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  :المقـــدمـــة

تبنت الإدارة في جميع المنظمات اليوم مبدأ الاهتمام بالعنصر البشري كأحد المؤثرات القوية التي تعطي ميزة 

العشريات الأخيرة، إذ تزايد الاهتمام باقتصاد المعرفة الذي يعتبر أن إنتاجية رأسمال البشري هو خاصة في . تنافسية

و أصبحت الموارد البشرية  ؛العنصر الرئيسي في استمرارية وإطالة  بقاء أي منظمة ناجحة تحقق أرباحا في السوق 

  .ذات المعرفة و الكفاءة و المهارات هي القوة الدافعة لتلك المنظمات و أساسا أي اقتصاد ناجح في العالم

بعبارة أخرى، أساس نجاح  المؤسسة و استمراريتها في بيئة تنافسية لا تضمنه اليوم فقط جودة السلعة التي تقدمها 

معها و إنما يضمنه بقاء العاملين الأكفاء فيها و تواصل مساهما�م الناجحة في أداء أو تنوع الأسواق التي تتعامل 

وظائفهم من خلال ما يقدمونه من إبداعات و مهارات تدفع بالمؤسسة نحو الأمام و تقوي من مركزها التنافسي و 

  .1تساعدها في مواكبة التغيير و التجديد

مصلحة مباشرة في المهن التي يؤدو�ا في المؤسسة فهم أول من يتأثر و في هذا الإطار يمتلك الأفراد من جهتهم 

و ما من شك في أن  ؛بفوائد و مكافآت نجاحهم في وظائفهم و كذلك أول من يتأثر بنتائج فشلهم في أدائها

  .إدراك الفرد لمدى نجاحه أو فشله سيؤثر على تقديره الذاتي لطموحاته

لذلك  ،على تفهم ذلك النجاح أو الفشل أكبر قدرة، تمنح العامل عملاليدة بطبيعة الجدراية و لا شك أن ال

فإحداث التوافق و التطابق بين مؤهلات الفرد و الوظيفة التي يشغلها أضحى ذات أهمية كبيرة،  فأصبح يمثل أحد 

  .أهداف إدارة الموارد البشرية و هو ما تسعى هذه الأخيرة لتحقيقه عن طريق إدارة المسار الوظيفي

من هذا المنطلق، أصبحت المنظمات تعطي اهتماما استثنائيا للتطوير الوظيفي للعاملين وتسير مسارهم على الرغم 

إن تسيير المستقبل الوظيفي يأخذ أهمية بالغة بالنسبة للفرد و الجهاز الذي يعمل به كونه . من صعوبته و تعقده

فتنمية  و تطوير المسار الوظيفي له . لمؤسسة في نفس الوقتيسعى إلى تحقيق أهدافه التي يسعى إليها العاملون و ا

فهو الوسيلة لزيادة فعالية و تحسين سلوك العاملين و زيادة انتماءهم للعمل، يساعد و يساهم في  استراتيجيةأهمية 

  م و يزيد نجاح عملية التخطيط بما يتحقق وزيادة رغبة الأفراد في العمل والتحفيز و الرضا في العمل، يشبع حاجا�

  
                                                             

 .2005دار وائل للنشر و التوزیع، عمان الأردن " إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد إستراتیجي"  عمر وصفي عقیلي1
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إضافة إلى ذلك، الدراسة تساعد على خلق  التوازن بين الفرد و الوظيفة وإيجاد وظائف .من ولائهم للمؤسسة

  .2تتناسب وقدرا�م و مؤهلا�م العلمية والمعرفية من جهة

  :إشكــالية البحــث - 1

إدارة المسار الوظيفي، إلا أن المعارف المشكلة عن ممارسات الجزائرية  بالرغم من التطور الهائل الذي عرفته مناهج

هل تسير المؤسسات الجزائرية المسار الوظيفي لعمالها ؟ ما هي الطرق التي تستعملها . في هذا ا�ال تبقى محدودة

  .لذلك؟ ما مدى فعالية هذه الطرق و المناهج

لإجابة على اورد البشرية يدرك مدى نذرة الأعمال التي حاولت إن المتفحص للأعمال العلمية في مجال إدارة الم

  :من هذا المنطلق،  فالإشكالية المطرحة في دراستنا هي. هذه الأسئلة

ــما أث   ر ممارسات إدارة المسار الوظيفي داخل المؤسسات الجزائرية على أداء العاملين؟ـــــ

  :الفرعية التالية في إطار معالجة هذه الإشكالية سنتطرق إلى الأسئلة 

  ما هي الطرق التي تستعملها المؤسسات الجزائرية لإدارة المسارات الوظيفية لعمالها؟ -

  على تحفيز و رضا العاملين ؟ق ما أثر هذه الطر  -

  على كفاءة العاملين؟ قما أثر هذه الطر  -

  هل كل من الترقية المعتمدة و النقل الوظيفي يؤدي إلى تحفيز العاملين ؟ -

ـــما أث - ـــــــ ــ ــ ـــ  على أداء العاملين ؟ قر هذه الطر ـ

  :المنهجية  -2

ستجرى دراسة كمية على عينة عشوائية من العمال الموظفين بمؤسسات ، من أجل اختبار النموذج النظري 

  .SPSSباستعمال برنامج  جزائرية، حيث ستخضع البيانات ا�موعة إلى تحليل إحصائي

  :استعمالها، نذكر من بين الطرق الإحصائية الممكن 

                                                             
 .2010" مھارات إدارة الموارد البشریة المسار الوظیفي و الآداء و الجدارة و الأجور"محمد عبد الغاني حسن ھلال . د  - 2
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 الإحصاء الوصفي، -

ـــة الهيكليةـن -   .مذجـة المعادل

  :بــنــيـة المـذكـرة -3

يتضمن الفصل . من أجل الوصول إلى هدف البحث و الإجابة عن الإشكالية ستقسم المذكرة إلى فصلين نظريين

  .الأول المسار الوظيفي أما الثاني تقييم الأداء و أخيرا الفصل التطبيقي

يعطي توضيحات و تحاليل قيمة فيما يخص ماهية تنمية و تطوير المسار الوظيفي و أهميته التي  :الأولالفصل 

مع إبراز . هطيطكما يبين أهمية تطوير و تنمية نشاط المسار الوظيفي و كيف يمكن تخ  .يكتسبها داخل المؤسسات

يل الاعتبارات التي تحدد فعالية تسيير المسار المداخل و الطرق الرئيسية لإدارة هذا المسار الوظيفي و نختمها بتحل

و ماهية التكلفة و العائد في نظام المسار  ،في إعداده الاستراتيجيالتفكير  و كيفية تطبيق المنهج ،الوظيفي

  .الوظيفي

الأهمية إعطاء مختلف المفاهيم الأساسية و يقترح وصف دقيق لماهية و مفهوم تطوير تقييم الأداء مع  :الفصل الثاني

ثم قمنا بتوضيح جميع المراحل التي يمر �ا . التي يكتسبها داخل المؤسسة مع إبراز أهم الخصائص التي يتصف �ا

تقييم الأداء مع تحديد فوائده ومعاييره و هذا إضافة إلى معرفة سياسة محددات و معدلات الأداء و كيفية وضعها 

ل هذا الفصل المشاكل و المعوقات التي تقف أمام قياس و تقييم مع إبراز شروط تقييم الأداء كما برزت من خلا

  الأداء و أسباب فشله و اختتمت ببعض الإرشادات و مزايا تقييم الأداء الفعال 

    .الجانب التطبيقييستعرض :الفصل الثالث
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  :مقدمة

ـــدة للحيــاة الم ـــة جــــديـ ــ ـــاء بناء على رؤي ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــفي جــ ـــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــي ـــار الوظــ ـــ ــ ــــرة إن المســ ـــ ــ ــ ــــة للتحولات الكبيــ ــ ــة، و استجـــاب ــ هنيـ

ــــي شهد ــ ـــؤسسات و الإدارات العمومية في نطاق الم�التــ ـــ ــ ـــا�ا مع ا المــ ــ ــ ـــ ــ ـــعلاقــ ـــ ــ ـــدادات لـ مارسة الإدارية،و الامت

ومن . شركائها الاجتماعيين، فهو يحدث توافق بين الفرد من جهة و بين الوظيفة التي يشغلها من جهة أخــرى

ق تطورها و هـــذا المنطلق، سنحاول في هــذا الفصل التطرق لماهية تنمية و تطوير المسار الوظيفي ومداخل وطر 

 .فعالة إدارة المسار الوظيفي
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  مــــاهية تحــــديد المسار الوظيــــفي:المبحث الأول

و انطلاقا مما سبق و لغرض التوضيح، تناول هذا المبحث ماهية المسار الوظيفي وذلك من خلال تعريفه و تحديد  

  .أهم خصائصه و أهــدافه

  الوظيفيمفاهيم المسار :المطلب الأول

يمكن تحديد المسار الوظيفي لوظيفة معينة من بداية الطريق و حتى �ايته، بغض النظر عن شاغلها، ويظهر من 

و الدرجة المالية، واسم الوحدة، وعدد سنوات شغل كل وظيفة، والبرامج ) اسم الوظيفة(خلالها تطورات الاسم

  .3لمسار الوظيفيالتدريبية المطلوبة، وأي بيانات أخرى تقيد في تحديد ا

قدرات الفرد واحتياجات  فحسب مصطفى محمود أبوبكر، المسار الوظيفي تحقيق التوافق الفعال بين إمكانياتو

المنظمة، وذلك من خلال مجموعة من القرارات والإجراءات التنظيمية التي �يئ فرص العمل المناسبة والمفيدة للفرد 

  4.والمنظمة على مدار حياة الفرد الوظيفية

فردية أن المسار الوظيفي هو تتابع من تجارب و أنشطة العمل الموجهة نحو أهداف   Douglas hallويرى 

  .وتنظيمية والتي يمر �ا الفرد خلال حياته العلمية

والمسار الوظيفي هو مجموعة من الوظائف المتتالية التي يشغلها الفرد على امتداد عمره الوظيفي وتطوير المسار 

  .5الوظيفي هو تطوير لأداء العاملين حتى يحققوا أهداف المنظمــة

                                                             
 .130،ص  2005، دار الوفاء ، الاسكندریة ، ط "إدارة الموارد البشریة "محمد حافظ حجازي ،  3
 .198،ص 2004، دار الجامعة الإسكندریة ،  ط "الموارد البشریة مدخل تحقیق المیزة التنافسیة"مصطفى محمود ابوبكر ،  4
 .139، ص  2009*2008یر في علم النفس،، رسالة ماجست"محددات تخطیط المسارات الوظیفیة "قشي إلھام ،  5
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ار للحراك داخل المنظمة أو تراكم مجموعات فريدة و مميزة من المراكز و مس"و ينظر إلى المسار الوظيفي على أنه 

 .6الخبرات خلال شغله لوظائف معينة

يمكن النظر إلى مفهوم المسار الوظيفي من عدة زوايا، فقد ينظر إليه " :جمال الدين محمد المرسي. يقول د و 

امتداد عمره الوظيفي، والتي تتأثر باتجاهاته وطموحاته على أنه مجموعة الوظائف المتتالية التي يشغلها الفرد على 

كما قد ينظر إلى المسار المهني أو   ؛وقد ينظر إلى المسار المهني من منظور الحركة داخل التنظيم ؛وآماله ومشاعره

الوظيفي باعتباره سمة مميزة للموظف، حيث يتكون مسار كل موظف من عدة وظائف ومراكز إدارية وخبرات 

  ."متنوعة

إن تخطيط وتنمية المسار الوظيفي يهم المنظمة، بنفس القدر الذي يهم كل فرد على " :أحمد ماهر. ويقول د

حدة، وكلاهما يهتم في سعيه وسلوكه إلى تحقيق التوافق بين الفرد والوظيفة، ويزداد الاهتمام من كل منهما، إلى 

تنمية المسار الوظيفي، ومدخلاً تنظيميًا لتخطيط وتنمية الدرجة التي يمكن القول إن هناك مدخلاً فردياً لتخطيط و 

نموذج الخبرات المرتبطة بالعمل ": فإننا نميل إلى تعريف المسار الوظيفي بأنه ،وانطلاقًا من هذا7". المسار الوظيفي

لوظيفي والذي يمتد عبر حياة إنسان ما، لذلك من الضروري بالنسبة للمديرين أن يتفهموا عملية تطوير المسار ا

  8."والاختلافات في احتياجات واهتمامات العاملين في كل مرحلة من المراحل، حتى تتحقق لجهودهم الفعالية

و تتمثل المسارات الوظيفية في تحـديد تقدم الفرد من وظيفة إلى أخــرى داخل المنظمة، و يمكن تعريفه على أنه 

و غير الرسمي ، التدريب و الخبرة في العمل و التي تؤهل الفرد  تتابع الأنشطة المتطـورة ، و يتضمنه التعليم الرسمي

 9".للحصول أو القيام بوظائف أكثر تقدما و تطورا

                                                             
 113ص  2004دیوان المطبوعات الجزائریة قسنطینة ط ".إدارة الموارد البشریة"حمداوي وسیلة،  -6
 374، ص  2006،الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، "إدارة الموارد البشریة "أحمد ماھر،  7

8http://ahmedkordy.blogspot.com/2011/10/blog-post_5125.html 

 
 244،  ص .2005، طبعة  إسكندریة، رؤیة مستقبلیة ، الدار الجامعیة  "الموارد البشریة إدارة"روایة حسن ،    9
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  أهمية تطوير و تنمية نشاط المسار الوظيفي:المطلب الثاني

  :هما في ظل متغيرات الحياتية والاقتصادية و العولمة، فـإن نجـاح المسارات الوظيفية يحقق على مستوين و 

  على مستوى الفــرد .1

فالفرد . يمثل مسار الوظيفي للفرد أهمية كبرى، حتى يحقق له النجاح في حياته بصفة عامة، و الوظيفة بصفة خاصة

كما أن اختلاف الأفراد في . لديه طموحات، احتياجات ورغبات لتحقيق ذاتـه و اشباع حـاجـاته المـادية والمعنــوية

  .10وكفاءا�م يتطلب دراسة عميقة لتوجيههم بصورة ملائمة و تحفيزهم في حيا�م المهنية قيمهم وإراد�م وقدرا�م

  :و تتجلى أهمية المسار الوظيفي للفرد في 

إحداث الموازنة بين مطامح الموظفين في الأداء والرضا عن عملهم وبين تحقيق المستوى المطلوب من الإنتاجية   -

 .ب في الوظيفة المناسبةوهـــذا يقضي إلى وضع الموظف المناس

إن تنظيم المسار الوظيفي يؤدي إلى تنشيط قدرات العاملين ومهارا�م من :تنظيم و تخطيط حركة الوظائف  -

خلال النقل و التدريب و الاستغناء، حيث أن بقاء الموظفين في وظيفتهم لفترة طويلة من الزمن يفقدهم 

 .11يؤدي إلى انكماش في دافعيتهم للعملالكثير من الاستمرارية و يضعف العطاء لديهم و 

أصبحت الأعمال و الوظائف تتماثل بين الرجل والمرأة و من ثم لم تعد هناك مجالات تخص الرجل :لمساواةا -

  .أو المرأة و بالتالي هناك زيادة عرض العمالة

، فبينما يجد البعض إشاعاته، وقيمته وأهميته في العمـل الذي يؤديه ، يجد  ميختلف الأفراد في توجها�: التنوع  -

 .12البعض الآخر اشباعا�م في النمو و الترقي و الصعود

                                                             
 113،   ص 2004، دیوان المطبوعات الجزائریة ، قسنطینة ، ط "إدارة الموارد البشریة "وسیلة حمداوي ،  10
 213،ص 2014،  1ر المناھج للنشر و التوزیع ، الاردن ، ط ، دا"مدخل إلى الموارد البشریة "مجید الكوخي ،  11
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  :على مستوى المنظمـة .2

الإشباع للفرد بسبب  را�م الوظيفية، ويتحققعندما يستقر الأفراد في وظائفهم، و عندما يتضح لكل منهم مسا

قيمة العمل ، و بسبب اتفاقه مع رغباته أو كافة المشبعات المادية كالأجر و الترقي ، يتحقق الأفراد الثقة 

  .والاستقرار والأمان والطمأنينة

حيث يسعى الموظفين الذين �تم المنظمة بمسارهم الوظيفي إلى الدفاع عن تلك : تحسين سمعة المنظمة -

ة الأروقة كلقاء العمال وسوق لعمل و طالبي الوظيفة و التجمعات أخرى ذات العلاقة فتؤدي السمعة إلى كاف

 .بالارتقاء �ذه السمعة و من تم جذب العمالة الجيدة للعمل في المنظمة

إن ما ينفق على تخطيط المسار الوظيفي في المنظمات الجيدة هو أقل من العائد التي : تحقيق عائد للمنظمة -

المنظمات؛ لأ�ا في ذلك تتجاوب مع متطلبات الإدارة الحديثة في تلبية الاحتياجات الوظيفية في  تحققه هذه

 13.ديمومة الموظف وزيادة إنتاجية

  تخطيط و تنمية المسار الوظيفي: المطلب الثالث

ويمثل د والمنظمــة؛يعد تخطيط و تنمية المسار الوظيفي من مصطلحات إدارة الموارد البشرية،إذ يمثل العلاقـة بين الفر 

أيضاً إحدى الوظائف التي تعنى بإحداث توافق بين الفرد من جهة وبين الوظائف التي سيشغلها من جهة أخرى 

  .وذلك بغرض تحقيق أهداف المؤسسة الإنتاجية وتحقيق أهداف الفرد؛وتعميق الرضا عن العمل من جهة أخرى

إذ بعد أن كانت المؤسسة هــي وحــدها . ت المهنية الفرديةو يتمثل في تنمية الصيغة الجديدة لتخطيط المسارا

ــه الحياة المهنية للعامل، أصبح هـــذا التوجيه عملا مشتركـا ومخططا سلفا في إطار ما يعرف  ــة بتــوجي المخول

                                                                                                                                                                                              
 359،ص  2005، دار الوفاء ، الاسكندریة ، ط " إدارة الموارد البشریة"محمد حافظ حجازي ،  12
 214، ص 2014،  1، دار المناھج للنشر و التوزیع ، الاردن ، ط "مدخل إلى الموارد البشریة "مجید الكوخي ،  13
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الهدف من هذه المخططات هو الاستجابة ". plans de carrières"بمخططات المسارات المهنية "

المنظمة من جهة و تحقيق الطموحات الشخصية للعمال في التطوير، الرقي وتحقيق الذات من جهـة لاحتياجات 

  .14أخــرى

ـــه، و أدوات التنفيــذ، والأفراد القائمين على  ويعبر عن التخطيط بأنه الإعداد المقدم لما يجب عمله،زمانه، ومكان

ـــذ   .أمـــر التنفي

وران العمل داخل المؤسسة، فتنقل العمال من وظيفة إلى أخرى وترقيا�م من فتخطيط و متابعة الحراك الوظيفي ود

ــها ــا�ا و عواملـ   15.مستــوى إلى آخـــر يحتــاج إلى تخطيط و مراقبة إدارية و معرفة كاملة بأسبـ

فرد إلى و يشير المسارالوظيفي إلى التطور التدريجي الوظيفي،المخطط،والمرن، أفقيا و رأسيا، و الذي يصل بال

  .أهــدافــه

و عليـه، فالعملية التخطيطية هنا، تتمثل في تحديد مسارات واضحـة زمنيا و مكانيا، و مدعمة بالوسائل  والأفراد 

  16.اللازمين حتى يصل الفرد إلى هدفـه الوظيفي النهائي

ؤوسيهم على التخطيط فتنمية المسار الوظيفي هي تلك العملية التي يمارسها الرؤساء المباشرين لمساعــدة مر 

لمستقبلهم، حيث يتضمن سلسلة من المقابلات بغرض الاتفاق على الأهداف الوظيفية ثم التقييم المستمر 

  17.للأداء

ـــلا ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــه الإمكانيات ال ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ زمة إن مشاركة كل شخص وتكلفه بتطوير مساره الوظيفي يفرض على المؤسسة منحــ

ـــــذلك ــ ـــ و يتجسد هـــذا التقارب في خرائط . مما يتوافق مع احتياجات المؤسسة...) فرص ترقية   ،تكوين(لـ
                                                             

جامعة معسكر الجزائر ، مؤسسة الثقافة الجامعیة ، طبعة  ،"تطویر الكفاءات و تنمیة الموارد البشریة "و بن عبو الجیلالي ، ثابتي الحبیب 14
 165ص ،2009

 393،ص 2012، دار اسامة للنشر و التوزیع ، الاردن ،عمان ،ط "تأھیل الموارد البشریة " العربي بلقاسم فرحاتي ، 15
 368ص ،2014،  1، دار المناھج للنشر و التوزیع ، الاردن ، ط "مدخل إلى الموارد البشریة "،  مجید الكوخي 16
 200ص 2004، دار الجامعة الاسكندریة ،  ط " الموارد البشریة "مصطفى محمد ابوبكر ، 17
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 carteeroutieres des filières"التخصصات المهنية و المناصب المتوفرة حاليا أو مستقبلا 

professionnelles."  

ــــد من الدول الغربية و الوسيلة المثلى لتحقيق  التقارب هي التفاوض الدوري  التقييمي الذي يجرى إلزاما في العــــديـ

ـــزائر ـــزال غير إلزامي في الجـ   18. ، بينمــا لا يـ

ــه و أهـــدافه لتحقيق  تحقيق أهـــداف، الفرد حيث يسعى الفرد إلى إيجاد عمل أومهنة مناسبة لطمــوحــاته وقـــدراتـ

  . توفر له فرص النمو في العمل و الرضا عنه خلال حياته الوظيفيةذاتـه فإنــه يبحث عن المنظمة التي

و كـــذلك يسعى الفرد لتحقيق النمو و الرضا الوظيفي، فإن المنظمات �دف في نفس الوقت تحقيق أعلى إنتاجية 

  .19وربحية من خلال البحث و التوظيف للكفاءات المناسبة؛بإتاحة فرص التوظيف الملائمةلها

  المسار الوظيفيتحديد  .1

يتطلب التخطيط الوظيفي اختيار و تحديد المسار الوظيفي الذي يمكن أن يسلكه الفرد، وذلك عبر الاختيار بين 

  :عدة مسارات يمكن أن يحقق الفرد فيها تقدمه مهنيا

  .يعني التقدم في السلم الوظيفي للترقي تدريجيا من منصب إلى أخر:  المسار التقليدي -

  .يمكن أن يتقدم الفرد أفقيا و عموديا عبر شبكة من المواقع المختلفة :شبكة المسارات -

يمكن للفرد اختيار الاحتفاظ بمهنتين،إحداهما تكمل الأخرى، و بعد اختيار المسار : مسار ثنائية المهنة -

وظيفي و الوظيفي الذي يريد الفرد أن يسلـكه خلال حياته المهنية يتم وضع البرنامج النهائي لتسيير المسار ال

 20.تبدأ بعد ذلك المرحلة التنفيذية

-   
                                                             

 165ثابتي حبیب ،مرجع سبق ذكره ، ص   18
 201مصطفى محمد ابو بكر ، مرجع سبق ذكره ص  19
 115، ص   2004، دیوان المطبوعات الجزائریة ، قسنطینة ، ط "إدارة الموارد البشریة " حمداوي ،وسیلة  20
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  جمع المعلومات  .2

ـــات الخاصة بالفرد و  ــ ـــ ــ ــ ــــوم ــ ــ ــلــ كما تحتاج المنظمة، عند تحديدها للمسار الوظيفي المناسب للفرد، إلى تجميع المعـ

ل وتوصيف الوظائف و يعتمد المسئول في ذلك على تحلي. بالوظائف المختلفة التي تدخل في مساره الوظيفي

كما يتم تجميع كل .المكونة للمسار والذي يتضمن كذلك المؤهلات والمواصفات الخاصة بالعامل وبالوظيفة

  .21المعلومات الخاصة بالفرد العامل في ملف خاص باستعمال مختلف الوسائل والتقنيات المتوفرة في المنظمة

 : تنمية الإبداع و الابتكار  .3

ينتج عن تدعيم سياسة تخطيط المسار الوظيفي ظاهرة الحرص على التميز لدى كل من الفرد و المؤسسة، فمع 

حرص الفرد على أن يكون متميزا يكون لديه دافعا قويا لتحديث و تطوير قدراته ومهاراته واكتساب كل 

  .22ؤسسةماهو جديد في مجال مهنتهو وظيفته و لتقديم أفكارا غير تقليدية لخدمة الم

 :تحميل الموظف مسؤولية مهمة .4

و ذلك عن طريق ايلاء بعض الأعمال ذات المسؤولية المؤثرة أو الأكثر مسؤولية للموظفين في المنظمة، و اختيار 

إنذلك يخلق . قدرا�م و إمكانيا�م ومدى نجاحهم في تحمل تلك المسؤوليات و التحديات و الأعمال الصعبة

  .لجلادة و المطاولة و المثابرة على انجاز تلك الأعمال بقدر كبير من النجاحلدى الموظف قوة الصبر و ا

  : تنشيط مراكز التوجيه و الإرشاد  .5

حيث باستطاعة الإدارة تنشيط مراكز الإرشاد و التوجيه من أجل كشف المواهب والقدرات والكفاءات التي تظهر 

وتوجيهم والعمل على تنسيق جهودهم بما يتلاءم مع لدى الطموحين، من اجل وضع الخطط القادمة لتدريبهم 

  23أهداف المنظمة
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  مــداخل وطرق تطور إدارة المسار الوظيفي: المبحث الثاني

إن كل من المؤسسة و الفرد دور في تخطيط و تطوير المسار الوظيفي،فالفرد يخطط و يطور حياته الوظيفية على 

ة تعد مسار�م الوظيفية و تطور قدرا�م لكن لابد وجود نوع من ضوء قدراته و طموحاته و اتجاهاته ، و المؤسس

التوافق بين احتياجات الأفراد و احتياجات المؤسسة الحالية و المستقبلية و سنتناول في هذا المبحث مداخل و 

  .تنمية و تسير المسار الوظيفي ، إدارة برنامج المسار الوظيفي وأخيرا طرق و مراحل المسار الوظيفي

  مداخل تنمية المسار الوظيفي: طلب الأولالم

هناك دور لكل من المؤسسة و الأفراد في تخطيطو تطوير المسار الوظيفي لأجل التقدم و الترقي في الحاضر و 

المستقبل القريب، حيث يدرك الموظف مسبقا الميزات المهنية والمالية والمعنوية التي ستعود عليه؛ ومدى اتفاقها مع 

  .اته؛ و�يئة فكره وحياته نحو المستقل لتحقيق التطور الإبداعي والإنتاجياتجاهاته وقدر 

  :المدخل الفردي .1

إن تخطيط مسار المستقبل الوظيفي كخاصية فردية، حيث يقوم الفرد بتراكم خبراته المتمثلة في الأعمال و المناصب 

  .و المراكز التي شغلها

ير محصورة بوظيفة تي تقلدها الفرد خلال حياته الوظيفية غكافة الوظائف البديلة ال"و عليه، يكون التعريف 

  24".جاح و التطوير و التنمية و الترقيواحدةو ذلك من الن

  :لمدخل التنظيميا .2

أو المهني  و يكون التدرجالوظيفي. ينظر إلى المسار المستقبل الوظيفي كونه خاصية هيكلية لتخصص وظيفي معين

  .داخل منظمة معينة، من خلال أطر محددة متعارف عليها
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ويظهر دور المنظمة عن طريق المدير المباشر و ربما تحديدا عن طريق إدارة الموارد البشرية؛ حيث يتم البحث عن 

مجموعة  التوافق المطلوب بين طموحات الفرد وبين ما تريد المنظمة تحقيقه من الموظف؛ وذلك من خلال اكتشاف

المميزات والقدرات التي يتمتع بــها الموظف وإخضاع هذه السمات للاختبار المتواصل عن طريق خطة توضع لهذا 

  .الغرض و يجري تنفيذها من قبل الإدارة المذكورة

التي أمادور المدير المباشر فيبرز من خلال الوصايا التي يجهزها لادراة الموارد البشرية من أجل تصحيح الاختلالات

تحدث في التوافق المطلوب بين سمات الموظف وأهداف المنظمة الموضوعة لمساه الوظيفي وتقديم النصح والإرشاد 

  .25إلى الموظف نفسه في حالة حدوث أية انحرافات في تلك اللحظة

  إدارة برنامج المسار الوظيفي:  المطلب الثاني

  :إن وضع المخطط النهائي للمسار الوظيفي يتطلب مايلي

 :الجهات المعنية بتصميم البرنامج .1

إن الإدارة العامةللمنظمة هي الركيزة الأساسية والحقيقية والسياسات الرسمية التي تساعد على تخطيط المسارات 

 كماأن الإدارة العامةهي المسئولةعن. الخ..الوظيفية كالإعلان عن المناصب الشاغرة، إمكانيات النقل و الترقية

  .26توفير الموارد المالية والمادية والمعلومات اللازمة لتنفيذ برامج تسيير المسارات الوظيفية ولتكوين وتطوير العمال

كذا يظهر دورها عن  طريق المدير المباشر بطريقة تفكيره أو موقفه اتجاه الفرد بالرغم من أنه متخصص في إبداء   

فيجب عليه توضيح كيفية بناء مثل هذه . ل تخطيط الفرد لمستقبلهالنصح و الإرشادإلا انه يلعب دورا في تسهي

  .الخطط للفرد، و كيف يمكن للفرد تقييم النتائج والاستنتاجات
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وللتغلب . و للأسف، فإن كثير من المديرين لا يعتبرون الإرشادات و النصائح المهنية جزء من عملهم كمديرين

ن المنظمات في الدول المتقدمة تقومبعملبرامج تدريبية للمديرين، على هذه المشكلة، ومشاكل أخرى، فإن كثير م

  .27لمساعدا�م على تنمية المهارات الأساسية في هذا ا�ال

  مشاركة العمال المعنيين

لا يستطيع الفرد الاعتماد على الآخرين لتنمية خططه الوظيفية، فعليه أن يقوم هوبنفسه ببناء هذه الخطة، فالفرد 

  .يعرف ماذا يريد تحقيقه في وظيفته، و هذه الرغباتتختلف بالطبع من شخص لآخر هو وحده الذي

و تتطلب الخطة الوظيفية من الفرد العمل المستمر و الجاد لأ�ا لا تحدث بطريقة آلية، و يمنكن للمنظمة المساعدة 

  :في بناء هذه الخطة وذلك

 .ات المناسبة لهبتشجيعه على دخول الاجتماعات و توفير المعلومات والتقني -

 .تشجيعهعلى حضور المقابلات لمناقشة المسير وتوضيح اهتماماته -

 .القيام بتتبعهعن طريق إجراء مراجعات دورية في مخططات تسيير المسارات الوظيفية -

  :تحديد وسائل مسار الوظيفي .2

  :يمكن للمنظمة أنتستخدم العديد من الوسائل لتسيير مسارا�ا الوظيفية، أهمها

يمثل تقييم الأداء ، تحديد و تعريف الفرد كيفية أدائه  لوظيفته، و أحيانا عمل خطة لتحسين  :لأداء تقييم ا -

وعندما يطبق تقييم الأداء بصورة جيدة وصحيحة فإنه لا يوضح للفرد مستوى أدائه فحسب، . وتطوير أدائه

 28.ولكنه قد يؤثر في مستوى جهد الفرد، واتجاهات المهام المستقبلية

 29.الهدف منها هو التعرف على قدرات الفرد، مهاراته و طموحاته في العمل :المسار الوظيفي تاختبارا -
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يشير مصطلح الرضا الوظيفي إلى مشاعر السعادة والسرور التي تنتاب الفرد تجاه :  بحوث الرضا الوظيفي -

فعندما يشعر الأفراد بالسخط  و تعرف بعض الأشياءبأضدادها،.عمله أو الاتجاهات الايجابية الدافعة للأداء

والاستياء تجاه العمل أي عدم الرضا الوظيفي، فسوف تتعدد حالات الغياب، ويزداد معدل دوران العمل 

فعندما تكشف البحوث عن وجود مستويات جيدة الرضا الوظيفي تجاه العمل، فإن .وتكثر الحوادث الادائية

 .30هيفتهذا يدل على التوافق والانسجام بين الفرد ووظ

تساعد بعض المنظمات موظفيها، على اكتشاف آمالهم وطموحا�م، واستعدادا�م :المقابلات المسارية -

وقدرا�م، وما تحتاجه الوظائف التي يعملون �ا، أو يأملون في العمل فيها، واكتشاف نواحي النقص والقصور 

مجموعة من الاستبيانات، التي يقوم  و تعد لذلك.لديهم، وكيفية علاجها، وكيفية اختيار المسار المناسب

المقابل بملئها مع تقنين المقابلات المسارية، الكاشفة عما يعاني منه الفرد، و عن متطلباته، و احتياجاته، و من 

 31.ثم المساعدة على إعداد مسار مستقبلي وظيفي محدد واضح المعالم

والذي يحدد مواصفات الوظائف من جهة ومواصفات الأفراد المؤهلين لها  :توفير توصيف متكامل للوظائف -

 .من جهة أخرى

 .يوضح الكفاءات المتوفرة لدى المنظمة :استخدام مخزون المهارات -

 .توضح كيفية نقل العمال وترقيتهم من منصب إلىأخر :تقنيات النقل و خرائط الترقية  -

مج فردية و جماعية لتكوين عمالها في المناصب الحالية تضع المنظمة برا :برامج التدريب و التأهيل -

 .والمستقبلية

يتم ذلك لتسهيل خروج العمال الغير قادرين على التأهيل في مناصب  :استخدام تقنيات التقاعد المبكر -

 .أخرى
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 .يهدف إلىإعادة توجيه العمال إلى مناصب أو مسارات وظيفية أخرى :إعادة التأهيل -

 32.م االمنظمة بنقل العامل من وظيفة إلى أخر بغرض تكوينه و تحضيره لوظائف أخرىتقو  :تقنيات التدوير -

  طرق و مراحل المسار الوظيفي:المطلب الثالث

يمر الفرد خلال حياته الوظيفية بعدد من المراحل المتميزة، و لكل مرحلة توجهات وأهداف تختلف عن توجهات 

وللتوفيق بين أهداف وخطوط المنظمة وأهداف طموحات الأفراد وخططه الشخصية؛ . وأهداف المراحل الأخرى

لى دراية بالمراحل التي يمر �ا الفرد خلال يتعين أن يكون القائمون بتخطيط وإدارة المسارات الوظيفية بالمنظمة ع

  .وهناك طرق عديدة في تخطيط المسار الوظيفي.حياته الوظيفية

  الطريقة التقليدية .1

  .و تحتوي هذه الطريقة على أربع مراحل

  :سنة )24- 18(مرحلة الاستكشاف.1.1

ورغباته وطموحاته، وبالتالي فإنه يضع يحاول الفرد في هذه المرحلة تحديد نوعية الوظائف التي تتوافق مع اهتماماته 

وأيضا في هذه المرحلة يكون الفرد متأثرا ببيئته كون الإنسان ابن . في الاعتبار اهتماماته الشخصية، القيم الذاتية

بيئته؛ فإنه يبدأ حياته الوظيفية مستكشفا مهاراته وقدراته ويقوم بمقارنتها بمهارات وقدرات الآخرين في المنظمة، 

ن يكونون في الغالب الأحيان أكثر منه مهارة وقدرة وذووا خبرة أين يحتاج إلى  دعمهم وتوجيههم والذي

كذلك يحتاج إلى الأمان الوظيفي فغالبا ما يتعرض الشخص في مرحلة . ومساعد�م للتأقلم مع الوظيفة

ناسبة أم لا ويعمل على الاستكشاف لنوع من عدم الاستقرار وعادة ما يتساءل عما إذا كان اختار الوظيفة الم

  .استكشاف بدائل ا�الات الوظيفية المختلفة ومدى تناسبها مع قدراته وميوله واهتماماته
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  :سنة)44- 25(مرحلة التأسيس. 2.1

وهي مرحلة التطور والصعود، وتعتبر محور حياة الفرد في العمل حيث يصبح مؤهلا وبدأ يشعر بالاستقلالية وتحقيق 

أما إذا لم يثبت . الذات والتمتع بحرية في اتخاذ القرارات وامتلاك صلاحيات أوسع من السابق وصار يعتمد عليه

ائه وتغيير وظيفته  بأخرى تنسجم مع قدراته وحاجاته جدارة وتقدم في هاته المرحلة فلابد من إعادة تقييم أد

 .الذاتية

  : سنة )65-45(مرحلة الحفاظ على الانجازات. 3.1

يحاول الموظف في هذه المرحلة الحفاظ على رصيده من الانجازات التي حققها خلال مساره الوظيفي، وكذا يشعر 

حيث يصبح من الصعب أن يترك المنظمة . يعمل فيهابالارتباط القوي بمجاله الوظيفية وأيضا بالمنظمة التي 

للبحث على وظيفة أخرى ولانشغاله بأعباء الحياة الشخصية والعائلية وبذلك تنخفض قدرته على الحركة وتتقلص 

  .مرونته في مواجهة متطلبات الأعمال الجديدة التي قد تتطلب تقنية أعلى ومعرفة أكثر تطورا

  :ة المسار مرحلة الانحدار أو نهاي. 4.1

في هذه مرحلة، يتقدم الفرد في العمل ويهيئ نفسه للتقاعد ويبدأ في تغيير اهتماماته نظارا لشعوره بنهاية المسار 

لذلك يقبل التقليل من دوره في المنظمة والتحول من دور القوة والنفوذ إلى . الوظيفي،وهي ما يعرف بفترة الركود

ارة الموارد البشرية مؤخرا �تم بمساعدة الموظف في هذه المرحلة بتوفير فرص وقد أخذتإد. 33دور الاستشارة والتوجيه

تدريبية له لاكتساب مهارات معينة تؤهله للممارسة أعمال وأنشطة ما بعد التقاعد كالأعمال المنزلية والانتماء إلى 

رة وبين الأصدقاء و فيالحياة ،و يعد نفسه لأدوار أكثر فعالية في الإدا34النوادي والجمعيات الخيرية والاجتماعية

 .35الاجتماعية العامة

  . و يوضح الجدول التالي المراحل السابقة حسب السن
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المراحل التقليدية للمسار الوظيفي)1-1(جدول رقم  

مرحلةالدخول 

 للوظيفة

مرحلة التطور و 

 الصعود

مرحلة الحفاظ على 

 الانجازات

مرحلة الاستعداد 

 للتقاعد

 25و  18العمر بين 

ةسن  

 45و 25العمر بين 

 سنة

 65و  45العمربين

 سنة

سنة 65بعد   

220، ص 2014،  1مجيد الكوخي ، مدخل إلى الموارد البشرية ، دار المناهج للنشر و التوزيع ، الاردن ، ط : المصدر     

  

  : الطريقة الحديثة .3

فرص التقدم الوظيفي تضيق كلما أما الطريقة الحديثة، فإ�ا تتوافق مع حاجات الإدارة المعاصرة، حيث ترى أن 

ارتقينا في سلم المناصب القيادية العليا، إضافة إلى سعي الموظف الجاد و المثابر إلى بلوغ المراتب العليا من الوظيفة 

  .باختصار المراحل الزمنية الاعتيادية إذا امتلك المواصفات التي تؤهله إلى ذلك

من " Dual CareerPath"الواحدة، و يدعى المسار المزدوج  مما دفع المنظمات لوضع عدة مسارات للوظيفة

  .أجل وضع خيارات أمام الموظف ليسلك واحد من البدائل التي تتلاءم مع قدراته واستعداداته

إن واقع هذه الخيارات يخلق واقعية وحماسا لدى الموظف ويرفع درجة رضاه، مما يزيد من إنتاجيته فيساعد المنظمة 

  .و برامجها المرسومةعلى بلوغ خططها 

و بالإمكان وضع مسارات متعددة من قبل المنظمة لكي تفسح ا�ال أمام الكفاءات والقدرات الكامنة لدى 

بعض الموظفين للنمو بالشكل الذي يتناسب مع هذه الإمكانيات وترك ا�ال أمام الموظفين الآخرين لكي يتصرفوا 

  .لة، يكون لكل موظف خيارا وظيفيا يستطيع أن يسلكهفي هذه الحا. حسب قدرا�م وحدود مؤهلا�م
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  المسار الوظيفي و فعالية إدارة المسار الوظيفي: المبحث الثالث

إن عملية تسيير المسار الوظيفي هي مجال اهتمام الفرد و المؤسسة على حد سواء و هكذا نرى بأن نجاح العملية 

  .الفرد و بعض المقومات الأخرى ذات العلاقة بدور المؤسسةالفعالة تتطلب بعض المقومات ذات العلاقة بدور 

  .الاعتبارات التي تحدد فعالية تحسين المسار الوظيفي: المطلب الأول

  :ويمكن توضيح هذه الاعتبارات كالتالي ،تتوقف فعالية تحسين المسار الوظيفي على مجموعة من الاعتبارات

 :يةالتوازن بين المعرفة النظرية و الخبرة العمل .1

غياب  ،هي بداية مساره الوظيفي، وخاصة خلال توظيفه ،كل فرد في الوظيفة  يواجهإن العائق الرئيسي الذي 

وقد يستلزم ذلك أن يحرص الفرد في مراحل التعليم المختلفة أن  .الخبرة العملية أو المعرفة التطبيقية المرتبطة بالوظيفة

ي سواء كان ذلك من خلال جهوده الشخصية أو بالاستفادة  يكتسب بعض المهارات العملية من التطبيق العمل

من النظم التي تتبعها بعض الجامعات مثل التدريب خلال عطلات الدراسة أو الالتحاق ببعض المنظمات خلال 

  .مراحل الدراسة

 :نوع ومستوى الطموح .2

في  طة ما يؤدي الإفراوعاد .تحديد مساره الوظيفي لىيؤثر طموح الفرد من حيث نوع ومستوى هذا الطموح ع

هذا الطموح إلى مواجهة الفرد لمشكلات عديدة في مساره الوظيفي، قد تصل إلى أزمات حادة يترتب عليها نتائج 

و يؤكد ذلك أهمية اكتساب الفرد سمة الواقعية من حيث تحقيق التوازن المناسب بين  .سلبية عنيفة على الفرد

راجعة ما لديه من طموحات وتكييفها بصورة ملائمة وفق رؤيته لواقع طموحاته ورؤيته للواقع ومن ثم ضرورة م

  . إمكانياته و البيئة التي يتعامل معها



 

  ماهية تنمية و تطوير المسار الوظيفي: الفصل الأول 

31 
 

  

 :الدافعية و القدرة على تطويرها .3

وهذا يتحقق بما لديه  ،إن الدافع الذاتي أو دافعية الفرد للإنجاز هي التي تحدد درجة فعالية تسيير المسار الوظيفي

ويستلزم ذلك ضرورة اكتساب الفرد �موعة من القدرات والمهارات التي  .من استعدادات لتطوير وزيادة هذا الدافع

 ،ومن هـذه القدرات والمهارات المطلوبة ما يتعلق بالتحديد الدقيق للأهداف وتحديد الفرص والقيود. تؤهله لذلك

  .لأداء عمل معين ما  التأثير وعرض الإنجازات، باعتبار الدافع عملية تثير سلوكوالمناقشة والحوار والإقناع و 

 :قبول التدرج المحسوب .4

استيعاب ظروف ومتطلبات على درته قإن العائق الرئيسي أمام تسيير المسار الوظيفي هو استعجال الفرد وعدم 

الفرد أنه يستحق كافة طموحاته أو معظمها  فمن الأخطاء الشائعة أن يعتقد  .الوظيفة التي يلتحق �ا لأول مرة

ترتب عل ذلك المدخل غير الكفء عديد يوعادة ما . أوأنه سيرى بعينه بوادر تحقيقه بمجرد الالتحاق �ا لأول مرة

ويستلزم ذلك ضرورة العمل على  ؛الصراع، و الإحباط والقلق وعدم الانتماء: من النواتج السلوكية السلبية مثل

الممارسات تتعلق بتوضيح  هذه.وبعض الممارسات الإدارية والتنظيمية من ناحية أخرى ،د من ناحيةتوعية الأفرا

ه من منافع يحصل عليها من خلال التحاقه و استمراره به و المسارات عليرتب يأبعاد المسار الوظيفي، و ما 

 .الوظيفية البديلة بالمنظمة

  :مستوى النضج و التوازن الذاتي .5

تسيير المسار الوظيفي بدرجة ما على قدر الفرد على التعامل مع المتغيرات الجديدة التي عادة ما تتوقف فعالية 

يواجها لأول مرة عند التحاقه بالوظيفة مثل التعامل مع نظم وسياسات و قواعد و إجراءات العمل، و التعامل مع 
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بما يحقق  ،ذلك نوعية الفرد بأن التحاقه بالمؤسسة يعني استعداده للتجاوب الفعال ويستلزم.الزملاء و الرؤساء

  .توليفة مناسبة بين احتياجاته وأهدافه وما يستوجبه ذلك من تنازلات لصالح الجماعة

 :النظرة المستقبلية .6

من مسؤوليات وأعباء ومنافع أو مزايا إلى  عادة ما تؤدي قدرة الفرد على تصور مستقبله الوظيفي وما يرتبط به

ويعمق هذا الاتجاه عادة غياب الربط القوي الواضح بين الإنجاز  .عدم القدرة على التسيير الفعال للمسار الوظيفي

ويستلزم ذلك أن يتم تطوير نظم الاختيار والتعيين وتقارير الكفاءة  .ط �ذا الإنجازببالوظيفة وفرص التقدم المرت

قية والتدريب والحوافز بالمنظمات بصورة تحقق الترابط الواضح بين ما يحصل عليه الفرد من مزايا وما يقدمه من والتر 

  .انجازات في مساره الوظيفي

 :سياسات و نظم العمل .7

تيار خإن سياسات و نظم العمل ليست تلك التي تقتصر فقط على الوظائف المعروفة في إدارة الموارد البشرية من ا

يلعب  كماين وترقية حيث يؤدي هذا كله إلى تحديد احتمالات كبيرة جدا في نجاح تسيير المسار الوظيفي،  و تعي

  .دورا هاما وفعالا، ويكون ذلك بادراك الفرد لذلك

  : علاقات العمل .8

الوظيفي  إن علاقات العمل التي يمارسها الفرد مع الرؤساء والزملاء القدامى بالمؤسسة قد تحدد فعالية تسيير المسار

وأسلوب ممارسة الزملاء  ،المدير أو الرئيس المباشر لمهامه الإدارية مباشرة حيث أن أسلوب ته؛أو عدم فعالي

مما  ،يحدد بدرجة كبيرة تصورات الفرد عن المناخ التنظيمي والمسارات الوظيفية البديلة بالمؤسسة ،العلاقات الوظيفية

  .ذه المساراتيكون  له تأثير قويا على اختياراته من ه
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  :خصائص سوق العمل .9

إن خصائص سوق العمل لها الدور البارز والفعال في توجيهات الفرد واختياراته من بين المسارات الوظيفية البديلة، 

وبالتالي المفاضلة بينها، حيث كلما توفرت هذه الخصائص بالوضوح والاستقرار و لموضوعية في سوق العمل 

    .بفاعلية كبيرة يستطيع الفرد تسيير مساره

  تطبيق منهج التفكير الإستراتيجي في إعداد المسار الوظيفي:  المطلب الثاني

 إن نجاح المؤسسة في تطبيق منهج استراتيجي يتوقف على فعالية تسير المسارات المهنية المعاصرة ومدى إعدادها 

  :مثاليا و معاصرا و يمكن استنتاجه من خلال النماذج التاليةإعدادا 

:الإطار العام لتطبيق التفكير الإستراتيجي في رسم تسيير وتنمية المسار الوظيفي يتم عبر التساؤلات المطروحة إن  

: العناصر التاليةالإجابة عن هذا التساؤل يمر ب ؟المؤسسة مهيأة لتسيير و تخطيط المسار الوظيفيهل  •

هر تسيير هذا المسار وتخطيطه وبالتالي ثقافة وكذا الوعي بمفهوم وجو  ،الاقتناع بأهمية تخطيط المسار الوظيفي

  .ا�تمع بشأن التسيير

كون عبر تحليل رصيد الممارسات الوظيفية تالإجابة عن هذا التساؤل ؟هل لديك تقييم لمسارك الوظيفي •

  .وبالتالي مخزون المعرفة عن الوظائف ،السابقة وكذا تحليل المعرفة عن ممارسة الآخرين

و هذا من خلال توقف مؤسسات الأعمال الحالية  ؟عن بيئة الأعمال الحاليةهل لديك رؤية واضحة  •

وبالتالي  ؛مكانية الاستفادة منهاإإضافة لاتجاهات هذه المؤسسات والفرص المتوفرة و  ،وفرص التوظيف القائمة

 .القيود والتهديدات وبدائل التعامل معها

و هذا من خلال الأنشطة و الوظائف التي تفضل وكذا النتائج التي �دف  ؟لماذا تبحث عن وظيفة •

 .وبالتالي المكانة التي تتطلع إليها ،لتحقيقها
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و هذا من خلال التميز الاجتماعي الذي ترغب فيه وكذا معدلات النمو التي  ؟ماذا تريد أن تكون •

 .تنتمي إليهاتستهدفها ومستوى الانتشار الذي ترغبه وبالتالي الفلسفة التي 

سبة للفرد وكذا المفاهيم والتصورات نوهذا من خلال الفئات المرجعية بال ؟هل حددت توجهاتك الأساسية •

 .عن المستقبل وبالتالي البدائل الرئيسية الممكنة

ويكون هذا بالتدريب والتأهيل والتعلم وكذا الاتصالات والعلاقات وبالتالي الأنشطة ؟ماذا تفعل حاليا •

 .وا�الات

من خلال أساليب الدعم والتعضيد وكذا التجهيزات والإمكانيات وبالتالي الارتباط  ؟كيف تتحرك الآن •

 .وتعميق العلاقات

ماذا لو لم  ؟ماذا لو تحقق ؟ماذا لو لم يحدث؟ حيث تنتهي بتساؤلات عن ماذا لو حدث ؟.......ماذا لو •

 ؟.....لو.....ماذا ؟تحققي

  .التي تمكننا من تطبيق نموذج فعال في إعداد المسار الوظيفي هـذه مجمل التساؤلات

حيث أولا . إضافة لتبيان نقاط وأوجه القوة لدى الفرد وإمكانية الاستفادة منها في تنمية وتسيير المسار الوظيفي

وأخيرا نبين  ؛نبين أوجه القوة الذاتية للفرد مع أمكانية الاستفادة منها سواء كانت بصفة ضعيفة أومتوسطة أوقوية

  .متطلبات الاستفادة منها لتسيير وتنمية المسار الوظيفي

تبيان بنبدأ في الأول  :وإمكانية معالجتها لتنمية وتسيير المسار الوظيفي ،أما من ناحية نقاط الضعف لدى الفرد

في الأخير و   ،نقاط الضعف الذاتية لدى الفرد مع إمكانية معالجتها سواء بصفة ضعيفة أو متوسطة أو قوية

  .ملاحظة وكتابة متطلبات معالجتها لتنمية و تسيير المسار الوظيفي

كذلك نبين الفرص المتوفرة أمام الفرد مع إمكانية استثمارها سواء بصفة ضعيفة أو متوسطة أو قوية مع متطلبات 

ى إمكانية التعامل الفعال فتر  ،أما من ناحية القيود والتهديدات التي تواجه الفرد. استثمارها لتنمية وتسير المسار
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معها بصفة ضعيفة كانت أو متوسطة أو قوية مع تبيان متطلبات التفاعل معها لتنمية المسار ومن هذا يمكن رسم 

  .مصفوفة التوجيهات البديلة للمسارات الوظيفية

 

مصفوفة التوجيهات البديلة للمسارات الوظيفية: )2-  1(الجدول رقم   

لخارجي لبيئةل االتحلي  

ليلالفردـالتح  

 الذاتي للفرد

 فرص يمكن استثمارها
قــيود وتهديدات يمكن 

 التعامل معها

أوجه قوة يمكن الاستفادة 

 منها

 المسـارات الوظيفية البديلة المسارات الوظيفية البديلة

 المسـارات الوظيفية البديلة المسارات الوظيفية البديلة  نقاط الضعف يمكن معالجتها

2004" الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية" محمود أبو بكر  مصطفى: المصدر  

 

  :العائد و التكلفة في نظام المسار الوظيفي: المطلب الثالث

 :العناصر التاليةيمكن التفرقة بين العائد و التكلفة حيث تقوم التكلفة في 

  ،تكلفة المسئولين عن البرنامج و أجورهم -

  ،العمل الخاصة بمساعدة العاملين في تحديد مسارهم الوظيفيتكلفة المختبرات وورش  -

  ،تكلفة المستشارين المستخدمين في مساعدة العاملين في حل مشاكلهم -

  ،دارة اجتماعات النصح و المشورةإتكلفة  -
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  ،تكلفة إعداد و استخدام الاختبارات -

  .نقل، التدريب، الترقيةتكلفة تطبيق العلاجات المقترحة في تخطيط وتنمية المسار الوظيفي مثل ال -

هو وصول المؤسسة إلى الأهداف المسطرة من مرتبة مرموقة ومربحة وهكذا يمكن  ،من كل هذه التكاليف العائد أما

 :إجمالها في العناصر التالية

  .وضع الشخص المناسب في المكان المناسب -

  .شعور الفرد بالرضا الوظيفي -

  .شعور الموظف بالراحة الكاملة في وظيفته -

  .عرفة الفرد بقدراته على العطاء الجيد و الممتازم -

  .الأداء المناسب للفرد في وظيفته -

  .مقدرة الفرد على العطاء المناسب للمؤسسة -

في المسار الوظيفي للموارد البشرية، يمكن وصفها من خلال  البرامج  إن من القدرات اللازمة لإجراء الهندرة

حيث أن التكاليف هي أحد معايير القيمة وبالتالي  :التدريبية، القدرة على حساب التكاليف على أساس النشاط

  .إجراء مقارنة موضوعية لغرض المفاضلة بين البدائل الناتجة عن الأفكار والمقترحات

يبين  3- 1رقم سات مع المحافظة على الأداء أو زيادته مع بقاء التكلفة كما هي حيث الجدول إن ارتكاز الدرا

  :الفرق بين المهارات و القدرات
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الفرق بين المهارات و القدرات: )3- 1(الجدول رقم   

ـــارات ــــ ــــ ــــ ــهـ ـــــدرات الــــــمــ ـــق  الــــــ

أداء  إجراءات و أساليب تؤكد على كيفية

.المهمات مع التأكيد على المهارات  

تركيبة من المعارف والاتجاهات والمهارات تكتب على 

  .أساس التكامل بينها

.مرتبطة بمواقف معينة   .عمومية و تتمتع بالتطبيق الواسع 

.إعداد الفرد لمهمة محددة أو لوظيفة معينة إعداد الفرد لمهمات ووظائف عديدة بل للحياة   

  .ككل

كيف ترشد   ؟كيف تنفذ المقابلة: أمثلة

؟كيف تخول الفرد لأداء مهمة  ؟المرؤوس  

كيف   ؟كيف و متى تستخدم الأسئلة بفاعلية:أمثلة

  ؟يمكن تمييز المنطق الخاطئ عن المنطق السليم

1997" هندسة القيم " مهندس صالح بن زاهر العشيش :المصدر  
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  :الأول خاتمـــــة الفصل

ــ ــ ــ ـــ ـــرد و المـ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــلاقي كل من الف ـــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــ ـــر المسار الوظيفي في ت ــ ـــ ــ ـــة إن الحـــاجـــة إلى تسيي ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــة في شكل علاق ــ ــ ـــ ــ ــــؤسسـ ــ ـــ ــ ـ

ـــة أن يتحقق ل ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــــكانيـ ـــ ــ ـــ ــ ــ ـــح إم ــ ـــ ــ ـــ ــــه ، و تجدتتيـــ ــ ــ ـــ ــاسب ــ ـــ ــ ــ ــة التي تنـ ــ ــ ـــ ــ ـــتل في الوظيفــ ـــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــــرد أن يعمــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــ المؤسسة  لف

ــــذا المنطلق تبرز أهمية تسيير المسار الوظيفي ــ ـــ ــ ــ ـــ ـــددة المستويات و من هــ   .الشخص المناسب لوظيفتها المتعـ

ــ ــة على تحقيق الأهداف بالاضافة إلى تخفيف القيود على حركة و يســ ـــ ــ ــؤسســـ ــاعد تسيير المسار الوظيفي المـ ــ ـ

ــن في المؤسسة   .الموظفيـ
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  :الفصل الثــانـــي
 اهية  تحديد تقييم الأداءـــــــم
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ــــمق ـــــدمــ ــــ  :ةـــ

يعد تقييم الأداء و تقويمه من أهم الوظائف التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقها ، و نظرا لأهميتها حاولنا في 

فتقييم الأداء يعمل على تحقيق الكفاية الإنتاجية ، كما أن . هذا الفصل الوقوف على ماهية تحديد تقييم الأداء

تعرف على مدى جودة نواتج و مخرجات العمل ،�دف تحقيق المنظمات تسعى إلى تقييم أداء الأفراد  لل

الأول اداري ،بغرض اتخاذ العديد من القرارات الإدارية المتعلقة بظروف العمل و الترقية و النقل و :هدفين

و بالتالي تسعى لتحسين الأداء و القضاء على نقاط الضعف فيه و تدعيم نقاط . المكافآت و الحوافز و غيرها

كما تمر عملية تقييم الأداء بمجموعة من . 36أجل رفع مهارة الأفراد وزيادة إمكانيتهم الحالية والمستقبلية  القوة من

التي تسعى المنظمة لتحقيقه ،حيث تستخدم أساليب لتصميم النظام الأمثل وفق  الثاني المراحل للوصول إلى الهدف

إلا أنه في  الواقععملية التقييم يقابلها العديد من . مناهج و طرق عملية محددة ،و التي تتوقف على طبيعة العمل

  .المشاكل ،من بينها كون الفرد القائم بالتقييم بشر يخطئ و يصيب

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  06ص  2014محمد عبد الوھاب حسن عشماوي، دور تقییم الأداء في تنمیة الموارد البشریة الشركة العربیة المتحدة، القاھرة ط  - 36
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  .ماهية تقييم الأداء: المبحثالأول

يقصد بتقييم الأداء الفردي الحصول على حقائق أو بيانات محددة ،من شأ�ا أن تساعد على تحليل و فهم تقييم 

أداء العامل لعمله و سلـوكه في مدة زمنية محـددة ، وتقــدير مــدى كفاءتـه الفنية و العملية،للنهوض بأعباء 

  .المسؤوليات و الواجبات المتعلقـة بعمله الحاضر و المستقبل

درجة   ،و تحديداط و مستويات أدائــهم و تعاملهمفتقييم الأداء الفردي لأداء العاملينيعني تحليل و تقييم أنم

ــة فهو بما يهيئه من معلومات عن نقاط القوة و الضعف من فترة إلى أخــــرى ،يعد وسيلة . كفاءا�م الحالية و المتوقعـ

للترشيد و التحسين ، من خـلال تعظيم نقاط القوة و تضيق أو محـو نقاط الضعف و عملية تقييم أداء العاملين 

ــل ـة المستمرة لهم ، تضم التدريب و التطوير و تقهي جزء من عملية أشمل للتنمية المتكاملــ ييم الأداء و النقـ

إنما تشمــل أيضا العاملين و كـــذا .، ولا تقصد مسؤولية تنمية الأفراد  هذه على الإدارة العليا وحـــدهـا والترقية

ــد إليه بعمل محـــدد و تلقـــى الرئيس المباشر الذي يمارس التقييم ، فالإدارة يجب أن تطمئن إلى أن الفرد الذي عهـ

قدرا  مناسبا من التدريب يستطيع أن يعمل و يتعامل وفق الأنماط و المستويات المحــــددة ، و أن يستخـــدم أدوات 

ــائدة تقييم الأداء م ـــددة ، و العاملين عليهم أن يدركوا فـ ن حيث توضيح العمل و يتبع طرقـــه بالأساليب المحـ

  .مســاعد�م على تداركهموجـــدت و القصور إن 

ـــم بمراجعة أداء كـــل فرد خلال فترة معينة للحكم على جـــودة و   ــه يهت نسمي تقييم الأداء �ـــذا الاسم لأنـ

  37.الأداء،كما نسمي الترتيبات المستقرة للإجراء التقييم بنظام تقييم أو تخمين الأداء

                                                             
  83، ص 1990عمان ، مصطفى نجیب شاوش، إدارةالموارد البشریة ، إدارة الأفراد ،دار الشروق ، 37
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ــا في الانجليزية فالمصطلح الشائ ــو التخمين أو التقـــدير و ليس التقييم ،فمفهوم أمـ ـــم"ع حـــاليا هـ يوحى "التقيي

ــوم التقدير أو التخمين فهـو يعني أنه من الصعب إعطاء رقم لأداء فرد ما  بإمكانيةإعطاء قيمة محددة، أما مفهــ

ـــة ،لذلك ما يتم هــو إجـــراء تخمين و تقـــدير لـــهـ   38.ـــذا الأداءعلى مدى سنة كــامل

ــطـــة إدارة الموارد الب ــاطا مهـــما ،و هي من أنشـ ـــم الأداء نشـ ـــة تقيي شرية في المؤسســـات بشكل كما تعتبر عملي

ــور و ترقية و نقل العاملين، و عـــام ــــ ،فهي ليست فقط وسيلة موضوعية لاتخاذ القرارات العادلة المتعلقة بتوزيع الأجــ

فعلى مستوى العاملين أنفسهم ،تعتبر . وسيلة لحثهم على بدل أقصى الجهود و التفاني في العمللكنها أيضا 

عملية القياس و التقييم وسيلة يتعرف من خلالها الفرد العامل على نقاط القوة و الضعف في أدائه ،وخاصة عند 

  .الإعــلان للفرد العامل على نتائج تقييم الأداء

المستوى الذي يحققه الفرد العامل عند قيامه بعمله ،من حيث كمية و جودة العمل المقدم  يعبر مفهوم الأداء علىو 

  .من طرفه ،و الأداء هو ا�هود الذي يبدله كل من يعمل بالمؤسسة من منظمين 

ستوى عملية تقدير أداء كل فرد من العاملين خلال فترة زمنية معينـة لتقدير م"تعرف عملية تقييم الأداء على أ�ا و 

ــه ــ قق فعالية أكبـــر إذا كانت تح ،و ضرورية لتسيير الموارد البشريةو تعتبر وظيفة منظمـة و مستمرة . و نوعية أدائ

  39.مرتبطة بإستراتيجية العمل وبأسلوب تسيير المنظـــمــة

  خصائص تقييم الأداء: المطلبالأول

ت أو خصائص ترتبط أيضا بالقيم التنظيمية و أداء إن أنشطة قياس أداء الموظفين ينبغي أن تركز على ثلاث سما

  :العمل،و في ظل وجود مقاييس مناسبة و أثارها المتصلة بالأعمال تكون هـــذه السمات

                                                             
  378، ص  2007سعاد نائف بنوطي، إدارة الموارد البشریة ، إدارة الأفراد دار وائل للنشر و التوزیع، عمان، ط38
  .123ص  ،  2004دیوان المطبوعات الجزائریة ، قسنطینة ، ط وسیلة حمداوي ، ادارة الموارد البشریة، 39
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الخ ،و هي تؤدي إلى ارتفاع إمكانات ....مستويات الرضا و الروح المعنوية و استقصاءات المناخ : لخدمـة ا -

 .الأعمالالاحتفاظ بالعاملين و تكرار 

، البشرية الوقت المستغرق في شغل الوظائف الشاغرة و مطالبات الامتيازات و سجلات الأخطاء :الجـــودة  -

جه فيما يتصل بأوقات الخ ، ويحسن من ذلك من أداء العمل و نتائ..و أداء التعيين ، ومستويات المهارة

 .إعادة التشغيل و تكاليف الضمان ومستويات النقاباتالتسليم و 

تكاليف التعيين الاستخدام الواحد، و تكاليف المتدرب الواحد،الأعداد التي يتم الاحتفاظ : الإنتاجية -

 40.الخ،وتنعكس بشكل مباشر على تكاليف الوحدة، و أوقات الإنتاج ، و الوفاء بالطلبات...�ا

  :ويتميز تقييم أداء العاملين كذلك بالخصائص التالية

  .نفس النتائج عند استخدام المعيار نفسه لمــرات عـــديدةيقصد به الحصول على :الثبات -

  .مدى التصاق المعيار بأهداف المنظمة و تعبيره عنها:  التعبير عن أهـداف المنظمة -

  .يعبر هذا المعيار عن مدى الصدق حين استخدامهو تطبيقه: المصداقية -

 .و ذلك بفريقه بين مستويات الإدارة المختلفة بكل وضوح:  التمييز -

 .أن يغطي المعيار مختلف الأنشطة و الفعاليات و المسؤوليات في المنظمة:  الشمولية -

 .ابتعاد المعيار عن التحيز وإتمامه بالموضوعية و الحياد:  عدم التحيز -

 .اتسام المعيار بالوضوح و بساطة الفهم و التفسير:  الوضوح -

  

  

  

                                                             
  30ص  ،2001جمة علا أحمد صلاح،مركز الخبرات المھنیة للإدارة بمیك، القاھرة ،ترأشتون تقییم الادارةالاستراتیجیة،كریس   40
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  أهمية تقييم الأداء :  المطلبالثاني

الأداء الفردي في حد ذاته تقيما للأداء الأولي للمنظمة، إذا أنه يكشف نقاط القوة و الضعف في يعتبر تقييم 

  .الوظائف الإدارية في جوانب التخطيط و التنظيم و الرقابة و الإشراف

من خلال عمليةتقييم الأداء الفردي تستطيع المنظمة أن تعيد النظر في سياسيتها و برامجها و إجراءا�ا،و على 

الأخص في مجالات الاختيار و التدريب و الإشراف،فالإدارةتستطيع أن تحكم من خلال تقييم الأداء الفردي على 

مدى نجاح الاختيار ،لأن التقييم يكشف ما إذا كان الفرد المناسب مكلفا بالوظيفة التي تتفق مع  قدراته و ميوله 

  .و مؤهلاته

فين على قيادة مرؤوسهم و توجيهم و مدى فعالية الأساليب المتبعة في و يفصح تقييم الأداء الفردي عن قدرة المشر 

الإشراف ، كذلك تستطيع الإدارة أن تعرف على ما إذا كان نظام الحوافز مناسبا و متفقا مع رغبات و حاجات 

  .الإنتاجيةأو ما إذا كان غير مناسب مما يؤدي إلى انخفاض .الأفراد ،ومــدى مساهمته في رفع الكفاءة الإنتاجية 

الزيادات الأساسي الذين يحصلون عليه و  فإن العاملين يعطون أهمية كبيرة لمعرفة الراتب أو الأجر،و من ناحية أخرى

ــلى أساس الخبرة و الأعباء الاجتماعية وكفاءة عليه خلال مدة الخدمـة،  المتوقعة ــ وهــذه الزيادات تتحــدد عـــ

ـــال الموكلــة الشخص أثناء أدائه الأعمـــال  ـــ ــأدية الأعمــ ــه و يحـــرص العاملون على مـــدى نجـاحهم في تـ ــة إليـ المـــوكلـ

  :إليهم و وجهة نظر رؤسائهم عنهم ،و تتمثل أهمية تقييم الأداء الفردي في 

الوظيفية استخدم مفاهيم و معايير موضوعية موحـــدةلتقييم أداء العاملين في العمل الواحد أو ا�موعة  -

  .المتجانسة، بما يكفل وحدة و موضوعية تقييم الأداء

ـــداف و  - ــهـــوم و أهـ ـــح و السليم لمفـ ــ ــ ـــ توفر نظام فعال للاتصال بين الرؤساء و المرؤوسين يتيح النقل الواضـ

ـــرؤسائـ ــ ـــ ــ ـــ ــ ــهممعايير تقييم أراء المرؤوسين و كذا نقل آراء و تبريرات المرؤوسين لـ ــ   .ــ
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ــل على الرؤساء  - ـــر التقييم و أيما�م بفاعليتها بحيث يسهـ ــ ـــ إدراك الرؤساء و المرؤوسين لمفهوم و أهداف ومعاييـ

  .و يدرك المرؤوسون موضوعيتها و فاعليتها في تنميتهم الذاتيـــة.تطبيق هذه المعايير 

ـــر، أو إدراك إدراك و اعتبار كل من الايجابيات و السلبيات ، بحيث لا ي - تم تغليب أحدهما على الآخـ

السلبيات دون الايجابيات أو العكس و من نــاحية أخــرى يمكن تغليب الايجابيات طالما لم يبدر من الموظف 

ــوظـــفــة إخلال ملموس بواجبات و أخلاقيات العمل   .أو المـ

عتمـــدة ، مثل الفـــرد نفسه ، أو رئيسه المباشر ، استقصاء المعلومات عن أداء الأفـــراد من مصادرهــا الأصلية الم -

وعند تقييم الرئيس يمكن الاعتماد على أراء مرؤوسيه وذلك دون الاستماع إلى آراء أو وشايات الآخرين التي 

ــا ــــر على حيدة وموضوعية التقييم أو تلغيها تمـــامــ ـــؤثـ  .قــد ت

ـــه لملئ نموذج المشاركة في عملية التقييم من خلال اشتر  - ــوت اك المرؤوس في عملية تقييــــمه إما عن خلال دعــ

التقييم و توضيح انجازاته ، أو من خلال مقابلة التقييم مع رئيسه، أومن خلال عرض تقييم الرئيس المباشر 

ــلى    .على رؤساؤه الأعـ

ــة للأداءتأسيس تقييـــم الأداء على قياس الجــــدارة، و هي تشمل المهارات و الم - ــــلازمــ  .عارف و الخبرات ال

ــوائد تقييم الأداء: المطلبالثالث   فـــ

ـــرد وبالتالي لا الإداريةالهامةسياسات عتبر عملية تقييم الأداء من الي ــ ــ ـــ ـــاءة الف ، حيث تكمن في تحديد مـــدى كفـ

ـــذا و يمكننا أن نحدد مدى أهمية هذه العملية من خلال استعراض الفوائد التي . يمكن للإدارة الاستغناء عنها هـ

  :تحققها و التي تعود من وراء تطبيقها على أساس عملية و فيما يلي 

ــاء - ـــوف على كفـ ــ ة و قــــدرات الموظف الجديد ممــا يســـاعدعلى اتخاذ القـــرار الصحيح في الإبقاء أو الاستغناء الوق

  .عن خدماته
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  .تحديد الاحتياجات التدريبية في المنظمة -

ــوظف - ــآت أو المـــزايــا مما يتناســــب مع درجة أداء المــ   .استخـــدام نتائج التقييم في منح المــكافـ

ـــواقع الوظيفية -   .استخدام نتائج التقييم في اتخاذ القرارات المناسبة في الترقيةو النقل و استبدال المـ

ـــمة  - ـــوى أداء الخبراء أو المشرعين على الأعمال في المنظـ   .الوقوف على مست

ـــدى سلامة الاختيار و التعيين في المنظمة- -   .تحـديد مـ

  .وسائل الأمـــن الوظيفي تساعد عملية التقييم على مراجعة -

ـــكيفيو  الأداء  تقييم محددات و أساليبو سياسة : المبحث الثاني  ــوضة ـ ـــعـ   هاـ

القرارات المتعلقة  إن تقييم الأداء باعتباره أحد الوظائف الأساسية لإدارة الأفراد فهو يمثل أحد المداخل لإتخاد

. بأفراد ومع تطور عمل إدارة الأفراد فأن دوره أخد يتجه إلى تطوير و تحسين طرق أداء الأعمال و معايير تقييمه

  :لذا قسم المبحث إلى ثلاثة مطالب كما يلي

  سياسة ومراحل تقييم الأداء: المطلب الأول 

داء، ومراقبة التقدم في وضع توقعات الأ :تتحدد مراحل عملية تقييم الأداء بعدة نقاط،نذكر منها

معايير موضوعيـة،وقيام منظمـة الأعمال بقياس الأداء بالارتكاز على أداء الموارد البشرية قياسيا المؤسسة و 

الفعلي لجميع المـوارد البشريـة العاملـة في المؤسسة، إضافـة إلى إعــداد تقارير الكفـاءة الدورية،اتخاذ القرارات 

ــه المؤسسة المتعلقة بحركة الأفراد كنتائج لعملية تقييم الأداء ما ة على ضـوء المطلوبـ كالترقية :توصلت إليـ

  .مـع وضع الخطط والبرامج المرتبطة بعملية تطوير الأداء الحـالي.41،النقل، التعيين والتقـاعد

                                                             
، علم نفسك بالطریقة المثلى ،مكتبة لبنان ناشرون ، الشركة المصریة العالمیة للنشر الطبعة "ساعة 24مھارات الإدارة في "یرك بریس -41

  .188،ص 2003
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 ،تسهل حماية التقييم الأداء فيالمؤسسات و التي يتعين الاتفاق عليهاحتى42هناك عدة مستلزمات و عناصر رئيسية 

  .و من بين هذه العناصر

 :تحديد نظام التقييم •

 :هناك ثلاثة نظم للحصول على معلومات الأداء و هي

 : نظام التقييم القائمعلىالملفات. 1

القدرة ، الولاء للمؤسسة، القرار يستخدم هذا النظام لتقييم الصفات الشخصية للموظف مثل قدراته على اتخاذ

على الآخرين في أداء العمل ،و يهتم هذا النظام على الشخص أكثر من 43على تبادل الأداء أو مستوى التقدم

و لكن رغم سهولة هذا النظام إلا أنه توجد فيه عدة عيوب ، يرجع ذلك إلى أن السلوك .اهتمامه بما يقوم به

ة المحيطة بمجال العمل ،لذلك نرى بأن الموظف الذي الوظيفي يحكمه عدد من العوامل التي تتأثر بالأحوال البيئي

يتسم بسرعة الغضب مع زملائه في العمل قديتصرف بحذر مع عملائه ،و صعوبة تحديدالصفات بدقة بسبب 

  .تعدد الإطارات المستخدمة ، و من ثم ضعف الاعتماد عليه وكذا إعاقة عملية التغذية المرتدة للموظفين

  :على السلوكنظام التقييم القائم . 2

يقيم هذا النظام سلوك الموظفين أكثر من تقيمه لسما�م الشخصية،و هذا المقياس يكون ملائما  ،عكس الأول

إلا أنه يتسم بعدة عيوب و مشاكل ،فهو لا ،رغممن سهولته، و بالولكن بدوره.لمعرفة الكيفية التي يتم �ا العمل

عمل لآخر و أن الأداء الفعال من عمل ذلك أن الأساليب تختلف يضمن دائما كل الأساليب التي تؤثر فعليا في ال

  .يمكن تحقيقه عن طريق استخدام مجموعة مختلفة من الأساليب

  

  
                                                             

مركز دراسات و "دارة الموارد البشریة ، المفاھیم و المجالات و الاتجاھات الحدیثة إ"لیلى مصطفى البرادعي  –سمیر محمد عبدالوھاب  -42
  .101، ص  2007جمعة القاھرة ،جمھوریة مصر العربیة  –استشارات الإدارة  العامة 

  .379، ص  2002الموارد البشریة ، دار الجامعة ، الطبعة  الاتجاھات الحدیثة في ادارة.صلاح الدین عبدالباقي  -43
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  :  نظام التقييم القائم على النتائج.3

 لتقييمي،فهو يستخدم عندما لا تكون من الأهمية معرفة الكيفية التي �ااإن هذا النظام يتعامل مع جوهر المعيار 

كم عدد : تتحقق النتائج ،أو عندما يكون هناك العديد من الطرق والأساليب التـي تـحقق النجاح ،مثلا 

حتى هذا النوع من الأنظمة لا يخلو من المشاكل .الوحدات التي بيعت أو الربح الذي حققه الموظف للمؤسسة

ا تحت سيطرة الفرد العامل ،وأيضا فهناك صعوبة عند تطبيقه على بعض الأعمال ،خاصة أن النتائج ليست دائم

التعاون بين الأفراد كما أنه لا يساهم في تطوير أداء العاملين حيث : إهماله لبعض الصفات المطلوب توفرها مثل 

 .لا يوفر معلومات واضحة عن كيفية تحسين مستوى الأداء

  محددات و معايير تقييم الأداء: المطلبالثاني

ــولا إلى تعتبر عملية تقييم الأداء م ـــ ــ ن أهـــم القضايا المطروحةعلى طاولة المـــعارف العلمية و البحوث المختلفــة ،وصــ

ــــوعي يعالج الجوانب المختلفة لأنشطة المنظمات في مختلف ا�الات  ــ ــ ـــ ــــوضـ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــ   44تحديد م

أو الفرع من الناحية الكمية و الكيفية و يمكن و تستعمل هذه المحددات في الحكم على كفاءة العمال، المصلحة 

  45:تصنيفها في المعايير الآتية

و يشير الجهد الناتج عن حصول الفرد  على التدعيم إلى الطاقة الجسمانية و العقلية ، التي يبذلها الفرد لأداء 

نقلب هذه القدرات عبر و لا تتغير و ت. أما القدرات فهي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة .مهمته 

ر إدراك الدور أو المهمة، إلى الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في ـو يشي. فترة زمنية قصيرة

  .و تقوم الأنشطة و السلوك الذي يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامه، بتعريف إدراك الدور. العمل من خلاله

ـــداء، لا بو لتحقيق مستوى مرضي من الأ ــ ـــون من مكونــد من وجود حد أدنى من الإتقان في كل مكـ ـــ   .ات الأداءــ

                                                             
  120، ص  2007رضا السید ، قیاس و تطویر أداء المؤسسات العربة ، الشركة العربیة المتحدة للتسویق و التویدر، القاھرة ، طبعة 44
  126ص ، 2004إدارة الموارد البشریة،  دیوان المطبوعات الجزائریة ، قسنطینة ، ط حمداوي وسیلة ،45
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عنى أن الأفراد عندما يبدلون جهود فائقة، و يكون لديهم قدرات متفوقة، و لكنهم لا يفهمون أدوراهم، فإن بم

في العمل، فإن هذا العمل لن فبالرغم من بذل الجهود الكبيرة .أدائـهم لن يكون مقبولا من وجهة نظر الآخرين

و لكن تنقصه ،و بنفس الطريقة فإن الفرد الذي بعمل بجهد كبير و يفهم عمله. يكون موجها في الطريق الصحيح

و هناكاحتمال أخير وهو أن الفرد قد يكون لديه القدرات . القدرات فعادة مايقيم مستوى أدائه كأداء منخفض

فيكون أداء مثل هذا .ي يقوم به، و لكنه كسول و لا يبذل جهدا كبيرا في العملاللازمة، و الفهم اللازم للدور الذ

الفرد أيضا منخفضا و بطبيعة الحال قد يكون أداء الفرد جيدا أو مرتفعا في مكون من مكونات الأداء، و ضعيف 

  46.في مجال من مجالات الأخرى

الاجتماعية  –المالية (شباع حاجات العاملينو كذا مدى التوافق بين أهداف المنظمة و توجيهات القومية و إ

  47.و مدى توفير معدلات عالية من الرضا و الروح المعنوية و الانتماء لدى العاملين).المكانة -النفسية

  أساليب تقييم الأداء: المطلب الثالث 

مدى كفاءة الفرد و يقصد بأساليب تقييم الأداء الوسائل التي يتم اللجوء أليها من قبل المقيمين للوقوف على 

على هذا الأساس تعددت نظم أساليب التقييم أداء العاملين، حيث هناك عدة طرق تستخدم في تقويم الأداء 

  .بعضها بسيط و البعض الآخر يتصف بالتعقيد

 

 

 

 

                                                             
  210،ص 2005ر الجامعیة اسكندریة ، طبعة ادرارة الموارد البشریة ، رؤیة مستقبلیة ، الداروایة حسن ،46
  121، ص  2007رضا السید ، قیاس و تطویر أداء المؤسسات العربة ، الشركة العربیة المتحدة للتسویق و التورید، القاھرة ، طبعة 47
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  :الأساليب التقليدية  .1

الأداء،و منها الأساليب التقليدية اس يقلرئيسية الساليب ،هناك بعض الأالأداءتقييم  نظرا للأهمية التي يكتسيها

  :التي تتمثل فيما يلي 

  :أسلوب الترتيب. 1.1

يقوم المقيم وفق هذا الأسلوب بترتيب الأفراد حسب كفاء�م من الأفضل إلى الأسوء أو العكسمقارنة أداء كل 

السلوك ، المعرفة المتعلقة ،قية الأفراد باستخدام مجموعة من الصفات  كالمواظبة على العمل ، التعاون بفرد منهم ب

ويمكن أن يتم الترتيب بأن يقوم المقيم بتحديد أفضل عنصر من الأفراد الخاضعين للتقييم و يضعه في أعلى .بالعمل

و .قائمة الترتيب ثم يختار أسوء عنصر و يضعه أسفل القائمة ، بعد ذلك يكرر هذه العملية على الأفراد الباقين

فهي تتميز بالبساطة و سهولة التطبيق و تعتبر مناسبة عندما يكون عدد .م الطرق تعتبر هذه الطريقة من أقد

و لكن يؤخذ عليها أ�ا تخضع للحكم الشخصي المقيم و لا تنصف بالموضوعية . الأفراد المطلوب تقييمهم قليلا

ا تكتفي بترتيبهم حسب وهي لا تساعد في تحديد الاحتياجات التدريبية للأفراد و تطوير أدائهم في المستقبل ،لأ�

  .و لا تبين كفاءة الموظفينءالأفضل و الأسو 

  : أسلوب الصفات و الخصائص. 2.1

وفق هذا الأسلوب ،يقوم المقيم بتحديد درجة توافر مجموعة من الصفات و الخصائص التي تحدد الأداء الكفء 

 5درجات بحيث يعبر الرقم  5اد على للعمل في الفرد ،عن طريق إعطائه درجات معينة ، أو غالبا ما يتم الاعتم

على أعلى درجة و ينهج  للفرد درجة تتلاءم مع مدى توافر الصفات المطلوبة فيه ،وبعد ذلك تجمع الدرجات 

ضعيف ـ،مقبول ، جيد ، :ويتم استخراج متوسطها ،و الحكم على الكفاءة الكلية للشخص المقيم يكون 

اطة و سهولة الاستخدام و السرعة،و لكن هناك بعض الأمور التي يتسم هذا الأسلوب بالبس. جيدجدا ، ممتاز



 

  ماهية تحديد تقييم الأداء: الفصل الثاني 

51 
 

تشوب هذه الطريقة ،فعند إعطاء درجات للصفات المدروسة ،يتم ذلك بناءا على تقديرات المشرف الشخصية مما 

يجعل هذا الأسلوب قليل الموضوعية ،فبعض المشرفين قد يتسمون بالتساهل و يقومونبإعطاء درجات عالية 

و قد يتصفون بالتشدد و يقدم درجات منخفضة لهم ،كما يمكن لبعض المشرفين أن يتحيزوا لبعض للجميع أ

  .الخ ،مما يضعف من صحة التقييم....الأفراد دون سواهم، و ذلك نتيجة علاقات شخصية معينة أو قرابة 

  :الأسلوب البياني. 3.1

المقيم بتحديد مدى توافر بعض الصفات التي وفق هذا الأسلوب يقوم 48تعتبر من أبسط الأساليب و أكثر شيوعا

و يتم ذلك . يراها ضرورية من أجل أداء العامل لوظيفة بعد أن يكون قد حدد مسبقا الصفات التي يتسم دراستها

عن طريق استخدام مقياس بياني لكل صفة ، معنى ذلك تحديد مجموعة من الصفات ، و تعطى لكل صفة معينة 

مستوى العامل وفق هذه النسب و بذلك تعطي علامات للعمال و نتمكن من ترتيبهم و بناءا عليها نحصل على 

  :و يكون مقسما إلى عدة أقسام وكل قسم منها يشير إلى مستوى معين من الكفاءة نوعان

في هذه الحالة يتم استخراج مقاييس تتناسب و الأهمية من أداء فريد و : التقييم بواسطة الأوصاف التقديرية -

 :يتم بإعطاء درجات محددة مقابل كل تقييم يعطيه المقيم بـــ49متوسط الجودةعالي و 

ـــــات التقـــــييــم  :   )1(الشكل                                  درجـ

0  50  60  70  80  100 

ــول   ضعيــف       ممتاز    جيد جدا    جيد      مقبـ

o 2008، د زهير الصباغ، مروة أحمد، د ياسر، إدارة الموارد البشرية د عبدالباري درة.أ: المصدر  

و يعطي فكرة أوضح عن مدى توافر الخصائص و الصفات المطلوبة في :  التقييم بواسطة الأسلوب الوصفي -

 :الفرد و يقوم بدراسة كل صفة على حد كما يلي 

                                                             
  .243، ص  2007، صلاح الدین عبدالباقي ، إدارة الموارد البشریة ، مكتب الجامعي الحدیث ، الطبعة علي عبدالھادي مسلم ،روایة حسن  -48
  200،دار صفاء للنشر و التوزیع عمان ،طبعة أولى  ص " إدارة الأفراد"مھدي حسن زویلف ، 49
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ـــييــم صفات:   )2(الشكل  التقــ

0         50              60   100            80تدريب جيد            70معرفة جيدة     

 و خبرة جيدة و يحتاج للتوجيه      

 أداء رائع و يمكن مساعدة زملائه      معرفة قليلة و لا يتحسن      يمكن أن يتحسن إذا 

 بشكل كافي                 استمر التدريب

 

o   2008عبدالباري درة، د زهير الصباغ، مروة أحمد، د ياسر، إدارة الموارد البشرية د .أ: المصدر  

و تتميز هذه الطريقة بالسهولة و الموضوعية بالإضافة إلى إبرازها لنقاط القوة والضعف في أداء الموظف وهي 

  .قابلة لاستخدامها في تقييم الأعمال التي تتسع بطابع الإنتاجية غير ملموسة

وفق هذا الأسلوب يقوم المقيم بتقسيم الأفراد في إدارته إلى أزواج و مقارنة :  لمقارنات المزدوجةأسلوب  -

كل فرد منهم بقية الأفراد و بعد ذلك يتم ترتيبهم حسب عدد المرات التي اختيروا فيها أ�م أفضل ، 50أداء

  .الآخرين تؤخذ مجموعة من العمال و تقار�م مثنى مثنى كل عامل مع جميع العاملين 

يتميز هذا الأسلوب بأنه أكثر موضوعية من الأساليب السابقة لكي يصبح الاعتماد عليه في غاية الصعوبة إذا  

كان عدد الأفراد كبير مما يجعل عملية التقييم مجهد و تحتاج إلى وقت طويل لإتمامهابالإضافة إلى ذلك فإن هذا 

. الموظف و هذا يجعل الاستفادة من نتائج التقييم محدودةالأسلوب لا يظهر جوانب الضعف و القوة في أداء 

  .وعيب هذه الطريقة هو نفس عيب الطريقة السابقة فالحكم حكم إجمالي و عام

 : أسلوب التوزيع الإجباري. 4.1

و يعتمد على مبدأ التوزيع الطبيعي . 51يرمي هذاالأسلوب إلى التخلص من التحيز الشخصي في عملية التقييم

ظاهرة تقوم بالتمركز حول قيمتها المتوسطة بينها تمركزها عند طرفيها و 52الذي يقوم على أساس الأداء للعمل 

                                                             
  201،   ص2003، 1ة الأردنیة ، ط دار صفاء للنشر و التوزیع عمان ، المملكة الھاشمی"إدارة الأفراد "مھدي حسن زویلف  -50
  387، ص  2002، دار الجامعة الجدیدة ، ط "الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة "صلاح الدین عبد الباقي -51
  202، ص 2003، 1دار صفاء للنشر و التوزیع عمان ، المملكة الھاشمیة الأردنیة ، ط "إدارة الأفراد "مھدي حسن زویلف -52
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بالتالي يفترض أن العدد الأكبر من الأفراد يكون قريب من المتوسط الحسابيأي متوسطي الكفاءة و عدد قليل 

  :المرتفعة أو المنخفضة و يمكن توضيح ذلك بالجدول التالي منهم يصنعون ضمن الكفاءة

 توزيع العاملين):1-2(الجدول

  التقدير الذي يمنح لهم  مستوى الكفاءة  النسبة المئوية للأفراد الخاضعين للتقييم

10  
20  
40  
20  
10  

  كفاءة ممتازة
  كفاءة عالية

  كفاءة متوسطة
  كفاءة مقبولة

  كفاءة منخفضة

  ممتاز
  جيد جدا

  مقبول
  ضعيف

  2006هندرة الموارد البشرية .محمدالمصرفي: مصدر

  تقيم الأفراد): 3(الشكل

  

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  2006محمد الصرفي هندرة الموارد البشرية: مصدر

  

  تقییم للأفراد الخاضعین للتفییمتقییم الأفراد الخاضعین للتقییم                              

                                                                                                                                       40  

  

                                                                                                                                       30  

  

                                                                                                                                       20     

  

  

                                                                                                                                     10  
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  :يمكن توضيح هذه النسب برسم المنحنى التالي

  منحنى تقييم الأفراد: )4(لشكلا

  

  

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  2006هندرة الموارد البشرية : محمد الصرفي: مصدر                  

  :الأساليبالحديثة .2

و التي تتمحورفي الأنواع  ،هناك أساليب ثانية و هي ما تسمى بالأساليب الحديثة ،إضافة إلى الأساليب التقليدية

  :التالية 

من الصفات الايجابية والسلبية  فق هذا الأسلوب، يتم تحديد مجموعـةو : الأسلوب الاختيار الإجباري .1.2

ويكون . ، و توزيعها ضمن مجموعات،كل واحدة تتضمن على صفتين ايجابيتين و صفتين سلبيتين53لأداء العمل

                                                             
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المستوى المنخفض               المستوى المتوسط         المستوى المنخفض
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و على المقيم هنا أن يقوم بسحب . لكل صفة درجة محددة مسبقا ضمن جدول خاص تم إعداده لهذا الغرض

  .لى هذا تقييم أداء الفردإحدى الصفات الايجابية و بعدها صفة سلبية وع

  نموذجالاختيارالإجباري:  -  5 -الشكل  -

  

 يتكامل في عمله  -

 يتأخر عن دوام كثيرا -

 يستوعب سريعا للتوجيهات -

 يميل للبحث و الدراسة -

 يطرح أفكار  ابداعية -

 البديهة و الدراسةحاد  -

 يتدمر أثناء العمل -

 يقف سلبيا من طالبي الخدمة -

 يؤجل عملية باستمرار -

 لايتخذ قرارا واضحا -

 يتعاون مع زملائه في العمل -

 يعمل بروح الفريق -

  

  

 

 جانب إیجابي

 جانب إیجابي

 جانب سلبي جانب سلبي

 جانب سلبي

 جانب سلبي

 جانب سلبي

 جانب سلبي

 جانب إیجابي
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و من سلبياته أنه يتطلب وضع قوائم مزاوجة كثيرة  نح التحيز و يوازن بين المعايير؛و محاسن هذا الأسلوب أنه يم

  .من المعايير

  :أسلوب الوقائع الحرجة. 2.2

دث في المؤسسة  كالوضعيات في حالة الوقائع الحرجة التي قد تح ،يقيم الفرد وفق هذه الطريقة على أساس سلوكه

الأحداث الهامة  التي يمكن  أن تؤثر يعتمد هذا الأسلوب على تحديد أكبر عدد ممكن من الوقائع و  .مثلاالسيئة 

ويتم  .وذلك بشكل تحتفظ به الإدارة ،عطاء كل منها درجة خاصة، و يتم إعلى كفاءة الفرد ومستوى أداء عمله

الوقائع التي انعكست :وضعها عادة من قبل المشرفين، و يتم تقسيم الأحداث و الوقائع إلى قسمين أساسين هما

نه يجعل عملية من مميزاته أ.الوقائع التي انعكست على أدائه بشكل سلبيإيجابي و كفاءته بشكل على أدائه و  

التقييم موضوعية لأ�ا ترتكز على الحقائق والأحداث التي حدثت بشكل فعلي إضافة إلى أنه يساعد على كشف 

إضافة  إلى  ،تا كبيرافإ�ا تتطلب جهدا ووق ،أما من حيث العيوب. نواحي القصور وإبراز نقاط القوة في أداء الفرد

إضافة إلى . و تحركا�م تتعرض للتقيدأفعالهم  أنالمرؤوسين بالتذمر نتيجة إحساسهم  عرأن المراقبة المستمرة قد تش

يل إلى التشدد و هناك من يميل إلى يمفهناك من  ،لأن المقيمون هم أشخاص، 54أنه يغلب عليها التحيز

 .عادلا بالتالي فإن التقييم لن يكونو  55تساهلال

  :أسلوب قوائم المراجعة ذات الأوزان. 3.2

 ،الاعتماد على تحليل و توصيف الوظائف، و وظيفة على حدىكل يتم عي هذا الأسلوب دراسة متطلبات أداء  

حيث يتم تحديد تلك  .56وتحديد الصفات والخصائص المطلوب توفرها في القائمين على أداء هذه الوظائف

درجة، ومن ثم يسأل عن ه ال، دون إعلام المقيم �ذووضع درجة محددة مقابل كل منها ،الصفات و الخصائص

و في النهاية يتم تجميع أعلى الدرجات التي حصل عليها كل فرد  ،صفة من هذه الصفات في الفرد مدى توافر كل
                                                             

  119المملكة الھاشمیة الأردنیة ص  2002، طبعة "إدارة الموارد البشریة"مؤید سعید سالم وعادل حرشوش صالح،  -54
  210ص  2003، دار صفاء للنشر و التوزیع عمان، المملكة الھاشمیة الأردنیة طبعة أولى "إدارة الأقراد"مھدي حسن زویلف ،  -55
   283دار الوفاء لدنیا  الطباعة والنشر الإسكندریة، جمھوریة مصر العربیة ص " شریةإدارة الموارد الب"محمد حتفظ حجازي ،  -56
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. يد، جيد جدا، ممتازف، مقبول، جضعي:و يتم الحكم على مستواه بالأحكام التالية .من تقييم الصفات المختلفة

إلا أنه لا يستطيع تحديد نقاط الضعف التي  ،يتميز هذا الأسلوب بالسهولة و يعطي فكرة عامة على أداء الفرد

التي الشخصية و  استخدام المعاييرل سؤال و و لكن يعاب عليه جهل المقيم بالأوزان الموضوعية لك ؛تحتاج لمعالجة

  .تتسب في تحيز المقيم أحيانا 

  : أسلوب القوائم المشتركة. 4.2

حيث يعتمد هذا المشىرف  .من قبل المشرف عليه يعتمد هذا الأسلوب على مراقبة سلوك الفرد أثناء قيامه بعمله

تقوم الإدارة بوضع هذه القوائم ووضع  ،وعادة.من الأسئلة التي تصف سلوك الفرد على قائمة تحتوي على عدد

يتميز هذا . سئلة حسب أهميته و دون أن يعرف المشرف �ذه الدرجاتلكل سؤال من الأ 57الدرجات المقابلة 

  .الأسلوب بسهولة إجرائه ووصفه لسلوك الفرد بشكل تام إلا أنه يمكن أن يخضع لبعض التحيز في بعض الأحيان

  : أسلوب التدرج البياني السلوكي. 5.2

و هي طريقة التقييم التي تم من ،58البيانيامتازت �ا طريقة التدرج هو التغلب على المشاكل التي  الهدف منه

تتميز هذه الطريقة بالدقة من ناحية ربط سلوكيات . خلالها تجاوز النقص في التقييم عبر طريقة التدرج البياني

والوقائع  59لالها التوسع بإدخال الجوانب السلوكيةأنه تم من خالعامل بدرجات محددة من المستوى إضافة إلى 

مما يؤدي إلى الاستفادة من المقارنة بين هذه الوقائع للحصول على التقييم ي هذا التقييم، لالحرجة للعامل ع

ن اعتبار السلوك المتميز فيها في مرحلة ، كما أت كبير لإجرائهااب على هذه الطريقة حاجتها إلى وقويع. النهائي

  .معينة من أداء العامل يمكن يتغير في مرحلة أخرى

  

  
                                                             

  201ص  2003، دار صفاء للنشر و التوزیع عمان، المملكة الھاشمیة الأردنیة طبعة أولى "إدارة الأقراد"مھدي حسن زویلف ،  -1
  119المملكة الھاشمیة الأردنیة ص  2002ة ، طبع"إدارة الموارد البشریة"مؤید سعید سالم وعادل حرشوش صالح، -58
  378ص  2002طبعة . دار الجامعة الجدیدة " الإتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة" صلاح الدین عبد الباقي،  -59
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  : أسلوب التقرير المكتوب. 6.2

ويدرس سلوكه وطريقة أدائه وتعامله مع  ،رد الخاضع للتقييم أولا بأولفي هذا الأسلوب بمراقبة أداء الف يقوم المشرف

 ،التي لاحظها ير يصف فيه جميع الأموربكتابة تقر  مومن ثم يقو  مور الأخرى المتعلقة بأداء العمل؛وجميع الأ ،زملائه

جهد  إلى المشرفتوفر هذه الطريقة على تتميز .ليا التي تقوم بتحليله بشكل متأنير إلى الإدارة العويقوم برفع التقر 

هد و على هذه الطريقة بالتعقيد وتحتاج لجو يعاب . المرؤوسينهؤلاء  صعوبة كلما زاد عدد و يزداد  ووقت كبيرين

  .وقت كبير وحاجتها إلى التمكن في أسلوب المشرف المباشر

  المشاكل و المعوقات التي تقف أمام قياس تقييم الأداء: الثالث المبحث 

يعتبر تقييم الاداء أحد وظائف إدارة الأفراد و الموارد البشرية ذات المبادئ و الممارسات العلمية المستقرة ، و مع 

الأمر الذي قد  ذلك تعاني الكثير المؤسسات الإدارية و الاقتصادية من مشاكل و معوقات خاصة بعملية التقييم ،

يؤدي إلى فشل تقييم الأداء و لهذا تقوم المنظمات بانتهاج اجراءات لإدارة الأداء و معرفة النتائج المترتبة عن ذلك 

  . و من هنا لا بد من وضع ارشادات لتقييم أداء فعال 

  مشاكل و أسباب فشل تقييم الأداء: المطلبالأول

المصاعب مما يجعله أصعب حلقة في سلسلة إدارة الموارد من أكثر الأنشطة تعرضا للخلاف و  يعد تقييم الأداء

ومنها ما يعود إلى نظام  فمنها ما يكون مصدره الأفراد الخاضعين للتقييم، ،البشرية، خاصة لتعدد مصادر التقييم

  .60التقييم نفسها ةومنها ما يكون مصدره أداالتقييم، 

  

  

                                                             
،  1التوریدات ، ط محمد عبد الوھاب حسن عشماوي ، دور تقییم الأداء في تنمیة الموارد البشریة، الشركة العربیة المتحدة للتسویق و 60

  177،ص2014
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  : تتعلق بالمشرفين المقيمينالمشكلات التي  .1

و  أداء التقييم أوعدم الموضوعية يرجع أسباب المشاكل التي تتعلق بالمقيمين إلى عدم دقة التقييم أو نقص الخبرة في

  :يمكن إبراز هذه المشكلات في الأتي 

ذي يقوم دث هذا الخطأ عندما يقع المقيم تحت تأثير جانب واحد من أداء العامل اليحو  :تأثير الهالة  -

كما يتم تقييم أداء عامل ما، بأنه مرتفع أو منخفض، بسبب . ،مما يؤثر على تقديره العام لذلك الأداءتقييمهب

 .61أن المقيم يعرف أو يعتقد أن العامل متفوق أو ضعيف في صفة معينة من صفاته التي يحبها أو لا يحبها

أداء العاملين في المدة السابقة و يميلون بالاستمرار في تقييم بعتمد أغلب الرؤساء ي: ر بالأداء الحديثالتأث -

يتم تدريب  ،و لتفادي هذه المشكلة.مما يوقع الرؤساء في التأثير بمستوى الأداء الحديث للعمل نفس التقييم

وعلى فترات  ،الرؤساء على التدوين في سجلات الملاحظات عن مستوى أداء الموظفين خلال السنة

 .62كفاءة الأشخاص بطريقة دقيقة و واقعيةليتيح لهم  ،متقاربة

، الإقتراب من طرفي المقياس تحدث هذه النزعة عندما يتجنب القانون بالتقييم :لاتجاه نحو مركزية النزعةا -

 63.طة وسطى من المقياسقوبمعنى آخر يبدو أ�م يميلون إلى التركيز في التقييم حول ن .المدرج

قيم يميل إلى اللين، فإنه يتجه إلى إعطاء جميع العاملين تقديرات عالية؛ في حالة أن الم:خطأ اللين أو التشدد -

أما الميل إلى التشدد، فيكون عكس الميل إلى اللين، فيعطي المقيم تقديرات متوسطة حتى للممتازين في 

 .و كلاهما يفتقد للموضوعية. 64أدائهم

                                                             
  109، ص  2000مصطفى نجیب شاوش ،إدارة الموارد البشریة ، إدارة الأفراد دار الشروق للنشر و التوزیع ، عمان ، ط61
،  1محمد عبد الوھاب حسن عشماوي ، دور تقییم الأداء في تنمیة الموارد البشریة، الشركة العربیة المتحدة للتسویق و التوریدات ، ط 62 -

  178،ص 2014
  

  314،ص  2007حنفي عبد الغفار ، السلوك التنظیمي و إدارة الموارد البشریة ، دار الجامعة ، الإسكندریة ، 63
  109، ص  2000مصطفى نجیب شاوش ،إدارة الموارد البشریة ، إدارة الأفراد  دار الشروق للنشر و التوزیع ، عمان ، ط -64
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قد يحدث هذا . جانب القائم بالتقييم تصبح الأساليب الصادقة غير سليمة نتيجة التحيز من:خطأ التحيز -

رغم  .التحيز لعدة أسباب و التي ترجع إلى النوع أو الجنس، الثقافة والتعليم، الصراع أو الاضطراب النفسي

 أنه من الصعب التعامل في ظل التحيز، فإن الأساليب الوصفية تعطي فرصة أقل للتحيز بعامل الوقت، و قد 

قت، فالانطباع الحالي له تأثيرأكبر في التحيز في التقييم و قد لا يحدثذلك في يرتبط هذا التحيز بعامل الو 

 .65ظروف أو فترة أخرى

 ،إنه من الممكن للرئيس أن يكون انطباعا سريعا إيجابيا أو سلبيا عن أحد مرؤوسيه:خطأ الانطباع الشخصي -

 .66ى التعبير الشفهيدون أي ضوابط تحكم هذا الانطباع بالمظهر العام للمرؤوس ومدى قدرته عل

يتأثر بعض المسئولين عند التقييم بعنصر أو وظيفة من يخضعون لتقدير كفايتهم، : ر بالمنصبخطأ التأث -

 .67الأمر الذي يؤدي إلى تقديرهم تقديرا مختلفا عن غيرهم، و ليس على أساس الكفاءة في العمل

، فإذا كان الغرض من من عملية التقييميم عادة بالغرض يتأثر معد التقي: خطأ التقدير باختلاف الغرض -

 أما إذا كان الغرض هو الترقية أو المكافآت ؛التقرير يكون مشددا معدالتقييم تطوير أداء الموظف فإن 

 .يميلون إلى إعطاء معدلات و تقديرات عالية لاستفادة موظفيهم من هذه الأغراضفالمقيمون 

ن خلال إعدادها دون تحري الدقة لرؤساء في إعداد التقارير مإهمال ا:عدم اهتمام الرؤساء بإعداد التقارير -

إلى قلة التوعية و غياب و و يرجع ذلك إلى عدم الاهتمام بعملية التقييم  .بدون الرجوع إلى السجلاتو 

 .68الهدف الأساسي من هذه العملية أو عدم دعم الإدارة العليا لعملية التقييم

  

                                                             
  313،ص  2007یمي و إدارة الموارد البشریة ، دار الجامعة ، الإسكندریة ، حنفي عبد الغفار ، السلوك التنظ65
  169ص 2004أحمد أبو السعود محمد ، الاتجاھات الحدیثة لقیاس و تقییم أداء الموظفین ، منشأة المعارف ، الإسكندریة ، -66
،  1الشركة العربیة المتحدة للتسویق و التوریدات ، ط محمد عبد الوھاب حسن عشماوي ، دور تقییم الأداء في تنمیة الموارد البشریة،  -67

  179،ص2014
  

،  1محمد عبد الوھاب حسن عشماوي ، دور تقییم الأداء في تنمیة الموارد البشریة، الشركة العربیة المتحدة للتسویق و التوریدات ، ط  -68
  179،ص2014
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 :عين للتقييمالمشكلات التي تتصل بالأفراد الخاض .2

  :هناك عدة أخطاء في عملية التقييم و من أهمها مايلي

  :عدم وضوح الأهداف. 1.2

فسوف يكون من السهل أن تنطوي هذه الأهداف على اختلافات  ،ما لم تكن الأهداف واضحة و محددة نسبيا

  .فالموظف يسعى لتحقيق الهدف كما يراه فقط ثم يجد أن للمدير هدفا مختلفا تماما .جادة

ية أيضا بالنسبة لانتظام العمل واستمراره؛ ولكنها تعد بالغة الأهم ،إن الأهداف تعد بالغة الأهمية بالنسبة للتحسين

  .69ما ينتظره المديرإذ عندما تكون الأهداف واضحة سيتمكن الموظفون من تركيز طاقا�م على تحقيق 

 .عدم قدرة العامل على أداء ما هو مطلوب منه -

 .عدم فهم العامل لنظام التقييم -

 .عدم الأمان شعور العامل بالحيف و الظلم و -

 .70ميل العامل للكسل و عدم اهتمامه بنتائج التقييم -

 .عدم الأخذ في الاعتبار العواملالنفسية والاجتماعية المحيطة بالعاملين -

  :المشكلات التي تتصل بنظام التقييم .2.2

  .استخدام نماذج موحدة للتقييم لا تتناسب مع جميع الوظائف -

مما  ؛سواء كانت وظيفة فنية أو إدارية ،استخدام نماذج موحدة للتقييم دون النظر إلى طبيعة و مستوى الوظيفة -

ب الوظائف ستويات مع نظام ترتيوحد لكل الماستخدام نموذج م كما يتنافى أسلوب.لا يعكس الأداء الحقيقي

  .الذي يقوم على تنوع واجبات الوظائف وتفادي مسؤولياته

                                                             
  165ص .2004أداء الموظفین ، منشأة المعارف ، الإسكندریة ، أحمد أبو السعود محمد ، الاتجاھات الحدیثة لقیاس و تقییم -69
  110، ص  2000مصطفى نجیب شاوش ،إدارة الموارد البشریة ، إدارة الأفراد دار الشروق للنشر و التوزیع ، عمان ، ط -70
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  .عدم كفاءة نماذج التقييم المستخدمـة -

  .عدم توافر الوصف الوظيفي لجميع الوظائف -

  .معايير واضحة و دقيقة للأداءعدم وجود معدلات و  -

    .71اتجاه بعض المنظمات إلى سرية التقارير -

  :المتعلقة بإدارة نظام التقييم  المشكلات. 3.2

قلة إصدار النشرات الدورية مثل اللوائح و القرارات والإرشادات المنظمة لعملية تقيم :قلة النشرات الدورية  -

  .الأداء، و عدم وصولها إلى جميع الرؤساء المباشرين

والبحث عن المشكلات هة التي قامت بوضع هذا النظام لابد من وجود متابعة من قبل الج:قلة المتابعـة -

  .الأخطاء التي قد تواجه القائمين على تطبيق النظامو 

لابد من وجود تدريب مستمر للرؤساءو إعلامهم بالأساليب الحديثة لعملية :عدم تدريب الرؤساء المباشرين -

  .التقييم و بالأخطاء و المشكلات التي قد تحدث أثناء كتابة التقرير

  :جراءات المترتبة على إدارة الأداءالنتائج و الإ: المطلب الثاني 

تنطلق إدارة الأداء من أن العنصر الحاسم في كفاءة الأداء و فعاليته هو استثمار وتنمية قدرات الأفراد و حفزهم 

و أن القدرة الإنتاجيةللمؤسسات تتكون و تنمو بالتخطيط و الإعداد و العمل المستمر ، الأداء  فيجادة للإ

ط هو أساس بناء تلك القدرات طفي كل مجالات الأداء ، و أن العمل البشري المنظم و المختحسين و التطوير لل

  :تطبيق نظام إدارة الأداء النتائج الايجابية التاليةعن  الإنتاجية ، و بذلك يتحقق 

                                                             
،  1محمد عبد الوھاب حسن عشماوي ، دور تقییم الأداء في تنمیة الموارد البشریة، الشركة العربیة المتحدة للتسویق و التوریدات ، ط  -71

  181،ص 2014
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و حسن استخدام ، 72وتحسين جودة العمليات و المنتجاتو الأداء طبقا للمواصفات،  :تحسين الإنتاجية  -

الإنتاج و ترشيد تكلفة الصيانة وسائل الإنتاج ، و تخفيض أو منع العيوب والأخطاء ، و تخفيض تكاليف 

و تخفيض تكلفة  ،و إعادة تشغيل المنتجات المعيبة وتطوير المنتجات و تنويع مجالات استخدامها ،الإصلاحو 

 .دائماتطورة ت و أساليب وسائل إنتاج مو ابتكار منتجا ،تشغيلها و صيانتها بواسطة المستخدمين

 : كما يمكن للمؤسسة الاستفادة من نتائج تقويم أداء العاملين في ا�الات التالية

ترتبط عملية تحديد أو تغيير الخطط الإستراتيجية في المؤسسة  :التخطيط و إعادة التخطيط الاستراتيجي -

ث قدر�ا و كفاء�ا المتعلقة بالموارد البشرية من حيوأهم هذه المتغيرات هي تلك .بالكثير من المتغيرات

 .إمكانيةاستثمار الطاقات الكامنة بشكل فاعلو 

تستخدم نتائج التقويم في تطوير الأفراد في المؤسسة من خلال ما توفره من معلومات حول :  تطوير الأفراد -

أسس سليمة في تدعيم نقاط القوة وتساعد الإدارة في اعتماد . نقاط القوة و الضعف لدى الأفراد العاملين

 .تصميم البرامج التدريبية والتطويرية للسيطرة على نقاط الضعفو 

ن المعلومات المرجعة للأفراد العاملين ذات أهمية كبيرة ، إذ تعد أحد العناصر الأساسية إ: رفع دوافع الأفراد -

السعي إلى  فأدائهم �د عنالإدارة عنهم و في الإثراء الوظيفي ، فالعاملون يتطلعون دوما إلى معرفة تطورات 

 .تحسين أدائهم ذاتيا

تخدم نتائج تقويم الأداء في تصميم أنظمة عادلة للحوافز التشجيعية :  بناء نظام عادل للحوافز التشجيعية -

و . تختلف باختلاف الوظائف و المتغيرات البيئية المؤثرة على الأداء73إذ أن هناك أسس في تصميم الحوافز

ك فإن نظام تقويم الأداء لابد أن يأخذ بنظر الاعتبار هذه المتغيرات لتوفير المعلومات الصادقة عن نتائج لذل

                                                             
  375، ص  2002ط –صلاح الدین عبد الباقي، الاتجاھات الجدیدة في إدارة الموارد البشریة، دار الجامعة الجدیدة -72
  212ازي، إدارة الموارد البشریة، دار الوفاء للطباعة و النشر الإسكندریة، جمھوریة مصر العربیة، ص محمد حفیظ الحج73
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تقويم والتي تساهم في تصميم نظام حوافز يستند على المهارات، أي أن عملية تقويم الأداء لمثل هذه الوظائف 

  :تركز على المهارات

خلق شر الأفكار و المفاهيم الجديدة و �تم بنما يعينها التطوير الدائم فهي كل   و إذا نظرنا إلى الإدارات التي يكون

  .رالجديدافكبيئة جديدة يتم فيها تشجيع الأ

و في هذه الحالة تكون مهمة المشرف هي تولي مسؤولية حل المشكلات و الأنشطة المختلفة للتطوير الدائم،ومع 

  .لية تطوير مستوى الأداء للجماعاتتطور الخبرة يتولى الآخرون من أعضاء الفرق مسؤو 

يمكن أن تصبح إستراتيجية  ،وتم التأكيد على أهميتها على كل المستويات ،و إذا ما تم استخدام هذه الأساليب

ويمكن بل يجب أن يكون التطوير الدائم واحدا من القيم الأساسية  ،التطوير الدائم أسلوبا للحياة في المؤسسة

و أن يتم تدعيمه عن طريق إدارة  ،الأسلوب الذي ينصرف به كل فرد من العاملينأو ينعكس على  ،للمؤسسة

  .الأداء و المكافآت حيث تكون القدرة على التنشيط و تحقيق التطوير معيار مهم لتقييم و مكافأة الأداء

  :أما الإجراءات المترتبة على تقييم الأداء فيمكن إجمالها فيما يلي 

يل الأجر نتيجة تقييم الأداء سواء تم ذلك بطريقة رسمية أو غير قد تم تعد:أوالمرتبإصلاح و تعديل الأجر 

  رسمية ولكي تنجح الزيادة في الأجر كحافز لبذل الجهد يجب أن نتبنى زيادة الأجر على نتائج تقييم الأداء

  فد يترتب على تقييم الأداء التحريك داخل التنظيم، : النقل داخل التنظيم

  يترتب على زيادة أعباء و متطلبات العمل خلق أوضاع :أعلى من خلال التدريب و التنميةشغل وظيفة 

أو ظروف لا يستمر معها شاغلي هذه الوظيفة، مما يعني أن الأمر يتطلب المزيد من المعرفة و المهارة بجانب 

  .المهارات الحالية معناها، المقدرة الذهنية والعضلية و المكتسبة المطلوبة للفرد
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تحقيق النمو و التقدم داخل التنظيم وذلك من خلال تحويلهم من وظيفة  يمكن للأفراد:التحويل إلى وظيفة أخرى

لأخرى يحدث هذا عندما تتوافر لدى الفرد قدرات متعددة و المستخلصة من تقييم الأداء أي أن التحويل يعني 

  .وضع الفرد في المكان المناسب لقدراته

ـــة ــيـ أنه قد يترتب على الترقية الزيادة في الأجر ولكن هذا ليس ضروريا في كل الأحوال فالترقية تعني كما :الــــــترقـ

  .النقل إل مركز أو وظيفة أعلى و غالبا ما يتم الترفية إلى مستوى أو نتيجة لتقييم الوظائف و تصنيف المهام

فرد هو المساعدة على تقدم الفرد �دف الأساسيمن تقييم أداء ال إن الغرض:  تعيين المسار الوظيفي للفرد

و �ذا الشكل فإن تقرير المسار الوظيفي هو مساعدة الفرد على متابعة تحسين الأداء في المسار الوظيفي المختار 

  .التقدم في المسار الذي يرغبه في التنظيم

  إرشادات و مزايا تقييم الأداء الفعال:المطلب الثالث

و تكون عاملا مساعدا للإدارة  ،الأداء بشكل صحيح ينتج عنها قرارات توظيف صحيحة إن تطبيق عملية تقييم

العديد من و يؤكد أكثر أصحاب الأعمال بأن لنظام تقييم الأداء الفعال  .لاتخاذ قرارات كثيرة تخص الموظفين

اب ضعف الأداء ديد و تصحيح أسبيكون التقييم كمستند رسميا يساعدك على تح ،على سبيل المثال. الفوائد

زية الموظف للنقل أو الترقية و على أساسه يمكن أن تقرر ـمدى جاه يقيسطيط التطوير المهني للموظف و وتخ

  .م أو المؤسسةسالمكافأة أوزيادة الراتب، و تحسين معدل الإنتاجية في الق

 همالترقية و تعظيم إحساس و يجب أن لا تنسى أهمية عملية تقييم الأداءالجيدة في تقليل من تدمر العاملين من

  .بعدالة إجراءات المؤسسة

جب أن يصمم لإعطاء الموظفين أهدافا و يقيس أدائهم ـيو سة عناصر ليكون نظام تقييم الأداء ناجحا هناك خم

  :و تتمثل فيما يليبشكل موضوعي 
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من الواضح أن إجراء التقييم مرة واحدة في السنة :  التغدية الراجعة الغير رسمية و المنتظمة من قبل المشرفين

، و هذه المراجعة تكون على شكل من المشرفين فيما يتعلق بأدائهمإلى مراجعة منتظمة  يحتاج الموظفون. غير كافي

  .مناقشات تركز على الأعمال اليومية و ليس على أخطاء الموظف السابقة أو حالات الفشل الماضية

  : لمرؤوسيهم و العمل المباشر معهم حسب الإمكانمن المشرفين لوب ملاحظةوتقييم منتظمينو يتطلب هذا الأس

أي أن على المشرف أو المدير أن يجتمع مع مرؤوسه و  :مشاركة الموظف في وضع أهداف الأداء الخاصة به

من ثم يسية للوظيفة و رات الرئيجب على المشرفين أن يحددوا الجدا .اهيناقش معه الأهداف التي يتوقع منه تحقيق

  .يستخدموا هذه الجدارات في تقرير أهداف الأداء المستقبلية

  .و ذلك لمساعد�م في تحقيق الأهداف، ضافيالإتدريب اليجب أن يقدم المشرفون المساعدة لمرؤوسيهم مثل 

عتها بانتظام ، و يجب مراجالتي تم الاتفاق عليها بين الموظف و رئيسهب تسجيل أهداف الأداء الجديدة، و يج

  .تعديلها حسب الحاجةو 

يمكن أن تكون خطط العمل مساعد فعال في حالة مواجهة :خطط عمل لمعالجة الأداء أو المشاكل السلوكية

  .الموظف لمشاكل في الأداء

فضل أن تتم المراجعات الرسمية عدة مرات في السنة من الأ:  المراجعة الرسمية التي توقف بدقة الصورة الشاملة

أو حتى سنوية  و�دف هذه اللقاءات   بأس من إجراء اللقاءات بشكل غير رسمي و بانتظام نصف سنوية و لا

  .إلى تقييم مدى انجاز الأهداف و خطط العمل الموضوعة سابقا

يدرب المشرفون على مهارات القيام بتقييم أداء فعال  يجب ان:تدريب المشرفون للحصول على أكبر فائدة

  .وذلك لكي تكون هذه التقييمات صلبة و موثوقة

  :للتقييم عدة مزايا منها كل العامل المسئول و المسؤولية و هي  و
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ه يمكن العامل من رفع تحسين أداءه لعمله و ذلك لإدراكه أنه محل مراقبة مستمرة، تحفز العامل على تحسين أداء

  .للحصول على تقديرات ممتازة لعمله و أن مستقبله يتوقف على نتيجة هذه التقديرات

  :و مهارات الأفراد غير مشتغلة في عملهم الحالي74يساهم نظام تقدير الكفاءة في الكشف على قدرات 

منح العلاوات و  يساهم في تقوية الموارد البشرية فهي أساس عادل و موضوعي ترتكز عليه عملية الترقية و النقل و

  .المكافآت التشجيعية و غيرها

  :يساهم في تحديد الاحتياجات في مجال التكوين فتقارير الكفاءة تساهم في تنشط وتوجيه وتنمية العاملين

  .تمكنالمسئول من معرفة مرد ودية كل من الموظفين و إمكانية تقديم توجيهات ونصائح لكل منهم

  .ية على أساس موحد بين الجميع وبذلك يتم حسم الخلافات حول الأجورتمكنإجراء عملية الاختيار للترق

تمكن المؤسسةمن دراسة المناصب ومراجعتها وتحديدها ذا لزم الأمر لذلك كما تساعدها على تسطير أهدافها 

  .المستقبلية و تحقيقها

  .تقدير الكفاءة يعتبر كأساس عمليات الإصلاح الإداري

و من هذا أنه إذا كان التقييم مهما للمؤسسة فإنه ضروري و  :العاملين و الإدارةيساهم في دعم العلاقة بين 

أساسي للمسئولين و خاصة للموظف باعتباره مرحلة حاسمة في حياته المهنية فبواسطته يرقى و يصل إلى ما يطمح 

  .إليه

في تحقيق مزاياها على مدى يتوقف نجاح عملية تقييم الأداء 75:داءومن هنا نرى متطلبات نجاح عملية تقييم الأ

و يمكن التعبير عن .توفر بعض الشروط و المتطلبات الضرورية ، و منها ما يتعلق بإجراءات أساليب تقييم الأداء 

  :هذه الشروط و المتطلبات بالنقاط التالية

                                                             
 

  
  1997علي السلمي ، إدارة الموارد البشریة ، القاھرة دار غریب جمھوریة مصر العربیة 75
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 .وضع معدلات الأداءفي ضوء الخبرات السابقة أو من الواقع الفعلي في المؤسسات المماثلة  -

كون معدلات و معايير الأداء أدوات تساعد في إشارة دافعية الأفراد و خلق الحوافز لديهم لتحسين أن ت -

 .و زيادة إنتاجيتهم

معالجة أخطاء التقييم المعروفة كأخطاء عدم الدقة الناجمة عن مؤثرات العوامل الفنية و التنظيمية و البيئية  -

 .على كمية وجود نتاج الأداء

و الأخطاء الناشئة من الصفات الشخصية للمقيمين كالشدةو اللين، و 76بسبب تحيز المقيمينو الأخطاء الناشئة 

  :لمعالجة مثل هذه الأخطاء ينبغي يتوفر في مقاييس الأداء و المواصفات التالية

  .من الموضوعية و الوضوح و الثبات و التمييز، كذا أن تكون المقاييس سهلة لاستخدام و قليلة التكاليف

 .في اختيار المواصفاتالدقة  -

التنسيق و التعاون بين مختلف المستويات الإدارية في المؤسسة لدى اختيار طريقة التقييم المناسبة و المعايير  -

 .المناسبة و المقاييس المناسبة لتلك الطريقة

تحديد نماذج و استمارات التقييم وما تنطوي عليه من معلومات بصورة واضحة تمكن المقيم من  -

 .امها بيسر و سهولةاستخد

 .أن يتولى عملية تقييم الأفراد المباشر -

 .أن يخضع جميع العاملين في المؤسسة لملية تقييم الأداء و مهما كانت مستويا�م الوظيفية -

  

 
                                                             

قاھرة ، عبد الباري درة، نسر زھیر الصباغ،مروة أحمد ، یاسر العدوان ،إدارة القوى البشریة ، الشركة العربیة المتحدة للتسویق و التوریدات ال76
  .293، ص  2008جمھوریة مصر ا لعربیة، 
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إخبار العاملين بنتائج التقييم و مناقشتهم بذلك، وإتاحة كل الفرص الممكنة للتعبير عن أرائهم بحرية  -

 .م نحو تنميةقدرا�م و مواهبهملمساعد�م و توجيهه

من المزايا في ضمان الحد الأدنى من العدالة الوظيفية و أيضا ضمان :مزايا قياس أداء العاملين بفاعلية

اختيارالموظفين الأكفاء عند التعيين و الترقيةو رفع الروح المعنوية و توحيد أسها تحديد الأجور و العلاوات، و كذا 

ريبية الأفراد و الوحدات ورفع روح المنافسة الشريفة بينالعاملين و الوحدات وتطوير أداء تحديد الاحتياجات التد

  .الأفراد و الوحدات أخير متابعة الأعمال
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  :الفصل الثانيخاتمة 

تقييم الأداء هو عملية تنظيمية مستمرة يتم الحكم من خلالها على قدرات و كفاءة العاملين و الوقوف على  إن

نقاط القوة و الضعف للفرد ،و ذلك لأجل تعديل مسار المنظمة و تحقيق أهدافها حيث تكمن أهمية الأداء 

  .بايجابية التي تعود للمنظمة من تحقيق الاستقرار و التكييف و النمو

ومن أهم أهداف التقييم هو زيادة فعالية المنظمة و ذلك باتخاذ القرارات المناسبة التي تخدم نتائج التقييم اعتمادا 

على عدة معايير ومحددات كل منها يركز على جانب معين يتأثر به أداء العامل أو يكون ناتج أدائه و كذا اختيار 

  . نه لا يخلو من الصعوبات التي تواجه عملية التقييم الطريقة المثلى التي تتماشى مع المنطمة إلا أ

لإعطاء الموظفين  إذن من أجل اتخاد القرارات المناسبة و الحصول على نظام تقييم أداء ناجحلابد من تصميمه

  .أدائهم بشكل موضوعي  قياسأهدافا و 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 

  

71 
 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 :الفصلالثالث
  قيةيالدراسة التطب
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 :مقدمة 

سنحاول في هذا الفصل إسقاط الدراسة النظرية ميدانيا من خلال دراسةالطريقة التي تؤثر �اإدارة 

  . بالجزائرو المؤسسات الاقتصادية  العاملين بالإدارات العمومية ءالمسار الوظيفي علىأدا

بحث الأول يقدم النموذج النظري الم:ثلاث مباحثمن أجل ذلك، سيقسم هذا الفصل إلى 

.أما المبحث الثالث، فيخصص لتحليل ومناقشة نتائج الدراسة. حث الثاني يستعرض منهجية الدراسةبللدراسة، الم
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  النموذج النظري وفرضيات الدراسة: المبحث الأول

ـــر ممارسات إدارة الم:بحث إلى الاجابة عن الاشكالية التاليةيهدف هذاالم بالإدارات سار الوظيفي ما أثــــ

  ؟  على أداء العاملين يةالجزائر و المؤسسات الاقتصادية  العمومية

البحث، و على ضوء المعلومات التي تضمنها الشق النظري للمذكرة،  من أجل الإجابة على اشكالية

الشكل (اقترحنا نموذجا نظريا يوضح مختلف العوامل المؤثرة على علاقة المسار الوظيفي بأداء العمال 

  :فيما يلي سنعرف متغيرات النموذج و نبين فرضياته .)6(رقم 

  : إدارة المسار الوظيفي  .1

ــو مجمــوعة  المسار الوظيفي هو نمط العمل و النشاطات المرتبطة به، الذي يتطور طوال فترة حياة الانسان، فهــ

  77.الخبرات المرتبطة بالعمل و التي تمتد عبر حياة الفــرد

هناك توافق بين الفرد من جهة و بين الوظيفة  تستعين ادارة الموارد البشرية ببعض تقنيات في اكتشاف ما  إذا كان

 .تقييم الأداء، مختبرات المسار الوظيفي، مــراكز التقييم، بحــوث الرضـا:من جهة أخرى و من هاته التقنيات مايلي 

تحضير العامل لحمل مسؤوليات أكبر، تحضيره للترقية و شغل مناصب أعلى : عموما، �دف هذه التقنيات إلى 

.الهرم التنظيمي، تطوير كفاءاته و السماح له باستعمالهامرتبة في 

                                                             
 .546ص  .2005يع، عمان الأردن دار وائل للنشر و التوز " إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجي" عمر وصفي عقيلي 77
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  النموذج النظري للدراسة :)6(الشكل

  :الإنتاجية .2

على أ�ا مقياس للعلاقة بين الانتاجية  تعرف. في هذه الدراسة، استعملنا الإنتاجية كمؤشر على أداء العامل

أو هي القدرة على تكوين النتائج باستخدام عناصر إنتاج محددة، كما تعد مقياس  ؛المخرجات و المدخلات

  .78لحسن استغلال الأمور و الإنتاج و السلع و الخدمات

فع حافزية العمال و مستوى  الإدارة الجيدة للمسارات الوظيفية للعمال من شأنه أن ير على مستوى المؤسسة، 

  ة التالي اتمن هذا المنطلق، تمت صياغة الفرضي.لى زيادة الإنتاجيةقد يؤدي بدوره إ، الأمر الذي كفاء�م

  : )6الشكل (

  

  

                                                             
 .39ص  2008دار اليازوري ا لعلمية للنشر و التوزيع  –مرتكزات معرفية و كمية " إدارة الإنتاج و العمليات" غسان قاسم داود اللامي، و أميرة شكرولي البياتي  -78
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  .تهيؤثر إيجابا على إنتاجيتحضيرالعامللحملمسؤولياتأكبر : 1ف
  .تهيؤثر إيجابا على إنتاجيتحضيرالعاملللترقيةوشغلمناصبأعلىمرتبةفيالهرمالتنظيمي : 2ف
  .تهإنتاجييؤثر إيجابا على تطويركفاءاتالعامل : 3ف
  .تهيؤثر إيجابا على إنتاجيالسماحللعاملباستعمالهكفاءاته: 3ف

  

  منهجية الدراسة: الثاني المبحث

في هذا الإطار، وزعت استبيان . من أجل اختبار الفرضيات، أجريت دراسة كمية اختبارية منصبة على المحتوى

  .بمدينة مغنية العموميةلمنظمات فين بالمؤسسات الاقتصادية و اظعلى عينة من المو 

  الطريقة المتبعة:المطلب الأول 

  : مكونات الاستبيان .1

يعتبر الاستبيان من أكثر وسائل جمع البيانات فعالية وشيوعا، فهي عبارة عن استمارة تظم مجموعة أسئلة توجه إلى 

  .عينة من الأفراد

ليلها والوصول إلى الاستنتاجات سهل الاستبيان من عملية تجميع المعطيات وتصنيفها وبالتالي تحيحيث  -

 .المطلوبة والمناسبة

لقد اعتمدنا عليها في البحث للتقصي العلمي، و اختبار الفرضيات، وهذا من خلال الأسئلة المطروحة في  -

 ).يستعرض الاستمارة التي استخدمت في الدراسة 01الملحق رقم (الاستمارة 

التي استعملت لقياس كل متغير من متغيرات النموذج ) الأسئلة(أدوات القياس  )1-3(الجدول رقم يوضح 

 .النظري المقترح
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  الأبعاد و الأدوات المستعملة لقياس متغيرات الدراسة:  )1-3(الجدول رقم

 البعد المتغیر الأسئلة المرجع

اد 
ــد

ــــ
ــــ

عــ
ن إ

ــــ
ــــ

ــــ
ــــ

ــــ
ــــ

م
ـن

ــــ
ــــ

ــــ
ـتی

ــــ
الب

ــــ
طــ

ال
 

RESP01: على مستوى المنظمة التي تعمل فيها، تم إعلامك بإمكانية
 حصولك على مسؤوليات أكبرفي السنوات الخمسة المقبلة

RESP02: على مستوى المنظمة التي تعمل فيها يتم تحضيرك لحمل
 .مسؤوليات أكبر في السنوات الخمسة المقبلة

 المسؤولیة

إدارة 
المسار 
 الوظیفي

PROMO01: على مستوى المنظمة التي فيها يتم تحضيرك لشغل وظيفة
 ذات رتبة و مستوى أعلى في السنوات الخمسة المقبلة

PROMO02: هناك في المؤسسة مسؤولون يساعدوني على التعرف على
 مهاراتي و قدراتي

PROMO03:يساعدونني على رسم  هناك في المؤسسة مسؤولون
 مخططات للحصول على مناصب أحسن

 الترقیة

DEVCOMP01 : هناك عي المؤسسة مسؤولون يساعدونني على
 التعرف على  تطوير مهاراتي و قدراتي

DEVCOMP02: هناك عي المؤسسة مسؤولون يساعدونني على  تطوير
 مهاراتي و قدراتي

DEVCOMP03: من أنتمي إليهاأستفيد على مستوى المنظمة التي
 تكوينات تسمح لي برفع مستوى كفاءتي

 DEVCOMP04:داخل منظمتي، يتم التعرف على مهاراتي. 

تطویر 
 الكفاءات

UTILCOMP01: داخل منظمتي غالبا ما تكون فرصة لإستخدام
 مهارات تقتية في ممارسة واجباتي

UTILCOMP02: داخل منظمتي ، استخدم قدراتي لتطوير منتج
  .جديد

UTILCOMP03: داخل منظمتي لدي امكانية للعمل في مشاريع
 تحدي تقنية مهمة

استعمال 
 الكفاءات
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PERF11:عدد الوحدات المنجزة 
PERF12:م�عدد العملاء الذين تتم تلبية حاجا 
PERF13:حجم العمل المنجز 

 الإنتـــــاجيـــة
 ىمستو 

 الأداء

  الأدوات و الإجراءات المتبعة .2

سنحاول من خلال هذا الفرع، بيان الأدوات الإحصائية والبرامج المستخدمة في معالجة البيانات ا�معة من   

  . الاستبيان

  الأدوات الإحصائية و القياسية المستخدمة  1.2

قبل نشر الاستبيان خضع لعملية تحكيم من قبل الأستاذ المشرف ، وهذا بغية التأكد من : تحكيم الاستبيان  •

  :سلامة بناء الاستمارة من مختلف الجوانب خاصة من حيث

  دقة صياغة الأسئلة وصحة العبارات؛ -

  توزيع خيارات الإجابة لضمان ملائمتها لعملية المعالجة الإحصائية؛ -

  من أجل الوقوف علىمشكلة التصميم والمنهجية؛  -

  .لاستبيان بشكله النهائيتمت صياغة ا شرف،المِ  تاذالأس ةو في الأخير وبناءا على ملاحظات وتوصي

  cronbach s alpha"ألفا كرونباخ " اختبار ثبات الاستبيان بطريقة  •

فقد تم  ،من أجل اختبار مدى صدق وثبات الاستبيان وللتأكد من مصداقية الأجوبة لكل متغير على حدى

، فإذا لم يكن هناك ثبات )1_0(يأخذ قيم مابين  استخدام معامل ألف كرونباخ، حيث أن معامل ألف كرونباخ

  فإن قيمة المعامل تكون مساوية للصفر، على العكس إذا كان هناك ثبات تام في البيانات فإن قيمة المعامل 
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تساوي الواحد الصحيح، أي أن زيادة قيمة معامل ألفا كرونباخ تعني زيادة مصداقية البيانات من عكس نتائج 

  . مع الدراسة العينة على مجت

  البرامج والأدوات المستخدمة في معالجة البيانات  2.2

بعد أن تم تحصيل الاستبيانات، تم الاعتماد في عرض وتحليل البيانات على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم 

 ، ومن تلك الأساليب انتهجنا التحليل الإحصائي الوصفي وما يندرج تحته من تحليل عبرspss.20الاجتماعية 

التكرارات والنسب المئوية للتعرف على خصائص عينة الدراسة، وتحديد استجابات أفرادها تجاه المحاور الرئيسية 

للاستبيان، كما تم حساب المتوسطات الحسابية وذلك لمعرفة مدى ارتفاع وانخفاض استجابات عينة الدراسة لكل 

من حساب المتوسط المرجح والانحرافات المعيارية  spssج عبارات القسم الثاني للأسئلة الاستبيان، كما مكننا برنام

من أجل اختبار الفرضيات، أجري انحدار خطي . وذلك لمعرفة مدى انحراف استجابات عينة الدراسة لكل عبارة

  .متعدد

  النتائج المتعلقة بخصائص عينة الدراسة . 3

المؤسسات العمومية  للفترة الممتدة من ف بمختلف المؤسسات الاقتصادية و ظمو  140وزع الاستبيان على 

و ذلك في أوقات و كان  10و تم إلغاء  7و لم يتم استرجاع  ،29/05/2016إلى غاية   17/05/2016

من عدد  %88استمارة و هو ما يمثل  123مختلفة و كان عدد الاستبيانات المسترجعة و القابلة للتحليل 

 :لتحليل خصائص العينة فتحصلنا على النتائج التالية  spss 20نظام قمنا باستخدام لذا . الاستبيانات الموزعة

  ".الجنس، السن، المستوى التعليمي "لقد تمت دراسة خصائص أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات التالية 
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توزيع النسب لعينة الدراسة حسب اختلاف جنسهم بين  ) 7(  الشكل رقميبين 
  :التاليكور وإناث وهذا على النحو ذ 

 توزيع العينة حسب الجنس : )2-3(الجدول رقم 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

femme 76 61,8 61,8 61,8 

homme 47 38,2 38,2 100,0 

Total 123 100,0 100,0  

  spssاعتمادا على برنامج بتان من إعداد الطال :المصدر

 التوزيعالنسبيلعينةالدراسةحسبالجنس:7الشكل

 
 

و التي تتناول متغير الجنس فإن  )7(الشكلمن خلال التوزيع النسبي في الدائرة للشواهد الاجتماعية الممثلة في 
 :البيانات الإحصائية التوزيعية توضح أن

  .امرأة 76أي ما يعادل  )الذي يرمز للمرأة( من مفردات العينة تمثل اللون الأزرق %61.8 -
 .رجلا 47أي ما يعادل  )الذي يرمز للرجل (من مفردات العينة تمثل اللون الأخضر%38.2 -

 

 

38.2
2 

61.8 



 

  

80 
 

  توزيع العينة حسب السن :)3- 3(الجدول 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

de 18 à 28 ans 22 17,9 18,0 18,0 

de 29 à 39 ans 62 50,4 50,8 68,9 

de 40 à 50 ans 31 25,2 25,4 94,3 

4 5 4,1 4,1 98,4 

6 2 1,6 1,6 100,0 

Total 122 99,2 100,0  
Manquante Système manquant 1 ,8   
Total 123 100,0   

  spssاعتمادا على برنامج بتان من إعداد الطال :المصدر

الدراسة حسب السنالتوزيع النسبي لعينة :8الشكل  

 
  

 :يوضح التوزيع النسبي للشواهد الاجتماعية في الدائرة النسبية التي تتناول متغير السن يتبين أن الذي) 8(الشكلمن خلال 

  ، )سنة 39إلى  29والذي يرمز إلى الفئة العمرية من (من مفردات العينة   %50.8اللون الأخضر يتغلب بنسبة  -
 ، )سنة50إلى  40والذي يرمز إلى الفئة العمرية من ( % 25.4ويليها بعد ذلك اللون الرمادي بنسبة  -
 ، )سنة 28إلى  18الذي يرمز للفئة من ( 10.8 %وبعدها اللون الأزرق بنسبة   -
 ).سنة51الذي يرمز إلى الفئة التي تتجاوز ( 4.1%بة  وأخيرا اللون البنفسجي بنس -

18.0 

50.8 

25.4 

1.6 

4.1 
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 توزيع العينة حسب المستوى التعليمي:  )4- 3(الجدول 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

sans diplome 1 ,8 ,8 ,8 

primaire 4 3,3 3,3 4,1 

moyen 1 ,8 ,8 4,9 

secondaire 21 17,1 17,1 22,0 

professionel 13 10,6 10,6 32,5 

universitaire 83 67,5 67,5 100,0 

Total 123 100,0 100,0  
  spssاعتمادا على برنامج بتان من إعداد الطال :المصدر

 
التوزيع النسبي لعينة الدراسة حسب المستوى التعليمي:9الشكل  

 
 

 
والتي تتناول متغير المستوى التعليمي نلاحظ ) 9(من خلال التوزيع النسبي الموضح في الدائرة النسبية في الشكل 

  :أن
  .شخصا 83أي ) الذي يرمز إلى المستوى الجامعي(التي تمثل اللون الأحمر   67.5% -

0.8 

67.5 

3.3 

0.8 
17<.1 

10.6 
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 .شخصا 21أي ) الثانوي يرمز إلى المستوىالذي ( التي تمثل اللون البنفسجي17.1% -
 .أشخاص 13أي ما يعادل ) الذي يرمز إلى المستوى التكوين المهني(التي تمثل اللون الأصفر 10.6% -
 أي ما يعادل شخص) الذي يرمز إلى المستوى المتوسط(التي تمثل اللون الرمادي 0.8% -
 . أشخاص 4دل أي ما يعا) الذي يرمز للمستوى الابتدائي( التي تمثل اللون الأخضر %  3.3 -

  
  مصداقية وثبات أدوات القياس: المطلب الثالث

 Alphaمن أجل تأكيد التنسيق الداخلي لعبارات أدوات قياس  المتغيرات في الإستبيان ، تم حساب مؤشرات 

cronbarck :  

 قيم معامل الثبات  ):  5-3( الجدول رقم

Cronback alpha الأبعاد المتغير عدد الأسئلة 

0,844 2 PERF  :المسؤولية 
إدارة المسار 

 الوظيفي
0,768 3 PROMO :الترقية 
0,872 4 DEVCOMP :استعمال الكفاءات 
0,867 3 UTILCOMP :تطوير الكفاءات 
0,796 3 PROD  :الأداء  الانتاجية 

  spssاعتمادا على برنامج بتان من إعداد الطال :المصدر

لأدوات القياس   Alpha cronbach’sأن معاملات الثبات أعلاه،  يتوضح )5-3(الجدول انطلاقا من 

الأمر الذي يدل على أن . ، وهي قيم مرتفعة0.872و  0.768المتعلقة بكل المتغيرات تتراوح قيمها ما بين 

 .أدوات القياس المستعملة ملائمة مع المتغيرات التي تقيسها و يؤكد أن الاستبيان يتمتع بدرجة ثبات مرفعة

 الانحدار الخطي المتعددنتائج :لثالمبحث الثا

فيما يلي، سنعرض . .SPSS 20من أجل اختبار الفرضيات، أجري انحدار خطي متعدد باستعمال برنامج 

  .النتائج المحصلة ونحلل

  

  



 

  

83 
 

  الاحصاء الوصفي و الارتباط:  الأولالمطلب 

الوصفي لتبين أن أدنى قيمة أعطاها المستجوبون لمختلف  جاءت نتائج الاحصاء ،)6- 3(الجدول كما يوضحه 

و  2.0500متوسط هذه القيم تراوح بين  نكما أ�ا تبين أ. 07و أعلى قيمة  01المتغيرات كانت 

3,3648. 

الاحصاء الوصفي :)6-3(الجدول  
 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type Variance 

Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique Statistique 

RESP 122 1,00 7,00 3,3648 ,09403 1,03859 1,079 

PROMO 120 1,00 7,00 3,2889 ,08749 ,95846 ,919 

DEVCOMP 118 1,00 7,00 3,2352 ,09908 1,07630 1,158 

UTILCOMP 116 1,00 7,00 3,0345 ,10288 1,10806 1,228 

PROD 60 1,00 5,00 2,0500 ,10973 ,85000 ,723 

N valide (listwise) 46       
  spssاعتمادا على برنامج بتان من إعداد الطال :المصدر

  

الانتاجية ليس لها أي ارتباط ذا دلالة مع المتغيرات أن )7- 3(الجدول، يبين )corrélation( بة للارتباطبالنس

تحضير العامل لحمل مسؤوليات أكبر، تحضيره للترقية و شغل مناصب أعلى مرتبة في الهرم  المستقلة، أي أن

  .التنظيمي، تطوير كفاءاته، و السماح له باستعمالها

من أجل ذلك، يتم ). Multicollinearity(، يتوجب التأكد من عدم وجود ارتباط متعدد الارتباطإلى جانب 

، فهذا يدل على وجود ارتباط 10أكبر من  VIFفي حالة ما إذا كان ال  ).8- 3الجدول ( . VIFالاستدلال بال

لأمر بالنسبة لكل المتغيرات ا 03.5كان أقل من   VIFأن ال  )8-3(في دراستنا هذه، يبين الجدول . متعدد

 .متعدد الذي يدل على عدم وجود ارتباط
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رتباطالا: )7- 3(ل الجدو   

 PROD RESP PROMO DEVCOMP UTILCOMP 

Pearson 

Correlation 

PROD 1,000 -,089 ,071 ,063 ,001 

RESP -,089 1,000 ,724 ,626 ,610 

PROMO ,071 ,724 1,000 ,791 ,739 

DEVCOMP ,063 ,626 ,791 1,000 ,775 

UTILCOMP ,001 ,610 ,739 ,775 1,000 

Sig. (1-tailed) 

PROD . ,256 ,301 ,322 ,496 

RESP ,256 . ,000 ,000 ,000 

PROMO ,301 ,000 . ,000 ,000 

DEVCOMP ,322 ,000 ,000 . ,000 

UTILCOMP ,496 ,000 ,000 ,000 . 

N 

PROD 56 56 56 56 56 

RESP 56 65 64 63 62 

PROMO 56 64 64 63 61 

DEVCOMP 56 63 63 63 61 

UTILCOMP 56 62 61 61 62 

 spssاعتمادا على برنامج بتان من إعداد الطال :المصدر

  
 

المعاملات:  )8- 3(الجدول   

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 

(Constant) 2,040 ,402  5,079 ,000   

RESP -,220 ,152 -,291 -1,452 ,153 ,462 2,164 

PROMO ,217 ,207 ,274 1,047 ,300 ,272 3,681 

DEVCOMP ,085 ,183 ,117 ,466 ,643 ,293 3,413 

UTILCOMP -,085 ,170 -,114 -,498 ,621 ,352 2,842 

  spssاعتمادا على برنامج بتان من إعداد الطال :المصدر
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  اختبار الفرضيات :المطلبالثاني 

المتعدد، تم اختبار الفرضيات أي العلاقات المحتملة بين المتغيرات المستقلة و المتغير  بعد تحاليل الارتباط و الارتباط

) Beta )Standardized Coefficients Betaمن  أجل  ذلك،  تم  الاعتماد  على  الـمعامل  الـمعياري .  التابع

  .T de Studentو

  :هنا، يكون تأثير المتغير المستقل على التابع 

 . 0.29أصغر من  Betaضعيفا إذا كان الـمعامل  الـمعياري  -

 .0.49و  0.3بين  Betaمتوسطا إذا تراوح الـمعامل  الـمعياري  -

 . 0.5أكبر من  Betaقويا إذا كان الـمعامل الـمعياري  -

  .مقبول أو جيد T de Studentو هذا على شرط أن يكون معامل ذا مستوى دلالة و

تحضير العامل لحمل (ليس لأي متغير من المتغيرات المستقلة  :أعلاه أن )8-3(ل في دراستنا، يبين الجدو 

مسؤوليات أكبر، تحضيره للترقية و شغل مناصب أعلى مرتبة في الهرم التنظيمي، تطوير كفاءاته، و السماح له 

  . أي أثر ذا دلالة على إنتاجية العمال) باستعمالها
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  :خــــــــاتمـــــــة 

تحضير للعامل لحمل من  -من خلال هذه الدراسة التطبيقية، حاولنا تحديد أثر إجراءات إدارة المسار الوظيفي 

مسؤوليات أكبر، تحضيره للترقية و شغل مناصب أعلى مرتبة في الهرم التنظيمي، تطوير كفاءاته، و السماح له 

  ).إنتاجيته(على أدائه  –باستعمالها 

عامل، و إدراء انحدار خطي متعدد، لم تثبت النتائج أي أثر للمتغيرات  123عينة من بعد توزيع استمارة على 

  .المستقلة على المتغير التابع

  :على هذا الأساس تم في النهاية

  .تهيؤثر إيجابا على إنتاجي تحضيرالعامللحملمسؤولياتأكبر:الناصة على أن  1فضية ر نفي الف

يؤثر إيجابا على تحضيرالعاملللترقيةوشغلمناصبأعلىمرتبةفيالهرمالتنظيمي : الناصة على أن 2فضية ر نفي الف

  .تهإنتاجي

  .تهيؤثر إيجابا على إنتاجيتطويركفاءاتالعامل :الناصة على أن  3فضية ر نفي الف

  .تهيؤثر إيجابا على إنتاجي السماحللعاملباستعمالهكفاءاته:الناصة على أن  4فضية ر نفي الف
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ـــــة ــــ ــــ ــــامــ  :خاتمــــــة عـ

من خلال هذه المذكرة درسنا أثر إدارة المسار الوظيفي على أداء العاملين داخل المؤسسات و الإدارات             

من . من أجل الإجابة على هذه الإشكالية، قسمت المذكرة إلى فصلين نظريين و فصل تطبيقي. العمومية الجزائرية

ـــد و التنبؤ السليم بمجموع المهام خلال الجانب النظري، تبين أن إدارة المسار الوظيفي  ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــداد الجيـ ــ ـــ ــ ـــ التي تمثل الإعـ

ــهم الوظيفي ــ ــ ـــ ــ ــ ــــون من خلال تدرجـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ــــاملـ ــ ــ ـــ ــــوم �ا الع ــ ــ ـــ ــــادة  و الوظائف المثالية الـــــتي يقـ ــ ـــ ــ ــ ـــ مع زيــــ

ــ ــ ـــ ــ ـــ ــــم و وجبا�م، فتؤدي إلى إحساسهم بأن المؤسسة حريصة على تخطيط وتطوير مستقبلهم مسـ ـــ ــ ــ ــــا�ــ ــ ــ ـــ ؤوليـ

ــــم عن طريق إطلاعهم على  ــ ــ ـــ ـــزهـ ــ ـــ ــ ــ ـــها وتحفي ـــ الوظيفي لتلبية طموحا�م الوظيفية والذي جعلهم أكثر ارتباطا بـ

ــل؛ الفرص الوظيفية المتاحـة أما ـــ ــ ــفي والتخفيض من معدل دوران العمـ ـــ ــ ـــلا وتحقيق الاستقرار الوظيـــ ـــ ـــم مستقبـ ــ مهـ

ـــذا سوف ينعكس على سمعة المؤسسة خارجيا ويزيــــد من جاذبيتها في استقطاب  ــــرى، فإن هـ ـــ ــ ـــ ـــة أخــ ـــ ومن جهـ

ــة ــ ـــ ــ ــــاليـ ــ ـــ ــ ـــ   .ذوي الكفاءات الع

ــ ـــ ــ ـــ ـــة ألا و هي تقييم أداء هـــ ــة مهمـ ــ ـــ ــ ـــ ـــرور عبر عمليـ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــد من الم ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــال من أجل ولتحقيق ذلك لابــ ــ ــؤولاء العمـ

ــــالي المــ ــ ــ ـــ ــ ــــم، وبالتـ ــ ــ ـــ ــ ـــ ــــارا�ـ ــ ــ ـــ ـــةكفاء�م ومهــ ـــ ــ ــ ــرفــ ـــ ـــن أن معــ ـــ ــــون فيه وحتى يمكـ ــ ــــح الذي يجب أن يكــــ ـــ ــ ــ ـــ ـــــكان الصحيـ ــ ــ ـــ ـ

ــة  ـــ ــ ـــ ــ ــ ــول ـــ ــ ــــامل المناسب في المكان المناسب"يحقق المقـ ــ ــ ـــ ــ ــات البحث على الأساليب ". الع ــ ــ ـــ ــــا يجب على المؤسسـ ــ كمـ

ـــة حتى تس ـــ ــ ــ ــــديم عمل تطبيقي ميداني عن الحديثـ ــ ـــ ــا اليوم في تقـ ـــ ــ ـــههـ ـــــع أن تقف أمام التحدي الذي يواجــ ــ تطيـ

ـــته في تحقيق الأهداف عبر عملية تقييم الأداء ـــ ـــويره و أهمي ــ   .المسار الوظيفي و تطــ
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 عاملين بالإدارات العموميةال ءإدارة المسار الوظيفي علىأداأثر ولقد تين من خلال دراسة و تحليل 

وكشفت الدراسة صعوبات و أخطاء .أن المسار الوظيفي للفرد لا يِؤثر على انتاجيتهبالجزائر والمؤسسات الاقتصادية 

  .تعترض نتائج التقييم

  :و في الاخير، يمكن القول أن هذه الدراسة خلصت إلى التوصيات التالية 

 .احترام مبدأ المساواة و اختيار الموظفين تحيز في الابتعاد عن  -

توضيح مفهوم و أهداف نظام تقييم الأداء، و ذلك لتكون روح المسؤولية لديهم و تجنب النظرة السلبة  -

 .للمستخدم اتجاه تتقييم الاداء

حتى يكون التقييم له دور في دفع العامل لزيادة و تحسين أدائه لابد من ابلاغه بأهداف العامة للمنظمة  -

 .ها و ذلك وفق تغذية عكسيةالتي تنوي تحقيق

يجب الربط بين تنائج أداء العاملين أثناء التقييم و أداء العامل و العوامل الخارجية الأخرى كمعدات  -

الانتاج و ظروف الانتاج و بيئة المحيطة، حتى يكون التقييم أكثر دلالة و أكثر تحديد لأسباب الحقيقة في 

 .الانتاجية

 عينة الدراسة صغيرة نوعا ما،  كون. بالرغم من الجهد المبذول، تتخلل هذه الدراسة الكثير من النقائص -

و كذا مكان الدراسة محدود بمدينة واحدة فقط و هي مغنية و بالتالي لايمثل كل الادارات العمومية و 

  .العامةيؤثر على مصداقية النتائج قد الأمر الذي المؤسسات الاقتصادية بالجزائر 
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  تحیةطیبةوبعد؛

دارة المسارالوظیفي"یتناول إطاربحث في  ملئتفضلوا ب مأنت ،نرجومنك"المنظمات في أداءالعاملین على أثرإ
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  .مناسبا تراه الذي المكان في)   x( إشارة بوضــــع تـــــكون الاجابة
 

 امرأة□رجل                     □أنت ؟    هل  .1
 

 هل عمرك یتراوح بین ؟  .2

 سنة28إلى  18من □ سنة39إلى 29من □

 سنة50إلى 40من □ فمافوق سنة 51 □

  

  ما هي الشهادة التي أنتم حاصلون علیها ؟ .3
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  الوظیفة؟ في تمتعیینك كیف .4
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  .عادة قبل أن تغیر وظیفتك) تعملها في نفس الوظیفة(بین الفترة التي تستغرقها  .5

 سنة 01أقل من  □

 سنوات 02سنةـــــ 01 من □

  سنوات 04 -سنوات  02من  □

 سنوات06سنواتــــــ04 من □

 سنوات08سنواتــــــ06 من □

  سنوات10سنواتــــــ08 من □

  سنوات10أكثر من □

  

  

  
  

  



 

 
 

  :داء الأمستوى 

  مستوى أدائك التالي،بین ىالجدول عل

 مرتفع  

 جدا
 منخفض متوسط مرتفع

 منخفض

 جدا

) منتجات، خدمات أو ملفات إداریة(عدد الوحدات 

  المنتجة

          

            الذین تتم تلبیة حاجاتهمعدد العملاء 

            حجم العمل المنجز

  



 

 
 

 إدارةالمسار الوظیفي
 

 موافق

 تماما

 موافق

إلى حد 

 كبیر

 موافق
غیر 

 موافق

غیر 

موافق 

 تماما

 على حصولك بإمكانیة إعلامك فیھا،تم تعمل التي المنظمة مستوى على
       المقبلة الخمسة السنوات أكبرفي یات مسؤول

 على مستوى المنظمة التي تعمل فیھا، یتم تحضیرك لحمل مسؤولیات
      أكبر في السنوات الخمسة المقبلة

 شغل وظیفةذاترتبة تحضیركل فیھا،یتم تعمل التي المنظمة مستوى على
  المقبلة الخمسة السنوات أعلى في ومستوى

     

 على بإمكانیةحصولك إعلامك فیھا،تم تعمل التي المنظمة مستوى على
 الخمسةالمقبلة وظیفة ذات رتبة و مستوى أعلى فیالسنوات

     

ھناك في المؤسسة مسؤولون یساعدونني على التعرف على مھاراتي و 
  قدراتي 

     

       وقدراتي تطویرمھاراتي على یساعدوني مسؤولون المؤسسة في ھناك

رسم مخططات للحصول  على یساعدونني مسؤولون المؤسسة في ھناك
  على مناصب أحسن

     

أستفید على مستوى المنظمة التي أنتمي إلیھا من تكوینات تسمح لي 
 برفع مستوى كفاءتي

     

داخل منظمتي، غالباما تكون فرصة لاستخدام مھارات التقنیة في 
 ممارسة واجباتي

     

      قدراتي لتطوري منتج جدید منظمتي،استخدم داخل

      امكانیة للعمل في مشاریع تحدي تقنیةمھمة منظمتي،لدي داخل

      .التعرف على مھاراتي منظمتي،یتم داخل

 
 

 

 



 

 
 

  :الملخص

من الجزائرية؟ الاقتصادية و المنظمات العمومية أثر إدارة المسار الوظيفي على أداء العاملين داخل المؤسسات درست هذه المذكرة 
يفترض هذا النموذج أن إدارة المسار الوظيفي للعمال . متغيرات متكون من خمسة أجل معالجة هذه الإشكالية، اقترح نموذج نظري

تحضير العامل لحمل مسؤوليات أكبر، تحضيره للترقية و شغل مناصب أعلى مرتبة في الهرم التنظيمي، تطوير كفاءاته و من خلال  -
من أجل اختبار النموذج النظري المقترح، أجريت دراسة كمية على عينة عشوائية . يؤثر على إنتاجيتهم -استعمالها السماح له ب

خضعت البيانات لانحدار خطي متعدد باستعمال بمؤسسات و المنظمات العمومية لمدينة مغنية، حيث  موظف 123من 
SPSS20 . المستقلة على إنتاجية العمال المستجوبينلم تثبت النتائج أي أثر ذا دلالة للمتغيرات.  

 .الأداء، الإنتاجيةالترقية، تطوير و استعمال الكفاءات، المسار الوظيفي،  إدارة :الكلمات المفتاحية

 
Résumé  :  

L’étude présentée dans ce mémoire s’interroge sur L'impact de la gestion de carrière sur le 
rendement des employés au sein des institutions économiques et les organismes publics 
algériens ?   Pour répondre à cette problématique, un modèle théorique constitué de cinq 
variables fut proposé : quatre variables indépendantes liés à la gestion des carrières des 
employés – la préparation des employés pour de plus grandes responsabilités,  leurs 
préparation pour des promotion le développement et l’utilisation de leurs compétences – et 
une variable dépendante, à savoir la productivité. Pour tester les hypothèses formulées, un 
questionnaire a été distribué sur un échantillon aléatoire de 123 employés dans des entreprises 
économiques et organisations publiques de la ville de Maghnia. A l’aide d’SPSS 20. une 
régression linéaire multiple  a été effectuée. Les résultats démontrent qu’aucune des variables 
indépendantes n’influence la productivité des employés  .  

Mots clés : La gestion des carrières, la promotion , le développement et l'utilisation des 
compétences , la performance, la productivité 

 
 

Abstract: 
The purpose of this study is to identify the impact of Career management on the productivity 
of Algerian Workers. In this aims, a survey has been conducted on a sample of 123 Algerian 
workers on Maghnia. After a multiple linear regression, the results Shaw that no-one of the 
independent variables has a significant impact on workers’ productivity. 

Words key: career path management.  Motivation.Competence.Social 
climate.Labor turnover.satisfaction.productivity. Absenteeism.Conflicts. 

 


