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 مقدمة
 

 
  أ

 :مقدمة   
ٌعد تقٌٌـم الأشخاص عملٌة قدٌمة قـدم التارٌخ، وهً عملٌة مستمرة    

نمارسها فً مواقـؾ كثٌـرة فً حٌاتنا الٌومٌة فنحكم على شخص بؤنه سرٌع البدٌهة 

ونحن إذ نحكم على .أو اجتمـاعً ونصؾ آخر بؤنـه انطوابً أو بطًء الفهم

. الأشخاص نعقد مقارنة أو نجري ترتٌبا بسٌطا أو نستعمل مٌزانا معٌنا

    وتتبلـور عملٌة التقٌٌـم فً المإسسات فتصبـح وظٌفة لها قـواعد وأصول وٌقوم 

. بها متخصصون وأفراد مدربٌن على أدابها، وتستعمل فٌها مقاٌٌس رسمٌة

هذه العملٌة تقوم بها المإسسات على اختلبؾ أحجامها وأنواعها بما فٌها المإسسات 

العمومٌة، هذه الأخٌرة التً أضحت فً وضع ٌجسد حالة التخلؾ والجمود فً حٌن 

ة والتقدم لأن المواطنٌن ٌنتظرون الاستفادة من نهً مطالبة بتقدٌم صورة العصر

خدماتها كل حسب حاجٌاته ، ولذلك بات على المإسسات العمومٌة الاهتمام أكثر 

. فؤكثر بتقٌٌم أداء موظفٌها للخروج من هذا الوضع وتقدٌم خدمات أفضل

ٌعد الإلتزام التنظٌمً عنصرا حٌوٌا فً بلوغ أهداؾ التنظٌمٌة ،تعزٌز الإبداع و 

 كما ٌسهم الإلتزام التنظٌمً فً تطوٌر  ،استقرار و الثقة بٌن الإدارة و العاملٌن فٌها

قدرات المنظمة فً البقاء و النمو المتواصل لذا نجد ان موضوع الإلتزام التنظٌمً 

و العوامل المإثرة فٌه قد نال اهتمام الكثٌر من الباحثٌن فً مجال الإدارة منذ 

الثمانٌنات وحتى ٌومنا هذا ،لما له تؤثٌر كبٌر على سلوكٌات الأفراد وما له من 

. انعكاسات على الفرد و المإسسة على حد سواء 

إذ نجد أن هذا الموضوع قد بدأ الإهتمام به فً العالم العربً فً النصؾ الثانً من 

التسعٌنٌات ، ونجد أن الباحثٌن قد قاموا بدراسته لإٌمانهم لما لهذا الموضوع من 

أهمٌة فً تحسٌن أداء المإسسة ،ولكن مازال هذا الموضوع بحاجة إلى دراسات 

 .     أكثر عمقا وذلك لخصوصٌة وثقافة وبٌبة العالم العربً
.    فصولثلبثوتنقسم دراستنا الراهنة إلى قسمٌن نظري و تطبٌقً مكونٌن من 

:  القسم النظري ٌتكون من فصل واحد وهو*- 

تناولنا فٌه مبررات اختٌار الموضوع و أهدافه، والمشكلة البحثٌة : الفصل الأول 

 الفصل أٌضا على المفاهٌم الأساسٌة واحتوىوتساإلاتها ، والفروض المطروحة 

 "تقٌم الاداء و الإلتزام التنظٌمً "ؼٌرٌن تللدراسة مع عرض مضمون كلب من الم

إلى الدراسات السابقة المتعلقة  فقد تطرقنا هذا الفصل وفً العنصر الموالً من ،

تقٌٌم الأداء و " التً تم إعتمادها وصنفت على أساس المتؽٌرٌن بموضوع الدراسة

 وكذلك تعرضنا إلى مختلؾ المداخل النظرٌة المعالجة لتقٌٌم "الإلتزام التنظٌمً 

وكٌؾ درست العلبقة بٌنهما من خلبل الرإى والقضاٌا , الأداء و الإلتزام التنظٌمً 

  .الخاصة بها

: ما وهفصلٌنالقسم التطبٌقً ٌحوي *- 



 مقدمة
 

 
  ب

 فً حٌن جاء هذا الفصل  لعرض الإجراءات المنهجٌة التً :الثانًالفصل - 

جؽرافٌة )اعتمدتها الدراسة المٌدانٌة من خلبل التطرق لمجالات البحث الثلبث 

 فً الدراسة و الأدوات لمستخدموالتعرض أٌضا إلى المنهج ا (والزمانٌة و البشرٌة 

 وأخٌرا اختٌارهاالتً اعتمدت علٌها فً جمع البٌانات وعٌنة الدراسة وكٌفٌة 

 .الخصابص الدٌمؽرافٌة للعٌنة

 و  مناقشة نتابج الدراسة لعرض و تحلٌل وخصص هو الأخر: ثالثالفصل ال-  

الذي تناولنا فٌه ، عرض و تحلٌل بٌانات الدراسة ، مناقشة و تفسٌر النتابج الجزبٌة 

 .و الكلٌة للدراسة 
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 :تمهٌد

لقد تعددت المداخل النظرٌة والأبحاث المٌدانٌة التً اهتمت بموضوع تقٌٌم 

الأداء و الالتزام التنظٌمً،لهذا نحاول فً هذا الإطار طرح مشكلة بحثٌة تختلؾ 

سٌاقها التنظٌمً عن الدراسات التً تناولت هذا الموضوع من حٌث خصابص و 

مكونات البٌبة التنظٌمٌة من جهة و من حٌث القٌم التنظٌمٌة و الثقافٌة السابدة فً 

  . المإسسة محل الدراسة من جهة أخرى

:  الموضوع اختٌارمبررات أسباب و:أولا 

 لتقٌٌم عنصر أساسً اعتبارهنظرا لأهمٌة تقٌٌم الأداء فً المنظمات على 

من جهة  التنظٌمً كمتؽٌر تنظٌمً الالتزام ونظرا لأهمٌة ،جمٌع نشاطات المإسسة

رتباطه بالعدٌد من المتؽٌرات التنظٌمٌة كونه ٌلعب دورا مهما فً رفع أخرى لا

 واستمرار استقراروبالتالً المحافظة على  ، والأداء التنظٌمًمستوى الإنتاجٌة

لذلك تعددت أساب ومبررات اختٌار هذا الموضوع، حٌث . المإسسة ودٌمومتها

 :ٌمكن إدراجها فٌما ٌلً

و الالتزام التنظٌمً فً  الحاجة للقٌام بمزٌد من الدراسات فً إطار تقٌٌم الأداء-

وسط التنظٌمات،و بمحاولة إثراءه خاصة و أن واقع المإسسة الجزابرٌة ٌختلؾ عن 

 .واقع العدٌد من المإسسات التً أجرٌت فٌها الدراسات حول هذا الموضوع 

 .محاولة معرفة مدى اهتمام المسإولٌن بتقٌٌم الأداء- 
الوقوؾ على أوجه القصور التً تعانً منها عملٌة تقٌٌم الأداء فً مإسساتنا و - 

 .التً تإثر بدورها على الالتزام التنظٌمً
 .محاولة التوسع أكثر فً موضوع تقٌٌم الأداء و الالتزام التنظٌمً- 
الرؼبة فً التعرؾ على كٌفٌة تقٌٌم أداء العاملٌن ،بالإضافة إلى التعرؾ على - 

الكٌفٌة التً تنتهجها المإسسة محل الدراسة فً تنفٌذ برامج تقٌٌم الأداء و كذا 
 .الأسس التً تعتمدها باختٌار المقٌمٌن

تنمٌة و تسٌٌر الموارد )اندراج موضوع تقٌٌم الأداء ضمن مجال تخصص - 
 .(البشرٌة

الاعتناء بالمورد البشري من خلبل توفٌر برامج تقٌٌم الأداء موضوعٌة تساهم فً - 
 .رفع مستوى الالتزام التنظٌمً

محاولة التعرؾ على مستوى تقٌٌم الأداء السابد فً المإسسة محل الدراسة و - 
 .العمل على تطوٌره
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  :أهداؾ الدراسة: ثانٌا 

من خلبل المبررات السابقة، ومن خلبل تشخٌصنا للواقع الفعلً لمإسسة مدٌرٌة  

 :خلبل هذه الدراسة تحقٌق الأهداؾ التالٌة الضرابب  ،لولاٌة تبارت، نحاول من

 .مإسسة محل الدراسة ال التنظٌمً فً الالتزاممحاولة التعرؾ على محددات - 
 محاولة التعرؾ على أهم الصعوبات التً تعٌق تطبٌق نظام تقٌٌم الأداء فً -

 .المإسسة محل الدراسة 
  . التنظٌمً الالتزام محاولة التعرؾ على دور تقٌٌم  الأداء فً رفع مستوى -

 .محاولة التعرؾ على مستوى الالتزام التنظٌمً فً المإسسة محل الدراسة- 
محاولة إطلبع صناع القرار بؤهمٌة تقٌٌم الأداء والالتزام التنظٌمً بالنسبة - 

 .للمإسسة
 إلى مراجع حول لافتقارها تزوٌد المكتبة الجامعٌة بالمعارؾ العلمٌة نظرا -

 .ضوعوالم
  :الإشكالٌة:ثالثا

ن هذه المنظمات فً جمٌع إ اعتبارٌعرؾ مجتمع الٌوم بمجتمع المنظمات ،على 

أنشطتها الإدارٌة المرتبطة بتحدٌد احتٌاجاتها خاصة البشرٌة منها، فإنها توجه 

جهودها  إلى تنمٌة هذا الرأس مال البشري الذي ٌعد المحك الأساسً للمإسسات 

المعاصرة باعتباره الأداة لتحقٌق أهداؾ المإسسة ،وٌرجع ذلك إلى كونها تمثل 

 منظمة سواء كانت أيعنصرا هاما من عناصر الإنتاج، وهً الثروة الأساسٌة فً 

.  من مواردها البشرٌة الاستفادةإنتاجٌة أو خدماتٌة لذا فإنها تعمل على 

فمن خلبل معرفة نقاط القوة والضعؾ للؤداء الفردي والجماعً  للمنظمة خلبل 

فترة معٌنة  و الحكم على الأداء لبٌان مدى التقدم فً العمل بهدؾ توفٌر الأساس 

 القرارات المتعلقة بالكثٌر من سٌاسات والفلسفة الوظٌفٌة و لاتخاذالموضوعً 

البحث عن إمكانٌة تنمٌة أداء العاملٌن وتطوٌرها فً المستقبل لتحقٌق أهداؾ 

. المنظمة 

حد الركابز المإثرة على مجالات التطوٌر و التنمٌة لمختلؾ أوٌعتبر تقٌٌم الأداء 

. (مستوى الفرد و مستوى المإسسة)المستوٌات التخطٌطٌة الخاضعة لتقٌٌم

فتطوٌر الفرد و تنمٌة قدراته لن ٌؤتً إلا من خلبل متابعة أدابه الفعلً و التؤكد من 

. ستمرارٌته فً تمثٌل حجم الأعمال و الواجبات و المهام المسندة إلٌه بشكل دابمإ

 على أداء الموارد البشرٌة من خلبل قٌاس حجم و نوعٌة الاستدلال كما ٌمكن 

نجازهم النهابً مقترنا بساعات العمل الفعلٌة التً ٌقضونها لتحقٌق المخرجات، كما إ

ٌمكن تحقٌق التطوٌر فً الأداء إذا تخلت المإسسة عن أسلوبها التقلٌدي فً توجٌه 

الفرد و السٌطرة علٌهم، و ٌجب استبدال هذا الأسلوب بإستراتٌجٌة للبلتزام ،و هذا 

ما أشار إلٌه الكاتب الأمرٌكً روبرت وإلتون فً تناوله لموضوع الالتزام التنظٌمً  
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إن الأفراد ٌتفاعلون بمزٌد من الفاعلٌة و بقدرة اكبر على الخلق و  "حٌث ٌرى 

 منحوا مسإولٌات أكثر و إذا تم تشجٌعهم على المشاركة و مساعدتهم إذاالإبداع 

".على الاقتناع بالعمل الذي ٌقومون به
1

 التنظٌمً من المتؽٌرات الالتزاملذلك ٌعتبر 

 فهو ذلك السلوك ؼٌر ،الحدٌثة التً لاقت اهتماما كبٌرا من الباحثٌن و المنظرٌن

نابع من ذات الفرد تلمسه فً تصرفاته من حٌث انتمابه للمنظمة و ال  والملموس

 وتحقٌقها المنظمة  نجاح حٌث ان  ،أهدافهاولابه لها و بذل الجهد و الوقت لتحقٌق 

لأهدافها مرتبطا بشكل مباشر بمدى اقتناع الأفراد العاملٌن بتلك الأهداؾ و سعٌهم 

للوصول لها و شعورهم بتطابقها أو على الأقل قربها من أهدافهم الشخصٌة وٌرجع 

دور الفرد أهمٌة  إلى  من جهة أخرى و كظاهرة إدارٌةالاهتمام بالالتزام التنظٌمً

 لا ٌمكن إن تساوي أو توازي أهمٌة أي عنصر من حٌث أن أهمٌتهفً المنظمة، 

عناصر أو وسابل الإنتاج الأخرى، وتإكد الدراسات و البحوث أن الالتزام التنظٌمً 

 كفاءة وفاعلٌة المنظمات حٌث ٌجنبها التكالٌؾ الاقتصادٌة و فً بوضوح ٌإثر

اتضح من واقع هذه الدراسات أن النمو الاقتصادي الذي حٌث ،الاجتماعٌة والنفسٌة

مثل ألمانٌا والٌابان ٌعود إلى قوة العمالة الملتزمة ،وصلت إلٌه العدٌد من الدول 

90حٌث تبٌن أن 
2

 ٌرجع إلى ارتفاع معدلات الالتزام تالمنظما من نجاح 

  تقٌٌم الأداء مما سبق نحاول من خلبل هذه الدراسة التعرؾ على و دورالتنظٌمً،

: مستوى الالتزام التنظٌمً،ومن هذا تم طرح التساإل الربٌسً التالًمن رفع الفً 

 التنظٌمً ؟ الالتزامهل لنظام تقٌٌم الأداء دور فً رفع مستوى _       

ومن أجل الإلمام بالمشكلة البحثٌة من كل جوانبها، وقصد الإجابة على التساإل 

 :المركزي،قمنا بطرح سإالٌن فرعٌٌن، مفادهما

؟ هل ٌساهم التقٌٌم الموضوعً للؤداء فً زٌادة مستوى الانتماء التنظٌمً_1       

 ؟ هل استمرارٌة عملٌة تقٌٌم الأداء تزٌد من الانضباط فً العمل_ 2        

: فرضٌات الدراسة :رابعا
: الفرضٌة العامة 

.   التنظٌمً الالتزاملنظام تقٌٌم الأداء دور فً رفع مستوى _       
: الفرضٌات الجزئٌة 

: ومن هذه الفرضٌة تتفرع عنها الفرضٌات التالٌة 
 . كلما كانت عملٌة التقٌٌم موضوعٌة كلما زاد انتماء العامل للمإسسة_1         

  .تإدي استمرارٌة التقٌٌم إلى زٌادة الانضباط فً العمل_2          

                                                           
 .210،الأردن ،ص 2011 ،دار أسامة للنشر و التوزٌع ،إدارة الموارد البشرٌة:ـ فٌصل حسونة  1
 وأثره فً الالتزام المإسسً للعاملٌن فً شركات نتطبٌق نظام قٌاس الأداء المتواز:محفوظ أحمد جودة  2

،جامعة العلوم 2008  ،2،العدد، 11،دراسة مٌدانٌة ،المجلة  الأردنٌة للعلوم التطبٌقٌة ، المجلد الأردنٌة الألمنٌوم
 .188التطبٌقٌة الخاصة عمان ،الأردن  ،ص 
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: مفاهٌم الدراسة: خامسا 

 اٌزداد الاهتمام بهإن عملٌة تقٌٌم الأداء 

 أفراد وظٌفة  متخصصة ٌقوم بها وٌمارسها الأداءفً المإسسات حٌث ٌصبح تقٌٌم  

. متخصصون 

 ٌعتمد فً الوقت الحاضر على كثٌر من البٌانات و المعلومات للؤداءوتقٌٌم السلٌم  

التً تستمد من الوظابؾ إدارة الموارد البشرٌة ،و بالتالً فان تقٌٌم اداء الموارد 

  . الموارد البشرٌة إدارةالبشرٌة هو حلقة فً سلسلة وظابؾ 

 :تقٌٌم الأداء -:1

قبل التطرق لمفهوم تقٌٌم أداء العاملٌن سنقوم بتحدٌد  :الأداءمفهوم تقٌٌم _ أ

 :              المصطلحات التالٌة

 :الأداء*
المجهود الذي ٌبذله كل فرد فً المإسسة و فً نفس الوقت ٌعبر "ٌشٌر الأداء إلى

على المستوى الذي ٌحققه هذا الفرد سواء من ناحٌة كمٌة وجود العمل المطلوب أو 

"الوقت المحدد للقٌام به
1

    

: التقٌٌم*

هو تقدٌر قٌمة الشًء أو كمٌته بالنسبة إلى معاٌٌر محددة و الهدؾ من التقٌٌم هو "

الحكم الموضوعً على العمل الخاضع للتقٌٌم بؤنه مطابق للمعاٌٌر أو مخل بها، 

ناجحا أو فاشلب و ذلك بتحلٌل المعلومات المباشرة عنه و تفسٌرها فً ضوء العوامل 

"و الظروؾ التً من شؤنها أن تؤثر عن العمل
2

 

:  تقٌٌم أداء العاملٌن*

: مفهومه*

العملٌة التً ٌتم من خلبلها تحدٌد كٌؾ ٌإدي العامل وظٌفته وما ٌترتب عن ذلك *"

" من وضع خطة لتحسٌن الأداء

إذ تركز عملٌة تقٌٌم الأداء لٌس فقط على المجهودات المطلوبة لأداء الوظابؾ و - 

عملٌة التقٌٌم و التً قد تتضمنها خطة لتحسٌن بع لكن أٌضا على النتابج التً تت

الأداء مثل الحاجة إلى برامج التدرٌب و توجٌه العاملٌن،تؽٌٌر نظم 

. الأجور،المكؤفات،و الترقٌة
3

 

                                                           
 .209،ص2003 دار الجامعة،الإسكندرٌة، إدارة الموارد البشرٌة،:راوٌة محمد حسن  -1
  .191،ص1991،دار الهلبل،الأردن،الرقابة الإدارٌة فً منشاة الأعمال:لزؼبًافاٌزة  - 2

السوٌس  ،جامعة قناةإدارة الموارد البشرٌة ،مدخل استراتٌجً لتعظٌم القدرات التنافسً:سٌد محمد جاد الرب-  3

 .509،ص2008 ، مصر،
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التقٌٌم المنظم للفرد فٌما ٌتعلق بؤدابه الحالً لعمله و قدراته المستقبلٌة " وهو أٌضا* 

".على النهوض بؤعباء ووظابؾ ذات مستوى أعلى
1

 

قٌاس مدى قٌام العاملٌن بالوظابؾ المسندة إلٌهم و " و ٌعرؾ أٌضا على أنه* 

تحقٌقهم للؤهداؾ المطلوبة منهم و مدى تقدمهم للبستفادة من فرص الترقٌة و زٌادة 

الأجور
2

                                                           
 .55،ص1999دار النهضة العربٌة،تقٌٌم الأداء،مدخل جدٌد لعالم جدٌد،:توفٌق محمد عبد المحسن-  1
،دار قباء للطباعة و النشر و كٌفٌة تقٌٌم أداء الشركات و العاملٌن:زهٌر ثابت  -2

 .87،ص2001التوزٌع،القاهرة،
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هو دراسة و تحلٌل أداء العاملٌن لعملهم أو ملبحظة سلوكهم "تقٌٌم الأداء *

وتصرفاتهم أثناء العمل و ذلك للحكم على مدى نجاحهم و مستوى كفاءتهم بؤعمالهم 

الحالٌة و أٌضا للحكم على إمكانٌات النمو و التقدم للفرد فً المستقبل و تحمله 

".لمسإولٌات اكبر أو ترقٌته لوظٌفة أخرى
1

 

العملٌة التً تتضمن الإجراءات المنظمة :" تقٌٌم الأداء بؤنه2007لمؽربًعرؾ ا*

لتقٌٌم أداء العاملٌن فً أعمالهم الحالٌة و بحث إمكانٌة تنمٌتها و تطوٌرها فً 

 ".المستقبل

هو تلك الوظٌفة :" فؤشار عند الحدٌث عن مصطلح تقٌٌم الأداء2006مرسً أما *

المستمرة و الأساسٌة من وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة التً تسعى إلى معرفة نقاط 

القوة و الضعؾ فً الأداء الفردي و الجماعً خلبل فترة معٌنة و الحكم على الأداء 

لبٌان مدى التقدم فً العمل بهدؾ توفٌر الأساس الموضوعً لاتخاذ القرارات 

".المتعلقة بالكثٌر من سٌاسات الموارد البشرٌة فً المنظمة
2

 

دراسة و تحلٌل أداء العاملٌن لعملهم و ملبحظة "و ٌقصد بتقٌٌم أداء العاملٌن *

سلوكهم و تصرفاتهم أثناء العمل و ذلك للحكم على مدى نجاحهم و مستوى كفاءتهم 

فً القٌام بؤعمالهم الحالٌة،و أٌضا للحكم على إمكانٌات النمو و التقدم للفرد فً 

". المستقبل و تحمله مسإولٌات أكبر

أن التقٌٌم ٌنصب على أداء الفرد أو نتابج :و ٌقوم هذا المفهوم على عدة أسس،الأول

. أعماله من ناحٌة،و على سلوكه و تصرفاته من ناحٌة أخرى

أي فً )أن التقٌٌم ٌشتمل على الحكم على نجاح الفرد فً وظٌفته الحالٌة:و الثانً

من ناحٌة وعلى الحكم على مدى نجاحه و ترقٌته فً المستقبل من  (الوقت الحاضر

.ناحٌة أخرى
 3 

 

 

 

 

                                                           
،الدار الجامعٌة الجوانب العلمٌة و التطبٌقٌة فً إدارة الموارد البشرٌة فً المنظمات:صلبح الدٌن عبد الباقً-  1

 .257،ص2002النشر،مصر،وللتوزٌع 
دراسة تحلٌلٌة للعلبقة بٌن إدارة الوقت و أداء العاملٌن بالتطبٌق على المإسسات :محمود إبراهٌم سعٌد ملحم-  2

كلٌة التجارة،جامعة (رسالة دكتوراه ؼٌر منشورة)،فلسطٌنالعامة و الخاصة بمحافظة قلٌقٌلٌة

 .53،ص2010القاهرة،
عمان ،1دار المسٌرة للنشر و التوزٌع الطباعة، طإدارة الموارد البشرٌة،:انس عبد الباسط عباس-  3

 .259ص،2011،
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العملٌة التً ٌتم بواسطتها تحدٌد :" تقٌٌم الأداء على أنهفٌشر و رفاقهو عرؾ *

". المساهمات التً ٌعطٌها الفرد لمإسسته خلبل فترة زمنٌة محددة

من الطبٌعً أن ٌتفاوت الأداء بٌن الأفراد،فالفرد الذي استلم وظٌفته لأول مرة قد 

ٌؤتً أداإه ضعٌفا فً المراحل الأولى من إنجازها،و هذا لٌس ٌعٌب ،و لكن العٌب 

ألا ٌركز هذا الفرد على تحسٌن أدابه سواء بدافع شخصً منه أو بناءا على طلب أو 

أمر ربٌسه المباشر، إذ باستطاعة هذا الأخٌر استخدام قوى الأول و توجٌهها نحو 

فاسترجاع الأداء ضروري،كونه ٌعرؾ الفرد على    و المقبول ،الأداء الطبٌعً

الأداء الذي أعطاه مقارنة مع الأداء الطبٌعً الذي تتوقعه المإسسة منه ،وهذا 

الاسترجاع هو المرشد الطبٌعً للؤفراد،و هو المكان الطبٌعً لأراء المدراء حول 

.الأداء
1

 

عملٌة التقٌٌم و التقدٌر المنتظمة و المستمرة :" تقٌٌم الأداء بؤنهكامل بربرٌعرؾ *

".للفرد بالنسبة لانجاز الفرد فً العمل،و توقعات تنمٌته و تطوٌره فً المستقبل
2

  

إن عملٌة تقٌٌم الأداء هً عبارة عن عملٌة تحلٌلٌة لأداء العامل :تعرٌؾ الإجرائً*

بحٌث ٌمكن من معرفة سمات العاملٌن ودرجاتهم المتفاوتة،كما أن هذه العملٌة تمتاز 

بالعمومٌة و الشمولٌة أي أن تقٌٌم الأداء ٌشمل جمٌع العاملٌن بدون استثناء و فً 

 .كافة المستوٌات الإدارٌة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 ،دار النهضة العربٌة ،لبنان إدارة الموارد البشرٌة من منظور إستراتٌجً:حسن إبراهٌم بلوط  -1

 .360،ص2002،
 .86،ص 2010،دٌوان المطبوعات الجامعٌة،الجزابر،تسٌٌر الموارد البشرٌة:نوري منٌر-  2



    و التصوري للدراسةالإطار النظري                            الأول لفصلا

 
11 

 :أهداؾ تقٌٌم الأداء- بـ 

تسعى المنظمات من وراء تبنً و استخدام إدارة الأداء لتحقٌق عدة أنواع من 

: الأهداؾ

 أنظمة إدارة الأداء فً تحقٌق لاستخدامٌتمثل الهدؾ الربٌسً  :أهداؾ إستراتٌجٌة*-

الربط بٌن أنشطة العاملٌن و الأهداؾ أو الؽاٌات التنظٌمٌة و ٌستند التنفٌذ الفعال 

للئستراتٌجٌات على تحدٌد النتابج المرؼوبة و أنماط السلوك و نوعٌات السمات 

الفردٌة الضرورٌة أو المطلوبة للتنفٌذ،ثم تطوٌر أنظمة القٌاس و استرجاع 

 أنماطهاالمعلومات و التً سوؾ تدعم من استخدام العاملٌن و قدراتهم و تطوٌر 

.السلوكٌة للوصول إلى نتابج محددة
1

 

ٌمكن القول بؤن نتابج برامج تقٌٌم الأداء ٌستخدم كمداخلبت ٌمكن  :أهداؾ إدارٌة*-

من خلبلها ربط و استكمال مختلؾ أنشطة الموارد البشرٌة ،فمن خلبل المعلومات 

الناتجة عن برامج تقٌٌم الأداء ٌتم اتخاذ مختلؾ القرارات المتعلقة باستراتٌجٌات 

 . التعوٌضات و الأجور و المكافآت نظم إعادة تصمٌم-:مثلالموارد البشرٌة،
 .إعادة تصمٌم نظم النقل  لترقٌة و التطوٌر المهنً و الوظٌفً -
 . الاستبعادأوإعادة تصمٌم نظم الاستبقاء   -
 .تخطٌط الموارد البشرٌة  -
 .إعادة تقٌٌم و تحدٌد قٌمة الوظٌفة بٌن الوظابؾ الأخرى  -
 تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة سواء على مستوى الأفراد أو على مستوى  -

 .المنظمة
 .  تستخدم نتابج تقٌٌم الأداء كمإشر على صدق اختبارات الاختٌار -
تستخدم التقارٌر المنشورة و الناتجة من تقٌٌم الأداء كإطار مستندي ٌدعم  -

 المحددة ،النقل الأجور:مثلالممارسات   القانونٌة لإدارة الموارد البشرٌة،
 ،الاستبعاد،و التً تثٌر الكثٌر من المشاكل سواء على المستوى ،

.القانونً،أو على مستوى النقابات العمالٌة
 

 
و فً جمٌع الأحوال ٌجب التؤكد من معرفة الأفراد لنظام تقٌٌم الأداء و مقارنة 

أدابهم بمعاٌٌر محددة،أي ٌمكن استخدامه كنوع من أنواع التقٌٌم الذاتً أي أن تقٌٌم 

الأداء ٌإثر على سلوكٌات الأفراد و هذا ٌإدي مباشرة إلى تحسٌن الأداء 

التنظٌمً
2.  

ٌسعى تقٌٌم الأداء إلى تحقٌق بعض الأهداؾ التً تساهم فً آن  :أهداؾ تطوٌرٌة* 

واحد فً تطوٌر أداء الفرد و المنظمة ككل،من خلبل الكشؾ عن نقاط الضعؾ عند 

                                                           
 الأردن، ،1،دار الفكر ناشرون موزعون، طاستراتٌجٌات إدارة الموارد البشرٌة:سامح عبد المطلب عامل- 1

 .222ص،2011
 .515ـ514ص - ،صمرجع سابق :سٌد محمد جاد الرب- 2
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و بالتالً إنتاجٌة المنظمة من خلبل  الموظؾ و العمل على تدرٌبه اجل رفع إنتاجٌته

:جهود العاملٌن و هذه الأهداؾ
 1

 

خلبل قٌاس الأداء ٌستطٌع الشخص معرفة  من :وسٌلة لتطوٌر الأداء الذاتً *

جوانب القوة و تعزٌزها،و معرفة جوانب القصور و العمل على تفادٌها و تطوٌر 

.نفسها
 

 

 تقتضً طبٌعة التقٌٌم من الرإساء ملبحظة أداء:تنمٌة الكفاءة لدى الرؤساء*

مرإوسٌهم،و سلوكهم أثناء العمل،ومن ثم القٌام بتحلٌل ذلك لٌكونوا قادرٌن على 

. التقٌٌم و القٌادة الرشٌدة و الفعالة

من أهداؾ عملٌة التقٌٌم الكشؾ عن نقاط  :الكشؾ عن الاحتٌاجات التدرٌبٌة *

.الضعؾ عند الموظؾ،و بالتالً اقتراح البرامج التدرٌبٌة المناسبة للموظؾ
 2

 

ٌوضح أهداؾ تقٌٌم أداء العاملٌن :(01)الشكل رقم

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

 
 90ص،مرجع سابق :زهٌر ثابت:المصدر

 

 
                                                           

 .515ـ514ص - ،صمرجع سابق :سٌد محمد جاد الرب- 1
 .148 صمرجع سابق،:فٌصل حسونة - 2

المساهمة فً تخطٌط  ترشٌد ساعات الأجور

 القوى العاملة
 على مستوى أداء التعرف

 العاملٌن

 تخطٌط المسار الوظٌفً

توفٌر التوثٌق للقرارات  تحسٌن العملٌة الإنتاجٌة

 الإدارٌة

 قٌاس الكفاءة الإنتاجٌة

تحدٌد الاحتٌاجات 

 التدرٌبٌة

التعرؾ على مستوى 

 أداء العاملٌن

تشجٌع المنافسة بٌن 

 العاملٌن

وضع خطط تحسٌن 

 الأداء

تفهم المدٌرٌن لقدرات 

 العاملٌن

 

 أهداؾ تقٌٌم أداء العاملٌن
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 :أهمٌة تقٌٌم الأداء_جـ

تكمن أهمٌة تقٌٌم الأداء فً ارتباطه بالعدٌد من السٌاسات و قرارات إدارة المنظمة 

: و تؤثٌر تلك السٌاسات أو القرارات على نتابج تقٌٌم الأداء و منها

فالمعلومات المتوفرة من خلبل عملٌات التقٌٌم تعد مدخلب :تخطٌط الموارد البشرٌة* 

هاما لإعداد السجلبت الواقعٌة لتصنٌؾ العمالة بالمنظمة التً ٌجب أن تظهر 

.بدورها الملبمح و السمات الربٌسٌة للقوى العاملة و تقدٌر متطلبات المستخدم
 

 

 ٌمكن أن ٌعد تقٌٌم الأداء مرشدا أو دلٌلب لإعادة إذ :إعادة تشكٌل البناء التنظٌمً*

توزٌع العمالة فً الأوقات و المجالات المناسبة مما ٌساعد على التجدٌد المستمر 

 .لهٌكل التنظٌم فً ضوء الإمكانٌات المتاحة من القوى العاملة

اتخاذ قرارات الزٌادة فً الأجور و الترقٌات و إنهاء الخدمات و منح العلبوات و *

الخ و ذلك من خلبل استخدام المعلومات المرتدة ...المكافآت التشجٌعٌة و الحوافز

.من تقٌٌم الأداء
 

 

فقرارات اختٌار الفرد و تعٌٌنه فً عمل معٌن  :الحكم على مدى فعالٌة الاختٌار*

ٌفترض أن أداء هذا الفرد المختار لهذا العمل أكثر فاعلٌة من أداء أولبك الذٌن لم 

 .ٌقع علٌهم الاختٌار

فقرارات تدرٌب   :متابعة و تقٌٌم التدرٌب و مدى استفادة الأفراد من برامجهم*

الأفراد و تنمٌتهم ٌفترض أن أدابهم سٌكون أكثر كفاءة بعد انتهاء برامج التدرٌب 

عما كانوا قبله،كما تعتبر نتابج تقٌٌم الأداء أهم عناصر التكامل فً مدخلبت 

التدرٌب،فقد ٌكشؾ تقٌٌم أداء العاملٌن عن حاجة بعضهم لبرامج 

. محددة(فنٌة،إدارٌة)تدرٌبٌة

عن طرٌق استخدام تقٌٌم الأداء كمعلومات مرتدة  :تعدٌل سلوك و اتجاهات الأفراد*

للفرد بصفة مستمرة،فٌتٌح له تعدٌل سلوكه و اتجاهاته أو الإبقاء على السلوك 

. الفعال

ٌإدي تقٌٌم الأداء القابم على أسس موضوعٌة و عادلة فً رفع الروح المعنوٌة *

للعاملٌن بالمنظمة،فشعور العاملٌن بموضوعٌة التقٌٌم و عدالته ٌساهم فً رفع 

.معنوٌاتهم مما ٌحفزهم على أداء عملهم بكفاءة
 

 

منظومة تقٌٌم الأداء تإدي إلى إشعار العاملٌن بالمسإولٌة،فإدراك العاملٌن بان *

نتابج عملهم و سلوكهم سٌكون موضع تقٌٌم رإسابهم فؤنهم ٌبذلون قصارى جهدهم 

حتى لا ٌقعون تحت طابلة الجزاء
1

 .

                                                           
 ،الدار الثقافٌة للنشر،الاستثمار فً الموارد البشرٌة للمنافسة العالمٌة: محمد جمال الكفافً -1

 .229،ص 2007،لقاهرة،1ط
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إن ذلك ٌشعرهم بإتاحة الفرصة للتمتع بالامتٌازات للمجدٌن و ذوي الكفاءات ،كما
1

.
  

 

تقٌٌم الأداء ٌعظم العلبقة بٌن العاملٌن و إدارة المنشاة نتٌجة وجود أسس *

موضوعٌة و عادلة فً التقٌٌم و تجنب المحاباة و الأهواء الشخصٌة،مما ٌإدي إلى 

.تقوٌة علبقات العمل و دعم الثقة بٌن العاملٌن و إدارة المنظمة
 

 

.منظومة تقٌٌم الأداء تساعد على اكتشاؾ المشكلبت الإدارٌة*
 

 

فً الواقع إن تقٌٌم الأداء هو عملٌة هامة و ضرورٌة لكل منظمة إذ بدونها لا ٌصلح 

أن المدراء فً جمٌع المنظمات :"أي شًء فٌها و هذا ما ٌإكده رحمانً بقوله

مقتنعون بؤنه بدون نظام تقٌٌم الأداء فانه لا ٌمكن أن تنجح أي خطة للمسار الوظٌفً 

".و لا حتى أي سٌاسة تتعلق بالموظفٌن و لا حتى المنظمة بحد ذاتها
2

 

.التقدٌر القبلً لحاجات المتدربٌن و إثارة دافعٌة المتدربٌن- 
3

 

: معاٌٌر تقٌٌم الأداء-  د

و ٌقصد بمعاٌٌر الأداء الأساس الذي ٌنسب إلٌه الفرد و بالتالً ٌقارن به للحكم 

.علٌه،أو هً المستوٌات التً ٌعتبر فٌها الأداء جٌدا أو مرضٌا
 

 

 .،و تسمى بمعاٌٌر الأداء(سلوكٌة)ذاتٌة:-و تنقسم معاٌٌر الأداء إلى نوعٌن

. موضوعٌة،و تسمى بمعدلات الأداء -

تمثل العناصر مجموعة من الصفات و الممٌزات  ":العناصر:"المعاٌٌر الذاتٌة*

التً ٌجب إن تتوفر فً الموظؾ،لكً ٌكون قادرا على أداء وظٌفته بشكل جٌد و 

: فعال،و تختلؾ طبقا للفر وقات بٌن الوظابؾ و هً

. مهارة العامل فً أداء مهامه -
.توفر المعلومات المهنٌة الكافٌة لدى العامل و استعداده لزٌادتها و تطورها -

 
 

.الاهتمام بسلبمة و كفاءة ما ٌستخدم فً الأداء من معدات و أدوات -
 

 

 .الانضباط و الالتزام بمواعٌد الدخول و الخروج -

المبادرة و الاٌجابٌة فً الأداء بجمٌع المواقؾ العادٌة و ؼٌر العادٌة و  -
 .التفكٌر فً أفكار و اقتراحات جدٌدة من شانها إن تحسن الأداء كما و نوعا

 طرٌقة التعامل مع الزملبء و الرإساء و المرإوسٌن و العملبء من حٌث -
الالتزام،التعاون،و الاحترام،و الإدلاء بمختلؾ الآراء و قبول التوجهات و 

.إدراكها
 4

 

                                                           
. 229،ص المرجع السابق   -1

،مجلة الحقٌقة،جامعة المشكلبت التً تواجه عملٌة تقٌٌم أداء الأفراد و طرق معالجتها:لعلً كمش - 2

 .114،ص 2008،الجزابر،11ادرار،العدد
 115،ص2007،عمان،1،دار المسٌرة للنشر و التوزٌع، طالتدرٌب الإداري المعاصر:حسن احمد الطعانً - 3
،دار وابل للنشر و إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً: خالد عبد الرحٌم الهاببً -4

 .202،ص2003التوزٌع،الأردن،
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المهارات الاتصالٌة و القٌادٌة لدى الرإساء و قدراتهم على تحلٌل المشكلبت  -
.و اتخاذ القرارات

 
 

الأخطاء الفنٌة المرتكبة أثناء العمل و مدى رجوعها لعدم الانضباط و  -
.الإهمال أو النقص لمهارات معٌنة

 1
 

و للئشارة فان هذه العناصر تنقسم إلى عناصر ملموسة وعناصر ؼٌر ملموسة و 

من البدٌهً إن ٌكون قٌاس العناصر ؼٌر الملموسة أصعب فً عملٌة القٌاس من 

العناصر الملموسة،و من الأمثلة على العناصر الملموسة التً ٌمكن قٌاسها 

. بسهولة،عملٌة حضور الموظؾ و انصرافه فً أوقات محددة

.ومن العناصر ؼٌر الملموسة،الأمانة،الصدق،الانتماء،و ؼٌر ذلك
 2

 

: المعاٌٌر الموضوعٌة لمعدلات الأداء*

 الإنتاج ، كمٌة: طبٌعة العمل مثلاتستلزم هتعتبر من المقومات الأساسٌة التً 

جودة  المخرجات،  السرعة،جودة المنتج،فهً تعبر عادة عن حجمالنوعٌة،

.المخرجات،و الزمن المحدد و ٌفضل البعض تسمٌة هذه المعاٌٌر بمعدلات الأداء
 
 

 و تجدر الإشارة إلى استخدام المعاٌٌر السلوكٌة و الموضوعٌة معا فً تقٌٌم الأداء 

لتكون النتابج أكثر دقة حٌث هناك بعض الأعمال ٌصعب استخدام المعدلات فً 

.بٌنما هناك أعمال ٌستحسن استخدام نوعٌن معا قٌاسها و العكس صحٌح
 3

 

مع العلم إن المعدلات هً عبارة مٌزان ٌمكن من خلبله قٌاس إنتاجٌة الموظؾ من 

: حٌث ثلبث جوانب

عبارة عن عدد محدد من الوحدات التً ٌجب على الفرد  و هً:معدلات كمٌة*

 .إنتاجها خلبل فترة زمنٌة محددة

و تعنً وجوب وصول أداء الشخص إلى مستوى معٌن من الجودة :معدلات نوعٌة*

.و الدقة و الإتقان
 

 

هذا المعدل مزٌج من الكم و النوع فبالإضافة إلى وجوب :معدلات كمٌة و نوعٌة*

إنتاج عدد معٌن من وحدات الإنتاج ٌجب أن ٌصل مستوى الأداء إلى حد معٌن من 

.الجودة و الدقة و الإتقان
 4

 

 

 

 

 

                                                           
 .202،صالمرجع السابق   -1
 .149بق،صامرجع س:فٌصل حسونة- 2
 .202 ،صالمرجع السابق:خالد عبد الرحٌم الهبٌبً-  3
4

 .149اٌّشجغ ٔفسٗ ،ص:ف١صً حسٛٔخ _ 
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: مسؤولٌة تقٌٌم الأداء-  هـ

ٌوجد العدٌد من المعاٌٌر التً ٌتم من حلبلها تقٌٌم أداء العاملٌن،كما ٌوجد عدد كبٌر 

من المرشحٌن للقٌام بهذه المهمة لان من ؼٌر المعقول أن ٌقوم شخص واحد بكل 

والت دٌزنً،و ٌستنتج هاوس إنها :عملٌة تقٌٌم،ففً بعض الشركات الأمرٌكٌة مثل

تقوم باستخدام عدد متنوع من مقٌمٌن الأداء،وفٌما ٌلً توضٌحا لكل طرؾ من هذه 

:الأطراؾ
1

 

ٌعتبر المصدر الأول الذي ٌتولى عملٌة تقٌٌم الأداء باعتباره  :المشرؾ المباشر*

المشرؾ عن العمل و أداء العامل و ٌعتبر هذا المصدر أكثر شٌوعا و استعمالا فً 

 :عملٌة التقٌٌم لأسباب أبرزها

إن المشرؾ المباشر هو الشخص الأكثر قربا من الفرد العامل و بالتالً فهو فً -

. الموقع الأفضل لملبحظة أدابه

إن المشرؾ المباشر أكثر قدرة على تحلٌل و تفسٌر أداء المرإوسٌن وفقا لطبٌعة -

.عمل القسم الذي ٌعملون به و المهام الوظٌفٌة التً هو اعرؾ بها من ؼٌره
2

 

إلا أن اعتماد المدٌرٌن على نتابج الأداء المسجلة و ملبحظات الآخرٌن التقدٌرٌة قد 

تستخدم "  express american"تقلل من كفاءة عملٌة التقٌٌم،ففً شركة 

الملبحظات الشخصٌة لبعض الأفراد لمتابعة المحادثات التلٌفونٌة بٌن الشركة و 

العملبء لاستكمال عملٌة التقٌٌم التً ٌقوم بها المشرفون،و قد تكون هذه الملبحظات 

ؼٌر دقٌقة ،و لذا فان عملٌة التقٌٌم التً ٌقوم بها المشرفون قد تكون هذه الملبحظات 

ؼٌر دقٌقة و لذا فان التقٌٌم المباشر من جانب المشرفٌن و بدون أي تقٌٌم وسٌط من 

.أي طرؾ ٌجعل عملٌة التقٌٌم أكثر فاعلٌة و نجاح
3

 

ٌعتبر المرإوسٌن مصدرا للحصول على معلومات عن أداء المدٌرٌن  :المرؤوسٌن*

أو الرإساء و كفابتهم فً توجٌههم و تنمٌة روح الجماعة و تشجٌع التعاون و حل 

المشكلبت التً تعترضهم خاصة المتعلقة بالعملٌة الإدارٌة فٌها،و من ثم ٌمكنهم 

.تقٌٌم هإلاء الرإساء فً حال وفرت لهم المنظمة الاستقلبلٌة و الثقة
4
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تعتبر عملٌة تقٌٌم أداء العاملٌن عن طرٌق العملبء من الأسالٌب الشابعة  :العملاء*

لتقٌم فً المنظمات و ذلك نظرا لعدم إمكانٌة تتبع سلوك الموظؾ و أداءه من قبل 

.المشرؾ وٌتاح ذلك للعامل
 

 

تعتمد المنظمة فً بعض الأحٌان فً تقٌٌم أداء  :(الأفراد لأنفسهم):التقٌٌم الذاتً*

عاملٌها على العاملٌن أنفسهم و الحكم على سلوكٌاتهم الخاصة باعتبارهم ٌعرفون 

كل ما ٌتعلق بالأداء و محدداته و نتابجه،إلا أن هذا المصدر ٌؤخذ المٌل للمبالؽة فً 

 :التقٌٌمات و ٌرجع ذلك إلى اعتبارٌن

 .الزٌادة فً الراتب:إمكانٌة الربط بٌن التقٌٌم و اتخاذ القرارات الإدارٌة،مثل- 

عدم :مٌل المرإوسٌن إلى تبرٌر الأداء المتدنً بإرجاعه إلى عوامل خارجٌة ،مثل- 

تعاون الزملبء أو سوء الإشراؾ أو انخفاض جودة الموارد أو كثافة المنافسة أو 

.الضؽوط فً العمل
 1

 

كل شخص بتقٌٌم زملبءه العاملٌن معه و هذا ٌوفر معلومات  ٌقوم  :تقٌٌم الزملاء* 

مختلفة عن تلك التً ٌقدمها المشرؾ أو المدٌر لان الزملبء قد ٌرون جوانب و أبعاد 

أخرى للؤداء لا ٌراها المشرفون،كما إن زملبء العمل قد تكون لدٌهم القدرة و 

المهارات القٌادٌة و الشخصٌة للتعرؾ على نقاط القوة و الضعؾ لزملببهم،فقد 

 .ٌكلؾ المشرؾ احد العاملٌن 

بمراقبة و ملبحظة كٌؾ ٌتصرؾ زملببه مع العملبء و تكون لدى هذا الملبحظ 

الفرصة لمراقبة هذه التصرفات أكثر من المشرفٌن،و لذا فان مزاٌا تقٌٌم الملبحظٌن 

أو الزملبء إنها تعطً معلومات أكثر دقة و مصداقٌة عن تلك التً ٌقدمها المشرفون 

أو المدٌرون حٌث ٌرى الزملبء الصورة الحقٌقٌة و الطبٌعٌة و المستمرة و المباشرة 

لأداء ملبحظٌهم وهو مالا ٌتوفر للمشرفٌن و هناك أسباب تقلل من الاعتماد على 

: تقٌٌم الملبحظٌن منها

. ٌثٌر تقٌٌم الملبحظٌن النزاعات و الصراعات العامة فً المنظمة-

ٌقاوم المدٌرون هذا النوع من التقٌٌم و ٌفرضون نوعا من المراقبة الصارمة علٌها  -

.و التً تقلل من فاعلٌته
 

 

الأفراد الذٌن ٌحصلون على تقدٌرات ضعٌفة ٌتؤثرون و ٌنتقمون لأنفسهم بعد ذلك  -

. عندما ٌقومون بتقٌٌم أداء زملببهم الذٌن قاموا بتقٌٌمهم من قبل

ٌعتمد الملبحظون على نماذج مبسطة إلى حد الإفراط فً عملٌة التقدٌر ولا تعكس 

.هذه النماذج السمات و المهارات الفردٌة لدى الزملبء
 2 

 

                                                           
الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة المدخل المٌزة التنافسٌة لمنظمة القرن :جمال الدٌن محمد مرسً - 1
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حجم المبٌعات التً :وعندما ٌتنافس النظراء فً الأداء مع بعضهم البعض مثل

ٌحققها كل واحد منهم فان هذا التقٌٌم ٌمكن الاعتماد علٌه فً اتخاذ القرارات 

.الإدارٌة
 

 

الأجور،العمولات،و ؼٌرها،هذا و ٌستخدم المدٌرون و أصحاب الأعمال تقٌٌم :مثل

النظراء كإجراء وقابً ٌمكن اللجوء إلٌه عند حدوث النزاعات و الخلبفات بشان 

.تقٌٌم الأداء،خاصة عند تدخل النقابات العمالٌة فً هذا الشؤن
 

 

إن تقٌٌم أداء الفرٌق ٌعتمد على درجة تماسك و تعاون أعضاء :تقٌٌم الفرٌق* 

الفرٌق معا،و ٌعتمد نظام تقٌٌم الأداء هنا على مفهوم إدارة الجودة الشاملة،و التً 

.تدعم و تقوي الاتجاه نحوه
 

 

         :إن انجاز الفرٌق ٌفوق الانجاز الفردي لكل عضو و تقوم شركات عدٌدة مثل
 General Motors- général Food باستخدام تقٌٌم الأداء من خلبل فرص العمل

و المعتمد على مبادئ و مناهج من حٌث توفٌر فرص التحسٌن المستمر للؤداء و 

حل المشكلبت من خلبل فرق الجودة و أٌضا دمج معدلات الأداء فً إطار خدمة و 

إرضاء العملبء و ؼٌرها،هذا و ٌساهم تقٌٌم فرٌق العمل فً تخفٌض المعوقات و 

.القٌود بٌن المجهدات الفردٌة و الجماعٌة للفرٌق ككل
1

 

: وفٌما ٌلً توضٌحا مبسطا  لإطراؾ تقٌٌم الأداء التً تم ذكرها

: خطوات تقٌٌم الأداء_و

كؤي عملٌة إدارٌة فانه لا بد لعملٌة تقٌٌم أداء العاملٌن من التماشً وفق خطة محددة 

 و ٌمكن تحدٌد خطوات أداء العاملٌن ،تؤخذ باعتبارها الكلفة و فعالٌة فً ذات الوقت

: كالأتً

: خطوات وضع نظام تقٌٌم الأداء* 

 ٌتم وضع معاٌٌر كً ٌتم مقارنة الأداء بها بحٌث تصبح  أنٌجب :تحدٌد المقاٌٌس- 

.المحك الذي ٌتم القٌاس به
2 

 

هناك طرق عدٌدة لقٌاس الأداء فٌجب تحدٌد الطرٌقة التً  :اختٌار طرٌقة القٌاس- 

.ٌتم قٌاس الأداء بها
 

 

المقصود بذلك تحدٌد الفترة الزمنٌة الدورٌة لإجراء عملٌة  :تحدٌد دورٌة التقٌٌم- 

التقٌٌم فقد تكون كل ثلبث أشهر أو كل ستة أشهر و ٌختلؾ ذلك من منظمة إلى 

.أخرى حسب طبٌعة النشاط و حجم المنظمة و ؼٌر ذلك من العوامل
 3
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من المعلوم أن الشخص المناسب الذي ٌجب أن ٌقوم بتقٌٌم الموظؾ :تحدٌد المقٌم- 

هو الشخص الذي تتوفر لدٌه المعلومات الكافٌة و الدقٌقة عن مستوى أداء الموظؾ 

و سلوكه 

 و ٌمكن القول أن الربٌس المباشر هو الشخص الأنسب لتقٌٌم الموظؾ مع الأخذ 

بعٌن الاعتبار،الأهمٌة الموضوعٌة و الصدق فً عملٌة التقٌٌم و البعد عن الجوانب 

.الشخصٌة التً قد تإثر فً ذلك
 

 

مناقشة الموظؾ لنتٌجة تقٌٌمه و الؽاٌة من ذلك معرفة   :علنٌة نتائج التقٌٌم-

الموظؾ لجوانب القوة و تعزٌزها و جوانب الضعؾ و تفادي حصول ذلك فً 

. المستقبل

هو إعطاء الموظؾ الحق فً القٌام بالتظلم فً نتابج  :التظلم من نتائج التقٌٌم-

التقٌٌم ؼٌر المرضً له،مما قد ٌدفع المقٌمٌن إلى اخذ عملٌة التقٌٌم على محمل الجد 

 .و إعطابها أكثر أهمٌة

هو عمل نماذج التقٌٌم بشكل مناسب  بذلك المقصود :تصمٌم استمارة التقٌٌم- 

بحٌث ٌحتوي على المعلومات المطلوبة و كذلك على عناصر التقٌٌم،و إن ٌكون 

 . سهل الاستخدام و الفهم،و انه ٌتم وضع استمارات مناسبة للفبات الوظٌفٌة المختلفة

: ٌقوم بهذه الخطوة المقٌم و تشتمل على:خطوات التقٌٌم التنفٌذٌة*

 .دراسة معاٌٌر التقٌٌم المحددة و فهمها بشكل ممتاز -
 .ملبحظة أداء العاملٌن و انجازاتهم و قٌاس ذلك -
 .مقارنة أداء العاملٌن بالمقاٌٌس الموضوعة و تحدٌد نقاط القوة و الضعؾ -
.اتخاذ القرارات الوظٌفٌة بناءا على نتابج التقٌٌم -

 1 
 :طرق تقٌٌم الأداء_ ل

ٌعتبر الأداء البشري القوة المحركة لكافة الموارد المتاحة داخل أي منظمة،فهو 

عنصر ٌصعب قٌاسه و تقٌٌمه نظرا للبختلبؾ الذي ٌتسم به هذا العنصر من فرد 

و التركٌز على الأفراد العاملٌن و ،لأخر و من وظٌفة لأخرى و من وقت لأخر

تطوٌرهم و تنمٌتهم و تقٌٌم أدابهم بالاعتماد على تطرق مختلفة منها ما هو تقلٌدي و 

منها ما هو حدٌث،و هذا ما ٌسهم بدوره فً تحسٌن الأداء و الجودة،و بالتالً زٌادة 

النصٌب السوقً للمنظمة و دعم قدراتها التنافسٌة فً الأسواق سواء محلٌة آو دولٌة 

:و تتمثل هذه الطرؾ فٌما ٌلً
 2
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: وهناك عدة طرق تقلٌدٌة نذكر منها:الطرق التقلٌدٌة*

هو ابسط و أقدم الطرق المستخدمة فً تقٌم أداء :(المستقٌم)طرٌقة الترتٌب البسٌط -

 العاملٌن حٌث ٌقوم الشخص القابم بعملٌة التقٌٌم بترتٌب الأفراد محل التقٌٌم تنازلٌا

ضهم و عحسب كفاءاتهم من الأحسن إلى الاسوء و ٌكون ذلك بمقارنة العاملٌن بب

.ٌكون التقٌٌم على أساس الأداء الكلً للشخص
 1

 

وفقا لطرٌقة التوزٌع الإجباري ٌقوم الربٌس بتقسٌم :طرٌقة التوزٌع الإجباري- 

مرإوسٌه إلى مجموعات و ٌترتب كل مجموعة حسب موقعها أو مركزها،كان 

فً % 25من أعضاء مجموعة معٌنة فً المجموعة الأولى و % 15ٌضع

المجموعة التً تلٌها و هكذا،و ٌجري تقسٌم الأفراد إلى مجموعات و ترتٌب هذه 

المجموعات طبقا للمستوى العام لأدابهم و لٌس على أساس مجموعة من العوامل 

.المختلفة للتقٌٌم
 2

 

هذه الطرٌقة نموذجا ٌتضمن  ٌستعمل المشرؾ فً:طرٌقة التدرج البٌانً- 

خصابص و صفات معٌنة ٌرٌد الحكم علٌها فً أداء مرإوسٌه،و أمام كل صفة من 

،فٌقوم المشرؾ  » 5« إلىو تنتهً  » 1« الصفات ٌضع وزن أو درجة تبدأ من

بوضع علبمة أمام الدرجة التً ٌراها تتناسب و تقدٌر العاملٌن بخصوص الصفة 

 :ك ٌوضح ذلالتالً  الجدولو  التً تتعلق بها
 .ٌمثل نموذج التدرج البٌانً:(01)جدول رقم

                              درجات التقٌٌم       الصفة 

" 5"ممتاز" 4"جٌد جدا" 3"جٌد" 2"مقبول" 1"ضعٌؾ

 الحاجة

للبشراؾ و 

التوجٌه 

      

      كمٌة الأداء 

الانتظام فً 

الدوام 

      

 إتباع

التعلٌمات 

      

القدرة على 

 الإبداع

      

  247،ص1998،دار المحدلاوي للنشر،الأردن،إدارة الأفراد،مدخل كمً: مهدي حسن زولٌؾ:المصدر
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عبارة عن مجموعة من العبارات تحتوي كل منها على :الإجباريطرٌقة التوزٌع - 

عبارتٌن تصؾ جوانب سلوكٌة وعلى المقٌم ان ٌختار واحدة من هاتٌن العبارتٌن فً 

. قٌم لهذه العبارات و بناءا علٌها ٌتم تقٌٌم الموظؾإعطاءكل مجموعة و ٌتم 
1

 

 .الإجباريٌمثل نموذج الاختٌار : (02)جدول رقم
( 02)             مجموعة( 01)               مجموعة

الاختٌار الصفة الاختٌار الصفة 

ٌبتكر حلول جدٌدة -

للمشكلبت التً ٌواجهها 

 لأهداؾ أولوٌاتلا ٌوجد - 

العمل 

 

ٌجسد التعامل مع ضؽوط و -

 العمل أزمات

لا ٌتعاون مع زملببه و - 

رإسابه 

 

 122مرجع سابق ،ص:زهٌر ثابت :المصدر

تعتمد هذه الطرٌقة على إلمام المدٌر بالأحداث ؼٌر : طرٌقة الأحداث الحرجة- 

و لذا تتطلب طرٌقة الأحداث الحرجة من  ،الؽادٌة لسلوك مرإوسٌه الخاص  بعملهم

المدٌرٌن الاحتفاظ بالسجلبت ٌدونون بها الأحداث الجوهرٌة الفعالة و ؼٌر الفعالة 

تساهم هذه الأحداث فً إعطاء تؽذٌة مرتدة  ،المتعلقة بؤداء الفاعلٌن لإدارتهم

للعاملٌن على سلوكهم و تصرفهم المقبول،و ذلك المفروض و ٌحتاج إلى تعدٌل،لذا 

نجد أن بعض المدٌرٌن ٌحتفظون لدٌهم بمذكرات تفصٌلٌة ٌومٌة أو أسبوعٌة عن 

مرإوسٌهم و سلوكهم بسجلبت تبٌن الحدث و كٌفٌة التصرؾ و التارٌخ و  تصرفات

 .النتابج الاٌجابٌة و السلبٌة

تعتمد هذه الطرٌقة على مقارنة أداء كل موظؾ مع :طرٌقة المقارنات الزوجٌة- 

و . باقً الموظفٌن فً الإدارة أو القسم الذي ٌتم تقٌٌم أدابهم كمجموعة عمل متكاملة

تتم المقارنة فٌما بٌن العاملٌن فً الأداء بصورة كلٌة و ٌمثل الموظؾ الذي ٌفضل 

على باقً العاملٌن،ذلك الموظؾ الذي ٌحصل على أعلى درجات المقارنة حسب 

المعاٌٌر المختارة،مما سبق ٌمكن القول أن المقٌم هنا ٌقوم بمقارنة و ترتٌب كل 

موظؾ مع كل موظؾ أخر،و الموظؾ الأفضل ٌتم تحدٌده عن طرٌق عدة مرات 

.التً ٌرجع فٌها كلفته مع الموظفٌن الآخرٌن
 2
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عبارة عن مجموعة من الأسبلة ٌتم تقٌٌم الموظؾ :طرٌقة قائمة التدقٌق أو الرصد- 

بناءا علٌها دون علم المقٌم بوزن كل معٌار أو سإال و بذلك ٌتم جمع هذه القٌم من 

.قبل إدارة الموارد البشرٌة لٌمثل التقٌٌم النهابً للموظؾ
1

 
  

 . التدقٌقآونموذج قائمة الرصد : (03)جدول رقم
لا نعم  الأسبلة

. هل لدٌه اهتمام كبٌر بعمله -
. هل ٌواظب على الحضور -
. هل لدٌه معلومات كافٌة عن العمل -
. هل ٌتبع التعلٌمات بدقة -
. هل ٌتهرب من المسإولٌة -
.  طٌبةأفكارهل ٌقدم  -
. هل ٌهتم بمشكلبت و متاعب عاملٌه -
 .هل ٌتؤكد بؤن معدات العمل بحالة جٌدة دابما -

  

 ،ص1999،دار وابل للنشر،الأردن،إدارة الموارد البشرٌة: سهٌلة محمد عباس،و على حسن علً:المصدر
255. 

ٌتم وضع حسب هذه الطرٌقة تصنٌفات الأفراد العاملٌن و ٌمثل كل : طرٌقة التدرج-

أداء ضعٌؾ،أداء مرضً،أداء :تصنٌؾ درجة محددة للؤداء قد تكون كالأتً

.متمٌز،و ٌكون لكل عامل درجة تتوافق و أدابه
2

 

بٌتر هً عبارة عن فلسفة للئدارة وضعها :الإدارة بالأهداؾ- :الطرق الحدٌثة*

تعتمد على قٌاس النتابج التً ٌتوصل إلٌها العامل و التً ٌتم الاتفاق 1954دراكر

علٌها بمشاركة بٌن العامل و المدٌر أو المشرؾ،و ٌلبحظ إن مجهودات تحسٌن 

الأداء فً ظل الإدارة بالأهداؾ تركز على الأهداؾ التً أنجزت من خلبل الموظؾ 

أكثر من تركٌزها على الأنشطة التً تإدى أو السمات الخاصة بالأفراد و الإدارة 

بالأهداؾ تمثل نظاما له مراحل أو دورة عمل معٌنة ٌمكن توضٌحها من خلبل 

:التالٌة  النقاط 
 

 

تحدٌد الأهداؾ التنظٌمٌة و تحدٌد مقٌاس الأداء التنظٌمً- 
 3

 .

 

 
 

                                                           
 .152مرجع سابق،ص :فٌصل حسونة-  1
 .417،ص2005،دار وابل للنشر،الأردن، الموارد البشرٌة المعاصرة إدارة:عمر وصفً عقٌلً  -2
3

 ،ِشجغ سبثك ،ص إداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ،ِذخً إسزشار١جٟ ٌزؼظ١ُ اٌمذساد اٌزٕبفس١خ: س١ذ ِحّذ جبد اٌشة -  

537. 



    و التصوري للدراسةالإطار النظري                            الأول لفصلا

 
23 

.تحدٌد الأهداؾ على مستوى الأقسام الإدارٌة و تحدٌد مقاٌٌس الأداء الخاصة بها- 
 

 

ٌقوم المرإوس باقتراح الأهداؾ و تحدٌد مقاٌٌس :الأولى:*ٌنقسم إلى خطوتٌن- 

  .الأداء الخاصة بالوظٌفة

.ٌقوم المشرؾ بوضع قابمة بالأهداؾ محددا مقاٌٌس أداء المرإوس:الثانٌة *
 

 

ٌتقابل المشرؾ مع المرإوس وٌتم الاتفاق والتشاور حول الأهداؾ النهابٌة - 

 .سوومقاٌٌس الأداء التً ٌقوم بها المرإ

بعد مرور فترة زمنٌة معٌنة ٌتم التعرؾ على مدى تقدما لمرإوس فً تحقٌق - 

الأهداؾ مقارنة بما هو مستهدؾ و ما ٌنتج عن هذه المرحلة هو،أما تؽٌٌر الأهداؾ 

. وإدخال أهداؾ جدٌدة أو،التخلص من بعض الأهداؾ ؼٌر المطلوبة

 (ثمانٌة أشهر إلى سنة تقرٌبا)تتم عملٌة المراجعة النهابٌة فً نهاٌة فترة الأداء- 

ثم ٌقوم المشرؾ بتقٌٌم أداء المرإوس و تتم  (الذاتً)حٌث ٌقوم المرإوس بتقٌٌم أدابه

.عملٌة مقارنة النتابج النهابٌة بما استهدؾ فً المراحل السابقة
 

 

الخطوة النهابٌة هً مراجعة الأداء التنظٌمً و الأداء الفردي للمرإوسٌن و - 

الأقسام للتعرؾ على مدى تحقق الأهداؾ التنظٌمٌة و من خلبل معاٌٌر الأداء 

.التنظٌمً الموضوعً
 1

 

تبنى طرٌقة  :(المقٌاس السلوكً المتدرج)طرٌقة التدرج البٌانً السلوكً -

طرٌقة الأحداث الحرجة حٌث صمم لتجدٌد  المقٌاس السلوكً المتدرج على نهج

أبعاد الأداء و تعرٌفه،اعتمادا على مواكبة سلوك المرإوس و محاولة تدرٌجٌة فً 

.شكل ٌساهم فً تقٌٌم أداء الأفراد
 

 

: و لتنمٌة هذه الطرٌقة ٌجب

أن ٌكون لدى المقٌم عددا كبٌرا من الأحداث الحرجة التً تبٌن الأنشطة الفعالة :أولا

و ؼٌر الفعالة فً أداء كل وظٌفة على وجه الخصوص،ثم من خلبل الخبرة توضع 

هذه الأحداث بشكل واضح على مستوى متدرج ٌعكس السلوك و التصرؾ المقبول 

و كذلك المرفوض،و تؤتً مهمة المدٌر التنفٌذٌة فً ملبحظة أداء المرإوس و 

سلوكه بكل بعد من الأبعاد و تحدٌد أٌن ٌقع سلوك المرإوس على السلم التدرٌجً 

. المحدد مسبقا

تختلؾ طرٌقة الملبحظة السلوكٌة عن طرٌقة  :طرٌقة الملاحظات السلوكٌة -

 تطوٌرهما و تنمٌتهما قد تم بناءا على طرٌقة أن رؼم المتدرجالمقٌاس السلوكً 

: الاختلبؾ بٌنهما من ناحٌتٌن هماٌؤتً الحرجة و الأحداث
 2
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  الملبحظةأنفنجد  :الأفراد متعددة لقٌاس و تقٌٌم سلوك أبعادالاعتماد على *

 و المتؽٌرات لتقؾ بدقة على السلوك الأبعادتعتمد على استخدام العدٌد من   السلوكٌة

 .الأداء عدم فعالٌة آوو التصرؾ الذي ٌإدي لفعالٌة 

 :الأفراد أداء أفضل الاعتماد على التقٌٌم من خلال السلوك ٌعكس بصورة إن*

 بؤداء المتعلقة الأحداثم سلسلة يتتطلب طرٌقة الملبحظة السلوكٌة من المدٌرٌن لتق

 فترة التقٌٌم هذه التقٌٌمات ٌمكن الاعتماد على متوسطها فً أثناء كما تمت الأفراد

. الفرد بشكل عامأداءالحكم على معدل 
 1

 

و    نتابج التقٌٌمإعلبنالحدٌثة  فً طرق التقٌٌم  ما ٌؽلبإن :طرٌقة علانٌة التقٌٌم -

قٌٌم و من فوابد علبنٌة التقٌٌم وقوؾ الموظؾ تذلك لتحقٌق الفابدة المرجوة من ال

على مواطن القوة و تعزٌز ذلك و الاستفادة منه فً وظابؾ و مهمات التً تتناسب 

مع قدراته و مهاراته و بذلك التعرؾ على مواطن الضعؾ و تفادٌها و من مٌزات 

 زٌادة ثقة الموظفٌن  فً عملٌة التقٌٌم و كذلك فان علبنٌة التقٌٌم أٌضا التقٌٌم إعلبن

  .و موضوعٌة التقٌٌم ٌزٌد من عدالة

 نتابج التقٌٌم حٌث ٌقوم إعلبن هذه المرحلة بعد تؤتً :طرٌقة المقابلة التقٌٌمٌة -

الربٌس بمقابلة الموظفٌن الذٌن خضعوا لعملٌة التقٌٌم حٌث تتم مناقشة مواطن 

الضعؾ عند الموظؾ لٌتم وضع حلول مناسبة من قبل كل من الربٌس و المرإوس 

 . فً المستقبل الأداء فاعلٌة و لتطوٌر أكثرلتكون 

ضمن هذا النوع ثلبث مستوٌات من التقٌٌم حٌث ٌقوم  :الطرٌقة الثلاثٌة فً التقٌٌم -

.الموظؾ بتقٌٌم ذاته و تقٌٌم الزملبء له و كذلك تقٌٌم الربٌس المباشر له
 2

 

 العامل أداءتعتبر من الطرق المعاصرة فً تقٌٌم  : الجودة الشاملةإدارةطرٌقة  -

 أن لا تستطٌع أصبحت لتسٌٌر الموارد البشرٌة و هذا لان المإسسة أسلوبكونها 

 لضمان التزام العمال و انتمابهم و تعاونهم الإنسانً و دور البعد أهمٌةتتجاهل 

 بٌن السلوك الأداءلتمكٌنها من النجاح و تركز هذه الطرٌقة على التركٌب فً تقٌٌم 

 :و خصابص العمل،فهً توفر نوعٌن من المعلومات

. من المدٌرٌن و الزملبء و العملبء:معلومات وصفٌة -

 الأسالٌبتستند إلى العملٌات الوظٌفٌة ذاتها و باستخدام :معلومات موضوعٌة -

. للرقابة على الجودةالإحصابٌة
3
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 اختٌار أنٌمكن القول بصفة عامة : المختلفةالأداءالمفاضلة بٌن طرق تقٌٌم *

:  ٌعتمد على المحددات التالٌةأخرىطرٌقة دون 

 . المتوخاة من التقٌٌمالأهداؾ -
 . العاملٌن فٌهاأداءالوظابؾ المطلوب تقٌٌم  -
 .كفاءة و خبرة و مقدرة القابمٌن بالتقٌٌم -
 .التوقٌت المطلوب فٌه لانجاز عملٌة التقٌٌم -
 .التكالٌؾ المنفقة لانجاز التقٌٌم -
 .كفاءة نظم التقارٌر و نظم المعلومات المستخدمة فً التقٌٌم -
.محددات الدقة و الثقة و الاعتماد على نتابج التقٌٌم  -

  
.(التؽذٌة المرتدة)درجة الاستفادة من نتابج التقٌٌم -

  
. الطرٌقة المستخدمةإجراءاتمشاركة العاملٌن فً تصمٌم و تنفٌذ  -

 1
 

: الأداءصعوبات عملٌة تقٌٌم - ي

 من مدى قٌامهم التؤكدٌتضح مما تقدم انه من الضروري بعد تعٌٌن العاملٌن 

 أداءعلى الوجه المطلوب من خلبل عملٌة قٌاس إلٌهم  الموكلة بالإعمال

 من العملٌة ٌتجزأ جزء لا إدارٌة عملٌة التقٌٌم من وجهة نظر إنالعاملٌن،ذلك 

 أحٌانا كانت هذه العملٌة،فبدونها تكون الحلقة ناقصة مما ٌجعل العمل أٌاالإدارٌة 

:يمما ٌل الأداء الصعوبات التً تعترض عملٌة تقٌٌم أهمنوعا من العبث و من 
 

 

 الأفراد قد ٌعطً المقٌم احد إذ:التحٌز من جانب المقٌم للعوامل التً ٌفضلها*

 اقتناع القابم بالتقٌٌم أساس منخفضة للعوامل الداخلٌة للتقٌٌم على أومعدلات عالٌة 

 ضعٌؾ فً عمل واحد فقط،ٌعطٌه المقٌم اهتماما كبٌرا فقد أوبان هذا الفرد متفوق 

 فان ذلك آمٌنا،فان كان الفرد الأمانةٌكون العامل الذي ٌحوز على رضا المقٌم هو 

. و العكس صحٌحالأخرىٌدفع المقٌم إلى منحه درجات عالٌة فً جمٌع العوامل 
 2

 

ٌتم التقٌٌم :(اثر الحادثة) فً الفترة التً تسبق عملٌة التقٌٌمالأفراد بسلوك التأثر*

لذلك فهو ٌمثل تقدٌرا لكفاءة ( إلى سنة كاملةأشهرستة )عادة بفترة زمنٌة قد تمتد من

 أوالمدٌر ) المقٌمٌتؤثر،وفً بعض الحالات بؤكملهاالفرد على مدى الفترة التقٌٌمٌة 

 التً تسبق التقٌٌم الأخٌرة و سلوك الفرد فً الفترة الأداءبمستوى (الربٌس المباشر

 عالٌاالأداء كان مستوى فإذامباشرة،
3
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 أو الفرد ؼٌر جٌد أداءفً هذه الفترة فان المدٌر ٌعطً تقدٌرا مرتفعا حتى لو كان 

.دون المستوى المطلوب فً الفترات السابقة لهذه الفترة
1

 

 سلبا على رالظاهرة ٌإث ظاهرة التحٌز وجود مثل هذه أخطاءمن :التحٌز الشخصً*
 اعتمدت على تحٌزات لأنهاسٌر عمل المنظمة و بالتالً تكون النتابج ؼٌر مرضٌة،

للعاملٌن فان هذه   التقٌٌم الوسطأٌضا شخصٌة و منها أو اجتماعٌة أوسٌاسٌة 
 ٌعطً معظم أنالظاهرة تعطً سلبا على النتٌجة النهابٌة لعمل المنظمة بمعنى 

 فً النهاٌة كذلك فان الأعمالالعاملٌن التقٌٌم الوسط و فً هذا خطورة على نتابج 
 و على عملٌة التقٌٌم و من ذلك المٌل الأداء ٌإثر سلبا على مستوى التقٌٌمالتشدد فً 

 مما ٌعطً اكبر قدر من الاهتمام لتلك الجوانب بالأداءنحو جوانب ٌرٌدها المقٌم 
.التً ٌرؼبها و ٌرٌد تفعٌلها

2
 

 تقٌٌم بعض المشرفٌن لجمٌع ٌؤتًو هنا :الاتجاه إلى التقٌٌم بعٌدا عن الحقٌقة* 

 منخفضا و كان من الأفراد تقٌٌم بعض المشرفٌن لجمٌع ٌؤتً العلٌا فٌما الأفراد

 تإدٌه بصورة واقعٌة و أن ٌتم التقٌٌم بناءا على صورة حقٌقٌة لما ٌجب إنالطبٌعً 

 خوفا الآخرٌن على الأفراد تفوق بعض إخفاءهناك من المشرفٌن من ٌرى ضرورة 

.إشرافه تحت الآخرٌنمن نقل الجٌدٌن و بقاء 
3

 

 بخصاله آو ببعض جوانب العامل موضع التقٌٌم بالتؤثر مٌل المقٌم أي:اثر الهالة* 

. دعاٌةأو سمعة أو بما ٌرتسم حوله من هالة أو
4

 

 الموظؾ مما ٌإثر على أداء المقٌم بجانب واحد من ٌتؤثرو ٌظهر اثر الهالة عندما 

.لأدابهتقدٌره العام 
5

 

 معٌن حٌث ٌقع أداء درجة التساهل التً ٌنظر من خلبلها المقٌم أي:خطأ التساهل* 

.سلوك المقٌم على المتصل قلٌل التساهل،كثٌر التساهل
6
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 : الإلتزام التنظٌمً_ 2  
  :مفهوم الالتزام التنظٌمً-أ

لزم الشًء ٌلزمه لزوما ولازمة ملبزمة أي لم ٌفارقه ،  :"الالتزام فً اللؽة* 

."والالتزام الاعتناق 
1

 

مصدر فعل نظم ،والنظم التؤلٌؾ وضم شًء إلى آخر،ونظم  :"التنظٌم فً اللؽة* 

".اللإلإ ٌنظمه نظما
2

 

لقد تطرق العدٌد من الباحثٌن إلى مفهوم : التعرٌؾ الاصطلاحً للالتزام التنظٌمً * 

الالتزام التنظٌمً من عدة جوانب وقد اجتهدوا فً تعرٌفهم له وللوقوؾ على حقٌقة 

 : سنورد التعارٌؾ التالٌةيمفهوم الالتزام التنظٌم

تشٌر الأدبٌات الإدارٌة إلى الالتزام التنظٌمً أصبح من أكثر المسابل التً تشؽل 

إدارة المنظمات ،خاصة وأن مفهومه العلمً الصحٌح لم ٌحظ بالاهتمام المطلوب 

 .20من قٌل المختصٌن إلا فً نهاٌة الستٌنات وأوابل السبعٌنٌات القرن 

عاطفة وجدانٌة للفرد نحو المنظمة أكثر من " ـ ٌعرؾ الالتزام التنظٌمً بؤنه 

 ."ارتباطها به لأسباب نفعٌة مادٌة 

الرؼبة التً ٌبدٌها الفرد للتفاعل الاجتماعً من أجل  " ـ ٌشٌر الالتزام التنظٌمً إلى 

 ".تزوٌد المنظمة بالحٌوٌة و النشاط ومنحها الولاء 

الشعور الداخلً الذي ٌضؽط على الفرد للعمل بطرٌقة التً " ـ وٌعرؾ أٌضا بؤنه 

".ٌمكن من خلبلها تحقٌق مصالح المنظمة 
3

 

الرؼبة الفردٌة فً بذل مستوى عالً من الجهد " على أنه باوشانانـ كما ٌعرفه 

."لصالح المنظمة والرؼبة الشدٌدة للبقاء فٌها ومن ثم قبول أهدافها 
4

 

هو عبارة عن حالة :ـكما ٌطلق علٌه البعض الالتزام الوظٌفً ،الالتزام المإسسة

نفسٌة تصؾ علبقات العامل بالمنظمة وتقلل احتمالات قٌام العامل بترك  العمل لدى 

 "المنظمة 

اتجاه حول ولاء وانتماء العاملٌن للمنظمة  وعملٌة مستمرة "ـ وبعبارة أخرى أنه 

ٌقوم العاملون من خلبلها بالتعبٌر عن اهتمامهم بالمنظمة وحرصهم على استمرار 

"نجاحها وبقابها
5

. 

                                                           
،بٌروت 4، دار صادر ،ط13 ،جزء لسان العرب: ـ إبن المنظور أبو الفضل ،جمال الدٌن محمد بن مكرم  1
 .195،ص 2005،
 .1624،ص2008 دار الحدٌث ، القاهرة ،القاموس المحٌط ،: ـ الفٌروزي أبادي ،مجد الدٌن محمد بن ٌعقوب  2
 ،دار النسٌرة للنشر السلوك التنظٌمً فً إدارة المإسسات التعلٌمٌة: ـ فاروق عبد فلٌه ،محمد عبد المجٌد  3

 .284،ص2005،عمان ،1والتوزٌع ،ط
 قٌاس مستوى الالتزام التنظٌمً لدى العاملٌن بالجامعات الفلسطٌنٌة بقطاع ؼزة:ـ سامً إبراهٌم حنونة  4
   .12،ص2006،جامعة الإسلبمٌة ،ؼزة،( منشورةررسالة ماجستٌر ؼً)،
 ،عمان 1 ، دار الحامد للنشر و التوزٌع ،طإدرة الموارد البشرٌة إطار متكامل:ـ حسٌن محمود حرٌم  5
 . 390،ص 2013،
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درجة انخراط العامل فً العمل ، ومقدار الجهد "بؤنه  Davisـ وٌقول الكاتب 

والوقت الذي ٌكرسه لهذا الؽرض ، وإلى أي مدى ٌعتبر عمله جانبا ربٌسٌا فً 

".حٌاته 
1

 

هو نزعة الفرد للبندماج و الارتباط فً منظمة "وفً تعرٌؾ أخر للبلتزام التنظٌمً 

ما ،معبرا عنها بالرؼبة فً البقاء و الاستعداد لبذل الجهد المطلوب ،وقبول أهداؾ 

."المنظمة والإٌمان بقٌمها 
2 

القوة النسبٌة لتعرٌؾ الشخص بنفسه على أنه موظؾ فً " وٌعرؾ كذلك بؤنه 

".المإسسة التً ٌعمل بها ،واندفاعه فً تحقٌق أهدافها
3

 

الالتزام التنظٌمً هو عبارة عن حالة نفسٌة حقٌقٌة تربط الفرد :تعرٌؾ إجرائً*

  بالمنظمة

التً ٌنتمً إلٌها و ٌترجم ذلك فً الرؼبة التً ٌبدها بالبقاء فً المنظمة وإعتبار 

أهدافها من  أهدافه الخاصة والاستعداد لبذل أكبر جهد ممكن من أجل تحقٌق هذه 

 . الأهداؾ 

 :أنواع الالتزام التنظٌمً-ب

 reyeM&nellAٌفرق الخبراء بٌن ثلبثة أنواع من الالتزام التنظٌمً وقد قسمها 

 :هذه الأنواع هً 

 الموظؾ ٌكرس أن  : ecnaunitnoC tnemtimmoCالالتزام الاستمراري -

 ٌفكر ولا تعارضهما، عند مصلحته الشخصٌة على المنظمة مصلحة وٌفضل حٌاته،

.فٌها ٌحققها أن ٌمكن التً عن المكاسب النظر بؽض أخرى، لمنظمة الانتقال فً
4

 

كما ٌرى آخرون أن الالتزام الاستمراري ٌحكم بالقٌمة الاستثمارٌة التً من الممكن 

 .أن ٌحققها الفرد لو استمر مع المنظمة مقابل ماسٌتفقده لو التحق بجهات أخرى

ٌعكس الالتزام العاطفً علبقة  tnemtimmoCevitceffA :الالتزام العاطفً  -

الموظؾ وارتباطه العاطفً مع المنظمة التً ٌعمل لدٌها، وهو أٌضا ارتباط 

الموظؾ نفسٌا مع منظمته من خلبل مشاعره، كمشاعر العاطفة والدؾء والحب، 

وٌرتبط الالتزام التنظٌمً إٌجابا بمخرجات تنظٌمٌة عدٌدة كمعدل دوران العمل 

ومعدل التؽٌب عن العمل ومستوى الأداء ،ٌعبر الالتزام العاطفً عن الارتباط
5

 

                                                           
 . 390ـ المرجع السابق ،ص  1
 ، جامعة الكوٌت ، مجلس النشر مجلة العربٌة للعلوم الإدارٌة: ـ إٌمان صبحً جودة و رندة سلبمة الٌاقً  2

 .418،الرٌاض مملكة العربٌة السعودٌة ،ص2007، جامعة الملك سعود ،سبتمبر 14، المجلد 3العلمً ،العدد 
 ،جامعة الكوٌت ،مجلس النشر العلمً ،مجلد المجلة العربٌة للعلوم الإدارٌة: ـمحمد تٌسٌر عبد الحكٌم الربً  3

 .42،ص2004،دولة الكوٌت ،ٌناٌر 1،عدد14
4

 ،لدى منسوبً قٌادة حرس دور بٌبة العمل الداخلٌة فً تحقٌق الالتزام التنظٌمً: عاٌد رحٌل ،عاٌدة الشمري -  
،جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الأمنٌة ، الرٌاض ( منشورةررسالة ماجستٌر ؼً)الحدود بمنطقة الحدود الشمالٌة ،

 .30،ص2013،
 .30مرجع سابق،ص :ـ محفوظ أحمد جودة  5
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الوجدانً بالمنظمة وٌتؤثر بمدى إدراك الفرد لخصابص عمله من استقلبلٌة وتنوع 

فً المهارات وعلبقته بالمشرفٌن وكذلك درجة إحساس الموظؾ ببٌبة المشاركة 

 . الفعالة فً عملٌة اتخاذ القرار 

ٌعبر الالتزام الأخلبقً أو  : evitamroN tnemtimmoCالالتزام الأخلاقً -

المعٌاري عن درجة إحساس الفرد من حٌث التزامه بالنواحً الأخلبقٌة فً المنظمة 

،وٌنبع هذا الإحساس من اقتناع الفرد بقٌم ومعاٌٌر المنظمة التً ٌعمل فٌها ، ومدى 

.انسجامها مع قٌمه ومبادبه 
 1

 

  :أهمٌة الالتزام التنظٌمً-جـ
ٌعد الالتزام التنظٌمً من أبرز المتؽٌرات السلوكٌة التً سلطت علٌها الأضواء 

حٌث أكد نتابج العدٌد من الدراسات والأبحاث على ارتفاع تكلفة الؽٌاب والتؤخر عن 

العمل وتسرب والعمالة من المنظمات وانخفاض درجات ،وقد أكد الكثٌر من 

الدراسات الأهمٌة الواضحة للبلتزام التنظٌمً ،إذا أوضحت الدراسات أن ارتفاع 

مستوى الالتزام التنظٌمً  فً بٌبة العمل ٌنتج عنه انخفاض مستوى مجموعة من 

.الظواهر السلبٌة وفً مقدمتها ظاهرتً الؽٌاب والتهرب عن أداء العمل 
2

 

ومن الأسباب التً تبرز أهمٌة الالتزام التنظٌمً والاهتمام المتزاٌد بهذا المفهوم 

 : هً

أن الالتزام التنظٌمً ٌمثل أحد المإشرات الأساسٌة للتنبإ بعدٌد من النواحً - 

السلوكٌة ،وخاصة معدل دوران العمل ، فمن المفترض أن الأفراد الملتزمٌن 

 .سٌكونون أطول بقاء فً المنظمة وأكثر عملب نحو تحقٌق أهداؾ المنظمة 

إن الالتزام التنظٌمً ٌمكن أن ٌساعدنا إلى حد ما فً تفسٌر كٌفٌة إٌجاد الأفراد -

 .هدفا لهم فً الحٌاة

إن الالتزام التنظٌمً من أكثر المسابل التً أخذت تشؽل بال إدارة المنظمات كونها -

أصبحت تتولى مسإولٌة المحا فضة على المنظمة فً حالة صحٌة سلٌمة تمكنها من 

الاستقرار والبقاء وانطلبقا من ذلك برزت الحاجة لدراسة السلوك الإنسانً فً تلك 

 .المنظمات لؽرض تحفٌزه وزٌادة درجة التزامه بؤهدافها وقٌمها 

أن الالتزام الأفراد لمنظماتهم ٌعتبر عاملب هاما فً ضمان نجاح تلك المنظمات - 

.واستمرارها وزٌادة إنتاجها
3

 

 

 

                                                           
 .30ـ المرجع السابق،ص  1
2

 ،دراسة مسحٌة مقارنة على الضباط المناخ التنظٌمً وعلبقته بالالتزام التنظٌمً:خالد محمد أحمد الوزان -  
 و الحراسات والإدارة العامة للمناطق الأمنٌة بوزارة الداخلٌة فً مملكة   العاملٌن بالإدارة العامة للتدرٌب

 .37، ص2006،جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الأمنٌة ،الرٌاض ،(رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة )البحرٌن ، 
 .38، ص 2004 ،الدار الجامعٌة ،الإسكندرٌة ،السلوك الفعال فً المنظمات: ـ صلبح الدٌن عبد الباقً  3
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 :خصائص الالتزام التنظٌمً  -د 

إن مصطلح الالتزام التنظٌمً ٌتحدد بمجموعة من الخصابص تمٌزه عن ؼٌره من 

 :المصطلحات والمتؽٌرات السلوكٌة وهً كالتالً 

ٌعبر الالتزام التنظٌمً على التزام الفرد ببذل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمة - 

 .ورؼبته الشدٌدة بالبقاء بها ومن ثم قبوله وإٌمانه بؤهدافها وقٌمها 

ٌشٌر الالتزام التنظٌمً إلى الرؼبة التً ٌبدٌها الفرد للتفاعل الاجتماعً من أجل - 

 .تزوٌد المنظمة بالحٌوٌة والنشاط ومنحها  الولاء 

ٌمثل الالتزام التنظٌمً شعور داخلً ٌضؽط على الفرد للبرتباط بالمنظمة للعمل -

.بالطرٌقة التً ٌمكن من خلبلها تحقٌق مصالح المنظمة 
 1

 

ٌتضمن الالتزام التنظٌمً ثلبث أبعاد ربٌسٌة وهً الرباط العاطفً أو الوجدانً -

بٌن الفرد و المنظمة ،و الاستمرار و البقاء فً العمل والشعور بالواجب اتجاه 

 .المنظمة 

ٌعبر الالتزام التنظٌمً عن حالة ؼٌر محسوسة ٌستدل علٌها من خلبل ظواهر - 

 .تنظٌمٌة معٌنة تتضمن سلوك الأفراد وتصرفاتهم وتجسد مدى ولابهم للمنظمات 

ٌستؽرق الالتزام التنظٌمً فً تحقٌقه وقتا طوٌلب لأنه ٌجسد حالة قناعة تامة للفرد - 

كما أن التخلً عنه لا ٌكون نتٌجة لتؤثٌر عوامل سطحٌة طاربة بل قد ٌكون نتٌجة 

 .لتؤثٌرات إستراتٌجٌة ضاؼطة 

ٌتؤثر الالتزام التنظٌمً بمجموعة الصفات الشخصٌة و العوامل التنظٌمٌة و - 

 .الظروؾ الخارجٌة المحٌطة بالعمل 

تتمثل مخرجات التزام التنظٌمً فً البقاء داخل المنظمة وعدم تركها ودرجة - 

انتظام وحضور العاملٌن و الأداء الوظٌفً و الحماس للعمل و الإخلبص 
2

. 

  :مراحل الالتزام التنظٌمً- هـ 

 :ٌمر الالتزام التنظٌمً بثلبث مراحل ربٌسٌة وهً 

 وهً التً تمتد من تارٌخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام واحد :مرحلة التجربة *

ٌكون الفرد خلبلها خاضعا للئعدادات و التدرٌب و الاختٌار ، وٌكن توجهه 

الأساسً السعً لتؤمٌن  قبوله فً التنظٌم و التعاٌش مع البٌبة الجدٌدة التً ٌعمل فٌها 

،وتكٌٌؾ اتجاهات التنظٌم وإظهار مدى خبراته ومهاراته فً أدابه 
 3 

                                                           
لأعضاء هٌبة التدرٌس بكلٌة جامعة عٌن الالتزام التنظٌمً و الرضا الوظٌفً ،: ـ سلبمة عبد عادل عبد الفتاح  1

 .14 -13ص - ،ص 1999، الجزء الأول ،23شمس ،دراسة مٌدانٌة ،مجلة كلٌة التربٌة ،القاهرة ، العدد 
 .14ص : ـ المرجع السابق  2
لدى المشرفات التربوٌات بإدارة الرضا الوظٌفً وعلبقته بالالتزام التنظٌمً، : ـإٌناس فإاد نواوي فلمٌان  3

،جامعة أم القرى ،المملكة العربٌة السعودٌة  ( منشورة ررسالة ماجستٌر ؼً)التربٌة و التعلٌم بمدٌنة مكة 
 37،ص2007،
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  فً بحثه الخاص بتطوٌر التزام المدٌرٌن لتنظٌمات العمل عام بوكنانوٌرى 

 .ـ تحدٌات العمل :أن الخبرات التالٌة تظهر خلبل هذه المرحلة وهً 1974

 .ـ تضارب الالتزام و الولاء 

.ـ وضوح الدور
 

 

 .ـ ظهور الجماعة المتلبحمة 

 .ـ إدراك التوقعات 

 .ـ نمو اتجاهات الجماعة نحو التنظٌم 

.ـ الشعور بالصدمة 
 

 

وتقوم المنظمة خلبل هذه المرحلة بتوجٌه الملتحقٌن الجدد بالعمل لإحداث التؤقلم 

والتوافق الاجتماعً مع بٌبة العمل لمساعدة العاملٌن على الإحساس بالألفة مع 

 .الوظٌفة الجدٌدة 

،وٌصاب الموظؾ فً هذه المرحلة بالتردد و القلق وعدم الاستقرار خوفا من أن 

ٌكون قد التحق بالوظٌفة ؼٌر المناسبة له ،وٌسعى لاكتشاؾ المجالات الوظٌفٌة 

.المتاحة والتً قد تتناسب أكثر من وجهة نظره مع مٌوله و اهتماماته ومإهلبته 
 1

 

سنوات ، ٌحاول     (4_3)تتراوح مدة هذه المرحلة ما بٌن  : مرحلة العمل و الإنجاز*

الفرد خلبلها تؤكد مفهوم الإنجاز وإثبات ذاته وجدارته بالعمل فً المنظمة ،و ٌسعى 

خلبل هذه المرحلة لإبداء التزامه وولابه الشدٌد للمنظمة وٌكسب الفرد خلبل هذه 

المرحلة مهارات ومعارؾ متنوعة ،مما ٌساعد بشكل أكبر على رسم مساره 

الوظٌفً فً ضوء إمكاناته وقدراته التً تضعه على بداٌة الطرٌق لرسم حٌاته 

الوظٌفٌة المستقبلٌة ،وؼالبا ما ٌنجح الفرد خلبل هذه المرحلة فً إٌجاد المجال 

الوظٌفً المناسب ،فٌقوم بتنوٌع أنشطة العمل التً تثبت أقدامه فً المنظمة فً 

وظٌفته دابمة ،وٌحتاج الموظؾ إلى من ٌسانده للنجاح فً ذلك ،لذلك ٌجب أن ٌكون 

.ربٌسه المباشر بمثابة الصدٌق والمستشار الذي ٌوجهه 
2

 

وتعتبر عملٌة قٌاس الالتزام التنظٌمً ظاهرة إدارٌة واعٌة وهادفة تجنً المنظمة 

 :والعاملون من ورابها فوابد كثٌرة من بٌنها 

ٌقدم قٌاس الالتزام التنظٌمً للئدارة مإشرات على مستوى الأداء الوظٌفً ،مما -

ٌكن المنظمة من تحدٌد خطتها المستقبلٌة ،وإن تستخدم مستوى الالتزام لدٌها 

.للمقارنة مع مستوٌات الولاء فً المنظمات المنافسة الأخرى 
 3

 

                                                           
 37المرجع السابق ،ص 1
 .33ـ عاٌد رحٌل عاٌدة الشمري مرجع سابق ص 2
 ،دراسة مسحٌة على دور البرامج التدرٌبٌة فً رفع مستوى الولاء التنظٌمً:ـ مشعل بن حمس العتٌبً  3
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تدخل فً تركٌب أبعاد مادٌة ومعنوٌة وإنسانٌة تتمثل فً المشاعر والاتجاهات نحو -

 .الكثٌر من الأمور التً لها علبقة بالعاملٌن والتنظٌم على حد سواء 

ٌعتبر بمثابة أداة تشخٌصٌة جٌدة تعتمد الأداء الناجحة على استخدامها لقٌاس -

ومعرفة المشكلبت والمعوقات التً تواجه الأفراد و التنظٌم ومن ثم العمل على 

 .إٌجاد الحلول المناسبة لها 

إن البحوث الإنسانٌة المتعلقة ببحث الالتزام التنظٌمً تعود بالنفع على المنظمة -

والأفراد، الشعور الأفراد بالأهمٌة نتٌجة لاهتمام الإدارة بهم ،كما تعد فرصة للتعبٌر 

.عن الآراء و المقترحات ونقلها للئدارة 
 1

 

تحقق هذه الأبحاث فابدة كبٌرة للمنظمة فً العمل من حٌث القدرة على إحداث -

 .تؽٌرات فً الإدارة و ظروؾ العمل 

تبدأ هذه المرحلة من السنة الخامسة لالتحاق الفرد بالمنظمة :مرحلة الثقة بالتنظٌم *

وتستمر إلى مالا نهاٌة ، حٌث ٌزداد ولابه وتقوي علبقاتها وٌنتقل إلى رحلة النضج 

. 

وٌهتم الموظؾ خلبل هذه المرحلة ٌتطور مهاراته ومعلوماته الوظٌفٌة ،و المحافظة 

على إدراك الآخرٌن لقدراته على الإنجاز و المساهمة فً تحقٌق أهداؾ المنظمة 

،وٌمتلك الموظؾ فً هذه الحالة رصٌدا كبٌرا من الخبرة والمعرفة و الإلمام 

الوظٌفً 
2

 

وٌمكن أن ٌستخدم كمدرب للعاملٌن الجدد ،وتزداد مشاركته فً مراجعة وتصمٌم 

سٌاسات المنظمة أو أهدافها وتوجٌه العاملٌن بها ،وٌجد الموظؾ نفسه أمام ثلبث 

 :مسارات منفصلة

الاستمرار فً المسار الوظٌفً بنفس المستوى الذي أنهى به مرحلة العمل -

 .والإنجاز وٌحتاج ذلك إلى مزٌدا من الجهد من الفرد والمنظمة 

الركود الذي ٌعد بداٌة نهاٌة المسار الوظٌفً ،و ربما ٌإدي إلى فقد الموظؾ -

 .لوظٌفته 

التقدم فً المسار الوظٌفً إلى أعلى عن طرٌق الترقٌة وقد ٌتطلب ذلك البحث عن -

.وظٌفة جدٌدة ذات مستوى أعلى حتى لو كانت خارج المنظمة 
3
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 :وهناك من وضع تقسٌمات أخرى لمراحل الالتزام التنظٌمً من بٌنها 

وهً مرحلة بداٌة الموظؾ فً العمل فً : مرحلة الإذعان أو الالتزام *

 المنظمة،حٌث  

ٌسعى خلبل هذه المرحلة لاكتساب ثقة الآخرٌن قبول سلطة الآخرٌن علٌه 

،والالتزام بما ٌطلبونه منه ،وٌتحمل عبا العمل حتى من الزملبء الذي قد ٌسًء 

البعض منهم استؽلبل الموظؾ الجدٌدة خلبل هذه المرحلة وتكلٌفه بؤعباء عمل 

 .تخصهم 

 تلً مرحلة الإذعان ،وخلبل هذه  :مرحلة التطابق و التماثل بٌن الفرد و المنظمة*

المرحلة ٌتقبل الفرد سلطة الآخرٌن رؼبة منه فً الاستمرار فً المنظمة ، لأنها 

 .تشبع حاجاته للبنتماء وهً مصدر فخر واعتزازه بالانتماء إلٌها 

 خلبل هذه المرحلة ٌتبنى الفرد أهداؾ وقٌم المنظمة وٌعتبرها :مرحلة التنبئ *

 أهدافه 

وقٌمه الخاصة ،وهنا ٌكون الالتزام نابع من التطابق بٌن أهداؾ وقٌم الفرد وأهداؾ 

.وقٌم المنظمة 
1

 

 :طرق قٌاس الالتزام التنظٌمً - و

ٌوجد عدد كبٌر من المقاٌٌس للبلتزام التنظٌمً ونظرا لصعوبة استعراض كل 

 :المقاٌٌس التً تستخدم فً قٌاس الالتزام التنظٌمً سوؾ نذكرها كالتالً 

 فقرات سداسًٌ الاستجابة لقٌاس 8وقد احتوى المقٌاس على  : مقٌاس تونتن*

فقرات أخرى رباعٌة وخماسٌة الاستجابة 7الالتزام التنظٌمً ، كما تضمن المقٌاس 

.تقٌس الالتزام المهنً 
 

 

وٌتكون (QCQ)وقد أطلق علٌه إستبانة الالتزام التنظٌمً   :مقٌاس بورتر وزملائه*

 فقرة تستهدؾ قٌاس درجة التزام الأفراد بالمنظمة واستعان بمقٌاس 15المقٌاس من 

.لٌكرت السباعً لتحدٌد درجة الاستجابة 
 2

 

 4حٌث قدما مقٌاس الالتزام مدى الحٌاة وٌتكون من  :مقٌاس مارش ومافري *

فقرات وقد استخدم كؤداة لقٌاس إدراك الفرد لكٌفٌة تعمق الالتزام مدى الحٌاة 

،ونعزز استحسان المنظمة وحث الفرد على الالتزام بقٌم العمل ،وأخٌرا إبراز قٌمة 

. الفرد للبقاء فً المنظمة 
3
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 فقرات 6وهو محاولة لقٌاس الالتزام التنظٌمً من خلبل : مقٌاس جورج وزملائه *

 : عبر كل منها عن واحدة من القٌم التالٌة 

 .استخدام المعرفة و المهارة -
 . زٌادة المعرفة فً مجال تخصصه   -
 . العمل مع زملبء بكفاءة عالٌة  -
 بناء سمعة جٌدة كؤستاذ ، العمل على مواجهة الصعوبات و  -

 .التحدٌات 
 . المساهمة بؤفكار جدٌدة فً حقل التخصص  -

 والتً ساهمت فً بناء المقٌاس ثلبثة مصادر هً :مقٌاس كوردن وزملائه*

المقابلبت مع عدد من النقابات لتحدٌد خصابص المشاعر ،المعتقدات ،الأعمال 

 فقرة خماسٌة الاستجابة ومراجعة 22المتعلقة بالانتماء للنقابة ،وتم ذلك من خلبل 

 فقرة استهدفت 20الأدبٌات التً ركزت على قٌاس الالتزام و الخروج منها بـ 

 فقرة منها 48الاستدلال على التزام الأفراد بالمنظمة فً حٌن ضم المصدر الثالث 

 فقرة ذات مإشرات سلبٌة وبالاستفادة من 23 فقرة ذات مإشرات إٌجابٌة و 45

 : فقرة خماسٌة الاستجابة وهً 30المصادر أعلبه استطاع تحدٌد 

 .فقرة منها تتعلق بالولاء  (16) -
.فقرات تصؾ المسإولٌة إزاء المنظمة  (7) -

 
 

.فقرات لتحدٌد مستوى الإٌمان بها  (4 ) -
 1

 
 : العوامل المؤثرة فً الالتزام التنظٌمً - ل

هناك العدٌد من الآراء و التوجهات فً طرح وحصر العوامل التً تساعد فً بناء 

وتدعٌم الالتزام التنظٌمً ، فهناك من ٌرى وجود عوامل بٌبٌة خارجٌة وعوامل 

تتعلق بخصابص الفرد ،فهناك من ٌرى أنها عوامل تنظٌمٌة ٌجب على المنظمة 

.مراعاتها لتحقٌق المستوى المرؼوب فٌه من الالتزام التنظٌمً لدى العاملٌن 
 

 

فقد ذكر العدٌد من الباحثٌن عدة عوامل تإثر فً الالتزام التنظٌمً داخل المإسسات 

 :وهً 

هناك بعض العوامل الخارجٌة مثل ظروؾ :العوامل المتعلقة بالبٌئة الخارجٌة *

العمل وفرض الاختٌار على اتجاهات الأفراد وبالتالً تإثر فً درجة الالتزام  سوق

التنظٌمً لدٌهم خاصة فً فترة بداٌة العمل لهإلاء الأفراد 
2

 

وقد سمً هذا بالمسببات فً عملٌة الالتزام التنظٌمً ، فكلما كانت الأوضاع 

الاقتصادٌة جٌدة وتعددت فرص العمل المتاحة كانت درجة الالتزام التنظٌمً متدنٌة 

.والعكس صحٌح  فً حالة الكساد الاقتصادي وارتفاع مستوى البطالة 
3
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 مثل السٌاسات ،ووضوح الأهداؾ :العوامل المتعلقة ببٌئة العمل الداخلٌة *

 :،والمناخ التنظٌمً، ونمط القٌادة ،ونظام الحوافز المتبع فً المنظمة، وهً كالتالً 

 وذلك من خلبل ضرورة تبنً سٌاسات داخلٌة تساعد على إشباع :السٌاسات - 

.حاجات الأفراد العاملٌن فً التنظٌم 
1

 

 ٌساعد وضوح الأهداؾ التنظٌمٌة على زٌادة الالتزام التنظٌمً :وضوح الأهداؾ - 

لدى العاملٌن ،فكلما كانت الأهداؾ واضحة ومحددة كلما كانت عملٌة إدراك وفهم 

.الأفراد للبلتزام التنظٌمً أكبر 
2

 

 فالمناخ التنظٌمً هو ذلك المجال المتضمن : العمل على تحسٌن المناخ التنظٌمً- 

للطرق و الأسالٌب و الأدوات و العناصر و العلبقات المتفاعلة داخل البٌبة 

المنظمة، بٌن الأفراد فٌمكن النظر للمناخ التنظٌمً على أنه ٌمثل شخصٌة المنظمة 

الناجحة ، فالمناخ التنظٌمً الجٌد ٌعزز الثقة المتبادلة وٌرفع الروح المعنوٌة ، 

.وٌدعم الشعور بالالتزام التنظٌمً 
3

 

 توافر الأنظمة المناسبة و العادلة ٌإدي إلى الزٌادة :تطبٌق أنظمة حوافز مناسبة - 

الرضا عن المنظمة ككل ،وبالتالً وجود أنظمة مناسبة ٌعمل على زٌادة الالتزام 

التنظٌمً واتفق الباحثون على أن المنظمات العاملة فً القطاع العام أقل المنظمات 

 .استخداما للحوافز و تطبٌق لأنظمة الحوافز الجٌدة 

إن الاهتمام بإشباع حاجات العاملٌن و النظر : العمل على بناء ثقافة مؤسسة - 

إلٌهم كؤعضاء فً بٌبة عمل واحدة ترشح معاٌٌر أداء متمٌز لأفرادها و بالتالً تزٌد 

.من الالتزام التنظٌمً لدٌهم 
 4

 

إن الدور الكبٌر الذي ٌجب أن تقوم به الإدارة وهو إقناع الآخرٌن  :نمط القٌادة- 

فالإدارة الناجحة هً القدرة على كسب التؤٌد الجماعً لإنجاز الأعمال فالقابد الناجح 

.هو الذي ٌستطٌع زٌادة درجات الالتزام التنظٌمً لدى الأفراد
5

 

 فالمشاركة من قبل :العمل على تنمٌة مشاركة الأفراد العاملٌن فً التنظٌم - 

الأفراد بصورة إٌجابٌة فً تحقٌق أهداؾ التنظٌم تزٌد من ارتباطهم بالمنظمة و 

.بالتالً زٌادة الالتزام التنظٌمً لدٌهم 
6
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 تتناول العدٌد من الدراسات خصابص الفرد من :عوامل متعلقة بخصائص الفرد *

حٌث السن وطول مدة الخدمة ،مستوى التعلٌم والجنس والدوافع وقٌم الأفراد 

 :وعلبقتها بالالتزام التنظٌمً وهً كالتالً 

ٌلبحظ أن هناك علبقة بٌن سن الفرد ودرجة التزامه :السن وطول مدة الخدمة - 

للمنظمة ،فكلما زاد عمر الفرد كلما زاد تعلقه بالبقاء فً المنظمة نظرا لصعوبة 

قبوله أن ٌعرض نفسه لمخاطر ترك العمل و البحث عن عمل أخر ،و العكس 

صحٌح ،إذا كان عمر الفرد صؽٌرا حٌث تكون أمامه أكثر من فرصة ٌمكن أن 

ٌخوضها ولدٌه الرؼبة فً تحمل المخاطر ،أما مدة الخدمة فً العمل فكلما زادت 

مدة الخدمة زاد تعلق الفرد بالمنظمة و العكس صحٌح فً حالة مدة الخدمة القصٌرة 

.فٌكون الالتزام التنظٌمً منخفض 
 

 

 قد ٌرتبط مستوى التعلٌم عكسٌا أو طردٌا بالالتزام التنظٌمً وقد :مستوى التعلٌم - 

ٌرجع السبب فً العلبقة العكسٌة فً أنه كلما ارتفع مستوى تعلٌم الفرد زادت 

توقعاته من المنظمة ،وكان التزامه لمهنته أكبر ،كلما أثر على مستوى الالتزام 

 . التنظٌمً لدٌه بالانخفاض ومن جهة أخرى

كلما ارتفع مستوى التعلٌم وزادت خبرات  الفرد وكانت لبٌعه لعمل تتناسب مع - 

 .قدراته ومٌوله واتجاهاته كلما ارتفع مستوى الالتزام التنظٌمً 

 تبٌن بعض الأبحاث أن النساء أكثر التزاما :الجنس و الحالة الاجتماعٌة - 

بالمنظمة عن الرجال بٌنما تبٌن من بعض الأبحاث الأخرى أنه لٌس هناك علبقة 

بٌن الجنس والالتزام التنظٌمً وقد تكون النتٌجة الأولى أكثر انطباقا على منظمات 

.القطاع العام ،وخاصة المنظمات التقلٌدٌة التً تعمل بها النساء
 

 

 كلما كان الأفراد ٌنظرون إلى المنظمة على أنها المكان  :دوافع وقٌم الأفراد  -

الذي ٌعتمدون علٌه فً إشباع حاجاتهم وهناك درجة من التطابق بٌن توقعات 

 .الأفراد وما تقدمه المنظمة زاد الالتزام التنظٌمً 

تإثر خصابص الوظٌفة من حٌث مجالها :عوامل متعلقة بخصائص الوظٌفٌة *

ودرجة التوتر بها على مستو ى الالتزام التنظٌمً فتنوع مجال الوظٌفة .

،والإسقلبلٌة والتحدي والتؽذٌة المرتدة و الشعور بالمسإولٌة كل هذا ٌرتبط إٌجابٌا 

.بالتزام التنظٌمً 
 1 
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وهنا نجد أنه كلما وجدت لا مركزٌة فً اتخاذ : عوامل متعلقة بالهٌكل التنظٌمً*

القرارات وتوفر درجة من الاعتماد فً أداء العمل كان له تؤثٌر إٌجابً على الالتزام 

،كذلك كلما كان حجم المنظمة كبٌرا فهذا ٌتطلب من المدٌر بذل جهد أكبر فً عمل 

الرقابة و التنسٌق مما ٌإثر سلبا على التزام المدٌرٌن اتجاه المنظمات التً ٌعملون 

بها ،بٌنما هناك من ٌرى أن العكس هو الصحٌح ، فحجم المنظمة الكبٌر ٌتٌح فرصة 

أكبر للتداخل بٌن الأشخاص وزٌادة الفرص المتاحة للترقً أمام الأفراد الأمر الذي 

.ٌإدي إلى زٌادة درجة التزامهم 
1

  

وهناك من ٌرى أنه لابد للمنظمات أن تراعً عدة أمور لزٌادة مستوى الالتزام 

 :التنظٌمً لدى العاملٌن فٌها من أهمها 

 .وضع إستراتٌجٌة ذات معاٌٌر محددة وواضحة  -
 .التزام المنظمات بالدٌن الإسلبمً و إتباع مبادبه وسنته -
 على التقالٌد العربٌة الأصلٌة ،و الآداب العامة ،ونشر ةالمحا فض -

 .الوعً الثقافً والعلمً بٌن الموظفٌن 
التزام جانب الأخلبقً فً معالجة القضاٌا الداخلٌة و الخارجٌة  -

 .للمنظمة 
منع عرض أو تداول كل ما ٌخالؾ الإسلبم ،أو الأعراؾ و التقالٌد  -

 .الاجتماعٌة الإٌجابٌة فً المنظمة 
التعرؾ بالمنظمة وإبراز مكانتها ،وتمتاز به من خصابص بٌن  -

.المنظمات 
 

 
إبراز تؽطٌة كافة المناسبات، والاحتفالات التً تبز المنظمة و  -

المجتمع الذي حولها ،بحٌث نزٌد الموظؾ فخرا، واعتزاز بمنظمة 
ومجتمعه 

2
 

 :نتائج الالتزام التنظٌمً- ي

تتضمن نتابج الالتزام على مستوى الأفراد كلب من النتابج الإٌجابٌة و السلبٌة حٌث 

تإكد النتابج الإٌجابٌة أن ارتفاع مستوى الالتزام التنظٌمً ربما ٌرتبط بعدٌد من 

زٌادة مشاعر الانتماء ،التصور الذاتً :النتابج أو المحرجات الإٌجابٌة للؤفراد مثل 

الإٌجابً ،القوة ،وجود أهداؾ أو أؼراض لحٌاة الفرد ،كما ٌإدي زٌادة الالتزام إلى 

زٌادة المكافآت تنظٌمٌة فالأفراد الملتزمون ٌجب أن ٌحصلوا على مكفآت أكثر من 

الأفراد ؼٌر الملتزمٌن حتى ٌشجعهم ذلك على بذل الجهد ،بٌنما نجد أن النتابج 

السلبٌة تإكد أن المنافع والمزاٌا التً تعود على الأفراد من الالتزام للمنظمة 
3
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،تكون مرتبطة بتكالٌؾ ،فبرؼم أن الالتزام له كثٌر من الفوابد التً تعود على الفرد 

 :إلا أن هناك بعض الجوانب السلبٌة لهذا الالتزام منها 

ـ قلة الفرص المتاحة للتقدم الوظٌفً والذي ٌتحقق فً بعض الوظابؾ من خلبل 

 .الحركة بٌن عدد من المنظمات 

 .ـ قلة الفرص المتاحة للتطور و النمو الذاتً 

ـ زٌادة الضؽوط العابلٌة و الاجتماعٌة فالفرد عندما ٌلتزم تجاه منظمة معٌنة فإنه 

ٌبذل الوقت و الجهد لها مما ٌإثر على التزاماته الأخرى مما ٌإدي إلى زٌادة 

 .الضؽوط على الفرد 

  أما بالنسبة لمستوى الالتزام بالنسبة إلى مجموعات العمل نجد أنه على الرؼم من 

هذا المستوى من الالتزام ٌإدي إلى نتابج متعددة سواء على أعمال المجموعة  أو 

فاعلٌتها ، إلا أن هذا المجال لم ٌحظ باهتمام ٌذكر من جانب الباحثٌن بالرؼم من أن 

 :النتابج الإٌجابٌة للبلتزام بجماعات العمل تتمثل فً 

 .ـ كلما زادت درجة التزام المجموعة زادت درجة الثبات و الفاعلٌة 

ـ كلما زادت درجة التزام المجموعة كانت على استعداد لبذل جهد أكبر و بالتالً 

 .زٌادة فاعلٌة مجموعة العمل

.ـ كلما زادت درجة التزام المجموعة زادت درجة التماسك بٌنها 
 

 

 :فً حٌن نجد أن النتابج السلبٌة تتمثل فً 

 .ـ انخفاض القدرة على الخلق و الابتكار و التكٌؾ من خلبل استقرار العمالة 

ـ انخفاض معدل دوران العمل و بالتالً عدم دخول أفراد لدٌهم أفكار جدٌدة ونافعة 

وفً هذا الصدد ٌرى أولٌفر أنه من الخطؤ الاعتقاد بؤنه ارتفاع معدل الدوران ٌمثل 

مإشرا سلبٌا على طول الخط فعندما ٌترك الأفراد الأقل التزاما للمنظمة قد ٌؤتً 

.أفراد آخرون لدٌهم أفكار جدٌدة ونافعة وٌرون المنظمة بصورة أفضل 
 

 

.ـ زٌادة التفكٌر الجماعً ٌجعل المجموعة أقل انفتاحا على الآراء و القٌم الجدٌدة 
 

 

.ـ زٌادة فرص الصراع بٌن المجموعة و المجموعات الأخرى 
 

 

أما بالنسبة لمستوى الالتزام بالنسبة إلى المنظمات فنجد أن النتابج الإٌجابٌة له تتمثل 

 : فً 

 :زٌادة فرص الفاعلٌة بالنسبة إلى التنظٌم وذلك من خلبل * 

  .زٌادة الجهد المبذول - 

 . ـ انخفاض معدل الدوران 

.ـ انخفاض نسبة الؽٌاب والتؤخٌر
 1
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ـ زٌادة جاذبٌة المنظمة بالنسبة إلى الأفراد الموجودٌن خارج التنظٌم لأن الأفراد 

الأكثر التزاما ٌعطون صورة إٌجابٌة وواضحة عن المنظمة مما ٌجعلها أكثر قدرة 

.على جذب الأفراد ذوي المهارات العالٌة 
 

 

ٌجب أن نلبحظ فً هذا المجال أن معدل الدوران والؽٌاب لهما نتابج إٌجابٌة وسلبٌة 

فً ضوء الظروؾ المحٌطة بالمنظمة ومكان العمل والمنافع التً ٌحصل علٌها 

العاملون من المنظمة سواء كانت  الاقتصادٌة أو الاجتماعٌة أو ترفٌهٌة أو طبٌعٌة 

 .وتكلفة الصول علٌها 

 :أما النتابج السلبٌة فتتمثل فً 

انخفاض القدرة على الابتكار والتكٌؾ إذا أن الأفراد  الذٌن ٌلتزمون بدرجة كبٌرة 

للتنظٌم بملٌون عادة إلى مناقشة سٌاسات المنظمة مما ٌجد من قدرة المنظمة على 

الابتكار ،ففً دراسة قام بها أحد الباحثٌن فً جنرال موتورز ، وجد أن الأفراد 

الإدارة العلٌا ، الذٌن ٌتسمون بدرجة عالٌة من الالتزام و الولاء للمنظمة عادة ما 

.تخنق لدٌهم القدرة على الابتكار و الخلق 
1
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   :الدراسات السابقة :سابعا

تعد الدراسات السابقة واحدة من أهم المرتكزات الربٌسٌة التً ٌستند علٌها أي باحث 

فً بناء إطاره الفكري وذلك عن طرٌق تحلٌل مدى تتابع الأهداؾ فً الدراسات 

 فٌها عوامل الظاهرة وأبعادها ،كما إن للدراسات اختٌرتوتجانس المبادئ التً 

 .السابقة دورا هاما فً توجٌه البحث 
وتجدر الإشارة إلى نقطة أساسٌة هً أن بعض الدراسات السابقة منها ما تعد ثانوٌة 

إلى حد كبٌر لكن فقد استفدنا منها من خلبل طرح الإشكالٌة وتفادي تكرار لإعادة 

بناءها طرحها من نفس الزاوٌة بالإضافة  إلى أنها تجنب المزالق التً وقع فٌها 

 .الباحثٌن الآخرٌن 

 .ٌنطوي تحت هذا المتؽٌر مجموعة من الدراسات   :دراسات حول تقٌم الأداء :1

قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة من خلبل " تحت عنوان ترينور الدٌن تاوريدراسة - أ

،حٌث حاول الباحث من خلبل 2005التً أجرها بالجزابر سنة "التنظٌمً  التقٌٌم

تقاس الفاعلٌة التنظٌمٌة "هذه الدراسة التؤكد من صدق الفرضٌة العامة التً مفادها 

،ومن أجل البرهنة على هذه الفرضٌة "من خلبل التقٌٌم التنظٌمً الشامل للمنظمة

العامة حاول الباحث صٌاؼة جملة من الفرضٌات الفرعٌة التً مفادها كالأتً 

تقاس الفاعلٌة التنظٌمٌة من خلبل نموذج للتقٌٌم التنظٌمً للجوانب السلوكٌة :"

". للمنظمة  ( اجتماعٌةالنفسوـــ )

". تقاس الفاعلٌة التنظٌمٌة من خلبل نموذج للتقٌٌم التنظٌمً للجوانب التنظٌمٌة "

 الباحث المنهج الوصفً التحلٌلً فً محاولة لتشخٌص الواقع الفعلً اعتمدك للذ

بناء نموذج متكامل للتقٌٌم _ :لمتؽٌرات الدراسة ،وتوصل إلى النتابج التالٌة 

التنظٌمً ٌستخدم فً قٌاس فعالٌة المنظمة وهذا ما ٌدعوا إلى القول بؤن الفرضٌة 

 . تحققهالعامة للبحث هذا قد 

بناء نموذج للتقٌٌم التنظٌمً للجوانب التنظٌمٌة ٌستخدم فً قٌاس فعالٌة المنظمة   _ 

ٌستخدم فً ( اجتماعٌةالنفسوـــ  )بناء نموذج للتقٌٌم التنظٌمً للجوانب السلوكٌة _ 

.قٌاس فعالٌة المنظمة 
 1
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 التدرٌب احتٌاجاتتقٌٌم أداء العاملٌن فً تحدٌد " بعنوان عمار عٌشًدراسة _ بـ

، 2005التً أجراها بمإسسة صناعة الكوابل الكهربابٌة بالجزابر،بسكرة ،سنة "

حٌث حاول الباحث من خلبل هذه الدراسة أن ٌثبت أو ٌنفً صدق الفرضٌات 

:التالٌة
 

 

.ٌعتبر نظام تقٌٌم الأداء من أهم الأدوات المستعملة فً تسٌٌر الموارد البشرٌة - 
 

 

. نظام تقٌٌم الأداء بفعالٌة إلى تحسٌن النتابج الفردٌة و الجماعٌة استعمالٌإدي - 
 

 

ٌحتل التدرٌب مكانة هامة بٌن الأنشطة الإدارٌة الهادفة إلى رفع الكفاءة الإنتاجٌة - 

. وتحسٌن العمل 

. تبنً البرامج التدرٌبٌة بناءا على نتابج تقٌٌم الأداء - 

 الباحث المنهج الوصفً التحلٌلً وكما اتبع منهج دراسة حالة كما اعتمدلذلك 

 بالمنهج الإحصابً فً محاولة لتشخٌص الواقع الفعلً لكل من متؽٌرات استعانة

: الدراسة ولقد أسفرت النتابج المتوصل إلٌها 

أن هناك طرٌقتٌن لتقٌٌم أداء الأفراد بمإسسة صناعة الكوابل الكهربابٌة الأولى - 

وتجري كل شهر وهً متخصصة لمنح العلبوات و المنح للؤفراد أما الثانٌة فتقوم 

 من كل دورة تدرٌبٌة من أجل تقٌٌم الانتهاءبها المإسسة على أساس سنوي أو بعد 

المهارات التً ٌتمٌع بها الأفراد العاملٌن أو التقٌٌم المهارات التً ٌتمتع بها الأفراد 

. العاملٌن أو لتقٌٌم مدى إكساب الأفراد لمهارات إضافٌة 

ٌنظر الأفراد العاملٌن بالمإسسة إلى تقٌٌم الأداء على أنه مهم وتعتقد أن سبب عدم - 

النظر إلٌه على أنه مهم جدا راجع إلى أن تقٌٌم الأداء بالمإسسة ٌتمٌز بعدم دقة 

. بالعمومٌة واتصافهاعناصره 
  

ٌعتمد تقٌٌم الأداء فً المإسسة محل الدراسة على أساس النتابج خاصة فً كمٌة - 

: الإنتاج ثم على معٌار الصفات الشخصٌة و المتمثلة فً العناصر التالٌة 

 المإسسة على اعتمادالثقة بالنفس و الولاء للمإسسة ، ٌعتقد أن من بٌن أسباب 

معٌار النتابج هو أن المإسسة تواجه منافسة خارجٌة متمثلة خاصة من المإسسات 

.  الأجنبٌة مما ٌحتم علٌها الزٌادة فً الإنتاج وتحسٌن نوعٌته 

 تقٌٌم الأداء بالمإسسة هو معرفة نقاط الضعؾ لدى استخدامالهدؾ من - 

المرإوسٌن والمتمثلة فً نقص المعارؾ و نقص المهارات وهذا ٌعد مإشرا 

.قص فً المهارات و المعارؾ لنواضحا على وجود الحاجة للتدرٌب لمعالجة ا
 1
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ٌقوم الرإساء بإطلبع مرإوسٌهم بنتابج تقٌٌم الأداء حٌث ٌتم إخبارهم بنواحً - 

.الضعؾ أو القصور لدٌهم كما ٌقوموا بتصحٌح الأخطاء فور حدوثها 
 

 

وذلك لتفادٌها مستقبلب أو لتصحٌحها فً حٌنها كما ٌقومون بمناقشة مرإوسٌهم فً 

طرٌقة أدابهم للعمل وهذا من أجل تحسٌن أدابهم لأن الفابدة من تقٌٌم الأداء هو 

تحسٌن النتابج الفردٌة و الجامعٌة وهذا ما ٌثبت صحة الفرضٌة الأولى و الفرضٌة 

.الثانٌة 
 

 

 القرارات المتعلقة بشإون العاملٌن اتخاذتستخدم الإدارة نتابج تقٌٌم الأداء فً - 

 التدرٌبٌة الاحتٌاجاتحٌث تستخدم نتابج تقٌٌم الأداء بالدرجة الأولى فً تحدٌد 

. التشجٌعٌة المكفآت و التعٌٌن والترقٌة و الاختٌار ثم ٌلٌه 
 

 

أن المصدر الأول الذي ٌعتمد علٌه المشرفٌن فً الحصول على المعلومات التً - 

 إلى ملؾ العامل ءاللجو على الذاكرة و الاعتمادتمكنهم فً تقٌٌم مرإوسٌهم هو 

بدرجة ثانٌة ، وقد لاحظ إهمال الإدارة لأهم مصدر وهو اللجوء إلى سجل ٌسجل به 

تطور أداء الأفراد العاملٌن وقد ٌكون هذا أهم عٌب لنظام تقٌٌم أداء الأفراد بمإسسة 

 الوقابعصناعة الكوابل الكهربابٌة ،حٌث هذه السجلبت تسمح للرإساء بتسجٌل 

 أن هذه الوقابع تجعل باعتبارالهامة سواء كانت إٌجابٌة أم سلبٌة عن أداء العامل 

. الربٌس أكثر دقة وعدلا فً تقٌٌم مرإوسٌه

بٌنت الدراسة أن التدرٌب بالمإسسة ٌتم على أساس نتابج تقٌٌم الأداء حٌث ٌرى - 

الرإساء أن التدرٌب الناجح هو الذي ٌعتمد على نتابج تقٌٌم الأداء وهذا ما ٌثبت 

. صحة الفرضٌة الرابعة 

 كل من الرإساء و المرإوسٌن على أن التدرٌب مفٌد سواء بالنسبة للعامل اتفاق- 

حٌث ٌمكنه من إكساب مهارات ومعارؾ جدٌدة و بالنسبة للمإسسة حٌث تحقٌق 

زٌادة الإنتاج ،تحسٌن الجودة ، تقلٌل حوادث العمل ، تحسٌن : الأهداؾ التالٌة 

مستوى الأداء ، الزٌادة فً الإنتاجٌة ، معالجة مشكل الؽٌاب و التؤخر عن العمل ، 

. وهذا  ما ٌثبت صحة الفرضٌة الثالثة 

كما بٌنت الدراسة أن أسباب ضعؾ الإنتاج بالمإسسة هً نقص التدرٌب بالدرجة - 

الأولى و الؽٌاب و التؤخر عن العمل برجة أقل وهنا تظهر الحاجة إلى التدرٌب 

.  و التؤخٌر فً العمل الؽٌاباتلتفادي النقص فً التدرٌب و التقلٌل من 

 وكذلك معدل هذه الحوادث بعد إخضاع الأفراد انخفضتكما أن حوادث العمل - 

 حوادث انخفاضللتدرٌب أي أن التدرٌب حقق جزاء من لأهدافه والمتمثلة فً 

.العمل 
 1
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 التدرٌبٌة بالمإسسة ٌتم تحدٌدها فعلب عن طرٌق الاحتٌاجاتٌرى الرإساء إن - 

 التدرٌبٌة لكل فرد ٌعمل تحت الاحتٌاجاتنتابج تقٌٌم الأداء حٌث ٌطلب منهم تحدٌد 

. بهم بعد إجراء عملٌة تقٌٌم الأداء اسإر
1

  

تقٌٌم فعال لأداء الموارد البشرٌة فً المإسسة "  بعنوان رابح ٌخلؾدراسة _ جـ

كانت هذه الدراسة بمإسسة سونلؽاز توزٌع البلٌدة ، الجزابر ،سنة  " الاقتصادٌة

 اعتبرها، حٌث حال من خلبلها الباحث التؤكد من صدق الفرضٌات والتً 2006

: منطلقا لدراسته وهً كالتالً 

.ٌلعب الأسلوب الإشرافً دورا كبٌرا فً نجاح أو فشل نظام التقٌٌم - 
 

 

.نعتقد أنه لا توجد معاٌٌر واضحة لتقٌٌم أداء العمال فً المإسسة الجزابرٌة - 
 

 

 إدارة الأفراد حٌث أن كثٌرا أنظمةٌمثل تقٌٌم الأداء واحد من أضعؾ الحلقات فً - 

.المإسسات لا تمارس أي تقٌٌم الأداء عمالها  من
 

 

تقٌٌم الأداء السنوي أصبح ٌمثل مجرد إجراءات شكلٌة ٌجب تنفٌذها ولكنها لا - 

. تعكس أي أداء حقٌقً أو تطبٌق فعلً لنتابجه

 واعتمد المنهج الوصفً التحلٌلً استخدموللبرهنة على صدق هذه الفرضٌات فقد 

. على منهج دراسة حالة 

:  ولقد توصل الباحث  من خلبل هذا إلى النتابج التالٌة 

إن عدم تفهم المشرفٌن لعملٌة التقٌٌم و أبعادها الإستراتٌجٌة من شؤنه أن ٌنتج - 

تقٌٌما عشوابٌا لا ٌعتمد علٌه وبذلك فإن الأسلوب الإشرافً الذي ٌقود عملٌة التقٌٌم 

. له دور كبٌر فً نجاح أو فشل نظام التقٌٌم 

 الاعتمادأن الأسالٌب المستخدمة فً عملٌة التقٌٌم لٌست سٌبة إلى درجة لا ٌمكن - 

علٌها وإنما ٌنبؽً تحسٌنها وتكٌٌفها مع مختلؾ الوظابؾ و المستوٌات الإدارٌة 

. ،حٌث ٌصعب التوصل إلى صٌؽة كمالٌة وموضوعٌة ودقٌقة لعملٌة تقٌٌم الأداء 

ٌوجد العدٌد من المإسسات لا تقوم بتقٌٌم عمالها وهذا ما تؤكد من خلبل بحث عن - 

المإسسة لإجراء الدراسة المٌدانٌة ، حٌث نستثنً من ذلك المإسسات العمومٌة 

، سونلؽاز ، إضافة إلى الإدارات العمومٌة و التً كانت كسونا طراالكبٌرة مثلك 

.خارج نطاق هذه الدراسة
 2 
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حقٌقة أصبح تقٌٌم الأداء السنوي ٌمثل مجرد إجراءات شكلٌة لا ٌعتمد علٌها وٌكاد - 

 قرار الترشح للترقٌة فقط وهذا ما ٌضعؾ حلقة التقٌٌم اتخاذٌنحصر استخدامه فً 

 مختلؾ اتخاذمن سلسلة العملٌات الإدارٌة و التً من المفروض أن ٌتم على أساسها 

القرارات المتعلقة بتسٌٌر الموارد البشرٌة فً المإسسات و بالتالً فإن نظام التقٌٌم 

.ٌحتاج إلى تطوٌر من ناحٌة تطبٌقٌة
 1 

دراسة فعالٌة نظام تقٌٌم " التً أجراها نحن عنوان بوبرطخ عبد الكرٌمدراسة _ د

 التً أجراها بمإسسة الجرارات الاقتصادٌةأداء العاملٌن فً العاملٌن فً المإسسات 

 ،حٌث حاول من خلبل هذه الدراسة التؤكد 2011الفلبحٌة قسنطٌنة ، الجزابر سنة 

إن تطبٌق نظام تقٌٌم أداء العاملٌن هو ناتج عن "من صدق الفرضٌات التً مفادها 

". احتٌاج المإسسة له ذلك من أجل رفع قدراتها فً ظل المنافسة التً تواجهها

وجود علبقة بٌن نتابج نظام تقٌٌم أداء العاملٌن بالمإسسة الجزابرٌة وقراراته - 

.الإدارٌة 
 

 

.ٌساهم تطبٌق نظام تقٌٌم أداء العاملٌن فً المنظمة من تحقٌق فعالٌة أكبر لأدابها - 
 

 

 الباحث على المنهج الوصفً اعتمدومن أجل البرهنة على هذه الفرضٌات فقد 

التحلٌلً الذي ٌقوم على جمع بٌن الدراسة المكتبٌة و الدراسة المٌدانٌة للمتؽٌرات 

نظام تقٌٌم أداء العاملٌن المطبق فً المإسسة كان فً بداٌة :- الدراسة وتوصل إلى 

تطبٌقٌة نابع عن مرسوم قانونً ولٌس نابع عن احتٌاجات المإسسة لتطوٌر و 

الحفاظ على مكانتها فً إطار السوق   الحر و المنافسة العالمٌة ، فكانت تخضع هذه 

المإسسة لحماٌة الدولة فً إطار إعادة الهٌكلة و الصناعات الناشبة ،ولكن بعد 

 فً التسٌٌر ظهرت الحاجة لتطبٌق النظام باستقلبلٌةمرور الوقت وتمتع المإسسة 

  .لماله من دور فً تفعٌل وتحقٌق أهداؾ المإسسة

إعداد التقٌٌم ٌكون من طرؾ المدٌر العام ذلك بإشراك رإساء مراكز المنفعة ثم - 

. ٌتم التنقٌط من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة 

الهدؾ من التقٌٌم ٌحدد بعد القٌام بالتقٌٌم وفً الؽالب ٌكون الهدؾ من أجل صرؾ - 

 . والمكافآتالحوافز 

ٌرى العاملون أن نظام تقٌٌم الأداء له أهمٌة ، ذلك لتحسٌن إنتاجٌتهم وما ٌنتج عنه - 

 وتحقٌق النمو لإنتاجٌة العامل مما ٌنعكس الاستمرارمن تؽذٌة عكسٌة من أجل 

. على المإسسة من أجل تحقٌق إستراتٌجٌاتها ببالإٌجا
 2 
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ٌزٌد من هذه الأهمٌة أن التقٌٌم وعرض النتابج ٌكون بطرٌقة مباشرة بٌن الرإساء - 

المباشرٌن و المستخدمٌن حٌث ٌخبرهم بنواحً الضعؾ و الخطؤ لتفادٌها فً 

. المستقبل 

ٌعتمد نظام تقٌٌم الأداء فً المإسسة على نتابج الأداء من كمٌة ونوعٌة الإنتاج - 

بالإضافة إلى سلوك المستخدمٌن وصفاتهم الشخصٌة وصفاتهم الشخصٌة ،من أدب 

ومثابرة وروح المسإولٌة ،ولكن ٌعتمد بصفة أكبر على نتابج الأداء وذلك أن 

.المإسسة تود بلوغ الأهداؾ المسطرة ضمن إستراتٌجٌاتها 
 

 

ٌعاب على نظام تقٌٌم الأداء فً المإسسة بؤنه ٌتصؾ باللبموضوعٌة ذلك أن - 

التقٌٌم ٌتم من طرؾ الربٌس المباشر ومما ٌؽلب على التقٌٌم الفردي للمستخدمٌن من 

.  المسبق للمقٌم اتجاه مستخدمٌهللبنطباع للمقٌم و أٌضا  تحٌز شخصً

ٌتم إبلبغ بنتابجها  أٌضا ما ٌعاب على نتابج التقٌٌم أنه فً بعض الوحدات لا- 

 اتجاهوسبب ذلك لتفادي المشاكل و الطعون وخاصة النظرة السلبٌة للمستخدمٌن 

قبول  الربٌس المباشر على خلفٌة النتابج مما قد ٌنتج عنه نوع من عدم رضا و لا

. بٌن المستخدمٌن و الربٌس المباشر 

نظام التقٌٌم الأداء ٌحدد أسباب القصور فً الأداء ومكمن الضعؾ سواء على - 

كز منفعة ولكن ومن خلبل رمستوى مراكز المنفعة الأربعة أو على مستوى كل م

دراسة المٌدانٌة هذه فإن أسباب الضعؾ  و القصور فً الإنتاج تعود بالدرجة 

.  المستعملة التً تعتبر مهتلكة تماما الآلاتالأولى إلى 

إن نظام تقٌٌم الأداء له دور كبٌر فً تحسٌن أداء العاملٌن ذلك لما ٌوفره من تؽذٌة - 

عكسٌة لأصحاب القرار فً المإسسة وخاصة على مستوى  مراكز المنفعة من أجل 

بلوغ أهداؾ المإسسة المسطرة وفق إستراتٌجٌاتها وهذا ما ٌحقق تنمٌة للمإسسة من 

 المإسسة استمرارخلبل نمو إنتاجها وبلوغ المعدل المسطر و أٌضا من أجل ضمان 

. وهذا ما ٌعكس فعالٌة نظام تقٌٌم الأداء فً المإسسة  

.  وبناءا على هذه النتابج تم الحكم على مدى صحة فرضٌات البحث 

من خلبل النتابج المٌدانٌة فقد كشفت أن نظام تقٌٌم الأداء المطبق :الفرضٌة الأولى - 

فً المإسسة الجزابرٌة وبصفة خاصة مإسسة الجرارات الفلبحٌة أن بداٌة تطبٌقاته 

 نظام واعتمادها وضع للمإسسة فً إطار إعادة هٌكلتها م مرسوىبمقتضكانت 

  الاستقلبلٌة السوق ،ولكن وبعد فترة من تطبٌقه وتمتع المإسسة بنوع من اقتصاد

فً التخطٌط و التسٌٌر تبٌن أن هذا النظام ضرورة لابد منها ، فهو ٌمكن المإسسة 

من معرفة نقاط  قصورها خاصة فٌما تعلق بؤداء العاملٌن بها 
1

 .
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أثبتت نتابج الدراسة أن الهدؾ أساسً من تطبٌق نظام تقٌٌم أداء : الفرضٌة الثانٌة - 

العاملٌن هو من أجل صرؾ التحفٌزات المادٌة هذا ٌعتبر تذٌق لمهام هذا النظام 

خاصة فٌما تعلق بالقرارات الإدارٌة الأخرى من تدرٌب وتدرج فً المسار الوظٌفً 

كشفت نتابج الدراسً عن دور احتشامً لنظام تقٌٌم الأداء فً :الفرضٌة الثالثة - 

كصعوبات وأخطاء تعترض نتابج هذا التقٌٌم وأن عملٌة  تفعٌل المإسسة ذلك أن هنا

التؽٌة العكسٌة لا تتم بطرٌقة علمٌة ممنهجة بل هً تتم بصفة بسٌطة بطرٌقة ثنابٌة 

بٌن الربٌس و مستخدمٌه بإضافة إلى أن الأداء الضعٌؾ فً المإسسة الجرارات 

 الإنتاجٌة فهً تعتبر مهتلكة ومن هذا الآلاتالفلبحٌة ٌعود بالدرجة الأولى إلى 

فنتابج تقٌٌم الأداء لا تترجم فعلب نواحً القصور و لا تعتمد فً تفعٌل أداء المإسسة 

. بصفة عامة وأداء العاملٌن بصفة خاصة
1

   

وظٌفة تقٌٌم كفاءات الأفراد فً المإسسة " بعنوان هاملً عبد القادردراسة  _هـ

 بتلمسان وشركة تسوٌق وتوزٌع ةالجهوي،دراسة حالتً مإسسة سونلؽاز المدٌرٌة 

 .2010 الجزابر،سنة ،"المنتجات البترولٌة المتعددة بنفطال تلمسان

حٌث حاول الباحث  من خلبل هذه الدراسة التؤكد من صدق الفرضٌة الربٌسٌة التً 

إن نظام تقٌٌم كفاءات العاملٌن الفعال والسلٌم هو ذلك النظام القادر على "مفادها 

الوصول إلى تقدٌر حقٌقً وعادل لمستوى كفاءات العامل ،تتسم نتابجه 

 مجموعة من القرارات السلٌمة المتعلقة اتخاذوتساعد فً  بالموضوعٌة والدقة

.بتسٌٌر شإون العاملٌن المختلفة 
 

 

ومن أجل البرهنة على هذه الفرضٌة العامة حاول الباحث صٌاؼة جملة من 

: الفرضٌات الفرعٌة التً مفادها 

 الكافٌٌن ، حتى ٌإدي الاهتمامنظام تقٌٌم الكفاءات لا بد أن ٌحظى بالمتابعة و - 

. دوره على أكمل وجه ، وٌحقق الهداؾ المرجوة منه 

 مجموعة من القرارات السلٌمة لاتخاذنتابج تقٌٌم الكفاءات تعتبر مرجعا - 

والموضوعٌة ، و المتعلقة بتسٌٌر الموارد البشرٌة ،كالترقٌة ، الحوافز ،تحدٌد 

.  التدرٌبٌة ، الفصل ،تنمٌة المسار الوظٌفً الاحتٌاجات

هناك العدٌد من الصعوبات و المشاكل التً تحول دون وصول نظام التقٌٌم إلى - 

أهدافه ، و التالً تحول دون فعالٌته
2

 . 
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 الباحث المنهج الوصفً التحلٌلً فً محاولته لتشخٌص الواقع الفعلً اعتمدلذلك 

: لمتؽٌرات الدراسة وتوصل إلى النتابج التالٌة 

من خلبل ملبحظة النتابج المٌدانٌة ٌمكن القول أن نظام التقٌٌم السابد فً مإسسة 

  و المتابعة الكافٌٌنبالاهتمامن ،لا تحظى ا تلمسان ومإسسة سونلؽاز تلمسنفطال

مثل ما أكده أؼلب أفراد العٌنة ،وهذا راجع إلى ؼٌاب إطار قانونً و تنظٌمً 

واضح ٌضفً الشرعٌة الكافٌة على هذا النظام ،وٌضعه ضمن الأولوٌات و 

ظابؾ الإستراتٌجٌة فً المإسسة ، مما جعلها تعتبره مجرد إجراء شكلً لا أكثر وال

وهذا ما أدى إلى عدم اتسامه بالموضوعٌة و الدقة الكافٌتٌن ، الواجب توافرهما فً 

أنظمة التقٌٌم السلٌمة و الفعالة كما حال دون الوصول إلى أهداؾ المرجوة منه ، 

 .   وعلٌه ٌمكن تؤكٌد عدم صحة الفرضٌة الأولى

لا توجد علبقة واضحة وذات دلالة بٌن نتابج التقٌٌم و القرارات المتعلقة بمراجعة - 

سٌاسات شإون العمال المختلفة فً المإسستٌن محل الدراسة ،سواء تعلق الأمر 

 التدرٌبٌة أو حتى بما ٌتعلق بالعقوبات ،وعلٌه الاحتٌاجاتبالحوافز ، الترقٌة ،تحدٌد 

. فإن الفرضٌة الثانٌة لم تحقق فً مٌدان الدراسة 

أخطاء متعلقة  أساسا بالقابمٌن على عملٌة التقٌٌم مشاكل وأخطاء متعلقة بنظام - 

التقٌٌم نفسه ،بالتنظٌم الإداري السابد فً المإسستٌن ،كل هذه الأخطاء حالت دون 

الوصول إلى تقدٌر عادل وموضوعً لمستوى كفاءات العمال،حٌث ٌسٌطر تحٌز 

الربٌس المباشر على عملٌة التقٌٌم كما تم تؤكٌده من طرؾ أفراد العٌنتٌن ،وهذا ما 

. صحة الفرضٌة الثالثة تؤكٌدحال دون فعالٌته ، وبناءا علٌه ٌمكن 
 

 

ٌمكن  الحكم على نظام التقٌٌم الجاري العمل به فً مإسسة نفطال تلمسان - 

 سونلؽاز تلمسان ،فهما نظامٌن لا ٌرقٌان إلى مستوى الكفاءة و الفعالٌة ومإسسة،

المطلوبٌن لأنهما لا ٌقومان ،على أسس علمٌة تتسم بالموضوعٌة و العدالة ، 

وبالتالً لم ٌتمكن من الوصول إلى تقٌٌم عادل و موضوعً لكفاءات العامل ، كما 

أن نتابجهما لاتتسمان بالدقة ،ولا تخدمان القرارات التً تتخذ على مستوى إدارة 

.الموارد البشرٌة و المتعلقة بتسٌٌر شإون العاملٌن
1
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 ٌنطوي تحت هذا المتؽٌر مجموعة  : التنظٌمً الالتزامدراسات سابقة حول : 2

 .من الدراسات 

 التنظٌمً و الثقة الالتزامأثر " تحت  عنوان أمٌرة محمد رفعت حواس دراسة _ أ

التً " قة بٌن العدالة التنظٌمٌة وسلوكٌات المواطنة التنظٌمٌةلافً الإدارة على الع

 ،حٌث حاولت الباحثة من خلبل هذه 2004أجراها بالبنوك التجارٌة ،بالقاهرة سنة 

إن ارتباط العدالة التنظٌمٌة "الدراسة التؤكد من صدق الفرضٌة العامة التً مفادها 

 "سلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة ٌتؤثر بمستوى ثقة العاملٌن فً الإدارة 

ومن أجل البرهنة على هذه الفرضٌة الأولى حاولت الباحثة صٌاؼة جملة من 

إن ارتباط عدالة التوزٌع بسلوكٌات المواطنة "الفرضٌات الفرعٌة التً مفادها 

" .التنظٌمٌة ٌتؤثر بمستوى ثقة العاملٌن فً الإدارة 

 عدالة الإجراءات بسلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة ٌتؤثر بمستوى ثقة ارتباطإن - 

. العاملٌن فً الإدارة 

إن ارتباط العدالة التنظٌمٌة بسلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة "و الفرضٌة الثانٌة مفادها 

.و بالنسبة للفروض الفرعٌة لهذا الفرض " ٌتؤثر بمستوى الإلتزام التنظٌمً
 

 

 الالتزامإن ارتباط عدالة التوزٌع بسلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة ٌتؤثر بمستوى - 

. التنظٌمً 

وى الإلتزام تبمس إن ارتباط عدالة الإجراءات بسلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة ٌتؤثر- 

التنظٌمً 

ومن أجل ذلك قامت الباحثة باعتماد على منهج دراسة حالة فً محاولة لتشخٌص 

: الواقع الفعلً لمتؽٌرات الدراسة وتوصلت إلى النتابج التالٌة 

 موجبة ذات دلالة معنوٌة بٌن مكونات العدالة التنظٌمٌة ارتباطٌهوجود علبقة - 

. وسلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة وسلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة 

وجود ارتباط الموجب ذو دلالة الإحصابٌة بٌن عدالة التوزٌع و سلوكٌات - 

.(الثقة فً الإدارة  )المواطنة التنظٌمٌة فً وجود المتؽٌر الوسٌط 
 

 

وجود ارتباط الموجب ذو دلالة الإحصابٌة بٌن عدالة التعاملبت و سلوكٌات - 

.المواطنة التنظٌمٌة 
 

 

وجود علبقة ارتباط موجبة ذات دلالة  معنوٌة بٌن عدالة التوزٌع وسلوكٌات  -

.المواطنة التنظٌمٌة 
 1

 

                                                           
أثر الإلتزام التنظٌمً و الثقة فً الإدارة على العالقة بٌن العدالة التنظٌمٌة و : أمٌرة محمد رفعت حواس -  1

، جامعة القاهرة ، ( منشورة رماجستٌر ؼًرسالة )بالتطبٌق على البنوك التجارٌة ،،سلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة 

2004. 
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وجود  علبقة ارتباطٌة موجبة ذات دلالة معنوٌة بٌن عدالة الإجراءات وسلوكٌات - 

. المواطنة التنظٌمً 

هناك علبقة ارتباطٌة موجبة ذات دلالة معنوٌة بٌن عدالة التعاملبت وسلوكٌات - 

.المواطنة التنظٌمٌة 
 1

 

دور بٌبة العمل الداخلٌة فً تحقٌق " بعنوان عاٌد رحٌل عٌادة الشمريدراسة _ بـ

الرٌاض "تزام التنظٌمً لدى مستوى قٌادة حرس الحدود بمنطقة الحدود الشمالٌة لالإ

ما مستوى الإلتزام :-  على الأسبلة التالٌة الإجابةاول الباحث ح، لقد 2013،

 التنظٌمً لدى منسوبً قٌادة حرس الحدود بمنطقة الحدود الشمالٌة ؟

ما خصابص بٌبة العمل الداخلٌة فً قٌادة حرس الحدود بمنطقة الحدود الشمالٌة ؟ - 

ما معوقات تحسٌن بٌبة العمل الداخلٌة اللبزمة لتحقٌق الإلتزام التنظٌمً لدى - 

منسوبً قٌادة حرس الحدود بمنطقة الحدود الشمالٌة ؟ 

ما متطلبات تحسٌن بٌبة العمل الداخلٌة اللبزمة لتحقٌق الإلتزام التنظٌمً لدى - 

منسوبً قٌادة حرس الحدود بمنطقة الحدود الشمالٌة ؟ 

هل هناك علبقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن بٌبة العمل الداخلٌة ومستوٌات الإلتزام - 

التنظٌمً؟ 

هل هناك فروق ذات دلالة إحصابٌة فً رإٌة المبحوثٌن حول محاور الدراسة - 

باختلبؾ متؽٌراتهم الشخصٌة و الوظٌفٌة ؟ 

 الباحث المنهج الوصفً لتشخٌص واقع المتؽٌرات ،ولقد توصل إلى استخدملذلك 

أهم السلوكٌات التً تعبر عن ارتفاع مستوٌات الإلتزام التنظٌمً :- النتابج التالٌة 

:هً ( 3.85)بمتوسط حسابً 
 

إنجاز مهام العمل ٌومٌا ،الإلتزام بالحضور فً موعد 

.  الرإساء و الإلتزام بتعلٌماتهم واحترامالدوام الرسمً 

: هً (3.82)أهم الخصابص المهمة لبٌبة العمل الداخلٌة بمتوسط حسابً - 

 العاملٌن بؤنظمة والتزامالعمل بروح الفرٌق فً مواجهة أعباء ومهام حرس الحدود 

.وتعلٌمات حرس الحدود 
 

 

أهم المعوقات التً تحول دون تحسٌن بٌبة العمل الداخلٌة اللبزمة لتحقٌق الإلتزام - 

 اللبزمة لتبادل الأوامر  الاتصالهً تقادم تقنٌات (3.60)التنظٌمً بمتوسط حسابً 

 منسوبً حرس الحدود بدورات التحاق و التعلٌمات بٌن الدورٌات القٌادة وندرة 

لتطوٌر أدابهم فً أعمال الرصد وتتبع و المطاردة ،وتوزٌع العمل بشكل  تدرٌبٌة

.ؼٌر عادل على العاملٌن فً الحرس الحدود 
 2

   

                                                           
 .سابقالمرجع ال -1
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أهم المتطلبات التً تسهم فً تحسٌن بٌبة العمل الداخلٌة اللبزمة لتحقٌق الإلتزام - 

إضاءة ،تهوٌة )توفٌر التجهٌزات المادٌة :هً (3.94)التنظٌمً بمتوسط حسابً 

 .اللبزمة لتحسٌن بٌبة العمل فً قٌادة حرس الحدود (،تكٌؾ 

.ٌوجد ارتباط طردي قوي بٌن بٌبة العمل الداخلٌة ومستوٌات الإلتزام التنظٌمً - 
 

 

لبٌبة العمل الداخلٌة دور فً تحقٌق الإلتزام التنظٌمً أي أن بٌبة العمل الداخلٌة - 

.تعزز الإلتزام التنظٌمً بدرجة مرتفعة 
 1

 

الثقافة التنظٌمٌة و علبقتها بالإلتزام "  بعنوان محمد بن ؼالب العوفًدراسة _ جـ

. 2005،دراسة مٌدانً على هٌبة الرقابة و التحقٌق ،الرٌاض ،سنة "التنظٌمً 

ما القٌم :- لقد حاول الباحث من خلبل هذه الدراسة الإجابة على التساإلات التالٌة 

السابدة المكونة للثقافة التنظٌمٌة فً هٌبة الرقابة و التحقٌق بمنطقة الرٌاض ؟ 

ما مستوى الإلتزام التنظٌمً لدى منسوبً هٌبة الرقابة و التحقٌق بمنطقة - 

 ؟الرٌاض

ما مدى اختلبؾ قٌم الثقافة التنظٌمٌة  السابدة فً هٌبة الرقابة و التحقٌق باختلبؾ - 

الخصابص الشخصٌة  ؟ 

 مستوٌات  الإلتزام التنظٌمً لدى منسوبً هٌبة الرقابة و التحقٌق اختلبؾما مدى - 

باختلبؾ الخصابص الشخصٌة ؟ 

ما أثر القٌم المكونة للثقافة التنظٌمٌة على الإلتزام التنظٌمً فً هٌبة الرقابة و - 

التحقٌق فً منطقة الرٌاض؟ 

منهج الوصفً المسحً والمنهج الوصفً )ولقد تم إستخدام المنهج الوصفً التحلٌلً

:،ومن خلبل كل هذا فلق توصل الباحث إلى النتابج التالٌة (إرتباطً
 

إن جمٌع قٌم - 

. الثقافة التنظٌمٌة تسود فً هٌبة الرقابة و التحقٌق بدرجة متوسطة 

وجود علبقة ارتباطٌة موجبة وقوٌة بٌن الثقافة التنظٌمٌة بشكل عام والإلتزام - 

.التنظٌمً وبٌن القٌم المكونة للثقافة التنظٌمٌة و الإلتزام التنظٌمً 
 

 

 تنظٌمً فً هٌبة الرقابة و التزامتمٌل عٌنة الدراسة إلى الموافقة على أن هناك - 

. التحقٌق 

أن أهم القٌم المكونة للثقافة التنظٌمٌة التً تإثر على الإلتزام بشكل عام هً - 

.(العدل و الكفاءة وفرق العمل )
 2
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،دراسة مٌدانٌة على هٌبة الرقابة و الثقافة التنظٌمٌة وعلبقتها بالإلتزام التنظٌمً :محمد بن ؼالب العوفً  - 2
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عدم وجود علبقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن الخصابص الشخصٌة و الثقافٌة -

.التنظٌمٌة ،وبٌن الخصابص و القٌم المكونة للثقافة التنظٌمٌة 
 

 

عدم وجود علبقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن الخصابص الشخصٌة ومستوى الإلتزام - 

. التنظٌمً
1

 

الإلتزام التنظٌمً وضؽوط العمل " تحت عنوان ٌاسر فتحً الهنداويدراسة _ د

القاهرة ،سنة " بجمهورٌة مصر العربٌةالأساسً التعلٌمالإداري لمدٌري مدارس 

 كٌؾ ٌمكن ":، تمثلت مشكلة البحث فً الإجابة على السإال الربٌسً التالً 2002

تفعٌل العلبقة بٌن الإلتزام التنظٌمً وضؽوط العمل الإدارٌة لدى مدٌري المدارس 

 بجمهورٌة مصر العربٌة بما ٌإدي إلى تعزٌز الإلتزام التنظٌمً من ناحٌة الابتدابٌة

،وتنشٌط ضؽوط العمل الإٌجابٌة  ،ومواجهة ضؽوط العمل السلبٌة لدٌهم من ناحٌة 

 "أخرى؟

مستوى الإلتزام التنظٌمً لدى  ما:- وٌفرع من هذا السإال الأسبلة الفرعٌة التالٌة 

 فً جمهورٌة مصر العربٌة؟ الابتدابٌةمدٌري المدارس  

 فً جمهورٌة الابتدابٌةمستوى ضؽوط العمل الإداري لدى مدٌري المدارس  ما- 

مصر العربٌة ؟ 

ما العلبقة بٌن الإلتزام التنظٌمً وضؽوط العمل الإداري لدى مدٌري المدارس - 

 الابتدابٌة؟

 متؽٌرات باختلبؾ الابتدابٌةهل تختلؾ درجات الإلتزام التنظٌمً لدى مدٌري - 

؟(الجنس ، المستوى التعلٌمً ،الخبرة الإدارٌة )
 

 

 الابتدابٌةهل تختلؾ درجات ضؽوط العمل الإداري لدى مدٌري المدارس - 

؟(الجنس ،المستوى التعلٌمً ، الخبرة الإدارٌة )لاؾ متؽٌرات تبإخ
 

 

ما الإجراءات المقترحة لتفعٌل العلبقة بٌن الإلتزام التنظٌمً وضؽوط العمل - 

الإداري لدى مدٌري المدارس الإبتدابٌة بجمهورٌة مصر العربٌة ؟ 

وللئجابة على هذه الأسبلة وبرهنة علٌها إعتمد الباحث المنهج الإرتباطً لدراسة 

العلبقة بٌن متؽٌرات الدراسة وإستخدم بعض الأسالٌب الإحصابٌة مثل معامل 

: الإرتباط برسون ،ولقد توصل الباحث إلى النتابج التالٌة 

العلبقة بٌن الإلتزام التنظٌمً وضؽوط العمل الإداري لدى مدٌري المدارس - 

الإبتدابٌة تختلؾ باختلبؾ كل من شكل الإلتزام التنظٌمً المدروس ، ونوع ضؽوط 

.العمل المقصودة
 2
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إن الإلتزام التنظٌمً العام ٌرتبط طردٌا بضؽوط العمل الإٌجابٌة لدى مدٌري - 

.المدارس الإبتدابٌة فً مصر 
 

 

إن الإلتزام التنظٌمً العام ٌرتبط إرتباطا عكسٌا ؼٌر دال إحصابٌا بضؽوط العمل - 

.السلبٌة لدى المدٌرٌن 
 

 

 فً درجات الابتدابٌةأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة بٌن مدٌري المدارس - 

الجنس ،المستوى ) كل من لاختلبؾطبقا  (الإٌجابٌة و السلبٌة)ضؽوط العمل 

. (التعلٌمً ، الخبرة الإدارٌة 

 فً درجات الابتدابٌةأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة بٌن مدٌري المدارس - 

المستوى التعلٌمً ، الخبرة الإدارٌة ) كل من لاختلبؾالإلتزام التنظٌمً العام طبقا 

. بٌنما وجدت فروق دالة طبقا للجنس وذلك لصالح الذكور(
1

   
تطبٌق نظام قٌاس الأداء المتوازن وأثره " بعنوان محفوظ أحمد جودةدراسة _ هـ

. 2008الأردن "فً الإلتزام المإسسً للعاملٌن فً شركات الألمنٌوم الأردنٌة 

 " :الفرضٌة الربٌسٌة الأولى:- لقد حاول الباحث التؤكد من صدق الفرضٌات التالٌة

 . "ٌوجد تؤثٌر معنوي لتطبٌق نظام قٌاس الأداء المتوازن على الإلتزام المإسسً لا

.ٌوجد تؤثٌر معنوي لتطبٌق نظام قٌاس الداء المتوازن على الإلتزام المإسسً - 
 

 

: الفرضٌة الفرعٌة للفرضٌة الربٌسٌة الأولى - 

 لا ٌوجد تؤثٌر معنوي لتطبٌق نظام قٌاس الأداء ":الفرضٌة الفرعٌة الأولى 

 ."المتوازن على الإلتزام العاطفً
 

 

.ٌوجد تؤثٌر معنوي لتطبٌق نظام قٌاس الأداء المتوازن على الإلتزام العاطفً- 
 

 

ٌوجد تؤثٌر معنوي لتطبٌق نظام الأداء المتوازن   لا":الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة - 

. "على الإلتزام الإستمراري

. ٌوجد تؤثٌر معنوي لتطبٌق نظام الأداء المتوازن على الإلتزام الإستمراري - 

 لا ٌوجد تؤثٌر معنوي لتطبٌق نظام الداء المتوازن على ":الفرضٌة الفرعٌة الثالثة - 

 . "الإلتزام الأخلبقً

.ٌوجد تؤثٌر معنوي لتظبٌق نظام الأداء المتوازن على الإلتزام الأخلبقً - 
 

 

 مستوى الإنتماء المإسسً فً الشركات موضوع ":الفرضٌة الربٌسٌة الثانٌة - 

. "البحث منخفضا 

.مستوى الإنتماء المإسسً فً الشركات موضوع البحث مرتفعا - 
 2
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 المإسسً لدى الالتزام توجد فروق معنوٌة فً مستوى :"الفرضٌة الربٌسٌة الثالثة- 

الجنس و العمر و مستوى الدخل و )المبحوثٌن تعزى إلى المتؽٌرات الشخصٌة 

."(المستوى التعلٌمً 
 

 

 المإسسً لدى المبحوثٌن إلى المتؽٌرات الالتزام فً مستوى معنوًٌتوجد فروق - 

. (الجنس و العمر و مستوى الدخل و المستوى التعلٌمً )الشخصٌة 

 الباحث على المنهج التحلٌلً المقارن،وفً اعتمدوللبرهنة على هذه الفرضٌات فلقد 

:أخٌر توصل إلى النتابج التالٌة
 

 

أظهرت نتابج الدراسة أن  ـ:ٌلً إذ ٌمكن إٌجاز النتابج التً تم التوصل إلٌها بما- 

 المإسسً بشكل الالتزامهناك تؤثٌرا معنوٌا لتطبٌق نظام قٌاس الأداء المتوازن فً 

 الالتزام العاطفً و الالتزام المإسسً والتً تشمل الالتزاموكذلك فً أبعاد ، عام

 الأخلبقً ، وهنا العاملون أن هناك مقاٌٌس أخرى تإخذ الالتزام و الاستمراري

. فً تقٌٌم الأداء المإسسً إضافة إلى المقاٌٌس المالٌة الاعتباربعٌن 
 

 

كما أظهرت نتابج الدراسة أن هناك فروقا بٌن الشركات المطبقة وؼٌر المطبقة - 

 المإسسً التزاملنظام قٌاس الأداء المتوازن فً قوة تؤثٌر عملٌة تقٌٌم الأداء فً 

 التحدٌد ،إلا أن هذه الفروق لم تكن بدرجة كبٌرة ،وٌرجع لبؤنواعه وفً قٌمة معام

ذلك فً ؼالبٌته إلى حداثة تطبٌق نظام قٌاس الداء المتوازن فً قطاع شركات 

.الألمنٌوم وفً القطاعات الأخرى فً المنظمة 
 

 

 المإسسً ،معبرا عنه بالوسط الحسابً العام الالتزامأثبتت الدراسة أن مستوى - 

 الالتزام،كان بشكل عام جٌدا بٌن المبحوثٌن ،أما فٌما ٌتعلق بمستوٌات أبعاد 

 العاطفً فً المرتبة الأولى من حٌث الوسط الحسابً الالتزامالمإسسً فقد أتى 

 العلبقات دفًءوربما ٌعزى ذلك إلى ما تتمٌز به طبٌعة شعوب هذه المنظمة من 

 . الاستمراري الالتزام ثم يالأخلبق الالتزاموشدة العاطفة ،وبعد ذلك أتى 

 فٌما المبحوثٌن تإٌجا باأثبتت نتابج الدراسة كذلك أن هناك فروقا معنوٌة فً - 

 المإسسً ترجع إلى متؽٌر العمر حٌث تبٌن أنه كلما تقدم الفرد فً بالالتزامٌتعلق 

العمر كلما ارتفع مستوى التزامه نجو الشركة التً ٌعمل فٌها ، كما أثبتت النتابج 

 المإسسً بالالتزام فروق معنوٌة فً إجابات المبحوثٌن فٌما ٌتعلق هناككذلك أن 

. المإسسً الالتزامترجع إلى متؽٌر مستوى 
  

أما بالنسبة إلى الخصابص الشخصٌة الأخرى فقد كشفت الدراسة عن عدم وجود - 

 المإسسً ترجع إلى كل بالالتزام فٌما ٌتعلق المبحوثٌنفروق معنوٌة فً إجابات 

ؼٌرات الجنس المستوى التعلٌمً تمن م
1

 .
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  : المداخل النظرٌة لتقٌٌم الأداء و الإلتزام التنظٌمً:سادسا

 لقد أدى ازدٌاد و اتساع حجم المنظمات بصفة عامة والصناعٌة بصفة خاصة فً  

، الأخٌرة هذه إدارةصعوبة إلى ، أواخر القرن التاسع عشر و بداٌة القرن العشرٌن 

 من اجل ، حٌث برزت الحاجة الملحة إلى إرساء مبادئ و أسس علمٌة وعملٌة

 بروز مدارس فكرٌة تباٌنت بتباٌن  ،تسٌٌرها و تنظٌمها،الأمر الذي أدى إلى

 الرواد الجوانب والمبادئ التً ركزت علٌها كل مدرسة، حٌث نجد

الرفع من   ،،ركزوا على"هنري فاٌول"و"ماكس فٌبر"و"كفرٌدرٌك تاٌلور"الأوابل

 "النٌوكلاسٌكٌة النظرٌات" مستوى الأداء من خلبل اهتمامهم بالحوافز المادٌة، أما

 من أجل إنجاز المهام والرفع من  ،  للعمالالاجتماعً الجانب  ،فقد ركزت على

 والتً كانت كرد فعل على "النظرٌات الحدٌثة"مستوى العمل ، فً حٌن جاءت 

لتإكد على أهمٌة الفرد داخل التنظٌم، ، "لنٌوكلاسٌكٌةا" و"النظرٌات الكلاسٌكٌة"

 أن الفرد أصبح شرٌكا فً المنظمة ولٌس أجٌر ، وذلك لتحقٌق أهداؾ  ،وهذا ٌعنً

 .المنظمة  والفرد على حد سواء

:  النظرٌات الكلاسٌكٌة-1 

وسادت أواخر الثلبثٌنات ، ظهرت النظرٌات الكلبسٌكٌة  فً أوابل  القرن العشرٌن 

نسق مؽلق لا ٌإثر ولا ٌتؤثر بالبٌبة ، ،  حٌث نظرت إلى التنظٌم على أنه 

فرٌدرٌك "الخارجٌة، وقد ركز التٌار الكلبسٌكً المنبثق عن أعمال كل من 

على مجموعة من المبادئ والمرتكزات  " فاٌوليهنر"و"ماكس فٌبر"و"تاٌلور

ة ومن بٌن هذه المبادئ العامة التً لتحقٌق ما ٌعرؾ بالكفاٌة الإدارٌة والإنتاجً

 :تترتكز علٌها هً كالتالً 

وٌعنً الرشد الاستخدام الأمثل ، ٌتصؾ التنظٌم بخاصٌة الرشد فً كل مستوٌاته - 

والأفراد ٌسلكون بالطبع سلوكٌات رشٌدة وبطرٌقة ، والأقصى للمواد المتاحة 

. عقلبنٌة 

 وضع نظام متكامل فؤن وبذلك ،ٌعد الأجر والمكافؤة المادٌة الحافز الوحٌد للؤفراد- 

  .لكسب الأفراد وضمان ولابهم وارتباطهم بها، عد أمرا كافٌا للمإسسة يللوجود 

، وٌعنً تقسٌم العمل بقدر المستطاع إلى جزبٌاته الصؽٌرة ، التخصص فً العمل - 

من ، وبشكل ٌجعل المهام والأعمال الموكلة للؤفراد بسٌطة وسهلة الفهم والاستٌعاب 

.اجل الرفع من قدرات الأفراد والإنتاج 
 1
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ذلك أن الإنسان كثٌرا ما ٌتحاٌل ، ٌجب فرض المراقبة اللصقٌة على الأفراد - 

لآجل ذلك فهو بحاجة إلى رقابة دقٌقة ولصٌقة ، وٌتهرب من العمل والمسإولٌة 

  .على أدابه

 من اجل  ،ٌجب تحدٌد المهام والواجبات الموكلة للؤفراد بدقة وصرامة كبٌرة جدا- 

.ضمان عدم تداخل هذه المهام فٌما بٌنها
 

 

ٌجب الفصل بٌن مهام المخطط والمنفذ للنشاط أي انه من الواجب تحدٌد الأنشطة - 

والأعمال بكٌفٌة موضوعٌة بعٌدة عن كل ذاتٌة وعن تدخل الفرد العامل المكلفة 

  .بتنفٌذها

والتبادلات الوحٌدة التً من الواجب ،لا مكان للتنظٌم ؼٌر الرسمً فً المإسسة - 

التبادلات الرسمٌة التً تحدث بٌن أفراد التنظٌم والمرتبطة أساسا ،الاهتمام بها هً 

بتحقٌق أهداؾ المإسسة ،هذه تقرٌبا أهم المبادئ التً قامت علٌها النظرٌات 

 الكلبسٌكٌة 

 رابد ومإسس النظرٌة "فٌبر ماكس"ٌعتبر   :النظرٌة البٌروقراطٌة لماكس فٌبر-أ

البٌروقراطٌة والذي أسهم بصفة كبٌرة فً مٌدان الدراسات الإدارٌة والتنظٌمٌة 

وٌرى أن أداء المنظمة وفعالٌتها ٌتوقفان على مدى التزامها وتقٌدها بمبادئ التنظٌم 

 .البٌروقراطً

 إن الالتزام بهذا الشكل من التنظٌم هو الطرٌقة المثلى لتحقٌق  الفعالٌة فً فٌبر ٌرى

 : الفعالٌة فً الأداء إلىفٌبر وٌرجع ،الأداء

.  التخلً عن الاعتبارات الشخصٌة أثناء أداء المهام والواجبات- 

.  ممارسة الرقابة الشاملة الناتجة عن التدرج الهرمً فً السلطة- 

. امتلبك الأفراد والكفاءات والقدرات العالٌة من اجل أداء العمل بفعالٌة اكبر- 

.  توفر الإجراءات والقواعد المكتوبة التً تحدد كٌفٌة أداء العمل- 

مما سبق ، :اسهامات البٌروقراطٌة فً مجال تقٌٌم الأداء و الالتزام التنظٌمً *

ٌمكن القول أن النظرٌة البٌروقراطٌة قدمت إسهامات عدٌدة ذات أهمٌة كبرى 

بالنسبة للمنظمات خصوصا فً مجال التعامل مع الأفراد وسبل تحقٌق الكفاءة 

ؼٌر أن هذا لا ٌخفً الكثٌر من الانتقادات والمظاهر السلبٌة ،والفاعلٌة فً أدابهم

 بالػ فً التركٌز على "فٌبر فماكس"التً نتجت عن تطبٌق هذا النمط من التنظٌم 

 الموضوعٌة فً التقٌٌم حتى ٌتسنى تقدٌم ومسؤلة تحقٌق الكفاءة والفعالٌة  فً الأداء

الحوافز المادٌة للعمال الأكثر فعالٌة، حٌث أهمل أسلوب المشاركة فً صٌاؼة 

 القرارات وتنفٌذها
1
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 إلى ضرورة التقٌد بالإجراءات والقواعد المكتوبة والمحددة وتنفٌذ الأوامر اكما دع

 جراء تطبٌق هذا النوع الصارم من تأن النتٌجة السلبٌة التً تنتج ،دون نقاش

النظام ٌمكن أن تخلق حالة من التوتر والروتٌن لدى الفرد العامل الشًء الذي ٌإدي 

إلى انخفاض مستوى أدابه فالجو التنظٌمً الذي ٌتمٌز بالضبط الصارم تظهر 

مٌكانٌزماته بوضوح فً تحدٌد الأدوار الوظٌفٌة ووضع القواعد التنظٌمٌة واستخدام 

 فالتحدٌد الدقٌق لما ٌجب على ، وما ٌرتبط بها من مكافآت وجزاءات،سجلبت الأداء

الفرد فعله دون ترك أي مجال للمبادرة أو الابتكار عن طرٌق وصؾ الوظابؾ 

للنقاش والتؽٌٌر،بالإضافة إلى   القابلٌةم ٌتمٌز بالجمود وعد،وعناصرها وصفا دقٌقا

 ،المظاهر السلبٌة الأخرى التً ٌتمٌز بها النموذج البٌروقراطً كالجمود الوظٌفً

كلها عوامل ٌمكن أن تضعؾ الحافز على الابتكار والانجاز وقد ٌإثر سلبٌا على 

.  مستوى أداء الفرد

وعموما فان الشًء الذي ٌمكن أن نستنتجه من النظرٌة هو أن تقٌٌم الأداء الأفراد  

 لا تمثل التنظٌم البٌروقراطًومتابعتهم فً أداء مهامهم فً ظل مبادئ وخصابص 

وبالنسبة الأفراد، على والسٌطرة الضبط سوى إحدى المٌكانٌزمات الأساسٌة لعملٌة

للئلتزام التنظٌمً فقد ركز فٌبر على التزام العمال بالقوانٌن والقواعد المكتوبة دون 

نقاش وهذا ماخلق الروتٌن فً العمل ، ومن هنا نفهم بؤن اللئلتزام كان إجباري 

تعتبر البٌروقراطٌة وسٌلة مثالٌة لتحقٌق الضبط  حٌثولٌس نابع من ذات العامل ،

على الأفراد
1

 وكانت  :""سعٌد عٌد مرسً بدر"وفً هذا الصدد ٌقول ، 

البٌروقراطٌة بالنسبة لفٌبر شكلب من أشكال التنظٌم ٌتمٌز بؤبنٌة محددة وتشرٌعات 

للضبط وشكل تمثل التشرٌد فً ظله وتتجلى فً أنقى صوره حٌث ٌرى أن الشكل 

البٌروقراطً للتنظٌم ٌعتبر من أشهر الوسابل وأكثرها رشدا لتنفٌذ الضبط الإلزامً 

" . على الكابنات البشرٌة
2

 

 لنسبة إلى الاتجاه بالتاٌلورٌةتسمى هذه النظرٌة أو :  نظرٌة الإدارة العلمٌة-ب 

وخلبل ، والذي  صاؼها فً بداٌة القرن العشرٌن"فرٌدٌرٌك تاٌلور"مإسسها 

 .المسٌرة الطوٌلة فً المجال الصناعً

إقامة علبقة مباشرة بٌن الفعالٌة والإنتاج تعد السبٌل ، ٌعتقد أن"تاٌلور"ولقد كان 

الوحٌد  لزٌادة أداء العمال ،ولقد صاغ تاٌلور جملة من المبادئ والأسس التً ٌرى 

والرفع من مستوى ولاءهم، ،الوحٌد لزٌادة الكفاءة وفعالٌة أداء الأفراد أنها السبٌل

:ومن أهم هذه المبادئ ماٌلً ،والمنظمات على مختلؾ أنواعها
 3 
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 .تقسٌم العمل  -

 .قٌاس العمل ووصفه -

.نظام الحوافز  -
 

 

 والتً ٌرى أنها السبٌل الوحٌد "تاٌلور" إلٌها اهذه تقرٌبا هً أهم المبادئ التً دع

 معدلات الإنتاجٌة  اعلًوالأمثل لتحقٌق الكفاءة فً الأداء الإنسانً والوصول به إلى 

 تبرز  :إسهامات الإدارة العلمٌة فً مجال تقٌٌم الأداء و الإلتزام لدى الافراد*

إسهامات الإدارة العلمٌة فً مجال تقٌٌم أداء الأفراد و الالتزام التنظٌمً من خلبل 

مبادئ تصمٌم العمل وتحلٌله وقٌاسه ، وتحدٌد معاٌٌر الأداء وتقٌٌمه 

وتحلٌله على عناصر بسٌطة ودقٌقة ،ركز فً تقسٌمه للعمل "فتاٌلور"ومتابعته،

سهلة التنفٌذ من طرؾ الأفراد وٌمكن مراقبتها و الإشراؾ علٌها بسهولة ودقة،كما 

بمستوى أداء الأفراد من  أكد تاٌلور على ضرورة ربط المكافآت والأجور

وضمان إتمامهم لواجباتهم ومهامهم وفقا للخطط و ،العمل ودفعهم نحو،تحفٌزهم،أجل

 . التعلٌمات المحددة مسبقا

وضع و تحدٌد التعلٌمات و القواعد المبٌنة ،كما أكدت الإدارة العلمٌة على ضرورة  

لكٌفٌة أداء الأعمال و ضبط المستوٌات المطلوبة للؤداء و عرضها فً صورة 

 العمال بصفة أداءمراقبة ،واضحة و مفصلة على العمال،أو ما ٌمكن أن نطلق علٌها

حرصهم على ،والتً بناءا علٌها ٌتم تحقٌق ،صارمة ومستمرة داخل المإسسة 

. العمل وإلتزامهم

هو نمط ، فً تقٌٌم أداء و التزام الأفراد"يلنمط التاٌلورا"هً ان ،وخلبصة القول  

النموذج "،حٌث ٌركز "الفٌبري النمط البٌروقراطً"من ملبمحه  ٌشبه فً الكثٌر

و تحدٌد ،على ضرورة تحدٌد و انجاز مهام الأفراد ووصفها وصفا دقٌقا،"التاٌلوري

و الوسٌلة الوحٌدة لضمان التزام الأفراد ،معاٌٌر للؤداء معروفة لدى الجمٌع 

فرض رقابة لصٌقة على ،بؤوصاؾ الوظابؾ و تحقٌق مستوٌات الأداء المطلوبة هً

ربط نتابج هذا الأداء بنظام المكافآت و الأجور،ولا ،أداء الأفراد و متابعة أداءهم و

و القواعد ،ٌتعدى دور الفرد العامل فً المنظمة سوى الالتزام و التقٌد بالمعاٌٌر

المحددة و تنفٌذها دون نقاش،مع رفض كلً لإمكانٌة وجود علبقات ؼٌر رسمٌة بٌن 

.أفراد المنظمة
 

 

 هانري"تنسب هذه النظرٌة إلى العالم الفرنسً  :نظرٌة التكوٌن الإداري- جـ 

 على المستوى الإداري فً "نظرٌة التكوٌن الإداري"،و ٌرتكز مجال اهتمام "فاٌول

المنظمة أو ما ٌسمى بالوظابؾ الإدارٌة 
1
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 الباحث الوحٌد الذي طور هذا الاتجاه النظري ،بل أن هناك "فاٌول"و لا ٌعتبر 

العدٌد من الباحثٌن الذٌن أسهموا فً بلورة هذه النظرٌة و إرساء مبادبها و من بٌنهم 

ٌعتبر رابد هذه النظرٌة و "هنري فاٌول"،ؼٌر أن "لٌندل اورٌك"و"مونً وراٌلً"

ٌعد بحق أول من أشاد نظرٌة متكاملة فً علم الإدارة قوامها فكرتا الوظٌفة الإدارٌة 

 .و مبادئ الإدارة 

رتبط أداء المإسسة ت التً "فاٌول" التً نادى بها و من بٌن أهم مبادئ الإدارة 

: بتطبٌقها نذكر ما ٌلً

 .وحدة الأمر -

 .وحدة التوجٌه -

 .النظام  -

 .مكافؤة الأفراد -

 المساواة -

 .الانضباط -

 .تقسٌم العمل -

 .المبادرة والابتكار  -

.التعاون روح -
 

 

والتً فً رأٌه ٌحقق الالتزام "فاٌول"هذه تقرٌبا هً أهم مبادئ الإدارة التً نادى بها

وبالإضافة إلى هذه الإسهامات الكبٌرة فً مٌدان ،بها الفعالٌة والكفاءة فً الأداء 

ما ٌقل أهمٌة عن إسهاماته ،إسهاما آخر فً حقل الإدارة "لفاٌول"الإدارة ، فقد كان 

على ضرورة توفر "فاٌول"فلقد ألح " القٌم الإدارٌة" اسماه هو ماالسابقة،وٌتمثل فً

ثلبث أنواع من القٌم لدى العمال فً المإسسات والتنظٌمات المختلفة من اجل 

.  ضمان فعالٌة فً الأداء

فً الحقٌقة : الإلتزام التنظٌمً لدى الأفراد  إسهامات فاٌول فً مجال تقٌٌم أداء و*

 ، فً مجال إدارة الأفراد هامة وكبٌرة ففً الأول قام "فاٌول"لقد كانت إسهامات 

باستخلبص مجموعة من المبادئ التً تسهم فً تحقٌق الفعالٌة والكفاءة فً أداء 

الأفراد و التً بدورها تساهم فً تحقٌق الالتزام الاتجاهً و الذي ٌعنى بدوره 

تحقٌق ارتباط الفرد بالمإسسة، والتً من أهمها تقسٌم العمل التخصص الوظٌفً، 

.  ووحدة الآمر والتوجٌه والرقابة الصارمة

 بمجال التعامل مع الأفراد فً التنظٌمات من خلبل تطرقه "فاٌول"وٌبرز لنا اهتمام 

إلى مسؤلة معاٌٌر اختٌار وتدرٌب العمال والإدارٌٌن على حد سواء والتً أسماها 

هو القٌم الإدارٌة وقسمها إلى قٌم طبٌعٌة وقٌم عقلٌة وقٌم أخلبقٌة التً تعد من بٌن 

أهم إسهاماته فً مجال إدارة الأفراد 
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حٌث أن هذه القٌم تمثل فً وقتنا الحالً أحد الركابز والأسس التً ٌتم بموجبها 

تعٌٌن الأفراد واختٌارهم فً العمل للمإسسات المختلفة ، إن الصفات التً ٌتمٌز بها 

العاملون مثل النشاط والحٌوٌة والقدرة على الفهم والتحلٌل والحكم على الأشٌاء، 

لً بالأخلبق كلها معاٌٌر أو عناصر تستخدم الآن ضمن حتحمل المسإولٌة والت

على ضرورة العناٌة والاهتمام " فاٌول"تقارٌر وسجلبت تقٌٌم الأداء ، كما ركز 

بقدرات العامل الفنٌة وبالقدرات الإدارٌة لدى فبة مدٌرٌن وضرورة الكشؾ عن 

شوب الأداء ، وهذا عن طرٌق المتابعة والرقابة المستمرة والدقٌقة ذي يالتناقض ال

للؤفراد ومن ثم العمل على تحسٌن الأداء وتطوٌر قدرات الأفراد عن طرٌق 

 التعلٌم المستمر للوسابل الفنٌة والإدارٌة ،كما اسمالتدرٌب أو ما أطلق علٌه هو 

 لوظٌفة أساسٌة من وظابؾ الإدارة والتً لها علبقة مباشرة بعملٌة "فاٌول"تطرق 

تقٌٌم الأداء وتتمثل فً نظام المكافآت حٌث ألح على ضرورة ربط المكافآت 

الممنوحة للؤفراد لتنفٌذ الأعمال والأنشطة الموكلة إلٌهم أي إرساء مبدأ المكافآت 

لضمان الالتزام المإسساتً  مع تؤكٌده على تحقٌق عامل المساواة فً توزٌع هذه 

المكافآت على الأفراد ومراعاة لدرجة إسهام الفرد وطبٌعة مهامه الوظٌفٌة لتحقٌق 

. إنجاز هذه الأعمالاتجاهرضا العمال و الرفع من دافعٌتهم 
 

 

قد سار فً نفس المسار الذي سار علٌه كل من  "فاٌول"و خلبصة القول هً أن 

تاٌلور و فٌبر فٌما ٌخص مسالة تقٌٌم أداء و إلتزام الأفراد، فمن خلبل المبادئ التً 

و التً تإكد على ضرورة الرقابة اللصٌقة على أداء الأفراد،و ربط "فاٌول"صاؼها 

نتابج الأداء بالأجور و المكافآت الممنوحة ووحدة الأمر و التوجٌه ومركزٌة اتخاذ 

م الاداء ، والذي ركز يتقً  فًالأسلوبالقرار و تقسٌم العمل،جاء تؤكٌده على نفس 

، وهو الأسلوب الصارم والموضوعً "ماكس فٌبر وفرٌرٌدك تاٌور"علٌه كل من 

.والمستمر فً تقٌٌم الأداء والرقابة اللصٌقة
 

 

فً الوقت الذي أكدت فٌه النظرٌات  :النظرٌات النٌو كلاسٌكٌة: 2 

الكلبسٌكٌة على الأداء المادي للعمل و على الهٌكل الرسمً للتنظٌم و البناء الداخلً 

له،ظهر اتجاه أخر فً تنظٌم العمل و إدارة المنظمات ٌرتكز على العنصر الإنسانً 

و الذي تدور حوله كافة مظاهر التنظٌم  باعتباره العنصر الحٌوي فً المنظمة

الأخرى و ٌدخل فً مجال اهتمامه عوامل و عناصر أخرى أهملتها النظرٌات 

الكلبسٌكٌة فً التنظٌم كالدوافع و الحاجات الاجتماعٌة و التنظٌم ؼٌر الرسمً و 

الخ...جماعات العمل و الرضا الوظٌفً و القٌادة و الروح المعنوٌة،و الاتصالات 
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و من أهم الإسهامات فً هذا الاتجاه نذكر مدرسة العلبقات الإنسانٌة بقٌادة التون 

ماٌو،و إسهامات كل من دوؼلبس ماك ؼرٌؽور و رانسٌس لٌكرت،ماري بارك 

فولٌت،كرٌس ارؼٌس،و آخرون أسهموا فً بلورت هذا الاتجاه و إثراءه بناءا على 

 دوؼلبس ماك ،التون ماٌو * "ما تقدم  سنقوم فً هذا الجزء إسهامات كل من

 ".رٌسٌس لٌكرت،ؼرٌؽور

 و ٌطلق على هذا الاتجاه الجدٌد اسم ":التون ماٌو"نظرٌة العلاقات الانسانٌة -أ

الاتجاه الإنسانً فً دراسة التنظٌم،و ٌضم هذا الاتجاه مجموعة من النظرٌات التً 

 .جعلت من العنصر الإنسانً فً المنظمة محور اهتمامها الأول

الإلتزام التنظٌمً  إسهامات مدرسة العلاقات الإنسانٌة فً مجال تقٌٌم أداء و*    .

 :للأفراد

لقد فتحت تجارب هاوثورن الباب على مصراعٌه لدراسة السلوك الإنسانً فً 

المنظمات حٌث أن هذه التجارب ٌمكن النظر إلٌها على أنها بداٌة الانطلبقة 

الصحٌحة نحو فهم سلوك الافراد فً محٌط العمل و التعرؾ على العوامل المتحكمة 

فً أدابهم                                                                                    

لكن و على الرؼم من الإسهامات الكبٌرة التً قدمتها مدرسة العلبقات الإنسانٌة إلا 

مبالؽتها فً التركٌز على التنظٌم ؼٌر :   أنها لاقت العدٌد من الانتقادات من أهمها

الرسمً و جماعات العمل و تركٌزها الشدٌد على المكافآت و الحوافز ؼٌر المادٌة 

و تجاهلها أو تقزٌمها لأثر الحوافز المادٌة على أداء الأفراد  التً تساهم فً تحقٌق 

 .أهداؾ المنظمة 

أما فٌما ٌخص نظرة أنصار هذه الحركة لعملٌة تقٌٌم أداء الأفراد بالمكافآت المادٌة 

فقط كما هو سابد فً المنظمات التً تطبق مبادئ النظرٌة الكلبسٌكٌة لا ٌكفً 

حٌث أن وٌزٌد من إلتزامهم إتجاه المإسسة التً ٌنتمون إلٌها ،لإشباع كل الرؼبات 

للؤفراد رؼبات و حاجات ؼٌر اقتصادٌة ٌسعون دابما لإشباعها و إن لم تشبع هذه 

الحاجات فان الطاقة الإنتاجٌة و مستوى أداء الأفراد سٌنخفض بالضرورة وٌقلل 

 على الرؼم من تطبٌق أنظمة للتقٌٌم و الرقابة تتسم بالدقة و التزامهممستوى 

                                                                                 .الصرامة

 كما ٌري أنصار هذه النظرٌة أن الإشراؾ و المراقبة اللصٌقة على أداء الأفراد 

والتخصص الشدٌد و التقسٌم الدقٌق للمهام و الواجبات و تحلٌل الأعمال إلى عناصر 

بسٌطة لٌست بالضرورة أحسن و انجح الطرق فً تنظٌم العمل 
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و فً المقابل فإن إشراك العمال فً إدارة المنظمة و فتح قنوات الاتصال بٌن 

 انشؽالاتهم جمٌع العمال للتعبٌر عن مأعضاء التنظٌم و ترك المجال مفتوحا أما

 أدابهم و السماح لهم ٌق المتعلقة بكٌفٌة أداء المهام و الكشؾ عن الصعوبات التً تع

بإبداء رأٌهم فً تصمٌم العمل ٌمكن من ارتفاع الروح المعنوٌة للؤفراد و زٌادة 

رضاهم و من ثم تحسٌن أدابهم ،  بالإضافة إلى هذا فلقد أكدت حركة العلبقات 

 أن هذه العاملٌنالإنسانٌة على ضرورة وضع أهداؾ من قبل جماعة العمل و إقناع 

 . الأهداؾ التً تسعى المنظمة إلى تحقٌقها تستحق جهودهم و تعود بالفابدة علٌهم

عموما فلقد تمادت حركة العلبقات الإنسانٌة فً انتقاد الأسلوب الكلبسٌكً فً تقٌٌم 

أداء الأفراد و الإلتزام التنظٌمً و متابعة أدابهم ؼٌر أنها لم تعطً البدٌل بل 

تسارعت إلى ابتكار و إٌجاد أسالٌب جدٌدة فً توزٌع الحوافز على الأفراد مركزة 

على الحوافز الاجتماعٌة بالدرجة الأولى و مإكدة على توفٌر جو إنسانً فً محٌط 

العمل و على استخدام أسلوب المشاركة فً الإدارة و تمجٌد دور الجماعات ؼٌر 

الرسمٌة لدرجة اعتبرت فٌها أداء الفرد بمثابة نتٌجة أساسٌة أو ترجمة لأفكار و 

رؼبات جماعة العمل التً ٌنتمً إلٌها                             لكن و على الرؼم 

من أوجه القصور هذه فلقد فتحت حركة العلبقات الإنسانٌة مجالات أؼفلتها 

   .النظرٌات الكلبسٌكٌة

   مما سبق ٌمكن القول أن اسهامات العلبقات الانسانٌة فً مجال تقٌٌم الأداء جاء 

على  البعد الاجتماعً ، حٌث اعتبرت أن لجماعة العمل دور كبٌر فً  تركٌزها

التركٌز على أداء العمل ودعت إلى ضرورة بالقٌام بالتقٌٌم الجماعً للعمال بدل 

 .التقٌٌم الفردي لكل عامل على حدى

 على أثر الحاجات الاجتماعٌة المشبعة وؼٌر المشبعة فً أخرىجهة   منأكدت كما 

أداء العامل، وبهذا اعتبرت أداء الفرد كمتؽٌر وسٌط ٌإثر فٌه كل من جماعة العمل 

، وهذا ما ٌصعب من عملٌة تقٌٌم الأداء بشكل فردي الأخرىوالحاجات الاجتماعٌة 

 فً ماك ؼرٌؽور"قدم : نظرٌة الفلسفة الإدارٌة لدوؼلاس ماك ؼرٌؽور-ب

و الذي أصبح بمثابة أساس و قاعدة  (الجانب الإنسانً للمنظمة) كتابه 1960سنة

ماك فلسفٌة هامة لوجهة نظر حدٌثة فً مجال دراسة الأفراد داخل التنظٌمات و ٌعد 

 من ابرز الباحثٌن المساهمٌن فً حركة العلبقات الإنسانٌة و لقد قام بتقدٌم ؼرٌؽور

مجموعتٌن حول طبٌعة السلوك الإنسانً فً محٌط العمل لدى فبة المدٌرٌن و تتمثل 

 :  فًهذه الافتراضات

  . Xالفروض المتعلقة بنظرٌة  -

.Yالفروض المتعلقة بنظرٌة -
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:                                                                                  و تقوم على جملة من الفروض من أهمها: ()  نظرٌة- 

.  الإنسان كسول بطبعه لا ٌحب العمل ولا ٌعمل إلا قلٌلب -

. الإنسان لٌس له طموح و ٌكره المسإولٌة -

. ٌفضل الإنسان أن ٌقاد بدل أن ٌقود- 

الإنسان كابن منؽلق داخلٌا أي انه لا تهمه أهداؾ المنظمة وكل ما ٌهمه هو ذاته - 

  .فقط

و لأجل هذا فان ممارسة الضبط الخارجً و التهدٌد بالعقاب و تطبٌق الرقابة 

اللصٌقة على الأفراد و توجٌههم باستمرار هو السبٌل الوحٌد لجعلهم ٌعملون بجدٌة 

.و فعالٌة أكبر
 

 

و تستند هذه الفروض عن الطبٌعة الإنسانٌة إلى مفهوم الدافع الذي مفاده إن الإنسان 

ٌعمل لقاء الأجر أساسا أي أن هناك ارتباطا وثٌقا بٌن مستوى أداء الفرد و بٌن 

الإشباع المادي الذي ٌمكن الحصول علٌه نظٌر هذا الأداء من اجل تحقٌق الاهداؾ 

المسطرة و من بٌن الأدوات الفعالة التً تمتلكها الإدارة فً سبٌل تحقٌق هذا، هو 

استخدام أسلوب الإشراؾ الدقٌق و الرقابة اللصٌقة على الأفراد و هذه النظرة هً 

التً كانت سابدة  و مسٌطرة إلى حد كبٌر فً الكثٌر من المنظمات ومن اجل وضع 

 "ماك ؼرٌؽور"وضع ،()حد للآثار السلبٌة الناجمة عن تبنً فروض نظرٌة

نظرٌة أكثرة حداثة و اٌجابٌة اتجاه الأفراد والتً أكد على ضرورة تبنً مفاهٌمها و 

.النظرٌة فروضها من طرفً مدٌري المنظمات المختلفة و تمثلت هذه
 

 
                                                             .                                                                                                                                         
                                                                  :وتقوم هذه النظرٌة على الفروض التالٌة  :()نظرٌة -

 . الإنسان كابن فعال قادر على العمل و راؼب فٌه -

 .الإنسان قادر على تحمل المسإولٌة   -

 . الإنسان أكثر التزاما بالأهداؾ التنظٌمٌة إذا ما تم مكافؤته على ذلك   -

.ٌمتلك الإنسان القدرة على الابتكار و الخلق و الخٌال الواسع -
 

 

فً مجال إدارة التنظٌمات و الأفراد () أن إتباع نظرٌة"ؼرٌؽور ماك"وٌرى 

سوؾ ٌإدي إلى زٌادة إنتاجٌتها و الرفع من مستوى أداء أفرادها ؼٌر أنه من أجل 

فإن ()و التوافق بٌن أهداؾ المنظمة و أهداؾ الفرد فً ظل نظرٌة  تحقٌق التكامل

:  ٌلح على ضرورة اتخاذ الخطوات التالٌة ماك ؼرٌؽور

 .(وصؾ الوظابؾ)التوضٌح الدقٌق للمتطلبات العامة للوظابؾ -

 .(المعاٌٌر)تحدٌد أهداؾ محددة ٌجب تحقٌقها خلبل مدة زمنٌة معٌنة  -

 .(التقٌٌم)مباشرة العملٌة الإدارٌة  -

.(مقارنة نتابج التقٌٌم مع الأهداؾ الموضوعٌة)تقٌٌم النتابج  -
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ٌإكد  :إسهامات ماك ؼرٌؽور فً مجال تقٌٌم أداء و الإلتزام التنظٌمً لدى الأفراد*

له أثار تنظٌمٌة سلبٌة عدٌدة (x)ماك ؼرٌؽور على أن تطبٌق مبادئ نظرٌة

وخصوصا فً مجال تقٌٌم أداء الأفراد ،ففً ظل الفروض التً تقوم علٌها نظرٌة 

(x)  ٌحاول المدٌر أو المشرؾ فرض أسلوب رقابً صارم على أداء و سلوك

و هذا عن طرٌق محاولة ضبط و التحكم فً هذا السلوك بواسطة الأفراد العاملٌن 

أسالٌب تجافً الطبٌعة الإنسانٌة للفرد و دون مراعاة للحاجات الاجتماعٌة  و 

النفسٌة للفرد كما أن فروض هذه النظرٌة تستند إلى مفهوم مإداه أن الحافز 

الأساسً و الأول للفرد من أجل قٌامه بالعمل المسند إلٌه هو حصوله على الأجر 

فقط و إن الحاجة الاقتصادٌة هً الحاجة المسٌطرة على الإنسان و هذا ؼٌر صحٌح 

و التوجٌه هو التهدٌد  فً الواقع كما أن الأسلوب المتبع فً هذه الحالة للرقابة

 بؤسلوب العصا و "ماك ؼرٌؽور"أو الوعد بالمكافؤة أو كما عبر عنه  بالعقاب

 و الذي قامت علٌه أٌضا النظرٌات الكلبسٌكٌة ،"the  carrot and tick"  الجزرة

 انه لا ٌصلح لدفع الأفراد و حفزهم "ؼرٌؽور ماك" فً دراسة التنظٌم حٌث ٌرى

على أداء الأعمال بمستوى عال كما انه لا ٌمكن من خلق جو تنظٌمً ٌتٌح للؤفراد 

إشباع حاجاتهم المختلفة الأمر الذي قد ٌإدي إلى نتابج سلبٌة و خلبفا لما هو متوقع 

كانخفاض الروح المعنوٌة للؤفراد و تدنً مستوٌات أدابهم وتراجع مستوى إنجازهم 

للمهام ؼٌر أن هذا النوع من التنظٌم ٌصلح فً مجتمعات تتمٌز بمستوى متدنً 

للمعٌشة ٌحاول فٌه الأفراد الوصول الى حد الكفاؾ و ٌتمٌز بقلة فرص العمل، 

.فالأفراد فً ظل هذا الوضع ٌسعون بالدرجة الأولى إلى إشباع حاجاتهم المادٌة 
 

 

فماك ()أما فٌما ٌخص تقٌٌم أداء و التزام الأفراد فً ظل مبادئ وفروض نظرٌة 

: ؼرٌؽور ٌلح على ضرورة  إتباع الخطوات التالٌة 

ٌقوم الفرد العامل بإعداد ملخص للخطوط العرٌضة لوظٌفته بعد أن ٌتعرؾ على  -

هذه الخطوط من الجهة الرسمٌة المكلفة بهذا العمل ثم ٌناقش مع المشرؾ هذا 

و ٌمكن أن ٌقوما بإجراء تعدٌلبت حتى ٌصلب إلى صٌؽة نهابٌة  الملخص

. التنظٌمٌةالأهداؾ تحدٌد المهام لتتطابق مع أيللمسإولٌات الربٌسٌة فً الوظٌفة 
 

 

ٌحدد الفرد العامل فً ضوء المسإولٌات و المهام المطلوب منه انجازها أهداؾ  -

معٌنة لفترة زمنٌة محددة و ٌناقش الموظؾ هذه الأهداؾ مع ربٌسه و ٌحددان معا 

طرق الوصول إلٌها و ٌتفقان على الواجبات التً سٌقوم بها العامل من اجل تحقٌق 

 .  لضمان الولاءالإشراؾالأهداؾ المسطرة و   ٌمكن لربٌسه أن ٌقوم بمهمة 
 1

   

 

                                                           
1

 36-35ص - اٌّشجغ اٌسبثك،ص -  



    و التصوري للدراسةالإطار النظري                            الأول لفصلا

 
64 

موضحا فً هذا  (التقٌٌم الذاتً)بعد انقضاء الفترة المحددة ٌقوم العامل بتقٌٌم نفسه  -

التقٌٌم ما أنجزه من أعمال معززا ذلك بمعلومات  رقمٌة توضح تقٌٌمه لنفسه و 

تثبت صحته بعدها ٌجتمع العامل مع ربٌسه لمناقشة هذا التقٌٌم و سبل تحسٌن الأداء 

مستقبلب مع التعرض لمختلؾ المشاكل و الأخطاء فً الأداء و كٌفٌة علبجها أو 

تفادٌها و بعدها ٌتفقان على برنامج جدٌد ٌضمن حرص الموظؾ للقٌام بمهام عمله 

فً الوقت المحدد دون تاخٌر                      

و ٌمكن للمشرؾ أو المدٌر أن ٌعترض على الأهداؾ المحددة من طرؾ   -

  .المرإوس كما انه ٌملك الحق فً تؽٌٌرها عندما ٌرى ذلك ضرورٌا

                                                                                                            .                                              :نظرٌة الدافعٌة لرنسٌس لٌكرت -ج

ٌعتبر لٌكرت من ابرز الباحثٌن الذٌن اختصوا فً دراسة الإدارة و الجوانب 

إحدى أهم محاولاته فً "  للٌكرت"السلوكٌة المرتبطة بها و تعتبر نظرٌة الدافعٌة 

هذا المجال و تستند هذه النظرٌة على أهمٌة العنصر البشري فً محٌط العمل و 

على تؤثٌر أداء الأفراد على الأداء الكلً للمنظمة و على فعالٌته و التزامه لقد تبٌن 

 من خلبل ملبحظاته المختلفة و المتكررة لسٌر المنظمات وجود لرنسٌس لٌكرت

اختلبؾ و تباٌن كبٌرٌن فً الكفاءة الإنتاجٌة و مستوٌات الأداء بٌنها الأمر الذي قاده 

إلى محاولة الكشؾ و التحري عن الأسباب  الحقٌقٌة و الكامنة وراء هذه الوضعٌة 

 من خلبل أبحاثه  إلى نتٌجة أساسٌة مفادها إن إتباع بعض  لٌكرتو توصل

المنظمات لمبادئ و مفاهٌم النظرٌة الكلبسٌكٌة هو السبب فً انخفاض إنتاجٌتها و 

عدم قدرتها على تحقٌق ولاء موظفٌها للحاق بركب المنظمات الأخرى التً تفوقها 

 على ضرورة البحث و الاتجاه نحو العوامل و لٌكرتإنتاجٌا لأجل هذا فلقد ألح 

المإثرات الأكثر فاعلٌة فً تحقٌق الدفع للعمل و الإنتاج لدى الأفراد و ضرورة 

التخلً عن المفاهٌم و الفروض التقلٌدٌة و التً تركز على مقولة أن الإنسان تسٌطر 

.علٌه الحاجات الاقتصادٌة بصفة كلٌة
 

 
                                  .                                                                                                                                  

 فً الحقٌقة لقد :إسهامات لٌكرت فً تقٌٌم أداء و التزام التنظٌمً لدى الأفراد *

أثرى لٌكرت مجال الدراسات التنظٌمٌة بإسهاماته هذه و خصوصا فً مجال 

التعامل مع الفرد فً المنظمات المختلفة و البحث عن أفضل الطرق و أحسنها 

.لتحقٌق أقصى و أكفا مستوٌات الأداء 
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 نموذجه الرابع فً تسٌٌر المنظمات كإحدى هذه السبل و الطرق لٌكرتو ٌقدم 

المثلى فً تحقٌق الفعالٌة فً أداء الأفراد و من ثم فعالٌة الأداء الكلً لهذه المنظمات 

لضمان استمرارٌة الالتزام ،وعلى الرؼم من اعتبار نموذجه المقترح مثالً و 

صعب التطبٌق فً الواقع إلا انه فً المقابل أسهم فً طرح و بلورة فكرة جدٌدة 

على ضرورة القٌاس المستمر و  لٌكرت للرقابة على أداء الأفراد و تقٌٌمه فلقد أكد

المتواصل للنتابج المحققة و الانجازات و مقارنتها بالأهداؾ المسطرة أي ضرورة 

التقٌٌم المستمر لأداء الأفراد و لانجازاتهم فً مجال العمل و مقارنة نتابج هذا التقٌٌم 

بالأهداؾ الموضوعٌة و المحددة مسبقا بٌن الرإساء و المرإوسٌن لٌتم بعدها إفساح 

المجال للنقاش و الحوار بٌن الطرفٌن لمناقشة المشاكل المرتبطة بؤداء المهام و 

  .البحث عن أسباب نقص المردود و إٌجاد الحلول لها

ن عملٌة قٌاس و تقٌٌم الانجازات المحققة تستند لمعاٌٌر واضحة و إ ؾلٌكرتو حسب 

محددة ٌعرفها كل من الربٌس و المرإوس هذا الأخٌر الذي ٌملك الحرٌة المطلقة فً 

. إتباع الطرٌقة التً ٌراها مناسبة لأداء العمل

 أٌضا على ضرورة وضع نظام للمكافؤة و دابما بمشاركة الرإساء لٌكرتكما ٌإكد 

و المرإوسٌن و ضرورة ربط هذا النظام بمستوى أداء الفرد و مدى تحقٌقه 

.(والمعنوٌة المادٌة)من خلبل الاهتمام  بالمكافآت الممنوحة  للؤهداؾ المسطرة
 

 

 فً مجال تقٌٌم الأداء و الالتزام لٌكرتوعلٌه ، ومن خلبل ماسبق فإن إسهامات 

الأفراد تتبلور فً  تركٌزه على مسالة وضع الأهداؾ بالاشتراك بٌن  التنظٌمً لدى

الرإساء و المرإوسٌن و استخدام هذه الأهداؾ كمعاٌٌر تقٌٌمه لٌتم بعدها قٌاس و 

تقٌٌم الانجازات المحققة و مقارنتها بالأهداؾ المتفق علٌها و أخٌرا فتح أبواب 

النقاش و تبادل الآراء بٌن الرإساء و المرإوسٌن لتحدٌد مواطن الاختلبؾ و 

الضعؾ و  العمل على تحسٌن طرق الأداء، و العمل و تطوٌرها و هذا فً جو 

تسوده العلبقات الاجتماعٌة الجدٌدة و التفاهم بٌن مختلؾ الأفراد و ٌتشابه هذا 

.ماك ؼرٌؽورالمدخل مع ما جاء به 
 

 

كنتٌجة جاءت النظرٌات الحدٌثة فً التنظٌم لقد  :النظرٌات التنظٌمٌة الحدٌثة-3

للبنتقادات التً وجهت للنظرٌات الكلبسٌكٌة التً بالؽت فً الاهتمام بالجانب 

 العنصر اهتمامهاكان محور التً  المادي فً عملٌة التنظٌم، و النٌوكلبسٌكٌة

الإنسانً  فً محٌط العمل من خلبل التركٌز على مفاهٌم إدارٌة كالتنظٌم ؼٌر 

و عملٌة اتخاذ القرار و المعنوٌة الرسمً و جماعات العمل و أنظمة الحوافز 

 الخ...التوازن التنظٌمً
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،وفٌما ٌلً سنتعرض إلى أهم النظرٌات التً تندرج ضمن النظرٌات الحدٌثة التً 

.نظرت إلى التنظٌم على انه نسق مفتوح ٌإثر وٌتؤثر بالبٌبة المحٌطة
 

 

اهتم بارنارد بتحلٌل طبٌعة الإدارة من  :نظرٌة النظام التعاونً لشستر بارنارد-أ

زاوٌة اجتماعٌة حٌث ابرز لأول مرة أهمٌة التنظٌم الاجتماعً الذي ٌقوم على 

 ٌعتبر بحق ، وهذا ما جعلهتعاون الأفراد و تفاعلهم اجتماعٌا فً تشكٌل المنظمة 

.اري درابد المدرسة الاجتماعٌة فً الفكر الإ
 

 

على موضوع تقٌٌم الاداء والالتزام التنظٌمً جاء من خلبل " برنارد"تركٌز  إن

 فً المنظمة تاكٌده على نظام التحفٌز الاٌجابً بدل نظام العقوبات منذ البداٌة، فقدرة

بل الحصول على الحوافز و ا بضرورة تقدٌم مساهمات فً مقأفرداهاإقناع 

المؽرٌات المتاحة فلقد مٌز شستر بٌن نوعٌن من الوسابل المتاحة فً هذا المجال و 

:هما
 

 

.القهر و ما ٌقابله من إجراءات كالعقاب مثلب  -
 

 

التروٌج للحوافز و تبرٌرها و العمل على خلق الدوافع و الرؼبات المناسبة  -

.للحوافز
 

 

 كما نرى :إسهامات شستر بارنارد فً مجال تقٌٌم أداء والالتزام التنظٌمً للافراد*

 فانه و على الرؼم من تؤكٌده "شستر"من خلبل هذا العرض القصٌر لإسهامات 

 على أهمٌة وضرورة توفر أنظمة للبتصالات و الحوافز فً المنظمات المختلفة 

والتً تساهم فً زٌادة رؼبة الأفراد للعمل ومن ثم زٌادة مستوى أداءهم فان 

 أهمل نوعا ما أهمٌة الأدوات التنظٌمٌة الأخرى و تؤثٌرها على أداء "شستر"

الأفراد كتقٌٌم الأداء مثلب و لم ٌولٌها أهمٌة كبٌرة لكنه فً نفس الوقت لم ٌهمل 

بعض المسابل الأخرى المرتبطة و المتؤثرة فً عملٌة تقٌٌم الأداء ذلك انه أولى 

أهمٌة كبرى لمسالة الدوافع و رؼبات الأفراد و أنظمة الحوافز و المؽرٌات و لم 

ٌركز على الحوافز المادٌة للعمل كالنقود فقط على الرؼم من عدم إنكاره لفعالٌتها 

فً دفع سلوك الأفراد و الرفع من مستوٌات أداءهم بل أكد أٌضا على أهمٌة الدوافع 

الاجتماعٌة و النفسٌة كالرؼبة فً تحقٌق الذات و الرؼبة فً التقدم و الانجاز و 

الرؼبة فً الانتماء لجماعات العمل و الرؼبة فً المشاركة والرؼبة فً 

.الخ ...الاستمرارٌة فً العمل
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فان هذه الدوافع لا تعمل دفعة واحدة لتحرٌك سلوك الأفراد كما أن "  بٌرناردوحسب

أهمٌتها النسبٌة تتؽٌر من وقت إلى آخر؟ و المنظمة لا تستطٌع إشباع هذه الدوافع 

كلها و لهذا علٌها أن تلجا لمنطق التؤثٌر ولا ٌعنً التؤثٌر استخدام الحوافز الاٌجابٌة 

و هذا إن دل على شًء فإنما ٌدل على وجهة نظر بارنارد "فقط بل السلبٌة أٌضا

بؤنظمة الحوافز و المكافآت و " المساهمات"فٌما ٌخص ربط مستوى أداء الأفراد

باستخدام أسلوب الترؼٌب و القهر فتوزع المكافؤة لأصحاب الأداء الجٌد أو 

المطلوب تحقٌقه و تستخدم العقوبات فً حالة
 

 انخفاض مستوٌات الأداء عن 

 .المعدلات المطلوبة وهذا لأجل ضمان الفعالٌة فً أداء الأفراد و التزامهم

تحت 1945 الذي صدر سنة"هربرت سٌمون"ٌعد كتاب :نظرٌة اتخاذ القرار -ب

فً مجال التنظٌم "سٌمون"نقطة الانطلبقة لإسهامات "السلوك الإداري "عنوان 

فهً "الأول  "سٌمون"والإدارة و لقد شكلت عملٌة اتخاذ القرار محور اهتمام 

أساس العملٌات التنظٌمٌة و هً التً تحدد الممٌزات الأساسٌة للهٌكل التنظٌمً و 

 " هلوظابؾ

 بشدة المبادئ و الأسس التً قامت علٌها النظرٌات "هاربرت سٌمون"لقد انتقد 

دى بها االكلبسٌكٌة فً التنظٌم و أعطى بدٌلب لفكرة الرجل الاقتصادي التً ن

 الرجل الإداري الذي ٌقوم بجملة من الوظابؾ و بفكرةأصحاب هذه النظرٌات 

 .العملٌات أهمها اتخاذ القرارات 

       :إسهامات سٌمون و مارش فً مجال تقٌٌم أداء و الالتزام التنظٌمً لدى الأفراد*

و التوازن التنظٌمً من خلبل نظرٌته اتخاذ " هربرت سٌمون"ٌمكن إبراز إسهامات 

فً مجال تقٌٌم أداء الأفراد و العملٌات الأخرى المرتبطة بها و التزامهم التنظٌمً 

فٌما ٌخص مسالة توصٌؾ و تحلٌل الوظابؾ و المهام فان  :-فً النقاط  التالٌة

 ألح على ضرورة إصدار التنظٌم ممثلب فً فبة متخذي القرار "سٌمون هاربرت"

مجموعة من الأوامر و القرارات الدقٌقة و الواضحة مع العمل على استبعاد بعض 

الاختبارات و القرارات التً ٌتخذها الأفراد فً أداءهم لعملهم و هذا لضمان توحٌد 

طرق الأداء و صٌاؼتها فً شكل إجراءات و قواعد عامة تطبق على جمٌع أفراد 

المنظمة ،و الؽرض الأساسً من هذه الإجراءات هو ضمان توفر سبٌل أو مصدر 

لتقٌٌم الأفراد و مسابلتهم فٌما ٌخص مستوٌات أداءهم و مدى التزامهم بالقواعد و 

.القرارات الصادرة إلٌهم
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 على مسالة التخصص الوظٌفً ودورها فً تجنب التسٌب "سٌمون"كما ٌركز  -

فبة المنفذٌن و :الوظٌفً من خلبل تقسٌمه لأفراد المنظمة إلى فبتٌن ربٌسٌتٌن هما

فبة متخذي القرار بالإضافة إلى إشارته لإمكانٌة وجود فبة ثالثة هً المشرفٌن و 

التً من بٌن أهم وظابفها التنسٌق و ضمان تطبٌق القرارات الصادرة من طرؾ فبة 

.متخذي القرار
 

 

 على مسالة التدرٌب و دوره لتحسٌن مستوٌات الأداء و "سٌمون" كما ٌإكد- 

 .تحقٌق الالتزام و توفٌر الطرق المثلى للقٌام بالمهام و الواجبات 
1

 

 وتقوم هذه النظرٌة على مسلمة "ادامز"هذه النظرٌة هو رابد  : العدالةنظرٌة- جـ 

أساسٌة و بسٌطة هً أن الأفراد ٌرؼبون فً الحصول على معاملة عادلة وٌعرؾ 

"اعتقاد الفرد بؤنه ٌعامل معاملة عادلة بالمقارنة مع الآخرٌن" العدالة بؤنها "ادامز"
2

 

و ٌجري الأفراد دابما مقارنة بٌنهم و بٌن ؼٌرهم و ذلك لتحدٌد مدى توفر العدالة و 

أساس هذه المقارنات هً مدخلبت الفرد و مخرجاته و تعنً مدخلبت العمل 

.الولاء. الجهدبالإضافة إلىالثقافة .الخبرة. مثل التعلٌملعلمهإسهامات الفرد وما قدمه 
 

 

أي المدخلبت هً تلك المتؽٌرات التً ٌقدمها الفرد للحصول على العوابد أما 

 تلك أيمخرجات العمل فتعنً ما ٌحصل علٌه الفرد فً مقابل ما قدمه من مدخلبت 

.العوابد التً ٌحصل علٌها كالأجور و المكافؤة و الامتٌازات الأخرى 
 

 

تناول  :إسهامات نظرٌة العدالة فً مجال تقٌٌم أداء الأفراد و التزامهم التنظٌمً*

 موضوع تقٌٌم الأداء وربطه بالالتزام التنظٌمً من خلبل مبدأ التوزٌع "آدمز"

لى الرؼم من وجود بعض التعقٌد فً نظرٌة العدالة التً وضعها العادل للمكافآت، فع

ادامز إلا أن هذا الأخٌر قدم من خلب نظرٌته هذه إسهامات كبٌرة فً مجال 

السٌاسات المتعلقة بالأفراد فً المنظمة وهذا من خلبل تقدٌمه لإطار عام لكٌفٌة 

تؤثٌر دافع العدالة على أداء الأفراد و التزامهم وعلى سلوكهم و اتجاههم فً محٌط 

العمل بشكل عام و نلمس هذا من خلبل التطرق لأهم المفاهٌم و العناصر التً 

 :ركزت علٌها هذه النظرٌة و التً ترتبط بموضوع بحثنا نذكر من بٌنها

كد هذه النظرٌة على أهمٌة وضرورة إرساء نظام للمكافآت التنظٌمٌة و لفت إت-

الانتباه إلى ضرورة توزٌع هذه المكافآت و المزاٌا على الأفراد فً المنظمات 

المختلفة بالاعتماد على مبدأ العدالة و الإنصاؾ لجمٌع الأفراد و ربطها بمستوى 

الأداء فمن بٌن المشاكل و العقبات الكبرى التً تواجه المإسسات الٌوم 
3

 

 

                                                           
1

 48-47-ص-  ،صاٌّشجغ اٌسبثك-  
2

 122 ،ص 1999،اٌذاس اٌجبِؼ١خ ،الاسىٕذس٠خ ،اٌسٍٛن فٟ إٌّظّبد : سا٠ٚخ ِحّذ حسٓ-  
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هً مشكلة القصور فً استخدام الموارد و الطاقات خصوصا منها البشرٌة ضؾ 

إلى ذلك انخفاض الروح المعنوٌة للؤفراد و انعدام الإحساس بالمسإولٌة و تدنً 

مستوٌات الأداء و كل هذه المظاهر السلبٌة قد تكون ناتجة عن شعور الأفراد و 

إحساسهم بالعدالة و اللبمساواة فً توزٌع الأجور  وعدم وجود مساواة فً المكافآت 

 مستوى التزامهم ،ونحن نإكد على الأجر و انخفاضو المزاٌا مما ٌإدي إلى 

المكافآت المادٌة باعتبارها تعد من العوامل الأساسٌة المتحكمة فً أداء الأفراد فً 

تاكد 1976 " ترٌٌولت" "دٌٌر"مختلؾ المنظمات و المجتمعات فدراسة الباحثان 

على أن رضا الأفراد فً محٌط العمل و من ثم مستوى أدابهم تابع لمبلػ المال الذي 

ٌحصل علٌه الفرد و الدرجة التً ٌقابل بها توقعاته كما أن الأجر ٌعنً عدة أشٌاء 

 فانه رمز  بالنسبة للفرد بالإضافة إلى ضرورة إشباع الحاجات الأساسٌة للفرد

                                                                                                                                             .                         .الانجاز و الاعتراؾ إضافة إلى انه ٌعطً الاستقلبلٌة للفرد

 على ضرورة وضع أنظمة للؤجور و المكافآت مبنٌة على أسس  ادامزإن تركٌز

موضوعٌة و موزعة بطرٌقة عادلة ٌرتبط حتما بضرورة أن تكون مبنٌة على أسس 

و معاٌٌر واضحة و ضرورة شمولها على أساس الكفاءة و الجدارة فً الأداء ٌعامل 

على أساسها جمٌع الأفراد ذلك أنها الوسٌلة المثلى لقٌاس مستوى مدخلبت الأفراد و 

من ثم توزٌع المخرجات و العوابد بطرٌقة عادلة تدعٌما لمبدأ الأجر مقابلة للؤداء و 

الذي من شانه أن ٌعمل على تنمٌة روح العمل و النشاط و الإبداع و التنافس كما 

 . فً تقٌٌم أداء الأفراد ةباللبموضوعًٌسهم فً خلق جو تنظٌمً بعٌد عن التحٌز و 

تقوم هذه النظرٌة على فكرة أساسٌة مفادها أن أداء :نظرٌة التعزٌز أو التدعٌم -د

الفرد فً العمل و مقدار الجهد الذي ٌبذله و ٌخصصه للقٌام بواجباته المختلفة ٌتؤثر 

 .و ٌرتبط بالنواتج أو المخرجات التً تتبع قٌامه بهذا السلوك فً العمل
 

 

اهتمت   : نظرٌة التعزٌز فً مجال تقٌٌم أداء الفرد و التزامهم التنظٌمًإسهامات*

نظرٌة التعزٌز بموضوع تقٌٌم الأداء  و الالتزام التنظٌمً من خلبل ما ٌسمى 

 ٌلعب دورا هاما فً مجال إدارة الأفراد عموما الذيأسلوب تعدٌل سلوك الأفراد وبـ

و فً مجال تقٌٌم أداء الأفراد و التزامهم التنظٌمً  على وجه الخصوص فلقد قدمت 

نظرٌة التعزٌز العدٌد من الأسالٌب و الأفكار حول العوامل و الطرق التً ٌتم 

.بموجبها التحكم فً السلوك الإنسانً و توجٌهه فً العمل 
 

 

ولعل أهم ما أكدت علٌه هذه النظرٌة هو ربط المكافآت و الحوافز الممنوحة للؤفراد 

أن ما ٌقوم به الفرد فً العمل و مقدار الجهد الذي ٌبذله و "بمستوٌات أدابهم حٌث

 .ٌخصصه للمهام المختلفة ٌتؤثر بالنواتج التً تتبع إبدابه لهذا السلوك
1
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فالأفراد عموما ٌتصرفون بصورة اٌجابٌة حٌنما ٌدركون أن الحوافز و المكافاءات 

التً تقدمها المنظمة تتوقؾ على الأداء الجٌد كمعٌار من معاٌٌر تقٌٌم أدابهم و بؤنهم 

سٌحصلون علٌها إذا ما حققوا هذا المعٌار و هم فً المقابل ٌتفاعلون بصورة سلبٌة 

مع عملهم عندما لا تكون المكافؤة و الحوافز مرتبطة بالأداء و النتٌجة الأساسٌة لهذا 

.الوضع هً انخفاض مستوى الدافعٌة و الأداء 
 

 

كما أكدت هذه النظرٌة أٌضا على أهمٌة استخدام المدعمات الاٌجابٌة من اجل 

و ،الحصول و الإبقاء على دافعٌة أكثر للؤفراد فً أداء الأعمال الموكلة إلٌهم 

نتابج بعض الأبحاث و الدراسات إلى أن عوامل التعزٌز السلبً أكثر فعالٌة ت أشار

 .فً التخلص من السلوك ؼٌر المرؼوب فٌه

كما ٌلح أنصار هذه النظرٌة أٌضا على ضرورة استخدام التعزٌز بصورة فورٌة أي 

فور حدوث السلوك مباشرة كالمدح و التقدٌر و الثناء و المكافؤة و هذا لسهولة 

تطبٌق مثل هذا النوع من التعزٌز الأمر الذي ٌتطلب التقٌٌم المتواصل لجهود الأفراد 

و مستوى أدابهم فً العمل و لقد اجمع المختصون الباحثون فً هذا المجال ؼلى 

ضرورة توفر بعض الخطوات و الإجراءات من اجل تحقٌق نظرٌة التعزٌز للنتابج 

: المرجوة منها فً محٌط العمل و تتمثل فً

ضرورة استخدام إستراتٌجٌة التدعٌم الاٌجابً كلما كان ذلك ممكنا مع الحرص  -

على تطبٌقها بطرٌقة سلمٌة و بناءا على تقٌٌم أداء الفرد فان هذا الأخٌر لا ٌنبؽً أن 

(كتحمله لمهام ثقٌلة مثلب)ٌكافا على سلوك مرؼوب فٌه
 

 

تحمٌله المزٌد من هذه المهام مع ضرورة مراعاة الأصول ) بطرٌقة ؼٌر سلمٌة 

وهذا للرفع من (السلمٌة لتطبٌق إستراتٌجٌة العقاب كلما كان استخدامها ضرورٌا

مستوى التزامه 

استخدام جداول التدعٌم المناسبة فً الوقت المناسب فالجداول المستمرة ٌمكن أن  -

ثم الجداول  (عملٌة التدرٌب مثلب)تستخدم فً مراحل التعلم و الاكتساب الأولى

.الأخرى و حسب الحالة فً مراحل الأداء الفعلً للفرد 
 

 

الحرص على التحدٌد الدقٌق و الواضح للمهام التً تمثل السلوك المرؼوب فٌه  -

فنحن لن ننجح فً تؽٌٌر سلوك الأفراد للؤفضل إذ لم  (تحلٌل و وصؾ الوظابؾ)

نرٌد أن ندعمه ولا ٌكفً  نحدد بدقة التصرفات و الأفعال التً تمثل سلوكا مفضلب

أن نصؾ الأعمال و المهام بل ٌنبؽً تحلٌل المواقؾ التً ٌمر بها الفرد فً عمله 

 ٌسهم هذا بدوره فً إذتحلٌلب دقٌقا و تحدٌد و ما ٌمثل تعاملب اٌجابٌا من الفرد معها 

 .تحقٌق السلوك الاستمراري للموظفٌن اتجاه مإسستهم
 1
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تدرٌب الأفراد على أداء المهام بالشكل المطلوب فً مناخ العمل ٌقارب إلى حد  -

كبٌر مناخ العمل الفعلً و ذلك حتى ٌتسنى لهم نقل السلوك الذي تعلموه إلى مجال 

. ٌساعد هذا فً تحقٌق القٌمة الاستثمارٌة للفرد فً المإسسةإذالعمل الفعلً بسهولة 
 

 

ن أداء مفادها أتنبثق الفكرة الأساسٌة لهذه النظرٌة من فرضٌة  :نظرٌة الهدؾ- هـ 

الأفراد و دافعٌتهم فً العمل ٌتحسن إذا ما عرؾ الفرد بوضوح ما هو العمل 

المطلوب منه و درجة التحدي التً ٌتضمنها هذا العمل بالنسبة للفرد فالأهداؾ ٌمكن 

 تكون مصدرا للدافعٌة و الحماس للقٌام بعمل ما خاصة إذا كانت ذات منفعة و أن

قٌمة بالنسبة للفرد و الأهداؾ المحددة تإدي إلى زٌادة أداء الأفراد أما الأهداؾ 

الصعبة عندما ٌقبلها الفرد تإدي إلى تحسٌن و زٌادة مستوى أداءه بدرجة اكبر من 

 لوكا و الذي أدوٌنو من ابرز رواد هذا الاتجاه النظري نذكر  ،الأهداؾ السهلة 

طرح اتجاها نظرٌا ٌوضح من خلبله العلبقة بٌن الأهداؾ المقصودة و أداء المهام 

و ٌتلخص مدخل لوكا فً أن الأهداؾ المحددة و الصعبة تودي إلى تحقٌق مستوى 

 بعكس الأهداؾ العامة ؼٌر المحددة فتحدٌد الهدؾ نفسه ٌعمل كمثٌر أعلىأداء 

  .داخلً فعال لتحسٌن دافعٌة الأفراد نحو أداء العمل

وعموما تإكد نظرٌة الهدؾ على تحدٌد العلبقة بٌن مستوى الأداء الفعلً للؤفراد و 

معاٌٌر الأداء و التً توضع فً شكل أهداؾ بالاشتراك بٌن الربٌس و المرإوس 

.عموما و مدى الدافعٌة و الأثر الذي تحدثه هذه المعاٌٌر فً الأداء 
 

 

و بالتالً فان الأساس الذي قامت علٌه هذه النظرٌة هو ضرورة وجود أهداؾ 

واضحة و محدودة فً بٌبة العمل حٌث ٌتم قٌاس و تقٌٌم أداء الأفراد بناءا على 

درجة تحقٌق هذه الأهداؾ و التً تعد فً نفس الوقت كمعاٌٌر ٌقارن بناءا علٌها 

الأداء الفعلً للؤفراد مع ارتباط كل هذا بؤنظمة الحوافز و المكافآت تختلؾ فً 

درجة توزٌعها باختلبؾ مستوى الأداء المحقق مع التركٌز على عنصر المشاركة 

 التقٌٌم الذاتً أوفً وضع و صٌاؼة الأهداؾ و إدخال عنصر الرقابة الذاتٌة 

 .للبنجازات

فق تت: والتزامهم التنظٌمًالأفراد أداءالهدؾ فً مجال تقٌم   نظرٌةإسهامات*

 فٌها من قبل باحثٌن أسهمو التً مع عملٌة الإدارة بالأهداؾ  نظرٌة تحدٌد الهدؾ 

،  أخرى و بعبارة "رنسٌس لٌكرت" و "دوؼلاس ماك ؼرٌؽور" أمثال من آخرٌن

 تسٌٌري حدٌث هو التطبٌق العملً لنظرٌة إداري كنمط بالأهداؾ الإدارةفان نمط 

 الأفراد و التزام أداء كبرى لعملٌة تقٌٌم أهمٌة نظرٌة تحدٌد الهدؾ أولتالهدؾ فلقد 

 .الأفراد أداء الفعالة فً تقٌٌم الأشكالبل هً شكل من 
1
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 واضحة و أهداؾحٌث تم من خلبل هذه النظرٌة التركٌز على ضرورة تحدٌد 

 أداء ٌتم بناءا علٌها تقٌٌم للؤداءمحددة للعمل و التً تشكل فً نفس الوقت معاٌٌر 

 ٌوفر لأنه ذلك أدابه تحسٌن إلىفتحدٌد هدؾ واضح للفرد ٌإدي بالضرورة " الأفراد

." قوٌة للرقابة على سلوكهأداةمعٌارا واضحا للمحاسبة و 
1

  

 أنو ، قابلٌتها للقٌاس، الدقة و الوضوح إلى بالإضافة الأهداؾكما ٌشترط فً هذه 

حٌث ،  الأهداؾ الذٌن ٌقومون بتحقٌق هذه الأفرادتكون موضوعٌة بمشاركة 

 تتم عملٌة التقٌٌم هاته إن مع ضرورة الأفراد أداء كمعٌار لتقٌٌم الأخٌرةتستعمل هذه 

 أخر واضحة و الجدارة و الاستحقاق فً الانجاز بمعنى إجراءاتفً ظل طرق و 

 وحوافز بناءا على ما حققه فً سبٌل مكافآتفان الفرد فً المنظمة ٌحصل على 

  . المحددةالأهداؾ إلىالوصول 

 منظمة ٌعمل على توفٌر خاصٌة المنافسة والرؼبة فً أٌة تكرٌس هذا النظام فً إن

 تطبٌق هذا السلوك للفرد من التعرؾ عل نتابج أن كما الأفراد والابتكار بٌن الإٌجاز

 أخطابه بكل سهولة ودقة ومناقشتها مع ربٌسه ومن ثم العمل على تصحٌح أدابه

.أدابهوالرفع من مستوى 
 

 

داء والالتزام التنظٌمً قسطا كبٌرا من العناٌة الأفً الحقٌقة لقد لاقت عملٌة تقٌٌم 

 الأدوات أهم إحدى نظرا لكونها تشكل والإدارةولاهتمام فً مجال نظرٌة التنظٌم 

 إلى بالإضافة الكلً للمنظمة الأداء ومن ثم الأفراد أداءالتنظٌمٌة المإثرة على 

  .الأخرىارتباطها الوثٌق بالعدٌد من الجوانب التنظٌمٌة 

 أو لم تكن متناقصة إلٌها كل التٌارات النظرٌة التً تطرقنا أنوخلبصة القول هً 

  الإلتزام التنظٌمً أهمٌته و الأفراد أداء تقٌٌم إلىمختلفة بشكل كبٌر فً نظرتها 

 الذي الأسلوب أوبالنسبة للمنظمة لكن الاختلبؾ بٌنها كان منصبا حول الطرٌقة 

 و الؽرض الأخرى التنظٌمٌة بالأدواتتطبق به هذه العملٌة و موقعها و ارتباطها 

  .منها
2
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: تمهٌد

تكتسً الدراسة المٌدانٌة أهمٌة بالؽة فً البحوث السوسٌولوجٌة ، فهً وحدها 

القادرة على كشؾ تفاصٌل الواقع المدروس، وبالتالً تقٌٌم مدى صحة الفرضٌات التً 

انطلق منها البحث، من أجل تعمٌمها على الظواهر المتشابهة أو نفٌها إذ لم تتحقق فً 

 .الواقع

ولهذا ٌؤتً هذا الفصل لعرض الإجراءات التً اعتمدناها فً البحث للبنتقال من 

المستوى النظري إلى المستوى التطبٌقً وذلك بالتركٌز على أهم المحاور الأساسٌة و 

المتمثلة فً مجالات الدراسة و طبٌعة المنهج المستخدم و الأدوات المعتمدة فً جمع 

 .البٌانات من الواقع المدروس وعٌنة الدراسة وطرٌقة اختٌارها وخصابصها 

 :مجالات الدراسة : أولا 

لقد تمت الدراسة المٌدانٌة فً ثلبث مجالات التً تمكننا من معرفة و الإحاطة بكل جوانب 

العمل المٌدانً و التً هً كؽٌرها من البحوث العلمٌة تحتوي على ثلبث مجالات خاصة 

 .بالدراسة المٌدانٌة 

 : المجال الجؽرافً  -1
إجراء الجانب المٌدانً من هذه الدراسة الكابن مقرها " مدٌرٌة الضرابب " اختٌارلقد تم 

 .وهً تقع فً شمال ولاٌة تٌارت ، بولاٌة تٌارت

 المدٌرٌة التنسٌق المالً إلى مدٌرٌة العامة اسم تم تؽٌٌر 1991فً سنة أوت 

 مدٌرٌة الضرابب لولاٌة تٌارت إحدى المدرٌات التابعة لولاٌة شلؾ تعتبرللضرابب ، 

رٌات فرعٌة وكل مدرٌة فرعٌة تشمل على عدة يالجهوٌة ، حٌث  تشمل على خمس مد

مصالح تختلؾ من حٌث طبٌعة المهام و الخدمات التً تقدمها ، إلا أن مفتشٌة الضرابب 

هً الركٌزة الساسٌة للمخطط التنظٌمً للمصالح الجبابٌة وذلك لأنها هً التً تفرض 

 ونحدد لهم الوعاء الضرٌبً وٌبقى على القباضات الضرٌبٌة تن الأشخاصالضرابب على 

ٌساهم به من  تتولى عملٌة التحصٌل الذي تعود عابداته على الجماعات المحلٌة من خلبل ما

تموٌلبت، مدٌرٌة الضرابب لولاٌة تٌارت تابعة لولاٌة شلؾ و أؼلبٌة العمل تابعة لمدرٌة 

: رٌات فرعٌة يالضرابب لشلؾ ،وتشمل مدٌرٌة الضرابب لولاٌة تٌارت على خمسة مد

 .المدٌرٌة الفرعٌة للعملٌات الجبابٌة  -
 .المدٌرٌة الفرعٌة للوسابل  -
  .تللمنازعاالمدٌرٌة  -
 .المدٌرٌة الفرعٌة للمراقبة الجبابٌة  -
 .المدرٌة الفرعٌة للتحصٌل  -

  تتلخص مهام المدٌرٌة الفرعٌة للعملٌات :المدٌرٌة الفرعٌة للعملٌات الجبائٌة
الجبابٌة فً وسابل الاتصال المباشر و النشر على المستوى الولابً ،كل المعلومات 
الخاصة بالمادة الضرٌبٌة و الفاعلبن عن القوانٌن و التشرٌعات بما فٌها المنشورات 

 :و الأوامر وتنقسم إلى ثلبث مكاتب 
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 .مكتب الجداول  -
 .مكتب التنشٌط و المساعدة  -
 .مكتب الإحصابٌات  -
 .مكتب التنظٌم و العلبقات العامة  -

  تختص هذه المدٌرٌة تسٌٌر المستخدمٌن وضبط : المدٌرٌة الفرعٌة للوسائل
 :العلبقات العملٌة بٌنهم وتضم أربعة مكاتب

 . مكتب الأعلبم الآلً  -
 .مكتب العملٌات المٌزانٌة -
 .مكتب الوسابل تسٌٌر المطبوعات و الأرشٌؾ  -
 .مكتب المستخدمٌن و التكوٌن  -

  ٌكمن مصدر و مهام هذه المدٌرٌة فً الإنذارات التً :المدٌرٌة الفرعٌة للمنازعات
أصدرن من الهٌبة المركزٌة و الردود الصادرة عن طرٌق المفتشٌة التابعة لها 

إقلٌمٌة حٌث ترسل هذه الإنذارات إلى المكلؾ بدفع الحقوق المتبقٌة على عاتقه أو 
 بشكوى تتضمن احتٌاجه الممول بشكل كلً أو جزبً فٌعبر عن رضًفً حالة عدم 

 :بٌانات المدٌر الولابً للضرابب وتضم أربعة مكاتب 
 .مكتب التبلٌػ و الأمر بالصرؾ  -
 .مكتب المنازعات الجبابٌة و القضابٌة  -
 .مكتب لجان الطعن  -

  تقوم هذه المدٌرٌة بالبحث عن المادة الضرٌبٌة :المدٌرٌة الفرعٌة للمراقبة الجبائٌة 
 خاضعٌن لنظام إداري وضمن بشكل او مراقبة تصرٌحات الممولٌن سواء كانو

 : وتضم ماٌلً الاعتبارمعمق مع أخذه بعٌن 
 .مكتب المراجعة الجبابٌة  -
 .مكتب البطاقات و المقارنات  -
 .مكتب البحث عن المعلومات الجبابٌة  -
 .مكتب مراقبة التقوٌمات  -

  ًتالمدٌرٌاوتعد تكملة لما تقوم به جمٌع :المدٌرٌة الفرعٌة للتحصٌل الضرٌب 
الفرعٌة فٌما ٌخص الضرٌبة كؤساس أقل أو إعادة تقدٌره عن طرٌق مراقبة أو 

تخفٌضات وردت من المدٌرٌة الفرعٌة للنزاعات أو التً قامت بها المفتشٌة تلجؤ إلى 
 :التحصٌل عن طرٌق الحجز وتقسٌم إلى ثلبث مكاتب 

  .أشؽالهمكتب متابعة عملٌات القٌد و  -
 .مكتب التصفٌات  -
 .  مكتب مراقبة التحصٌل  -

 :المجال البشري  -2
مفردة تمثل عدد العمال من الجنسٌن ، و الذٌن ٌتوزعون 118ٌتكون مجتمع الدراسة من 

: أسفله   (4) رقم الموضحة فً الجدول"إطارات ، أعوان تنفٌذ "على فبتٌن سوسٌو مهنٌة 

 

 



 الإجراءات المنهجٌة لدراسة                                               ثانًالفصل ال

 
72 

عدد العمال  الفئات  

 24إطارات  

 52أعون تحكم 

 42أعون تنفٌذ 

 118مجموع  

 

 .ٌوضح توزٌع عدد مفردات مجتمع البحث ( 2)شكل رقم 

 

 
 

 : المجال الزمنً  -3
بعد إستلبم رخصة النزول إلى المٌدان من الجامعة بؤٌام تم الاتصال بالمإسسة الكابن مقرها 

مدٌرٌة إن المدة الزمنٌة التً استؽرقتها الدراسة المٌدانٌة بمإسسة بولاٌة تٌارت ، ثم 

 والتً دامت قرابة شهر ، هذه المدة كانت فً شكل زٌارات متقطعة للمإسسة الضرابب

 :موزعة على ثلبث فترات هًعبر فترات صباحٌة ومسابٌة 

حٌث تم ، عبارة عن زٌارات استطلبعٌة دامت قرابة اسبوع أٌام  كانت: الفترة الأولً-

التعرؾ على المإسسة وجمعنا المعلومات الخاصة بها، من حٌث تارٌخها وأنشطتها  خلبلها

وطرق العمل والهٌكل التنظٌمً، كذلك مجموع القوى العاملة وتصنٌفاتهم المهنٌة إضافة إلى 

 .ذلك أجرٌنا لقاءات مع بعض المسإولٌن

 دامت ثمانٌة أٌام ،حٌث تم خلبلها تجرٌب الاستمارة والقٌام ببعض :الفترة الثانٌة-

المقابلبت مع المسإولٌن والعمال، وملبحظة المناخ التنظٌمً السابد والاستماع إلً 

 . العمال والوقوؾ على درجة فهم المبحوثٌن للؤسبلة المطروحة فً الاستمارةتانشؽالا

 استؽرقت اسبوعٌن ، فٌها طبقنا الاستمارة نهابٌا بعد إدخال بعض التعدٌلبت :الفترة الثالثة-

علٌها، كان التطبٌق فً أول الأمر عن طرٌق مقابلة العمال حتى ٌتسنى لنا معرفة درجة 

 و توضٌح المبهمة منها، بعد ذلك قمنا بتوزٌعها والملبحظ أن العمال لم ةفهمهم للؤسبل
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ٌكونوا متعودٌن على ملء الاستمارات ، فالبعض منهم توهموا بؤننا نقوم بالترتٌب لإجراء 

عملٌة تمس مصالحهم المهنٌة ، و هذا ما شكل لنا عابق ، اذ ان اؼلب العمال لم ٌوافقوا 

على ملء الاستمارات ، و للئشارة لم نقم باستلبم الاستمارات مباشرة بعد التارٌخ المتفق 

 .  علٌه و هو اسبوع اذ أرؼمنا على تركها لمدة اسبوع اخر

: المنهج المستخدم فً الدراسة : ثانٌا 

ٌتطلب إجراء الدراسة المٌدانٌة إتباع منهج علمً معٌن ٌتضمن تؤطٌر البحث الإمبرٌقً 

 و الوسابل و الأدوات التً ٌقرها العلم وٌتعرؾ بصدقها ،فً حٌن ٌعرؾ المنهج ببالأسالً

الطرٌقة المتبعة و المتكونة من مجموعة من القواعد و الأنظمة العامة "بؤنه تلك :العلمً 

التً توضح بهدؾ الوصول إلى حقابق مقبولة حول الظاهرة موضوع الاهتمام أو انه عبارة 

عن أسلوب من أسالٌب التنظٌم الفعالة بجملة الأفكار المتوفرة عن الظاهرة و الهادفة للكشؾ 

."عن ملببساتها 
1

   
ومن الواضح أن هدؾ البحث الأساسً هو كشؾ التفاعل بٌن العمال و المإسسة ،وقد 

حاولنا استخدام المنهج الوصفً باعتباره ٌتلبءم مع طبٌعة المشكلة المدروسة ، والذي 

ٌهدؾ إلى دراسة لها خصابصها وأبعادها فً إطار معٌن ،وٌقوم بتحلٌلها استنادا للبٌانات "

المجمعة حولها ،ثم محاولة الوصول إلى أسبابها و العوامل التً تتحكم فٌها و بالتالً 

."الوصول إلى نتابج قابلة للتعمٌم 
2

 

 تقٌٌم الأداء ودوره فً رفع   وعلٌه ٌهدؾ توظٌؾ هذا المنهج فً دراسة الراهنة إلى معرفة

 .مستوى الإلتزام التنظٌمً 

:   أدوات جمع البٌانات : ثالثا 

إن المنهج الوصفً الذي تبنٌناه فً الدراسة ٌقدم لنا وصؾ دقٌق للظاهرة المدروسة وهذا 

ٌعً أننا نسعى إلى جمع وتصنٌؾ الكثٌر من المعلومات التً لا ٌتم الحصول علٌها إلا إذا 

استعملت جملة أدوات البحث ،وٌقصد بؤدوات جمع البٌانات ، فً البحث الاجتماعً تلك 

التقنٌات التً ٌقرها العلم و الكفٌلة بتوفٌر كل المعلومات المتعلقة بظاهرة مجال الدراسة 

 :وتلك المحٌطة بها و المإثرة فٌها فً الدراسة الراهنة ثم الاعتماد على التقنٌات التالً 

 :الملاحظة -1

وسٌلة من "وهً  أن ٌعتمد علٌها ،يالسوسٌولوجتعتبر من أهم التقنٌات التً على الباحث 

وسابل جمع البٌانات وهً تعنً مراقبة ومعاٌنة الظاهرة المراد دراستها ،وهً تعنً بها 

الملبحظة العابرة العدٌة ،وإنما الملبحظة العلمٌة التً ٌستعٌن بها الباحث الاجتماعً فً 

"البحوث الاجتماعٌة 
3

 فً هذه الدراسة على الملبحظة البسٌطة و التً الاعتماد ولقد تم ،

                                                           
، ص 2000 ،دار الفكر المعاصرة ،بٌروت ،البحث العلمً ،أساسٌاته النظرٌة وممارساته العلمٌة: رجاء وحٌد دوٌدي  - 1

147. 
2

 ،ِٕشٛساد اٌشٙبة ،اٌجضائش اٌخطٛاد إٌّٙج١خ فٟ وزبثخ اٌجحٛس ٚ اٌشسبئً اٌجبِؼ١خ:ػضّبْ حسٓ ػضّبْ  - 

 .24،ص 1998،
3

 .131،ص 2005 ،دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، الجزابر ،مدخل لمنهجٌة البحث الاجتماعً:احمد عٌاد - 
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بدورها تعرؾ بؤنها عملٌة ملبحظة الظواهر كما تحدث فً ظروفها الطبٌعٌة دون 

 أدوات دقٌقة للقٌاس و التحلٌل ولقد أستعمل هذا استعمالإخضاعها للضبط العلمً ،ودون 

النوع من الملبحظة خلبل الدراسة المٌدانٌة ، فقد حاولنا معرفة كل ما ٌحدث فً المإسسة 

 .من أداء العمال لأعمالهم وكٌؾ ٌستؽلون الوقت المخصص لإنجاز الأعمال الموكلة إلٌهم

بالإضافة إلى استعمال الملبحظة فقد اعتمدنا كذلك على أداة المقابلة فً إحدى  :المقابلة-2

 .(المفتوحة )صورها المتداولة عادة فً البحوث السوسٌولوجٌة و المتمثلة فً المقابلة الحرة 

بؤنها ذلك الأسلوب الذي ٌطرح وفقه الباحث أسبلة ؼٌر معدة مسبقا "إذ تعرؾ المقابلة الحرة 

بالطرٌقة النظامٌة التً تعرفها المقابلة المقننة ،بحٌث تكون ؼٌر محددة الإجابة ،كما أن 

الاهتداء إلى الأسبلة فً هذا النوع من المقابلبت عادة ما ٌكون فً سٌاق الحدٌث أكثر من 

وٌإكد الدارسون و الباحثون على أن الإجابات و المعلومات ."أن ٌتبع اعتبارا منهجٌا آخر

"المتوفرة منها تكون متنوعة وٌصعب تصنٌفها وتحلٌلها 
1

  

 . قمنا بإجراء مقابلبت حرة مع بعض العمال ، وكانت تدور حول موضوع الدراسة

  :الاستمارة-3

تعتبر استمارة البحث من أكثر أدوات جمع البٌانات استخداما فً البحوث 

الاجتماعٌة،وٌرجع ذلك إلى الممٌزات التً تحققها هذه الأداة سواء بالنسبة لاختصار الجهد 

أو التكلفة أو سهولة معالجة بٌاناتها حتى ٌتمكن الباحث من تحقٌق أهداؾ الدراسة ومن 

الإجابة عن التساإلات الأساسٌة للبحث ،و تعرؾ على أنها نموذج ٌضم أسبلة توجه إلى 

الأفراد من اجل الحصول على معلومات حول موضوع أو مشكل أو موقؾ
2

.  

هامة لجمع البٌانات الخاصة بفروض وتساإلات الدراسة مٌدانٌا، فقد صٌؽت  تعد أداة

موزعة على  سإال 45الاستمارة وفق أبعاد ومإشرات قابلة لقٌاس فً الواقع، متضمنة لـ 

 :أربعة محاور هً

 6 إلى السإال 1البٌانات الشخصٌة عن المبحوثٌن من السإال : المحور الأول. 

 ًموضوعٌة عملٌة التقٌٌم وزٌادة مستوى الانتماء التنظٌمً من :المحور الثان 
 .18 إلى السإال 7السإال 

 إلى 19استمرارٌة عملٌة التقٌٌم والانضباط فً العمل من السإال : المحور الثالث 
 . 27السإال 

بالإضافة إلى التقنٌات المذكورة آنفا، استعنا فً دراستنا أٌضا :  السجلات والوثائق-4

بالوثابق والسجلبت الخاصة بالمإسسة كالهٌكل التنظٌمً؛ والتً أفادتنا فً عملٌة تحدٌد 

 .العٌنة، ومعرفة خصابص الموارد البشرٌة وتصنٌفاتها

 

 
                                                           

1
 ،داس اٌٙذٜ ٌٍطجبػخ ٚ إٌشش ٚ اٌزٛص٠غ ،ػ١ٓ ١ٍٍِخ ِٕٙج١خ اٌؼٍَٛ الإجزّبػ١خ: ثٍمبسُ سلاط١ٕخ ٚحسبْ اٌج١لأٟ -  

 .309،ص 2004،اٌجضائش ،
2

 .336،ص 1983 ،داس إٌٙضخ اٌؼشث١خ ، اٌمب٘شح ،ِمذِخ فٟ اٌجحش الاجزّبػٟ: ِحّذ ػٍٟ ِحّذ -  
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 :  اختٌارهاالعٌنة وكٌفٌة : رابعا

 و التً ٌقصد بها مصدر يتعتبر العٌنة الركٌزة الأساسٌة للبحث الإمبرٌقً السوسٌولوج

جمع البٌانات و المعلومات من وعن عناصر وحالات محددة ٌتم اختٌارها بؤسلوب معٌن من 

جمع عناصر مفردات ومجتمع الدراسة وبما ٌخدم وٌتناسب وٌعمل على تحقٌق هدؾ 

.الدراسة 
1

  

إن الهدؾ من الدراسة الراهنة هو التعرؾ على تقٌٌم الأداء ودوره فً رفع مستوى الإلتزام 

التنظٌمً ، ولقد اعتمدت فً جانبها المٌدانً على العٌنة الطبقٌة فهً طبقٌة لأن أفراد 

إطارات،أعوان تحكم ، أعوان  )المجتمع الدراسة موزعون على فبات سسٌو مهنٌة كالتالً 

وكان من الضروري التعرض لها بالدراسة دون إلؽاء إحداها وهً عشوابٌة لأن (تنفٌذ 

طرٌقة اختٌار المفردات من بٌن الفبات لم ٌحدث بشكل مقصود، وبهذا ٌكون حجم العٌنة بلػ 

 : مفردة على النحو التالً 53 من العدد الإجمالً أي بلػ %45نسبة 

                 %100                        118    

 

     %45                        x   

 

𝑥:    ومنه  =
45×118

100
=   53  

 

   مفردة53:   حجم العٌنة المختارة 

 

 : من مختلؾ الفبات السسٌو مهٌنة والتً تتوفر على النحو التالً %45وٌؤخذ 

 

  حجم العٌنة المختارة Xمفردات كل طبقة   عدد

=  حساب حجم عٌنة كل طبقة 

                         المجتمع الكلً

 

. ٌوضح حجم عٌنة كل طبقة ( 5)جدول :كما هو واضح  فً الجدول التالً 

 

 

 

 

                                                           
 ،دار الصفاء للنشر و مناهج وأسالٌب البحث العلمً للنظرٌة و التطبٌق:عثمان محمد عنٌم وٌحً مصطفى علٌان  - 1

 .143، ص2001 ،عمان ،1التوزٌع ،ط 
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حجم العٌنة الطبقٌة عدد العمال الطبقات 

11 24الإطارات   =  
53 × 24

100
 

 

23 52أعوان تحكم   =  
53 × 52

100
 

 

19 42أعوان تنفٌذ   =  
53 × 42

100
 

 

 53 118مجموع  

 

 

: وعلٌه فإن أفراد العٌنة ٌتوزعون على النحو التالً 

.  مفردة 11إطارات - 

.  مفردة 23أعوان تحكم - 

 (.3)حسب ما هو موضح فً الشكل رقم . مفردة 19أعوان تنفٌذ - 

. ٌوضح حجم عٌنة كل طبقة  ( 3)شكل رقم 

 

 
 

:  خصائص الدٌمؽرافٌة للعٌنة :خامسا     

فً هذا الجزء نناقشه الخصابص الدٌموؼرافٌة والشخصٌة لعٌنة الدراسة، وتشمل خمسة 

 و الجنس، السن، الحالة الاجتماعٌة، الوضعٌة التعلٌمٌة والأقدمٌة فً العمل: خصابص هً

. المستوى الوظٌفً 

0
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25

11
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19

 إطارات 

 أعوان تحكم 

 أعوان تنفٌذ
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إن هذه الخصابص تفٌدنا فً فهم بعض عناصر مجتمع الدراسة بتركٌبته وإبعاده 

الاجتماعٌة، هذا ما ٌساعد فً مناقشة الفروض وتدعٌم تحلٌل وتفسٌر النتابج وفهم الأفعال 

 .والتصورات لدى الأفراد

.  الجنس حٌث من العٌنة مفردات توزٌعٌوضح : ( 6 )ـ الجدول رقم  

 

               العٌنة 

الجنس              
 %النسبة المئوٌةالعدد 

 54.7 29ذكـــر 

 45.2 24أنثـــً 

 %100 53المجموع 

 

والمتعلقة بالجنس أن ؼالبٌة الأفراد فً  (6)توضح البٌانات الكمٌة الواردة فً الجدول 

 من حجم المجتمع، مقارنة %54.7 فردا ونسبتهم 29مجتمع البحث من الذكور بما ٌمثل 

(. 4) من إجمالً العٌنة أنظر الشكل رقم %45.2 عاملة بنسبة 24بالإناث التً تمثل 

ٌرجع هذا التفاوت الضبٌل  فً التوزٌع حسب الجنس إلى طبٌعة العمل بالمإسسة، وخاصة 

أنها مإسسة خدماتٌة ، وهذا ما ٌتلبءم مع كل من  العنصرٌن الذكور و الإناث  من حٌث 

الحاجة إلى قدرات وإمكانٌات كل منهما فً هذا المجال الخدماتً ، ٌتركز هذا بالتحدٌد فً 

 .مدٌرٌة الضرابب  حسب الملبحظات المستقاة من الواقع

 

. ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب الجنس(4 )شكل رقم 
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.  توزٌع أفراد العٌنة حسب السن ٌوضح :  (7)ـ الجدول رقم 

 

               العٌنة 

السن              
 %النسبة المئوٌةالعدد 

 1.8 1 سنة 25اقل من 

25-34 16 30.1 

35-44 15 28.3 

45-54 18 34 

 5.6 3 فما فوق 55

 %100 53المجموع 

 

والخاصة بالسن أن ؼالبٌة أفراد العٌنة  (7)تإكد الشواهد الإحصابٌة الواردة فً الجدول 

، والفبة العمرٌة %34 فردا وبنسبة 18بما ٌمثل  (54-45)ٌتركز سنهم فً الفبة العمرٌة 

 فردا ونسبتهم 15، فً حٌن نجد أن %30.1 فرد بنسبة تمثل 16ممثلة ب (25-34)

 فً الفبة % 5.6 عمال ونسبتهم 3، و(44-35)  ٌتركز سنهم فً الفبة العمرٌة 28.3%

أنظر ، سنة 25 سنه اقل من % 1.8، وفرد واحد  بما ٌمثل ( فما فوق 55 )العمرٌة 

(. 5 )الشكل رقم 

باستقراء هذه المعطٌات الرقمٌة، نجد أن ؼالبٌة أفراد المجتمع ٌتركز سنهم فً الفبة    

، ٌرجع هذا (44-35) ، ثم الفبة العمرٌة (34-25)أولا ثم تؤتً الفبة العمرٌة  (45-54)

إلى محاولة المإسسة لزٌادة وتٌرة النمو بالاعتماد على العمال القدامى و الفٌبات العمرٌة 

الشابة فً أن واحد ، و فتح المجال لتوظٌؾ ٌد عاملة مإهلة، وخاصة و أن المإسسة 

.  أعمالها كثٌرة وتحتاج إلى الخبرة و الدقة فً العمل
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. ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب السن (5)شكل رقم 

 

 
 

.  توزٌع أفراد العٌنة حسب الحالة الإجتماعٌة ٌوضح : (8 )ـ جدول رقم 

 

               العٌنة 

الحالة الاجتماعٌة          
 %النسبة المئوٌةالعدد 

 11.3 6أعزب  

 85 45متزوج 

 3.7 2مطلق  

 %100 53المجموع 

 

 45والتً تدور حول الحالة الاجتماعٌة أن  (8) لتوضح المعطٌات الإحصابٌة فً الجدو

 %11.3ل ونسبتهم ا عم6 من مجتمع البحث، أما % 85عاملب متزوجون أي بما ٌمثل 

   .%3.2عزاب، فً حٌن أن المطلقٌن ٌمثلون عاملٌن التً بلؽت نسبتهم المإوٌة 

  ما منح أداءهم دفعة خاصة، لأنهم ٌتمتعون باستقرار % 85إن ؼالبٌة العمال متزوجٌن 

نفسً وشخصً، كما ٌجعلهم ٌكافحون لتـؤمٌن متطلبات الحٌاة لهم ولأسرهم وهذا حسب ما 

. اقر به بعض العمال

 ٌرجع إعراضهم عن الزواج نظرا لظروفهم الاجتماعٌة    % 11.3أما العزاب ونسبتهم 

والاقتصادٌة، وخاصة ؼلبء مستوى المعٌشة ومهور الزواج، الأمرالذي قد ٌكون له تؤثٌر 

1.8%

30.1%

28.3%

44%

5.6%

سنوات 25أقل من 

34إلى  25من 

44إلى 35من 

54إلى 45من 

فما فوق 55 
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 أنظر الشكل .على عملهم ومستوى أداءهم، و بالأخص عدم استقرارا الجانب المعنوي لدٌهم

 (.6)رقم  

 . الاجتماعٌةٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب الحالة  (6 )شكل رقم  

 

 
 

 .الوضعٌة التعلٌمٌة حٌث من العٌنة مفردات توزٌع  ٌوضح ( :9) رقم جدول -

 

               العٌنة 

الوضعٌة التعلٌمٌة            
 %النسبة المئوٌةالعدد 

- - ابتدابً 

 5.66 3متوسط 

 16.98 9ثانوي 

 77.36 41جامعً 

 %100 53المجموع 

 مبحوثا 41والخاص بالمستوى التعلٌمً أن  (9)ٌبٌن التحلٌل الإحصابً فً الجدول 

  %16.98 مبحوثٌن ونسبتهم 9 جامعٌون  ، بٌنما نجد  من العٌنة% 77.36ونسبتهم 

 لهم مستوى متوسط ، % 5.66 مبحوثٌن ونسبتهم 3، أٌضا حاصلٌن على مستوى ثانوي 

(. 8)  ، أنظر الشكلالابتدابًبٌنما ٌنعدم العمال ذو المستوى 

حسب المسإولٌن فإن ذوي المستوى الثانوي متحصلٌن على شهادات أخرى، إضافة إلى 

ذلك سعت المإسسة إلى جلب الإطارات الجامعٌة ومحاولة الاستفادة منها، ونجدهم 

. توى الأعلى من الإدارة سٌتمركزون أكثر فً الم

 

11.3%

85%

3.7% 0

أعزب 

متزوج

مطلق 
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 .ٌوضح الوضعٌة التعلٌمٌة لأفراد العٌنة (7 )شكل رقم 

 

 
 

 .بالمؤسسة أقدمٌتهم حٌث من العٌنة مفردات توزٌع  ٌوضح ( :10)جدول رقم -

 

               العٌنة 

الاقدمٌة              
 %النسبة المئوٌةالعدد 

 18.87 10 سنوات 5اقل من 

5-9 11 20.75 

10-14 12 22.64 

15-19 11 20.75 

20-24 8 15.09 

 1.89 1 فما فوق 25

 %100 53المجموع 

 

والتً تدور حول الاقدمٌة فً العمل، بؤن  (10)تفٌد الشواهد الرقمٌة الواردة فً الجدول 

-10) فً العمل تمتد منأقدمٌتهم من إجمالً مجتمع الدراسة % 22.64 فردا ونسبتهم 12

،  (19-15)سنة و (9-5) أقدمٌتهم من %20.75 فردا ونسبتهم 11سنوات، وأٌضا  (14

: بٌنما نلبحظ توزٌع أقدمٌة العمال  المتبقً ٌتوزعون على النحو التالً 

.  سنوات5 أقدمٌتهم أقل من % 18.87 أفراد ونسبتهم 10- 

. سنة (24-20)الاقدمٌة لدٌهم من %  15.09 أفراد و نسبتهم 8- 

. ٌبٌن ذلك (9) سنة فما فوق، الشكل 25 اقدمٌته من % 1.89فرد واحد  ونسبته - 
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 ، إلى % 22.64سنوات ونسبتهم  (14-10)ٌعود ارتفاع نسبة العمال ذوي الاقدمٌة من 

التحول الذي عرفته المإسسة بتحولها من مدٌرٌة التنسٌق المالً  إلً  مدٌرٌة العامة 

.  للضرابب ، وتم أٌضا فتح باب التوظٌؾ فً السنوات الأخٌرة

-15)سنة و  (9-5)نجد كذلك العمال ذوي الاقدمٌة فً العمل التً تتراوح مابٌن 

،والذٌن ٌملكون خبرة جٌدة، فقد كانوا من القوة العاملة القدٌمة للمإسسة ، والعمال (19

 سنة فما فوق فقد ٌكونوا من 25سنة و  (24-20)الذٌن ٌملكون اقدمٌة وخبرة كبٌرة من 

العمال  الذٌن لهم خبرة كبٌرة، هذا ٌإدي إلى القول بؤن المإسسة لها قوة عمل ذات خبرة 

.    قلٌلة وخبرة الكبٌرة بعض الشًء

      

 .توزٌع العمال حسب الأقدمٌة فً العملٌوضح  ( 8)شكل رقم 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

18.87%

20.75 %

22.64%

20.75%

15.09%

1.89%

سنوات  5أقل من 

 9-5من 

14-10من 

19-15من 

24-20من 

25فمافوق 
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 .ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب المستوى الوظٌفً :  (11)جدول رقم -

 

               العٌنة 

الجنس              
 %النسبة المئوٌةالعدد 

 إطارات 

 
11 20.75 

 عوان تحكمأ

  
23 43.40 

 أعوان تنفٌذ 

 
19 35.85 

المجموع 

 
53 100% 

 

ٌتضح من الجدول أعلبه أن توزٌع أفراد العٌنة الدراسة فً المإسسة وفقا للمستوى الوظٌفً 

فً حٌن (%20.75) مفردة وتمثلت  فً نسبة 11تشٌر إلى أن فبة الإطارات بلػ عددهم 

أما  (%43.40) مفردة وتمثلت نسبتهم فً 23جاءت فبة أعوان التحكم الذي بلػ عددهم 

 (.%35.85) مفردة وتمثلت نسبتهم فً 19بنسبة لأعوان التنفٌذ الذي بلػ عدد مفرداتها 

إن هذا الاختلبؾ المتفاوت بٌن المستوٌات الوظٌفٌة راجع إلى أن المإسسة خدماتٌة لا 

 .إنتاجٌة ولهذا نجد أن أعوان التنفٌذ هم أقل عددا بنسبة أعوان التحكم 

 :أسالٌب الدراسة :       سادسا 

بما أن الدراسات الوصفٌة تطبق على نطاق واسع فإنها فً الؽالب تعتمد على أسلوبٌن 

 .أساسٌٌن كمً وكٌفً 

ٌتمثل فً جمع البٌانات كافٌة ودقٌقة وتبوٌبها فً جداول وحساب التكرار  :الأسلوب الكمً*

 .و النسبة 

وذلك من خلبل تحلٌل ما تم جمعه من بٌانات و التفسٌر و التعلٌق على  :الأسلوب الكٌفً*

 .الجداول باعتمادنا على الجانب النظري



 

 
70 
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 :تمهٌد

 من مجتمع الأصلً للدراسة و المتحصل علٌها بعد الحصول على البٌانات الكمٌة والكٌفٌة

 باستعمال أدوات جمع البٌانات فً كشؾ الحقابق وبعد تفرٌػ هذه المعطٌات وتصنٌفها وجب

حتى نتمكن من معرفة درجة تحقق الانتقال إلى مرحلة العرض التفصٌلً الإحصابً لها و

، هذا ما أشتمل علٌه الفصل من عرض للجداول الإحصابٌة و هذه الفرضٌة مٌدانٌا  

مناقشتها من خلبل هذا ٌمكن الكشؾ عن العلبقة الموجودة بٌن تقٌٌم الأداء ودوره فً رفع  

 .مستوى الالتزام التنظٌمً فً مدٌرٌة الضرابب لولاٌة تٌارت

 :عرض وتحلٌل بٌانات الدراسة: أولا 

   :  موضوعٌة عملٌة التقٌٌم و الانتماء التنظٌمً - 1

نشٌر هنا إلى بعض المإشرات التً حاولنا قٌاسها فً المٌدان والمتعلقة موضوعٌة عملٌة  

تقٌٌم الأداء  فً المإسسة، وهل ٌإدي ذلك إلى زٌادة معدلات الانتماء التنظٌمً  و المداومة 

 :علٌه، ، كما ٌفٌد التحلٌل الإحصابً فً الجداول التالٌة

 :تطبٌق عملٌة تقٌٌم الأداء فً المؤسسة  ٌوضح أهمٌة: (12)الجدول رقم  -

     

 الفبة         

 الاحتمالات    

 المجموع أعوان تنفٌذ أعوان تحكم إطارات

اهمٌة تقٌٌم 

 الاداء

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة

 100 53 35.84 19 43.39 23 20.75 11 نعم

  -  - - - - - لا

 100 53 35.84 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

  

 ، أي أن كل أفراد عٌنة الدراسة من )%100(أن نسبة  (12)ٌتضح من الجدول رقم 

إطارات و أعوان تحكم وأعوان تنفٌذ ، على علم بوجود عملٌة تقٌٌم الأداء بالمإسسة وهذه 

الأخٌرة تولً أهمٌة لهذه العملٌة ، حٌث أن كل من أجابوا فً الاستمارة ٌقرون بوجود 

وتعطً لكل (كل سنة )عملٌة تقٌٌم لأدابهم على شكل وثابق وٌطبق تقٌٌمهم بصورة دورٌة 

عامل نقاط عن أدابه حسب المعاٌٌر التً ٌتم على أساسه التقٌٌم ، كما أنهم ٌشعرون بؤهمٌة 

عملٌة التقٌٌم فً ترشٌد القرارات المتعلقة بتسٌٌر الموارد البشرٌة، إن كان على مستوى 

بوضوح فً تحدٌد الإطارات أو أعوان التحكم أو أعوان التنفٌذ فعملٌة تقٌٌم الأداء  تساهم 

، و هذا ما أكد علٌه فٌبر الأدوار الوظٌفٌة ووضع القواعد التنظٌمٌة واستخدام سجلبت الأداء

تقٌٌم أداء الأفراد ومتابعتهم فً أداء مهامهم فً ظل مبادئ فً نظرٌته ، فهو ٌعتبر ان  

 الضبط وخصابص التنظٌم البٌروقراطً لا تمثل سوى إحدى المٌكانٌزمات الأساسٌة لعملٌة
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.  مثالٌة لتحقٌق الضبط على الأفرادأداةتعتبر البٌروقراطٌة  الأفراد،حٌث على والسٌطرة

 .( 9)أنظر الشكل رقم 

 

 .تطبٌق عملٌة تقٌٌم الأداء فً المؤسسة  ٌوضح أهمٌة (9)شكل رقم 

     

 
 :ٌوضح أسس تقٌٌم أداء الموظفٌن  :(13)الجدول رقم -

 

       الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان التنفٌذ أعوان تحكم إطارات

أسس تقٌٌم 

 الأداء

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة

نتابج 

 أدابهم

09 16.98 

 

20 37.73 

 

17 32.07 

 

46 86.79 

 

 13.20 07 03.77 02 05.66 03 03.77 02 سلوكهم

علبقات 

 شخصٌة

- - - - - - - - 

 100 53 35.84 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

والتً تخص أساس الذي ٌتم تقٌٌم  (13)تشٌر الدلابل الإحصابٌة الكمٌة فً الجدول رقم 

( 46)أداء الموظفٌن علٌه داخل المإسسة ، إلى أن أفراد العٌنة أؼلبهم الذي بلػ عددهم 

ٌقرون أن نتابج أدابهم هً الأساس الأكثر استعمالا  (%86.79)مفردة الذي تمثلت بنسبة 

مهنٌة فنجد أن -وهذه النسبة موزعت على كل من ثلبث فٌبات سسٌو  فً تقٌٌم أدابهم 

 37.73) مفردات، وأعوان التحكم ب 9أي ما ٌعادل  (% 16.98)  مثلت ب تالإطارا

 اعوان تنفٌذ اعوان تحكم اطارات
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فً حٌن نجد أن  مفردة، 17أي  (% 32.07) مفردة ،و أعوان التنفٌذ بنسبة 20أي  (%

ٌرون أن سلوكاتهم  تتدخل فً تقٌٌم أدابهم  وهذه النسبة  (%13.20)مفردات بنسبة  (7)

هً الأخرى تتوزع حسب الفٌبات السسٌو مهنٌة الموجودة فً المإسسة فنجد أن الإطارات  

أي  ثلبث مفردات  (%5.66)،وأعوان التحكم بنسبة  (%3.77)مفردتٌن أي ما ٌعادل 

 ( .10)انظر الشكل رقم . ( . %3.77 )،ونجد أعوان التنفٌذ مثلوا بنسبة 

ومن تحلٌل هذه النتابج نستنتج أن نظام تقٌٌم أداء العاملٌن المطبق فً المإسسة ٌعتمد فً 

بضرورة  فً نظرٌته  "تاٌلور"  به نادىو هذا ما (نتابج أدابهم )تقٌٌمه معٌارٌن سالفة الذكر

إضافة إلى تطبٌق طرٌقتٌن أو معدلٌن للدفع الأقل ،استخدام أسلوب الدفع على أساس القطعة

ٌطبق على الأفراد الذٌن لم ٌتجاوز انجازهم معدل الإنتاج المعٌاري المحدد ، "منخفض"

 و هذا فً ٌطبق على الأفراد الذٌن ٌتجاوز إنتاجهم المعدل المعٌاري،"مرتفع"مسبقا والثانً 

نور الدٌن هذا ما توصل إلٌه الباحث   (سلوكاتهم) نظره أساس تقٌٌم أداء الأفراد، و

 إذ الح إلى "التنظٌمً  قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة من خلبل التقٌٌم "فً دراسته تريتاوري

 و التً  (اجتماعٌةالنفسوـــ  )بناء نموذج للتقٌٌم التنظٌمً للجوانب السلوكٌة  ضرورة

دراسة بوبرطخ عبد الكرٌم التً  ، و نجد كذلك دراسة ستخدم فً قٌاس فعالٌة المنظمةت

دراسة فعالٌة نظام تقٌٌم أداء العاملٌن فً العاملٌن فً المإسسات " عنوان تحت   أجراها

على نتابج الأداء من كمٌة ٌعتمد نظام تقٌٌم الأداء فً المإسسة  توصلت إلى ان "الاقتصادٌة

ونوعٌة الإنتاج بالإضافة إلى سلوك المستخدمٌن وصفاتهم الشخصٌة وصفاتهم الشخصٌة 

،من أدب ومثابرة وروح المسإولٌة ،ولكن ٌعتمد بصفة أكبر على نتابج الأداء وذلك أن 

.المإسسة تود بلوغ الأهداؾ المسطرة ضمن إستراتٌجٌاتها 
 

و هذا ما تإكد علٌه نتابج 

 .ٌوضح أسس تقٌٌم أداء الموظفٌن  :(10)شكل رقم .        الجدول 
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 :ٌوضح أسس وضع معاٌٌر تقٌٌم الأداء  : (14)الجدول رقم  -

 

       الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان التنفٌذ أعوان تحكم إطارات

السإال 

09 

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة

حجم 

 العمل

07 13.20 13 24.52 16 30.18 36 67.92 

نوعٌة 

 العمل

03 05.66 - - 01 01.88 04 07.54 

الخبرة 

 المهنٌة

01 01.88 10 18.86 02 03.77 13 24.52 

 100 53 35.83 19 43.38 23 19.74 11 المجموع

 

 التً ٌتم بالأسس والمتعلقة (14)ٌفٌد التحلٌل الإحصابً للبٌانات الرقمٌة فً الجدول رقم 

من إجمالً  (%67.92)مبحوثا بما ٌمثل  (36)وضع معاٌٌر تقٌٌم الأداء على أساسها، أن 

عٌنة الدراسة أكدوا على أن حجم العمل هو المعٌار الأساسً لتقٌٌم أدابهم و ضمت هذه 

مفردات من الإطارات مثلت نسبتهم بـ           (07)النسبة المستوٌات الوظٌفٌة الثلبث إذ نجد أن 

أما بالنسبة لأعوان التنفٌذ  (%24.52)مفردة بنسبة  (13)، و أعوان التحكم   (% 13.20) 

و هذا ما أكد من خلبل بعض المقابلبت الحرة  (%30.18)مفردة بنسبة  (16)فكان عددهم 

التً أجرٌت مع المبحوثٌن على أن عملٌة التقٌٌم تعتمد على حجم العمل المنجز، فً المقابل 

من إجمالً العٌنة المختارة ، أن الخبرة المهنٌة  (% 24.52)مبحوثا ونسبتهم  (13)ٌرى  

هً المعٌار لعملٌة التقٌٌم، و ضمت هذه النسبة هً الأخرى المستوٌات المذكورة سابقا إذ 

تعتبر أن الخبرة التً ٌكتسبها  (%01.88)أن مفردة واحدة فقط من الإطارات  مثلت بنسبة 

العامل خلبل مساره الوظٌفً تحدد تقٌٌمه هذا ما تم تؤكٌده من خلبل بعض المقابلبت الحرة 

 مبحوثٌن مثلت (10)و الملبحظات البسٌطة التً طبقت مع أعوان التحكم الذي بلػ عددهم 

ٌإٌدون  (% 03.77)أما بالنسبة لأعوان التنفٌذ فنجد أن مفردتان مثلت بـ  (%18.86) بـ 

مبحوثٌن فقط ٌرون أن معٌار تقٌٌم أدابهم تتدخل فٌه  (04)هذا الرأي، فً حٌن  نجد أن 

و ضمت هذه النسبة فبتٌن فقط إطارات  (%07.54)نوعٌة العمل ، و مثلت هذه الفبة بنسبة 

، و ٌنعدم (%01.88)، ومفردة من أعوان التنفٌذ بنسبة  (%05.66)مفردات مثلوا بـ  (03)

. رأي أعوان التحكم و السبب راجع إلى أن نوعٌة العمل لا ٌعتبرونه معٌار لتقٌٌم أدابهم 

 (. 11)انظر الشكل رقم 
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 الأفراد تطرق من خلبلها إلى أن و الذي "لادامز"و ٌثبت هذا من خلبل نظرٌة العدالة 

 كؤساس لتقٌٌم مقارنة بٌنهم و بٌن ؼٌرهم و ذلك لتحدٌد مدى توفر العدالة ٌجرون دابما 

 و أساس هذه المقارنات هً مدخلبت الفرد و مخرجاته و تعنً مدخلبت العمل ادابهم 

.الولاء. الجهدبالإضافة إلىالثقافة .الخبرة.إسهامات الفرد وما قدمه لعلمه مثل التعلٌم
 

 

أي المدخلبت هً تلك المتؽٌرات التً ٌقدمها الفرد للحصول على العوابد أما مخرجات 

 تلك العوابد التً أيالعمل فتعنً ما ٌحصل علٌه الفرد فً مقابل ما قدمه من مدخلبت 

  . ٌحصل علٌها

 .ٌوضح أسس وضع معاٌٌر تقٌٌم الأداء: ( 11)شكل رقم 

 

 

 

 :ٌوضح درجات تقٌٌم العمال لنظام تقٌٌم الأداء المطبق  : (15)الجدول رقم -

 

 الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان التنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 10السإال 

 - - - - - - - - ضعٌؾ

 09.43 05 09.43 05 - - - - متوسط

 73.58 39 18.86 10 37.73 20 16.98 09 حسن

 16.98 09 07.54 04 05.66 03 03.77 02 جٌد

 100 53 35.84 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

والخاصة بتقٌٌم العمال لنظام  (15)ٌبدو جلٌا من خلبل المعطٌات الكمٌة فً الجدول رقم  

 %)37.73(عامل من أعوان التحكم ونسبتهم ) 20(بؤن  تقٌٌم الأداء المطبق فً المإسسة ،
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مفردات من عمال التنفٌذ ونسبتهم ) 10(ٌرون بان نظام تقٌٌم الأداء المطبق حسن، و 

، و كلب الفبتٌن مإٌدة ) %16.98 ( إطارات ونسبتهم(09)فً المقابل هناك   (18.86%(

 مفردات من أعوان التحكم الذٌن مثلوا بنسبة  (03)لرأي عمال التحكم ، فً حٌن نجد أن

 مفردات من )04(بالإضافة إلى  (%03.77) و مفردتان من الإطارات مثلوا )05.66%(

  (05)ٌتفقون على أن نظام تقٌٌم الأداء المطبق جٌد أما (%07.54)فبة أعوان التنفٌذ بنسبة 

عمال تنفٌذٌٌن ٌعارضون هذا الرأي ، إذ وصفوا هذا النظام بؤنه متوسط التطبٌق و مثلوا 

، والسبب راجع إلى أن النظام المطبق ؼٌر عادل و ٌؽلب علٌه التحٌز )%09.43(بنسبة 

 :ٌوضح ذلك (12)و الشكل رقم . بالإضافة إلى العلبقات الشخصٌة

من تحلٌلنا لهذه النتابج نجد أن اؼلب العٌنة تإكد أن نظام تقٌٌم الأداء المطبق حسن و ضمت 

و هذا ما  (%37.58)مفردة بنسبة  (39)مهنٌة الثلبث ، و قد بلػ عددهم - الفبات السوسٌو

 .ترجم بشكل فعلً من خلبل المقابلبت الحرة 

 .ٌوضح درجات تقٌٌم العمال لنظام تقٌٌم الأداء المطبق  (12)شكل رقم 
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 :ٌوضح الهدؾ الرئٌسً من تقٌٌم الأداء  :(16)الجدول رقم -

 

 الفبة              

 الاحتمالات

 المجموع أعوان التنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 11السإال 

لتوزٌع الحوافز 

 والمكافآت

11 20.75 04 07.54 02 03.77 17 32.08 

لتقدٌر احتٌاجات 

 التدرٌب

- - - - 03 05.66 03 05.66 

تعدٌل المسار 

 الوظٌفً

- - 19 35.85 14 26.42 33 62.27 

 100 53 35.85 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

من العٌنة ترى أن الهدؾ من التقٌٌم ( % 62.26)أن نسبة  (16)نلبحظ من الجدول رقم 

هو تعدٌل المسار الوظٌفً ، و قد اشتملت هذه النسبة على فبتٌن أعوان تحكم بلػ عددهم 

، وهذا  (%26.42)مفردة بنسبة  (14)،و أعوان التنفٌذ  (%35.85)مفردة بنسبة  (19)

راجع إلى أن المستوٌات الوظٌفٌة التً ٌشؽلونها تحتاج إلى تعدٌل وهذا مالا ٌحتاجه 

 .الإطارات حسب رأٌهم

من العٌنة فترى أن الهدؾ منه هو توزٌع الحوافز و المكافآت ،وهً  (%32.08)أما نسبة 

( %20.75) بنسبة تمهنٌة الثلبث فقد مثلتها فبة الإطارا-الأخرى تنقسم بٌن الفبات السسٌو

مفردة بمعنى أن كل الإطارات التً ملؤت الاستمارة تإكد بؤن  (11)و الذي بلػ عددهم 

الهدؾ الربٌسً من تقٌٌم الأداء هو لتوزٌع الحوافز و المكافآت ،فً حٌن ترى نسبة 

مفردات تإكد ما أكده الإطارات بما  (04)من أعوان التحكم التً بلػ عددها  (07.54%)

ٌخص أن تقٌٌم الأداء هدفه توزٌع الحوافز ،ونجد أن مفردتٌن فقط من أعوان التنفٌذ تإٌد ما 

 من العٌنة أن الهدؾ من التقٌٌم هو (%05.66)،بٌنما ترى نسبة  قاله الفبتٌن سابقتً الذكر

مفردات من أعوان التنفٌذ وهذا راجع حسب  (03)تقدٌر احتٌاجات التدرٌب و التً مثلتها 

 ( .13)انظر الشكل رقم .المسإولٌن إلى أن هذه الفبة تحتاج إلى تدرٌب أكثر 

و بعد اتصالنا بنابب المدٌر و طرح بعض الاستفسارات عن أهداؾ نظام تقٌٌم الأداء ،فقد 

تبٌن أن الهدؾ من نظام تقٌٌم الأداء فً جمٌع الحالات هو لؽرض تعدٌل المسار الوظٌفً 

 .بالدرجة الأولى 

أما فٌما ٌخص توزٌع الحوافز و المكافآت ، فتحدد حسب حجم و نوعٌة العمل المطلوب و 

حسب النتابج المحققة، و منه ٌنحصر الهدؾ الأساسً لنظام تقٌٌم الأداء المطبق فً 

 .المإسسة فً تعدٌل المسار الوظٌفً 
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فٌما ٌؤتً تقدٌر احتٌاجات التدرٌب و توزٌع الحوافز و المكافآت بشكل عرضً بعد عملٌة 

التقٌٌم و عرض النتابج ،فبعد تحلٌلها تقوم مصلحة الموارد البشرٌة بإقرار بعض التدرٌبات 

 .لبعض العاملٌن حسب نتابجهم و بما تراه ضروري 

على ضرورة التً اكدت هذا ما نادت به مجموعة من النظرٌات فنجد النظرٌة التاٌلورٌة 

إمتثالهم للؤوامر و الإجراءات  ضمان، كحافز مادي للؤفراد من أجل، وضع نظام للمكافبات

 فإن عملٌة دفع الأجور ترتبط ارتباطا وثٌقا بنوع ،وفً ضوء هذا،المتعلقة بؤداء الأعمال

وحجم العمل الذي ٌسهم به الفرد عما هو محدد له من قبل الإدارة،وكلما زاد حجم العمل 

 ، كما كلما حصل على مكافآت وحوافز الاقتصادٌة،الذي ٌقوم به الفرد عن ما هو مقرر له 

 التً  " التدرٌب احتٌاجاتتقٌٌم أداء العاملٌن فً تحدٌد " عمار عٌشً بعنوان نجد دراسة

 تقٌٌم الأداء بالمإسسة هو معرفة نقاط الضعؾ لدى استخدامالهدؾ من تإكد على أن 

المرإوسٌن والمتمثلة فً نقص المعارؾ و نقص المهارات وهذا ٌعد مإشرا واضحا على 

. قص فً المهارات و المعارؾ لنوجود الحاجة للتدرٌب لمعالجة ا

 

 .ٌوضح الهدؾ الرئٌسً من تقٌٌم الأداء:( 13)شكل رقم 
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 :ٌوضح  إبلاغ العمال بنتائج التقٌٌم و طرٌقة التبلٌػ :(17)الجدول رقم -

 

 الفبة       

 الاحتمالات

 المجموع أعوان التنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 12السإال

ـم
ـــ

ـــ
ـــ

ـــ
عــ

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

نــ
من طرؾ  

إدارة الموارد 

 البشرٌة

04 

 

07.55 18 33.96 12 22.64 34 64.15 

مقابلة مباشرة 

بٌن الربٌس 

المباشر و 

 المرإوس

07 

 

 

13.21 

 

 

05 

 

 

09.43 07 13.21 19 35.85 

 - - - - - - - - لا

 100 53 35.85 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

المتعلقة بإبلبغ العمال بنتابج التقٌٌم و  (17 )ٌتضح من خلبل البٌانات الكمٌة فً الجدول رقم

الطرٌقة المتبعة فً ذلك ، نلبحظ أن كل العٌنة المختارة ٌتم إبلبؼها بنتابج التقٌٌم و لكن هذا 

مفردة من أعوان التحكم بنسبة  (18)الإبلبغ تختلؾ طرٌقته حسب رأي كل فبة ، فنجد أن 

مفردة  (12)ٌتم إبلبؼها عن نتابج التقٌٌم من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة ،و  (33.96%)

( %07.55)مفردات من الإطارات بنسبة  (04)، و  (%22.64)من أعوان التنفٌذ بنسبة 

ٌتم إبلبؼها بنفس الطرٌقة ، بٌنما نجد أن المقابلة المباشرة بٌن الربٌس المباشر و 

( %13.21)المرإوسٌن فقد تمثلت بالنسبة للئطارات و أعوان التنفٌذ بنفس النسبة تمثلت بـ 

مفردات بنسبة  (05 )مبسبع مفردات لكل فبة ،أما أعوان التحكم بلػ عدده

 ( .14)انظر الشكل رقم .(09.43%)

و من خلبل تحلٌلنا لنتابج الجدول نجد أن المإسسة تركز على إبلبغ عمالها بنتابج تقٌٌم 

أدابهم على إدارة الموارد البشرٌة و هذا ما أكدته النسبة المذكورة من طرؾ العمال  

،باعتبار أن  إدارة الموارد البشرٌة هً المسإولة عن شإون العمال بالدرجة  (64.15%)

 .الأولى و إبلبغ العمال بنتابج التقٌٌم تعتبر من احد  أهم وظابفها 

و فً هذا الصدد نجد دراسة بوبرطخ عبد الكرٌم التً توصلت إلى نفس النتابج أي أن  

التقٌٌم وعرض النتابج ٌكون بطرٌقة مباشرة بٌن الرإساء المباشرٌن و المستخدمٌن حٌث 

 . و هذا ما ٌزٌد من أهمٌة التقٌٌمٌخبرهم بنواحً الضعؾ و الخطؤ لتفادٌها فً المستقبل
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 .ٌوضح  إبلاغ العمال بنتائج التقٌٌم و طرٌقة التبلٌػ( 14)شكل رقم 

 
 

 :ٌوضح الطعن فً نتائج تقٌٌم الأداء  : (18)الجدول رقم  -

 

 الفبة              

 الاحتمالات

 المجموع أعوان التنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 13السإال

نــــــــعـــــــــــــــم
 

عدم جدٌة 

 المقٌم

- - - - 03 05.66 03 05.66 

التحٌز فً 

عملٌة 

 التقٌٌم

01 

 

- 02 03.77 05 09.43 08 15.09 

 79.25 42 20.75 11 39.62 21 18.87 10 لا

 100 53 35.85 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

والخاصة بالطعن فً نتابج  (18)ٌبدو جلٌا من خلبل المعطٌات الكمٌة فً الجدول رقم 

( % 79.25)التقٌٌم أن، نسبة اكبر من العمال لا تقوم بعملٌة الطعن فً النتابج مثلت بـ 

( 21)و  (%18.87)مفردات فً  فبة الإطارات بنسبة  (10)ومن إجمالً هذه النسبة نجد 

لفبة أعوان  (%20.75) و النسبة المتبقٌة %39.62مفردة فً فبة أعوان التحكم بنسبة 

مفردة ، أما نسبة الأفراد التً تقوم بالطعن قً نتابج التقٌٌم فقد بلػ  (11)التنفٌذ ممثلة فً 

مهنٌة فؤعوان التنفٌذ  نجد - مفردة ، تضم الفبات السوسٌو  (11)أي   (%20.75)نسبتهم 

0 5 10 15 20 25 30 35

 اطارات
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أما  (%3.77)و أعوان التحكم مفردتٌن بنسبة  (%15.09)مفردات بنسبة    (08)منهم 

 (.15)أنظر الشكل رقم (.%1.88)الإطارات فنجد مفردة واحدة بنسبة 

و بتحلٌل نتابج الجدول و استنادا على بعض الملبحظات و المقابلبت الحرة التً أجرٌناها 

نتابج التقٌٌم و هذا  مع بعض العمال حٌت أن اؼلب العمال لا ٌقومون بطعون فٌما ٌخص

راجع لأسباب عدٌدة أهمها أن العمال لا ٌرون فابدة ترجى من الطعن و انه لا ٌتم النظر فٌه 

بالإضافة إلى أن الرد عن الطعون ٌكون شفوٌا كما تتدخل فٌه العلبقات الشخصٌة 

 .،بالإضافة إلى خوفهم من فقدان المنصب 

أما العمال الذٌن قاموا بطعون  فمن خلبل بعض المقابلبت و الملبحظات  وجدنا أن سبب 

 طعونهم ٌعود إلى عدم الجدٌة فً التقٌٌم وهذا مالا ٌعكس أدابهم الفعلً،

ما ٌعاب على و هذا ما تعارضت معه دراسة  بوبرطخ عبد الكرٌم التً توصلت إلى ان 

ٌتم إبلبغ بنتابجها وسبب ذلك لتفادي المشاكل و  نتابج التقٌٌم أنه فً بعض الوحدات لا

 الربٌس المباشر على خلفٌة النتابج مما قد اتجاهالطعون وخاصة النظرة السلبٌة للمستخدمٌن 

 . المباشر مسإولقبول بٌن المستخدمٌن و ال الٌنتج عنه نوع من عدم رضا و 
 

 :ٌوضح  الهدؾ من تقٌٌم الأداء :(19)الجدول رقم -

 

              الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان التنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 14السإال 

زٌادة وتٌرة 

 الانجاز

04 07.55 15 28.30 06 11.32 25 47.17 

تحسٌن جودة 

 الخدمة

02 03.77 05 09.43 05 09.43 12 22.64 

المثابرة فً 

 العمل

05 09.43 03 05.66 08 15.09 16 30.19 

 100 53 35.85 19 43.40 23 20.75 11 المجموع

 

والمتعلقة بالهدؾ من تقٌٌم الأداء، أن  (19)توضح من الشواهد الكمٌة فً الجدول رقم 

) مفردات فً فبة الإطارات مثلت بـ  (04)ضمنت  (% 47.16)فردا بما ٌمثل  (25)

مفردات بنسبة  (06)من أعوان التحكم و  (%28.30) مفردة بنسبة 15و ، (07.55%

 من حجم العٌنة أجابوا بؤن الهدؾ الأساسً من عملٌة فً فبة أعوان التنفٌذ (11.32%)

ٌرون بؤنه تحسٌن  (%22.64)فردا ونسبتهم  (12)التقٌٌم هو زٌادة وتٌرة الانجاز، كما أن 

( 05)و ( % 3.77)مفردتان فً فبة الإطارات بنسبة  (02)لجودة الخدمة قسمت إلى 
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 ، و نفس النسبة لدى فبة أعوان التنفٌذ أي (%09.43)مفردات فً فبة أعوان التحكم بنسبة 

فردا أقروا بؤن التقٌٌم ٌطبق من اجل  (16) و (%09.43)مفردات ممثلة بنسبة  (05)

، (%09.43) مفردات فً الإطارات بنسبة 05المثابرة فً العمل و هً بدورها جمعت بٌن 

مفردات عند أعوان التنفٌذ  (08)و ( %05.66)مفردات فً أعوان التحكم بنسبة  (03)و 

 (.15)انظر الشكل رقم . (%15.09)بنسبة 

من خلبل تحلٌل نتابج الجدول و استنادا على المقابلبت و الملبحظات ندرك أن الهدؾ 

الربٌسً من عملٌة التقٌٌم هً زٌادة وتٌرة الانجاز باعتبار أن المإسسة خدماتٌة فهدفها 

السعً لتحقٌق هذا الهدؾ إلا أن هذا لا ٌقلل من عملها على تطوٌر و الحرص على تحقٌق 

 .المثابرة فً العمل و بالتالً هما سببان لتحقٌق الهدؾ الثالث و هو تحسٌن جودة الخدمة 

و ما نخلص إلٌه هو أن عملٌة التقٌٌم لا تعتبر هدفا فً حد ذاتها، إنما وسٌلة لإعطاء النتابج 

 .الهامة التً تساعد فً التسٌٌر الجٌد للقدرات المتواجدة فً المإسسة 

 

 .ٌوضح  الهدؾ من تقٌٌم الأداء  (15)شكل رقم 

 

 
 

 :العمال للمؤسسة  ٌوضح الانتماء: (20)الجدول رقم  -

 

           الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان تنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 15السإال 

 100 53 35.85 19 43.39 23 20.75 11 نعم

 - - - - - - - - لا

 100 53 35.85 19 43.39 23 20.75 11 المجموع
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،مدى انتماء العامل (20) تبرز القراءة الإحصابٌة للبٌانات الرقمٌة فً الجدول رقم  

عامل  (53)بمعنى أن  (%100)للمإسسة ،حٌث تبٌن أن كل العٌنة المختارة أي ما ٌعادل 

ٌشعرون بالفخر  والاعتزاز للمإسسة وهذا إما راجع إلى الظروؾ الجٌدة و الاستقرار 

السابد فً العمل و كذا مجموعة الزملبء والصداقة بٌن العمال لمدة طوٌلة ،إضافة إلى أن 

هناك من ارجع ذلك إلى بعض الامتٌازات الممنوحة فً المإسسة خاصة لفبة الإطارات  

أما بالنسبة لفبتً أعوان التنفٌذ و التحكم فقد اختلؾ سبب رضاهم عن العمل الحالً إذ ٌرجع 

أؼلبٌة العمال السبب إلى الحصول على الحوافز المادٌة و الترقٌة و كذا عدم توفر جهة 

 (.16)انظر الشكل رقم . عمل أخرى  

و نظرا لأهمٌة ودور العنصر البشري فً المإسسة وجب على المإسسة العمل على كسب 

ثقة العمال و تحقٌق انتمابهم و ولابهم للمإسسة و لذا نجد كثٌر من النظرٌات التً اهتمت 

بهذا الجانب و نذكر  من بٌنها نظرٌة الحاجات لارٌك فروم الذي اعتبر ان الانتماء من اهم 

الحاجات التً تإكد اتصال الفرد بالآخرٌن لٌتجاوز وحدته وعزلته الاجتماعٌة و ٌنتمً إلى 

شًء اكبر منه، كما أكد على المشاركة الاٌجابٌة لٌصبح الفرد واحدا من الكل، له أنشطته 

 . الاجتماعٌة ،التعاونٌة و علبقاته الإنسانٌة الاٌجابٌة الناجحة 

بالإضافة إلى النظرٌة الٌابانٌة التً تسعى إلى تحقٌق الاستقرار النفسً و الذهنً لدى 

العاملٌن فً المنظمة و ٌترتب على هذا الشعور زٌادة الولاء و الانتماء للمنظمة و هذا ما 

 .ٌنعكس بالإٌجاب على كفاءة و فعالٌة العاملٌن فً أداء المهام الموكلة إلٌهم 

 

 .العمال للمؤسسة  ٌوضح الانتماء (16)شكل رقم 
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 :ٌوضح مدى التوافق بٌن الأهداؾ الشخصٌة و أهداؾ المؤسسة: (21)الجدول رقم  -

 

             الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان تنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 16السإال 

 100 53 35.85 19 43.39 23 20.75 11 نعم

 - - - - - - - - لا

 100 53 35.85 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

 العمال أهداؾ المإسسة باعتباروالمتعلقة  (21 ) رقم أوضحت البٌانات الرقمٌة فً الجدول

 (%100 ) بتحقٌق أهدافهم الشخصٌة وهذا ما ترجم من خلبل النسبة المإوٌة التً بلؽةىتعن

من إجابات العمال بمعنى أن كل العمال ٌعتبرون أن أهداؾ المإسسة وتحقٌقها من أهدافهم 

الشخصٌة وهذا راجع إلى أن المإسسة تقدم له  مدخولا مما ٌجعلهم ٌكافحون لتـؤمٌن 

 من خلبل بعض المقابلبت متطلبات الحٌاة لهم ولأسرهم وهذا حسب ما اقر به بعض العمال

 و هذا ما أكدته أٌضا نظرٌة الحاجات لماسلوا التً ترى أن .الحرة التً أجرٌناها معهم 

الفرد ٌسعى إلى تحقٌق جملة من الأهداؾ المذكورة فً سلم الحاجات ،الحاجات 

الفسٌولوجٌة الحاجة إلى الأمن الحاجة إلى الانتماء إذ أشار ماسلوا إلى أهمٌة تحقٌق المرء 

لحاجاته من اجل زٌادة ثقته وتحقٌق توازنه ، و أكد ماسلوا أن الإنسان قد ٌصبح معادٌا 

 .لمجتمع إذا أنكر علٌه إشباع حاجاته الأساسٌة

 

 . ٌوضح مدى التوافق بٌن الأهداؾ الشخصٌة و أهداؾ المؤسسة(17)شكل رقم 
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 :ٌوضح الواجب المهنً اتجاه استمرارٌة المؤسسة : (22)الجدول رقم -

 

           الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان تنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 17السإال 

 100 53 35.85 19 43.39 23 20.75 11 نعم

 - - - - - - - - لا

 100 53 35.85 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

والمتعلقة بمدى نجاح المإسسة واستمرارٌتها  (22)تكشؾ المعطٌات الكمٌة فً الجدول رقم 

من الواجبات المهنٌة للعمال لذا فإن كل أفراد العٌنة المختارة أقروا و أكدوا أن نجاح 

 تمثلهم وهم ٌمثلونها و أهداؾ المنظمة جزء من االمإسسة من أولوٌاتهم المهنٌة باعتباره

 الذي  لشستر بارنارد نظرٌة النظام التعاونًو نذكر فً هذا الصدد . أهدافهم الشخصٌة 

على ضرورة تشجٌع الأفراد على التعاون و ذلك بوضع تنظٌم ٌحظى بقبولهم إذا فٌها ٌإكد 

  توافر تفهمهم و اعتقادهم باتفاقه و أهداؾ المنظمة و تماشٌه مع مصالحهم و ٌمكن تحقٌقه

تحقٌق الهدؾ و لكن ثقتهم تتضاءل كلما بدا لهم أن  فرؼبة الأفراد تقتضً إٌمانهم بإمكانٌة

 .فحٌن تتوقؾ الفعالٌة تختفً المساهمة، الهدؾ ٌصعب تحقٌقه

 

 .ٌوضح الواجب المهنً اتجاه استمرارٌة المؤسسة (  18)شكل رقم 
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 :ٌوضح المشاركة فً إبداء الرأي : (23)الجدول رقم  -

 

             الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان التنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 18السإال 

 - - - - - - - - دابما

 35.85 19 03.77 02 22.64 12 09.43 05 ؼالبا

 45.28 24 13.20 07 20.75 11 11.32 06 أحٌانا

 18.87 10 18.87 10 - - - - نادرا

 - - - - - - - - إطلبقا

 100 53 35.85 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

والمتعلقة بمدى منح الإدارة العمال فً إبداء  (23)تكشؾ المعطٌات الكمٌة فً الجدول رقم  

مفردة من إجمالً العٌنة  (24)التً بلػ عددها ( %45.28)أرابهم ،حٌث تبٌن أن ما نسبته 

أي كل الفبات السسٌو مهنٌة ،صرحوا بؤن فً ؼالب الأحٌان تفتح الإدارة المجال لهم 

( 19)أي ما ٌعادل  (%35.85)المشاركة فً إبداء رأٌهم فً أمور تخص العمل ، ونجد أن 

مفردة من إجمالً العٌنة أقروا بؤن لإدارة تتٌح لهم الفرص أحٌانا ولٌس دابما فً إبداء رأٌهم 

وهذه النسبة ضمت فقط فبة  (%18.87)ومشاركة الإدارة بهذه الآراء،فً حٌن نجد أن

أعوان التنفٌذ حٌث  أجابوا بؤن الإدارة نادرا ما تمنحهم الفرصة فً إبداء أرابهم،و من هذا 

نخلص إلى أن الإدارة تتٌح الفرصة للعاملٌن بإبداء أرابهم ولكن هذا الاختلبؾ بٌن النسب 

راجع إلى أن الإدارة تتٌح الإطارات و أعوان التحكم الفرصة الأكبر فً مشاركتها بآرابهم 

 .وهذا راجع إلى المستوى الوظٌفً الذي ٌشؽلونه 
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 .ٌوضح المشاركة فً إبداء الرأي ( 19)شكل رقم 
 

 
 

 :استمرارٌة عملٌة التقٌٌم و الانضباط فً العمل -2 

 

 :ٌوضح مسؤولٌة تقٌٌم أداء العاملٌن فً المؤسسة  : (24)الجدول رقم -

 

 الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان التنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 19السإال 

 84.90 45 22.64 12 43.39 23 18.87 10 الربٌس المباشر

 15.09 08 13.12 07 - - 01.89 01 لجنة خاصة

 - - - - - - - - الزملبء

 - - - - - - - - تقٌٌم ذاتً

 100 53 35.85 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

ٌتضح من الجدول أعلبه  و المتعلق بمسإولٌة تقٌٌم أداء العاملٌن فً المإسسة أن أؼلبٌة 

على علم بؤن الربٌس المباشر هو الذي  (% 84.90)مفردة بنسبة  (45)العٌنة المتمثلة فً 

ٌقوم بعملٌة تقٌٌم أداء عاملٌه و هذا راجع للتطبٌق الدوري لنظام التقٌٌم و إعلبم الربٌس 

المباشر العمال المشرؾ علٌهم لبداٌة عملٌة التقٌٌم و المعاٌٌر التً ٌتم علٌها التقٌٌم ،حٌث 

أن النظام تقٌٌم الأداء المطبق فً المإسسة ٌخول للربٌس المباشر القٌام بعملٌة تقٌٌم الأداء 

 .العمال المشرؾ علٌهم ووضع جمٌع ملبحظاته على أدابهم 
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صرحوا بان تقٌٌم أدابهم  (%15.09)مفردات فقط الممثلة بنسبة  (08)فً حٌن نجد أن 

ٌكون عن طرٌق لجنة خاصة و حسب ما صرحوا به بان هذه اللجنة مكونة من ربٌس القسم 

الذي هم ٌعملون فٌه و نابب المدٌر و المدٌر و هذا الأخٌر هو الذي ٌحدد النقطة النهابٌة 

 (.20)انظر الشكل رقم .لتقٌٌم العمال 

 فً دوؼلبس ماك ؼرٌؽوربه    إلا أن نتابج الجدول أعلبه تتعارض و المبدأ الذي نادي

موضحا فً هذا  (التقٌٌم الذاتً) بتقٌٌم نفسه  ٌقوم العامل ان« y »  الفلسفة الإدارٌةتهنظري

التقٌٌم ما أنجزه من أعمال معززا ذلك بمعلومات  رقمٌة توضح تقٌٌمه لنفسه و تثبت صحته 

بعدها ٌجتمع العامل مع ربٌسه لمناقشة هذا التقٌٌم و سبل تحسٌن الأداء مستقبلب مع التعرض 

ها أو تفادٌها و بعدها ٌتفقان على تعلبجملمختلؾ المشاكل و الأخطاء فً الأداء و كٌفٌة 

برنامج جدٌد ٌضمن حرص الموظؾ للقٌام بمهام عمله فً الوقت المحدد دون تاخٌر                          

و ٌمكن للمشرؾ أو المدٌر أن ٌعترض على الأهداؾ المحددة من طرؾ المرإوس كما انه 

. ٌملك الحق فً تؽٌٌرها عندما ٌرى ذلك ضرورٌا

 .ٌوضح مسؤولٌة تقٌٌم أداء العاملٌن فً المؤسسة (20)شكل رقم 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

0%

50%

100%

الرئٌس 

 المباشر
 لجنة خاصة

 مسؤولٌة تقٌٌم الاداء   

 اطارات

 اعوان تحكم

 اعوان تنفٌذ



 ومناقشة النتائج  عرض وتحميل  الفصل  الثالث                                 

 
103 

 :ٌوضح الطرٌقة المناسبة لتقٌٌم الأداء  : (25)الجدول رقم  -

 

 الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان التنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 20السإال 

 71.70 38 11.32 06 41.51 22 18.87 10 الربٌس المباشر

 28.30 15 24.53 13 01.89 01 01.89 01 تقٌٌم زملبء العمل

 - - - - - - - - تقٌٌم العملبء

 - - - - - - - - تقٌٌم المرإوسٌن

 100 53 35.85 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

و المتعلقة برأي العمال حول  (25)من خلبل المعطٌات الكمٌة المذكورة فً الجدول  رقم 

ٌفضلون تقٌٌم الربٌس  (%71.70)الطرٌقة المناسبة لتقٌٌم أدابهم ،اتضح لنا بان حوالً 

المباشر لأدابهم و هذا لان تقٌٌم الربٌس ٌعتمد على معاٌٌر محددة مسبقا مثلب حجم و نوعٌة 

العمل المقدمة من قبل العامل ،وقد ٌكون ذلك راجع إلى أن العمال اعتادوا على تقٌٌم 

الربٌس المباشر لهم وعدم اعتٌادهم على طرٌقة أخرى للتقٌٌم ٌجعلهم متخوفٌن من أي 

طرٌقة أخرى لذا نجد أن نسبة العمال الذٌن ٌحبذون طرٌقة تقٌٌم الزملبء مثلتها بنسبة اقل 

مفردة لان هذه الطرٌقة لا تعتمد على الموضوعٌة فً التقٌٌم بقدر  (15) مثلتها (28.30%)

 .لذا فهً ؼٌر جدٌة " العلبقات الاجتماعٌة "ما تعتمد  على علبقات الزمالة و الصداقة 

 .ٌوضح الطرٌقة المناسبة لتقٌٌم الأداء (21)شكل رقم 
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 :ٌوضح  مدة تقٌٌم الاداء: (26)الجدول رقم  -

 

             العٌنة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان تنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 21السإال 

 100 53 35.83 19 43.38 23 19.74 11 سنة

  - - - - - - -  أشهر6

 - - - - - - - - شهر

 100 35 35.83 19 49.83 23 19.74 11 المجموع

 

مفردة تقر أن التقٌٌم  (53)أن كل أفراد العٌنة و المقدرة بـ  (26)نلبحظ من الجدول رقم  

ٌتم كل سنة بصفة دورٌة ،و هذا نظرا لاحتٌاجات المإسسة لتطبٌق نظام التقٌٌم لمعرفة 

 .قدرتها على بلوغ الإستراتٌجٌة المسطرة لها و من اجل تعدٌل مسار إنتاجها بصفة مبكرة 

تقٌٌم فعال لأداء الموارد "   فً دراستهرابح ٌخلؾ اذ نجد  ان هذا الموقؾ اقر به الباحث 

السنوي ٌمثل مجرد إجراءات شكلٌة لا   تقٌٌم الأداءوان "الاقتصادٌةالبشرٌة فً المإسسة 

 قرار الترشح للترقٌة فقط وهذا ما ٌضعؾ اتخاذاستخدامه فً  ٌعتمد علٌها وٌكاد ٌنحصر

 اتخاذض أن ٌتم على أساسها ترحلقة التقٌٌم من سلسلة العملٌات الإدارٌة و التً من المؾ

مختلؾ القرارات المتعلقة بتسٌٌر الموارد البشرٌة فً المإسسات و بالتالً فإن نظام التقٌٌم 

.تطبٌقٌةالناحٌة التطوٌر من الٌحتاج إلى 
 

 

 

 .ٌوضح  مدة تقٌٌم الاداء (22)شكل رقم
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 :ٌوضح  مساهمة تقٌٌم الأداء فً تحقٌق أهداؾ المؤسسة  :(27)الجدول رقم -

 

              الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان التنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 22السإال 

 18.87 10 18.87 10 - - - - دابما

 67.92 36 03.77 02 43.39 23 20.75 11 ؼالبا

 03.77 02 03.77 02 - - - - أحٌانا

 09.43 05 09.43 05 - - - - نادرا

 - - - - - - - - إطلبقا

 100 53 35.85 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

من العٌنة تإكد أن تقٌٌم أداء العاملٌن   (%67.92)أن نسبة  (27)نلبحظ من الجدول رقم 

من العٌنة ترى  (%18.87)ؼالٌا ما ٌساهم فً تحقٌق أهداؾ المإسسة ، فٌما نجد أن نسبة 

أجابت بان التقٌٌم مساهمته  (09.43)أن التقٌٌم ٌساهم دابما فً بلوغ الأهداؾ فً حٌن أن 

نادرة فً تحقٌق الأهداؾ أما بالنسبة للفبة التً ترى أن تقٌٌم الأداء ٌعمل أحٌانا على تحقٌق 

 (.23)،انظر الشكل رقم (%03.7)أهداؾ المإسسة فقد مثلت نسبتها بـ 

اعتمادا على تحلٌل هذه النتابج نجد أن هناك فعالٌة لنظام تقٌٌم الأداء لبلوغ أهداؾ المإسسة 

و تحقٌق إستراتٌجٌتها لان عملٌة تقٌٌم الأداء تعتبر من الوظابؾ الأساسٌة التً ٌتم من 

خلبلها معرفة و تحدٌد نقاط القوة و الضعؾ فً الأداء و كذا جوانب القصور بالنسبة لكل 

 عامل كما أنها تحدد مستوى الكفاءة لدٌهم

الأساس الذي قامت علٌه  هو ضرورة وجود و هذا ما نتلمسه فً نظرٌة الإدارة باللؤهدؾ،ؾ

أهداؾ واضحة و محدودة فً بٌبة العمل حٌث ٌتم قٌاس و تقٌٌم أداء الأفراد بناءا على 

 .درجة تحقٌق هذه الأهداؾ
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 .ٌوضح  مساهمة تقٌٌم الأداء فً تحقٌق أهداؾ المؤسسة (23)شكل رقم 
 

 

 
 

 :ٌوضح تطبٌق نظام الحوافز فً المؤسسة  : (28)الجدول رقم  -

 

                 الفبة

 الاحتمالات

 أعوان تحكم إطارات

 

 المجموع أعوان التنفٌذ

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 23السإال

نـــــــــعــــــــــم
 16.98 09 16.98 09 - - - - مادٌة 

 - - - - - - - - معنوٌة

مادٌة 

 معنوٌة معا

11 

 

20.75 23 43.39 10 18.87 44 83.02 

 - -  -  -  -            لا

 100 53 35.84 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

المتعلقة بتطبٌق نظام الحوافز  (28)من خلبل المعطٌات الكمٌة الموضحة فً الجدول  رقم

داخل المإسسة تبٌن أن كل أفراد العٌن ة المختارة تإكد انه  ٌتم تطبٌق نظام الحوافز إلا أن 

نوعٌة هذه الحوافز تختلؾ من فبة لأخرى و من عامل لأخر ن عموما فلقد اعتبر ما نسبته 

 هً الحوافز ةمفردة من إجمالً العٌنة أن الحوافز المطبق (44)، أي ما ٌعادل (83.02%)

المادٌة والمعنوٌة معا ن ولقد تمثلت الحوافز المعنوٌة فً شهادات عرفان و تقدٌر و بعض 
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الهداٌا فً بعض الأحٌان تؤتً متؤخرة بمعنى عند بلوغ العامل سن التقاعد ، أما بالنسبة 

انظر الشكل رقم .مفردات   (09)أي  (%16.98)للحوافز المادٌة فقد بلؽت نسبة تطبٌقها 

(24.) 

من خلبل تحلٌلنا لنتابج الجدول نجد أن اهتمام العمال بالحوافز المعنوٌة قد ٌكون شكلً فً 

ؼالب الأحٌان، هذا لان الأوضاع الاجتماعٌة الصعبة التً ٌعٌشها العامل بالمإسسة  جعلت 

أكثر اهتمامه ٌنصب على المكافآت المادٌة لعلها تعٌنه على مواجهة تكالٌؾ الحٌاة المتزاٌدة 

فمن خلبل بعض المقابلبت صرح لنا بعض العمال إلى أن الحوافز المعنوٌة قد تكون أحٌانا 

مشرفة ومقدرة لجهودهم المقدمة فً مسارهم المهنً ،وهذا ما اجمعت علٌه جل النظرٌات 

شرط أساسً ٌضمن بقاء المنظمة الحدٌثة  التً ترى ان الحوافز المادٌة و المعنوٌة 

 .الحوافز المادٌة و المعنوٌة إحداث التوازن بٌن  و واستمرارها و فعالٌة أداءها
 

 .ٌوضح تطبٌق نظام الحوافز فً المؤسسة  (24)شكل رقم 
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 :ٌوضح المحافظة على أوقات العمل وانجاز المهام  : (29)الجدول رقم -

 

            الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان تنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 24السإال 

 100 53 35.84 19 43.39 23 20.75 11 نعم

 - -  -  -  - لا

 100 53 35.84 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

من خلبل  القراءة الأولٌة للجدول نلبحظ انه لا ٌوجد اختلبؾ بٌن العمال فً المحافظة على 

مهنٌة - أوقات العمل و انجاز المهام الموكلة إلٌهم و هذا راجع إلى أن كل الفبات السوسٌو

تعتبران المحافظة على أوقات العمل وانجاز المهام من مسإولٌتهم وواجبهم اتجاه المإسسة 

  .(%100)مفردة بنسبة  ( 53)لذا نجد أن كل العٌنة المختارة اتفقت على ذلك أي 

و من خلبل تحلٌل هذه النتابج و بالاعتماد على الملبحظات ، أدركنا أن العمال ٌعتبرون أن 

حٌن ٌرى البعض أنه التزام  شعورهم بالمسإولٌة ٌلزمهم على احترام مدة العمل، فً

أخلبقً ، كما ٌرجع البعض الأخر السبب إلى الرقابة المطبقة و التً تفرض علٌهم  

 : .ٌوضح ذلك  (25)و الشكل الموالً  رقم . المحافظة على أوقات العمل و انجاز المهام 

من خلبل ما سبق نلبحظ ان النظرٌات الكلبسٌكٌة اهتمت بهذا الموضوع كنظرٌة التكوٌن 

وٌعنً الاحترام والالتزام بالقواعد والنظم  الانضباطو الذي اقر بمبدأ " لفاٌول"الإداري 

وتطبٌق الجزاءات والتحلً بالانضباط، فدون الانضباط ، طاعة الأوامر الرسمٌة،وواللوابح

 . من الأداءالأعلىلا ٌمكن للمإسسة أن تتطور وتنمو وتحقق المستوٌات 
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 .ٌوضح المحافظة على أوقات العمل وانجاز المهام  (25)شكل رقم 

 

 
 

ٌوضح ما إذ كان للرقابة الذاتٌة  مساهمة فً رفع الروح المعنوٌة  : (30)الجدول رقم  -

 :أكثر من الرقابة المباشرة 

 

          الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان تنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 24السإال 

 100 53 35.84 19 43.39 23 20.75 11 نعم

 - - - - - - - - لا

 100 53 35.84 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

والمتعلقة بمساهمة الرقابة الذاتٌة فً رفع  (30)تكشؾ المعطٌات الكمٌة فً الجدول رقم 

أكدوا على وجود رقابة  (%100)عاملب وهو ما نسبته  (53)الروح المعنوٌة للعمال  ، أن 

ذاتٌة على عملهم فهً حسب رأٌهم ضرورٌة فً العمل وتساعد على زٌادة الاجتهاد 

والشعور بالارتٌاح وحاجة منطقٌة ، فً حٌن فبة أخرى أقرت بؤن الرقابة الذاتٌة تشعرهم 

 ، إلا أننا نلبحظ أن هذا الموقؾ ٌتناقض و المبادئ بالارتٌاح وتجعلهم أحرار فً تصرفاتهم

اٌزٟ ٔبدد إٌٝ رف٠ٛض ِجذأ اٌشلبثخ اٌٍص١مخ ٚ فشضٙب  لتً قامت علٌها النظرٌات الكلبسٌكٌة 

، ذلك أن العامل كثٌرا ما ٌتحاٌل وٌتهرب من العمل والمسإولٌة ، لأجل ذلك ػٍٝ الأفشاد

 ( :26)و هذا ما ٌوضحه الشكل رقم . فهو بحاجة إلى رقابة دقٌقة و لصٌقة على أدابه
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ٌوضح ما إذ كان للرقابة الذاتٌة  مساهمة فً رفع الروح المعنوٌة أكثر ( 26)شكل رقم 

 .من الرقابة المباشرة 

 

 
 :ٌوضح مدى رضا  العمال على الوظٌفة الحالٌة  : (31)الجدول رقم -

 

          الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان تنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 25السإال 

 100 53 35.84 19 43.39 23 20.75 11 نعم

 - - - - - - - - لا

 100 53 35.84 19 43.39 23 20.75 11 المجموع

 

المتعلق برضا العاملٌن عن الوظٌفة الحالٌة ،أن  (31)تبٌن من خلبل معطٌات الجدول  رقم 

مفردة بنسبة  (11)الفبات السوسٌوـ مهنٌة الثلبث المدروسة راضٌة عن وظٌفتها،إذ أن 

اتفقوا  (%35.84)مفردة بنسبة  (19)، و(%43.39)مفردة بنسبة  (23)،و (20.75%)

 ( :28)انظر الشكل رقم . على ذلك

 لبعض المقابلبت الحرة  مع  الموظفٌن تبٌن أن أسباب رضا العمال امن خلبل إجراءن

تختلؾ من شخص إلى أخر فقد اختلفت أرابهم حول ذلك إذ انحصر  الاختلبؾ أكثر فً 

فبتً أعوان التحكم وأعوان التنفٌذ ،ونظرا لأن الحوافز المطبقة فً المإسسة لم تكن بالقدر 

الكاؾ الذي ٌمكن  العمال من إشباع الحاجٌات التً ٌرؼب فٌها سواء كانت حاجات مادٌة 

كتلبٌة متطلبات المعٌشٌة ،أو المعنوٌة كالشعور بالاحترام وتحقٌق الذات،وعلٌه فمستوى 

 .الرضا قد ٌكون سلبٌا أو إٌجابٌا 

20,75
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0

 الرقابة الذاتٌة ورفع الروح الذاتٌة          
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 أن المسببات الربٌسٌة للرضا عن إلى "للوك"ومن خلبل ما سبق نظرت نظرٌة القٌمة 

على توفٌر العوابد ذات القٌمة والمنفعة العالٌة لكل فرد على حده  العمل هً قدرة ذلك العمل

، وأنه كلما استطاع العمل توفٌر العوابد ذات القٌمة للفرد كلما كان راضٌا عن العمل 

 :التالٌة المعادلة أساس على النظرٌة هذه إلى النظر وٌمكن،

  + ...2هـ  + (2ر ؾ ) +1هــ  + (1ر ؾ ) = (روك)

 :حٌث أن 

 .الكلً الوظٌفً الرضا :روك

 .العمل جوانب من جانب عن الفردي الرضا : (رؾ)

 .للفرد بالنسبة العنصر أهمٌة :هـ

 

 .ٌوضح مدى رضا  العمال على الوظٌفة الحالٌة  (27)شكل رقم 

 

-

ٌوضح ما مدى اهتمام الرئٌس بالتعرؾ على اهتمامات و مٌولات   : (32)الجدول رقم  

 :العاملٌن و مساهم ذلك  فً رفع الفعالٌة 

 

              الفبة

 الاحتمالات

 المجموع أعوان تنفٌذ أعوان تحكم إطارات

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة 26السإال 

 100 53 35.84 19 43.39 23 20.75 11 نعم

 - - - - - - - - لا

 100 53 35.84 19 43.39 23 20.75 11 المجموع
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مهنٌة - أن كل الفبات السسٌو (32)نلبحظ من المعطٌات الكمٌة المبٌنة فً الجدول رقم 

للعٌنة المدروسة  تتفق على أن اهتمام الربٌس بالتعرؾ على اهتمامات العاملٌن ٌساهم فً 

مفردة فً فبة  (11) مفردة مقسمة إلى53 ل%100رفع الفعالٌة و مثلت نسبتهم ب

) وبالنسبة لأعوان التحكم،  (%43.39)مفردة بنسبة  (23)، و(%20.75)الإطارات بنسبة 

 :و الشكل الموالً ٌوضح ذلك .بالنسبة لأعوان التنفٌذ  (%35.84)مفردة بنسبة  (19

استنادا بعض المقابلبت الحرة التً أجرٌت مع بعض المبحوثٌن فً المإسسة توصلنا إلى  

أن العلبقة الجٌدة بٌن الربٌس و العمال تساهم فً معرفة اهتماماتهم وهذا ٌساهم بالدرجة 

 .الأولى فً رفع فاعلٌتهم 

هذا ما ٌترجم المبادئ التً قامت علٌها اؼلب النظرٌات القٌادٌة  و من بٌن هذه النظرٌات 

تقوم على "  سجان نج"نظرٌة التابعٌن و التً نالت تؤٌٌد بعض الكتاب الاجتماعٌٌن مثل 

فكرة مفادها أن أفراد الجماعة لا ٌختارون لقٌادتهم إلا الشخص القادر على الاتصال بهم و 

تحقٌق القدر الأكبر من مصالحهم إذ ٌطلق علٌها نظرٌة القٌادة الإنسانٌة لاهتمامها بمساهمة 

الفرد و تنمٌة قواه الكامنة و أساس هذه النظرٌة أن الإنسان ٌسعى إلى إشباع حاجاته 

 .السٌكولوجٌة الأساسٌة التً ٌمكن إشباعها ضمن الإطار العام للمإسسة 
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ٌوضح ما مدى اهتمام الرئٌس بالتعرؾ على اهتمامات و مٌولات   (28)شكل رقم 

العاملٌن و مساهم ذلك  فً رفع الفعالٌة 

 
 

 :ٌربط بٌن معٌار عملٌة التقٌٌم و زٌادة الانتماء  :(33)جدول رقم -

  

          أساس التقٌٌم الاداء

 

 الانتماء للمإسسة

علبقات  سلوك نتابج

 شخصٌة

 المجموع

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة

 100 53 - - 13.20 07 86.79 46 نعم

 - - - - - - - - لا

 100 53 - - 13.20 07 86.79 46 المجموع

 

عملٌة تقٌٌم الأداء تساهم  أن  (33)نلبحظ من المعطٌات الكمٌة المبٌنة فً الجدول رقم    

فً رفع درجة انتماء العاملٌن للمإسسة إذ  ٌتم تطبٌقها استنادا على أسس مختلفة حسب ما 

صرح به العمال ،فمنهم من ٌتم تقٌٌمه على أساس نتابج أدابه إذ مثل هذا الرأي بنسبة 

من عٌنة الدراسة و هذا ما ٌشعرهم بالانتماء للمإسسة  فهم ٌعتبرونه أساس ( 86.79%)

من العمال ٌكون تقٌٌمهم ( %13.20)منطقً و  أكثر مصداقٌة للتقٌٌم ، فً حٌن نجد أن 

على أساس سلوكاتهم إذ نجد فً هذا الشؤن نظرٌة الدعم السلوكٌة التً تولً أهمٌة للعملٌة 

السلوكٌة فً التؽٌٌر و تحقٌق الانتماء فقد اكدت على دور الدعم فً خفض توتر الحاجة 

الذي ٌإدي إلى تحقٌق الاتساق و الانسجام مما ٌسهم فً تؽٌٌر السلوك  و هذا بدوره ٌرفع 

من مستوى انتمابهم للمإسسة فهم ٌرون ان التقٌٌم على هذا الأساس ٌزٌد من ثقتهم بالمقٌم ، 

انظر . باعتبار المقٌم مدرك لتصرفاتهم و بالتالً ٌزٌد من فرص الانتماء و الاعتزاز لدٌهم 

 (. 29)الشكل رقم 
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و فً تحلٌلنا لهذه النتابج نجد أن معظم النظرٌات الحدٌثة  تؤكد على آن تحفٌز العمال و 

 .زٌادة رضاهم المهنً مرتبط بمدى انتمابهم 

 

 .ٌوضح  ما مدى ارتباط معٌار عملٌة التقٌٌم بزٌادة الانتماء التنظٌمً (29)شكل رقم 

 

 
 

 :ٌربط بٌن مدة التقٌٌم و المحافظة على أوقات العمل  :(34)جدول رقم -

 
               مدة لتقٌٌم

 

 المحافظة على أوقات العمل

 المجموع  أشهر3  أشهر6 سنة

%  مفردة%  مفردة%  مفردة%  مفردة

 100 53 - - - - 100 53 نعم

 - - - - - - - - لا

 100 53 - - - - 100 53 المجموع

 

و المتعلقة بمدة التقٌٌم والمحافظة على  (34) إن الشواهد الرقمٌة الموضحة فً الجدول رقم 

أوقات العمل توضح  أن كل العٌنة المختارة تقر أن تقٌٌم أدابهم ٌكون كل سنة وهذا ما ٌزٌد 

 .من محافظتهم على أوقات العمل و انجاز المهام 

إلا أن هذا الموقؾ ٌتنافى و المبادئ التً قامت علٌها جل النظرٌات الكلبسٌكٌة التً اهتمت 

بعامل الزمنً و أثره على كفاءة الأفراد و من أمثال ذلك نجد تاٌلور الذي ربط بٌن الإنتاج 

و الأجر ، فطالما أن  الأجور تحدد على أساس قٌاس الوقت اللبزم لأداء العمل فمن 

الضروري أن ٌحصل العامل على اجر ٌتناسب و الجهد المبذول ، وبٌن أن قدرة الكابن 

البشري على الاستمرار فً أداء عمله ٌتؤثر بعاملٌن هما وقت العمل وفترات الراحة ،إذ 
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نلتمس فً ذلك آن الأجر مرتبط  بالوقت المستؽرق فً العمل  ، وهذا ما ٌبرهن أن الأجر 

 .كان بمثابة تقٌٌم للعمال فً ذلك الوقت

مركب ٌربط بٌن متؽٌر الجنس وموضوعٌة عملٌة التقٌٌم والانتماء : (35)جدول رقم -

 :التنظٌمً
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 المجموع العلبقات الشخصٌة السلوكات نتابج الاداء
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و الذي ٌوضح ارتباط الموضوعٌة فً  (35)استنادا إلى النتابج الكمٌة للجدول المركب رقم

عملٌة التقٌٌم و مساهمتها فً زٌادة الانتماء التنظٌمً ، نلبحظ أن كل العٌنة المختارة لم 

ِٓ اٌزوٛس اٞ  ( %49.05 )تتفق على أساس موحد فً تقٌٌم الاداء ، حٌث نجد أن ما نسبته

(  %37.74 ) ِفشدح ثٕسجخ20ِٓ الا٠ٕبس اٌّّضٍخ ثـ( %37.74 ) ِفشدح 26ِٚب ٠ؼبدي 

أجّؼذ ػٍٝ  أْ ٔزبئج الاداء ِؼ١بسا ٌٍزم١١ُ ، ٚ فٟ اٌّمبثً رشٜ فئخ أخشٜ ِٓ اٌجٕس١ٓ اْ 

ثبٌٕسجخ ٌـ ( %7.55 )اسبط رم١١ُ الأداء ٠ؼزّذ ػٍٝ سٍٛوبد الأفشاد ٚ رّضٍذ ٘زٖ إٌست ثـ

 .  ِفشداد ِٓ الا٠ٕبس 03ِب ٠ؼبدي ( %05.66 ) ِفشداد ِٓ اٌزوٛس ٚ 04

ٚثبٌٕظش إٌٝ اٌزح١ًٍ الإحصبئٟ ٌٍجذٚي ٔلاحظ أْ اٌّؤسسخ لا رؼ١ش  أ١ّ٘خ وج١شح إٌٝ اٌّؼ١بس 

اٌسٍٛوٟ ٌزم١١ُ الأداء ػٍٝ اٌشغُ ِٓ ٚجٛد ٔظش٠بد ا٘زّذ ثٙزا اٌّٛضٛع وٕظش٠خ اٌذػُ 

اٌسٍٛوٟ  اٌزٟ أشبسد إٌٝ أ١ّ٘خ اٌؼ١ٍّخ اٌسٍٛو١خ فٟ رغ١ش آٚ دػُ الارجب٘بد ، ٚأوذد ػٍٝ 

دٚس اٌذػُ فٟ خفض رٛرش اٌحبجخ اٌزٞ ٠ؤدٞ إٌٝ رحم١ك الارسبق ِّب ٠سُٙ فٟ رغ١١ش اٌسٍٛن 

 . أٚ رؼذ٠ٍٗ
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ٌربط بٌن الوضعٌة التعلٌمٌة و استمرارٌة عملٌة التقٌٌم و :مركب : (36)جدول رقم  -

 :الانضباط فً العمل 
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الذي ٌربط بٌن الوضعٌة  (36)من خلبل الشواهد الإحصابٌة فً الجدول المركب رقم 

التعلٌمٌة و مدى تؤثٌرها على استمرارٌة عملٌة التقٌٌم وكذا الانضباط فً العمل ، نجد أن 

) مفردة بنسبة( 53)كل العٌنة المختارة تإكد على انضباطها فً العمل و هذا ما ٌعادل 

جبِؼٟ ،صبٔٛٞ، " ِغ اٌؼٍُ أْ ٘زٖ اٌؼ١ٕخ اشزٍّذ ػٍٝ  صلاس ِسز٠ٛبد رؼ١ّ١ٍخ ، ( 100%

ٚ وٍٙب أجّؼذ ػٍٝ أْ ِذح اٌزم١١ُ اٌّطجمخ فٟ اٌّؤسسخ رىْٛ س٠ٕٛخ أٞ فٟ ٔٙب٠خ "ِزٛسظ 

ِفشدح فٟ فئخ اٌّسزٜٛ ( 41)ٌـ ( % 77.36 )وً سٕخ  ٚ لذ رشاٚحذ إٌست فٟ رٌه إٌٝ 

ِفشداد ، ٚ وبٔذ ( 09) فٟ فئخ اٌّسزٜٛ اٌضبٔٛٞ ِضٍزٙب( %16.98 )اٌجبِؼٟ ، ٚ ثٕسجخ

 .ِفشداد ( 3) ِب ٠ؼبدي  (%05.66)إٌسجخ الألً فٟ فئخ اٌطٛس اٌّزٛسظ أٞ

ٚ ثبٌٕظش إٌٝ إٌزبئج اٌى١ّخ ٔذسن أٗ ػٍٝ اٌشغُ ِٓ رطج١ك ٔظبَ رم١١ُ الأداء ثشىً سٕٛٞ 

ٚػٍٝ اٌشغُ ِٓ ٚجٛد رجب٠ٕبد فٟ اٌّسزٛٞ اٌزؼ١ٍّٟ ٌذٜ ػ١ٕخ اٌذساسخ  ٔجذ  أُٙ  اجّؼٛا 

 .ػٍٝ أضجبطُٙ فٟ اٌؼًّ
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 :مناقشة وتفسٌر نتائج الدراسة :ثانٌا 

 : نتائج الدراسة فً ضوء فروضها- 1

بعد الإشارة إلى البٌانات المٌدانٌة توصلنا إلى جملة من النتابج التً ترتبط بفروض الدراسة 

 :وهً 

 :نتائج الدراسة فً ضوء الفرضٌة الجزئٌة الأولى - أ
 :ٌتضح من خلبل عرضنا وتحلٌلنا للبٌانات المتعلقة بالفرضٌة الجزبٌة الأولى ما ٌلً

 اقروا بؤن المإسسة تولى لأهمٌة لتطبٌق تقٌٌم % 100أي ما ٌعادل  أفراد العٌنة  كل -

 . الأداء 

 من المبحوثٌن ٌإكدون على أن نتابج أدابهم هً الأساس الأكثر استعمالا فً 86.79%- 

 من أعضاء العٌنة أشاروا إلى أن أساس الذي ٌستعمل فً تقٌٌم %13.20تقٌٌم أدابهم ،و

 .أدابهم هو سلوكاتهم 

 أكدوا على أن حجم العمل هو المعٌار الأساسً لتقٌٌم أدابهم، من الأفراد 67.92%- 

 .،أن الخبرة المهنٌة هً المعٌار لعملٌة التقٌٌم أدابهم من أعضاء العٌنة أقروا  %24.52و

 .ٌرون بؤن معٌار تقٌٌم أدابهم تتدخل فٌه نوعٌة العمل  من العمال 07.54%- 

 فً المإسسة من إجمالً عٌنة الدراسة ٌرون بان نظام تقٌٌم الأداء المطبق 73.58%- 

 وصفوا هذا النظام بؤنه %09.43 و نظام تقٌٌم الأداء المطبق جٌد% 16.98 ، حسن

  .متوسط التطبٌق أوضحوا بؤن ذلك قد ٌسبب  فً تراجع أدابهم 

 من العمال أشاروا إلى أن الهدؾ من تقٌٌم الأداء هو تعدٌل المسار الوظٌفً ،و 62.27%- 

 ذلك ٌسمح لهم   الهدؾ من التقٌٌم هو لتوزٌع الحوافز والمكافآتأوضحوا بؤن 32.08%

 ٌرون أن الهدؾ من التقٌٌم هو % 05.66بتحسٌن جودة الأعمال و الأداء،فً حٌن نجد 

 .لتقدٌر احتٌاجات التدرٌب 

إبلبؼهم  بنتابج التقٌٌم أدابهم ٌكون  من  من إجمالً عٌنة الدراسة أوضحوا بؤن 64.15%- 

مقابلة مباشرة  أقرت بؤن إبلبؼهم ٌكون عن طرٌق %35.85طرؾ إدارة الموارد البشرٌة و

 ، حٌث ٌرون بؤنها تسمح لهم بزٌادة الاجتهاد وشعورهم بٌن الربٌس المباشر و المرإوس

 .بالارتٌاح، وأنها أمر ضروري للقٌام بالواجبات

 من إجمالً العمال صرحوا بؤنهم لم ٌسبق لهم وأن طعنوا فً نتابج تقٌٌم % 79.25-

صرحوا بؤنهم قاموا بالطعن فً نتابج تقٌٌمهم وأرجعوا هذا %15.09أدابهم،فً حٌن أن  

 . عدم جدٌة المقٌم كان سبب طعنهم%05.66تحٌز فً عملٌة التقٌٌم وإلى أن هناك 

زٌادة وتٌرة الانجاز  من المبحوثٌن أشاروا إلى أن الهدؾ من تقٌٌم الأداء هو  47.17%-

 أشاروا إلى أن %22.64 المثابرة فً العمل و صرحوا بان الهدؾ منه هو%30.19و

 .تحسٌن جودة الخدمةالهدؾ من التقٌٌم هو 

 . بمعنى كل العٌنة المختارة صرحوا بؤنهم ٌشعرون بالانتماء للمإسسة % 100- 
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 بتحقٌق ىأهداؾ المإسسة تعن أجابوا بؤن  % 100العٌنة المختارة أي ما ٌعادل كل - 

  .من خلبل النسبة المإوٌة بالفعل أهدافهم الشخصٌة وهذا ما ترجم 

 .نجاح المإسسة واستمرارٌتها من الواجباتهم  المهنٌة كل المبحوثٌن أقروا بؤن  -

  من الأفراد أقروا بؤن  الإدارة  تفتح المجال لإبداء الآراء والاقتراحات ٌكون  45.28%-

 أٌضا ٌرون بؤن الإدارة ؼالبا  ما تفتح  المجال  للؤخذ بعٌن الاعتبار أراء %35.85أحٌانا و

 . ٌرون أن الإدارة نادرا ما تمنحهم الفرصة لإبداء أرابهم%18.87عمالها و

كلما كانت عملٌة التقٌٌم موضوعٌة "مما سبق ٌتضح أن المتؽٌرات الخاصة بالفرضٌة القابلة 

،محققة مٌدانٌا نظرا لوجود العلبقة الإرتباطٌة بٌنهما،وهذا  "كلما زاد انتماء العامل للمإسسة

معٌار  الذي ٌربط بٌن استنادا إلى البٌانات الواردة أعلب،بالإضافة إلى نتابج جدول الإرتباطً

وعلٌه ٌمكن القول بؤن  التً تثبت صحة هذه الفرضٌة ،عملٌة التقٌٌم و زٌادة الانتماء

 .الفرضٌة الجزبٌة الأولى ثبت صدقها ومحققه فً المٌدان 

 :نتائج الدراسة فً ضوء الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة - ب 

 :ٌتضح من خلبل عرضنا وتحلٌلنا للبٌانات المتعلقة بالفرضٌة الجزبٌة الأولى ما ٌلً

 من إجمالً العٌنة ، أكدت على ان الربٌس المباشر هو المسإول بالدرجة 84.90%- 

 ترجع مسإولٌة التقٌٌم إلى لجنة %15.09الأولى على عملٌة تقٌٌم العمال ، و تلٌها نسبة  

 .خاصة 

  تقٌٌم الربٌس المباشر كطرٌقة مناسبة لتقٌٌم أدابهم ، فً حٌن ، %71.70فضل ما نسبته - 

 . من العٌنة أن تقٌٌم زملبء العمل هً الأنسب لتقٌٌم الاداء%28.30ترى  

  .%100كل العٌنة المختارة أجملت على أن تقٌٌم الاداء ٌطبق بشكل سنوي أي ما ٌعادل  - 

 من إجمالً العٌنة أن تقٌٌم الاداء ؼالبا ما ٌساهم فً تحقٌق أهداؾ %67ترى ما نسبته - 

 من العٌنة ترى أن مساهمته  تكون بشكل دابم ، فً حٌن تنخفض نسبة %18المإسسة ، اما

 من العٌنة ، و اقل نسبة ترى أن تقٌٌم الاداء %09.43مشاركته لتكون نادرة و مثلت بـ 

  .%03.77أحٌانا ما ٌساهم فً تحقٌق أهداؾ المإسسة و كانت النسبة 

 من العٌنة أن نظام الحوافز المطبق فً المإسسة ٌشتمل على % 83.02تتفق ما نسبته - 

  المتبقٌة تقر أن الحوافز مادٌة فقط التً %16.98نوعٌن مادٌة و معنوٌة معا ، و نجد أن 

 .تطبق علٌهم  

 ، على أن جمٌع العمال ملتزمٌن بؤوقات العمل و انجاز %100أجملت كل العٌنة ، أي - 

 .المهام 

 مدركة لأهمٌة الرقابة الذاتٌة و %100جمٌع مفردات العٌنة المختارة الممثلة بنسبة - 

 .مساهمتها فً رفع الروح المعنوٌة 

 .%100كل العٌنة المختارة  راضٌة عن  الوضٌعة الحالٌة و مثل ذالك بـ- 

ألمت جمٌع مفردات العٌنة المختارة على أن اهتمام الربٌس بالتعرؾ على اهتمامات - 

 .%100العاملٌن و مٌولاتهم تساهم فً رفع مستوى الكفاءة لدٌهم و كانت النسبة 
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تإدي استمرارٌة التقٌٌم إلى زٌادة الانضباط فً استنادا إلى الفرضٌة الثانٌة، القابلة أن 

، والتً تم ترجمتها فً الواقع، أن المتؽٌرات الأساسٌة الخاصة بها توجد  فً المٌدان  العمل

، حٌث أن العمال مدركة لاستمرارٌة التقٌٌم  و مساهمتها فً انضباطهم فً العمل ، وأن 

هناك  مجال لإبداء الآراء والاقتراحات الكفٌلة بزٌادة وتٌرة الإنجاز و  نمو المإسسة الأمر 

الذي أدى إلى زٌادة  مستوٌات استقرار العمال و رفعت حالات الرضا على الوضع القابم، 

ومنه ٌرفعون مطلب إشراكهم فً عملٌة صنع القرار بهدؾ الوصول إلى مستوٌات قٌاسٌة 

ستمرارٌة عملٌة التقٌٌم فً  للفعالٌة التنظٌمٌة،و بإضافة إلى تؤكٌدنا أٌضا وجود دور لا

 ، بالاستناد إلى الجدول الإرتباطً نجد أن الفرضٌة الجزبٌة الثانٌة  الانضباط فً العمل

 .ذات سند واقعً

  :مناقشة نتائج الدراسة فً ضوء الدراسات السابقة- 2  

لقد توصلت دراستنا الراهنة إلى عدد من النتابج العامة والجزبٌة، والتً ترتبط بصورة 

 لنظام تقٌٌم الأداء دور فً رفع مستوى مباشرة بمجال الدراسة، وفً هذا الإطار اتضح أن ا

 :  حٌث أن  التنظٌمًالالتزام

كلما كانت عملٌة التقٌٌم موضوعٌة :إن نتابج  هذه الفرضٌة والقابلة بؤن : الفرضٌة الأولى *

 :، فقد تبٌن أن  كلما زاد إنتماء العامل للمإسسة

قد دلت على أجراها بمإسسة الجرارات الفلبحٌة قسنطٌنة ، " بوبرطخ عبد الكرٌم"دراسة 

 نظام تقٌٌم أداء العاملٌن المطبق فً المإسسة كان فً بداٌة تطبٌقٌة نابع عن مرسوم أن 

قانونً ولٌس نابع عن احتٌاجات المإسسة لتطوٌر و الحفاظ على مكانتها فً إطار السوق   

الحر و المنافسة العالمٌة ، فكانت تخضع هذه المإسسة لحماٌة الدولة فً إطار إعادة الهٌكلة 

 فً التسٌٌر ظهرت باستقلبلٌةو الصناعات الناشبة ،ولكن بعد مرور الوقت وتمتع المإسسة 

، وهذا ما توصلت  الحاجة لتطبٌق النظام لماله من دور فً تفعٌل وتحقٌق أهداؾ المإسسة

إلٌه دراستنا، حٌث أن  كل العٌنة المختارة  دلت بؤن المإسسة تولً أهمٌة لنظام تقٌٌم 

 .الأداء

 بتلمسان ةالجهويمإسسة سونلؽاز المدٌرٌة التً أجراها ب" القادر هاملً عبد"دراسة أما و 

نظام ، توصلت إلى أن وشركة تسوٌق وتوزٌع المنتجات البترولٌة المتعددة بنفطال تلمسان

 و بالاهتمامن ،لا تحظى ا تلمسان ومإسسة سونلؽاز تلمسنفطالالتقٌٌم السابد فً مإسسة 

مثل ما أكده أؼلب أفراد العٌنة ،وهذا راجع إلى ؼٌاب إطار قانونً و  المتابعة الكافٌٌن

تنظٌمً واضح ٌضفً الشرعٌة الكافٌة على هذا النظام ،وٌضعه ضمن الأولوٌات و 

ظابؾ الإستراتٌجٌة فً المإسسة ، مما جعلها تعتبره مجرد إجراء شكلً لا أكثر وهذا ما وال

أدى إلى عدم اتسامه بالموضوعٌة و الدقة الكافٌتٌن ، الواجب توافرهما فً أنظمة التقٌٌم 

السلٌمة و الفعالة كما حال دون الوصول إلى أهداؾ المرجوة منه ، وعلٌه ٌمكن تؤكٌد عدم 

فقد جاءت المعطٌات المٌدانٌة الخاصة بدراستنا الحالٌة معاكسة ، صحة الفرضٌة الأولى



 ومناقشة النتائج  عرض وتحميل  الفصل  الثالث                                 

 
120 

 أن المإسسة تولى لأهمٌة تماما لهذه الدراسة  وهذا عكس ما توصلت إلٌه دراستنا إلى 

لتطبٌق تقٌٌم الأداء ،وهذا الاختلبؾ راجع إلى اختلبؾ فً المإسسة التً أحرة فٌها الدراسة 

فنجد الدراسة الخالٌة أجرٌت فً مإسسة خدماتٌة و دراسة هاملً أجرت فً مإسسة 

 . إنتاجٌة بإضافة إلى اختلبؾ الإطار الزمنً الذي أجرٌت فٌه هذٌن الدراستٌن 

 فً  المعتمد  تقٌٌم الأداءالتً  توصلت إلى أن نظام  "عمار عٌشً"دراسة فً المقابل نجد  

المإسسة محل الدراسة على أساس النتابج خاصة فً كمٌة الإنتاج ثم على معٌار الصفات 

: الشخصٌة و المتمثلة فً العناصر التالٌة 

 المإسسة على معٌار اعتمادالثقة بالنفس و الولاء للمإسسة ، ٌعتقد أن من بٌن أسباب 

النتابج هو أن المإسسة تواجه منافسة خارجٌة متمثلة خاصة من المإسسات الأجنبٌة مما 

العمال ، فقد بٌنت دراستنا الحالٌة أن .ٌحتم علٌها الزٌادة فً الإنتاج وتحسٌن نوعٌته 

 أن هناك ٌإكدون بؤن نتابج أدابهم هً الأساس الأكثر استعمالا فً تقٌٌم أدابهم،وبإضافة إلى

من  العمال من ٌكون أساس  تقٌٌم أدابهم هو سلوكاتهم، وكذلك نجد دراسة بوبرطخ عبد 

  المعتمد  نظام تقٌٌم الأداءالكرٌم توصلت تقرٌبا إلى نفس النتابج دراستنا الحالٌة وهً أن 

 نتابج الأداء من كمٌة ونوعٌة الإنتاج بالإضافة إلى سلوك  ٌكون على أساس فً المإسسة

المستخدمٌن وصفاتهم الشخصٌة  ،من أدب ومثابرة وروح المسإولٌة ،ولكن ٌعتمد بصفة 

، أكبر على نتابج الأداء وذلك أن المإسسة توّد بلوغ الأهداؾ المسطرة ضمن إستراتٌجٌاتها

وما ٌجعل هذٌن الدراستٌن تصلبن إلى نفس النتابج مع دراستنا الحالٌة وقد ٌرجع ذلك 

و السبب الثانً قد ٌكون هو أن كل من هذه " المنهج الوصفً " لاستخدامنا نفس المنهج

 ".الجزابر "الدراسات أجرت فً نفس البٌبة 

 تقٌٌم الأداء بالمإسسة هو معرفة استخدامالهدؾ من  تإكد أن "عمار عٌشً"دراسة أما 

نقاط الضعؾ لدى المرإوسٌن والمتمثلة فً نقص المعارؾ و نقص المهارات وهذا ٌعد 

 والمعارؾ قص فً المهاراتلنمإشرا واضحا على وجود الحاجة للتدرٌب لمعالجة ا

 القرارات المتعلقة بشإون العاملٌن حٌث اتخاذتستخدم الإدارة نتابج تقٌٌم الأداء فً وكذلك ،

 و الاختٌار التدرٌبٌة ثم ٌلٌه الاحتٌاجاتتستخدم نتابج تقٌٌم الأداء بالدرجة الأولى فً تحدٌد 

، وكانت نتابج دراستنا الحالٌة دلت بؤن العمال   التشجٌعٌةالمكفآتالتعٌٌن والترقٌة و 

  الهدؾ أشاروا إلى أن الهدؾ من تقٌٌم الأداء هو تعدٌل المسار الوظٌفً ،كما أوضحوا بؤن

 ذلك ٌسمح لهم بتحسٌن جودة الأعمال و الأداء و من التقٌٌم هو لتوزٌع الحوافز والمكافآت

وفً الأخٌر نصل إلى أن دراستنا هذه كانت نتابجها أٌضا مإكدة ،.لتقدٌر احتٌاجات التدرٌب

ومشابهة إلى نتابج هذه الدراسة ونجد الاتفاق فً النتابج قد  ٌعود إلى أن كل من هذه 

 ".الجزابر" الدراسات أجرٌت فً نفس المجال الجؽرافً 

 أي إبلبغ أن التقٌٌم وعرض النتابجالتً توصلت " بوبرطخ عبد الكرٌم" ونجد كذلك دراسة 

 ٌكون بطرٌقة مباشرة بٌن الرإساء المباشرٌن و المستخدمٌن حٌث العمال بنتابج أدابهم 

، أما نتابج الدراسة الحالٌة فقد ٌخبرهم بنواحً الضعؾ و الخطؤ لتفادٌها فً المستقبل 
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إبلبغ العمال بنتابج التقٌٌم أدابهم ٌكون  من طرؾ إدارة الموارد البشرٌة و توصلت إلى أن 

 ، حٌث مقابلة مباشرة بٌن الربٌس المباشر و المرإوسإبلبؼهم عن طرٌق البعض منهم ٌتم 

ٌرون بؤنها تسمح لهم بزٌادة الاجتهاد وشعورهم بالارتٌاح، وأنها أمر ضروري للقٌام 

 .بالواجبات

ٌتم  ما ٌعاب على نتابج التقٌٌم أنه فً بعض الوحدات لاو كشفت هذه الدراسة أٌضا   بؤن 

إبلبغ بنتابجها وسبب ذلك لتفادي المشاكل و الطعون وخاصة النظرة السلبٌة للمستخدمٌن 

 أؼلب أن  فً حٌن نجد دراستنا  قد توصلت إلى  الربٌس المباشر على خلفٌة النتابجاتجاه

العمال لم ٌسبق لهم وأن طعنوا فً نتابج تقٌٌم أدابهم،فً حٌن أن الأقلٌة قاموا بالطعن فً 

 تحٌز فً عملٌة التقٌٌم والبعض من هذه الأقلٌة نتابج تقٌٌمهم وأرجعوا هذا إلى أن هناك 

 . عدم جدٌة المقٌمكان سبب طعنهم

ها فً شركات الألمنٌوم الأردنٌة أثبتت نتابجالتً أجراها  "محفوظ أحمد جودة"ونجد دراسة 

و الشركة التً ٌعمل فٌها حأنه كلما تقدم الفرد فً العمر كلما ارتفع مستوى التزامه نإلى 

وهذا ما ٌعكس بؤن 
 

 ،وهذا ما توصلت إلٌه  مرتفعاالمإسسة  المإسسً فً الانتماءمستوى 

لعٌنة المختارة صرحوا بؤنهم ٌشعرون بالانتماء للمإسسة كذلك الدراسة الحالٌة وهو أن كل ا

ربما ٌعزى ذلك إلى ما تتمٌز به طبٌعة إن  هذا الاتفاق فً النتابج قد ٌكون راجع إلى أنه 

  . العلبقات وشدة العاطفةدفًء من  العربٌة شعوب المنظمة

أن أهم القٌم المكونة للثقافة توصل من خلبل دراسته  إلى  "محمد بن ؼالب العوفً"كما نجد 

و مشاركة فً التنظٌمٌة التً تإثر على الإلتزام بشكل عام هً العدل و الكفاءة وفرق العمل 

اتخاذ القرارات ،ونجد هذه الدراسة اتفقت مع الدراسة الحالٌة فً ما ٌتعلق بان العمال 

ٌشاركون فً اتخاذ القرارات أي أن الإدارة تفتح المجال للعمال لإبداء أرابهم وتقدٌم 

 .إقتحاتهم المتعلقة  بشإون العمل 

عموما فإن دراستنا الحالٌة جاءت من حٌث النتابج متوافقة أو مدعمة للدراسات السابقة وهذا 

 بالإضافة إلى تؤكٌدنا إلى من من حٌث توافقها فً بعض المحاور ومختلفة معها فً البعض،

نجد أن البٌانات الشخصٌة التً دعمت تحقٌق الفرضٌة وهذا صدق الفرضٌة الجزبٌة الأولى 

ما ترجم بالفعل من خلبل الجدول المركب، وقد ساعدتنا مقارنة النتابج المتوصل إلٌها 

الدراسات الأخرى، بالوقوؾ على أهمٌة دراستنا فً تؽطٌة الجوانب التً أؼفلتها الدراسات 

 .السابقة

استمرارٌة التقٌٌم إلى تإدي زٌادة أما نتابج الفرضٌة الثانٌة والقابلة بؤن : الفرضٌة الثانٌة*

 :، فقد تبٌن أن  الانضباط فً العمل

إعداد التقٌٌم ٌكون من طرؾ توصل من خلبل دراسته إلى أن "بوبرطخ عبد الكرٌم "دراسة 

المدٌر العام ذلك بإشراك رإساء مراكز المنفعة ثم ٌتم التنقٌط من طرؾ إدارة الموارد 

،فً حٌن الدراسة الحالٌة قد  أكدت على أن الربٌس المباشر هو المسإول بالدرجة البشرٌة 

الأولى على عملٌة تقٌٌم العمال ، وهناك من العمال  مسإول عن  تقٌٌمهم إلى لجنة خاصة  
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ونجد الاتفاق بٌن هذه الدراسة والدراسة الحالٌة فً أن المدٌر هو الذي ٌقوم بتنقٌط النهابً 

 .للتقٌٌم 

أن هناك طرٌقتٌن لتقٌٌم أداء الأفراد توصل من خلبلها إلى " عمار عٌشً"ونجد دراسة 

بمإسسة صناعة الكوابل الكهربابٌة الأولى وتجري كل شهر وهً متخصصة لمنح 

 الانتهاءالعلبوات و المنّح للؤفراد أما الثانٌة فتقوم بها المإسسة على أساس سنوي أو بعد 

ع بها الأفراد العاملٌن أو التقٌٌم تمن كل دورة تدرٌبٌة من أجل تقٌٌم المهارات التً ٌتم

،  الأفراد لمهارات إضافٌة اكتسابالمهارات التً ٌتمتع بها الأفراد العاملٌن أو لتقٌٌم مدى 

 ،إن الاختلبؾ بٌن أن تقٌٌم الاداء ٌطبق بشكل سنويفً حٌن نجد دراستنا قد توصلت إلى 

دراسة الباحث ودراستنا الحالٌة قد ٌكون راجع إلى اختلبؾ المإسسة التً أجرٌت فٌها 

الدراسة فً حٌن نجده قام بدراسته المٌدانٌة فً مإسسة صناعٌة ،ونجد دراستنا أجرٌناها 

 .فً مإسسة خدماتٌة 

ن نظام تقٌٌم الأداء له دور كبٌر التً  توصلت إلى أ" بوبرطخ عبد الكرٌم"دراسة  كما نجد 

فً تحسٌن أداء العاملٌن ذلك لما ٌوفره من تؽذٌة عكسٌة لأصحاب القرار فً المإسسة 

مراكز المنفعة من أجل بلوغ أهداؾ المإسسة المسطرة وفق  وخاصة على مستوى

إستراتٌجٌاتها وهذا ما ٌحقق تنمٌة للمإسسة من خلبل نمو إنتاجها وبلوغ المعدل المسطر و 

 المإسسة وهذا ما ٌعكس فعالٌة نظام تقٌٌم الأداء فً استمرارأٌضا من أجل ضمان 

وهذا ما اتفق مع دراستنا الحالٌة حٌث توصلنا إلى أن تقٌٌم الاداء  ٌساهم فً ،المإسسة  

 .تحقٌق أهداؾ المإسسة 

 أهم السلوكٌات التً تعبر عن التً توصل إلى أن  "عاٌد رحٌل عٌادة الشمري"دراسة 

"ارتفاع مستوٌات الإلتزام التنظٌمً هً
 

إنجاز مهام العمل ٌومٌا ،الإلتزام بالحضور فً 

 فقد جاءت المعطٌات ، الرإساء و الإلتزام بتعلٌماتهم  احترامموعد الدوام الرسمً و

المٌدانٌة الخاصة بالدراسة الحالٌة  مشابهة  تماما للدراسات السابقة فٌما ٌخص النتابج 

 . المتعلقة بإلتزام العمال بؤوقات العمل وإنجاز المهام 

وفً الأخٌر نجد بؤن دراستنا الحالٌة جاءت من حٌث النتابج متوافقة أو مدعمة للدراسات 

 بالإضافة إلى السابقة وهذا من حٌث توافقها فً بعض المحاور ومختلفة معها فً البعض،

نجد أن البٌانات الشخصٌة التً دعمت تؤكٌدنا إلى من صدق الفرضٌة الجزبٌة الثانٌة  

تحقٌق الفرضٌة وهذا ما ترجم بالفعل من خلبل الجدول المركب، وقد ساعدتنا مقارنة 

النتابج المتوصل إلٌها الدراسات الأخرى، بالوقوؾ على أهمٌة دراستنا فً تؽطٌة الجوانب 

 .التً أؼفلتها الدراسات السابقة
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 :النتٌجة العام للدراسة :ثالثا 

بما أن الفرضٌتٌن الجزبٌتٌن الأولى و الثانٌة ثبت صدقها الإمبرٌقً ، بالإضافة إلى تشابه و 

اتفاق نتابج دراستنا الراهن مع بعض نتابج الدراسات السابقة ٌمكن القول بان الفرضٌة 

ذات سند " أن لتقٌٌم أداء دور فً رفع مستوى الالتزام التنظٌمً "العامة و التً مفادها 

 .واقعً 
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 :خاتمة

" تقٌٌم الاداء ودوره فً رفع مستوى الالتزام التنظٌمً"  من خلبل دراستنا لموضوع

توصلنا إلى أن عملٌة تقٌٌم الاداء عنصر ضروري جدّا فً أي عملٌة إدارٌة لان التقٌٌم 

ٌٌقوّم الإعواجاجات و الاختلبلات على مستوى المهام ،ولقد أكدت دراستنا  الجٌد للؤداء 

الراهنة على أن كلما استند التقٌٌم على أسس موضوعٌة كلما زاد الانتماء التنظٌمً فً 

 .العمل وهذا ما ٌشعر العمال بالعدالة فً التقٌٌم وٌزٌد من مستوى أدابهم 

كما توصلنا إلى أن المتابعة والاستمرارٌة فً العملٌة التقٌٌمٌة  تجعل الفرد مراقب وهذا ما 

ٌجعله منضبط فً عمله ، وبالتالً ٌمكن التحكم فً سلوكه التنظٌمً وتصرفاته وتوجٌهها 

لبلوغ أهداؾ المإسسة و تحقٌق إستراتٌجٌتها ،لان عملٌة تقٌٌم الأداء تعتبر من الوظابؾ 

الأساسٌة التً ٌتم من خلبلها معرفة و تحدٌد نقاط القوة و الضعؾ فً الأداء و كذا جوانب 

 . القصور بالنسبة لكل عامل كما أنها تحدد مستوى الكفاءة لدٌهم

ثم بالإضافة إلى أن الدراسة الراهنة أكدت مٌدانٌا على أن تقٌٌم الاداء ٌساهم فً تحقٌق 

معدلات الالتزام التنظٌمً فً مدٌرٌة الضرابب ،كما أن نتابج العملٌة التقٌٌمٌة تساهم 

إعادة وتستخدم كمإشر  من طرؾ المسإولٌن لحل المشاكل، بالإضافة إلى أنه ٌساهم فً  

  .التعوٌضات و الأجور و المكافآت نظم تصمٌم

ومن خلبل تطرقنا لهذا الموضوع لا ندعً أننا أحطنا بجمٌع جوانبه البحثٌة بل تبقى جوانب 

أخرى قابمة ومتجددة فً ظل تعدد أبعاد ومإشرات المرتبطة بتقٌٌم الاداء ومتؽٌر الالتزام 

 .التنظٌمً فً بٌبات تنظٌمٌة مختلفة وسٌاقات اجتماعٌة متباٌنة 

وأخٌرا ٌمكن طرح تساإل استشرافً نؤمل أن ٌكون بمثابة انطلبقة لبحوث ودراسات لاحقة 

إلى أي مدى ٌمكن عزل باقً المتؽٌرات التنظٌمٌة الأخرى لتحدٌد معدلات انجذاب " مفاده

 الظاهرتٌن المدروستٌن ؟  
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