاز غاياتيا ورسالتيا التنظيمية.

 المطمب الأول: مفيوم الأداء ومكوناتو 
يعتبر مفيوـ الأداء مف أكثر المفاىيـ شيوعا واستعمالا في حقوؿ اقتصاد وتسيير المنظمات، حيث حظي   

 الباحثيف والمفكريف خاصة في عمـ الاقتصاد.باىتماـ واسع مف قبل 
 الفرع الأول: مفيوم الأداء 

 يمي: لقد تنوعت وتعددت تعاريف الأداء ومف بينيا نذكر ما     

 تعاريف مختمفة حوؿ الاداء(: 17الجدول)

 التعريف التعريف صاحب
Miller&bromiley ىو محصمة قدرة المنظمة في استغلاؿ مواردىا، وتوجيييا نحو الأىداؼ  الأداء

المنشودة، فيو بذلؾ انعكاس لكيفية استغلاؿ المؤسسة لمواردىا مف جية، 
 1ومدى تحقق الأىداؼ المسطرة مف جية أخرى 

Peter.f.Druker ف ىو قدرة المنظمة عمى الاستمرارية والبقاء، محققة التوازف بيف رضا المساىمي
 .2والأفراد

Albanes 1978 3الأداء ىو دليل المناصب الإدارية، لأنو يساىـ في تحقيق الكفاءة والفعالية. 
A.  Khere   

Khem 
تأدية عمل أو إنجاز نشاط أو تنفيذ ميمة، بمعنى القياـ بفعل يساعد عمى  ىو

 .4الوصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة
 بالاعتماد عمى عدة مراجع. مف إعداد الطالبةالمصدر: 

                                                           
والتجارية وعموـ التسيير،  الاقتصادية، مجمة العموـ رأس المال البشري: رافعة للأداء في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةبف خديجة منصف،  _ػ 1

 .167ص ،2013{،10العدد}
تخصص  الدكتوراه في عموـ التسيير،، أطروحة مقدمة لنيل شيادة دور إدارة الجودة الشاممة في تحسين أداء مؤسسات التعميم العالي، ػ خميل شرقي_ 2

 .58ص ، 2015/2016ػ، ػبسكرة_جامعة محمد خيضر تخصص إدارة أعماؿ،
3_ Belkadi Aicha Née Hadidi ;Compétence des dirigeants ét performance d’Enterprise, Mémoire de Magistère, 

Faculté des Sciences Economiques, et de Gestion et Sciences Commerciales, Universite ABOU BAKR BELKAID_ 

TELMCEN, 2009_2010, p :57.  
، الممتقى الدولي الأوؿ حوؿ: ائريةتحميل دور إدارة الجودة الشاممة في تحسين الأداء المالي لممؤسسات الاقتصادية الجز ىاممي عبد القادر: _  4

: البديل الاقتصادي الفعاؿ لقطاع المحروقات، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد قطاع المؤسسات الاقتصادية عصرنة 
 .06، ص2018مارس،  07و 06بوضياؼ بالمسيمة، يومي
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فعل يعكس مدى نجاح المؤسسة في تحقيق أىدافيا}الكفاءة{ سواء »مما تقدـ يمكف القوؿ أف الأداء ىو: 
 .1عمى المستوى الاستراتيجي أو العممي، باستغلاؿ كامل وعقلاني لمموارد}الفعالية{ المتاحة

 الفرع الثاني: مكونات الأداء 

أي أف المؤسسة التي تتميز بالأداء ىي  مصطمح الأداء مف مكونيف رئيسييف ىما الفعالية والكفاءة، يتكوف 
 التي تجمع بيف عاممي الفعالية والكفاءة في تسييرىا.

  مكونات الاداء (:18الجدول)
 طريقة الحساب التعريف مكونات الاداء

"ىي القدرة عمى تحقيق النشاط المرتقب،  {Efficienceالفعالية}
والوصوؿ إلى النتائج المرتقبة". 

فمصطمح الفعالية يتعمق بدرجة بموغ 
النتائج، أي الفرؽ بيف النتائج المحققة 
والنتائج المتوقعة، وىي في الوقت نفسو 

ترتبط بدرجة تحقيق الأىداؼ وعميو 
يمكف القوؿ أنو كمما كانت النتائج 

ـ تحقيقو مف أىداؼ{ المحققة}أي ما ت
أقرب مف النتائج المتوقعة}أي الأىداؼ 
المسطرة{ كمما كانت المؤسسة أكثر 

 .صحيحفعالية والعكس 

 
 

  =الفعالية

  
 ، 

 حيث أف:
 : النتائج المحققة.   
 : النتائج المتوقعة.   
 
 

"ىي الاستخداـ الأمثل لمموارد بأقل تكمفة  {Efficaciteالكفاءة}
 حصوؿ أي ىدر يُذكر".ممكنة دوف 

 
  الكفاءة =

  
 = المخرجات/المدخلات.

Rm.}النتائج المحققة}الأىداؼ المحققة : 
Mr الموارد المستخدمة}الوسائل :

 المستعممة{.
المنظمات  أىمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء: السعيد بريش، نعيمة يحياوي مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى  المصدر:

 .29ص ، 2012ػ_2011،  {01العدد} ، مجمة أداء المؤسسات الجزائرية،وزيادة فعاليتيا
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 المطمب الثاني: مفيوم أداء العاممين، أىميتو والعوامل المؤثرة فيو 
  الموارد البشرية مف أىـ العوامل التي ليا تأثير كبير عمى أداء المؤسسة، باعتبارىا موارد متميزة يساىـ  تعد   

 أدائيا بشكل أساسي في الأداء الكمي لممنظمة.
 الفرع الأول: مفيوم أداء العاممين 

 تعاريف عديدة لأداء العامميف، مف بينيا ما يمي:قدمت 

 .حول أداء العاممينتعاريف مختمفة  (:19الجدول)
 التعريف صاحب التعريف
Boyley 1990  ىو التحقق مف النتائج التي تـ إنجازىا أو تحقيقيا)بموغيا(في نشاط وظيفي أو وظيفة"

 .1محددة، خلاؿ فترة زمنية معينة، مرتبطة بأىداؼ تنظيمية"
عاشور أحمد 

 صقر
قياـ الفرد بالأنشطة والمياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو، ويمكف التمييز بيف  "ىو

ثلاثة أبعاد جزئية يمكف أف يقاس أداء الفرد عمييا، وىي: كمية الجيد المبذوؿ، نوعية 
 2الجيد، ونمط الأداء".

Gibbs(2004) 3ةىو كافة السموكيات التي تسيـ في إنجاز الأعماؿ الأساسية في المؤسس. 
 مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى عدة مراجع.المصدر: 

مجموعة مف السموكيات التي يقوـ بيا الفرد العامل، لمقياـ بعممو "ومما تقدـ يمكف القوؿ أف أداء العامميف ىو: 
والتي تتطمب تمتعو بقدرة وقابمية وكفاءة لإنجاز المياـ الموكمة إليو، بغرض تحقيق أىداؼ المؤسسة التي 

 .4يعمل فييا"

     

 

 

                                                           
1 _Muhamad Rafique Shaikh, Raza Ali Tunio, Imran Ahmed Shal ; Factors Affecting to Employée’s performance  

performance  

, international journal of Academic Research in Accounting , Finance and Management Sciences, Vol (07) , 2017, 

p;313.     
 .170، ص 2016(، 44مجمة العموـ الإنسانية، العدد)، أداء العاممين داخل المؤسسة والعوامل المتحكمة فيو_ الياني عاشور:  2
والتطبيقية،  العموـ الصرفة_ مجمة جامعة بابل، أسباب الصمت التنظيمي وأثرىا في أداء العاممين زينب عبد الرزاؽ عبود، ظفر ناصر حسيف، _ 3

 .240، ص2017(/01العدد)
 .241، ص نفسوالمرجع _  4
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 الفرع الثاني: أىمية أداء العاممين
 :1أو بالنسبة لممؤسسة، وتتمثل الأىمية في ليـ، يكتسي أداء العامميف أىمية كبيرة سواء بالنسبة

 أىمية الأداء بالنسبة لمعاممين:
 _ أىمية الأداء بالنسبة لمعاممين:0
 التي اء القسـ أو الدائرة أو المؤسسة يعد أداء الفرد عمى مختمف المستويات والتنظيمات انعكاسا لأد

تعبير عف درجة فاعمية المنظمة التي يعمموف كما أف درجة إجادة العامميف لأدائيـ ىي  ينتمي إلييا،
جادتو لو ينعكس شخصيا عميو.  بيا، فاىتماـ الفرد بمستوى أدائو وا 

  يعد الاداء مقياسا لقدرة الفرد عمى اداء عممو في الحاضر، وكذلؾ أداء أعماؿ أخرى مختمفة في
اداء العامميف، فإف الأداء المستقبل، فإذا ما ارتبط ذلؾ بوجود أنظمة موضوعية سميمة لقياس كفاءة 

الفردي يصبح أحد العوامل الأساسية التي تبنى عمييا القرارات الإدارية، والتي تتعمق ببعض الأمور 
 الميمة في حياة كل فرد، مثل: الترقية، النقل، التكويف........إلخ.

كل مسؤوؿ، حيث يمثل  : يمثل الأداء المقاـ الأوؿ مف حيث أىميتو لدىأىمية الأداء بالنسبة لممنظمة_2
 الأداء أحد العوامل الميمة التي تستخدـ في تقييـ المؤسسة التي يديرىا أو يشرؼ عمييا.

لذلؾ نجد أف جميع المسؤوليف عف المؤسسات المختمفة ييتموف اىتماما كبيرا بأداء العامميف في ىذه 
نما ىو انعكاس لأداء ىذه المؤسسات، وذلؾ لأف الأداء لا يعد انعكاسا لقرارات كل فرد ودافعيت و فحسب، وا 

 المؤسسات، ودرجة فاعميتيا أيضا.
 الفرع الثالث: العوامل المؤثرة عمى أداء العاممين

التي تؤثر عمى أداء الفرد وتعزيزه بحسب درجة توفرىا مع كل فرد عامل، والتي تمثل في إف العوامل الرئيسية 
 :2الوقت نفسو مكونات الاداء الفردي وىي كالتالي

 . (Capacité individuelle) _ قدرة الفرد عمى الأداء0
 (.(Effort fourni_ مستوى الجيد المبذوؿ 2
 (.(Support Organizationel_ الدعـ المنظمي 3

 ويعبر في ادب الادارة عف ىذه العوامل بالمعادلة التالية:     

                                                           
 (/35مجمة تكريت لمعموـ الإدارية والإقتصادية، العدد)، وآخرون: دور التدريب في تحسين أداء العاممين، محمد، إبراىيـ عمي كردي جماؿ ىداش_  1

 .173، ص2016
 ،2012(، 91، مجمة الإدارة والاقتصاد، العدد): بيئة العمل المادية وأثرىا في تحسين أداء العاممين سمية عباس مجيد، فؤاد يوسف عبد الرحماف_  2

 .190ص 
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 العوامل المؤثرة عمى أداء العامميف (:01الشكل)

  

 الدافعية

 اخلاقيات العمل

 الحضور

 تصميم الوظيفة

 

 

 المواىب                                                                                                   والتطوير لتدريبا

 الاىتمامات          المعدات والتكنولوجيا                                                                                     

 العوامل الشخصية                                                                                         مقاييس الاداء          

 الإدارة والمساعدون 

، مجمة الإدارة والاقتصاد، : بيئة العمل المادية وأثرىا في تحسين أداء العاممين سمية عباس مجيد، فؤاد يوسف عبد الرحمافالمصدر: 
 .190، ص2012 (،91العدد)

 المطمب الثالث: معايير، طرق تقييم وتنمية أداء العاممين 
سنتناوؿ في ىذا المطمب معايير تقييـ أداء العامميف؛ كما سنقوـ بعرض مختمف طرؽ تقييـ وتنمية أداء  

 العامميف بنوع مف التفصيل.
 معايير قياس أداء العاممين: الفرع الأول  

 التي يمكف اعتمادىا كأدوات لقياس أداء العامميف، مف بينيا ما يمي: المعاييرىناؾ بعض 

 

 

 

 الجيد المبذول

المنظمي الدعم قدرة الفرد  

 أداء الفرد

()الكمية+ النوعية  
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 معايير قياس اداء العامميف (:01الجدول)

 المفيوم المعيار
القدرة عمى تنظيـ وتنفيذ العمل.....إلخ. وىنا  التمكف الفني، وتشمل الدقة، الاتقاف، جودة العمل

سلامة انتاجو مع مراعاة قواعد الامف يتـ تقييـ مدى اتقاف العامل لعممو، ومدى 
 .1الصناعي وظروؼ العمل والامكانات المتاحة

وتشمل حجـ العمل المنجز في الظروؼ العادية، وسرعة الإنجاز. أي مدى تغطية  كمية العمل
العامل لمسؤوليات عممو مف حيث: كمية الانتاج، مع الأخذ في عيف الاعتبار 

 .2ظروؼ العمل المتاحة
جراءات العمل وكيفية أدائو بالعمل المعرفة  .3ويقصد بيا درجة الالماـ بتفاصيل وا 

أي الجدية في العمل، الالتزاـ بالدواـ، إنجاز العمل في مواعيده ،والقدرة عمى تحمل  الالتزاـ بالعمل
 .4المسؤولية

 مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مراجع. المصدر:

 الثاني: طرق تقييم أداء العاممين الفرع

 تتعدد طرؽ التقييـ التي يقوـ بيا المسؤوليف لتقييـ أداء المرؤوسيف، ومف بينيا:

 طرؽ تقييـ أداء العامميف. (:00الجدول)
 السمبيات الايجابيات المفيوم الطريقة

الأحداث 
 الحرجة

ىي طريقة موضوعية، حيث 
بموجبيا بتدويف  يقوـ المدير
السموؾ الممتاز  وقائع تصف

ولا  ؛أو السيء المتعمق بالعمل
يركز عمى الحدث في حد 
نما سموؾ الفرد فيو،  ذاتو وا 

 .5وكيفية تصرفو نحوه

تساعد المقيميف عمى  _
تحديد أداء الموظف 

 ؛المتصل بالوظيفة
تساعد الموظف عمى  _

التركيز في إنجاز مياـ 
 .6عممو الأساسية

 ؛الاحداث الحرجةتحديد اختلاؼ المديريف في  _
ضياع الوقت في كتابة نتيجة تنفيذ وعدـ  _

 ؛تنفيذ الأحداث
قد تختمف الاحداث الحرجة عند المراقبة  _

 ؛الكاممة لمموظف
 .7لممديريف ييتـ الموظف بالكتاب الاسود _

                                                           
 .62، ص2008، الاسكندرية،1، مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع، طقياس وتقويم أداء العاممينمحمد الصيرفي:  _ 1
2
 .36_ المرجع نفسه، ص 

(، 10القانونية والاقتصادية، العدد )، مجمة الاجتياد لمدراسات دور أخلاقيات الأعمال في تحسين أداء العاممين_ بودراع أمينة، برحومة عبد الحميد:  3
 .202، ص 2016

 .202، ص المرجع نفسو_  4
 .92، ص2015الأردف،  -، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمافتقييم وتطوير نظام تقويم أداء العاممين وليد حميد راشد الأميري:_  5
6
 . 111، ص6112الاردن،  -، عمان1، دار أمجد للنشر والتوزيع، طالاستراتيجية التطويرية للموارد البشرية_إبراهيم هديب:  

7
 .111_المرجع نفسه، ص  
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ادارة الجودة 
 الشاممة
 

تعتبر مف الطرؽ المعاصرة 
في تقييـ أداء العامل، وترتكز 

التركيب في  ىذه الطريقة عمى
تقييـ الاداء بيف سموؾ 

وخصائص العامل ونتائج 
 .1العمل

تقيس الأداء في  _
 ؛صورة جودة

تزود العامميف  _
ت مرتدة حوؿ بمعموما

التحسيف الممكف 
 .2لأدائيـ

تعتمد عمى التقييـ مف خلاؿ الخصائص _ 
الذاتية)المبادرة، الابداع، التعاوف( التي يصعب 

 ؛ربطيا بالوظيفة مباشرة
صعوبة تطبيق ىذه الطريقة نظرا لصعوبة  _

إيجاد توازف سميـ بيف مصالح كافة الفئات 
 .3والأطراؼ المختمفة

يتـ مف خلاليا تحديد وتصميـ  التدرج البياني
أعمدة لكل صفة أو سموؾ 

مستمد مف واقع العمل 
الفعمي، ويقيـ الفرد عمى مدى 

امتلاكو لمصفات وسموكو 
 .4المتوقع في واقع العمل

ربط أداء العامل  _
الفعمي بالأداء 

 ؛المطموب
تقمل مف الأخطاء  _

المترتبة في عممية 
التقييـ بسبب تحديدىا 

 .5لأبعاد التقييـ

ارتفاع التكمفة والجيود المطموبة في تنفيذ  _
 ؛ىذه الطريقة اضافة الى الوقت الذي تستغرقو

لا يمكف استخداميا إلا بالنسبة للأعماؿ التي  _
لتي تتضمف القوات كا    يمكف ملاحظتيا

 .6الجسمية وليست المعنويات الذىنية والابداعية
 .6والابداعية

الإدارة 
 بالأىداف
MBO 

ىي الأسموب الذي تتبعو 
 الإدارة

لمتخطيط والحصوؿ عمى 
النتائج في الاتجاه الذي 

ترغبو، بحيث يؤدي في نفس 
تحقيق أىداؼ الوقت إلى 

 .7العامميف وضماف رضاىـ

 ؛سيمة التنفيذ والقياس_ 
توفر لمموظفيف فيـ  _

و واضح للأدوار 
المسؤوليات المتوقعة 

 ؛منيـ
مشاركة الأفراد  _

العامميف فعميا في تحديد 
 ؛الاىداؼ

إف استخداـ منيج  _
MBO  يدعـ الالتزاـ
 8.التنظيميوالولاء 

 ؛إمكانية فقداف النزاىة والجودة_ 
 ؛لا تنطبق عمى جميع الوظائف_ 
زيادة حجـ الإجراءات والتكاليف والوقت _ 

 .9اللازـ لإجرائيا

 الطالبة بالاعتماد عمى عدة مراجعمف إعداد  المصدر:

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شيادة ماجستير في عموـ التسيير، جامعة دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاممين في المؤسسات الاقتصاديةبوبرطخ عبد الكريـ: _ 1

 .39، ص 2012-2011قسنطينة،  -جامعة منتوري 
 .40المرجع نفسو، ص_ 2
 .40المرجع نفسو، ص_ 3
 .41المرجع نفسو، ص _ 4
 .42المرجع نفسو، ص _ 5
 .42المرجع نفسو، ص _ 6
 .241، ص2017(،24، مجمة البحوث والدراسات، العدد)الإدارة بالأىداف في المؤسسات بين النظرية والممارسةمصطفى بالعور: _ 7
 .105صإبراىيـ ىديب، المرجع السابق،  _ 8
 .105المرجع نفسو، ص_ 9
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 الفرع الثالث: طرق تنمية اداء العاممين
 يمي: ىناؾ مجموعة مف الطرؽ التي تستخدـ في زيادة وتحسيف اداء العامميف نذكر مف بينيا ما

 طرؽ تنمية أداء العامميف. :(02الجدول)
 الأىمية التعريف الطريقة
ىو أحد الطرؽ التي تساعد الإدارة في تحرير قوة  التمكين

طاقات العامميف الكامنة)معرفتيـ، خبرتيـ وجيودىـ(. 
كما يقدـ بيئة تنظيمية ملائمة متمثمة في المشاركة، 

واتاحة الفرصة والفيـ وحرية الرأي واحتراـ الأفراد 
للأفراد لتقديـ افضل ما تصنعو خبراتيـ 

 .1ومجيوداتيـ

 ؛_ يوفر درجة مرتفعة مف الرضا الوظيفي
والانتماء لممنظمة، وخصوصا إذا ما اقترف 
 ؛بتفويض الصلاحيات وتوزيع المسؤوليات

شعورا لدى العامميف بأىمية ما يقوموف بو  _ يوفر
مف أعماؿ، ما يعني دفعيـ نحو الاحتراؼ وزيادة 

 .2المعرفة....الخ
ىي تعييف مياـ أكبر وتفويض سمطات أعمى لمفرد  الترقية

الارتقاء في  في منصبو الجديد، وتستمزـ ضماف
التسمسل اليرمي الاداري، أو زيادة الراتب أو الوضع 

 .3الاجتماعي لمفردالوظيفي أو 

 ؛_ رفع الروح المعنوية لمعامميف الحالييف
 ؛زيادة الاستقرار والأمف الوظيفي لمعامميف_ 

_ توفير الحوافز لأصحاب الكفاءات كزيادة 
 .4الإنتاج والتميز في العمل

ىو تزويد الفرد بالأساليب والخبرات والاتجاىات  التكوين    
اللازمة لاستخداـ المعارؼ ، العممية والعممية السميمة

والميارات الحالية التي يمتمكيا، او الجديدة التي 
يكتسبيا بما يمكنو مف تقديـ أفضل أداء ممكف في 

وظيفتو الحالية ويعده لمقياـ بالمياـ الوظيفية 
 .5المستقبمية وفق مخطط عممي لاحتياجاتو التكوينية

 .5التكوينية

_ مساعدة العامميف عمى أداء الأعماؿ والوظائف 
 ؛لموكمة إلييـ بأحسف مستوى ممكفا

_ رفع مستوى الأداء والكفاءة الإنتاجية لدى 
 ؛الأفراد

_ تنمية العامميف لمقياـ بالأعماؿ والوظائف عمى 
 . 6أحسف وجو

 مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى عدة مراجع.المصدر: 

 

                                                           
، مجمة الدراسات الاقتصادية والكمية، أثر تمكين العاممين عمى فعالية تطبيق إدارة المعرفة بالمؤسسةرشيد مناصرية، مريـ فييا خير: _ 1

 .206، ص 2016(/02العدد)
2
 .68ص،2014(/07نفسية وتربوية، العدد) ، مجمة أبحاثالتنظيميتمكين العاممين مدخل لمتحسين المستمر والتطوير مراد بومنقار، فمة عيساوي: _  

 .68ص،2014(/07العدد)

، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في عموـ التسيير، فرع: اقتصاد تطبيقي وادارة المنظمات، الترقية كحافز لتحسين أداء العاممينليمى غضباف: _ 3
 .73، ص 2010_2009باتنة،  -ركمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة الحاج لخض

 .74 المرجع نفسو،ص_ 4
 .170،ص 2015عماف، -،الأردف1، دار الجنادرية لمنشر والتوزيع، طإدارة الموارد البشريةعبد الكريـ احمد جميل: _ 5
مجمة العموـ الإنسانية، ، تدريب الميارات البشرية ودورىا في تحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة الاقتصاديةجبار بوكثير، حمزة الوافي: _ 6

 .603، ص 2017(،07العدد)
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 دور تقييم الكفاءات في تحسين أداء العاممينالمبحث الثالث: 

أداة قاعدية في عممية تسيير المورد البشري، كونو يمثل الأساس في اتخاذ العديد يعتبر تقييـ الكفاءات     
مف القرارات في المؤسسة، والتي تتعمق بالمورد البشري ومف بينيا: الترقية ، التكويف والتمكيف، حيث 

 تستخدميـ المؤسسة كأدوات لتحسيف أداء مواردىا البشرية.
 لأول: التمكين كآلية لتحسين أداء العامميناالمطمب     

يعتبر التمكيف مف الأساليب الفعالة في عممية تحسيف أداء العامميف، لما لو مف أثر عمى نفسية المورد 
 البشري بأنو محل ثقة واىتماـ مف قبل المؤسسة، وىو ما يعزز ثقتو بنفسو مما يطمق العناف لإبداعاتو.

 وشروطو الأساسية الأول: أساليب التمكين الفرع      
 :أولا: أساليب التمكين 

 :1تعددت اتجاىات وأساليب التمكيف، ويمكف ذكر أىما فيما يمي
: يقوـ ىذا الأسموب عمى دور القائد أو المديريف في تمكيف الموظفيف، ويركز ىذا _ أسموب القيادة0

 الاسموب بشكل خاص عمى تفويض الصلاحيات مف الأعمى إلى الأسفل. 
ويتمحور ىذا الاسموب حوؿ الفرد، أي)تمكيف الذات(، فالأفراد الممكنيف يمتمكوف  _ أسموب تمكين الأفراد:2

والتحكـ في متطمبات الوظيفة، وقدرة أكبر عمى استثمار المعمومات والموارد عمى  مستويات أكبر مف السيطرة
 المستويات.

: يعتمد ىذا الأسموب عمى العمل الجماعي لما لو مف فوائد تتجاوز العمل الفردي، _ أسموب تمكين الفريق3
اوف الجماعي والشراكة والتمكيف عمى ىذا الأساس يقوـ عمى بناء القوة وتطويرىا وزيادتيا مف خلاؿ التع

 والعمل معا.

 

 

 

 
                                                           

، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات تمكين العاممين ودوره في تحقيق الأىداف الاستراتيجية لمجامعة الاسلامية بغزةفاتف محمود عبد الرحماف، _  1
 .38، ص 2016والادارة"، أكاديمية الإدارة والسياسة لمدراسات العميا، غزة،  الحصوؿ عمى درجة الماجستير في"القيادة
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 انيا: شروط التمكين:ث 
لكي يتـ التطبيق الناجح لمتمكيف في المؤسسات، لابد مف توفير مجموعة مف الشروط الأساسية قبل وأثناء 

 :1وبعد عممية التمكيف ومف بينيا
معاممة تفضيمية، مثل: إمدادىـ وأف يعاممونيـ يجب أف يثق المديروف في موظفييـ، _ الثقة في العاممين: 0

 .بالمعمومات الكافية، حرية التصرؼ والاختيار
: يجب إجراء تدريب مستمر لمعامميف، وتطوير نفسياتيـ لمتعامل مع الأجيزة المعقدة، تدريب العاممين_ 2

 وكذلؾ مساعدتيـ عمى اتخاذ القرارات في العمميات التشغيمية.
وضع نظاـ مكافآت مرف ومرتبط بأداء الفريق والنتائج النيائية لممنتج  : يجب_ إعادة ىيكمة نظم المكافآت3

 أو الخدمة.
: أي تشجيع كل مف يأتي بمنتج جديد أو فكرة جديدة، مف خلاؿ إشراكو في ممكية _ تدعيم الأخذ بالمخاطر4

ىذا المقب وما  ذلؾ المنتج أو الفكرة مف البداية حتى النياية، بل ويعيف مديرا لتنفيذه، ويحصل رسميا عمى
 سيتبعو مف مكافآت وفرص جديدة في المستقبل.

 الفرع الثاني: مساىمة تقييم الكفاءات في تمكين العاممين  
تستعمل نتائج عممية تقييـ الكفاءات  مف أجل تمكيف العامميف، اذف فنتائج التقييـ تعتبر الأساس الذي مف 

و، وبحسب نتائج تقييـ كل فرد يتبيف لدى المؤسسة خلالو تستطيع المؤسسة اتخاذ قرار التمكيف مف عدم
استعماؿ أي بعد مف أبعاد التمكيف، وتتمثل ابعاد التمكيف التي يمكف لممؤسسة اعتمادىا مف أجل تمكيف 

 :2مواردىا البشرية في
 :بعد القياـ بعممية تقييـ الكفاءات، تستطيع المؤسسة التعرؼ عمى مختمف الكفاءات التي  التفويض

ا أفرادىا، لذلؾ تقوـ بمكافأة كل فرد بما يستحقو، ففي حالة توفر ميارات عالية عند بعض يمتمكي
الافراد فإنيا تخوليـ القياـ ببعض المسؤوليات الاعمى مستوى وكذلؾ تقوـ بتفويض بعض السمطات 

 ليـ.
 :المؤسسة  بعد التقييـ وفي حالة توفر الكفاءات لدى الأفراد تؤىميـ المشاركة في اتخاذ القرارات

 لممشاركة في اتخاذ القرارات، والتي كانت في الأساس مف اختصاص المديريف .

                                                           
، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيل شيادة الماجستير في عموـ التسيير، فرع: إدارة أعماؿ، جامعة الجزائر، تمكين العاممين، توفيق كرمية_  1

 .38، ص2007_2007
 . 106سميرة ىيشر، المرجع السابق، ص_  2
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 المطمب الثاني: التكوين كآلية لتحسين اداء العاممين
يضمف زيادة ميارات الأفراد؛ ويؤثر عمى اتجاىاتيـ وسموكياتيـ بغية يعتبر التكويف نشاط يتضمف تزويد 

 تحسيف أدائيـ.
 الفرع الاول: أنواع التكوين وخطواتو       

 :يمي: تتعدد أنواع البرامج التكوينية ومف بينيا ما أولا: أنواع البرامج التكوينية 
ويتضمف تقديـ المعمومة شفييا دوف الاستعانة بالوسائل السمعية البصرية، تقوـ ىذه _ العرض التعميمي: 0

يقدميا إلى المترشحيف المعنييف بالتكويف. ومف مزايا التقنية عمى فكرة أف المكوف لديو معرفة يجب اف 
 .العرض أنو: يسمح بالإيصاؿ السريع لممعارؼ إلى عدد كبير مف الاشخاص في وقت واحد

يقيـ المترشح فترات قصيرة بمعاىد تابعة لممؤسسة، تسمح ىذه _ التربصات بمعاىد أخرى تابعة لممؤسسة: 2
سيير وعمى أساليب مختمفة في التصنيع، أو كذلؾ الاطلاع عمى ثقافة التقنية للإطار بالتعود عمى طرؽ الت

 مختمفة إذا كاف التربص بالخارج.
: تخص ىذه التقنية الإطار الذي يشغل عمى التوالي وخلاؿ فترة زمنية قصيرة _ التنقل بين المناصب3

تكوف لو نظرة شاممة  مناصب مختمفة بمصالح مختمفة، فتسمح لو بتوسيع حجـ معارفو وتعميق تجربتو حتى
 عف ىيكل وسير المؤسسة.

وىو نظاـ تكويف نشط، يعتمد عمى استخداـ مواقع الإنترنت لإيصاؿ المعمومات التعمم الإلكتروني: _ 4
لممتكوف والاستفادة مف العممية التكوينية بكل جوانبيا، دوف الانتقاؿ إلى مواقع التكويف. ويستخدـ في تأىيل 

 .1الكوادر وتطوير الكفاءات البشرية مف خلاؿ التعميـ الذاتي دوف تدخل أي شخص
قصد تطوير قدراتو وسموكو، بعبارة أخرى يعكس  ىو مرافقة الفرد مف خلاؿ احتياجاتو الوظيفية :التدريب_ 5

 .2ات الأفراد في إطار تغيير متزايدوسيمة أداء موجية إلى الاستغلاؿ الأمثل لطاق
 ثانيا: خطوات التكوين 

 :3تمر عممية التكويف بالخطوات التالية   
تعتبر ىذه المرحمة العنصر الأىـ مف عناصر العممية التكوينية، كونيا _ تحديد الاحتياجات التكوينية: 0

تعبر عف مجموعة التغييرات المطموب إحداثيا في الموظف الذي يشغل وظيفة معينة، لكي يكوف مناسبا 
                                                           

، أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في عموـ التسيير، تخصص: إدارة أعماؿ، من التكوين إلى تطوير الكفاءات في المؤسسة: شميل عبد المطيف _ 1
 .229، ص 2009-2008تممساف، -جامعة أبي بكر بالقايد

، أطروحة مقدمة لنيل شيادة تحقيق الأداء المتميز بالمنظماتدور الاستثمار في رأس المال البشري وتطوير الكفاءات في عبد الصمد سميرة: _  2
 .97، ص 2016-2015بسكرة، -الدكتوراه في عموـ التسيير، تخصص: تسيير الموارد البشرية، جامعة محمد خيضر

 .240 ، ص2015الأردف، -،عماف1الدار المنيجية لمنشر والتوزيع، ط: إدارة الموارد البشرية ، ، غالب محمود""الشرعة محمد تيسير" الله عطا_  3
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ولائقا لشغل ىذه الوظيفة مف خلاؿ عممية التوازف بيف ما تتطمبو الوظيفة الحالية والميارات والقدرات التي 
 فر فعميا في الموظف الذي يشغميا.تو ت
: يحدد التخطيط الشروط والأبعاد الرئيسية لمجيود التكوينية، والتي _ تخطيط وتصميم البرامج التكوينية2

تشمل عددا مف العناصر المتكاممة مع بعضيا البعض. أما تصميـ البرامج التدريبية فيبدأ بعد الانتياء مف 
 لأىداؼ الملائمة.وضع الخطط التكوينية وتحديد ا

: يتـ في ىذه المرحمة الإعلاف عف البرنامج التكويني ومكاف وزماف _ إعداد وتنفيذ البرامج التكوينية3
انعقاده، وتحديد عدد المشاركيف في البرنامج. ثـ البدء بإجراءات تنفيذ البرنامج التكويني، وذلؾ بالتنسيق مع 

ىذه المرحمة نقل البرنامج التكويني مف الواقع النظري إلى المدربيف حسب الخطة التنفيذية، حيث يتـ في 
 الواقع الميداني.

: تعتبر ىذه المرحمة أىـ خطوة مف مراحل إدارة العممية التكوينية، كونيا تيدؼ _ تقييم البرامج التكوينية4
 قا.إلى قياس كفاءة وفعالية البرنامج التكويني، ومدى نجاحو في تحقيق الأىداؼ المخطط ليا مسب

 الفرع الثاني: مساىمة تقييم الكفاءات في تكوين العاممين 
 :1تستعمل المؤسسة عممية تقييـ الكفاءات في كل مرحمة مف مراحل العممية التكوينية وذلؾ كما يمي  
فخلاؿ ىذه المرحمة تستعمل المؤسسة عممية تقييـ الكفاءات مف أجل تحديد  _ تحديد الاحتياجات التكوينية:0

الاحتياجات التكوينية، والتعرؼ عمى أىـ نقاط القوة ونقاط الضعف، وبذلؾ تستطيع تعزيز نقاط القوة والقضاء 
 عمى نقاط الضعف.

وبتحديد نقاط الضعف فإف  : وعمى أساس نتائج عممية تقييـ الكفاءات،تصميم وتنفيذ البرنامج التكويني_ 2
المؤسسة تستطيع تحديد الكفاءات الواجب تكوينيا، وعمى أساس ىذه الكفاءات يتـ تصميـ البرنامج التكويني 

.  اللازـ
: بعد الانتياء مف العممية التكوينية مباشرة، فإنو يجب تقييـ الكفاءات وىذا _ تقييم البرنامج التكويني3

كوينية، ومعرفة مستوى الكفاءات التي تـ تكوينيا، وكذلؾ معرفة مدى نجاح أو بغرض معرفة نتائج العممية الت
 فشل البرنامج التكويني المطبق، وىذا للاستفادة مف ذلؾ في المستقبل.
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 المطمب الثالث: الترقية كآلية لتحسين أداء العاممين
بأفرادىا باتجاه تطوير أدائيـ وتحسينو تعتبر الترقية أحد الحوافز الميمة التي تعتمدىا المؤسسات لمدفع 

 لمحصوؿ عمى فرص ترقية مناسبة.
 الفرع الأول: أسس الترقية ومصادرىا

 أولا: أسس الترقية 
 :1توجد ثلاث أسس تقوـ عمييا نظـ الترقية وىي كالتالي

تتـ ترقية العامميف لموظائف أو الدرجات الأعمى وفقا  حسب ىذه الطريقة فإنو _ نظام الترقية بالأقدمية:0
 لترتيبيـ مف حيث الأقدمية في الوظيفة.

: ويقصد بو ترشيح الأفراد لمترقية عمى أساس مواصفات _ نظام الترقية عمى أساس الكفاءة أو الجدارة2
المرشحوف، والمرشح الذي الوظيفة ومتطمباتيا وأعبائيا مقارنة بالمؤىلات والقدرات التي يمتمكيا الأشخاص 

 تتوفر فيو المؤىلات والقدرات المطموبة ىو الذي يناؿ الترقية.
بيف أسموب الترقية عمى أساس الأقدمية والترقية  ويعني المزج ما_ نظام الدمج ما بين الأقدمية والكفاءة: 3

تجنب عيوب التطبيق عمى أساس الكفاءة معا في ترقية العامميف، بيدؼ الاستفادة مف مزايا كل منيما و 
 المطمق لكل مف أسموب الأقدمية والكفاءة.

 ثانيا: مصادر الترقية 
 :2تأخذ الترقيات تبعا لمصادرىا شكميف متمايزيف ىما

وىي التي تتـ داخل المؤسسة، حيث تحدد المؤسسة أي الوظائف التي يمكف أف تشغل _ الترقية الداخمية: 0
 بالترقي مف داخميا، وتمؾ التي تملأ مف الخارج. ومف مميزات الترقية مف الداخل:

 ؛أنيا تساعد عمى تأقمـ العامميف وانسجاميـ مع التنظيـ وكذلؾ سيولة الاستقرار 
ظيفة، وتحفز أكثر عمى العمل وتدفع العامميف إلى زيادة تساىـ في تحقيق الرضا عف العمل والو  

 انتاجيـ ورفع روحيـ المعنوية.
تميل بعض المؤسسات إلى تفضيل ىذا النوع مف الترقيات مف الخارج، وذلؾ _ الترقية من الخارج: 2

ارج قد يقمل لتطيير الكفاءات العاممة داخميا بكفاءة جيدة وذلؾ تجنبا لمجمود، كما أف ممئ الوظائف مف الخ
 مف تكاليف التدريب.

                                                           
 .288، ص2010،عماف، 2دار صفاء لمنشر والتوزيع، ط، إدارة الموارد البشرية، نادر أحمد أبو شيخة_  1
 .88ليمى غضباف، المرجع السابق، ص _  2
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 الفرع الثاني: مساىمة تقييم الكفاءات في ترقية العاممين
تستعمل المؤسسة نتائج عممية تقييـ الكفاءات لاتخاذ العديد مف القرارات، ومف أىـ ىذه القرارات نجد 

مف أنواع الترقية التي يمكف قرار الترقية، فعمى أساس نتائج عممية تقييـ كفاءة الفرد يتـ اتخاذ قرار أي نوع 
 : 1استعماليا لترقيتو، وتتمثل انواع الترقية في

 ويتمثل ىذا النوع مف الترقية في نقل الموظف مف درجة إلى درجة أعمى منيا الترقية في الدرجة :
مباشرة، ويصاحب ذلؾ زيادة في الراتب، وزيادة في المسؤوليات. فبعد اف تقوـ المؤسسة بتقييـ 

أفرادىا وترى توفرىـ عمى معارؼ وميارات تفوؽ ميارات المنصب الذي يشغمونو فإنيا تقوـ كفاءات 
بترقيتيـ إلى منصب أعمى في المسؤوليات، كما تقوـ بزيادة راتبيـ جراء زيادة المسؤوليات الممقاة 

 عمى عاتقيـ.
 ف زيادة في المسؤوليات، : ويترتب عف ىذا النوع مف الترقية زيادة في الراتب فقط دو الترقية في الرتبة

ويتـ ىذا عندما ترى بأف الفرد العامل يقوـ بميامو الموكمة إليو عمى أحسف وجو، وىذا النوع مف 
 الترقية يتـ عمى أساس الميارات والأقدمية.
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 :الفصل لاصةخ
عف مزيج مف كفاءة المورد البشري ىي عبارة مف خلاؿ ما تـ عرضو في ىذا الفصل يمكف القوؿ أف    

 ومف أبرز مميزاتيا أنيا صعبة التقميد والنقل ) المعارؼ العممية؛ المعارؼ النظرية والمعارؼ السموكية(،الموارد
 كما أنيا تمتمؾ القدرة عمى التكيف والتطور.

مما يسمح لممؤسسة بأداء عدة أنشطة كما أنيا تحتاج إلى تقييـ وذلؾ لضماف  تحديد نقاط القوة والضعف، 
والتي مف خلاليا يتـ تطوير وتحسيف أداء العامميف مف جية؛ ولإظيار مدى الترقية، التمكيف والتكويف منيا: 

 عمى ما يقوموف بو مف أجل إنجاح عمميا مف جية أخرى.تقديرىـ اىتماـ ىذه الأخيرة بكفاءاتيا و 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الفصل الثاني:
دراسة حالة مؤسسة 

حضنة حليب
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 تمييد:

مف خلاؿ الفصل السابق، سيتـ التركيز في ىذا الفصل ا إليو في الجانب النظري نتدعيما لما تطرق      
عمى الجانب التطبيقي لمدراسة، حيث سيتـ إسقاط ما تـ وصفو في الجانب النظري عمى المؤسسة محل 

لؾ مف أجل التعرؼ في قسـ إدارة الموارد البشرية، وذالدراسة وىي مؤسسة حضنة حميب بالمسيمة، وبالتحديد 
والدور الذي تساىـ بو ىذه الأخيرة في تحسيف أداء العامميف ومدى إمكانية اقتراح عمى واقع عممية التقييـ 

 نموذج لتقييـ الكفاءات في ىذه المؤسسة.

 ارتأينا تقسيـ ىذا الفصل إلى المباحث التالية: ذكره؛ ولتحقيق ما تـ 

 التعريف بميداف الدراسة ومنيجية البحث 
  بالمسيمةواقع تقييـ الكفاءات في مؤسسة حضنة حميب 
  المقترح في حضنة حميب لتقييـ الكفاءات° 360نموذج 
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 التعريف بميدان الدراسة ومنيجية البحث  المبحث الأول:

ومياميا  نشاطيامراحل توسعيا، سنقوـ مف خلاؿ ىذا المبحث بتعريف مؤسسة حضنة حميب مف خلاؿ    
لأدوات المعتمدة في وكذلؾ ىيكميا التنظيمي، وكذلؾ التطرؽ إلى منيجية الدراسة مف خلاؿ التعرؼ عمى ا

 .جمع البيانات

 
                  -بالمسيمة-الأول: بطاقة فنية حول مؤسسة حضنة حميبب المطم

 تقديم مؤسسة حضنة حميبالفرع الأول: 

 :حميبنشأة وتطور مؤسسة حضنة  -أولا

تسمى ممبنة الحضنة لاقتصارىا  كانت  ,SARLحضنة حميب ىي مؤسسة تجارية ذات مسؤولية محدودة 
 Honda Laitعمى انتاج الحميب وبعد تخصصيا في إنتاج الحميب ومشتقاتو أصبحت تسمى حضنة حميب 

 دج000 000 60 برأس ما اجتماعي قدره: 15/12/1998أنشئت مف طرؼ أربع شركاء بتاريخ 

 15/05/2000مقرىا الاجتماعي في المنطقة الصناعية بالمسيمة, إلا أف تاريخ انطلاقيا الفعمي كاف في: 

 وكانت المؤسسة في بداية نشاطيا تنتج منتوج ) حميب, لبف, رائب, حميب البقر في أكياس (

 لتر/اليوـ 000 40دج, حيث كانت الطاقة الإنتاجية تصل إلى  619.88 451 58باستثمار قدره 

 .1عامل دائـ يوميا 38يد عاممة متمثمة في: 

 ومنذ تأسيسيا وىي في توسع مستمر يمكف تجسيد ذلؾ عبر المراحل التالية: 

 

  

 

 
                                                           

 .وثائق المؤسسة_  1



 - المسيمة –الدراسة الميدانية حول دور تقييم الكفاءات في تحسين أداء العاممين بمؤسسة حضنة حميب  :   الثاني لالفص

 

38 
 

 2014إلى غاية  1998مراحل تطور المؤسسة مف سنة  (:13الجدول)

 
 المرحمة

 

عدد  السنة
 الوحدات

عدد  رقم الاعمال مبمغ الاستثمار الطاقة الانتاجية
 العمال

 1998من  الأولى: النشأة
 إلى

2000 

لتر/ في 40.000 01
 اليوم

 25 دج127.792.000 دج58.541.619.88
 عامل

الثانية: التمديد 
 الأول

إلى 2001من 
2003 

أكثر من  01
 ل/اليوم140.000

عامل  53 دج519.355.000 دج29.596.968.27
سنة 
2003 

الثالثة: التمديد 
 الثاني

أكثر من  02 2004سنة 
 ل/اليوم320.000

513.938.339.31   
 دج

 عامل58 دج705.731.000

الرابعة: التمديد 
 الثالث

إلى 2005من 
2011 

أكثر من  03
 ل/اليوم660.000

7.019.456.946 دج556.644.565
 2011دج سنة 

 1000  
عامل 
سنة

2011 
الخامسة: 
 التمديد الرابع

إلى 2012من 
2014 

أكثر من  06
 ل/اليوم920.000

10.122.567.130 دج3.038.126.247
 2014دج سنة 

950 
عامل 
سنة 
2014 

 بالاعتماد عمى وثائق المؤسسة الطالبةمف إعداد المصدر: 

 :2018الخاصة بالمؤسسة لسنة  معموماتإضافة لمجدوؿ السابق، يمكف إضافة بعض ال

  :؛مورد 20عدد المورديف خارج الوطف 
  :مورد؛ 180عدد المورديف داخل الوطف 
  :موزع؛ 70عدد موزعي الحميب 
  :مستودع ) الجزائر وعنابة(؛ 02عدد مستودعات البيع 
  :زبوف. 500عدد الزبائف 
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  :لمؤسسة حضنة حميب بالمسيمةالامكانيات البشرية ثانيا: 
، مسيرة فئات وىي: إطارات خمسف إلى عاملا مقسمي 843فيي تشغل  ممؤسسة؛لمموارد البشرية بالنسبة ل
 وىـ موزعوف حسب الجدوؿ التالي:المؤقتيف ، التنفيذييفتحكـ، أعواف  إطارات،

 عدد وتوزيع الموارد البشرية بمؤسسة حضنة حميب بالمسيمة.(:14الجدول)

 النسبة العدد الفئات
 %1 05 إطارات مسيرة

 %1 08 إطارات
 %13 108 أعوان تحكم
 %64 540 التنفيذيين
 %21 182 المؤقتين
 %100 843 المجموع

 2017ر: مصمحة الموارد البشرية، احصائياتالمصد

 التمثيل النسبي لفئة العماؿ لممؤسسة. (:02الشكل)

 
 Excel     مخرجات برنامج المصدر:

بالمئة، تمييا نسبة العماؿ المؤقتيف  64نلاحع مف خلاؿ الشكل أف فئة العماؿ التنفيذييف تمثل أكبر نسبة ب
، وتعود ىذه النسب إلى % 1، ثـ الاطارات المسيرة والاطارات ب% 13، ثـ أعواف التحكـ ب % 21ب 

 . طبيعة نشاط المؤسسة الذي يرتكز عمى الانتاج بالدرجة الاولى

 

 

1% 1% 

13% 

64% 

 إطارات مسٌرة 21%

 إطارات  

 أعوان تحكم

 أعوان التنفٌذ

 الأعوان المؤلتٌن
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 المؤسسة نشاطالفرع الثاني: 
تنشط مؤسسة حضنة حميب في قطاع الصناعات الغذائية، حيث تساىـ بشكل كبير مثميا مثل المؤسسات 

 الاقتصادية وتمبية رغبات المستيمكيف، ويمكف تمخيص نشاطيا في العناصر التالية:الأخرى في التنمية 
 أولا: الشراء:

تقوـ المؤسسة بعقد صفقات مع المورديف لتزويدىا بالمواد الأولية مف أجل مباشرة عمميتيا الانتاجية، حيث 
ى اساس الجودة والسعر، مف احتياجاتيا مف الخارج ويتـ اختيار المورد المناسب عم%80تستورد حوالي 

 والجدوؿ التالي يبيف أىـ المواد المستخدمة وبمد المنشأ:
 اأىـ المواد المستخدمة ومصدرى(: 15جدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق المؤسسة المصدر:

 
 
 
 

 المصدر المكونات 
 أروبا، آسيا، أمريكا مسحوق الحميب

 الجزائر، مغنية  النشاء
 فرنسا المثبت 
 الجزائر السكر

 ىولندا مسحوق الكاكاو
 سويسرا، ألمانيا الخميرة 
 فرنسا، الجزائر المعطر
 الجزائر الفواكو

Gélifiant فرنسا 
 الجزائر  ps   شريط

 فرنسا الغلاف والزخرفة
 الجزائر عمب الكرتون 
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 ثانيا: الإنتاج:
المؤسسة، حيث تقوـ بتحويل المواد مرحمة الانتاج ىي ثاني مرحمة بعد الشراء وتعتبر أىـ حمقة في نشاط 

الأولية مف حالتيا الطبيعية إلى منتجات نيائية متمثمة في الحميب ومشتقاتو، وتنتج ىذه المنتجات بشكل 
 يومي وفي كل المواسـ اضافة إلى ىذا فالمؤسسة تنتج حسب طمبات الزبائف.

 ثالثا: البيع:
 ف القسـ التجاري، وفق حالتيف ىما:بالنسبة ليذا النشاط تشرؼ عميو مصمحة المبيعات ضم

  حالة الانتاج وفق الطمب، تكوف الكميات المنتجة مضمونة البيع يبقى عنصر النقل الذي يتـ الاتفاؽ
 ؛عميو، إما بالوسائل الخاصة بالزبائف أو بالوسائل الخاصة بالمؤسسة

  ةيالخاصة وقدرتيا التسويقحالة الانتاج بدوف طمب، ىنا تقوـ المؤسسة بعممية البيع بإمكاناتيا. 
 ميام المؤسسة الفرع الثالث: 

 مف مياـ المؤسسة ما يمي:
 تغطية كامل نقاط البيع بمختمف منتجاتيا؛ 
 بالاعتماد عمى خطط واستراتيجيات تسويقية تمكنيا مف ذلؾ؛ لمنافسةمواجية ا 
  أف تضمف لزبائنيا ومستيمكييا النوعية الجيدة والجودة  مف أجلضماف النوعية، وىي تعمل جاىدة

 العالية؛
 بقاء المؤسسة في السوؽ رغـ التغيرات الدائمة وتنمية النشاط السوقي؛ 
 التجديد بحيث يعتبر ىذا العنصر مف أبرز السياسات المتبعة لدى المؤسسة؛ 
 لوسائل متطورة؛ توسيع تشكيمتيا السمعية معتمدة عمى تكنولوجيا تتمثل في استعماليا 
 التسيير الفعاؿ ومحاولة تطوير قطاعاتيا المختمفة مف تخزيف وتوزيع وصيانة؛ 
 العمل عمى تمبية حاجات ورغبات القطاعات السوقية المستيدفة. 
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 المطمب الثاني : الييكل التنظيمي لمؤسسة حضنة حميب
يعتبر الييكل التنظيمي لممؤسسة ذلؾ التصور الذي يوضح مسار التنظيـ وثقافة أداء المؤسسة لأنشطتيا، مف 
خلاؿ إدارة الوظائف والمصالح المختمفة، كما يعكس أسموب الإدارة ونطاؽ الإشراؼ ويبرز الييكل التنظيمي 

ة، ومع المحيط الخارجي مف جية جميع الوظائف التي تربطيا علاقات وأنشطة متعددة فيما بينيا مف جي
 لتحقيق الفعالية في مجاؿ الاتصاؿ واتخاذ القرارات واستمرارية النشاط.أخرى، وذلؾ 

لأجل إبراز صورة النظاـ اليادؼ والفعاؿ  2011وفي ىذا النطاؽ اعتمدت المؤسسة ىيكلا تنظيميا سنة 
 تحقيق الأىداؼ التالية: داخل المؤسسة. وتنظيـ انتقاؿ المعمومة وفق سياسة واضحة، لأجل

 ؛رسـ استراتيجية مستقبمية ىادفة 
 ؛التحسيف المستمر وعممية التكويف 
 ؛تحقيق رضا المستيمؾ وولائو 
 ؛مفتاح النجاح في ظل المنافسة االاىتماـ بجودة المنتجات باعتبارى 
 ؛ترسيخ علامتيا التجارية وتحسيف صورتيا 
  ة.وصحية بأسعار تنافسييمة غذائية عمى طرح منتجات ذات قالعمل 
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 بالمسيمةالييكل التنظيمي لمؤسسة حضنة حميب (: 03الشكل)
 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق المؤسسةالمصدر: 

 الأمن الأمانة

 المسير

 مستشار قانوني مستشار تقني

خمية مراقبة 
 التسيير

مديرية مراقبة 
 الجودة

المديرية 
 الصناعية

المديرية 
 التقنية

مديرية 
 التموين

قسم المالية  المديرية التجارية
 والميزانية

مديرية المحاسبة 
 والجباية

ت. م. ب 
 وتسيير الوسائل

 مخبر
 الميكرو بيولوجي  

 ـ المواد الأولية 
 ـ المواد الكيميائية

مصمحة معالجة 
 الماء

قسم  قسم الانتاج
 الدراسات،
 الطرائق،
البحث 
 والتطوير

ورشات 
 الإنتاج

2/1 
4/3 
5/6 

مصمحة الموارد 
 02البشرية فصل 

مصمحة إدارة الوسائل 
03 

فرع تسيير المخزون  
 والمخازن 

 مشرفين

 مصمحة تسويق

 مصمحة الشحن

 مستودع وىران

 مستودع الجزائر
 مستودع عنابة

قسم الفلاحي 
 الحيواني

 قسم النقل

مصمحة الشراء 
 الدولي

 

 مصمحة التسويق
مصمحة الشراء 

 المحمي 

 قسم الصيانة

فرع تسيير 
المخزون 
 والمخازن 

مصمحة 
متابعة 
 المشاريع
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 المطمب الثالث: منيجية البحث
 الفرع الأول: منيج الدراسة

السير وفق منيج واضح يتـ مف خلالو دوف إف أي بحث عممي لا يمكف أف يصل إلى النتائج المرغوبة منو 
 دراسة حالة المشكمة المدروسة.

 ؛تـ اتباع المنيج الوصفي التحميمي ؛وبيدؼ دراسة واقع تقييـ الكفاءات في مؤسسة حضنة حميب بالمسيمة
حيث يعد ىذا المنيج مف أكثر المناىج استعمالا في العموـ الاجتماعية، وىو" طريقة لوصف الظاىرة 

خضاعيا المدروسة و  تصويرىا كميا عف طريق جمع معمومات مقننة عف المشكمة وتصنيفيا وتحميميا وا 
 .1لمدراسة الدقيقة، كما أنو يسمح بتوفير البيانات والحقائق عف المشكمة موضوع الدراسة"

 الفرع الثاني: أدوات الدراسة
أنواع مف أدوات جمع عدة لطبيعة الموضوع ومف اجل العمل عمى تحقيق أىدافو، فقد اعتمدنا عمى نظرا 

 البيانات والتي تكمل بعضيا البعض وىي:
 أولا: تحميل الوثائق:

حيث تمت دراسة  في المؤسسة،لمتقييـ تـ الاستعانة بمجموعة مف الوثائق التي تتعمق بنظاـ التنقيط الجديد  
الموضوع المدروس،  ىذه الوثائق وتحميميا واستخراج كل ما يمكف أف تحتويو مف بيانات تساعد عمى إثراء

  يمي: وكاف مف بيف ىذه الوثائق ما
 _ استمارات التقييـ.

 _بطاقة تقنية حوؿ المؤسسة.
 ثانيا: الملاحظة: 

بأساليب ىي المشاىدة والمراقبة الدقيقة لسموؾ أو ظاىرة معينة وتسجيل الملاحظات عنيا، والاستعانة "
الدراسة المناسبة لطبيعة ذلؾ السموؾ أو تمؾ الظاىرة بنية تحقيق أفضل النتائج والحصوؿ عمى أدؽ 

 .2المعمومات"
وبالنسبة ليذا البحث فقد ساعدتنا الملاحظة عمى تكويف تصور حوؿ الوقائع والظروؼ المحيطة بعممية 

 .(01)أنظر الممحق رقـ لأفراد وردود أفعاليـالتقييـ، وكذلؾ مؤشر التمكيف وىذا مف خلاؿ ملاحظة سموؾ ا
 

                                                           
 .140عبد القادر ىاممي، المرجع السابق، ص _  1
 .118، ص 1996،الاسكندرية، 1لمطباعة والنشر والتوزيع، طمكتبة الإشعاع  ،مناىج البحث العمميعبد الله محمد الشريف: _  2
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 ثالثا: المقابمة
وقد اعتمدنا في دراستنا عمى  ؛تعتبر المقابمة مف اىـ الأدوات المستعممة في جمع البيانات واكثرىا استخداما

 نوعيف مف المقابمة:
كانت مع مدير  والثانية نصف موجية ؛الأولى تمثمت في مقابمة حرة مع مدير الموارد البشرية ومدير الانتاج

 رئيس مصمحة المحاسبة ورئيس المصمحة التجارية.الموارد البشرية؛ مدير الانتاج؛ 
حيث في الخطوة الأولى تـ تحديد الأىداؼ والمحاور  ؛وقد مر تنفيذ المقابمة نصف الموجية بعدة خطوات

)أنظر الممحق رقـ  الأساسية لمبحث حتى نتمكف مف قياسيا، أما الخطوة الثانية فكانت تصميـ دليل المقابمة
بمؤسسة حضنة  أيف تـ إجراء المقابمة مع بعض الخبراء (، وبعد ىذا التصميـ جاءت الخطوة الثالثة02

 حميب.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 - المسيمة –الدراسة الميدانية حول دور تقييم الكفاءات في تحسين أداء العاممين بمؤسسة حضنة حميب  :   الثاني لالفص

 

46 
 

 المبحث الثاني: واقع تقييم الكفاءات في مؤسسة حضنة حميب بالمسيمة

سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى تقديـ نظاـ التقييـ المعتمد في المؤسسة محل الدراسة، كما سيتـ عرض لمحتوى 
 Nvivoالمقابلات وتحميميا باستخداـ برنامج 

 المطمب الاول: عرض وتحميل نظام التقييم المطبق في المؤسسة

، ويعتبر كأوؿ 2018اشرت العمل بو في بداية سنة وقد ب ،تقييـ كفاءاتيالتعتمد المؤسسة عمى نظاـ التنقيط 
 خطوة لممؤسسة للاىتماـ بكفاءاتيا.

 الفرع الأول: نظام التقييم _ التنقيط_ المتعمق بتقييم الكفاءات

 أولا: إجراءات التقييم الخاصة بالنظام الجديد

 يتـ تقييـ الكفاءات في المؤسسة مرة واحدة في السنة.: الفترة الزمنية_ 1

 لوح الاعلانات الخاص بالمؤسسة.: يتـ الاعلاف عف النتائج مف خلاؿ _ طريقة الاعلان عن النتائج2

: تعود مسؤولية التقييـ في المؤسسة إلى المسؤوؿ المباشر ويكوف التقييـ مف الأعمى إلى _ مسؤولية التقييم3
 الأسفل.

: إف نظاـ التقييـ الجديد الموضوع عمى مستوى المؤسسة يستيدؼ الفئات الأشخاص المعنيين بالتقييم_ 4
 التالية:
 ؛المشرفييف 
 ؛رؤساء الدوائر 
  ؛رؤساء المكاتب 
 ؛ميندسو الانتاج 
 ؛ميندسو النوعية 
  ؛العماؿ التقنيوف 
 .قائدو الآلات 
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 دة في تقييم كفاءات مؤسسة حضنة حميب مثانيا: المعايير المعت
وىذا ( 4.5.6 )الممحق رقـوحسب كل مستوى تختمف معايير التقييـ وفق نظاـ التنقيط المعتمد في المؤسسة 

 ما يوضحو الجدوؿ الموالي:

 الخاصة بنظاـ التقييـ   معايير التقييـ (:16الجدول)                            

 بيان معايير التقييم                   الفئة        
 التخطيط النظري لممياـ    فيينالمشر      

 ميمة المشرفيف مقارنة بالتخطيط 
  إيصاؿ المعمومات المتعمقة بمشاريع الاستغلاؿ 
  الإستغلالاتمردودية 
 إيصاؿ المعمومات المتعمقة بالطمبيات 
 احتراـ الييكل التنظيمي 
 تدريب الأفراد عمى الموقع 
  رضا الزبوف 

 بموغ الأىداؼ  الاطارات المسيرة
 الاتصاؿ 
 الابتكار 
 تسيير الوقت والاولويات 
  رضا المشتري 
 تحمل المسؤولية 
 الالتزاـ بالمواعيد 

 الجودة  الفئات الأخرى 
 كمية العمل 
 روح المبادرة 
 روح المسؤولية 
 روح الفريق 
 الحضور والالتزاـ بالمواعيد 
 وحماية البيئة الالتزاـ بقواعد الصحة والسلامة 
 النظافة 
 الأخلاؽ 

 : مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى وثائق المؤسسة.المصدر              
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 الفرع الثاني: التكوين والترقية في المؤسسة

 أولا: الترقية في المؤسسة
بناء عمى طمب المسؤوؿ المباشر)أنظر الممحق  يرقى الموظفوف في مؤسسة حضنة حميب ترقية في الدرجة

 الأقدمية، مف أجل شغل مناصب عميا.، وتتـ الترقية عمى أساس الخبرة و (03رقـ 

 ثانيا: التكوين في المؤسسة
تنفق المؤسسة ميزانية ليست بالقميمة في سبيل تدريب وتكويف مواردىا البشرية عند توظيفيـ حتى يتمكنوا مف 

مف التكمفة الأجرية  %2بشكل جيد، حيث تقدر الميزانية المخصصة لمتدريب والتكويف بػػ ممارسة وظائفيـ 
 مما يعكس اىتماـ المؤسسة بكل ما يتعمق بتسيير الموارد البشرية.

 (: المخصصات المالية لمتدريب والتكوين.04الشكل)

 

 

 

 

 Excel : مخرجات برنامجالمصدر

أف المخصصات المالية لمتدريب والتكويف في تزايد مستمر بحوالي ضعفيف مف  الشكل أعلاهخلاؿ  نلاحع مف
لمتكويف ىذا ما يوضح  1%لمتدريب و  1%، فمؤسسة حضنة حميب تخصص 2015إلى غاية  2011سنة 

دراكيا لضرورة  أف نظرة المؤسسة في السنوات الأخيرة بدأت تتجو إلى مسايرة التطورات التكنولوجية الحديثة، وا 
 ية تدريب وتكويف العامميف.وأىم

والمؤسسة الآف بصدد التحضير لبرنامج تكويني جديد حيث ستقوـ بإبراـ معاىدات مع المؤسسات التي تزود 
 المؤسسة بالآلات حيث ستتكفل ىذه المؤسسات بتكويف كفاءات المؤسسة عمى استعماؿ ىذه الآلات. 
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 الثاني: تقديم مناخ سير المقابمة وعرض محتواىا المطمب

 الفرع الأول: مناخ المقابمة نصف الموجية

 نصف الموجية مناخ سير المقابمة (:17الجدول)                           

 الأىداف الأساسية تاريخ ومدة المقابمة الخبير
  :الخبير الأول

 سنوات 10 الخبرة:
 مكان العمل:

 الموارد البشريةمدير  المنصب:
 المؤسسة : مديريعمل تحت مسؤولية

 

 29/04/2018اليوم:
 سا 1 المدة:

 الإجتماعات قاعة مكان المقابمة:
 القياـ بإعلاـ الخبير حوؿ 

 موضوع الدراسة 
  كتابة الأجوبة مباشرة بعد إجابة 

 الخبير عف السؤاؿ المطروح

 
 
 
 
 
 
 

 صعوبات تقييـ الكفاءات التي تواجو المؤسسة
  التمكيف في المؤسسة 
  الترقية في المؤسسة 
 ةالتكويف في المؤسس 

 أىمية التقييـ في المؤسسة 

 اليدؼ مف التقييـ في المؤسسة 

 مفيوـ التقييـ في المؤسسة 

  

  الخبير الثاني
 سنة 14 الخبرة:

 مكان العمل:
 مدير الانتاج المنصب:

 المؤسسة مدير يعمل تحت مسؤولية:
 

 29/04/2018اليوم:
 سا1 المدة:

 الاجتماعات قاعة: مكان المقابمة
 القياـ بإعلاـ الخبير حوؿ 

 موضوع الدراسة 
  كتابة الأجوبة مباشرة بعد إجابة 

 الخبير عف السؤاؿ المطروح

 :الخبير الثالث
 سنوات 08الخبرة:

 مكان العمل:
 المحاسبة رئيس مصمحة  المنصب:

 المؤسسة : مديريعمل تحت مسؤولية
 

 03/05/2018اليوم:
 سا1 المدة:

 المكتب : ن المقابمةامك
 القياـ بإعلاـ الخبير حوؿ 

 موضوع الدراسة 
  كتابة الأجوبة مباشرة بعد إجابة 

 الخبير عف السؤاؿ المطروح

  الخبير الرابع:
 سنوات 09الخبرة:

 مكان العمل:
 التجارية رئيس الدائرة  المنصب:

 المؤسسة مديريعمل تحت مسؤولية: 
 

 03/05/2018اليوم:
 سا1 المدة:

 المكتب مكان المقابمة:
 القياـ بإعلاـ الخبير حوؿ 

 موضوع الدراسة 
  كتابة الأجوبة مباشرة بعد إجابة 

 الخبير عف السؤاؿ المطروح

 مف إعداد الطالبة : رالمصد                                
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 الفرع الثاني: عرض عام لمحتوى المقابمة
" لا يمكف اعتبار المقابمة كأداة لجمع البيانات الكيفية فقط، بل تعتبر كذلؾ أنو: .Bill Taylor et alيشير 

كأداة لمقياس، ذلؾ إذا ما تـ شرح أسئمتيا وأجوبتيا بدقة ووضوح، بما يمكف لمباحث مف تبويبيا في فئات ومف 
ت التي أجريت في مؤسسة . وسيتـ عرض حوصمة حوؿ مختمف الاجابات المتعمقة بالمقابلا1ثـ ترميزىا

 حضنة حميب بنوع مف التفصيل.  
 بمة(: عرض عام لمحتوى المقا02الفرع)
 الأول:عرض ومناقشة نتائج أسئمة المحور  أولا:
يعني  ماذاالسؤاؿ الأوؿ مف دليل المقابمة كالتالي:  تمت صياغة_ عرض ومناقشة نتائج السؤال الأول: 1

تباينت إجابات ؟ والغرض منو معرفة مدى دراية الخبراء بعممية التقييـ ولقد لكم تقييم الكفاءات في المؤسسة
تقييـ  البشرية فحسب مدير المواردحوؿ ىذا السؤاؿ حيث أجابو حسب نظرتيـ لموضوع التقييـ،  الخبراء

يعتبر تقييم الكفاءات عممية لمعرفة مستوى الافراد داخل المؤسسة وحسب مختمف الفئات الكفاءات ىو " 
أنو" عممية  عمى تقييـ الكفاءات افاعتبر ورئيس مصمحة المحاسبة  لمدير الانتاجأما بالنسبة " والمستويات،

تمكنيم من اتخاذ قرار بشأن الأفراد سواء كان قرار ترقية، تكوين، تحفيز أو حتى الفصل من العمل"، 
تيدف إلى قياس مدى إنجاز  "عممية فأشار إلى أف تقييـ الكفاءاتلرئيس المصمحة التجارية  وبالنسبة

   الأفراد لمياميم وأيضا معرفة نقاط القوة والضعف في أدائيم".

ما اليدف من تقييم الكفاءات طرح ىذا السؤاؿ بالصيغة التالية:  _ عرض ومناقشة نتائج السؤال الثاني:2
جابات تعدد  والغرض منو معرفة الغاية من استخدامو في المؤسسة حيث تعددت  في مؤسستكم؟ آراء وا 

 يساعد المؤسسة من معرفة مستوى كفاءاتياأف تقييـ الكفاءات ا إلى الخبراء في تحديد اليدؼ ولكنيـ أشارو 
، فحسب مدير الموارد البشرية وكذلؾ تحفيزىـ ومنح الترقيات، في توزيع الأجور ضمان العدالةوبالتالي 

الكفاءات  معرفة مستوى تحكم الافراد ذوي ىو" ورئيس المصمحة التجارية فإف اليدؼ الأساسي مف التقييـ 
  ".العالية في وضعيات العمل وخاصة الصعبة

: فيما تكمن أىمية تقييم تمت صياغة ىذا السؤاؿ كالتالي_ عرض ومناقشة نتائج السؤال الثالث: 3
 وى أداءيساىم في الكشف الحقيقي لمست"وقد أشار جميع الخبراء إلى أف التقييـ الكفاءات في مؤسستكم؟ 
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الأفراد أي الكشف عن نقاط القوة والضعف بما  يسيل عمى مدير المؤسسة اتخاذ قرار بشأنيم سواء تعمق 
 ".الأمر بالترقية أو التكوين أو التحفيز

 أثناء قيامكم بعممية التقييموقد طرح ىذا السؤاؿ بالصيغة التالية:  _ عرض ومناقشة نتائج السؤال الرابع:4
حيث أشار جميع الخبراء إلى أنو مف بيف أكبر  صعوبات أو معوقات؟ ماىي ىذه الصعوبات؟ىل تواجيكم 

وكونيا بادرت في  التقييم جديد في المؤسسةالصعوبات التي تواجو المؤسسة أثناء عممية التقييـ ىو أف 
كون أن  وأيضا ، ولأن التقييم يأخذ وقتا طويلا حسب وجيت نظر الخبراء،2018التقييـ في بداية سنة 

التساىل والتحيز أثناء من مما أدى ذلك إلى وجود روابط عائمية جد كبيرة مما يخمق جو ، المؤسسة عائمية
 عممية التقييم.

 ثانيا: عرض ومناقشة نتائج أسئمة المحور الثاني:

: ىل تقوم المؤسسة وقد طرح ىذا السؤاؿ بالصيغة التالية_ عرض ومناقشة نتائج السؤال الخامس: 5
أشار الخبراء إلى أف التقييـ جديد في المؤسسة باستخدام نتائج عممية التقييم لصالح كفاءاتيا؟ ولماذا؟ 

وىذا مف أجل  سيتم استخدام نتائج عممية التقييم من طرف المدير لصالح كفاءات المؤسسةولكف 
تحسيف ضماف مف أجل  ،الأجور والترقياتوتحقيق العدالة في ، تحفيزىم، وخمق فرص تكافؤ بين الكفاءات

 .أدائيـ

: ىل يتم تمكين الأفراد ذوي : تمت صياغة ىذا السؤاؿ كالتالي_ عرض ومناقشة نتائج السؤال السادس6
؟ وبخصوص ذلؾ أشار الخبراء إلى أنو يتـ التمكيف في المؤسسة مف الكفاءات العالية في مؤسستكم؟ لماذا

اليومية، وقد أشار مدير الانتاج إلى أنو" يتم تمكين الأفراد ذوي  ل الروتينيةالتفويض بالنسبة للأعماخلاؿ 
الكفاءات العالية من خلال منحيم ميام إضافية وكذلك منحيم السمطة في اتخاذ القرارات في حالة حدوث 

طوارئ بالنسبة لمسؤولون ورشات الانتاج  أثناء غياب المدير"، في حين اتفق بقية الخبراء عمى أنو " يتم 
ين الافراد ذوي الكفاءات العالية من خلال السماح ليم باتخاذ قرارات في حالة حدوث أمر مستعجل وفي تمك

  اثناء غياب المسؤول المباشر".
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: ىل توفر المؤسسة وقد طرح ىذا السؤاؿ بالصيغة التالية_ عرض ومناقشة نتائج السؤال السابع: 7
عادة التأىيل؟  الخبراء عمى أف المؤسسة حاليا لا تعتمد عمى  جميع أكدلماذا؟ امكانية لكفاءاتيا لمتكوين وا 

الذي يتطمب العمل يوميا وباستمرار، وىي تكتفي بأسموب سياسة تكويف معينة وذلؾ نظرا لطبيعة نشاطيا 
  جديد يضم جميع فئات العمال في المؤسسة ولكنيا تحضر لبرنامج تكويني في التكويف، المرافقة الميدانية

: ىل تقوم المؤسسة بترقية تمت صياغة ىذا السؤاؿ كالتاليومناقشة نتائج السؤال الثامن: _ عرض 8
أجل  مف، و أكد الخبراء عمى أف المؤسسة تقوـ بترقية كفاءاتيا مف خلاؿ الترقية في الدرجة كفاءاتيا؟ لماذا؟ 

 الاعتراف بمجيوداتة ىو "ممئ المناصب العميا الشاغرة، فحسب مدير الموارد البشرية فإف اليدؼ مف الترقي
مف أجل الاعتراؼ بمجيوداتيـ وتحفيزىـ والحفاظ عمييـ مف أجل  "الافراد وتحفيزىم من أجل العمل أكثر

 ىو مكافأة الافراد الأكفاء"اليدف من الترقية أما بالنسبة لمدير الانتاج فإف  ضماف السير الحسف لممؤسسة.
المؤسسة تسعى لمحفاظ عمى كفاءاتيا ذوي الخبرة العالية  ضمان استمرارىم في العمل وخاصة أنمف أجل 

"، وحسب رئيس المصمحة التجارية فإن الترقية تتم بغرض "تحفيز الأفراد معنويا لكي يكثفوا في المؤسسة
 جيودىم أثناء العمل من أجل تحقيق أىداف المؤسسة". 

اء اختمفت وتباينت فيما بينيا، فأجاب وكممخص لعرض ومناقشة أسئمة المقابلات يمكف القوؿ أف آراء الخبر 
كل واحد منيـ حسب توجيو ونظرتو لمموضوع، ولكف الاتفاؽ وارد  حوؿ أف المؤسسة حاليا في مرحمة 
 النضج وىي تسعى إلى تفعيل و تبني نظاـ تقييـ خاص بالكفاءات مما يساعدىا عمى تحسيف أداء كفاءاتيا.

 المطمب الثالث: تحميل نتائج المقابمة
 الفرع الأول: التحميل الكيفي والتركيبي لنتائج المقابمة

 ،Noeudsالكيفية في عقد البيانات أو المقابلات  لمباحثيف عممية الربط بيف مختمف  Nvivoيتيح برنامج 

تمثل أسئمة أو مؤشرات يريد الباحث تقييميا أو تفسيرىا أو شرحيا لموصوؿ إلى حقائق معينة، وىذا ما  قد
يعرؼ بالتحميل الكيفي والتركيبي. فما ىي مقارباتو، وكيف تـ إسقاطو عمى نتائج المقابلات التي عرضت 

 1سابقا؟
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 Nvivo أولا: برنامج

طرؽ برنامج يدعـ  وىو(، (QSR Internationalث الكيفيةاستحدث مف قبل المطور الدولي لبرامج البحو 
البحث الكيفي واليجيف، حيث يتيح جمع وتنظيـ وتحميل محتوى المقابلات، المناقشات الجماعية، الدراسات 

 الاستقصائية والممفات الصوتية، ووسائل الإعلاـ الآلي الاجتماعية وصفحات الويب
الباحث مف استخراج عدة ويمكف  [ nvivo-is-http://www.qsrinternational.com/what]عمى الرابط:

مؤشرات كمية تساعده عمى التعمق أكثر في تحميل محتوى المقابلات، تعرؼ بالمقاربات الكمية لمتحميل 
 .1النصي أو الكيفي

 ربات التحميل الكيفي والتركيبي لممقابلات:: مقاثانيا
أربع مقاربات أساسية يمجأ إلييا الباحث في  Bernard Fallery و  Florence Rodhainحدد الباحثاف 

تحميمو لمنص)التحميل الكيفي(، حيث تتمثل في: المقاربة المعجمية، المقاربة المغوية، المقاربة الموضوعية، 
 :2كما يميالخرائط المعرفية، وذلؾ 

عما نتحدث، حيث تستند إلى الإحصاء  صف: وىدفيا و  L’approche lexicale المقاربة المعجمية_1
 )تكرار أثر المفردات(، والتشابو بيف الكممات المستخدمة. الترددي

: ىدفيا وصف كيف نتحدث، حيث تسمح بإدراؾ L’approche linguistique المقاربة المغوية_2
مستوييف مختمفيف لمخطاب، ليس فقط التصنيف والترتيب النحوي)مف قاؿ "ماذا"؟(، ولكف أيضا مطابقة 

 الدلالات بطريقة عممية)كيف؟ مع أي أثر؟(.

: ىدفيا تفسير المحتوى، حيث تعتمد عمى قراءة L’approche thématique ةيالمقاربة الموضوع_3
 وثيقة جزء بجزء، ومف أجل القياـ بذلؾ نقوـ بترميز المحتوى إلى فئات يمكف فيميا وتفسير فحواىا.ال

ىدفيا ىيكمة فكرة معينة، وىي تمثيل مادي  : Les cartographie cognitive الخرائط المعرفية_4
رسومي)رسـ بياني للؤفكار والعلاقات بيف ىذه الأفكار( لمتصورات العقمية لموضوع واحد أو عدة مواضيع في 

 زمف محدد.
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 الفرع الثاني: استخراج نتائج الدراسة الكيفية وتحميميا
والمتعمقة بالنتائج الكيفية لممقابلات، نعمد إلى انتياج نفس تسمسل مقاربات  Nvivoلعرض مخرجات برنامج 
  وذلؾ كما يمي: حيث اعتمدنا في دراستنا عمى ثلاث مقاربات، التحميل الكيفي والتركيبي،

 عنو الخبراء نورد في الجدوؿ  ما تحدثلوصف : (L’approche lexicale) نتائج المقاربة المعجمية_ 1
 تكرار المصطمحات الأساسية في المقابلات الأربعة كممف واحد والمتعمقة بمتغيري تقييـ الكفاءات  الموالي

 لمصطمحات المماثمة مف حيث المعنى:وتحسيف أداء العامميف، وكذا تردد ا
 محات الأكثر استخداما بيف الخبراءالإحصاء الترددي لممصط (:18الجدول)

 التكرارات الترددات المماثمة المصطمحات والمصطمحات الرقم
 69 4+5+6+7+7+12+28 الأفراد/كفاءاتنا/ الكفاءات/الأفراد/العامميف/كفاءات/كفاءاتيا 01

 29 13+16 التقييـ/تقييـ 02
 25 25 المؤسسة 03
 18 3+4+11 التكويف/تكويف/بتكويف 04
 18 2+3+9 الترقية/بترقيتيـ/بترقية 05
 16 8+4+4 تحسينيا/تطوير/تحسيف 06
 10 10 العمل 07
 13 13 مف أجل 08
 14 14 العالية 09
 09 09 عممية 10
 07 3+4 بيدؼ/بغرض 11

 224 224 المجموع 

 Nvivo: مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر

كانت بناء عمى تردد المصطمحات الموضح في الجدوؿ أعلاه يتبيف أف إجابة إطارات مؤسسة حضنة حميب 
مرة مع المصطمحات المماثمة(، قبل  69جد مركزة بالدرجة الأولى عمى مصطمح الكفاءات )الذي تكرر 

مرة(. فمف خلاؿ ىذه  25مرة( ومصطمح المؤسسة )الذي تكرر29تركيزىا عمى مصطمح التقييـ)الذي تكرر
ميا التقييمي مف أجل التكرارات يتبيف أف المؤسسة تتوفر عمى كفاءات وىي تسعى إلى تفعيل وتطوير نظا

مرة(  18مرة( أداء كفاءاتيا، بيدؼ ترقيتيـ) المصطمح الذي تكرر  16تحسيف) المصطمح الذي تكرر
مرة( خاصة وأف المؤسسة تحضر لبرنامج تكويني جديد ييدؼ إلى  18وتكوينيـ)المصطمح الذي تكرر 

 تطوير الكفاءات وخاصة منيا الكفاءات التقنية.
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 كممات لممصادرسحابة ال(: 05الشكل)

 
 Nvivoالكيفي  التحميل برمجيةالمصدر: 

يوضح الشكل أعلاه توزع الكممات في شكل سحابة تبرز عدد تكرارات المصطمحات وأىميتيا، مف خلاؿ حجـ 
الخط الظاىر في الشكل أعلاه، ويبدو أف كل مف المصطمحات: الكفاءات، المؤسسة ،التقييـ مصطمحات 

 اجابات الخبراء بشكل كبير.برزت ككممات استخدمت في 
لوصف كيف تحدث المستجوبوف، أو قياس  :(L’approche linguistique)نتائج المقاربة المغوية_ 2

عرض في الجدوؿ الموالي نتماثل المصطمحات المستخدمة في الإجابة عمى أسئمة مختمف المقابلات، 
 معاملات قياس التشابو النصي:

 Karl Pearsonمعامل التشابو النصي  تماثل العقد حسب (:19الجدول)
 

                                                                                                                         

 Nvivo مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:
التشابو بيف عقدة تقييـ الكفاءات وعقدة تحسيف أداء العامميف بمغت  معامل نلاحع مف الجدوؿ أعلاه أف

تساىـ بشكل كبير في  لافي المؤسسة  عتمدةوىي علاقة طردية متوسطة تفسر أف طريقة التقييـ الم 0.53%
، كما أف قرارات حديثايا تبنت في مرحمة النضج وقد المؤسسةعممية التقييـ في تحسيف أداء العامميف نظرا لأف 

 Pearson   التشابومعامل     "ب"  العقدة         "أ" العقدة          

  Noeuds\\  تقييم الكفاءات   Noeuds\\ 0.537617 تحسين أداء العاممين 
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التقييـ ولكنيا تسعى إلى تطوير  الترقية والتكويف والتمكيف تصدر مف مدير المؤسسة وليس بناءا عمى نتائج
 نظاـ التقييـ الخاص بيا بيدؼ تحسيف أداء كفاءاتيا.

 Karl Pearson تماثل المصادر حسب معامل التشابو النصي :(20)الجدول

   Pearson  معامل الارتباطالمصدر الثاني                                                                    المصدر الأول

0.669039                                مدير الموارد البشرية              رئيس مصمحة المحاسبة                   

      0.640575                               رئيس مصمحة المحاسبة                                        مدير الانتاج
   0.597582                               رئيس المصمحة التجارية                                 البشريةمدير الموارد 

    0.59338                               رئيس المصمحة التجارية                               رئيس مصمحة المحاسبة
 0.535929                                الانتاج                              مدير              مدير الموارد البشرية

 0.448491                                رئيس المصمحة التجارية                                       مدير الانتاج
 Nvivo  مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:

معاملات التشابو النصي أعلاه أف ىناؾ تشابو، ولكف بنسبة متوسطة بيف نتائج المقابلات الأربعة تظير 
كمصادر لجمع البيانات الكيفية حوؿ تقييـ الكفاءات في مؤسسة حضنة حميب، وىذا يدؿ عمى تعدد آراء 

قييـ شاسع  ولا مختمف المستجوبيف حوؿ موضوع التقييـ واختلافيـ في معظـ الاجابات كوف موضوع  الت
 يمكف حصره في اجابات محددة.
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مف خلاؿ ىذه المقاربة سنعرض نسبة  :(L’approche thématique_ نتائج المقاربة الموضوعية) 3
لكل مف عقدة تقييـ الكفاءات وتحسيف أداء العامميف، لمعرفة مدى مساىمة كل خبير في بيانات تغطية 
 المقابمة:

 التغطية لعقدة تقييـ الكفاءاتنسبة (: 06الشكل)

 

 Nvivo يالكيف التحميل برمجية المصدر:

يتضح مف الشكل أعلاه أف نسبة التغطية ليذه العقدة اختمفت مف مسؤوؿ إلى آخر، حسب نسبة تحدث كل 
، %50.97و  %44.39خبير عف العقدة مف مصدرىا) المقابمة مع الخبير(، وتراوحت ىذه النسب بيف 

جاءت مف كلاـ مدير الموارد البشرية، وىذا راجع إلى طبيعة  %50.97التغطية الأولى ىي وكانت نسبة 
منصبو، وخبرتو الكبيرة في العمل داخل المؤسسة، ثـ تأتي نسبة تغطية الخاصة بكلاـ رئيس المصمحة 

المؤسسة، ، وذلؾ لأنو يدرؾ معنى التقييـ وأىميتو التي تعود عمى الفرد و %50.76التجارية والتي تقدر ب
مف كلاـ رئيس مصمحة المحاسبة، ىذا  %44.39مف كلاـ مدير الانتاج، تمييا نسبة  %46.52ونسبة 

التقارب في نسب التغطية بيف مدير الموارد البشرية وبقية الخبراء يدؿ عمى مدى دراية الخبراء بموضوع 
 التقييـ رغـ أنو حيث في المؤسسة ومازاؿ قيد التطبيق. 
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 نسبة التغطية لعقدة تحسيف أداء العامميف(: 07الشكل)

 

 Nvivo يالكيف التحميل برمجية المصدر:

( مف كلامو، %51.20نلاحع مف الشكل أعلاه أف إجابة رئيس مصمحة المحاسبة تأتي بنسبة تغطية أولى)
خلاؿ حيث أجاب بالتفصيل عمى السؤاؿ السادس، والذي أشار فيو أنو يتـ تمكيف الأفراد في المؤسسة مف 

منحيـ مياـ إضافية مف اجل زيادة مسؤولياتيـ بيدؼ تحفيزىـ لمعمل أكثر، وبنسبة تغطية ثانية تأتي إجابة 
( مف كلامو، تمييا نسبة تغطية مدير الموارد البشرية بنسبة %49.6مدير الانتاج )بنسبة تغطية 

( %44.44جارية )بنسبة تغطية ( مف كلامو وأما المرتبة الرابعة فكانت لرئيس المصمحة الت%44.96تغطية)
مف كلامو، ويعود ىذا التقارب في نسب التغطية إلى أف الخبراء يدركوف أف كل مف الترقية والتكويف والتمكيف 
ىي عمميات تساىـ في تحسيف أداء الأفراد، بالرغـ مف أف المؤسسة لا تعتمد عمى مخرجات نظاـ التقييـ 

 يق إلا أنيا تقوـ بترقية الأفراد ذوي الخبرة العالية.   الخاص بيا كونو حديث ومازاؿ قيد التطب

وكنتيجة لعرض وتحميل المقابلات يمكف القوؿ أف مؤسسة حضنة حميب تبنت حديثا وفي الآونة الأخيرة  
نظاـ تقييـ خاص بكفاءاتيا وىو قيد التطبيق ولكف دوف الاعتماد عمى مخرجات ىذا النظاـ سواء تعمق ذلؾ 

يف والتمكيف، لكنيا ستعمل في المستقبل القريب عمى استعماؿ مخرجات ىذا النظاـ لصالح بالترقية، التكو 
 كفاءاتيا.   
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 المقترح في حضنة حميب لتقييم الكفاءات° 360نموذج  المبحث الثالث:

لمتقييـ في مؤسسة حضنة حميب وأيضا سيتـ ° 360سنقوـ في ىذا المبحث بعرض كيفية تطبيق نموذج 
 وتفسير نتائج التقييـ، إلى غاية الوصوؿ إلى مخرجات ىذا النموذج.عرض تحميل 

 .المقترح في المؤسسة ° 360المطمب الأول: تقديم نموذج 

 °360عرض عاـ لطريقة (:21الجدول)

 تحديد الكفاءات الضرورية من أجل ترقيتيا؛  ىدف النموذج
 تحديد الكفاءات العالية من أجل تمكينيا؛ 
 الاحتياجات التكوينية. تحديد 

: وىي المعارف المينية القاعدية الضرورية لممارسة les savoirs المعارف )المعمومات( المحاور المكونة لمنموذج
  .  الوظيفة

، وىي القدرة عمى التصرف بصفة ممموسة:les savoir faires الميارات )الممارسات( 
 .الاستعمالوتعبر عن مجموع المفاىيم المكتسبة عن طريق 

 ؛الحل ونوعية القرار 
 ؛التخطيط والتنظيم 
 ؛الميارات التحفيزية والتفويض 
 قيادة الفريق. 

وىي مجموع المواقف والميزات : les savoir êtresحسن التصرف )السموكيات(: 
 الشخصية، المرتبطة بالموظف، والمطموبة عند ممارسة النشاط الميني.

 التأثير عمى الميارات؛ 
  والتعاون؛الاتصال 
 المبادرة والانجاز؛ 
 .الصفات الشخصية الأخرى 

 فقرات المقياس حسب سمم
Likert 

 غير مرضي؛ _1
 مرضي؛_2
 جيد؛_3
 جيد جدا؛_4
 ممتاز._5
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 لا يفي الأداء العام بمتطمبات الوظيفة؛ _ غير مرضي:1 وصف مستوى الأداء
 ؛الوظيفة مع الحاجة إلى التحسيف لموفاء بيا جميعا يفي ببعض متطمبات_ مرضي: 2
 ؛يفي بكل متطمبات الوظيفة ويتجاوز المستوى المطموب بالنسبة لبعض منيا_ جيد: 3
 : يفي بكل متطمبات الوظيفة ويتجاوز المستوى المطموب بالنسبة لكثير منيا؛_ جيد جدا4
 فعاؿ وتكاليف مناسبة. مستوى استثنائي للؤداء بصفة مستمرة وبأسموب _ ممتاز:5

الأطراف المشاركة في 
 التقييمعممية 

 الرئيس المباشر؛ 
 الفرد ذاتو؛ 
 المرؤوس؛ 
 الزميل في العمل؛ 
 طرف خارج المؤسسة. 

خطوات تصميم النموذج 
 وتطبيقو

 اوالتي ساعدتن  Kevin R. Nash تم الاعتماد عمى دراسة: _ تصميم الاستمارة1
 النموذج.في الاعداد الجيد ليذا 

وقد تم تحديد الأطراف المساىمة في عممية التقييم، وىذا بمساعدة : _ جمع التقييمات2
مدير الموارد البشرية، واستغرق الوقت عند تطبيقيا مدة أسبوع، حيث تم منح الوقت الكافي 

 للأطراف المساىمة في التقييم من أجل إبداء رأييم، حول زميميم في تمك الفترة.
 حيث سيتم إرجاع نتيجة التقييم لمدير الموارد البشرية للإطلاع عمييا.العكسية: _ التغذية 3

 غير مرضي               1.79_ 1 مف مجال المتوسط الحسابي
 مرضي           2.59_ 1.80مف 
 جيد              3.39_2.60مف 
 جيد جدا            4.19_ 3.40مف 
 ممتاز                 5_ 4.20مف 

 المصدر: من إعداد الطالبة
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وتتمثل الأطراف المساىمة في التقييم ( 06وفي دراستنا الحالية؛ اقترحنا تقييم رئيس ورشة الانتاج )رقم 
 فيما يمي:
  :؛06 رئيس ورشة الانتاج رقـالمعني بالتقييم 
  :؛مدير الانتاجالمسؤول المباشر 
  :؛ميندس الانتاجالمرؤوس 
  :؛05 وقد تـ تحديد رئيس ورشة انتاج رقـالزملاء 
  :وتـ تكييفو حسب الدراسة، وقمنا بتحديد مدير الموارد البشرية.الطرف الخارجي 

 والشكل الموالي يوضح الاطراؼ الفاعمة في عممية التقييـ:

 °360وفق  الأطراؼ المساىمة في عممية التقييـ(: 08الشكل)

 

 

 

 

 

 مف إعداد الطالبةالمصدر:                                       

 

 

 

 

 

 

رقم  رئيس ورشة الانتاج
06 

 ر

 مدير الإنتاج

رقم رئيس ورشة انتاج 
05 

 ميندس إنتاج

مدير الموارد 
 البشرية
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 المقترح في مؤسسة حضنة حميب° 360المطمب الثاني: شكل النموذج 

 

 
   التقدير         

   جيد ممتاز
اجد  

غير  مرضي جيد
 مرضي

 
                                       الكفاءة

5 4 3 2 1 
        les savoirs الدعارف )الدعلومات(                                                         

 1 اتقان العمل     
 2 توخي الدقة في العمل     
 3 القدرة على تنظيم وتنفيذ العمل     
 4 الدعرفة بنظم واجراءات العمل     
 5 الحرص على أمور السلبمة والوقاية      
 6 المحافظة على أوقات الدوام     
 7 القدرة على تطوير أساليب العمل     

 les savoir faires الدهارات )الدمارسات(                                                  

                                                                           القرار الحل ونوعية

 8 .تحديد السبب الجذري للمشاكل، وتقديم حلول واضحة وسهلة الفهم للآخرين     
أخذ السيطرة العملية على الوضع عند حدوث حالات حرجة، وتحريك الأمور إلى      

 الأمام.
9 

 10 عن الدشاكل في وقت مبكر على الرغم من عدم اكتمال الدعلومات حولذا. الكشف     

 11 النتائج المحتملة للئجراءات قبل اتخاذ القرارات. تحديد     
                                                                                  التخطيط والتنظيم

 12 الأنشطة وفقا للؤهمية الدتعلقة بنتائج الأعمال.تحديد  أولويات      
 13 تنظيم  الدوارد )القدرات، الوقت، الديزانيات( لإنجاز الدهام  بكفاءة وفعالية.     
 14 تحديد الاجراءات والعمليات التي تزيد من كفاءة العمل.     
 15 .التنظيم الفعال للبفراد والدوارد لتحقيق أفضل النتائج     

                                                           الميارات التحفيزية والتفويض

 16 .الاعتراف بالدوظفين واظهار التقدير باستمرار لدساهماتهم     
 17 لدسؤوليات الافراد في جميع انحاء الدنظمة. اظهار الاحترام     
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 18 أفضل النتائج.على تحقيق وتشجيعهم الاخرين  تحفيز     
   جيد ممتاز

 جد

غير  مرضي جيد
 مرضي

                               قيادة الفريق

ضمان وصول الدعلومات وحصول جميع الأفراد عليها لإكمال مهامهم والنجاح      
 .)الشفافية(فيها

20 

 21 بانتظام بالإصلبحات وعقد اجتماعات فعالة. القيام     
 22 مصلحة الفريق قبل مصلحته الشخصية.وضع      
 23 الافراد بشكل تعاوني في وضع توقعات واقعية للؤداء)أهداف مشتركة(. مشاركة     

 les savoir êtresحسن التصرف )السموكيات(:                                      

           التأثير على الدهارات                                                                  

 24 أساليب جديدة في العمل لتقديمبتحسين العمليات الحالية/  القيام     
 25 بالرسوم التوضيحية لنقل الافكار الرئيسية. والاستعانةلغة واضحة  استخدام     
 26 التغييرات الدقترحة والدبادرات الجديدة. تقبل     
 27 توصيل رؤية النجاح والإثارة في الاخرين.     

                                                                                     الاتصال والتعاون

 28 باحترام خلبل الاوقات الصعبة. التواصل     
 29 الدعلومات الكافية مع الاخرين لتسهيل القرارات التجارية الجيدةتبادل      
قاء  الادارات الاتصال بشكل فعال مع الافراد، وعبر الخطوط التنظيمية لإب     

 بما يحدث.  الاخرى على علم
30 

 31 يتعاون ويتقاسم الخطط والدعلومات والدوارد.     
                                                                                    الدبادرة والانجاز

.وللؤخرينومعايير عالية وطموحة للذات  تحديد أهداف       32 
.التمتع بروح الدنافسة والتحدي       33 
 34 مكافأة وتشجيع التميز في الاخرين.     
 35 .يمكن التحكم فيهاتحويل التحديات إلى اجراءات      

                                                                          الصفات الشخصية الأخرى

 36 الثقة بالنفس     
 37 مقاومة الفشل     
 38 التوازن الشخصي     
 39 استقراريه السلوك     
 40 العفوية     
 41 اللباقة والدبلوماسية.     
 42 التسامح.     
 43 الارادة والدثابرة.     
 44 الطموح.     
 45 الخبرة والذكاء.     
 46 الحماس للعمل     
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 °360المطمب الثالث: عرض وتحميل نتائج التقييم الخاصة بنموذج 

  °.360التقييـ المكونة لنموذج في ىذا الجزء سيتـ عرض تحميل وتفسير النتائج وذلؾ وفق أبعاد الكفاءة 

       : les savoirs المعارف )المعمومات(

 (المعارؼ )المعموماتمحور  تحميل نتائج(: 09الشكل)

 
 Excel مخرجات برنامجالمصدر: 

باعتبار صفات بعد الكفاءة العممية  عمى بقدر جيد وزـ يحلمقي  أظيرت نتائج تحميل بعد المعارؼ العممية أف ا
يفي بكل متطمبات أف كل المتوسطات كانت ضمف فئة التقدير الجيد وفقا لمجدوؿ أعلاه، ما يعني أف المقي ـ 

يتمتع بقدرة جيدة في تطوير  ، حيث أظيرت المتوسطات أف المقي ـالمعارؼ الواجب امتلاكيا والتحكـ فييا
ية  في العمل ويمتزـ بأوقات دوامو، كما أنو حريص عمى تطبيق أمور السلامة والوقاأساليب العمل، كما أنو 

 يممؾ قدرة جيدة عمى تنظيـ وتنفيذ العمل، إضافة إلى أنو يتمتع بالدقة واتقاف العمل.

 

 

 

 

 

0 1 2 3 4 5

 اتمان العمل

 توخً الدلة فً العمل

 المدرة على تنظٌم وتنفٌذ العمل

 المعرفة بنظم واجراءات العمل

   الحرص على أمور السلبمة والولاٌة

 المحافظة على أولات الدوام

 المدرة على تطوٌر أسالٌب العمل

3,8 

3,8 

3,8 

3,2 

3,8 

3,6 

3,6 
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 Les savoir fairesالميارات )الممارسات( 

 الحل ونوعية القرارمحور  تحميل نتائج :(10)الشكل

 

 Excel     : مخرجات برنامجالمصدر

جيد عمى جزء مف صفات بعد  بقدر وزـ يحلمقي  أف ا محور الحل ونوعية القرار نتائج تحميلأظيرت 
الميارات)الممارسات(، باعتبار أف كل المتوسطات كانت ضمف فئة التقدير الجيد ووفقا لمجدوؿ أعلاه ، ما 

أف  المتوسطاتحيث أظيرت  يعني أف المقي ـ يفي بمتطمبات منصبو وخاصة في مجاؿ الحل ونوعية القرار،
في أخذ السيطرة عمى الوضع عند حدوث حالات حرجة، كما أنو يحدد السبب  جيدة بقدرة  يتمتع المقيُـ 

النتائج المحتممة قبل اتخاذ أي حوؿ المشاكل، كما أنو يقوـ بتحديد  الجذري لممشاكل، ويقدـ حموؿ لابأس بيا
 ، ويكشف عف المشاكل في وقت مبكر قبل تفاقميا.قرار

 

 

 

 

 

 

0 1 2 3 4 5

تحدٌد السبب الجذري للمشاكل، وتمدٌم حلول واضحة وسهلة الفهم 
 .للآخرٌن

أخذ السٌطرة العملٌة على الوضع عند حدوث حالات حرجة، 
 .وتحرٌن الأمور إلى الأمام

الكشف عن المشاكل فً ولت مبكر على الرغم من عدم اكتمال 
 .المعلومات حولها

 .تحدٌد النتائج المحتملة للئجراءات لبل اتخاذ المرارات

3,2 

3,2 

2,8 

2,8 
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 التخطيط والتنظيـمحور  تحميل نتائج (:11لشكل)ا

 
 Excel: مخرجات برنامج المصدر

جيد جداعمى جزء مف صفات بعد  بقدر وزـ يحلمقي  أف ا محور التخطيط والتنظيـ أظيرت نتائج تحميل
الميارات)الممارسات(، باعتبار أف كل المتوسطات كانت ضمف فئة التقدير جيد جدا وفقا لمجدوؿ أعلاه، ما 
يعني أف المقي ـ يفي بكل متطمبات منصبو وخاصة في مجاؿ التخطيط والتنظيـ  ويتجاوز المستوى المطموب 

مف أجل  تنظيـ الأفراد والمواردفي  جيدة جدا بقدرة  يتمتع مقي ـ لكثير منيا ، حيث أظيرت المتوسطات أف ال
أولويات كما أنو يحدد الإجراءات والعمميات التي تزيد مف كفاءة العمل و  ،ـ بكفاءة وفعاليةاإنجاز المي

 .، وذلؾ وفقا للؤىمية المتعمقة بنتائج الأعماؿجدا الأنشطة بشكل جيد

 

 

 

 

 

 

 

0 1 2 3 4 5

 .تحدٌد  أولوٌات الأنشطة وفما للؤهمٌة المتعلمة بنتائج الأعمال

لإنجاز المهام  ( المدرات، الولت، المٌزانٌات)تنظٌم  الموارد 
 .بكفاءة وفعالٌة

 .تحدٌد الاجراءات والعملٌات التً تزٌد من كفاءة العمل

 .التنظٌم الفعال للبفراد والموارد لتحمٌك أفضل النتائج

3,4 

3,4 

3,4 

3,6 
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 الميارات التحفيزية والتفويضمحور  تحميل نتائج (:12الشكل)

 
 Excelالمصدر: مخرجات برنامج 

عاؿ عمى جزء مف صفات  بقدر وزـ يحلمقي  أف االميارات التحفيزية والتفويض  محور أظيرت نتائج تحميل
بعد الميارات)الممارسات(، باعتبار أف كل المتوسطات كانت ضمف فئة التقدير جيد وجيد جدا وفقا لمجدوؿ 

وخاصة في مجاؿ الميارات التحفيزية والتفويض  حيث  بمتطمبات الوظيفةأعلاه، ما يعني أف المقي ـ يفي 
طموب لكثير منيا،  حيث أظيرت المتوسطات أنو يتجاوز المستوى المطموب لبعض منيا، والمستوى الم

الاخريف ويشجعيـ بشكل جيد يحفز و لمسؤوليات جميع الافراد في المؤسسة،  جدا يظير احترامو بشكل جيد
ويظير ليـ التقدير باستمرار،  بشكل جيد جدا يعترؼ بالموظفيف ، كما أنوتحقيق أفضل النتائج جداعمى

 عف مياـ تزيد مف نطاؽ مسؤولياتيـ.عمى البحث  يشجعيـ بطريقة جيدةو 

 

 

 

 

 

 

 

0 1 2 3 4 5

 .الاعتراف بالموظفٌن واظهار التمدٌر باستمرار لمساهماتهم

 .اظهار الاحترام لمسؤولٌات الافراد فً جمٌع انحاء المنظمة

 .تحفٌز الاخرٌن وتشجٌعهم على تحمٌك أفضل النتائج

تشجٌع الافراد على البحث عن مهام تزٌد من نطاق 
 (.المشاركة فً المنظمة)مسؤولٌاتهم

3,6 

3,8 

3,6 

3,2 
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 قيادة الفريق محور  تحميل نتائج (:13لشكل)ا

 

 Excel: مخرجات برنامج المصدر

عاؿ عمى جزء مف صفات بعد  بقدر وزـ يحلمقي  أف اقيادة الفريق  محور أظيرت نتائج تحميل
وفقا  الميارات)الممارسات(، باعتبار أف كل المتوسطات كانت ضمف فئة التقدير جيد، جيدجدا وممتاز

يفي بمتطمبات الوظيفة وخاصة في مجاؿ قيادة الفريق ويتجاوز المستوى   المقي ـلمجدوؿ أعلاه، ما يعني أف 
أنو يتمتع بمستوى استثنائي للؤداء بصفة مستمرة وبأسموب  المطموب بالنسبة لبعض منيا، ولكثير منيا، كما

يفضل مصمحة الفريق الذي يعمل معو قبل فعاؿ وتكاليف مناسبة، حيث أظيرت المتوسطات أف المقي ـ 
لضماف حصوؿ الافراد  ممتازة بطريقة، كما أنو يضمف وصوؿ المعمومات بشكل ممتاز مصمحتو الشخصية

فعالة بطريقة جيدة و عقد اجتماعات و  و يقوـ بإجراء الاصلاحات مف أجل إكماؿ مياميـ والنجاح فييا. ،عمييا
 .بشكل جيد جدا وبانتظاـ، ويشارؾ أفراد فريقو في تحديد أىداؼ العمل

 

 

 

 

 

 

0 1 2 3 4 5

ضمان وصول المعلومات وحصول جمٌع الأفراد علٌها لإكمال 
 (.الشفافٌة)مهامهم والنجاح فٌها

 .المٌام بانتظام بالإصلبحات وعمد اجتماعات فعالة

 .وضع مصلحة الفرٌك لبل مصلحته الشخصٌة

مشاركة الافراد بشكل تعاونً فً وضع تولعات والعٌة 
 (.أهداف مشتركة)للؤداء

4,4 

3 

4,8 

3,6 
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 Les savoir êtresحسن التصرف )السموكيات(: 

 التأثير عمى المياراتمحور  تحميل نتائج (:14الشكل)

 
 Excelالمصدر: مخرجات برنامج 

عاؿ عمى جزء مف صفات بعد حسف  بقدر وزـ يحلمقي  أف ا التأثير عمى الميارات محور أظيرت نتائج تحميل
التصرؼ)السموكيات(، باعتبار أف كل المتوسطات كانت ضمف فئة التقدير جيدجدا وممتاز وفقا لمجدوؿ 

الوظيفة وخاصة في مجاؿ القدرة عمى التأثير عمى الميارات يفي بكل متطمبات  المقيٌـأعلاه، ما يعني أف 
ويتجاوز المستوى المطموب لكثير منيا، كما أف لديو مستوى استثنائي للؤداء بصفة مستمرة وبأسموب فعاؿ 

ونقل  عمى استخداـ لغة واضحة ممتازةقدرة ب وتكاليف مناسبة، حيث أظيرت المتوسطات أف المقي ـ يتمتع
، كما أنو يتقبل التغييرات المقترحة والمبادرات الجديدة التي يقدميا ية باستخداـ الرسوـ البيانيةالافكار الرئيس

رؤية النجاح  والاثارة في الاخريف،  لعمى توصيجدا يتمتع بقدرة جيدة و  بشكل جيد جدا، زملائو ومرؤوسيو
 مل.جيد جدا مف أجل تقديـ أساليب جديدة في العويقوـ بتحسيف العمميات بشكل 

 

 

 

 

 

0 1 2 3 4 5

 لتمدٌم أسالٌب جدٌدة فً العمل/ المٌام بتحسٌن العملٌات الحالٌة

استخدام لغة واضحة والاستعانة بالرسوم التوضٌحٌة لنمل الافكار 
 .الرئٌسٌة

 .تمبل التغٌٌرات الممترحة والمبادرات الجدٌدة

 .توصٌل رؤٌة النجاح والإثارة فً الاخرٌن

3,8 

4,2 

3,8 

3,6 
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 الاتصاؿ والتعاوف محور  تحميل نتائج (:15الشكل)

 

 Excelالمصدر: مخرجات برنامج 

جيد جداعمى جزء مف صفات بعد حسف  بقدر وزـ يحلمقي  أف ا الاتصاؿ والتعاوف  محور أظيرت نتائج تحميل
لمجدوؿ أعلاه، ما وفقا  التصرؼ)السموكيات(، باعتبار أف كل المتوسطات كانت ضمف فئة التقدير جيد جدا

يعني أف المقي ـ يفي بمتطمبات وظيفتو وخاصة في مجاؿ الاتصاؿ والتعاوف ويتجاوز المستوى المطموب 
بالنسبة لكثير منيا، حيث أظيرت المتوسطات أف المقيٌـ يتصل بشكل ممتاز مع الافراد، وعبر كافة الخطوط 

حدث، ويتعاوف بشكل جيد جدا ويتقاسـ الخط التنظيمية مف أجل إبقاء الادارات الاخرى عمى عمـ بما ي
والمعمومات والموارد، كما أنو يقوـ  بتبادؿ المعمومات الكافية بطريقة جيدة جدا مع الآخريف لتسييل القرارات 

 التجارية الجيدة، ويضمف التواصل باحتراـ خلاؿ الأوقات بشكل جيد جدا.

 

 

  

 

 

 

 

0 1 2 3 4 5

 .التواصل باحترام خلبل الاولات الصعبة

تبادل المعلومات الكافٌة مع الاخرٌن لتسهٌل المرارات التجارٌة 
 الجٌدة

الاتصال بشكل فعال مع الافراد، وعبر الخطوط التنظٌمٌة لإبماء  
 .  الادارات الاخرى على علم بما ٌحدث

 .ٌتعاون وٌتماسم الخطط والمعلومات والموارد

3,6 

3,8 

4 

3,8 
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 والانجازالمبادرة محور  تحميل نتائج (:16الشكل)

 

 Excel  المصدر: مخرجات برنامج

الميارات صفات بعد  عاؿ عمىبقدر  وزـ يحلمقي  أف االمبادرة والانجاز  محورأظيرت نتائج تحميل 
باعتبار أف أغمب المتوسطات كانت ضمف فئة التقدير جيد وجيد جدا وفقا لمجدوؿ أعلاه، ما  )الممارسات(

يعني أف المقي ـ يفي بكل متطمبات الوظيفة وخاصة في مجاؿ المبادرة والانجاز ويتجاوز المستوى المطموب 
لتحديات إلى يتمتع بقدرة جيدة عمى تحويل ابالنسبة لبعض منيا، حيث أظيرت المتوسطات أف المقي ـ 
بشكل  عمى التميز في العمل مرؤوسيوزملائو و إجراءات لكي يتمكف مف التحكـ فييا، كما أنو يكافئ ويشجع 

جيد، ويتمتع بروح المنافسة والتحدي أثناء قيامو بعممو بطريقة ممتازة، كما أنو يحدد بطريقة جيدة أىداؼ 
  ومعايير عالية وطموحة لذاتو وللآخريف. 

 

 

 

 

 

 

 

0 1 2 3 4 5

 .تحدٌد أهداف ومعاٌٌر عالٌة وطموحة للذات وللؤخرٌن

 .التمتع بروح المنافسة والتحدي

 .مكافأة وتشجٌع التمٌز فً الاخرٌن

 .تحوٌل التحدٌات إلى اجراءات ٌمكن التحكم فٌها

2,8 

4 

3,2 

3,2 
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 الصفات الشخصية الاخرى محور  تحميل نتائج (:17ل)الشك

 

 Excel : مخرجات برنامجالمصدر

الميارات صفات بعد  ممتاز عمىبقدر  وزـ يحلمقي  أف ا محور الصفات الشخصيةأظيرت نتائج تحميل 
باعتبار أف كل المتوسطات كانت ضمف فئة التقدير ممتاز وفقا لمجدوؿ أعلاه، ما يعني أف  )الممارسات(

المقي ـ يتمتع مستوى استثنائي لأدائو في مجاؿ صفاتو الشخصية و بصفة مستمرة وبأسموب فعاؿ وتكاليف 
شخص طموح، كما أنو يثق بنفسو متحمس دائما لعممو ويتمتع  مناسبة ، حيث أظيرت المتوسطات أف المقي ـ

 ،مرؤوسيو، لديو شخصية متوازنةبروح المثابرة والارادة القوية ومقاومة الفشل، لبق في تعاممو مع زملائو و 
فطف ويتمتع بخبرة كافية في العمل  تؤىمو لمقياـ بميامو بكفاءة وفعالية، عفوي في تعاممو مع الأخريف، 

، فكميا صفات شخصية مف شانيا أف تدعـ المقي ـ في أداء ميامو بالشكل ويتسامح في الكثير مف الأحياف
 المطموب

 

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

 الثمة بالنفس

 مماومة الفشل

 التوازن الشخصً

 استمرارٌه السلون

 العفوٌة

 اللبالة والدبلوماسٌة

 .التسامح

 الارادة والمثابرة

 الطموح

 الخبرة والذكاء

 الحماس للعمل

4,8 

4 

4,2 

4,4 

3,8 

4,6 

4,4 

4,6 

4,8 

4 

4,6 
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المذكورة في الجدوؿ ° 360ف نتائج التقييـ مف أجل تحقيق أىداؼ طريقة وبناء عمى ما سبق، يمكف أف نوظ
 ، والمتعمقة بالشخص المعني بالتقييـ في الجدوؿ التالي:21رقـ 

 °360مخرجات طريقة  (:22الجدول )

 الإجراءات 
 أبعاد الكفاءة

 التي تتطمبجوانب ال
 التحسين إلى

 قرار التقييم جوانب التفوق 

 )المعمومات(المعارف 
les savoirs 

  مستوى جيد  لا يوجد
 
 
 

  التمكين
 
 
 
 
 
 
 

 الترقية

 الميارات )الممارسات(
les savoir faires 

وضع مصمحة الفريق قبل   لا يوجد
 مصمحتو الشخصية؛

 وصول المعمومات  ضمان
وحصول جميع الأفراد عمييا 
لإكمال مياميم والحصول 

عمييا لإكمال مياميم 
 والنجاح فييا)الشفافية(.

 (حسن التصرف )السموكيات
les savoir êtres 

 محور الصفات الشخصية:  لا يوجد
)الثقة بالنفس، مقاومة الفشل، 
التوازن الشخصي، استقرارية 

المباقة السموك، العفوية، 
والدبموماسية، التسامح، الإرادة 

والمثابرة، الطموح، الخبرة 
 والذكاء و الحماس لمعمل(؛

  التمتع بروح المنافسة
 والتحدي

  الاتصال بشكل فعال مع
الأفراد وعبر الخطوط 

التنظيمية لإبقاء الإدارات 
 .الأخرى عمى عمم بما يحدث

 مف إعداد الطالبة المصدر:
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 خلاصة الفصل:

بعرض وتفسير نتائج الدراسة التي تـ إجراءىا في مؤسسة حضنة حميب مف خلاؿ ىذا الفصل قمنا     
وكذلؾ تحميل نتائج النموذج  ((Nvivoبالمسيمة، وذلؾ مف خلاؿ تحميل نتائج المقابمة بالاعتماد عمى برنامج

الكفاءات في المؤسسة لا لمتقييـ في المؤسسة، حيث توصمت الدراسة إلى أف نظاـ تقييـ ° 360المقترح 
لمتقييـ في ° 360يساىـ في تحسيف أداء العامميف، كما أثبتت نتائج الدراسة أنو يمكف اعتماد طريقة 

  المؤسسة.

 



 

 

 

 

 

خاتمة
 



 خاتمة
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 خاتمة:
يعتبر تقييم الكفاءات نشاطا أساسيا واستراتيجيا في المؤسسة، وىذا باعتباره المرحمة السابقة لكل برنامج من 

التكوين والتمكين، حيث برامج تطوير وتحسين أداء المورد البشري، فيو العممية السابقة لكل من الترقية، 
 تستعمميا المؤسسة لتحسين أداء مواردىا البشرية.

ورغبة منا في دراسة الدور الذي تؤديو طرق تقييم الكفاءات في تحسين أداء العاممين، قمنا بدراسة ميدانية في 
 مي:مؤسسة حضنة حميب بالمسيمة، وبعد استكمال الدراسة بشقييا النظري والتطبيقي توصمنا إلى ما ي

 :نتائج الأولا: 

 _ نتائج الدراسة النظرية:1

  نجاح استراتيجياتيا.تقييم الكفاءات يساعد المؤسسة في الكشف عن الكفاءات الضرورية لضمان 
  يضمن تقييم الكفاءات قيادة جيدة في تسيير الموارد البشرية عمى أساس الكفاءة، وعمى مستوى

 المؤسسة ككل.

 .تستخدم نتائج عممية تقييم الكفاءات في العديد من مجالات منيا: الترقية، التمكين والتكوين 

 أو تكوينيم. يساىم تقييم الكفاءات في تحسين أداء العاممين من خلال ترقيتيم، تمكينيم 

  ات من أىم الطرق الحديثة والفعالة في تقييم الكفاءات كونيا تعطي صورة حقيقية لكفاء  °063تعتبر
 الأفراد باعتبار أنيا تقوم عمى أساس تعدد وجيات نظر المشاركين في التقييم. 

 _ نتائج الدراسة الميدانية:2

 ؛لايزال قيد التطوير والتحديث د في المؤسسة حاليامنظام التقييم المعت 

 تعتبر عممية التقييم حديثة في المؤسسة؛ 
 ؛تدرك المؤسسة محل الدراسة أىمية التقييم 

  من حداثة نظام التقييم في المؤسسة، إلّا أنو يركز عمى تقييم الكفاءات الإدارية دون الاىتمام بالرغم
 بتقييم العمال في المستوى الأدنى.

يمكن  لا تولي اىتماما كافيا لعممية التقييم، وعميو محل الدراسةمؤسسة القد بينت النتائج سابقة الذكر أن و 
 تفترض أن مؤسسة حضنة حليب تهتم بتقييم كفاءاتهاالأولى التي الفرعية رفض الفرضية 
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  لا يوفر تغذية عكسية لمكفاءات حول جوانب الأداء المتعمقة المعتمد في المؤسسة الجديد نظام التقييم
 ؛بيم

  احتكار سياسة التقييم في المؤسسة كون أن حجم المؤسسة ونشاطيا لا يسمح ليا بالالتزام بعممية
 ؛التقييم

 ؛تكوين معينة في المؤسسة عدم وجود سياسة 

 ؛عمى أساس الخبرة والأقدمية ومعظميا يكون بطرق غير مباشرةفي المؤسسة ترقية ال 

  من بينيا أن المؤسسة عائمية، وكذلك طبيعة نشاطيا في عممية التقييم تواجو المؤسسة صعوبات
  .الذي يفرض عمييا الاىتمام بالجانب المادي أكثر من الجانب اللامادي

تفترض أن مخرجات عملية التقييم تساهم في الثانية التي الفرعية سبق يمكن رفض الفرضية  ومما
 .تحسين كفاءات المؤسسة

وبما أن الفرضين الفرعيتين لم تتحققا في المؤسسة محل الدراسة، فإن الفرضية الأساسية الأولى مرفوضة 
 العاممين بمؤسسة حضنة حميب.في تحسين أداء لا تساىم طرق تقييم الكفاءات  أنما يعني 

  كطريقة فعالة لمتقييم في مؤسسة حضنة حميب؛° 063يمكن تطبيق طريقة 

 لمتقييم في تحديد الأفراد ذوي الكفاءات العالية ومن ثم ترقيتيم؛°063طريقة  تسمح 

  لمتقييم في تحديد الأفراد ذوي الكفاءات العالية ومن ثم تمكينيم.° 063طريقة تسمح 

في مؤسسة حضنة حميب، فإن  الكفاءاتتقييم في  °063اسة الميدانية أثبتت نجاعة طريقة بما أن الدر 
 ( مقبولة لمتقييم في مؤسسة حضنة حميب° 063يمكن اعتماد طريقة الفرضية الأساسية الثانية )

 ثانيا: التوصيات:

حضنة حميب والتي  انطلاقا من النتائج سابقة الذكر يمكن أن نقدم جممة من التوصيات الموجية لمؤسسة
 أداء العاممين: فعالية نظام التقييم بما ينعكس إيجابا عمى نينراىا ضرورية لتحس

 ضرورة تبني نظام تقييم فعال يسمح لممؤسسة بتقييم كفاءاتيا بما يضمن تحسين أدائيم؛ 

 جوانب القوة والضعف لدى الافرادالتقييم حول  ةضرورة توفير تغذية عكسية بعد القيام بعممي، 

 في المؤسسة؛ ضرورة الاىتمام بعممية التقييم وا عطائيا أىمية بالغة 

  ؛الصعوبات التي يمكن أن تواجو المؤسسة أثناء القيام بعممية التقييمالعمل عمى تفادي أغمب 

 ؛توفير العدالة في منح فرص الترقية 
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 اتباع برامج تكوينية جيدة وفعالة. 

 ثالثا: آفاق الدراسة

حيث يعتبر  ىذه الدراسة انطلاقة لدراسات أخرى ودافعا لمباحثين في ىذا المجال لتقديم إضافات حوليا، تبقى
ىذا الموضوع موضوعا واسعا وجديرا بالاىتمام، ومن بين المواضيع التي يمكن أن تكون إشكاليات لدراسات 

 جديدة ما يمي:

 ؛إشكالية تقييم الكفاءات في المؤسسات الاقتصادية 

 ؛قييم الكفاءات ودورىا في تحسين أداء العاممين بالمؤسسات الاقتصاديةطرق ت 

  في تقييم الكفاءات بالمؤسسات الاقتصادية. °063مدى تطبيق طريقة 
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 قائمة السلوك الملاحظ في المؤسسة (:10الملحق رقم)

 8102السلوك الملاحظ خلال الفترة الممتدة من شهر فيفري إلى غاية شهر ماي 
 وجود مجال لمتشاور والتحاور بين الرئيس والمرؤوس؛ 

 وجود علاقة تعاون وتشارك في محيط العمل بين العمال؛ 

 نوع من الحركة والنشاط والتفاعل في وسط العمال؛ وجود 

 وجود الالتزام والانضباط في محيط العمال داخل المؤسسة؛ 

 يشغل مدير الموارد البشرية أكثر من منصب في المؤسسة؛ 

  يقوم نائب مدير الموارد البشرية باتخاذ قرارات أثناء غياب مدير الموارد البشرية وهي في
 ؛الغالب قرارات روتينية

 يتعامل مدير الموارد البشرية بشكل مرن مع المشكلات التي تواجهه أثناء عممه؛ 

  معظم مهام ومسؤوليات المؤسسة تقع عمى عاتق مدير الموارد البشرية بحكم خبرته
 المهنية في المؤسسة؛

  يقوم مدير الموارد البشرية بإجراء اتصالات مكثفة يصدر من خلالها الأوامر
 والتعميمات؛

  عمال المؤسسة بنظافة الجسم والمباس وأيضا نظافة مكان العمل؛يمتزم 

  يحترم كل العمال داخل المؤسسة  من الاعمى إلى الأسفل بأوقات العمل عند بدايته
 وعند نهايته؛

 وجود نوع من احترام الأوامر والتعميمات داخل المؤسسة؛ 
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 الممخص:
تحديد نقاط ل تيدف كونيالإدارة الكفاءات،  الأساسيةالعمميات  أحدتقييم الكفاءات يعتبر موضوع 

 .تطويرىابالقوة والضعف لدى الكفاءات بما يسمح 
معرفة دور طرق تقييم الكفاءات في تحسين أداء العاممين في مؤسسة ىذه الدراسة إلى  ىدفت

ا فييا أداة الملاحظة والوثائق ناستخدم ،عمى دراسة كيفية استطلاعية اعتمدنا حيث، حضنة حميب بالمسيمة
خبراء من المؤسسة، وأيضا  40والمقابمة لجمع البيانات والمعمومات، وتم اختيار عينة قصدية تمثمت في 

 ،( والتي ساعدتنا عمى تحميل نتائج المقابمة مع الخبراءNvivoا برمجية التحميل الكيفي لمبيانات)ناستخدم
 .وتم تجريبو عمى أحد إطارات المؤسسة° 064كما تم اقتراح نموذج لطريقة 

مؤسسة محل الدراسة لا تيتم بعممية تقييم كفاءاتيا، كما أن الأظيرت نتائج الدراسة أن  وقد
، كما في مؤسسة حضنة حميبتساىم بشكل كبير في تحسين أداء العاممين مخرجات عممية التقييم لا 

 كطريقة فعالة في تقييم كفاءاتيا° 064يمكن لممؤسسة أن تتبنى طريقة توصمنا إلى أنو 
 °064، طريقة أداء العاممينالتقييم، تقييم الكفاءات، طرق  :الكممات المفتاحية

Abstract: 

Competency assessement is one of the major processes of competency 

management, becuase it allows to identify strengths and weaknesses of 

competencies to allow for development.  

The aim of this study was to clarify the role of assessment of 

competencies  in improving the employees’ performance  of the HODNA LAIT 

in M’sila . We used the observation tool, the document and the organization was 

selected an intentional sample was represented in four experts , we also used the 

qualitative data analysis software (Nvivo ) which helped us to analyze the result 

of the interview with the experts  .A 360° model was also proposed and tested on 

one of the foundation tires.  In the end of the result of the study showed that the 

company under study does not care about the process of evaluating its 

competencies and the result of the evaluation process which does not contribute 

significantly to improve performance of employees in HODNA LAIT , we also 

found that the organization can adopt 360 ° method as an effective way to 

evaluate its competencies .  

Keywords :  Competency assessment , evaluation Methods , the employees 

performance , 360°  method .  
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