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 :توطئة (1

في محيط جديدة مطمع القرن الواحد والعشرين ظيرت تحولات وتغيرات  القرن العشرين مع نياية
ا في حقو من حيث تحيز يعاني إجحاف الموارد البشرية، حيث كان  الفرد في المنظمة  مست إدارةالأعمال 
غياب العدالة والمساواة خاصة في تكافئ الفرص، مما أدى إلى إستحداث طرق خاصة بتقييم المديرين و 

براز مدى فاعمية كل فرد في نجاح المؤسسة.  العاممين وا 

من عممية أشمل  لمتنمية المتكاممة والمستمرة لمفرد في  تعتبر جزء عممية تقييم الكفاءات حيث أن 
المنظمة، إذ يقصد بيا قياس كفاءة العاممين وتحميل مستويات أدائيم، بمعنى آخر تعد نظام متكامل يعمل 

مرحمة وعميو فيي عمى قياس الأداء وتقييم النتائج وتحقيق الأىداف المرجوة لمموظف ولممنظمة ككل، 
عزز الإتصال بين مختمف ا تتنمية وتطوير الموارد البشرية، إضافة إلى أنيمن برامج سابقة لكل برنامج 

 المستويات الإدارية في المنظمة.

)حمقة الرجوع العكسي( لتقييم ° 063وحتى تتحقق التنمية الشاممة للإطارات تم إستحداث طريقة 
الجيات المحيطة بالإطار إضافة أداء الكفاءات في المنظمات، حيث تعتمد ىذه الطريقة عمى تقييم كل 

 إلى تقييمو الذاتي.

 :الدراسة إشكالية (2
أداة فعالة من أجل إعطاء الموظفين حق المشاركة في  °063يعد تقييم الكفاءات بواسطة طريقة 

مكافأة الأداء الفعال، إذ نجد أنَّ أغمب المنظمات الرائدة تسعى إلى تمبية رغبات وتطمعات  موظفييا، بغية 
° 063، فطريقة تطويرىم وضمان إستمراية عمميم في المنظمة لشدة المنافسة القائمة في محيط الأعمال

تعد نظاما عمميا من أجل كفاءات محددة بطريقة تقييم حيادية وسرية تعكس صورة ووجية نظر المحيط 
 يمكن طرح الإشكالية في السؤال الرئيسي التالي:بالنسبة الإطار،  وعميو 

 ؟مؤسسة مغرب بايبفي تقييم كفاءات ° 360طريقة كيف يمكن ان تسهم  
 تتفرع تحت ىذا التساؤل الرئيسي الأسئمة التالية:حيث 
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دمةـــمق  
 
 

 ييم كفاءات المؤسسة محل الدراسة؟في نجاح تق -يمقالم   -التقييم الذاتي للإطار مساىمة مامدى 
  نجاح تقييم كفاءات المؤسسة محل في  -الم قيم-تقييم الرئيس المباشر للإطارمساىمة  مامدى

 الدراسة؟
  في نجاح تقييم كفاءات المؤسسة محل الدراسة؟ -الم قيم-تقييم الزملاء للإطارمساىمة مامدى 
  في نجاح تقييم كفاءات المؤسسة محل  -الم قيم-تقييم المرؤوسين  للإطار مساىمة مامدى

 الدراسة؟
  في نجاح تقييم كفاءات  -الم قيم -للإطار( داخميين تقييم الزبائن )أطرافمساىمة مامدى

 المؤسسة محل الدراسة؟

 الفرضيات: (3

للإجابة عن إشكالية الدراسة والأسئمة الفرعية قمنا بإقتراح فرضية عامة لمدراسة وخمس فرضيات 
 فرعية لمبحث من أجل طرحيا لممناقشة واختبار مدى صحتيا فيما يمي:

 الفرضية الرئيسة: 

 .مؤسسة مغرب بايب تقييم كفاءات نجاح عممية في° 360طريقة تسهم 

 ويتفرع عنيا الفرضيات التالية:

  مؤسسة مغرب بايب. قييم كفاءاتفي نجاح ت -يمقالم   -لتقييم الذاتي للإطاريساىم ا 
   مؤسسة مغرب بايب.في نجاح تقييم كفاءات  -الم فيم -تقييم الرئيس المباشر للإطاريساىم 
  مؤسسة مغرب بايب في نجاح تقييم كفاءات -يمقالم   -للإطارتقييم الزملاء يساىم. 
  مؤسسة مغرب بايب في نجاح تقييم كفاءات -يمقالم   -تقييم المرؤوسين للإطاريساىم. 
  في نجاح تقييم كفاءات مؤسسة -يمقالم   -( للإطارداخميين ئن )أطرافتقييم الزبايساىم 

 .مغرب بايب

 النموذج النظري لمدراسة: (4

 النموذج النظري لمدراسة في الشكل التالي:يتمثل 
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 النموذج النظري لمدراسة.(: 01الشكل) 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .من إعداد الطالب: المصدر

 الدراسات السابقة: (5
تقييم أداء رؤساء الأقسام العممية بإستخدام  فيما يتعمق بالدراسات السابقة فقد تم التطرق إلى

لى0303صالح عبد الرضا رشيد وآخرون، °)063مدخل التغذية العكسية  وظيفة تقييم كفاءات  (، وا 
° 063(، وبشكل خاص إلى إقتراح نموذج 0300الأفراد في المؤسسة الإقتصادية) ىاممي عبد القادر، 

 (. 0302لتقييم العاممين في المنظمات الجزائرية) سمية قاقي،
 
 

°360طريقة الكفاءات تقييم   

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية 

 

 

 تقييم ذاتي

 تقييم الرئيس

 تقييم المرؤوسين

 تقييم الزملاء

 

 

 

 

 

 

 

 تقييم العملاء
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 :الدراسة الأولى 
 2009/2010صالح عبد الرضا رشيد وآخرون

 °360الأقسام العممية بإستخدام مدخل التغذية العكسيةتقييم أداء رؤساء  عنوان الدراسة
 دراسة حالة: كمية الإدارة والإقتصاد جامعة القادسية.

 .مقال منشور في مجمة تصدر عن كمية الإدارة والإقتصاد في جامعة القادسية نوع الدراسة
السيد عميد الكمية أتخذت العينة من السادة رؤساء الأقسام كموضع التقييم ومن  عينة الدراسة

 ومن السادة التدريسيين والموظفين الإداريين والطمبة في الأقسام العممية.
توجيو أنظار متخذي القرار في المنظمات المحمية،  ىدفت ىذه الدراسة الى اليدف من الدراسة

وأيضا الوقوف عمى حقيقة والقدرات الإدارية والقياديةالتي يتصف بيا رؤساء 
الأقسام بالكمية، والإستفادة من تقييم مياراتيم الشخصية وبين تقييم الآخرين ليذه 

 .الميارة
 ؛إستبيان  أدوات الدراسة

 تم التوصل إلى النتائج التالية:  أىم الاستنتاجات 
وتعميميا عمى كافة كميات الجامعة، وجود ° 063إمكانية إستعمال طريقة 

فجوات بين إستجابة الفرد موضع التقييم وجيات التقييم الأخرى وىذا أمر 
 .حتمي، مبالغة الأفراد موضع التقييم في توفر معايير التقييم فييم،

 تم تقديم التوصيات التالية:  اىم التوصيات 
إعتماد  عمى مدخل التغذية العكسية في تقييم أداء الأفراد في المختمف 

المستويات الإدارية بشرط أن يسبق ىذا حملات توعية وتثقيف، ضرورة إطلاع 
 .الأفراد  موضع القييم عمى نتائج التقييم أولا

أوجهههههههو الاخههههههههتلاف 
 عن الدراسة

 تقييم الإطارات في مؤسسة.ركزت ىذه الدراسة  عمى 
 في تقييم كفاءات المؤسسة الإقتصادية° 063سنركز عمى  إبراز مساىمة طريقة

 لثانيةالدراسة ا: 
 2011/2010 هاممي عبد القادر

 وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في المؤسسة الإقتصادية  عنوان الدراسة
 بتممسان.دراسة حالتي: مؤسسة السونمغاز المديرية الجهوية 

 وشركة تسويق وتوزيع المنتجات البترولية المتعددة            
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 .-نفطال تممسان -              

 رسالة لنيل درجة الماجستير تخصص: تسيير الموارد البشرية.  نوع الدراسة
مجتمههههههههههههع وعينههههههههههههة 

 الدراسة
اسهتبانة  111موظف وموظفة حيث تم توزيهع  945مجتمع الدراسة البالغ عدده 

مههههن العمهههههال  %94مهههههن عمههههال الميههههارة و %24الإطههههارات و % مههههن22تمثههههل 
 المنفذون.

محاولههة إسههقاط طههرق تقيههيم الكفههاءات عمههى المؤسسههات  ىههدفت ىههذه الدراسههة الههى اليدف من الدراسة
أىميههة تطبيههق تقيههيم الكفههاءات خاصههة بالنسههبة  عمههىأيضهها  التعههرف  الجزائريههة.و

نهزال العقوبهات  عتقهادىم أنهو مجهرد تصهيد لأخطهائيم، وا  لمعاممين نظهرا لتخهوفيم، وا 
  بيم.

 ؛الإستمارة  أدوات الدراسة
 المقابمة؛ 
 الملاحظة؛ 
 .الوثائق والسجلات 

 تممسان، نفطال مؤسسة في بو العمل الجاري التقييم تم التوصل إلى أن : نظام ىم الاستنتاجات أ
المطموبين،  الفعالية و الكفاءة مستوى إلى لايرقى تممسان،  سونمغاز مؤسسة و

 لم بالتالي و ، العدالة و بالموضوعية تتسم عممية أسس عمى يقومان لا لأنيما
 أن كما العامل، لكفاءات موضوعي و تقييم عادل إلى الوصول من يتمكنا

 إدارة عمى مستوى تتخذ التي القرارات تخدمان لا و بالدقة، لاتتسمان نتائجيما
 .العاممين شؤون بتسيير المتعمقة و البشرية الموارد

 عمى الكافية الشرعية يضفي قانوني و تنظيمي إطار تمثل أىميا في: وضع اىم التوصيات 
 المؤسستين عمى ثقافة المؤسسة، كما يجب أسس أحد يجعمو و التقييم نظام
 في الدنيا التنظيمية الفئات العمل،إشراك مناصب جميع توصيف و بتحميل القيام
 و المقيمين تحسيس و لممؤسستين، وأيضا إعلام العامة الأىداف إعداد

 و التقييم عممية أىمية و بضرورة سواء حد عمى التقييم لعممية الخاضعين
 النظام. ىذا تطبيق عمى الجدية من نوع إضفاء محاولة

أوجهههههههو الاخههههههههتلاف 
 الدراسةعن 

 عمى نظام تقييم كفاءات المؤسسة الإقتصادية الجزائرية.ركزت ىذه الدراسة 
تقييم كفهاءات المؤسسهة كمتغير مستقل و ° 063طريقة وسنركز في الدراسة عمى 

 تابع. الإقتصادية
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 لثالثةالدراسة ا: 
 2017/2018سمية قاقي

العرراممين ن نحررو إقتررراح  طرررق تقيرريم الكفرراءات ودورهررا فرري فرري تحسررين أداء عنوان الدراسة
 كنموذج لمتقييم° 360طريقة

 دراسة حالة: مؤسسة حضنة حميب بالمسيمة.
دارة أعمالتخصص: تسيير  سترالماشيادة رسالة لنيل   نوع الدراسة  .ا 

 تحسين في الكفاءات تقييم طرق ميتس كيف توضيح ىدفت ىذه الدراسة الى اليدف من الدراسة
 التقييم يةمعم مخرجات ميتسوأيضا كيف   ة،الاقتصادي ين بالمؤسسةمالعام اداء
 في الكفاءات لتقييم ° 063 طريقة تطبيق محاولة، و  الكفاءات تحسين في

 .ئريةاالجز  الاقتصاديةسة المؤس
 تحميل الوثائق؛  أدوات الدراسة

 الملاحظة؛ 
 المقابمة؛ 
 .الوثائق والسجلات 

 تم التوصل إلى النتائج التالية:  أىم الاستنتاجات 
 والتحديث،كما تعتبر التطوير قيد لايزال حاليا المؤسسة في المعتمد التقييم نظام
 أىمية الدراسة محل المؤسسة حيث تدرك المؤسسة، في حديثة التقييم عممية
 تقييم عمى يركز أنو إلاا  المؤسسة، في التقييم نظام حداثة من بالرغم التقييم

 الأدنى. المستوى في العمال بتقييم الاىتمام دون الإدارية الكفاءات
 تم تقديم التوصيات التالية:  اىم التوصيات 

تحسن في  يضمن بما كفاءاتيا بتقييم لممؤسسة يسمح فعال تقييم نظام تبني
 القوة جوانب حول التقييم بعممية القيام بعد عكسية تغذية توفير،وأيضا الأداء

 تفادي عمى العملو  المؤسسة في التقييم بعممية الأفراد، الاىتماملدى  والضعف
 التقييم بعممية القيام أثناء المؤسسة تواجو أن يمكن التي الصعوبات أغمب
 الترقية. فرص منح في العدالة وتوفير

أوجهههههههو الاخههههههههتلاف 
 عن الدراسة

العهاممين ركزت ىذه الدراسة  عمى طرق تقييم الكفهاءات ودورىها فهي تحسهين أداء 
 كنموذج لمتقييم.° 063في سبيل إقتراح طريقة

 في تقييم كفاءات المؤسسة الإقتصادية° 063سنركز عمى إبراز مساىمة طريقة
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 الاهمية: (6 

  كونيا تتناول بالدراسة والتحميل أحد المواضيع اليامة والحساسة في إدارة الموارد
 البشرية)تقييم الكفاءات(؛

  ثراء مساره الميني؛توضيح دور تقييم الكفاءات  في تحسين وضعية الإطار بالمنظمة وا 
  إعطاء الوصف الدقيق لوضعية الكفاءة؛في ° 063إظيار مدى مساىمة طريقة 
  063تسييل إتخاذ القرارات المتعمقة بالفرد في المؤسسة بناءا عمى مخرجات طريقة.° 

 أهداف الدراسة: (7
  نظرا لقمتيا ونقص الإىتمام بيا؛تعزيز البحوث في مجال إدارة الموارد البشرية 
  في المنظمات الجزائرية وفيم مكوناتيا؛° 063تطبيق طريقة 
  عتقادىم أنيا لتصيد °063إبراز أىمية طريقة بالنسبة لمكفاءات نظرا لتخوفيم منيا وا 

نزال العقوبات؛  اىمية الأخطاء وا 
 في عممية  اتمحاولة الحد من تحيز المدراء وتيميشيم لمكفاءات بإشراك كافة الجي

 .التقييم
 أسباب إختيار الموضوع: (8

 ترجع أسباب إختيار الموضوع إلى:
 :عوامل موضوعية 

 الموضوع جديد وقابل لمطرح والنقاش في محيط الأعمال الجزائري؛ 
 الأىداف؛ توجو المنظمات الرائدة إلى إبراز دور كل فرد في تحقيق الإستراتيجيات و 
  ىمال الكفاءات )معرفة التركيز عمى الجانب المادي والتكنولوجي )معرفة صريحة( وا 

ضمية( مما يسبب ضياع المعرفة، ضروة شعور الفرد بالتقدير والتشجيع الذي ىو نتاج 
 تقييم الكفاءات؛

  .قمة المواضيع التي ناقشت تقييم الكفاءات بطرق حديثة 

 :عوامل ذاتية 
 الموضوع  ضمن إىتمامات الطالب؛ 
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 المدراء إلى طريقة فعالة في تقييم الكفاءات بيدف الحدد من  رغبة الطالب في توجيو
 تحيز بعضيم إلى طرف واحد في تقييم الإطارات في المنظمة؛

 الميل إلى عالم الموارد البشرية، وخاصة ريادة الأعمال؛ 
  تفوق الدول الغربية في إبراز نجاعة الفرد، وما يقابمو في العالم العربي من تيميش

ىمال  أدى في  ىجرة الأدمغة  . وا 

 لدراسة:االحدود  (9
 الحدود الزمانية: 

، أما تحميل 0303كانت الحدود الزمانية لمدراسة بداية من شير جانفي إلى شيرفيفري 
 البياناتفتم في شيري أفريل وماي من نفس السنة.

 :الحدود المكانية 
صناعي تجاري)مغرب تتمثل الحدود المكانية لمدراسة في مؤسسة  بولاية المسيمةذات طابع 

 بايب(.

 البشرية الحدود: 
إطار في المؤسسة، إذ تم تقيييم من  03تتمثل الحدود البشرية في خمس إطارات من بين 

مرؤوس  03زملاء لكل إطار،  6زميل موزعة عمى  03طرف الرؤساء المباشرين ليم، 
إطار، حيث عملاء لكل  6عميل موزعة عمى  03و  مرؤرسين لكل إطار، 6موزعة عمى 

 فرد مشارك ي عممية التقييم. 033طانت الحصيمة 

 منهج البحث وأدوات الدراسة المستخدمة:  (10
 منهج البحث: 

في ضوء طبيعة الدراسة والأىداف التي نسعى إلى تحقيقيا تم إعتماد المنيج الوصفي بإعتباره 
العلائقي إلى جانب أسموب المنيج المناسب لمبحث في العلاقة بين متغيرات الدراسة وفق الأسموب 

 العينات الذي يعتمد الإستبيان كأداة لجمع المعمومات.
 :مجتمع وعينة الدراسة 

 تتكون عينة الدراسة من إطارات مؤسسة مغرب بايب، وىي تعبر عن عينة عشوائية بسيطة.
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 :أدوات الدراسة المستخدمة 
مؤسسة مغرب بابيب بالمسيمة( عمى أداة  في تقييم كفاءات° 063طريقة  تم الإعتماد في دراستنا) مساىمة

 الإستبيان.

 صعوبات الدراسة: (11
 قمة المراجع التي ناقشت الموضوع؛ 
 ضعف التفاعل من قبل المنظمات؛ 
 صفحة لمبحث مما يؤدي إلى عدم التوسع في الموضوع.60تحديد 

 هيكل الدراسة: (12
  يتمثل ىيكل الدراسة في المخطط التالي:

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقدمة: 

 اشكالية الدراسة_تقديم 

 _تقديم منهج الدراسة

 _تحميل الدراسات السابقة

_هيكمة الدراسة وخطتها 
 البحثية

 

 .الفصل الأول: الإطار النظري لتقييم الكفاءات وأداء العاممين

 مدخل عام إلى تقييم الكفاءات.المبحث الأول: 

 °.360الغطار النظري لطريقة  المبحث الثاني:

في تقييم كفاءات المؤسسة ° 360دور طريقة المبحث الثالث: 
 الإقتصادية

 
 .دراسة حالة مؤسسة حضنة حميبالفصل الثاني: 

 .بميدان الدراسة ومنهجية البحث المبحث الأول: التعريف

ختبار فرضيات الدراسة.تحميل تقييم الإطارات و المبحث الثاني:   ا 

 تحميل نتائج الدراسة.المبحث الثالث: 

 خاتمة

 نتائج الدراسة_

 اقتراحات الدراسة_

 آفاق الدراسة_



 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الفصل النظري
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° 063الإطار المفاهيمي متقييم امكفاءات  وطريقة :الأول امفصل  

 
 
 

 تمييد:
تحتؿ إدارة الموارد البشرية في المنظمات أىمية كبيرة كونيا تعتبر مف أىـ الوظائؼ التي يعتمد 

حيث أف المورد البشري يحدد كفاءة المنظمة عمييا نجاح المنظمة في تأسيس برنامج إستثماري فعاؿ، 
 لتحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية.

إدارة الموارد البشرية أصبحت الآف تعني إدارة الخبرة والكفاءة، إذ نجد أف المنظمات الحديثة لـ إف 
ة ، كما نجد أف أصحاب الخبرة والميارة مف الكفاءات يتحمموف مسؤوليميف عديمي الكفاءةتعد تيتـ بالعام

عوامؿ التغيير ويعمموف عمى تحقيقيا، وعميو فإف المنظمات تسعى إلى تقييـ كفاءاتيا لتقميص الفجوة 
 .وتطوير الميارات أو إستقطاب ميارات جديدة

والتي تتمخص فكرتيا بأف يُقَيَّـ الموظؼ مف قبؿ ° 360مف بيف أحدث طرؽ تقييـ الكفاءات نجد طريقة و 
لمباشر فقط، مما يضمف تقييما عادلا وصادقا ويظير نظرة الآخريف إلى عدة أطراؼ، بدلا مف المسؤوؿ ا

 ىذا الموظؼ.

 ( إلى:°360وطريقة تقييـ الكفاءاتالإطار المفاىيمي لوعمى ضوء ىذا تـ تقسيـ ىذا الفصؿ)

  الأوؿ: مدخؿ عاـ لتقييـ الكفاءات.المبحث 
 360المبحث الثاني: الإطار المفاىيمي لطريقة. 
  :في تقييـ كفاءات المؤسسة الإقتصادية.° 360دور المبحث الثالث 
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° 063الإطار المفاهيمي متقييم امكفاءات  وطريقة :الأول امفصل  

 
 
 

 مدخل عام لتقييم الكفاءات: لأولاالمبحث 

تعتبر الكفاءات البشرية مف المواضيع الميمة في مجاؿ تسيير الموارد البشرية حيث أصبح الاىتماـ 
، لما منظمة  لأي بالمورد البشري مف أولويات كؿ مسير باعتبار أف المورد الكؼء ىو رأس ماؿ فكري

 يممكو مف معارؼ و ميارات و خبرات تساىـ في تحقيؽ أىدافيا و تعزيز ميزتيا التنافسية .

 الكفاءاتعموميات حول  المطمب الأول:

  :الكفاءاتمفيوم وخصائص الفرع الأول 
  أولا: مفيوم الكفاءات

 ما يمي:في  أىـ التعاريؼ المقدمة مف طرؼ الباحثيف تعددت التعاريؼ حوؿ الكفاءات  ويمكف إيراد
 لمكفاءات(: تعاريف مختمفة 01الجدول)

 ع.بالاعتماد عمى عدة مراجمف إعداد الطالب : المصدر

 
 .112،113، ص 2009، مؤسسة الثقافة الجامعية ، الإسكندرية ،  1، طتطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية ثابتي الحبيب و بن عبو الجيلالي ، _ 1

2
_Philippe Lorino: Méthodes et Pratiques de la Performance, Ed. Organisation , Paris, 2000, p85 

1_Grant R. M, The resource-based theory of competitive advantage: implications for strategy 

formulation, California management review, 33, No3, 1991, p114-135. 
4 _Alain Meignant: Ressources Humaines Déployer la Stratégie, ed. Liaison France, 2000, P 110. 

التعزيفصاحب   التعزيف 

 
Afnor 

التوصؿ إلى الأداء الأمثؿ  "الكفاءة ىي استخداـ القدرات في وضعية مينية بغية
 1لموظيفة أو النشاط"

G.Boterf 
 

في إطار عممية محددة بغرض بموغ نتيجة "القدرة عمى تعبئة، مزج وتنسيؽ الموارد 
 2. "محددة  وتكوف معترؼ بيا وقابمة لمتقييـ كما يمكف أف تكوف فردية أو جماعية

Le medef " الكفاءة  مزيج  مف المعارؼ النظرية ،المعارؼ العممية ،الخبرة الممارسة والتي
 3".عمى المؤسسة أف تقييميا وتطويرىا

Boy otizs  4".الضمنية للأفراد التي تنتج الامتياز والفعالية في الأداء العممي"ىي الخصائص 
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  ،المعارؼ)يدؿ عمى الميارات العممية التي يتولد عنيا خمؽ القيمة فيي تركيبة مف  افمفيوـ الكفاءة إذ
 التي تمارس في إطار محدد وتتـ ملاحظتيا مف خلاؿ العمؿ الميداني  ( السموكيات، الخبرة ، الميارات

 .قبوليا و تطويرىا،  ييمياتق، تحديدىا عمى  ة نظمالذي يعطي ليا صػػػػػػػفة القبوؿ ومف ثـ فانو يرجع لممو 

 ثانيا: خصائص الكفاءات 

  1 يمي:تتمثؿ خصائص الكفاءات ومميزاتيا في ما 
حيث أنو يتـ تشغيؿ معارؼ مختمفة قصد تحقيؽ ىدؼ محدد أو تنفيذ نشاط  الكفاءة ذات غاية: 

 معيف، فالشخص يكوف كفؤا إذا استطاع تأدية ىذا النشاط بصفة كاممة؛
حيث أف كؿ العناصر المكونة ليا تتفاعؿ في حمقة مفرغة مف  صياغتيا تتم بطريقة ديناميكية: 

 المعارؼ؛
فالكفاءة غير مرئية، ما يمكف ملاحظتو ىي الأنشطة الممارسة والوسائؿ  الكفاءة مفيوم مجرد: 

 المستعممة، حيث أف تحديدىا يتـ مف خلاؿ تحميؿ الأنشطة؛
نما يتـ اكتساب الكفاءة نتيجة التعمـ ؛ الكفاءة مكتسبة:   لا يوجد شخص كفؤ بالفطرة وا 
 لائـ بيف موارد الكفاءة؛أي تحقيؽ الأىداؼ المحددة يتطمب التنسيؽ الم الكفاءة منظمة: 

لا تكوف ىناؾ كفاءة إلا إذا استخدمت مواردىا ) معرفة نظرية، معرفة  الكفاءة مرتبطة بالنشاط: 
عممية وسموكيات ( في تنفيذ الأنشطة وبمعنى آخر أنو يجب ممارسة الكفاءة بشكؿ عممي في 

 2الواقع الميداني؛

: وىو ما لا يمكف تحقيقو إلا عبر أخرى الكفاءة تمكن الفرد من التحول من وضعية عمل إلى 
مستوييف مف الكفاءات، وىما مستوى الإبداع ومستوى الإسقاط فالفرد إذا كاف في مواجية وضعية 
جديدة فيو مطالب بالإبداع أما إذا كانت مشابية لوضعية سابقة فيو مطالب بإجراء عمميات 

 التقميد أيف يكتفي العامؿ بالنقؿ فقط؛ إسقاط بالمجوء لمقياس مع العمـ أنو يوجد مستوى آخر ىو
  

 
، الكفاءات كعامل لتحقيق الأداء المتميز -نظرية الموارد والتجديد في التحميل الاستراتيجي لممنظمات خالدي خديجة، موساوي زىية،_1

 .177، ص 2005مارس  09 -08المؤتمر العممي الدولي حوؿ الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، جامعة ورقمة، 
ير التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية دراسة ميدانية في شركة ميديترام تأثعبد المالؾ ججيؽ، سارة عبيدات، _ 2

 .130، ص 2014، جامعة عنابة، سنة 6مجمة أداء المؤسسات الجزائرية، العدد  بالجزائر العاصمة،
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: لكوف إدراؾ الفرد لما يممكو يسمح الكفاءات لا تكون مفيدة لممؤسسة إلا إذا كانت مدركة 
 1بالحفاظ عميو وتطويره ومف ثـ الاستفادة منو.

 ومستوياتيا وأبعادىا : أنواع الكفاءاتالفرع الثاني 
 أولا: أنواع الكفاءات

 يمي:تتضح أنواع الكفاءات في ما 
 تتضمف المعرفة الفردية ، الميارات ، السموكيات والقدرات التنظيمية المرتبطة : الكفاءات الفردية

ببعضيا مف أجؿ الحصوؿ عمى أداء عالي وتزويد المؤسسة بميزة تنافسية مدعمة ، فيي تسمى 
المقبولة ويتـ إضفاء القبوؿ في الوسط الميني و تدؿ عمى الميارات العممية أيضا بالكفاءة المينية 

 2 مف خلاؿ عدة أساليب فنية و تقنية كالتجارب المينية.
 ىي محصمة التعاوف والتآزر الموجود بيف الكفاءات الفردية، وتنظيـ لمفريؽ   : الكفاءات الجماعية

 3الميني والتي تسمح أو تسيؿ تحقيؽ النتائج. 
وتتكوف أثناء العمؿ الجماعيكما نجد عمى مستوى ىذه الكفاءات معايير تنشأ الكفاءات الجماعية  

وقيـ ومعارؼ جماعية تتموضع عمى مستوى المؤسسات، تعرؼ الكفاءة الجماعية أيضا بأنيا قدرة 
  4 .المؤسسة عمى تأميف منتج لمزبوف ، بأفضؿ عرض ممكف مف الجودة والسعر

  أكدت إذ ،  محيطوالترتبط بمدى الاستجابة لمتغيرات التي تحدث عمى مستوى :  التنظيميةالكفاءات
مركزية في النجد حيث ، مؤسسات العاممة في محيط مستقرالدراسات وجود تنظيـ ميكانيكي يلائـ ال

وجود درجة رسمية كبيرة للإجراءات والقواعد ، كما يوجد تنظيـ عضوي يلائـ و  اتخاذ القرار
 5.و اللامركزيةمرف،  ،معقد ،ؿ في محيط غير مستقرات التي تعمالمؤسس

 
وتقييم الكفاءات، المؤتمر العممي الدولي  الاحترافي، مصفوفة الاستشارات ببوسطن كأداة لمتابعة المسار حجازي إسماعيؿ_ 1

 .120، ص 2005مارس  09 -08جامعة ورقمة،  المتميز لممنظمات والحكومات،
 .12، ص 3112العربي للطباعة والنشر ، القاهرة ، دار الفكر  1، طتنمية  الموارد البشرية و إستراتيجيات تخطيطها إبراهيم عباس الجيلالي ،  _  2
، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول التنمية البشرية  إدارة الموارد البشرية و تسيير المعارف في خدمة الكفاءات ) المهارات (الح مفتاح ، _ص 3

 . 31، ص  3110مارس  11-10و فرص الإندماج في إقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية ، جامعة ورقلة ، 
، جامعة 7، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد تسيير الكفاءات: الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرىكمال منصوري وسماح صولح،  _  4

 .20، ص ، 0202محمد خيضر، بسكرة، جوان 
ص  ، 1001 ،الرياض  ،معهد الإدارة العامة  ، الإدارة الإستراتيجية ،زهير نعيم الصباغ  ،ترجمة محمد عبد الحميد مرسي  ،دافيد هنجر  ،_توماس وهلين  5

222-220. 
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 الكفاءات الإستراتيجية Les Compétences stratégiques)) : ىي توليفة مف الميارات
والتكنولوجيات التي تساىـ بطريقة تفسيرية في القيمة المضافة لممنتج النيائي، ويشير تصور 

الموارد، فيي تشكؿ تعمـ جماعي ضمف  الكفاءة الإستراتيجية إلى قدرات المؤسسة مضروبة في
 1المؤسسة".

 ثانيا: مستويات الكفاءات
 الشكؿ التالي: تتضح مستويات الكفاءات في

مستويات الكفاءات (: 20ل)الشك

 
Source: T.Durand: L’alchimie de la compétence, Dossier des compétence:de la théorie au 

terrain, revue français de gestion, N°128,2000,p 93. 

 حيث نجد أف الكفاءة تنتج عف تراكـ لمعناصر التالية:  

 يمكف تعريؼ البيانات بأنيا مجموعة مف الحقائؽ أو المشاىدات أو التقديرات, قد :البيانات  
 تكوف أرقاـ أو كممات أو رموز أو حروؼ.

ومف ىذا التعريؼ  لمفرد. أكثر نفعاىي البيانات التي تـ اعدادىا لتصبح في شكؿ المعمومات:  
 2 .يمكف القوؿ أف علاقة البيانات بالمعمومات مثؿ: علاقة المواد الخاـ بالمنتج النيائي

 
 
 

 
 . 20، ص ، المرجع نفسهكمال منصوري وسماح صولح،  _ 1

 .00ص ،0998 دار وهران للنشر،نظم المعلومات الإدارية،  ،عبد الرحمان الصباح_ 2
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 1 كما أنو يجب عمى المعمومات أف تحمؿ الخصائص التالية:
  :أي أف تصؿ المعمومات التي تحتاجيا الإدارة لإتخاذ قراراتيا في   التوقيت السميم

 الوقت المناسب.
 :أف تتلائـ المعمومات وتتطابؽ مع الإحتياجات الفعمية لممدير. الملائمة 
 :أف تكوف المعمومات صحيحة وتصؼ الأشياء بدقة ولا تعطي أكثر مف معنى.الدقة 
 :المدير عمى وضوح الرؤية عند إتخاذ  اتباع مجاؿ المعمومات بدرجة تساعد الشمول

 القرارات.
 :أف يتمكف الفرد مف قرائتيا وتقديميا بطريقة يسيؿ فيميا. بالإمكان قرائتيا 

تتكوف مف البيانات أو المعمومات التي تـ تنظيميا ومعالجتيا، لنقؿ الفيـ  والخبرة   :رفةالمع 
2 راىف.والتعمـ المتراكـ، والتي تطبؽ في المشكمة أو النشاط ال

 

ىي الممارسات الحقيقة والفعمية لمعمؿ طواؿ فترة زمنية،والذي ينتج عنو المعرفة الدقيقة  :الخبرة 
3 عف العمؿ نتيجة ممارستو.

 

 ثالثا: أبعاد الكفاءات

4 وتتمثؿ أبعاد الكفاءة في:  
 :تسمح لممؤسسة أو  ،وتتمثؿ في المعمومات المتقاربة والمتكاممة في إطار مرجعي المعارف النظرية

 الفرد بالقياـ بأنشطة في سياؽ خاص؛
 وىي القدرة عمى تسيير عمؿ بطريقة ممموسة، وفؽ أىداؼ معروفة؛ :ممارسات(ال) المعارف العممية 
 :)وىي القدرات الضرورية لمعرفة التعامؿ أو التحرؾ في وسط ميني  المعارف السموكية )التنظيمية

 معيف، وتشمؿ: السموؾ، اليوية...

 
 .022_099ص ص ، 0200اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن،  دار البشرية، الإتجاهات الحديثة في إدارة المواردطاهر محمود الكلالدة،  _ 1

2 _E fraim turban,information technology for managment, john wily and sons,Inc, new york ;1997,p 

49. 
للنشر والتوزيع، الأردن، ،  الوراق0ط  ،المتميز التسويقي ءالتسويق المبن على المعرفة : مدخل الأدا ، نزار عبد المجيد رشيد البراوي، فارس محمد النقشبندي _ 3

 .20، ص0203
، دراسات مجمة البعد الاستراتيجي لتسيير الكفاءات البشرية في تحسين الأداء في مجمع صيدالبف عمور، معمر بف قربة:  سمير_4

 .120،ص2017(،28العدد) دولية عممية محكمة،
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 تقييم الكفاءات ل مدخل عام المطمب الثاني:
 :مفيوم تقييم الكفاءات، أىدافو الفرع الأول 

 أولا: مفيوم تقييم الكفاءات
 يمي:تعددت التعاريؼ حوؿ مفيوـ تقييـ الكفاءات وسنردىا فيما 

 لتقييم الكفاءات(: تعاريف مختمفة 20الجدول)

 .مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى عدة مراجع: المصدر

 
1_ 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. 

_2 T.BOUSSAFEL, Système d’évaluation des ressources humaines : le cas de Sonelgaz.les cadres de 

l’industrie (position,roles,trajectoires, représentations).N°2.Ed C.R.N.S.C Oran 2001. P 31, 
3_Emanuel Carré. Alain Labruffe, Guide de Nouveau Formateur( Talent te Pratique), édition AFNOR, 

2006, P 12. 
، رسالة مقدمة كجزء مف متطمبات نيؿ شيادة دور تقييم الميارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائريةسميرة ىيشر:  _4

 .110، ص  2015_2014تسيير المنظمات، جامعة محمد خيضر _بسكرة_ الدكتوراه الطور الثالث، تخصص: 

 التعزيف رقن التعزيف

11 
 

ميمة معقدة تشمؿ اتخاذ قرار بشأف مختمؼ الجوانب والأبعاد، التي تمت متابعتيا "
 بشكؿ عاـ بالنسبة لمعظـ الكفاءات)الميارات( المينية."

1
 

ميارات تثبت الحكـ الميني التركيز عمى معرفة مرتبطة بالنشاط المنجز، خبرة أو " 13
لنشاط منجز، أي معرفة تسيير الإستعدادات الضرورية لشغؿ منصب مف حيث 

 2".السموؾ أو الميارات
 

12 
مسار مستمر يندمج تحت نظػاـ الػتعمـ الػذي يخػص الكفػاءة ، مػف أجػؿ المسػاعدة "

 3."عمى حفظ وتخزيف طريقة العمؿ
 

10 
" العممية التي يتـ مف خلاليا تقييـ مختمؼ القدرات الموضوعة في وضعيات 

أو التقنية، المعارؼ العممية، الخبرات الممنيجة العمؿ والمتمثمة في المعارؼ 
 4ومختمؼ السموكيات والتصرفات لمفرد أثناء أدائو لمعمؿ".
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 أىداف  تقييم الكفاءاتثانيا: 
 1:تقييـ الكفاءات فيما يميتتمثؿ أىداؼ 

 التأكد مف أف الكفاءات المستخدمة تسمح بتأدية الخدمات التي تتوافؽ مع متطمبات الجودة؛ 
 معرفة مستوى الكفاءات في المؤسسة، وتصميـ نظاـ المكافآت أو تعديؿ في نظاـ التكويف؛ 
 بسير المسار الميني )الترقية، النقؿ....(؛تسييؿ اتخاذ القرارات المتعمقة  
 بناء فرؽ العمؿ. 

 وبصفة عامة فإف تقييـ الكفاءات يسعى إلى تحقيؽ التحديات أو الرىانات عمى المستويات التالية:
تحقيؽ استمرارية العمؿ للأفراد، مما يضمف ثقة الزبائف  عمى المستوى الاجتماعي: 

 والمساىميف في الكفاءات الفردية والجماعية بالمؤسسة.
 ضماف التحسيف المستمر لمتطبيقات المينية.عمى المستوى الميني:   
ضماف قيادة جيدة في تسيير الموارد البشرية عمى أساس الكفاءات،  عمى المستوى التسييري: 

  الوحدات والعمميات، وعمى مستوى المؤسسة ككؿ. عمى مختمؼ
 وشروطيا الفرع الثاني: مقاربات تقييم الكفاءات 

 أولا:  مقاربات تقييم الكفاءات
 يمكف إيراد أىـ المقاربات التي تناولت تقييـ الكفاءات فيما يمي:

 وىذا بإجراء مقارنة حسب ىذه المقاربة يكوف التقييـ مف خلاؿ المعارؼ النظرية،  :مقاربة المعارف
بيف المعارؼ المحققة التي يمتمكيا الفرد والوضعية المينية التي يرتبط بيا، ىذه المقاربة غير 

 2 مستخدمة بشكؿ واسع لإعطائيا أىمية كبيرة لممعارؼ النظرية، والتي تمثؿ بعد مف أبعاد الكفاءة.
 حيث يقوـ التقييـ ىنا عمى الملاحظة  مقاربة المعارؼ،ىذه المقاربة عكس  :مقاربة المعارف العممية

المباشرة للأفراد في وضعيات العمؿ، لأف قدرات الأفراد ليست مفترضة مسبقا وليذا يجب 
 3 ملاحضتيا لمعرفتيا.

 
 .114، ص مرجع سبق ذكره سميرة ىيشر، _1

2
 _ Valérie Marbach , Evaluer  et Rémunérer les compétences, édition     d’Organisation , PARIS1999, 

pp20_23. 
 . 02، صمرجع سبق ذكرهكمال منصوري وسماح صولح،  _ 3
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 وفؽ ىذه المقاربة يتـ التقييـ حسب معايير إجتماعية تستند عمى البعد  :مقاربة المعارف السموكية
 1 المنظمات مرتبط بالسموكات الفردية والجماعية المتطورة .السموكي لمفرد،أي أف اداء 

 تنطمؽ فكرة ىذه المقاربة مف أف كؿ عمؿ ناتج عف استراتيجية حؿ مسائؿ معينة،  :دراكيةالمقاربة الإ
أي أف تقييـ الكفاءات أساسو تحميؿ المناىج الفكرية ، بمعنى إيجاد المراحؿ المطموبة لحؿ المسائؿ 

 2 المختمفة ومف خلاليا تحديد الكفاءات الضرورية لوظيفة معينة.
 :ة فإف الميزات الشخصية مثؿ الموىبة مظير يندر إلتماسو  وفؽ ىذه المقارب مقاربة المواىب

 3لتوظيؼ الكفاءات. 
  ثلاثة أنواع لمميف:  (Guy le Boterf)حيث إقترح 

 الميف التي تسيطر فييا الكفاءة كالميندس؛ .1
 الميف التي تسيطر فييا الموىبة كالممثؿ والشاعر؛ .2
 ميف المختمطة كالصحفي.ال .3

تطبيقا واسعا، رغـ أف الميزات الشخصية يمكف أف تلاحظ مف خلاؿ الفوارؽ ىذه المقاربة لـ تتمؽ 
 4 الإيجابية المحققة، بينما الكفاءات تعرؼ بالمطابقة.

 ثانيا: شروط تقييم الكفاءات
قبؿ الشروع في عممية تقييـ الكفاءات يجب أولا تحديد مجموعة مف النقاط التي تعتبر كشروط تحدد مدى 

 5وأىميا: فعالية ىذا النظاـ

 :تحديد مجالات وغايات التقييـ، بمعنى  
 ، الأداء، الخبرة، أي تحديد موضوع التقييـ.مجالات مثؿ: الميارات او المعارؼال 
نظاـ الأجور  الغايات: أي ما الغاية أو اليدؼ مف ىذا التقييـ؟ تطوير المسار الوظيفي، تصميـ 

 ..إلخ.والمكافآت.
 
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم دور إدارة الكفاءات في تحقيق إستراتيجية التميزبن جدو محمد الأمين ،   _ 1

 . 02ص ، ،0200/0203، 0التسيير تخصص: إدارة إستراتيجية، جامعة سطيف 
2
 _ Valérie Marbach ,  op cit, pp20_23. 

3
 .00ص المرجع نفسه، بن جدو هحود الأهين،  _ 
 . 02، صمرجع سبق ذكرهكمال منصوري وسماح صولح،  _ 4

5
 _ GUY LE BOTERF,INGÉNIERIE ET ÉVALUATION DES COMPÉTENCES, Cinquième édition     

d’Organisation , PARIS, 2006, p479. 
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  والملاحظات؛ترؾ مجاؿ للاحتجاجات 
 تبني مقاربة محددة لتقييـ الافراد)تتعمؽ بمجاؿ التقييـ(؛ 
 :تحديد نتيجة التقييـ بدقة، مثؿ 

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

 التطوير في الكفاءات، مثؿ:إعداد بعض الأساليب والأدوات لتسييؿ  صياغة نتائج التقييـ و 
 إعادة تصميـ المياـ أو العمميات الخاصة بمشروع ما؛ 
 1.إعداد رسومات خرائطية لتطوير الكفاءات عمى مستوى الميمة 

 طرق تقييم الكفاءات وأخطاء التقييم :المطمب الثالث

  :قييم الكفاءاتطرق تالفرع الأول  

 أولا: الطرق التقميدية لتقييم الكفاءات

 إيراد الطرؽ التقميدية لتقييـ الكفاءات فيما يمي:يمكف 

 الكفاءات الطرق التقميدية لتقييم(: 40الجدول)

طريقةال  المفيوم 
 

   طريقة التدرج
 البياني

تقوـ ىذه الطريقة عمى أساس تقدير أداء الموظؼ أو صفاتو عمى خط "
متصؿ أو مقياس يبدأ بتقدير منخفض وينتيي بتقدير مرتفع، كأف تكوف 

التقديرات ضعيؼ، متوسط، جيد، جيد جدا، ممتاز، والتي يعبر عنيا بأرقاـ 
 = متوسط 2= ضعيؼ ، 1عناه م 5إلى 1أو نقاط، فمثلا تكوف مف 

 2 ." ..وىكذا.
 

 
1
 GUY LE BOTERF,op cit , p479 

، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر في العموـ السياسية، كمية وأثره عمى أداء المؤسسة، تقييم أداء العاممين فارسي صابرينة -2
 .48، ص 2015/2016الحقوؽ والعموـ السياسية، جامعة الجيلالي بونعامة، خميس مميانة،
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طريقة التقرير 

 المكتوب

وىي طريقة يقوـ بيا المشرؼ أو المدير بكتابة تقرير تفصيمي عف الموظؼ، "
الضعؼ إضافة إلى الميارات التي يممكيا ىذا يصؼ فيو نقاط القوة ونقاط 

الموظؼ والتي يمكف تطويرىا مستقبلا، و كذا إمكانية التقدـ الوظيفي، 
 1 ."وفرص الترقية

طريقة مقارنة أزواج 
 من المستخدمين

 

مف خلاؿ ىذه الطريقة يتـ مقارنة كؿ مستخدـ في قسـ أو مجموعة معينة "
مع بقية المستخدميف في نفس المجموعة فيقوـ بمقارنة  الفرد مع كؿ واحد 

 2 ."زملائو عمىمنيـ، وقيـ المرؤوسيف بحسب عدد المرات التي امتاز فييا 

التقييم طريقة المقابمة عداد حصيمة سنة "  وىي طريقة يمكف مف خلاليا التعبير بكؿ حرية ممكنة، وا 
مف العمؿ بيف المقيـ والمقيَّـ، كما تمكف مف التطرؽ إلى الأسئمة  المتعمقة  

 3 ."بالوظيفة والمسار الميني 

 المصدر: مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى عدة مراجع.

 لقييم الكفاءات حديثة: الطرق الثانيا

 يمكف إيراد الطرؽ الحديثة لتقييـ الكفاءات فيما يمي:

 .الكفاءات الطرق الحديثة لتقييم(: 05الجدول)

 

 
 

 
هذكزة هقدهت لنيل شهادة الواجستيز في  ،دور إعادة هندسة التدريب في رفع اداء الإطارات بالمؤسسة الاقتصاديةبن لحبيب بشيز،  -1

 .131-130، ص ص2012/2013علن اجتواع  التنظين، جاهعت عوار ثلجي، الأغىاط، 

هذكزة هقدهت لنيل شهادة الواجستيز في علىم التسييز،  دراسة فعالية تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية،بىطزبخ عبد الكزين،  -2

 ..23-22، ص ص2011/2012جاهعت هنتىري، قسنطينت،
3 - Jacques, TEBOUL,  L'entretien d'évaluation .(comment s'y comporter, comment le mener,   2éme 

édition, Ed Dunod,Paris,2003.P 4. 
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طريقةال  المفيوم 
 

 طريقة مراكز
التقييم   

تقوـ عمى قياس ميارات وصفاة معينة  كالتخطيط والتنظيـ، تستخدـ ىذه "
المرشحيف منيـ الطريقة لتقييـ مختمؼ مدراء المستويات الإدارية خاصة 

لمترقية ،إذ تسند إلييـ ميمة القياـ بمحاكاة بعض المياـ أو الواجبات، مثؿ 
المناقشات الجماعية بدوف قائد، حؿ المشكلات، واتخاذ القرارات، ومواجية 
صراعات العمؿ، بعد ذلؾ يتولى المقيموف تحميؿ سموؾ الأفراد وتقييـ قدراتيـ 

 1."الإدارية

 
 

360°  

المقيميف ومصادر المعمومات، وتشير إلى ما يسمى بالتقييـ تعددية " 
المشترؾ،توفر معمومات دائمة وكاممة مف عدة جيات وطواؿ الوقت، مما 

 2 ."يجعؿ الاستفادة منيا كبيرة

540° حيث  ترتكز عمى تقييـ الموظؼ  ° 360إمتداد لطريقة ° 540" تعتبر طريقة  
مف خلاؿ تقييـ الذاتي وتقييـ الرؤساء المباشريف والمرؤوسيف والزملاء 
والعملاء إضافة إلى المورديف، تستخدـ في عند تفاعؿ الموظفيف مع 

إلى ذلؾ، المورديف أو مندوبي المبيعات  والمديريف التنفيذييف لمتسميـ وما 
 3 ."تساعد عمى تحسيف جودة الموظفيف في القوى العاممة 

 
720°  

ترتكز حوؿ المعمومات المتعمقة بعمؿ  الأشخاص وتأخذ مف مصادر "
خارجية حوؿ العائلات والمجتمعات ، وتزود ىذه التقنية كنظرة مختمفة 
لمعماؿ حوؿ أنفسيـ كرائديف مطوريف وتنتج عف طريؽ مضاعفة طريقة 

 4 ."درجة360

 .مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى عدة مراجع: المصدر

 

مذكرة مقدمة لاستكماؿ لنيؿ شيادة  ماجستير ، جامعة المسيمة، دور تقييم الأداء في تحديد احتياجات التدريب، بف عيشي عمار، 1_
 .39، ص2005/2006قسـ التجارة، 

 .283، ص 2015، دار دجمة ناشروف وموزعوف، الأردف، 1طإدارة الموارد البشرية وتنميتيا" نزار عوني المبدي" 2_
3
_ Submit conect,540° degree feedback definition,importance,Advantages, example& overview, 

www.mbaskool.com , 12/2019,09 412. 

4
_ Adnan Shaout, Mohamed K. Yousif, Performance Evaluation – Methods and Techniques Survey, 

International Journal of Computer and Information Technology (ISSN: 2279 – 0764)  ,  Volume 03,2014,P967 

  

http://www.mbaskool.com/
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 الكفاءات : أخطاء تقييمثانيالفرع ال 

 أولا: أثر اليالة والأحكام المسبقة
 1 يتضح أثر اليالة والأحكاـ المسبقة في:

: يتعمؽ ىذا الأثر بإعطاء حكـ واحد فقط إما إيجابي أو سمبي، وىوأثر أستعمؿ في أثر اليالة 
 التقييـ قديما.

ىي مجموعة مف الأحكاـ يمكف لممقيـ عرضيا في تفكيره المنطقي، ىذه   :الأحكام المسبقة 
 الأحكاـ المسبقة ليس ليا أي أساس عممي ولا تتشابو مع الواقع.

 ثانيا: الإسقاط وأثر التناقض

 :حالتيفعمى  الإسقاط وأثر التناقض يشمؿ 
  عمى التقييـ مع القوؿ مثلا: أف ىذا الفرد يممؾ مؤىلات الحالة الأولى: تتمثؿ في إسقاط نفسو

 تتشابو كثير بالأىميات ماداـ أني أممؾ سنو.
  الحالة الثانية: تقوـ بإسقاط شخصآخر مكاف المقيـ مع القوؿ مثلا: الجانب المادي مف ىذا

 الشخص يذكرني بالشخص الذي لـ أسمع بو مف قبؿ.

 
 
 

 

رسالة لنيل درجة الماجستير في علوم التسيير، تخصص: تسيير الموارد البشرية، جامعة تلمسان، : وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في المؤسسة، هاملي عبد القادر 1_
 .00_09، ص ص 3111_3111
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 °063الإطار المفاهيمي متقييم امكفاءات وطريقة : امفصل الأول
 

 
 

 °360: الإطار النظري لطريقةالثاني المبحث

نظرا إلى أن المدير يتأثر مثل غيره بالجوانب الاجتماعية أثناء تقييم الموظفين، قدم عمماء الإدارة 
 بالمورد البشري.لتقييم أداء الكفاءات، والتي عمى أساسيا تصنع وتتخذ القرارات المتعمقة ° 360طريقة

 وسبب استخداميا °360تعريف طريقةتقديم و  المطمب الأول: 

  الفرع الأول:  تقديم وتعريف طريقة حمقة الرجوع العكسي 
 360أولا:  التطور التاريخي لطريقة ° 

م في الولايات المتحدة عمى مستوى 1960إلى سنوات الستينات° 360تعود فكرة رد الرجوع العكسي 
ية كانت حيث أن تحميل ىذه التقييمات من طرف ضباط الأكاديم(، west pointsالأكاديمية العسكرية) 

 ليا نتائج جد ميمة، مادام أنيا مكنت من إعطاء فرص أىم، خاصة أنيا تؤدي إلى استبعاد الطلاب.
توسعا وانتشارا سريعا عمى مستوى المنظمات الأمريكية ° 360م عرفت طريقة 1980ابتداء من سنوات 

 1..إلخ:IBM،AT&T،AMOCO،SHEII OILمثلالكبرى 
 الطريقة أساسا لـ:تبنت الصناعة الأمريكية ىذه 

البحث المستمر لممنتجات الجديدة من أجل إشباع الحاجات المتغيرة لمزبائن خاصة أنيم أصبحوا   
 جدد متطمبين؛

 شري كقرارات تحسين أداء العاممين؛بالمورد الب 
 تطور البنيات التنظيمية التي أصبحت أكثر تسطحا.  

  °360ثانيا: تعريف طريقة               

 ويمكن إيراد ما يمي:°  360التعاريف حول طريقةتعددت 
 

1_Saliha takfi:L'évaluation des compétences professionnelles dans l’entreprise, étude de ou cas 

niveau de l’entreprise SONELGAZ, direction originale de Tlemcen, mémoire de magister en gestion de 

ressources humaines, l’université de Tlemcen 2002,  , p85 
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 °360(: تعاريف مختمفة لطريقة06الجدول)

 بالاعتماد على عدة مراجع من إعداد الطالب: المصدر

تشتمل عمى إستبيان يتم إرسالو إلى الأطراف ذات الصمة المباشرة  أداة تطوير°360تعتبر طريقة 
يقدم  ،بالإطار ) رئيس مباشر، زملاء، مرؤوسين، عملاء، إضافة إلى تقييم ذاتي من المعني بالتقييم(

ىذا التقييم نظرة عامة، حقيقية، أكثر إكتمالا، وأقل تحيزا لميارات الفرد المعني بالتقييم، بشكل عام 
 بإجراء تحميل أكثر صمة بالممف الشخصي الميني لمموظف.° 360م التقييم يسمح نظا

 يمكن تمخيص التعاريف السابقة في الشكل الموالي:
 °360طريقةسير  (: 30ل)الشك

 

 
 .4-3ص ص  10/10/2017،المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، -مادة مترجمة -الدليل المتكامل لتقييم الأداءمحمد أحمد إسماعيل: _1

2
 _ Markus Karhumäki: COMPETENCE ASSESSMENT AND COMPETENCE DEVELOPMENT, CASE 

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

Management, 45+4, 2015, p: 23. 

3
_ Marie.michal- Dansac:Haw to set up 360° evaluation, www.cubiks.fr,09/2019,14:12 

 التعريف رقم التعريف

 
01 

 

ىي مزيج من التقييم الذاتي، وتقييم المسؤول المباشر، وتقييم الزملاء وحتى تقييم 
من أصحاب المصمحة الآخرين. وىذا النوع من التقييم الشامل يعطي معمومات 

  1.لمفرد حول نقاط قوتو ونقاط ضعفو من مصادر متعددة قيمة

 
02 
 
 

نظام أو عممية يتمقى فييا الموظف بطريقة سرية ومجيولة ردود الفعل من الأفراد 
الذين يعممون من حولو، وتسمح لو بإعادة دراسة سموكياتو اتجاىيم، كما تمكن 

ويحاول تلافييا ويوجو المدير من اكتشاف جوانب الخمل والقصور الحقيقة لديو 
 2الموظف إلى التدريب المناسب.

ىو أداة تطوير،  عبارة عن إستبيان تقييم يتم إرسالو إلى مدير الطرف المعني،  03
 3زملائو، ومن يشرف عمييم)موظفيو( وحتى عملائو أيضا.
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تسيير الموارد البشرية،  رسالة لنيل درجة الماجستير في علوم التسيير، تخصص:: وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في المؤسسة، هاملي عبد القادر: المصدر

 .121، ص2011_2010جامعة تلمسان، 

 وشروطيا أين، من، متى، لماذا° 360الفرع الثاني: طريقة 
 أين، من، متى، لماذا° 360أولا: طريقة 

ومن تتم عميو ىذه ° 360يعطي الجدول التالي نظرة شاممة حول المنظمات التي تقوم بتطبيق طريقة 
 نطبقيا.الطريقة ومتى ولماذا 

 °360(: طريقة07الجدول)
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 تعريفيا الطريقة

° 360تستخدم معظم المنظمات التي تركز عمى تطوير أداء الموظفين طريقة  المنظمات
لتقييم الأداء، كي تمكن الموظفين من تشكيل مسار حياتيم المينية بناءًا عمى ردود 

 قبل اتخاذ أي قرار.° 360فعل
  فئة 

 الموظفين

استخدام ىذه الأداة لمموظفين ذو المستوى المتوسط والأعمى، فتعقيد عادة، يتم 
أدوارىم يمكن المنظمة من توليد بيانات كافية من جميع أصحاب المصمحة لإجراء 

 1تقييم ذا مغزى.

لا يتم فقط في نياية السنة، بل وباستمرار) شيريا وكمما ° 360تقييم الأداء بواسطة الوقت
 2.دعت الحاجة إليو(

 .بالاعتماد على عدة مراجع من إعداد الطالب: المصدر

 °360سبب استخدام طريقةثانيا: 
 3:وتتمثل في

 :الاتصال وقنواتو  مما أدى إلى تغيير نظام تحول المنظمات من التنظيم اليرمي إلى التنظيم الأفقي
وتسيل عممية تقييم الكفاءات من عدة جوانب في المستوى  لتسير في الاتجاه الأفقي والعمودي

 الواحد؛

  :؛اللازمة لتقييم الموظفينغالبا ما يفتقر المدير إلى المعرفة الفنية والتقنية القفزة التقنية 

 
 .9محمد أحمد إسماعيل، مرجع سبق ذكره، ص _1

-  02/00/2011في    :books.goole.dz.//httpع،أنظر الموق111ودار اعلام الثقافة النشر، ص ، دار الأسرة ميديا تنمية وإدارة الموارد البشريةحمزة الجبالي:  _2
12:23. 

بحث مقدم لاستكمال متطلبات الحصول على درجة تقييم الأداء في الإدارات الصحية بمديرية الشؤون الدينية بمحافظة الطائف، عبد الوهاب محمد جبين:  _3
 .13-12، ص ص 2001، تخصص: إدارة صحية، سوريا،ST.Clementsالدكتوراه في جامعة

  :موظفا في  50اتسع نطاق الإشراف مما أمكن المدير أن يشرف عمى اتساع دائرة الإدارة
جة تكفي لتقييمو المنظمات الكبيرة، وىذا الأخير قد لا يتيح لممدير معرفة مستويات مرؤوسيو بدر 

عطاء رأيو فيو  ؛وا 
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 حيث أن المنظمات الرائدة تسعى إلى تمبية رغبات وتطمعات زبائنيا : الحاجة لاستطلاع أراء العملاء
 خلال مشاركتيم في عممية التقييم؛ من

  :عند تحديد الأفراد المستحقين لممكافآت والترقيات، تفضل اعتبارات العدالة والمشاركة في الإدارة
العديد من المنظمات القيام باستفتاء أراء الزملاء والعملاء، بدلا من الاكتفاء بتقييمات المدير، حتى 

 1.حق المشاركة في مكافأة الأداء الفعال ينيمنح الموظف

 °360ثالثا: شروط تطبيق طريقة 
 2 والمتمثمة في العناصر التالية:° 360طريقة حمقة الرجوع العكسي شروط  M.DALTONقدم الكاتب

 ؛°360اتصال جمي وواضح مع المشاركين في طريقة  
 تكوين المقيمين حول طرق ملاحظة السموكيات؛ 
 المعني؛ إطار بمحيط يتصل والذي ،إعطاء النتائج المتحصل عمييا لمستشار كفء 
 إدراك عمى الأخير ىذا مساعدتو أجل من للإطار، الفعل رد نتائج بنقل المكمفين المستشارين تكوين 

 الفعل؛ رد
 الأفعال. نمو مخطط إعداد إلى تقود والتي النتائج لتحميل المنيجي المسار عرض أو إقتراح 

 3التالية: الشروط إلى إضافة

 الانطلاق أو البداية مع مشاركة قوية وممتزمة من الإدارة؛ 
 وسميم والذي يعكس قيم المؤسسة؛الارتكاز عمى استجواب صحيح،  
 فعل وعدم الكشف عن ىوية المقيمينضمان السرية لرد ال 

 

 

 .13، ص مرجع سبق ذكرهعبد الوهاب محمد جبين:  _1

_2 SALIHA TAKFI, op cit, p89. 

 .120 صمرجع سبق ذكره، : هاملي عبد القادر _3
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 ومقارنتيا مع طرق تقييم الأداء° 360أنواع استخدم  طريقة المطمب الثاني: 

  :ومقارنتيا مع طرق التقييم الأداء حسب ° 360أنواع استخدام طريقة  الفرع الأول
  الاسس والامتيازات

 °360الأنواع الأساسية لاستخدام حمقة الرجوع العكسي أولا: 

 يمكن توضيح بعض الأسباب لإستخدام طريقة  حمقة الرجوع العكسي في الشكل الموالي:

 
 °360طريقةالأنواع الأساسية لاستخدام (: 04ل)الشك

الماجستير في علوم التسيير، تخصص: تسيير الموارد رسالة لنيل درجة : وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في المؤسسة، هاملي عبد القادر: المصدر

 .121، ص2011_2010رية، جامعة تلمسان، البش

 في أربع حالات ىي:°( 360يوضح الشكل السابق أنواع إستعمال حمقة الرجوع العكسي )

 رتكز عمى تقييم الكفاءات الإدارية للإطار الواحد من أجل إتخاذ القرار.ت: الحالة الأولى 

  الثانية: ترتكز عمى تقييم مجموعة من الإطارات في وقت واحد.الحالة 

 .الحالة الثالثة: تتجو إلى التطوير الميني للإطار الواحد 

 .الحالة الرابعة: من أجل تطوير الكفاءات التسييرية لعدد من الإطارات 
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 حسب الأسس °360طريقةثانيا: المقارنة بين طرق التقييم و 

 حسب الأسس في الجدول التالي:°360الكفاءات وطريقة تتضح مقارنة طرق التقييم 

 حسب الأسس °360طريقةو المقارنة بين طرق التقييم (: 08الجدول)

 بالاعتماد على عدة مراجع. من إعداد الطالب: المصدر

 
مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة الماجستير : تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، بعجي سعاد _ 1
 .67، ص 2007-2006عموم التسيير، تخصص: إدارة أعمال، جامعة محمد بوضياف بالمسيمة،  في
مذكرة مقدمة لاستكمال لنيل شهادة  ماجستير ، جامعة المسيلة، دور تقييم الأداء في تحديد احتياجات التدريب، ن عيشي عمار، ب_ 2

 .93، ص5002/5002، العلوم التجارية قسم 

 .133 ، صمرجع سبق ذكرهسميرة ىيشر:  _3
 .769، ص www.ijcit.com ،02/1800،تقنيات وطرق تقييم الأداء استبيان عدنان شايوت محمد يوسف،_ 4

 الأسس الطريقة

طريقة مقابمة 
النشاط السنوية 

Entretien 

annuel 

d’activité  

  نموذج من المعاممة تحدث بين شخصين محددين، أحدىما القائم بعممية
 ؛المباشر( والآخر الخاضع لعممية التقييم التقييم )الرئيس

 ؛تيدف إلى مناقشة وتبادل الرأي حول نقاط الضعف في أداء المرؤوس 
 1؛تضع الحمول والوسائل لعلاجيا، ولتطوير أدائو في المستقبل 

طريقة مراكز 
 Les التقييم

centres 

d’évaluation 

 ؛معينة  كالتخطيط والتنظيم ت تقوم على قياس مهارات وصفا 

   تستخدم هذه الطريقة لتقييم مختلف مدراء المستويات الإدارية خاصة

 ؛المرشحين منهم للترقية 

  بعد ذلك بمحاكاة بعض المهام أو الواجبات، إذ تسند إليهم مهمة القيام

 2؛ الأفراد وتقييم قدراتهم الإداريةيتولى المقيمون تحليل سلوك 

طريقة ميزانية 
 Bilan الكفاءات

des  

compétences 

 الأداة التي تمكن من تحديد الكفاءات التي يمتمكيا الأفراد؛ 
 3تحت إطار تحضير مشروع ميني أو برنامج تكويني؛     

 

Feed back 

360°)) 
  تعرف  تعددية المقيمين ومصادر المعلومات؛ 
 4؛لتقييم المشترك، وهي طريقة حديثةتشير إلى ما يسمى با                
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 حسب  طريقة الاستعمال °360طريقة: المقارنة بين طرق التقييم و ثالثا

 حسب  طريقة الإستعمال في الجدول التالي:°360تتضح مقارنة طرق التقييم الكفاءات وطريقة 

 طريقة الاستعمال حسب °360طريقةو المقارنة بين طرق التقييم (: 09الجدول)

 بالاعتماد على عدة مراجع. من إعداد الطالب: المصدر

  :المعوقات  و الامتيازاتحسب  °360طريقةالمقارنة بين طرق التقييم و الفرع الثاني 
 حسب  الامتيازات °360طريقة: المقارنة بين طرق التقييم و أولا

 التالي:حسب الإمتيازات في الجدول °360تتضح مقارنة طرق التقييم الكفاءات وطريقة 

 الامتيازات حسب °360طريقةو المقارنة بين طرق التقييم (: 10الجدول)

 

 الفصيلة المستهدفة سياق الاستعمال 

أثناء أو عند  الطريقة
 تشغيل العمال

أثناء حياة 
 المؤسسة

 إطار أعمى إطار تقني عامل

طريقة مقابمة 
 النشاط السنوية

/ / / / / 

طريقة مراكز 
   التقييم

/ /   / 

طريقة ميزانية 
  الكفاءات

/ / / / / 

360°))  /   / 

 الامتيازات الطريقة
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 بالاعتماد على عدة مراجع. من إعداد الطالب: المصدر

   حسب  المعوقات °360طريقةالمقارنة بين طرق التقييم و  ثانيا:

 حسب  المعوقات في الجدول التالي:°360تتضح مقارنة طرق التقييم الكفاءات وطريقة 

 
 .428ص  ،2015دار وائل لمنشر، عمان، "بعد استراتيجي" ،  : إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيمي _4

 مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة الماجستير في العموم، نحو تقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية: رابح يخمف_  2

 .104ص،2006/2007بومرداس، -أمحمد بوقرةالاقتصادية وعموم التسيير، تخصص: تسيير المنظمات، جامعة 
 .135، ص مرجع سبق  ذكره سميرة ىيشر: _  3

4
 _ Michael Armstrong :Performance management : key strategies and practical guidelines, 3rd ed, 

London,2006,p117. 

 

طريقة مقابمة 
النشاط السنوية 

Entretien 

annuel 

d’activité  

  ؛أوجو الضعف ؤوس فكرة واضحة عن أدائو ، مع محاولة تحسينتعطي لممر  
  المناقشة بين المقيّم والرئيس؛ضع توفر العدالة لأن النتائج ستكون مو 
 1؛تسمح لمرئيس بتوضيح مستوى الأداء المطموب وشرح أىداف العمل ومطالبو 

طريقة مراكز 
 Les التقييم

centres 

d’évaluation 

 ؛لأداء الأفراد لمميام الإدارية تقوم بتوفير مقياس موضوعي 
  المساعدة في تصميم ذلك فإنيا توفر معمومات مرتدة محددة ويمكنيا إضافة إلى

 ادارية فردية؛ خطط تنموية
  تتسم ىذه الطريقة بالاعتمادية، الصلاحية والقبول لدى المديرين والعاممين، كما

 2نواحي القوة والضعف  لدى الأفراد؛أنيا توفر معمومات قيمة عن 
طريقة ميزانية 

 Bilan الكفاءات

des  

compétences 

 بشأن الافراد الذين يطالبون بميزانية الميارات  الأنسب تساعد عمى اتخاذ القرار
 قمم في المؤسسة والشعور بالبطالة؛ومعظميم يعاني من نقص التحفيز، صعوبة التأ

 3؛يمكن إجراءىا عند الرجوع إلى العمل وذلك بعد فترة زمنية من التوقف عنو  

Feed back 

 

 

 360°)) 

 التنمية الرئيسية لمفرد والإدارة تحديد مجالات و  تدعم مناخ التحسين المستمر
 ؛زيادة الوعي بالكفاءات وأىميتيا ،والمنظمة ككل

 منظمة، وتحديد نقاط القوة والضعف؛عرض لأداء الفرد، الفريق/ال 
  تعدد جيات التقييم، مما يتيح الحصول عمى ردود فعل أكثر موثوقية لممسؤولين

 4في تقييم الأداء؛اكتساب قبول مبدأ تعدد أصحاب المصمحة ، حول أدائيم



 
 
 

 

  

02 

 °063الإطار المفاهيمي متقييم امكفاءات وطريقة : امفصل الأول
 

 
 

 المعوقات حسب °360طريقةو المقارنة بين طرق التقييم (: 11الجدول)

 بالاعتماد على عدة مراجع. من إعداد الطالب: المصدر

 
 .428ص  ،مرجع سبق ذكره، عمر وصفي عقيمي _ 1
 .104، صمرجع سبق ذكره، رابح يخمف_  2
 .135، ص سبق ذكرهسميرة ىيشر:  _ 3

4
 _ Michael Armstrong,op cit,p117. 

 المعوقات الطريقة

طريقة مقابمة 
النشاط السنوية 

Entretien 

annuel 

d’activité  

  إذا كان عدد العاممين بالمنظمة كبيرا جدا، فإن المقابمة لا تتيح 
 الفرصة لمساىمتيم جميعا في الإدلاء بآرائيم؛

 1يف كبيرة، وكذلك تأخذ وقتا طويلا؛تتطمب تكال 

طريقة مراكز 
 Les التقييم

centres 

d’évaluation 

 تعدد التمارين، تكمفة طباعة التمارين، بعد مراكز ارتفاع تكمفة استخداميا(
التقييم عن المؤسسة( كما أنيا لا تقيم كيف يؤدي المديرون وظائفيم من 

 امكانياتيم لمقيام بأداء وظائفيم؛الناحية الفعمية، ولكنيا  تقيس مدى 
  تتطمب وقت طويل، حيث تحتاج مراكز التقييم إلى تدريب المديرين الذين

 سيشاركون فييا وىذا يؤدي إلى بعدىم عن مواقع أعماليم طيمة مدة 
 2؛التقييم

طريقة ميزانية 
 Bilan الكفاءات

des  

compétences 

 جة وليست لإظيار المواىب المخفية؛ىي مجرد طريقة لممعال 

   تعتبر طريقة مجردة، ولكي تكون فعالة يجب أن تتحول الميزانية بسرعة
إلى عمل، والاستفادة من زيادة التحفيز من أجل البدء في التغييرات 

 3؛الميمة

 

Feed Back 

 360°)) 
 في الغالب لا يقدم الافراد ردود فعل صريحة وصادقة؛ 
 عطاء التغذية العكسية؛ وضع الأفراد تحت الضغط  في تمقي وا 
 4ذ الاجراءات بعد التغذية العكسية؛عدم اتخا 
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  وتقييميا° 360المطمب الثالث: مراحل تطبيق طريقة

 °360الفرع الأول: مراحل تطبيق
  أولا: تحضير الاستجواب

 1 الإمتياز لممؤسسة بمشاركة أفراد المؤسسة.ونعني ىنا بناء إستجواب صحيح ذو مصداقية عمى سموكات خاصة وفي علاقة مع القيم ذات 

 جزء السموكات وجزء المناجمنت(: 12الجدول)

 

 .131_130ص صمرجع سبق ذكره، : هاملي عبد القادر _1

 جزء السلوكات 

N  

      
 

       بسرعة مع تنظيم حركات الآخرين التقييم 01
       قيادة النشاطات يساعد لوحة القيادة والمؤشرات 02
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 بالاعتماد على عدة مراجع. من إعداد الطالب: المصدر

 تفسير الجدول السابق(: 13الجدول)

       يسمح بتبادل حر ومفتوح بواسطة إصغائو 03
       لمشكل للآخرين أو المجموعةإعطاء ا 04

 ـــــزء المناجمنتجـــــــــ
       تقييم الأداء، معنية المساعدين 05

       احترام ارتباطاتو) النوعية، التكاليف، الآجال( 06

       التفويض عمى أىداف واضحة 07

 لتفسيـــرا 

      
 

 عدم المعرفة توافق تام توافق رأي متساوي بعض من عدم التوافق عدم التوافق 
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 .من إعداد الطالب: المصدر

 °360ثانيا: بداية طريقة 

إختيار المقيمين يجب أن يتم من طرف الشخص المقيَّم  ويقبل بعدىا من طرف المسؤول المباشر وىذا 
 الإقرار بالنتائج المحصل عمييا من طرف الشخص المقيَّم ومن المسؤول.الذي يضمن 

غير أن الشخص المقيم فقط بواسطة مسؤولو الحالي الذي يوافق عمى رد الفعل سمبي يبقى دائما غير 
راض، والعكس إذا نتج رد الفعل عن عدة مصادر التي تتقارب نحو نفس التقييم، ىنا الشخص المقيَّم 

 ة كي يحتج ويصبح ممزم بتقبل الأحكام الصادرة عمى كفاءتو.لايممك أي حج

 كما تيدف ىذه المرحمة إلى:

 لممقيَّمين؛° 360تقييم أىداف وعمل نظام  
 في التطور الميني؛° 360تحسيس المقَّيمين حول أىمية حمقة الرجوع العكسي  
 ئم؛تكوين المقَّيمين عمى القيام بتقييمات لمنوعية والبحث عن الجواب الملا 
 تقديم استجواب رد الفعل والطمبمن المقَّيمين القيام بتقييميم الخاص؛ 
 السماح لممقَّيمين بإختيار مقيمو لملأ الإستجواب. 

 ثالثا: إجراء التقييمات ومعالجة الاستبيانات

 ونعني بيا توزيع الاستجوابات وأغمفة عمى المقَّيمين ىؤلاء ينقمون إجاباتيم مباشرة إلى مستشار خارجي
 الذي سوف يصبح مسؤولا عمى مجموعة النتائج ليذه المؤسسة.

كما أن عدم الكشف عن المقيمين ضروري في ىذه المرحمة من أجل تحفيزىم عمى إعطاء 
إجابات صحيحة وشفافة ، وبالتالي فإن الإستجوابات تصبح خاضعة إلى مجموعة تقنيات إحصائية تسمح 

1 الفعل.بحساب المعدل لكل عنصر ولكل مصدر لرد 
 

 
1  _  P.DUBOIS et L.MELANCON, « Le feedback 360° : ce queL’expérience nous enseige » , 1996, 

(www.psynergie.ch/RssourcesHumaines/Organisation Du travail/ TextedePDuboisFeedback360°.pdf). 
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 °063الإطار المفاهيمي متقييم امكفاءات وطريقة : امفصل الأول
 

 
 

 ° 360مرحمة إستغلال النتائج وآثارطريقة : لثانيالفرع ا
 أولا: تحضير استغلال النتائج

 1 :حالتين يين التمييز يمكن السياق ىذا في

 المكافأة قرار اتخاذ ىدف إطار في الإدارة طرف من الفعل رد نتائج استعمال عمى تشتمل الأولى 
 .المينة أوتحضير

 فعال. تطوير مخطط وضع مع مالمقيَّ  أداء تحسين نحو تتجو الثانية 
 لمتطوير الخاص مخططو بتحضير ممزم مالمقي   الإطار فإن 360 °طريقة نتائج عمى الحصول بعد

 وأىداف لمتقييم الأساسية النقاط فقط لمسئولو يقدم أن يمكنو ميَّ المق، وعميو الحالي مسؤولو مع ومناقشتو
 المسؤولر،التطوي مخطط وتغيير ومناقشة الحصول قبل° 360طريقة  نتائج عن الكشف دون من التطوير

 ىذه تنفيذ في بالبداية ممزم الإطار ل، مسؤو  الطرفين كلا يكون أين (المخطط،)كعقد باعتباره ممزم
 بإعطائوة، و الضروري بالموارد بتموينو ممزم المسؤول فان ذلك عمى علاوة، المخطط في المدرجة الأنشطة
 .ومتابعتو الفرص

 °360ثانيا: الآثار الإيجابية والسمبية لنموذج 

 2 :في تتمثل الآثار الإيجابية

 إن :النفس ماىية عن للآخرين من لمصورة أفضل فيم و جيدة معرفة بواسطة السموكات ترقية 
 وتكييف علاقتيم لنقاط القوة ونقاط الضعف في  أحسن بمعرفة لممسؤولين تسمح° 360طريقة 

 .فعال بشكل سموكياتيم
 الكفاءات بتعريفلممسؤولين  سمحت° 360ن طريقة إ  :المنظمةلتطوير   الإطارات كفاءات ارتقاء 

 .الميني محيطيا في فعالة تبقى لكي لمتطوير الأولوية ليا تصبح سوف والتي واضح بشكل
 قاعدة خمق: التطور محور تحديد و ،محيطو منو ينتظره ما تحقيق عمى المسؤولين مساعدة 

 سنوات خلال تطورىا ومتابعة°360بطريقة  التقييم نتائج تجميع الموجودة: الكفاءات حول بيانات
 الكفاءات الموجودة، الكفاءات حول واقعية بيانات قاعدة خمق من السماح من تمكن ,استعماليا
  .المؤسسة داخل الإطارات تطور وسرعة المتوقعة

 
 .132هاملي عبد القادر ، مرجع سبق ذكره، ص  _  1
 .133هاملي عبد القادر ، مرجع نفسه، ص  _  2
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 °063الإطار المفاهيمي متقييم امكفاءات وطريقة : امفصل الأول
 

 
 

 أفضل نجاح ومنحيم، سموكياتيم تحسين من لممسيرين نسمح°360إن الذات: صورة تغيير إمكانية 
 .الميني بالنمو وشعور
 1 :سمبية فيتتمثل الآثار ال

 في يحدث أن يمكن:الشكمي( ) الصريح أو القطعي التطور مخطط انجاز ميمة في الإشراك غياب 
 فكرة قبول وعدم ير،تطو  و تحسين انجاز في المساىمة يرفضون الإطارات بعض أن الأحيان بعض
 .الميني لمتطور ضرورية الغير الأسئمة إلى العودة

 المسيرين حماية أجل من حيادية العكسي الفعل رد وسيمة جعل بيا يقصد :الوسائل حيادية سيرورة 
  .إداري بعد في الاعتبار بعين تأخذ ىنا الوسيمة حيث ,المؤلمة أو المحزنة الأسئمة إلى العودة من
 

 
 .133هاملي عبد القادر ، مرجع سبق ذكره، ص  _  1
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 امكفاءات في تقييم ° 063طريقة : فعامية امفصل الأول

 وتحسين أأداء امعامين
 

 

 في تقييم كفاءات المؤسسة الإقتصادية° 063 طريقة دور: لثالثاالمبحث 

تغيرات تصورات الآخرين بشأن الموظفين،  لتقييم الكفاءات في الحفاظ عمى مسار° 063تساعد طريقة  
حيث وجد أنو أكثر ملائمة لممنظمات لستييل أنماط الإدارة، وتستخدم ىذه التقنية بشكل فعال في جميع 

 .أنحاء العالم لتقييم الأداء 

 النظريات المفسرة لتقييم الكفاءات  المطمب الأول:

  الكفاءاتالفرع الأول: المقاربة المبنية عمى الموارد ونظرية 
 المقاربة المبنية عمى المواردأولا: 

، 1يرتكز تطبيق نظرية الموارد عمى أن المنظمة محفظة من الموارد التقنية والموارد المالية والموارد البشرية
من خلال تشخيصو لواقع المنافسة، أن الصراع  2491سنة  "Joseph schumpeter"فيما بين

التنافسي ىو صراع حول الموارد لأنيا تخمق القيمة وتحقق الإيرادات حيث ذكر بأن المنافسة الحقيقة 
تكمن في المنظمة التي تناضل من أجل أصول تمك المنظمات وحيازتيا، حيث تنتج ىذه المنافسة إما 

جديد وحتى من خلال ظيور التكنولوجيا الحديثة، من خلال   عمى مصادر تموين جديدة أو نمط تنظيم
 2وتوظيف الموارد. التحكم في تخصيص

حيث نجد أن النموذج الكلاسيكي يفترض بأن الموارد ربما لاتنتقل بشكل تام ومحكم بين المنظمات وأن 
 3 .التمايز في الموارد ىو أساس الإختلاف المحدث

 

 

 

 
 

1
مجلة العلوم الإنسانٌة ، إلى التنمٌة الإستراتٌجٌة،   SWOTالفكر الإستراتٌجً التسٌٌري ؛ من نموذج  _ عبد الملٌك مزهودة، 

 .007ص 40،7407جامعة بسكرة العدد 
2
مجلة العلوم الإجتماعٌة و المداخل العامة نحو الموارد الحاسمة لتملٌك المٌزة التنافسٌة للشركات،   نور الهدى بوهنتالة،  _ 

 .038ص 70،7449الإنسانٌة ، جامعة بسكرة العدد 
3
الوراق للنشر الإدارة الأإستراتٌجٌة المستدامة؛ مدخل لإدارة المنظمات فً الألفٌة الثالثة،  حسٌن العٌساوي وآخرون،_ محمد  

 .077، ص7407عمان  40والتوزٌع، طبعة 
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 امكفاءات في تقييم ° 063طريقة : فعامية امفصل الأول

 وتحسين أأداء امعامين
 

 1فإن النموذج الكلاسيكي قد يستند إلى خمس إفتراضات أساسية ىي: "Mello"حسب  
تشكل موارد المنظمة الأساس الذي تعتمد عميو في إتخاذ قراراتيا الإستراتيجية وليس خصائص  

 البيئة الخارجية؛
 يمكن أن تحصل المنظمة عمى الميزة التنافسية عن طريق إكتساب الموارد التنظيمية القيمة؛ 
كتساب الموارد القيمة؛تستطيع الم    نظمة إختيار الموقع المتميز وا 
 ليس من السيولة إنتقال الموارد بين المنظمات؛ 
 تتميز الموارد القيمة بكونيا مكمفة في تقميدىا وغير قابمة للإحلال. 

 نظرية الكفاءات: ثانيا   
من أصحاب المؤىلات الشخصية والكفاءة والعمل عمى إطاعتيا  يمكن للأفراد أخذ الأوامر والتعميمات

بالشكل الذي يريده ويطمبو صاحب السمطة، كما ىو الحال في مديري المنظمات وأصحاب وتقميدىا 
الشركات المذين يستطيعون السيطرة عمى مرؤوسييم  من خلال قوة شخصياتيم والأوامر والتعميمات التي 

بالنسبة لممديرين المذين يتمتعون بشخصية ضعيفة وخبرة وكفاءة قميمة، يصدرونيا، عمى عكس الحال 
 2فإنيم لن يكونو موضع إحترام وتقدير من قبل مرؤوسييم.

 الكفاءاتو المنظمة من منظور محفظة  شجرة الكفاءات: الثانيالفرع ا  
 أولا: شجرة الكفاءات

ترتكز المقاربة بالجذور)الموارد والكفاءات( كون الجذع والأغصان الرئيسية ىي المنتجات القاعدية 
إذ أن والأغصان الصغيرة ىي فيي الوحدات، أما الأوراق والأزىار والثمار فييالمنتجات المباعة لمزبائن، 

 3التغذية والمساعدات فيي الكفاءات القاعدية. الجذور تحمل
 
 
 
 

1
الأهمٌة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة والكفاءات  ودورها فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة من   _ سملالً ٌحضٌه، بلالً أحمد، 

مداخلة مقدمة حول الملتقى الدولً حول التنمٌة البشرٌة وفرص الإندماج فً إقتصاد المعرفة  منظور المقاربة المرتكزة على الموارد،

 90، جامعة ورقلة، ص7440مارس 9/04والكفاءات البشرٌة، 
2
، دار الرضا للنشر، نظرٌة فً الإدارة وممارساتها ووظائفها 104، نظرٌات الإدارة والأعمال دراسة لرعد حسن الصرن_ 

 .048، ص 7440سورٌا، 
3
 _Jacques Bojin, Jian Marc, Les outils  de la stratégie, édition d’organisation, 2

eme
 tirage , Parais,2006,P 41. 
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 امكفاءات في تقييم ° 063طريقة : فعامية امفصل الأول

 وتحسين أأداء امعامين
 

المقاربة بالأغصان ترتكز عمى التموقع والتكيف مع المحددات البيئية في المستوى المتوسط حيث أن  
والمنظمة محفظة منتجات، والإستراتيجية خصم لممحددات البيئية، أما المقاربة بالجذور فترتكز عمى 

من خلال  النشاطات في المدى الطويل، والمنظمة عبارة عن محفظة كفاءات وموارد والإستراتيجية تصنع
 1ىذه الموارد والكفاءات، والشكل التالي يصور المنظمة في منظورين:

  المقاربة التقميدية تعتمد عمى الأغصان والثمار حيث ينظر إلى الأنشطة بإستقلالية الثمار التي تتجدد
 كل عام وكذلك الأغصان التي تتميز بقصر حياتيا النسبي.

 متمثمة في الموارد الكفاءات المحورية التي تسقي الشجرة وال المقاربة الجديدة ترتكز عمى الجذور
بالنسغ وتمكنيا من النمو وتوليد أغصان جديدة، أي أنو ليا خاصية الإستمرارية كالجذور المستقرة 

 والمتطورة ببطئ، ومقارنة مع المنتجات التكنولوجيا فيي ميزة تنافسية في المدى الطويل.

 الكفاءات: المنظمة من منظور محفظة ثانيا  

تنظر النظرية الكلاسيكية لممنظمة عمى أنيا محفظة نشاطات، إذ نجد أن زيادة المنتجات محدود بزيادة 
 2في المدى الطويل، و إعتبار المنظمة منظمة كفاءات يمكن من: الكفاءات كمصدر لمميزة التنافسية

 ؛الإختيار الإستراتيجي  وتوجيو إثراء التفكير الإستراتيجي لممنظمة 
 إختيار الموقع؛ 
 ظيور فرص النمو والتعاون. 

 كما يمكن إختبار الأىمية الإستراتيجية لمكفاءات المنظمة من خلال طرح أربع تساؤلات ىي:
 من هو الذي يمتمك الكفاءة؟ 
 مامدى تعميير الكفاءات؟ 
 مامدى إمكانية نقل الكفاءات؟ 
 مامدى إمكانية تقميد الكفاءات؟ 

 
1
رسالة مقدمة لنٌل شهادة تأثٌر الحوافز المادٌة على أداء الكفاءات دراسة حالبة: شركة إسمنت عٌن توتة،،خذري توفٌق_ 

 .6-5، ص ص 7408/7409الدكتوراه تخصص: علوم التسٌٌر، جامعة بسكرة، 
2
 .7، ص المرجع نفسهخذري توفٌق،  _ 
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 امكفاءات في تقييم ° 063طريقة : فعامية امفصل الأول

 وتحسين أأداء امعامين
 

 بتقييم الكفاءات ° 063علاقة طريقة  :الثاني المطمب 

  :علاقة التقييم الذاتي، تقييم الرئيس المباشر وتقييم الزملاء الفرع الأول
 بتقييم الكفاءات 

 علاقة التقييم الذاتي بتقييم الكفاءات أولا:
المصدر الميل لممبالغة يعتبر التقييم الذاتي مصدرا ميما لإمداد الإدارة بأداء الشخص، ويؤخذ عمى ىذا 

 1في التقييمات للإعتبارات التالية:
  رجاعو إلى عوامل خارجية كعدم تعاون الزملاء ميل المرؤوسين إلى تبرير الأداء المتدني ليم وا 

 أو سوء الإشراف...
 ...تخاذ بعض القرارات الإدارية كالترقية والتعويض  إمكانية الربط بين نتائج التقييم وا 
  في القياس والتقييم.  لا تتوفر فيو الموضوعية الكافية 

 ثانيا: علاقة تقييم الرئيس المباشر بتقييم الكفاءات
من قبل  حيث يتم تقييم  مسؤوليات الموظفين والأداء الفعمي ليم° 063يمثل الجزء التقميدي من تقييم 

 2الرئيس المباشر.

في  المباشر لمديرىمأن يكون ىناك نصيب أكبر منيم يفضمون % 43وبحكم علاقتو بالموظفين فإن
نصافو يجب عمى المدير  ،) إستقصاء منظمة أمريكية في القطاع العام(تقييميم ولضمان حيادية التقييم  وا 

فبعض المدراء يعممون في منطقة بعيدة عن المنطقة التي يعمل أن يكون قريبا من الموظف الذي يقيمو، 
 3التقييم لمذاتية وعدم الدقة والإنصاف.فييا الموظفون، مما قد يعرض 

 
 
 

 
 .72، ص7102، الكويت، مؤسسة الثقافة الجامعية ،  1، طموسوعة تقييم أداء العاملين والمنظمات ،  محمد مصطفى محمود_ 1
 .01، ، صمرجع سبق ذكره ،  محمد أحمد إسماعيل_ 2
 .75ص، نفسومرجع محمد مصطفى محمود، _ 3
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 امكفاءات في تقييم ° 063طريقة : فعامية امفصل الأول

 وتحسين أأداء امعامين
 

 ثالثا: علاقة تقييم الزملاء بتقييم الكفاءات 
خفاقو، لذا  زملاء العمل الذين يعممون جنبا إلى جنب يلاحظون  أداء الموظف المقيم ويتابعون تحسنو وا 

بالأداء كان من الميم إشراكيم في تقييم الموظف، أيضا زملاء العمل ىم الأفضل من ناحية التنبؤ 
المنظمات إلى زيادة بعض  تمجأ أن أرائيم تساعده عمى تطوير نفسو، حيثالمستقبمي بالكفاءات، حيث 

عدد المقيمين من الزملاء بسبب الإنحياز إل الأصدقاء أو الأقرباء عندما يتعمق الأمر بتقييميم، ويجب 
عمى المقيمين حفظ سرية إجابات الزملاء  لتجن الصراع التنظيمي، ويفضل أن يكونوا ممن يعممون في 

 1 فريق واحد لقربيم وملاحظتيم الأداء.

 بتقييم الكفاءات العملاء  تقييم المرؤوسين و لاقة تقييم ع: ثانيالفرع ال 
 أولا: علاقة تقييم المرؤوسين بتقييم الكفاءات

طي فرصة لمحكم عمى أداء الموظف عمى معايير مثل التواصل والقدرة الفائقة عمى تقييم المرؤوسين يع
 2 الوظيفي.وأيضا الكشف عن تسيب من ىم فوقيم في السمم  العمل والصفقات القيادية،

 بتقييم الكفاءاتتقييم العملاء  : علاقة ثانيا 

يمكن أن يقدم تقييم الزبون الداخمي تغذية عكسية حول القيمة المضافة التي يسيم بيا الفرد نفسو، حيث 
عمى أداء الأفراد، الأولى تتعمق بمتطمبات أن ىناك حالتين رئيسيتين لإستخدام تقييم الزبائن في الحكم 

إذ إنو كمما كان العمل يتطمب تقديم خدمة مباشرة لمزبون كمما أمكن الحكم عمى أداء الفرد من العمل، 
خلال تقييم الزبون، والحالة الثانية عندما يتعمق ىدف المنظمة بجمع معمومات عن السمعة أو الخدمة التي 

تحديد الإحتياجات الخاصة مة،  ويساىم في يرغب بيا الزبائن وىوأيضا يخدم الأىداف الاسترتيجية لممنظ
بنشاطات الموارد البشرية التي تتطمب تغييرا كالتدريب ونظام المكافآت الموجيان نحو تحسين خدمة 

 3 .الزبون

 
 .75ص، سبق ذكرهمحمد مصطفى محمود، _ 1
 .01، ، صمرجع سبق ذكره ،  محمد أحمد إسماعيل_ 2
دراسة ميدانية في كلية الإقتصاد جامعة ° 063أداء رؤساء الأقسام العلمية بإستخدام مدخل التغذية العكسيةتقييم صالح  عبد الرضا الرشيد وآخرون ، _ 3

 .01-01ص  ص، 7115مجلة كلية الإدارة والإقتصاد جامعة القادسية، جامعة القادسية ، السعودية، القادسية،
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 امكفاءات في تقييم ° 063طريقة : فعامية امفصل الأول

 وتحسين أأداء امعامين
 

 °:063والشكل الموالي يوضح طريقة تقييم الكفاءات بوسطة نموذج  

 °063تقييم الكفاءات بواسطة طريقة (: 34) لالشك

 

 .بالإعتماد عمى عدة مراجع من إعداد الطالب: لمصدرا

 صياغة فرضيات الدراسة والنموذج النظري :لثانيا المطمب

  :اتصياغة الفرضيالفرع الأول 

 ، الفرضية الثانية والفرضية الثالثةصياغة الفرضية الأولىأولا: 

  صياغة الفرضية الأولى: .2
نتطرق في صياغة الفرضية الأولىإلى دور التقييم الذاتي في عممية تقييم الكفاءات، إذ نجدأن  الكاتب 

موسوعتة بأن" التقييم الذاتي ىو مصدر ميم لإمداد الإدارة  ذكر في   (7307)محمود مصطفى محمود 
  ل".بأداء الشخص"  وذكرا أيضا" يكون عمى عمم تام بعيوبو، ومشاكمو وأداءه في العم

 وعمى ضوء ما تم إليو  التطرق طرحنا الفرضية التالية: 
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 امكفاءات في تقييم ° 063طريقة : فعامية امفصل الأول

 وتحسين أأداء امعامين
 

في نجاح تقييم كفاءات المؤسسة محل  -يمقالم   -لتقييم الذاتي للإطاريساهم االفرضية الأولى:  
 .الدراسة

 صياغة الفرضية الثانية: .3

نتطرق في صياغة الفرضية الثانية إلى دور الرئيس المباشر في عممية تقييم الكفاءات، فمن دراسة 
(Kiven R.Nach2005)  هلوالذي ىدف إلى الإجابة عن الإشكالية التالية:  وىي عبارة عن مقال 

التي عانت هناك فرق  في الردود بين المديرين  في الثقافات المنخفضة والمتوسطة والعالية الطاقة 
وصل إلى النتيجة التالية: وجود فروق بين المديرين في حيث    ؟°063من عممية التغذية المرتدة

 .الثقافات المنخفضة والمتوسطة والعالية الطاقة

 من خلال الدراسة السابقة تم طرح الفرضية التالية:

قييم كفاءات المؤسسة محل نجاح تفي  -الم قيم-الرئيس المباشر للإطارتقييم يساهم  الفرضية الثانية:
 .الدراسة

 :لثةصياغة الفرضية الثا .0

وليد عبد  دراسة )في عممية تقييم الكفاءات، فمن  الزملاء إلى دور  نتطرق في صياغة الفرضية الثالثة 

درجة ... برنامج مصنف لتقييم  063:تحت عنوان وىي عبارة عن مقال   )3333اللطيف النصف
" تبين عمميا أن زملاء العمل) النظراء  حيث وصل إلى النتيجة التالية المحسوبية،الموظفين بعيدا عن 

 في المستوى الوظيفي( أكثر ملاحظة لأداء زميميم  من ملا حظة المدير المباشر نفسو". 

 من خلال الدراسة السابقة تم طرح الفرضية التالية:
في نجاح تقييم كفاءات المؤسسة محل  -يمقالم   -تقييم الزملاء للإطاريساهم  الفرضية الثالثة:

 الدراسة.

 الرابعة، الفرضية الخامسةصياغة الفرضية : ثانيا

 :صياغة الفرضية الرابعة  .3
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 امكفاءات في تقييم ° 063طريقة : فعامية امفصل الأول

 وتحسين أأداء امعامين
 

المتندى  الرابعة إلى دور  المرؤوسين في عممية تقييم الكفاءات، إذ نجدأن  ) نتطرق في صياغة الفرضية 
يعطي فرصة لمحكم   ذكر في  إصداره بأن"  تقييم المرؤوسين  (7307العربي لإدارة الموارد البشرية

 "  عمى أداء الموظف عمى معايير مثل التواصل والقدرات والقدرة الفائقة عمى العمل والصفقات القيادية
 وعمى ضوء ما تطرقنا إليو تم طرح الفرضية التالية: 

في نجاح تقييم كفاءات المؤسسة محل  -يمقالم   -تقييم المرؤوسين للإطاريساهم   الفرضية الرابعة:
 .الدراسة

 صياغة الفرضية الخامسة: .3

 دراسة في عممية تقييم الكفاءات، فمن العملاء  إلى دور  نتطرق في صياغة الفرضية الخامسة 

(Mark & Ann J.Ewen1998 ( 360:اب تحت عنوانكت وىي عبارة عن° Feed beck  the 

powerful new model for employer assessment & porformance improvment، 
العملاء ىم مصدر لممعمومات عن درجة الجودة  ومؤشرات تقدم الشركة أو "  أن حيث وصل إلى

تأخرىا... فيم يستطيعون أن يصفو لك بدقة  وضعك التنافسي في السوق، ولكنيم لايستطيعون أن يقولوا 
 ".لك كيف تدير شركتك 

 الفرضية التالية:تم طرح ما سبق  من خلال 
في نجاح تقييم كفاءات  -يمقالم   -( للإطارداخميين ئن )أطرافتقييم الزبايساهم  الفرضية الخامسة: 

 المؤسسة محل الدراسة.

 الخريطة الرهنية والنموذج النظري  الفرع الثاني:

 الخريطة الرهنيةأولا: 

 الخريطة الذهنية لمدراسة النظرية (: 35ل)الشك
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 امكفاءات في تقييم ° 063طريقة : فعامية امفصل الأول

 وتحسين أأداء امعامين
 

 

 

 .Xmindبرنامج  إعداد الطالب بالاعتمادمن : لمصدرا

والذي يمثل الخريطة الذىنية لمدراسة النظرية، تم إدراج كل من بعض الطرق الحديثة  من الشكل  السابق 
والطرق التقميدية لتقييم الكفاءات، حيث في ىذه الدراسة يمكن قياس المتغير التابع )تقييم الكفاءات( 

ء، تقييم و المتمثمة في ) التقييم الذاتي، تقييم الرئيس المباشر، تقييم الزملا° 063بواسطة طريقة 
 المرؤوسين وتقييم العملاء(.

 ثانيا: النموذج النظري

يتم تحديد النموذج النظري لمبحث بالإعتماد عمى النظريات التي قد تم التطرق إلييا، والدراسات السابقة 
 التي ركزت عمى المفاىيم الأساسية لمبحث.

 النموذج النظري لمدراسة (: 36ل)الشك
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 امكفاءات في تقييم ° 063طريقة : فعامية امفصل الأول

 وتحسين أأداء امعامين
 

  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالب : لمصدرا

 من خلال الشكل السابق نلاحظ أن:

خمس مؤشرات ىي: تقييم ذاتي، تقييم الرئيس، تقييم يتكون من °( 063المتغير المستقل)طريقة
في تقييم الكفاءات محل ° 063المرؤوسين، تقييم الزملاء وتقيم العملاء. في بيذا يمكن تطبيق نموذج

 الدراسة.

أربع مؤشرات وىي: المعارف، الميارات، حسن  ( والذي يتكون منتقييم الكفاءاتأما المتغير التابع)
 صية.التصرف، الصفات الشخ

 

 الكفاءات تقييم °063طريقة

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية 

 

 

 تقييم ذاتي

 تقييم الرئيس

 تقييم المرؤوسين

 تقييم الزملاء

 

 

 

 

 

 

 

 تقييم العملاء
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 امكفاءات في تقييم ° 063طريقة : فعامية امفصل الأول

 وتحسين أأداء امعامين
 

 خاتمة الفصل: 

من خلال ما تم التطرق إليو في ىذا الفصل يمكن القول عن تقييم الكفاءات بأنو مسار مستمر يندرج 
، وأيضا يمكن تحت نظام التعمم الذي يخص الكفاءة، من أجل المساعدة عمى حفظ وتخزين طريقة العمل

عدة جيات) تقييم الفرد البؤرة، تقييم في تقييم الكفاءات عمى أنيا مجموع تقييم ° 063تمخيص طريقة 
الرئيس المباشر، تقييم العملاء، تقييم الزملاء وتقييم المرؤوسين( والتي تساىم بشكل كبير عمى إتخاذ 

 القرار وتحسين وضع الفرد في المنظمة.

 



 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 التطبيقيالفصل 
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 °360الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 تمهيد:

إستنادا إلى ما تم التطرق إليو في الفصل الأول)الجانب النظري(، سيتم التركيز في ىذا 
تطرقنا إليو في الجانب الفصل عمى الجانب التطبيقي لمدراسة، إذ أنو سيتم إسقاط كل ما 

النظري عمى مؤسسة مغرب بايب بالمسيمة)محل الدراسة(، بالتحديد مديرية المصنع، وىذا 
 في تقييم الكفاءات المتواجدة بالمؤسسة.° 360من أجل تطبيق طريقة 

 ولتحقيق ماتم ذكره، إرتأينا إلى تقسيم ىذا الفصل إلى المباحث التالية:
 ان الدراسة ومنيجية البحث.المبحث الأول:التعريف بميد 
  :ختبار فرضيات الدراسة.تحميل تقييم الإطارات و المبحث الثاني  ا 

 .المبحث الثالث: تحميل نتائج الدراسة 
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 °360الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 التعريف بميدان الدراسة ومنهجية البحث: لأولاالمبحث  

بشأن الموظفين، تغيرات تصورات الآخرين  لتقييم الكفاءات في الحفاظ عمى مسار° 360تساعد طريقة  
حيث سيتم تطبيق ىذه الطريقة في مؤسسة حيث وجد أنو أكثر ملائمة لممنظمات لستييل أنماط الإدارة،

 .مغرب بايب بالمسيمة

 _ المسيمةبطاقة فنية حول مؤسسة مغرب بايب أندستري المطمب الأول:

  :تعريفها، نشأة المؤسسةالفرع الأول 
 نشأة المؤسسة أولا:

من قبل عائمة بعمي )ستة شركاء(، بعدىا في  2001طرحت الفكرة الخاصة بإنشاء المؤسسة سنة  
تم إطلاق مؤسسة مغرب بايب لمصناعة ذات المسؤولية المحدوددة برأس مال قدره عشرة  30/04/2004

 1ملايين ومائتي ألف دينار جزائري مقسم بين الشركاء بالتساوي، حيث أنشئت ضمن نشاطين ىما:
  : في : يتمثلالنشاط الرئيسي 

  وقنوات من الألياف الزجاجية؛صناعة أنابيب 
 استيراد وتصدير المواد والمعدات المرتبطة بميدان الري؛ 
  استيراد وتصدير المعدات والماكنات، المواد الأولية والمواحق الموجية لصنع وتحويل

 المعادن.
  الموجية لصنع وتحويل البلاستيك استيراد وتصدير كل المعدات والماكنات والمواحق

 والمطاط.
 النشاط الثانوي: يتمثل في: 

 الأشغال العمومية الكبرى والري والحفر والأشغال الريفية؛ 
 الأشغال الحضرية والنظافة العمومية؛ 
 .وضع القنوات الطويمة المسافة وتييئة المساحات المسقية وتصريف المياه 

 
1
 .من وثائق المؤسسة _ 
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 °360الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
وبصفة شاممة كافة العمميات التجارية، المالية، الصناعية، المنقولة والعقارية المرتبطة بصفة مباشرة أو 

 غير مباشرة بموضوع المؤسسة. 
 التعريف بالمؤسسة ثانيا: 

تقع مؤسسة مغرب بايب بالمنطقة الصناعية لولاية المسيمة، تتربع عمى مساحة تقدر بأربع 
عامل مؤىل، حيث تعتبر ىي المؤسسة الوحيدة وطنيا وعمى  408ىكتارات وتشغل حوالي 

أي   PVRالمستوى المغربي في صناعة الأنابيب والألياف الزجاجية طبقا لأحدث التقنيات
الأنابيب البلاستيكية المدعمة بالألياف الزجاجية والتي تتميز بعدم التآكل ومقاومة الصدأ ولا 

قطاع الموارد المائية تتأثر بالظروف الطبيعة، حيث أن المؤسسة ساىمت في إنجاز مشاريع 
ألف كمم سنويا و في مختمف الأقطار،وىو ما  500ولاية، بطاقة إنتاجية تقدر ب32عبر 
 ".9001لمحصول عمى شيادة المطابقة "إيزو أىميا 

يتم إنتاج الأنابيب عبر أربعة خطوط وورشتين لمممحقات والتركيب، بواسطة عممية المف 
مم إلى 300متر، القطر من 12المحوري المتواصل )نوع "ريكا" دات الشفاه، طول 

متر، 12ول بار(، وأنابيب المف المحوري المتقطع) الط25بار إلى 1مم، الضغط من 2600
بار(، وعميو فإن إستخدامات 40بار إلى 1مم، الضغط من2400إلى  مم 80القطر من 

 الأنابيب ىي:

خطوط الصرف الصحي، خطوط تزويد المياه، منظومات الري، منظومات إطفاء الحريق، 
منظومات معالجة المياه المستعممة، مخارج تصريف مياه البحر، نقل السوائل الأكالة، نظام 

 1المياه. تبريد

 حول المؤسسة، والهيكل التنظيمي الخاص خاصة  معمومات : ثانيالفرع ال
 بها

 
1
 .من وثائق المؤسسة_  
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 °360الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 حول المؤسسةخاصة  معمومات  أولا:  

  1تم تمخيص بعض المعمومات الإضافية عن المؤسسة في الجدول التالي:
 (: معمومات إضافية حول المؤسسة41الجدول)

 المنطقة الصناعية المسيمة العنوان
 231( 0) -35-36-50-02الفاكس:213( 0) 35-36-50-01الياتف: 

 31/05/2006المؤرخ في 198-06المرسوم الصنف
 القسم الأول الفئة

 11، سامية 39، إطارات متوسطة 84، أعوان مشرفين:274عمال منفذين: عدد العمال
 ىياكل حديدية واسمنت طبيعة البناء
الأولية)المساحة الإجمالية لممخزن الواحد مخازن مجيزة  لتخزين المواد 10 مخازن مكيفة

 .(2م248إلى 2م96
أهم المواد المستعممة 
 في صناعة الأنابيب

 .ألياف زجاجية، الريتنج، الكاتاليزور، الرمل، لاكسيمتور

 .ريزين، الرمل، بوليستار، اسيطون، أكسيمترول، كتاليزور، ىوب وشوب مواد مخزنة
 HSEأعوان8منسق،  1مصمحة، رئيس  1 أعوان الأمن الصناعي
 .عون أمن داخمي 25)التدعيم لمتدخل(  اعوان الأمن الداخمي

 من وثائق المؤسسة: المصدر

 الهيكل التنظيمي الخاص بالمؤسسة: ثانيا 

 

 
1
 من وثائق المؤسسة._  



 المدير

 أكاديمية مغرب بايب
مساعد المسير المسؤول 

مساعد المسير المكلف  عن متابعة الإنجازات
 بالأمن

مصلحة الأمن الداخلي 

 والصيانة والنظافة 

المدير المسؤول عن 
 الإشراف الإداري

 السكرتارية 

 مديرية الإنجازات
المديرية التقنية 

 مديرية المصنع المديرية المالية التجارية

 مصلحة الأسواق

 المشاريع

 مصلحة التموين

 المصلحة التجارية

 مصلحة المستخدمين خلية تقنية تجارية

 مصلحة الوسائل العامة

 مصلحة المالية والمحاسبة

 مصلحة الدراسات التقنية

 قسم الإنتاج

 قسم الصيانة

 قسم مراقبة الجودة المصلحة الإدارية والقانونية

 مصلحة تسيير المخزونات

الهيكل التنظيمي لمؤسسة مغرب بايب(: 06)الشكل  

 من وثائق المؤسسة: المصدر



 
 
 

 

  

46 

 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

الدراسة، مصادر جمع المعمومات، وأدوات التحميل منهجية  :لثانيا المطمب
 الإحصائي

  :ومصادر جمع المعمومات منهجية الدراسةالفرع الأول 

 منهج الدراسةأولا: 

ضوء طبيعة الدراسة والأىداف التي نسعى إلى تحقيقيا تم إعتماد المنيج الوصفي بإعتباره المنيج في 
المناسب لمبحث في العلاقة بين متغيرات الدراسة وفق الأسموب العلائقي إلى جانب أسموب العينات الذي 

  يعتمد الإستبيان كأداة لجمع المعمومات.

 مصادر جمع المعلىمات: ثانيا

 بناء الخمفية النظرية لمبحث وجمع المعمومات من ميدان الدراسة تم الإعتماد عمى ما يمي:من أجل 
  :التالية) كتب، مراجع لمعالجة الإطار النظري لمبحث تم المجوء لممصادر المصادر الثانوية

وع أجنبية وعربية ذات العلاقة، والمقالات والتقارير والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موض
 الدراسة، وأيضا الإطلاع عمى مواقع ومنصات الأنترنت المختمفة.

  :لمعالجة الجوانب التحميمية لموضوع البحث تمجمع البيانات الأولية من خلال المصادر الأولية
 حيث تم إعداد الإستبيان وفق المراحل التالية:ستبيان صمم خصيصا ليذا الغرض، ا

 ؛إعداد إستبيان أولي 
 عمى المشرف للأخذ برأيو في مدى ملائمتو في جمع البيانات؛ عرض الإستبيان 
  تعديل الاستبيان حسب مايراه المشرف بتصحيح مايجب تصحيحو وحذف ما لا

 يمزم الدراسة من عبارات؛
 عرض الاستبيان عمى مجموعة من الأساتذة لغرض تحكيمو؛ 
 .توزيع الاستبيان عمى مفردات  العينة لجمع البيانات اللازمة 
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بيدف الحصول عمى البيانات تم الإعتماد عمى ىذه الأداة بشكل أساسي لجمع البيانات المتعمقة بموضوع 
 الدراسة، وتمت عممية التوزيع وفق الجدول الموالي:

 (: الإستبيانات الموزعة51الجدول)
الإستبيانات  عدد الإستبيانات

 الموزعة
الاستبيانات 
 المسترجعة

الاستبيانات 
 المرفوضة

الاستبيانات 
 المدروسة

 المجموع
011 011 11 011 

 النسبة
011% 011% %00 011% 

 Exelمن إعداد الطالب بالإعتماد على برمجية : المصدر

جميعا  إستبيان تم إسترجاعيا 011من خلال الجدول السابق يتضح لنا أن عدد الإستبيانات الموزعة قدره:
 %011لتتم عممية الدراسة عمى كل الإستبيانات بنسبة 

 ووصف مستىي الأداءطريقة القياس   الفرع الثاني:

 طريقة القياسأولا: 

 محاور الإستبانة: .5

 تتمثل المحاور المكونة للإستبيان في ما يمي: 

  :وىي المعارف اللازمة والضرورية  لممارسة  الوظيفة؛ المعارف 
  :القدرة عمى التصرف بصفة ممموسة، حيث تعبر عن مجموعة المكتسبات عن طريق وىي المهارت

 الإستعمال؛
  :وىو مجموعة المواقف المرتبطة بالموظف والمطموبة عند ممارسة النشاط الميني؛ حسن التصرف 
 :وىي مجموعة المميوات الشخصية، المرتبطة بالموظة عند ممارسة  الصفات الشخصية الأخرى

 ميامو.
 :المقياس فقرات .2
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 :في الجدول التالي Likert تتضح فقرات المقياس حسب سمم 

 Likertفقرات المقياس حسب سمم  (: 51الجدول)
 10 10 10 10 10 

 راضي جدا راضي عادي غير راضي غير راضي نيائيا تقييم الرئيس المباشر

 دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا تقييم الزملاء

 راضي جدا راضي عادي غير راضي نيائياغير راضي  تقييم العملاء

 دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا تقييم المرؤوسين

 دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا التقييم الذاتي

 0-0.01 0.01-0401 0.01-1..0 0.01-1..0من  1..0-0 مجال المتوسط الحسابي

 من إعداد الطالب: المصدر

 وصف مستىي الأداءثانيا: 

 1:  العام لايفي بمتطلباث الىظيفت؛الأداء 

 2: الأداء العام  لا يفي  بمتطلباث الىظيفت إطلاقا؛ 

 3: الأداء العام يفي بمتطلباث الىظيفت ويتجاوز المستىي المطلىب بالنسبت لبعض منها؛ 

 4: الأداء العام يفي  ببعض متطلباث الىظيفت مع الحاجت  إلً التحسينها جميعا؛ 

 5: ستىي إستثنائي بصفت مستمرة وبأسلىب فعال وتكاليف مناسبت.الأداء العام يحقق م 

الأطراف المساهمة في عممية التقييم  ،،خصائصها الدراسةعينة  :الثالث المطمب

 .°013ب

 عينة الدراسة و أدوات التحليل الإحصائيالفرع الأول:   

 أدوات التحليل الإحصائي أولا:

بتفريغ الإجابات التي تحمميا تمك الإستبيانات بإستعمال بعد إسترجاع العمميات الموزعة قام الباحث 
، ومن ثم معالجتيا بإستخدام الأسموب 00( الإصدارSPSSالحزمة الإحصائية لمعموم الإجتماعية)

 الإحصائي الملائم بالإعتماد عمى  نوع البيانات المراد تحميميا ومن بين الأساليب التي تم إستخداميا:
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  لبيان وصف خصائص مفردات العينة.يةالتكرارات والنسب المئو : 
 من أجل عرض متوسطات الدراسة. :الوسط الحسابي 

 عينة الدراسة ثانيا:

تتكون عينة الدراسة من إطارات مؤسسة مغرب بايب، وىي تعبر عن عينة عشوائية بسيطة حيث تم 
 الوقوع عمى ىذا الإختيار تبعا لعدة أسباب:

  الدراسة قصيرة )السداسي الثاني(؛كوني طالب ماستر مما يعني أن فترة 
 ىذا النوع من العينات يوفر الجيد والوقت والتكمفة؛ 
 .كما أن العينة محل الدراسة تمثل المجتمع أفضل تمثيل 

 ، °013المساهمة في عممية التقييم ب الأطرافو  خصائص عينة الدراسة :ثانيلالفرع ا

 عينة الدراسةخصائص أولا:

 العمل في المؤسسة من حيث المنصب الوظيفي:الشكل الموالي يوضح نسب 
 نسبة المنصب الوظيفي(: 38الشكل )

 

 Exelمن إعداد الطالب بالإعتماد على برمجية : المصدر
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من إجمالي العمال، ونسبة الأعوان % ..يوضح الشكل السابق نسبة العمال المنفذين في المؤسسة تمثل 
من %00كما أن نسبة الإطارات في المؤسسة تمثل من إجمالي العمال، % 00المشرفين تشير إلى 

 إجمالي العمال بالمؤسسة.

 °013الأطراف المساهمة في عممية التقييم ب ثانيا: 

 °0.1الشكل الموالي يوضح الأطراف المساىمة)عينة الدراسة( في عممية تقييم الكفاءات بطريقة 

 رسم توضيحي للأطراف المساهمة في عممية التقييم(: 39)الشكل

 

 من إعداد الطالب: المصدر
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  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  
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ختبار الفرضيات: لثانيالمبحث ا  تحميل تقييم الإطارات وا 

سيتم في ىذا المبحث إختبار تحميل فرضيات الدراسة  وتفسير النتائج، وذلك بحساب المتوسطات 
 والنسب المئوية لكل محور ومن ثم تفسيرىا.الحسابية 

 تحميل تقييم الكفاءات )بؤرة الدراسة(  المطمب الأول:

  :والثالث الثانيات،الأول، تحميل تقييم الإطار  الفرع الأول 
 أولا: تحميل تقييم الإطار الأول

بين  طرفي عممية كخطوة أولى نحو تحديد الفجوة أبعاد تقييم الكفاءات لغرض الوقوف عمى درجة توافر 
 التقييم تم صياغة الجدول التالي:

  :ملاحظة

، و n=01( و الطرف الثاني في كل من المدير المباشر 10في الإطار رقم ) يتمثل الطرف الأول
سوف تسري هذه الملاحظة في جميع n=06 ، والعملاء الداخميينn=06 ، والمرؤوسينn=06الزملاء

 .أنحاء الدراسة

 n=20إستجابة أفراد عينة الدراسة في تقييم الإطار الأول(: 17الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 n=19الطرف الثاني: n=01الطرف الأول:

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

3.8 

3.4 

3.8 

3.8 

4 

3.7 

3.8 

3.9 
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 3.8 3.7 متوسط المتوسطات

 .spssبرمجية  بالاعتماد عمىمن إعداد الطالب : المصدر

عدم وجود نقاط ضعف في أي من أبعاد التقييم  يظير الجدول أعلاه إتفاق  طرفي عممية التقييم بشأن
وىذا لتجاوزىا نصف مساحة مقياس الدراسة عمى مستوى البعد الواحد أو الأبعاد مجتمعة، حيث نلاحظ 

ة يوضحيا في الجدول نفسو فروقات)فجوة( بين إستجابات طرفي عممية التقييم للأبعاد منفردة ومجتمع
 ول التالي:الجد

 إستجابة أفراد عينة الدراسة في تقييم الإطار الأولالفروقات بين  (:18الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 نوع الفرق الفرق

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

2.0 

2.0 

2 

2.0 

 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية +

_ 

 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية + 2.0 معدل الفرق

 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر

كل الفروقات في أبعاد التقييم جاءت إيجابية، أي أن الطرف الثاني أعطى  يلاحظ من الجدول السابق أن
لمطرف الأول درجة تقييم يرى أنيا أعمى مما أعطاىا ىو لنفسو مماىي عميو في واقع الميدان من وجية 

 .)02%)نظره، وكمحصمة نيائية جاء إجمالي الفروقات لجميع أبعاد التقييم إيجابية أيضا وبنسبة تبمغ
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في الجدول ° 062ءا عمى ماسبق يمكن أن نوظف نتائج التقييم من أجل تحقيق أىداف طريقة وبنا
 الموالي:

 بالنسبة للإطار الأول° 061(:  مخرجات طريقة 01الجدول)

 قرار التقييم جوانب التفوق الجوانب التي تتطمب تحسين أبعاد الكفاءة 

   مستوى جيد لا يوجد المعارف

 مستوى جيد لايوجد الميارات التدريب

 لايوجد - حسن التصرف

الصفات الشخصية 
 الأخرى

 مستوى جيد لايوجد

 من إعداد الطالب: المصدر
 ثانيا: تقييم الإطار الثاني

لغرض الوقوف عمى درجة توافر أبعاد تقييم الكفاءات كخطوة أولى نحو تحديد الفجوة بين  طرفي عممية 
 تم صياغة الجدول التالي: التقييم

 n=20في تقييم الإطار الثاني (: إستجابة أفراد عينة الدراسة01الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 n=19الطرف الثاني: n=01:لأولالطرف ا

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

2.8 

2.6 

3.1 

3.8 

3.5 

3.5 
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 3.8 2.8 الصفات الشخصية

 3.6 0.2 متوسط المتوسطات

 .spssبرمجية  إعداد الطالب بالاعتماد عمى من: المصدر

يظير الجدول أعلاه إتفاق  طرفي عممية التقييم بشأن عدم وجود نقاط ضعف في أي من أبعاد التقييم 
وىذا لتجاوزىا نصف مساحة مقياس الدراسة عمى مستوى البعد الواحد أو الأبعاد مجتمعة، حيث نلاحظ 

بعاد منفردة ومجتمعة يوضحيا إستجابات طرفي عممية التقييم للأفي الجدول نفسو فروقات)فجوة( بين 
 ول التالي:الجد

 الثاني (: الفروقات بين إستجابة أفراد عينة الدراسة في تقييم الإطار00الجدول)

 

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 نوع الفرق الفرق

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

1 

0.9 

0.4 

1 

 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية + 0.8 معدل الفرق

 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر
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يلاحظ من الجدول السابق أن كل الفروقات في أبعاد التقييم جاءت إيجابية، أي أن الطرف الثاني أعطى 
درجة تقييم يرى أنيا أعمى مما أعطاىا ىو لنفسو مماىي عميو في واقع الميدان من وجية لمطرف الأول 

 .80%)نظره، وكمحصمة نيائية جاء إجمالي الفروقات لجميع أبعاد التقييم إيجابية أيضا وبنسبة تبمغ)

في الجدول ° 062وبناءا عمى ماسبق يمكن أن نوظف نتائج التقييم من أجل تحقيق أىداف طريقة 
 الموالي:

 الثاني بالنسبة للإطار° 061(:  مخرجات طريقة 00الجدول)

 قرار التقييم جوانب التفوق الجوانب التي تتطمب تحسين أبعاد الكفاءة 

   مستوى جيد جدا لا يوجد المعارف

 مستوى جيد جدا لايوجد الميارات رقيةالت

 مستوى جيد جدا لايوجد حسن التصرف

الصفات الشخصية 
 الأخرى

 مستوى جيد جدا لايوجد

 من إعداد الطالب: المصدر

 الثالث: تحميل تقييم الإطار ثالثا
لغرض الوقوف عمى درجة توافر أبعاد تقييم الكفاءات كخطوة أولى نحو تحديد الفجوة بين  طرفي عممية 

 التقييم تم صياغة الجدول التالي:

 n=20الثالث(: إستجابة أفراد عينة الدراسة في تقييم الإطار 00الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 n=19الطرف الثاني: n=01:ولالطرف الأ
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 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

2.8 

2.3 

3.3 

3 

3.7 

3.5 

3.8 

3.6 

 3.6 0,2 متوسط المتوسطات

 .spssبرمجية  الطالب بالاعتماد عمىمن إعداد : المصدر

يظير الجدول أعلاه إتفاق  طرفي عممية التقييم بشأن عدم وجود نقاط ضعف في أي من أبعاد التقييم 
وىذا لتجاوزىا نصف مساحة مقياس الدراسة عمى مستوى البعد الواحد أو الأبعاد مجتمعة، حيث نلاحظ 

طرفي عممية التقييم للأبعاد منفردة ومجتمعة يوضحيا في الجدول نفسو فروقات)فجوة( بين إستجابات 
 الجدول التالي:

 الثالث(: الفروقات بين إستجابة أفراد عينة الدراسة في تقييم الإطار 02الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 نوع الفرق الفرق

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

0.9 

1.2 

0.5 

0.6 

 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية + 0.8 معدل الفرق
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 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر

يلاحظ من الجدول السابق أن كل الفروقات في أبعاد التقييم جاءت إيجابية، أي أن الطرف الثاني أعطى 
تقييم يرى أنيا أعمى مما أعطاىا ىو لنفسو مماىي عميو في واقع الميدان من وجية لمطرف الأول درجة 

 .80%)نظره، وكمحصمة نيائية جاء إجمالي الفروقات لجميع أبعاد التقييم إيجابية أيضا وبنسبة تبمغ)

في الجدول ° 062وبناءا عمى ماسبق يمكن أن نوظف نتائج التقييم من أجل تحقيق أىداف طريقة 
 الموالي:

 بالنسبة للإطار الثالث° 061ات طريقة (:  مخرج02الجدول)

 قرار التقييم جوانب التفوق الجوانب التي تتطمب تحسين أبعاد الكفاءة 

   مستوى جيد جدا لا يوجد المعارف

 مستوى جيد جدا لايوجد الميارات تمكين

 مستوى جيد لايوجد حسن التصرف

الصفات الشخصية 
 الأخرى

 مستوى جيد لايوجد

 من إعداد الطالب: المصدر

 تحميل تقييم الإطارين الرابع والخامس : الفرع الثاني 
 الرابع: تقييم الإطار اولا

 لغرض الوقوف عمى درجة توافر أبعاد تقييم الكفاءات كخطوة أولى نحو تحديد الفجوة بين  طرفي عممية
 التقييم تم صياغة الجدول التالي:
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 n=20الرابع(: إستجابة أفراد عينة الدراسة في تقييم الإطار 06الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 n=19الطرف الثاني: n=01:الأول الطرف

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

4.2 

3.5 

4.1 

3 

4.1 

3.9 

3.9 

4.1 

 4 0.3 متوسط المتوسطات

 .spssبرمجية  بالاعتماد عمىمن إعداد الطالب : المصدر

يظير الجدول أعلاه إتفاق  طرفي عممية التقييم بشأن عدم وجود نقاط ضعف في أي من أبعاد التقييم 
وىذا لتجاوزىا نصف مساحة مقياس الدراسة عمى مستوى البعد الواحد أو الأبعاد مجتمعة، حيث نلاحظ 

ية التقييم للأبعاد منفردة ومجتمعة يوضحيا في الجدول نفسو فروقات)فجوة( بين إستجابات طرفي عمم
 الجدول التالي:

 

 الرابع(: الفروقات بين إستجابة أفراد عينة الدراسة في تقييم الإطار 02الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 نوع الفرق الفرق

 فجوة إيجابية + 2.0 المعارف
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

2.0 

 (2.6) 

2.00 

 فجوة إيجابية +

 فجوة سمبية -
 
 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية + 2,0 معدل الفرق

 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر

الفروقات في عممية التقييم بين المتوسطات الحسابية قد تراوحت بثلاث  يلاحظ من الجدول السابق أن
فروقات إيجابية، وفرق واحد سمبي، أما إجمالي الفروقات فقد جاء إيجابي أيضا بنسبة إجمالية قدرىا 

(0%0 (. 

في الجدول ° 062وبناءا عمى ماسبق يمكن أن نوظف نتائج التقييم من أجل تحقيق أىداف طريقة 
 ي:الموال

 بالنسبة للإطار الرابع° 061طريقة  (:  مخرجات02الجدول)

 قرار التقييم جوانب التفوق الجوانب التي تتطمب تحسين أبعاد الكفاءة 

   مستوى جيد لا يوجد المعارف

 مستوى جيد لايوجد الميارات التدريب

 مستوى ضعيف جدا - حسن التصرف

الصفات الشخصية 
 الأخرى

 مستوى جيد لايوجد

 من إعداد الطالب: المصدر

 



 
 
 

 

  

56 

 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

 ثانيا: تقييم الإطار الخامس

لغرض الوقوف عمى درجة توافر أبعاد تقييم الكفاءات كخطوة أولى نحو تحديد الفجوة بين  طرفي عممية 
 التقييم تم صياغة الجدول التالي:

 n=20(: إستجابة أفراد عينة الدراسة في تقييم الإطار الخامس01الجدول)

 المتوسطات الحسابية الكفاءات أبعاد تقييم

 n=19الطرف الثاني: n=01:خامسالطرف ال

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

2.8 

2.2 

3.5 

2 

3.8 

3.7 

3.7 

3.8 

 3.7 0,6 متوسط المتوسطات

 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر

التقييم بشأن عدم وجود نقاط ضعف في أي من أبعاد التقييم يظير الجدول أعلاه إتفاق  طرفي عممية 
وىذا لتجاوزىا نصف مساحة مقياس الدراسة عمى مستوى البعد الواحد أو الأبعاد مجتمعة، حيث نلاحظ 
في الجدول نفسو فروقات)فجوة( بين إستجابات طرفي عممية التقييم للأبعاد منفردة ومجتمعة يوضحيا 

 الجدول التالي:

 (: الفروقات بين إستجابة أفراد عينة الدراسة في تقييم الإطار الخامس01الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 نوع الفرق الفرق
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

2.0 

2.00 

2.0 

2.02 

 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية +

 فجوة إيجابية + 2.00 الفرقمعدل 

 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر

يلاحظ من الجدول السابق أن كل الفروقات في أبعاد التقييم جاءت إيجابية، أي أن الطرف الثاني أعطى 
من وجية لمطرف الأول درجة تقييم يرى أنيا أعمى مما أعطاىا ىو لنفسو مماىي عميو في واقع الميدان 

 .%) 00)نظره، وكمحصمة نيائية جاء إجمالي الفروقات لجميع أبعاد التقييم إيجابية أيضا وبنسبة تبمغ

في الجدول ° 062وبناءا عمى ماسبق يمكن أن نوظف نتائج التقييم من أجل تحقيق أىداف طريقة 
 الموالي:

 بالنسبة للإطار الخامس° 061ات طريقة (:  مخرج00الجدول)

 قرار التقييم جوانب التفوق الجوانب التي تتطمب تحسين أبعاد الكفاءة 

   مستوى جيد لا يوجد المعارف

 مستوى جيد لايوجد الميارات الترقية

 مستوى جيد لايوجد حسن التصرف

الصفات الشخصية 
 الأخرى

 مستوى جيد لايوجد

 من إعداد الطالب: المصدر
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

 الفرضية الأولى والفرضية الثانيةإختبار   :الثاني المطمب

  :إختبار الفرضيةالأولى الفرع الأول 
 تنص الفرضية الأولى عمى:

 مؤسسة مغرب بايب. في نجاح تقييم كفاءات -يمقالم   -لتقييم الذاتي للإطاريساهم ا

تحديد كخطوة أولى نحو في التقييم الذاتي للإطار لغرض الوقوف عمى درجة توافر أبعاد تقييم الكفاءات 
 الفجوة بين  طرفي عممية التقييم تم صياغة الجدول التالي:

  :ملاحظة

ين المباشر  راءلمداتقييم  و الطرف الثاني في كل من n=05التقييم الذاتي  يتمثل الطرف الأول في 
n=05 الزملاءتقييم  ، وn=30المرؤوسينتقييم  ، و n=30العملاء.تقييم  ، و 

 =011nالأولالذاتي تقييم ال(: إستجابة أفراد عينة الدراسة في 00الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 التقييمات الأخرى التقييم الذاتي

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

0.0 

0.0 

0.0 

0.3 

3.9 

3.8 
3.8 
3.9 

 3.8 0.0 متوسط المتوسطات

 .spssبرمجية  الطالب بالاعتماد عمىمن إعداد : المصدر
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

 من إعداد الطالب: المصدر

يظير الجدول أعلاه إتفاق  طرفي عممية التقييم )التقييم الذاتي والتقييمات الأخرى( بشأن  عدم وجود نقاط 
ضعف في أداء الإطارات المقيمة ، كما يؤشر من الجدول نفسو وجود فروقات بين إستجابات الطرفين 

 التقييم كمايوضح الجدول التالي: أبعادلأي من 

 (: الفروقات بين إستجابة أفراد عينة الدراسة في التقييم الذاتي00الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 نوع الفرق الفرق

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

(2.6) 

(2.3) 

(2.0) 

(2.2) 

 فجوة سمبية  -

 سمبيةفجوة   -

 فجوة سمبية  -

 فجوة سمبية  -

 فجوة سمبية  - (2.3) معدل الفرق

 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر

يظير الجدول السابق وجود أربع فروقات سمبية في أبعاد التقييم بين الطرفين، وبصورة إجمالية يلاحظ أن 
 .(32%سمبيا بنسة فرق إجمالية تقدرب)إجمالي الفروقات لجميع أبعاد التقييم جاء 

 إختبار الفرضيةالثانية : ثانيلالفرع ا
 تنص الفرضية الثانية عمى:

 مؤسسة مغرب بايب. في نجاح تقييم كفاءات -الم قيم-تقييم الرئيس المباشر للإطاريساهم 
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

كخطوة أولى نحو  للإطارتقييم الرئيس المباشر لغرض الوقوف عمى درجة توافر أبعاد تقييم الكفاءات في 
 تحديد الفجوة بين  طرفي عممية التقييم تم صياغة الجدول التالي:

  :ملاحظة

التقييم الذاتي و الطرف الثاني في كل من n=05تقييم المدراء المباشرينيتمثل الطرف الأول في 
n=05 الزملاءتقييم  ، وn=30المرؤوسينتقييم  ، و n=30العملاء الداخميينتقييم  ، و n=30. 

 =011n(: إستجابة أفراد عينة الدراسة في تقييم المدراء المباشرين الأول02الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 التقييمات الأخرى تقييم المدراء المباشرين

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

0.0 

0.2 

0.6 

0.2 

4.3 

4.2 

4 

4.4 

 4.2 0.0 متوسط المتوسطات

 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر

يظير الجدول أعلاه إتفاق  طرفي عممية التقييم )التقييم الذاتي والتقييمات الأخرى( بشأن  عدم وجود نقاط 
ضعف في أداء الإطارات المقيمة ، كما يؤشر من الجدول نفسو وجود فروقات بين إستجابات الطرفين 

 التقييم كمايوضح الجدول التالي: أبعادلأي من 

 (: الفروقات بين إستجابة أفراد عينة الدراسة في تقييم المدراء المباشرين02الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

 نوع الفرق الفرق

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

0.0 

0.0 

2.0 

0.0 

 + فجوة إيجابية

 إيجابية+ فجوة 

 + فجوة إيجابية

 + فجوة إيجابية

 + فجوة إيجابية 0.0 معدل الفرق

 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر

يلاحظ من الجدول السابق أن كل الفروقات في أبعاد التقييم جاءت إيجابية، أي أن الطرف الثاني) 
التقييمات الأخرى(  أعطى لمطرف الأول  ) تقييم المدراء المباشرين( درجة تقييم يرى أنيا أعمى مما 

ء إجمالي الفروقات أعطاىا ىو لنفسو مماىي عميو في واقع الميدان من وجية نظره، وكمحصمة نيائية جا
 .%) 00لجميع أبعاد التقييم إيجابية أيضا وبنسبة تبمغ)

 والخامسةالرابعة  إختبار الفرضية الثالثة،  :الثالث المطمب

  :والفرضية الرابعة  إختبار الفرضيةالثالثة الفرع الأول 
 إختبار الفرضيةالثالثة أولا

 تنص الفرضية الثالثة عمى:

 .مؤسسة مغرب بايبفي نجاح تقييم كفاءات  -يمقالم   -للإطارتقييم الزملاء يساهم 

للإطار كخطوة أولى نحو تحديد تقييم الزملاء لغرض الوقوف عمى درجة توافر أبعاد تقييم الكفاءات في 
 الفجوة بين  طرفي عممية التقييم تم صياغة الجدول التالي:

  :ملاحظة
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

ين المباشر  لمدراءاتقييم  و الطرف الثاني في كل من =01nالتقييم الزملاء  يتمثل الطرف الأول في 
n=05 12التقييم الذاتي ، وn=المرؤوسينتقييم  ، و n=30العملاء الداخميينتقييم  ، و n=30. 

 =011nتقييم الزملاء(: إستجابة أفراد عينة الدراسة في 06الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 التقييمات الأخرى التقييم الزملاء

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

4.5 

4.2 

4.1 

4.4 

3.9 

3.8 

0.2 

0 

 0.2 0.0 متوسط المتوسطات

 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر

وجود نقاط  يظير الجدول أعلاه إتفاق  طرفي عممية التقييم )التقييم الذاتي والتقييمات الأخرى( بشأن  عدم
ضعف في أداء الإطارات المقيمة ، كما يؤشر من الجدول نفسو وجود فروقات بين إستجابات الطرفين 

 لأي من أبعاد التقييم كمايوضح الجدول التالي:

 تقييم الزملاء(: الفروقات بين إستجابة أفراد عينة الدراسة في 02الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 نوع الفرق الفرق

 فجوة سمبية - (2.6) المعارف
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

(2.0) 

(2.0) 

(2.0) 

 فجوة سمبية -

 فجوة سمبية -

 فجوة سمبية -

 فجوة سمبية - (2.0) معدل الفرق

 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر

سمبية في أبعاد التقييم بين الطرفين، وبصورة إجمالية يلاحظ أن يظير الجدول السابق وجود أربع فروقات 
 .(02%إجمالي الفروقات لجميع أبعاد التقييم جاء سمبيا بنسة فرق إجمالية تقدرب)

 الرابعة إختبار الفرضية : ثانيا     
 تنص الفرضية الثانية عمى:

 مؤسسة مغرب بايب.في نجاح تقييم كفاءات  -يمقالم   -تقييم المرؤوسين للإطاريساهم 

للإطار كخطوة أولى نحو تقييم المرؤوسين  لغرض الوقوف عمى درجة توافر أبعاد تقييم الكفاءات في 
 تحديد الفجوة بين  طرفي عممية التقييم تم صياغة الجدول التالي:

  :ملاحظة

 ، و n=05التقييم الذاتي و الطرف الثاني في كل من =01nتقييم المرؤوسينيتمثل الطرف الأول في 
 .n=30 العملاء الداخميينتقييم  ، و=12nالمدراء المباشرينتقييم  ، وn=30الزملاءتقييم 

 =011nالأولالمرؤوسين (: إستجابة أفراد عينة الدراسة في تقييم 02الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 التقييمات الأخرى المرؤوسين تقييم
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

 المعارف

 الميارات

 التصرف حسن

 الصفات الشخصية

0.6 

0.0 

0.0 

0.2 

0.2 

0.2 

0.2 

0.2 

 0.2 0.6 متوسط المتوسطات

 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر

يظير الجدول أعلاه إتفاق  طرفي عممية التقييم )التقييم الذاتي والتقييمات الأخرى( بشأن عدم وجود نقاط 
المقيمة ، كما يؤشر من الجدول نفسو وجود فروقات بين إستجابات الطرفين ضعف في أداء الإطارات 

 لأي من أبعاد التقييم كمايوضح الجدول التالي:

 المرؤوسين(: الفروقات بين إستجابة أفراد عينة الدراسة في تقييم 01الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 نوع الفرق الفرق

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الصفات الشخصية

(2.3) 

(2.3) 

(2.3) 

(2.3) 

 فجوة سمبية -

 فجوة سمبية -

 فجوة سمبية -

 فجوة سمبية -

 فجوة سمبية - (2.2) معدل الفرق

 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

الطرفين، وبصورة إجمالية يلاحظ أن  يظير الجدول السابق وجود أربع فروقات سمبية في أبعاد التقييم بين
 .(22%إجمالي الفروقات لجميع أبعاد التقييم جاء سمبيا بنسة فرق إجمالية تقدرب)

 إختبار الفرضية الخامسة : الفرع الثاني 
 تنص الفرضية الخامسةعمى:

 مؤسسة مغرب بايب. في نجاح تقييم كفاءات -يمقالم   -تقييم العملاء)أطراف داخميين( يساهم 

لغرض الوقوف عمى درجة توافر أبعاد تقييم الكفاءات في تقييم العملاء للإطار كخطوة أولى نحو تحديد 
 الفجوة بين  طرفي عممية التقييم تم صياغة الجدول التالي:

  :ملاحظة

 لمدراءاتقييم  و الطرف الثاني في كل من =01nتقييم العملاء الداخميين  يتمثل الطرف الأول في 
 .=12nالتقييم الذاتيو  نn=30 المرؤوسينتقييم  ، وn=30الزملاءتقييم  ، و n=05ين المباشر 

 =011n(: إستجابة أفراد عينة الدراسة في التقييم الذاتي الأول21الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 التقييمات الأخرى تقييم العملاء

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الشخصيةالصفات 

0.6 

0.3 

0.0 

0.3 

0 

0 

0.2 

0.2 

 0.2 0.0 متوسط المتوسطات

 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

يظير الجدول أعلاه إتفاق  طرفي عممية التقييم )التقييم الذاتي والتقييمات الأخرى( بشأن  عدم وجود نقاط 
الجدول نفسو وجود فروقات بين إستجابات الطرفين ضعف في أداء الإطارات المقيمة ، كما يؤشر من 

 لأي من أبعاد التقييم كمايوضح الجدول التالي:

 تقييم العملاء(: الفروقات بين إستجابة أفراد عينة الدراسة في 20الجدول)

 المتوسطات الحسابية أبعاد تقييم الكفاءات

 نوع الفرق الفرق

 المعارف

 الميارات

 حسن التصرف

 الشخصيةالصفات 

2.0 

2.0 

2.0 

2.0 

 + فجوة إيجابية

 + فجوة إيجابية

 + فجوة إيجابية

 + فجوة إيجابية

 + فجوة إيجابية 2.0 معدل الفرق

 .spssبرمجية  من إعداد الطالب بالاعتماد عمى: المصدر

يلاحظ من الجدول السابق أن كل الفروقات في أبعاد التقييم جاءت إيجابية، أي أن الطرف الثاني) 
التقييمات الأخرى(  أعطى لمطرف الأول ) تقييم العملاء( درجة تقييم يرى أنيا أعمى مما أعطاىا ىو 

فروقات لجميع أبعاد لنفسو مماىي عميو في واقع الميدان من وجية نظره، وكمحصمة نيائية جاء إجمالي ال
 .%) 02التقييم إيجابية أيضا وبنسبة تبمغ)
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

 تحميل نتائج الدراسة:لثانيالمبحث ا

سيتم في هذا المبحث إختبار تحميل فرضيات الدراسة  وتفسير النتائج، وذلك بحساب المتوسطات 
 الحسابية والنسب المئوية لكل محور ومن ثم تفسيرها.

 تقييم الكفاءات )بؤرة الدراسة(نتائج تحميل   المطمب الأول:

  :والثالث الثانيات،الأول، تقييم الإطار نتائج  الفرع الأول 
 تقييم الإطار الأولنتائج أولا: 

 بناءا عمى ماجاء في تقييم الإطار الأول أمكن التوصل إلى مايمي:

 كل المتوسطات كانت بقدر متوسط عمى إعتبار أن  يحوز الإطار الأول عمى صفاة بعد المعارف
ضمن فئة التقدير المتوسط، مما يعني أن المقيم يفي ببعض المعارف الواجب إمتلاكها والتحكم 
فيها، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر مقبول من تنظيم وتنفيذ لمعمل وفق الإجرات 

 المطموبة.
 الإطار الأول عمى صفاة بعد المهارات بقدر جيد عمى إعتبار أن كل المتوسطات كانت  يتحمى

ضمن فئة التقدير الجيد، مما يعني أن المقيم يفي ببعض  المهارات والممارسات الواجب إمتلاكها 
بعض الممارسات كالتأثير في  والتحمي بهاا، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر جيد من

حترام مسؤولياتهم وعقد إجتماعات فعالة و الآخرين  وتوصيل رؤية النجاح لزملائه ومرؤوسيه وا 
 .والسيطرة عمى الحوادث لإنجاز المهام بكفاءة وفعالية 

   يظهر الإطار الأول صفاة بعد  حسن التصرف بقدر ضعيف جدا عمى إعتبار أن كل
م لا يفي ببعض المهارات المتوسطات كانت ضمن فئة التقدير الضعيف، مما يعني أن المقي

والممارسات الواجب إمتلاكها والتحمي بها، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر غير مقبول 
ستعمال لغة واضحة  من بعض الممارسات كتقبل التغييرات والتمتع بروح المنافسة والتحدي وا 

 لإيصال الرسالة بالشكل المطموب  .
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  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

   الصفاة الشخصية الأخرى بقدر ضعيف عمى إعتبار أن كل يظهر عمى الإطار الأول صفاة بعد
المتوسطات كانت ضمن فئة التقدير الضعيف، مما يعني أن المقيم لا يتمتع ببعض  الصفاة  
والخصائص الواجب إمتلاكها  والتصرف بها ، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر غير 

 لشخصي والمباقة والدبموماسية والإرادة.مقبول من بعض المقومات كالثقة بالنفس والتوازن ا

 تقييم الإطار الثانينتائج ثانيا:       

 بناءا عمى ماجاء في تقييم الإطار الثاني أمكن التوصل إلى مايمي:

 بقدر جيد عمى إعتبار أن كل المتوسطات كانت  الثاني عمى صفاة بعد المعارف الإطار يحوز
المقيم يفي ببعض المعارف الواجب إمتلاكها والتحكم فيها، ضمن فئة التقدير الجيد، مما يعني أن 

 كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر مقبول من تنظيم وتنفيذ لمعمل وفق الإجرات المطموبة.
  يتحمى الإطار الثاني عمى صفاة بعد المهارات بقدر جيد عمى إعتبار أن كل المتوسطات كانت

ن المقيم يفي ببعض  المهارات والممارسات الواجب إمتلاكها ضمن فئة التقدير الجيد، مما يعني أ
والتحمي بهاا، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر جيد من بعض الممارسات كالتأثير في 
حترام مسؤولياتهم وعقد إجتماعات فعالة و  الآخرين وتوصيل رؤية النجاح لزملائه ومرؤوسيه وا 

 م بكفاءة وفعالية .والسيطرة عمى الحوادث لإنجاز المها
   يظهر الإطار الثاني صفاة بعد  حسن التصرف بقدر جيد عمى إعتبار أن كل المتوسطات كانت

ضمن فئة التقدير الجيد، مما يعني أن المقيم  يفي ببعض المهارات والممارسات الواجب إمتلاكها 
رسات كتقبل والتحمي بها، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر مقبول من بعض المما

ستعمال لغة واضحة لإيصال الرسالة بالشكل  التغييرات والتمتع بروح المنافسة والتحدي وا 
 المطموب.

  يظهر عمى الإطار الثاني صفاة بعد  الصفاة الشخصية الأخرى بقدر جيد عمى إعتبار أن كل
  المتوسطات كانت ضمن فئة التقدير الجيد، مما يعني أن المقيم يتمتع ببعض الصفاة
والخصائص الواجب إمتلاكها  والتصرف بها ، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر مقبول 

 من بعض المقومات كالثقة بالنفس والتوازن الشخصي والمباقة والدبموماسية والإراد
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  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

 الثالثتقييم الإطار نتائج  :ثالثا      
 مايمي:بناءا عمى ماجاء في تقييم الإطار الثالث أمكن التوصل إلى 

 بقدر جيد عمى إعتبار أن كل المتوسطات كانت  يحوز  الثالث الأول عمى صفاة بعد المعارف
ضمن فئة التقدير الجيد، مما يعني أن المقيم يفي ببعض المعارف الواجب إمتلاكها والتحكم فيها، 

 طموبة.كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر مقبول من تنظيم وتنفيذ لمعمل وفق الإجرات الم
  يتحمى الإطار الثالث عمى صفاة بعد المهارات بقدر جيد عمى إعتبار أن كل المتوسطات كانت

ضمن فئة التقدير الجيد، مما يعني أن المقيم يفي ببعض  المهارات والممارسات الواجب إمتلاكها 
ر في والتحمي بهاا، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر جيد من بعض الممارسات كالتأثي

حترام مسؤولياتهم وعقد إجتماعات فعالة و  الآخرين وتوصيل رؤية النجاح لزملائه ومرؤوسيه وا 
 والسيطرة عمى الحوادث لإنجاز المهام بكفاءة وفعالية .

   يظهر الإطار الثالث صفاة بعد  حسن التصرف بقدر جيد عمى إعتبار أن كل المتوسطات
أن المقيم  يفي ببعض المهارات والممارسات الواجب كانت ضمن فئة التقدير الجيد، مما يعني 

إمتلاكها والتحمي بها، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر مقبول من بعض الممارسات 
ستعمال لغة واضحة لإيصال الرسالة بالشكل  كتقبل التغييرات والتمتع بروح المنافسة والتحدي وا 

 المطموب.
  الصفاة الشخصية الأخرى بقدر جيد عمى إعتبار أن كل  يظهر عمى الإطار الثالث صفاة بعد

المتوسطات كانت ضمن فئة التقدير الجيد، مما يعني أن المقيم يتمتع ببعض الصفاة  
والخصائص الواجب إمتلاكها  والتصرف بها ، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر مقبول 

 مباقة والدبموماسية والإرادة.من بعض المقومات كالثقة بالنفس والتوازن الشخصي وال

  :تقييم الإطارين الرابع والخامسنتائج الفرع الثاني 

 الرابعتقييم الإطار نتائج : اولا

 بناءا عمى ماجاء في تقييم الإطار الرابع أمكن التوصل إلى مايمي:
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

 بقدر جيد جدا عمى إعتبار أن كل المتوسطات  يحوز  الإطار الرابع عمى صفاة بعد المعارف
كانت ضمن فئة التقدير الجيد جدا، مما يعني أن المقيم يفي ببعض المعارف الواجب إمتلاكها 
والتحكم فيها، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر مقبول من تنظيم وتنفيذ لمعمل وفق 

 الإجرات المطموبة.
  المتوسطات يتحمى الإطار الرابع عمى صفاة بعد المهارات بقدر جيد جدا عمى إعتبار أن كل

كانت ضمن فئة التقدير الجيد جدا، مما يعني أن المقيم يفي ببعض  المهارات والممارسات 
الواجب إمتلاكها والتحمي بهاا، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر جيد جدا من بعض 
حترام مسؤولياتهم  الممارسات كالتأثير في الآخرين وتوصيل رؤية النجاح لزملائه ومرؤوسيه وا 

 وعقد إجتماعات فعالة و والسيطرة عمى الحوادث لإنجاز المهام بكفاءة وفعالية .
   يظهر الإطار الرابع صفاة بعد  حسن التصرف بقدر جيد عمى إعتبار أن كل المتوسطات كانت

ضمن فئة التقدير الجيد، مما يعني أن المقيم  يفي ببعض المهارات والممارسات الواجب إمتلاكها 
، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر مقبول من بعض الممارسات كتقبل والتحمي بها

ستعمال لغة واضحة لإيصال الرسالة بالشكل  التغييرات والتمتع بروح المنافسة والتحدي وا 
 المطموب.

  يظهر عمى الإطار الرابع صفاة بعد  الصفاة الشخصية الأخرى بقدر جيد عمى إعتبار أن كل
فئة التقدير الجيد، مما يعني أن المقيم يتمتع ببعض الصفاة   المتوسطات كانت ضمن

والخصائص الواجب إمتلاكها  والتصرف بها ، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر مقبول 
 من بعض المقومات كالثقة بالنفس والتوازن الشخصي والمباقة والدبموماسية والإرادة.

 تقييم الإطار الخامسنتائج  ثانيا: 

 ا عمى ماجاء في تقييم الإطار الثاني أمكن التوصل إلى مايمي:بناء

 بقدر جيد عمى إعتبار أن كل المتوسطات كانت  يحوز  الإطار الخامس عمى صفاة بعد المعارف
ضمن فئة التقدير الجيد، مما يعني أن المقيم يفي ببعض المعارف الواجب إمتلاكها والتحكم فيها، 

 متع بقدر مقبول من تنظيم وتنفيذ لمعمل وفق الإجرات المطموبة.كما أظهرت المتوسطات بأنه يت
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  يتحمى الإطار الخامس عمى صفاة بعد المهارات بقدر جيد عمى إعتبار أن كل المتوسطات كانت
ضمن فئة التقدير الجيد، مما يعني أن المقيم يفي ببعض  المهارات والممارسات الواجب إمتلاكها 

متوسطات بأنه يتمتع بقدر جيد من بعض الممارسات كالتأثير في والتحمي بهاا، كما أظهرت ال
حترام مسؤولياتهم وعقد إجتماعات فعالة و  الآخرين وتوصيل رؤية النجاح لزملائه ومرؤوسيه وا 

 والسيطرة عمى الحوادث لإنجاز المهام بكفاءة وفعالية .
   ار أن كل عمى إعتبجدا يظهر الإطار الخامس صفاة بعد  حسن التصرف بقدر جيد

، مما يعني أن المقيم  يفي ببعض المهارات جدا المتوسطات كانت ضمن فئة التقدير الجيد
والممارسات الواجب إمتلاكها والتحمي بها، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع بقدر مقبول من 

ستعمال لغة واضحة لإي صال بعض الممارسات كتقبل التغييرات والتمتع بروح المنافسة والتحدي وا 
 الرسالة بالشكل المطموب.

  يظهر عمى الإطار الخامس صفاة بعد  الصفاة الشخصية الأخرى بقدر جيد عمى إعتبار أن كل
المتوسطات كانت ضمن فئة التقدير الجيد، مما يعني أن المقيم يتمتع ببعض الصفاة  

بقدر مقبول والخصائص الواجب إمتلاكها  والتصرف بها ، كما أظهرت المتوسطات بأنه يتمتع 
 من بعض المقومات كالثقة بالنفس والتوازن الشخصي والمباقة والدبموماسية والإرادة.

 الفرضية الأولى والفرضية الثانيةإختبار نتائج   :الثاني المطمب

  :إختبار الفرضيةالأولى نتائجالفرع الأول 
 تقييم الذاتي أمكن التوصل إلى مايمي:الفي بناءا عمى ماجاء 

  بقدر جيد  جدا عمى إعتبار أن كل المتوسطات  التقييم الذاتي  صفاة بعد المعارفيظهر في
كانت ضمن فئة التقدير الجيد جدا، مما يعني أن  التقييم الذاتي يظهر المعارف الواجب إمتلاكها 

 والتحكم فيها من تنظيم وتنفيذ لمعمل وفق الإجرات المطموبة.
 ت بقدر جيد جدا عمى إعتبار أن كل المتوسطات كانت يظهر التقييم الذاتي صفاة بعد المهارا

ضمن فئة التقدير الجيد جدا، مما يعني أن التقييم الذاتي يظهر المهارات والممارسات الواجب 
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حترام  إمتلاكها والتحمي بها، كالتأثير في الآخرين وتوصيل رؤية النجاح لزملائه ومرؤوسيه وا 
 يطرة عمى الحوادث لإنجاز المهام بكفاءة وفعالية .مسؤولياتهم وعقد إجتماعات فعالة و والس

   عمى إعتبار أن كل المتوسطات جدا يظهر  التقييم الذاتي صفاة بعد  حسن التصرف بقدر جيد
، مما يعني أن  التقييم الذاتي يظهر المهارات والممارسات جدا كانت ضمن فئة التقدير الجيد

ستعمال لغة الواجب إمتلاكها والتحمي بها، كتقبل التغي يرات والتمتع بروح المنافسة والتحدي وا 
 واضحة لإيصال الرسالة بالشكل المطموب.

 عمى إعتبار أن كل  جدا صفاة بعد  الصفاة الشخصية الأخرى بقدر جيد الذاتي يظهر عمى التقييم
الصفاة  يظهر  التقييم الذاتي ، مما يعني أنجدا المتوسطات كانت ضمن فئة التقدير الجيد

والخصائص الواجب إمتلاكها  والتصرف بها ، كالثقة بالنفس والتوازن الشخصي والمباقة 
 والدبموماسية والإرادة.

 إختبار الفرضيةالثانيةنتائج  : ثانيلالفرع ا 
 بناءا عمى ماجاء في تقييم الرئيس المباشر أمكن التوصل إلى مايمي: 

 بقدر جيد  عمى إعتبار أن كل المتوسطات  يظهر في تقييم الرئيس المباشر صفاة بعد المعارف
كانت ضمن فئة التقدير الجيد ، مما يعني تقييم الرئيس المباشر يظهر المعارف الواجب إمتلاكها 

 والتحكم فيها من تنظيم وتنفيذ لمعمل وفق الإجرات المطموبة.
 وسطات كانت تقييم الرئيس المباشر صفاة بعد المهارات بقدر جيد عمى إعتبار أن كل المت يظهر

ضمن فئة التقدير الجيد ، مما يعني أن تقييم الرئيس المباشر يظهر المهارات والممارسات الواجب 
حترام  إمتلاكها والتحمي بها، كالتأثير في الآخرين وتوصيل رؤية النجاح لزملائه ومرؤوسيه وا 

 فاءة وفعالية .مسؤولياتهم وعقد إجتماعات فعالة و والسيطرة عمى الحوادث لإنجاز المهام بك
   يظهر  تقييم الرئيس المباشر صفاة بعد  حسن التصرف بقدر جيد جدا عمى إعتبار أن كل

المتوسطات كانت ضمن فئة التقدير الجيد جدا، مما يعني أن  تقييم الرئيس المباشر يظهر 
نافسة المهارات والممارسات الواجب إمتلاكها والتحمي بها، كتقبل التغييرات والتمتع بروح الم

ستعمال لغة واضحة لإيصال الرسالة بالشكل المطموب.  والتحدي وا 
  يظهر عمى تقييم الرئيس المباشر صفاة بعد  الصفاة الشخصية الأخرى بقدر جيد عمى إعتبار أن

كل المتوسطات كانت ضمن فئة التقدير الجيد ، مما يعني أن تقييم الرئيس المباشر يظهر 
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

لاكها  والتصرف بها ، كالثقة بالنفس والتوازن الشخصي والمباقة الصفاة  والخصائص الواجب إمت
 والدبموماسية والإرادة.

 ، والخامسةالرابعة ،إختبار الفرضية الثالثة نتائج   :الثالث المطمب

  :إختبار الفرضيةالثالثة نتائجالفرع الأول 
 نتائج إختبار الفرضيةالثالثة والفرضية الرابعة أولا :

 في تقييم الزملاء أمكن التوصل إلى مايمي: بناءا عمى ماجاء

 بقدر جيد جدا عمى إعتبار أن كل المتوسطات كانت  يظهر في تقييم الزملاء صفاة بعد المعارف
ضمن فئة التقدير الجيد جدا، مما يعني تقييم الزملاء يظهر المعارف الواجب إمتلاكها والتحكم 

 وبة.فيها من تنظيم وتنفيذ لمعمل وفق الإجرات المطم
 تقييم الزملاء صفاة بعد المهارات بقدر جيد جدا عمى إعتبار أن كل المتوسطات كانت  يظهر

ضمن فئة التقدير الجيد جدا ، مما يعني أن تقييم الزملاء يظهر المهارات والممارسات الواجب 
حتر  ام إمتلاكها والتحمي بها، كالتأثير في الآخرين وتوصيل رؤية النجاح لزملائه ومرؤوسيه وا 

 مسؤولياتهم وعقد إجتماعات فعالة و والسيطرة عمى الحوادث لإنجاز المهام بكفاءة وفعالية .
   يظهر تقييم الزملاء صفاة بعد  حسن التصرف بقدر جيد جدا عمى إعتبار أن كل المتوسطات

كانت ضمن فئة التقدير الجيد جدا، مما يعني أن  تقييم الزملاء يظهر المهارات والممارسات 
ستعمال لغة  الواجب إمتلاكها والتحمي بها، كتقبل التغييرات والتمتع بروح المنافسة والتحدي وا 

 حة لإيصال الرسالة بالشكل المطموب.واض
  يظهر عمى تقييم الزملاء صفاة بعد  الصفاة الشخصية الأخرى بقدر جيد جداعمى إعتبار أن كل

المتوسطات كانت ضمن فئة التقدير الجيد جدا، مما يعني أن تقييم الزملاء يظهر الصفاة  
توازن الشخصي والمباقة والخصائص الواجب إمتلاكها  والتصرف بها ، كالثقة بالنفس وال

 والدبموماسية والإرادة.

 الرابعة إختبار الفرضية نتائج: ثانيا  

 تقييم المرؤوسين أمكن التوصل إلى مايمي:في بناءا عمى ماجاء 
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

 بقدر جيد جدا عمى إعتبار أن كل المتوسطات  يظهر في تقييم المرؤوسين صفاة بعد المعارف
يظهر المعارف الواجب إمتلاكها تقييم المرؤوسين كانت ضمن فئة التقدير الجيد جدا، مما يعني 

 والتحكم فيها من تنظيم وتنفيذ لمعمل وفق الإجرات المطموبة.
 وسطات كانت صفاة بعد المهارات بقدر جيد جدا عمى إعتبار أن كل المتتقييم المرؤوسين  يظهر

يظهر المهارات والممارسات الواجب تقييم المرؤوسين ضمن فئة التقدير الجيد جدا ، مما يعني أن 
حترام  إمتلاكها والتحمي بها، كالتأثير في الآخرين وتوصيل رؤية النجاح لزملائه ومرؤوسيه وا 

 اءة وفعالية .مسؤولياتهم وعقد إجتماعات فعالة و والسيطرة عمى الحوادث لإنجاز المهام بكف
   صفاة بعد  حسن التصرف بقدر جيد جدا عمى إعتبار أن كل تقييم المرؤوسين يظهر

يظهر المهارات تقييم المرؤوسين المتوسطات كانت ضمن فئة التقدير الجيد جدا، مما يعني أن  
ي والممارسات الواجب إمتلاكها والتحمي بها، كتقبل التغييرات والتمتع بروح المنافسة والتحد

ستعمال لغة واضحة لإيصال الرسالة بالشكل المطموب.  وا 
  صفاة بعد  الصفاة الشخصية الأخرى بقدر جيد جداعمى إعتبار أن تقييم المرؤوسين يظهر عمى

يظهر الصفاة  تقييم المرؤوسين كل المتوسطات كانت ضمن فئة التقدير الجيد جدا، مما يعني أن 
ها ، كالثقة بالنفس والتوازن الشخصي والمباقة والخصائص الواجب إمتلاكها  والتصرف ب

 والدبموماسية والإرادة.

 إختبار الفرضية الخامسة : الثاني الفرع 
 بناءا عمى ماجاء في تقييم العملاء أمكن التوصل إلى مايمي:

 بقدر جيد جدا عمى إعتبار أن كل المتوسطات كانت  يظهر في تقييم العملاء صفاة بعد المعارف
التقدير الجيد جدا، مما يعني تقييم العملاء يظهر المعارف الواجب إمتلاكها والتحكم ضمن فئة 

 فيها من تنظيم وتنفيذ لمعمل وفق الإجرات المطموبة.
 تقييم العملاء صفاة بعد المهارات بقدر جيد جدا عمى إعتبار أن كل المتوسطات كانت  يظهر

العملاء يظهر المهارات والممارسات الواجب ضمن فئة التقدير الجيد جدا ، مما يعني أن تقييم 
حترام  إمتلاكها والتحمي بها، كالتأثير في الآخرين وتوصيل رؤية النجاح لزملائه ومرؤوسيه وا 

 مسؤولياتهم وعقد إجتماعات فعالة و والسيطرة عمى الحوادث لإنجاز المهام بكفاءة وفعالية .
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

   جيد جدا عمى إعتبار أن كل المتوسطات  صفاة بعد  حسن التصرف بقدر العملاءيظهر تقييم
كانت ضمن فئة التقدير الجيد جدا، مما يعني أن  تقييم العملاء يظهر المهارات والممارسات 
ستعمال لغة  الواجب إمتلاكها والتحمي بها، كتقبل التغييرات والتمتع بروح المنافسة والتحدي وا 

 واضحة لإيصال الرسالة بالشكل المطموب.
 ييم العملاء صفاة بعد  الصفاة الشخصية الأخرى بقدر جيد جداعمى إعتبار أن كل يظهر عمى تق

المتوسطات كانت ضمن فئة التقدير الجيد جدا، مما يعني أن تقييم  العملاء يظهر الصفاة  
والخصائص الواجب إمتلاكها  والتصرف بها ، كالثقة بالنفس والتوازن الشخصي والمباقة 

 والدبموماسية والإرادة.
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 °063الدراسة الميدانية حول طريقة : ثانيال  الفصل

  مؤسسة مغرب بايب كفاءاتفي تقييم  

 وتحسين أ داء العامين
 

 

 خلاصة الفصل:

من خلال هذا الفصل قمنا بعرض وتفسير نتائج الدراسة التي تم إجراؤها في مؤسسة مغرب بايب 
بالمسيمة، وذلك من خلال تحميل نتائج الإستبيان بالإعتماد عمى برمجية، حيث أثبتت نتائج الدراسة أن 

 عميها في المؤسسة.لتقييم الكفاءات فعالة ويمكن الإعتماد °  063طريقة 
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 خاتمة
 :خاتمة

ميمة معقدة تشمل اتخاذ قرار بشأن مختمف الجوانب والأبعاد، التي تمت متابعتيا يعد تقييم الكفاءات  
مسار مستمر يندمج تحت نظام التعمم الذي  ، فيوالمينيةبشكل عام بالنسبة لمعظم الكفاءات)الميارات( 

 يخص الكفاءة ، من أجل المساعدة عمى حفظ وتخزين طريقة العمل.

تعددية الأحدث في مجال تقييم الكفاءات والمستخدمة في دراستنا تعرف عمى أنيا ° 063كما أن طريقة 
مشترك،توفر معمومات دائمة وكاممة من المقيمين ومصادر المعمومات، وتشير إلى ما يسمى بالتقييم ال

 .عدة جيات وطوال الوقت، مما يجعل الاستفادة منيا كبيرة

في تقييم الكفاءات بالمؤسسة محل الدراسة ° 063ورغبة منا في التوصل إلى  قياس مساىمة طريقة 
 توصمنا إلى ما يمي:

 النتائج  :أولا

  النظريةنتائج الدراسة: 
التأكد من أن الكفاءات المستخدمة تسمح بتأدية الخدمات التي تتوافق تقييم الكفاءات يساىم في  

 مع متطمبات الجودة؛
معرفة مستوى الكفاءات في المؤسسة، وتصميم نظام المكافآت أو تقييم الكفاءات يعمل عمى  

 تعديل في نظام التكوين؛
 قية، النقل....(؛سييل اتخاذ القرارات المتعمقة بسير المسار الميني )التر تقييم الكفاءات ي 
 بناء فرق العمل؛تقييم الكفاءات يؤدي إلى  
 من لمصورة أفضل فيم و جيدة معرفة بواسطة السموكات ترقيةلمكفاءة ب  تسمح° 063طريقة   

 ؛النفس ماىية عن للآخرين
 وتكييف علاقتيم لنقاط القوة ونقاط الضعف في  أحسن بمعرفة لممسؤولين تسمح° 063طريقة    

 ؛فعال بشكل سموكياتيم
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 خاتمة
 الأولوية ليا تصبح سوف والتي واضح بشكل الكفاءات بتعريفلممسؤولين  سمحت° 063طريقة  

 ؛الميني محيطيا في فعالة تبقى لكي لمتطوير
 .محيطو منو ينتظره ما تحقيق عمىالإطار  ساعدت° 063طريقة  

 :نتائج الدراسة النظرية 
 في المؤسسة محل الدراسة؛تساىم بشكل فعال في تقييم الكفاءات ° 063طريقة  

 في تقييم الكفاءات في المؤسسة محل الدراسة؛تعتبر حديثة  ° 063طريقة  

 ؛تقييم الكفاءات أىمية  المؤسسة محل الدراسةتدرك  

 في تقييم الكفاءات ؛° 063طريقة المؤسسة تممك إمكانية تطبيق  

 

  تقييم الكفاءات بسبب مبالغة المقيم في تواجد نتائج السابقة الذكر أن  التقييم الذاتي لايظير أبعاد بينت
 .غير محققة، ومنو نجد أن الفرضية الأولى كل صفاة أبعاد تقييم الكفاءات فيو

  تبعا لما أعطاه  أظيرت نتائج السابقة الذكر أن  تقييم الرئيس المباشر يظير أبعاد تقييم الكفاءات
، ومنو نجد أن الفرضية مأبعاد تقييم الكفاءات فييالرئيس المباشر لفي تقييم مرؤوسيو بإمتلاكيم صفاة 

  .محققةالثانية 
 نتائج السابقة الذكر أن  تقييم الزملاءلايظير أبعاد تقييم الكفاءات بسبب مبالغة الفرد الملاحظ في ال

 غير، ومنو نجد أن الفرضية الثالثة  البؤرة )موضع التقييم( في تواجد كل صفاة أبعاد تقييم الكفاءات فيو
 .محققة

 نتائج السابقة الذكر أن  تقييم المرؤوسين لايظير أبعاد تقييم الكفاءات بسبب مبالغة الفرد ال وضحت أ
، وبناءا عميو فإن الفرضية الرابعة البؤرة )موضع التقييم( في تواجد كل صفاة أبعاد تقييم الكفاءات فيو

 .غير محققة
 كما أنو أعطى درجة تقييم يرى   يظير أبعاد تقييم الكفاءاتالعملاء نتائج السابقة الذكر أن  تقييم ال بينت

وعميو فإن الفرضية ،  أنيا أعمى مما أعطاىا ىو لنفسو مماىي عميو في واقع الميدان من وجية نظره
 .محققةالخامسة 

في تقييم كفاءات مؤسسة مغرب بايب فإن الفرضية ° 063بما أن الدراسة الميدانية أثبتت نجاعة طريقة 

 .مقبولةفي تقييم الكفاءات بالمؤسسة محل الدراسة( ° 063الأساسية) تسيم طريقة 
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 خاتمة
 التوصيات  :ثانيا

مغرب بايب والتي نعتقد إنطلاقا من النتائج السابقة يمكن أن نقدم جممة من التوصيات الموجية لمؤسسة 
 أنيا ضرورية لتحسين فعالية نظام التقييم بما ينعكس إيجابا عمى مردودية الكفاءات.

  لتقييم الكفاءات بالمؤسسة محل الدراسة؛° 063ضرورة تبني طريقة 
 .ضرورة إطلاع الأفراد موضع التقييم عمى نتائج التقييم أولا 
 الكفاءات، حيث من المحتمل نشوب ىذه العممية لتقييم ° 063عدم إستعجال نشر نتائج طريقة

 الكثير من المعوقات.
  لتقييم ° 063ضرورة نشر التوعية والتحسيس بأىمية التقييم لدجى العاممين، والتعريف بطكريقة

 الكفاءات.
 آفاق الدراسة :ثانيا 

الموضوع تبقى ىذه الدراسة إنطلاقة لدراسات أخرى ودافعا لمباحثين من أجل تقديم إضافات حول 
ثرائو، ومن بين الإشكاليات التي يمكن أن تكون مواضيع جديدة مايمي:   وا 

  لتقييم الكفاءات في المؤسسات الخدمية.° 063تطبيق طريقة 
  لتقييم الكفاءات في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.° 063فعالية طريقة 
  الإقتصادية الجزائرية.لتقييم الكفاءات في المؤسسات ° 053مدى مساىمة طريقة 
   لتقييم الكفاءات في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.° 723مدى مساىمة طريقة 
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