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:الملخص

لجودة الشاملة للموارد البشرية فيالحالية هدفت الدراسة  لمؤسسة اإلى تصميم وبناء منهج لتقويم الأداء الفردي للتسيير 
لاعتماد على المنهج التجريبي الميداني لاختبار فرضية البحث الصناعية ج تقويم الأداء الفردي لتسيير '' منه: نصالتي تالجزائرية، 

لجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية الجزائرية  ، يُبرِز الفروق الفردية بين )الباحثوالمختبر من قبل بنيالمصمم و الم(الموارد البشرية 
تلف عمليات التسيير ''. في مخقابلة للاستغلال نتائجه و ) الأدائية، المعرفية، السلوكيةالمعارف الثلاثة (مجالات العمال في أدائهم في 

حولدان التسيير، في ميالدراسة الميدانية الاستطلاعية وما هو متداول يوميا نتائج الأدبيات والدراسات السابقة و مراجعة بفضل 
لمنهج انقصأن هناك التأكدتم ،الموضوعهذا  ال بحاجة إلى سده. بعد الدراسة الأساسية  على عينة الميدانيلتجريبيفي هذا ا

فرضية البحث.دعم، توصلت النتائج إلى عاملا66قوامها 
ة لجودة الشاملة.التقويم،: المنهج،الكلمات المفتاح الأداء الفردي، المقوِّم، المقوَّم أداؤه، تسيير الموارد البشرية 

Résumé :
L’objectif de la présente étude est la conception et construction d’une méthode pour

l’évaluation de la performance individuelle pour le management par la qualité totale des
ressources humaines à l'entreprise industrielle Algérienne. Nous avons appliqué la méthode
expérimentale de terrain pour tester cette hypothèse : '' La méthode d’évaluation de la
performance individuelle pour le management des ressources humaines par la qualité totale
à l’entreprise industrielle Algérienne, (conçue, construite et vérifiée par le chercheur), fait
apparaitre les différences individuelles entres les travailleurs en matière de leurs
performances dans le domaine des trois savoirs (Savoir-faire, Savoirs et Savoirs-être). Ses
résultats sont exploitables dans différents processus de management ''. Grâce à la revue de
la littérature, les études précédentes et les résultats de l’étude d’exploration ainsi que ce qui
est connu quotidiennement dans le domaine du management sur ce sujet, nous avons eu
confirmation du manque existant en ce qui concerne l’évaluation de la performance
individuelle, et qu’il y a besoin de le combler. Après l’étude fondamentale par la méthode
expérimentale de terrain sur un échantillon de 66 travailleurs, les résultats ont soutenu
l’hypothèse de recherche.
Mots clés : Méthode, Évaluation, Performance individuelle, Évaluateur, Évalué, Management
des ressources humaines par la qualité totale.

Abstract:
The purpose of This study is the design and construction of a method for the individual

performance evaluation for management by total quality of human resources at the Algerian
industrial enterprise. We applied the ground experimental method to test this hypothesis:''
Evaluation method of individual performances for the human resources management by
total quality at the Algerian industrial enterprise, (conceived, built and tested by the
researcher), reveals the individual differences between the workers as regards their
performances in the domain of three knowledges: (Know-how, Knowledge and Knowledge-
being). Its results are exploitable in various processes of management ''. Thanks to the review
of the literature, the previous studies and the results of the exploratory study as well as what
is known daily in the field of management on this subject, we had confirmation of the existing
lack with regard to the individual performance evaluation, and that there is a need to fill it.
After the fundamental study by the ground experimental method on a sample of 66 workers,
the results have supported the research hypothesis.

Key words: Method, Evaluation/assesment/appraisal, Individual Performance, Evaluator,
Evaluated, Human Resources Management by Total Quality.



:الملخص
الجودة الشاملة للموارد  للتسییر  م الأداء الفرد ناء منهج لتقو م و ة إلى تصم هدفت الدراسة الحال
حث  ة ال ار فرض الاعتماد على المنهج التجربي المیداني لاخت ة الجزائرة،  شرة في المؤسسة الصناع ال

ة التي تنص:  الجودة الشاملة في المؤسسة الصناع شرة  لتسییر الموارد ال م الأداء الفرد '' منهج تقو
ة بین العمال في أدائهم في  احث)، یُبرِز الفروق الفرد الجزائرة (المصمم والمبني والمختبر من قبل ال

ة) ونتائجه قابلة للاس ة، السلو ة، المعرف ات التسییر تغلال في مختلف عملمجالات المعارف الثلاثة (الأدائ
ا  ة وما هو متداول یوم ة الاستطلاع قة ونتائج الدراسة المیدان ات والدراسات السا فضل مراجعة الأدب  .''

عد الموضوعفي میدان التسییر، حول هذا  حاجة إلى سده.  ، تم التأكد أن هناك نقص في هذا المجال 
المنهج التجربي ال ة  ة 66میداني على عینة قوامها الدراسة الأساس عاملا، توصلت النتائج إلى دعم فرض

حث. ال
الجودة  شرة  م أداؤه، تسییر الموارد ال م، المقوَّ ، المقوِّ م، الأداء الفرد ة: المنهج، التقو الكلمات المفتاح

الشاملة.
Résumé :

L’objectif de la présente étude est la conception et construction d’une méthode pour l’évaluation de la
performance individuelle pour le management par la qualité totale des ressources humaines à l'entreprise
industrielle Algérienne. Nous avons appliqué la méthode expérimentale de terrain pour tester cette hypothèse: ''
La méthode d’évaluation de la performance individuelle pour le management des ressources humaines par la
qualité totale à l’entreprise industrielle Algérienne, (conçue, construite et vérifiée par le chercheur), fait apparaitre
les différences individuelles entres les travailleurs en matière de leurs performances dans le domaine des trois
savoirs : (Savoir-faire, Savoirs et Savoirs-être). Ses résultats sont exploitables dans différents processus de
management ''. Grâce à la revue de la littérature, les études précédentes et les résultats de l’étude d’exploration
ainsi que ce qui est connu quotidiennement dans le domaine du management sur ce sujet, nous avons eu
confirmation du manque existant en ce qui concerne l’évaluation de la performance individuelle, et qu’il y a besoin
de le combler. Après l’étude fondamentale par la méthode expérimentale de terrain sur un échantillon de 66
travailleurs, les résultats ont soutenu l’hypothèse de recherche.
Mots clés : Méthode, Évaluation, Performance individuelle, Évaluateur, Évalué, Management des ressources
humaines par la qualité totale.-

Abstract:
The purpose of This study is the design and construction of a method for the individual performance evaluation

for management by total quality of human resources at the Algerian industrial enterprise. We applied the ground
experimental method to test this hypothesis: "Evaluation method of individual performances for the human
resources management by total quality at the Algerian industrial enterprise, (conceived, built and tested by the
researcher), reveals the individual differences between the workers as regards their performances in the domain of
three knowledges (Know-how, Knowledge and Knowledge-being). Its results are exploitable in various processes
of management ''. Thanks to the review of the literature, the previous studies and the results of the exploratory
study as well as what is known daily in the field of management on this subject, we had confirmation of the existing
lack with regard to the individual performance evaluation, and that there is a need to fill it. After the fundamental
study by the ground experimental method on a sample of 66 workers, the results have supported the research
hypothesis.

Key words: Method, Evaluation/assesment/appraisal, Individual Performance, Evaluator, Evaluated, Human
Resources Management by Total Quality.



الإهــــــداء
مي، إلى  ل من ساهم في تعل اء منهم والأموات و ع أفراد العائلة والأقارب الأح جم

قدر ما استطاع ل  دون مساعدة  عد استقلال ا، فلولا فضل الله و لجزائر منذ طفولتي و

یر في  ة لي ضرا من الجنون التف النس ة ولكان  اشرة، لما خرجت من قبو الأم م

ال.إنجاز مثل هذا العمل ولو في الخ

ه. قوم  ل ما  ته في  ل من یجعل الإتقان أولو إلى 

الطالب.

أ



.

ـــــر الــشــ
.عز وجل مباركته بقدر النو الشكر للخالق قبل المخلوق، فبفضله وعونه تم إنجاز هذا العمل، فنرجو منه ا

لتقدير والاحترام إلى: أتوجه 
الأستاذ الدكتور عبادة عبد العزيز المشرف على هذه الرسالة، لما أفادني به من التوجيهات والمساعدة، وخاصة على الصبر 

الذي تحلى به كل هذه المدة، راجين أن يكون العمل المنجز قد عوضه على ذلك العناء.
ذه المهمة وتحمل عنائها.اللجنة  العلمية المناقشة لهذه الرسالة على التكرم بقبولها وتكفلها 

كل الأساتذة الذين ساعدوني بشكل مباشر أو غير مباشر داخل وخارج الوطن، خاصة من كانوا دائما يسألونني عن 
ا مام مختلف العقبات المدى تقدم البحث ويحثونني على المواصلة والإسراع وعلى عدم الفشل والاستسلام أ تي يعرفون أ

واجهتني، فالموقف هذا ما هو إلا تعبير عن تعاطفهم معي. 
عمالهم كمصادر ومراجع والتي كانت منارة لي وحصنا من الزلل والخروج عن  جميع الباحثين والكتاب ممن استعنت 

القواعد العلمية.
ستقبالي ومساعدتي، سيدي بلعباس ووهران بدءا بمديريتي التجارة وكذا غرفتي التجارة بإلى جميع المؤسسات التي تفضلت 

بيب شي علي بسيدي بلعباس، وانتهاء بمصنع الإسمنت الصناعي بزهانة ولاية معسكر، التابع للمجمع  ثم مجمع وفرع أ
الصناعي لإسمنت الجزائر. 

وكلية العلوم الاجتماعية وخاصة قسم علم النفس، أساتذة وإداريين لتكفلهم العلمي والإداري.2إلى جامعة وهران
ح لي من فرص في الإعداد والمشاركة في  لعضوية فيه، لما أ إلى مخبر التربية والتنمية والمشرفين عليه، الذي تشرفت 

مه الدراسية ونشر كتبها. ملتقياته وأ
ا سواء داخل أو خارج الوطن.إلى المشرفين على الجام عات والمعاهد والمكتبات التي لم تبخل عليَّ بخدما

لات التي تشرفتُ بموافقتها على نشر أعمالي. إلى المشرفين على ا
ال لا  إلى كل من عاش معي وساندني طول مشوار إنجاز هذا العمل، فليتأكدوا أنني ما نسيت أحدا منهم لكن ا

فمعذرة.يسمح بذكر الجميع،

الطالب

ب



.

ــــــــــــرســـــــــــــالــــةات الــــوــــــــــــتــــــــــــــحــــــــــــــــم
الصفحةالعنوان
//////الملخص
أالإهداء 
بالشكر 

ت جقائمة المحتو
ي.قائمة الجداول

لقائمة الأشكال
مقائمة الملحقات

1مقدمة

ل الدراسةـــــــــــدخـــــــــــــم
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15تمهيد
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22.المفهوم النفسي للعمل البشري2.1.1
23للعمل البشريرغونوميفهوم الا. الم3.1.1
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ج
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59. تدقيق/فحص تسيير الموارد البشرية3.3.1
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62تسيير الموارد البشرية. أدوات تدقيق 5.3.1
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65. تعاريف1.4.1
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165. إجراءات/خطوات الدراسة الميدانية الاستطلاعية2.2.3

ة ل: لثالجزء الثا ة الأالإجراءات المنهج 169ةساسلدراسة المیدان

269الأساسيةمنهج الدراسة الميدانية1.3.3

170) إشكالية الدراسة الأساسية1

170فرضيات الدراسة الأساسية) 2

ز



.

171الأساسية) دواعي الدراسة3

172الأساسيةأهمية الدراسة) 4

172الدراسة الأساسية) أهداف 5

172الأساسيةأدوات الدراسة)6

175) متغيرات الدراسة الأساسية7

176) عينة الدراسة الأساسية8

177الدراسة الأساسيةفي) الأسلوب الإحصائي المتبع9

177. حدود الدراسة الأساسية (العلمية، الزمانية، المكانية، البشرية)2.3.3

177. إجراءات/خطوات الدراسة الميدانية الأساسية 3.3.3

182الفصل الثالثخلاصة 

عالفصل ال را
ة ةعرض نتائج الدراس ة(المیدان ة والأساس ة والاستطلاع )الأول

184تـمـهـیــد

ة الأولالدراسةنتائجعرض الجزء الأول:  185.ةالمیدان

185للدراسة الميدانية الأوليةنتائج المرحلة الأولى . 1.1.4

185نتائج المرحلة الثانية للدراسة الميدانية الأولية.2.1.4

ة نتائج الدراسةعرض لثاني: الجزء ا ة الاستطلاع 192المیدان
192في الدراسة الميدانية الاستطلاعيةنتائج تفريغ استمارة دليل المقابلة.1.2.4

194في الدراسة الميدانية الاستطلاعيةنتائج تفريغ دليل المقابلة.2.2.4

ة الأساسنتائج الدراسة: عرض الجزء الثالث 207ةالمیدان
207. النتائج الخاصة بتعداد المؤسسة التي أجريت فيها الدراسة الأساسية1.3.4

207المقترحيلتطبيق المنهج التقويم. النتائج الخاصة بمرحلة تكوين العينة من الرؤساء والمرؤوسين 2.3.4

213. النتائج الخاصة بتقويم الأداء الفردي3.3.4
لاستبيان الموجه للعينة لتقدير شبكة/بطاقة التقويم للمنهج المقترح4.3.4 221. النتائج الخاصة 

عخلاصة الفصل  229الرا

ح



.

الخامسالفصل
ة ةنتائج الدراستحلیل ومناقشة  اتالمیدان في ضوء الفرض

231تمهید

ة ة الأول 232الجزء الأول: تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة المیدان

بيبتحليل ومناقشة . 1.1.5 ئق الخاصة بتنظيم فرع شي على أ 232المعلومات والو
ئق الخاصة بتسيير الموارد البشريةتحليل ومناقشة . 2.1.5 233المعلومات والو
لجودةتحليل ومناقشة . 3.1.5 ئق الخاصة بتطبيق نظام التسيير  236المعلومات والو

ة ة الاستطلاع 243الجزء الثاني: تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة المیدان
243الاستطلاعيةتحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية 

ة ة الأساس 246الجزء الثالث: تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة المیدان
246. تحليل ومناقشة فرضيات البحث (المتعلقة بصلاحية المنهج التقويمي المقترح)1.3.5
250)18تحليل ومناقشة نتائج الاستبيان التقديري/التقييمي للمنهج التقويمي المقترح (انظر الملحق .2.3.5

ع: متضمنات وإسهامات واقتراحات الدراسة 252الجزء الرا

252لجودة الشاملة للموارد البشرية. انعكاسات منهج التقويم المقترح على التسيير 1.4.5
254متضمنات وإسهامات الدراسة. 2.4.5
257. الاقتراحات3.4.5

259خاتمة الرسالة

261قائمة المصادر والمراجع
273الملحقات



.

داولــــــــــــجـــــــــــة الــــــــــــمــــــــــــــائــــــــــــــق
رقم 

عنوان الجدول الجدول
الصفحة

شریة 01 سیير الموارد ال ذج  لات ب شك لاقة ال Pichault et Nizet, 2000)موقع النفوذ في  :164)57
192)1ٔفراد العینة حسب المنصب المشغول (السؤال توزیع 02
ن03 ة في الشركة (السؤ ٔقدم دد سنوات ا الیا و صب العمل المشغول  ة في م ٔقدم 193)3، 2: دد سنوات العمل/ا
04 : ٔسئ اشرة كل عنصر من عناصر العینة (ا ليهم م شرف  ن  193)7، 6، 5، 4دد العمال ا
: ٔهمیة 05 ٔسئ 194).10، 09، 08المعارف حسب رٔي عناصر العینة (ا
06 : ٔسئ ٔدائیة حسب رٔي عناصر العینة (ا 194).13، 12، 11ٔهمیة المعارف ا
07 : ٔسئ 195).16، 15، 14ٔهمیة المعارف السلویة حسب رٔي عناصر العینة (ا
ا عناصر العینة (السؤال دوریة08 196).17التقويم التي اقتر
09 : ٔسئ بدائل (ا ة  ت التقويم المقتر لى مستو ت العینة  ا 196) 24-18إ
10 : ٔسئ ٔهداف، مدتها (ا دید ا ٔهداف، من یقوم بها لت دید ا الفردیة لت 197)27، 26، 25ضرورة المقاب
ٔسئضرورة استعمال 11 ستغرقها (ا ٔداء، المدة المناسبة التي  الفردیة لتقويم ا 198)30، 29، 28المقاب
12 : ٔسئ ت عناصر العینة (ا ا ٔداء الفردي وفق إ ن استغلال نتائج تقويم ا اد 199)42-31م
13 : ٔسئ امل (ا يخص ضرورة تبلیغ النتائج لكل مرؤوس/ ت العینة ف ا 200)47-، 43إ
14 : ٔسئ يخص حق التظلم/الطعن (ا ت عناصر العینة ف ا 201).52-48إ
ات من طرف عناصر العینة (السؤال 15 قترا 202).53محتوى الإضافات/
ایة 16 زهانة إلى  شركة الإسمنت الصناعي  ة  ر 31/5/2017207توزیع التعداد حسب الرتبة/ا
207لرؤساء والمرؤوسيندد المبرَمجين ومعدل المشاركين في التكون النظري 17
س18 ٔهداف ومعایيرها حسب الهیكل والرتبة (رئ ة ا لى صیا ونهم الباحث  208) مرؤوس-توزیع تعداد من 
ٔهداف ومعایيرها حسب الهیكل والرتبة 19 ة ا لى صیا ونهم البحث  ستوزیع تعداد من  209)مرؤوس-(رئ
س20 ٔهداف ومعایيرها حسب الهیكل والرتبة (رئ ة ا لى صیا اث  ونهم الب 210)مرؤوس-توزیع تعداد من 
ٔهداف 21 ة ا لى صیا ونهم الباحث عملیا من الرؤساء والمرؤوسين  موع الكلي لمن  210ا
ن التطبیقي حسب الهیكل22 ن من التكو د ستوزیع تعداد المستف 211مرؤوس)-والرتبة (رئ
ة/الرتبة.23 ر ٔدائیة حسب ا ٔهداف المعارف ا لمستوى الكمي لإنجاز  ٔداء الفردي الخاص  214نتائج تقويم ا
ٔدائیة24 ٔهداف العارف ا في لإنجاز  لمستوى الكمي والك ٔداء الفردي الخاص  214نتائج تقويم ا
ة لنتائج 25 ٔدائیةبعض المعاملات الإحصائیة الوصف ٔهداف المعارف ا ٔداء الفردي الخاص بمستوى إنجاز  215تقويم ا
لمستوى الكمي لإنجاز ٔ 26 ٔداء الفردي الخاص  ة/الرتبة.نتائج تقويم ا ر 216هداف المعارف حسب ا
لمستوى الكمي 27 ٔداء الفردي الخاص  ٔهداف المعارفنتائج تقويم ا في لإنجاز  216والك



.

رقم 
عنوان الجدول الجدول

الصفحة

ة لنتائج تقويم 28 ٔهداف المعارفبعض المعاملات الإحصائیة الوصف ٔداء الفردي الخاص بمستوى إنجاز  217ا
ٔهداف المعارف السلویة/29 لمستوى الكمي لإنجاز  ٔداء الفردي الخاص  ة/الرتبة.السلوكات، حسنتائج تقويم ا ر 217ب ا
ٔهداف المعارف السلویة/السلوكات30 في لإنجاز  لمستوى الكمي والك ٔداء الفردي الخاص  218نتائج تقويم ا
ة لنتائج تقويم 31 ٔهداف المعارف بعض المعاملات الإحصائیة الوصف ٔداء الفردي الخاص بمستوى إنجاز  ا

السلویة/السلوكات
218

ٔهداف المعارف 32 لمستوى الكمي لإنجاز  ٔداء الفردي الخاص  219الثلاثة نتائج تقويم ا
ٔدائیة، المعنتائج المعارف الثلاثة 33 219ارف، المعارف السلویة/السلوكات)(المعارف ا
ٔدائیة، المعارف، 34 لمعارف الثلاثة (المعارف ا ٔداء الفردي  220لویة/السلوكات).المعارف السبعض معاملات نتائج تقويم ا
ٔداء الفردي في المعارف الثلاثة35 رتباطیة (بيرسون) بين نتائج تقويم ا 220العلاقة 
ٔداء الفردي في المعارف الثلاثة36 رتباطیة (رو لسبيرمان) بين نتائج تقويم ا 221العلاقات 
ان ِّ التي وُ العینةتوزیع 37 ست يها  ٔداء الفردي بعَْد تطبیقها التجریبيه إ ر شبكة تقويم ا 222)1(س/الخاص بتقد
ت 38 ا ٔداء الفردي بعد تطبیقها التجریبي. العینةإ ر شكل شبكة تقويم ا يخص تقد 223)15-2(س/الشكل.1البعد ف
ت 39 ا ٔداء الفردي بعد تطبیقها التجریبي. العینةإ ر محتوى شبكة تقويم ا يخص تقد 224)29-16(س/المحتوى. 2د البعف
ت 40 ا ٔداء الفردي بعد تطبیقها التجریبي. العینةإ لى تقويم ا ر قدرة الشبكة/الطریقة  يخص تقد قدرة . 3لبعد اف

ٔداء الفردي  لى تقويم ا )43-30(س/الشبكة/الطریقة 
225

ت 41 ا ٔخرى لشبكة التقويم بعد تطبیقها التجریبي. العینةإ ات  ر الشامل واقترا يخص التقد قدرة . 4لبعد اق
لى التقويم ٔخرى5البعد ) 44(س/الشبكة/الطریقة  ات  )45(س/. اقترا

226

م42 طاقة التقو ة)نموذج لجزء من  قة داخل 233(وث
النشانموذج43 طة  م المعاییر المرت طاقة تقو ة)لجزء من  قة داخل 234(وث

ك



.

الـــــــــــــة الأشـــــــــــمــــــــــــائـــــــــــــــقـ
ل ل رقم الش الصفحةعنوان الش

83)67: 2001مثلث ديمنج (الصرن،01

,Brilman et Herard, 2005)((Sollac)عجلة ديمنج المقدمة من طرف صولاك02 30984

85)383: 2004(الصرن، مخطط ديمنج لتحسين جودة السلعة03

Brilman et Herard, 2005101)(مكانة الأداء بين العناصر الثلاثة المحيطة به04

ل



.

ات ــــقــــــــــــــحــــــــــــلــــــمــــــــــة الــــــمـــــــــــائـــــــــــــــــــقـ

رقم 
الملح

الصفحةعنوان الملح

س الغرفة 01 عیة/ج. وهران إلى السید رئ ج لوم التربیة/ك. ع.  ه من ق. ع. النفس و لمي مو طلب معلومات لإجراء بحث 
اریة/سیدي بلعباس الت

273

مع 02 ر العام  عیة/ج. وهران إلى السید المد ج لوم التربیة/ك. ع.  لمي من ق. ع. النفس و ص لإجراء بحث  طلب الترخ
لي/سیدي بلعباس شي 

274

لى/سیدي بلعباس03 ستطلاعیة بمجمع شي  راسة  ان المطبق في ا ست ت ودلیل  276تعل
ب04 ب ٔ لي  ر العام لفرع شي  ه من الطالب إلى السید المد ٔولى مو ا 281تقرر دراسة المر
ب05 ب ٔ لي  ر العام لفرع شي  ه من الطالب إلى السید المد الثانیة) مو راسة (المر 282التقرر الثاني 
لجودة الشام06 سیير  ل ٔداء الفردي  داد الطالب)مشروع طریقة تقويم ا شریة (من إ 283لموارد ال
07A/S étude pratique (lettre adressée à l’étudiant le 05/02/2014 de la part de la D. G. CHIALI

TUBES)
293

ر 08 امعة وهران إلى السید المد عیة/ج.  ج لوم التربیة/ك. ع.  لمي من ق. ع. النفس و ص لإجراء بحث  لعام اطلب الترخ
لشركة الإسمنت/زهانة/معسكر 

294

ة من الطالب إلى السید م09 مو شركة الإسمنت/ز./م..الوسائل والمعلومات المطلوبة لإجراء البحث/رسا شریة  295الموارد ال
ع یوم 10 ه إلى السید م10/02/2015تقرر اج س قسم التكون مو شریة شركة ا.مع السید رئ 296لإسمنت/ز./م.الموارد ال
ٔداء الفردي ...11 لرؤساء المقوِّمين لإجراء التطبیق التجریبي لمنهج تقويم ا مج التكون النظري  297ر
12Planning de formation en évaluation des performances. Individuelles. dans le cadre de travail

pratique du 03/4/2015
303

13Planning de formation en évaluation des performances. Individuelles dans le cadre de travail
pratique du 19/4/2015

305
14Rapport préliminaire sur le taux de participation par groupes et par thème (chiffres arrondis)307
لرؤساء (مؤرخ تقرر إنهاء التكون النظري الت15 شریة شركة 21/06/2015حضيري  ) من الطالب إلى السید م. الموارد ال

الإسمنت /زهانة/معسكر
308

16Attestation n° 84/DRH/15 ? délivrée à l’étudiant par la direction des ressources humaines de la
SCIZ le 16/9/2015

310

17État d’avancement … n° 100/DRH/16, délivrée à l’étudiant par la DRH de la SCIZ le
27/9/2016

311

داد الطالب)18 لطریقة/الشبكة التقويمیة بعد تطبیقها التجریبي '' (من إ ر العینة  اص لتقد ان ''  312است
19Fin des travaux …n°71/DRH/17, délivrée par la DRH de la SCIZ le 25/6/2017320
ریة20 شریة في المؤسسة الصناعیة الجزا لموارد ال لجودة الشام سیير  ل ٔداء الفردي  نموذج المعدل لمنهج تقويم ا 321ا
ة النقل والطحن، فيها 21 س مصل ة من بطاقة التقويم المطبقة في العمل التجریبي المیداني (رئ ات)4س 331صف
ستطلاعیةالخاص نتائج تفریغ دلیل المقاب22 داول راسة  )SPSS(ب ب ٔ لي، فرع ا 335بمجمع شي 
مع الصناعينتائج ا23 ٔساسیة  زهانة/معسكر (راسة ا ر/شركة الإسمنت الصناعي  ٔداء الفردينتائج تقويمتفریغلإسمنت الجزا 339)ا
ر شبكة/بطاقة التقويم 24 لعینة لتقد ه  ان المو لاست 343.لمنهج المقترحالتابعة النتائج الخاصة 

م



مـقـدمـة 

1

تقويم الأداء ''االتي عنواالماجستيرمذكرةالتي توصل إليها الباحث في على النتائجطروحةه الأهذتعتمدا

، )سيدي بلعباسبEINEالإلكترونيةالفردي في المؤسسات الصناعية العمومية الجزائرية (حالة المؤسسة الوطنية للصناعات 

:هيو 

/ة لفردي التي تطبقها المؤسسة العينأداة تقويم الأداء اإثبات فرضية عدم فعالية إسناد(ENIE)

ذا اختبارها ميدانيا في المؤسسة العينة، والتوصل إلى أن هو بناء واقتراح أداة/شبكة لتقويم الأداء الفردي

مكانه تحقيق أهدافه التي تراعي أهداف  مراعاة مع و ذلك بمنهج علميمعا،المؤسسةالعمال و البديل 

لمؤسسة العينة.كذا تشريع العمل في الجزائر و قواعد التشريع الخاص 

:تلك الأداة المقترحة ركزت على

؛لعمل المتوفرة في المؤسسة العينةالاعتماد أساسا على دراسة مناصب ا. )1

لاعتماد شبكة بناء . )2 لأهدافتقويم الأداء الفردي  ؛على نظرية التسيير 

؛وك المهني الذي يرافق ذلك الأداءوالسلتقويم الأداء الفردي . )3

؛والأعمال ذات الطابع غير الكميوضع معايير ومحكات (مؤشرات) لتقويم الأداء الفردي للأعمال ذات الطابع الكمي. )4

؛والتركيز على إبراز الفوارق الفرديةالتمييز بين معايير أداء مختلف درجات الأفراد . )5

).لي العمالالإدارة وممثقنوات رسمية (لمقوَّم أداؤهم عبر اعلام على تطبيق الأداة والقيام تكوين المقوِّمين . )6

دف تعميقه في إطار تحضير في الباحث استمر ذلك نظرة جديدةفي تبنىإلا أنه ةطروحهذه الأنفس الموضوع 

لجودة الشاملة  للأداء مركزانصر ععتبار أن المورد البشريالبشرية لموارد لوهي جعل أداة التقويم وسيلة للتسيير 

اجرت العادة وترسخالتي (مثل المال والآلات) للجودة قبل أي مورد من الموارد الأخرى و  أكثر من في المؤسساتالاهتمام 

العامل البشري.

تج عن رغبة الباحث في جعل عمله مرتبطا لاه(مثلما فعل سابقا) هذا المسعى  لمتغيراتتمام لواقع وذلك 
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جهود ما نتج عنه من و وهو اقتصاد السوق،اقتصادي جديد في الجزائرهجتو السياسية والاقتصادية الناتجة عن اختيار 

للمنافسة ؤهلها تلتيالمؤسسات الصناعية الجزائرية لتتطابق مع المقاييس العالمية للإنتاج من طرف امساع عديدة و 

يزو).أير(كتطبيق معاي

تقديم ملية بوععلميةحلول قتراحجعل البحث العلمي في خدمة الحياة اليوميةهذا الاهتماممن بين أهداف 

ستمرار في ميدان التسلحاجتينالاستجابةعلى ؤسسةساعد الميالفردي لأداء اتقويم لمنهج يير بصفة عامة مطروحتين 

يير المسار أداة علمية لتقويم أداء الأفراد تسمح بتسالحاجة إلى:وهما،خاصةالمؤسسات الاقتصادية بصفةتسيير وفي 

تحقيق حاجةذلك الخ... وكالترقية والتكوين ومنح المكافآتالمهني لكل عامل واتخاذ قرارات صائبة في حقه من حيث

لنسبة لهم) مما يدلر الأموال والتجهيز الحديث توفما يضمنها هوالتي عادة ما يعتقد المسيرون أنالجودة الشاملة )

.الموارد البشرية ك،غيرهماأهمية هذه العوامل أكثر من على

كل فرد من ءلتقديم المعلومات الكافية والدقيقة عن أدافعالةعملية و وسيلة تقويم أداء الأفراد الذي يعتبر إن

لأولويةد البشريةالموار نعتقد أنجعلنا حيث النوعية والكمية ة بدل التركيز لضمان الجودة الشاملفي الاهتمام أجدر 

لعامل البشري،لحد الآنما زالت المفرط على الجوانب المادية والتي  ع جدال بين موض، أولويتها من عدمها مقارنة 

المختصين.

لجودة الشاملةعلمي عملي منهجلتطبيق  كل مقوِّم لىع، وشرطا لنجاحه،شريةللموارد البتقويمي للتسيير 

مج متابعة :لتاليةالمواضيع اويحتويساعةثمانية عشرةحجمه بلغ ،الباحثهأعده ودرَّستكوين خاص بر

؛تقويم الأداء الفرديمفهوم )1(

أثناء المقابلة الفردية لتحديد الأهداف وتقويم الأداء الفردي؛الاتصال/التواصل تقنيات )2(

الأدائية الفردية؛تحديد الأهداف)3(
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التفاوض خلال المقابلة الفردية لتحديد الأهداف وتقويم الأداء الفردي؛)4(

قنيات المقابلة الفردية؛ت)5(

؛لجودة الشاملةسييرلتا)6(

لتحديد الأهداف الأدائية وتقويم الأداء الفردي.أعمال تطبيقية )7(

ي في (والذي تخلو منه الطرائق الأخرى التي اطلعنا عليها) ها المنهجإذن مثلما يبدو وجربناه ميدانيا فإن قوة هذ

مج التكوين  بع هذا إفي تركيزه وحرصه واشتراطه ألا يمارِس التقويم كذا و ،الذي يرافقهالنظري والتطبيقي بر لا من 

ا تصحيح ،صاالتكوين الخ الأهداف الأدائية دتحدينحو دراكالإوتوحيد لأنه الوسيلة الوحيدة والفعالة التي يمكن 

لجودة خهذا المنهج التقويمي، واستغلالةفوائد وكيفية ممارسكذلك إدراك و مستوى إنجازها تقويم ومتابعة و  اصة للتسيير 

:خمسة فصول هيإلىالدراسة قسمنا ـللموارد البشريةالشاملة

: الدراسة، احتوت الأجزاء التاليةأدبيات:الفصل الأول

ظهور وتطور مفهوم العمل البشري عبر العصور، احتوى بدوره أربعة عناصر شملت مفهوم العمل البشري : الجزء الأول

بصفة عامة، ومفهومه من وجهة نظر: علم النفس، علم النفس العمل والتنظيم، الهندسة البشرية، علم الاجتماع؛ وبروز 

فكرة الأداء وضرورة تقويمه/قياسه.

ت: أنماط التسيير، القيادة/القرار، ال: العمل البشري الجزء الثاني ت التنظيمية، تناولنا فيه نظر دافعية، في بعض النظر

ت التنظيمية  الكفاءات، الفعالية، التعلم/التكوين في المؤسسة، الجودة والجودة الشاملة، ثقافة المؤسسة، وأخيرا دور النظر

العمل البشري.في إبراز أهمية تقويم الأداء الفردي والجودة الشاملة في

ت بعد التمهيد والتعاريف جاء فيه: مكانة تسيير الموارد البشرية في النظتسيير الموارد البشرية،الجزء الثالث:  ر

التنظيمية، وتدقيق/فحص تسيير الموارد البشرية (عملياته وأدواته).
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ع لجودة/الجودة الشاملة، عالجنا فيه بعد التمهيد والتعاربف؛ الجزء الرا طور الاهتمام العلمي مراحل ظهور وت: التسيير 

لجودة الشاملة، هيئات المعايرة ومنح شهادات المطابقة، لجودة مكانة ،الأخطاء الممكن أن تقع فيها المنظمات عند تطبيق التسيير 

لجو  ، مكانة الموارد البشرية في معايير أيزو.دة الشاملةالموارد البشرية في التسيير 

، فته أداة للحوارالتقويم بص:: تقويم الأداء الفردي، بعد التمهيد والتعاريف اشتمل على هذه العناصرالجزء الخامس

، اء الفرديدالفرق بين تقويم المستخدمين وتقويم الكفاءات وتقويم العملية، الأسباب التي تجعل المؤسسة تطبق تقويم الأ

داء الكمي وتقويم تقويم الأ، صفات الطريقة/الأداة الجيدة، طرائق تقويم الأداء الفردي، تقويمات/تقديرات متعددة للأداء

ق التظلم في تقويم حالأخطاء المحتملة في تقويم الأداء الفردي،،المحتملة لتقويم الأداء الفرديالأداء غير الكمي، المصادر

ينا الفصل بخلاصة.، الأداء الفردي ثم أ

خصصناه للدراسات السابقة، فمنها العربية ومنها الأجنبية، والتي قسمناها إلى ثلاثة أجزاء هي:الفصل الثاني:

لاثة.وهي ثجنبيةومنها الأوهي تسعة، منها العربية ، الدراسات الخاصة بتقويم الأداء الفردي: الجزء الأول

لجودة/الجودة الشاملة: الجزء الثاني: لتسيير  لدول لخاصة فيه إلا الدراسات اتناولناالدراسات السابقة الخاصة 

ها في بعض الجوانب، منه .التسيير فيهاتطبيق هذا النوع منليؤا البشرية والمادية ومستوى التهالعربية، لتشا

لجودة، فبينا ما تتعقيب على الدراسات السابقة، أي الخاصة الجزء الثالث: تفق وما بتقويم الأداء الفردي والخاصة 

، وانتهى الفصل بخلاصة.تختلف فيه مع عملنا، وما لها من انعكاسات عليه

والأساسية، قسمناه إلى ثلاثة أجزاء هي:الأولية والاستطلاعيةللدراسة الميدانيةةالمنهجياتالإجراء:الفصل الثالث

هميةفتضمن الدواعي والأها،نهجالأول مخصص لممقسم إلى محورين؛الميدانية الأولية، وهوالدراسة : الجزء الأول

ا.والأ ا/خطوا هداف والأدوات والعينة، والجزء الثاني؛ احتوى إجراءا
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الدراسة الميدانية الاستطلاعية، احتوى نفس العناصر مثل الدراسة الميدانية الأولية مع إضافة الأسلوب : ثانيالجزء ال

كان هدفه جمع معطيات لوضع التصور الأول الذي) 03(الملحق رقم: حيث بنينا ووزعنا الاستبيان الإحصائي المتبع، 

.للمنهج التقويمي المستهدف

من تفدما اسو ، شملت عرض المنهج ومراجعته بعد الدراسة الاستطلاعيةالميدانية الأساسيةالدراسة الجزء الثالث:

لواقع ، فاحتوى الإشكالية، الفرضيات، الدواعي، الأهمية، الأهداف، الأدوات نتائجها ومن الاحتكاك أكثر 

االمستعملة، متغيرات الدراسة، وصف العينة، الأسلوب الإحصائي المتبع، ثم قدم حد ا، ود الدراسة وإجراءا /خطوا

وانتهى الفصل بخلاصة.

ع: بنتائج لأول خاص ا؛قسمناه إلى ثلاثة أجزاء،والتعقيب عليهاالميدانية عرض نتائج الدراسةاحتوى الفصل الرا

انتهى الفصل بخلاصة.و نتائج الدراسة الأساسية، ئج الدراسة الاستطلاعية والثالث بنتابالدراسة الميدانية الأولية والثاني 

ضوء في(الأولية، الاستطلاعية، الأساسية)الميدانية ةتحليل ومناقشة نتائج الدراسخصصناه ل: الفصل الخامس

. قسمناه إلى أربعة أجزاء هي:فرضياتال

تي تطبق التسيير المؤسسة ال؛ بفضلها توصلنا إلى إيجاد تحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية الأوليةالجزء الأول:

ت التجارية والغرف التجارية بسيدي بلعباس ووهران. وبفضلها تم  ستشارة كل من المدير لجودة الشاملة، وتمت 

بيب بسيدي بلعباس لإجراء هذه الدراسة، فكانت النتيجة  ريخ تتحديد وموافقة مجمع شي علي/فرع أ عرفنا على 

على الاقتناع على المؤسسة وتنظيمها وانتاجها ا.، مما ساعد قي مراحل الدراسة  ا ملائمة لمواصلة  أ

ظرية علمية،  وما رافقها من مرجعية نهاوبفضل، تحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية الاستطلاعيةالجزء الثاني:

فردي للتسيير لتقويم الأداء المما أفضى إلى اقتراح مشروع منهج،كانت النتائج وتحليلها متناسقة ومكملة لبعضها

لجودة الشاملة للموارد البشرية الذي عرضناه للتحكيم على الأستاذ المشرف على هذه الرسالة وعلى المؤسسة العينة،  

ا للاختبار التجريبي للمنهج التقويمي المقترح. إلا أن  وتم الاتفاق مع المؤسسة على إجراء الدراسة الأساسية  كما قرر
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لمفاجئاتالبح المنهجية وأصحاب الخبرة،ث يبقى دائما مميزا  إليه في وهو الأمر الذي وقعنا في،مثلما تحذر ه وأشر

إلى تغيير المؤسسة والتحول إلى مؤسسة عمومية، وذلك بعد سنة.ر اضطر إذ الصفحات القادمة، 

لى تخص وقد حصلنا على تلك النتائج من تطبيق أداتين، الأو ،الأساسيةتحليل ومناقشة نتائج الدراسةالجزء الثالث: 

لاستبيان (الملحق 06المنهج التقويمي المقترح (الملحق رقم:  ) الذي كان هدفه استقصاء آراء 18)، والثانية تتعلق 

عناصر العينة، في شبكة التقويم والنتائج التي قدمتها، بعد مشاركتهم في تطبيقها التجريبي.

بعض نسبة للمنهج التقويمي المقترح، تمخضت النتائج بعد تطبيقه التجريبي على إثبات الفرضيات، فاتفقت فيل

عتماده على  من امتياز عملنا  كد الجوانب مع نتائج الدراسات السابقة واختلفت معها في بعضها الآخر. لذا 

ا وصفية.المنهج التجريبي الميداني، عكس الدراسات السابقة التي اعت عليها، كو مد

.أما الاستبيان فجاءت نتائجه في كل ابعاده مؤكدة لتوقعات المنهج التقويمي المقترح وفعاليته على المستوى العملي

عالجزء ال لجودة الشاملة للوكذا ،تقويم الأداء الفرديشملت ، متضمنات وإسهامات الدراسة: را موارد التسيير 

والصيغة الدراسة (الشكل، المحتوى، دليل التطبيق)استكماللمنهج بعد على االتعديلات التي أجريت ، ثم البشرية

.توصيات والاقتراحاتسهامات واللإ، وانتهى هذا الجزء )20له (الملحق المستقبلية 

لترتيب  لنسبة للغة العربية و ينا الأطروحة بخاتمة وقائمة للمصادر والمراجع العربية والأجنبية (مرتبة أبجد أ

لنسبة للغة الأجنبية)، ثم تلتها الملحقات. ئي  الألف 

فيهالدراسة الأساسيةوبدون مغالاة، نشير إلى أن  هج التجريبي ا على المنتميَّزتْ بعدة خصوصيات، إذ اعتمد

لمنهج المقترح (الملحق رقم  مج المرفق  )، 11الميداني، ومرت بثلاثة مراحل؛ التكوين النظري للرؤساء المقوِّمين وفق البر

التكوين التطبيقي على مراجعة وتحيين مهام كل منصب من مناصب العينة وتحويل تلك المهام إلى أهداف أدائية مع 

قل بعا تم بين الرئيس والمساعد/المرؤوس، ثم تطبيق تقويم الأداء الفردي وفق المنهج المقترح بعد على الأمعاييرها، وهذا ط
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ذا التكوين والإشراف على العملية كلها وفي  ثمانية أشهر منذ تحديد الأهداف الأدائية، والباحث هو الذي تكفل 

د (و. ن.) لمتابعة العمل التجريبي.أدنى تفاصيلها وبحضور المكلف من طرف إدارة المؤسسة، السي

ب، مترجِم. APAننبه أننا اتبعنا في تحرير الرسالة قواعد  ت 2012(البداينة، ذ )، أما ما يخص الشكل ومحتو

لتعليمات المنشورة بموقع .2جامعة وهران1الغلاف الخارجي والهوامش والخط وحجمه، فالتزمنا 

، والتي للغة العربية مرتبة أبجد ترقيمها فهدفه تنظيمي.أما ،ائياللغة الأجنبية مرتبة ألفبلنسبة للمراجع فالتي هي 

لترجمة من اللغة الفرنسية إلى اللغة العربية فيما يخص المراجع الأجنبية ومختلف  نشير إلى أن الطالب هو الذي قام 

ئق الأخرى، وأن المراجع المسجلة في القائمة التابعة للرسالة كلها مستعملة وواردة بمتن الرسالة. الو

1 http://www.univ-oran2.dz/VRPG2/
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لدراسةمدخل ا

راسة. إشكالیة1 ا

راسة2 . فرضیة ا

راسة3 . دواعي ا

راسة4 ٔهمیة ا  .

راسة5 ٔهداف ا  .

راسة6 ات ا ٔهم مفاهيم/مصطل . التعاریف الإجرائیة 

ٔساسیة7 راسة ا ستطلاعیة وا راسة  تي ا . وصف مختصر لعی
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ة. 1 ال :الدراسةإش

لدرجة الأولى من أكثر العوامل التي تدور حولها صراعات العمل والمفاوضات بين الإدارات وممثلي  تعتبر الأجور 

وزيع الاجتماعية للعدالة في ت-العمل، إذ تمثل الواجهة السياسيةالعمال، وهي كذلك مركز اهتمام الحكومات ووزارات 

لنظر إليها من الناحية الاقتصاديةالدخل القومي .وكذا مستوى القدرة الشرائية 

لخصوص الأجر القاعدي  انتحددين، فالأولاوالمكافآتوالتعويضاتعلاقة الأجور بمستوى الأداء وثيقة، و

لى أساس مستوى عالثانية (المكافآت) فتتحدد و ، وتقييم الوظائفالعملتحليلاسة الأجور وبناء على نتائج عادة بسي

الأداء الفردي و/أو الجماعي، والذي هو محل اهتمامنا انطلاقا من الأدبيات والدراسات تقويمإنجاز الأهداف الذي يقوَّم ب

ها في مرحلة الماجستير وكذا الخبرة الميدانية ولاستنتاجنا أن: السابقة ومن التي أنجز

كل فرد/عامل ما سيستحقهمدى تحقيق الأهداف و ر منه فقط اهتمام المؤسسات بتقويم الأداء الفردي لا ينُتظ-

هود المبذول بل أوسع من ذلك بكثير.من مكافآت مقابل ا

العمل، مراجعة شبكة الأجور، إعداد خطط الترقية، إعداد ومراجعة تحليلك،لأكثر من غايةيكون ه لستغلاا-

لموارد اكبنك للمعلومات لكل عمليات تسيير و برامج التكوين/التدريب، إعداد إجراءات وخطط التوظيف، 

كانت لديها إنالجودة والجودة الشاملةلبرامج ، ومن جهة أخرى كمدعمالبشرية التي تتبنى المناهج العلمية

ال، وبصفة عامة كمعلومات راجعا .ة على كل عمليات التسييرستراتيجية في هذا ا

مية لتقويم الأداء الفردي في المؤسسات الصناعية العمو وعملي ضرورة وإمكانية بناء وتطوير منهج علمي هناك -

تمع الأصلي)  يساعد على تجاوز و يستجيب لتوقعات العمال والمؤسساتلتفعيل ذلك التقويم حتىالجزائرية (ا

لتالي مك،إبراز الفوارق الفردية في تحقيق الأهدافالعقبات التي تواجه وتحقيق الإنصاف افآت الاستحقاقو

كجعل الجودة ،بين أعضاء المنظمة، كذلك لاستغلال نتائجه حسب السياسة التي تسعى المؤسسة إلى ترسيخها

الشاملة الوسيلة الرئيسة للمنافسة، وتركيز تلك الجودة على تسيير الموارد البشرية.
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ا ما زالت مجرد- لأ داري همه الالتزام إجراء إالأنظمة التقويمية الحالية لا تلبي كل الاحتياجات التنظيمية عند

لفصل الثانيمثلما ورد في ا. (لقوانين والتعليمات التي تفرض منح المكافآت المالية والترقيات عبر تنقيط العمال

لدراسات السابقة) الخاص 

نسي براسار في - مثل قول  لخص مهناك مجموعة من الدراسات السابقة العربية والأجنبية التي شجعت مسعا

NANCY)''ـة ـــيـــقـــريـــات الإفــــســــؤســـمــل في الــمــعــدراسته: '' انطلاقا من قلة الدراسات في تقويم الأداء في ال

BRASSARD, 2009)،ضروري وفق دراسة حالة وأنھSITEL) كذاو ) 2006-2005: روان بومدينبتلمسان

29ième Congrès AGRH)في المؤتمر تؤرق ساء و ؤ الر تواجهمشكلة ضروري، لكنه ، وأن التقويم (2008

...) بسلطنة عمان، وغيرها1992-1991(عبد الحق عقلةمثلما توصلت إليه دراسة ،المرؤوسين

لذات في المؤسسة  وبعد الاطلاع والتأكد من وجود هذا الفراغ الخاص بتقويم الأداء الفردي وضرورة سده، و

نية وطرحه بشكل أوسع كالتة، نما وتطور انشغالنا في الأطروحة الحاليةالصناعية الجزائري الي:لبحث فيه مرة 

: يسالرئسؤالال

لجودة الشاملتسيير الموارد البشريالأداء الفردي لتقويم وتطبيقه التجريبي من طرف الباحثمنهج تصميم '' هل في لة ة 

(الأدائية، المعرفية، لاثةفي المعارف الثبين العمال في أدائهم الفروق الفردية ، يتوصل إلى إبراز المؤسسة الصناعية الجزائرية

وإذا تحقق ذلك، فهل يمكن استعمال نتائجه في مختلف عمليات تسيير الموارد البشرية في إطار التوجه نحو ؟ السلوكية)

سئلة فرعية، مثلما هي  واردة في الجزء الثالث من الفصل الثالث.الجودة الشاملة؟ '' وأتبعناه 

التالية:ةالسابق صغنا الفرضيلسؤال الرئيسيوللإجابة على ا

ة ال. 2 : دراسةفرض

لجودة الشاملة لتسيير ا'' منهج تقويم الأداء الفردي  وبناه هلذي صمماالمؤسسة الصناعية الجزائرية، في لموارد البشرية 

ة، ــــيــــرفــــعـــــة، المـــــيــــلاثة (الأدائفي المعارف الثئهمفي أداالعمال بين الفروق الفردية زبرِ يُ ميدانيا،التجريبي الباحث لتطبيقه



لدراسةامدخل 

11

الجزء الثالث من وأتبعناها بفرضيات فرعية، مثلما جاء في، ''في مختلف عمليات التسييرنتائجه وتُستغَل السلوكية) 

الفصل الثالث.

وتتلخص في::لدراسةدواعي ا. 3

لجودة الشاملة. تقويم الأداء الفرديلبمنهجإثراء التراث العلمي )1 لتسيير الموارد البشرية 

المستهدف.والدراسات السابقة بررت المشروعالنتائج المشجعة التي توصل إليها الباحث في رسالة الماجستير )2

دة منها؛ وضع في مجالات علمبادرةمؤسسةلل،لسوقبعد التوجه نحو اقتصاد ا،تشريع العمل الجزائريسماح)3

ا لتقويم  الأداء الفردي، عكس التشريع السابق الذي كان يفرض الطريقة المسماة مكافأة المردود طريقة خاصة 

ا لا تناسب جميع المؤسسات.،الفردي والمردود الجماعي، التي كانت محل عدة انتقادات منها أ

منها التطابق فيما كمعيار آيزو، والتيلجودة  لالصناعية الجزائرية إلى التطابق مع المعايير العالميةتوجه المؤسسات )4

لدرجة الأولى على تقويم الأداء الفردييخص تسيير الموارد البشرية الم .رتكز 

ة . 4 تظهر في::الدراسةأهم

لبحث في موضوع تخدم نتائجه أكثر من طرف )1 علمي وعملي.قتراح منهجالتكفل 

التجاوب مع احتياجات الواقع.)2

علمية وعملية؛وهي::دراسةأهداف ال. 5

ابقة.ميداني في مجال نسبة الأبحاث فيه ضعيفة، مثلما تبين وورد في الدراسات السإنجاز بحث بمنهج تجريبي)1

لجودة الشاملةعلمي وعملي لتقويم الأداء الفردي منهجتقديم التوصل إلى )2 في المؤسسة لتسيير الموارد البشرية 

ا غير فعالة أو غير موجودة أصلاحل بديل كالصناعية الجزائرية   .للطرائق التي بينت الدراسات السابقة أ

م/مصطلحات اةئالتعارف الإجرا. 6 :لدراسةلأهم مفاه

:دراسةحولها التتمحور الرئيسية التي مصطلحاتللو للمفاهيمفيما يلي التعاريف الإجرائية 
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لمقوِّين، الذي :المنهج) 1 مج تكويني خاص  مجمل المراحل والعمليات والشبكة التقويمية المطلوب اتباعها والمرفقة ببر

لمؤسسة الصناعية الجزائرية، لجودة الشاملة للموارد البشرية  الذي و صممه وبناه الباحث لتقويم الأداء الفردي للتسيير 

يجب أن يتدرب عليه كل رئيس يكُلَّف بتقويم أداء لعمال الذين يرأسهم قبل مباشرة العمل به.

م:) 2 مقارنة مستوى الإنجاز الفعلي للأهداف المحددة من طرف الرئيس والمرؤوس مع معاييرها الكمية والنوعية، هوالتقو

ادقة عليها، ويمية بين الرئيس والمرؤوس متبوعة بتوجيهات والمصثم إعطاء قيمة رقمية ونوعية لذلك الإنجاز في مقابلة تق

. وفق المنهج الذي صممه واقترحه الباحث

ئيسه المحددة من طرفه ور الأهداف ومعاييرها على الإنجاز/العمل الذي يقوم به المرؤوس بناءهو :الأداء الفرد) 3

ممه واقترحه وفق المنهج الذي صالأدائية، المعارف، المعارف السلوكية)(المعارف المعارف الثلاثة المباشر لكل واحدة من

. الباحث

م) 4 الرئيس المباشر المكلف من طرف المؤسسة للقيام بتقويم الأداء الفردي للعمال الذين يشرف عليهم وفق هو :المقوِّ

. المنهج الذي صممه واقترحه الباحث

م أداؤه)5 الخاضع والمشارك في عملية تقويم أدائه الفردي وفق المنهج الذي صممه الفرد/العاملالمرؤوس/هو :المقوَّ

.. واقترحه الباحث

الجودة الشاملة)6 شرة  لمنهج اهي العملية التي تستهدف رفع مستوى أداء جميع العمال عبر :تسییر الموارد ال

والمبني على تنمية المعارف الثلاثة عندهم (المعارف الأدائية، المعارف، المعارف الذي صممه واقترحه الباحث

السلوكية/السوك) لتلبية حاجة الزبون بمفهومه الواسع.

ةالدراسةتيعین. وصف مختصر ل7 ة والدراسة الأساس :الاستطلاع

فرعمن مستخدمي %09.69) عاملا، أي 31حجمها واحدا وثلاثين (بلغ ، قصديةعينتها أ) الدراسة الاستطلاعية:

بيب من مجمع شي علي بسيدي بلعباس.،أ
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من التعداد %09.75، وهي تمثل نسبة عاملا)66(ة وستين تسب) الدراسة الأساسية: عينتها قصدية، بلغ حجمها 

نية المختصرة لحروف اللاتي''شركة الإسمنت الصناعي بزهانة بولاية معسكر المدعوة من الإجمالي للمستخدمين، مأخوذة 

)SCIZ( مع الصناعي للإسمنت الجزائري حيث )GICA(لحروف اللاتينية المختصرة المدعووهي فرع من فروع ا

ه .الصناعية الجزائريةلمؤسساتلالأصليتمع ااعتبر
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ات  ات الدراسةمحتو الفصل الأول: أدب
تمهید

الجزء الأول
شر ظهور وتطور مفهوم العمل ال

عبر العصور

شري.1.1.1 تطور مفهوم العمل ال
شري2.1.1 لعمل ال .المفهوم النفسي 
شري3.1.1 لعمل ال . المفهوم الإرغونومي 
ع. المفهوم 4.1.1 شرييج لعمل ال

الثانيالجزء 
عض النظرات  في  شر العمل ال

ة  م التنظ

سیير 1.2.1 ٔنماط ال ت  . نظر
ادة2.2.1 ت الق /القرارنظر
افعیة 3.2.1 ت ا . نظر
ت الكفاءات، الفعالیة، التعلم/التكون، في المؤسسة 4.2.1 نظر
ت الجودة/الجودة الشام5.2.1 . نظر
ت ثقافة6.2.1 المؤسسة. نظر
شري7.2.1 ٔداء الفردي والجودة في العمل ال ٔهمیة تقويم ا راز  ت التنظيمیة في إ . دور النظر

الجزء الثالث
شرة تسییر الموارد ال

. تعاریف1.3.1
ت التنظيمیة2.3.1 شریة في النظر سیير الموارد ال . مكانة 
شریة3.3.1 سیير الموارد ال ق/فحص  . تدق
شریة4.3.1 سیير الموارد ال ق  . جوانب تدق
شریة5.3.1 سیير الموارد ال ق  ٔدوات تدق  .

ع الجزء الرا
الجودة/الجودة الشاملة التسییر 

. تعاریف1.4.1
لجودة2.4.1 م العلمي  ه ل ظهور وتطور  . مرا
لجودة الشام3.4.1 سیير  . خصائص/مميزات/سمات ال
لجودة الشام. 4.4.1 سیير  ل نموذج ولیام إدوارد ديمنج 
ح شهادات المطابقة5.4.1 رة وم . هیئات المعا
لجودة الشام6.4.1 سیير  ٔن تقع فيها المنظمات عند تطبیق ال ٔخطاء الممكن  . ا
لجودة الشام7.4.1 سیير  شریة في ال . مكانة الموارد ال
زو.8.4.1 ٔ شریة في معایير  مكانة الموارد ال

الجزء الخامس
م الأداء الفرد تقو

. تعاریف 1.5.1
لحوار 2.5.1 ٔداة  ه  . التقويم بصف
دمين وتقويم الكفاءات وتقويم العملیة 3.5.1 . الفرق بين تقويم المست
ٔداء الفردي4.5.1 ٔسباب التي تجعل المؤسسة تطبق تقويم ا . ا
داء5.5.1 ٔ عددة ل رات م . تقويمات/تقد
ٔداء الفردي 6.5.1 . طرائق تقويم ا
ٔداة الجیدة 7.5.1 . صفات الطریقة/ا
ير الكمي 8.5.1 ٔداء  ٔداء الكمي وتقويم ا . تقويم ا
ٔداء الفردي. المصادر9.5.1 لتقويم ا المحتم

ٔداء 10.5.1 في تقويم ا ٔخطاء المحتم الفردي. ا
اء الفردي11.5.1 . حق التظلم/الطعن في تقويم ا

خلاصة الفصل الأول
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ات الدراسةالفصل الأول : أدب
تمهید

لجودةتقويم الأداء الفردي كوسيلة للطبيعية لموضوع الرسالة، إذ لا يمكن دراسةيعتبر هذا الفصل القاعدة ا لتسيير 
العمل البشري الذي هو محور التقويم ومحور الجودة أو الجودة الشاملة.الشاملة للموارد البشرية بمعزل عن

زمان إذ يختلف من مجتمع لآخر ومنهوم العمل البشري أوسع من المتوقع،أن مفأدركنا بفضل أدبيات البحث
نة لأخرى ومن تخصص لآخر ومن هدف لآخر هو محوري بقدر مافهو في الحقيقة موضوع...لآخر ومن ثقافة لأخرى ومن د

عدة أجزاء هي:إلىالفصل يمأمام هذا الاستنتاج فضلنا تقساته يعالج في بحوث ومؤلفات عديدة.فهو مستقل كذلك بذ

دسة : الميدان النفسي وميدان الهنشري من وجهة نظر ثلاثة ميادين هيالأول مفهوم العمل البدرسنا في الجزء
لإشكاليةعلم الاجتماعوميدانالبشرية (الإرغونومية)  ا الأكثر صلة  عتبار أ  ،.

ت التنظيميةالعمل البشري في بعض تناولالثاني الجزء ت التنظيمية هي التيالنظر أرست قواعد ، لأن النظر
الدقة والتخصص لإنسانية و فأخرجت العمل البشري من المفاهيم التقليدية العامة إلى المفاهيم الجديدة التي تمتاز التسيير

مثلما سنشرح ذلك.

الجزء الثالث عالج موضوع الموارد البشرية من حيث التسيير والتدقيق، خاصة وأن التدقيق قد أصبح اليوم لا يمكن 
للجوء إليه كإجراء تشخيصيالاستغناء عنه في كل عمليات التسيير كإجراء وقائي .وتفاد

لجودة/الجودة الشاملةصصالجزء الرابع، خُ  ر الاهتمام العلمي ور وتطو مراحل ظهابتداء من التعريف ثم ،للتسيير 
، في الأخير لجدوةالوقوع فيها عند تطبيق التسيير الأخطاء الممكن، تلتها هيئات المعايرة ومنح شهادات المطابقةا، ثم 

فرعيا لإبراز مكانة لجودة الشاملةخصصنا عنوا .الموارد البشرية في التسيير 

لجودة الشاملة للموارد البشرية، فاحتوى التعاريف،  لتقويم بصفته االجزء الخامس تناول تقويم الأداء الفردي للتسيير 
سة تطبق تقويم سالفرق بين تقويم المستخدمين وتقويم الكفاءات وتقويم العملية، الأسباب التي تجعل المؤ ، أداة للحوار

الأداء الفردي، تقويمات/تقديرات متعددة للأداء، طرائق تقويم الأداء الفردي، صفات الطريقة/الأداة الجيدة، تقويم الأداء 
وأخيرا فردي،الأخطاء المحتملة في تقويم الأداء الالمحتملة لتقويم الأداء الفردي،الكمي وتقويم الأداء غير الكمي، المصادر

ينا الفصل بخلاصة. موضوع الت ظلم/الطعن كحق يمكن ممارسته، وأ



ات الدراسةالأول:الفصل  أدب

16

الجزء الأول 
عبر العصو ظهور وتط شر ر ور مفهوم العمل ال

شر.1.1.1 تطور مفهوم العمل ال

ن اهتمت به وما زالت ما يميز العمل البشري أنه موضوع محوري  ور والثقافات والتخصصات في كل العصالأد

تمعات.  لدراسة ، زاده تشعبا وتعقيدا وصعوبة في تناو ه مكانة خاصة ولكن، في نفس الوقتالاهتمام أعطى لهذا وا له 

لتالي فمحاولة الحصول على مادة شاملة ومركزة تصبح مهمة شاقة، بل يمكن الجزم  والتحليل كلما تقدم عمر البشرية، و

ا مستحيلة دون  لحد الأدنىأ .الاضطرار إلى الاكتفاء 

طا بموضوع الرسالة وأكثر خدمة له دون الادعاء، رغميسعنا إلا أخذ وتقديم ما هو أكثر ارتباأمام هذه الحقيقة لا

ء. ذلك، أننا استوفينا كل شي

د ذا المعنى يكون قد وجيومية ملازمة للحفاظ على الوجود، وجود العمل كممارسةبداية يجب الإشارة إلى

زمان و مناسبةفيفي طبيعته ونوعه و نسان، لذا لم يخل منه عصر أو جيل أو مجتمع، فالاختلاف فقط يبرز بوجود الإ

ه، وما إلى ذلكصل عليه مَنْ يقوم به لنفسه أو لغير ومكان ممارسته وطرائقه وتقسيمه ومكانته وطبيعة المقابل الذي يح

لمعنى العام وامن التفاصيل، أما وجوده كمفهوم متد لتين:العمل قد مر بمرحفيمكن القول أنّ لمعنى الخاصاول 

ت النثرية والشعرية والفنون في مختلفمثلما) مرحلة استعماله بمعناه العام1 ن والفلسفات والكتا الثقافات ورد في الأد

تمعات. وا

أنفيهو تعماله كمصطلح تقني وميدان وتخصص،) مرحلة دراسته واس2 ت متعا وجد دد التخصصات ددة بتعالكتا

الرسالة بشكل مباشر.في هذه يمكن استغلالهاكتفينا بما ف

ل لأول وفي الفصفي الباب الخامس من الكتاب ا) في المقدمة مفهوم العمل البشري2002ذكر ابن خلدون (

في آخر ، مثلما يبدو)الأعمال البشريةوأن الكسب هو قيمة الأول تحت عنوان (في حقيقة الرزق والكسب وشرحهما
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أنه ربط بين الأعمال البشرية والكسب، وهنا يمكن استنتاج ثلاث نقاط على الأقل، هي:نجد العنوان 

يق؟دقأ. استعماله لمفهوم (الأعمال البشرية)، وهو ما يتضمن وجود أعمال أخرى لمخلوقات أخرى، وإلا فلماذا هذا الت

لكسب أو ما يطلق ب. ربط تلك '' المقابل أو الأجر ''عليهالأعمال 

لطبع فتقوقد حدد فائدة هذا الكسب بقوله: ''...اعلم أن الإنسان ملعمل الذي لا كسب فيه لا قيمة لهج. أن ا ر 

ه الله منها سعى في اقتناء المكإلى ما يقوته ويمونه ...فالإنسان ....  وضروراتـــه ه ـــــــل حاجاتفي تحصياسب، لينفق ما آ

الأعواض عنها ''. وقد قدم تقسيما يعكس طبيعة الأعمال السائدة إلى غاية عصره، فذكر خمسة أنواع.بدفع 

س قسم ر ريخ في كتابه المكون من أربعة أجزاء، (Parias, 1961)هنري  ربعة أالعمل إلىوهو مقصل بدقة، 

:مراحل هي

؛أ) ما قبل التاريخ والعصر القديم (الجزء الأول)

لثامن عشر ميلادي (الجزء الثاني)؛عصر العمل الحرفي، وحدده من القرن الخامس إلى القرن اب)

(الجزء الثالث)؛1914إلى 1765ج) عصر الثورات، وحدده من 

إلى يومنا (الجزء الرابع)؛1914د) الحضارة الصناعية، من 

تصنيفا للعمل يشبه التصنيف الذي سبق ذكره لا وآخرونجـــواتجاك كير خلدون والذي جاء به بنولقد وجد

(Kergoat et al.,1988, 15-22)ا جورهانوَ عن اندري لورْ نقلهو(André Leroi GOORHAN)يميز فيه بين:

ت، والفلاحة؛تقنيات الاقتناء: والتي تحتوي الصيد البحري وا- لبري، تربية الحيوا

؛معالجة الأغذية، الحصول على الثياب والسكنوتقنيات الاستهلاك التي تجمع: التخزين، -

ت التي تواجه تعريف العمل ودراسته نظرا لتعدد وجهات رة الصعو ويختم التحليل للعمل في هذا المرجع، بعد إ

لتساؤل التالي: '' إذن ألا يكون أكثر حكمة قبل كل شيء اعتبار العمل كم ادة بناء مفهوم مؤقت؛النظر في ذلك، 

ائيا يملتحلىإتاج تح تمعيل أكثر، وليس مفهوما كاملا و ريخ الإنسان في ا ؟كنه شرح 
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: '' مراحل تطور الآلة وظروف العمل ''، مشيرا إلى ور العمل البشري إلى مراحل سماهاظه)2004(قسم غياث
أنه تقسيم من أجل الدراسة فقط، وهي:

وهي التي سبقت المرحلة الصناعية؛المرحلة الحرفية:-
مع الثورة الصناعية؛لمرحلة الصناعية: ظهرت ا-
الناتجة عن النظرة العلمية للتسيير؛مرحلة الاغتراب:-
ين ظروف العمل لتحسلآلات ومحيط العمل لصالح الإنسانمرحلة رفاهية العمل: وفيها أعيد النظر في تصميم ا-

.ورفاهيته

حث بطريقته، بقالتقسيمات السا لكيفية طبيعة العمل الممارس (الفلاحة، الصيد، ...)تذكر ة والتي ذكرها كل 

ا لفترة التي ظهر فيها، والانعكاسات التي تتركها كيفية التي كان يمارس  مثل: حرفة، عمل حرفي، عمل صناعي، و

ثيره ،ممارسة العمل والمقابل المنتظر، ومدته بين الأسر، راد؛ماعية التي تنتج عن كل ذلك بين الأفالعلاقات الاجتعلىو

لنجاح والرفاهية والمكانة،بين القائم به والآمر به،  لسلة من العوامل وهذه السوكذلك مستوى إتقانه وعلاقة الإتقان 

تم وسَّ  خرى زادت أوجعلته يتطور من عدة نواحي، من جهة، ولكن من جهة لعملعت مجال العلوم التي اهتمت و

الغموض حينا والعمومية أو الخصوصية حينا آخر.من والبحث فيه لا يخلوهوجعلت تعريفمن تعقيد العمل 

نلمسه منذ الوهلة الأولى عند الاطلاع على تعاريف العمل في القواميس العامة والمتخصصة، ونجده بعد ذلك هذا

.كل المراجع الأخرىفي

عمل:) لل2000تعرف المنجد (

ثم ' لى منفعة، أو للوصول إلى نتيجة 'عمِل: عمِل عملا، فعل فعلا عن قصد، مارس نشاطا، وقام بجهد للحصول ع''

أتبع هذا الشرح بمختلف الاشتقاقات التي نفضل عدم ذكرها لبعدها عن المطلوب.

:(Petit Larousse en couleurs 1980)تعرف قاموس 
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نشاط مبذول لفعل شيء ما، العمل (Travaux)جمعأداة للتعذيب،(Trepalium)اللاتينيةفي (Travail)يوجد'' 

د، جمع(Travail (bas latin): Trepalium). اليدوي، العمل الفكري جهاز (Travails)آلة مصنوعة من ثلاثة أو

ت الضخمة الأليفة  لحيوا '.أثناء وضع الصفائح لها أو علاجها 'مستعمل للإمساك 

:(Sillamy, 1980)نوریر سلامي،علم النفسقاموس تعرف 

د يستعملها البيطار لشل حركة الحصان، ومنه " (Tripalium)من اللاتينية(Travail)يوجد:''  آلة ذات ثلاثة أو

ءت فكرة الإكراه، المتعب / الشاق ''.جا

لإنجليزية للكلمة (Work)هو(Travail)وذكر هذا القاموس الأخير أن المقابل  : ،(Labor): " نشاط جسمي

تمع على الفرد، أو .يفرضه الفرد على نفسه لغرض محدد ''أو عقلي يفرضه ا

متى نشاء، وقف عن اللعبكما أشار إلى أن العمل يختلف عن اللعب، إذ لا يمكننا ترك العمل متى نريد، ولكن نت

ويمكن للعب أن يتحول إلى عمل عندما يمارس كمهنة، وأضاف مجموعة من المواصفات المميزة للعمل كالإلزام، الجد، 

ئن أو للجمهور، تحديد الأدوار، إطار قانوني، اللباس المميز، يبعث على  المسؤولية، تقديم عرض أو تقرير للرئيس أو للز

...راضا جسمية أو نفسية،الراحة، قد يسبب أم

ـ عري :)1987،(زهران، تعرف قاموس علم النفس، إنجلیز

Job=عمل، شغل، وظيفة، صناعة، مسألة؛
Work=عمل، شغل، عمِل، اشتغل؛
Worker =عامل، مشتغل، أخصائي؛
Labour=جد، كد، مخاض، ولادةعمل ،.

:A Dictionary of the Social Sciences(Badaoui, 1986)تعريف قاموس
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Job= عمل معين =Travail déterminé ، ةمجموعة من الوظائف المتشا'' الوظائف و يقصد به في تحليل العمل

لدرجة التي يمكن لة والنسخ والاختزال لآيشمل استخدام اتحليل واحد مثل عمل السكريتيرةتطبيقها جميعا فيالواجبات 

على الأشياءلعمل مجهود إرادي عقلي أو بدني يتضمن التأثير '' ا:Travailالعمل = =Labour''. ...والاستقبال

''...كما أنه وظيفة اجتماعية تتحقق فيها شخصية الفرد، المادية وغير المادية لتحقيق هدف اقتصادي مفيد،

وذلك كما يلي:قسم هذا القاموس الأعمال إلى ثلاثة أنواع، ولكل نوع تقسيماته الفرعية 

حسب طبيعتها: عمل يدوي، عمل عقلي؛الأعمال ) 1

/الإشراف، عمل التنفيذ؛الأعمال حسب شكل أدائها: عمل الإدارة) 2

الأعمال حسب صعوبتها: العمل البسيط، العمل المختص.) 3

عبر التاريخ ووصفه وتطورهالآراء والتحليلات والاقتراحات العديدة التي تناولت العمل من حيث تعريفهمما سبق من 

وممارسته، يمكن استنتاج بعض النقاط المشتركة من حيث تقسيم العمل والتي هي:

عة العمل: إلى لاحي ى أدق، فظهر تقسيم العمل الففلاحي أو حرفي، ثم تطور هذا التقسيم إلى تقسيمات أخر أ. طب

توتربية الحوالذي بدوره مقسم،، وصيدوالذي بدوره مقسمزراعي ...والذي بدوره مقسميوا

،  تقريبا،بحتالفواكه التي أصكل نوع جزئي تخصصا قائما بذاته كالتخصصات في الفلاحة، فصار  استمر ظهور

ت وعلاجها وعلفهكل فاكهة تخصصا نظرا لما تحتاجه من أدوية واسمدة وتطوير سلالتها، كذا  ا كل يعتبر تربية الحيوا

بوب واللحوم، وهكذا...، بل أصبح كل تخصص استراتيجية اقتصادية كإنتاج الحومشتقاتهوإنتاجه،تخصصـا، والحلـيب

ا ما يفسر بروز المفاهيم ، وهذلاء على أكبر قسط من السوق العالمية فيهيوالحليب واللحوم تتنافس الدول بينها في الاست

.الجديدة كالجودة والجودة الشاملة والمعايرة والمطابقة ..

إلى تخصصات كالنسيج، دبغ الجلود، صناعة أدوات العمل، النجارة، الحدادة، البناء، كذلك تفرع الحرفي  العمل 
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المفرط، ت بشكلهااالتخصصوظهرت عمل صناعيفتطورت إلىغاية الثورة الصناعيةوهكذا...، توالت التقسيمات إلى 

التحف النادرة و بقاء عليها يهدف أكثر إلى الحفاظ على التراث تقليدية، والإأعمالاليصبح ما بقي من العمل الحرفي 

في العمل البشري هو الفاصلوالتي كان ظهورها لب الواسع الذي تكفلت به الصناعةأكثر من انتظار الإنتاج الملبي للط

بين عهدين، عهد ما قبل الصناعة/الثورة الصناعية وعهد الصناعة/الثورة الصناعية وما بعدها.

لرجال وأخرى خاصة ورا مدهشا من حيث التوزيع، فمنعرف العمل كذلك تط:مارسة العملب. م أعمال خاصة 

لنساء، وأعمال منزلية, وأخرى خارج المنزل، وأعمال المعلمين وأعمال المساعدين والمتعلمين، وعمل الأحرار وأعمال 

زدهار ثروة الأمم آدم سميث الذي ربط اللعمل في بدايتها؛اد المعالجينالعبيد، وهكذا إلى غاية ظهور الصناعة التي من رو 

بتعدد المناصب الناتج عن تقسيم العمل، والذي وصل التقسيم في عصره حد التفاهة (التخصص في صناعة رؤوس 

لتالي الربح، بيس) سعيا لرفع الإنتاجية و في المهارة أكبر جزءأكبر التحسينات في القوة الإنتاجية للعمل، و واعتبر أن الد

ا، سببها، حسب ما يبدو، يــعــود إلى تــقــســيــم/تــوزيــع الــعمل (Chanlat, Seguin, 1989).والبراعة والذكاء التي وجه أو طبق 

الهجرة الواسعة إلىبدوره وهو ما أدى لمفرط في الطلب على اليد العاملةهذا التقسيم المفرط أدى إلى الارتفاع ا

ل من الفلاحة إلى الصناعة، وليس فقط هذا ولكن بروز ظواهر وتحولات اجتماعية عديدة وجديدة أهمها الهجرة للعما

السياسة شيئا فشيئا مكانتها فيآخر، وأخذت معدلات التشغيل ومدى التحكم في نسب البطالة تحتلمن بلد إلى

ن.والصحة الاقتصادية للبلداوالاقتصاد كمؤشرات للتسيير العقلاني

ت إلى سنواكما أدى تقسيم العمل إلى اختزال مدة التكوين مع المعلم الحرفي من مدة تتراوح عادة من عشرة 

إلى تكوين قد لا يتجاوز في بعض الحالات ساعات لتعلم حركة أو أكثر ثم تطبيقها بمهارة ولمدة الحياة عشرين سنة

.(التايلورية والفوردية)المهنية كلها

ومهارات تجريد العمال من حرفهم وتحويلها إلى حركاتغاية إلى في فهم العمل وتقسيمه وتجزئته السعي مراست
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ل العمل ركة والزمن وتحليظهور الدراسة العلمية الأولى للعمل بدراسة الحوذلك بمحدودة موزعة على مجموعة من العمال 

ب العمل الذين عانوا من تحكم (Pinard, 2000)ج تكوينية تسيرها الإدارة ووضع برام التي أصبحت البديل المفضل لأر

الحرفيين في العمل وكميته وتسييره...

المعروف أن للعمل علاقة وثيقة بجميع الممارسات الإنسانية العلمية منها والسياسية والاجتماعية والدينية، من 

طة المركزية بصفته ستغلته في كل العصور إلى أن أصبح اليوم النقوالسياسة تعاملت معه وافالفلسفة والعلم ساهما في تطوره

لعنصر ومن الناحية الاجتماعية يعتبر اه والأجور التي يتقاضاها العمالمن خلال توفر (سوق العمل) محرك الاقتصاد 

الأساسي للاستقرار والمركز الاجتماعي الذي يحظى به كل حسب مهنته.

ن كذلك  ختلاف حسب تشريعات كل منها ومبادئ كل دينت تعاملالأد عتبر حينا ، ففي المسيحية مثلا يمعه 

آن في القر العمل ذكر وفي الإسلام يعتبر عبادة ف)2004، (مباركيوحينا أخر شرفا، )2003، دويدارمحمد (عقوبة إلهية 

.)2004(مباركي،مرة153

مكانية  ثير العمل ومن الصعب الادعاء  أنفي الحياة البشرية، ولعل من أهم المحاولات في هذا الشحصر مكانة و

اية القرن التاسع عشر وبداية القرن العشرين، والتي ماهو  ت التنظيمية منذ  تطـــــــور مستمر وهذا زالت فيظهور النظر

الثاني من هذا الفصل.ما دفعنا إلى ما عرضناه في المفهوم النفسي للعمل البشري في الجزء 

شر2.1.1 :. المفهوم النفسي للعمل ال

ونقصد به علم النفس بصفة عامة وعلم النفس العمل والتنظيم بصفة خاصة.

في علم النفسأ.  شر كات، وسيلة لإثبات الذات/الشخصيةسلو أنه)2004(ورد عند مباركي:مفهوم العمل ال

دائه (عمله) و  لإنسان وقدراته واستعداداته الجسمية والعقلية  لتالي ارتبطت بحوث علم النفس  التوازن النفسي و

الجسدي والعقلي، فظهر القياس النفسي على شكل الاختبارات/الروائز النفسية والعقلية (اختبـار الشخصـيـة، اختبار 
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توجيه اسة الفوارق الفردية، واستغلت تلـك الروائز في الانتقاء والاختيار والالذكاء) منذ بداية القرن العشرين، مما سمح بدر 

قي الميادين المهنية، مما أدى إلى ظهور تخصص علم النفوالعسكري، والتوظيف في الميدان الصناعي  س ثم عممت على 

الصناعي منذ بداية القرن الماضي. 

مب. في علم النفس العمل والتنظ شر مع التطور فيه قنيالتطور التتزامنتطور عالم الشغل و : مفهوم العمل ال

يمية وطرائق أدوات تقو العلمي، أظهر حاجات وممارسات جديدة تتطلب كفاءات وقدرات عقلية عالية، ولتحقيق ذلك لابد من

سلوبه الجديد، فكان ظهور العديد من المناصب والوظائف التحليل العمل وتحديد المسؤوليات والشروط للقيام  لمتفاوتة لعمل 

(Levy-Leboyer, 2002).  الصعوبة والتعقيد مما أنتج الرتب والدرجات، وغير أساليب التوظيف

هذه التغيرات جعلت مفهوم العمل في نظر علم النفس العمل والتنظيم يتغير من التكليف والقيام بمجموعة من

لكفاءات ووضعية العمل بثرية وأكثر دلالة، كماهيمفإلى المهام في إطار منصب عمل محدد،  دل ـــالأداء والتسيير 

لعطية اتقول .ت المعرفية في تصميم المناصب..المنصب، والتركيز على العمل الجماعي بدل العمل الفردي، وإدراج النظر

للجميع أن العمل يعرًف الدور الأساسي للفرد من الأفراد على أنه إذ يجب أن يكون معروفا " ...)306: 2003(

...''   هوية شخصية

شرلإرغونوميمفهوم اال. 3.1.1 : للعمل ال

شرة/ونونمياظهرت الإرغ سيس علم النفسالهندسة ال ال  الصناعي  بعد الحرب العالمية الثانية، بعد أن فتح لها ا

ت مدى ملاءمة قدرات الإنسان الجسمية  لمشكلات المهنية للإنسان، نظرا لصعو كتخصص مستقل بذاته، ليتكفل 

ا. والعقلية للمنصب الذي يشغله وللآلة والأدوات التي يعمل 

...والميدان التقني.ات كالطب وعلم النفسآلة '' التي تتدخل فيها عدة تخصص-نسانإ' 'بحكم هذه العلاقة 

(Woodson, 1978)صناعي آنذاك، فكان لزاما أن ينشأ/يظهرحدود علم النفس ال،ما طرح من مشكلات،تجاوز
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ال لبروز الإرغونومياتخصص .1949سنة آخر فسح ا

ونومي دوات وآلات وأفراد، هو الطرح الإرغمن أبين العامل ومحيط عمله)،2004(مباركي حسب ،إذن التوافق

لإإذ ولهذا الطرح أهميته، لمفهوم العمل لآلة منعزلة، أنه لا يهتم  تجة عهذه نسان منعزلا ولا  ريخيالنظرة  عبر ن تطور 

ثلاث مراحل؛ 

العشرين؛بداية القرن التركيز على الآلة: قديما إلى غاية .أ
التركيز على الإنسان: بتعديل الآلات لترضي متطلبات الإنسان؛.ب
التركيز على النسق: لاحترام خصوصيات الإنسان والآلة معا بتكييف أحدهما للآخر لأن المعيار هو الوصول .ج

De)سقنإلى أقصى الأداء لل Montmolin, 1967)

عتبار أ-الأنساق الاجتماعيةه جديد يسمىمنذ الستينات برز اتجا) أنه 2004مباركي (ذكرو  ن للعلاقات التقنية: 

ثير على الأداء التقني للنسق، فيجب أن ي ـُ من عناصر النسق بع أي تغيير في عنصرتْ الاجتماعية داخل وخارج النسق 

قي العناصر .بتغيرات في 

من بين عناصر النسق، لما ظهر من انعكاسات التصنيعالبيئةابتداء من التسعينات من القرن الماضي أدرجت

أخرى.(والعكس صحيح)عليها بشكل إيجابي حينا وسلبي أحيا

ذه المفاهيم وغيرها لم يبق العمل مجرد نشاط يقوم  لاقة أوسع بكثير مقابل أجر، بل هذه العلغيرهبه الفرد هكذا و

ا تمتد إلى أ ئن الذين يتبادلون السلع أو الخدمات معهما والتي هي من الطرفين الظاهرين، لأ طراف أخرى من أنواع الز

الأصل في تلك العلاقة، وما التطور التكنولوجي الذي يبدو أنه لا حدود له، إلا جزء من تلك العلاقة التي حينا يطغى 

التنظيمية.الاجتماعي وحينا الجانب السياسي الاقتصادي عبر الأدوات -عليها الجانب الإنسان
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شرالاجتماعي لمفهوم ال. 4.1.1 : لعمل ال

لعمل  اعليه من غرابة موقعه هنا، ما يبرر إدراجه هو أن يبدو قد ضروري، رغم ما العنوان الفرعي هذا جا در إ

له ا أهم ما لذا لخصن، والتي بدورها تؤثر على الأداء الفردي والعكس صحيحكنشاط له انعكاسات اجتماعية عديدة

:دور في عملنا في العناصر التالية

؛للا يمكن لأحد معرفة ما هي أولى ردود الفعل (الأفكار الأولى) الإنسانية فيما يخص العم-

لعمل وتقسيمه كان منذ القديم، إذ جعل أرسطو وأفلاطون تقسيمه- الاجتماعية الطبقاتمطابقا لأنظمةالاهتمام 

والتعاونيات.

؛لعمل قبل القرن السادس عشرلم يظهر مفهوم ا-

؛يوجد في الأدب الإغريقي تصور متطور للعمل-

؛من علاقات السيطرة والطبقيةحسب ماركس العمل يتض-

ركز هيجل على أدوات العمل التي تعطي الديمومة للعمل، وهي الشيء الوحيد الذي يبقى في العمل وموضوعه، -

).272: 1985، فيلو فريدان(. تتولد عنها فتحملها وتتناقلها الأجيالوذلك من خلال العادات والتقاليد التي 

:بين ثلاثة أنواع من التعاريف للعمل البشري في علم الاجتماعلتمييز(Cotta, 1987)قام-

التشريعية أو الرسمية؛ التعاريف.أ
التعاريف الشائعة: الموجودة في الأساطير القديمة؛.ب
.التعاريف الاجتماعية التي تقدمها العلوم الاجتماعية. .ج

التي كفاءة والحركيةية والتدريبية والما يميز تلك التعاريف هو ما تحتويه من معايير منها الفردية والجماعية والنفس

ا فرض تعبير المهنة ومكانتها ورتبتها ).1985فيل، و . (فريدمانيقصد 

في هصر هدا لحجقديما وحديثا إلى جانبين؛ أحدهما تقني والثاني اجتماعي، وهو الذي تطلب منا سيم العملكن تقيم-

:مجموعة من النقاط، نظرا لما فيه من اختلافات في اقتراحات الباحثين
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الكفاءة، ...التكوين و والذي يحتوي الأدوات والمردود و الجانب القني: أ. 

العمال بين الأفراد وبين الجماعات والعلاقة الطبقية بينالعلاقات الناتجة عن العملي: ويعبر عن الجانب الاجتماعب. 

ب العمل، وعلاقة س ).1985، فيلو يد وخادم ورئيس ومرؤوس. (فريدمانوأر

).2003،306(العطية، لدور الأساسي للفرد في المنظمةلعمل يعرف ا-

عددا من العناصر من مساهمته في هذا الشأن، هي:جمعنا (Pinard, 2000)لنسبة لبينار -

، يمثل البعد الحاد للمجتمع وتسيير المستخدمين(La hiérarchie managériale)ظهور الرتبوية/السلمية التسييرية-

؛لتغيير معنى العمل

نفذون؛من يفكرون ومن يظهور التيلورية والفوردية أنتج طبقة جديدة أو مفهوما طبقيا جديدا في ميدان العمل وهو: -

ا الفرد في المنظمة- لسلطة التي يتمتع  ؛العمل يعرف 

ظهور التسيير العلمي بالإدارة، وذلكتحويل احتكار المعرفة الأدائية أو المعرفة العمالية من الحرفيين والعمال الماهرين إلى-

لتكنولوجيا/الآليةو عر المعند تيلور، وعند فورد .ف 

الاجتماعي للعمل فأشار إليه بشكل غير مباشر، وذلك عندما ذكر أن العمل يوفره الدور )2000(ابن خلدونيفسر-

.روراتهالإنسان يسعى لاقتناء المكاسب لينفقها لتحصيل حاجاته وضأن ويعتبر الملوك والمترفون لمن يقومون بخدمتهم.

ر في هذا الجزء وتتبعها عبر العصور من تكوين نظرة واضحة عن كيفية تطو ةسمح لنا توضيح المفاهيم الواردقد

العمل البشري وعن العلاقات المتعددة الناتجة عنه بين الأشخاص حينا وبينهم ووسائل العمل حينا آخر (اجتماعية، 

ت التنظيمية التي لم تتجاهل ذلك التاريخ بل كاقتصادية، تنظيمية...) .اعدة ومرجعا لهاان قمما مهد لفهم النظر

ت التنظيمية والتي بفضلها أخذت العلاقة بين  اية القرن التاسع عشر وبداية القرن العشرين بدأت تظهر النظر عند 
خذ منحنى جديدا، وهو ما يعالجه الجزء الثاني من هذا الفصل تحت عنوان: " العمل البشري في  عض بالعمل والإنسان 

ت التنظيم .ية)النظر
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الجزء الثاني
شر عض العمل ال ةفي  م ات التنظ النظر

تحاولنا في هذا الجزء  علمي التأطير لللتي اتبعها المنظرون في مساعيهماالثاني من الفصل تقديم نظرة على المقار

ا من قالتي للعمل البشري يجعله قابلا للتقنين والمعايرة، وهذا امتدادا للعديد من المحاولات  بلهم.در 

ت؛مثلامنها نجد والمؤلفون من حيث التسمية التي يتبناها كل واحد، فختلف الباحثونا ، يريةــيـــســتــالالنظر

(Les théories du management)،ت الت ت الإدارة والأعمال، النظر ت الإدارية، الأمرنظر ذي النظيمية، النظر

ت ولا يذكر أخرى وفقا للتسمية التي اختارها، وهذا ما دفعنا  اتباع أسلوب إلىبدورجعل كل واحد منهم يذكر نظر

استغلال هذه الأعمال.في خاص 

ت التنظيمية و يتمثل بين الباحثين الملاحظ الاختلاف الكبير  دد عدم الاتفاق فيما يخصعفي كيفية تقديم النظر

الكارهم إلى أكثر من تخصص أو موضوعين وانتماء أفالمنظر  واحد منها منما يقترحه كلو وكثرة المؤلفات في هذا ا

لنقد ت، فهناك من قسمهاتقسيما ,Lussato)إلى مدارس ثم تناولها  حسب التخصصومن صنفها، (1977

(Scheild, 1990) ، لكل واحدة وأ.)2004الصرن،.    2002،(الصرنحسب الميدانأو من سردها مخصصا عنوا

(Kennedy, 2003).منها

أحدهما أن كل كاتب يسعى لإبداع تصنيف حسب تخصصه ووجهة يعود لسببين؛مصدر هذا الاختلاف لعله

ت ء في كل نظريةفهو وجود أكثر من مبد،السبب الثانيناعته وما يهدف إليه في توظيفه، أما نظره وق من النظر

يلور يمكالتن لتالي نجد نظرية واحدة يمكن أن تنتمي إلى أكثر من ميدان، فمثلا نجد نظرية ف.و.  ن أن ـــظيمية، و

تمم ت التي  ت التنظيم العلمي، و/أو مع النظر ت الإدارية، و/أو مع نظر مع و/أو ر، لأجو تصنف مع النظر

لتكوين تم  ت التي  ت التيمع ، و/أو النظر م المادية، وهكذا..النظر شباع حاجا ذا اضطررل.تربط دافعية العمال 
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ع بين الاقتراحات السابقة وتتفاعل مع فصول الرسالة وهي كما يلي:ـــإلى محاولة إيجاد صيغة تجم

التسییر1.2.1 :جمعناها وصنفناها كالتالي: . نظرات أنما

ت الإدارية) 1 ا؛ النظر وهما يتفقان في هذا )1925ـ 1841(هنري فايول، )1920ـ 1864(ماكس ويبر: ومن دعا

.التسيير البيروقراطي لإدارة المنظمات وجعل القيادة والرقابة من وسائلها الهامةالميدان على

)Scheild, 1990. Fayol, 1990.. Taylor, Kennedy, 2003)،2004، الصرن.2002الصرن،1992

ت التسيير العلمي) 2 ا؛ : نظر يلورمن دعا (مولر) )،1947-1863(هنري فورد،)1915ـ 1856(فريدريك ونصلو 

يتفق ) 1948(هامرميكائيل )،1925(هامبلجون و.، )1931ـ 1853(هارينقتون إمرسون)،1972-1878(جيلبيرت 

لى توزيع العمل والتكوين، عهؤلاء في هذا الميدان على: تحليل العمل، خرائط العمل، التكنولوجيا، الكفاية الصناعية المبنية 

Taylorالمردودية، هندسة الكفاءة، الرقابة.وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، الاعتماد على الأجور والمكافآت لرفع

1992 , Scheild, 1990 ,،2002الصرن ،( Kennedy, 2003،2004الصرن(

ت التسيير التفاعلي/الجماعي/التشاركي) ن3 ا؛ ظر ركير فوليت: من دعا 1880(إلتون مايو)،1933ـ 1868(ماري 

)،1964ـ 1906(دوقلاص ماك قريقور، )1981ـ 1903(رانسيس ليكورت)191-1863(هوجو مونستربرج)، 1949ـ 

،(Kennedy, 2003)...وآخرون كثيرون) 1977ـ 1911(أ.ف. شوماشير 

لفوارق الفردية، الاهتمام بظروف يتفق هؤلاء في هذا الميدان حول  جعل العمل يناسب طبيعة الفرد، الاهتمام 

نية وحاجات الاعتبار للمطالب الإنساالعمل والعوامل الثقافية، تشجيع العلاقات الإنسانية والعمل الجماعي، الأخذ في 

الأشخاص، النظر إلى العمل على أنه دور أو أدوار متكاملة ويخضع للعلاقات الرسمية وغير الرسمية، تفويض السلطة، 

التوظيف ة الفردية، ــوليؤ ي، الترقية والتقويم البطيء، المساستشارة العمال، الرقابة الجماعية، التقويم الذاتي، تقويم الأداء الفرد

)2004الصرن،.   Kennedy, 2003.  2002الصرن،.    Scheild, 1990(.   طويل المدى
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ت العقود المعنوية) 4 ا: إدقار ح. شين: من نظر جديدة لعلاقة لهما نظرة )1948(سومانترا قوشال)،1928(دعا

لمؤسسة، إذ أن  يستحدث مفهوم العقد النفسي الذي يعكس ما ينتظره العامل من ، الذي ما زال حيا،شينالعمال 

Ancrage)نيــهــر المـاـــــســـوُّ المـــــا رُسُ ــ، أمــادة عــن الجــوانــب المادية والمــهــنــيــةة زيــيــؤولــســن والمــويــكــتــرص الــار وفــبــتــالاعــكالمؤسسة 

de la carrière) فتعبر عنه كيفية إدراك العامل لنفسه في المؤسسة وفيما يدفعه ذلك إلى البقاء فيها)Kennedy, 2003( ثم

م خالقي قيم، ليحل محل (GHOSHAL)قوشال وضع بعده  مفهوم العقد الأخلاقي المبني على مسؤولية العمال على أ

ن، العقد النفسي العمال والمؤسسة والتي يصبح فيها العامل مسؤولا عن وهو تعبير عن علاقة جديدة بين ، )2003(مز

لتحقيق ذلك، وهو ما يوسع حظوظه في سوق أدائه وتكوينه المستمر، ومسؤولية المؤسسة هنا هي توفير الوسائل له

لقابلية للتوظي)Kennedy, 2003(العمل ليس في مؤسسته فقط بل في سوق العمل العالمية، فوهو ما سمي لاحقا 

’’L’employabilité’’ .(Le Bolzer, 2012)

ت التسيير الاستراتيجي) 5 ا:/الإدارة الإستراتيجيةنظر ند دروكر: من دعا إيقور أنسوف، )2005-1909(بيتر فرد

ن شاندلر)،1918-2002( كنيشي )، 1939(هنري منزبيرق، )1925(جون و. هامبل)،2007-1918(ج.رألفريد دو 

ر ()،1955(قاري هامل)،1947(ميكائيل أ. بورتر، )1943(أوهمان ) 1932(ريمون ميلز، )1961-1889شستر بير

)2007بن جبتور، صالح .  2004،الصرن.2003، حریم.,Scheild, 19902Kennedy    .003(.   شارلز سنو

والتخطيط، هي:ستراتيجية في التسيير هؤلاء حول مجموعة من المبادئ الاآراءتركزت

لأهداف، الإحساس بتغير أهداف المؤسسةالهيكل يتبع الا- ؛ستراتيجية، التسيير 

فعل يستراتيجية: المؤسسة والمستهلك والمنافسة، الإدارة العملية، كيفية التصرف تبعا لتطور المحيط، ماذا من دعائم الا-

التنافسية، النظرة المستقبلية ثلاث:رات إلى، إبداع المساعدين، التجديد الاستراتيجي، تصنيف القراالمسيرون بوقتهم؟، المزا

. ستراتيجية والإدارية والعمليةالا
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ادة/القرار. 2.2.1 :نظرات الق

ا: ركر فوليت)،1920-1864(ماكس ويبر)،1925-1841(هنري فايولمن دعا )،1933-1868(ماري 

ر ر كريس )،1964-1906(دوقلاص ماك قريقور)، 1981-1903(رانسيس ليكرت)، 1961-1886(شيستر 

هنري )،1936(روبيرت ح. وترمان ج ر)،1934(جون أدير)2014–1925(وارين بينس)،2013-1923(أرجيريس

كوترجون ب.  )، 1943(روزابيت موس كوتر)،1942(فريسمانفريد كيتس دو)،1942(توم بيترز)،1939(منزبرق

)1947.()0032Kennedy,   . ،2008، العجمي.   2004الصرن(

ا بارهم عتاوهالقيادة،ما يجمع العلماء السابقون فيما يخص ا الباحثون، و من أكثر الميأ ات ذادين التي اهتم 

ا ومحيطها،  مليات لعالحالاتلها دخل واسع في جميع و علاقة وانعكاسات على الأشخاص والمنظمات ونشاطا

لقرارات أكثر بروزا، ويتناولها الباحثون المذكورون علاه في النقاط أالتسييرية بشكل مباشر أو غير مباشر، وعلاقتها 

ير، التمييز بين المسير والقائد، التمييز بين السلطة والنفوذ، صفات القائد، صفات المسالقيادة والقادة،التالية: أنواع

لرقابة تجميع الطاقات لمتابعة و ، تحريك الدافعية، التفاعل بين الأعضاء، توزيع المهام والأدوار بين الأعضاء، القيام 

يجب، المسيرون القادة يقومون بماوبتقويم الأداء الفردي والجماعي، تنمية كفاءات المساعدين ورفع أدائهم وأداء المؤسسة، 

.2003.   200(الصرن، .يقومون بما عندهم من عمل Kennedy,2003(Scheild,.

الأستاذ المشرف على هذه الأطروحة، تحليلا دقيقا لمفهوم القيادة وأهميتها في العلوم السلوكية )2002(قدم عبادة 

ثيرها على الأفراد والجماعات والشعوب في المنظمات الاقتصادية وغيرها، وقد ركز  وفي ميادين التسيير/التدبير، ومدى 

لاثة: االقيادة، الإدارة، والتسيير.المقال على تعريف وتوضيح الفرق والعلاقة بين االمفاهيم الث

ة. 3.2.1 : نظرات الدافع

ا: )،1970ـ 1908(أبراهام ح ماصلو)، 1964ـ 1906(دوقلاص ماك قريقور)، 1949ـ 1880(إلتون مايومن دعا
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.(.    )1934(جون أدير)،2000ـ 1923(فريدرك هرزبيرق Schield, 19902004Kennedy,   . ،2004الصرن،.(

لأداء، باهتم هؤلاء العلماء ثير القائد سو علاقة الدافعية  لبا وإيجاأهمية تفاعل الأفراد في رفع مستوى الدافعية، 

لدافعية، اختلاف ترتيب الحاجات من ثقافة لأخرى، عوامل  على الدافعية، تدرج الحاجات، إشباع الحاجات وعلاقته 

ع مستوى فعوامل الرضا وعوامل عدم الرضا، دور الدين والفلسفة في دافعية الأفراد، مشاركة العمال في القرار ير الدافعية، 

لعوامل المادية، ربط نجاح الأفراد والمؤسسة بمالدافعية، والمراقبة ة د وأن المتابعستوى دافعية الأفرالا تتحرك الدافعية دائما 

. كيفية ممارستهاوقد تخفضه وذلك حسبفية والتقويم قد ترفع من مستوى الدا

ةو . نظرات الكفاءات4.2.1 ن، في المؤسسةو الفعال : التعلم/ التكو

ا  د دروكر)،2003-1907(ريفانسينالد وليلمريجمن دعا -1917(إيلييت جاك)،2005-1909(بيتر فرد

جاك ويلش)،1933(بونوإيدوارد دو)،2013-1923(كريس أرجيريس)،2002-1918(إقور أنسوف، )2003

).1947(سانجبيتر ميخائيل)،1941(مع دافيد ب. نورتون)1940(روبير س. كابلان،)1935(

)2003Kennedy,. ،2004الصرن،.(

م لاهتمام بتحديد الأهداف، ربط الكفاءة بطبيعة الاستراتيجية الداخلية والخارجية، التعلالعلماء في اهؤلاء يشترك 

فرد له  المتكونة، المستقبل في يد المؤسسات التي تشجع التعلم/التكوين، كلالمتعلمة/الفردي وتعلم المؤسسة، المنظمة 

لإنسان،كفاءات كامنة يمكنه تنميتها، أن القائد أو الرئيس له دور المكون وم لتفكير انمي الكفاءات، الإبداع خاص 

كوين ، الاهتمام بتكوين كل أعضاء المؤسسة، دور الجماعة في ت/النمطيتكسير القيود والسلوك القالبيالجانبي يحدث 

د، فرااس أداء المؤسسة وأداء الأن له كفاءات لتكوين زملاءه، الاهتمام بقين كل مَ وتحسين أداء الأفراد، الاستفادة مِ 

لمعارف  لدافعية، وضع صيغة كمية لقياس النشاطات الخدمية المتعلقة  الكفاءة وسيلة رئيسة للمنافسة، ربط الأداء 

.الأدائية والسلوكية كإرضاء الزبون،. الرقابة والتقويم كوسيلة لتحسين الكفاءات والأداء
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:. نظرات الجودة/الجودة الشاملة5.2.1

ت الجودة والجودة الشاملة:دعاةمؤسسي و من  جوزيف م. جوران)، 1993ـ 1900(ف. إيدواردس ديمنقنظر

ريتشارد ج. شونبيرجير)،1935(جاك ويلش)،1931(فيليب كوتلير)،2006-1925(تيودور ليفيت)،1904-2008(

)،2014-1922(فيجنباومأرماند ف. )، 2001-1926(فيليب ب. كروزبي)،1967-1891(وولتر أ. شيوارت)،1937(

جوشي)،1989-1915(كايرو إشيكاوا .، جون أوكلاند)2012-1924(جينيشي 

).،2009.   السكـــــارنة، 2008.  الطائي وقدادة، 2004الصرن، .  ,2003Kennedy.   1999عبد الحسن، (

لرغبات الإنسانية، وجود جودة موضالرقابة الإحصائية للجودة، ربط حول:العلماء آراء هؤلاء تتمحور  وعية الجودة 

وجودة ذاتية، الزبون هو الأهم، لانخراط العمال دور في تحسين الجودة، صفر أعطال، وجود علاقة بين التسويق 

لجودةالماركوتينج( لزبون أي الاهتمام  لتسويق يؤدي إلى الاهتمام  سعى لإشباع رغباتي، البيع) والجودة، الاهتمام 

فيسعى لإشباع رغبات الزبون، الاهتمام بما يجب صنعه أحسن من الاهتمام بفن البيع، رضا الزبون لتسويقاالبائع أما 

الستة للجودة (ويلش)، دور الرقابة الشاملة للجودة، /العلاماتماتراجعة عن جودة أداء المؤسسة، السجأهم معلومات 

عتبار كل وظيفة ز دور الإدارة العليا في الجودة، تطوير مفهوم  بوالجودة إلى الجودة الشاملة (ديمنق)، الامتياز يتحقق 

لمعايرة والمطابقة، مكافأة العمال الملتزمين بمبد ء الأعطال صفر،  للأخرى، ضرورة التحسين المستمر للجودة، الاهتمام 

لعلاقات الإنسانية، الجودة لا تفوض، د الجودة، ة في ور التخطيط والرقابة والتنمياستعمال حلقات الجودة، ربط الجودة 

في الجودة. يس رئللرقابة والمتابعة وتقويم الأداء دور الحرص على الجودة منذ البداية أحسن من اللجوء إلى تصحيح الأخطاء

:. نظرات ثقافة المؤسسة6.2.1

رد ر ت ثقافة المؤسسة: شيستر  إيدقار ح. شين، )1928(هوفستادجيرت ، )1961-1886(من دعاة نظر

.),2003Kennedy().1942(مع توم بيترز)1936(. روبيرت ح. واتيرمان ج ر)،1932(شارلز هاندي)، 1928(
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افة المحيط ضرورة الاهتمام بثقافة وبقيم المؤسسة، تقاطع ثقحول النقاط التالية:البحثين المذكورين تجتمع أعمال

سيس ثقافة المالوفاء للمؤسسة، دور الفردؤسسة،مع ثقافة الم الدور لمنظمة،ؤسسة، الاعتراف بشخصية اوالجماعة في 

الأساس للمدير العام في تشكيل واحترام والحرص على احترام قيم المؤسسة، الثقافة هي المميزة بين من ينتمي للجماعة 

ثير اينتمي إليها، للمتغيرات الثقافية فيومن لا  قافة المؤسسة تتكون قيم لاختلافات الثقافية في التسيير، عبر ثالمؤسسة 

ندسية والثقافة الإدارية، والثقافة الهالكفاءة والامتياز والجودة والانتماء، وجود ثلاث ثقافات للتسيير هي: الثقافة العملية 

ستحقاق .للمؤسسة أخلاقيات تلزم الجميع، الامتياز يكون 

ا سعتجوع إلى معند الر  ت نجد أ لنسبة لناكلهاا سبق ذكره من النظر إن فلإعطاء نظرة خاصة للعمل، و

ت إلى صنفين.قريقوركأحسن محاولة هي التي قدمها دوقلاص ما ا مهما؛ التي تنتمي إلى لأنه قسم كل تلك النظر

ويكره المسؤولية قبته،إجباره عليه ومرايجبلتالي أن الإنسان يكره العمل و التي تنطلق من مبدئو(X)نظريةبسماها

التي تعتبر أن الإنسان يحب العمل مثل اللعب و(Y)نظريةبوالصنف الثاني هي التي تنتمي إلى ما سماهاويتفاداها.

إليه ويحب المسؤولية ويبحث عنها، وما يجعلنا نعتبره أحسن تحليل هو أنه يسهل تصنيف أي مؤسسة انطلاقا ويسعى

ا ذات توجه يتوافق مع نظرية  ا التنظيمية التي إما أ .(Y)أو توجه يتوافق مع نظرية (X)من سياستها وإجراءا

كمحاولة للإجابة على السؤال كيف يمكن أوشيوليام ج. 1981التي وضعها، (Z)نظريةلمقابل هناك 

ني؟ ني كحل وسط بين مبادئ و للتسيير الأمريكي مواجهة التحدي اليا (X)ظريةنحاول إبراز التسيير اليا

لأهداف ،ماك جريجورجلاصدالتي وضعها ،(Y)ومبادئ نظرية  مثل جعل المسؤولية فردية عندما يتعلق الأمر 

)د. س.ة عندما ينبثق القرار من الجماعة (وليام ج أوشي: وجماعيالفردية 

ي التيوثقافتها وثقافة محيطها والقيادة الممارسة فيها هإلا أن الواقع في كل الحالات الثلاث هو أن طبيعة المؤسسة 

ا. تشكل اتجاهات العامل نحو العمل والمؤسسة التي يعمل 



ات الدراسةالأول:الفصل  أدب

34

فروع يتجاوز عدة تخصصات و ة والتنظيم والتسيير كعمل مستقل له الإدار مهنةما يمكن استنتاجه أيضا هو ظهور

ا هما إلا ممارسةمالتنظيم والتسيير م كان العمل الحرفي هو السائد، بينما كانبكثير عدد الحرف التي كانت معروفة أ

.هكجزء لا يتجزأ منالحرفي و لعمل لاضمنيمكملة 

ت التنظيميةالفضل الذي يعود ل ا هولنظر دة جوانب، طره من عجعلت من العمل نشاطا يخضع لقواعد تؤ أ

صص تطوير الآلية وتحديد المهام والمسؤوليات وتوزيعها والرقابة المباشرة وقواعد التوظيف، والتكوين المتخوالتي تطورت مع

، إلى المشاركة في القرار، وإبراز حقوق العامل وحمايتها، وتغيير علاقات والمعنويوالتحفيز الماديوبكل أنواعه، جدا 

عطائها صبغة أكثر إنسانية، وتطوير مفهوم الرقابة من الرقابة الخارجية إلى الرقابة الذاتية، وتقويم الأداء الفردي  العمل 

والتسيير لطابع الجماعي والتعاوني على العمل،وتغليب افيهما وقبلهما في تحديد الأهدافالعاملوالأداء الجماعي ومشاركة 

لكفاءات، وغيرها...

لأجور كعاملين اقتصاديين يندرجان في كهذه التطورات ل ـوصلت في النهاية إلى الاعتراف بسوق العمل و

ما، إلى درجة اعتبارهما من المعايير الرئي لمدى نجــاح أيسة ومؤشرا اقتصادالمخططات الوطنية ويحسب لهما حسا

ت والمواقف السياسيسياسة وطنية وأي سياسي، وسلاحا لكل الحملات الانتخابية .ةوالنقابية في جميع المستو

لت لصحة والنظافة والأمن ا ت، والبيئة  الأحياء السكنية عرفنا كيف بدأ توفيرإذ بفضلهاحظها كذلك في النظر

دراجالإضاءة والتهوية والحرارة والبرودة للعمال وهي التي درست  عام والعطلج والنقل والإطالعلافاقترحت وأوصت 

، حتى أصبحت ل التأمينبفضالأسبوعية والسنوية ثم عطل المناسبات والأعياد الدينية والوطنية، والعطل المرضية والتقاعد

التي للمؤسسة التحكم فيها رغم كل الاحتياطاتات عندما لا يمكن هذه حقوقا يتلقى عليها العامل مكافآت وتعويض

اوسائل الحماية الفردية والجماعية تخصصات قائمة بوتطبيق بل أبعد من ذلك أصبح طب العمل وإنتاج تتخذها، ذا

ت البيئة التي بدورها مكملة للصحة والنظافة وبشكل أوسع محليا وعالميا، فانتزعت مكانتها في كل  مع ما أتت به نظر

.ياكل التنظيمية، بل أنشئت لها وزارات وأصبحت ذات تخصصات في الدراسات العليااله
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ب العملالدولمراقبة مدى تطبيق تلك القوانين من طرف من أنشئتة ضروريةــممارسلحماية العامل والعملوأر

...أجلها مفتشيات للعمل وللصحة وللبيئة

ت التنظيميةساعدت ا ت ،كذلكلنظر خاصة التي أعطت أهمية للعامل البشري، على ظهور وانتشار النقا

ت دور سند علميوالع بالمطالب النقابيةلتدعيم مل النقابي، إذ لعبت تلك النظر العمل لدى الحكومات وأر

، الذين بدورهم استجابوا بوضع تشريعات العمل الملائمة.وأصحاب القرار بصفة عامة

سبب الآلية بسلبية جديدة كتقليص العمل اليدوي ا إجراءاتهذه العوامل الإيجابية استحدثت معهإلا أن كل 

كما ظهر التهرب من تلك الحقوق التي اكتسبها العمال، فنتج عنه التوظيف السري وتشغيل فارتفعت نسب البطالة

أقل حماية من و اليد العاملة الأقل كلفةيل المعامل من بلد إلى آخر بحثا عن تلكالأطفال كيد عاملة أقل كلفة، وترح

،هجرة العمال من بلد لآخر طرف الجهات الوصية عنها، و  جرة في فانجر عنها مشكل الهبحثا عن الأجور العالية والمزا

.وأصبحت أداة ضغط في أيدي دول على دول أخرىالعالم

لاختلافات االعمال حسب الرتب/الدرجات، فظهرت دد التخصصات وتصنيفكذلك إلى تعـللعمل  نظيرـــالتأدى

صهم في إلى توسيع مجال فر الحصول على المنصب المناسب، هذه الأخيرة أدت بدورها إلى سعي العمالو في الأجور

التخصصات تبعتوالحصول على أكبر عدد من الشهادات وإلى أعلى بمتابعة التكوين في أكثر من تخصصناصب الفوز بم

ظير والبحوث بحثا نها محل التر وغيرها من الظواهر التي أصبحت بدو وأعلى أجرا وامتيازات ا في سوق العمل الأكثر طلب

(Bilan de compétences)حاصل الكفاءات ، (Employabilité)عن الحلول لها، لعل أهمها؛ القابلية للتوظيف 

.(La mobilité professionnelle)المهنية الحركية 

ة . دور 7.2.1 م ة فيالنظرات التنظ :إبراز أهم شر والجودة في العمل ال م الأداء الفرد تقو

شرزمةملاأ) م الأداء للعمل ال يخضع دائما لأكثر مـن رأي وحكم، وأول من يقومالعمل البشري أنهطبيعة :تقو
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أو خدمة أو سهو الشخص نفسه عن عمله، فينتج عنه الرضا أو عدم الرضا عما فعله، سواء  به  لوكا. كان عملا ماد

يليه في ذلك كل من يرى ذلك أو يحظر عند إنجازه، فيطرح أسئلة عن لماذا فعلت كذا، أو ما فائدته، وما دور كذا، أو 

ت كلما كان الملاحِظ متخصصا أو ذاأن هذا الجزء أو ذاك جيد أو رديء... وتزداد هذه الملاحظات والآراء والتساؤلا

مرتبة المراقب،فيدفع أجرا من أجل تنفيذه، أو بصفته مكلفا بمتابعته، وهذا ما يضعه من أو عني، داء المخبرة في الأ

للسوق دور في الرقابة، إذ لا يتم الإقبال على أي منتج أو خدمة إلا إذا حقق رضا المقتني.وكذلك 

لرقابة منذ وج ا العمل البشري وعلاقته  ور ـــــهــــه وظــــمــــيــــاهفـــوده، والتي تطورت بتطور مهذه المراحل التي مر 

ا، وتوسع الأعمال الفكرية إ ا ومعاييرها ومحكا بة إلى غاية أن اقلى مرحلة التنظير، تطورت معها الر التخصصات وتقنيا

وأصبحت كذلك لها تقنيات ومتخصصين.إلى تخصصات أصبحت جزءا لا يتجزأ من العمل، بل تطورت 

يلور ومن شاطره الرأي، وجاء معها إلحاق تسيير العمل  ت العلمية للعمل مع ف.و.  كان هذا بمجيء أولى النظر

لأهداف التي وضعها ب.ف. لإدارة فأسندت لها معه رقابته، وهكذا إلى غاية نظرية التسيير  في بداية روكر دوتخطيطه 

ا سمي بتقويم الأداء الفردي، الذي هو جزء من الرقابة ولكن بمفاهيم الخمسينات من القرن الماضي، والتي أدخلت م

وتقنيات خاصة به، والتي سوف نفصلها لاحقا. 

ت كإجراء من  تقويم الأداء الفردي كجزء أو ممارسة من ممارسات وظيفة الرقابة الإدارية نجده في العديد من النظر

ا، ولكن لا  ا له، وسوف نعود إليهنظرية قتوجد (حسب علمنا)إجراءا الأداء في الجزء المخصص لتقويمائمة بذا

هو عند إدراجه في الرقابة مثلماائما، لكن حينا يتمالفردي، إلا أن الشيء المؤكد هو أن تقويم الأداء الفردي موجود د

يلور، هـ. فايول، م. ويبر، هـ من ا كأداة قوحيتا آخرزبيرق وعند الآخرين تف. و.  ند ب. ف. مثلما هو عائمة بذا

ت التنظيالأسماء ذكُِر هذه(. و. هامبل، ج. أدير، م. بيلباندروكر، ج لنظر .)ميةت كلها بلغتها الأصلية في الجزء الخاص 

شرملازمة الجودة لب)  عند محاولة تفسير العلاقة بين تقويم الأداء الفردي قي العمل البشري هما ذكر :لعمل ال

نعتقد أنه ينطبق كذلك على الجودة والجودة الشاملة، لأننا لو نتساءل لماذا الرقابة أو التقويم؟ فإن الإجابة ،لرقابةوا
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لبات طفي متناول الجميع دون حصرها في المتخصصين، وهي لضمان منتجات و/أو خدمات متجاوبة معطبيعية و 

تي .خابر والمراقبينالمالقواعد والمعايير المتداولة، سواء على مستوى المنتجين أو المستهلكين أو الزبون وبعده 

نية  لخدمات االتنظير والتقنين للجودة ثم الجودة الشاملة جاء كتطور بسبب ما حظيت به الصناعة، ثم في مرحلة 

ت تقنِّ من تطور كمي ونوعي، أوحى بضرورة بروز مفاهيم وممارسات جديد ا. ها وتشريعات تراقبهنُ ة في إطار نظر

لأهداف التي دعا  وقد نتساءل إن كان تزامن ظهور تقويم الأداء الفردي بقواعده الخاصة في إطار نظرية التسيير 

ن  ان.ر لجودة مع و. إ. ديمنج، ج. م. جو إليها ب. ف. دروكر ثم ج. و. هامبل، مجرد صدفة مع بداية اهتمام اليا

وذلك في بداية الخمسينات من القرن الماضي؟ أم أن هناك عوامل موضوعية لهذا التزامن؛ كتغير أذواق المستهلكين وتطور 

لذات تسيير الموارد البشرية، في التقدم السريع بعد الحرب العالمية  لثانية، االمهن واستمرار التكنولوجيا وتقيات التسيير و

لتالي أصبحت الجودة في لذلك سابقاو ا مثلها مثل تقويم الأداء الفردي كما أشر .حاجة إلى قواعد مستقلة بذا

لجودة وتطوير المفهوم إلى الجودة الشاملة بوضع أهداف مثل صفر أعطال وصفر ضياع ...، لم يكن  الاهتمام 

تي بدأت ت خاصة لتطبيقهما، والوليد الخمسينات من القرن الماضي إلا من حيث استعمال المصطلحين ووضع تقنيا

وإنما الرجوع إلى كل المحاولات التنظيرية للعمل أو الإدارة أو التسيير ،(ISO)اصة أيزو خبحلقات الجودة ودعمتها المعايرة، 

لجودة من حيث الممارسة، ولا تنفصل الجودة كذلك عن الر  ا لا تخلو من الاهتمام  ا هييثبت أ الضامن قابة لأ

لجودة الشاملة.جزءوهذا ما سنعود إليه في لها،الوحيد خاص 

ت التنظيمية للعمل البشري في محاولتها تفسير وفهم العلاقة التي تجمعهما، أبرز هذا الجزء الخدمة التي قدمتها النظر

ادة وكفاءة وتقويم للأداء ية وقيعلاقة الرغبة أم علاقة النفور، التي منها تنبع كل الآليات التي تحكم تلك العلاقة، من دافع

وجودة، ليتحول الكل في النهاية إلى ثقافة تنظيمية يتبوأ فيها العمل مكانته كمرغوب فيه أو مكروه.
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ت  الحقوق والامتيازات التي أصبحت لها مكانتها في انشغالات المنظرين والمسيرين ما هي إلا ثمرة الأبحاث والنظر

العمل التي هيمنت لعدة قرون على حساب الإنسانية والإنسان، فأقنعت أن التسلط والتركيز خطورة ظروفتالتي كشف

إلا على الربح على حساب العامل البشري هي من العوامل الرئيسة لفشل السياسة الاجتماعية والتسييرية والاقتصادية وغيرها...
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الجزء الثالث
ةتسییر الموارد  شر ال

تسيير الموارد البشرية من الممارسات التنظيمية، لذا فهو يخضع لنفس الآليات التنظيمية للعمل التي، مثلما هو 

لرقابة، وما تقويم الأداء الفردي إلا تطبيق من تطبيقات المت لتخطيط وتنتهي  ا تبدأ  ةــــــــــــــــــابــــرقــة والــعــابــمعروف، أ

.)2009(عبد السلام، 

الجودة كذلك ممارسة من ممارسات العمل وشرط من شروطه، فهي خاضعة كذلك لنفس المبادئ المذكورة والتي 

لرقابة لتخطيط وتنتهي  .)2014(سعداوي،تبدأ 

الثروات، لذلك فالاهتمام به في العمل ليس حديثا فيمنشئكل ما ذكر محوري، بصفته خالق/دور الإنسان في  

لعمل .التسيير، بل هناك اتفاق أن الموضوع قديم قدم علاقة الإنسان 

الإسهامات النظرية والميدانية المتعددة أدخلت تعديلات مرحلية عديدة على العمل، فمن النظرة الإدارية البحتة 

واظبة،الم،دادحصائية لمتابعة التعالإداول الج،لأجوراتسيير ،لفاتمن خلال الملتي تتلخص في التعامل مع العمال ا

لتواصلالحوادث... إلى تغيير وتوسيع تسيير الأفراد، إ ،المعنويةالروح،ةالدافعي،الإشراف،لى الجماعات والاهتمام 

م المهنية،اتجاهات العمل وقياسها ستقرار العمال ومسارا لأهداف،الاهتمام  التسيير ،لكفاءاتالتسيير ،التسيير 

)2005، شاويشات حديثة. (تطبيقالتي هي وغيرها ستراتيجي للموارد البشرية...،الا

لتالي تعديل تشريع العمل  ت العمالية و تدعيم هذه التطبيقات جاء نتيجة مختلف الأزمات الاجتماعية والإضرا

دة حدة المنافسة لأهم ابين منتجي المواد والخدمات من جهة أخرى، إذ تبين أن الموارد البشرية من أهم بل من جهة، وز

ا بين  من لرفع من مؤهلا لانشغال  ا  كل العناصر الأخرى المكونة للعملية الإنتاجية لتحقيق التنافس، فزاد الاهتمام 

ا ودافعيتها و  .)2003،ريم(ححتى من التزامها ووفائها وولائهاومهارا
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والجودة والتسيير (Marketing)استمرار حدة المنافسة جاء كذلك من مفاهيم وتطبيقات أخرى أبرزها التسويق 

لجودة الشاملة،لجودة تباع ا وسع دائرة تسيير الموارد البشرية من جديد، فتدعم مفهوم القائد، وتحول الأممثم التسيير 

والكفاءات إلى وضعية العمل، ومفهوم العملالمنصبو مهاالموتحديد المناصب إلى توسيعإلى مساعدين، وتوزيع المهام 

(Brilman et Hirard, 2005)الفردية إلى مفهوم العمل وكفاءات الفريق، وهكذا. 

لجودة  لجودة الشاملة دخول التسيير  وزاد دمات، الخويصبح إنتاجتسع لي’‘لمفهوم الضيق’‘عالم الإنتاجإلى ثم 

لجودة ثم الجودة الشاملة ل هوم الزبون، لموارد البشرية، وأهم انعكاساته هو تعميم وتحول مفيشمل تسيير اامتداد التسيير 

لجودة، من دائرته المحدودة التي هي: '' تري لسلعة مقابل ثمن'' المشالذي هو محور التجارة والتسويق والإنتاج في التسيير 

منظمة أو شخص يتلقى منتجا، والشخص المعني هو شخص أو مجموعة من الأشخاص، له  مصلحة و'' الزبون هإلى 

ئن، 2000، صيغة 9000(أيزو ''في اشتغال أو نجاح مؤسسة م هنا الز )  والأشخاص أو الأطراف يقصد 

تمع (السلطات العمومية، الجماعات المحلية، المواطنون، الجمعيات،)  المستخدمون، المساهمون، الموردون أو المتعاملون، ا

(Froman, 2001).

ثير على تطور مفهوم ''القوى ال شري وكمورد للثروات كعامل بعاملة''  للتطور التاريخي للعلوم الاقتصادية والإدارية 

تبادُل عدة مفاهيم بين تلك العلوم، لذلك مما أدى إلى)2005، شاويش(وثقافيةواجتماعيةوذلك لأسباب اقتصادية 

التعاريف التالية:منها المفاهيم و اخترنـا 

:تعارف. 1.3.1

لتسيير مثل المورد، القوى العاملة،  تي تعاريف لبعض المفاهيم التي لها علاقة  :سمال البشري والموارد البشريةالر فيما 

عتبار هذا المفهوم يغلب عليه المعنى العام فضلنا الاعتماد في تعريفه على المعنى القاموسي، من بتعرف الموردأ)  ين : 

) أن: '' مورد جمعه موارد، مصدر، منبع، مورد مبيعات: هو كل ما من 2000ما جاء في المنجد (ما يتلاءم مع الرسالة 

موارد، مصادر ثروة ''.اجات الإنسانية مادية أم خدمة. شأنه أن يسد الح
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اني ــــعـــــذ مـــــــأخـــــــيتبين من المعنى القاموسي أن كلمة مورد لها معنى عاما يعبر عن الأصل أو المصدر، ويمكن أن ت

تي مثل: مورد م صيلها، أي منشأها أو من أين  اء، ـــــــــخاصة عندما يضاف إليها اسم من أسماء الأشياء التي نرغب 

مورد معلومات، مورد بشري، مورد مالي...

العاملةب)  التعريف الذي تعرف القو '' الفئة ة وهو: العامليعمم النظرة للقوى : من التعاريف المستعملة اختر

). 35: 2005، شاويشالعمل والرغبة فيه'' (القادرة من سكان بلد على 

هنا إلى أن تحديد تلك الفئة يختلف من بلد إلى آخر وذلك تبعا لتشريع العمل المعمول به في كل بلد، مثلا نشير 

) طبعا مع ما يرافقه من شروط.15دة الما،11-90في الجزائر، تبدأ سن العمل من ستة عشر سنة (القانون 

شرةج)  تعريفين؛ أحدهما له نظرة شاملة للموارد البشرية والآخر نظرةتعرف الموارد ال : من بين ما اطلعنا عليه اختر

خاصة، ثم دعمناهما بشرح اصطلاحي متخصص الذي يضم المعنيين العام والخاص.

بعدد السالتعريف الشامل: '' جميع الأفراد الذين - في ذلك البلد '' كانيعيشون في بلد ما، وهذا ما يعبرَ عنه أحيا

.)35: 2005، شاويش(

Werther)'' التعريف الخاص: '' الأشخاص الجاهزون والراغبون والقادرون على الإسهام في المنظمة- et al. 1990 : 749)

نجد مفهومين هما: الموارد )،2007ود، ر في معجم مصطلحات علم النفس الصناعي والتنظيمي والإدارة (كش

وفسره بثلاثة مواصفات هي: (human resources)البشرية والأصول البشرية كترجمة للمفهـوم الإنجليزي 

العنصر البشري ككل سواء كان داخل قوة العمل أو خارجها؛)1
ل في عملية الإنتاج والخدمات؛عناصر العم)2
يعتبر من أهم عناصر العملية الإنتاجية.)3

شرد)  لتعريف الوارد في قاموس الاقتصاد والعلوم الاجتماعية، نظرا: تعرف الرأسمال ال لنسبة لهذا المفهوم اكتفينا 

ئية (طبيعية) أو ثقافية لفرد أو جماعة  دخل (نقدي أو أفراد تمكِّن من الحصول علىلتخصصه، يقول التعريف '' قدرات فيز

,.Échaudemaison, C. D)يعتبر التكوين المتواصل شكلا من أشكال الاستثمار في الرأس مال البشري ''و ،غير نقدي) 2009)
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سمال البشري على قياس الفارق المكتسب كل سنة من حيث رفع مستوى المعرفة والكفاءة أذا المعنى يساعد الر 

لمقابل إذا غاب هذا الاستثمار سيصبح مستوى الفرد لا يتجاوب مع مر  وق ــبات ســلــطــتــع مــالزمن مورلكل فرد، 

,Khelassi).العمل 2010)

اتفاق وتكامل وكذا لها جوانب تباعد واختلاف، فالمورد أو الأصل يعبر عن و هذه التعاريف فيها جوانب تقارب

ب أن يلحق في معنى المورد يجةدقبية، وإما معنوية، وليبرز الفرقوالموارد أنواع، فهي إما مادية وإما بشر مصدر شيء، 

نقصده، مثل: مورد إنساني/بشري، مورد ماء، مورد مالي، مورد خبر/معلومة، مورد رزق، مورد روحي... به ما

عرفة  فلابد من تمييز تلك الموارد لممنها خصوصياته، وبحكم أن لكل ،وما دام أن المؤسسة تستعمل موارد عديدة

لآخركيفية التعامل  ، وكذلك من الجانب الأخلاقي فإنه لاها (المؤسسة) فيودور كل موردمعها وعلاقة كل منها 

شكل ثروات، الأولى صانعة للثانية علىأن عتباريمكن الدمج، من حيث المعاملة، بين الموارد البشرية والموارد المادية، 

لأولوية في البروز والاهتمام به  ريخ فيومن هنا ظهر التنوع في التسيير، فمنه ما هو مخصص للمواد وهو الذي حظي 

تج لعمل الإنسان ولولاه الاستثمار،  ومنه ما هو مخصص للبشر والذي ظهر لاحقا بعد التأكد أن المادة ما هي إلا 

رية، على شكلها الخام، وهذا ما تعبر عنه التعريفات المذكورة آنفا للموارد/الأصول البشتْ يَ قِ بَ ما كانت لها تلك المكانة ولَ 

كامنة في إطار ى  من هم قو وأفيها الجاهزون للعمل بلد موارد بشرية، أي بماالأول يعتبر أن مجمل سكان أيِّ التعريف ف

ا هو '' اليد العاملة ''.، ونجد الاسم المتداول له(التربية، التعليم، التدريب)التحضير 

قادرالشخص: أن يكون ااهمينطشر على الإسهام تحت يندر االقو ،يشمل سكان بلد مالقوى العاملةاتعريف 

مل الإنساني لا يستثني المكرهين الذين في بعض تعاريف العالشرط الأخير ل، وهذا ا في العملغبار و ، )سنا وبنية وتكوينا(

في جزء عملا، مثل السجناء (م يؤدونيعُتبرَون أ له، ستعدمهو القادر على الإسهام و .العمل البشري)كما ذكر

تي امفهوم الموارد البشرية العاملة مع فهوم القوى متقارب بينومثلما هو واضح فإن الشروط متكاملة، وهذا ي لذي 
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على العمل. نكان، في بلد ما، القادريمن السهذه المفاهيم: فئةفين المذكورين يجمع بين التعريو ، فيما بعد

لشروط الأربعة الواردة أكثر وضوحا وتكملة للتعريفين الآخرين ةالبشريواردلمالخاص ثانيالتعريف الأن يبدو 

هذا ، و لسابقةاما ذكرته التعاريف وتضم البشريوردالتي تدور كلها حول الم)الإسهام،القادرون،الراغبون،الجاهزونفــيـه (

ما عبر ا سياراتي، لكن في قوله: '' خربوا معاملي، خربو ،تعبيرالأحسن و عنه هنري فورد، منذ قرن تقريباحسب اعتقاد

Ouaret, 2002)/أكرر. اتركوا لي رجالي فسوف أعيد : 19)

أو غير توفر لهالتي أما تعريف الرأسمال البشري، فيركز على ما يتمتع به الفرد من كل أنواع القدرات  كسبا ماد

استثمار وهو ساسية هو التكوين المستمر،الأوسيلة وال،هذ الرأسماللتقويةاتنمية تلك القدرات استثمار وتصبحمادي، 

لنسبة للفرد  ؤكد ما الواردة في التعاريف الأخرى إلا صيغة تأو القدرة عليه للمؤسسة، وما الجاهزية للعمل أو سواء 

يقصده مفهوم الرأسمال البشري.

ى ظاهره م مثلما يفهم علاالإشارة إلى أن مفهوم الرأسمال البشري ليس المقصود منه الأشخاص في حد ذتجدر

تحكمه و ، رأسمال فلان ه، كأن يقاله الشخص من القدرات المطلوبة لأداء العملأو يعُتقَد، بل الرأسمال هو ما يمتلك

. في مهنة البناء

تسيير هذا المورد كوظيفة من بين وظائف المؤسسة، فضلنا تعريفه مستقلا عن التعريفات السابقة نظرا لاتساع مجاله 

لنسبة للمؤسسة.تِ وما كُ  ب حوله، وكذا لإبراز أهميته 

شرةهـ)  طورها عبر التاريخ، تعكسذه الوظيفة، وهذه التسميات تهناك تسميات عديدة له: تعرف تسییر الموارد ال

إدارة مين، إدارة المستخدمين، تسيير المستخد؛، نذكر من تلك التسمياتنحوهالمنظرين المسيرين واومختلف اتجاهات ا

شرية... هذا السياسة الاجتماعية، التسيير الاستراتيجي للموارد البالتسيير الاجتماعي،الأفراد، تسيير الموارد البشرية، 

الاختلاف في التسمية لسنا ندري إن كان هو السبب في عدم الاتفاق على تعريف هذا المفهوم أم العكس، أي عدم 
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حدة/توحيد المفهوم.و في عدم الاتفاق على التسمية المالاتفاق على التعريف هو السبب

لتحإلا أن ثرت  قي الوظائف، قد خضعت و ولات ـالاحتمال الأكبر هو أن هذه الوظيفة، مثلها مثل 

لتالي النظرية والتشريعية، وهو الأمر الذي أدى إلى تعدد تلك التسميات والتعاريف،  الاجتماعية والصناعية والاقتصادية و

إن  زيت: ''مثلما قال بيشولت و نت، ولهذا فإنهحيث نلاحظ أن كل تسمية تنتمي إلى فترة معينة من تلك التحولا

''. ويذكران أن هناك صعوبة Descriptive et prescriptiveوصفية وتوصيفيةجملة من اقتراحاتكل ما يوجد هي 

,Pichault et Nizet)ره ـــــيــيــســوته ــمــيــظــنــن تــدا عــيــعــل أو بــمــعــف الــريــعــن تــدا عــيــعــفي تعريف تسيير الموارد البشرية ب

2000 الذي يعكس تصورات مختلفة للمستخدمين وللتسيير/مناجمانت التعريف ''...ينأو قول إمري  و  قون(21-23 :

 ''(Emery et Gonin, 2006 الأكثر تجاو (8: مع موضوع الرسالة وهي ما يلي:ومن تلك الاقتراحات اختر

بصياغة ستراتيجية التي تعنيشرية '' فتقول: '' هي الإدارة الاتحت مفهوم '' إدارة الموارد البمحمد عباستعرفه -

دف تحقي لتوافق مع الفرص البيئية واستراتيجيات الأعمال والهيكل التنظيمي  ق استراتيجيات وسياسات الموارد البشرية 

التنافسية بواسطة العنصر البشري ''. وقد أشارت كذ ، إدارة لك الكاتبة إلى أن هذا المفهوم مر بعدة تسميات مثلالمزا

)27-26: 2003علاقات العمل، إدارة القوى العاملة، إدارة الأفراد. (محمد عباس، 

ا: '' ذلك النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات - يعرفه مصطفى نجيب تحت تسمية '' إدارة الأفراد '' على أ

على كفاءة المشروع من القوى ال لأعداد والكفاءات المحددة وتنسيق الاستفادة من هذه الثروة البشرية  عاملة وتوفيرها 

).36-27: 2005،شاويشممكنة '' (

في تحليله أن هناك فرق بين القوى العاملة وبين الموارد/الطاقات البشرية، حيث أن القوى العاملة شاويشيوضح

لمفهوم ا ا مع احتياجات المشاريع، وكذلك بمعرفة عادة ما تعالج  لكمي الإحصائي وعلاقتها بسوق العمل ومدى تجاو

المشتغلون، ؛يهسب العاملين والعاطلين وغيرها من المؤشرات، أما الموارد أو الطاقات البشرية فقسمها إلى ثلاثة فئات نِ 
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ت البيوت والمساجين  .لمستشفيات للمعالجة، وغيرهم..والمقيمينالعاطلون، الخارجون عن فئة العمل كر

ا البشرية وهذا تعريف آخر يقول أنّ - تسيير الموارد البشرية هو: '' كفاءة/ميزة/قدرة المؤسسة لإيجاد تلاؤم بين ثروا

ا من الكفاءات، وهذا التسيير يتضمن التوظيف، دفع الأجر، ال التكوين، ن (ــويـــــــكــــــتـــــوالتطور المستمر لحاجا

:Soutenain et Facet, 2007)التطوير/التنمية)، ولكن كذلك تحريك الدافعية، اشتراك المستخدمين '' 270-272)،

ثم أتْبع الكاتبان هذا التعريف بملاحظة أن هذا يتضمن الانتقال من التسيير الكمي إلــــى التسيير النوعــــي، وأن 

ت وحلول لها، مثل: التحول  للعقبات دور في تطوير ممارسة تسيير الموارد البشرية، وذلك في السعي لإيجاد إجا

دة تعداد  دة حدة المنافسة، التسيير التكنولوجي (مضاعفة الإنتاجية، ز دة العرض والطلب)، العولمة (ز العمال، ز

لجودة، القابلية للتوظيف)، عدم الاطمئنان الاقتصادي (صعوبة التوقع)، النمو الديموغرافي (ضرورة تسيير هرم الأعمار، 

المسارات المهنية).

سر وأهداف واستعمالات، وهذا الثراء من بين ما يفتبين هذه التعاريف أن لتسيير الموارد البشرية عدة مداخل

الداخلية الثقافية والاقتصادية و تعريفه وكيفية ممارسته، تبعا لاختلاف الزمن والبيئة التنظيمية اختلاف الباحثين والمسيرين في

والخارجية وطبيعة نشاط المؤسسة...

من بين فا، ونقدم دعم ما ذهبنا إليه سالضها، يبدو أنه ياشتراك هذه التعاريف في بعض العناصر واختلافها في بع

تلك العناصر ما يلي:

العناصر المشتركة وتتمثل في:

دارة الموارد البشرية.- التعريفان الأولان يسميان تسيير الموارد البشرية 

لمؤسسة كما ونوعا (الهيكل التنظيمي في الأول، توفير القوى- لأعداد االمستهدف هي الثروة البشرية  لعاملة 

والكفاءات في التعريف الثاني، الثروات البشرية وحاجات للكفاءات في الثالث).
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هي كلها وتحديد الاحتياجات عند الثاني والتلاؤم عند الثالث، و التعريف الأول الهدف منها تحقيق التوافق عند -

ديد احتياجات) ية ومتباعدة قليلا (تحعن شيء واحد بتسميات صريحة ومتقاربة حينا (توافق/تلاؤم) وضمنتعبر

حينا آخر.

لتطور اأن تلك المساعي لها أهداف في كل تعريف، وهي: التنافس عند التعريف الأول، أعلى كفاءة عند الثاني، -

لجودة، بمعنى آخر أن الجودة هي غاية  لتسيير االمستمر عند الثالث، وهي تعابير كلها مستعملة في التسيير 

للموارد البشرية.السليم 

عناصر الاختلاف تتمثل في:

ستراتيجية كصفة لإدارة الموارد البشرية في التعريف الأول، واعتبارها نشاطا عند الثاني (مفهوم عام)، استعمال الا-

ا  ا المؤسسة التي تبحث عن التلاؤم بين ثرو عتبارها كفاءة/ميزة/قدرة توصف  أما الثالث فيعطيها أهمية أكثر 

بشرية والتطور المستمر، أي أنه يستثني المؤسسات التي تفعل غير ذلك.ال

مثلة كالأجور والتوظيلتعريفان الأولان لا يُـفَصِّ ا- ف لان ما يتم في تلك الإدارة، بينما يظهر ذلك في الثالث و

والتكوين.

هي عناصر أثُبِتت ، و يضيف التعريف الثالث ممارسة أخرى وهي تحريك الدافعية واشتراك العمال في التسيير-

أهميتها منذ بداية القرن العشرين من طرف كل من إلتون مايو وأبراهام ماصلو، ودُعمت بعدة بحوث بعدهما 

اية الخمسينات من القرن الماضي. مثل أعمال دوقلاص ماك قريقور منذ 

والتسيير النوعي  ،جوركالأمن التسيير للموارد البشرية هما التسيير الكميينلتعريف الثالث نوعايتضمن-

عن التلاؤم بين الثروات البشرية للمؤسسة وبين التطور المستمر.كالبحث

إلا أن الملاحظة العامة تبين أن التعاريف الثلاثة تصب كلها في القالـب الحديث لمفهوم تسيير الموارد البشرية، 

ت الكفاءة، التنافس، التسيير النوعي، وهو ما تتضمنهستراتيجية، على مفاهيم كالثروة البشرية، الاعتمادها نظر
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لجودة وتعبر عنه بمفاهيم كالتحسن المستمر، الامتياز... تيارها في هذا وهو الأمر الآخر الذي جعلنا نميل لاخ،التسيير 

الإطار من بين العديد من التعاريف المتوفرة. 

في مقدمة هذا الفصل إ لى العلاقة الوثيقة بين الإنسان والعمل، وهو استنتاج جاء بفضل ما لقد سبق وأن أشر

لجودة الشاملة، إذ هناك علاقة أخرى أكثر بروزا ووثوقا وهوجزءالعمل البشري جزء توصلنا إليه في  ي الموجودة ـالتسيير 

ت التنظيمية وهو جزء لا يتجزأ منها بشكل غير السابق وبشكل مباشر مباشر فيبين تسيير الموارد البشرية وبين النظر

ا في ال ت واكتشافها أن المورد البشري ركيزة لباقي مواضيع بحثها وتطبيقا ة والإنتاج ـيــالــمــبعد تطور تلك النظر

ت التنظيمية لأسباب منها: ،والتجارة... ولهذا لا يمكن دراسة تسيير الموارد البشرية بمعزل عن النظر

م العلمية والأيديولوجية والاجتماعيةأن مؤسسي تلك الن- ت التنظيمية يختلفون من حيث انتماءا إذ منهم ،ظر

ضيون... م ويختلفـون كذلك مـن حي،فلاسفة ومهندسون/تقنيون واقتصاديون ونفسانيون واجتماعيون ور ث ممارسا

ختلاف كانة الموارد البشرية في أعماله، مما نتج عنه اختلاف مإما كباحثين أو كممارسين وفاعلين ميدانيينالمهنية م 

م. م وممارسا اختصاصا

لعمل من حيثأ- ا إلى يومنا هي محاولة فهم ثم وضع قواعد لعلاقة الإنسان  ت التنظيمية واهتماما ن منشأ النظر

للقيام به.والمقابلجهة أخرى الشروط دف التنسيق والتقويم من جهة، ومن ،الأداء والتخطيط والتوزيع والإشراف

سة/أنه لا يمكن دراسة تلك العلاقة بعيدا عن - الإشراف/القيادة.الر

لعمل هو - ره.أن كلا منهما يتطور بتطور الآخر ويتأخر بتأخبينهما إذ التفاعلأن من بين ما ينتج عن علاقة الإنسان 

لدرجأن المورد البشري هو المنشِئ للثروات، فهو المستهدَ - ت، فالإنسان هوف  العامل، ة الأولى من طرف تلك النظر

..هو المنظم، هو المسير في إطار العمل.

أنه لما تبين أن للعمل سوق مثل غيرها من السلع، أصبحت تلك السوق مصدر اهتمام أصحاب القرار في الدول -

والسياسي تنمية والاستقرار الاجتماعيمن مؤشرات الكمؤشر،والحكومات من السياسيين والاقتصاديين والمستثمرين...
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لمورد  لتالي لا يمكن الاهتمام بسوق العمل دون الاهتمام  والاقتصادي، إذ تعكس مدى نجاح خططهم أو فشلها و

البشري بمفهوميه العام والخاص. 

انة . 2.3.1 ة.تسییر م م شرة في النظرات التنظ الموارد ال

لعمل من حيث السهولة والصعوبة،  ت التنظيمية من محاولات لفهم علاقة الإنسان  الرجوع إلى ما قبل النظر

التوزيع/التنظيم، الأداء، الظروف، ما يسببه من حوادث وأمراض، الأدوات، الدور الفردي والاجتماعي، العلاقة 

منذ القرن السادس (Paracelse)يب السويسري برسليز يبين أنه كان ميدان اهتمام الأطباء مثل الطب،لكسب...

، (Belidor)دورـــــــــلِ ــل بــثـــــــــــم1729ن منذ ــــــيـــــدســــهنـــوالم، (Coulomb)عشر والفيزيولوجيين مثل كولومب

Adam)يين من الفلاسفة مثـل آدم سميثــوالاجتماعن ـــــــيـــــ، والاقتصادي(Perronet)، بيروني(De La Hire)رــــــيـــدولاه

Smith)Mucchielli R., 1979)،2002،ابن خلدون(

رتفاع أكبر، خو لما تطور العمل وطرح عقبات أكثر ذلك الاهتمام لم ينقطع بل تطور وتدعم، ويبدو أنه ك اصة 

لمؤسسات وما يتبعه من مشكلات ب العملعدد العمال  مجال البحث ، كلما صاروتغير في وسائل العمل وطبيعة أر

اية القرن التاسع وبداية القرن العشرين والتي  ت التنظيمية منذ  سيس النظر فيه أكثر وأوسع، وهذا ما يؤكده ظهور و

يرهم العديد.الممارسون والمهندسون والاقتصاديون والنفسانيون والاجتماعيون وغ،وما زالوا،شارك فيها

لطبيعة من خلال سعيه للبقاء بكالنبع الملعمل بصفتهإلا أن الملاحظ أن ذلك الاهتمام سب فطري لعلاقة الإنسان 

ا وأعضاء توزيعه وتحديد الأدوار بين أعضاء الأسرة حينأن كان منذالرزق ومقاومة الظروف الطبيعية التي لا تلاؤمه، لم يتغير

تمع حينا م بين تقُسَّ ، إذداالدقيقة والمعقدة جيتراوح بين البساطة والتخصصاتعندما أصبح حتى،آخر لأدائه، إلى اليوما

على أشكال حصص.،م بين المؤسسات الكبرى والأقل منهاتقُسَّ الأفراد والجماعات والآلات، وإلى أسواق عالمية 

لعمل حول نفس التقسيمات والعناصر التي لا  رغم هذا التطور كان وما زال يتمحور الاهتمام بعلاقة الإنسان 
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لإنسان ومختلف قدراته، من حيث: يخلو أحد منها في ظاهره من علاقته 

الصعوبة والسهولة/القوة الجسدية؛)1
التعقد والبساطة/ القدرة العقلية؛)2
؛الخطورة/التعرض للحوادث)3
الميدان/التخصص؛)4
البيئة الفيزيقية والاجتماعية؛)5
المكانة الاجتماعية والمهنية/السلمية، الدرجة، الرتبة؛)6
الكمية والنوع؛)7
العرض والطلب؛)8
الكلفة والأجر.)9

أن ينظر معنوية، والتي لا يمكن/أو كذلك يتمحور حول ما يلبيه أو ما يمكن/يتُوقع أن يلبيه من حاجات مادية و

قيق  الحاجات هي التي تتحكم في مستوى حرص الفرد على تحتلكقسيمات والعناصر المذكورة، إذ إليها بعيدا عن الت

كل تلك العناصر أو بعضها.

ولوية العملهذه العناصر ر  لإنسان، التي ، غم أن ظاهرها يوحي  عبر تنجدها كلها لا تخلو من العلاقة الوثيقة 

ين ، وهي التي تتحكم في العلاقة المعقدة بسان ومكانة الإنسان في العمل ''كانة العمل عند الإنتظهر على شكل '' مو 

تمع كتركيبة بشرية وبين الفر /المرؤوس  رب العمل/الرئيس كإنسان وبين العامل/الأجير  الذي دكذلك كإنسان، وبين ا

تلك العلاقات طرف كضرورة تفرضها حماية واستمرار، وبين وضع التنظيم والالتزام به من كل منه تتكون تلك التركيبة

وفير ما وضع من أجله تعن عندما يحيد/يخرج عن هدفه و ذلك التنظيم نفسه،وبين رفض،التي تعبر عن حماية المصالح

لنسبة لطرف أو أكثر. 

جراءات متناقضة مع ظاهره، سواء عند المؤسسات ال لك ناجحة أو غيرها، ومن تهذا الاهتمام نجده مرفقا دائما 

(Brilman et Herard, 2005, Emery et Gonin, 2006)الإجراءات:
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لتالي محاولة التقليص من تلك التكاليف بشكل مباشر أو غير مباشر.- النظرة إلى المورد البشري كمصدر للتكلفة، و

تعويضه و أو التكنولوجية العالية مساعي تقليص عدد العمال خاصة عند المؤسسات ذات التنمية الضعيفة -

لتوظيف المؤقت والعابر على حساب التثبيت واستقرار العمال.

اعتبار المورد البشري مصدرا للمشكلات التسييرية الفردية والجماعية، كالصراعات المهنية، التغيب، الحوادث، -

تالانضباط ...، الإضرا

.والمؤسسة، بينما دوره هو حماية مصالح الطرفين، العاملتسييرالنظرة السلبية لتشريع العمل على أنه معيق لل-

مــهـي الأســـكــالــــــن ولمــــــــائـــزبــــربط أهمية المورد البشري بما يستطيع أن يقدمه من القيمة المضافة بتكلفة أقل، لل-

وللمؤسسة ولنفسه...

: إعطاء الأهمية للرأسمال البشري كهدف استثماري أكثر منه كهدف العنصر التاليلهذه النقاطةفنقترح الإضا

للفرد.رييتطو و تنموي 

ال، وهي ذات  ولفهم هذه الاستنتاجات حاولنا جمع بعض التفسيرات من بين العديد مما قدمه المنظرون في هذا ا

ها: صلة كبيرة بتاريخ التنظير لتسيير الموارد البشرية كمحور منه، والتي من

ي هة تخصص حديث مشتق من عدة تخصصات أن تسيير الموارد البشري،(Lacono G., 2004)ما ذكرته لكونو ج.)أ

الاقتصاد، القانون، التسيير، ويلتقي مع الفلسفة وعلم النفس وعلم الاجتماع، وهذا ما زاده ثراء. وقد قسمت لكونو 

مراحل تطور تسيير الموارد البشرية إلى أربعة هي:

وحسبها فإنه قبل هذه الفترة لا وجود لهذه 1945إلى 1914مرحلة ميلاد وظيفة المستخدمين: وتنحصر ما بين ) 1

لشكل الرسمي وإنما رب العمل هو الذي يتكفل بتسيير العمال من حيث التوظـــــيــــــــف والأجور وما قد يطرأ  الوظيفة 

من مواقف تتطلب التدخل.

ة ــــفـيـوظـك الـلـوتعتبر أنه خلالها تمت هيكلة ت،1975إلى 1945المستخدمين: استمر من سنة مرحلة تطور وظيفة) 2
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لمؤسسة. ة للوظائف الكبرى  ووضعت الإجراءات المنظِمة والمرَسمِّ

3 ( ّ ابقة واستمرت إلى ا جاءت بعد الفترة السمرحلة الانتقال من وظيفة المستخدمين إلى تسيير الموارد البشرية: تقول أ

لتالي ضرورة إدراج مفاهيم جديدة كالانغلاق والانفتاح، ،1980غاية  لتفكير النسقي، و ثر تسيير الموارد البشرية  حيث 

المحيط الداخلي والمحيط الخارجي، كذلك إدراج ميادين جديدة كاتخاذ القرار، التحليل الاستراتيجي... 

ي للوظائفعِ إلى يومنا وفيها ظهر التسيير التوقُّ 1980المؤسسة كمتعامل اجتماعي: وهي التي تمتد من مرحلة) 4

والكفاءات والتدقيق والحاصل الاجتماعي...

حيث كان الاهتمام في تلك الفترة 1960ذكرت لكونو عدة نماذج للتسيير التوقعي للمستخدمين تطورت منذ 

أدرج التسيير التوقعي للمسار المهني، وهذا يعبر عن 1975إلى 1970مي للتعداد، ثم من سنة منصبا على التسيير الك

تي النموذج الثالث الذي مثلما أشير إليه سابقا فاهتم  لتسيير النوعي والفردي للعامل البشري، ثم  بداية الاهتمام 

الاجتماعي قويمه وهي المحصلة الاجتماعية/الحاصللتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات وظهرت معه الأداة الهامة لت

واخر أالتي تتطلب من جديد أدوات وهي؛ التدقيق، التوثيق، الإعلام الآلي، تقنية المؤشرات، وغيرها... كما ظهرت مع 

لوظيفي، تحرك اك اليد العاملة، كالحركة الداخلية والحركة الخارجية، التحرك الجغرافي، التحرك احر المرحلة الرابعة أنواع من 

المهارة، التحرك المهني.

) بل 1922فهوم عدم استقرار العمال في المؤسسة مثلما درسه التون مايو ك (ليس بمار ولا ننسى التنبيه إلى أن الح

لكفاءات يعتبر هنا آلية جديدة مستحبة/مرغوبة تعبر عن المرونة في القابلية للتوظيف التي تزامنت مع ظهور التسيير 

الذي تطور بدوره منذ بداية التسعينيات من القرن الماضي، فأصبحت القابلية للتوظيف من الممارسات التي على المؤسسة 

تشجيعها (كآلية من آليات تفادي أو معالجة التسريح وخاصة التسريح المؤدي إلى البطالة).

لنسبة ل ت التنظيمية، إذ تطورت كل مرح. لاكونو من الانتماء إلى ـتلك المراحل لا تخلو  ة في لالمدارس/النظر
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ت. ظل نظرية من تلك النظر

رائق التسيير التغير في الثقافة يرافقه التغير في المفاهيم والقيم ومعايير الأداء وطأن ما أشار إليه كل من بريمان وهيرارد،)ب

(Brilman  et Herard, 2005).وتة من مؤسسة لأخرى ومن بلد لآخرالذي يتم بدرجة وسرعة متفا

لأسباب)ج دارة الموارد البشرية إلى أبعد مما ذكُِر سابقا ويبرره  ريخ الاهتمام  المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية يرُجِع 

التالية:

ت الحرفيين التي شُكِلت لتحسين ظروف عملهم؛ كانت الممهد لما عُرف ب. - .(Trade Union)إسهام نقا

إسهام الثورة الصناعية.-

لإنتاج، فرض عليهم تعيين موظفين للتكفل بتسيير العمال- 1كبر حجم المؤسسات وانشغال مالكيها 

,Weiss)دمتري ،ويسيرُجِعد) ير وبشكل مفصل نسبيا في دراسة مطولة لما سماه بتسيذكُِرريخها إلى أبعد مما (2003

ت المؤرخين، إذ يعتبر أنه يعود إلى الحِ  لقديمة ب البعيدة جدا من عهد السماريين ومصر اقَ الأشخاص، مستدلا بكتا

ن وروما، حيث كانت تستعمل المكافئات والعقاب والعزل، مواصلا بذكر مختلف التحولات إلى غاية بلون واليو و

نفجار التكنولوجيات الحديثة للمعالجة المعلوماتية والاتصال  اه  لمرحلة الصناعية وأ العصر الحديث الذي بدأه 

(NTIC).للتوظيف) فرضتهذه التغيرات لمفهوم الكمي/الحجم (ميدا ، حسب تحليله، التغيير في تنظيم العمل 

لمف للكفاءة) و لمفهوم النوعي/الجودة (ميدا لتالي فهو مبني ومهيكل كلو للقيمة)، و ه حول هوم الاقتصادي (ميدا

توسع الاقتصاد والتكنولوجيا إلى أن خلص في تحليله إلى اقتراح مرحلتين لظهور وظيفة المستخدمين:

ولى المحاولات لبروز الوظيفة، وبدأها بمبادرات معامل شن) 1 . 1874در يمرحلة ما قبل الحرب العالمية الأولى: امتازت 

التي كانت مهامها مقتصرة على التوظيف وتوزيع العمال على الورشات.

لمؤسسات إلى  عرفت هذه المرحلة، على امتداد حوالي قرن، عدة مبادرات وتحولات بسبب ارتفاع عدد العمال 

1http://ar.wikipedia.org/wiki/(موارد بشریة)
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دة الإنتاج بسبب التطور التكنولوجي كاختراع المحرك البخاري والهاتف  .الحديديةوالتلغراف والسككالآلاف وز

لمستخدمين، بداية استغلال الاستعدادات ؛من تلك التغيرات تعيين مسئول على التوظيف، إنشاء مديرية مكلفة 

والمواهب في الانتقاء، بداية توحيد الإجراءات، مركزية التوظيف، تصنيف المناصب، وضع عقود العمل، التنسيق في 

الإنتاج، توظيف مهندسين متخرجين من المعاهد الكبرى، الترقية المعتمدة على الأقدمية، الأجور، حساب تكاليف

ت، وضع أنظمة التقاعد، ظهور الخدمات الطبية، فتح تعاونيات استهلاكية، إنشاء  توفير التكوين، وضع سلم للعقو

سيس حق الإضراب، حرية تكوين الجمعيات المهنية... الأحياء السكنية، 

ا المرحلة التي عرفت عقلنة هذه الوظيفة؛ كظهور مر ) 2 حلة ما بعد الحرب العالمية الأولى: يقول عنها ديمتري ويس أ

ت، التكفل بمشاكل العمال، الات سيس النقا ات الجماعية، ـيـــاقـــفجرائد المؤسسة، علب الأفكار، ظهور قوانين العمل، 

ب القيادة، الدافعية، معاهد ومدارس لتكوين الإطارات، اهتمام البحث تكوين المسيرين، ظهور مفاهيم جديدة كأسالي

لتسيير بصفة عامة وتسيير الموارد البشرية  يير الموارد البشرية خاصة، العولمة، القدرة التنافسية، تحول تسبصفة العلمي 

ستراتيجية...اوظيفة إلى

فاهيم فرضت إعادة النظر، في السنوات الأخيرة، في بعض المإلا أن التغيرات السريعة لم تتوقف عند هذا الحد بل

خرى ك المؤهلات، بدل المنصب، الكفاءات بدلوضعية المهنيةبدل الدافعية، ال/الاندماجالانخراط/لتورطواستبدالها 

الموارد البشرية بدل العلاقات الإنسانية...

ظائف متعددة كتحليل العمل، التنظيم، الانتقاء كما تحولت وتوسعت نشاطات تسيير المستخدمين إلى و 

والتوظيف، الأجور، تسيير المسار المهني، التسيير التوقعي للموارد البشرية، تسيير الكفاءات، التكوين، المتابعة الكمية، 

التقويم والتوجيه...

متداد المؤسسة إلى السوق، كالاعتماد في نقل العمال على  ة خدمات مؤسسات متخصصوظهر أيضا ما سمي 
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لخدمات الداخلية للمؤسسة (النظافة) على شكل عقود. في النقل، وامتداد السوق إلى المؤسسة كالتكفل 

، منهالثانينصفلاببطء في النصف الأول من القرن العشرين وتخصصت في ،بريتي، وفق رأي ظهرت وظيفة المستخدمينهـ.

يلور في وضع  لنقابي وبروز االتنظيم العلمي للعمل الذي تزامن مع تطور حجم المؤسسات وتنامي الانخراطكما أشاد بفضل 

,Peretti)...مصالح المستخدمين كممارسة إدارية جديدة تتمثل في التوظيف، التكوين، توزيع المهام 2004)

نفي أن يأن وظيفة المستخدمين لم تكن موجودة قبل الحرب العالمية الأولى لكن ذلك لا،ويسمعيتفق بريتي مع لكونو و 

ا كانت تمارس   الاجتماعية (أحياء الفصل، التكوين، الترقية، الخدمات،(Embauche)لإلحاقكالاستخدام/التوظيف/انشاطا

ا ا،  ...فورد السكنية) لوظيفة إلى يومنا، مثلما لخصناه سابقا.كما يتفق معهما على مجمل التطورات التي مرت 

تجة عن دراسة مخصصة لتسيير الموارد البشرية مدعمة بعدة ح ا الات وتحليلإلا أننا نجد نظرة أخرى  ها، قام 

،(Pichault et Nizet, 2000)نيزيت بيشولت و 

ما يعترفان بوجود صعوبة في التمييز بين التسيير والتنظيم بصفة ل تسيير الموارد البشرية(وهو ما يجععامةكما أ

ته يختلفان من وضعية إلى أخرى)  وارنوتلا عنــقــن، نولاــقــياليـــتـــالــة وبــاصــة بصفة خـــــريـــبشـــوارد الــــير المــيــســوتومكو

(Warnotte, 1995)، :أن تسيير الموارد البشرية قد تطور عبر مرحلتين

ما موجودمرحلة تطور تسيير الموارد البشرية من التسيير غير الرسمي إلى ا) 1 ن ومتعايشان إلى يومنا يلتسيير الرسمي: إلا أ

نجد سة، و لطبيعة كل مؤسويُستعملان في وقت واحد مع الاختلاف في مدى توسع أحدهما على حساب الأخرى تبعا 

فيه نوعان من الممارسات:

لضبط أ. ا التكيف الكبير وقلة التعقد، وهو ما يسمح  ا تشجع الذاتية المستمر، إلاالممارسات غير الرسمية: مِـيزَُ أ

وتتضاعف فيها مخاطر التمييز والتفضيل، ولا تنفع أبدا كقاعدة لإدارة المستخدمين.

لتخطيط، الرقابة، قياس مستوى تحقيق الممارسات الرسميب. ة: صفتها الصرامة والمعايير المحددة بوضوح، تسمح 

ا تواجه المقاومة خاصة عند محاولتها تقنين كل ما هو اجتماعي.،الأهداف... إلا أ
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تنمية له ارتباط وثيق المرحلة تطور إدارة المستخدمين إلى تنمية الموارد البشرية: يبين الكاتبان أن المرور من الإدارة إلى) 2

بتنظيم العمل من حيث:

إدارة المستخدمين: من ميادينها عقود العمل، الإجراءات، الاتفاقيات الجماعية، تخطيط الأهداف، تحليل العمل، أ.

لتركيز على كل ما هو داخل المؤسسة. الأجور، المكافآت، الأمن والنظافة، النقابة... وتمتاز ممارستها 

ا تسيير الكفاءات، التكوين، المسار المهني، تقويم الأداء، الاتصال، الاعتماد على تنميةب. الموارد البشرية: من أولو

لنسبة للمؤسسة، كما هو موضح لاحقا. لتركيز على كل ما هو خارجي  الانتقاء في التوظيف... وتمتاز 

و  (Legge, 1995)الذي أخذه عنه كل من (Story, 1987)وقد قالا أن هذا التقسيم يقابله اقتراح آخر ل. 

(Trus et al. 1997):لآتي وسمياه: النموذج المادي وغير المادي ففسراه 

ستراتيجية الموارد البشرية وبين يؤكد على الاندماج الوثيق بين سياسة تسيير ا:(Hard)الصلب/المادي النموذج .أ

ويستعمل التسيير الكمي كتخطيط التعداد...الأعمال فينظر إلى العمال كمورد، 

بة ـيـــــكتر ــــــالــــستراتيجية الأعمال إلا أنه يهتم بايؤكد على الاندماج في :(Soft)/تطبيقاتالنموذج اللين/غير المادي.ب

لتواصل، االبشرية كانخراط العمال، قابليتهم للتكيف، الكفاءات، الاشتراك في الاختيارات التنظيمية، الدافعية، 

وهذا كله لتحسين أداء المؤسسة.

ا) تربط بين تطورات تنيزيت كذلك أشار بيشولت و ير الموارد ـــــــــيــــســـإلى وجود أبحاث أخرى (دون ذكر أصحا

ت لا قدرة لها على  ما ينظران إلى هذا التنوع أنه غير كاف، لأن تلك المقار البشرية وبين مراحل الحياة التنظيمية، إلا أ

الكلي.فس المحيط الاجتماعيواحدة ونالمعرفة الصحيحة للتباينات في ممارسات تسيير الموارد البشرية التي نلاحظها في فترة 

للتعامل مع التغير هو الأنسب، إذ يركز على ،(Pettigrew, 1990)ان أن الإطار النظري الذي نسباه إلى لذا يعتبر 

لترتيب: ثلاثة مفاهيم مفتاحية وعلاقتها المتبادلة، وهي 
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ت ) 1 لتغير، أي تطبيقات تسيير الموارد البشرية كالتوظيف، التكوين.: (Contenus)المحتو لميدان المعني  . .خاص 

لمنظمة :(Contextes)المضامين/السياقات ) 2 ت وتطورها والتي منها الخاصة  تعني العوامل الممكن أن تؤثر على المحتو

ا (داخليا) ككيفية توزيع العمل وتنسيقه، أو التي لها صلة بمحيطها (خارجيا)، وهي إما موضوعية كالتركيز على توفر  ذا

ا المسيرون مع تلاليد العاملة في سوق العمل ووضع ك ية التشريع الاجتماعي... وإما ذاتية، وهي الكيفية التي يتعامل 

العوامل الموضوعية، أي ترجمتها وتطبيقها مثل كيفية التوظيف، الترقية، التكوين...

لوضعية نحو اتج:(Processus)العمليات ) 3 ه أو اوهي ذات الصلة بمبادرات الفاعلين في سعي كل طرف إلى التوجه 

آخر أو الإبقاء على ما هي عليه، ومختلف علاقات النفوذ التي تتطور بين تلك الأطراف كتفضيل تخصص أو جنس 

والين لسياسة المؤسسة عن غيرهم...عن آخر عند التوظيف، أو إعطاء أولوية في التكوين للمُ 

ما، مبادئ نظرية التشكيلات/التكوينات وقد تبنى بيشولت و هااقترحالتي (Configurations)نيزيت في كتا

,Mintzberg)، وقالا أنه ذكرها في كتابهمنتزبرق لوضع تصنيف لتطبيقات تسيير الموارد البشرية.،(1986

، واهتمتيذكران أن من يقُسَم وينُسَق لكيفية التيزبرق في البداية حرص على وصف المنظمات من مختلف الزوا

ا العمل، فالنظرية تميز بين مختلف آليات التنسيق، حيث تتنوع أهميتها وفق المنظمات.

ئن، تقديم منتج (Mission)كذلك تميز النظرية بين أهداف المهََمة  كالتي تركز على الإنتاج، الخدمة المقدمة للز

نظمة، نموها، ربحها...جيد... وأهداف النسق كاستمرار الم

تم بتوزيع النفوذ ن يقولان  لمنظمة والفاعلين ذوي التأثير الأكبر في القرارات الهامة، (Pouvoir)نظرية منتزبرق 

لنسبة لهما فإن أهمية النظرية تكمن في الكيفية التي يُـركَِّ  ا منتزبرق العوامل السابقة الذكلكن  ر لبناء تصنيف ب 

لتقنين هيلا/التنميطللمنضمات، فالتنسيق  داف النسق الذي وهذا يسعى لتحقيق أه،مثلا، يحتاج إلى عمال أقل 

يعتمد على المركزية القوية.
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لات ـــــــــــيـــــكـــشـــتــالمنتزبرق لإبراز أن مختلفعندلتكوينات التنظيمية اإذن بيشولت ونيزيت يستغلان مفهوم التشكيلات/

لنفوذ كحلقة وصل بينهما،  شرحها الجدول التالي:يمثلما يقابلها/يناسبها مختلف نماذج تسيير الموارد البشرية مع علاقتها 

شرة.01الجدول  لات بنماذج تسییر الموارد ال ,Pichault et Nizet): موقع النفوذ في علاقة التش 2000 :164)

نات لات/التكو ة(Localisation du pouvoir)موقع النفوذ(Configurations)التش شر Modèles)نموذج تسییر الموارد ال de GRH)

(Arbitraire)تعسفيالقمة الإستراتيجية(Entrepreneuriale)لمقاوليا

لقمة مع جمعيات الموظفين(Bureaucratique)البيروقراطي (Objectivant)هادفالمحللون الملحقون 

(individualisant)فردانيالعمال المؤهلون، السلم الإداري(Adhocratique)الأدوقراطي

(Conventionnaliste)اتفاقيالعمال المؤهلون(Professionnelle)المهني

(Valorisant)مقيملا يوجد فاعل مهيمن(Missionnaire)المهَمتي

،ح بيشولت ونيزيت، في يز اقترا تمي ت المعتادة والسائدة، واعباعتقاد تماده الدقة نظرته النقدية لمختلف المقار

والتوضيح بعدة حالات من جهة، ومن جهة أخرى، اشتماله على كل الاقتراحات التي يقدمها المنظرون لكن بشكل 

ا في الحقيقة متداخلة كلها وما زالت كذلك. أكثر واقعية ولا يعزل مرحلة عن أخرى، لأ

في كتابه (نظرية المنظمات/التنظيمات) في قوله: '' يجب أن يكون ما يقصده أيضا جاك روجووهوحسب تحليلنا، 

ة تناقش ــريـظـر نــدة أطــــنى عـــبـتـأن يبدلالملاحِظ قادرا على تكييف الإطار النظري الذي يستعمله لموضوع ملاحظته، 

Rojot, 2005)نفس الموضوع ''.  : 14 )

في مراحل تطور تسيير الموارد البشرية وبشكل مختلف عما سبق ذكره، دون غكما يقدم لنا إمري و  رأ لتركيز او

Emery): ، وهيتنتهاكل مرحلة ومتى تعلى تحديد ذلك التطور زمنيا، أي متى بدأ et Gonin, 2006)

ة إلى كانت الحاجة كبير فيه  ،يعكس العصر الصناعيوهو: اعتبار المستخدمين كعامل إنتاج) المستوى الأول1

دون مهارة كبيرة، مع إيلاء أهمية أقل لهم واعتبارهم مصدرا للتكلفة يجب تقليصه للحد الأدنى، لكن المستخدمين 

بع للمالية لضمان تسيير أجورهم، وهذه الممارسة مستمرة إلى يومنا  م، وهو نشاط  وتسييرهم ينحصر في إدارة ملفا

.،فيهاعتبرَ عند المؤسسات التي يُ  كل من تسيير الكتل الأجرية المرتفعة ومناصب العمل، أمرا مصير



ات الدراسةالأول:الفصل  أدب

58

اريع ستراتيجية، وتظهر هذه المكانة في اعتبارهم كمورد لإنشاء مشاني: المستخدمون دعامة لتطبيق الا) المستوى الث2

لتالي على تسيير الموارد البشرية تحليل العوا هذا التفسير بقول لباحثاناقب المرتبطة بتطور المؤسسة، ودعمالمؤسسة، و

الرابط بين مراحل نمو المؤسسة والجدول الذي يقترحه لشرحه،(Besseyeres des Horts, 1988)بسيير دي هورتس

جور، المزا(الإنشاء، التطور، النضج، التحول العميق) وتطبيقات تسيير الموارد البشرية الــتي ترافقـه (التوظيف، الأ

الاجتماعية، التحرك الداخلي، التكوين...).

) إلى وجود مشكلة عند هذا المستوى، تتمثل في تفسير/ترجمة/قراءة العمليات السياسية وينبهان (إمري و  جو

ت، بداية من التشريع إلى غاي مرحلة التنفيذ، ةوالتسييريـــة التي تجعل تسيير الموارد البشرية خاضعا لها على عدة مستو

.فاظ على منطق معين عند التطبيقوهو الأمر الذي يتطلــــب من مسيري هذا الميدان قدرة التكيف وجرأة في الح

الرابحة ة ـــــــورقـــم الـــستراتيجي لتحقيق المنافسة فيه، إذ يعَتبر المستخدمين في حد ذااستوى الثالث: المستخدمون كعامل الم) 3

يرية المؤسسة، حيث لمسئول ستراتيجي بمدلموارد البشرية بمكانة الشريك الاللمؤسسة، لذا يجب أن يحتل ويتمتع تسيير االتنافسية 

التكوين مكانة خاصة، ويجب أن يمتلك الإطارات المسيرون كفاءات في ميدان تسيير الموارد البشرية، ويصبحون هم أنفسهم 

مج (وهو ما حاولنا في العمل الميداني لهذا البحث إرساءه من خلالعض المؤلفينالمسيرون الفعليون للموارد البشرية حسب ب بر

لجودة  .نيا)الشاملة الذي صممناه وجربناه ميداالتكوين المرفق بمنهج تقويم الأداء الفردي لتسيير الموارد البشرية 

) إلى الخلل الموجود بين الحجم الكبير ية عند هذا مما كتب في تسيير الموارد البشر ويشير الكاتبان (إمري و جو

المستوى الثالث، وبين القدرة على تحويله إلى التطبيق الميداني الذي يبقى أقل منه بكثير، بل إلى درجة الاضطرار في 

رأينا ما بسبعض الأحيان (عند الأزمات) إلى الرجوع إلى الممارسات التي تخلى عنها تسيير الموارد البشرية، وهذا ما يدعم، ح

منزبيرق، كما التي وضعها لات نظرية التشكيفي ير، يذهب إليه بيشولت ونيزيت في تبنيهما لرأي '' بيتقراو '' في التعامل مع التغ

ه سابقا.  ا قدم إمري وجوذكر ا كالتالي:المتداولة، نلخصههي النماذج الأربعة لتسيير الموارد البشرية التي يعتبرا
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تطور وقد،: تبين نشاطات تسيير الموارد البشرية وفق إطار زمني(Modèles cycliques)الدورية/المرحليةالنماذج ) 1

من تحليل الاحتياجات من العمال، التوظيف، الإبقاء، التطوير، التوقف، إلى: الانتقاء، الأداء، التقدير، المكافأة، 

عليهم وتنميتهم.التطوير، الذهاب، أو مَهمَة اقتناء المستخدمين والحفاظ

تناء فيها: الاقو بيات الأنجلوساكسونية، توجد خاصة في الأد:(Modèles thématiques)) النماذج الموضوعية/الفكرية 2

والاحتفاظ، تسيير الأداء والدافعية، التنمية والتكوين، الأجور العامة، التنمية التنظيمية وتسيير التغيير، العلاقة مع 

غيرها.يير الثقافة والتعلم التنظيمي، و الاجتماعيين، تسالمشاركين 

: مثل نموذج تسيير الموارد البشرية الذي (Modèles à orientation managériale)) النماذج ذات التوجه التسييري 3

أربعة أبعاد:لذلك لهستراتيجية افة والاضوارد البشرية ولكن على القيم الملا يركز على مختلف النشاطات لتسيير الم

ت سياس لتوجهات الاأ. ربط غا ستراتيجية؛ات الموارد البشرية 
ب. المرونة وأشكال جديدة للعمل والتكيف مع المحيط؛

ج. استعمال مناهج الجودة الشاملة؛
المستخدمين من خلال سياسة الاتصال الفعال وثقافة المؤسسة./إدماجد. انخراط/توريط

: التي تعتمد على المدخلات والتحويل والمخرجات.(Modèles systémiques)ظمية الن/) النماذج النسقية4

/فحص . 3.3.1 شرة: تسییر تدقی الموارد ال

هاما في النسق التنظيمي مثل التخطيط، ودعامة له ولا غنى لأي مسير عنها فإن التدقيق ممارسة إذا كانت المراقبة مبد

من ممارسات تلك المراقبة، وقد ظهر وتطور بحكم متطلبات المنظمات وتسييرها.

هميتها و  ولويتها، حيث أن أغلب أتلك التطبيقات كانت مركزة على الميادين المالية والتقنية والتجارية للاعتقاد السائد 

,Igalens)،ينات من القرن الماضيلم تكن موجودة خلال سنوات السبعأدوات تسيير الموارد البشرية الحالية 2000 إلا ،(16 :

أن تطور البحوث النظرية والتطبيقات الميدانية غيرت تلك النظرة فمكنت العامل البشري من احتلال، شيئا فشيئا، المرتبة اللائقة 

والاعتناء به تخطيطا وتنظيما ومتابعة/مراقبة...
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لعامل البشري أفرز معه كل ما يمس الجوانب المهنية والاجتماعية للإنسان في العمل، فأدرجت هذه  تطوُّر الاهتمام 

ليمسلذي تطور بدوره واالاجتماعي في البداية، (Audit)العناصر في التخطيط والتنظيم والمتابعة، مما أدى إلى تطبيق التدقيق

ق الموارد البشرية ن تدقيفإالموارد البشرية تدريجيا، إلى أن أصبح على الشكل الذي هو عليه الآن، مثلما وصفه إجالين '' ... 

،(Igalens, 2000: 21)يجد وحدته في الفهم العام/الشامل لسلوك الإنسان في العمل ومكانته في العملية التسييرية ''.

ينا أنه من الضروري تناول أهم جوانب التدقيق في تسيير الموارد البشرية  هميته ار للأسباب السابقة ولاقتناعنا 
على الشكل التالي:

:أ)  أي (auditus)باللغة الفرنسیة أصلھ من اللاتینیة (audit)مصطلح (Le petit Robert)في قاموستعرف التدقی

مسموع.بمعنى (entendus)بالفرنسیة

نجده مترجما إلى العربیة بكلمتین مترادفتین (فحص، (Echaudemaison, 2009)إلى قاموس الاقتصاد جوعلر 

تدقیق) اللتان تختلفان عن المعنى الأصلي باللاتینیة والفرنسیة الذي ھو السماع.

لمعنى ال ها للتدقيق ( لمعام) ولتدقيقمن بين التعاريف التي وجد ذه ــــا هــــــترنــــنى الخاص) اخـــعـــالموارد البشرية (

.على جودة تسيير الموارد البشريةالتعاريف نظرا لشمولية الأول ولتركيز التعريفين الآخرين بعده

شرة:تسییر /فحصتعرف تدقیب)  الموارد ال

ره، ينجزهو فحص منهجيو (أو جزء منه) /نظامنسقالتدقيق''  لاعتماد وذو غاية، لكل عناصره الداخلية ومخرجاته وآ

:Soyer, 2003)'' على مرجعية محددة مسبقا، موضوعه اكتشاف المشكلات المطروحة واقتراح الحلول 114).

ـي أهداف ــــــة فــريــبشــهو فحص مهني يعتمد على مرجعيات ويسمح بتقديم رأي في عدة مظاهر مشاركة الموارد ال''

Peretti, 2004)'' المنظمة ثم صياغة توصيات يمكنها تحسين جودة تسيير الموارد البشرية  : 83).

.(Igalens, 2000:18)''ما'' هو حكم على جودة/نوعية الموارد البشرية لمنظمة



ات الدراسةالأول:الفصل  أدب

61

عامة تتضمن سقية نهذه التعاريف العام منها والخاص تشترك في عناصر تعكس مفهوم التدقيق كممارسة تسييرية 

الهدف والغاية.المرجعية/المعيار، الفحص/المراجعة، المنهج، الميدان المعني،آليات هي: 

لعناصر العامة المشار لارد البشرية لكنها مكملة يمتاز التعريفان الخاصان والأخيران، بعناصر إضافية مميزة لتدقيق المو 

اختصاصه في مدى مشاركة الموارد البشرية في أهداف المنظمة، تقديم التوصيات لتحسين جودة تسيير الموارد وهي،إليها

الموارد ءاالتوصيات طبعا تستهدف بدورها تحسين جودة أدهذهالبشرية، المنتظر منه أن ينعكس على جودة أداء تلك الموارد، 

ته.ن جودمبمحاسنه وعيوبه والمشاكل المهنية و/أو الاجتماعية التي تكون قد خفضتعليه، أي الأداء،بعد التعرف البشرية 

بمختلف رتبهم ومواقعهم وأدوارهم كرؤساء حينا من الأفرادعام يمس نشاط والأداء هنا لابد من فهمه على أنه 

ل والظروف . أما الأجور والتكوين والوسائأو فقط كمرؤوسينحيث التخطيط والتسيير والمتابعة، ومرؤوسين حينا آخر،

شرية هما: من الموارد البمستويين، لهذا يميز إجالين بين الجميعالمهنية والجو الاجتماعي وغيرها، فهي عناصر مشتركة بين 

ستخدامها امدى استخدامها لتحقيق حاجات المنظمة الكمية والنوعية، وعندما نقول فيلموارد البشرية في مجملها: ) ا1

يتضمن ذلك إعدادها ومتابعتها وهو ما يعكس مدى جودة تسييرها.

,Igalens)) الموارد البشرية الفردية: من حيث الأداء، الكفاءات الكامنة، الدافعية. 2 2000 :19-20).

شرة:. 4.3.1 تسییر الموارد ال جوانب تدقی
ويحددها في ثلاثة أنواع هي:(Taches)هماتهذه الجوانب بمَ يسمي بيريتي 

تدقيق المطابقة: لتقدير مدى مطابقة الممارسات للقواعد المطلوب تطبيقها، ثم تقديم الحكم على جودة المعلومات أ. 

والاتفاقيات، تطبيق توجيهات الإدارة؛المتداولة، تطبيق التشريع 

تدقيق الفعالية والكفاية: يمس مدى مطابقة النتائج للأهداف، وكلفة تلك النتائج؛ب. 

اـــهــتــيـجـيـراتـتـساوارد البشرية لأهداف المؤسسة في ستراتيجي: يمس مدى تطابق سياسات تسيير المالاالتدقيق ج.
رارات عملية. ـــوات/القيم ومدى ترجمة الاختيارات الكبرى للسياسات الاجتماعية إلى قالاجتماعية وإسهامها في خلق الثر 

(Peretti, 2004)
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شرةتسییر أدوات تدقی. 5.3.1 :الموارد ال

ختلاف نوع التدقيق المراد القيام به والغاية والهدف منه والمورد البشري المستهدف، إن كان فرد تختلف أدواته 

ت، التشريع، العقود، المقابلات، الاختبارات  أو شاملا، لذلك نشير إليها بشكل إجمالي وهي: الاستمارات، الاستبيا

ليل العمل، لمعرفية والحركية...) الطرائق الإحصائية، المعايير التقنية والمهنية، تحالنفسية (العقلية، الاستعدادات، الأدائية ا

الإجراءات الإدارية، الخطط....

لإنسان وعلاقته مما سبق نستنتج أن  لعمل في حد ذاته كممارسة إنسانية لا ينعزل عن الاهتمام  الاهتمام 

ما.لعمل وهو انشغال قديم قدم الموضوعين في  حد ذا

طير تلك العلاقة أنتج ما يطلق عليه '' تسيير الموارد البشرية '' من بين تطبيق ت التنظيمية تفسير و ات محاولة النظر

أخرى متعددة كانت ذات الأولوية (التسيير المالي، تسيير الإنتاج، تسيير التجارة...)، تبين مع مرور الزمن أن إعطاء 

تجاها أقل فعالية لأنه وضع الإنسان كمجرد وسيلة لتحقيق الأهداف التنظيمية، لذا وبعد المرور على الأولوية لها كان ا

مراحل وتجارب لا تحصى ابتداء من التشغيل مباشرة ودفع الأجر وفق اتفاق شفوي بين الأجير ورب العمل والمتابعة 

ت وطوُرت يتضمن التزامات للطرفين، ووُضِعالكمية للتعداد، تحول ذلك الاتفاق بفضل تشريع العمل إلى عقد عمل

لإنسان بتطوير أدوات للتكفل به في المؤسسة من خلال تسيير  ت وتطبيقات على مر السنين فأدت إلى الاعتناء  نظر

لكفاءات والتكوين ها التنظيمية وغير والقابلية للتوظيف والتسيير الاجتماعي للمشكلاتوالتنميةالمسار المهني والتسيير 

ه في هذا الفصل بشكل مكثف ومختصر.  ا المادية والخدمية، مما أورد في مختلف أنواع المؤسسات ونشاطا

ة ــــيـــربــــعــــالنظري والتطبيقي يبقى التساؤل عن واقع وموقع المؤسسات الجزائرية بصفة خاصة واللجهدفي كل هذا ا

طرها التشريعية والتكنولوجي نتشار في الجزائر التوجه التشريعي الواسع الاة والتنظيمية، خاصة عندما نرى بصفة عامة 

كن مجملها التي يخضع لها التوظيف في أغلب القطاعات إن لم يةلعقود العمل ما قبل التشغيل وعقود العمل المؤقتمثلا
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.دارية والتقنيةوالتخصصات الإين)وما تفرضه من أجور متدنية على جميع المناصب والرتب (من إطارات ومشرفين ومنفذ

لجودة الشاملة هل سيسمح هذا التوجه بتطبيق تسيير الموارد البشرية بمفاهيمه الجديدة المذكورة واستغلاله في التسيير 

ة؟والمعنويةالمادياتحفيز لتمدعمة كلها وكية وتراكم الخبرة والمعارف والمعارف الأدائية والسلوتثمين استقرار العمال يشترطالذي 

وظيف، تلك الأطر التشريعية والتنظيمية (مختلف عقود العمل، أساليب التلذا نعتقد أن الأمر يحتاج إلى الوقوف عند 

لأصحاب نتيجة تسمح بللخروج ،في تطبيقهاوتقويم مدى فعاليتها منذ أن شُرعِ التكوين المستمر، التقاعد المسبق...)

لمؤسسة الجزائريةلمواصلة في المناالقرار لتخلي عن تلك التطبيقات أو تنصحهم ،هج الحالية فيما يعني تسيير المورد البشري 

اقتناء التكنولوجيا.و ما يبذل من جهود في الاستثمار وتقديم البديل الذي يتلاءم مع

لعمل، وأنه تطور  لكامل  لأولوية بتطوره، رغم أنهبين لنا هذا الجزء أن تسيير الموارد البشرية مرتبط  لم يحظ سابقا 

والأهمية الحالية، نظرا لهيمنة الموارد المادية من أموال ومواد أولية ووسائل الإنتاج، لكن بفضل الأبحاث تبوأ مكانته 

، حتى ولو لم يكن عمليا في بعض البلدان كالتي لم تقتنع بعد بتلك الأهمية. الطبيعية، على الأقل نظر

مارسة والبحث العلمي أكدا أن مكون تلك الثروات هو الإنسان بعقله وكفاءته وقدرته على التطور المستمر الم

لتعلم والتكوين، فهو مورد، بل المورد الأول، وله سوق كغيره من الموارد. لذا فمتابعة ومراقبة تسييره جزء لا يتجزأ من 

لية والإنتاج والتسويق...، ومن أهم تلك الآليات التدقيق.الآليات المسخرة لباقي العمليات التنظيمية كالما
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ع الجزء الرا
الجودة/الجودة الشاملة التسییر 

ا ويقدرها كل إذا كانت الجودة في شكلها الطبيعي قيمة وإحساس مع بشكل وكل مجتشخصا يشعر ويتمتع 

امل، الجنس والسن والتربية والمستوى الدراسي والثقافة التي ينتمي إليها وغيرها من العو الاختلاف في متفاوت، بسبب 

ا كذلك تقنية تطورت عبر الأجيال والتاريخ البشري من ممارسة بين الزبون والحرفي إلى ممارسة تنظيمية، وسار هذا  فإ

يات الإتقان إلى أن أصبح اليوم يشمل كل العملالتطور تدريجيا من الاهتمام بجودة السلعة أو الخدمة من حيث الدقة و 

التي تتدخل في الإنتاج أو الخدمة وتسويقهما، وكل الأطراف والهياكل داخل المؤسسة وخارجها ممن يتعاملون معها 

نظيمية خاضعة تعمليةأن المستحدث فيها هو بروزها كمباشرة أو بشكل غير مباشر. فالجودة كانت دائما موجودة، إلا 

لجودة هو الذي دفللقيا لإنسان إلى التنظير لهاس، ولعل هذا الاهتمام الطبيعي  وترسيمها. ضبطهاو ع كذلك 

)Seddiki, 2003.(

لجامجموعة من العناصر، فبعد التعلجزءتناول هذا اي ودة والتسيير ريف، درسنا في العنصر الثاني الفرق بين التسيير 

لجودة الشاملة، نظرا للخلط المحتمل في استعمال المفهومين، ثم عالجنا مراحل ظهور وتطور  لجودة ا/الإدارة  لاهتمام 

لجودة الشاملة في العنصر الثالث، إذ بفضله تعرفنا خاصة على أهم المحطات والباحثين  المطورين لمفاهيم من المؤسسين و و

خصائص ومميزات الجودة ت الجودة والجودة الشاملة، وفي العنصر الرابع ذكر ؤسسين ذكر أشهر المالشاملة، وبعد ونظر

في العنصر الخامس نموذج و. إ. ديمنج بصفته مؤسسا ومرجعا (William Edward DEMING)والباحثين في الجودة، ركز

مال انتقلنا في العنصر السادس إلى هيئات المعايرة ومنح الشهادات التي منها العالمية والدولية والمحلية، ولاستكفي الجودة، ثم

لجودة، قدمنا في العنصر السابع بعض  الفائدة أثريناه بكيفية منح الجوائز التي للمؤسسات تشجيعا لها على الالتزام 

امة وفي الجزائر خاصة، وهو ما جعلنا نقف على مستوى التأخر في هذه الدراسات السابقة في بعض الدول العربية ع

ال، لذا قدمنا في العنصر الثامن لجودة فيالدول عن الدول الرائدة في هذا ا المؤسسات معوقات تطبيق نظام التسيير 

ل الوقوع فيها ن أو المحتملدول العربية، ليجيء بعده العنصر التاسع  الذي هدفنا منه هو البحث عن الأخطاء الممك
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لجودة لتفادي الوقوع فيها أو في بعضها أو لتصحيحها قبل استفحالها إذا وقعت، أما العنصر  عند تطبيق التسيير 

لجودة الشاملة وذلك لاستكمال أهم الإجراءات في ه ينا تخصيصه للتدقيق في التسيير  ال، وما دام ذالعاشر فار ا ا

لجودة الشاملة للموارد البشرية هو المستهدف في الرسالة، لذلك درس العنصر الحادي عشر ويم للأن منهج التق تسيير 

حية، لربط الاثنين معا ومن  لجودة الشاملة وهو، من  ستغلاله في بناء حية أخرى، لامكانة الموارد البشرية في التسيير 

قشنا كل ما سبق، وانتهى المستهدفتقويم الأداء الفردي منهج ..بخلاصةالجزء، ثم حللنا و

:رفاتع. 1.4.1

جماع الباحثين، بل كل ما هو متفق عليه هي مجموعة من المواصفات  الجودة من المواضيع التي لم يحظ تعريفها 

.2006.المحياويو يف ،2007.  السمراني،2009،لجودة، وفقا لبعض المؤلفين في هذا الشأن (النعيميذات علاقة

Seddiki, Beyer F. Mispelblom 1999).  1999، عبد المحسن،2002.الصرن.  2001الدراركة وآخرون،.  2003

عاريف لأم المفاهيم:تمما سيأتي بعض ال

لعل أصل الاختلاف يعود إلى كون مفهوم الجودة يتضمن بعدين، أحدهما كونه قيمة إنسانية غير قابلة للتكميم، 

ت التي تعاني منها المفاهيم الإنسانية، عند تناوله كقيمة إنسانية،  نيهما مادي يكمم ويقاس، مما يؤدي إلى الصعو و

ب ي، إلا أنه قد ينحرف إذا خلا من المعاني الإنسانية، فيغلب عليه الجانوتقل حدة تلك الصعوبة عند تناوله كبعد ماد

ية.عالتجاري والربح والمنافسة الشر 

هذا الأمر مع مؤسسي الجودة والجودة الشاملة والباحثين فيهما؛ غير أن هناك كذلك أطراف أخرى ليست أقل 

وكذلك المختصين في الإحصاء وفي )2009أهمية من هؤلاء، ومنها المستهلك/الزبون والمصنِع أو المنتِج (النعيمي، 

,Seddiki)الإشهار والتجارة،  لنسبة للمخزّنِ والناقل والمخبري والمسير والمراقب ونفس الشيء يمكن (2003 قوله 

ث لجودة والجودة الشاملة، ولهم  ر ـــــــيــوالمفتش/الفاحص/المدقق، وغيرهم العديد ممن يمكن أن يكون لديهم معنى خاصا 
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من قريب أو بعيد في وجودهما واستمرارهما.

ذ، وفقا للحقب خَ ُ شر بكثرة اليوم والمعتبر أنه ليس من الضروري تعريفه، المنت،هذا المصطلحبينما يقول بيير: '' 

، تثبت زة...يممدلالات مختلفة جدا، وفي كل مرة،ستهلكين المعنيينكذلك حسـب درجات الأشخاص أو الملكن  والصناعات و 

Beyer F. Mispelblom, 1999)'' لنا أن الجودة بصفة عامة غير موجودة لمعنى هذه ،(37: إشارة منه إلى أن الجودة لا توجد 

ال و  ا قيمة يتسع معناها ويضيق عبر الزمن وا .ا بصفة عامةين المعنِيِّ الأشخاص أو الثابت والمطلق، بحكم أ

نتقاء الواردة منها في القواميس أو يقترحه الذا فإن ذكر كل التعاريف المتداولة يكاد يكون مستحيلا، فاكتفينا 

أشهر المؤسسين أو الهيئات، مع محاولة الفصل بين تعاريف الجودة وبين تعاريف الجودة الشاملة.

نشير كذلك إلى أن هناك من الكتاب والباحثين من يستعمل مفهومي الجودة والجودة الشاملة بمعنى واحد 

) 2009(كتاب النعيمي وآخـرون د نذكر). ومن المراجع التي لاحظنا فيها استعمالهما بمعنى واح2007(السمراني، 

'' إدارة الجودة في المنظمات ''.)2006(المحياوي و يف''إدارة الجودة الشاملة '' وكذلك كتاب

) ما يلي من المعاني لمفهوم 2000ورد في معجم اللغة (المنجد في اللغة العربية المعاصرة: تعرف الجودة:أ) 

لحسن من القول أو الفعل...، جُودة: الجودة/النوعية:'' جوّد، جاد،  يجود، جُودة: طاب، صار جيدا، جاد العمل: أتى 

طيبة النوع وصفاته المميزة، نوعية: حسن نوع، جُودة نسيج...، حالة ما هو جيد، اكتمال الصفات المميزة، إتقان: 

قن أو حسن: عمل جيد...، جُودة أسلوب. جيد: ممتاز، فاخر، في غاية الطيبة، حسن النوع: قماش جيد...، مت

النوع نوْع: جمع أنواع، وحدة تصنيفية...، كجاد: أحسن وأتقن، أجاد عملا...؛تجويد: إتقان الترتيل، تجويد صوت.  أ

البشري، النوع الحيواني.  زي، وصنف، طراز، ونمط: نوع لباس...، ما يجتمع فيه صفات مميزة.  خاصية تعيين طبيعة 

عدمها...، جنس، فئة: أشياء من نوع واحد...، نوعية: صفات النوع وخاصيته التي تعين طبيعة شيء من حيث الجوُدة أو 

ليب العمل...، نوعّ أساجُودته ومقدارها، نوعية سلعة. نوعّ: أحدث تغييرا في شيء أو أمر وجعله أنواعا مختلفة ومتعددة...،

نوعّ طعامه.
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Petit(وقد جاء في معجم لاروس الصغير  Larousse 2007( '' أن كلمةQualité والتي يقابلها في اللغة) ''

’‘العربية جودة/نوعية) من اللاتينية  qulitas, de qualis دة أو رديئة، للشيء، نوعية قماش،: كيفية الوجود، جي,’‘

استعمالات أو معاني لهذه الكلمة وهي: تةسأرض.  ثم ذكر هذا القاموس 

الوجود، جيدة أو رديئة، للشيء، حالة مميزة. نوعية قماش أو أرض؛كيفية)1
تفوق، امتياز في شيء. تفضيل الجودة على الكمية، عرض جيد؛)2
جودة الحياة: كل ما يساهم لخلق ظروف الحياة أكثر تناسقا، مجمل هذه الظروف؛)3
، الخ.: العفاف، الاستعداد)4 ؛ما يجعل الاستحقاق، قيمة شخص أخلاقيا وفكر ، له كل المزا
ظرف اجتماعي، مدني، قانوني، الخ. صفة المواطن؛)5
.1شخص ذو ميزة: شخص من مولد شريف)6

ا '' مجمل خصوصيات ومميزات منتُج Dictionnaire Encyclopédique, 1994تعرف موسوعة '' '' الجودة على أ

أو خدمة التي تخوله (ها) الاستعداد لإشباع حاجات معلنُة أو ضمنية ''، وتضيف الموسوعة أن الجودة في الأصل، عند 

جميع ءالمؤسسات تعني مجرد مراقبة مطابقة المنتجات، ثم أصبحت في الثمانينات من القرن الماضي '' وسيلة لتعبئة ذكا

مستخدمي مؤسسة بواسطة هياكل تشاركية، (حلقات الجودة، جماعة حل المشكلات، جماعة تحسين الجودة...'' 

ت ثلاث مرتبطة ب ي: التحكمعضها ببعض هلنسبة للموسوعة هذه، فإن '' مسعى الجودة '' يعتمد على مكو

دة الأشخاص المشاركين في مختلف النشطات. قيا،ب التنظيمي لضمان استمرار الأداءالجان،في التقنية

(Champy et Christiane, 1994)

وفقا لقاموس أكسفورد الأمريكي (عن: النعيمي وآخرون،يعني هذا المفهوم كذلك '' درجة أو مستوى التميز '' (

ني وتعني طبيعة الشيء ودرجة صلاحه '' '' qualities. كلمة '')31: 2009 .)27: 2007، (السمرانيأصلها يو

جمة الباحث (دلالات الاصطلاح/المفهوم: من الفرنسية إلى العربية)تر 1
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لإنجليزية إلى الكلمة اللاتينية qualityيرجع مفهوم ''   '' ''qualitas''ـيء التي تعني طبيعة الشخص أو الشـ

.)32: 2006، (عبوي.ودرجة الصلابة ''

'' نوع ا:(Quality)أما معجم مصطلحات علم النفس الصناعي والتنظيمي والإدارة، فيعرف النوعية/الجودة 

لمعتستعمل في قياس الأداء الوظيفيمن أنواع المعايير الموضوعية التي  يـار المخصص وذلك بمقارنة السلوك الوظيفي 

لشكل الذي يتفق  لذلك، تشير العبارة أيضا في نظم الخدمات، إلى قدرة الإدارة على توفير الوفاء بمطالب المستهلك 

) 2007رضاه التام عن الخدمة التي قدمت له ''. (كشرود، مع توقعاته ويحقق

يبدو على هذا التعريف أنه ينتمي إلى جملة المواقف التي يدعو إليها فئة من المختصين والباحثين والممارسين إلى 

ركز عليه سين، وهو ما تربط الجودة بتقويم الأداء الفردي لجعلها أقوى مكانة سواء عند الإدارة أو الرؤساء أو عند المرؤو 

)16: 2002الرسالة الحالية، وفيما يلي نذكر بعض أهم التعاريف التي قدمها مؤسسو الجودة: (الصرن، 

'' المناسبة للاستعمال '' والتي تطورت إلى المطابقة للمواصفات ''،: Juran 1964تعريف ج. م. جوران-

: ''الجودة هي المطابقة للمتطلبات''.Crosbyتعريف ف.ب. كروسبي -

''الجودة هي درجة تطابق خصائص وسمات السلعة أو الخدمة مع المتطلبات الموضوعية Demingتعريف و. إ. ديمنج-

لتلك السلعة أو الخدمة ''.

موع الكلي لصفات السلعة أو الخدمة الناتج: Feigenbaumتعريف أ. ف. فيجينباوم - ات ة عن دراس'' الجودة هي ا

التسويق والهندسة والتصنيع والصيانة ''. 

تي صدفة،  نلاحظ أن هذا التعريف الأخير أكثر شمولية من التعاريف المذكورة، كما أنه يركز على أن الجودة لا 

بل تعتمد على دراسات من عدة نواحي؛ التسويق، الهندسة، التصنيع، الصيانة.

صة التعاريف التالية:تقترح بعض الهيئات المتخص
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أو الخصائص الكلية ASQCوجمعية ضبط الجودة الأمريكيةANSIتعريف معهد المعايير الوطنية الأمريكي - : '' المزا

ا في تلبية الحاجات ''. (النعيمي وآخرون،  .)31: 2009للسلعة أو الخدمة والتي تشمل على قدر

: '' الوفاء بمتطلبات السوق من حيث التصميم والأداء NEDOتعريف المكتب القومي للتنمية الاقتصادية ببريطانيا -

)13: 1999الجيد وخدمات ما بعد البيع''. (عبد المحسن، 

الوفاء ى'' جملة السمات والخصائص للمنتَج أو الخدمة التي تجعلها قادرة علANSIتعريف المعهد الأمريكي للمعايير -

).13: 1999حتياجات معينة ''. (الحسن، 

ISO 9000 X 50)تعريف المنظمة العالمية للمعايرة/التقييس- - : '' الجودة هي استعداد مجمل من الصفات (130

Huberac, 2001)الجوهرية لإشباع متطلبات ''. : 299)

:نستنتج من هذه التعارف مجموعة من الأفكار نرتبها كما يلي

لنسبة لتعاريف قواميس اللغة نجد:) 1

تميز وإتقان وتفوق لسلعة أو عمل؛أن الجوُدة صلابة و -

أن كلمتي الجوُدة والنوعية يمكن استعمالها في اللغة العربية كمترادفتين حينا، وبمعاني متعددة حينا آخر إلا أن مفهوم -

للبس، يفُضَّل استعمال مفهو المعنى الظاهري له؛اني أخرى غير الجوُدة أكثر دقة ودلالة ولا يحمل مع م '' الجوُدة تفاد

لتعبير على مستوى يمُيِّ '' عندما يتعل ز إنتاج سلعة أو خدمة.ق الأمر 

Mauvaise):في بعض المراجع العربية للمفهوم الفرنسيولهذا نعتقد أن الترجمة المتداولة '' الجودة الرديئة '' qualité) غير

النوعية الرديئة ة، لهذا نقترح أن تكون الترجمة ''يئردتكونقيقة، لما يحتويه هذا المعنى من تناقض، فالجودة لا يمكن أن د

أو ذو نوعية رديئة، أو صنف رديء، أو على الأقل نقول، ذو جودة أي صنفه،'' ، فنقول مثلا هذا قماش نوعيته رديئة

ضعيفة، أي لم تصل المستوى المطلوب من مواصفات الجودة المحددة لها، بدل أن نقول قماش ذو جودة رديئة، وقد 

أقرب إلى الصواب وأكثر ملاءمة.(Non qualité)جودة  يكون استعمال: اللاّ 
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Champy et)قسمت الموسوعة - Christiane, 1994) استعمال مفهوم الجودة إلى مرحلتين؛ ما قبل الثمانينات من

القرن الماضي وما بعدها، وهذا طبعا ليس معناه أن مراقبة المطابقة قد تخلت عنه المؤسسات، بل مازال العديد منها 

ذه العملية بصفتها مكملة لعملية الإنتاج، كما نجد في الموسوعة الاهتمام  في جانبه القيادي.لعامل البشرييكتفي 

ا معيار - معجم مصطلحات علم النفس الصناعي أشار إلى أن النوعية والجودة لهما معنى واحدا، وقدم الجودة على أ

ا كذلك قدرة الإدارة على الوفاء بمطالـب المستهلك حسب توقعاته. لقياس الأداء (وهو اقتراح أدوات تقويم الأداء الفردي)، وأ

خذ عدة ''qualitéفي اللغة الفرنسية (حسب اطلاعنا) هناك كلمة واحدة تقابل الجودة وهي''- ا كذلك  إلا أ

آنفا. معاني حددها القاموس بخمسة، مثلما ذكر

المعاني الواردة في اللغتين العربية والفرنسية تتفقان حينا وتختلفان حينا آخر؛) 2

نظرين للجودة:لنسبة لتعاريف بعض أهم الم) 3

لجودة تعبير عن مدى التطابق للمواصفات؛-
لدراسة؛- أن تلك المواصفات تعبر عن حاجات المستهلك أو الزبون بعد التعرُّف عليها 
أن الجودة تمس السلع والخدمات؛-

لنسبة لتعاريف بعض هيئات الجودة:) 4
طابق للمواصفات؛ت-
حتياجات السوق وإشباع الم- تطلبات؛وفاء 
تشمل السلع والخدمات؛-
تمتد إلى خدمات ما بعد البيع،-

الجودة الشاملة:ب)  تعرف التسییر/الإدارة 

لجودة الشاملة حديث،  ه من بين العديد من التعاريف، ننبه إلى أن مفهوم التسيير/الإدارة  قبل تقديم ما اختر

مريكا في الثمانينيات من القرن الماضي، وهو ما وضحناه تحت العنوان الفرعي القادم '' مراحل ظ ور ـهــحيث ظهر 

لجودة الشا ملة ''. نشير كذلك إلى أنه في اللغة الانجليزية يوجد تعبيران وهما:وتطور مفهومي الجودة والتسيير 
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.(TQM)والمختصر في الأحرف  (Total Quality Management): لالأو 

(MTQ)والمختصر في الأحرف (Management by Total Quality)الثاني: 

وفي الفرنسية هناك ترجمتين كذلك: 

لجودة الشاملة)1 Brilman & Herard, 2005)(Management par la qualité totale)التسيير  . والأكثر تداولا(295 :

’‘التسيير الشامل للجودة )2 Management total de la qualité ’’(Soutenain & Facet, 2007 التسمية أو(408 :

Management par la qualité globale''(Huberac, 2001''الحديثة : 141)

لجودة الشاملة ''، يختلف  لنسبة للمعنيين/ الترجمتين، حسب رأينا، لأن معنى '' التسيير  وهذا ما يطرح إشكالا 

يضم كذلك الجودة.التسيير الذيعن '' التسيير الشامل للجودة '' فالشمولية في الأولى تخص الجودة وفي الثانية تخص

ل لجودة أما  نسبة للغة العربية فالترجمة العامة والمتداولة للمفهوم (حسب اطلاعنا) هي: '' التسيير أو الإدارة 

، إذ هناك من (Management)يناها، إلا أن هناك كذلك إشكال في ترجمة المصطلح الانجليزي نالشاملة ''، والتي تب

لتسيير لإدارة (في المشرق العربي(في الجزائر خصوصالكتاب والباحثين من يترجمه  عموما) رغم ا) ومنهم من يترجمه 

أن هناك اختلاف بين المفهومين في بعض التفاصيل. ومثلما ورد أن هناك اختلاف حول تعريف مفهوم الجودة، فإن 

يفهناك كذلك اختلاف في تعريف التسيير/الإدارة  ). 2006المحياوي،و لجودة الشاملة (

ستخدام ا'' منهج تطبيقي شامل يهدف إلى تحقيق حاجات وتوقعات العميل حيث يتم :الجودة الفيدراليتعريف معهد -

'' القيام )15: 2001رون، ــالدراركة وآخ(''. والخدمات في المنظمةالأساليب الكمية من أجل التحسين المستمر في العمليات

''. لأداءين اـــــــســـــتحة مدى ــرفــعــــتقييم العمل في ملعمل بشكل صحيح ومن أول خطوة مع ضرورة الاعتماد على

)35: 2006(عبوي، 

ئب رئيس معهد جوران المختص بتدريب وتقديم الاستشارات حول الجودة (RELAY)تعريف جيمس ريلاي -

ا المنظمة، والتي تتضمن تركيز طاقات المنظمة على التحسينات المستمرة لكل  الشاملة: '' تحول في الطريقة التي تدار 
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العميل ''. قيق حاجاتالعمليات والوظائف وقبل كل شيء المراحل المختلفة للعمل، إذ أن الجودة ليست أكثر من تح

)15: 2001(الدراركة وآخرون،

ارات واكهلو - وظفين والملمستهلكين عن طريق عمل المديرين '' التفوق في الأداء لإسعاد ا:(WAKHLU)تعريف 

لشكل  دية العمل الصحيح و مع بعضهم البعض من أجل تحقيق أو تزويد المستهلكين بجودة ذات قيمة من خلال 

)15: 2001(الدراركة وآخرون، )35: 2006ومن المرة الأولى وفي كل وقت ''. (عبوي، الصحيح

لد براند: '' التطوير والمحافظة على إمكانيات المنظمة من أجل تحسين الجودة وبشكل - تعريف ستيفن كوهان ورو

مستمر والإيفاء بمتطلبات المستفيد وتجاوزها، وكذلك البحث عن الجودة وتطبيقها في أي مظهر من مظاهر العمل بدءا 

دمة له ''. ــقــى رضا المستفيد عن الخدمات أو المنتجات الممن التعرف على احتياجات المستفيد وانتهاء بمعرفة مد

)35، 2006(عبوي، 

ونعتبره التعريف الأكثر وضوحا، والأكثر صلة بموضوع الرسالة، وهو: (RICHARD)تعريف ريتشارد هودجاتس م.-

ر في الخدمة للزبون المستم'' تسيير الجودة الشاملة نسق/نظام تسييري مبني على الموارد البشرية، والذي يهدف التطور

Brilman et Herard, 2005)وكلفة أكثر انخفاضا دائما ''  : 298)

نستنتج من هذه التعارف مجموعة من الأفكار الأساسية التي تعبر عن إدارة الجودة الشاملة، وهي كلها تعبر عن 

لجودة كجزء مكمل لعملية الإنتاج، بل تت يكون فيها عداها إلى كل العمليات التنظيمية والتيالمرحلة ما بعد الاكتفاء 

العامل البشري هو الركيزة سواء كمنتج أو زبون (مستهلك)، لذا نجد أن الجودة الشاملة هي:

منهج تطبيقي شامل؛)1
السعي لتحقيق حاجات العملاء إلى غاية تجاوزها؛)2
استخدام أساليب كمية؛)3
؛ZEN، إلى الأحسن  .KAI= التغيير  .(KAIZEN)السعي للتحسن المستمر )4

العمل بشكل صحيح من المرة الأولى؛)5
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الاعتماد على تقويم العمل؛)6
التفوق في الأداء؛) 7
تعميم الجودة على مظاهر العمل؛) 8
تعاون المديرين مع العمال لتحقيقها؛) 9

المحافظة على مستوى أداء وسائل وإمكانيات المنظمة؛) 10
الاعتماد على الموارد البشرية؛) 11
) الاستمرار في خفض الكلفة؛12
) إعطاء مكانة هامة للزبون بمعناه الواسع؛13
بحتا بل ) 14 ن الأمر في النهاية ليس تجار املا  مستوى من الوعي المميز عند لإنسان أينما وُجِد، عهو وعي شامل 

.مكان أ زبو

الجودةمراحل ظهور وتطور الاهتمام. 2.4.1 :العلمي 

لجودة للوصول إلى المستوى الحالي من العالمية والدقة في التطبيق  ا الاهتمام  تقفي المراحل التاريخية التي مر 

والشهرة إلى درجة التحكم في مصير المؤسسات بنوعيها الإنتاجية والخدمية، بين لنا أن العديد من الباحثين قد تناولها 

سال يص ما دفعنا إلى جمع وتلخممايب وأشكال مختلفة، مما صعب علينا تبني إحداها دون إهمال أخرى، (المراحل) 

ه أهم ما ورد فيها واقتراحه كما يلي: اعتبر

الجودة) 1 لجودة دون أن تكون تقنية خاصة، بمعنى آخر كإحساس وممارسة مرحلة الاهتمام الضمني  : أي الاهتمام 

لتالي فهي ظاهرة فطرية ذاتية قبل   لدقة والإتقان عند الإنسان بصفة عامة والحرفيين بصفة خاصة، و طبيعيين وفنيين 

قان في وتمتاز به من دقة وإتكل شيء، وهذا ما يلاحظ على مختلف أنواع المنتجات القديمة من بناءات وما تحتويه 

ذا  الزخارف والرسومات على الجدران والخشب والنحاس والذهب والقماش والفخار وكيفية صناعة كل ذلك، فهي، 

ما يريد، فيستجيب يطلب هذا الأخيريشترك في تحقيقها الحرفي والزبون، حيث والذاتية المعنى، مزيج من الفن والحرفة 

ذلك الطلب لقواعد العمل وتقنياته...له الأول بعد أن يخُضِع
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.BEYER F)علاقة القوة الموجودة بين المنتجين والتجار والمستهلكينتُبرِز جودة المنتجات  MISPELBLOM 1999). وهذا ما

ر الحضارات القديمة كالفرعونية (الأهرامات، التماثيل، والمعابد) والصينية (سور الصين  والمسيحية يم) العظتعبر عنه آ

يف .    ل) والإسلامية (المساجد، القصور)(الكنائس، التماثي ).23: 2006المحياوي، و (

ق.م.، كما أكُتُشِف أقدم قانون على شكل 2150عُثِر على وصف الجودة في بناء المنازل في قانون حامورابي منذ

ريخه إلى :Laffargue, 2000)ق.م. 1450دليل للجودة بمصر في قبر ريخ ميري يعود  n°115)

ذكر ابن خلدون ''الجودة'' في مقدمته، في أكثر من موضع، مـثـل: ''... قيمة كل امرئ ما يحسن، ...أن الصنائع 

ا إنما تطلبها الدولة، (ص. . الخياط إذا أجاد ملَكة الخياطة وأحكمها...فلا يجيد من بعدها ملَكة ..)، 383وإجاد

لبناء...(ص)385أخرى (ص. لجودة...، في الفعلة المهرة  )،  ...إلى أن يحصل له 389.، ...وهم في ذلك يختلفون 

لغا مبالغة من الإحكام والإتقان والجودة (ص. )،   فترقت الإجادة فيه 398الإجادة ، ...وقد كان الخط العربي 

) ''.(ابن 4004ناعته ما شاءت (ص.)،...وبلغت الإجادة في ص400واستحكم وبلغ... رتبة من الإتقان، (ص.

)404-383: 2002خلدون،

: '' لو أن منتجاتنا الرابع عشر، مكلفا بمساكن الملكم. الملك لويس1664الذي عينه(Colbert)قال كولبير 

Laffargue, 2000)جيدة فإن المال سيهطل على خزائن الملك ''  n°115)

س) 2 ة المعایرة/التقی اج مع تحول الإنتاج من العمل الحرفي إلى العمل الصناعي، أي من الإنتظهرت: والتي مرحلة بدا

موعة  لسلسلة/ا والتي تزامنت مع الثورة الصناعية، فبدأت تظهر الجودة كمشكلة تسييرية (Serie)لقطعة إلى الإنتاج 

.(Beyer F. Mispelblom 1999)لنسبة للمقاولين والمهندسين 

وما تلاها من وسائل(Beyer F. Mispelblom 1999)يعتبر القياس الذي تطور بتطور وسائل قياس الأطوال والأوزان 

أخرى فيما بعد، هو الباعث الحقيقي لتطور مفهوم الجودة من الممارسة الحرفية إلى الممارسة المعيارية. 
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قطع الغيار (Interchangeabilité)شكلة مدى قابلية تبادلكما يعتبر إنتاج الأسلحة أول ميدان طرحت فيه م

لتالي كان هناك دائما تفاوت ولو ضئيل من قطعة  لنوع واحد من الأسلحة النارية كالبنادق، إذ كانت تنتج حرفيا، و

ت ر إلى أخرى ولا يمكن أخذ قطعة غيار سليمة من بندقية عاطلة مثلا ووضعها في بندقية أخرى من نفس النوع تكس

. وهو  لسلسلة بدل إنتاجها يدو لها تلك القطعة. وهو ما فرض على الصناعيين وضع آلات مقننة لإنتاج الأسلحة 

الأمر الذي استدعى إعادة النظر في تنظيم الإنتاج كله وتكليف المهندسين به وتطوير أدوات القياس واستعمال التعليمات 

(Beyer F. Mispelblom 1999)المكتوبة.  

لسلسلة  ثم المغلاق (Canon)ورة سصناعة البنادق ثم المافي(Crosse)لإخمص (Série)بدأ إنتاج الأسلحة 

(Culasse)د ,Seddiki).مريكا1798ذلك سنة و ،(Détente)والز 2003 فاستمر هذا التطور إلى أن ، (153 :

يفهذا سادت نظرة جديدة للجودة بمفهوم تماثل المنتجات، و  )2006المحياوي، و خلال القرن التاسع عشر (

يلور ت التسيير العلمي بفضل كل من  ف.و.  ،(FORD)، وكذا هـ. فورد(TAYLOR)جاء بعد ذلك دور أولى نظر

.L)وزوجته ل. جيلبيرث(GILBRETH)فظهرت معها دراسة الحركة والزمن بقيادة فرانك جيلبيرث GILBRETH) العمل وتحليل

المثلى الهدر/التلف، تصميم طريقة العمللتحديد المهام بدقة لكل عامل، وذلك من أجل تخفيض التكاليف والتقليل من

والتدريب عليها، تحويل مسؤولية الإنتاج إلى الإدارة، ظهور منصب التفتيش كمهنة جديدة لضبط/مراقبة الجودة.(عبوي، 

.عن الإنتاج في معمل السيارات لهنري فورد1910يفة الجودة سنة)، وقد انفصلت وظ2007، ) (السمراني2006

(Laffargue, 2000: n°115)

ليوم اا للمعايرة وأشهرهائاثم أصبحت كل البلدان المصنعة تملك هي، 1901سست أول هيأة للمعايرة ببريطانيا عام

لمؤسسة وأخرى وطنية،(ISO)1المنظمة العالمية للمعايرة/التنميط/التقنين أيزو لثوهناك حاليا في العالم معايير خاصة  ،ة عالميةو

(Seddiki, 2003)،ريخ أنظمة وهياكل القياس من من القرن الماضي.لى غاية الثمانينات إ1840وقد سرد هذا الكاتب 

1 International Standard Organization.
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ة الجودة3 : من بين ما جاءت به وقننته التيلورية مراجعة وتفتيش الجودة، فاعتمدت في البداية على الفرز). مرحلة رقا

البصري بين المنتجات الجيدة والرديئة، فتصحح الرديئة أو تسحب. 

و ـــــــــتطور هذا الأسلوب وأساليب التفتيش بسبب الآلية وارتفاع كميات الإنتاج إلى اختيار العينات للمراقبة، وه

اية العملية الإنتاجية إنما على و الأمر الذي استدعى الاعتماد على الأساليب الإحصائية، وأصبحت مراقبة الإنتاج لا تتم عند 

(Seddiki, 2003).  جميع مراحله وطول مساره. وقد لخص صديقي عبد الله مراحل المراقبة الإحصائية للجودة في كتابه

لجودة، بفضل نشر كتاب رادفورد مريكا أول نظرية خاصة  ذا أصبح الضبط/التحكم/الرقابة الإحصائية  و

(RADFORD)ع، ج. إدواردـــ)، ووض2001وآخـــرونةـــدراركـــل(ا1922ة ـــنـــسات)ـــجـــتـــنـــودة المـــلى جـــة عـــابــبعنوان (الرق(G.

EDWARDS) شيوارت والتر أ.مع(Walter A. SHEWART)في 'سمُِّيت فيما بعد '' التحكم الإحصائي في الجودةطريقة '

.ودةــة الجــبــــــــــراقــــة لمــيــكــريــة الأمــيــعــمــالج1946ام ــت عــــــــئـــــــشـــــــ، وأن1924نة ــا ســكــريــأمــل) بــــيــــف (بـــــاتــــــة الهــركــش

(Beyer F. Mispelblom 1999)

لتفتيش/الفحص في البداية ثم بعدها جاءت المراقبة الإحصائية لمدة : ) مرحلة التنظیر للجودة4 مهدت لها متابعة الجودة 

لمراجع أغلب افي ،الجودة أو من يطلق عليهم الرواداستغرقت ا لنصف الأول من القرن الماضي تقريبا، فبروز المتخصصون في

وتعتبر أعمالهم النظرية والميدانية نماذج لكيفية تطبيق الجودة في المؤسسات، نذكر أشهرهم فيما يلي:،المعتمدة في هذه الرسالة

المراقبة الإحصائية للجودة، إذ كان مكلفا و لضبطليعتبر الأب الروحي :(Walter A. SHEWART)والتر أ. شيوارت -

منذ العشرينات من القرن الماضي بتطوير الأدوات التقنية لضبط الجودة، وذلك بشركة   '' بيل '' للهاتف. (النعيمي 

في سنة ،2009وآخرون،  اصر '' وصاحب دائرة العنبعنوان '' الرقابة الإحصائية على السلع المصنعة1931) نشر كتا

) ميز بين نوعين للجودة: الموضوعية والشخصية/الذاتية، وهو القائل: '' من غير الممكن 2007. (السمراني، بعةالأر 

William)ـ وليام إدوارد ديمنج :)2002لشيء من الأشياء أن يكون له جودة مستقلة عن الرغبات الإنسانية '' (الصرن،

Edward DEMING):مريكا سنة ء (عقيلي، حصل 1900مولود  ضيات والفيز ) وهو 2000، على الدكتوراه في الر
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ن منذ (Beyer F. Mispelblom 1999)من أتباع شيوارت  ليا ، فكوفئ من طرف الإمبراطور 1950يعرف بمؤسس الجودة 

سمه  نشاء جائزة  نية المسماة ''الكنز المقدس'' التي لم يسبق منحها لأجنبي، و .  1951نذمعلى المكافآت اليا

(Kennedy C., ب ثورة إدارة و )2007، ، تمنح لأحسن شركة مبتكِرة في إدارة الجودة الشاملة. (السمراني(2003 لقُّب 

عمل كأخصائي في الإحصاء، وهو صاحب نظام منع العيوب، أي كشف المشكلات/الخلل ،(TQM)الجودة الشاملة 

ستعمال طرائق إحصائية منها؛ الرقابة الإحصائيفي عملية الإنتاج المسببة للعيوب قبل ظهورها  ة للعمل، على المنتج، 

أو الأمراض )،2004واشتهر بمبادئه الأربعة عشر للجودة وبمثلث ودائرة/عجلة ديمنج وبقائمة الأمراض القاتلة. (الصرن، 

ن. 2007التنظيمية السبعة (السمراني، مريكا ثم نقلها إلى اليا ) وهو أبرز مــــــن استعمل '' الرقابة الإحصائية ''. 

ا.إلى فلسفة للإدارة، لتصبح الجودة التزاما من طرف الإدارة العليغير النظرة التقنية لضمان الجودة)، وم2006(عبوي، 

لنسبة له لا يتحمل إلا 2009وآخرون(النعيمي لأخطاء المرتكبة والباقي يعود للنظام المتبع من من ا%15)، فالعامل 

)1999إجراءات وسياسات وغيرها. (عبد الحسن، 

ن منذ (Joseph M. JURAN)جوزيف م. جوران - ،  1954: مستشار ومؤلف في الجودة، ودرس الجودة في اليا

نية المسماة '' الكنز على المكافآت اليا ,Kennedy)المقدس ''.كوفئ مثل ديمنج من طرف الإمبراطور  وشارك (2003

مريكا. (النعيمي وآخرون،  مج الجودة عندما كان عاملا في شركة وسترن إلكتريك  د عَ ي ـُ:)،2009قبل ذلك في بر

ن ستحتل مركز 1966، وأول من توقع1950المعلم/المدرس الأول للجودة في العالم، وذلك منذ جوران  القيادة ن اليا

و ومثلث ـــــــــــــــــريتوتدور مساهماته حول مبادئه الثلاثة للجودة، والخطوات العشرة لتحسين الإدارة واستخدام مبد ءفي الجودة، 

لصدفة بل يجب''القائل:وهوجوران )، 2007(السمراني،جوران. .''يكون مخططا لهاأن لا تحدث الجودة 

) وهو أول من أكد على 2002، (الصرن.بعنوان: '' دليل رقابة الجودة ''كتا1951سنة نشر ج. م. جوران 

ئن ــســـ)، ق1999دور الإدارة العليا في تخطيط المنتجات والخطوات الستة الضرورية لتحديد أهدافها. (عبد المحسن،  م الز

ئن خارجيين (الصرن، ئن داخليين وز )2004:389إلى نوعين؛ ز
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مهندس ، (Beyer F. Mispelblom 1999: 49): وهو من أتباع شيوارت(Kaouru ISHIKAWA)كورو إيشيكاوا -

وواضع ،1985ني ويطلق عليه '' أبو حلقات الجودة '' صاحب كتاب '' ما هي رقابة الجودة الشاملة '' المنشور 

وهو يوافق فيجينباوم في تعميم )، 90: 2007الأدوات السبعة لرقابة الجودة، والمبادئ الستة للجودة الشاملة، (السمراني، 

ت. (النعيمي وآخرون، ني والرقابة في الغرب بست 2009الجودة على كل المستو لمعنى اليا ). ميز إشيكاوا بين الرقابة 

.)2004صفات منها: رقابة الجودة من طرف الجميع، (الصرن،

ستخدام مصطلح '' الرقابة علــــــى (Armand V. FEIGENBAUM)آرموند ف. فيجيمباوم - دى  يعتبر أول من 

لاعتماد على رقابة كل العمليات من التصميم إلى غاية اقتناء المستهلك  الجودة الشاملة '' والمنادي بصفر أخطاء 

الجودة ) وهو صاحب فكرة وجوب الالتزام الكلي للإدارة والموظفين لتحسين2006، ، عبوي2007للمنتَج. (السمراني، 

نيون. (النعيمي وآخرون .)2009، ستمرار والتي تبناها اليا

بعنوان '' الرقابة الشاملة للجودة ''، من المفاهيم التي اقترحها مفهوم '' الجودة 1991نشر فيجينباوم سنة  كتا

)2004، من المنبع '' (الصرن

، يقول: ''الجودة لا يتم تعلُّمُها من II: هو رئيس الجمعية الأمريكية كروسبي (Philip CROSBY)فيليب كروسبي -

لقيام بعلاقات بين مختلف الجماعات في المؤسسة، وبينَّ  ث أن للجودة ثلاالكتب ولا بمجموعة من الإجراءات، وإنما 

,Crosby)عقبات، منها نقص ثقافة التسيير 2000, n°118) .

مجه في أربع عشرة نقطة، خبرته تعد بثمانية وثلاثين سنة في التنظير هو أول من أسس كلية للجودة، وحدد بر

سنة )، وكذلك هو أول من أطلق2007وتسيير الجودة، ومن كتبه ''الجودة الحرة ''، '' الجودة بدون ندم ''. (السمراني، 

,Laffargue)(Zéro défaut)'' مفهوم '' مفهوم صفر عيب1961 2000, n°115) ومن أقواله: ''الجودة لا تعني ،

قة، إنما هي المطابقة للمتطلبات''(الصرن ) .2004، الأ
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لدريج - سم:(Malcolm BALDRIDGE)مالكولم  عليها يشرف1987ه بوزارة التجارة الأمريكية عاموُضِعت جائزة 

مريكا، وتبنت مالمعهد الوطني للمعايير والتكنولوجيا، وهو من أهم  ات ـــــركــــــــدة شـــــه عــادئــبــالمديرين للجودة الشاملة 

)2007بريطانية، ويحتوي نموذجه سبعة عناصر. (السمراني، 

قوشي نية للجودة (السمراني، :(Genich TAGUCHI)ـ جينيش  وهو من )109: 2007كان عميد الأكاديمية اليا

لتقليل من الت وحدده بثلاثة أنواع، ووضع ثلاث (NOISE)غير في أداء السلعة، ويسمي التغير ''الضجيج '' المنادين 

ت لتصميم الجودة، تتلخص فلسفته للجودة في سبعة نقاط (الصرن،  )2004مستو

عليها، ولكن لا نجد اتفاقا حولهم فمنهم من  هناك مجموعة أخرى ممن ذكرت أسماؤهم في المراجع التي اعتمد

Shingeo)شينجيو شنجو ك نكتفي بسرد أسمائهم فقط، وهم: ذكُر عند البعض ولم يذكر عند البعض الآخر، ولذل

SHINGO).ر ف. س دون ي.ـــــــونــــــــــم، (.Sassar W. E)ار  و. أ.ـــــاســــــــس،(.LEONARD F. S)، ليو

(Mondon y.) ، بيل كنوي(bill CANWAY)فيكتوري س ، .(Victory C.) لاري ميلز ،(Larry MILES)،

Boyer et)عن بوايي و إكلباي(Massaki IMAI)ماساكي إماي  Equilbey, 2003.وغيرهما ،

ختصار التقسيم ابعد هذا العرض الذي  ذي اقترحه للخصناه واقترحناه والخاص بمراحل تطور تطبيق الجودة، نقدم 

ون الآخرون، ــ)، نظرا لاحتوائه على أغلب المراحل التي ذكرها الباحث48-43: 2007(السمراني،مهدي السمراني 

على ما يلي:)، فحصلنا2001وآخرون(الدراركةيه عنصرين ذكرهما مأمون الدراركةنا إلفوأض

الجودة ما قبل الثورة الصناعية؛-

الجودة ما بعد الثورة الصناعية؛-

؛1970إلى 1930مرحلة ضبط/مراقبة الجودة إحصائيا.من-

(TQC)'' الرقابة الشاملة على الجودة ''وآخرون سماها مأمون الدراركة (1985إلى 1970مرحلة ضمان الجودة، من -

لجودة الشاملة1956التي يقول أن مؤسسها فيجينباوم  ؛)، والتي مهدت للإدارة 
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جوران، ، كل من: ديمنجأسسهابدأت من الثمانينات من القرن الماضي، والتي ،(TQM)مرحلة إدارة الجودة الشاملة-

لدريج.إ لجودة شيكاوا،  ,Huberac)ا معنى واحدملة لهمالشاهناك من يعتبر أن مراقبة الجودة الشاملة والتسيير  2001).

.بدأت من التسعينات من القرن الماضي،(SQM)ستراتيجية للجودة مرحلة الإدارة الا-

ستمرار- ا وتجربة الآخرين وتعمل على تطوير وتحسين نفسها  التي (Benchmarking)مرحلة التنظيمات التي تتعلم من خبر

.(Senge, 1992)عن سينجوالتي نقلهاقدمها الدراركة جديدة

وما نلاحظه على ما ورد في المراجع حول حركة الجودة في العالم هو غياب ذكر الاتحاد السوفياتي (سابقا) أو روسيا 

حاليا بعد زوال الاتحاد.

الجودة، مارسين في والميلاحظ كذلك الاختلاف في سرد التواريخ الخاصة بنمو وتطور مختلف الإسهامات للباحثين

ريخ ظهور الإدارة الافمثلا هناك ا يف والمحياوي، البعضستراتيجية للجودة، حيث بدأت منذ السبعينات عندختلاف حول  )

).47: 2007وعند البعض الآخر بدأت في التسعينات (السمراني،،)23: 2006عبوي، ،30: 2006

ا  لنسبة للرقابة على الجودة الشاملة، كذلك نجد هناك تداخل بينها وبين ضمان الجودة التي من المفروض أ

سيس دوائر/حلقات )،48–46، 2007السمراني: ،2006جاءت قبل الرقابة على الجودة الشاملة، (عبوي،  ريخ و و

الجودة، وغيرها الكثير من الاختلافات ...

الجودة الشاملة:. خصا3.4.1 ئص/ممیزات/سمات التسییر 

لجودة الشاملة أنه فلسفة للتسيير ومجموعة من الطرائق وأدوات في تطور  أهم ما يميز مسعى التسيير/الإدارة 

Brilman)مستمر et Herard, ، لهذا يعُرَف بعدم خضوعه لقاعدة واحدة عند جميع المؤسسات، بل كل مؤسسة (2005

ا،  ا يتجاوب مع طبيعة نظامها وإنتاجها أو خدمتها ومختلف خصوصيا خاصا  تضع، في إطار القواعد العامة، أسلو

لجودة وأهم المنظرين والمطب لأهم الخصائص قين لها، سنتطرقلذلك، وبعد ذكر المراحل التي نما وتطور خلالها الاهتمام 
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لجودة الشاملة الواسعة التطبيق حاليا،  :، وهي)2007(على السمرانياعتماداالمشتركة للإدارة 

فلسفة إدارية حديثة؛ـ-
حسن ما فيها؛- ت السابقة واستفادت  ت والكتا استمدت جذورها من النظر
لتحسين طالما هناك مفلسفة تركز على جودة المنتج أو الخدمة وعدم - ن التوقف عند حد معين، بل الاستمرار 

يستفيد منه؛
فلسفة إدارية تعتمد على مبدأ مشاركة جميع العاملين في تحقيق الجودة ويتحمل الجميع مسؤولية ذلك؛-
؛قيقها أو أبعد مما يتوقعه الزبونخذ بعين الاعتبار حاجات المستهلك/الزبون وتحاول تح-
ر ثقافة التعاون من أجل نجاح العمل وتحقيقها لأهداف المؤسسة؛تعتمد على نش-
تسمح بظهور الأفكار الخلاقة والمبدعة وتعمل على تحقيقها؛-
ح طويلة الأمد؛ من خ- ل إنتاجية عالية لافلسفة تسعى إلى تحقيق الميزة التنافسية في الأسواق واعتماد مبدأ الأر

؛وعوائد مربحة
ت، فالجودة لا تتحقق إلا بضمان جودة الطرفين؛فلسفة تؤمن بملاءمة الوس- ائل مع الغا
فلسفة ونظام متكامل يضمن للدولة من خلال نتائجه المتميزة السمعة والمكانة العالية بين الدول؛-
تتبع الأساليب العلمية في حل المشكلات؛-
يحكمها دستور أخلاقي يتمثل في توفير الثقة في المنتَج وفي مواعيد الإنجاز؛-
تعطي للمؤسسة قدرة التأقلم السريع مع مختلف المتغيرات المستجدة داخليا وخارجيا.-

ا الم ريتو، من أهم أدوا تعددة: مدرج العلة/السبب والنتيجة (السببية)، والمسمى كذلك مدرج إيشيكاوا، مدرج 

,Soutenain, et Facet).العصف الفكري، حلقات الجودة.  Ph. ، المدرج التكراري، بطاقة المراقبة، ورقة (2007

والتي يعتبرها أوبراك، مع التي (QQOQCP)'' ؟لماذا؟كيف؟متى؟أين؟ماذا؟الكشوفات، مجموعة الأسئلة: '' من

ها قبلها، أدوات حلقات/دوائر الجودة.   ,Huberac)ذكر كما ذكرها بريلمان وهيرارد مع اختلاف طفيف، ، (2001

ة قريـلات وطـومناهج حل المشك(PDCA)1مع إضافة عجلة ديمنجتحت عنوان '' الأدوات الأساسية للجودة '' 

1 PDCA : Plan, Do, Control, Action
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1(K.J) للأستاذ جيرو كواكيتا(Jiro KAWAKITA)), 2005(Brilman et Herard

الجودة4.4.1 منج للتسییر  ام إدوارد د :الشاملة. نموذج ول

نموذج وليام  إليهم سابقا، اختر من بين النماذج العديدة التي وضعها المتخصصون لتسيير الجودة والذين أشر

لجودة الشاملة، ومن أهم  ن وصاحب فضل كبير في وضع قواعد التسيير  ليا مج الجودة  ديمنج بصفته أول مطبق لبر

ا ديمنج، وقد لخصالمؤسسين وكذلك توفر النماذج الأ ن المؤلفين بتصرف  ــها كثير مــخرى على أغلب المبادئ التي أوصي 

عقيلي، .2004الصرن، .  Brilman et Herard, 2005، 2007السمراني، .2009لي: (النعيمي وآخرون، ـــما يــك

). 1999عبد المحسن، . 2000

ة: ان لتحسین العمل ينها عبر:تحسا مكانة خاصة لذا لابد منجزء مهم في الجودة ولهالعملية المصدران الأساس

) التخلص من الأسباب الرئيسة لمشاكل الجودة، مثل التصميم الرديء للمنتج والتدريب غير الفعال للموظفين؛1

) التخلص من الأسباب الخاصة مثل أداة معينة أو مشغل.2

منج الأرعة عشر د اد وقد قسمها إلى نصفين، النقاط الواجب إتباعها والنقاط الواجب التخلي عنها::م

لاعتماد على: الإبداع، 1( ) إيجاد نوع من الاستقرار في تحسين المنتج لتحقيق الأهداف التنظيمية طويلة المدى، 

البحث، التنظيم، التعليم، الصيانة؛

ت المقبولة من الجودة الضعيفة؛ 2( ) تبني فلسفة لمنع المنتجات الضعيفة الجودة بدلا من المستو

) التخلص من الحاجة إلى الفحص لتحقيق الجودة من خلال الاستناد إلى مفهوم ضبط الجودة لتحسين المنتج 3(

وتصميم العملية؛

لاعتماد على الالتزام4( لجودة دون الالتفات إلى الأسعار التنافسية؛) اختيار القليل من الموردين 

دة 5( لتالي ز ) تحسين عملية الإنتاج من خلال التركيز على المصْدَرين الأساسيين لمشاكل الجودة، النظام والعاملين، و

1 K. J. : KAWAKITA Jiro
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الإنتاجية وتخفيض التكاليف؛

تخدام تقنيات ضبط الجودة،) الاهتمام بتدريب العامل الذي يركز على الحيلولة دون مشاكل الجودة واس6(

) غرس الروح القيادية ما بين المشرفين من أجل مساعدة العاملين على إنجاز الأفضل؛7(

) تشجيع الموظفين على التخلص من الخوف من الإجابة على الأسئلة المطروحة للتعرف على مشاكل الجودة؛8(

أسلوب الفريق من أجل العمل معا؛) التخلص من الحدود بين الأقسام وتحفيز التعاون وإتباع 9(

ت من الأداء العالي دون أن 10( ) التخلص من الشعارات والأهداف الرقمية التي تؤثر على العاملين لتحقيق مستو

تعرض عليهم كيف يقومون بذلك؛

ية تكلفة؛11( ) التخلص من الأهداف الرقمية التي يحاول الموظفون تحقيقها 

العامل من خلال تحسين الإشراف وعمليات الإنتاج، الأمر الذي تترتب عليه قدرة الموظفين ) تعزيز الفخر عند 12(

م؛ على الأداء وفقا لطاقا

سيس التعليم القوي وبرامج التدريب في طرق تحسين الجودة على مستوى المنظمة من الإدارة العليا حتى الإدارة 13(  (

لتالي الوصول إلى عملية التحسين ؛(KAÏZEN)المستمرةالدنيا و

) تطوير الالتزام من الإدارة العليا لتنفيذ النقاط الثلاثة عشر السابقة؛14(
وقد لخص ديمنج هذه النقاط في شكل هندسي أطلق عليه مثلث ديمنج، وهو على هذا النحو:

دور الإدارة الضروري في التدعيم لتحسين الجودة مثلث ديمنج:

تحسين العلاقات الداخليةتطبيق المنهج الإحصائي

ل  منج:1ش )384: 2004(الصرن، مثلث د

ا مبادئ ديمنج الأربعة عشر على ثلاثة محاور مرسومة في شكل مثلث وهي: يبين هذا الشكل الكيفية التي تتوزع 
دور الإدارة الضروري في التدعيم لتحسين الجودة؛)1
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المنهج الإحصائي: وهو مجموعة طرائق إحصائية؛تطبيق )2
لقيادة المناسبة والتسيير التشاركي؛)3 تحسين العلاقات الداخلية: 

: هي عملية مستمرة متكونة من أربعة مراحل، هدفها تحسين الجودة، والتي وضعها في الأصل شيوارت، عجلة ديمنج
:تظهر على الشكل التالي

ل  منج المقدمة من طرف صولاك:02الش (Sollac)عجلة د

)(Brilman et Herard, 2005 : 309

موجودة  ا تتقدم نحو الأعلى(التحسن) في مكان يشبه عتبة (في المراجع العربية المتوفرة عند نلاحظ على العجلة أ

على الأرضية مباشرة دون عتبة)، وهي تدور على المراحل الأربعة ابتداء من التخطيط، التنفيذ، الفحص وأخيرا التصرف 

ستمرار، اعتمادا على الت سيير التشاركي لضمان الجودة من جهة والتحسين المستمر من جهة أخرى، أو الفعل، وهكذا 

لمكتسبات التي تظهر في الشكل على صورة سند أسود يتبع الدائرة كلما تقدمت حتى لا ترجع  مع الاحتفاظ الدائم 

إلى الوراء، أي حتى لا تعود المؤسسة إلى ضعف عيوب الجودة التي كانت عندها سابقا.

لفرنسية. الحرف (.P.D.C.A)ت عناصر العجلةذكُِر  ، (Plan)يدل على خَطِّطْ (P)لإنجليزية ثم 

(Planifier/Élaborer) الحرف ،العملية ثم تحديد مشروع التحسين: فيه تحدد المشكلات بسبب(D) يدل على نفذ

(Do)،(Réaliser/Exécuter)الحرف ، يتضمن تطبيق الحل(C) يدل على: قوم/راقب/فحص(Check/) ،

(Évaluer/Contrôler) لحروف اللاتينية غير ديمنج اسم المفهوم 1990في عام .(PDCA)، ولذلك كانت تلخص 

لجودةضمان االتسییر التشاركيالتحسین المستمر

التمسك بالمكتسبات
p
p
p
ح
ح
ح

D

C A
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(Check) إلى(Study) ادرس ''، وأصبحت تلخص''(PDSA) وفيها تقُوَّم الخطة للتأكد من مدى تحقيقها للهدف

وظهور مشاكل جديدة.

فيها ينفذ جزء من عملية : (Acte/Améliorer/Ajuster)،(Act)يدل على تصرف/افعل وفق النتائج (A)الحرف 
التعديل التطبيقية، ثم تعود الدائرة إلى المرحلة الأولى للتأكد من ظهور مشاكل جديدة لتطوير الخطة من أجل حلها، 

وهكذا دواليك...
مخطط ديمنج لتحسين جودة السلعة:

ل  منج لتحسین جودة السلعة:3ش د )383: 2004(الصرن، مخط

يبين هذا الشكل أهمية الزبون الذي هو آخر حلقة وصل بين المدخلات التي هي المواد والعمليات والآلات 

تي بعد ذلك مرحلة المخرجات، أي السلع وزع لتصل إلى أو الخدمات التي توالطرائق والإنتاج والتجميع والمعاينة، ثم 

و يحجم عنها ويبدي رأيه فيها ليعاد من جديد التصميم، وهكذا...الزبون، الذي يقبل عليها أ

قة:. 5.4.1 هیئات المعایرة ومنح شهادات المطا

وهي إما وطنية أو قارية أو عالمية، عمومية أو خاصة، دورها منح شهادات مطابقة لنُظمُ الجودة للمؤسسة حسب

ا على مستوى الوطن أو العالم  ,Terfaya)منح الشهادةةئهيوفقمعايير تلك الهيئات، فيُعترَف  وقبل تقديم (2004

المواد والتجهیزاتممونو 

م م وإعادة التصم التصم ار المواد إستلام واخت

ات ا ارات العمل خت
والآلات والطرائ

حوث المستهلكین

والمستهلكیننائالز ع، المعاینة الانتاج، التجم

الـــتـــوزــــع
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,HUBERAC):حسب هوبراكأهمها نعرف المصطلحات التالية 2001 : 91).

المستعملين : '' (Normalisation)تعرف المعایرةأ)  مجموع القواعد التقنية الناتجة عن الاتفاق بين الموردين (وأحيا

ئن والسلطات العمومية) لتخصيص وتبسيط وتوحيد المنتَج أو الخدمة المقدمة ''.  يوجد نوعان من المعايرة هما المعايرة :أو الز

لنظم التابعة لمعايير أيزو لمنتَج والمعايرة الخاصة  SoutenainN et Facet, 2007).14000والمعايير 9000الخاصة  : 416)

'' العلامة تعترف لمنتَج بصفات تعطِي الثقة ''.:(Labellisation)تعرف منح العلامةب) 

'' شهادة بكفاءة العمال لإنجاز أعمال أو خدمات ''.:(Qualification)تعرف التأهیلج) 

'' إجراء يمُنح به لطرف آخر ضمان بواسطة شهادة أن نظام/نسق الجودة : (Certification)تعرف منح الشهادةد) 

ت من طرف محافظ 9001أو تسيير المؤسسة عنده مطابق لمرجع مثل المعيار أيزو  '' وهو أنواع؛ منح شهادة الحسا

ت، منح شهادة المنتجات أو الخدمات، منح شهادة كفاءة الأشخاص، منح شها دة احترام البيئة (أيزو الحسا

,Huberac). وعادة ما يستغرق التحضير عاما ونصفا للحصول عليها)، 14001 المعایرة ومنح الشهادات(2001

ت هي: وتكون على عدة مستو

العالمي:)1 International Organization for): المنظمة العالمية للمعايرة معایرة الأیزوالمستو

Standardization): وهي منظمة عالمية

، ومقرها جونيف عاصمة سويسرا، هدفها وضع أنماط ومقاييس عالمية للعمل لتحسين الإنتاجية 1947أنشئت سنة 

لجنة فرعية، منها )546(، وخمس مائة وستة وأربعين 2004لجنة فنية إلى غاية عام 188ولتخفيض التكاليف، تحتوي 

TC)لجنة إدارة وضمان/توكيد الجودة  التي هي مواصفات إدارة الجودة في 9000المسئولة عن وضع شروط أيزو (175

)2006يف والمحياوي: ،2001المنظمات. والأيزو من أهم الهيئات التي تمنح شهادات المطابقة. (الدراركة وآخرون، 

ريخ الأيزو يعود إلى سنة يف والمحياوي أن جذور  ة لبراءة ـــــيــــــعالمــــة الــنــجــل اللــيــــكــــــشــــعندما تم ت1906يذكر 

عُقِد مؤتمر بلندن اتفقت فيه خمسة وعشرون 1946لوضع مقاييس عالمية في ميدان الإلكترونيك، وفي (IES)الإلكترونيك
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لمقاييس أطلق عليها الأيزوــولد) 25( يفة على إنشاء منظمة عالمية جديدة تكلف  )2006،المحياويو . (

ا: '' فيديرالية عالمية مكونة من هيئات وطنية للمعايرة والتي تجمع مائة وعشرين )120(وهناك وصف آخر للآيزو يقول أ

معيارا )00010(هيأة وطنية للمعايرة، هدفها المساهمة في المعايرة لتبسيط التبادلات بين البلدان، أعدت أكثر من عشرة آلاف

(Brilman et Herard, 2005: 2005). ''9000عالميا، الأكثر منها شهرة هي معايير الأيزو

تم به الأيذكر الكاتبان  من طرف اللجنة التقنية المسماة 2000طبعة 9000يزوأن نظام تسيير الجودة 

(ISOTEC 176) ،ير الجودة ق فعال لتسيستطبيق نظام/ننواع والأحجام على والتي هدفها مساعدة المنظمات من كل الأ

(SMQ) ،:وهو عبارة عن عائلة جديدة تتضمن ثلاثة معايير هي

: تحتوي على المبادئ الأساسية والمفردات؛9000الأيزو -

: تحتوي على المتطلبات؛9001لأيزو -

: تحتوي على الخطوط التوجيهية لتحسين الأداءات.9004الأيزو -

ومن تلك المراجعات:1يزو تتم مراجعتها كل خمس سنواتأافات أخرى لأن كل معايير ضوإوقد تلتها تعديلات 

؛د المتطلبات الخاصة بنظام تسيير الجودةعِ تُ 9001:2015يزو أ-

؛تغطي المفاهيم الأساسية والمصطلحات9000:2015يزو أ-

دة كفاية وفعالية نظام تسيير الجودة9004:2009يزو أ- ؛تبين كيفية ز

.دةسيير الجو تيقات الداخلية والخارجية لأنظمة تعد الخطوط التوجيهية للتدق2011: 19011يزو أ-

أیزو التسییرة اد دمين، المستخ/مشاركة/اندماج؛ التوجه نحو الزبون، القيادة، انخراط/تورط: هي ثمانيةم

لمقاربة النسقية، التحسين المستمر، المقالمقاربة/المسعى رار، العلاقات ذات الفائدة اربة العملية لأخذ القلعملية، التسيير 

1 (http://www.iso.org/iso/fr/iso_9000)
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Brilman et Herard, 2005المشتركة مع الموردين.  : 316).(Huberac, 2001 : 102

ا إلى غاية  ، في عدة 10200عدة مواصفات بلغ عددها عشرة آلاف ومائتين 1997أصدرت أيزو منذ نشأ

,ISO 9000, 9001)هي:،ودةـــة الجــــــمــــــبدأت في إصدار سلسلة من المقاييس العالمية لأنظ1987مجالات، ومنذ  9004)

يف والمحياوي، تيار العالمي لتوقعات الزبون. ال9000، حيث تعكس الأيزو )2009(النعيمي وآخرون،  )2006(.

لمفهومان في ضمان الجودة؛ النظام/النسق ا، فأدُرجِ 2000والطبعة الثالثة عام 1994ظهرت لأيزو الطبعة الثانية 

(Système) والعملیة(Processus)    .(Gogue, 2006)

، حيث يمثل كل عضو دولة، وهم مصنفون إلى )148(مائة وثمانية وأربعين2004بلغ عدد أعضائها إلى غاية 

ثلاث مجموعات هي:

لبلد المعني.)97(وتسعونأ. دول كاملة العضوية: عددها سبعة  عضوا، وكل عضو يعتبر الهيأة المحلية للتفتيش 

تمثل الدول التي لم تستطع تطبيق مقاييس المنظمة.) 36(ب. دول ذات عضوية مماثلة: عددها ستة وثلاثون 

يف والمحياوي: ) 15(ج. دول ذات عضوية اشتراك: عددها خمسة عشرة  )2006دولة ذات اقتصاد محدود جدا. (

في مختلف ؤسسةم510616في العالم 9000عدد المؤسسات التي حصلت على شهادة الأيزو2001بلغ إلى غاية 

ت المتحدة الأمريكية، فرنسا، البلدان ، نذكر منها حسب الأولوية ما يلي: بريطانيا، الصين مع هون كونج، ألمانيا، الولا

لةـــامـــشـــلودة اـــالجـــير بـــيــــســـــتــسة تتبنى الــسؤ ـــناه أن المــــعـــس مـــيـــادة لـــهـــشـــب ملاحظة أن الحصول على اليجلكن 

(Brilman et Herard, 2005)

العري2 له :) المستو أخرى في فصل الدراسات السابقة.لدين هما الجزائر والأردنباختر بلدا ، وذكر

لمعايرة والجودة منها:ا لجزائر لنسبة لالجمهورة الجزائرة: مجموعة من الهياكل مكلفة 
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لج:IANOR)(1المعهد الجزائري للمعايرة/التقييس - أنشئ رــزائـــوهو ممثل الجزائر عند أيزو، وهو المؤسسة الوحيدة للمعايرة 

الجزائري رب ـــغــلوالملكية الصناعية، له فرعان أحدهمافي إطار إعادة هيكلة المعهد الجزائري للمعايرة/التقييس 1998سنة

لشرق الجزائري وموقعه مدينة عنابة، يسمى(AFAK KNOW Sarl)وموقعه مدينة وهران، يسمى .(ISGA)والثاني 

لقيام ،1988أنشئ سنة :(INAPI)2المعهد الوطني الجزائري للملكية الصناعية - مهمته خدمة عمومية ومؤهل 

بصلاحيات الدولة في ميدان الملكية الصناعية.

على مختلف المدن الجزائرية، ةمخبرا موزع) 19(وله تسعة عشر (CACQE)3المركز الجزائري لمراقبة/ الجودة والتعليب -

(G.A.L, 2004)الجودةمهمته الإسهام في إنجاز الأهداف والسياسة الوطنية في ميدان،1989أنشئ سنة 

ة الجزائرة ينا إثراءه بمجموعة من : النصوص القانون وص القانونية النصبعض استكمالا لهذا العنوان الفرعي ار

لمعايير والجودة ومنها المشجعة على تطب (G.A.L, 2004)يق مبادئ الجودة، وهي كما يلي:الجزائرية، منها الخاصة 

 لقواعد العامة لحماية المستهلك.1989فبراير 7المؤرخ في 02-89القانون رقم المتعلق 
 المتعلق بمراقبة الجودة وقمع الغش.1990يناير 30المؤرخ 39–90لمرسوم التنفيذي رقم
 جر 1996أكتوبر 19المؤرخ 354–96المرسوم التنفيذي رقم ات للمنتجاءات مراقبة المطابقة والجودةالمتعلق 

المستوردة.
96المعدل والمتمم للمرسوم التنفيذي رقم 2000أكتوبر 12المؤرخ 306–2000المرسوم التنفيذي رقم–

جراءات المراقبة والجودة للمنتجات المستوردة.1996أكتوبر 19المؤرخ 354 المتعلق 
 39–90رسوم التنفيذي رقم المعدل والمتمم للم2001أكتوبر 16المؤرخ 315–01المرسوم التنفيذي رقم

المتعلق بمراقبة الجودة وقمع الغش.1990يناير 30المؤرخ 
 نشاء المكافأة الجزائرية على الجودة.2002يناير 06المؤرخ 05–02المرسوم التنفيذي رقم الخاص 
المخابر التحليلية للجودة.لمحدد لشروط فتح واعتماد ا2002فبراير 06المؤرخ 68–02المرسوم التنفيذي رقم
 لمعايرة/التقييس.04–2004رقم القانون الخاص 

1 (IANOR) : Institut Algérien de normalisation
2 (INAPI) : Institut National de la proprièté industriélle
3 (CACQE) : Centre Algérien du Contrôle de la qualité et de l’emballage
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2000ة الحسين للإبداع والتفوق سن: كذلك لها جائزة الحسين للإبداع والتفوق؛ أنشأها صندوق ةالأردنالمملكة -

لمملكة في ثلاثة تخصصات، علم الحاسوب، إدارة الأعمال، تخصص الحقوق.  لأردن، وهي خاصة ببرامج التعليم العالي 

يف، والمحياوي، )2006(

ي:3 الأورو ها في فصل الدراسات السابقة.بعض المؤسسات و هنااختر) المستو أخرى ذكر

ـولم ج ديمنج ونموذج مالكــجائزة حسب نموذ 1992في سنةوضعت:(EFQM)المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة-

لجائزة الأوروبية للجودة  يف، ،2000(عقيلي، .وهي مخصصة للشركات الأوروبية(AEQ)لدريج الأمريكية، سمُِّيت 

أقل من هذا التعداد،) عاملا، وتوجد مكافأة أخرى للتي لها250التي يفوق تعدادها مائتين وخميسين ()2006والمحياوي، 

(Brilman et Herard ; 2001)

بلدا، ومقرها بروكسيل)18(تتضمن ثمانية عشر ،1961أنشئت : (CEN)اللجنة الأوروبية للمعايرة/التقنين -

(Soutenain et Facet, 2007)

ــاريــا بــرهــقـوم1926ت ــــئــــشــــالتي أن: (AFAQ-AFNOR)/التقييسينــــنـــقـــتـــرة/الــــايــــعــــمــــة للــيــســـرنــفـــة الـــيــــعــمــالج- ســـــــ

(Soutenain et Facet, 2007)

: نذكر منها فقط؛) المستوى العالمي4

ن عام جائزة ديمنج ليا نية، كانت 1951: وهي الأقدم في العالم، إذ أنشئت  ، اعترافا بما قدمه ديمنج للصناعة اليا

يف والمحياوي،وطنية ثم أصبحت عالمية، وقد خضعت .)2006معاييرها لعدة مراجعات. (

هت لنظام الأيزو مجموعة من الانتقادات منها: الانتقادات الموجهة لآیزو:  وُجِّ

قة، سيرون ضغطا لعدة أشهر للحصول على المطابأنه نظام إكراهي على مستوى المؤسسة والسوق، إذ يعاني الم

ئن إن لم تدخل في هذا النظام. أما السوق فهي مهددة بفقدان الز

 على أنه مضر بتحسين الجودة في المؤسسات ولا ينتج في النهاية إلا 9000انتقد جوزيف جوران نظام الأيزو

,Gogue)جبالا من الأوراق غير المفيدة. 2006).
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 إلى إهمالها بعد الحصول على شهادة المطابقة.كثرة الإجراءات وثقلها على المسيرين والعمال يؤدي أحيا

 هذه المضايقات من إجراءات وتكاليف وضغوط، تدفع المسيرين إلى السهر على تجديد شهادة المطابقة كل سنة أكثر

,(Brilman et Herard, 2005).السهر على استعمال الأيزو كمنهج تسييري خاصة للعملياتمن

ن أن تقع فیها المنظمات عند . 6.4.1 الجودة الشاملة:الأخطاء المم التسییر  تطبی

لجودة الشاملة النتائج المنتظرة فإنه يجب الالتزام بقواعده، وليس هذا فقط بل يجب  لكي يحقق تطبيق التسيير 

خرا، ومن تلك الأخطاء يمكن ذكر ما يلي:الحذر من الأخطاء التي قد تؤدي إلى الفشل، أو  ، المحياوييف و (تحدث 

)2000، عقيلي، 2006

لجودة الشاملة قبل التهيئة له؛ إذ يجب دراسة مدى استعداد المؤسسة لاستق- بال ــالتسرع في تطبيق نظام التسيير 

ها...؛النظام من عدة جوانب، كالموارد البشرية والمالية والتقنية والمحيط وغير 

التسرع إلى تحقيق النتائج دون إعطاء المهلة اللازمة لتطبيق النظام؛ يتمثل في اقتناع المسيرين والعمال أن مجرد تطبيق -

النظام سيحقق النتائج المرجوة، مما قد يؤدي إلى التخلي عنه إن لم يحقق تلك النتائج؛

المؤسسة؛ وهذا ما يلاحظ في جميع الميادين وليس فقط في تقليد نماذج منظمات أخرى دون دراسة إن كانت تلائم -

نظام الجودة، لأن نجاح مؤسسة في تطبيق تقنية لا يضمن دائما نجاح غيرها، وهذا نظرا لخصوصيات كل واحدة؛

لتطبيق، اعدم إعطاء الموارد البشرية دورها الملائم؛ مما يتطلبه ذلك من تكوين وإعلام وتحسيس مسبق، وكذلك أثناء -

الدرجات؛من مشاركة ومتابعة وتحفيز مادي ومعنوي، وهذا عند جميع الرتب

مج؛ أي اختلاف مواقف المسيرين ومراكز القرار أثناء التطبيق - عدم التزام الإدارة العليا بما تقول فيما يخص هذا البر

ا...؛تكوين ودراسة السوق والصيانة وغيرهعما يرد في اللوائح والتوصيات، كعدم توفير الموارد المالية اللازمة لل

م ومدى تجاوب المنتج أو الخدمة لها من حيث السعر - ئن؛ كإجراء دراسة لاحتياجا عدم إعطاء المكانة المطلوبة للز

والاستعمال والصيانة والنقائص التي قد يعاني منها المنتج؛
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ما لأن هناك الكثير ممن يعتقدون أن دور العامل هو التنفيذ وأالاعتماد على المورد التقني أكثر من المورد الإنساني؛-

الأهم فهي التكنولوجيا والمناهج؛

لمقاومة من - سوء التعامل مع المقاومة التي قد يواجهها تطبيق النظام؛ لأن أي تجديد في المؤسسة يفترض أن يصطدم 

لمصالح، ولذا فمن العناصر الواجب أخذها في الاعتطرف العمال داخليا ومقاومة المحيط، نظرا لما يحدثه من المسا بار س 

.ستراتيجية للتعامل معها، هي المواقف السلبية والرفض التي تبديها مختلف الجهاتاإعداد وه

الجودة الشاملة. 7.4.1 شرة في التسییر  انة الموارد ال :م

المبادئ ، وهذا ما نجده فيفي المؤسسةموارد البشريةيعطي جميع المنظرين للجودة وكذا ممارسيها مكانة هامة لل

ا، والتي نورد بعضا منها فيما يلي: والمناهج التي يقترحو

منج- ام إدوارد د لعامل البشري :ول التي وضعها (Y)لى نظرية إ، فإنه ينتميفلسفته لتسيير الجودةفي بسبب اهتمامه 

الإنسان يحب إذ تعتبر أنفي السلوك التنظيمي، (D. M. GREGOR)بداية الستينات من القرن الماضي د. م. جريجور 

دة عيالعمل بطبعه و  ).2001خرون وآ(الدراركة، .حاجاته الماديةلىتحمل المسؤولية ويحفزه إشباع حاجاته المعنوية ز

لمورد البشري كالتكوين، القيادة، الإشعار ديمنجلهذا نجد في مبادئ تم  الأربعة عشر، المذكورة آنفا، عدة نقاط 

لأمان، تشجيع الابتكار، تشجيع العمل الجماعي بتكوين مجموعات عمل.

لتحفيز امل لكل خطة وتحميلها المسؤولية، بتقويم ومعالجة الخلافات، تكوين فرق عهتمي:جورانجوزف م.-

ت الدنيا، تشكيل مجالس للجودة. والتكوين، إيصال الأهداف والخطط إلى المستو

روسبي- ليوصي بتشكيل فرق عمل، وتدريب المشرف، تنصيب مجالس الجودة، رفع قدرة العمال للوصو :فلیب ب. 

لتدريب والتعليم. إلى الجودة 

او- ش تكون بمشاركة جميع أعضاء المنظمة، استغلال الثقافة والتدريب، إنشاء حلقات هرقابة الجودة عند:یرو إ

الجودة.
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لدرجة الأ لمؤسسة مبني على الموارد البشرية الداخلية  سيس نظام الجودة  لى تحسيسا و من هنا يتأكد لنا أن 

لفزا، وأن من يرى الجودة في غيرها فإنه يتعمد هدر يوتكوينا ومشاركة وتحف شل مسبقا، أمواله ويحكم على مشروعه 

ستم)المستهلكالزبون (ومبني كذلك على العامل الإنساني خارجيا وهو  رار الذي يجب الانطلاق منه والرجوع إليه 

تجذبه التي تريحه و ه والمعاملةبزللاطلاع على حاجاته من السلع والخدمات والمواصفات التي ينتظرها والسعر الذي يحفَّ 

ا المورد ــــــهـــــى بــــــــــوصيانة وغيرها... هذه المكانة التي يحظوأمن شكلات التي تزعجه في استغلال مقتنياته من تشغيل المو 

كامل له في هذه الرسالة. جزءالبشري في نظام الجودة أقنعنا لتخصيص 

لجودة موضوعــا يمن آراء ومناهج يتضمن عددا من الأفكار والتطبيقات جعآنفاما ورد  لا اد ــــــــــــــكــلت التسيير 

أنه مفتاح النجاح لكل مؤسسة تود فرض نفسها في السوق وسط منافسيها، نظرا لما يوليه هذا على ثنان ايختلف فيه 

لعامل الإنساني، داخليا، يتمثل في جميع عمال المؤسسة،  ــلتنظيخارجيا، يتمثل في الزبون، ثمو النظام من اهتمام  م ــ

يعتبر التزام الإدارة العليا ضرورة لا جدال فيها، وفي كل هذاكمابمشاركة الجميع ابتداء من القاعدة إلى قمة الهرم،  و 

للتكوين وتحسين الكفاءة النصيب الأوفر من الاهتمام مع ما يرافقهما من التحفيز المادي والمعنوي. 

لجودة، بعيدا عن الاهتمامكل ورغم  ،يبقى في نظر،إلا أنه لموارد البشرية في إطار التسيير  ما ذكر من اهتمام 

لإنسان في جميع ما يحيط به، انطلاقا من حياته خارج المؤسسة إلى غ ا لالحقيقي  في توافقينتج وياية ساعات تواجده 

لجودة الشاملة.  إطار التسيير 

وتنجح المؤسسة، لينتجأن ذلك إذا فهمضرفي فقط،إن وقع فإنه لا إقناعه، و و العاملعتقد أنه يمكن تحفيزنلا 

،دةارات فاخرة ومتعدرى رب العمل أو مسيري المؤسسة في سكنات وسيخاصة عندما يأمر آخر، فهو أما ما يعنيه 

أشبه كن أكواخا فهي إن لم تويجد نفسه يسكن في المراقد الجماعية أو منازل وعائلته، الأولية لا يكفيه أجره لسد حاجياتهوهو

هيك عن الحاجات الثبَ ويتنقل إلى العمل مسافات مرهقة، ووجَ ،ا .انوية)اته لا تتعدى الحد الأدنى مما يتطلبه الجهد المبذول (



ات الدراسةالأول:الفصل  أدب

94

لدول العربية و ،عاتقدم تفسيرا مقنيمكن أنهي التي المعيش هذه الحقائق والواقع  كن أن يعمم يمللمؤسسات 

تمعاتع فالمستوى د منها، العديفشل حركة الجودة في عن ،استها بموضوعية وبكل شجاعة علميةلو تمت در ، لى كل ا

ن وبريطانيا وأمريكا وألمانيا وغيرها ظة لا د يجعل هذه الملاحق،المعيشي العالي في الدول الرائدة في تطبيق الجودة كاليا

.أو أن رواد الجودة تجنبوها لأغراض هي الأخرى يحتاج تفسيرها إلى دراساتتنطبق عليها،

لجودة ليس في متنـاول ج سات،  ــــــــع المؤســــــيـــمــــمن جانب آخر هناك عوامل أخرى متعددة تجعل تطبيق التسيير 

صفة عامة، المستوى المهني للعمال عند كل الرتب، المحيط الخارجي بكضرورة التحكم الكبير في التسيير، الكلفة المالية، 

ئن وصناعات تكميلية،  ى ـــــــنــــعـــــــغيرها...؛ بمو التكاليف الكبيرة للتكوين المستمر، من تشريع وإدارة وبنوك وموردين وز

لجودة حكرا على الدول ذات الاقتصاد القوي والتي تراكم لديها عبر السنين توفر  آخر، أن هذه الشروط تجعل التسيير 

العوامل المساعدة على ذلك، ولا يمكن أن يستفيد من هذا النوع من التسيير غيرها إلا في حالات استثنائية، مثله في 

تمع، أكثر هي ثقافة متكاملة في االعملية برمتهابشكل آخر على أن ذلك مثل التحكم التكنولوجي، وهو ما يعبر 

الضيق والواسع.بمفهوميهاساقنالأنظرية فهي خاضعة لمبادئ يلا هي تقنية منعزلة قابلة للتحو مم

لجودة، لأن ما يهمها ه الحصول على وولعل هذا ما يجعل العديد من المؤسسات تسعى أكثر لتطبيق الأيزو بدل التسيير 

ال أمام السوق العالمية، وكذلك لأن هناك  عني تطبيق أن الحصول على شهادة الأيزو ي)مغالطة(شهادة المطابقة التي تفتح لها ا

لجودة، وهذا  يزو أكثر أايير لها على شهادة المطابقة لمع، حيث تركز على حصو الإشهارما تحرص عليه عبرالمؤسسة للتسيير 

لجودةمن تطبيق ال بين الاثنين مثلما سبق شرح ذلك.، بينما هناك فرق شاسعوالجودة الشاملةتسيير 

شرة في معاییر أیزو.8.4.1 انة الموارد ال :م

دة والجودة لموارد البشرية عن المنظرين للجو المعايير المعروفة عند هيئات المعايرة ومنح الشهادات لا تقل اهتماما 

ا مـــوريـــذكــــة المـــلـــشامــــال لـــمامـــتـــه)10015ISO/NP(زوـــل الأيــثــم؛ مــهــبادئــن مــها مــلــدة كــمـــتـــســن، لأ م ــيــلــعــتــها 
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.1والتكوين/التدريب المستمر

مبادئ التسيير ى في وقت واحد، علبصفتهم منظرين وممارسين ،هو اتفاق مجمل المؤسسينفي النهايةما يُستنتَج 

ا إلى يومنا، والجودة الشاملة، لجودة  ة لويعلى أهمية المورد البشري لتحقيق الجودة من حيث أو و منذ بداية الاهتمام 

ا:لنسبة لباقي العوامل الأخرىذلك المورد صحا ، ذلك الاتفاق ورد في عدة نقاط نقترح التذكير ببعضها و

لتدريب/التكوين وتعميمه على كل فئات الع. إوليام - لقيادة وتحديمنج: الاهتمام  ، سينهامال، الاهتمام 

الاعتراف بملاحظات العمال للتوصل إلى صفر عيوب، إبعاد الخوف عن العمال؛

لرغبات الإنسانية؛- وولتر أ. شيوارت: الاهتمام 
لتحسين والحاجة إلى الجود- لجهود المتميزة للعمال، تجوزيف م. جوران: نشر الوعي  ويم ــــــــقــــــــــــة، الاعتراف 

لمؤسسة؛ لاتصال، تبني مبدأ حل المشاكل  الأداء، الاهتمام 
ا، تك- ودة من ممثلينوين فريق تحسين الجفيليب ب. كروسبي: إشراك جميع العمال في عملية الجودة والوعي 

عن كل هياكل المنظمة، تعليم جميع العمال، تشجيع العمال لتحقيق أهداف التطوير، تشجيع العمال على 

تبادل المعلومات مع الإدارة؛

كايرو إشيكاوا: مشاركة العمال من خلال حلقات الجودة، تعليم العمال لرفع مستوى أدائهم. -

شري وكيف تطورت من ممارسة طبيعية عند الإنسان عبر وضح لنا العرض السابق مكانة الجودة في العمل الب

من ميادين المنافسة بين  ا وقواعدها، واكتسبت ثروة لغوية وأصبحت ميدا الإتقان إلى ممارسة تنظيمية بروادها ونظر

لجودة الشاملة ''، الذي لا يقتصر اليوم على المنتجات المادي وإنما يشمل ةالمؤسسات، ومن بين مفاهيمها '' التسيير 

الخدمات، ومن بين ميادين تطبيقاته تسيير الموارد البشرية. رغم كل ذلك تبقى الجودة وتذوقها محتفظة بجذورها الطبيعية 

لجمال. ا جزء من إنسانيتنا للتعبير البشري عن الإحساس  لأ

1 http://www.iso.org/iso/fr/iso_9000
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فس العمل/الأداء '' ألا وهو الإقرار في نالوصول إلى الإقرار بجودة منتج أو خدمة هو الوجه الثاني لنفس العملة ''

الوقت بكفاءة من أنجزه، وهو ما لا يمكن أن يتم بدون نظام/منهج لتقويم الأداء الفردي الذي من الضروري بدوره أن 

تكون له القدرة الكافية ولمن يضعه ويطبقه على إنجاز تلك المهمة التي كانت وما زالت محل بحث وجدال.
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زء الخامس الج
م الأداء الفرد تقو

سة مهما كان نشاطها أي مؤسوارد البشرية التي لا تستغني عنهتسيير المومهمات تقويم الأداء الفردي من تطبيقات 

داة خاصة وإما بشكل غير رسمي، لأن أخذ أي قرار يمس العمال لابد أن  أو حجمها، إذ يستعمل بشكل رسمي و

ة والتطبيقات لذا نجد له نصيبا وافرا في أدبيات تسيير الموارد البشرية، والبحوث العلميتكون مرجعيته نتائج ذلك التقويم.

العمل إلا جزء من ذلك الاهتمام.الميدانية، وما هذا

جريتوعلى سبيل المثال، أمنذ السبعينات من القرن الماضي، بصفته أداة حديثة وحدث، ظهربهالاهتمام

يعتبر التقويم والاعتراف في العمل و من الإطارات مع مساعديهم بفرنسا. %80مقابلات التقويم من طرف أكثر من 

Gadille et)شكاوى العمال.ميادين أكثر تداولا في  Jaujard, 2011).

لى ووضوح الأهداف، عدم القدرة عنقص تحديدكت تمس المؤسساتمع هذه الأهمية للتقويم هناك عدة انتقادا

.تنقيطاللأداء، ذاتية العمليات مع لعمل المنجز، عدم كفاية إجراءات ومؤشرات ااخذ في الاعتبار الأ

د نتائج التقويم يمكن التوصل إلى تحديد الفارق بين الكفاءات المطلوبة والمستعملة فعلا، مما يساعتحليل ونتيجة 

حسب الحاجة.لتعويض ذلك الفارق التكوين المطلوبةومخططاتعلى إعداد برامج

روري على ضقوِّملما، وتكوين أهميةذا ولا يخلو أي تقويم للأداء الفردي من المقابلة، وهو ما يجعل هذا الموقف 

ما. تقنيات التقويم والمقابلة وكل ما له علاقة 

دة على زءيحتوي هذا الج لفرق بين تقويم ا،التقويم بصفته أداة للحوارالتعاريف، مجموعة من العناصر هي: ، ز

تقويمات/تقديرات لفردي، الأداء اتقويم العملية، الأسباب التي تجعل المؤسسة تطبق تقويم و وتقويم الكفاءاتالمستخدمين 

اتـــــفــــــــــطرائق تقويم الأداء الفردي، صفات الطريقة الجيدة، تقويم الأداء الكمي وتقويم الأداء غير الكمي، صمتعددة للأداء،
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.تقويم الأداء الفردي، حق التظلمالأخطاء المحتملة لأدوات تقويم الأداء الفردي،المؤشر الجيد للأداء، 

نشير إلى أن هذا الجزء ركز على أهم ما سنستغله في تصميم وبناء المنهج التقويمي المستهدف، وخاصة أن الرسالة التي 

ا كان أوفر. ها في إطار الماجستير كان موضوعها تقويم الأداء الفردي في المؤسسة الجزائرية، وحظه في أدبيا أعدد

:رفاتع.  1.5.1

ننبه أن هذه التعاريف يغلب عليها الجانب العملي بدل النظري، لأننا سبق في رسالة الماجستير أن أوفيناها حقها 

ا وما يدور حولها من  )، 2002حمد،أاختلافات عند الباحثين (بن سيدي من الناحية النظرية من حيث أصلها واشتقاقا

ن المنهج التقويمي ، ولكو داء بدل تقديم التعاريفتقويم وتقويم الأشرح معنى التفضل كما نشير أن العديد من المراجع 

لدرجة الأولى، هدفهالمقترح  لي:اقترحنا ما يف،إجرائيةالتعاريف المتداولة فيه سعيا أن تكون عملي 

لنسبة لغة الإنجليزية لجاءت في معجم مصطلحات علم النفس الصناعي والتنظيمي والإدارة، ثلاثة مصطلحات 

هي: ''لأداءتقييم ا' مترجمة كلها إلى اللغة العربية '

تقییم الأداء(Appraisal performance))أ

يعني تقييم الأداء الطريقة أو العملية التي تستخدمها المنظمة لمعرفة أي '' : تقییم الأداء(Performance appraisal))ب

له أن يؤديه ''من الأفراد أنجز العمل وفقا لما ينبغي 

ا المنظمة على معلومات مرتدة حول '' : تقییم الأداء(Performance évaluation)ج) عبارة عن الطريقة التي تحصل 

فعالية العاملين كأفراد وجماعات، وتقوم بوظيفة المراجعة والرقابة في المنظمة ''

)2007. (كشرود، ضريبة مربوطة؛ دفع؛ تقييم(Assesment)د)

فضل الباحث، تلافيا للخلط وسعيا للدقة، استعمال مفهوم/مصطلح '' التقويم '' بدل ''التقييم '' لشموله لغو

على معنيين:

) قيَّم: أي قدَّر قيمة الشيء، مثل قيم السلعة أي سعرها وثمنها، إضافة إلى؛1(
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)، فالإصلاح والتحسين هو هدف التقويم 1989لوسيط، ) قوَّم: مثل قوَّم المعوج أي عدَّله وأزال اعوجاجه (المعجم ا2(

التنموي والذي يخدم جودة التسيير أكثر من التحفيز والمكافأة الذي هو الهدف الأول للتقويم التقييمي المعتاد. 

م بناء على مرجعية متداولة.مُقوِّم من طرفحكم قيمي على عمل/إنجاز ماله معنى القياس، وهو :التقو

.هااستعملالتيهكفاءاتوالذي من خلاله تبدو  ،المستوى الذي يحققه الفرد عند قيامه بعمل/إنجاز ما:الفردالأداء 

م الأداء الفرد اية اؤهالمقوِّم والمقوَّم أدبين مقابلة فردية ، خلال حكم كمي وكيفي وفق منهج معينهو:تقو ، عند 

نفس الفترة، مع دايةببين المعنيين، فيتفاق مشتركعليها والمحددة وضإنجاز الأهداف المتفامستوى عـلـــى،عملفترة

ن حيث التسيير،  مإلى نتائج التقويم القابلة للاستغلال الموفرة لهذا العامل، للوصول للظروف والوسائلالأخذ في الاعتبار 

لجودة الشاملة ''. كتسيير الموارد البشرية 

رف السلوكية المستعملة من طرف فرد/جماعة في عمل أو إنجاز أو حل مشكلة.االأدائية والمعرف االمعارف والمع:الكفاءة

.قة المراكز التقويمية)(تقاس بطرياملدى الفرد ولم تتح له الفرصة لاستعمالهنالمتوفر والمهارة رة قدال:الكفاءة الكامنة

من هذه التعاريف يبدو التوافق الواسع بينها ويظهر في تسلسل: حكم على عمل، المستوى الذي يحققه الفرد في 

أدائه لعمل، فيه تبرز كفاءاته، مستوى إنجاز الأهداف، استعمال الفرد للمعارف والمعارف الأدائية والمعارف السلوكية 

ات غير المستعملة لعدم وجود فرصة لذلك.عند إنجاز عمل أو حل مشكلة، القدرات والمهار 

صفته أداة للحوار. 2.5.1 م  :التقو

لدرجة الأولىيمو قالمعروف عن ت لشكل الصحيح،الأداء الفردي أنه  داف، هالأ، مثله مثل تحديدإذا طبِّق 

ذا لهما تم إنجازه وما لم يتم إنجازه وغيرها من المحاور المطلوب معالجتها في هذه اللقاءات،بين الرئيس والمرؤوس حولمناسبة للحوار

يمس مجموعة من النقاط هي:يجب أن 

؛عوان بواسطة حاصل السنة المنقضيةالاعتراف وتقدير عمل الأ-
؛ةلمصلحاستعمالها لتحقيق أهداف االاتفاق، بواسطة الالتزام المتبادل، على الوسائل المطلوب-
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ن/الاتفاق على - ن المسار المهني وتنمية كفاءات الأفسر ؛راد والجماعات وتحسين ظروف العملجر
؛ز العقباتتجاو في النجاح مدى -
؛طاقة المنصب وتجديد هذه البطاقاتالتبادل حول النشاطات والتناسق مع ب-
اؤه؛قوَّم أدهني وتسييره عبر التبادل مع المالتوضيح الشامل للمسار الم-
؛لمصلحةامراجعة مدى حسن اشتغال -
؛الأهداف الجماعية من طرف الفردمراجعة الأهداف الفردية ومدى تبني-
ت التعبير عن الضغوط - ؛ةالمحتملوالصعو
رة التطورات المتوقعة كالأجور، الترقية، التكوين، الحركية- ؛....حصر حاجات العمال عبر إ
؛للفترة المقبلةوالمهمات الجديدة تحديد الأهداف -
رة مدى صلاحية الأدوات والتجهيزات والمواد الأولية ووسائل الحماية والنظافة والأمن؛- إ
؛ستوى الدافعيةمللأعوان ورفع الروح المعنوية و التعبئة المستمرة -
ت النشاطات - ؛هدافلأواالفهم الأفضل لغا
لنسبة للعامل - لنسبة للمؤسسة.التعرض للمواقف والأحداث الحرجة وأهميتها  و

)2001حسن، .    2005(شاويش، 

ة. 3.5.1 م العمل م الكفاءات وتقو م المستخدمین وتقو :الفرق بین تقو

، لذا فضلنا إبراز غرض استعمال كل منها.الغموضاكثيرا ما يشوبحكم تقارب هذه المصطلحات،  

تقويم المستخدمين: للتمكن من الإحاطة ببعض الخصوصيات النفسية والعقلية، عند إجراء اختبارات التوظيف،أ)

..تحضير برامج التكوين، تسيير الكفاءات.التعيين،

المذكورة. ، لمختلف الاستعمالاتالحالية، تقويم الكفاءات الكامنةب) تقويم الكفاءات: بنوعيه؛ تقويم الكفاءات 

ا '' مجمل النشاطات الموجهة نحو إشباع حاجة الزبون، الداخلي و/أو تقج) ويم العملية: حيث أن العملية معرفة على أ

,Billet)الخارجي ''. 2008 شباع إنلاحظ أن . ين السابقين (أ، ب)صر نعت عبر الشباع تلك الحاجاإويتحقق(246 :

ذا الغضرورة وجود أداءات وكفاءات ملائمة، ويعبر عن التقويمات الثلاثةهو محور حاجة الزبون رض. للإيفاء 
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ئن فيما بينهم (وفق مالبين الععند تطبيقه ها بمفهوم الزبون،تتبرز أهميتها في علاقهذه المفاهيم والمصطلحات  كز

لجودة الشاملة) ج، للمنتَ أو مستهلك على معناه التقليدي، بصفته مشترِ الزبون غير مقتصرحيث معنى مفاهيم التسيير 

ثلما معند التبادلات الخدمية في إطار علاقات العمل)زميلهمعكل عامل (عند تعاملبل يمس كذلك الزبون الداخلي 

لجودة .شرحنا في الجزء الخاص 

افعية، بيئة دويوضح الشكل التالي المكانة المركزية للأداء الذي يبدو أنه يعتمد على تفاعل وتكامل '' الكفاءة، ال

العمل '' بكيفية ملائمة.

الكفاءة

الأداء

الدافعيةبيئة العمل
Brilman et Herard, 2005)(مكانة الأداء بين العناصر الثلاثة المحيطة به: 04الشكل 

اب التي تجعل ا. 4.5.1 م الأداء الفردالأس تقو لمؤسسة تطب

مبدئيا، يجب على كل مؤسسة تسيير مواردها البشرية منذ الانتقاء/الاختيار إلى غاية فض عقد العمل، وما تقويم 

سة /الـمُـهِمات التي يجب أن تمارسها للتكفل بشؤون العمال وحاجات المؤسمن تلك التطبيقاتالأداء الفردي إلا تطبيقا 

:والتي تبرر ذلك، مثل

ت كل واحد، البارزة منها والكامنة.الاستفادة من كفاءا-
إجراءات إعادة الهيكلة.-
ا مؤسسة متعلمة.- كو
لتسيير التطويري- (الموارد البشرية، الوظائف، الهياكل)./التنمويالعمل 
.لاستغلاله عند الحاجةمعلومات الحاجة إلى إنشاء بنك -
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هذه الأسباب وغيرها هي ما يبرر التعدد في التقويمات/التقديرات التي تمارسها المؤسسات، والتي حاولنا ذكر أكبر 

عدد منها في العنوان الفرعي التالي:

مات/تقدیرات متعددة للأداء. 5.5.1 :تقو

دة على التقويمات المدرسية، فإن كل شخص، خلال حياته المهنية/مساره عدة تقويمات ل/يخضعالمهني، يعرفز

التي تسمح له بشغل مختلف مناصب العمل، ومن بين تلك التقويمات:

الداخلي والخارجي؛تقويم التوظيف-
اية الفترة التجريبية- ؛تقويم 
؛التقويمات الدورية للأداء-
؛ية الداخليةقالتقويم من أجل التر -
دف التوجيه- ؛التقويم 
دف التحويل- ؛التقويم 
؛قويم لهدف مراجعة الأجور الفرديةالت-
؛دف تحديد الحاجات التكوينيةلهيم التقو -
دف المراجعة الشاملة لتعداد المؤسس- Weiss, 2003).     2005ة (شاويش، التقويم 

6.5.1 .: م الأداء الفرد تقو طرائ

باحثين ونجد من الهي متعددة، الفردي، و الأداء، طرق تقدير طرق قياس أداء العنصر البشريكولها أكثر من تسمية

كال، 2005.   شاويش، 2002، بن سيدي أحمد. (من يقسمها إلى طرائق قديمة أو تقليدية وحديثة ، 1999.   روبيرت 

Balicco, 2002.Levy-Leboyer et al. 2003   . Guillevic, 2002  .( ،:منها

تتدرج من المستوى ،التقويم بسلالم التنقيطوتسمى كذلك طريقة التدريج البياني، :السلالم المدرجة للسلوكات

فأقل)، مع 5، ضعيف جدا = 20(ممتاز = الأعلى إلى المستوى الأدنى مع إرفاق كل مستوى بنقطة، مثل:

العلم أن هذا التدرج يمكن أن يختلف من مؤسسة إلى أخرى.
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لصف لترتيبالترتيب  سين التابعين له تمد عند كل مناسبة تقويمية على ترتيب كل رئيس للمرؤو تع:/التقويم 

أو العكس إلى الأقل أداءمن الأحسن أداء

لأزواج ي  وهي شكل آخر للترتيب، يقارن الرئيس من يشرف عليهم بشكل ثنائي، أ:/المقارنة الثنائيةالمقارنة 

كل واحد بباقي زملائه في المصلحة ونفس المهام، ليصل إلى من هو الأحسن أداء، ثم من يليه، وهكذا   

لتقسيم الذي يتحدد في الطريق:/التوزيع الإجباريالتوزيع المفروض ألا ة، مثلا وفيها يجب على الرئيس أن يلزم 

ستوى أداء جيد، التقويم بمفي %10ستوى أداء ممتاز، وعن أربعة أو التقويم بمفي %05يزيد عن عامل واحد أو 

قي العمال و  ت التي تحتويها الطريقة. ببالتقويم وهكذا مع  اقي المستو

سلوب مخت:/التقويم الحرالتقويم المفتوح صر فيه تسلم استمارة للرئيس المقوِّم وفيها مجموعة من المؤشرات 

سلوبه مستوى وأداء العامل عند كل مؤشر، أو أن يُ (المعارف، الدقة،  د تقريرا عِ المبادرة ...) وعليه أن يصف 

ي مؤشر.توى وأداء العامل دون الالتزام مفصلا عن مس

تعتمد على تسجيل الرئيس لأهم :/طريقة الوقائع أو الأداءات ذات الأهمية الكبرىالأحداث الحرجة

ا الفترة المعنية بتقويم أداء العامل خلالها، ويكون السبب فيها هالوقائع/الأحداث التي تكون قد تم و يزت 

صاحب الأداء، وهذه الأحداث سواء كانت إيجابية أو سلبية، كأن يكتب: قام لأول مرة بتشخيص عطل رغم 

بونز عجز زملائه عن ذلك، وبفضل هذه المبادرة تقلص توقف سلسلة الإنتاج من يوم إلى ساعتين، أو تقدم 

بسبب تماطله في معالجة ملفه، وهو سلوك صدر عن هذا مسؤول التسويق إلى المدير العام بشكوى ضد

المسؤول لأول مرة. 

وفيها نجد قائمة من الأداءات مع نقطة تعكس مستوى أداء العامل :/الأحداث المحضرة مسبقاقوائم السلوكات

لتأشير على ما يعكس أداء المرؤوس. في كل مؤشر تحتويه تلك القائمة، وما على الرئيس إلا ا

لأهداف لنتائجالتقويم  لأهداف/التقويم  لأهداف أو نسق ال:/الإدارة  تسيير وهي مبنية على مبادئ الإدارة 
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لأهداف، مثلما سماه وفصَّل فيه الأستاذ المشرف على هذه الرسالة، في مقاله. (عبادة،  ). 2003التشاركي 

لتكميم وبمشاركة المرؤوس مع رئيسه في تحديد أهدافه الأدائية ومعاييرها، وهي الأكثر حداثة  تمتاز هذه الطريقة 

)2002)، وغالبا ما تستعمل لتقويم أداء المسيرين والإطارات. (بن سيدي أحمد، 2005وانتشارا (شاويش، 

مقابلة التقويم: ذات ثلاثة مساعي، وهي:

تصلح للأنظمة التسييرية المبنية على المبادئ الدكتاتورية.يقول ويبيع: أ. 

يعلن ويستمع: تصلح للأنظمة التسييرية المبنية على المبادئ الديموقراطية.ب. 

.(Y): تصلح للمنظمات التي تؤمن بمبادئ نظرية حل المشكلاتج. 

لمركبة وهي التي تُـبْنى انطلاقا من مختلف الطريقة الهجينة .الطرائق المذكورة: تسمى كذلك 

ا : أمريكية الأصل، تعتمد من مجموعة من الاختبارات والمقاييس النفسية والمهنية والموقفية، هدفهالمراكز التقويمية

ها في تقويم قدرات الفرد وإمكانياته في المستقبل، هدفها التنبؤ بمستوى نجاحه في المواقف الحقيقية التي يوضع في

ل ل. تالي فهي مقاربة لتقويم الكفاءات الحالية والكامنة، أما نجاحها فيؤكده أو ينفيه المستقبالحاضر أو المستقبل، و

(أي القدرات ستقبلامحاضرا و يام بهعلى ما يستطيع الفرد القيجب الملاحظة أن طريقة المراكز التقويمية هدفها التعرف

أما طرائق تقويم الأداء الفردي فهي تقيس وتقوِّم ما تم إنجازه وتشخص أسباب ما وُفِّق فيه العامل وما لم والكفاءات الكامنة).

ن تتعرف على لهذا يمكن اعتبار أنه بفضل طرائق تقويم الأداء الفردي تستطيع المؤسسة أ،التعديـلكيفية توصي بثم يُـوَفق فيه

مدى نجاح المراكز التقويمية.

ا عبارة عن مؤسسات، بينما معناه يختلف تماما، فكما ورد في ننبه  هنا أن اسم '' مراكز التقويم '' ظاهره يوحي 

تعريف هذا المصطلح أنه '' عبارة عن مجموعة من الاختبارات النفسية والمهنية والموقفية ''

,Billet)2005، شاويش.2003،محمد عباس.2002، بن سيدي أحمد.  2001، حسن( 2008.

التمييز بين:للمؤسسة لضروريإلا أنه من ا
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و؛: التي هي أدواتأ) طرائق تقويم الأداء الفردي

ي.ء: التي هي ميادين تطبيقات طرائق تقويم الأداء الفرداءات الكامنة، تقويم الأداكتقويم الكف:ب) أنواع التقويم

تج) مساعي : إذ هذه ما هي إلا مساعي أو °360التقويم والملاحظة و ية كالمقابلة، تطبيق الطرائق التقويم/مقار

إلى هذا للتنبيه إلى اللبس الذي لمسناه في بعض المراجع والمصادر. الكيفية التي يمكن أن تعتمدها الطريقة. وقد أشر

)، إلا أننا فضلنا 2002د، هنا أن لكل طريقة من الطرائق المذكورة وغيرها محاسن وعيوب (بن سيدي أحمشيرن

ألا نذكرها هنا، وفضلنا التركيز على صفات الطريقة الجيدة والمؤشر الجيد للأداء، لأن مجموع مؤشرات الأداء هي التي 

ا أو تقل وكذا توفير أو عدم توفير التكوين للمقوِّمين على تطبيق الطريقة ومشاركة العمال في  تجعل الطريقة تتعدد عيو

مهامهم وتحديد الأهداف الأدائية وتقويم مستوى إنجازها، طبعا مع سهر أصحاب القرار على نشر وتشجيع مراجعة 

ثقافة تقويمية فعالة في المؤسسة.

:صفات الطرقة/الأداة الجیدة. 7.5.1

لذات المنهج الهناك عدة صفات يجب توفرها فيها ا  ا هو ضروري منذكر منها، ي المقترحـــــــــــويمــقــتــونخص 

وهي:لعملنا

(في تقويم الأداء الفردي نجد كل عامل له أهدافا خاصة تقيس ما وضعت لقياسهالأداة :Validité)(الصدق -

لتالي فإن بطاقة تقويم أدائه التي تحتوي تلك الأهداف تكون وثيقة خاصة به ولا يمكن تطبيقها على  به، و

ت مناصب ا قي أدوات القياس أو غيره (إلا إذا تشا لعمل)، وهذا ما يميز أداة تقويم الأداء الفردي عن 

الاختبارات النفسية).

,Fidèlité)الثبات - Fiabilité, Stabilité) بنفس : الأداة لا تتغير نتائجها عند تكرار قياس نفس الأداء

.وبنفس المقوِّمفي نفس الظروف عند نفس العاملالمعايير الأهداف ونفس 

دة أو نقصان فيما يقاسكللأداة تكشف  ا): (Sensibilitéالحساسية- .كالأداء الفرديز
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ت الأداءأنواع و لفردية بين مختلف : الأداة تقدم الفوارق ا)Discrimination(التمييز- الأفراد.وكذا بينمستو

وضعت لها.التيوالمعايير والأهداف: الأداة مناسبة لما تقيسه والمحيط الذي تطبق فيه (Pertinence)مة ءالملا-

.وفق شروطهايمكن تعميمها على أكثر من موقف قياس للأداءالأداة : (généralisable)الشمولية -

ا والمرؤوسين (Acceptation)القبول - : الأداة تكون محل اتفاق بين الإدارة وعمالها من الرؤساء الذين سيطبقو

دف تقويم  أدائهم (وهي صفة ضرورية في طرائق تقويم الأداء الفردي).الذين ستطبق عليهم 

)2012معمرية،.    2007،أبو علام.   2005، شاويش.   2003، محمد عباس.   2002،بن سيدي أحمد(

ستراتيجية االأداء الفردي يجب أن يتأسس على إن اختيار وتحديد المؤشرات لتقويم :صفات المؤشر الجید للأداء

الزبون وإشباع رغباته، معنىالمنافسة،،الأهمية المولاة لتسيير الموارد البشرية:(مثلاوأهدافه في تحديدها للأداءالمؤسسة 

يزو، سياسة النظافة والسلامة والبيئة...)أمعايير،ةـــــالجودة الشامل

دة على الصفات السيكومترية المذكورة، وأن تتوفر فيه القابلية للملاحظة، القاب قابلية للقياس، القابليةلية للتكميم، الز

للمراجعة، فمؤشرات الأداء يجب أن تخضع لشرطين:

أ) أن تكون قادرة على تقويم القيمة المضافة لأداء كل عامل.-

ب) أن يحقق مجموع الأداءات الفردية الأداء العام للمؤسسة.-

م الأداء غیر الكمي. 8.5.1 م الأداء الكمي وتقو :تقو

م يختلف عدة جوانب، أهمها:فيالأداء الكمي عن تقويم الأداء غير الكميتقو

الأداء الكمي قابل للعد، أي التكميم، أما الأداء غير الكمي فغير خاضع للتكميم إلا عبر مؤشرات غير مباشرة.) 1

ره.) 2 الأداء الكمي تقويمه مباشر، وغير الكمي تقويمه غير مباشر أي لا نقيس إلا أ

، أما الأداء غير (standardisation)والتقنين (normalisation)عبر المعايرة فيه مباشرة ) الأداء الكمي قابل للتحكم 3

محدود جدا.غير مباشر و الكمي فلا يمكن فيه ذلك إلا بشكل 
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) الأداء الكمي يمكن التنبؤ به، أما غير الكمي فلا يمكن التنبؤ به، فلا يمكن مثلا التنبؤ بسلوك/رد فعل مسير الموارد 4

استقبالها.أو عندما يرُفضشكواهتلقى الإجابة علىالعامل وهو ي/رد فعلالبشرية أمام شكوى عامل ما، ولا التنبؤ بسلوك

م المحتملة ل. المصادر9.5.1 :الأداء الفردتقو

، لحاجةاوذلك وفق ومصدر اةأدأكثر منيمكن استعمال ين مستوى أداء العامل، بلاستقاء المعلومات التي ت

:منهاوالمتداول

: وهي التي يحررها الرؤساء والأعوان وكذا تقارير الاجتماعات والتي تحتوي على معلومات يمكن التقارير المكتوبة-

لجودة أو دون ذلك.استغلالها في تقويم  أداء العامل عندما تشير تلك التقارير إليه، نظرا لامتيازه 

لتالي فهي مصدر مهم للمعلومات التي الملفات الإدارية- كن يم: نظرا لاحتوائها على كل ما يخص كل عامل، و

أن تخدم تقويم أدائه، كعدد التكوينات التي استفاد منها. 

ئن داخل أو خارج المؤسسة، : وهي التي العروض الشفوية- يتلقاها الرئيس من طرف المرؤوس عن عمله أو الز

عن المرؤوسين الذين يشرف عليهم من حيث الأداء والمعاملة وغيرها.

ا الرئيس للمرؤوسين، كالتعديلات الممكن إدخالها على الأداء، ت الشفويةالملاحظا- هل و : وهي التي قد يقوم 

ار.أخذها المرؤوس في الاعتب

ا والتي تعتبر مرجعا للرئيس لمقارنة أبطاقات دراسة مناصب العمل- داء : وهي التي تحتوي المهام المطلوب القيام 

ا. ا وكذا المبادرات التي يمكن أن يكون قد قام  العامل بمحتواها ليعرف مدى التزامه 

سجل فيها ذه في الاعتبار لما يكون قد: للاطلاع على مدى تقدم العامل في أدائه واخبطاقات التقويم السابقة-

من توجيهات للفترة المقبلة.

ئن- الرئيس عن  ا: والتي يمكن أن توجد في ملف العامل أو الملفات التي يحتفظ تقارير أو ملاحظات الز
تي من العروض أو التقارير والملاحظات الشفوكل . يةعامل ممن يرأسهم أو أن 
).2005، شاويش.     2003عباس،محمد .   2002، بن سيدي أحمد(
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م الأداء الفردفي الأخطاء المحتملة . 10.5.1 :تقو

أغلبها يعتمد على حجج م،للأداءتشكل خطرا كامنا يتربص أي تقويموتتشابه، وهي عديدة  قنعة،لأن ظاهر

مثلة واقعية، والتحذير من الوقوع فيها لذا فإنه من الضروري تعليمها  ،دراكها جيدالإلكل المقوِّمين والمقوَّم أداؤهم و

عدة تسميات مثل؛مختلف المراجع تحتتشير إليهالتفادي أو على الأقل تقليص حجم عواقبها السلبية على النتائج، و 

ت التقويم، أخطاء التقويم،  فينتج عنها عدم ،أخطاء الإدراكمشاكل التقويم، انحرافات المقومين، مخاطر التقويم، صعو

تركيز المقوِّم على أداء العامل ومستوى إنجازه للأهداف، بشكل غير إرادي أو متعمَّد، فـيـنـحـــرف إلى هـــــــوامــــــش أخرى، 

ومن هذه الأخطاء:

ة، ثم د/أثر الهالة: تكوين انطباع شامل، انطلاقا من الانطباع الذي عنده على عامل واحد أو صفة واح) أثر التعميم1

تعميمها على بقية الصفات الأخرى نفس العامل أو عمال آخرين (قد لا تكون متوفرة عنده أو عندهم بنفس المستوى) 

في كل مناسبة من مناسبات تقويم أداء ذلك العامل/العمال.   

: الميل إلى إعطاء تقويم متمركز حول المعدل.) النزعة المركزية2

: فيها تغلب على المقوِّم عوامل العاطفة أكثر من العوامل الأدائية، كأن يرفعأو التشددونة (التساهل، الشفقة)) اللي3

من مستوى تقويم أداء عامل ما نظرا لأنه مريض أو يتيم أو لأن أجره منخفض، رغم أن ذلك العامل لم يحقق الأهداف، 

طلق من مبدإ أن  رئيسه، أو أن الرئيس ينأو يخفض من مستوى تقويمه لعامل آخر لأنه يثير في الاجتماعات نقاط تزعج

لتالي يستحق مستوى تقويم عالي، ورئيس آخر يرى أن العمال كسالى وغشاشين فلا  كل عامل يتعب في العمل و

.)yوxيستحقون إلا الحد الأدنى من مستوى التقويم (نظرية 

ابية أو السلبية.فيهم صفاته الشخصية، الإيج: هو ميل الرئيس إلى منح مستوى تقويمي عالٍ لمن تتوفر ) أثر الإسقاط4

ت أو التكوين...، كأن يشجع المرؤوس نفس ) التشابه مع المقوَّم5 /أثر التحيز: من حيث صفات شخصية أو هوا

الفريق الذي يشجعه الرئيس أو العكس، أو درسا في نفس المؤسسة.
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ه حتى لا يستقيل ستراتيجيا، وحفاظا عليكأن يشغل العامل منصبا ا:ثير المركز الوظيفي الذي يشغله الفرد المقوَّم أداؤه) 6

ويما أضعف. وإن كان يريد التخلص منه يمنح له تقغراء من مؤسسة أخرى تسعى لتوظيفه، يمنح له أعلى مستوى من التقويم، 

مفهومة من طرف ويمية غير: إذا كانت الطريقة أو الأداة التقفي تفسيرهم للتقديرات المختلفة) اختلاف المقوِّمين7

الرؤساء أو أن سلم التقويم غامض بسبب عدم توفير دليل يرافق الطريقة أو بسبب عدم تكوينهم عليها، فنجد منهم من 

لث 15مثلا وآخر 13يعتبر أن مستوى جيد نقطته  عند تقويمبين التغيب وعدم احترام تعليمات الأمن أو يخلط، 16و

مستوى الانضباط عند العامل، عندما لا تعرف الطريقة كيف يقوَّم كل واحد من الإثنين (التغيب والانضباط).    

: قد تكون إيجابية وقد تكون سلبية، وهي تمس إما العامل أو مبدئ التقويم ذاته أو كيفية تعامل ) الأحكام المسبقة8

الإدارة مع التقويمات السابقة...

نجاز موفق في الفترة القريبة من موعد التقويم، فيتأثر الرئيثير المعلومات الأكثر حداثة) 9 س به : كأن يقوم العامل 

قي فترات السنة أقل مستوى من زملائه. ويمنح للمعني تقويما أعلى من زملائه، رغم أن أداؤه كان في 

لتقويم السابق10 لتقويم) التأثر  يه، خاصة للـمـقـوِّمـين السابق، رغم أنه يعتبرَ مرجعا يمكن الرجوع إل: يقع عند الاستعانة 

لتقويم.  الجدد، إلا أنه لا يليق الأخذ به دون الرجوع إلى المصادر الأخرى للأداء الفعلي للمرؤوس خلال الفترة المعنية 

لمطلوب تقويمه.اا، فيغفل الرئيس الأداء : وهو الاعتماد على مقارنة النتائج الأخرى للمرؤوسين والتأثرأثر التضاد) 11

ت تقويمية أدنى.) التنافس بين المقوَّمين12 ت تقويمية أعلى أو مستو : في منح مستو

ولي أي أو الميل إلى التقويم العشوائي: هذا يؤدي إلى أن المقوِّم لا يوممارستههمبادئلتقويم و ) عدم الاقتناع أصلا 13

لتقويم فيعتبره إما مجرد إجراء إداري مجبر على الالتزام به أو أن هذا التقويم لا فائدة منه لأنه لا يعكس الحقيقة،  اهتمام 

ود في الطريقة أو الأداة الرسمية.أو أن هناك أوامر فوقية عن كيفية التقويم والتي لا علاقة لها بما هو موج

لتقويم الممنوح له (أي للمقوَّم نفسه).14 ) 2005، شاويش.   2001حسن،.    2002، بن سيدي أحمد() التأثر 

د المواقف التقويمية والمؤسسات التي يمارس فيها. زد ا عديدة ويزداد ظهورها  ولا يمكن حصر كل هذه الأخطاء لأ
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عطائه الصلاحية لشخص لتقويم أداء شخص آخبما أن  قوِّي الظروف ـ، فإنه يُ رــالموقف التقويمي يتميز في حد ذاته 

المشجعة على احتمال ظهور الأخطاء السالفة الذكر، ومن أهم تلك الظروف:

لموجود. اومعايير الأداء ونتائج التقويم خارج الإجراءوجود أصحاب القرار ومسيرين يرغبون في إملاء أهداف-

قويم.أداة التفي الاعتبار ها خذوجود منظمة لها ثقافتها ونشاطها وقوانينها وكل ما يميزها يجب أن -

وجود طرفين هما المقوَّم، والمقوَّم أداؤهم يختلفان من حيث الدور.-

دائية.ومعاييرها الأمحل التقويم يجب أن يحدد على شكل أهداف وجود أداء (عمل)-

.متهاءيكون الاختلاف حول مدى ملاومحكات ومعايير كإطار مرجعي، قدوجود مقننات -

أداؤهم.المقوَّم، والمقوَّمي فيه هذا التقويم يجب أن يطلع عليه كل من رَ وجود إطار قانوني يجُ -

ن عليها.التمر التكوُّن و التوجيه حول كيفية إجراء التقويم ذاته يجب ليلوجود أدوات كالاستمارات ود-

تجة عن الوضعية التقويمية، وعن نتائج التقويم قد لا تريح أحد الطرفين.وجود انع- كاسات 

صعوبة التغلب على الذاتية.-

الإحراج أو الضغط الذي قد يشعر به المقوِّم في اتخاذ بعض القرارات التي قد لا ترضي المقوَّم أداءه أو لا ترضي-

ا المؤسسةأوأصحاب القرار  .)2003محمد عباس، .  2001حسن، .  2002(بن سيدي أحمد، ذا

كال  ، فيموسى يونسالذي أشرف على ترجمته إلى العربية Robert Bacal, 1999)(ٌلخص كتاب روبيرت 

مقدمته، العيوب السالفة الذكر في فقرة كاملة، أهم ما جاء فيها هو؛ معظم ما يركز عليه المدراء هي الأشياء الخطء،  

كالتقدير بدل التخطيط، تدفق الكلام من المدير على الموظف بدل الحوار، النماذج اللازمة بدل التواصل الذي يحتاجه 

لماضي بد ذا فماذا هلا من الحاضر والمستقبل، إلقاء اللوم بدل السعي لحل المشكلات، وبسببكل فرد لكي ينجح، الاهتمام 

تكون النتيجة؟ بدل أن تكون العملية كلها تعاون بين المدير والموظف كفريق، تتحول إلى عملية مزعجة ومرهقة للأعصاب 

الجهد. إضاعة للوقت و راق، والتي هي يحاول كل منهما تفاديها، أو إلى عملية فارغة تنطوي على التعامل مع بعض الأو 
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)؛ أن النظرة السائدة إلى إدارة الأداء 24ونظيف هنا بعض ما أشير إليه في الفصل الأول من نفس الكتاب (ص.

م لا يدركون أنه إذا ما  م مضطرون لذلك، إ ذه العملية لأ لتالي فالمدراء والموظفون يقومون  ا شر لابد منه، و هي أ

لشكل الصحيح فسوف تحَُل غالبية المشكلات التي تواجههم. طُ  بِّقَت إدارة الأداء 

م الأداء الفرد/الطعنالتظلمح. 11.5.1 :في تقو

المؤسسة كوى لإدارةشتقديم التقويم التي حصل عليها، عطاء الإمكانية لكل عامل، عند عدم رضائه بنتائجيكون

ا يطلب فيها مراجعة/إعادة النظر في تلك النتائج، على شرط أن يقدم حججا مع ذلك الطلب، لذا على التي يعمل 

لتظلمات المحتملة. المؤسسة أن تضع إجراء منذ البداية للتكفل 

ومرؤوسه (المباشر بين الرئيسلقاء للاتفاق المشتركفرصة جعل التقويم هدفهالذي اقترحناه لمنهجللإشارة فإن ا

.عدم الرضا عند أي طرفظهور ل احتمايقلل جدا من، وهو الأمر الذي وغير المباشر)

.)2003.    محمد عباس، 2001.    حسن، 2002(بن سيدي أحمد، 

يجمع جحاول هذا الجزء من الفصل الأول حصر أهم ما يمس تقويم الأداء الفردي، كونه المستهدف بوضع منه

لجودة الشاملة للموارد البشرية بينه وبين التسيير 

عتباره مرحلة ترافق كل  موضوع تقويم الأداء الفردي جزء لا يتجزأ كذلك من العمل البشري مثله مثل الجودة، 

عتبار المقَوِّم الأول لكل عمل/أداء هو من يَـقُوم به، لأنه كلما ألقى نظر  لة من ة عند كل مرحمراحل العمل/الأداء و

لتعديل، وهكذا... إنجازه يقرر، فإن كان يرضيه سينتقل إلى ما بعدها، وإلا قام 

......لكن عملية التقويم لا تكفي ولا تنتهي برضاء صاحب الأداء على ما أداه، وإنما هناك أطراف أخرى تليه، منها 

غفال أن ما يصدره كل طرف من أحكام على ما أنجُِز رب العمل، من طلب السلعة أم الخدمة، وغيرهم...، ولا يمكن إ

مر أوعلى مَنْ أنجْزهَ قد يحمل من الصواب ومن الخطء بقدر كذلك كفاءة صاحب الحكم، وهذا هو ما جعل وما زال 

التقويم حساسا ومعقدا، ورغم ذلك لا يمكن الاستغناء عنه بشكل رسمي أو غير رسمي لأنه كذلك جزء من طبيعتنا.
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:الفصل الأولخلاصة
ه هذه المكانة ، وما يعطيكل الأطراف المعنية بهالعمل البشري جزء لا يتجزأ من الحياة الإنسانية، وهو محل اهتمام  

التي غايتها الحفاظ على الوجود.المميزة هو ارتباطه بتلبية الحاجات العديدة عند الإنسان 

لعمل البشري، ضمنيا هو اهتم لإنفالاهتمام  ا دون أحدهمعن سان والعكس صحيح، ولا يمكن التحدثام 

الاضطرار إلى الوصول إلى الآخر.

اتجة عنه بين العلاقات النمختلفنظرة واضحة عن كيفية تطور العمل البشري و لدينا ما تناوله هذا الفصل كون

ت .حينا آخروبيئته الأشخاص حينا وبينهم ووسائل العمل  خ بل وضفته  التنظيمية التي لم تتجاهل ذلك التاريالنظر

أن لها دور وفضل في تغيير العلاقة بين العمل والإنسان نحو الأحسن.لقد تبين لنا كمرجع لها، و

، وهو ما ومقننبشكل عقلانيفهمه وممارسته البدائية لــيـــسخَّـــرإخراجه من صوركان من أهم التأثيرات الإيجابية 

نوية جعل نتائجه المادية والمعو لراحة، الأمن، السلامة...، من جهة،، ا، المقابللتوزيعارضا ممارسه من حيث أكسبه

خرى. و كأجير وغيرهما، من جهة أكرب عمل أه وأدواره،قعاتستجيب للمتطلبات اليومية المتعددة للإنسان في مو 

ت فضل في تفسير وفهم العلا لعمل، أهي علاقة رغبةكذلك لمحاولة تلك النظر أم علاقة قة التي تجمع الإنسان 

قي الآليات التي تحكم وتفسر بدورها تلك العلاقة، من دافعية وقيادة وكفاءة وتقويم للأداء  نفور؟ التي منها تنبع 

.وجودة...، ليتحول الكل في النهاية إلى ثقافة تنظيمية يتبوأ فيها العمل مكانته كمرغوب فيه أو مكروه

إلى حد الضرب والعنفا من السيطرة طور فالقيادة الإدارية هي الأخرى استفادت من التنظير وحظيت بمكانتها،

.ابفضل البرامج التدريبية والدورات التكوينية عليهلمشاركة والتوجيه والمساعدةلتصبح قيادة والتهديد،

لامتيازات، ية في العمل وعلاقتها بتمتع العمال بحقوقهم بل والاستفادة التنظير هو الذي نبه كذلك إلى أهمية الدافع
وإلا فإن فشل السياسة الاجتماعية والتسييرية والاقتصادية وغيرها...هي مآل كل مؤسسة.
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لمؤسسة، بعد أن كانت هيمن الموارد ةلهذا ظهر وتطور تسيير الموارد البشرية كمُكَوِّن محوري في العملية التنظيمية 

، حتى ولو لم يكن عمليا في  المادية من أموال ومواد أولية ووسائل الإنتاج كاملة. تبوأ مكانته الطبيعية، على الأقل نظر

بعض البلدان كالتي لم تقتنع بعد بتلك الأهمية.

لقد أكدت الممارسة والبحث العلمي أن مُكَوِّن/منشئ تلك الثروات هو الإنسان بعقله وكفاءاته وقدراته على 

لتعلم والتكوين، فهو مورد، بل المورد الأول، ولعمله سوق كغيره من الموارد. لذا فمتابعة ومراقبة تسييره  التطور المستمر 

قي العمليات التسييرية كالمالية والإنتاج والتسويق...، ومن أهم تلك الآليات التدقيق.جزء لا يتجزأ من الآليات المسخرة لبا

يمتاز العمل البشري بتحري الجودة كظاهرة طبيعية، لكنها تطورت من ممارسة طبيعية عند الإنسان عبر الإتقان إلى 

ا وقواعدها. اكتسبت الجودة بعد  وصارت أن أصبحت ممارسة تنظيمية ثروة لغويةممارسة تنظيمية لها روادها ونظر

لجودة الشاملة ''، الذي  من ميادين المنافسة بين المؤسسات. استمرار تطورها نتج عنه ما أطلق عليه '' التسيير  ميدا

لا يقتصر اليوم على المنتجات المادية وإنما يشمل الخدمات، وكذا تسيير الموارد البشرية.

تج أو خدمة الإقرار في نفس الوقت بكفاءة مَنْ أنجزه، وهو ما لا يمكن أن يتم بدون نظام/منهج تتضمن جودة من

لتقويم الأداء الفردي الذي من الضروري بدوره أن تكون له القدرة الكافية ولمن يضعه ويطبقه على إنجاز تلك المهمة.

ملها. غلب العمليات التنظيمية/التسييرية إن لم يكننتائج تقويم الأداء الفردي هي مصدر المعلومات الراجعة لأ

وهو ما يفسر خطورة موضوع التقويم ويجعله محل جدال وتجاذب مستمر عند الممارسين والمنظرين.

لعمل، اجتماعية واقتصادالتطوراتفرضته والأدائي والسلوكي عرفي المتراكم ال......هذا ية في كل ما له علاقة 

ية وبيئية وتشريعية ونقابية ...وتكنولوجية وطب

تي سيوضح ما سبق ذكره ويلقي الضوء بشكل عملي على تقويم الأداء الفردي بفضل نتائج الدراسات  ما 

ه. السابقة، والبحث التجريبي الميداني الذي أنجز
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الفصل الثاني: الدراسات السابقة
تمهید

الجزء الأول
م الأداء الفرد الدراسات الخاصة بتقو

ول العربیة 1.1.2 ٔداء الفردي في ا راسات السابقة الخاصة بتقويم ا ا
بیة2.1.2 ٔج ول ا ٔداء الفردي في ا راسات السابقة الخاصة بتقويم ا . ا

الجزء الثاني
التسییرالدراسات  قة الخاصة  ودة الجودة/الجالسا

الشاملة

ول العربیة 1.2.2 لجودة في ا سیير  ل راسات السابقة الخاصة  . ا

امة 2.2.2 لجودة في المؤسسات العربیة بصفة  سیير  . معوقات تطبیق نظام ال

الجزء الثالث
قة تعقیب على الدراسات السا

راسات 1.3.2 لى ا ب  ٔداء الفردي. تعق السابقة الخاصة بتقويم ا
لجودة 2.3.2 سیير  لجودة/ال سیير  ل راسات السابقة الخاصة  لى ا ب  . تعق
الشام

لى عملناانعكاسات.3.3.3 راسات السابقة  ا

الفصل الثانيخلاصة 
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الفصل الثاني
قة الدراسات السا

تمهید
لتسيير خاصة والثاني ، لدراسات الخاصة بتقويم الأداء الفردي، الأول لإلى ثلاثة أجزاءقسمنا هذا الفصل

، والثالث للتعقيب.لجودة/الجودة الشاملة
لتراكم، لذا فالرجوع إلى الأدبيات والبحوث السابقة لا غنى عنه، بل ضروري، وإلا قد  تتميز الأعمال العلمية 

حية، واستمرار بعض يقع الباحث في التكرار  وعدم تقديم أي جديد رغم الجهد المبذول، مما يوقف عجلة التطور من 

لتكفل بشكل جدي. حية أخرى، لأن ما تعاني منه لم يحظ  الميادين بدون حلول من 

كد(تقويم الأداء الفردي لا يخرج عن تلك القاعدة، وهو معروف أنه من المواضيع الشائكة  )الأدبياتفيمثلما 

لعلاقات الإنسانية الفردية  سواء عند الممارسين والمؤسسات أو عند الباحثين، كونه متعدد الأبعاد وذو علاقة وثيقة 

ا معقدة التسيير لما تثيره من صراعات بسبب تعارض المصالح والذاتية، مما  لمؤسسة، التي هي في حد ذا والاجتماعية 

ته، خاصة في  لتشريع ولا فيها تسيير الموارد البشرية لم يحقق تقدما كبيرا لا من حيث االبلدان التي ما زال يزيد حدة لصعو

الاقتصادي عن الاجتماعي بين التي تـُــــغـَــــلِّب الجانبيرابينها كبليصبح التفاوتولا الثقافة التنظيمية،من حيث الأدوات العلمية

.أو التي تتأرجح بين الاثنينعلى حساب الجانب الاقتصاديةوالتي تولي الأولوية للناحية الاجتماعي

لمؤسسات الإفريقية ال (تقويم الأداء) فهي قليلة  وإن .,(BOOTZ, SCHENK, 2014)أما ما يعني البحوث في هذا ا

لمؤسسة، معتمدة على 62وُجِدت فهي وصفية (دراسة في  لكاميرون) تكتفي بعرض ما هو قائم ومطبق  مؤسسة 

ت واستمارات تفرغ وتحلل وتناقش وتعالج نتائجها ثم تتبع بمجموعة من التوصيات والاقتراحات أغلبها يدركها  استبيا

ن تحقِّ  حث، دون أن يجدوا آليات فعالة لتطبيقها، كأن يوصَي  لتقويم الإنصاف، ق طريقة االمسيرون جيدا قبل أي 

هذا الأمر يتمناه دائما المسير والعامل على حد سواء، لكن أين هي الطريقة أو الأداة التي تــضــمــن لهم ذلك؟ وهــــــذا 

ومن المفروض أن يخوضه ويتكفل به البحث العلمي/الباحثون.ما ينتظره المسيرون والعمال المطلب هو 

لنسبة لنفس المنصب من وقت لآخر، نظرا لما هو معروف الأهداف قد تختلف ح وميدانيتى  أن المهام ا نظر
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لتالي تتتتغير تبعا للزمان والمكان والتقنيات والقوانين والإجراءات وكذا المحيط  بع الأهداف الأدائية الداخلي والخارجي، و

ستمرار ولا يجدون لها ما ونوعا ومعاييرا، وهي المعضلة امَّ كَ محتوى المنصب  وتقويمها  تخصصين لتي يطرحها المسيرون 

ا. (استنتاج من العمل الميداني الذي قمنا به في إطار هذه الدراسة بمراحلها الثلاثة: الدراسة الأولية،  للتكفل 

).ومن رسالة الماجستيرالاستطلاعية، الأساسية

ين ردي يشكل كذلك عقبة، نظرا للتكامل والتداخل الكبير بالتمييز بين تقويم أداء المؤسسة وتقويم الأداء الف

بع لمهام هياكل تسيير الموارد البشرية،  بعة للمالية أو التجارة أو التدقيق والثاني  الإثنين، مع العلم أن الأول هو مهمة 

وللأسف كثيرا ما نجد هذا الخلط حتى في الرسائل أو المقالات الجامعية.

ت هناك اتفاق أن تقويم الأداء الفردي لا مفر منه وأن لممارسته مكانة أكثر فأكثر أهمية في رغم كل هذه  الصعو

فيكون حسب قناعة كل واحدة أما تطبيقه،Tessier, Vercher, Palpacuer, 2008)(مثلما جاء في المؤتمر المؤسسات

لمصدر امنها وما توفر لديها من وسائل وما تسعى إليه من نوعية المعلومات الراجعة عن جميع عمليات التسيير، بصفته

ية، التجارية، المؤسسة ككل عبر نتائج وظائفها التقليدية (المالالمفسر الفعال لما يسمى بتقييم أداء المكمل ولها والحقيقي 

قيق المساهمة الفردية الفعلية لكل عضو في المؤسسة وتحمكامن نجاحها و/أو فشلها و ية، ...) بتقديمه تفاصيل عن الإنتاج

''.الإنصاف المنشود من طرف الجميع والمبد ء المعروف '' لكل حسب عمله

ا على  لقدرة التنافسية والجانب الاقتصادي ونمو المؤسسة، بل بقدر ا ذات علاقة مباشرة  أما الجودة فحظها أوفر كو

مما ساهم في النهاية في التكامل بين تقويم الأداء ، 1987يزو منذمعايير أأي الجودة) من طرف (البقاء، وما زادها تدعيما تبنيها

الأداء.قياس باءة التي تُكشَف ـلجودة/الجودة الشاملة لوجود الاقتناع أن لا جودة في غياب الكفالفردي وبين التسيير

ة لهاسبق ذكره وهي دراسات وصفيالدراسات السابقة المعروضة في هذا الفصل أكثر من دليل على مامَتْ قدّ 
لجودة/الجودة الشاملة و وكذا بمنهج علمي عن واقع تقويم الأداء الفردي و أدلة ميدانية  ة الجمع بينهما.ضرور عن التسيير 

لجودة/التسيير  لتسيير  صنفنا هذه الدراسات إلى نوعين، الدراسات الخاصة بتقويم الأداء الفردي ثم الدراسات الخاصة 
مع كل دراسة البلد الذي أجريت فيه.  .ريراوكذلك تقجستيرما،منها رسائل دكتوراهلجودة الشاملة، كذلك ذكر
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الجزء الأول
م الأداء الفرد قة الخاصة بتقو الدراسات السا

ائر، سلطنة عمان، الجز :تناول هذا الجزء الدراسات السابقة الخاصة بتقويم الأداء الفردي في الدول العربية التالية

العراق، سورية، السعودية، فلسطين، وفي دولتين أجنبيتين هما: كندا وفرنسا. 

ومن استعمل التقييم، ومن استعملهما  ل مصطلح التقويم يلاحظ في الدراسات العربية أن هناك من استعم

كمترادفين.

م الأداء الفرد. 1.1.2 قة الخاصة بتقو ةالدراسات السا :في الدول العر

لجزائرا ا كلها مذكرات ماجيستير نلاحظ عددها أربعة،: لدراسات الخاصة  سائل الحصول على ر مننتمكن لم إذأ

.توراهكد 

رة ة الكفاءاتمذ شرة وتنم ر بلقاید(ماجستیر في تسییر الموارد ال ة ، تلمسان، جامعة أبو  العلوم ل
ة والتسییر .)2006-2005(سنة)الاقتصاد

لشركة الصناعية للاتصالات  (SITEL)عنوان المذكرة: تقويم أداء الأجراء، دراسة حالة 

بد الله عبد السلام،  إعداد الطالب: روان بومدين، إشراف الأستاذ بن د

المحكات والجماعي؟ هلإشكالية الدراسة: ''هل طرائق تقويم أداء الأجراء فعالة؟ هل تساهم في تحسين الأداء الفردي 

المستعملة فعالة؟

هدفت الدراسة إلى فهم انسجام/اتساق فردانية تطبيق التقويم مع الأهداف التنظيمية الساعية إلى تحسين الأداء الفردي 

والجماعي.

بتلمسان كحالة أجريت عليها الدراسة(SITEL)تصالات العينة: هي الشركة الصناعية للا

تلجمع أداة الدراسة:  .الاستبيانالمقابلة والاستمارة و اعتمدت على،البيا
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:خلاصة عامة، وأهم ما عنده علاقة منها برسالتنا هوتم عرض النتائج على شكل 

عليه بناء قاعدة و تطوير المؤسسةالأداء وسيلة ضرورية لية، فإن تقويمر لنسبة لقسم تسيير الموارد البش-

للممارسات الجديدة الخاصة بتقويم المستخدمين وفق التجديدات الأخيرة، وذكر نفس المسؤول على هذا القسم 

.أن هناك بداية تحقيق هذه الممارسات مع السعي إلى إشراك أكثر للأجراء في المهمة هذه

ة احب المذكر صأعلنوا أن العمل المطلوب تنفيذه محدد بوصف دقيق للمهام. هذه الوضعية انتقدها %95نأ-

ا من الممارسات القديمة، وأن الأهداف العامة المطلوب إنجازه ا زالت ما في إطار التجديد التنظيميعلى أ

غير واضحة في الأذهان.

بع لمكافأة الفردية في كل شهر لمتابعة أداء كل أجير.أعلنوا أن تقدير النتائج يتم وفق تنقيط ا%95أن- وقد 

ت ملائمة فيما يخص: هذه النتائج  لأداء أن تتساءل وتجد إجا بتعقيب وهو: على كل مؤسسة منشغلة 

 لنسبة لهذا النوع من تقدير الأداء هو ضرورة ملحة للتسيير والشفافية، هي عامل النجاح الأكثر أهمية 

العمليات.

 ي مهمة، مدعمات من المهم توضيح الأهداف المطلوب تحقيقها، كيفية تنظيم العملية، من يشاركون في هذا و

المقابلات ودورها.

.بوضوح العملية يمكن الوصول إلى الالتزام، وعكس ذلك يؤدي إلى فقدان الثقة

كيف يمكن تكليف المساعد/العامل بمهمة بدون تقويم أدائه في منصبه؟

سيس/تجذير مشاريع وفق الأداء كيف يمك ن بناء واقتراح التقدم في المسار المهني وتطوير الكفاءات بدون 
المنجز؟

كيف يمكن التوظيف وتكوين فرق متكاملة بدون إعداد تقدير موضوعي؟

وقد ألح في النهاية على أهمية المقابلة الفردية وفوائدها المتعددة.
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رة ماجستیر / تخصص علوم ة افرع تجارةمذ المس(ستراتیج اف  ة العلوم ل، یلةجامعة محمد بوض
ة  )2006-2005سنة ()قسم العلوم التجارة،وعلوم التسییر والعلوم التجارةالاقتصاد

ئية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل–عنوان المذكرة: '' دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب  الكهر

بسكرة. (يلاحظ أن الطالب استعمل مصطلح التقييم)–

إعداد الطالب: عمار بن عايشي.      إشراف: د. عبد الناصر موسي

لإضافة إلى أهمية ربط التدريب والبرامج  هدف الدراسة: إبراز أهمية موضوعي تقييم الأداء والتدريب في المنظمات 

فسيتها في السوق.التدريبية بنتائج نظم تقييم الأداء لضمان تنا

؟ ''املين في تحديد احتياجات التدريب'' ما هو دور تقييم أداء العإشكالية الدراسة:

نتائج عاملا رؤساء ومرؤوسين.236عاملا أخذت منه عينة بلغ حجمها 789عينة الدراسة: تكون مجتمع الدراسة من 

علاقة برسالتنا هي:الدراسة: أهم النتائج التي ذكرها صاحب المذكرة والتي لها 

 ئية لها طريقتان لتقييم أداء الأفراد، إحداهما مخصصة لمنح العلاوات والمنح مؤسسة صناعة الكوابل الكهر

الشهرية للأفراد، والطريقة التقويمية الثانية هي سنوية أو بعد الانتهاء من الدورة التدريبية لتقييم المهارات التي 

ا الأفراد العاملين أ و لتقييم مدى اكتساب الأفراد لمهارات إضافية.يتمتع 

 م لا ينظرون إليه لمؤسسة إلى تقييم الأداء على أنه مهم فقط، ويعتبر صاحب المذكرة أ ينظر الأفراد العاملون 

لعمومية. أنه مهم جدا بسبب عدم دقة عناصره واتصافها 

فات النتائج خاصة كمية الإنتاج ثم معيار الصيعتمد نظام تقييم الأداء في المؤسسة محل الدراسة على أساس

لنفس، الولاء للمؤسسة).  الشخصية (الثقة 

 لمؤسسة هو معرفة نقاط الضعف لدى المرؤوسين والمتمثلة في نقص المعارف الهدف من استخدام تقييم الأداء 

والمعارف.ونقص المهارات وهو مؤشر بوجود الحاجة إلى التدريب لمعالجة النقص في المهارات 
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 م بنواحي الضعف أو القصور لديهم (يلاحظ أنه لم يبلِّغ الرؤساء المرؤوسين بنتائجهم في تقييم الأداء ويخبرو

هم ـة أدائــــقــــريــــــيذكر نواحي القوة)، ويقومون بتصحيح الأخطاء فور حدوثها كما يناقشون مرؤوسيهم في ط

للعمل من أجل تحسين الأداء.

 تقييم الأداء هو تحسين النتائج الفردية والجماعية.الفائدة من

لدرجة الأولى والملف في الدرجة الثانية.ايعتمد عليهالمصادر التي المشرفون في تقييم الأداء هي: الذاكرة 

 فيه الرؤساء تطور أداء الأفراد دوِّنلأهم مصدر وهو السجل الذي يلاحظ صاحب المذكرة إهمال الإدارة

لمؤسسة، لأن تلك السجلاتوذكرالعاملين،  توي الوقائع تحأنه قد يكون أهم عيب لنظام تقييم أداء الأفراد 

عتبار أن تلك الوقائع تجعل الرئيس أكثر دقة  الهامة عن أداء العامل سواء كانت إيجابية أو سلبية، مضيفا، 

وعدلا في تقييم مرؤوسيه.

وتخدم رسالتنا هي: ضرورة الاعتماد على معايير موضوعية في عملية ومن أهم التوصيات التي قدمها صاحب المذكرة 

تقييم الأداء.

رة ة وعلوم التسیی،قسنطینة،جامعة منتور(ماجستیر في علوم التسییر مذ ة العلوم الاقتصاد ة ل ر شع
شرة .)2012-2011) سنة (تسییر الموارد ال

ارات الفلاحية دراسة حالة مؤسسة الجر –عنوان المذكرة: دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية 

.في علوم التسييراجستيرملنيل شهادة مةقدممكملة مذكرة-

ام عبد الوهاب شم.د.أ:افر إشبوبرطخ عبد الكريم :إعداد الطالب

ته؟الجزائرية وما مدى فعاليما هو دور نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسةالتالية: الإشكالية طرحت الدراسة 

العينة: هي مؤسسة الجرارات الفلاحية بقسنطينة، كحالة أجريت عليها الدراسة.

ى لوالتعرف عذا النظام هيللوتحالجزائريةالمؤسسة ين المطبق فيملى نظام تقييم أداء العالالتعرف عإلىهدفت الدراسة
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تمفهم و ه الضعف فينقاط القوة و  كيفية الاستفادةو ريةفي المؤسسة الجزائلينالعاموتحديد أفضل الطرق لتقييم أداء هكو

لنسبة لهتعظيم مكاسبمن أجل و ه تطبيقاتمن نظام خاصة ذا الية تطبيق ههمأتوضيحو ين ملأو العامؤسسةلسواء 

ذا النظام يعد هأن حيانب الألفي أغم يضنونلأذلك ه، م منهتخوفتبديد ووضع نظرة إيجابية نحوه و ينلعاملللنسبة 

ت هأخطائلكشفداموجو  .مم وإنزال العقو

، يلطلكمال طمثلما أشار صاحبها، وهي من إعداد الطالب  ،اعتمدت هذه الدراسة على دراسة سابقة واحدة

مركب –دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسسات مع دراسة حالة لمؤسسة وطنية '' :تحت عنوان.2003-2002سنة

(CVI)السيارات الصناعية  وم الاقتصاديةلعالقسم -ادة ماجستير في التخطيط والتنميةهلنيل شمذكرة ي هو ،لرويبة–

لتكوين .الجزائرجامعة - لل والتدريب كمرافقين لعملية تقييم أداء العاملين وخاصة ما يعني علاج الخاهتمت الدراسة 

في الأداء وتقويم نقاط الضعف وهذا لأجل فعالية المنظمة لتحقيق أهدافها.

ى شالمعتمد في المؤسسات الجزائرية لا يتماأن التكوين: أهم نتائج هذه الدراسة حسب مستعملها كمرجع

دة كفاءةالحقيقالاحتياجاتو  ين يعكس مللعالتقييم أداء افعال نظام سبب ذلك يعود لعدم استخدامين، و ملالعاية لز

.ينملعاللالحقيقية من التكوين والتدريب الاحتياجات

هي:بوبرطخ عبد الكريمدراسة أهم النتائج التي توصلت إليها 

بعانوني و قرسوملمقه تنفيذاتطبيفي بداية ين المطبق في المؤسسة كانملن نظام تقييم أداء العاأ عن اليس 

ة.المؤسساحتياجات

لمكافآتامن أجل صرف الحوافز و في الغالب يكونلتقييم و د بعد القيامدَّ دف من التقييم يحُ اله.

ستقلالية التسيير أصبح إ شراك ،ماالتقييم يكون من طرف المدير العنظام عداد بعد تمتع المؤسسة  ذلك 

.إدارة الموارد البشريةف التنقيط من طر ثم يتمرؤساء مراكز المنفعة

عكسية.ةيتغذالحصول علىو مهية لتحسين إنتاجيتهمأنظام تقييم الأداءلون أنمليرى العا
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الخطأو نواحي الضعفم بوحيث يخبر المستخدمينمباشرة بين الرؤساء المباشرين و رض النتائج يكون بطريقةع

.ا في المستقبلهلتفادي

 م صفاو وك المستخدمينلسوكذا نوعية الكمية و النتائج الأداء د علىمتعينظام تقييم الأداء في المؤسسة

.اهيتستراتيجاها و دافأهوغ للبالمؤسسة من خلاله تسعى روح المسؤولية، الشخصية من أدب ومثابرة و 

رذلك أن التقييم يتم من طرف الرئيس المباش،وضوعيةلماعدمى نظام تقييم الأداء في المؤسسةليعاب ع.

ن.اكل والطعو لتفادي المشفي بعض الوحداتلا يتم تبليغها إلى المعنيين التقييم نتائجأن ى ليعاب ع

ن من خلال دراستنا الميدانية فإكن و ل،ن الضعفمَ مكْ ء يحدد أسباب القصور في الأداء و تقييم الأداظامن

لدرجة الأأسباب الضعف و  ا.كة تماملتهة التي تعتبر ملولى إلى الآلات المستعمالقصور في الإنتاج تعود 

ينملكبير في تحسين أداء العاالهدور هو ما يعكس فعالية نظام تقييم الأداء في المؤسسة.

 رة ماجستیر شرة-في التسییر/ماناجمنتمذ ة العلوم ل، بجامعة وهران(تخصص تسییر الموارد ال
ة وعلوم التسییر وعلوم التجارة )2014-2013(سنة)الاقتصاد

اهدين، مديرية حالة الإدارات الجزائرية '' مديرية ا–عنوان المذكرة: '' تسيير المسار المهني في الوظيفة العمومية الجزائرية 

''والصناعة التقليدية، جامعة وهرانالسياحة 

إشراف خالد طهاري   أستاذ بجامعة وهرانإعداد الطالب: بلجيلاليا نبيل    

اهدين، مديرية السياحة و عينة الدراسة:  أخذ ، 'الصناعة التقليدية، جامعة وهران 'حالة الإدارات الجزائرية '' مديرية ا

.وهرانةفة العمومية بولايد على معطيات مفتشية الوظيمن كل مديرية موظفا كحالة ممثلة لتلك المديرية، وكذلك اعتم

لتركيز على أهم محاور الإشكالية وانشغالات الإدارة. هدف الدراسة: تقديم مساهمة لتطوير تسيير المسار المهني 

إشكالية الدراسة: ما هي عناصر تسيير المسار المهني المستعملة في الوظيفة العمومية في الجزائر؟

لها علاقة برسالتنا هي:نتائج الدراسة: أهم النتائج التي توصل إليها البحث والتي
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 أن تسيير المسار المهني في الوظيفة العمومية لا يمكنه أبدا أن يخرج عن القانون، وهو ما استنج من حالة الموظفين

ت متباينة. م إلى مدير الثلاثة رغم انتسا

 العناصر الممكن تمييزها والموجودة عمليا هي: الترقية، التقدم في السلم)(échelon ،تبر هذه كعناصر ضرورية، وتع

نوي لأن ليس له انعكاسا مباشرا على الأجر. أما ما يخص العناصر التكوين أما لأخرى  افيجيء كعنصر 

كالتحرك والتحويل المعتبرة، حسب القانون، حتى وإن وُجدت هناك حاجة.

 لقانون الذي بنظم كل موظف منذ الحياة المهنية للمن خلال هذا فإن تسيير الوظيفة العمومية مرتبط جدا 

لمؤسسة. الالتحاق 

  ا معتبرة هذه القوانين جاءت لحماية الموظف وإعطائه إطارا محددا جدا من حيث حقوقه وواجباته، إلا أ

ا تحد من سرعة تسيير المسار المهني بسبب تعدد وتعقد الإجراءات الإدارية، مثلما وصفها  كحجرة عثرة لأ

صاحب المذكرة.

 تم إلا بتطبيق ذا لموظفين بل  تم  لنسبة للموظفين، إذ لا  يظهر مدى اهتمام الإدارة بعنصر الدافعية 

الإجراءات وفق القوانين والمراسيم والأوامر.

لتساؤل التالي: '' لمن يُســـيَّــــر المسار المهني للموظف، هل من أجله هو أم للإدارة أمام الت ى خلاصته  ريع؟ شوقد أ

لاتصاف ومن أهم تحليلاته واستنتاجاته في الأدبيات وذات العلاقة برسالتنا، قوله: '' يمكن تمييز الإدارة الفعالة والمحترفة 

ا التوظيفية وتنظيم المسارات المهنية لموظفيها، وجود نظام صادق للتقويم والتقدير يسمح ببناء القرارات  بجودة عمليا

لمسار الم هني لكل موظف على تقدير منصف وموضوعي مع نوع من الجودة والأداء من أجل ترقية الموظفين المتعلقة 

ا بموضوعية ''.(ص.  ).  30ذوي الكفاءات المعترف 

لموالية اوقوله: '' ... كذلك هؤلاء المسئولون لا يطبقون طرائق ومعايير التقويم للحصول على نقطة موضوعية '' يواصل في الفقرة 

.)39ص. (... '' ة مباشرة بقوله: '' غياب أو جهل التقويم الموضوعي يؤدي إلى وضعيات لا تطاق يعيشها الموظفونللسابق
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:دراسة خاصة بسلطنة عمان
ط(جامعة محمد الخامس، رسالة لنيل دبلوم الدراسات العلياتمثلت في  .)1992–1991() سنة الر

العمانية ''إشكالية التحفيز المادي والمعنوي في الوظيفة العمومية: ''العنوان

عبد الحق عقلةد. :إشرافسنيو بن هلال الحإعداد:

الفكرة الأساسية التي يدور حولها الموضوع (مثلما ذكر صاحب الرسالة) هي: معرفة الواقع التحفيزي في الوظيفة العمومية 

رفع الكفاية الإنتاجية للموظفين.العمانية ومدى قدرته على

أن تقييم الأداء (استعمل مصطلح التقييم) هو: '' التعرف على مدى جودة الأداء لكل فرد وجميع الباحثذكر 

ت التي يتكون منها التنظيم ووضع هذه المعلومات تحت نظر إدارة شئون الأفراد للمساعدة في الحكم على مدى  المستو

ا ''.فعالية البرامج الخا ثر أدائهم  لأفراد ومدى إفادة الأفراد منها ومدى  صة 

حية  حية، وتؤرق المرؤوسين من  كما أشار إلى أن '' تقييم الأداء من المشكلات الصعبة التي تواجه الرؤساء من 

تي أهمي قياس الكفاية من  ةأخرى، ... ويعتبر قياس كفاءة لدى الموظفين الأساس الموضوعي لتطبيق نظام الحوافز... و

ا الموظف أنه محاسب على أدائه الوظيفي مما يدفعه لإجادة العمل والتفاني فيه، كما أنه يعد  كونه الوسيلة التي يدرك 

وسيلة ضرورية حتى لا يتحول نظام الحوافز إلى أعباء مالية على الإدارة دون مقابل انتاجي أو عائد ملموس ''.

: ومن أهم ما له علاقة برسالتنااتمة النتائج التي توصل إليها نتائج الدراسة: عرض في الخ

التطبيق الإداري التشريعي وواقعدراسة النظامعية في البيئة الإدارية العمانية و بعد أن درس وسائل التحفيز والداف
:فقد توصل إلى

 عناصر ذات الكفاءة ظيفة كثيرا من الوجود بعض العقبات التي تواجه التنظيم والتي تحد من كفاءته مما أفقد الو

بسبب عدم وجود الحوافز الكافية.

 على افؤ الفرص تك'' لمفهومترسيخ بعض المفاهيم الخاطئة عن الحوافز في أذهان الموظفين، كفهم البعض ''

نى ــــــــــعـــــما المـــنــــيــــب،بين الموظفين، وهو التساوي خطوة بخطوة بلا تمييز(مثلما قال)وجه خطير يخالف الحقيقة
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تهد.ا لحقيقي للتحفيز هو تشجيع ا

 وأكثرها شيوعا تلك الناتجة عن وجود لوائح وقوانين لا يمكن تغييرها د حالات من الإحباط عند الموظفينوجو

ا موضوعة من طرف الرؤساء .أو أ

: اصة بجمهورية العراقالخالدراسة 

.)2015، جمهورية العراق،شعبة تقويم الأداءوزارة المالية، مكتب المفتش العام، (

د المفتش موجه إلى السي. تير إدارة الأعمال / رقابة وتفتيشطرف: محمد عبد الأمير مغير / ماجسبحث مقدم من 

العام.

المؤسسة لتوضيح الرؤية حولهما.هدف التقرير إلى تقديم دراسة خاصة بتقويم الأداء الفردي وتقويم أداء 

فراد أمؤسسات و دوجتن نه لحد الآألا إداءتقويم الألرغم من تفعيل العمل بوظيفةالتالية:وقد طرح الإشكالية

حيالعمليةهجراءات المتبعة في هذوالإبعادلأهداف واالأبفوائد يعلمونداخل العمل الوظيفي لا وضعف التعاون ةمن 

حية داءبتقويم الأمهمة تسهيل فريق العمل المكلفالمقدم في  .خرىأمن 

نتائج الدراسة: أهم النتائج التي توصل إليها التقرير ولها علاقة بموضوع رسالتنا، هي:

؛رفع كفاءة الفرد وتشخيص نقاط القوة والضعف لديهعلىداء الفردأيم و تقتركيز-

مج تقييم فشل برز عامل أ- هني؛معلى انطباع شخصي غير موضوعيداء الفرد هو التقييم المبنيأبر

؛يه وسلوكه الوظيفئداأالفرد عن طريق متابعة التحسن في ول المباشر لأداء ئضعف متابعة المس-

ا ة التقييملعمليوالموظفينرؤية المدراء- ؛جهد ضائعأ

؛يدةجفراد والمؤسسات يؤدي الى عدم الحصول على نتائج داء الأأدوات المستخدمة في تقييم ضعف البرامج والأ-

.فراد والمؤسسات مقاومة شديدةداء الأأتواجه عملية تقييم -
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لجمهورية العربية السورية :دراسة الخاصة 

بحث مقدم استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الدكتوراه، تخصص إدارة صحية (جامعة سانت كـــلـيـمـنـتــــس 

St. Clementsلجمهورية العربية السورية 2009، مايو،العالمية 

عنوان البحث: '' تقييم الأداء في الإدارات الصحية بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة الطائف ''. 

صرإعداد شراف: أ.د. محمد جودة  الطالب: عبد الوهاب محمد جبين      

ا غير واضحة  مشكلة الدراسة: عدم الفهم العميق ومعرفة الأبعاد الأساسية لعملية التقييم لدى بعض الإدارات وأ

ا سري.  المعالم، كون التقييم 

ى مدراء الإدارات والأقسام وأهمية اعتماد معايير هدف الدراسة: معرفة مفهوم وطرق وأساليب التقييم المستخدمة لد

(استعمل مفهوم التقييم).ومؤشرات واضحة للجميع في عملية التقييم.  

عينة الدراسة: كان مجتمع البحث هي الإدارات والأقسام الصحية بمديرية الشئون الصحية بمحافظة الطائف، فشملت 

لتالي كان عدد الم42الدراسة  الدراسة.ممن اعتبروا عينة 42دراء ورؤساء الأقسامإدارة وقسما، و

) سؤالا يغطي  50أداة الدراسة: عبارة عن استبيان موجه للعينة المتكونة من المدراء ورؤساء الأقسام، يتكون من خمسين (

حصاء لإكافة جوانب خطوات تقييم الأداء والعوامل المؤثرة (وفق تعبير صاحب الدراسة)، ومعتمدا في تحليله على ا

مج  (SPSS 16)الوصفي وبر

لنسبة لرسالتنا فضلنا (استثناء) ذكرها كلها مثلما جاءت في الخاتمة وهي كالتالي: نتائج الدراسة: نظرا لأهميتها 

 مدراء الإدارات والأقسام ذوي مؤهلات علمية حيث أن نسبة عالية منهم حاصلون على درجة البكالوريوس

درجات التعليم العالي ولديهم الخبرة في أعمالهم.ونسبة جيدة على مختلف 

 ا من المدراء ورؤساء الأقسام من حيث مفهوم س  عدم وضوح أهمية التقييم ودوره في الإدارة لدى نسبة لا 

التقييم ومنهجه وأدواته وكيفية التعامل مع نتائجه.
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ة من المدراء ورؤساء الأقسام.ما زالت النظرة التقليدية للتقييم وأدواته وهدفه موجودة لدى نسب

 عتبار التقييم عبئا إضافيا على ما زالت الفكرة القديمة للتقييم هي السائدة لدى المدراء ورؤساء الأقسام 

أعمالهم الإدارية وعدم اعتباره إحدى مهام الإدارة، لذلك كانت النسبة الكبرى منهم يلجئون إليه عند الحاجة 

إلى اعتماد منهج تقييم النتائج، بينما القلة منهم يعتبرونه عملا روتينيا من أو للتحقق من حدث ما إضافة

ت وبشكل دوري. أعمال الإدارة، يقوم على تقييم كامل الخدمة في مختلف المراحل وفي مختلف المستو

ى لوفي الوقت نفسه هناك نسبة كبيرة من المدراء ورؤساء الأقسام ممن يلجئون للتقييم من أجل الوقوف ع

ت، إضافة لمقارنة الإنجاز والمردود مع الجهود المبذولة والتكلفة المالية،  مكامن الضعف والقوة في مختلف المستو

بينما نسبة قليلة تلجأ للتقييم من أجل التحسين وتنمية القدرات والتحفيز.

ليها الرئيس نة داخلية ثم يوكانت أكبر نسبة من المدراء ورؤساء الأقسام تؤيد أن يكون المسئول عن التقييم لج

المباشر.

 كما أن نسبة كبيرة من المدراء ورؤساء الأقسام أقروا بضرورة اعتماد معايير للتقييم واضحة لجميع العاملين مبنية

على أهداف الخدمات والبرامج المقدمة، إضافة لمؤشرات قياس واضحة تتعلق بمعايير الخدمة.

 ورؤساء الأقسام يتفاعلون مع نتائج التقييم للمقارنة بين التقييمات لرصد كما أن النسبة العظمى من المدراء

ومؤشرات القياس على أساس علمي.التغييرات، ولتعديل الأهداف والمعايير 

التخطيط لتكون الخطوة الأولى فيقسام لنتائج التقييم إضافة إلى اعتماد النسبة العظمى من المدراء ورؤساء الأ

م.وأساس اتخاذ  القرارات وكذلك اعتمادهم على التغيرات الحاصلة في التقييمات عند اتخاذهم قرارا

تلاحظ أن هذه النتائج تثير عدة تساؤلات، لذا سنعود إليها في التعقيب.

ه واقترحناه وأخضعناه للعمل التجريبي الميداني في توافق كامل مع ما ذكره نشير هنا إلى أن المنهج الذي أعدد

صاحب الدراسة السابقة هذه في الأدبيات من شروط بلغ عددها أربعة عشر شرطا مما يجب مراعاته في صياغة مؤشرات 
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أو معايير قياس أداء العاملين التي تدور في مجموعها (حسب تعبيره) حول الصدق والثبات والفهم من جانب العاملين 

لشرط الأول الذي هو: '' أ ن يكون المعيار المستخدم في تقييم الأداء وفقا للمهام ورؤسائهم، حيث افتتحها 

والاختصاصات الوظيفية الرسمية الواردة في دليل وصف الوظائف ''.

ل يف العربية للعلوم الأمنية  ضدراسة خاصة بجامعة  المملكة العربية السعودية:،ر

لوم الإدارية.الحصول على درجة الماجستير في العدراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات 

تشفى العسكري دراسة تطبيقية على المس–عنوان الدراسة: '' تقويم أداء موظفي الاستقبال في المستشفيات العسكرية 

ض والخرج ''.       لر

)2006(إعداد: عبد الله بن درويش الغامدي،   إشراف: د. طلال بن عايد الأحمدي       

ض والخرج؟ما مستوى أداء إشكالية الدراسة:  لر موظفي الاستقبال في المستشفى العسكري 

حددها صاحب الدراسة في ثمانية أهداف، وأهم ما له منها علاقة برسالتنا تتلخص في هدفين هما؛ هدف الدراسة:

ض والخرج.كفاءة أداءومستوى  مستوى أداءالتعرف على  موظفي الاستقبال في المستشفى العسكري بمدينة الر

فردا.400= فردا، عينة المراجعين162= فردا، عينة الموظفين22= لدراسة: تكونت من ثلاثة أنواع؛ عينة المسئولين/الرؤساءعينة ا

ت (استعمل مصطلح الاستبانة) موزعة تبعا لأنواع العينة الثلاثة المشار إليها. أداة الدراسة: استعمل ثلاثة استبا

نذكر منها ما له علاقة برسالتنا مما أورده صاحب الدراسة، وهي:نتائج الدراسة:

ض والخرجارتفاع مستوى كفاءة أداء موظفي الاستقبال في لر ه عام، فيما عدا بوجالمستشفى العسكري 

لتخطيط لأداء العمل. الجزء الخاص 

ض والخارتفاع مستوى رضا المراجعين عن أداء موظفي الاستقبال في المستشفى العس لر رج بوجه عام، كري 

فيما عدا العبارة الخاصة بفترة الانتظار في مكتب الاستقبال قبل الدخول عند الطبيب أو الطبيبة.
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 ض والخرج على أداء موظفي هذه لر لمستشفى العسكري  ثير المناخ التنظيمي السائد بمكاتب الاستقبال 

ا، عالمكاتب، من بين تلك التأثيرات التي ذكر  دم ها: وجود نقص في التخطيط في المكاتب التي يعملون 

القدرة على البت فيما يواجهونه من مشاكل إلا بعد عرضها على الرئيس المباشر، الأقدمية ليست المعيار 

الأساس للترقية، لا يعتمد في مكافأة الموظف على أدائه الجيد، لا يوجد في القسم نظام للمكافآت والترقية 

نه مهما عند إنج از عمل جيد، لا توجد أساليب واضحة لتحسين العمل، تعتقد الإدارة العليا في هذا القسم 

أنجزت المهمة بشكل جيد فبالإمكان إنجازها بشكل أفضل.

لولاء للقسم والرضا بصفة عامة وتبادل التقدير... وقد ذكرت نتائج أخرى إيجابية أغلبها متعلقة 

 احتياج موظفي الاستقبال.لا يوجد تدريب يلبي

دراستان خاصتان بغزة/فلسطين:

مادة غزة، ع-رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال (جامعة الأزهر

الدراسات العليا والبحث العلمي، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، قسم إدارة الأعمال) 

'' ة نظر العاملينمن وجهأثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفلسطينيةعنوان الرسالة: '' تقييم

بت      ( در حامد عبد الرازق أبو شرخ   إشراف د.رفيق حلمي الأغا    ود.وائل محمد  )2010تقديم الطالب: 

لعاملين شركة الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر امشكلة الدراسة: ما هو أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي في 

فيها في محافظات قطاع غزة؟

هدف الدراسة: هو تقييم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر العاملين.

لسمات  أداة الدراسة: استعمال استبانة (استعمل مصطلحي الاستبانة، التقييم) مقسمة إلى قسمين؛ أحدهما خاص 

الات  لمعلومات الديموغرافية، أما القسم الثاني فمخصص  الشخصية (مثلما كتب صاحب الدراسة) أي ما يسمى 

فقرة.47فقرات الاستبيان مجالات/أبعاد، فأصبح عدد) 06(الدراسة التي بلغ عددها ستة 
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تمع الأصلي من  عاملا من شركة الاتصالات الفلسطينية بغزة، أخذت منه العينة التي 440عينة الدراسة: تكون ا

لنسبة لسنة 210حجمها  .2010عاملا 

نتائج الدراسة: نذكر منها ما له علاقة برسالتنا فقط، وهي:

نح الحوافز، وأن نظام المكافآت المادية غير فعال ولا يساعد على لا توجد معايير وضوابط إدارية واضحة لم

بتة في منح الترقيات في الشركة. تحسين الأداء الوظيفي ولا توجد معايير محددة و

ت الأداء هو وجود علاقات التقدير والاحترام بين الزملاء في العمل والعاملين، والإدارة تشجع ما يحسن مستو

لمشاركة في القرارات.على ذلك من خلال حة لهم  لنواحي الاجتماعية لموظفيها، دون الإ الاهتمام 

.أن الحوافز المقدمة تتناسب مع الجهد المبذول

 أن الإدارة العليا والمدراء في الشركة يربطون بين نتائج تقييم الأداء ومنح الحوافز والمكافآت كمعيار وضابط

د النتائج المطلوب إحرازها في الدوائر الرئيسية، والسلوك المرغوب من الموظفينالثواب والعقاب، وأن الشركة تحد

وأن نظام تقييم الأداء تتم الاستفادة منه في منح المكافآت للموظفين المتميزين في وظائفهم.

ات الحصول على درجة الماجستیر -ةالإسلامالجامعة(في إدارة الأعمالرسالة مقدمة استكمالا لمتطل
ا،غزة ة التجارة، عمادة الدراسات العل )قسم إدارة الأعمال، ل

اء المريض حالة دراسية على جمعية أصدق–عنوان الرسالة: '' فاعلية نظام تقييم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملين 

(استعمل مصطلح التقييم)''    –الخيرية 

)2009سامي علي أبو الروس    (إعداد الطالب: موسى محمد أبو حطب    إشراف د.

لتعرف على أفضل الطرق والوسائل المستخدمة لعلمية التقييم  إشكالية الدراسة: ما مدى فاعلية نظام تقييم الأداء 

وأثرها على تحسين أداء العاملين؟

دقاء المريض الخيرية، صهدف الدراسة: التعرف على فاعلية نظام تقييم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملين في جمعية أ
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لتعرف على أفضل الطرق والوسائل المستخدمة لعملية  من خلال التحقق من مدى فاعلية نظام تقييم الأداء 

التقييم وأثرها على تحسين أداء العاملين.

موظفا.121عينة الدراسة: تكونت من 

فقرة.65أداة الدراسة: استخدم استبانة متكونة من 

ذات العلاقة برسالتنا ما يلي:الواردة في المذكرة و نتائج الدراسة: من أهم النتائج 
التحليل الوظيفي في الجمعية بشكل دوري.لا تتم مراجعة

.ا غير موضوعية وتؤدي إلى تدخل العوامل الشخصية قلة المعايير المستخدمة لتقييم الأداء الفردي وأ

 تقييم الأداء الفردي غير كافية وغير مناسبة لطبيعة العمل.الأساليب المستخدمة في عملية

.كانت آراء العينة سلبية تجاه عملية التغذية الراجعة

.لا يتم تصميم نظام تقييم الأداء الفردي من طرف جهة مهنية مختصة

 لحوافز المادية وتعديلات الأجور ب والحوافز المعنوية.والرواتعملية تقييم الأداء الفردي لا تتبعها أية قرارات متعلقة 

.عدم التطبيق المنتظم لعملية تقييم الأداء الفردي، أي ليس هناك استمرارية في التقييم

.ضعف البرامج التدريبية للتحسين المبكر للأداء

قة الخاصة بتقو2.1.2 في الدول الأ. الدراسات السا ة، ومنها؛م الأداء الفرد جنب

لنيل UNIVERSITÉ DU QUÉBEC À TROIS-RIVIÈRES)(بجامعة كيبيك ب. تروا رفيير الة مقدمة سر دراسة خاصة بكندا:

)2009(شهادة الدكتوراه.

) بعد استعمال نظام تقويمي متعدد المصادر ''PME(لمتوسطة االصغيرة و ةسرئيس المؤسفعل رد '' عنوان الرسالة:

'' RÉACTIONS DU CHEF DE PME APRÈS UTILISATIOND’UN SYSTÈME D’ÉVALUATION MULTI-SOURCE ''

نسي براسار PETTERESN(إشراف:)BRASSARD Nancy(من تقديم:  Normand(



قة:                                الثانيالفصل  الدراسات السا

132

إشكالية البحث تتمثل في: '' رد فعل الرؤساء بعد حصولهم على تقرير التقويم (الذي يخصهم) واختبار المتغيرات التي 

تؤثر على المقوَّم أداؤهم للقيام بنشاطات بعد حصولهم على المعلومات الراجعة هذه ''اعتبار نظري''، أي ما يقدمه فعلا 

'' اعتبار تطبيقي ''(FMS)نظام المعلومات الراجعة المتعدد المصادر

اتج الذي يحصل على معلومات راجعة من محيطه والنتوسطةممؤسسة صغيرة و رئيسإلى دراسة رد فعل رسالةهدفت ال

عن تقويم كفاءاته القيادية بواسطة نظام تقويمي متعدد المصادر والتعرف أكثر على ما يمكن للنظام المتعدد المصادر أن 

قام به الرئيس المعني من نشاطات بعد هذا التقويم وكرد فعل على نتائجه.يقدم فعلا من حيث ما

ممن تم تقويمهم من قبل على (Dirigents)مسيرا 351مسيرا ممن استجابوا بعد الاتصال ب. 87تكونت العينة من 

’‘الأقل مرة واحدة. بواسطة أداة تسمى  PDG-Leadership المسماة تقويم واستعمل الباحث أداتين هما: الأداة .’‘

,Pettersen(مع ذكر هذا المرجع لها ، (FMS)المتعددة المصادردرجة أو 360 .من إعدادهواستبيا)2002

نتائج الدراسة: من أهم ما توصلت إليه مما ورد في الخاتمة وله علاقة بموضوعنا ما يلي:

 اعتبار تقويم الأداء الفردي كممارسة تسييرية هامة إلا أنه رهيف التطبيق(délicate d’application).

أن هذه الممارسة تسمح للرؤساء أو كبار المسيرين بقياس أفضل لفعاليةف في الإطار التنظيمي الحاليو عر الم

الأفراد وفعاليتهم في وضعية عملهم (مناصبهم).

 هناك حذر من حيث الحصول على أداة التقويم أو ضمان المتابعة للتي هي متوفرة، إما بسبب إلا أنه ما زال

نقص في المصادر أو نقص معارف عن الموضوع.

 لاستجابة للمتطلبات أو معايير المنافسة، يتم استعمالها بشكل حسن أكثر مما هو لكن بسبب الانشغال 

سيء لكن دون معرفة كل الانعكاسات.

ذه الرسالة (رأي صاحبها) هو وجود عدد قليل من الدراسات المتناولة لرد فعل الفرد من حيث ما أصالة ه

يقوم به بعد حصوله على المعلومات الراجعة متعددة المصادر.
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حث بتحقيق هدفه العام الذي هو فهم رد الفعل من حيث قيام رؤساء المؤسسات البلضافة معلومات جديدة سمحإ

م.بنشاطات تستهدف ا لتنمية/التطور، بعد الحصول على معلومات راجعة متعددة المصادر تناولت كفاءا

 تبرير اعتقاد أن هذه الدراسة ساهمت في الاستجابة إلى الجانب التطبيقي بتقديم الإمكانية للمعِدِّين والمطورين

والمستعملين لفهم أحسن لانعكاسات استعمال هذه الأداة.

م يقومون بنشاطات جديدة بعد حصولهم على يمكن الزعم أن الرؤساء ي ستعملون المعلومات الراجعة ما دام أ

تقرير التقويم.

 يجب الإشارة إلى أن التقويم الصادر عن الآخرين أو الفرق بين تقويم الرؤساء لأنفسهم وتقويم الآخرين لهم لا

لنيمكن الأخذ به كمؤشر للقبول أو القيام بنشاطات جديدة، وهذا يمس  سبة المقوَّم أداؤهم بصفة عامة. أما 

لقيام بتل لفعالية الذاتية هي التي تتنبأ أكثر  ك للرؤساء فإن إمكانية التغيير المدركة التي تقترب من الإحساس 

النشاطات.

 يبدو أن رئيس المؤسسة ليس له رد فعل مثل المقوَّم أداؤهم بصفة عامة وبصفة أقل إن كان مالكا لها أو أن

.)PME(لأمر يعني المؤسسة المتوسطة والصغيرةا

دراستان خاصتان بفرنسا:

نسي05/12/2007(رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوم التسيير )معهد إدارة المؤسسات، 2بجامعة 

لعلاقة بين استراتيجية اعنوان الرسالة: '' التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية _ بحث نظري وإمبريقي على استمرارية 

الموارد البشرية والأداء ''.

ض.إشراف: ABDELWAHEB Aït Razoukتقديم: عبد الوهاب آيت رزوك أستاذ الجامعات محمد ر

داء مستمر ''إشكالية هذه الدراسة ي قدر يمكن لممارسات تسيير الموارد البشرية التنبؤ   '' :

‘’ Dans quelle mesure les pratiques de GRH peuvent-elles prédire une performance durable ? ‘’
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لنسبة للمؤسسات هو معرفة كيفية الانشغال الأول الذي يجب أن يكون '' ... ؛ (Purcell, 2002)مستشهدا بما قاله 

ذا الأداء أطول مدة ممكنة... '' الاحتفاظ 

هي الرغبة في توسيع نتائج الدراسات السابقة من خلال الإشكالية المطروحة لتقديم توضيح إضافي هدف الدراسة: 

لاتجاه التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية.

20يفوقالذي التعداد من ذاتمؤسسة فرنسية 2978ممثلة قوامها على عينة1998عينة الدراسة: اعتمدت سنة 

أجيرا.2978قوامها ةعلى عين2005سنةفيو ،أجيرا

الأداة المستعملة: هي المقابلات وجه لوجه مع مسئولي المؤسسات وجزء من الأجراء وكذا ممثلي الأجراء (استعمل 

مصطلح الأجراء).

نتائج الدراسة: من النتائج التي توصل إليها وذات العلاقة بدراستنا ما يلي:

البشرية على استمرارية الأداء.رد إثبات الأثر الإيجابي واستمراريته للموا

لتسيير الااستكمال ال ستراتيجية لاقة بين اشرية التي تشهد بوجود عستراتيجي للموارد الببحوث السابقة الخاصة 

الموارد البشرية والأداء.

مع المتسق سيير الموارد البشريةالتأثير الإيجابي لممارسات توجود قول بن مبد ء السلوكية الذي يمالتأكد

لسماح بتعبئة سلوك الأجراء لقبول تحقيق الأهداف المسطرة. استراتيجية الأعمال على أداء المؤسسة، خاصة 

 ،سيير الموارد البشرية أن أنظمة تإذتسليط أولي للضوء على العلاقة السببية بين نظام/نسق الموارد البشرية وبين الأداء

يجاد حل كامل لمشكلة السببية هذه (كما قال صاحب النتائج). هي السبب والأداء هو الأثر، دون الادعاء 

) كلية 3ليون –بجامعة جون مولان ) 31/03/2003رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوم التسيير/

التكوين والبحث في المنظمات الصحية والاجتماعية.الحقوق/مدرسة دكتوراه في الحقوق/معهد 

''-الاعتماد الاستشفائي–عنوان الرسالة: '' قانون التقويم الذاتي في مسعى التغيير 

(Le statut de l’auto-évaluation dans la démarche de changement –L’accréditation hospitalière)
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قشتهاقدم بتيست فيرونيك علنياتهاو  :Véronique /BAPTISTE :إشرافCLAVERANNE Jean-Pierre

البحث لتحديد فيما يمكن للتقويم الذاتي أن يشكل محركا أو مكبحا/عائقا للتغيير في المستشفى؟ إشكالية الدراسة: 

قال صاحبها: وهذا يتضمن في المرحلة الأولى الفصل بين التقويم الذاتي والتغيير وإبراز أهميتهما وتكرارهما، ثم 

في المرحلة الثانية، إخضاع هذا التحليل للعمل المنجز في الميدان. 

إظهار تمفصلهما و في مفهوم التقويم الذاتي من حيث العلاقة مع مفهوم التغيير لإبرازهماالبحث الدراسة: هدف

لتغيير للتعرف على ما تكاملهمادوحدو  ، انطلاقا من مبد ء أنه من أجل التغيير لابد من تقويم ما هو مستهدف 

بفرنسا الوارد في (l’accréditation)الاعتماديةفهوم الاعتماد/يتطلب وما لا يتطلب التغيير. هذا انطلاقا من م

نجاز تشخيصل، 1996أبريل 24والمؤرخ 346-96الأمر  الجودة من أجل تحديد لسماح للمؤسسة الصحية 

لكامل في سياسة التغيير. لتالي يندرج الاعتماد  وتطبيق سياسة التحسين المستمر، 

م/رتبهم المهنيةبكل در ن شارك الفاعلو  حلة التقويم هذا المسعى المتمثل في '' مر في ،لمؤسسة الصحيةجا

براز المشكلات الذاتي ''، مما  لة.الحقيقية والحصول على تصور موضوعي وتبني التغييرات الضرورية المحتمسمح 

إقامة قصيرة ومتوسطة مؤسسة ذات) 20(مؤسسات استشفائية، وعشرين) 06(تكونت من ستة عينة الدراسة:

المدة من جميع الأصناف القانونية.

ئق.أداة الدراسة: المقابلات الفردية والجماعية، تحليل الو

عتبارات خاصة بعملية التقنتائج الدراسة: ها  ويم مما عرضت الباحثة من النتائج الكيفية التي توصلت إليها مرفقة إ

منها ما يتلاءم مع رسالتنا، وهي:الذاتي التي درستها والتي لا يسمح ا ال بذكرها، اختر

.حترام الإجراءات احتمال فهم المسعى من طرف الكثير كمراقبة لمدى التطابق و/أو اعترافا 

.لأسباب عملية يمكن للتقويم الذاتي أن يشبه عملية تبرير الممارسات القديمة

.التقويم والتغيير متكاملان
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لة مفتاحية للتغيير.اعتبار التقويم كمرح

.محدودية التقويم يمكن أن تكون مصدرا للمقاومة

.ظهور التكوين والتواصل كعنصرين أساسيين لتحريك الدافعية للمساهمة في المسعى التقويمي

 رة نقص الوسائل، الوقت، عدم كفاية أدوات المتابعة بينَّ التحليل الميداني أن الفاعلين/العمال يفضلون إ

اع الخلل، عوض أن يتساءلوا عن الأسباب الحقيقية للمصاعب وعلى الوسائل للرد عليها.لشرح أنو 

ر  الميداني والعمل بياتدأسلوب الدمج بين الأمتبعة(افي أدبيات دراستهالباحثة ه تمن الجدير الإشارة إلى ما أ

ميل تحت عنوان '' عقبات وحدود '' بررتحيث ) ''Recherche action''ه منهج البحث العملي سمتفي إطار ما 

قبات التي تواجه التقويم، بسبب العفي عملية التقويممأكثر للمقوَّم أداؤه/إدماجتطورات التقويم الحديثة نحو إشراك/توريط

.وأنه قبل إشراكهم يجب تكوينهم

ننوه هنا أن لهذه الرسالة عدة مميزات نذكر منها:

لدمج الكامل بين الأدبيات والعمل الميداني.المنهجية التي تبنتها - صاحبتها 

لمستمرااستقاء الموضوع من أمر/قانون يستهدف الاعتماد في المستشفيات وهو مسعى من مساعي التحسين -

للجودة، مما تطلب من الباحثة المرور عبر التقويم والتغيير والاعتماد. لذا فالرسالة يمكن إدراجها مع الدراسات 

لجودة.السابقة لتقويم أو إدراجها مع الدراسات السابقة الخاصة  الخاصة 

تبنيها لأسلوب يخرج عن الأساليب المعتادة في الرسائل الجامعية مع احترام قواعد المنهجية، أي عدم اتباع -

ا  التسلسل في عرض الإشكالية، الفرضيات، ... مما أعطى للرسالة خصوصيتها، ويدفع القارئ إلى قراء

دة.المنهجية المعتملكامل ليتعرف فيها على كل مرحلة من مراحل

ا النتائج- .الصيغة التحفظية والمتواضعة التي عرضت 
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الجزء الثاني 
قة  الجودةالخاصةالدراسات السا /الجودة الشاملةالتسییر 

قة . 1.2.2 الجودةاالخاصةالدراسات السا ةفي الدول /الجودة الشاملةلتسییر  :العر

تي منها الجزائر، على مدى تطبيق تسيير الجودة في الدول العربية البشكل مميز هذا العنوان الفرعي للتعرف تخصيصفضلنا 

بية تخصان الجزائر، وثلاث دراسات تخص دول عربية أخرى هي: المملكة المعربية، الإمارات العر من بين المتوفرة اثنتينلذا اختر

لمملكة الأردنية.المتحدة، ا

ال، خلافا عن تقويم الأداء الفردي الذي لاحظنا أن معوقاته  ا متقدة جدا في هذا ا لم ندرج دراسات الدول الأجنبية لكو

.عن الدول الغربيةر العربية لا تختلف جذالدول في 

لجزائر: دراستان خاصتان 

 هاستقصاء شور محمد مع صلاح خودرقام  :   عنوانه(HAÏCHOUR, M. S. & KOUDRI, A, 2001)ه

للغة الفرنسية) في المؤسسات '' التأهيل ت تسيير وعقبا/ممارسات'' بحث حول تطبيقات قصد المؤسسات يو (

الجزائرية، هدفها إبراز الخطوط الكبرى لتطور أنظمة الجودة الموجودة، أجريت على عينة متكونة من ثلاث وأربعين 

ا في العينة المدروسة خمس وتسعون )43( مؤسسة صناعية موزعة على مختلف المناطق الجزائرية، بلغ عدد وحدا

وحدة، تشتغل في سبعة نشاطات هي: النسيج، مواد البناء، الميكانيك والإلكترونيك، البترول والغاز، الصيانة، )95(

الأغذية، الورق والزجاج، الفلين، البلاستيك.

هي أن الجودة في الجزائر تميل غالبا إلى الدور الذي تلعبه السلطات العموميـة ستقصاءالإشكالية التي طرحها الا

وضع منذ صحيح إذا لم يمن حيث مراقبة جودة المنتجات لقمع الغش، ولهذا فإن موضوع الجودة لا يمكن طرحه بشكل

ستراتيجية على مستوى تسيير المؤسسة.االبداية ك

إلى ، والذي قسم (Juran)لجمع المعطيات، اعتمدت الدراسة على الاستبيان المستوحى خاصة من أعمال جوران

الجودة، وعقبات تطبيق تسيير الجودة، وحددت له أربعة بدائل للإجابة. جاءت النتائج كالتالي:ممارساتبعدين هما؛ 
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الجودة:ممارسات) أ

الجودة منعدمة اتممارسمؤسسات النسيج ومواد البناء والأغذية والورق والزجاج والفلين والبلاستيك، تبين أن -

ا تقريبا؛

ات عديدة وجزئية في نشاطات الجودة؛ممارسمؤسسات الصيانة، تبين أن لها -

ما؛مؤسسات الميكانيك والإلكترونيك، تبين أن لها نظام الجودة متطور ومتناسق إلى حد -

لأهمية التي توليها لتنمية الموارد البشرية؛- ا تمتاز  مؤسسات البترول والغاز، تبين أ

) عقبات تطبيق تسيير الجودة: جاء ترتيبها حسب الأكثر أهمية، كالتالي: ب

نقص الإطارات المتكونة في ميدان الجودة؛-

نقص التكوين في تسيير الجودة؛-

؛9000زو نقص الاهتمام في تطبيق معيار أي-

نقص الاهتمام من طرف العمال، وضعية مالية صعبة؛-

نقص عتاد القياس والمعايرة؛-

؛يأنوع التنظيم غير المه-

ئن؛- صعوبة تقويم حاجات الز

نقص الاهتمام من طرف الإدارة؛-

ت كالتالي: الأغذيـة، مواد البناء، النسيج، الورق والزجاج  وقد رتبت المؤسسات حسب الأكثر تعرضا لهذه الصعو

والبلاستيك، البترول والغاز، الصيانة، الميكانيك والإلكترونيك.

طبيق التسيير ير مؤهلة لتأن أغلب المؤسسات العينة ما زالت غإليهايبدو من هذه الدراسة والنتائج التي توصلت

لجودة، وتبرز أهمية الدراسة في عدة جوانب: 
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تغطيتها لعدة نشاطات اقتصادية؛-

وحدة موزعة على سبعة نشاطات؛95حجم عينتها من الوحدات الإنتاجية التي هي -

الذي ع الغش '' قمذكرها في الإشكالية أن موضوع الجودة في الجزائر ما زال محصورا في المفهوم القانوني وهو '' -

المؤسسة؛على مستوى ستراتيجية لا على مستوى الدولة ولا الا يطرح الجودة ك

ت اعتماد بعدين في الأداة المستعملة لجمع - ؛دةات الجودة وعقبات تسيير الجو ممارس:وهما)الاستبيان(البيا

نشاطات ن خمسة ات الجودة '' تبين أممارسالنتائج التي توصلت إليها مقسمة حسب البعدين، فبالنسبة لبعد ''-

ات الجودة، والأخطر في ذلك أن الأغذية من بين هذه الخمسة؛ممارسمن أصل سبعة تكاد تنعدم فيها 

توصلها إلى أن العامل الأساس للجودة هو '' تنمية الموارد البشرية '' وهذا لم يرد إلا عند مؤسسات البترول؛-

'' عقبات الجودة '' إلى وجود عدة عقبات، وهي كلها تدل على عدم توصلها في البعد الثاني للاستبيان-

هلقابلية هيك عن الجودة الشاملة، لأن تلك العق/ممارسةالوحدات المعنية لتطبيق/ لجودة،  بات التسيير 

ها في أدبيات هذه (William Edward DEMING)تتناقض كلها مع مبادئ وليام إدوارد ديمنج  التي ذكر

الترتيب الذي توصلت إليه الدراسة من حيث التعرض لتلك العقبات، جاءت ذلك هو أنالرسالة؛ أما الأخطر من 

.فيه نشاطات الأغذية في المرتبة الأولى

عنواندراسة او ح ئرية ا: '' الجودة كمدخل لتحسين الأداء البشري للمؤسسات الصناعية الجز )2006(إلهام 

لمؤسسات الصناعية  '' وهي دراسة نظرية وتطبيقية هدفها التعرف على مساهمة الجودة في تحسين الأداء البشري 

تنة، خاصة. الجزائرية عامة وبمؤسسة الإسمنت الواقعة بمدينة عين توتة بولاية 

ت الصناعية شري للمؤسساداء الباعتمدت الدراسة على هذ التساؤل الرئيس: ''كيف تساهم الجودة في تحسين الأ

وصاغت له الفرضية الرئيسة التالية: '' توجد علاقة طردية بين الجودة والأداء البشري ''.الجزائرية؟
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135والبالغ عددها 9000ن مجتمع الدراسة من المؤسسات الصناعية الجزائرية، الحاصلة على شهادة الأيزو تكوَّ 

جريت أعتبارها الأفضل في مجال الجودة والأداء البشري،،كعينةبباتنة  ومنها اختيرت مؤسسة الإسمنت 2004إلى غاية 

وبعد هذه السنة 2000لمعرفة أدائها قبل حصولها على شهادة الأيزو سنة ،1997/2004الدراسة خلال هذه الفترة؛ 

ت على المقابلة الشخصية. لمعرفة مدى التحسن بعد تبنيها نظام الجودة. واعتمدت الدراسة في جمع البيا

أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة هي: 

تدهور مستوى الأداء البشري للمؤسسات الصناعية الجزائرية، بخلاف مؤسسة الإسمنت بعين توتة التي اتسم -

لتطور الإيجابي في بعض جوانبه؛

لجودة في المؤسسات الصناعية الجزات- ولة ئرية، حيث امتازت عينة البحث بجودة منتجها ومحاطور الاهتمام 

ا؛ تحسين جودة خدما

ر إيجابية على الأداء البشري؛- تطبيق نظام الجودة له آ

على هذه الدراسة: تعلی

يلاحظ على هذه الدراسة أن العينة التي تمت المقابلة معها لجمع البيات، مكونة من؛ (مدير الجودة وإطارات 

مع الصناعي والتجاري لصناعة الإسمنت، شركة الاقتصاد  الشركة، مدراء المعهد الجزائري للتقييس، وزارة الصناعة، ا

ا لم ت ئن (شركات الشملالمختلط) إلا أ معون على رغم أن المنظرين، بدون استثناء، يج،قون)بناء، الخواص، المسوِّ الز

هو و لخدمة، امن الزبون ومكانته في برامج الجودة بصفته المستعمل الحقيقي للمنتَج أو الأساس للمعلومات الراجعةالدور 

ا، كما أنالوحيد القادر على معرفة مدى قدرة السلعة على إشباع حاجاته، ومدى التوازن بين س لم لباحثةاعرها وجود

المقابلات على الموارد البشرية الأخرى الفاعلة في الإنتاج كالمشرفين والمنفذين.شتمالتشر إلى ا

كذلك، كان من الأكثر تلاؤما مع مبادئ القياس الكمي في البحوث العلمية، لو اعتمدت الباحثة على تقارير 

يل لوالتحاونتائجها ا قويم الأداء الفردي والإنتاج والجودة والمحاسبة والتجارة بمقارنة محتو تسيير الموارد البشرية وخاصة ت
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.، ويكون كذلك أحسن لو تم الاطلاع على تقارير التدقيقها قبل وبعد تطبيق نظام الجودةتالتي تضمن

لمملكة المغربية:  دراسة خاصة 

للمنتجات تغلالالاسثمينصناعات ت: '' إدماج مسعى الجودة من خلال العمليات االمنتِجة والتسييرية، حالة الدراسةعنوان

لمغرب ,Ouhadi. ''البحرية  Bourma et Hilali. 2007)(

لمغرب  سعى البحث إلى الإجابة على تساؤلين: أحدهما؛ '' إلى أي حد مؤسسات صناعات الصيد البحري 

نا '' ما هي العوامل المحددة وفرص التطوير المستمر؟ ''، لخصظامها التسييري؟ '' أما الثاني؛تدرج سلوكات الجودة في ن

ية:النتائج التي توصلت إليها الدراسة في النقاط التال

لمغرب، يبدو مُرْضيا على العموم، بل صارما - نمط تسيير الجودة الممارس في مؤسسات صناعة الصيد البحري 

في بعض الحالات، كالصيانة ونظافة المحلات والمعدات وحفظ وتخزين المنتجات النهائية؛

لجودة؛عمليات إعداد المنتجات البحرية متحكم فيها بشكل صحيح وكاف للمصادقة على ضمان ا-

أغلب الوحدات الصناعية للصيد البحري نصبت وأدمجت في هيكلها الإداري دائرة مستقلة متخصصة في -

بعة للمديرية العامة؛ تسيير الجودة، وهي في أكثر الحالات 

ا،لضُعْف/قلة الجودة،التكاليفتغبل- لنسبة لرقم الأعمالا ، وتقدر ذرو تسبب تأي أن ما (عالية جدا 

لجودة مُ فيه لسمك من النوع الجيد، الحاجعْ ف لها، ضُ لِ كْ قلة اهتمام المؤسسات المعنية  ة إلى ف التزويد 

لكمية الكافيةأ إلى الموارد البشرية والتكوين في التسويق)؛لحاجةا،جهزة التبريد 

توفر المقاربة التشاركية وترسيم حملات التكوين المستمر؛-

م الصارمة والقويثر نظام الجودة بسيطرة - ن والأوروبيين المعروفين بمتطلبا ئن الأجانب المستوردين، كاليا ة؛الز

لسمك كم- ة القطاع من قلة التزويد  لكمية الكافية،معا ا وجودة طول السنة، الحاجة إلى تجهيزات التبريد 

اركوتينج).الحاجة القوية إلى الموارد البشرية والتكوين في التسويق (التسويق/الم
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دراسة خاصة بدولة الإمارات العربية المتحدة: 

وقد لخصنا ما ،)2006المحياوي،و يف (الجودة الشاملة في شرطة دبي '' موضوع الدراسة هو '' تطبيق مدخل إدارة

جاء في النتائج كالتالي:

سرعة الاستجابة لخدمة الزبون وتنفيذها وقت الطلب؛-

والأرقام في اتخاذ القرار؛الاعتماد على الحقائق -

دة فرق العمل - ميع الدوائر التابعة للقيادة العامة لشرطة دبي، مما أدى إلى قلة توجه المواطنين إلى الإدارة العامة؛لجز

رفع كفاءة العاملين؛-

تحديد أفظع المشاكل التي تعيق الأداء الجيد.-

لمملكة الأردنية: دراسة خاصة 

) مجموعة من المشاكل التي تعترض تحقيق إدارة الجودة الشاملة 2001ذكر مأمون الدراركة مع زملائه (الدراركة وآخرون، 

في المؤسسات الأردنية، نلخصها كالتالي: 

لامبالاة الإدارة العليا؛-

ا فلسفة إدارية؛- عدم وضوح أهداف الجودة الشاملة والتأكيد على كو

بجودة المنتج؛عدم وجود سياسات خاصة-

فهم أن حلقات الجودة هي التي تحقق الجودة، بينما دورها هو التعاون؛-

جهل متطلبات السوق، لعدم توفر إحصائيات حولها وعدم البحث فيها؛-

تجاهل أهمية استخدام تقنيات الإحصاء.-
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صفة عامة . 2.2.2 ة  الجودة في المؤسسات العر نظام التسییر  معوقات تطبی

لمؤسسات العربية نلخصها كالتالي: 1999ذكر عبد المحسن ( ) مجموعة من معوقات تطبيق الجودة 
جمود التنظيم والاهتمام بجانبه الشكلي وغموض الأهداف وتناقضها؛-
لبحث والتطوير حتى عند بعض الدول الغنية منها، وقلة الاستفادة منه إن وُجِد، وإن طبقت - ضعف الاهتمام 

لا ما تتم متابعة نتائج التطبيق؛يلفق

زل على - عدم توافر اتصالات فعالة وعدم وضوح العلاقات بين الأقسام والأفراد، ووجود اتصال عمودي 

شكل أوامر للتنفيذ؛

لمبادرات الفردية، وحسب اعتقاد الكاتب - لمؤسسات العربية  الافتقار إلى العمل الجماعي، إذ يمتاز النجاح 

را في الثقافة العربية تشجيع للسعي لتحقيق المصلحة الشخصية؛أنه يوجد مؤخ

نسانية الأفراد، إذ أكثر المشكلات صعوبة في المؤسسات العربية تتعلق بتطوير الع- والاهتمام مال ـعدم الاهتمام 

م، العلاقات الإنسانية، حيث نلمس ذلك في إهمال التكوين، وابتعاد المدراء عن العمال، عدم تشجيع استش ر

نقلهم دون إعلامهم مسبقا، الاعتماد على الأوامر في التسيير، عدم تشجيع المبادرة؛

عدم مراعاة احتياجات المستهلك ورغباته؛-

وجود عوامل بيئية سلبية كتعدد اللوائح والقوانين التي تميل إلى التعقيد، إلى درجة ظهور مكاتب خاصة بمصر -

تعديلات.تبيع تلك القوانين وما تحتويها من 

السعودية، من بين أسباب انخفاض الأداء في بعض المنظمات الحكومية، كثرة القوانين لنسبة للملكة العربية

لإجراءات أكثر من النتائج، الخوف من المسئولين، ضعف الثقة في الموظف  المعقدة، تعدد الأجهزة الرقابية واهتمامها 

لجدية، المحسوبية والعلاقات الشخصية، التواكل.وتوجه المواطن إلى المسئول الأول، لوقت و عدم الاهتمام 

كانت إلا إذاية،الجزائر وهي لا تختلف عن الحالةتلك المعيقات، أحصى العديد مننلاحظ مما سبق أن الكاتب 
.حالات خاصةهناك
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الجزء الثالث
قة تعقیب على الدراسات السا

لتعقيب على الدراسات الخاصة بتقويم الأداء ثمفي البداية نعقب على الدراسات السابقة بصفة عامة ثم نتبعها 

لجودة/الجودة الشاملة لتسيير  الاثنين أي مع الإشارة في الأخير إلى الدراسات التي تجمع بين،يليها التعقيب الخاص 

لجودة الشاملة. بين تقويم الأداء الفردي والتسيير 

قة.1.3.2 م الأداء:تعقیب على الدراسات السا الخاصة بتقو

عليها أكثر لذا  صفة عامة، تتميز بتنوع القطاعات التي أجريت فيها، وببعض النقاط المشتركة فيبوقد ركز

حية النتائج الميدانية، أهم تلك النقاط: حيــة الأدبيات أو من  نتائجها سواء من 

اتفاقها على أهمية وضرورة استعمال تقويم الأداء (تقويم الأداء الفردي أو تقويم أداء المؤسسة أو الاثنين معا -

لتقويم لمنح الاعتماد)  لث وهو ما يسمى  وهناك نوع 

متنوعة من حيث المستوى العلمي المقدمة في إطاره، لكن أغلبها مذكرات ماجستير-

والاقتصاد (التسيير/الإدارة، التنظيم، التجارة، الأعمال)كلها في إطار تخصصات التسيير-

للغة العربية غير متفقة بينها فيما يخص استعمال مصطلح التقييم أو التقويم حيث أغلبها - الدراسات المنجزة 

استعملت التقييم ومنها التي استعملت الاثنين بدون تمييز.

ة الرؤساء، المفاهيم التقليدية (أداة للعقاب، دعم لسلطغلب عليه تتوصلها إلى أن استعمال تقويم الأداء ما زالت -

الضغط على العمال، ترصد الأخطاء... أو في أحسن الحالات منح المكافآت المالية أو الترقية).

تفسير الاتجاهات السلبية نحو تقويم الأداء في بيئة العمل عند كل الأطراف (عدم الإنصاف، تغلب ذاتية -

ا، قلة الاعتماد على تحديد الأهداف ...) كذلك لضعف انتشار المقوِّمين، ا لتركيز على النقائص بدل مسببا

ثقافة تقويم الأداء عبر تكوين الرؤساء والمرؤوسين في التقويم وممارسته لإبراز واكتشاف أن انعكاساته الإيجابية 
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على العمال وعلى المؤسسة أكثر من سلبياته.

معاييرها.لاعتماده مرجعا لتحديد الأهداف و ليل العمل من حيث الوصف والتصنيف، قلة السهر على تحيين تح-

من الدراسات المذكورة فاتبعنا في عرضه نفس الترتيب الذي قدمت به، مع ذكر ما أما ما تمتاز به كل واحدة 

يجمع البعض منها وفي الأخير، استنتاج علاقة تلك النتائج بعملنا.

الجزائرتعقیب على  : وهي أربعة؛ الدراسات الخاصة 

  للغة الفرنسية) أجريت بتلمسان وهي دراسة حالة، موضوعهـــــــــــــا '' تقويم أداء الأجراء '' تساءلت إن الأولى (

ا معيقة،  كانت طرائق تقويم أداء الأجراء فعالة، اعتبر صاحبها أن التحديد الدقيق للمهام ممارسة قديمة وأ

لى أهمية المقابلة الفردية في التقويم.وألح ع

 تساءلت الدراسة الثانية التي أجريت ببسكرة عن دور تقويم الأداء الفردي في تحديد احتياجات التدريب، وذكر

داء العمال.  لمؤسسة والمتعلقة  صاحبها أن التقويم، في نظره، لا تُستغَل فيه أهم مصادر المعلومات المتوفرة 

لثة هي كذلك دراسة حالة وقد تمت بقسنطينة، سعت إلى الإجابة عن دور وفعالية طرائق تقويم أداء المذكرة الثا

لنسبة للحالة المدروسة، مر بمرحلتين؛ مرحلة ما قبل التوجه نحو اقتصاد السوق  العاملين، إذ ذكرت أن التقويم، 

ه نحو حلة الثانية وهي ما بعد التوجفكان فيها التقويم معتمدا على المرسوم المخصص لذلك، ثم جاءت المر 

اقتصاد السوق والتي تميزت بحرية المؤسسة في مجال تطبيق تقويم الأداء الفردي، حيث كان الاعتماد فيه على 

النتائج الكمية والنوعية والسلوكات، وعللت الدراسة النقص في الأداء بقدم الآلات، كما عابت على أن تبليغ 

لنتائج لا يتم  للطعون، العمال  في جميع الحالات تفاد

 ا خاصة بقطاع الوظيفة العمومية في الجزائر، وهي دراسة حالة في ا أ لاثة ثأما الدراسة الرابعة والتي جرت بوهران فميز
ت، وتساءلت عن عناصر تسيير المسار المهني المستعملة في هذا القطاع حيث اعتبرت التقويم من دوات إنجاز أمدير

همية أكبر من المسار المهني ودافعية  ا أن الحرص على تطبيق القوانين يحظى  ،لعمالاتلك المهمة. من بين استنتاجا
لمملكة العربية السعودية.  وهي تشبه في هذه النتيجة الدراسة الخاصة 
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البلدان الدراسات تعقیب على  ة الأخرالخاصة  : وهي ستة؛العر

 سلطنة عمان:الدراسة تناولت الواقع التحفيزي في قطاع الوظيفة العمومية العمانية ومدى قدرته على الخاصة 

ا الثانية بعد الدراسة الجزائرية بوهران والتي أجريت على الوظيفة  ا أ رفع الكفاية الإنتاجية. هذه الدراسة ميز

دون عائد بيق الحوافر حتى لا تتحول إلى مصاريفالعمومية، اعتبر صاحبها أن التقويم هو الأساس الموضوعي لتط

ستفادة الفرص في بيئة دراسته، وهو التساوي بين الجميع في الاة، لكن هناك سوء فهم لمفهوم تكافؤعلى المؤسس

دِّ والكفء وغيرهما.  ِ من الحوافر دون الرجوع إلى التقويم لإبراز الفوارق الفردية بين ا

مع الدراسة الجزائرية الرابعة التي جرت بوهران في قطاع الوظيفة العمومية فيما يخص كون اتفقت هذه الدراسة

لمسار المهني للعمال،  القوانين تشكل عائقا أمام تسيير المسار المهني نظرا لانشغال المسيرين بتطبيقها أكثر من الاهتمام 

لنسبة  لدرجة الأولى إوكذا ذاتية الرؤساء التي تتسبب في غياب الإنصاف. و براز الفوارق لدراستنا فالمستهدف به 

الفردية وترسيخ هذه الثقافة التي تشجع الاستحقاق عبر الجهد المبذول.

العراق لواقعيةالدراسة الخاصة  لم: تتميز  ا تقريرا خاصا  ذه رره مسئولحفتشية العامة في وزارة المالية و كو

لمؤسسة ككل، الوزارة ذو مستوى أكاديمي (ماجس لأفراد والخاص  تير) وكذلك تعالج تقويم الأداء بنوعيه، الخاص 

أهم نتائجه مما يخص عملنا هي تعليل فشل نظام التقويم بغياب الموضوعية في ممارسته، واعتبار التقويم من طرف 

الرؤساء والمرؤوسين ضياعا للجهد مما يسبب مقاومته.

سورا لسابعة وما في نتائجها هي الإشارة مثلا في النقطة االانتباه يريثامة دكتوراه، وهي رسال: الدراسة الخاصة 

يليها إلى وجود نسبة كبيرة من المدراء ورؤساء الأقسام ممن أقروا بضرورة اعتماد معايير تقويمية واضحة لجميع العمال 

م يعتمدون عليها لوضع الخطط واتخاذ القرارات. ا عدا مومبنية على أهداف، وأن الرؤساء يتفاعلون مع النتائج وأ

ذلك فالنتائج التي قدمتها تثبت كلها ما يعاني منه التقويم. 
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:ة ة السعود المملكة العر ا جمالدراسة الخاصة  بع للقطاع العسكري، وأ ا أجريت في مستشفى  ا أ عت ميز

. لكنها تثير عددا من والمراجعينبين تقويم الأداء وتقويم كفاءة الأداء وبتنوع عينتها المتكونة من الرؤساء والمرؤوسين 

بعت أن  تساؤلات عند القارئ، إذ بعد ما أشارت أن هناك ارتفاع مستوى أداء موظفي الاستقبال بوجه عام 

تها أن ضعف التخطيط في محيط العمل يؤثر سلبا على الأداء، ظهناك نقص في التخطيط لأداء العمل مع ملاح

كل دون الرجوع إلى الرؤساء، عدم الاعتماد على الأداء الجيد لمنح المكافآت عدم الحرية في البت في مواجهة المشا 

والترقيات لأنه لا يوجد نظام خاص لذلك، لا توجد أساليب واضحة لتحسين العمل، لا يوجد تدريب يلبي 

احتياجات الموظفين. وأهم تساؤل يمكن طرحه هو: كيف يرتفع مستوى الأداء بوجه عام مع وجود نقص في 

قي النقائص الأخرى المذكورة؟ال تخطيط و

:فلسطین رست بحثت في تقييم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي والثانية دالأولىالدراستان الخاصتان 

فاعلية نظام تقييم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملين.

حية تشير إلى عدم وجود معايير ما يلاحظ أن ما توصلت إليه الدراسة الأولى مثير للتساؤل كذل ك، فمن 

وضوابط واضحة لمنح الحوافز وأن نظام المكافآت المادية غير فعال ولا يساعد على تحسين الأداء الوظيفي ولا توجد 

لمشاركة في القرارات،  تمعايير محددة لمنح الترقيات ولا تسمح الإدارة للعمال  الأداء هو والشيء الذي يحسن مستو

حية أخرى تقول أن الحوافر المقدمة تناسب الجهد المبذول وأن التقدير والاحترام بين العمال.تعلاقاوجود ومن 

المدراء في الشركة يربطون بين نتائج تقييم الأداء ومنح الحوافز والمكافآت كمعيار وضابط الثواب والعقاب وأن نظام تقييم 

الأداء تتم الاستفادة منه لمنح المكافآت...

أما الدراسة الثانية فتوصلت إلى أنه لا تتم مراجعة التحليل الوظيفي وأن المعايير المستخدمة لتقييم الأداء الفردي 

قليلة وغير موضوعية وتتدخل فيها العوامل الشخصية وآراء العينة سلبية نحو التغذية الراجعة وغيرها من نقائص.
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م الأدتعقیب على الدراسات الخاصة  ة:البلداناء بتقو متنوعة فيما يخص و ل دكتوراهئوهي أربعة وكلها رساالغر

ا. طبيعة مواضيعها تعكس إلى حد كبير بيئتها. البلدان التي أجريت 

ندا ك  خُصِّصت هذه الدراسة لرؤساء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وهي من الدراسات : الدراسة الخاصة 

ا بحثت في رد الفعل على نتائج تقويم الأداء الفردي وليس في التقويم ذاته، لي)مثلما ذكر صاحبها(النادرة  س لأ

هذا فقط بل كيف سيتأثر أداؤهم بعد حصولهم على المعلومات الراجعة عن أدائهم، وهو تقويم مبني على التقويم 

درجة).360الذاتي والتقويم الخارجي (نوع

يمكن لتقويم الأداء أن بدخله من تحسين على عمل المسيرين بسبب الوعي والإدراكومن أهم ما بينته النتائج هو ما

ستمرار في الأدبيات، وهي أهمية تقويم الأداء الفردي  الذاتي لفوائده. هذه الدراسة أكدت كذلك عناصر هامة ا نجدهما 

استعماله لحفاظ كما أن للمنافسة دور فيورهافة تطبيقه وكذا صعوبة الحصول على أداة مناسبة ومتابعة نتائج التقويم،  

، أن هناك انشغال أقل  المؤسسة على حصصها في السوق. هذه النقطة الأخيرة تدعو إلى الاستنتاج، حسب نظر

لمسار المهني.

فرنسا:  الدراستان الخاصتان 

 ستراتيجية تسيير الموارد الباالدراسة الفرنسية صت لكيفية التنبؤ شرية، حيث خُصلأولى: هي من الدراسات المهتمة 

والحفاظ على استمرارية الأداء عند العمال، فاعتمدت على بحث مطول (سبع سنوات) لأكثر من أربعة آلاف 

لنسبة لعملنا هي ما سلطته من ضوء أولي  مؤسسة فرنسية الصغيرة والمتوسطة. النتيجة الأهم التي توصلت إليها 

بية بين نسق الموارد البشرية وبين الأداء وكذا إبراز أن قبول تحقيق الأهداف(حسب تعبيرها) على العلاقة السب

مرهون بتعبئة الموارد البشرية. 

 :لتقويمكمجموعة من التطبيقات الحديثة  درستالدراسة الفرنسية الثانية درجة في 360التقويم الذاتي أو ما يسمى 

لتغيير في إطار الاعتماد لإنجاز تشخيص الجودة لتطبيق سياسة التحسين المستمر. ما يتلاءم أكثر مع اعلاقته
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التي تواجه أكثر للمقوَّم أداؤهم في عملية التقويم بسبب العقباتالتقويم الحديثة نحو إشراكعملنا هو: ميل تطورات

التقويم، وأنه قبل إشراكهم يجب تكوينهم.

الجودة/الجودة الشاملة. تعقیب 2.3.2 قة الخاصة  :على الدراسات السا

اط تتميز بتنوع القطاعات التي أجريت فيها، وببعض النق، فهي كذلكنعرضها بنفس الأسلوب السابق

حية الأدبيات أو من الناحية الميدانية، أهم تلك النقاط: المشتركة في نتائجها سواء من 

هل المؤسسات - يؤ و الجودة الشاملةلجودة أولتطبيق نظام التسييربصفة عامة العربية الجزائرية بصفة خاصة و ضعف 

التي تتطلب شروطا أكثر.

ضعف التأهل المذكور سابقا يجعل سوء فهم ومقاومة برامج الجودة أشد.-

ضمن الالتزام.تتقلة الانخراط والتشجيع العمليين لمراكز القرار لتلك البرامج رغم اللوائح الرسمية التي -

علاقة برامج الجودة بتحسين أداء الموارد البشرية.-

لجودة من الدراسات أما ما تمتاز به كل واحدة  ذي قدمت فاتبعنا في عرضه نفس الترتيب الآنفا المذكورة الخاصة 

ما يجمع البعض منها كالتالي:به، مع ذكر 

الجزائر:تینخاصالینتدراسالتعقیب على ال

 ا كل من هيشور محمد وصلاح خدري، وأهم ما توصلا إليه مما يعني عملنا أن أغلب الدراسة الأولى: قام 

لجودة. العامل الأساس للجودة هو تنمية الموارد البشرية  لدراسة غير مؤهلة لتطبيق التسيير  المؤسسات المعنية 

ا ملنسبة لمؤسسات البترول. تعدد العقبات التي تواجه تطبيق  ا زالت غير مؤهلة.الجودة يبين أن المؤسسات المعنية ووحدا

 ،ا محياوي إلهام، وبجمعها بين الجودة وتحسين الأداء البشري في المؤسسات الصناعية الجزائرية الدراسة الثانية: قامت 

جرائها في مؤسسة صناعة الإسمنت. وأبرز ما يهم ا من نتائجها نتلتقي في أكثر من نقطة مع موضوعنا وخاصة 

ر إيجابية على الأداء البشري. أن تطبيق نظام الجودة له آ



قة:                                الثانيالفصل  الدراسات السا

150

البلدان الدراسات التعقیب على  ة الأخرالخاصة  : وهي ثلاثة؛العر

ة:ةالدراس المملكة المغر توفر ، أبرز نتائجها مما يعني مباشرة دراستنا هومست قطاع الصيد البحريالخاصة 

ثر نظام الجودة بنوع الزبون.المقاربة التشاركية  وترسيم التكوين المستمر. 

ة المتحدة: الدراسات الخاصة س بتناولها إدارة الجودة بقطاع الأمن/الشرطة. أهم ما يمتتميز بدولة الإمارات العر

تحديد ما يعيق الأداء و مباشرة دراستنا من نتائجها هو رفع كفاءة العاملين

 المملكة ة:الدراسة الخاصة  على معوقات إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الأردنية وهي كلها ركزتالأردن

تعيق الأداء الفردي، كما أن نتائجها تتقاطع مع أكثر من نقطة فيما يخص المعيقات الواردة في نتائج الدراسة 

ا هيشور محمد مع صلاح خدري.  ها سابقا والتي قام  الجزائرية التي ذكر

اساتان.3.3.2 قة على عملنا:ع ه ثلت في الاستفادة منها في إعداد المنهج التقويمي الذي أعددتمالدراسات السا

وجربناه ميدانيا، إذ لعبت دور الموجه فيما يجب إدراجه وما هو مطلوب تفاديه سواء فيما يخص الأداء الفردي أو الجودة 

تلك الانعكاسات في النقاط الأساسية التالية:الشاملة بما أننا جمعنا بينهما. للتوضيح أكثر لخصنا

لمنهج التجريبي.- كون تلك الدراسات كلها وصفية درست ما هو قائم، شجعتنا على المضي قدما في مشروعنا 

ا.- ميدانيا ويعاني من نقائص تحتاج إلى التكفل  كيدها أن تقويم الأداء الفردي ما زال مطلو

يئ المؤسسات لتطبيق برامج الجودة خاصة ما يعني منها المؤسسات الجزائرية.كيدها للعقبات ولضعف -

لجودة جعلنا نفكر - ت في التطبيق الصحيح لتقويم الأداء الفردي وكذا التسيير  التأكد من وجود الفراغ والصعو

رية لتطبيق البشفي الجمع بين الاثنين في منهج واحد متكامل يساعد المؤسسة ويسهل عليها إعداد الموارد 

ت تقويم الأداء، ذلك الإعداد الذي سيشمل الأبعاد الثلاثة (الأدائية، المعرفية،  لجودة عبر تقويم مكو التسيير 

السلوكية)، وهذا الإجراء كعملية استباقية تربح الوقت والمال والجهد للمؤسسة وخاصة ستقلل من الصراع 

والمقاومة وفق توقعاتنا.
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ء المنهج المستهدف على دراسة استطلاعية للإلمام بما سيتضمنه من أبعاد، خاصة وأنه سيجمع الاعتماد في بنا-

لجودة للموارد البشرية، اعتمادا على استبيان بنيناه لهذا الغرض، لكي يعكس الواقع،  بين التقويم والتسيير 

لمؤسسة و لتالي لا ينظر إليه المقوِّمون والمقوَّم أداؤهم على أنه بناء نظري لا  احتياجات يعكس واقع الأداء 

لمقاومة والرفض. العمال والمؤسسة فيقابل 

سيس المنهج على ثلاثة أبعاد هي: المعارف الأدائية، المعارف، المعارف السلوكية/السلوكات، مع احتواء كل -

ل عامل يبرِز نقاط كبطاقة تقويم وفي كل بعد على مؤشرات تخص الجودة، لأن الفصل بين تلك الأبعاد في أداء

القوة والضعف بدقة، فيجيئ تحديد الأدوات والوسائل وبرامج التقويم والتعديل والتحسين المستمر ملائمة لكل 

للوقوع في خطئ استهداف تعديل ما هو أدائي مج سلوك-بعد، تفاد مج معرفي أو ببر ي أو حركي ببر

عدم وجود الأداة المناسبة أو قِدَمِها وقلة فعاليتها، أو إنسابالعكس، أو إنساب الخط ء إلى العامل بينما سببه 

خط ء العامل إلى عيب في الآلة فتقع المؤسسة في هدر الأموال في شراء آلة جديدة بينما تحتاج القديمة للتصليح 

لأداء، منها تقويم ا(الدراسات الخاصة بفقط، أو في برامج تكوينية دون الحصول على التغيير أو التحسين المنتظر 

التي أجريت ببسكرة، المملكة العربية السعودية، في الدراسة الفرنسية الأولى).

المواضيع التي - همية التقويم، كما حدد مجا تكوينيا للمقوِّمين لتحسين وعيهم  العزم على تضمين المنهج بر

لجودة الشاملة. يجب أن يحتويها من بينها التسيير 

مج وكذا في تطبيقه الميالاقتناع بضرورة مش- لعملية التقويمية في جميع مراحل وضع البر داني.اركة كل المعنيين 

الاقتناع بضرورة تحيين تحليل العمل لكل منصب وبضرورة مشاركة كل المعنيين، لحتمية الرجوع إليه في إعداد -

ا لمؤسسات المتداولالأهداف ومعاييرها لتكون مطابقة للواقع، لأن  ف وتصنيف وصبطاقات ينِّ لا تحُ أ

قي  ت المناصب أو لا تمتلكها أصلا، رغم أنه المرحلة الأصعب وكلفتنا من الجهد والوقت أكثر من  محتو

مراحل إعداد المنهج ككل، لكن فائدته عوضتنا، كونه فرصة لاكتساب خبرة أوسع، أما للمؤسسة فبحصولها 
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)19القول بشهادة منها (الملحق ولأول مرة على ما لم تكن تمتلكه، وهذا 

نه ليكون تقويم الأداء الفردي عمليا وفعالا ومقنعا في ممارسته ونتائجه لابد أن يقدم فوائد تتقاطع - الاقتناع 

فيها مصالح الأفراد/العمال مع مصالح المؤسسة، ولتحقيق ذلك لابد أن يعتمد على تحديد الأهداف ومعايير 

ب أن تتم في عملية تشاركية بين الرؤساء والمرؤوسين.الأداء وأن هذه العملية يج

إيجاد مبرر للقضاء على مشكلة اطلاع المقوَّم أداؤهم على النتائج دون أي حرج ما دام أن المعنيين يشاركون -

في جميع المراحل بما فيها التقويم.

دة الشاملة لتسهيل لجو رية للمعلومات قابلة للاستغلال في تسيير الموارد البشامصدر التشجع لجعل المنهج-

. الدخول في أنظمة الجودة

لتكوين النظري والتطبيقي لعينة المقوِّمين، جم كل هذا العمل الوعي بح إعداد ليل العمل، تحالإضافي (القيام 

داده جعلنا نقتنع أكثر أن المنهج المعول على إع،وما سيكلفه من جهد ووقت ومالالأهداف ومعاييرها، إجراء التقويم) 

للفوائد العلمية والعملية المتعددة التي المتوقعة منه ويطمح لتحقيقها.نظرا كله يستحق ذلك  واختباره 
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ني: خلاصة الفصل الثا

لمطلوب حجم العمل اذا الفصل الذي سعينا لإعطائه الحق والمكانة التي يستحقهما كما وكيفا، جعلنا نعي ه

ين من خلالها أن تقويم الأداء بكل أشكاله موضوع قائم بذاته ومحل العديد من المذكرات بوذلك بفضل الأبحاث التي ت

لجودة/الجودة الشاملة. لنسبة للتسيير  والرسائل الجامعية والتقارير الميدانية. ونفس الأمر 

لجودة/الجودة الشاملة، خاصة أهميتهما العملية والعلمية كما بين لنا حجم وجود تقويم الأداء ال فردي والتسيير 

المحلي والعربي والعالمي.

لنسبة للبحث العلمي،  لنسبة لممارسة التسيير أو  ت كل منهما سواء  وعيوب وصعو أما التعَرُّف وكشف مزا

لجودة الشاملة بحث أصيل لم يسبق له أن  أكد لنا أن الجمع بينهما في منهج لتقويم الأداء الفردي لتسيير الموارد البشرية 

عولج، في حدود هذا الاطلاع.
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والأساسية)الأولية والاستطلاعية(للدراسة الميدانيةةالمنهجياتالفصل الثالث: الإجراء
تمهید

الجزء الأول
ة ة الأول الدراسة المیدان

ٔولیة1.1.3 راسة المیدانیة ا . منهج ا
راسة)1 دواعي ا
راسة)2 ٔهمیة ا
راسة)3 ٔهداف ا
راسة)4 ٔدوات ا
راسة)5 عینة ا
ٔولیة:إجراءات/. 2.1.3 راسة المیدانیة ا خطوات ا

ٔولیة) 1 راسة المیدانیة ا ٔولى  ا المر
ٔولیة) 2 راسة المیدانیة ا الثانیة  المر

الجزء الثاني
ة ة الاستطلاع الدراسة المیدان

ستطلاعیة1.2.3 راسة المیدانیة  منهج ا
راسة)1 دواعي ا
راسةٔهمیة )2 ا
راسة)3 ٔهداف ا
راسة)4 ٔدوات ا
راسة)5 عینة ا
ٔسلوب الإحصائي المتبع)6 ا
ستطلاعیةإجراءات/. 2.2.3 راسة المیدانیة  خطوات ا

الجزء الثالث
ة ة الأساس الدراسة المیدان

راسة المیدانیة1.3.3 ٔساسیةمنهج ا ا
راسة) 1 إشكالیة ا
راسةفرضیات )2 ا
راسة.) 3 دواعي ا
راسة) 4 ٔهمیة ا
راسة) 5 ٔهداف ا
راسة:)6 ٔدوات ا
راسة)7 غيرات ا م
راسة)8 عینة ا
ٔسلوب الإحصائي المتبع.)9 ا

شریة)2.3.3 راسة (العلمیة، الزمانیة، المكانیة، ال دود ا  .
ٔساسیة 3.3.3 راسة المیدانیة ا . إجراءات/خطوات ا

خلاصة الفصل الثالث
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الفصل الثالث
والأساسيةالأولية والاستطلاعيةللدراسة الميدانيةةالمنهجياتالإجراء

تمهید

، وهذا تطبيقا لمبادئ المنهج العلمجاءت هذه الدراسة الميدانية بعد تناول الموضوع نظ ناعا منا أنه لا يمكن واقتير

دبيات بحثه، مما يسهل عليه فهم ما يجري  لإحاطة الكافية  الشروع في العمل الميداني إذا لم يستعد الباحث علميا 

ميدانيا ويساعده على طرح أسئلة هادفة وذات صلة وثيقة بمشروع الدراسة، كذلك استعدادا للإجابة على أسئلة محتملة 

لمؤسسة العينة، إما للاستفادة من رصيده العلمي أو لأسباب أخرى.من طرف من سيتعام ل معهم 

لمنهج المتبع في العمل الميداني عند إعداد مذكرة الماجستير والذي أقنعتنا نتائجه بفعاليته، قسمنا الدراسة  اقتداء 

الميدانية إلى ثلاثة مراحل هي:

ة:.أ ة الأول تمع الأصلي للعينة من المؤسسات الدراسة المیدان للبحث عن المصادر الرسمية للتعرف على ا

لج لجزائر التي تطبق التسيير  ا.ثم اختيار عينة منهأو على الأقل توجه نحوه ودة الشاملةالصناعية 

ة:.ب ة الاستطلاع الموضوع دراسة لية، ومدى قابمنهاللتعرف على المؤسسة التي تم اختيارها عينةالدراسة المیدان

المستهدف (وخصصنا لتفاصيله الكثيرة جزءا سيأتي لاحقا).ثم جمع المادة الأولية لبناء المنهجفيها 

ة:.ج ة الأساس ن تطلب الأمر ذلك، ثم تعديله إالتجريبي الميداني للمنهج المستهدفلتطبيقلالدراسة المیدان

ائيسة جزءلتفاصيلها الر كذلك ثم إسناد/إثبات أو نفي الفرضيات والإجابة على إشكالية الدراسة (خصصنا  

مستقلا نظرا لأهميتها القصوى في هذه الأطروحة).

لجودة الشاملة  لجودة أو  أو (لقد كان إيجاد مصدر موثوق للحصول على أسماء المؤسسات التي تطبق التسيير 

لجودة) على الأقل لنسبة للباحث التوجه نحو تطبيق التسيير  لبحث النخلال هاجسا  ظري، لذلك كان انشغاله 

لمؤسسات الصناعيةيثيره أكثر من مرة مع المشرف والزملاء و  ات التي كانت وبفضل مختلف الاقتراح.بعض المسيرين 
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ت الولائية للتجارة، وهذتيه من هؤلاء اهتدى إلى التوجه إلى مصدرين هامين هما: الغرف ما وقع االتجارية والمدير

الغرض.قق حفعلا وكان المسعى الذي 

لجودة والتقييس/المعايرة  إذ (G.A.L.,2004)كذلك من خلال البحث النظري اطلعنا على المؤسسات المكلفة 

والفروع التي يتعامل معها على المستوى الوطني والتي منها فرع (I.A.NOR)ذكر هذا المرجع المعهد الجزائري للتقييس 

.(A.F.AK. KNOW Sarl)وهران 
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الجزء الأول
ة ل ةالإجراءات المنهج ة الأول لدراسة المیدان

لتو المذكورة سابقا بعد توفر المعلومات  دراسة الميدانية الأولية في الازي مع البحث النظري، الشروع فضل الباحث، 

ا امساعي تباع عدة  لمؤسسبدأاختيار عينة البحث، لذا التوصل إلى عتقد أنه سيتم  شار إليها في ات الملاتصال 

والمتواجدة على مستوى مدينتي سيدي بلعباس ووهران.التمهيد

ةم. 1.1.3 ة الأول رات الميدانية والمقابلات تعتمدا:نهج الدراسة المیدان هذه الدراسة على الرسائل الإدارية والز

ئق والمعطيات، وعلى منهج التحليل الوصفي النوعي  ت الفردية وجمع الو ئق والملمحتو عطيات.تلك الو

ة: ) 1 ة الأول دواعي الدراسة المیدان

مع ة عامة على مصادر المعلومات التي تعرفه بمجتالباحث على التعرف بصفتساعدالدراسة الأولية رحلة م

، وعليه جاءت الدواعي كالتالي:البحث الذي ينوي أخذ العينة منه

تعرف على مدى وجود الظاهرة المدروسة في مجتمع البحث.الحاجة لل
المعلومات الكمية والكيفية الموجودة عليها الظاهرة المدروسة.لحاجة إلىا
لظاهرة المدروسة ومدى اهتمامها إلى التعرف على اجةالح خر  ا ذات علاقة بشكل أو  الأطراف المتوقع أ

ا وقابليتها للإسهام في إنجاز البحث.

 أخذ فكرة عامة عن مجتمع البحث وخصوصيات العينة المتوقعة.الحاجة إلى
 لات عليه أو إدخال تعديالمتوقعى الشكل القرار الأولي لمواصلة أو عدم مواصلة البحث علضرورة الوصول إلى

أو أي قرار آخر.

 الدراسة الاستطلاعيةوأدوات عداد خطة لإالحاجة.

ة:2 ة الأول ة الدراسة المیدان في الكشف عن المسعى المطلوب اتباعه لإنجاز البحث المستهدفبرزت أهميتها ) أهم

ا.والمؤسسات الممكن أن تستقبل الباحث وما هي  الاستعدادات والإجراءات المطلوب القيام 
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ة:) 3 ة الأول هذه الدراسة لتحقيق الأهداف التالية:تسعأهداف الدراسة المیدان

لجودة، أو تسعى للتأهيل- لمصادر التي حددت لمعرفة المؤسسات التي تطبق التسيير  Mise)الاتصال  à niveau)

يدي هي: المديريتان الولائيتان للتجارة والغرفتان التجاريتان بمدينتي سوهذه المصادر مثلما أشير إليها أعلاه

بلعباس ووهران وكذلك مؤسسة أفاق بمدينة وهران.

لجودة الشاملة أو تسعى على من المنظمات المذكورة صول الح- قوائم المؤسسات الصناعية التي تطبق التسيير 

.أو على الأقل توجيهنا، أو معلومات أخرى، إلى ذلك، بما يسمى التأهيل

من المصادر المذكورة لاختيار مجموعة من المؤسسات الصناعية الملائمة لموضوع سيتم الحصول عليهما استغلال -

.للوصول في النهاية إلى تحديد العينة المناسبةالبحث

لمؤسسات الصناعية المنتقاة للتأكد من قبولها أو رفضها لتكون عينة للدراسة- .داد ما تطلبهعوإالاتصال 

التحديد النهائي للمؤسسة/المؤسسات الصناعية التي ستكون عينة للدراسة.-

ريخ بداية الدراسة الاستطلاعية مع المؤسسة/المؤسسات المعنية.- تحديد 

ة) 4 ة الأول هي:و لإنجاز هذه المرحلة تم الاعتماد على مجموعة من الأدوات :أدوات الدراسة المیدان

النظرية لأدبيات البحث: لاستيعاب الموضوع وحصره، تسهيلا لاختيار مجتمع البحث، ولتوظيفه القاعدة -

شرح الهدف من الدراسة بدقة، والقدرة على إقناعهم على قبول التعاون، في للتعامل مع مسيري المؤسسات و 

د البشرية.للغة والمصطلحات المتداولة في مجال الجودة وتقويم الأداء الفردي وتسيير الموار 

ئق )02والملحق رقم:01رقم:الرسائل الإدارية (الملحق - : التي طلُِبت من طرف بعض المؤسسات لتسليمنا الو

أو القبول لإجراء البحث.

رة الم- رات الميدانية: وهي التي تمت فيها ز لاية سيدي بلعباس ة التجارة بو يكالغرفة التجارية ومدير ؤسساتالز

لجودةوكذا بولاية وهران التي تشكل مجتمع و للحصول على قوائم المؤسسات الصناعية التي تطبق التسيير 
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ي مجمع شو ،لمنطقة الصناعية بحاسي عامر بولاية وهران(ALFATRON)مؤسسة ألفاترون وبعدها .البحث

لمنطقة الصناعية بسيدي بلعباس.(CHIALI)علي

لمؤسسات المذكورة سالمقابلات الحرة: وهي التي تم فيها جمع - ابقا.المعلومات تدريجيا، وأجريت مع مختلف المسئولين 

لغرفة التجارية بوهران والغرفة التجارية بسيدي (Flash-disque)قرص التسجيل السريع- : الذي تمت تعبئته 

سواء الصناعية أو غيرها.فيها، بلعباس بقوائم كل المؤسسات المنخرطة 

ئق الإدارية الخاص- لمؤسسة العينةالو لداخلي، ا، مثل دليل التسيير، مخطط وحاصل التكوين، القانون(شي علي)ة 

ئق وغيرها هي التي ،دليل الجودة والنظافة والصحة والبيئة عية والأساسية.في الدراستين الاستطلاأفادتناوهذه الو

ة:) 5 ة الأول على الأسلوب القصدي لاختيار وحبعد الإجراءات المذكورة، عینة الدراسة المیدان بيب دة ــــــاعتمد الأ

لمنطقة الصناعية بسيدي بلعباس عينة للبحث، وهذا بعد عدة لقاءات وشرح لموضوع الرسالة  بمجمع شي علي 

ومفاوضات ومناقشات مع المسئولين الذين استقبلوا الباحث. حيث تبين لنا ولهم أن الموضوع قابل للبحث بمؤسستهم، 

ل طرف التي ستحققها له هذه الدراسة.ــداف كــق أهــذا وفــه

ة:. إجراءات/2.1.3 ة الأول ا وتنوع المخطوات الدراسة المیدان ا اضطررالتي تم جمعها خلالهلومات عنظرا لطول مد

تسجيل تجاءت بعض تواريخها متباعدة نظرا لقلة تفرغ الباحث، وهذه الخطوات (التي تقسيمها إلى مرحلتين و إلى  عمد

وتنقلات وجهد من وقتث البحه طلبيتهميتها وما لباحثين والمهتمين لاتنبيهووضعها بقائمة الملحقات، ها تفصيل

.وصبر، وتكاليف...)

ة) 1 ة الأول فيها الاتصال بمجموعة فتمالتي تم فيها التنقل إلى الميدان الخطوة الأولى هي:المرحلة الأولى للدراسة المیدان

على مجمع شي علي بسيدي بلعباس، فاجرينا  من المؤسسات التي بفضل ما قدمته لنا من معلومات وتوجيهات وقع اختيار

مع.الاتصالات اللازمة مع المسيرين المعنيين، فحصلنا على الموافقة المبدئية لإجراء  الدراسة 

رات اوبعد هذا العمل انتقلنا إلى المرحلة الثانية من الدراسة الميدانية الأولية، فتضمنت ا نالتي قممجموع الز
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بيب لموضوع الرسالةملمعاينة مدى ملاء .ة مجمع شي علي ومنه فرع أ

ة:) 2 ة الأول ة للدراسة المیدان تباع الخطة التي سبق وأن وضفي هذه المرحلةالمرحلة الثان مباشرة  عناها بعد بدأ

اية المرحلة السابقة الذكر، وهي:

.عنيين لجمع المعلومات الضروريةإجراء سلسلة من المقابلات مع كل الم-

مع وفرع - بيب منذ النشأة إلى غايةإعداد صورة مختصرة واضحة عن ا الدراسة.يومالأ

مع على التعرف- بيب.، مع التركيزتسيير الموارد البشريةوخاصة التنظيم المتبع وأدواته في ا على وحدة الأ

لج- ا التسيير  بيب، و التعرف على المراحل التي مر  مع وبوحدة الأ اليا بكل ما يرافقه مطبق حما هوودة 

.من مستخدمين ووسائل

ئق والمعلومات المدراسة ثم تحلي- ن مسئولي واستكمال توضيحها بمواصلة المقابلات مع المعنيين مةستقال كل الو

مع، حسب الضرورة. بيب، و/أو ا وعمال فرع الأ

ستطلاعية:راءات الدراسة الميدانية الاوضع خطة أولية لإج-

ائي عن هذه المرحلة.تح- رير تقرير 

استعملنا في هذه المرحلة مجموعة من الأدوات تمثلت في:

قي الأدوات الأخرى.هافيوظلتالقاعدة النظرية لأدبيات البحث: - في إعداد واستغلال 

لشرح الموضوع ولجمع المعلومات والتبادل مع ممثلي المؤسسة الذين سيتعامل معهم الباحث.المقابلات الحرة:-

.الهياكلمختلف ن لجمع المعطيات المستهدفة ع:المعاينة الميدانية-

ئق الداخلية- التي تم الحصول عليها مما يخدم الدراسة.:الو
ئق:التحليل النوعي- بيبللمعطيات والو من جهة، ى ما هو قائم لفهم والتعرف عل، التسييرية الخاصة بفرع الأ

لجودة النظرية.وتقويم الأداء الفردي، على ضوء المرجعيةثم استنتاج الفوارق بينه وبين ما يتطلبه التسيير 

نتائج الدراسة الأولية (عرض وتحليل ومناقشة نتائج البحث) سيأتي لاحقا في الفصلين الرابع والخامس.تقرير 
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الجزء الثاني
ة ل ةالإجراءات المنهج ة الاستطلاع لدراسة المیدان

على فيها اعتمد، حيث الأولية والتي مهدت لها كثيراالميدانية بعد الدراسة الاستطلاعية جاءت هذه الدراسة 

التي صممناها ، و عل المقابلات مقننةلج)، 03طاقة/دليل المقابلة (الملحق رقم ببمع أفراد العينة مستعينينالمقابلات الفردية

.إطارات مؤسسة شي علي والأستاذ المشرفوراجعها 

06/9/2011بتاريخالذي سلمناه تقرير الدارسة الأولية على الرد قبل بدء هذه الدراسة كان من الضروري انتظار

الاتصال المستمر لطلب الترخيص بمواصلة البحث، حيث كانت إلى إدارة الفرع، فاستمر الانتظار ستة أشهر رغم

لفرع، وكذلك تزامن لمن المدير العام الموارد البشرية أنه لم يتلق الإجابةالإجابة في كل مرة من طرف مدير الإدارة وتسيير 

اية السنةهذه الفترة م نبدأ هذه لهذا لموما تتطلبه من أعمال لا تسمح بتفرغه وتفرغ العينة.2012وبداية السنة2011ع 

.03/01/2013نتهي يوم لت03/4/2012تاريخ بالمرحلة إلا

ةالدراسةمنهج.1.2.3 :الاستطلاع

ه الميدانية، في البيئة المهنية الجزائرية جاء من محدودية تطبيقاتموضوع تقويم الأداء الفرديإن تميَُّز : دواعي الدراسة) 1

لجودة الشاملة للموارد البشرية؟  لمنهجية العلمية لو اعتمد اخاصة إذا أضيف إليه التسيير  لباحث لذلك كان إخلالا 

لدراسة الأولية، التي كان دورها الأساس  لية هو التأكد من مدى قابمباشرة على الدراسة الاستطلاعية، دون البدء 

الكم من الجهد والوقت والإجراءات والتنقلات ظهر هذا في، وقد في أكثر من جانبموضوع البحث للإنجاز

والاتصالات والعمل الميداني والتحليلات...، التي تطلبتها تلك المرحلة.

عة من لطبيعتها الخاصة، كانت لهذه الدراسة مجمو لهذا وللأسباب المتعددة التي منها ما ذكر ومنها ما لم يذكر نظرا 

الدواعي، منها:

الالتزام بقواعد المنهجية العلمية.-
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.لعمل الهينالتقويمي الذي ليس نهج الملنظرية لإنجاز مشروع الحاجة إلى معطيات ميدانية كثيرة لتدعيم القاعدة ا-

لمؤسسة لتقويم الأداء الفردي، أي غياب مرجعية خاصةومطبقة كاملةلم يسبق المؤسسة العينة وأن امتلكت طريقة  هأن-

حيث لسهلت المهمة على الباحث على الأقل منرجعية متوفرةفي ميدان تقويم الأداء الفردي، لأنه لو كانت تلك الم

.وكذا تطبيقهالتقويممصطلحات ومفاهيمتعوُّد المقوِّمين علىتحكم 

ها في الدراسة الأولية، كالتعرف على مناصب العمل.فيقتعمنلومات التي لم الحاجة إلى استكمال بعض المع-

.المستهدفتقويم المنهجتطبيق ضرورة التعرف على عناصر العينة المحتملة ل-

تسهيلا للعمل الميداني الأساسي.الحاجة إلى إطْلاع أولي لعناصر العينة المحتملة على الموضوع، -

ة الدراسة ) 2 ة:أهم لها أكثر من أهمية ومنها:الاستطلاع

لجودة؛- إجراؤها في مؤسسة صناعية تتجاوب مع توقعات الباحث، خاصة تبنيها للتسيير 

ا المصدر الأساسي المحتمل لبناء المنهج المستهدف؛- كو

لجودة- ا فرصة للباحث للتعامل المباشر مع العينة والبيئة التي يطبق فيها التسيير  ؛أ

ةأهداف الدراسة) 3 في؛تلك الأهدافتبرز و :الاستطلاع

لجودة الشاملة جمع المادة الخام والمرجعية- الميدانية المساعدة على إعداد مشروع منهج لتقويم الأداء الفردي للتسيير 

لتكامل مع  ، بفضل محتوى دليل/بطاقة المقابلة وما تمخض عنه  قواعد النظرية لتقويم الللموارد البشرية شكلا ومضمو

لجودة الشاملة للموارد البشرية .الأداء الفردي والتسيير 

ا المرجعية التي لا غنى عنها في إعداد وصياغالتعرف أكثر على مناصب العمل والمهام التي تنجز فيها- ة الأهداف ، كو

.نها كل بطاقة تقويممالأدائية الفردية ومعاييرها التي تتض

لطريقة وتجاون) والتي ستطبَّق عليها الطريقة (المقوَّم أداؤهم) أكثر تقبلا لو التي ستطبِّق الطريقة (المقوِّمةجعل العين-

معها بفعل مشاركتهم في إعدادها.
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ةأدوات الدراسة) 4 فيها :الاستطلاع )، وهذا أخذا 03:هما المقابلة وبطاقة المقابلة (الملحق رقماتين، أدعلى اعتمد

تنجز والمحتوى التي تتمحور حول آراء واقتراحات عناصر العينة فيما يعني المهام التيو الاعتبار لطبيعة المعطيات المطلوب جمعها في 

ا والم لجودة الشاملة للموارد البشرية.ؤشرات المعتقد أ محاور لتقويم الأداء الفردي للتسيير 

الية، وقدالمقابلة، فقد أعدها الباحث لتقنين المقابلات حتى لا تخضع للصدفة والأسئلة الارتج/دليللنسبة لبطاقة

راجعناها بشكل يسمح بجمع أكبر قدر ممكن من المعطيات حتى لا و (إطارات مؤسسة شي علي) تم تحكيمها ميدانيا 

.، ومن تلك الإضافاتاوضوحة و دقمما زادها أثراها الأستاذ المشرف حكمها و كما ،المقابلاتنضطر لإعادة 

 '' ت التقويم طلب أمثلة للأداء على كل مستوى وتقدير رقمي لكل مستوى.أضيف إليه:'' مستو

مع عتي كانت تسعة ميادين، فأصبحت اثنيال'''' ميادين استغلال نتائج تقويم الأداء الفردي شر ميدا

اء عقد العمل، تسيير المسار المهني، وضع إمكانية تمديد القائمة وفق حاجات المؤسسة. (ما  أضيف هو: إ

مج للتنمية البشرية) بر

لنتائج '' ا لنتائج '''' الإخبار  .لذي أصبح '' التبليغ 

 إليه الأطراف التي سيوجه إليها.'' حق الطعن '' الذي أصبح '' حق التظلم/الطعن '' وأضيفت

إلى جزأين: مقسمةلهذه الأداة النهائية ةصيغالفجاءت 

.مغلقة ونصف مغلقةاالاستمارة: عبارا.أ

م إلى ثمانية أبعاد والتي بدورها تضمنت عناصر فرعية وهي كالتالي:سِّ الاستبيان: قُ .ب

ديدطلب تح: هي: المعارف، المعارف الأدائية/الأداءات، المعارف السلوكية/السلوكات، مع المعارف الثلاثة. 1.ب

لأهميةالأ لتعبير عنالتي تمثلها كل واحدة منها مقارنة  ).%50، أكثر من%50(أقل منلنسبة المئويةهاخريين 

الأداء الفردي سواء في تقويمأهمية الاعتماد عليهاأكدت لنا التيدبياتبناء على الأاستعمالنا لهذه المعارف جاء

لكفاءات أو تحليل العمل  .وتحديد الكفاءات والمهام ووضعية العمل (وهي كلها تكمل بعضهما البعض)أو في التسيير 
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ة2ب. م. مرحل فاق من حيث لا يوجد حولها اتعلى المبادئ النظرية للتقويم التي هذا العنصر كذلك جاء بناء:التقو

ية، أي المدة التي تكون موضوع التقويم، لأن هناك عوامل تتحكم فيها كحجم المؤسسة من حيث عدد العمال، رحلالم

لتقويم ... فاقترحت البطاقة أربعة فترات؛ شهرية، ثلاثية،  طبيعة نشاطها، الهدف من التقويم، فئة العمال المعنية 

.السنةنظرية تبيح تجاوزاقتراحات رغم أن هناك سداسية، سنوية، 

ات. 3ب. م/درجاتمستو دف تغطية كل اقترُحت سبعة:التقو ، وهي تتراوح من الممتاز إلـى الضعيف جدا، وهذا 

الحالات التي يحتمل أن تطرح أو تصادف المقوِّمين، وتوخيا للدقة في إبراز الفوارق الفردية في الأداء الفردي.

ة. 4ب. قوم بهاالمقابلة الفرد ن:وهي نوعا: ومن 

لتحديد الأهداف الفردية و/أو الجماعية للفترة المقبلة.)1(

.المحددة والمشار إليها سابقالتقويم الأداء الفردي لمستوى إنجاز الأهداف )2(

م الأداء الفرد.5ب. ادین استغلال نتائج تقو عديدة جدا، وذلك يتوقف على ما تسعى المؤسس:م ة تعتبر نظر

لتحقيقه من خلال التقويم، لذا تضمنت البطاقة عددا منها مما هو متداول وتشترك فيه أغلب المؤسسات، منها: برامج 

.اثنتا عشرعددها و ...تقديم المكافآت، التحويل وغيرهاالتكوين، الترقية،

النتائج.6ب. غ  هالتبل قوم  وعمليا، فإن هذا العنصر محل نقاش مستمـر :ومن  ن حيث ممثلما هو معروف نظر

لرضا عن السبب الرئيسي لمن يفضلون التبليغ هو توفير الشفافية وعدم ترك الخلافات أو عدم، االعمل أو عدم العمل به

سببه من إحراج، وفي لعدم العمل به هو ما يأما من يميلون .ار و خطفيالنتائج تتراكم فتتسبب في صراعات قد تتطور 

لتلَّ وبين المقوِّم أو الطرف الذي يكبعض الأحيان، خلافات حادة حول النتائج بين المقوَّم أداؤه بليغ.ف 

التظلم/الطعن.7ب. لتبليغ: ح عدم لعمل به أواحيثمن، في اختلاف الآراء حولهيخضع لنفس المبدأ الخاص 

ضفاء المصداقية قوَّم أداؤه وإراحة المموقفهميبررونللعمل بهأنه يختلف عنه من حيث التعليل، فالمفضلون، إلا العمل به

لأطراف اللإجراء وللمقوِّم وللمؤسسة، والرافضون للعمل به يرون عكس ذلك، وهو ضرب تلك المصداقية والتشكيك في
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واهية والتهرب من المسئوليات عند انخفاض نتائج الأداء.الثلاثة، وفتح الباب أمام التلاعب والبحث عن حجج 

ب مفتوح :إضافات/اقتراحات.8ب. وله هدفان أحدهما لملء الفراغات التي قد تكون في الدليل والهدف الثاني، أنه 

رة.حالعناصر السابقة، ليطرح في إطار اقتراحات يتوفر في عناصر العينة وفرصة إضافية للإدلاء بكل ما لم أمام 

ة)5 ة الاستطلاع فردا يمثلون في آن واحد مقوِّمين )31(واحدا وثلاثين عناصرهابلغ عدد : عینة الدراسة المیدان

ا كما سنبين ذلك في النتائج.ومقوَّم أداؤهم، وهم  مقسمون حسب المناصب التي يشغلو

ع6 ة) الأسلوب الإحصائي المت ة للدراسة الاستطلاع ات الكم وية وعالجناها النسب المئتعملنا اس: لمعالجة المعط

مج الإحصائي .النسخة الفرنسية، (SPSS)لبر

ةخطوات الدراسة. إجراءات/2.2.3 ة الاستطلاع :المیدان

دارة الفرعالاتصا لاتفاق على يوم لات العديدة هاتفيا  خلال هذا ،لاستقبالناموعدا 2012مارس 25انتهت 

عليه الخطة التالية:اقترحنا،اللقاء مع مدير الإدارة وتسيير الموارد البشرية

لدراسة الأولية.- جمع المعلومات عن ردود فعل الفرع عن التقرير الخاص 

لبطاقة المقابلة.عرض النموذج الأولي-

إعداد خطة العمل لهذه المرحلة.-

ةجمع المعلومات عن أ.  الدراسة الأول لنسبة ردود فعل الفرع عن التقرر الخاص  كر مدير ذ صرنعالالهذ: 

اعتراضات جل أيسَ أن التقرير تضمن الجوانب التي عولجت آنذاك بشكل واضح، ولم تُ وتسيير الموارد البشرية الإدارة 

رسمية بشأن محتواه، ونبه أنه قد نعود إلى مناقشة بعض النقاط لاحقا، وهو ما لم يقع.

طاقة المقابلة:يب. عرض النموذج الأول لمقترحة بطاقة المقابلة (اأن الحديث حولنفس الإدارة من طرف كان الرد ل

ا، وهو ما كان من طرفنا) ها عند التحدث عنها في الجزء المخصص لها،افعلا، وسندرج محتو سيكون خلال العمل 

ت التقويم... مثل دورية التقويم، مستو
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تفقنا مع مدير الإدارة وتسيير الموارد البشرية ااقشة وتبادل وجهات النظر: بعد المنج. إعداد خطة العمل لهذه المرحلة

:ةالتاليعلى الخطة

ريخ الشروع في المقابلات، فكان الاتفاق على يوم - على الساعة التاسعة صباحا. 2012أبريل 03تحديد 

ء من- ة زوالا، مع ابعر الساعة التاسعة صباحا إلى التخصيص يوم واحد في الأسبوع لإجراء المقابلات، وهو يوم الثلا

ناصر العينة عن عتعطيلالمقابلات فيتسبب تى شرط ألا لموعد وفق الظروف، وعلإمكانية إدخال التعديل على هذا ا

استقبال المتعاملين معهم والرد على المكالمات الهاتفية وحضور الاجتماعات الطارئة، وغيرها...ك،  مهامهم اليومية

، مع إمكانية ثينوثلاسبعةفي البداية هم، فبلغ عددهم تشكيل العينة من جميع الرؤساء واعتبارهم مقوِّمين ومقوَّم أداؤ -

التعديل حسب المستجدات.

اللقاءات ) على عدد 37(بناء على هذا كان من المتوقع أن يكون عدد اللقاءات أربعة في اليوم، وبتقسيم عدد عناصر العينة-

م)، 04(اليومية ، أي شهرين ويوم واحد.لتقريبتكون المدة الإجمالية المتوقعة للمقابلات تسعة أ

نت لخطة من حيث المحتوى أما من حيث الشكل فكاقد تم الالتزام المقابلات في الموعد المذكور أعلاه، و بدأت

جيل المواعيد حينا آخر، وفق تفرغ كل من الباحث (التزامن  م أخرى حينا وإلغاء أو  محل تعديلات عديدة كإضافة أ

اية السنة ت  ئن ابلعباس، بصفته أستاذ دائم بجامعة سيديمع امتحا لداخليين أو ) وعناصر العينة (مختلف المواعيد مع الز

اية السنة...) بمعنى آخر أن هذه الخطة تميز  لمرونة من الجالخارجيين، اجتماعات، عطلة  . انبينت من حيث الشكل 

ساعات، لاختلاف العينة ما بين ساعة ونصف إلى ستتراوحت مدة كل لقاء مع كل عنصر من عناصر

ت والتخصصات الدراسية لأفراد العينة من جهة، ومن جهة أخرىالمناصب و  لدى  ختلاف المعلومات التي،المستو

لأهداف، انعكاسات نتائج  لجودة الشاملة للموارد البشرية، التسيير  كل واحد حول تقويم الأداء الفردي، التسيير 

فرغ الكامل خلال المقابلة؛ فكانت النتيجة أن بعض العناصر استمرت معهم المقابلة تقويم الأداء الفردي...، كذلك الت

ثلاثة أسابيع بمعدل ساعة في كل موعد أسبوعي، وبعضهم تقريبا يوما كاملا (ستة ساعات) نظرا لما تطلبه الشرح من 
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كثر من نصف ساعة، والتوقف المتكرر لاستقبالهم مكالمات هاتفية ئق، اوقت يقدر أحيا ستقبال ، إمضاء و

ئن...، ومن العناوين الفرعية لبطاقة المقابلة التي استهلكت وقتا أكثر بكثير من المتوقع: مساعدين، استقبال ز

لأن التمييز بين ما هو معرفي وأدائي وسلوكي وما هو كميلعدم تعودهم على هذا التقسيم و : شرح المعارف الثلاثة

وفي خضم أداء المهام؛ يشكل غموضا يصعب توضيحه بسبب التداخل الكبير بينها رغم وغير كمي في كل واحد منها 

، كاستقبال عامل المبيعات للزبون والتكفل بمطلبه ابتداء من شرح الإجراءات له إلى من طرف الباحثالأمثلة المقدمة

.ب من الأسبابيت حاجته أو لم يقع ذلك لسبـــبِّ ـــغاية توديعه، سواء لُ 

م  ل مستوتقد ات/درجةأمثلة على  : والتي هي سبعة، ابتداء من '' الممتاز '' إلى '' الأداء/درجاتمن مستو

ضعيف جدا ''. 

إن استحالة جمع عناصر العينة في لقاء واحد لشرح الموضوع لهم وبطاقة المقابلة ومنهج العمل، اضطر الباحث إلى 

ذا الإجراء مع كل فرد عند بداية المقابلة  نهج معه (وهو ما يبين ويبرر أهمية التكوين الذي تمت برمجته مع مالقيام 

لتالي مرت كل مقابلة على المراحل التتسبب كذلك في تمديالتقويم) الشيء الذي الية:د المدة المتوقعة لهذه المرحلة، 

الإجراءات الإدارة:)أ

الاتفاق كل أسبوع مع المسئول الإداري المكلف بمتابعة هذه المرحلة لتعيين الأفراد الذين ستجرَى مهم المقابلات.-

قائم.الاتصال به هاتفيا قبل الانتقال للتأكد على أن الموعد -

إلى مكتب الأمن.، في كل مرة، التنقل إلى الفرع وإعلان دخولي-

لمقابلة في منصب عمله(ث.أ. ع.إ) لقاء مع المسئول الإداري ال- لتنقل معي وبتقديمي في كل مرة إلـى كل معني  الذي يقوم 

.(تم توظيفه رئيسا لمصلحة الموارد البشرية والتكوين)

لاإن)ب كل مقابلة في اللقاء الأول على المراحل التالية؛ر  تم: تجاز المقا

؛أوسع مما قام به المسئول الإداريتقديم الباحث نفسه بشكل -

لفرعتقديم موضوع البحث والهدف م- ا  ؛نه، والمراحل التي مر 
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اطلاعلالتسليمها للمعني شرح الهدف من المقابلة وبطاقة المقابلة، ثم - ؛على محتو

؛عُرض عليه لحد الآنابطرح أسئلة أو استفسارات حول مفرصة للمعنيإعطاء -

؛ي العبارات المغلقة ونصف المغلقة، أبطاقة المقابلةمن الاستمارة زء جلمعني لملء طلب معلومات من ا-

؛وى الأخرى مع أمثلة على كل واحدة. المعارف الثلاثة، بشرحها واحدة تل1العنوان رقم موضوع الدخول في -

؛هكذا...و معرفة، تليها المناقشــة والأسئلة المتبادلة بين الطرفين،الدخول في المهام ثم المؤشرات الكمية وغير الكمية لكل -

ايتهاوملء بطاقة المقابلة وفق أجوبة عنصر العينة، استمرار المقابلة على هذا النحو - ؛إلى غاية 

ت المقابلة و طرح السؤال الأخير، غير الوارد في البطاقة، وهو رأي المعني فــي - دون ما تم تناولهوكلتهابطاقمحتو

تسجيل هذا الجزء؛

اء المقابلة بتبادل التحيات، والتنبيه على أنـه مـن الممكن إضافـة أي شـيء - أي اللقاءات ما بعديتذكره المعني فيقد إ

لتالمقبلة لباحث عبر المسئول الإداريالاتعليه سوىالي ما ، و ؛صال 

إخبار مكتب الأمن بخروجي من الفرع.-

ونشير هنا ونؤكد أن الباحث قد التزم بكل ما هو مطلوب منهجيا في مثل هذا النوع من المقابلات، وخاصة عدم الخروج 

اد العينة، ولم يثر أبدا أفر لخصوصيات المقابلة، حيث لم يتعرض لا لخصوصيات المؤسسة ولا بطاقةعن إطار البحث والمقنن في 

ل .بطاقة/الدليلأي موضوع جانبي، وحرص على عدم جره أو استدراجه بقصد أو بدونه إلى غير ما هو مدون 

لموضوع والعناصر التي تضمنتها بطاقة المقابل لفترة عدة توقفات كما تخللت هذه ا،ةأبدى الجميع اهتماما كبيرا 

ايتها التي تزامنت مع عطلة الصيف وشهر رمضان مما أدى   تراوحت ما بين أسبوع إلى ثلاثة أسابيع، خاصة مع اقتراب 

مج المقابلات إلى غاية  .2013يناير 03كذلك إلى امتداد بر

والخامس.البحث) مدرج لاحقا في الفصلين الرابعتقرير نتائج الدراسة الاستطلاعية (عرض وتحليل ومناقشة نتائج 
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الجزء الثالث
ة  ة الإجراءات المنهج ة الأساس للدراسة المیدان

ن للدراسة الأساسية فسمحتا ببناء الصيغة الأولى لمنهج تقويم الأداء الفردي للتسيير الدراستان السابقتامهدت

از الدراسة الأساسية إلى إنجالنتقلااومكنتا الباحث من لجودة الشاملة للموارد البشرية في المؤسسة الصناعية الجزائرية، 

وهي المرحلة الثالثة والأخيرة من العمل الميداني للبحث.

ة: . 1.3.3 فيه علىوقد اعمنهج الدراسة الأساس المنهج التجريبي الميداني وذلك لعدة مبررات، أهمها: تمد

ن هناك فراغ في تقويم الأداء الفردي في المؤسسات الصناعية - الاستنتاج الذي توصل إليه الباحث في رسالة الماجستير 

لمحاولة الأولى  ا يستلزم الاعتماد لبناء طريقة لتقويم الأداء الفردي، والتي تبين أن تطبيقهالجزائرية شجعه آنذاك على القيام 

على المنهج التجريبي الميداني، وهذا ما قام به فعلا.

كد أن تقويم - من الدراستين الأولية والاستطلاعية للأطروحة الحالية ومن الأدبيات والدراسات السابقة تبين لنا و

د توجه خاصة بع،دائمامستمرة والمشكلة مطروحة نفس الفراغ وأن الحاجة إلى منهج متكاملالفردي ما زال يعانيالأداء 

لجودة والمعايير العالمية والتي منها أيزو  .ISO)(الجزائر نحو اقتصاد السوق وضرورة تطبيق التسيير 

روسيل وذكر كل من جاك إجالينبناء أداة أو منهج جديد واختباره يتطلب اتباع المنهج التجريبي الميداني، وقد -

Sackett et)يت و لارسون ـاكـن ســــــل مة كأن دراس(Igalens et Roussel, 1998)تريس  Larson, 1990) مريكا

%13بي، منها يتعتمد على المنهج التجر %50بينت من مجموع البحوث المدروسة في الميدان النفسي والتسييري وجود 

المخبرية . ميزة هذه الأخيرة هو تواجد المشاركين (العينة) في بيئتهم المهنية الطبيعية، عكس البحوثميدانيةتجريبية بحوث 

لنسبة لتعميم وتلاؤم تطبيق نتائجها على الواقع .التي تمتاز بضبط المتغيرات المستقلة، إلا أن ذلك الضبط الدقيق يطرح مشكلة 

في منهج الدراسة الأسا قواعد هذا عملا ب، و الدراسة الاستطلاعيةالمتبع فيالبحث مراجعة منهجسية على اعتمد

تساهم في توجيه الدراسة الأساسية.أن الدراسة الاستطلاعية هي التي تسمح و التي تقر على المنهجية 
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كثيرا من الدراسة الاستطلاعية وذلك من عدة جوانب أهمها؛لقد  ت استفد لدراسة فصل امراجعة بعض مكو

لجودة لمنهج تقويم الأداء الفردي العام لأداة البحث الأساسية والمتمثلة فيالأساسية، إثراء الهيكل الأولي  لتسيير 

ئق التسييريو ، للموارد البشريةالشاملة ة اكتساب خبرة أكثر فيما يخص المقابلات الفردية وجمع المعلومات، انتقاء الو

لدراسة  يان موجه للعينة ، بناء استبوتحليلها وأخذها في الاعتبار في منهج تقويم الأداء الفردي المذكورذات العلاقة 

لجودة الشاملة للموارد البشرية بعد مشاركتهم في تطبيقه  لتجريبي، التقدير مدى ملاءمة منهج تقويم الأداء الفردي للتسيير 

لاتفاق مع المشرف واستشارة أصحاب القرار في ا ة.لمؤسسة، تبني المنهج التجريبي الميداني النهائي لإجراء الدراسوذلك 

یر): تمثلت في؛1 ة الدراسة (تذ ال )  إش

سي: السؤال الرئ

لجودة الشاملتسيير الموارد البشالأداء الفردي لتقويم وتطبيقه التجريبي من طرف الباحث،،منهجتصميم '' هل لة رية 

رف الثلاثة (الأدائية، المعرفية، في المعابين العمال في أدائهم الفروق الفردية ، يتوصل إلى إبراز المؤسسة الصناعية الجزائريةفي 

؟وقابل لاستغلال نتائجه في مختلف عمليات التسيير ''السلوكية) 

ة: الأسئلة الفرع

العمال في المعارف الأدائيةبينفرديةالفروق لتقويم الأداء الفردي، في تطبيقه التجريبي، الالمنهج المقترح يبرُِزهل)أ

ستغلالها في مختلف عمليات التسيير ؟يسمح 

وتُستغَل العمال في المعارفبينفرديةالفروق اللتقويم الأداء الفردي، في تطبيقه التجريبي، المنهج المقترح يبرُِزهل )ب

؟نتائجه في مختلف عمليات التسيير

العمال في المعارف السلوكية/السلوكبينفردية الفروق الفردي، في تطبيقه التجريبي، اللتقويم الأداء المنهج المقترح يُبرِزهل )ج

؟استغلالها في مختلف عمليات التسييريمكن و 

ات ال) 2 صغنا الفرضيات التالية:وتساؤلاتهالسابقلسؤال الرئيسيوللإجابة على ا:دراسةفرض
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ة:  س ة الرئ الفرض

لجودة الشاملة لتسيير ا'' منهج تقويم الأداء الفردي  وبناه هالذي صمم(المؤسسة الصناعية الجزائريةفي لموارد البشرية 

لثلاثة (الأدائية، المعرفية، في المعارف ائهمفي أداالعمال بين الفروق الفردية زبرِ يُ التجريبي الميداني)الباحث لتطبيقه

.''وتُستغَل نتائجه في مختلف عمليات التسييرالسلوكية) 

ة: ات الجزئ الفرض

الأدائية العمال في المعارفينبفردية الفروق لتقويم الأداء الفردي يبرُِز، في تطبيقه التجريبي، الالمنهج المقترح )أ

.''وتُستغَل في مختلف عمليات التسيير

وتُستغَل العمال في المعارفينبفردية الفروق ال،في تطبيقه التجريبي،زبرِ لتقويم الأداء الفردي يُ المنهج المقترح )ب

.''في مختلف عمليات التسيير

السلوكية/السلوكلعمال في المعارفابينفردية الفروق الفي تطبيقه التجريبي، لتقويم الأداء الفردي يُبرِز، المنهج المقترح )ج

.''وتُستغَل في مختلف عمليات التسيير

ة دواعي الدراسة ) 3 ةالمیدان مكملة لدواعي الدراسة الاستطلاعية وهي:الدراسة مجموعة من الدواعيلهذه : الأساس

ائها؛- ضرورة مواصلة الدراسة كلها إلى غاية إ

لجودة الشاملة الذي- لتطبيق التجريبي الميداني لمنهج تقويم الأداء الفردي لتسيير الموارد البشرية  ضرورة القيام 

أداء طلاعية، لاختبار مستوى قدرته على إبراز الفروق الفردية فيأعده واقترحه الباحث بفضل الدراسة الاست

.(الأدائية، المعرفية، السلوكية)العمال في المعارف الثلاثة 

لتوصيات لتحقيق أهدافها العلمية والعملي- ة.ضرورة تقديم النتائج النهائية للدراسة كلها بعد تحليلها ومناقشتها متبوعة 
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ة الدراسة ) 4 ة أهم ةالمیدان في؛تتمثل هذه الأهمية :الأساس

يير الموارد البشرية تقويم الأداء الفردي لتستجريبي ميداني لمنهج هدفه اختبار الجرأة على الإقبال على تصميم و -

لاعتماد عالجزائريةفي البيئة الصناعيةللموارد البشرية لجودة الشاملة  لى المعارف الثلاثة في غياب أداة لتقويمه 

.(الأدائية، المعرفية، السلوكية)

مج تكوينيهج اناحتواء الم- للمقوِّمين على كيفية تطبيقه. لتقويمي المقترح على بر

ال يغلب عليها المنهج - لوصفي.ااعتماد الدراسة على المنهج التجريبي الميداني رغم أن البحوث في هذا ا

ةأهداف الدراسة) 5 ة الأساس في؛هذه الأهداف تتمثل : المیدان

جمع المعلومات الضرورية للتعرف على المؤسسة العينة الجديدة (شركة الإسمنت الصناعي بزهانة) ومدى قابلية -

ا، بسبب تغيير العينة الأولى التي هي مؤسسة شي علي  بيب بسيدي لإجراء الدراسة الميدانية الأساسية  لأ

ا بجميع مراحلها (سبق شرح سبب التغيير في المقدمة  بلعباس والتي كان الباحث قد اتفق معها لإجراء الدراسة 

العامة لهذه الرسالة وفي تمهيد هذا الفصل.

رد البشرية المواالتوصل إلى منهج علميي لتقويم الأداء الفردي لتسييرالاختبار التجريبي الميداني للمنهج المقترح و -

في المؤسسة الصناعية الجزائرية. عميمللتلجودة الشاملة قابل

الخروج بتوصيات واقتراحات، بعد تحليل ومناقشة نتائج الدراسة، تخدم البحث العلمي وكذا المؤسسات الصناعية -

.في البيئة الجزائريةبصفة خاصة وغيرها بصفة عامة إدارية كانت أو خدمية

ةةأدوات الدراس) 6 ة الأساس ا :المیدان لتعدد والتنوع مما جعل المعطيات والمعلومات التي جمعناها  تنوعة مامتازت 

بعة من المصادر المباشرة، وهي كلها صفات تتطابق مع شروط البحث العلمي في:ل تتمثالأدوات تلك، وثرية و

مع الذي تنتمي - ئق الداخلية للشركة وموقعها وموقع ا ريخ الشركة، القانالو ون الداخلي، إليه: فحصلنا على 

ب حسالعمالة تعداد مل (قديمة نسبيا)، جداول توزيع الهيكل التنظيمي، بطاقات مهام مناصب الع
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1الموقعو ة التكويندائر منها استلمنانا الوثيقة الرسمية الخاصة بتاريخ الشركة التي عملكما است،  الدرجة/الرتبة

مع الذي تنتمي إليه2ة وموقعالإلكتروني للشرك مع وشركاتهتعرفنا حيث ،ا اطاته وبفضل ومختلف نشعلى ا

.لجزء الخاص بتاريخ الشركة العينةالموقعين أثرينا ا

مج التكوين النظري الذي وضعه الباحث و - لمقوِّمين والذي يحتهو مكمل لبر وي ستة لمنهج التقويمي الخاص 

)11الملحق انظر مواضيع (

لعينةمراجعة ،لجمع المعطيات والمعلومات الضرورية؛المقابلات الفردية والجماعية- تحديد ،مهام المناصب الخاصة 

.الأهداف، تقويم الأداء الفردي

يفية ة وعلى كالمنصب إلى أهداف إجرائيم رؤساء (عناصر العينة) على تحويل مهاللالتطبيقي التكوين الفردي -

المرؤوسين لتحديد الأهداف ولتقويم الأداء الفردي.إجراء المقابلات مع 

لال وبعد التطبيق لعدة تعديلات ختوقد خضعالمنهج، شبكة التقويم التي يحتويهابتطبيق جراءات الخاصةالإ-

التعديلات.تلك لاحقا وسنقدم ونشرح ،التجريبي أي بعد تفريغ وتحليل ومناقشة النتائج

لجودة الشامالأداء الفردي تقويملمنهجالعينة الخاص بتقدير) 18(انظر الملحق ستبيان لاا- لة للموارد للتسيير 

. ولقد تم إعداده لتجريبيابعد تكوينهم النظري والتطبيقي عليه من طرف الباحث ومشاركتهم في تطبيقهالبشرية 

عة رة الشركة بمتابمن طرف الباحث وراجعه الأستاذ المشرف وكذا السيد و. ن. الإطار المكلف من طرف إدا

ثلاثة ؤشرا، وله يتضمن أربعة عشر مبعد كل و ثلاثة العمل التجريبي مع الباحث. ينقسم الاستبيان إلى أبعاد 

لتقدير الشامل للمنهج.ملائم جدا، ملائم، غير ملائم)، وينتهي ببعدبدائل للإجابة ( رابع خاص 

ة ومترة لأدوات الدراسة المیدان مثلما سبق ذكرها) (متعددةالأدوات المستعملة في الدراسة الحالية:المیزات الس

عتباره مقياسا وأداة تقويم للأولا يشترط أن تتوفر الميزات السيكومترية إلا في منهج  داء الفردي.التقويم المقترح 

1 contact@zahanaciment.com
2 http://gica.dz
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لمقاييســتـلـف عـن افي المؤســــسات تخأن أدوات/مقاييس تقويم الأداء الفردي التي تُـبْنىَ لتُطبَّق لذا من الجدير الذكر

ا تعتمد على تحويل مهام المنصب إلى أهداف مرفَـقَة بمعاييرها، فهي في هذه الحالة تكون  السيكومترية كالذكاء، لأ

موحدة إلا من حيث الشكل، أما المحتوى (أي الأهداف ومعاييرها) فهي خاصة بكل فرد/عامل وتتغير من فترة مقننة/

دة أو المنصما يقع تغير في مهام ي وقت يتطلب الأمر ذلك، خاصة عندخرى، ويمكن مراجعتها في أتقويم لأ لز ب 

مقوَّم أداؤه خلال مقابلة فردية تخُصَّص لذلك.تم تحديدها بين كل رئيس/مقوِّم ومرؤوس/النقصان، وي

البحث على عينة لذي تكون فيه نتائجفي البحوث الخاصة بتسيير الموارد البشرية يمثل المستوى ا: الصدق الخارجي

لتالي فالباحث في هذا ا، حالة استثنائيةقابلة للتعميم على مجتمع البحث جير يما يعني الصدق الخايبقى عاجزا فال، و

(Igalens et Roussel, 1998 د الثقة في النتائجيرتفع ن الصدق الخارجيفإذلكومع . (94: ا على مجتمع وإمكانية تطبيقهزد

).2007، (أبو علامالعينة

يتحقق عند التأكد من أن التعديلات التي تجُرَى على المتغيرات المستقلة هي الوحيدة المؤثرة على :الصدق الداخلي

Igalens)المتغيرات التابعة et Roussel, 1998 لنسبة ل،(94: البحث من المؤثرات يمثل درجة خلو '' )2007(بو علامـ أو

لتالي تُ ر الخا ، لكنه يستدرك ''التغيرات الواقعة للمتغير التابع إلى إجراءات البحثى كل عزَ جية فيزداد بضبطها، و

دة التحكم في الصدق الداخلي (مثلما يقع في المخابر) يجعل تعميم النتائج صعبا، وهنا يبدو أنه  لإشارة إلى أن ز

Igalens)يتفق مع كل من إجالين و روسيل  et RoUussel)

ات بيق المقياس عليه عند تط(تقريبا) الفرد/العينة على نفس الدرجات ، أي حصول نفس يمثل دقة واتساق المقياس:الث

.)2007بو علام، أ(لأكثر من مرة تحت ظروف مماثلة

لنسبة لشبكة التقويم التي يحتويها منهج التقويم المقترح، فإن الثبات تضمنه معايير الأهداف المحددة وكذا قيام 

لتقويم وفي نفس الظروف، أما ال لتقويم، ثم نتائج فهي خاصة بكل فترة معنية نفس الأشخاص (الرؤساء والمرؤوسون) 

ت منصب العمل لكل عامل، وهكذا... تعُدَّل الأهداف والمعايير للفترة المقبلة تبعا للتحيين المحتمَل لمحتو
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انية بيقاته التجريبية الميدتطالتي تفرضها،للمنهج المقترحلتقويم الأداء الفردي في المؤسسة و للطبيعة الخاصة نظرا 

ي:هوكذا ثباته، الداخليو الخارجيوكذا العملية في المستقبل، قمنا بمجموعة من الإجراءات لضمان صدقه 

الاعتماد على نتائج الدراسة الاستطلاعية التي بفضلها تم بناء المنهج المقترح من حيث الشكل والمحتوى وذلك -

).03بفضل دليل المقابلة من تصميم الباحث وُزعِّ على عينة الدراسة الاستطلاعية (انظر الملحق 

مج للتكوين- ، إذ يهدف لتوحيد فهم ويم الأداء الفرديللرؤساء المكلفين بتقالنظري والتطبيقيإرفاق المنهج ببر

.)11معنى التقويم وكيفية تطبيق المنهج في جميع مراحله وإجراءاته (انظر الملحق 

.).نو.(وممثل الإدارة السيد ت مناصب العمل للعينة وبمشاركتها، تحت إشراف الباحثمحتو تحيين، -

ت المناصب المحينة إلى أهداف)ن.و.(وممثل الإدارة السيد تحت إشراف الباحثصياغة وتحويل، - ووضع ، محتو

نسخة لبطاقة من البطاقات المطبقة)21انظر الملحق ) (الرؤساء والمرؤوسين(معايير لقياس مستوى إنجازها، بمشاركة العينة

)، تحت 2ن+طرف الرئيس (اجعة نتائج ذلك التقويم من ومر معا بتقويم الأداء الفردي، الرئيس والمرؤوس قيام-

، وفق تعليمات المنهج التقويمي المقترح.)ن.و.(إشراف الباحث وبحضور ممثل الإدارة السيد 

) المخصص لتقديم تقديرها للمنهج بعد تطبيقه 18للاستبيان (الملحق رقمعلى العينة بناء وتحكيم ثم التوزيع -

التجريبي عليها.

لنسبة لبعض أدوات القياس كتقويم الأداء الفردي في المؤسسات، خاصة الصناعية والتجارية والبنوك، والتأمين، 

اية السنة التي يعبر ع ا، تثبتها أو تنفيها نتائج  نها وغيرها...، فإن جميع المواصفات السيكوميترية التي يمكن أن تمتاز 

لمؤسسات مع مقارنته بنتائج تقويم الأداء للمؤسسة كلها مع نتائج تقويم الأداء الفردي.التناسق بين رقم الأعمال لتلك ا

يداني، إذ في في المنهج التجريبي المخبري عن المتغيرات في المنهج التجريبي المالمتغيرات تختلف:متغیرات الدراسة) 7

ا ولأن  يعي للمؤسسة ضبطها يمكن أن يعيق السير الطبالأول يمكن ضبطها بدقة، أما في الثاني فذلك يستحيل لكثر

مما يتسبب في رفض الإدارة لإجراء الدراسة.
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التالية للدراسة:تغيرات المحددالسابقة والفرضيات من التساؤلات 

لمعارف الأدائية، المعارف، المالمتغير المستقل)أ وهي وكية/السلوك عارف السل: الأهداف الأدائية ومعاييرها الخاصة 

لجودة الشاملة للموارد البشرية، النابعة من تحيين تحليل العمل.كذلك متضمنة   لتسيير  مؤشرات خاصة 

نتائج تقويم الأداء الفردي (عبر تقويم مستوى إنجاز الأهداف الأدائية الفردية للمعارف الثلاثة المتغير التابع:)ب

تي لها انعكاسات على العمليات التنظيمية.واحترام معاييرها مثلما حُدِّدت في المتغير المستقل) وال

وتبني تقبل قويم، في الإشراف والمتابعة والتالمقوِّمينالرؤساء أسلوب منهج التقويم المقترح، : ةالوسيطاتلمتغير ا)ج

لأهداف وتطبيق التقويم المقوَّم أداؤهم المقوِّمين و  م تكوين المقوِّمين وإعلاعداد و تم ضبطه(هذا المتغير للعمل 

هم في تحديد الأهداف وفي عملية التقويم) وسائل العمل المطلوبة من طرف كل مع رؤسائالمقوَّم أداؤهموإشراك 

احد)، المحيط ل و ـعنصر من عناصر العينة (التي تم تحديدها وذكرها مع الأهداف المحددة والمسجلة في بطاقة ك

التنظيمي، كفاءة كل عامل.

اقتناعهم مدى تقويم الأداء الفردي و مبدئلمسيرين والعمال نحو العامة السائدة لتجاهات لا: اةالمعترضاتالمتغير )د

مبه م مدى وكيفية استغلال نتائج التقويم في مختلف عمليات التسيير، مفهومه، وما سيحققه من توقعا م ونظر

خاصة أساليب وخارجها،لمؤسسةالاجتماعي السائد يطالمحا،والنتائج المتوقَّعة منهبصفة عامة نحو الجودة 

تقويم الأداء الفردي الممارسة من قبل والتي يسمعون عنها في المؤسسات الأخرى، المكتسبات المتراكمة عند كل 

من تقويم )نقابة ولجنة المشاركة(العنصر من عناصر العينة حول تقويم الأداء الفردي، موقف ممثلي العمال 

ا، تشريع العمل، القواعد التنظيميةالأداء الفردي ومن هذه الدراسة .ذا

ـيـةـسرنـــفـــة الـغـلــالــاة بــمـالمس،زهانةبت ـنـــسمالإة ــركـشمأخوذة من :سـیـةاــة الأســیـــدانــیــمــة الــسدراــة الــنــیــع) 8

)(Société des ciments de Zahana/SCIZ مع صناعات الإسمنت للغة الفرنسالتابعة حاليا  يةالجزائرية المسمى 

(Groupe des Industries des ciments/GICA)لأسهم بين متعاملين عــمــو مجــذي هــالمتعامل الجزائري ال؛وهي شركة 
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سبةبن(CEMENT COMPANY/ASEC)يــةيز ــلــة الإنجــغــاللــاة بـمــســة المــريــصــة المــركــشــوال%65سبةنــب(GICA)ير ـــزائــــالجــنــتالإسم

مَّع هو المعتبر 35% .ـمؤسسات الصناعية الجزائرية في هذه الدراسة وسنفصل في ذلك لاحقالمجتمعا أصليا ل، وا

ع) 9 تها اعتمدالنسب المئوية والإحصاء الوصفي ولمعالجلتحليل النتائج الكمية استعملنا : الأسلوب الإحصائي المت

مج الإحصائيعلى  للغة الفرنسية.، (SPSS)البر النسخة العشرون 

)العلمية والعملية، الزمانية، المكانية، البشريةحدود الدراسة (. 2.3.3

إليها في مختلف مراحل الرسالة لنسبة للحدود العلمية لقد سبق وأن أشر ختصار.  العملية و ، لذا نذكرها 

لعمل وميدانيا وكيفية قياستمثلت في الاهتمام  لجودة الشاملة، الأداء الفردي لتسيير الموارد اله عبرالبشري نظر بشرية 

لتفصيل، أما الحدود المكانية والبشرية فشملت مؤسستين  ها  الحدود الزمانية تجاوزت المتوقع لعدة أسباب سبق وأن ذكر

جزائريتين، إحداهما خاصة وأخرى عمومية.

ةخطوات الدراسة/تإجراءا. 3.3.3 ة الأساس :المیدان

رف في ذكرها ليطلع عليها كل من يعنيه الأمر وبعتفصيل التعمدلعدة إجراءات وخطوات لذاالدراسة خضعت 

ظروف البحث العلمي الميداني قبل اتخاذ أي قرار يعنيه أو يعني الباحثين الذين يُسلَّط عليهم اللوم والإجراءات الردعية 

ا ، بينما من المفروض هو التركيزلهذه الظروف التي تحبط الباحث وتعرقل البحثالأخذ في الاعتباردون  على أسبا

وكيفية القضاء عليها إذا أرُيد للبحث العلمي تحقيق الأهداف التي وُجد من أجلها وفي الآجال المحددة له. 

فقط.لكن اكتفينا بذكر أهمهاخطوات عدةهذه الإجراءات بلقد مرت

ة:أ)  الشر لشركة، فتم استقباله من طرف 13/01/2015تم يومالاتصال  لعرض نية الباحث في إجراء دراسته 

مساعد مدير تسيير الموارد البشرية السيد ح.م. وبعد عرض المشروع عليه والإجابة على بعض الأسئلة عن محتواه وكيفية 

دم الطالب رسالة توجيهية قتطبيقه التجريبي. أبدى السيد المساعد اهتماه به وأعطى لنا الموافقة المبدئية، على شرط أن ي
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طرحنا بعض الأسئلة عليه للتعرف على  من جامعة وهران/كلية العلوم الاجتماعية/قسم علم النفس، ثم بدور

ت أن الشركة  لجودة، فبينت لنا الإجا لذات ما يتعلق بتقويم الأداء الفردي وتطبيق التسيير  خصوصيات المؤسسة و

لجودة ليس لها نظاما لتقويم الأداء ا كانت تطبق نظام التسيير  وتحصلت على 2005منذ سنة (.S.M.Q)الفردي وأ

إليها سابقا.  ا تخلت عنه بعد دخولها في الشراكة مع الشركة المصرية التي أشر شهادة المطابقة، إلا أ

ةب)  ة الأساس ة للدراسة المیدان دة ب متعددة وانعقاد عبعد عدة مواعيد مؤجلة لأسبا: وضع الإجراءات العمل

نيها  لقاءات تم الاتفاق مع أصحاب القرار على الإجراءات التطبيقية للدراسة. أولها التكوين النظري لعناصر العينة، 

التطبيق التجريبي للمنهج التقويمي المقترح. 

ن النظر: أولا ةالتكو لعناصر عینة الدراسة الأساس

مة آخر تعديل دد حسبالمحالموعد انطلق التكوين النظري في  وكان الموضوع الأول 2015أبريل 12وهو يومللرز

الترقب من طرف الطالب الباحث ومن طرف الإدارة والمشاركين الذين  هو تقويم الأداء الفردي وقد ساد هذه الحصة جو من

كانوا كلهم مدراء مركزيون بما فيهم مدير الموارد البشرية.

التحضير المكثف من طرف مديرية الموارد البشرية ودائرة التكوين (بعث دعـوات جو من لقد سبق هذا التكوين 

ت...) ثم تلاه  لترقب اللمبرمجَين للحضور، القاعة، وسائل العرض، دفاتر وأقلام، وسائل الراحة من ماء وقهوة وحلو

واق الذي تقع فيه قاعة التكوين حركة غير عادية والكل يتساءل وفي الر 12/4/2015لهذا الحدث، فكانت صبيحة يوم

ة تخللتها لكن وبعد حوالي ساعويترقب هذا التكوين، خاصة أن الحصة الأولى مبرمجة للمدراء المركزيين ومساعديهم. 

تع فيها ينية تمإلى حصة علمية تكو الوضعية طاع فيها الطالب الباحث تحويل تلكأسئلة واستفسارات ومناقشات است

لسيد المدير العام دعابما عرض ونوقش إلى درجة أن مدير الموارد البشرية اتصل ونر اضالح إلى حضور هخلال الحصة 

ا فعلا هامة جدا  وحة ومناقشتهاطر لأسئلة الماع المقدم والانشغالات و و نظرا لمحتوى الموض(حسب تعبيره) الحصة لأ
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ت تصب في صميم احتياجات المؤسسة.اقة تسيير تلك المناقشات وما قدمنوطري لتكوين وهكذا استمر امن إجا

.(الفصلان الرابع والخامس)، وستعرض النتائج لاحقا2015ماي 28آخرها يومإلى غايةالحصص وتوالت 

،المناطق) المتكونة من حوالي أربعين مشاركا (رؤساء 2015ة الثانية (في شهر سبتمبر دفعتشكيل التم الاتفاق على 

من كان غائبا في الدفعة الأولى لتعويض كل الحصص ء الورشات) يضاف إليهم في كل موضوعأعمال، رؤسامشرفو

ة (ننبه أن الشركة قررت أن يخضع لهذا التكوين جميع الرؤساء حتى من لا تشملهم عينة البحث)، لكن فيما بعد، الضائع

التكوين العملي مباشرة.ونظرا لضيق الوقت تم الاتفاق على مشاركتهم في

البشريةالمواردير الإدارة وتسيالسيد مدير الأستاذ المشرف وإلى إلى قدمنا، اء هذا التكوين النظري مع الدفعة الأولى بعد إ

ته السيد ب. ن. م.، تقريرا عاما راحله الباقية ماقترحنا فيه تعيين من ستكلفه الإدارة بمتابعة المشروع مع الباحث في و على مجر

للتكوين التطبيقي للدفعة الأولى.

صلحة تسيير مالذي كان يشغل منصب رئيسن.بناء على اقتراحنا السابق الذكر تم مباشرة تعيين إطار وهو السيد و.

توقف بعد الدخول في الشراكة مع المؤسسة المصرية المذكورة سابقا).،الكفاءات (تسيير الكفاءات كان مشروعا

ريخ  ن ن. في وضع الخطة الأولية للتكويشرعنا مع الإطار المعين للعمل معنا وهو السيد و.2015جوان21في 

الإدارة وتسيير ر ـد مديـإلى السيتقريرا تضمن ما تم الاتفاق عليه، موجهاالتطبيقي وحرر الطالب الباحث بعد الاجتماع 

ما يلي:ريرالموارد البشرية، من بين ما تضمنه التق

لتكوين - يقوم به الطالب؛التطبيقي أن تحرير التقارير الخاصة 

والسيد و.- بَعت ـُ.)نأن اجتماعاتنا (أ رد البشرية؛المواالإدارة وتسيير بتقارير توجه إلى السيد مدير تـْ

لتكوين التطبيقي للدفعة الأولى في أقرب وقت (ابتداء من الأسبوع الأخير لشهر جوان) - البدء 

ريخ الانطلاق الفعلي2015جوان 29كان يوم  للتكوين التطبيقي للدفعة الأولى (على تحديد الأهداف هو 
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2015ديسمبر27رف، أهداف السلوكات) إلى غايةالأدائية ومعاييرها وهي ثلاثة: أهداف المعارف الأدائية، أهداف المعا

معه يوقد وفر التكوين التطبيقي كيفية صياغة الأهداف ومعاييرها بمشاركة كل رئيس في مكتبه مع جميع مرؤوسيه، لتقون فرد

امس).ممثل الإدارة الذي هو السيد و. ن، وستعرض نتائجه لاحقا (في الفصلين الرابع والختحت إشراف الباحث وحضور

ديسمبر 29واستمر إلى غاية 2016يناير 11يوم من واصلنا العمل السابق ذكره ابتداء2016مع بداية السنة 

ت الدراسة وخاصة 2016 ر على مجر حيث تخللت هذه الفترة عدة أحداث وتغيرات، لم تكن لتمر، طبعا، دون آ

لمؤسسة والتي تستدعي  الآجال المحددة والتي أصبح هاجسها يطارد ويزعج الطالب الباحث أكثر من الأحداث الواقعة 

، 2016شهر جوان فيير المدير العام ومدير الموارد البشريةفي كل مرة تعديل الخطط المتفق عليها مع المسيرين، أهمها تغي

مما انجر عنه تغيير العديد من المسؤولين الذين سبق وأن تم وضع خطط معم لإجراء الدراسة على مستوى الهياكل التي  

د المستفيدين عدبلاحقا مع النتائج الخاصةكانوا يشرفون عليها منذ وقت قريب، وغيرها من التغيرات نذكر بعضا منها 

يقي على صياغة الأهداف ومعاييرها.من التكوين التطب

ا: مي المقترحثان التجربي للمنهج التقو )11(الملحالتطبی

اء التكوين المذكور سابقا انتقلنا مباشرة إلى التطبيق التجريبي للمنهج، وكان ذلك على عناصر العينة التي  بعد ا

عاملا منهم رؤساء ومرؤوسين، وسنعرض 66شاركت في جميع مراحل التكوين المذكورة، حيث بلغ عدد تلك العناصر 

لنتائج والخامس).(في الفصلين الرابعتوزيعها في الجزء الخاص 

/التقا:لثثا ان التقدیر م لمنهج ميیتوزع الاستب )18(الملحالمقترحالتقو

أربعة أبعاد وكل بعد منها يحتوي أربعة عشرلقد وزعنا على عناصر العينة هذا الاستبيان الذي يتكون من 

:وفيما يلي تعريف كل بعدمؤشرا/بندا.

ل: )أ ت العييقصد بهُعد تقدیر المنهج من حیث الش نة على الدرجة التي يحصل عليها هذا البعد ومؤشراته في إجا

الاستبيان الذي أعده الباحث لهذا الغرض.
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ت ايقصد به:المحتوعد تقدیر المنهج من حیث ُ )ب لعينة الدرجة التي يحصل عليها هذا البعد ومؤشراته في إجا

يان الذي أعده الباحث لهذا الغرض.على الاستب

م عد تقدیر المنهج من حیث ُ )ج :اقدرته على تقو بعد يقصد به الدرجة التي يحصل عليها هذا اللأداء الفرد

ت العينة على الاستبيان الذي أعده الباحث لهذا الغرض. ومؤشراته في إجا

ت العينة عيقصد به الدرجة التي : هجنعد التقدیر الشامل للمُ )د يان لى الاستبيحصل عليها هذا البعد ومؤشراته في إجا

.الذي أعده الباحث لهذا الغرض

بفضل الدراستين السابقتين (الأولية والاستطلاعية) أصبحت الأرضية مهينة للدراسة الأساسية، وهو ما أضاف 

حية، وسهل العمل التجريبي الميدانيإليها الدقة وجعلها بعيدة عن الارتجال والعجلة، رغم تغيير  بفضل المؤسسة، من 

الخبرة التي اكتسبها الباحث في معايشة جو المؤسسة والتعود عليه وعلى المعاملة مع مختلف الأطراف، خاصة عناصر 

حية أخرى. العينة، من 

رابع والخامس.في الفصلين الالميدانية الأساسية (عرض وتحليل ومناقشة نتائج البحث) مدرجالدراسة نتائج تقرير 
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:خلاصة الفصل الثالث
ا ولكن متكامل مع غيره من  إن تقسيم الدراسة الميدانية إلى ثلاث مراحل كل واحدة مميزة بمنهج بحث ملائم 

لبحث اأكسبت الباحث نظرة شاملة وكافية عن مجتمع ،المناهج، جعلها أكثر دقة وثراء من حيث المعلومات المستقاة

لقواعد النظرية فضل فصل بالمستهدف لإجراء البحث الميداني فيه. فجاء بناء مشروع المنهج التقويمي، بعد التأسيس له 

بعا من الواقع (الدراستين الأولية والا ).03الملحقر انظدليل المقابلة (ستطلاعية)، وذلك بعد بناء وتطبيقالأدبيات، 

التنقل من المؤسسة الصناعية الخاصة (شي علي) إلى المؤسسة الصناعية العمومية (شركة الإسمنت بزهانة) والذي 

ت، اضطراب،  ت الدراسة وعلى الباحث (صعو سبق شرح أسبابه، رغم ما كان له من انعكاسات سلبية على مجر

، لمؤسسة الصناعية الخاصة) تبين أنه قابلخر، توتر...) إلا أنه لم يخل من مزا أهمها أن المنهج (رغم أنه تم بناؤه 

رز من عنوان الأطروحة. للتطبيق في المؤسسة الصناعية العمومية، وهذا كان من أهم ما سعينا إليه منذ البداية وهو 

لتكوين النالتطبيق التجريبي للمنهج كان تتويجا للجهود والعقبات المذكورة، سواء م ظري أو التطبيقي ا تعلق 

ت العينة التي طبُِّق عليها المنهج عبر الاستبيان الذي بناه  جراء التقويم، والدليل على ذلك جاء من إجا للعينة، أو 

)، والذي سيأتي عرض نتائجه ومناقشتها في الفصلين 18ووزعه الباحث بعد الانتهاء من التقويم التجريبي (انظر الملحق 

المواليين (الرابع والخامس).

تبين لنا في النهاية أن لهذه المراحل الثلاثة (الدراسة الأولية، الاستطلاعية والأساسية) أهميتها في البحوث الميدانية، 

وأن دمجها في اثنتين أو تقزيمها في واحدة (لربح الوقت) ليس لا في صالح الباحث (خاصة المبتدئ) ولا في صالح البحث 

إذا كان جادا.

أما أهم من كل ذلك فهو خوض تجربة تطبيق المنهج التجريبي الميداني في العلوم الاجتماعية الذي يشــهـد أصحاب

ت للنظرا استعمالهعلى قلة (Igalens et Roussel, 1998)الاختصاص  لرائدة افإن كان كذلك في الدول.التي تواجههصعو

لدراسة.حجم وأهمية هذه ا، فكيف الحال في البلدان الأخرى؟ والإجابة تبرز بكل أنواعهافي الصناعة والبحوث العلمية 
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عالفصل ال ة ةعرض نتائج الدراس: را ة(المیدان ة والأساس ة والاستطلاع )الأول
تـمـهـیــد

الجزء الأول
ة ةعرض نتائج الدراس المیدان
ة الأول

ٔولیة1.1.4 راسة المیدانیة ا ٔولى  ا نتائج المر
ٔولیة2.1.4 راسة المیدانیة ا الثانیة  . نتائج المر

الثانيالجزء 
ة  عرض نتائج الدراسة المیدان

ة الاستطلاع

رة دلیل المقاب1.2.4 . نتائج تفریغ اس
. نتائج تفریغ دلیل المقاب2.2.4

لثالجزء الثا
ة عرض نتائج الدراسة المیدان

ة الأساس

ٔداء1.3.4 الفردي. النتائج الخاصة بتقويم ا
ان 2.3.4 لاست ر شب. النتائج الخاصة  لعینة لتقد ه  لمنهج المقترحكة/بطاقة ال المو تقويم 

ع خلاصة الفصل الرا
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ع  الفصل الرا
ة (الأ  ة)عرض نتائج الدراسة المیدان ة والأساس ة والاستطلاع ول

تمهید

ها، وهي الدراسة الأولية والدراسة  لدراسات الثلاثة التي أنجز خصصنا هذا الفصل لعرض النتائج الخاصة 

الاستطلاعية والدراسة الأساسية، لذا قسمناه إلى ثلاثة أجزاء.

ئق عن مجمع شي عل الخاص وفرعيتمثلت نتائج الدراسة الأولية (الجزء الأول) في مجموعة من المعلومات والو

بيب، وذلك بعد عدة مقابلات ولقاءات مع مدراء مركزيين وإطارات. نتاج الأ

نتائج الدراسة الاستطلاعية (الجزء الثاني) هي عبارة عما حصلنا عليه من دليل المقابلة الذي كان هدفه جمع المادة 

لمبادئ النظرية في بناء المنهج التقويمالأولية عند عناصر العينة الاستطلاعية لاستغلالها مع الاستعا ي المقترح. وقد نة 

ت عن عناصر العينة، واستبيان  تكونت هذه الأداة التي بنيناها وحكمناها من جزأين: الاستمارة، وهدفها جمع بيا

ت المحتملة لشبكة تقويم الأداء الفردي. م فيما يخص المكو للحصول على اقتراحا

لمنهج التقويمي المقترح بعد تطبيقه أما نتائج الد راسة الميدانية الأساسية (الجزء الثالث) فهي عبارة عما تحقق 

التجريبي الميداني، وما أسفر عنه توزيع الاستبيان الذي بنيناه لتقدير عناصر العينة للمنهج بعد مشاركتهم في ذلك 

التطبيق.
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الجزء الأول
ةةعرض نتائج الدراس ة الأول المیدان

لمنطقة الصناعية بسيدي بلعباس بعد اختيار بيب من مجمع شي علي الواقع  مبدئيا تتوفر فيه ار أنه عتبفرع أ

واستكمال الإجراءات اللازمة ثم إجراء البحث الأولي فيه، توصلنا إلى النتائج التالية:، شروط العينة المستهدفة

المحصل علیها في عرض ةالمعلومات والوثائ لتين قسمنا نتائج الدراسة الأولية وفق المرحلتين ال:الدراسة الأول

ما، وهي: مرت 

ة:. 1.1.4 ة الأول لها، وهي:عتلقد حققت هذه الدراسة الأهداف التي وضنتائج المرحلة الأولى للدراسة المیدان

لمصادر المتوقعة.أ التسيير طبقتاللحصول على المعلومات الأولية عن المؤسسات الممكن أالنجاح في الاتصال 

لجودة، أو في طريق التأهيل لذلك.

دراسة القوائم المذكورة واستخراج المؤسسة المحتمل أن تكون عينة للدراسة..ب

ا والحصول على الموافقة المبدئية .ج جراء البحث فيها.لإالتوصل الأولي إلى اختيار المؤسسة العينة والاتصال 

إعداد خطة المرحلة الثانية للدراسة الميدانية الأولية..د

ةنتائج المرحلة ال. 2.1.4 ةثان ة الأول للدراسة المیدان

ع المبرمجة بكل المواضيوذات العلاقةهامة الخاصة بعلى المعلومات العشي عليعمَّ 1الإلكترونيوقعحصلنا من الم

ثم استكملناها بما وفره لنا مدير الإدارة لاحقا.قاء الأولللِّ 

س ونمو المجمَّ  ُ عمراحل تأس ،ك و المعادنــيــتــلاسـبـة تحويل الــركــم شـــتحت اس1981المؤسسة سنةنشِأت: أ

(Société de transformation des plastiques et métaux/ STPM)تعريفها برمزمع(LOGO)، لمنطقة الصناعية

ا.بسيدي بلعباس دة نشاطا 1990سنةوفي إلى شركة ذات مسئولية محدودة، 1987تحولت سنة،بعد توسعها وز

1 www.groupe-chiali.com
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ثم إلى شركة ،(LOGO)مع تغيير الرمز(STPM CHIALI)لية تحويل البلاستيك والمعادن شي عإلى شركتغيرت 

ا، في رمز جديد يعبربدأ التفكير، نظرا لارتفاع عدد 2004في سنة. 2003أسهم منذ سنة ا وتوسع نشاطا منتجا

ا الجديدة، وهو ما وقع فعلا مَّ 2007أما في سنة،2006سنةعن صور ع إلى وضع استراتيجية جديدة فقد توصل ا

لفرنسية للكلمات التالية: ال،للعلامة ورمزها وتوحيدها على كل الفروع، ويتضمن شكل الرمز كفاءة، الحروف الأولى 

ئن، شي عل سة مديرية عامة(filiales)أصبحت الفروع،2008وفي سنة،ىالمصداقية لإرضاء الز في شكلهاالثلاثة بر

بيب بمدينة سيدي بلعباس، فرع شي علي خدمات بمدينة سيدي بلعباس، فرع شي  الكامل، وهي: فرع شي علي أ

علي بروفيبلاست بمدينة سطيف ، 

، : توزيع المياه الصالحة للشرب، توزيع الغاز الطبيعيهيالأخرى ع مجموعة من النشاطات للمجمَّ :عنشاطات المجمَّ 

المنتج المسمى نوافذ.(PVC)ري والمساحات الخضراء، نجارةتشريع ونظافة، ال

مع عشرة أنواع من المنتجات صنفناها في أربعة مجموعات هي: ع:منتجات المجمَّ  لان ذو الكثافة اصة ب. بولي إتالخيوفر ا

PEHD et) (polyéthylène haute densité et basse densité)المنخفضة العالية وذو الكثافة basse densité)،اصة بوالخ.PVC)

(Chlorure de polyvinyle/،لتوثيق.ةاصوالخ

لجودة والبالجودة والبیئة: مع  معايير والتشريع تطابق منتجاته لل؛يئة من خلال اتباعه إجراءات منهايظهر اهتمام ا

ISO)الوطني وكذلك للمعايير العالمية مثل الأيزو والمعايير الأوروبية  et EN)، إخضاع منتجاته لكل الاختبارات والتجارب

ريخ كل التحولات تي تقع على المنتجاتال/التقفيالتي تتطلبها المعايير المرجعية، احترام الإجراء الخاص بمتابعة 

(Traçabilité)،جهزة خاصة، للمنتجات غير 14001التطابق مع معيار أيزو لبيئة، إعادة الرسكلة  طابقة المالخاص 

للمعايير.

لمعايير في مختلف منتجاته، هي: شهادات الاعتراف: مع على مجموعة من شهادات الاعتراف لالتزامه  حصل ا
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ء والغاز، اعتماد،2000-9001أيزو ج للمعهد الجزائري للتقييس،(ACS)اعتماد الشركة الوطنية للكهر اعتماد 

(IANOR) ،اعتماد(Verital).

دة للمجمَّ ع:المجمَّ زائن ئن من الشركات الوطنية الكبرى مثل كان غاز، كهريف، كوسيدار، ز ع عدد كبير من الز

وللمجمَّع أعمال ونشاطات أخرى، لكن اكتفينا بذكر ما له علاقة بموضوع البحث.على السوق العامة.

بيب هو المتفق عليه بين الباحث والم لدراسة الميدانية، ديرية العامة على أن يكون عينة لعتبار أن فرع شي علي أ

فرعيا للتعريف به أكثرخصصنا له وذلك كما يلي:عنوا

لمنطقة الصناعية بسيدي بلعباس.1981هو المعمل الذي انطلقت به الشركة منذ سنة: فرع شي علي للأنابیب والذي يقع 

إطارات، مشرفين، منفذين، وينقسم :رتبعاملا موزعين على ثلاث320: يبلغ تعداد الفرعالتنظيم والهيكل الإداري

ت ووحدات وأقسام ودوائر ومصالح وف لساعات قفرق وفر روع، ويطبق العمل التناوبي بثلاثالفرع إلى مدير ة العمل 

الهيكل الإداري فيتلخص كالتالي:العادية، أما 

بة، مديرية مديرية الإدارة وتسيير الموارد البشرية، مديرية المالية والمحاس: تتبع لها مباشرة كل هذه الهياكل: لعامةالمديرية ا

ت، مديرية الإنتاج قسم التجارة، دائرة ، (PVC)مديرية الإنتاج،(PE)الإعلام الآلي، مديرية الصيانة، مديرية المشتر

لمقابلات مع (جمعت هذه المعلومات بفضل اشغال الجديدة، الأمانة والتوثيقالتخطيط والترتيب، دائرة الجودة، دائرة الأ

.مدير الإدارة وتسيير الموارد البشرية كذلك من دليل التنظيم)

انشاطات فرع شي علي أنابیب قوم حال عند تارخ إجراء المقابلة):  هي:نشاطات أرع(أ

بيب ترموبلاستيك- Polyéthylène)إنتاج أ et Chlorure de polyvinyle /PE et PVC)

.(Accessoires)توفير لوازم المنتجات المذكورة-

.(Livraison des équipements de soudage PE)تسليم تجهيزات التلحيم-

التكوين والاستشارة.-
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الحديثة، ومستودعات ذات التكنولوجية (Extrusion)فرع معملين متخصصين ومزودين بعُدة القذفيمتلك ال

لتالي فنشاطاته موزعة وفق التنظيم التالي: ومساحات عملية للتخزين، و

بيب(Gamme)يقع على مساحة تبلغ ثلاثة هكتارات تصنع فيه تشكيلة:(PVC)معمل)1 واسعة من أ

(PVC)ف وصر ملم، مخصصة لتوصيل وتوزيع الماء الصالح للشرب 630ذات أقطار يصل أقصاها إلى غاية

مياه الأمطار والمياه المستعملة.

بيباهكتار 12يقع على مساحة تبلغ: (PE)معمل)2 يصل (PEHD)، تنتج فيه كذلك تشكيلة واسعة من أ

.يع الغاز الطبيعي والماء الشروبقطرها مثل التي ذكرت سابقا، مخصصة لتوز 

وهي:توفیر خدمات المرافقة موجهة للموزعین والزائن والمتعاملین:

.المساعدة على تصور وتشكيل شبكات القنوات
.المساعدة /الاستشارة في اختيار المنتجات
النقل، التخزين).رفعتكوين على استعمال منتجاته (الال ،
التكوين على تقنيات وضع وتركيب ولصق منتجات(PVC).

التكوين على تقنيات الوضع والتلحيم لمنتجات(PEHD).

 ،لرش في السقي االتوزيع: توزيع الغاز الطبيعي، إيصال الماء الشروب، صرف المياه المستعملة ومياه الأمطار

بتصرف). ؤسسةلمالكتروني لإا1(الموقعالخضراءوالمساحات 

مَّع، وبعد الحصول على الموافقة للشروع في المقابلات تمت  بفضل ما اطلعنا عليه من معلومات من موقع ا

رات وفق هذه المواعيد: الز

ينة الاتفاق على أن عحيث تم، وتسيير الموارد البشريةمدير الإدارةمع 14/09/10تمت المقابلة في الوقت المحدد يوم-

لمنطقة الصناعية بسيدي بلعباس، والخطوة الأولى ه بيب '' الواقع  ي ضرورة الاطلاع ـالدراسة هو: '' فرع شي علي أ

1 www.groupe-chiali.com
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بيبعلى دليل تنظيم فرع نسخة منه لدراسته.لنالذا سلمالأ

مجموعة من النقاط هي: التذكير بموضوعتضمنت وتسيير الموارد البشرية،مدير الإدارةمع 21/09/10مقابلة يوم -

البحث من طرف الباحث، طلب القانون الداخلي، الاتفاقية الجماعية، مخطط وحاصل التكوين، ووثيقة التزام المدير 

إجراءات التوظيف، إجراءات ،عد تطبيق الجودة وفي مبادئ أيزوالعام برعاية مبادئ تطبيق الجودة التي تعتبر ضرورية في قوا

قية، إجراءات التكوين والتحسين والكفاءة، المكافأة على النتيجة.التر 

اءات لنقاط التالية: طلب توضيح إجر اعالجنا فيهاوتسيير الموارد البشريةمدير الإدارةمع 28/09/10يوم مقابلة -

داخليا مؤرخا 19التوظيف، معالجة الشكاوى بصفة عامة التي وردت في المادة  من القانون الداخلي (سلم لنا إعلا

لمفهوم 07/03/09 ئن  يمنع التوجه مباشرة إلى المدير العام لعرض أية شكوى)، وبصفة خاصة المتعلق بشكاوى الز

لالتجاري، وكذلك أسئلة أخرى عن: معدل التغيب وتحليله، رخص الخروج وتحليلها، حركة العمال وتحليلها، عدد العما

.المتعاقدين، توزيع العمال حسب الرتب، نقل العمال، المطعم، تقارير حوادث العمل وتحليلها..

إنجازه والهدف وبعد تقديم موضوع الدراسة والعمل التطبيقي المطلوبفي نفس التاريخ تمت المقابلة مع المدير التقني، 

لجودة، الجوانب المعنية به أي الإنتالنقاط التالية: كيفية وضع مفعالجنامن هذه المقابلة،  اج فقط أم يمس شروع التسيير 

نشاطات أخرى، مراحل تطبيقه، مدى توفير التكوين للمعنيين به، ووضع آليات مثل حلقات الجودة والعصف الفكري، 

أن المؤسسة حصلت على أربعة  هادات شأو غيرها. ثم تفضل بتقديم شرح واف للنقاط المطلوبة، وفي عرضه أخبر

,Qualité, Hygiène, Santé)لاحترام المعايير، وأن الصيغة المطبقة حاليا تسمى '' الجودة والنظافة والصحة والبيئة 

Environnement) ختصار(QHSE)، وع للاطلاع عليهثم قدم الدليل الذي يحتوي هذا المشر.

كانت المقابلة مع مدير الإدارة وتسيير الموارد البشرية، تناولت الإجابة على المواضيع التالية: دراسة 05/10/10يوم -

مناصب العمل، تقويم الأداء الفردي، مجلة المؤسسة. فجاء الرد أن هذه الأدوات منها المتوفر والمحين مثل دراسة مناصب 

لجو العمل، ومنها ما هي في إطار مشروع ولم ينته بعد، ك لة وغيرها، وأنه في إطار مشروع التسيير  دة عينت التقويم وا
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ا وبغيرها لكنها توقفت مؤقتا نظرا لانشغال أعضائها، وهذه الجماعات هي: جماعة  عدة جماعات عمل للتكفل 

ليير (سلمالتسي،(convivialité)الاتصال، جريدة الشركة، التكوين، نظام التقويم، التوظيف، الاستقبال/الترحاب 

الوثيقة التي تحتوي كل هذه المعلومات) وكذلك نموذجا لجدول متابعة وتحليل مؤشرات الجودة خاص بشهر جويلية 

.شروع بطاقة تقويم الأداء الفرديونموذجا لم،2010

داية ية: بالتال، حيث عولجت، مع مدير الإدارة وتسيير الموارد البشرية النقاط 26/10/10المقابلات بلقاء يوم ناواصل-

.الدخول في معايير أيزو

ت  ، 10/08/2002بتاريخ 9000) 2000(شهادة التطابق الأولى لمعايير أيزو أنه تم الحصول علىجاءت الإجا

على مجموعة من الاعتمادات التي أشير إليها سابقا، أما حاليا فهي في إطار 2009كما حصلت منذ ذلك إلى غاية سنة

لجودة والنظافة والصحة والبيئةتطبيق  لجودة الخاص  .(QHSE)نظام أيزو للتسيير 

رة المعمل والاطلاع 02/11/10اللقاء المقبل بتاريخ موعدتم الاتفاق على و قابلة المانتهت  على نظام الإنتاج.لز

بيب بولي إتلان02/11/10مقابلة يوم- رة معمل إنتاج أ من مختلف الأقطار /PE)(Polyéthylène: تمت خلالها ز

لغاز والماء، الواقع بمحاذاة مبنى الإدارة. والكثافة، الخاصة 

رة مدير  بيب، وقد رافقنا خلال الز رة هو التعرف بصفة عامة على عملية الإنتاج بفرع شي علي أ هدف الز

ازن لباحث لكل مسئول ورشة، ابتداء من ورشة الصيانة ثم مخالإدارة وتسيير الموارد البشرية، الذي كان يقوم بتقديم ا

هيلالمواد الأولية، ثم ورشة  و الإنتاج وأخيرا مخبر مراقبة الجودة.ةلفاالتالمواد الأولية إعادة  ، ثم 

ا كل ورشة. كان التركيز أكثر عمستالورشات وولؤ مسالتي قدمها شروح ال لى التنظيم العام والمهام التي تتكفل 

بيب  وإخراجها إلى 1منذ دخول المادة الأولية في بداية سلسلة الإنتاج إلى غاية التغليف(PE)مراقبة الجودة وإنتاج الأ

ئن1 التغليف بمادة بلاستيكية من اشتراط الز
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و الانتظار للمراقبة النهائية للجودة ثم التسليم النهائي للتخزين.

بيب. ننبه هنا ا إنتاج الأ أن مراقبة الجودة تتم عند كل مرحلة من المراحل التي يمر 

رة اليوم : 09/11/10مقابلة يوم - تمت بمرافقة مدير الإدارة وتسيير الموارد البشرية مع مسئول الوحدة، خصصت ز

بيب كلورير بوليلمعمل من مختلف الأقطار والكثافة المذكورة سابقا. /PVC)(chlorure de polyvinyleإتلان إنتاج أ

لإنتاج وآخر برسكلة  و خاص  رقابة الجودة ، أما مخبرةلفاالتالمواد الأولية هو معمل أصغر من المعمل الآخر، به 

والمخزن الرئيس للمواد الأولية والمنتج النهائي فيوجدان بموقع المعمل الأول.

ى شكل ، ما عدا طبيعة المادة الأولية التي هي علالسابقة الذكرلا تختلف مراحل الإنتاج ومراقبة الجودة عن الوحدة 

.مسحوق

لنسبة لهذه المرحلة) تمت مع المدير التقني حسب الاتفاق المذكور سابقا، 30/11/10مقابلة يوم - : (الأخيرة 

.(QHSE)والبيئة ة بدليل الجودة والنظافة والصحة والأمن هدفها استكمال بعض المعلومات المتعلق

من بين غيرها من التي كانت  ه ضرور رات والمقابلات العديدة، والتي لم نذكر منها إلا ما اعتبر خلال هذه الز

:نعبارة عن مناقشات واتفاقات وتغيير للمواعيد وخطط العمل وغيرها...، حصلنا على ما احتجنا إليه م

مَّ - لتعريف  ئق والمعلومات الخاصة  ع.الو

بيب.- لتعريف بفرع شي علي أ ئق والمعلومات الخاصة  الو

بيب.- ئق والمعلومات الخاصة بتنظيم فرع شي علي أ الو

بيب.- ئق والمعلومات الخاصة بتسيير الموارد البشرية بفرع شي علي أ الو

ئق والمعلومات الخاصة - بيب.الو لجودة بفرع شي علي أ بتطبيق نظام التسيير 

لتحليل والمناقشة في ملاحظة: ئق داخلية ولا يسمح إدراجها في ملحقات الرسالة (لكن محتواها تم تناوله  هذه الو

الفصل الخامس.
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لثانيلجزء اا
ةةعرض نتائج الدراس ةالمیدان الاستطلاع

لفترة عدة توقفات كما تخللت هذه ا،لموضوع والعناصر التي تضمنتها بطاقة المقابلةأبدى الجميع اهتماما كبيرا 

ايتها التي تزامنت مع عطلة الصيف وشهر رمضان مما أدى   تراوحت ما بين أسبوع إلى ثلاثة أسابيع، خاصة مع اقتراب 

مج المقابلات إلى غاية  .2013يناير 03كذلك إلى امتداد بر

ه في أدوات الدراسة 03ئج حصلنا عليها بعد توزيع وتفريغ دليل/ بطاقة المقابلة (انظر الملحق النتاهذه  ) الذي ذكر

ت المحتملة لشبكة تقويم الأداء  الميدانية الاستطلاعية والذي كان هدفه جمع المادة الأولية عبر آراء العينة عن المكو

الفردي، ويتكون من:

لجمع ستمارةامن دليل المقابلة، والذي هو عبارة عن الأولالجزء وهو:دلیل المقابلة. نتائج تفرغ استمارة1.2.4
بيب، وعدد العمال المشرَف عليهم من  مع وفي فرع الأ المعلومات (توزيع العينة حسب المنصب، سنوات الأقدمية في ا

قبل عناصر العينة) والتي هي كالتالي:
 ة توزع أفراد العینة ويحتويه الجدول التالي:: المنصب المشغولحسب الاستطلاع
ة توزع أفراد العینة :02جدول  )1(السؤال المنصب المشغولحسب الاستطلاع

%التعدادالمنصب المشغول من طرف المجیب
929,0مدیر

825,8رئیس دائرة
516,1رئیس مصلحة

929,0بدون منصب رئاسة
31100,0المجموع

تون في الرتبة مباشضئيل للاحظ أن توزيع هذه العينة متقارب مع ارتفاع ي رة بعد المدير نسبة فئة المدراء، وهم من 

تياكلالهمن مختلف /مديريةالعام للمجمع وكل واحد يمثل هيكلا الموارد البشرية...).رة و االإد،(الإنتاج، الماليةالفرعية /المدير

تعداد العينة (لذا لم يدرجا ضمنة اقلنسبة للمدير العام ومساعده المباشر تمت المقابلة معهما دون استعمال البط

ت المفصلة من طرف العينة المحددة لهذا الغرض، أما هما فاكتفيالاستطلاعية)  ما فضلا أن تكون الإجا ا بعرض نلأ
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لحصول على المو ،وشرح المنهج لهما والإجابة على أسئلتهما اصلة الدراسة فقة المبدئية على مو اثم انتهت المقابلة 

.الأساسية وإمكانية تبني المنهج

ة في المنصب لعناصر العینة ةسنوات الأقدم الجدول التالي:موزعة حسب: الاستطلاع
ة في :03جدول  ةعدد سنوات العمل/الأقدم ا وعدد سنوات الأقدم ة (السؤالان: منصب العمل المشغول حال )3، 2في الشر

عدد سنوات الأقدمیة في
%التعدادالمنصب المشغول 

عدد سنوات الأقدمیة في 
%التعدادالشركة/الفرع 

1032,3سنوات فأقل2271,005سنوات فأقل05
1341,9سنوات10إلى 06من 825,8سنوات10إلى 06من 
619,4سنة15إلى 11من 13,2سنة15إلى 11من 

31100,0المجموع
26,5سنة16أكثر من 

/////31100,0

صبنفي الملهم خمس سنوات فأقل من الأقدمية ،من مجموع العينة) %71نلاحظ في هذا الجدول أن الأغلبية (

.الأهمية التي يوليها الفرع للترقيةوهذا يبرز ، المشغول إلى غاية يوم الدراسة

هو ما و /الشركة، الأقدمية في الفرعمنخمس سنواتأكثر من في العينة لهم) %67.78(غلبية الأأن نلاحظكما 

.يبين مدى الاستقرار في الشركة/الفرع

 ل عنصر من عناصر العینةالأشخاص/عدد اشرة  شرف علیهم م تالي:ويحتويه الجدول ال: العمال الذین 

ل عنصر من عناصر العینةعدد العمال :04جدول  اشرة  شرف علیهم م ة الذین  )7، 6، 5، 4:لأسئلة(االاستطلاع

المنصب المشغول من
عناصر العینةطرف 

عدد العمال الذین التعداد
یشرف علیھم مباشرة 

925مدیر
857رئیس دائرة

565رئیس مصلحة
932بدون منصب رئاسة

31179المجموع

عاملا) أكثر من نصف التعداد 179أن عدد من يشرف عليهم مباشرة عناصر العينة (الجدول السابق نلاحظمن 
.وهو ما يعكس حجم التمثيل/التغطية الواسع في الدراسة الاستطلاعيةعاملا)320الإجمالي للفرع (

م ليس ل إلاابتسيير مجموعة من العممن كلفوا (sans poste de chef)المقصود بمن ليس لهم منصب الرئيس  أ

.تقريبا ثلث العينة، يلاحظ أن عددهم يساوي لهم صفة رئيس
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نتائج تفرغ دلیل المقابلة:2.2.4

ت العينة الاستطلاعية على الأسئلة المتعلقة وهو  الجزء الثاني من بطاقة المقابلة وهو المخصص لإجا

ت شبكة تقويم الأداء ل الفردي (أهمية المعارف الثلاثة، دورية التقويم، المقابلة الفردية، ميادين استغلابمؤشرات/مكو

ت كالتالي: لنتائج، حق التظلم، إضافات أو اقتراحات أخرى)، فجاءت الإجا نتائج التقويم، التبليغ 

العینة رأ ة المعارف الثلاثة وف ةأهم الاستطلاع
.)10، 09، 08:(الأسئلةاصر العینةعنرأحسب المعارفةأهم: 05جدول 

إجابات العینةالإجابات
%للمنفذین%لمشرفینل%لإطاراتل

412,90000بدون اختیار
2683,91445,22580,6فأقل50%

13,21754,8619,4%50أكثر من 
31100,031100,031100,0المجموع

ت الواردة في هذا الجدول تبين أن أغلبية ( همية المعارف تمثل أقل من ن أ) عناصر العينة يرون أ%83,9الإجا

لمعارف الأدائية والمعارف السلوكية.50% لنسبة للإطارات مقارنة 

للمشرفين/إطارات لنسبة %50لها أهمية أكثر منعارفيرون أن الم%54,8أن الأغلبية من عناصر العينة أيو 

ةالتحكم  ة والمعارف السلو المعارف الأدائ .مقارنة 

لنسبة للمنفذين فإن أما يرون أن أهمية ،من عناصر العينةالأغلبيةأي ، %80.6فيما يخص أهمية المعارف 

ة، فأقل%50المعارف تمثل  ة والمعارف السلو المعارف الأدائ نة يمكن أن يفسَّر بسبب أن عناصر العيوهذا .مقارنة 

هذه لا يشرفون مباشرة على المنفذين.

ةالمعارفةأهم:06جدول  .)13، 12، 11(الأسئلة:عناصر العینةرأحسب الأدائ

الإجابات
إجابات العینة

%للمنفذین%لمشرفینل%لإطاراتل
412,91858,12580,6بدون اختیار

2271,0929,039,7فأقل50%
516,1412,939,7%50أكثر من 
31100,031100,031100,0المجموع
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ت الواردة في هذا الجدول تبين أن أغلبية ( من عناصر العينة يرون أهمية المعارف الأدائية تمثل أقل )%71الإجا

لمعارف والمعارف السلوكية%50من  جاءت بدون اقتراح فيما يخص )%58,1(وأن. لنسبة للإطارات مقارنة 

لنسبة للمشرفين أهمية المعارف الأدائية 

لنسبة للمنفذين، وهذا لم يبدوا آراءهم) %80.6(من عناصر العينةالأغلبية فيما يخص أهمية المعارف الأدائية 

يفسَّر كذلك بسبب أن عناصر العينة هذه لا يشرفون مباشرة على المنفذين.يمكن أن 

ةالمعارفةأهم: 07جدول  .)16، 15، 14(الأسئلة: عناصر العینةرأحسب السلو
إجابات العینةالإجابات

%للمنفذین%لمشرفینل%لإطاراتل
412,91032.32580,6بدون اختیار

2683,92167,7619,4فأقل50%
13,20000%50أكثر من 
31100,031100,031100,0المجموع

لنسبة للإطارات )%83,9(السلوكية عند أغلبية المعارف نلاحظ في الجدول أن لها أهمية أقل من عناصر العينة، 

لمعارف 50% لأدائية.اوالمعارف مقارنة 

مشرفين لها أهمية أقللنسبة للعناصر العينة، )%67,7(عند أغلبية نلاحظ في الجدول أن أهمية المعارف السلوكية 

لم%50من  عارف والمعارف الأدائية.مقارنة 

لسلوكية افيما يخص أهمية المعارف لم يبدوا آراءهممن عناصر العينة الأغلبيةأي %80.6يبين الجدول أن هناك 

لنسبة للمنفذين، وهذا يمكن أن يفسَّر كذلك بسبب أن عناصر العينة هذه لا يشرفون مباشرة على المنفذين.

ت الواردة في الجداول الثلاثة السابقة بنسبة ( همية المعارف ) %80.6من المثير للانتباه أن الإجا فيما يتعلق 

ناسقة من حيث التحفظ بعدم إبداء رأيهم، وهذا يمكن اعتماده لتأكيد صدق الثلاثة فيما يخص للمنفذين، جاءت مت

لنسبة لهذا العنصر. وثبات أداة المقابلة 
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ة ممرحل :التقو
م التي اقترحها عناصر العینةمرحل: 08جدول ة ة التقو .)17(السؤال الاستطلاع

% العینة دوریة التقویم
48,4 15 شھریة
32,3 10 ثلاثیة
6,5 2 سداسیة
12,9 4 سنویة
100,0 31 المجموع

رية، ثلاثية، سداسية، سنوية،شه:المقابلات التقويميةرحليةبمفي السؤال الخاص طاقة المقابلةبببدائل أربعة ت حاقترُِ 

لعينة توافق ، ويبدو من الجدول أعلاه أن أغلبية امما ورد في الأدبياتالأداءلتقويما هو متداول في القواعد النظرية موفق

.)%32.3(أو الثلاثي )%48.4(على التقويم الشهري 

ات م/درجاتمستو التقو
ات العینة على :09جدول م إجا ات التقو )24-18: (الأسئلةبدائل المقترحة مستو

یفي كمستویات التقویم النوعي/ال
المقترحة

%الإجابات
الكلیة %لا%نعم

2271,0929,0100,0نتيجة ممتازة

2890,339,7100,0نتيجة جيدة جدا

3096,813,2100,0نتيجة جيدة

3096,813,2100,0نتيجة متوسطة

2787,1412,9100,0نتيجة أقل من المتوسط

2477,4722,6100,0نتيجة ضعيفة

1754,81445,2100,0نتيجة ضعيفة جدا

من العينة، كثرت الاستفسارات والأسئلة وكذا وجهات النظر، عنصرهذا السلم، في كل مرة ومع كل عند عرض

ت هما ممتاز وضعيف جدا لاعتبار /درجةسبب وجود مستوىلذات ، و /درجاتمثلا؛ عن سبب وجود سبعة مستو

درة جدا، خاصة ما يعني ضعيف جدا الذي من المفروض ألا يوجد أصلا ولا يسمح به، و  كذلك هناك حالات 

لمقا/درجةكل مستوىلكيفية التنقيط تساؤلات عن   ''لقبو مبل جاء اقتراح مستوى آخر وهو '' ... لكن 
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ة س مع المرؤوس) لتحدالمقابلة الفرد م الأداء الفرد(الرئ ید الأهداف وتقو

ة:10جدول  قوم بها لتحدید الأهداف،ضرورة المقابلة الفرد )27، 26، 25: (الأسئلة، مدتهالتحدید الأهدافمن 

ضرورة المقابلة 
لتحدید الأھداف 

)25(س.

%العینة
من یقوم بھا 

%العینة)26(س.
المدة 

%العینة)27(س. 

المباشرالرئیس 26,5لا 
)1(ن+

2580,6ساعة فأقل2374,2

الرئیس غیر 2993,5نعم
)2(ن+المباشر 

أكثر من825,8
619,4ساعة

31100,0///31100,0///31100,0المجموع

من أجل تحديد الأهداف ةعلى ضرورة استعمال المقابل) %93.5تقريبا (الاتفاق الكامل أعلاه يظُهِر الجدول 

لمنظمة والرؤساءنظرا لما لها من انعكاسات متعددة علىالفردية،  ك، ولما ستوفره في تحقيق ذلاومساهمتهعلاقة العامل 

.واقتناع يدعم الدافعية في تبني وإنجاز تلك الأهدافمن وضوح لكل طرف

ت يبين أن كما  . أما هدافلمقابلة الفردية لتحديد الأتفضل أن يقوم الرئيس المباشر ) %74,2(أغلبية الإجا

ا فرأت أغلبية العينة ( أن ساعة وأقل كافية لإجراء هذه المقابلة.)%80,6مد

يدل على الرئيس غير المباشر، ويقابلهما ف) 2(ن + أمافي مصطلحات التسيير يدل على الرئيس المباشر. ) 1(ن + : ملاحظة

لتقويم، أي المقوَّم أداؤه(N + 1)،(N + 2)في اللغة الأجنبية ./المساعد/المرؤوسأما (ن) فهو المعني 

الدراسات سب ح(وهي ظاهرة لا تخص الجزائر وحدها)،في الجزائرميةالمتداول في الثقافة التنظييجدر التنبيه أن 

لشكل العلمي المبني على أدوات التقويمماستعمال المقابلتين أو غياندرةهو،علمناالسابقة وحسب  وتكوين ا تماما 

، سواء لتحديد الأهداف أو لتقويم الأداء. بل المتعارف عليه فيما يخص التقويم هو التنقيط امممارستهالرؤساء على 

(Notation) انونق، إذ كل رئيس يقوم بوضع درجة/نقطة للعمال الذين يشرف عليهم دون علمهم غالبا، رغم أن

،)03–06من الأمر رقم103إلى97المواد: (وظَّفالمنقطة التقييم إلى تبليغعلى ينص(في الجزائر) الوظيفة العمومية 

لأوينص عليه القانون الداخلي في المؤسسات خارج الوظيفة العمومية، درا ما يحترم ذلك، وهذا تفاد ي إلا أنه 

لتالي لن تعُرف النتيجة إلا من خلال ما يتاحتجاج أو مواجهة بين الرئيس والمرؤوس، من مكافأة لاحقا العاملقاضاهو
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اية الفترة المعنية مالية في 

ح لها العمال بين الرؤساء والمرؤوسينلتقويم، وهي ممارسات لا ير رة الضجة أحيا .، إلى درجة إ

ةضرورة:11جدول ماستعمال المقابلة الفرد ة التي تستغرقهاالأداء، لتقو )30، 29، 28(الأسئلة المدة المناس
ضرورة المقابلة 

لتقویم الأداء
)28(س.الفردي 

%العینة
من یقوم بھا 

%العینة)29(س.
المدة 

%العینة)30(س. 

الرئیس المباشر26,5لا
)1(ن+

2477,4ساعة فأقل2477,4

الرئیس غیر 2993,5نعم
)2(ن+المباشر 

722,6ساعةأكثر من722,6

31100,0///31100,0///31100,0المجموع

را لما نظلتقويم الأداء الفردي، ةعلى ضرورة استعمال المقابل) %93.5تقريبا (الاتفاق الكامل أعلاه يظُهِر الجدول 

لرؤساء كل مرؤوس شفافية في تقويم ما أنجزهلمنظمة، ولما ستوفره من او لها من انعكاسات متعددة على علاقة العامل 

.وما لم ينجزه، وفي تفسير أسباب النجاح وتدعيمها والإخفاق وعلاجه

لنسبة لضرورة استعمال المقابلة الفردية ت  ) 11(جدول لتقويم الأداء الفرديوهنا نلاحظ الاتفاق الكامل بين الإجا

ن، لأن الإجابة )، مما يبين صدق وثبات هذين المؤشري10جدول الأهداف (بلة الفردية لتحديد مع ضرورة استعمال المقا

ضرورة مقابلة تقويم مستوى إنجازها. تليها تتضمن أن ضرورة المقابلة لتحديد الأهداف من المفروض 

ت تفضل تكليف الرئيس المباشر بمقابلة تقويم )%77,4(هذا الجدول أن أغلبيةفي كذلك نجد لأداء االإجا

لمقابلة الفردية ،10الواردة في الجدول ) %74,2(الفردي، وهذه النتيجة متقاربة جدا مع الإجابة الخاصة بمن يقوم 

ن.يالمؤشر نيصدق وثبات هذلى إمما يشير لتحديد الأهداف، 

ت في الجدول أعلاهمن )%77,4(تبين نسبة  هي ساعة وأقل، وهي ة المفضلة لهذه المقابلة أن المدالإجا

لى صدق إمما يشير ، 10هداف الواردة في الجدول الخاصة بمدة المقابلة الفردية لتحديد الأ)%80,6(ربة مع الإجابة اقمت

ن.يالمؤشر نيوثبات هذ
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ة ات العینة الاستطلاع إجا وف م الأداء الفرد ادین استغلال نتائج تقو م
ادین استغلال نتائج :12جدول  إجام وف م الأداء الفرد )42-31:(الأسئلةت عناصر العینةاتقو

%الإجاباتالعینةالفرديمیادین استغلال نتائج تقویم الأداء
الكلیة %لا%نعم

313110000100.0برنامج التكوین
312993,526,5100.0الترقیة

312787,1412,9100.0إعطاء المكافآت
313096,813,2100.0التحویل

312271,0929,0100.0إنھاء عقد العمل
3131100,000100.0إعادة النظر في التنظیم

3131100,000100.0إعادة النظر في محتویات المناصب
3131100,000100.0التعرف على الكفاءات الحالیة
3131100,000100.0التعرف على الكفاءات الكامنة

313096,813,2100.0تدعیم سیاسة المؤسسة
312271,0929,0100.0بناء المسار المھني

313110000100.0وضع برامج التنمیة البشریة

ت الإوالخاصة بمؤشرات ميادين استغلال نتائج تقويم الأداء الفردي، جاءت نسب 42إلى 31الأسئلة من  جا

لمئة ها ، أما عليها في الجدول أعلاه كلها مرتفعة، أقصاها مئة  اء والخاصة . )%71(أد ستغلال النتائج التقويم لإ

عقد العمل وبناء المسار المهني.

لمئة ت مئة  مجداد ع، أي التي توافق على استغلال نتائج التقويم في: إ''نعم'' البديلتعني )،%100(الإجا بر

ت المناصب، التعرف على الكفاءات الحالية، التعرف على التكوين،  إعادة النظر في التنظيم، إعادة النظر في محتو

لإيجابية إلى تقويم الأداء الفردي والنظرة التكاملية إلى الكفاءة.، وهي تُـبرِْز النظرة االكفاءات الكامنة

التبلیغ بالنتائج

عتباره تغذية راجعة للعامل، ورد فعل العامل عند  لنتائج يعتبر كذلك جزء لا يتجزأ من التقويم  ، التبليغ  نظر

لنتائج  المؤسسات به لا تعملارة، لكن عمليا وخاصة في الجزائركذلك معلومات راجعة للرئيس المقوِّم وللإدو علمه 

للاحتجاجات والمواجهات مع العمال، رغ حقه ، أو هنتيجة تقويم أدائالعامل على طلاعم أن القانون ينص على ضرورة إتفاد

لوظيفة العمومية، أمــــا بـــالــــنــــســـبـــــــــــة 03–06من الأمر رقم103إلى97واد: المالمؤهلة (تقديم تظلم إلى الجهة ) الخاص 
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لقانون الداخلي والاتفاقية الجماعية.للمؤسسات غير الخاضعة لهذا الأمر فلها صلاحية  ال،  التشريع في هذا ا

غ النتائج لكل مرؤوس/عامل :13جدول ما یخص ضرورة تبل ات العینة ف )47-، 43(الأسئلة: إجا

بدون %لا%نعمالعینةالأسئلة
إجابة

%

/////////31100000ضرورة تبلیغ النتائج لكل مرؤوس/عامل
////////311341,91858,1النتائج لكل مرؤوس/عامل مباشرة بعد المقابلةتبلیغ 

تبلیغ النتائج لكل مرؤوس/عامل بعد مصادقة أصحاب 
القرار علیھا

311858,11341,9////////

تبلیغ النتائج لكل مرؤوس/عامل من طرف الرئیس 
المباشر

312271,0929,0////////

غ النتائج  لكل مرؤوس/عامل من طرف الإدارة وتسییر تبل
311135,51961,3103,2رةشالموارد ال

غير ذلك، م أداؤهم رغم أن المعتاد والمتداولالمقوَّ هناك اتفاق كامل على ضرورة تبليغ النتائج إلىفي هذا الجدول 

سية) إلى تصحيح الممارسات المتداولة فيما(رغم أن أغلبية عناصرها لهم مناتفسيره بميل العينةوهذا يمكن  يخص التبليغ. صب ر

ت )%58.1(لبيةغالأ ت جاءت متناسقة مع الإجا يفضلون عدم التبليغ مباشرة بعد المقابلة، وهذه الإجا

الموالي.السؤالالواردة في 

ت في الجدول أعلاه بنفس النسبة كالسابقة التي ترفض التبليغ مباشرة بعد التقويم، )%58.1(تعبر هذه الإجا

ت أنجد أن ن.يالمؤشر نيلى صدق وثبات هذإمما يشير رار عليها، أصحاب القبعد مصادقة أي تفضل ذلك  غلبية الإجا

لتقويم  لتبليغ الرئيس المباشر، أي الذي قام  لا أجابت)%61,3(غلبية الألمقابل نجد .)%71(تفضل أن يقوم 

لتبليغكلَّفت لنتائج إلى المقوَّم أداؤهم. مديرية الإدارة وتسيير الموارد البشرية 

ناسق تمحتوى الأسئلة/المؤشرات التي تقيس ضرورة تبليغ النتائج، وذلك من خلال الصدق وثبات وهنا نلاحظ 

ت الواردة فيالملاحظ على  .الجدول السابقالإجا
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الطعنالتظلم/ح
، يعتبر  امل في عملية من التقويم يدعم ثقة العاجزءمثل الاطلاع على نتائج التقويم الطعن كذلك التظلم/نظر

عتباره وسيلة لتصحيح أخطاء تكون قد وقعت سهوا في التقويم أو لتفادي  التقويم كلها والجهات المشرفة عليها 

عترف للعامل لك تشريع العمل يذالجهة المكلفة بتقويم أدائه، وكالإجحاف المحتمل في حق العامل من طرف الرئيس أو

، إلا أن بعض ) 03–06من الأمر رقم103إلى97واد: الممثل الاطلاع على نتائج التقويم (بحق الطعن/التظلم

رة الصراعات وال لإ دوى في عالمؤسسات تتجنبه حفاظا على مصداقية الرؤساء فيما يقدمونه من التقويم، وتفاد

ا. التشكيك في كل قرارا

التظلم/الطعن)14(جدول رقم ما یخص ح ات عناصر العینة ف ).52-48(الأسئلة: : إجا

%لا%نعمالعینةالأسئلة

312993,526,5حق التظلم/الطعن
311135,52064,5)2توجیھ التظلم/الطعن إلى الرئیس (ن+

31722,62477,4الإدارة وتسییر الموارد البشریةتوجیھ التظلم/الطعن إلى مدیر
3139,72890,3توجیھ التظلم/الطعن إلى المدیر العام

311135,52064,5توجیھ حق التظلم/الطعن إلى لجنة التظلم الخاصة بالتقویم

يبين يؤيدون حق%93,5هذا الجدول يبين أن نسبة التظلم الذي يمكن للمقوَّم أداؤه أن يتقدم به إذا اعتبر أن من ا

لتقويم.  ت الخاصة بضالنتيجة لم تنصفه، رغم أن العينة كلها مكلفة  رورة المقابلة هذه النسبة جاءت متناسقة مع الإجا

توجيه وافقون على لا ي)%64,5(كما أن الأغلبيةالفردية لتحديد الأهداف وضرورة المقابلة الفردية لتقويم مستوى أدائها.  

إلى المدير العام وهي أعلى نسبة ولا) %77,4(بنسبةمدير الإدارة وتسيير الموارد البشرية لا إلىو ، 2ن+التظلم إلى الرئيس

).%64,5(الرفضبةنسبإليها ه الطلبيوجبقبول تتحظلم ها دليل المقابلةحالتي اقتر لجنة التظلم حتى )،%90,3(الرفض

أي ) 31(من مجموع العينة)08(ة ثمانيالسؤال عن الإضافات والاقتراحات أجاب عنه: إضافات واقتراحات

وقد جاءت كالتالي:) %25.81(نسبة
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الإ15جدول .)53(السؤال قتراحات من طرف عناصر العینةالاضافات/: محتو
الإضافات/الاقتراحاترقم بطاقة المقابلة

الاهتمام إلا على ما هو مرئي، بل يجب الانتباه للمجهود الخفي، مثل مساعدة مهندسي لا يليق صب 02
ت. الإعلام ألآلي لمستعملي الحواسب عند مواجهتهم بعض الصعو

إعطاء أهمية كبرى للتكوين.09
إعطاء الأهمية للتنسيق الذي هو غير متوفر كثيرا، نفس الملاحظة لما يعني تمرير المعلومات.11
إعطاء الأولوية للتواصل.12
يجب السهر على التقويم العادل.14
التفكير في تكاليف التكوين في الميدان، خاصة التكوين من طرف الرؤساء السلميين.16
تدعيم التكوين.17
استعمال النتائج العامة للتقويم لإجراء التعديلات وفق كل حالة.24

ل دليل المقابلة  رضا الجميع واعترافهم أنه احتوى أغلب ما يمكن أن تتضمنه عملية التقويم بصفة عامة، لذا لقد 

نجد أن أغلب الاقتراحات الواردة مكملة له فقط.

لتنوع ت، والتي امتاز ثمانيةوهم ،الاقتراحات والإضافاتمنعناصر العينةبعض ما قدمه أعلاه لجدول تناول ا

عتباره المدعم عناصر العينة (شفهيا) خلال المقابلات، مجمللح عليه تقريبا أمع التأكيد على التكوين، وهو ما والأهمية 

مج  صر على بعض المؤسسة، وألا يقتدخالهتقوم جديد الفعلي للأداء الجيد، والذي يجب أن يرافق أي تغيير أو بر

لغة الأهميةاقتراحاهذه فه الثلاثة فيه.بل كل منصب يحتاج صاحبه إلى تجديد معار ،المناصب محتواهاإذا ما نظر إلىت 

اح بمفرده ثم سنقوم بمعالجة محتوى كل اقتر تهاظرا لأهمينو ،لموارد البشريةلجودة الشاملة لتسيير المن جانب مبادئ 

نتناول مدى تكاملها، وهذا كالتالي:

طاقة (رقم  ب ـــــل يجـــــــإلا على ما هو مرئي، بالعبارة '' لا يليق صب الاهتماميتمثل في): 02اقتراح صاحب ال

تلمستعمليمثل مساعدة مهندسي الإعلام ألآلي الانتباه للمجهود الخفي،  '' ويتمثل ذلك .الحواسب عند مواجهتهم بعض الصعو

لمؤسسة في الاستجابة لجميع طلبات مس م، كلات الاستعمال أو تمواجهتهم لمشعندتعملي الإعلام الآلي  وقف أجهز

لتالي فالوجهالمستعملين للإعلام الآليتكوينبضعف إذ يوجد جزء هام من هذه التدخلات يتعلق  الخفي أو غير ، و
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سميا هذا ر المرئي كالتكوين المستمر الذي يوفره هؤلاء المهندسون لعمال المؤسسة في إطار أداء مهامهم التي لا تتضمن 

لي) والذي هد التكويني للطرفين (المستعملون ومهندسو الإعلام الآم أهمية المدة الزمنية التي يستغرقها هذا الجالتكوين، رغ

لمؤ  ذ إ: مهندسو الإعلام الآلي/المكونون بشكل غير رسميسسة، وهو ضرر لكل الأطرافلا يظهر أثره في أي وثيقة 

م كثيرا ما يتركون مهامهم الرئيسية  لضرر لأ ئق الرسمية، بل قد يعود عليهم  هو جهد لا أحد يثمنه ولا أثر له في الو

م تدل أي وثيقة فييث لا توجدبشكل غير رسمي، بحمن أجل تلك المساعدة، وللعمال المستعملين/المتكونين ملفا

، والتي نويسب تلك المدة التكوينية غير الرسمية في ميزانية ومخطط التكوين السعلى تكوينهم هذا، وللمؤسسة التي لا تحت

.كلفتها السنوية كبيرةكون  يحتمل أن ت

أهمية هذا الاقتراح تتمثل في أن هذه الظاهرة لا تمس فقط مهندسي الإعلام الآلي للمؤسسة العينة، بل توجد في  

ا، وهي ظاهرة متداولة في الم ديز، على أن أداة التقويم لا كل مدير ؤسسات بصفة عامة، إذ نبه إليها كذلك ألان فر

ر على إدراك الفوارق الخفية العديدة، إذا كانت عامة في إعدادها، إذ من السهل جدا أن الغربلة ستحذف المساهمات دِ تقْ 

Fernandez, 2013)أقل، رغم فعالية تلك المساهمات.(الملاحَظة)النشيطة والمرئية :1/2)

طاقات (رقم  جاء على شكل ثلاثة التكوين و على انصب اهتمام هؤلاء: )17، 16، 09اقتراحات أصحاب ال

وين من طرف الرؤساء ك'' التفكير في تكاليف التكوين في الميدان، خاصة التية كبرى للتكوين ''،'' إعطاء أهمتعابير؛

.'' تدعيم التكوين ''،السلميين ''

لجودة الشاملة للموارد البشرية لاقتراح الأول اكدأ لتسيير  لذات عندما يتعلق الأمر  على أهمية التكوين و

.لتقويمية التي كنا بصدد مناقشتهاوبتطبيق الأداة ا

لىلى أهمية ما يبُذَل من جهد في التكوين الداخلي، وذلك منذ التحاق كل عامل للمرة الأو الاقتراح الثاني إنبه و 

لمؤسسة وتن بسبب الترقية أومن أجلقلاته من منصب إلى آخر، إما بمنصبه عند التوظيف، وطول مدة وجوده 
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تجة عن المدة التي يستغرقها الرؤساء والزملاء لتكوينه وكذا ضالتحويل، نظرا لما لهذا النوع من  عف التكوين من أهمية وتكاليف 

د ة على ما قد يضيع من مواد أو يعطل من أدوات بسبب الأخطاء، وهذه التكاليف  مردوديته خلال فترات التكيف هذه. ز

. كلها من المفروض أن تسجل كلها وتندرج ضمن ميزانية التكوين

لجوانب هو المحرك الحقيقي لكل جهود المؤسسة في جميع اإذ أن تدعيم التكوين فيتكامل مع الأول،أما الاقتراح الثالث 

لتتطابق مع المعايير العالمية للجودة ومواكبة التطور التكنولوجي.ومنها مساعيها

طاقة (رقم  رير ، نفس الملاحظة كلما يعني تمكثيراة للتنسيق الذي هو غير متوفرإعطاء الأهمي'' ):11اقتراح صاحب ال

لجالمعلومات ''، وهما عاملان متكاملان أي التنسيق وتمرير المعلومات، وهما من العوامل التي فالاجتماعات ودة، يركز عليها التسيير 

ت والتقارير كلها والمخططات وسجلات وصناديق الاقتراحات والعصف الفكري ولوحا مها.يتدعلأدواتت الإعلا

طاقة (رقم  له لأن الوجه العملي'' إعطاء الأولوية للتواصل '' هذا الاقتراح يكمل الذي قبله،):12اقتراح صاحب ال

.التنسيق وتمرير المعلوماتيظهر في 

لشكل المباشر  نقص التنسيق وتمرير المعلومات تعاني منه مؤسساتنا ويواجهنا به الواقع في معاملاتنا اليومية معها 

أو غير المباشر، عبر ما نفاجأ به من ضياع الملفات والتوجيه من مصلحة إلى أخرى دون معرفة من المسئول الحقيقي عن 

لبيروقراطية، القضية ال تي هي سبب تلك التنقلات، وغيرها مما هو متداول في كل وسائل الإعلام، وما يطلق عليه خطء 

لأن التفسير الصحيح والعلمي له هو تخلي أو إهمال المؤسسات للأدوات التنظيمية كتحليل العمل، تحديد المهام 

باط، وف العمل المناسبة، تطبيق آليات وإجراءات الانضوالمسئوليات، تقويم الأداء، تكوين العمال، توفير وسائل وظر 

.الدراسات العلمية لتلك الظواهر لإيجاد حلول لها، وغيرها...

طاقة (رقم  لإنصاف في نظرية جون ب السهر على التقويم العادل '' '' يج):14اقتراح صاحب ال وهو ما يعبر عنه 

نس وآخرونستاسي آدمس ، والإنصاف John Stacey Adams (Robbins, et al., 2011))1963(، حسب رو

يتضمن بصفة عامة العمل وما يخضع له من إجراءات من بينها تقويم الأداء، والعدالة التي يشير إليها الاقتراح ذات جانبين:
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لأهداف التي لأولا تم: يخص كل عامل عندما يقوَّم أداؤه من طرف رئيسه، فينصفه فيما أنجزه من عمل مقارنة 

لوسائل المتوفرة. تحديدها و

كل واحد لا نتيجة أداء  الفوارق بينهم إلقد، لا يخق طريقة التقويم بشكل موحَ يتم تطبي: بين جميع العمال، أي أنْ الثاني

الموضوعية وغير الواردة في معايير التقويم.البعيدة عنوليس غيره من العوامل 

رورية ضهي الفترة التي أصبح فيها تقـويـم الأداء الفردي تدريجيا أداة1970ية سنة أن بدا),2008Billet(ويعتبر بلي

'' لمساواتيةاالمفهوم السلبي '' لتسيير الموارد البشرية، وأن هذه المرحلة تولدت عن سابقتها التي هيمن عليها مبدأ

(Egalitarisme) ، إذ أشار إلى 1992-1991بسلطنة عمان (سنيو بن هلال الحوما جاء في الدراسة السابقة التي قام بھا (

إلا أن البحث عن الإنصاف والسعي إلى تحقيقه تطلب التطبيقات الجديدة لتقويم الأداء الفرديسوء فهم ''تكافؤ الفرص ''، 

مع شخصنة منصب وضعية العمل الذي حل محل مفهوم (personnalisation)دف إبراز المساهمة الفردية وتفاعلا/تجاو

العمل.

طاقة (رقم  شير هذا ي؛ '' استعمال النتائج العامة للتقويم لإجراء التعديلات وفق كل حالة ''):24اقتراح صاحب ال

لأسئلة التي االاقتراح إلى أكثر من تطبيق، كتوزيع المهام، الترقية، التحويل... وكأنه يؤكد ما جاء في بطاقة المقابلة وفي 

ت قراراال، وهو كذلك تعبير عن الطلب بتفادي استعمال الارتجالية فينتائج تقويم الأداء الفرديلال ميادين استغعالجت 

ا توفر مرجعية بل لابد من الرجوع إلى نتائج تقويم الأداء  عملية رسمية.ذات صفة الفردي ما دام أ

دة على ما ورد في بطاقات المقابلات التي أجريناها مع العينة الاستطلا المدير فيتين مع عية، أجرينا مقابلتين إضاز

ومع أحد مساعديه المباشرين.العام للمجمع

نها كان لم نستعمل فيها بطاقة المقابلة المطبقة مع العينة الاستطلاعية لأن الهدف ملنسبة للمقابلة مع المدير العام

رارات، ه في مؤسسته وكذا رأيه الشخصي بصفته مصدر القمعرفة ما ورد إليه من انطباعات وآراء على العمل الذي أجرينا
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فأبدى ارتياحا بصفة عامة وأن المشروع عملي ويمكن أن يفيد المؤسسة من حيث تقويم الأداء الفردي ومختلف انعكاساته. 

لخصوص أن هذا المنهج يمكن تطبيقه على جميع فئات العمال. الأحسن من الذي يرى أنهالمدراء المركزيون ما عدا و

نظام خاص لتقويم أدائهم.أن يوضع لهم 

المقابلة مع مساعد المدير العام كانت كذلك دون بطاقة المقابلة لأن الهدف منها هو معرفة الانطباع العام الذي 

ملمسه عند العينة الاستطلاعية، فكانت إجابته أنه لم يتلق أي انطباع، لكن وسائل التقويم مهما كانت يجب أن تقد

ا للجوانب الإنسانية للعمال.  قيمة مضافة للمؤسسة، مع مراعا

م مع الباحث  لموضوع، وذلك من خلال تجاو نتائج الدراسة الاستطلاعية بينت لنا مدى اهتمام عناصر العينة 

ت دليل المقابلة الفردية، حيث كانت هناك مناقشات ثرية ومتعددة حول أغلب الأبعاد وم شرات الدليل، ؤ ومع محتو

ي تخللها طرح الأسئلة وتقديم الاقتراحات مما زاد لنا ثقة في دليل المقابلة وفي نتائجه للاعتماد عليها في بناء المنهج التقويم

المستهدف.
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الجزء الثالث
ة عرض نتائج الدراسة ة الأساس المیدان

لتطبالنتائج النهائية للدراسةفي هذا الفصل قدمن يق التجريبي وهي متكونة من نتائج أداتين، النتائج الأولى خاصة 

م فيما يخص طريقة/شبكة التقويم  لاستبيان الموجه للعينة لتقديم تقديرا عد بلمنهج التقويم، والنتائج الثانية خاصة 

لها.التطبيق التجريبي مشاركتهم في 

تي أجريت فيها الدراسة الأساسية:. النتائج الخاصة بتعداد عمال المؤسسة ال1.3.4

ة 16جدول  ة الإسمنت الصناعي بزهانة إلى غا شر ة/الدرجة  31/5/2017: توزع التعداد حسب الرت
%التعدادالرتبة 

294.28الإطارات السامية
16324.08الإطارات
31646.68المشرفون
16924.96المنفذون
موع %677100ا

هذا ، %24.96التعداد الهام للإطارات والمشرفين مقارنة بعدد المنفذين الذي لا يمثل إلا نسبةهذا التوزيع نلاحظ على 

على المستوى التقني العالي الذي تتمتع به الموارد البشرية للشركة.يدل

مي المقترح 2.3.4 المنهج التقو ن العینة من الرؤساء والمرؤوسین لتطبی مرحلة تكو . النتائج الخاصة 

ن النظرعدد المبَ : 17جدول  ین في التكو والمرؤوسینللرؤساءرمجین ومعدل المشار
العدد

ن% ملاحظاتالحاضر نرمجون المبَ  معدل الحاضر
تمت برمجة من تغيبوا في بعض أو كل المواضيع 715374.65

للحضور مع الدفعات الأخرى 

) المتكونة من حوالي أربعين مشاركا (رؤساء 2015ة الثانية (في شهر سبتمبر دفعتشكيل الوقد تم الاتفاق على 

ل من كان غائبا في الدفعة الأولى لتعويض كء الورشات) يضاف إليهم في كل موضوعأعمال، رؤسامشرفو، المناطق
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ة (للتذكير فإن الشركة قررت أن يخضع لهذا التكوين جميع الرؤساء حتى من لا تشملهم عينة البحث)، الحصص الضائع

لكن فيما بعد، ونظرا لضيق الوقت تم الاتفاق على مشاركتهم في التكوين العملي مباشرة.

يلتقون فردمرؤوسيه، مع جميعفي مكتبه صياغة الأهداف ومعاييرها بحضور كل رئيس أنجز التكوين التطبيقي على

كالتالي:ممثل الإدارة الذي هو السيد (و. ن)، وكان عدد المستفيدينمعه تحت إشراف الباحث وحضور

ونهم :18جدول  احث توزع تعداد من  ة ال ل والرت اغة الأهداف ومعاییرها حسب اله سعلى ص ) مرؤوس-(رئ
ل ملاحظاتعدد المتكونیناله

مرؤوسونرؤساء 
عدة مرات بسبب التزامن مع عيد الأضحى وعطلة الصيفتوقف0519مديرية الإدارة والموارد البشرية
2015/2016عدة مرات بسبب التزامن مع الدخول الجامعيتوقف0619مديرية التموين وتسيير الخازن

اية السنة وقلة تفرغ عناصر عدة مرات بسبب التزاتوقف010الإنتاج/دائرة المناهجمديرية  ينةلعمن مع 
لبالمديرية العامة حصص)10وتحديد الأهداف الأدائية (أكثر من صعوبة تحيين مهام001يئة/الدائرة المكلفة 
الإعلام الآلي ائرة د/المديرية العامة

الصناعي والتسيير.
اية السنة وقلة تفرغ عناصتوقف0101 ينة)العرعدة مرات بسبب التزامن مع 

موع الفرعي ////1340ا
53العامالمجموع

(مِنْ هم مَن لهم دور مرؤوسا40رئيسا و 13منهم عاملا،53هو الذي مجموع المتكونين الجدول أعلاه يحتوي 

بمعدل ساعتين 2015ديسمبر 27إلى غاية 29/6/2015ابتداء منحصة 66وعدد الحصص هو ،رؤساء كذلك)

ي عمل تكويني وذلك لتعذر  لكل حصة، دون حساب الحصص التي ينتقل فيها الباحث إلى المؤسسة دون القيام 

ة ، المر ن يحُسب مرتينالعمل مع الذين له موعد معهم لانشغالهم بمهامهم، مع ملاحظة أن كل إطار استفاد من التكوي

ر رئيس (مثلا رئيس المصلحة الاجتماعية له دو والمرة الثانية عندما يكون في دور مرؤوسما يكون في دور رئيس، الأولى عند

عندما يتكوَّن على كيفية تحديد الأهداف الأدائية مع من يشرف عليهم من ممرضين وغيرهم، لكن له دور مرؤوس في حصة 

.ةالأدائية معه، أي رئيس المصلحة الاجتماعيتحديد الأهدافارة العامة، في حصةتكوين رئيسه، الذي هو رئيس دائرة الإد

ت مهام كل منصب وهو العمل الذي تطلب  الحصص تطلبت وقتا أطول وأكثر بسبب ضرورة مراجعة محتو

حجما ساعيا أكبر من الحجم الساعي المستغرق مع تحديد الأهداف ومعاييرها (مع الملاحظة أنه من المفروض والمتوقع 



عالفصل ال ةةالدراسعرض نتائج : را ة(المیدان ة والاستطلاع ةالأول )والأساس

209

ت المناصب مح ت بطاقات اة)، لأينة وجاهز هو أن يجد الطالب الباحث بطاقات محتو لمناصب ن بمجرد ما تحُين محتو

ها كمرؤوس أو  شرئيس بعد التجربة الأولى التي عافإن صياغتها في أهداف مع معاييرها يصبح أسهل، خاصة مع كل 

ذا المنهج فسوف تبدأ في مرحلة أخرى وهي  كرئيس. أما حصص التكوين على كيفية إجراء تقويم الأداء الفردي 

ا العمل الميداني التجريبي.الأخيرة لهذ

ديسمبر 29واستمر إلى غاية 2016يناير 11يوم من واصلنا في العمل السابق ذكره ابتداء2016مع بداية سنة 

ت الدراسة وخاصة 2016 ر على مجر حيث تخللت هذه الفترة عدة أحداث وتغيرات، لم تكن لتمر، طبعا، دون آ

لمؤسسة والتي تستدعي  الآجال المحددة والتي أصبح هاجسها يطارد ويزعج الطالب الباحث أكثر من الأحداث الواقعة 

، 2016شهر جوان فيير المدير العام ومدير الموارد البشريةفي كل مرة تعديل الخطط المتفق عليها مع المسيرين، أهمها تغي

مما انجر عنه تغيير العديد من المسؤولين الذين سبق وأن تم وضع خطط معم لإجراء الدراسة على مستوى الهياكل التي  

كوين تكانوا يشرفون عليها منذ وقت قريب، وغيرها من التغيرات نذكر بعضا منها مع ذكر عدد المستفيدين من ال

، ورغم ذلك تم إنجاز ما يلي:يقي على صياغة الأهداف ومعاييرهاالتطب

ونهم :19جدول  سحث االتوزع تعداد من  ة (رئ ل والرت اغة الأهداف ومعاییرها حسب اله مرؤوس) -على ص
ل ملاحظاتعدد المتكونیناله

مرؤوسونرؤساء 

توفير لاضطرار التأجيل بسبب توقف الإنتاج من أجل الصيانة وانشغال كل الهياكل0410مديرية الإنتاج/دائرة المحاجر
احتياجات الصيانة (منهم من خرجوا للتقاعد وتوفي أحدهم، فلم يتم تقويم أدائهم).

بسبب انشغال الطالب الباحث بمهامه الجامعية 0611مديرية المالية والمحاسبة 
منهم من خرج للتقاعد ولم يتم تقويم أدائهم.0212لبشريةامديرية الإدارة وتسيير الموارد

منهم من خرج للتقاعد ولم يتم تقويم أدائهم.0530ودةتسيير الجائرة دالمديرية العامة/
المديرية العامة/دائرة الإعلام الآلي 

الصناعي والتسيير.
ستمرارلانشغال عمالهوهي من الدوائر التي تعددت فيها المواعيد المؤجلة نظرا 0203 ا 

في صيانة التجهيزات فيما يخص جانب الإعلام الآلي أو مساعدة مستعمليها
موع الفرعي //////1966ا
موع العام 85ا
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عاملا85موع من حصلوا على التكوين التطبيقي على صياغة الأهداف ومعاييرهابلغ مج2016خلال سنة

نسِ حُ التذكير أن كل واحد من الرؤساء ، معمرؤوسا66رئيسا و19منهم  ، مرة كرئيس وأخرى كمرؤوس، وبلغ ب مر

حصة وبمعدل ساعتين لكل حصة، بدون حساب الحصص التي ينتقل فيها الباحث إلى المؤسسة 95عدد الحصص 

وذلك لتعذر العمل مع الذين له موعد معهم بسبب انشغالهم بمهامهم.إنجاز ما برمجهدون 

ونهم :20دول ج احتوزع تعداد من  اغة الأهداف ومعاث ال سعلى ص ة (رئ ل والرت مرؤوس) -ییرها حسب اله
ل ملاحظاتعدد المتكونیناله

مرؤوسونرؤساء
////01--.الإعلام الآلي الصناعي والتسييرالمديرية العامة/دائرة 

ت 0103المديرية التقنية لصيانةمن بين أكثر المدير ا هي المكلفة  انشغالا لأ
لها موْقعان أحدهما داخل المعمل وآخر خارجه أي بمدينة زهانة0413المديرية التجارية

موع الفرعي //////0517ا
موع العام 22ا

رؤساء05منهم عاملا22التكوين التطبيقي على صياغة الأهداف ومعاييرها استفاد من2017خلال سنة 

ن، مرة كرئيس وأخرى كمرؤوس، وبلغ عدد الحصص 17و مرؤوسا، مع التذكير أن كل واحد من الرؤساء حُسِب مر

حصة وبمعدل ساعتين لكل حصة، بدون حساب الحصص التي ينتقل فيها الباحث إلى المؤسسة دون إنجاز ما برمجه 35

م بمهامهم.وذلك لتعذر العمل مع الذين له موعد معهم بسبب انشغاله

ولتسهيل الاطلاع على مجموع المتكونين الرؤساء والمرؤوسين على صياغة الأهداف ومن شاركوا في تحيين مناصب عملهم 

) في جدول واحد كالتالي:20، 19، 18جمعنا الجداول الثلاثة (

ونهم 21جدول  احث : المجموع الكلي لمن  اغة الأهداف ال ا من الرؤساء والمرؤوسین على ص عمل
اميع الفرعية للجداول رقم  ا

)18 ،19 ،20(
عدد المتكونين

ملاحظات مرؤوسونرؤساء
موع الفرعي للجدول  صياغة الأهداف وشاركوا في تحيين مناصب عملهمرؤوسون المكَوَّنون علىالرؤساء والم201340رقما

موع  صياغة الأهداف وشاركوا في تحيين مناصب عملهمرؤوسون المكَوَّنون علىالرؤساء والم211966الفرعي للجدول رقما
موع الفرعي للجدول رقم صياغة الأهداف وشاركوا في تحيين مناصب عملهمرؤوسون المكَوَّنون علىالرؤساء والم220517ا
موع الفرعي  ////////37123ا

موع العام 160ا
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موع الكلي هو  هم عمليا على صياغة الأهداف من الرؤساء (عاملا 160بين الجدول أعلاه أن ا ) 37ممن كو

ت مناصب عمل المرؤوسين،وشاركوا)، 123والمرؤوسين ( مع العلم أن مـنِ هــؤلاء المرؤوسين منكذلك في مراجعة محتو

أخرى.لهم دور الرؤساء في مواقف

تكوين على  غة الأهداف ومعاييرها شرعنا في الالخاص بصيا/العمليالتكوين التطبيقيخلال هذه الفترة وموازاة مع

ريخ كيفية  معها 2016مارس 30تطبيق المنهج لتقويم الأداء الفردي وهذا ابتداء من  والذي مس الفئة التي بدأ

على تقويم الأداء من الرؤساءالتكوين من فكان عدد المستفيدين ، 2015سنة التكوين على صياغة الأهداف منذ جوان 

:والمرؤوسين حسب ما يبينه الجدول التالي

س22جدول  ة (رئ ل والرت قي حسب اله ن التطب مرؤوس) -: توزع تعداد المستفیدین من التكو

ل اله
عدد المتكونین

ملاحظات المقوِّمون
رؤساء)(

أداؤهمالمقوُّم 
(مرؤوسون)

2017إلى يناير 2015تم التقويم في الفترة الممتدة من جوان0621مديرية الإدارة والموارد البشرية 
2017إلى يناير 2015تم التقويم في الفترة الممتدة من أوت0621مديرية التموين وتسيير المخازن

2016إلى نوفمبر 2016في الفترة الممتدة من ينايرتم التقويم 0104مديرية الإنتاج/دائرة المحاجر
2017إلى ماي 2016تم التقويم في الفترة الممتدة من أبريل0510مديرية المالية والمحاسبة

2017إلى ماي 2016ليةالممتدة من جو تم التقويم في الفترة 0511المديرية العامة/دائرة مراقبة الجودة
المرؤوسون كان دورهم حينا رؤساء وحينا مرؤوسين 2367الجموع الفرعي
موع العام من الرؤساء من تم تكوينهم مرتين، مرة كرئيس ومرة كمرؤوس90ا

مثلما يبدو في الجدول السابق فإن أغلب من استفادوا من التكوين العملي لتطبيق المهج المقترح، وفضل أصحاب 

م، هم من الهياكل الإدارية  ..) وهذا لما .(الإدارة وتسيير الموارد البشرية، التموين والتخزين، المالية والمحاسبةالقرار البدء 

تلك الهياكل من صعوبة (استحالة) التكميم وتقويم الأداء فيها من جهة، ومن جهة تطرحه مهام مناصب العمل في 

مج التكوين النظري وبعض الأمثلة العملية  أخرى، للتأكد من أن المنهج التقويمي المقتـَرحَ سيحقق فعلا ما عُرِض في بر

التي رافقته.
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اء العمل  لجامعة) التي فرضت إ ؤسسة في أقرب وقت ممكن اتفقنا مع أصحاب القرار في المنظرا للآجال (الخاصة 

العينة الشروع التجريبي في تقويم الأداء الفردي مع من اقتربت أو تجاوزت مدة سنة على تحديد الأهداف الأدائية معهم 

التقويم التجريبي منذ شهر مارس 20، 19، 18(الجداول: وتكوينهم على صياغتها ،2017اي لننهيه في م2016)، بدأ

وفق ما تكونوا عليه وما ورد في دليل المنهج، وبحضور الباحث وممثل الإدارة الذي لازمه طول مدة العمل التجريبي والذي  

لتكوين كله وبجميع مراحله المذكورة. كان بدوره معنيا 

نشير أننا لم نتدخل أبدا في نتائج التقويم، وإنما كان تدخلنا يمس فقط الناحية التقنية التطبيقية للمنهج، وقد ثمن 

م  اية المقابلة التقويمية)، أ المشاركون هذا الموقف رغم علم عدد منهم (وقد ذكروا ذلك في الحديث الذي يلي كل مرة 

ضور السلوكات المعتادة في مثل هذه المواقف كالحرج، خاصة التقويم ولأول مرة بحلم يستطيعوا بعد التغلب على بعض

لتالي لا تتطلب الدقة،  نحن (الباحث والسيد و. ن. ممثل الإدارة)، وأن العملية تجريبية، و المعني والتفاوض معه وحضور

قة لو ن ينبه المرؤوسين أن الأمر سيكون أكثر دلأن ذلك قد يثير نفور المقوَّم أداؤهم منها... ومع هذا فإن كل رئيس كا

لم تكن العملية تجريبية.

لأهداف  هناك مناقشات جدية بين الرؤساء والمرؤوسين في أكثر من مقابلة تقويمية عن الأداء المنجز مقارنة 

صب لم تكن اجعة مهام المنالمحددة ومعاييرها، والتوصل إلى أن بعض الأهداف أو بعض المعايير لم تحصر بدقة، لأن مر 

ا جزء من المهام الرئيسة، كالتنقل إلى مصلحة للتأكد  دقيقة هي كذلك، خاصة تلك المعتاد إنجازها دون الانتباه إليها أ

من معلومة، الذي قد يستغرق عدة ساعات ويتطلب جهدا كبيرا، أو إقناع زميل بخطء كان قد ارتكبه، أو إفهام مورد 

لخبرة دفع المؤسسة مستحقاته له، أو الزبون في كيفية برمجته لتعبئة السلعة، كما أثيرت كذلك قلة اعن سبب التأخر في 

لدا الجميع في هذا الجال، ابتداء من مراجعة المهام إلى مرحلة التقويم، كذا الانتباه إلى أن هذا العمل يحتاج إلى السهر 

لجوانب التقنية لكل منصب، والحاج ة في ذلك إلى التكوين والتوثيق، وهكذا...أكثر على الإحاطة 
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عدم توفير الموارد البشرية وأدوات ومعدات العمل المتفق عليها خلال مقابلة تحديد الأهداف ومعاييرها وكذا 

التكوين المطلوب، والمسجلة كلها في كل بطاقة تقويم، كان له التأثير الكبير على هذا العمل التجريبي. ويعود سبب عدم 

توفيرها إلى كون العملية كلها مجرد عمل تجريبي، وإلى أن أصحاب القرار في الشركة يريدون حصر جميع الاحتياجات 

ذا الشكل المقترح،  سيس نظام لتقويم الأداء الفردي  لتقدير الكلفة الإجمالية لها، لمعرف مدى الكلفة الحقيقية لو أرادوا 

تلك التكالي الموارد ف في التقارير الكتابية والشفوية التي وجهناها إلى مديرية الإدارة وتسييروخاصة وقد سبق وأن أثر

البشرية.

ال في المنهج التقويمي المقترح للرؤساء والمرؤوسين لحصر تلك الاحتياجات وتسجيلها في بطاقة كل مرؤوس، زاد  توفير ا

وهل ام الإدارة بذلك؟ التز محل أسئلة مستمرة وفي كل مناسبة، عن مدىمن ثقتهم في جدية المنهج التقويمي المقترح، ولكن كان 

.، هذه الأسئلة كانت تردِ منذ التكوين النظري؟أصحاب القرار على علم به

لعمل التجريبي الخاص بتقويم الأداء هو  عمال الشركة من تعداد %09.75عاملا وهي تمثل66حجم العينة 

.ن المنهج المتبع هو تجريبي ميدانيوهي نسبة كافية جدا، كو )31/05/2017إلى غاية 677(

ت إلى أهداف مرفقة بمعايير تبين  بعد مضي مدة على التكوين وممارسة تحيين المناصب وتحويل تلك المحتو

لتحكم في التقنية، وأنه مثلما يمكن تكميم  داف الإنتاج أعمال وأهلأصحاب القرار وللعينة أن الأمر كله ذو علاقة 

قي الأعمال الأخرى وأهدافها إلى حد كبير بشكل مباشر أو غير مباشر، مما أزال عندهم  والصيانة يمكن تكميم 

من هذا في نتائج أداة القياس الثالثة التي  كد هاجس تقويم الأعمال غبر الكمية، وزادت ثقتهم في المنهج المقترح، و

ها وطبقناها عند  ).18اية العمل التجريبي الميداني (انظر الملحق أعدد

م الأداء الفردالنتائج الخاصة .3.3.4 ؛ثلاثة أبعادموزعة على وهي :بتقو

ة:1 عد المعرفة الأدائ دي مع رئيسه ويوافق ويم الأداء الفر المقوَّم أداؤه في مقابلة تقما يحصل عليه'' إجرائيا وعرفناه ) 
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ا و عن مستوى إنجاز الأهداف بمعاييرها والتي تعبر كميا وكيفيا (بعد فترة تحددها الإدارة)، 2الرئيس ن+عليها أدوا

والمسجلة في البطاقة المخصصة لها في ''2ن+بين المقوِّم والمقوَّم أداؤه وصادق عليها الرئيس لتفاوض المحددة قبل ذلك 

شبكة التقويم''. 

لتقويم ج المقترحالمنهيبرُِزهلسؤال البحث في السؤال الفرعي الأول الذي ينص: ''وضع هذا البعد للإجابة على

ائج كالتالي:وجاءت النت؟ف الأدائيةفردية عند العمال في المعار الفروق الأداء الفردي، في تطبيقه التجريبي، ال

الكمي لإنتائج : 23جدول  المستو الخاص  م الأداء الفرد ةأهداف نجاز تقو ة.المعارف الأدائ حسب الدرجة/الرت

م نتیجة الھدف المقوَّ
التقویم

المجموعتوزیع العینة حسب تصنیف رتبھم
إطارات 
سامیة

أعوان إطارات
تحكم/مشرفون

منفذون

إنجاز أھداف المعارف 
الأدائیة

16,0000011
16,5002013
17,0000022
17,5001023
18,0003115
18,5001113
19,0004419
20,002239640

234151566العینة الخاضعة للتقویم التجریبيمجموع 

في لإنجاز أهداف النتائج : 24جدول  الكمي والك المستو الخاص  م الأداء الفرد ةمتقو عارف الأدائ
النتیجة الكمیة
(الترتیب التنازلي)

النتیجة الكیفیة
(الترتیب التنازلي)

%العینة

11,5نتیجة جیدة16,00
16,50

نتیجة جیدة جدا
34,5

17,0023,0
17,5034,5
18,0057,6
18,50

نتیجة ممتازة
34,5

19,00913,6
20,004060,6

66100,0//////العینة

يقابلها نوعيا تيوال20على 20الكمية التي أقصاها،)حسب الدرجة/الرتبة(توزيع النتائج ) 24، 23(يمثل الجدولان 

هاو (Excellent résultat)مستوى ممتاز حيث ، (Bon résultat)نوعيا مستوى جيدابلهايقوالتي، 20على 16كمياأد
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نتائج تقويم في 20/20حصلوا على %60.6حين أن في 20على 20من العينة حصلوا على أقل من %39.4يظهر أن

ت مناصب عملهم  م شاركوا في العملية كلها ابتداء من مراجعة محتو أدائهم التي وافقوا وصادقوا عليها، مع العلم أ

ووافقوا عليها. 2ن + مرورا بتحديد الأهداف الأدائية ومعاييرها إلى غاية مرحلة التقويم وراجع هذه النتائج الرؤساء

ة لنتائج :25جدول  ة الوصف م الأداء الفردعض المعاملات الإحصائ إالخاص تقو ةأهداف نجاز مستو المعارف الأدائ
66العینة

19,2197المتوسط
20,0000الوسیط
20,00المنوال

1,14398الفرق المعیاري
1,309التباین

4,00المسافة
16,00الحد الأدنى

20,00الحد الأقصى

براز الـفروق الفرديةوالتي هي إقدم النتائج المتوقعةالأدائية هذه المعاملات تبين أن المنهج من حيث تقويم المعارف 

المعني).كعدم حضور(الأدبيات والدراسات السابقةفي، رغم ما يعاني منه تقويم الأداء الفردي مما أثيرفي المعارف الأدائية

ليها عما يحصل عليه المقوَّم أداؤه في مقابلة تقويم الأداء الفردي مع رئيسه ويوافق '' :وعرفناه إجرائياُعد المعرفة: ) 2

ا 2الرئيس ن+ (بعد فترة تحددها الإدارة)، والتي تعبر كميا وكيفيا عن مستوى إنجاز الأهداف المعرفية بمعاييرها وأدوا

لتفاوض بين ا '' والمسجلة في البطاقة المخصصة لها في 2لمقوِّم والمقوَّم أداؤه وصادق عليها الرئيس ن+المحددة قبل ذلك 

شبكة التقويم'' 

لتقويم هج المقترح المنيبرزهل وضع هذا البعد للإجابة على سؤال البحث في السؤال الفرعي الثاني الذي ينص: ''

:جاءت النتائج كالتاليفردية عند العمال في المعارف؟الفروق الأداء الفردي، في تطبيقه التجريبي، ال
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الكمي لإنتائج : 26جدول  المستو الخاص  م الأداء الفرد ة.المعار أهداف نجاز تقو ف حسب الدرجة/الرت

م نتیجة الھدف المقوَّ
التقویم

توزیع نتائج التقویم حسب تصنیف 
العینةرتب عناصر

المجموع

إطارات 
سامیة

أعوان إطارات
تحكم/مشرفون

منفذون

إنجاز أھداف المعارف 
15,0011035
15,5001012
16,0001012
17,0001012
17,5001001
18,0002215
18,5002002
19,0004116
19,5001001
2012012740

0234151566للتقویم التجریبيالعینة الخاضعة مجموع 

في لإنتائج : 27جدول  الكمي والك المستو الخاص  م الأداء الفرد المعارفأهداف نجاز تقو
النتیجة الكمیة
(الترتیب التنازلي)

النتیجة الكیفیة
(الترتیب التنازلي)

%العینة

15,00
نتیجة جیدة

57,6
15,5023,0
16,0023,0
17,00

جدانتیجة جیدة
23,0

17,5011,5
18,0057,6
18,50

نتیجة ممتازة
23,0

19,0069,1
19,5011.5
20,004060,6

66100,0//////العینة الخاضعة للتقویم التجریبيمجموع 

هاتيوال20على 20أقصاها التيالكمية توزيع النتائج )27، 26ن (يمثل الجدولا يقابلها نوعيا مستوى ممتاز وأد

في 20على 20حصلوا على أقل من %39.4يقابلها نوعيا مستوى جيد، حيث يظهر كذلك أن نسبةتيوال20على15

ت  م شاركوا في العملية كلها ابتداء من مراجعة محتو نتائج تقويم الأداء المعرفي التي وافقوا وصادقوا عليها، مع العلم أ

اءـــــعملهم مرورا بتحديد الأهداف الأدائية المعرفية ومعاييرها إلى غاية مرحلة التقويم وراجع هذه النتائج الرؤسمناصب 

. ووافقوا عليها) 2+ ن(
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ة لنتائج عض :28جدول  ة الوصف م المعاملات الإحصائ إتقو مستو الخاص  المعارفأهداف نجاز الأداء الفرد
66العینة

18,9394المتوسط
20,0000الوسیط
20,00المنوال

1,65603الفرق المعیاري
2,742التباین

5,00المسافة
15,00الحد الأدنى

20,00الحد الأقصى

وق الفردية في والتي هي إبراز الفر قدم النتائج المتوقعةأن المنهج من حيث تقويم المعارفهذه المعاملات تبين
ط نتائج المعارف يبدو متوسو ، في الأدبيات والدراسات السابقةيعاني منه تقويم الأداء الفردي مما أثير، رغم ماالمعارف

.لالمسافة فأكبر وكذا التباين، ولكن الفرق المعياري فهو أقوالحد الأدنى أقل من متوسط نتائج المعارف الأدائية، أما 

ات3 ة/السلو يم الأداء الفردي مع في مقابلة تقو المقوَّم أداؤه ما يحصل عليهوعرفناه إجرائيا '':) ُعد المعرفة السلو

جمل التصرفات الالتزام بموى ـستـعن مكميا وكيفيا (بعد فترة تحددها الإدارة)، والتي تعبر  2الرئيس ن+ويوافق عليهرئيسه 

لتفاوض بين المقوِّم والمقوَّم أدوالأخلاقيات المهنية المرافقة لإنجاز الأهداف ا المحددة قبل ذلك  اؤه وصادق بمعاييرها وأدوا

'' لها في شبكة التقويمةالمخصصبطاقةوالمسجلة في ال2عليها الرئيس ن+

لتقويم نهج المقترح الميبرزهل وضع هذا البعد للإجابة على سؤال البحث في السؤال الفرعي الثالث الذي ينص: ''

اءت النتائج كالتالي:ج؟السلوكية/السلوكاتفردية عند العمال في المعارفالفروق في تطبيقه التجريبي، الالأداء الفردي، 

الكمي لإنتائج :29جدول المستو الخاص  م الأداء الفرد ة.المعار أهداف نجاز تقو ات، حسب الدرجة/الرت ة/السلو ف السلو
م توزیع نتائج التقویم حسب تصنیف مالتقوینتیجة الھدف المقوَّ

العینةرتب عناصر
المجموع

إطارات 
سامیة

أعوان إطارات
تحكم/مشرفون

منفذون

إنجاز أھداف 
السلوكیةالمعارف 

16,0000033
16,5000011
17,0000022
18,0003014
18,5001001
19,0002114
20,0022814751

234151566العینة الخاضعة للتقویم التجریبيمجموع 
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في لإنتائج ):30(لجدول رقما الكمي والك المستو الخاص  م الأداء الفرد اتالمعارفأهداف نجاز تقو ة/السلو السلو
النتیجة الكمیة
(الترتیب التنازلي)

النتیجة الكیفیة
(الترتیب التنازلي)

%العینة

34,5نتیجة جیدة16,00

16,50
جدانتیجة جیدة

11,5
17,0023,0
18,0046,1
18,50

نتیجة ممتازة
11,5

19,0046,1
20,005177,3

66100,0//////العینة

نوعيا مستوى يقابلها تيوال20على 20أقصاها التيالكمية والكيفية توزيع النتائج ) 30، 29ن (يمثل الجدولا
ها حصلوا على أقل من %22.7نسبة يقابلها نوعيا مستوى جيد، حيث يظهر كذلك أنتيوال20على16ممتاز وأد

وا التي وافقوا وصادقالمعارف السلوكية، أداءنتائج تقويم في 20/20حصلوا على %77.3حين أن في 20على 20
م شاركوا في العملية كلها ابتداء من  ت مناصب عملهم مرورا بتحديد الأهداف عليها، مع العلم أ مراجعة محتو

ووافقوا عليها. ويلاحظ أن النتائج ارتفعت في ) 2(ن + وراجع هذه النتائج الرؤساء،ومعاييرها إلى غاية مرحلة التقويم
بنتائج المعارف الأدائية والمعارف.المعارف السلوكية مقارنة

م :31جدول  ة لنتائج تقو ة الوصف إعض المعاملات الإحصائ مستو الخاص  اتالمعارفأهداف نجاز الأداء الفرد ة/السلو السلو
66العینة

19,4697المتوسط
20,0000الوسیط
20,00المنوال

1,12277الفرق المعیاري
1,261التباین

4,00المسافة
16,00الحد الأدنى

20,00الحد الأقصى

ي إبراز الفروق الفردية والتي هقدم النتائج المتوقعةالسلوكية أن المنهج من حيث تقويم المعارفهذه المعاملات تبين
، لكن ات السابقةوالدراسفي الأدبيات ، رغم ما يعاني منه تقويم الأداء الفردي مما أثيرفي المعارف السلوكية/السلوكات

في السلوك، الفرق المعياري فهو الأقلأما السلوك أعلى من متوسطي المعارف الأدائية والمعارف،متوسط نتائج أن يبدو 

تي بعده المعارف الأدائية .و
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الكمي لإنتائج : 32جدول  المستو الخاص  م الأداء الفرد الثلاثة ف المعار أهداف نجاز تقو

مالأداء  المقوَّ
(مستوى إنجاز الھدف)

نتیجة التقویم
الإجمالي

توزیع نتائج التقویم حسب تصنیف 
المجموعالعینةرتب عناصر

إطارات 
سامیة

أعوان إطارات
تحكم/مشرفون

منفذون

إنجاز مجموع 

الثلاثة: ھداف الأ

الأدائیة، المعارف 

المعارف، 

المعارف السلوكیة

47,5000011
49,0000033
49,5000011
50,0001001
50,5000011
52,0001001
53,0001001
55,0011002
55,5001012
56,0002103
57,0002114
57,5001001
58,0003126
58,5002103
59,0001304
60,001188532

234151566العینة

م نتائج :33جدول  ا المعارف الثلاثة تقو ف ا و ات).م ة/السلو ة، المعارف، المعارف السلو (المعارف الأدائ
النتیجة الكمیة
(الترتیب التنازلي)

النتیجة الكیفیة
(الترتیب التنازلي)

%العینة

11,5نتیجة جیدة47,50
49,00

جدانتیجة جیدة
34,5

49,5011,5
5950,0011,5
50,5011,5
52,0011,5
53,0011,5
55,00

نتیجة ممتازة
23,0

55,5023,0
56,0034,5
57,0046,1
57,5011,5
58,0069,1
58,5034,5
59,0046,1
60,003248,5

66100,0التجریبيالعینة الخاضعة للتقویم مجموع 
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رف المعارف الثلاثة (المعارف الأدائية، المعارف، المعهي حوصلة للنتائج الواردة قبلها ل33، 32الجدولين نتائج 
لتطبيق التجريبي ل)،اتالسلوكية/السلوك عنصرا )66كلها (اصر العينةلعننهج المقترحلمتقويم الأداء الفرديوالخاصة 

). 33(الجدول رقم من حيث التعداد وعدد ونسبة المعنيين بكل نتيجة، وكذا )32(الجدول رقم موزعة حسب الدرجة/الرتبة، 

موع الأدنى للنقاط المحصل عليها في المعارف الثلاثة هو32الجدول  60والحد الأقصى هو60على47,50يبين أن ا
موزعة على ، 60على59إلى60على47,50على درجات تراوحت بين) 33جدول (%51.5في حين حصل، 60على 

ت هي: جيد، جيد جدا، ممتاز./درجةستة عشر مستوى . جاء بعد النتائج الكمية التوزيع الكيفي، وفيه ظهرت ثلاث مستو

للمعارف الثلاثة : 34جدول  م الأداء الفرد ة نتائج تقو ات).عض المعاملات الإحصائ ة/السلو ة، المعارف، المعارف السلو (المعارف الأدائ
66العینة

57,6288المتوسط
42562,الخطء المعیاري للمتوسط

59,0000الوسیط
60,00المنوال

3,45778الفرق المعیاري
11,956التباین

1,619-اللاتناظر
295,الخطء المعیاري للاتناظر

1,594التفلطح
582,المعیاري للتفلطحلخطء ا

12,50المسافة
47,50الحد الأدنى

60,00الحد الأقصى
أثيرالفردي مما رغم ما يعاني منه تقويم الأداء،تبين أن المنهجالخاصة بنتائج تقويم المعارف الثلاثة هذه المعاملات 

إذ يبدو ذلك ، ةالثلاثيةالمعارف الأدائفردية في الفروق إبراز الوالتي أهمهاقدم النتائج المتوقعة،في الأدبيات والدراسات السابقة

...وغيرها ) 3.45(والفرق المعياري) 12.50(والمسافة بينها) 60على47.50(في: الحد الأدنى للنتائج

في المعارف الثلاثة: 35جدول  م الأداء الفرد ة (بیرسون) بین نتائج تقو اط العلاقة الارت
دلالة نوع الارتباطالثلاثةالمعارف 

(معامل برسون)
تحقیق أھداف 
المعارف الأدائیة

تحقیق أھداف 
المعارف السلوكیة

تحقیق أھداف 
المعارف

تحقیق أھداف المعارف الأدائیة
**665,**1,646معامل ارتباط برسون

666666العینة

تحقیق أھداف المعارف السلوكیة
**1,663**646,معامل ارتباط برسون

666666العینة

تحقیق أھداف المعارف
1**663,**665,معامل ارتباط برسون

666666العینة

0.01**. معامل الارتباط ذو دلالة عند مستوى 

بين كل زوجين من المعارف الثلاثة.0.01علاقة بيرسون الارتباطية تبدو كلها عالية ولها دلالة عند مستوى 
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في المعارف الثلاثة36جدول  م الأداء الفرد ة (رو لسبیرمان) بین نتائج تقو اط : العلاقات الارت

نوع الارتباطالمعارف الثلاثة

(رو لسبيرمان)
تحقیق أھداف 

المعارف الأدائیة
(مستوى الدلالة)

تحقیق أھداف 

المعارف السلوكیة
(مستوى الدلالة)

تحقیق أھداف 

المعارف
(مستوى الدلالة)

تحقیق أھداف المعارف الأدائیة
**659,**1,000,586معامل الارتباط

666666العینة

تحقیق أھداف المعارف السلوكیة
**1,000,553**586,معامل الارتباط

666666العینة

تحقیق أھداف المعارف
1,000**553,**659,معامل الارتباط

666666العینة

0.01**. معامل الارتباط (الثنائي) ذو دلالة عند مستوى 

بين كل زوجين من المعارف الثلاثة0.01العلاقات الارتباطية رو لسبيرمان تبدو كلها عالية ولها دلالة عند مستوى 

ان الموجه للعینة لتقدیر4.3.4 الاستب م. النتائج الخاصة  م للمنهج المقت/تقی طاقة التقو ة/ رح:ش

ا، لكل مكون من مكوو البعدي لبطاقة التقويم والتقييم هو التقدير ) 18(انظر الملحق هدف هذا الاستبيان 

توى، بعد قدرة شبكة (بعد الشكل، بعد المحينقسم الاستبيان إلى خمسة أبعاد .االانتهاء من التطبيق التجريبي لهأي بعد 

التقويم على تقويم الأداء الفردي، بعد التقدير الشامل لشبكة التقويم، بعد تقديرات أخرى أو اقتراحات أو تعليقات 

ولكل بعد من الأبعاد الثلاثة الأولى أربعة عشر مؤشرا يليها خارج الجدول مجال مفتوح للتقديرات فيما يخص الطريقة) 

لبعد المعني، أما البعد الرابع فهو عام،الأ ل أنواع لكوخصص البعد الخامس والأخير خرى والاقتراحات خاصة 

. للإجابة على الأبعاد الأربعة الأولى ثلاثة بدائل ولكل بديل درجة، وهي: ملائم جدا الاقتراحات التابعة للاستبيان

.)1()، غير ملائم2)، ملائم (3(
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والاقتراحات التي جاءت في البعد الخامس جمعت وعولجت  ) 3، 2، 1(تراحات التي وردت مع كل بعد ننبه أن الاق

كلها مع بعض، وهو ما سيظهر لاحقا.

ان1 ) توزع العینة حسب الفئة التي أجابت على هذا الاستب

ان العینةتوزع :37جدول  ةتقدیرالخاص بالتي وجه إلیها الاستب م الأداء الفردش قهتقو )1(س/التجربياَعْد تطب

%العینةتصنیف العینة
1431,1إطارات سامیة

1635,6إطارات
1533,3أعوان تحكم/مشرفون

45100,0المجموع

جاء توزيع العينة التي أجابت على هذا الاستبيان وفق الرتبة/الدرجة معتدلا بمحض الصدفة، لأننا كنا استهدفنا 

لمنهج المقترح، لكن حال دون ذلك 66جميع عناصر العينة ( ) التي خضعت للتطبيق التجريبي لتقويم الأداء الفردي 

قي العناصر ( روج للتقاعد، العطل المرضية، العطل التعويضية، العمل التناوبي...، عنصرا) لعدة أسباب كالخ21غياب 

يبون نسبة  ) 66(مجموع العينةعاملا من 45والذين بلغ عددهم %68.18يمثل ا

من حیث عْ ُ ) نتائج 2 م الأداء الفرد ة تقو لد تقدیر ش البعد في : يقصد به الدرجة التي يحصل عليها هذاالش

ت كل صفحة من شبكة/بطاقة تقويم الأداء الفردي.تقدير العينة فيما يخص مكو

مج  كل مؤشر سؤالا ورقمنا كل المؤشرات من س/spssلتسهيل تفريع الاستبيان في بر ، 45إلى س/1اعتبر

فجاءت النتائج كالتالي:
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ات :38جدول  ما یخص العینةإجا ةتقدیرف ل ش م الأداء الفردش قها التجربي.تقو عد تطب

عد  ل .1ال )15إلى 2من الأسئلة:(الش
البدائل

مجموع 
المجیبین 

ملائم جداملائمغیر ملائم
%العینة%العینة%العینة

24,42453,31942,245تحیین بطاقة المنصب (المھام)
12,23066,71431,145)1/4تقسیم الصفحة (ص.
12,22964,41533,345) 1/4التقویم الكمي (ص. 

12,22862,21635,645)1/4التقویم الكیفي/النوعي (ص. 
24,42555,61840,045)1/4خلاصة النتائج (ص. 

12,22657,81840,045)1/4جزء التوصیات (ص. 
36,71737,82555,645)1/4(ص. 2، ن + 1المساعد، ن + إمضاء الأطراف الثلاثة:

2146,72453,345////)1/4تسجیل تاریخ الإمضاء (ص. 
12,22760,01737,845)1/4السلم الخاص بحالات تجاوز الأھداف (ص. 

24,42146,72248,945)4/4، 3/4، 2/4(صص. تقسیم التقویم إلى المعارف الثلاثة
12,21942,22555,645أھدافتحویل المھام إلى 

12,22146,72351,145تحدید معاییر القیاس لكل ھدف
48,91635,62555,645طلب الوسائل لإنجاز الأھداف

تقسیم الوسائل إلى ثلاثة أنواع: الموارد البشریة، 
48,91942,22248,945التكوین، الوسائل

لبعد الأول (الشكل: الأسئلة من بين ت الحد الأقصى لنسبة أن)15إلى 2النتائج في هذا الجدول والخاصة 

ت بعدم ملاءمة شبكة التقويم من حيث الشكل هو ).%08.9(الإجا

قي  ت فهي مقسمةأما  والحد )%66,7(الذي تراوحت نسبه بين الحد الأقصى ''ملائمالبديل '' بين الإجا

.)%31,1(والحد الأدنى)%55,6(الحد الأقصى'' الذي تراوحت نسبه بينملائم جدا'' وبين البديل )%35,6(الأدنى

ت '' ملائم وملائم جدا '' لبعد الشكل، هي ( مل الإجا ).%91.1بمعنى آخر، أن النتيجة العامة 

ريخ الإمضاءالمثير للانتباه هو المؤشر/السؤال الخاص  تأت فيه أي إجابة عند لم تالذي )1/4(ص. بتسجيل 

البديل ''غير ملائم''، مما يبين الأهمية التي تليها العينة لتاريخ الإمضاء على نتائج التقويم.



عالفصل ال ةةالدراسعرض نتائج : را ة(المیدان ة والاستطلاع ةالأول )والأساس

224

ةتقدیر د عْ ُ نتائج )3 م الأداء الفردش لأداء الفردي يقصد ببُـعْد تقدير شبكة تقويم ا: المحتومن حیثتقو

ت كل معرفة من المعارف الثلاثمن حيث المحتوى؛ ة الدرجة التي يحصل عليها هذا البعد في تقدير العينة فيما يخص محتو

الخاضعة للتقويم، من أهداف ومعاييرها وسلم تنقيطها.

ات :39جدول  ما یخص العینةإجا ةتقدیرف ش م الأداء الفردمحتو قها التجربي تقو عد تطب

عد )29إلى 16(الأسئلة من المحتو.2ال
البدائل

مجموع 
المجیبین 

)3(ملائم جدا )2(ملائم)1(غیر ملائم 
%العینة%العینة%العینة

36,72146,72146,745محتوى المھام بعد مراجعتھا مع كل رئیس ومساعده
24,42657,81737,845المعرفة الأدائیةمحتوى أھداف 

36,72351,11942,245المعاییر المحددة لأھداف المعرفة الأدائیة
24,42555,61840,045سلم تنقیط أھداف المعرفة الأدائیة

12,22555,61942,245المعرفةمحتوى أھداف 
36,72657,81635,645المعاییر المحددة لأھداف المعرفة

24,42453,31942,245سلم تنقیط أھداف المعرفة
12,22453,32044,445المعرفة السلوكیة / السلوكمحتوى أھداف 

12,22657,81840,045المعاییر المحددة لأھداف المعرفة السلوكیة / السلوك
12,22351,12146,745سلم تنقیط أھداف المعرفة السلوكیة / السلوك

12,22351,12146,745ومساعده على الأھدافالتفاوض بین الرئیس 
24,42248,92146,745الأھدافز رئیس ومساعده على الوسائل لإنجاالتفاوض بین ال

12,22453,32044,445التقویم النھائي الذي یقوم بھ الرئیس مع مساعده
12,23168,91328,945محتوى التوصیات

لبعد الثاني (المحتوى: الأسئلة من بين ت الحد الأقصى لنسبة أن)29إلى 16النتائج في هذا الجدول والخاصة 

ت بعدم ملاءمة شبكة التقويم من حيث المح ).%6,70(هوتوىالإجا

قي  ت فهي مقسمةأما  والحد )%68,9(الذي تراوحت نسبه بين الحد الأقصى ''ملائمالبديل '' بين الإجا

بمعنى . )%28,9(والحد الأدنى )%46,7(الحد الأقصى'' الذي تراوحت نسبه بينملائم جدا'' وبين البديل )%46,7(الأدنى 

ت '' ملائم وملائم جدا '' لبعد المحتوى، هي  مل الإجا ).%93.3(آخر، أن النتيجة العامة 
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ةعْ ُ ) نتائج4 م من حیث د تقدیر ش م الأداء الفردالتقو صل عليها تحالتي الدرجةيقصد به: قدرتها على تقو

، أي هل هي ملائمة جدا أم ملائمة أم غير ملائمة لتأدية المهمة التي وضعت لها أم هذا البعد في تقدير العينةمؤشرات 

لا؟ وكل بديل متبوع بطلب التعليق على الإجابة التي احتواها.

ات:40جدول ما یخص العینةإجا ة/الطرقةتقدیرف م الأداء الفردعلىقدرة الش قهتقو بي ا التجرعد تطب

عد  م. 3ال )43إلى 30(الأسئلة من القدرة على التقو
البدائل

مجموع 
المجیبین 

)3(ملائم جدا )2(ملائم )1(غیر ملائم 
%العینة%العینة%العینة

48,92248,91942,245تقویم المعارف الأدائیة
48,92453,31737,845تقویم المعارف

24,42657,81737,845تقویم المعارف السلوكیة / السلوك
2555,62044,445//////التوصیات الخاصة بالمساعِــــد

24,42862,21533,345المعلومات الراجعة المقدمة للمساعِـــد
24,42760,01635,645الراجعة المقدمة للرؤساء السلمیینالمعلومات 

36,72555,61737,845دخدم المسار المھني للمساعِ المعلومات التي ت
48,92760,01431,145المعلومات المساعدة على إعداد مخطط التكوین

24,42555,61840,045انعكاس الطریقة على الأداء الفردي
12,22657,81840,045المعلومات الخاصة بالتكیف في منصب العمل

24,41942,22453,345تحسین العلاقات بین الرؤساء والمساعدین
36,72248,92044,445تحسین العلاقات بین الھیاكل

48,92351,11840,045انعكاس الطریقة على المستوى التنظیمي
48,92248,91942,245الطریقة على الأداء العام للشركةانعكاس 

12,23168,91328,945محتوى التوصیات

لبعد الثالث (القدرة على التقويم: الأسئلة من بين ت الحد الأقصى أن)43إلى 30النتائج في هذا الجدول والخاصة 

ت بعدم ملاءمة شبكة التقويم من حيث  ا على التقويم لنسبة الإجا ).%8,90(هوقدر

قي  ت فهي مقسمةأما  والحد )%68,9(الذي تراوحت نسبه بين الحد الأقصى ''ملائمالبديل '' بين الإجا

.)%28,9(والحد الأدنى)%53,3(الحد الأقصى'' الذي تراوحت نسبه بينملائم جدا'' وبين البديل )%42,2(الأدنى

ت '' ملائم وملائم جدا '' لبعد  مل الإجا ).%91.1، هي (القدرة على التقويمبمعنى آخر، أن النتيجة العامة 
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مد عْ ُ ) نتائج 5 ة التقو لها من في تقدير العينةالشبكةصل عليهاتحيقصد به الدرجة التي : التقدیر الشامل لش

؟بصفة عامةحيث مدى ملاءمتها 

ات :41جدول  قها التجربي.فالعینةإجا عد تطب م  ة التقو لش ما یخص التقدیر الشامل واقتراحات أخر
عد  م. 4ال ة/الطرقة على التقو عد )44(س/قدرة الش )45(س/اقتراحات أخر.5ال

%العینةالبدائل%العینةالبدائل
36,7بدون رأي

3475,6بدون اقتراح 12,2غير ملائم

تقديم اقتراح2146,7ملائم 
1124,4 2044,4ملائم جدا

45100,0المجموع45100,0المجموع

لم يقدموا رأمننسبة، أن )44. قدرة الشبكة/الطريقة على التقويم (س/4البعد الإجابة علىبين في هذا الجدول ت

، من حيث ملائمة غير اوا ممن أجاب) %2,2(ونسبة )6,7%( م الأداء الفرد وحت تراالباقي و قدرتها على تقو

م  ).%91.1، والتي مجموعها ()%44,4(جدا ةوملائم)%46,7(ةبين ملائمإجا

قات الأخرعد ُ ) نتائج 6 لها: التقدیرات والاقتراحات والتعل ة  يقدمه كل مجيب به مايقصدالتي تغطي الش

على الاستبيان من تقديرات وتعليقات إيجابية أم سلبية تمس الشبكة بمجملها.

يبين )%24,4(أن نسبة ، )45(س/. اقتراحات أخرى5البعد الإجابة على بين ت)42(في الجدل  قدموا من ا

لموضوع من تلك)%75,6(أماوتعليقات، اقتراحات تقديرات و  فلم يقدموا أي اقتراح، وقد نقلنا ما له علاقة 

للغة الفرنسية، وهيقتراحات لااالتقديـرات و  لعربية وترجمنا إلى اللغة العربية ما ورد منها  :والتعليقات مثلما وردت 

'' تقدير الأداء الفردي المطبق في شركتنا ضروري كمشروع. يجب تحسين الفعالية بفعل التطبيق. التحكم 08البطاقة رقم: -

جمانت '' في طريقة التقويم يتطلب التكوين في االما

'' أتمنى تطبيق الطريقة بشركتنا ''.24البطاقة رقم: -

'' فكرة عملية، طريقة بسيطة، لا تخطء، لتفادي تضييع الوقت وكثرة الكلام ''.28البطاقة رقم: -

ا ''.29البطاقة رقم: - '' مع الأخذ في الاعتبار كيفية العمل 
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ا جد رائعة وفعالة تبنى على أساس الاتصالات والحوار البناء بين 34البطاقة رقم: - '' فيما يخص الطريقة إ

ا طريقة فعالعامل والمسؤول، وكلها تكب في مصلحة الشركة والتقييم الفردي للعامل الة من حيثوالمسؤول. إ

سير الحسن ، إلا أن أمورا أخرى تعيق الالمناقشة الهامة في تقييم الأداء الفردي لكل عامل التي تبنى على الاتصالات

ا تكبح سيرورة العمل الفعال للشركة ''. للشركة مثل الصراعات والإشاعات الهدامة، وجب الحذر منها لأ

'' وضع منهج يتوافق ومشكلات العمل، وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، 36البطاقة رقم: -

التخطيط والاستراتيجية ''.

لتكوين، '' نتمنى تكرار مثل هذه المبادرة على الأ37م: البطاقة رق- قل خلال كل خمس سنوات، والاهتمام 

التكوين من غير محسوبية ''.

'' تسمح هذه الطريقة بتقسيم المهام المخولة لجميع العمال في المؤسسة وخلق جو من الاحترام 39البطاقة رقم: -

المتبادل وتطوير القدرات الذاتية ''.

'' طريقة تسمح بكسب المهارات والتقنيات العملية للعامل في الشركة وكذلك تطوير وتكوين 41اقة رقم: البط-

دة  التقني في التكويننفسه لأداء مهامه وارتقاء في مناصب العمل بثبات وكذلك ضبط سلوكه عمليا. ز

لاجتماعي بين ام الـــتضامن التخصص يؤدي إلى الإتقان والاحترافية. تدريس سوسيولوجيا العمل. تكريس قي

العمال من اجل خلق جو أخوي وعائلي في العمل ''.

مله هو تطبيقه ميدانيا ''42البطاقة رقم:- : '' العمل في مجمله جيد وكل ما 

: '' طريقة ملائمة والغاية منها تطوير نظام العمل داخل المؤسسة ''43البطاقة رقم:-

ت السابقة من أهم ما يلاحظ على يلي:ما الإجا

ت وتناسقها يمكن أن يفسَّر على أن عناصر العينة ركزوا على كل بعد وكل مؤشر، فلم تتغلب - تباين الإجا

عليهم الآلية والإجابة بمحض الصدفة.
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ا وفي البدائل الثلاثة - ت مست جميع الأبعاد ومؤشرا ''مةملائمة جدا، ملائمة، غير ملائ'' أن أغلب الإجا

قدرة الشبكة/الطريقة '' . 4لبعد اوعند %6,7وبنسبة العينة مرة واحدةهتستعملأما البديل '' بدون رأي '' فا

75,6استعمل البديل (بدون اقتراح) بنسبة عند البعد الخامس '' وكذلك )43(س/على تقويم الأداء الفردي

لتقديرات والاقتراحات لأنه خا% والتعليقات.ص 

لبديل '' غير ملائمة '' نسبتها أقل من - ت  .%09أن أقصى الإجا

ت على الأ- قي الإجا ا موزعةبعاد الأأن  لها بين البديلين ''ملائمة، ملائمة جدا '' ومجمربعة الأولى ومؤشرا

.%91يصل إلى أكثر من 

تعبر عن إيجابية الطريقة وصلاحيتها %24,4كل الاقتراحات الواردة في البعد الخامس والتي بلغت نسبتها أن  -

ا تنصف العامل والشركة من جهة وتخدمهما معا، نظرا لما تستهدفه من تطوير وتنمية كفاءات وأداء للتطبيق  لأ

العامل والمؤسسة وتحسين العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين، وكما تنصح تلك الاقتراحات بتدعيم التكوين 

ا مبينة على ا توالتواصل لأ لتشاور والتفاوض بين العامل ورئيسه في إطار مقابلتين، إحداهما لمراجعة محتو

المنصب وتحويلها إلى أهداف أدائية مع معاييرها وما يلزم من وسائل ومواد وتكوين لتحقيقها، وأخرى لتقويم 

مستوى إنجاز تلك الأهداف.
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ع خلاصة الفصل الرا
الدراسة الميدانية الأولية على اختيار المؤسسة المناسبة للعمل الميداني، وذلك بعد المرور على لقد ساعدتنا نتائج 

ئق وإجراءات التي تعتمد المؤسسة عليها في  لاطلاع على عدة و إجراءات ومراحل متعددة، وهي التي سمحت لنا 

التسيير.

تجاوب ادة الأولية لبناء المنهج التقويمي المستهدف، وقد كانلنسبة للدراسة الميدانية الاستطلاعية قدمت لنا الم

عناصر عينتها كاملا.

الدراسة الميدانية الأساسية فتكونت من نوعين، الأول خاص بتطبيق المنهج التقويمي والثاني خاص نتائجأما 

بتقدير/تقييم عناصر العينة لهذا المنهج بعد مشاركتهم في تطبيقه التجريبي.

لقد أجابت النتائج عن أسئلة البحث بكيفية واضحة حسب توقعات الأطروحة؛ كما بينت هذه النتائج وجود 

لمنهج المقترح، مما يدل على لتكامل أهداف المعارف الأدائية مع دلالة إحصائية المعارف والمعارف السلوكية المقومة 

الثلاثة.إبراز الفروق الفردية في مختلف إنجازات أهداف تلك المعارفىقدرته ليس على تقويم الأداء الفردي فقط، بل كذلك عل

قدير الشبكة/الطريقة لشبكة التقويم في أبعادها الخمسة (تبكيفية مرتبطة تقبل العينة كذلكأبرزت نتائج الاستبيان  

ا عمن حيث الشكل، تقدير الشبكة/الطريقة من حيث المحتوى، تقدير الشبكة/الطريقة من ح لى تقويم الأداء يث قدر

طريقة).عليقات فيما يخص الشبكة/الالفردي، التقدير الشامل للشبكة/الطريقة، تقديرات أخرى أو اقتراحات أو ت

عند رؤساء أو لاحتياجات الميدان سواء عند الاستجابة المنهج التقويمي المقترح بمعطيات كميةهذه النتيجة أكدت 

المرؤوسين.
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ات الفصل ة ةنتائج الدراسالخامس: تحلیل ومناقشة محتو اتالمیدان في ضوء الفرض
تمهید

الجزء الأول
تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة 

ة ة الأول المیدان

بيب1.1.5 ئق الخاصة بتنظيم فرع شي على أ . المعلومات والو
ئق الخاصة بتسيير الموارد 2.1.5 البشرية. المعلومات والو
لجودة3.1.5 ئق الخاصة بتطبيق نظام التسيير  . المعلومات والو

الجزء الثاني
تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة 

ة ة الاستطلاع المیدان

تحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية الاستطلاعية

الجزء الثالث
تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة 

ة ة الأساس المیدان

لفرضية الأولى. 1.3.5 تحليل ومناقشة النتائج الخاصة 
لفرضية الثانية2.3.5 . تحليل ومناقشة النتائج الخاصة 
لفرضية الثالثة3.3.5 . تحليل ومناقشة النتائج الخاصة 
تحليل ومناقشة الفرضية العامة. 4.3.5
)18ق رقم (الملح. تحليل ومناقشة نتائج الاستبيان التقويمي للمنهج المقترح 5.3.5

ع الجزء الرا
متضمنات وإسهامات واقتراحات 

الدراسة

بشريةلجودة الشاملة للموارد ال. انعكاسات منهج التقويم المقترح على التسيير 1.4.5
. المتضمنات والإسهامات2.4.5
. الاقتراحات3.4.5

ة الرسالةخاتم
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الفصل الخامس
ة ةالدراسنتائج تحلیل ومناقشة  حثالمیدان ات ال في ضوء فرض

تمهید
ســـــــيـــــة) في ثلاثة ة الميدانية (الأولــيــة، الاســـتـــطــلاعــيــة والأســــــاالنتائج التي توصلت إليها الدراستحليل ومناقشة لفصليتناول هذا ا

لمستخرجة من نتائج الدراسة، وهذا كالتالي:أجزاء، ثم خصصنا جزءا رابعا للانعكاسات والمتضمنات والاقتراحات ا

ئق حصلنا  والتي ن المؤسسة،معليهاالجزء الأول: خصصناه لتحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية الأولية من معلومات وو

بيبمنها ما هو خاص التسيير نظام بتطبيقخاص، وما هو خاص بتسيير الموارد البشرية، وما هو بتنظيم فرع شي على أ

ئق ببعض الاقتراحات للمؤسسة في تقر لجودة قشنا وأثرينا تلك المعلومات والو ير ؛ فتكَوَّن لدينا التصور الأولي عليها. حللنا و

سلمناه لها بعد الانتهاء من هذه المرحلة، كما بنينا على أساس نتائجها دليل المقابلة للاستعانة به في الدراسة الاستطلاعية 

للمرحلة اللاحقة.المبرمجة

قشنا فيه نتائج دليل المقابلة الذي  الحصول على في الدراسة الاستطلاعية، والذي كان هدفهاستعملناهالجزء الثاني: حللنا و

ت المحتملة لشبكة تقويم الأداء الفردي، وكذلك فيما يمكن استغلال النتائج التي  آراء العينة الاستطلاعية فيما يخص المكو

ذا اعتمدتطبيق هذا الدليل موافقة العينة بنسب عالية على الاقتراحات التي قدمها الدليل، لنتائجبعد تطبيقها. بينت تقدمها

لجودة الشاملة والذي طبقناه في عليها ل بناء واقتراح النموذج الأول لمشروع منهج تقويم الأداء الفردي لتسيير الموارد البشرية 

اسية. الدراسة الميدانية الأس

قشنا فيه نتائج  ا، فجاءت متالدراسة الأساسية الجزء الثالث: حللنا و وافقة مع نتائج في ضوء الفرضيات، والتي تم اسنادها/إثبا

الدراسات السابقة في جوانب ومتعارضة معها في جوانب أخرى.

ينا به هذا الفصل، فخصصناه لانعكاسات المنهج التقويمي على  لجودة الشاملة للالجزء الرابع: أ موارد البشرية، كما التسيير 

احتوى المتضمنات والاقتراحات النابعة كلها من نتائج الدراسة النظرية والميدانية للأطروحة.
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ولالجزء الأ 
ة تحلیل ومناقشة نتائج  ةالدراسة المیدان الأول

م فرع شي علتحلیل ومناقشة. 1.1.5 الخاصة بتنظ أنابیب:ىالمعلومات والوثائ

ة ل مَّع وقع مهي إما المسجلة منفلمعلوماتالس ئقخلال المقابلاتالتي حصلنا عليها أو ا دليلفمنها ،، أما الو

بيب ئقوتنظيم فرع شي علي أ . تم التحليل والمناقشة بناء على معايير استُنتِجت من القاعدة 1التسييرية التي سُلِمت لناالو

العلاقة فقط بمتغيرات البحث، وهي:النظرية وذات

التلاؤم مع طبيعة تنظيم المؤسسة؛-
تلاؤم محتواها مع أهدافها؛-
تلاؤم بنائها مع المرجعية النظرية؛-
احتواؤها على المعلومات المطلوبة أو ذات انعكاس على تقويم الأداء الفردي؛-
لجودة الشاملة للموارد البشرية،احتواؤها على المعلومات المطلوبة أو ذات انعكاس على التسيير -
ئق فيما بينها؛- تفاعل وتلاؤم تلك المعلومات الو
شمولية استعمالها من طرف كل الهياكل؛-
انحصار استعمال بعضها على بعض الهياكل؛-
ا على توفير المعلومات الراجعة؛- مستوى قدر
تحيينها وتلاؤمها مع الوضعيات الجديدة.-

مَّع مر بعدة مراحلقد تبين لنا أن  سيير والإنتاج الديه تراكم في الخبرة فيما يخص التل ليصل إلى ما هو عليه الآن، وأنا

لتسيير  والتسويق، كما استنتجنا أن هناك سبع مهام ممارسة عمليا من طرف الرؤساء وذات علاقة مباشرة أو غير مباشرة 

لجودة الشاملة، هي:

وظيف؛المشاركة في الانتقاء والت-
تقويم الأداء الفردي؛-

ئق داخلية لم تَردِ في ملحقات الرسالة1 .و
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السهر على تطبيق القانون الداخلي؛-
تحفيز العمال وتحريك دافعيتهم؛-
الإنصات ومعالجة الشكاوى؛-
إرضاء الزبون؛-
التكوين المستمر للعمال التابعين لكل رئيس في مجال تخصصه.-

شرةالمعلومات والوثائتحلیل ومناقشة. 2.1.5 : الخاصة بتسییر الموارد ال

لبحث وهي:  هنا على ما له علاقة  ئق التقويم والمكافأة على النتيجةركز لمناص، و ئق الخاصة  ب وحق الاستفادة الو

اية الفترة التجريبيةووسائل من لباس  لتكوين قة الخالوثي، الحماية والأمن، والقانون الجزائري للأمن والنظافة، وثيقة  اصة 

الوثيقة ،فعالية التكوينالوثيقة الخاصة بتقويم، الوثيقة الخاصة بتقدير التكوين، الوثيقة الخاصة بطلب التكوين،والتحسيس والكفاءة

لمكافأة على المردود، الوثيقة الخاصة بحاصل/حصيلة التكوين، الخاصة بمخطط التكوين .يقة الخاصة ببطاقة التقويمالوث، الوثيقة الخاصة 

هذه الأ هي عبارة عن مشروع لتقويم الأداء الفردي (لم يكتمل بعد) مقسمة إلى سبعة و،ا لهاصخيرة لنقدم ملخاختر

أبعاد هي: 

.معلومات عامة عن المقوَم وتبعيته
 إلى:تقدير مستوى المردود: محددة على شكل جدول مقسم
م:42جدول طاقة التقو ة)نموذج لجزء من  قة داخل (وث

النقطةالتقديرالمردود
0.25غير مرضغير مقبول بوضوح

0.50رديءغير مقبول
0.75ضعيفأدنى من المعايير
1جيدمرض للمعايير
2جيد جدايفوق المعايير

3ممتازيفوق المعايير بوضوح
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 :لنشاط ت هي المعوهوجدول المعايير المرتبطة  أما طولا .النقطةو ايير والمهارات والتقدير مقسم عرضا إلى أربعة خا
لاستقلالية لتنظيم وتنتهي  ، وهو كالتالي:فمقسم إلى تسعة معايير تبدأ 

النشانموذج:43جدول  طة  م المعاییر المرت طاقة تقو ة)لجزء من  قة داخل (وث
النقطةالتقديرالمهارةالمعيار

43سلم الجدول 43سلم الجدول النشاطات....مستعد لتحضير التنظيم
////له قدرة على ربط المعلومات...التنسيق

////له القدرة على الاختيار من بين العديد من الحلول...أخذ القرار
////له القدرة على نقل المعلومات في كل الاتجاهات...إيصال المعلومات

////له القدرة على المبادأة...المبادرة
////تحضير نشاطات...له القدرة على الاستراتيجية

////يثابر في حل المشكلات...الثبات/المقاومة/الصلابة
////يستطيع الاستمرار في الفعالية...تحمل الضغط

ايتها...الاستقلالية ////له استعداد في القيام بنشاطات حتى 

عناوينها 44ملاحظة: اكتفينا بنقل نموذج واحد (جدول  فقط كما يلي:) والباقي ذكر

 لعمليات العقلية: عددها عشرة والباقي مثل الجدول السابق الذكر.المرتبطة عايير المجدول
.لعلاقات: عددها تسعة والباقي مثل الجدولين السابقين جدول المعايير المرتبطة 
.جدول معايير التأطير: عددها تسعة، والباقي مثل الجداول السابقة
 لهيكل: عددها سبعة والباقي مثل الجداول السابقة.جدول المعايير المرتبطة 

ا من حيث الشكل والمضمون مهيكلة ومفصلة ا مرت علىيمما،ما يلاحظ على طريقة التقويم هذه أ مراحل من بين أ

خاصة في ،ة العملة ووتير الإعداد والتصور، أي بعيدة عن الارتجال والعمل المنجز تحت الضغوط المعتادة التي تفرضها طبيع

المؤسسات الإنتاجية. نلمس هذه الإيجابيات في التقسيم إلى أبعاد، ثم تقسيم تلك الأبعاد إلى مؤشرات، ووضع كل بعد مع 

.ر، مما يساعد على توحيد فهمهاــــــــــؤشــل مــكــمؤشراته في جدول مستقل، وما يميزها هو تحديد وتعريف المهارات ل

مع القواعد والمعاييرولا التعديلات والإضافات انقترحاالنظرية لتقويم الأداء الفردي، ستكمال الطريقة وجعلها أكثر تجاو
التالية:
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إعداد دليل لكيفية تطبيق الطريقة لضمان التطبيق الموحد من طرف جميع المقِومين، مع التركيز فيه على أن المطلوب تقويمه -

ا م هو ما أنجُز والكيفية والكمية والمدة التيكاته المهنية بعيدا عما ليس له علاقة بذلك، وأن ما يقوَّ هو أداء العامل وسلو  أنجُز 

لأهداف المحددة والمتفق عليها سابقا بين كل رئيس ومرؤوس، وليس ما،والكفاءات المستعملة إلى غاية يوم التقويم هو مقارنة 

ا لم تبرز بعد.منتظر إنجازه في المستقبل أو الكف ا العامل أو الممكن أن تظهر عنده إلا أ اءات التي يتمتع 

بيب ''.- تغيير اسم الوثيقة من '' بطاقة تقويم '' إلى '' بطاقة تقويم الأداء الفردي في فرع شي علي أ

:كذلكوإعطاء أمثلة لمستوى المردود الذي يعبر عن كل مؤشر -

.المقبول بوضوح إلى نوعينتقسيم مستوى المردود غير -

)0.25ينقط (،مردود غير مقبول بوضوح لكنه قابل للتصحيح/التعديلأ) 

لصفر.،ب) مردود غير مقبول بوضوح وغير قابل للتصحيح/التعديل ينقط 

لاستعداد- وما أنجُِز ) إلى صيغة ما وما بعده44ول للقيام بشيء ما... (في الجدتغيير صيغة أغلب المؤشرات المعبر عنها 

لتقويم، مثل: جاء في المؤشر الأول في الجدول فعلا اسُتُعمِل  عايير لمالخاص أعلاه 44من تلك الاستعدادات في الفترة المعنية 

''...:يأو استثنائية ه...هي:ز نشاطات هامةنجَْ هو '' أَ نااحُ اقترِ لنشاط '' مستعد لتحضير نشاطات ... '' المرتبطة 

ا بفعالية شفهيا وكتابيا في المؤشرين الأخيرين من الجدول ا(عربية، انجليزية، فرنسية...) اللغة ذكر- لمخصص التي يعبر 

لعلاقات. للمعايير المرتبطة 

ثم إضافة ثلاثة مؤشرات ،التعليمات '' إلى '' الإقناع ''تغيير صيغة المؤشر التاسع في جدول معايير التأطير من صيغة '' إيصال-

. (Coaching)أخرى هي: التفاوض، المبادرة، التدريب الخصوصي 

لسلوكات ''.- لهيكل '' إلى تسميته '' المعايير المرتبطة  تغيير عنوان الجدول الأخير المسمى '' المعايير المرتبطة 

لتكوين - لمعايير المرتبطة  لذي تبناه المستمر، والثاني خاص بمعايير نظام الجودة اإضافة بعدين (جدولين) أحدهما خاص 

تحديد مؤشرات لكل بعد.و ،(QHSE)الفرع وهو: الجودة والنظافة والصحة والبيئة
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لتالي يتطلب العمل - قي الأدوات، و اقتراحات خاصة بتطبيق الطريقة: انطلاقا من مبدأ أن شبكة التقويم أداة عمل مثل 

غها لجميع تكوين الرؤساء الذين سيكلفون بتطبيقها والمسيرين الذين سيكلفون بمتابعتها، ثم ضمان شرحها وتبليا وتسييرها إلى 

م إعلامية مثلها مثل ما قام به الفرع عند وضع نظام الجودة والنظافة والصحة والبيئة. العمال، عن طريق أ

سيير مون '' عليها هي: التواصل، المقابلة، التقويم، التفاوض، التالمواضيع المطلوب تكوين المسيرين والرؤساء '' المقِوِّ 

ا التي وضعها الفرع.لأهداف، الطريقة  ذا

إطار مجموعة من فيوذلك بشكل آخرمين، مبرمجة ننبه إلى أن أغلب هذه المواضيع التي اقترحناها لتكوين الرؤساء المقِوِّ 

ا الفرع والتي عددها سبعةاللجان سميت ''لجان عمل '' التي ك نصيب هو: ، بقرار من المدير العام، وهدفها المعلن في وثيقة التو

ية. من لموارد البشر '' تنمية الموارد البشرية والتفكير وإعداد الإجراءات والوسائل المطلوب استعمالها للتحكم والتكفل الجيد

''...، : لجنة الاتصال، لجنة التكوين، لجنة نظام التقويمهابين

الخاصة بتطبیتحلیل ومناقشة. 3.1.5 الجودة:المعلومات والوثائ نظام التسییر 

يتقني، وهالمدير المدير الإدارة وتسيير الموارد البشرية و معوهي كل ما جمعه الباحث خلال المقابلات، خاصة :المعلومات

لجودة، إما شرحا أو استعمالا أو غيرها.لاقة ومكملة لمعلومات ذات ع ئق تطبيق نظام/نسق التسيير  و

:وهييزو، ضرورية ومشترطة في تطبيقات أ:الــوثــائـ

قة التزام المدیر العام بنظام الجودة، النظافة، الصحة، الأمن، البیئة مقدمة نترجمها وتشملتضمن الالتزام ت: (QHSE)وث

بيب يضع إرضاء الزبون وأمن الأشوحدة ونلخصها فيما يلي '' من خلال الآفاق للتنمية المستدامة، فإن  اص خشي علي أ

بيب لهااوحماية البيئة في قلب قيمه و  في رادة إستراتيجيته، مع انشغالنا الأولي تضاف النظافة، الصحة، الأمن، البيئة. شركة شي علي أ

. (QHSE)الأفضل لمتطلبات كل الأطراف المعنية، تدعيم صورة العلامة، التوفير للمستخدمين ظروف عمل كاملة وحماية البيئةالإرضاء

)2008(9001زو ـــــــــير أيــــــايـــــعـــــها مـــنـــمـــن ضـــبعد المقدمة المذكورة، جاء الالتزام مفصلا في عشرة نقاط والتي وردت م

فنلاحظ أن:،)2004(14001، وأيزو (OHSAS)للصحة والنظافة والأمن (2007) 18001ومعايير 
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ة والأمن في زامات القانونية والإدارية من حيث البيئة والصحتالنقطة الأولى لم تذكر الجودة، بل اكتفت بذكر التطابق مع الال-

العمل، القابلة للتطبيق على الفرع.

توضح طبيعة الزبون، كأن تقول '' الزبون الداخلي و/أو الخارجي ''، وإنما ما ورد فيها هو فقط، '' التأكد النقطة الثالثة لا -

ئن مدركة ومشبعة ''. أن احتياجات وتوقعات الز

النقطة السادسة لا تحتوي الالتزام بتكوين وتحسيس العمال ومن يعمل لحساب الفرع، الذيْن من المفروض أن النقطة سُجلت -

مستخدمينا ومستخدمي من يعمل لحسابنا في التكوين (Impliquer)من أجلهما، بل ما جاء فقط هو '' انخراط/إشراك 

والتحسيس فيما يعني الجودة والنظافة والصحة والبيئة ''.

لقول: ''الحفاظ والتطوير لشرك- لعبارة: '' الملتزمين هذه ايهاضاف إلتاقترحنا أن،تنا مع موردينا ''االنقطة الثامنة اكتفت 

حترام معايير الجودة والنظافة والأمن والبيئة ''.

ريخ، - ريخ إمضائها.يضاف إليهاأن ترحنافاقالوثيقة لا تحمل أي 

قة  تكون من ثمانية عشر صفحة، ويحتوي ي، 2008ماي 15منذ الدليلعدأُ :دلیل الجودة والنظافة والصحة والبیئةوث

موعة من المراجعات المتوالية منذ فبراير  أن 2003تقفيا/تتبعا  نظام الجودة والنظافة والصحة والبيئة عند شي علي ، وجد

بيب مبني على المرجعيات التالية: أ

2000الصيغة: 9001عيار أيزو الم-

2004الصيغة: 14001المعيار أيزو -

.(OHSAS)18001تصاصالاخ-

لعمليات  بيب المقاربة  Approche)يتبنى فرع شي علي أ par processus) وتتم مراجعة الدليل كل سنة على الأقل

.قته للمرجعيات المذكورة سابقاللتأكد من استمرار مطاب
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ما نلاحظه على الدليل أنه واضح ويحتوي تتبعا لمختلف التغيرات ذات العلاقة المباشرة أو غير المباشرة بنظام الجودة الجديد 

وهو مقسم إلى فصلين، حيث ينتهي برسالة التزام المديرية، ثم تتبعها مجموعة من الملاحق.،(QHSE)للجودة والنظافة والصحة والبيئة

لموارد البشريةل لاستكما :اقترحنا،المخصص للموارد البشرية) 2.6(الوارد في العنصر رقم الجانب الخاص 

نظام الجودة والنظافة والصحة والبيئة.صإضافة تقويم الأداء الفردي دون إغفال إدراج معايير تخ-

مذكورة مستقلة.احذف الترقية الداخلية ما دام أ-

لموارد البشرية على غرار ما ورد في - لهياكل، الوثيقة التفصيل أكثر فيما يتعلق  الخاصة بمتطلبات الإنتاج. ة والوثيقالخاصة 

الخاصة بتحليل المعطيات.والوثيقة 

قة - عة مؤشرات الجودة:وث ة خمستوي على تحلظروف الاجتماعية للعمل، ةاصالخ):034(رقم رمزناھاالتيجدول متا

مؤشرات هي: عدد حوادث العمل، عدد الأمراض المهنية، غياب المستخدمين (دون العطل)، عدد الصراعات الاجتماعية، 

نظافة أماكن العمل.

يلاحظ أن النتائج تتلاءم مع الأهداف ولا تتجاوزها 2010من خلال النموذج الذي استلمناه والخاص بشهر جويلية

إضافة: ناقترحاالمؤشرات ولتكون أكثر دقة تلك كمال تعند كل المؤشرات. لاس

ئن داخليين).- لمستخدمين (بصفتهم ز عدد الشكاوى المعالجة الخاصة 

ئن داخليين)- لمستخدمين (بصفتهم ز ولماذا؟عدد الشكاوى غير المعالجة الخاصة 

استقالة.قديمعدد العمال التاركين لمناصب عملهم دون ت-

ان  قة الاستب الزائنالوث المفهوم التجارخاص  ئن من حيث 36(رقم .رمزناھاالتي):( ): لقياس مستوى الرضا عند الز

همجموعة م .ان المؤشرات والبدائل التي ذكر
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خصص أربعة فويتناول أغلب الجوانب التي يسعى الفرع إلى جمع المعلومات حولها، يلاحظ أن الاستبيان بسيط ومفهوم

ريخ آخر مراجعة، تحمل، وهيهي المراجعة الثالثة لمحتواهأسئلة للشكاوى وثلاثة لاحترام الآجال، وتعتبر النسخة الحالية 

إليها هي:بعض الإضافات ناقترحاوقد، 2007نوفمبر

ا، اهر ير بسبب تح- لتعامل  ذلك من الأحسن  لللغة الفرنسية فقط، ونظرا لانتشار اللغة العربية واحتمال وجود الملتزمين 

للغة افيكون الاستبيان على وجهي الورقة المخصصة له (لأنه حاليا مكتوب على وجه واحد)، كتابة لعربية والثاني أحدهما 

ه من لي اللغة العربية من الإجابة، وإضافة آرائهم لما يسعى الفرع للتعرف عليللغة الفرنسية، وهذا لعدم إقصاء فئة مستعم

ئن. معلومات حول رضا الز

مراجعة السؤالين الثامن والتاسع، لأن الصيغة الحالية لكل واحد منهما تحتوي على مؤشرين وعند الإجابة لا يمكن أن نعرف -

يب، مثلا يحتوي أحدهما على ال رض. عند الإجابة مثلا ، غير مضٍ رْ تفرغ والاستقبال، تقابله البدائل ممتاز، مُ أيهما يقصده ا

يب التفرغ أم الاستقبال، إذ يحتمل أن التفرغ ممتاز ولكن الاستقبال ليس كذلك،  '' ممتاز '' لا يمكن التعرف إن كان يقصد ا

أو العكس.

رات بفضل المقابلا ئق التي قمنا بالعلومات و المجمع لورشات و التي أجريناهات مع المسيرين والز تحليلها ومناقشتها و

لمقارنة مع الأهدافاها لهذا الغرضالتي وضعنالمعايير على ضوء  قيق الأهداف استطعنا تحا لهذه الدراسة، ـــاهــــالتي سطرنو

المذكورة منذ البداية والتي تتمثل في:

المعلومات جمع ، وتمالإدارة وتسيير الموارد البشرية والإدارة التقنية والإنتاج ومراقبة الجودةنجاز مقابلات مع الأطراف المعنية منإ-

ئق الضرورية  .ستطلاعيةثم تحليلها ومناقشتها لإعداد خطة وأدوات الدراسة الميدانية الاوثيقة) 36(والو

مع و فيصورة كاالحصول على ما تتطلبه الدراسة من معلومات و - بيب منذ التأسيس إلى غاية عن ا اية فرع شي علي أ ة 

، من حيث التأسيس والنمو والوضعية الحالية والآفاق.2010نوفمبر 

:PICHAULT et NIZET)وتصنيفه حسب ما اطلعنا عليه في الأدبياتلتعرف على طبيعة التنظيم المتبع ا- والذي يمتاز .(2000



ةةنتائج الدراسالفصل الخامس:                                    تحلیل ومناقشة  اتالمیدان في ضوء الفرض

240

.الجزائريةمع مراعاة الخصوصيات الثقافية والقانونيةحينا آخروالتفويض حينالمركزية 

لجودة الشاملة، ويتطلب التعرف على نظام تسيير الموارد البشرية، والذي تتوفر فيه مجموعة من الشروط الملائمة للتسيير -

، لذا قسمنا نتائج تحليلنا إلى:لتحسين أو الإعدادبعضها ا

المتوفرة: الشرو

 الجودة والنظافة والصحة والبيئةالتلاؤم مع نظام(QHSE).

.لجودة الشاملة للموارد البشرية التهيؤ بفضل هذه الشروط للتسيير 
لجودة الشاملة، كالتشريع، التكوين، التقفي/التت ئق) المطلوبة للتسيير  ع، بتوفر الأدوات التسييرية (الإجراءات والو

...المحينةالتحفيز، بطاقات مناصب العمل
 .وجود مشروع أداة لتقويم الأداء الفردي
.وجود إجراء جيد ومعمول به لمعالجة أسباب الحوادث

التي تحتاج إلى التحسین: الشرو
.ئق التعبير عن الاحتياجات التكوينية و
.ئق تقويم التكوين و
.ئق مخطط التكوين و
.ق حاصل التكوين و
(ئن الداخليين معالجة شكاوى العمال (الز

غیر المتوفرة: الشرو
 تعميم مفهوم الزبون على المتعاملين الداخليين (العمال).عدم

 ا مصدر للمعلومات الراجعة تستحق أهمية كبيرة وتحتاج إلى استغلال غياب ثقافة النظرة إلى شكاوى العمال على أ

ت.الخلل في الإجراءات والقرارات على جميعوتحديد مواطن معمق تساعد على اكتشاف  المستو

 لنسبة لشكاوى ئن داخليين)، رغم أن الإجراء موجود  عدم وجود إجراء دقيق وواضح لكيفية معالجة شكاوى العمال (كز

لمفهوم التجاري (المشترون)، أو مثل إجراء معالجة أسباب الحوادث الموجود والمطبق بشكل جيد. ئن  الز
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مشروع تقويم الأداء الفرديعدم اكتمال.

لجودة- بيب قد شرع في تطالمطبقالتعرف على طبيعة نظام التسيير  بيق أيزو : حيث تبين لنا أن مجمع وفرع شي علي أ

ج سنة 2002وحصل على أولى شهادة المطابقة منذ  الخاصة 2009كما حصل على شهادات أخرى للجودة منها شهادة 

لجودة في الجزائر. 

لجودة والنظافة والصحة والبيئة  لجودة الخاص  متقدمة، وهو في حالة (QHSE)يطبق الفرع حاليا نسق/نظام التسيير 

من الإعداد، للحصول على شهادة المطابقة، من حيث الأدوات والهيكلة والتكوين...

ئق المحصل عليها تح- ليل المعلومات والو
لجودة الشاملة للموارد البشرية داء الفردي تقويم الأمنهجإعداد مشروع - ، النتائج السابقةبناء على القواعد النظرية و للتسيير 

مج التكوين الذي يرافقه . وكذا بر
.على الأستاذ المشرفتقويم المنهجعرض مشروع -
.التقويممنهجعلى المقترحة من طرف المشرف إدخال التعديلات -
التقويم على العينة الاستطلاعية عل شكل استبيان.عرض مشروع منهج -
ستطلاعية.ديد العينة التي ستجرى عليها الدراسة الميدانية الاتح-
ية.ستطلاعوضع تصور عام للمراحل التي ستتبع لإنجاز الدراسة الميدانية الا-
مراجعة المنهجية العامة للدراسة الميدانية الأساسية.-
ه.استلام تصحيح وراي المشرف فير الكتابي للمشرف وملخص منه لفرع شي علي، بعدتحرير وتقديم التقري-

ا من عدة جوانب، التاريخناسمح لهذه المرحلةفي نجز المالعمل  الإنتاج، ،التنظيم،ختيار المؤسسة العينة والتعرف على مواصفا

.مجموعة من التطبيقات في تسيير الموارد البشرية، نظام الجودة المطبق، ومدى تلاؤمها مع موضوع البحث

تفاقيات ، يبرز مدى صعوبة العمل الميداني في غياب الاعام ونصفحوالي بمرحلتيها إن استغراق الدراسة الميدانية الأولية 

طالب في رحلة البحث، دون آجال، عمن يستقبله لإجراء عمله الميداني، وحتى عندما بين المؤسسات والجامعات، إذ يبقى ال

ت  لحظة أو له في أيوتحت التخوف أن يوقَف عميوفَق ويجد الطرف الثاني الذي يتفضل بقبوله، فإنه يبقى دائما دون ضما
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ستقباله هود لألا يزعج المؤسسة المتفضلة  ليه من ، خاصة عندما يكون ما يحتاج إطارئ، ولذلك فهو مطلوب ببذل ا

ئق التي قد يرُفَض تسليم بعضها معلومات و  معطيات دقيقا ومفصلا و/أو يعتمد على المقابلات المتكررة وعلى المعلومات والو

مته ومستراتيجيعدة ا، الأمر الذي يجعله يتبنى وفق اعتبار المؤسسةله نظرا لسريتها نجازه وبينا يسعى لإات للموائمة بين رز

، وهكذا...ت من سيتعامل معهمانشغالا

ت السالفة الذكركما  سائل التنقل قلة و منعزلة مع صناعية ناطق مالمؤسسات في تواجد عدد هام منيضاف إلى الصعو

ا. سشإليها وبداخلها (ل ا) وغياب الهياكل القاعدية  اعة مساحا

معو والاتفاق عليها (مبدئيا) مع المشرف ثم خطة الدراسة الاستطلاعيةبفضل هذا العمل كذلك توصلنا إلى وضع 

. المؤسسة العينة

لتالي نوجه جزيل الشكر لمن كان  لقد دعمنا خبرتنا في البحث والتعامل مع الميدان بجوانبه البشرية والتنظيمية والبيئية، و

ولما تحلوا به من الصبر والتعاون.لهم الفضل في ذلك 
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ثانيالجزء ال
ة تحلیل ومناقشة نتائج  ةالدراسة المیدان الاستطلاع

مل نتائج االتناو  ا أفضت ملمقابلات الفردية وما احتوته أداة المقابلة من معلومات ومعطيات، و ل المتكامل وبنظرة شاملة 

تإثراءفي ميدانيالقصوى منها كمرجعلاستفادة كان هدفه اإليه هذه الدراسة قترح والمبني  ي المتقويم الأداء الفردمنهج محتو

.كذلك على قواعد أكاديمية

كان اختيار المعارف الثلاثة للاعتماد عليها كمحور في بناء بطاقة المقابلة موفقا، إذ أبدى عناصر العينة رضاء واضحا 

نب م دقيق سينتج عنه تقويم دقيق لما سينجزه كل عامل في منصب عمله، ويسهل تحديد طبيعة الجواعنه، لاعتقادهم أنه تقسي

لتكوين، بفضل ما سيوفره من تشخكل عامل والجوانب التي تحتاج إلىالقوية عند لمتابعة والتوجيه أو  يص دقيق، التحسين 

ت بطاقة المقابلة، كما سيساعد الم قي محتو س.قوِّمين على الإنصاف الذي يتمناه كل من الرئيس والمرؤو خاصة في إطار 

ا قد قدمت نتائج متكاملة ومتناسقة وما تلاه من تعليقجدولعرض كل عندمثلما ظهر  ، فإن أغلب الأبعاد المذكورة ومؤشرا

لتالي فهي تقدم أسسا يمكن اعتمادها لبناء أداة تقويم الأداء الفردي للتسييرلائمةتومإلى حد كبير  لجودة الشاملة،  مع مبادئ التسيير 

لدلجودة الشاملة  سة، وأهم تلك النتائج نلخصها فيما يلي:ار للموارد البشرية، المستهدفة 

ا يمكن إجراؤها في ماستغرقت المقابلات - تلف الظروف في اليوم لولا مخمقابلةبمعدل ،شهردة أقصاها ثمانية أشهر، رغم أ

التي سبق شرحها والتي لا يمكن تجاوزها.

ا.02أن توزيع أفراد العينة الاستطلاعية (جدول - بين فئا ) جاء متقار

ظوظ الترقية.وتوفر حالاستقرار في المؤسسة والمنصب مؤشران متكاملان، يعبران عن نقطتين هامتين، )03(جدول الأقدمية -

معقول، الأمر الذي سيسهل إجراء المقابلات الفردية لتحديد الأهداف وتقويم الأداء )04أن معدل الإشراف المباشر (جدول -

.الفردي

لنسبة للإطارات جاء كذلك معقولا جدا )07،06،05ولادالجتقدير أهمية المعارف الثلاثة (- مع مراعاة التقارب بين المعارف والمعارف الأدائية 
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سيةاء الرأي فيما يخصهم لأمشرفين، أما المنفذين ففضل عناصر العينة عدم إبدولل مباشرة معهم.سُلَّمِية/م ليس لهم علاقة ر

ت الخاصة بدورية المقابلات - ت )08(جدول الإجا كن وهذا يم،اختارت التقويم الشهري أو الثلاثينلاحظ أن أغلبية الإجا

تفسيره بتأثر عناصر العينة بما هو معتاد في المؤسسات الجزائرية والمطبق في منح المكافآت الفردية والجماعية.

ت - اتالخاصة الإجا م /درجاتمستو لمقابلةاأن سلم التقويم المقترح على العينة في بطاقة تبين )09(جدول المقترحةالتقو

احث، يمه في كل مرة من طرف البتقارب الآراء بشكل واضح وهذا بفضل الشرح الذي تم تقدكان موفقا، إذ ظهر ذلك في

درة جدا أن سلم التقويم يجب أن يتوقع جميع الحالات المحتملة كدأحيث ذلك ا ظهرحتى لا يقع هناك فراغ إذا مولو كانت 

ها ضعيف جدا، وأُ تضمن السلم سبع، لذاالنوع ت أعلاها ممتاز وأد تنقيط) بمجال كمي (ال/درجةق كل مستوىرفِ مستو

ي:فهمن طرف عناصر العينةالاقتراحاتأما.ملتسهيل التقدير لكل مقِوّ 

النسبة الأقل مع مستوى وهي)%54.8(القابلين بوجوده في الشبكة نسبةت وبلغ''ضعيف جدا''/درجةالخاصة بمستوى-

ت الأخرى.) و%71,0'' ممتاز '' الذي نسبته ( لمستو مقارنة 

تتمركزت الاختيارات حول أربع- ، دون %96.8، متوسط %96.8جيد، %90.3تراوحت بين جيد جدا /درجاتمستو

ت، وهي المست%87.1المتوسط  من احداو كذلك وهو ما يؤكد  المعتادة حسب خبرتنا الميدانية حول تقويم الأداء /الدرجاتو

لنزعة المركزية (أدبيات البحث و حول متوسط وأكبر تمركز للاختيارات ه)مبادئ الأخطاء المحتملة في التقويم وهو ما يسمى 

.)%96,8تساوي نسبة مستوى قبولهما (بوجيد

ه" /درجة " مقبولإضافة مستوىالتي طلبت قتراحات الا- في الاعتبار.هاوأخذةوجيهاوجد

هميتهما، )11،10ندولاالج(موافقة جميع عناصر العينة - يد هما تحدو على ضرورة المقابلتين، تعبر عن مدى إحساسهم 

وأقل ساعة واحدة اعتبار أغلبيتهم أن.بشكل شفاف بين الأطراف المعنيةتقويم الأداء الفردي/الأهداف وتقويم مستوى إنجازها

م غير معتادين على ذلك لأ،لكل مقابلة ستكون كافية .ا أطول بكثيرن المقابلتين خاصة قبل التعود عليها تتطلب وقتدليل أ
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استغلال نتائج التقويم، بل إبداء ارتياح كبير يادينمفيما يمس) 12(جدول بطاقة المقابلة اتحاموافقة الجميع على اقتر -

ذا العدد ا  . نحوها، والتي ما كانوا يتوقعون أ

فكان اتحوله الاختلافظهرت، أما ما )13(جدول موافقة جميع عناصر العينة على مبدأ ضرورة تبليغ النتائج بعد التقويم-

فترة التبليغ ومن يقوم به.

لأغلبية .)14(جدول أ حق الطعن/التظلمموافقة الأغلبية على مبد- ت كلها و طرف لم/الطعن إلىظتوجيه التترفضالإجا

لتظلم ا، لأنه في اعتقادهم أن من يقوم بمقابلة التقويم هو الذي من المفروض أن يوجه إليهمن الأطراف الواردة في بطاقة المقابلة

عتبار أن الطعن لا يمكن توجيهه إلى الر هذا المؤشربطاقة المقابلة لم تحتو دليل/رغم أن ،)1المباشر (ن + ئيسالر وهو ئيس ، 

لتقويم، وهذا بناء على القواعد النظرية،  سبب وجيه ، وكذلك هناكن الطعن لا يوجه إلى من يطُعَن في حكمهلأالذي قام 

لتالي إذا كان هناك اختلاف بوهو ما دام أن التقويم قد تم بين الطرفين، الرئيس المباشر مع المعني ( ين الطرفين المقوَّم أداؤه) و

نية إلى نفس الرئيس .فمن الممكن تسويته مباشرة دون اللجوء إلى الطعن، وإذا اقتضى الأمر ذلك فلا يمكن الرجوع مرة 

فردي لتسيير قويم الأداء البفضل الدراسة الاستطلاعية ونتائجها تمكنا من بناء واقتراح النموذج الأول لمشروع منهج ت

لجودة الشاملة والذي طبقناه في الدراسة الميدانية الأساسية.  الموارد البشرية 
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ثالثالجزء ال
ة تحلیل ومناقشة نتائج  ةالدراسة المیدان اتالأساس هافي ضوء فرض

ستقصاء رأي عناصر  اعتمدت الدراسة الأساسية على أداتين، الأولى شبكة المنهج التقويمي، والثانية الاستبيان الخاص 

قشناها على ضوء فرضيات الدراسة، ونتائج  العينة في الأداة الأولى بعد مشاركتهم في التطبيق التجريبي. نتائج الأداة الأولى 

قشناها بناء على أهداف المنهج التقويمي المقترح.الأداة الثانية 

مي المقترح):تحلیل ومناقشة . 1.3.5 ة المنهج التقو صلاح حث (المتعلقة  ات ال فرض

ة ) تحلیل ومناقشة 1 الفرض ة النتائج الخاصة  :الأولىالجزئ

العمال في المعارفبينفردية الروق فالتجريبي، اليُبرِز، في تطبيقه لتقويم الأداء الفردي المنهج المقترح '' تنص هذه الفرضية على أن

.''مختلف عمليات التسييرفي نتائجه الأدائية وتُستغَل

ئج تقويم الأداء الفردي الكمي والكيفي لإنجاز أهداف ، الخاصة بنتا24، 23ينمن خلال النتائج الواردة في الجدول

ت، وهي موزعة على ثمانيالمعارف الأدائية إلى 20على 16، تتراوح ما بين الحد الأدنى وهو كمية من النقاط/درجاتمستو

ونوعيا ما بين جيد إلى ممتاز.20على 20قصى وهوالحد الأ

ا الإحصائية (جدول  والمسافة ،1.309والتباين 1.14، والفرق المعياري هو 19.21) فهي: المتوسط 25أما معاملا

.4بين الحد الأدنى والأقصى 

الفرضية الجزئية الأولى يثبتيسند/مما ،عند عينة الدراسة الأساسيةالمعارف الأدائيةهذه النتائج تبرز الفروق الفردية في 

.التي تقر بقدرة المنهج التقويمي المقترح على تقويم الأداء الفردي وإبراز الفروق الفردية بين العمال

ة ) 2 الفرض ة تحلیل ومناقشة النتائج الخاصة  ةالجزئ : الثان

العمال في بينفردية الفروق لا،في تطبيقه التجريبي،زبرِ لتقويم الأداء الفردي يُ المنهج المقترح '' تنص هذه الفرضية على أن
''.في مختلف عمليات التسييرنتائجه وتُستغَل المعارف
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، المعارفمي والكيفي لإنجاز أهدافتقويم الأداء الفردي الكالخاصة ب26،27ينمن خلال النتائج الواردة في الجدول

تعشروهي موزعة على  قصى إلى الحد الأ20على 15ما بين الحد الأدنى وهو كميا ، تتراوح  من النقاط/درجاتمستو

ممتاز.ونوعيا ما بين جيد إلى ، 20على 20وهو

ا الإحصائية (جدول  والمسافة ،2,742، والتباين 1,65، والفرق المعياري هو 18,93) فهي: المتوسط 28أما معاملا

.5بين الحد الأدنى والأقصى 

الثانية التي تقر لجزئية يثبت الفرضية ايسند/مما ،عند عينة الدراسة الأساسيةالمعارفهذه النتائج تبرز الفروق الفردية في 

بقدرة المنهج التقويمي المقترح على تقويم الأداء الفردي وإبراز الفروق الفردية بين العمال.

ة ) 3 الفرض ة تحلیل ومناقشة النتائج الخاصة  :الثالثةالجزئ

العمال في بينفردية الفروق لا،في تطبيقه التجريبي،زبرِ لتقويم الأداء الفردي يُ المنهج المقترح ''تنص هذه الفرضية على أن

''.وتُستغَل في مختلف عمليات التسييرالسلوكية/السلوكالمعارف

المعارفتقويم الأداء الفردي الكمي والكيفي لإنجاز أهداف الخاصة ب30، 29ينمن خلال النتائج الواردة في الجدول

تسبعوهي موزعة على ،السلوكية/السلوك 20على 16وما بين الحد الأدنى وهكميا ، تتراوح  من النقاط/درجاتمستو

ونوعيا ما بين جيد إلى ممتاز.20على 20قصى وهوإلى الحد الأ

ا الإحصائية (جدول  والمسافة ،1,261، والتباين 1,12، والفرق المعياري هو 19,46) فهي: المتوسط 31أما معاملا

.4بين الحد الأدنى والأقصى 

يثبت الفرضية يسند/مما،عند عينة الدراسة الأساسيةالمعارف السلوكية/السلوكاتهذه النتائج تبرز الفروق الفردية في 

.الجزئية الثالثة التي تقر بقدرة المنهج التقويمي المقترح على تقويم الأداء الفردي وإبراز الفروق الفردية بين العمال



ةةنتائج الدراسالفصل الخامس:                                    تحلیل ومناقشة  اتالمیدان في ضوء الفرض

248

ة ال) 4 :عامةتحلیل ومناقشة الفرض

لجودة الشاملة لتسيير ا'' منهج تقويم الأداء الفردي تنص الفرضية العامة على أن ؤسسة الصناعية الجزائرية، المفي لموارد البشرية 

في المعارف الثلاثة (الأدائية، ئهمفي أداالعمال بين الفروق الفردية زبرِ يُ التجريبي ميدانيا)،وبناه الباحث لتطبيقههالذي صمم(

.''وتُستغَل نتائجه في مختلف عمليات التسييرالمعرفية، السلوكية) 

ح قادر على نستنتج إسناد/إثبات الفرضية العامة، أي أن المنهج المقتر سناد/إثبات الفرضيات الجزئية الخاصة بكل معرفة، 

الأداء الفردي لكل منهم وفق المبادئ التي نص عليها هذا المنهج.إبراز الفروق الفردية بين العمال بعد تقويم 

بناء على النتائج الخاصة بكل معرفة من المعارف الثلاثة (المعارف الأدائية، المعارف، المعارف السلوكية/السلوكات) ومن 

موع الكلي لنتائج تلك المعارف، حيث تبين33، 32الجدولين العامين  ، 60على 47.5أن حدها الأدنى هو والتي تحتوي ا

إلى60على47,50على درجات تراوحت بينمن العينة التجريبية%51.5حصل، حيث60على 60وحدها الأقصى 

/درجة.موزعة على ستة عشر مستوى60على59

الثلاثة التي كانت هدفا للمنهجالفروق الفردية في الأداءات ) 36، 35، 34(الجداول كذلك أبرزت المعاملات الإحصائية 

هي:، والتي ف الثلاثة، لبيرسون ورو لسبيرمانمن المعار وجز وكذا معاملات الارتباط، بين كل المقترح

 الحد 47,50، الحد الأدنى 12,50، المسافة 11,956، التباين 3,45، الفرق المعياري 57,62المتوسط الحسابي ،

.60,00الأقصى 

 والحد الأقصى)646,**(بين كل زوج من المعارف الثلاثة تراوحت بين الحد الأدنى )35جدول(برسونمعاملات ارتباط

)0.01) عند مستوى الدلالة (665,**(

) والحد )553,**بين كل زوج من المعارف الثلاثة تراوحت بين الحد الأدنى ()36جدولمعاملات ارتباط رو لسبيرمان

)0.01() عند مستوى الدلالة 659,**(الأقصى
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عليها (الفصل الثاني) لف معها في أخرى، إذ في جوانب وتختهذه النتائج تتفق مع نتائج الدراسات السابقة التي اعتمد

ت/درجات، وبمشاركة المق برازها الفروق الفردية في نتائج تقويم الأداء الفردي وتوزيعها على عدة مستو م وَّ تميزت دراستنا 

ت المناصبأداؤهم مع رؤسائهم في جميع مراحلها (ابتداء من مراجعة  لتمحتو قويم) إلى تحديد الأهداف ومعاييرها، وانتهاء 

، وتدعم المنهج المقترح بنتائج الاستبيان التقديري/التقييمي التي أقرت 2ووافقوا عليها، وفي النهاية صادق عليها الرؤساء ن+

أما أسباب،قدرة الشبكة/الطريقة على تقويم الأداء الفردي/4خاصة البعد%91(ملائمة وملائمة جدا) في مجموعها بنسبة تفوق 

فتعود إلى:مع الدراسات السابقة الاختلاف 

لعمل التجريبي الأن الدراسة الحالية اعتمدت على - الدراسات ا داني، أميـمـالمنهج التقويمي الذي بنيناه واقترحناه وطبقناه 

لمؤسسات والنتائج التي تقدمها. السابقة (الفصل الثاني) فهي دراسات وصفية للأدوات/الطرائق التقويمية المطبقة 

ا لأ(الدراسات السابقة والمراجع) أن أغلب تلك الأدوات منتقدة من طرف الممارسين (المؤسسات) ومن طرف الباحثين -

لا من حيث المحتوى (لا تعتمد على تحديد الأهداف ومعاييرها ولا توفر لها ما يطلبه إنجازها ،لا تتجاوب مع القواعد العلمية

وَّم كوين) ولا من حيث الإعداد لتطبيقها (تكوين المطبقين لها) ولا في تطبيقها (عدم مشاركة المقمن الموارد البشرية والمادية والت

لنتائج، تفادي فتح مجال للتظلم/الطعون) ولا من حيث انعكاس نتائجها على غأداؤهم في تقويم أدائهم، عدم تبلي لعمليات اهم 

لإيجابيات والسلبيات(عبر توفير المعلومات الراجعة والتوصيات فالتنظيمية ).لمؤسسةللعمال وليما يتعلق 

في الاعتبارالمنهج التقويمي ا- لواردة في عند تصميمه وبنائه، القواعد العلمية والتوصيات والاقتراحات الذي اقترحناه، أخذ

والعيوب المحتملة الفردي والجماعيالتراث النظري/الأدبيات والدراسات السابقة لما هو مطلوب في الطريقة العلمية لتقويم الأداء 

(الفصلان الثالث الرابع).المطلوب تفاديها 

إن الدراسة التي أجريناها والتي حاولنا قدر المستطاع (رغم كل العقبات التي لم نغفل عن ذكرها) مراعاة قواعد المنهج 

مها، هي محاولة لاختبار قناعة  يداني ومعالجة النتائج التي قدالعلمي في تصميم وبناء المنهج التقويمي المقترح وتطبيقه التجريبي الم

م ممارسة الباحث التسيير بعدة مؤسسات صناعية وطنية، ومن تلك القناعات: كانت راسخة أ
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.أن تقويم الأداء الفردي هو محور التسيير بصفة عامة وتسيير الموارد البشرية بصفة خاصة يمكن ويجب تطبيقه

 ا بمجرد الاطلاع الأولي عليها تبدو أن هدفها الحصول على نقطة أن الأدوات المتوفرة عند المؤسسات غير كافية، لأ

تسمح بحساب ومنح المكافآت، وفي أحسن الحالات لمنح الترقية أو التعرف على بعض جوانب الضعف الأدائي 

لات هـــــدفـــــهـــــــــالحااالاحتياجات الأدائية)، أو في أسوء لتصحيحها ببرامج تكوينية (كثيرا ما لا يتجاوب التكوين مع 

الانضباط (كالحفاظ على المواظبة)، رغم أن الانضباط يتكفل به القانون الداخلي وليس تقويم الأداء الفردي.

نه مجرد إجراء رسَّخت ثقافة تنظيمية عند الرؤساء والم، بسبب قلة التكوين فيه،أن النظرة المحدودة إلى التقويم رؤوسين 

إداري لا مصداقية له وتغلب عليه الذاتية.

 ذا التقويم هو ظلم لهم وللعمال الذين سيقوِّمون لهم أداءهم، لأن ألائــك الـرؤساء هلون تماما يجأن تكليف الرؤساء 

درا ما يحصلون على تكوين على كيفية تطبيقه. قواعد التقويم وخاصة مخاطر انعكاساته، و

 ية آلة جديدة إذا لم يتلق ا على عدم العمل  أن الغريب في كل هذا، هو الحرص الشديد عند المؤسسات في إجراءا

من سيستعملها تكوينا على ذلك، أما تقويم الأداء الفردي الذي ينعكس على الحياة المهنية والاجتماعية وربما الصحية 

لذات وعلى المؤسسة ك لتللعامل وعلى تلك الآلات  الي، كل، فإنه بمجرد ترقية أي عامل إلى مرتبة رئيس ويشرف 

ي طرف مناسبة، دون تقدير أعلى الأقل على عامل واحد، فإنه سيكلَّف بتقويم أداء من يشرف عليهم في أولى

لمحتملة لهذه المسؤولية الثقيلة.لحجم العواقب ا

مي2.3.5 /التقی ان التقدیر مي المقترح (انظر الملح. تحلیل ومناقشة نتائج الاستب )18للمنهج التقو

)%35,6(إطارات )،%31,1(، منهم إطارات سامية عاملا45تكونت العينة التي وزع عليها هذا الاستبيان من

).%33,3(أعوان تحكم/ومشرفون

ان مجموع كخمسة أبعاد. بعد الشكل:(غير ملائم، ملائم، ملائم جدا) ومقسم إلى للتقدير الاستبيان له ثلاثة بدائل 

ت عليه  ت عليهبعد المحتوى: ). %91.1(في البدائل ملائم وملائم جدا هو) 39جدول (الإجا )40جدول (مجموع نسبة الإجا
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ا على تقويم الأداء الفرديبعد ).%93.3(دا هوـم جئلافي البدائل ملائم وم كان مجموع :تقدير شبكة التقويم من حيث قدر

ت عليه نسبة  مجموع: بُـعْد التقدير الشامل لشبكة التقويم). %91.1(في البدائل ملائم وملائم جدا هو) 41جدول (الإجا

ت عليه نسبة  ةقدر وهي متطابقة مع نتائج بعد الشكل وبعد ) %91.1(في البدائل ملائم وملائم جدا هو) 42جدول (الإجا

.على تقويم الأداء الفرديالشبكة

ت )%53,3(قصوىالمثير للانتباه هي النسبة ال ين بتحسالمؤشر/السؤال الخاص فيعلى البديل '' ملائم جدا '' للإجا

/المرؤوسين، وهي نتيجة تلاءمت مع المبادئ النظرية المذكورة في الأدبيات، لكنها خالفت بين الرؤساء والمساعدينالعلاقات 

لعمل التجريبي الذي تبناه الباحث والذي  نتائج الدراسات السابقة الواردة في الفصل الثاني. تلك النتيجة يمكن تفسيرها 

اكتشف فيه عناصر العينة أن اللقاء بين الرؤساء والمساعدين/المرؤوسين يحسن العلاقات عكس ما هو شائع.

ت على الاستبيان المذكور (ملحق هذه النتائج  ) دعمت توقعات المنهج التقويمي المقترح في مسعاه 18النابعة من الإجا

لجودة الشاملة، من  ا القواعد النظرية لتقويم الأداء الفردي وتسيير الموارد البشرية  لتحقيق مجموعة من الأهداف التي تنادي 

بعة من نتائج ت قويم الأداء الفردي بمنهج علمي، وفوائد المقابلة الفردية بين الرؤساء إنصاف وتكوين عبر برامج 

...والمساعدين/المرؤوسين لتحديد الأهداف ومعاييرها ولتقويم الأداء الفردي
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ع الجزء الرا
اسات ومتضمنات وإسهامات واقتراحات الأطروحة (الدراسة)  انع

مجموعة من التأثيرات والأفكار والآراء والاستنتاجات النابعة من جميع مراحل الدراسة أفرزت الدراسة النظرية والميدانية 

ال بذكره، لأنه لا يمكن إغفاله،  ا جزء لا يتجزأ من هذا العمل، سجل منها ما يسمح هذا ا والتي توصل إليها الباحث، ولأ

ا تجربة فريدة من نوعها على عدة أصعدةوإلا سيُحرَم التراث العلمي والباحثون وكذا الممارسون من الاستف ، ادة منها، لكو

ت المؤسسات الاقتصادية  ت التجارية الولائية للوصول إلى كبر ، وأهمها الانطلاق من الغرف التجارية والمدير حسب اعتقاد

.ها الكلماتالجزائرية من القطاع العمومي والقطاع الخاص، وما رافقها من تنقلات ومفاوضات وتحمل لا تستوعب

شرة. 1.4.5 الجودة الشاملة للموارد ال م المقترح على التسییر  اسات منهج التقو انع

لجودة الشاملة الواردة  ت المنهج التقويمي المقترح بناها الباحث على مبادئ تسيير الموارد البشرية ومبادئ التسيير  مكو

لعامل البشري من حيث التكوين وإعطائه فومتفقينأن الإثنين متكاملين في أدبيات الدراسة، إذ رص فيما يعني الاهتمام 

يئة آليات التواصل والإجراءات التنظيمية وأدوات التسيير .لواضحةاالمبادرة عبر التفاوض وتحسين العلاقة بين القاعدة والقمة بفضل 

هام الذي لا يقل أهمية عن الوسائل الأخرى، وكذا تحديد المكذلك راعى المنهج مراجعة المهام عبر تحليل العمل وتحيينها 

لمنهج العلمي الصحيح، والتقويم  وتحويلها إلى أهداف أدائية وتحديد معاييرها، لأن ذلك هو أساس تقويم الأداء الفردي 

لجودة الشاملة، وهو ما تعاني منه الأدوات التقويم لمؤسسات، مثلما ية المطبالصحيح والعادل هدفه تسيير الموارد البشرية  قة 

سبق ذكره في الأدبيات والدراسات السابقة.

عدم استعمال د علىبين الرئيس والمساعد وأكالمقابلات الفردية (لتحديد الأهداف وتقويم الأداء الفردي) دعم المنهج

الهامة للمنهج تحـــــسـيــن العلاقة بين الطرفين، وقديثيره من امتعاض، وكان من الأهداف لما (subordonné)مصطلح '' التابع ''

لجودة الشاملة. لاحظ الباحث ارتياح عناصر العينة لهذا، وهو من أهدافه (المنهج) لتحقيق تــســيــيـر الموارد البشرية 
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لفرديتين للمساعد للتعبير ين اركز المنهج وكذا الباحث، خلال العمل التجريبي لتطبيقه، على توفير الفرصة خلال المقابلت

ت مهامه وخلال تحديد الأهداف ومعاييرها وعن،بحرية عن كل ما يراه السبيل المؤدي لتحسين أدائه د ابتداء من مراجعة محتو

التقويم، وحرص أن يخصص الجزء الأكبر من الوقت لتدخلات المساعد.

أعطاه مكانته واهتم بتكوينه وجعل توفير أدوات ووسائل العمل المشاركة الكاملة للمساعد وإحساسه أن المنهج فعلا

لجودة الشاملة بفضل تقويم  شرطا في التفاوض على الأهداف المطلوب إنجازها، كلها مسعى لترسيخ تسيير الموارد البشرية 

الأداء الفردي.

لجودة الشاملة للموارد البشرية ت، والتي سيسه على تقسيم الأداء إلى ثلاثمن تطبيقات المنهج الرامية للتسيير  ة مكو

هي: المعارف الأدائية، المعارف، المعارف لسلوكية، وتحديد الأهداف والمعايير لكل منها (وهو غير موجود في الأدوات المستعملة 

ائية لابد ن المعارف الأدعادة)، مما سمح في إبراز جوانب هامة للأداء وضرورة التكامل بينها، لم تكن معروفة، خاصة الوعي

أن تستغل فيها المعارف وتراعى فيها المعارف السلوكية، كتطبيق قواعد التواصل مع الزبون بمفهوميه (الداخلي والخارجي) لتحقيق إرضائه.

كان رئيسا) ناحتواء المنهج على ضرورة التحديد والتسجيل في بطاقة التقويم لاحتياجات المساعد من الموارد البشرية (إ

لجودة الشاملة، لأننا لاحظنا أن هذا المسعى زاد  والتكوين والوسائل وأدوات العمل، له دو ر أساسي في تسيير الموارد البشرية 

ا والتجاوب مع العمل التجريبي. ثقة للعينة في المنهج المقترح ورفع من معنو

لجودة الشاملة، اهتمام المنهج الــتــقــويمي المــقــترح بــــــالمن التطبيقات التي تصب في تسيير الموارد البش ــزبــون بمفهوميه، رية 

عندما يتعامل معه، وأن يحرص على ربح ثقته بتلبية حاجاته (المهنية)  خاصة الزبون الداخلي، أي اعتبار كل عامل زميله زبو

التي جاء من أجلها ليرجع مرة أخرى إليه. 

رة انتباه عناصر العينة إلى مصطلح '' الزبون الداخلي '' أثر إيجابي مثله مثل مصطلح '' المساعد ''، ولاحظنا قد كا ن لإ

تداولهما بينهم وكذا بين العمال ممن لم يشاركوا في التطبيق التجريبي للمنهج.
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يات التي لجودة الشاملة، وذلك عبر التوصكذلك استهدف المنهج ما يسمى '' التحسين المستمر '' في قواعد التسيير 

ا المقابلة التقويمية والتي تحتوي المطلوب تعديله ويؤخذ في الاعتبار عند إعداد الأهداف المقبلة، فيما يخص كلا من المق وَّم تنتهي 

وتسهيل اء المساعد/العاملأداؤه وتكوينه والإجراءات والوسائل والمواد الأولية وطبيعة الإشراف، أو كل ما من شأنه تحسين أد

إنجازه لمهامه.

) الموجه للعينة التي شاركت في التطبيق التجريبي للشبكة/الطريقة التي اعتمد 18الاستبيان التقديري/التقييمي (الملحق 

اء العمل التجريبي معها، هدفه الحصول على تقديرات كل عنصر منها  عد المرور بكل بعليها المنهج التقويمي المقترح بعد إ

المراحل التطبيقية ومعايشتها الفعلية.

أن الشبكة/الطريقة ملائمة أو ملائمة جدا %91النتائج التي توصل إليها الاستبيان التقديري للمنهج أقرت وبنسبة 

ا على تقويم الأداء الفردي، وأغلب الا دعمت تعليقاتقتراحات والللتطبيق في المؤسسة، سواء من حيث الشكل أو المحتوى أو قدر

(نتائج بعد التقديرات والاقتراحات والتعليقات).سابقا، المذكورة )43، 41، 39، 08(تطبيقها مثل التي وردت في البطاقات 

ت التي ما زال يعاني منها تطبيق تقويم الأداء الفردي في المؤسسة أو ما الدراسات السابقة أغلب د في ما ور  عن الصعو

يطلق عليه الأخطاء المحتمل الوقوع فيها، والنظرة السلبية للموقوَّم أداؤهم نحوه وتخوف المقوِّمين منه بسبب المقابلات الفردية، 

دراسات السابقة الخاصة تعقيب على الين '' عنوانالوغيرها...، قد نجح المنهج التقويمي المقترح في التغلب عليها مثلما جاء في

'' إذ أكد لنا ذلك التطبيق التجريبي للمنهج وكذا الدراسات السابقة على عملناانعكاسات:'' و ''لشاملةلجودة/الجودة ا

ت على الاستبيان  التقديري للمنهج.)18(الملحقالإجا

:وإسهامات الدراسةمتضمنات. 2.4.5

ا، نظرا للمدة التي استغرقتها  إن مرور الدراسة بمختلف المراحل التي كانت كل واحدة منها بمرتبة دراسة مستقلة بذا

كد والإجراءات المستعملة فيها، والنتائج التي توصلت إليها، زاد ثراء لخبرة الباحث وللعمل التجريبي الذي قام به، وخاصة 
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سيس مشروع لتقويم الأداء الفردي.من الدور الهام الذي يجب أن ت لعبه مراكز القرار في 

م له، وفَّر  إقبال أصحاب القرار (سواء في الدراسة الأولية أو الاستطلاعية أو الدراسة الأساسية) على المشروع واطمئنا

ئ طلوبة، مقابلة كل عنصر ق العمل المله أسباب المواصلة؛ وقد برز ذلك بوضوح في العمل التجريبي، خاصة قبولهم بتسليم كل و

من عناصر العينتين دون تحديد مدة لذلك، تسهيل التنقل في جميع المصالح دون استثناء من ورشات وسلاسل الإنتاج والمخابر 

والمخازن...، إمكانية مقابلة أي مسئول دون عقبات...

مج الذي تضمنهكذلك القرار في الدراسة الأساسية بقبول تكوين جميع عناصر  المنهج العينة من طرف الباحث وفق البر

كدت لنا جديتهم  وتوفيرهم الوسائل المطلوبة وغير المطلوبة، بل الذهاب إلى أبعد، وهو أن يتابع التكوين جميع الرؤساء، و

لتطبيق التجريبي للمنهج حضورهم للحصص التكوينية والمشاركة في المناقشا ، خاصة مدير الإدارة تفيما أبدوه من اهتمام 

وتسيير الموارد البشرية وكذا رئيس دائرة التكوين وتسيير الكفاءات. هذا الاهتمام برهن عكس ما أشارت إليه أغلب الدراسات 

اية العمل التجريبي، كما أكده كذلك تعيينهم لإطار مباشرة بعد طلب الباحث ذلك، للمتابعة  السابقة، لأنه استمر إلى 

ول المدة التي استغرقها العمل التجريبي (تحديد المواعيد مع المعنيين، المشاركة في مراجعة تحيين مهام المناصب ومساعدتنا ط

)....وتحويلها إلى أهداف، تسهيل التنقل داخل المصنع

والزبون الداخلي والخارجي، خاصة إعطاء الأهمية ولأول مرة (subordonné)المساعد بدل التابع ينشر مصطلح-

للزبون الداخلي.

ريخ المصنع - حا لسنتين متتاليتين (حسب ما علمناه من الإدارة)لأول مرة في  والفترة هذه 2016،2017حقق أر

ا منذ يناير تصادفت مع بداية هذه الدراسة التجريبية التي انطلقت 12منذ تطبيقها الفعلي وبداية2015إجراءا

.2015أبريل 

الأخذ برأي الباحث الخاص بتعميم التكوين على الإطارات والمشرفين في ميادين التنظيم، تسيير الموارد البشرية وغيرها، -

دراجه في المخطط السنوي للتكوين المستمر لسنة  .2016/2017وذلك 
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اهتمام جميع فئات العمال بمشروع البحث والعمل التجريبي الخاص به، وقد برز هذا في انتظار كل المصالح والسؤال -

لمنهج المقترح. عن موعد دورها للتطبيق التجريبي لتحديد الأهداف وتقويم مستوى إنجازها 

وفا مما المنصب الذي يشغله، تخظهور سلوك التهرب عند بعض الفئات من العمال، خاصة من لا تتوفر فيه شروط-

تي به مشروع  ، أو قد يتسبب في إعادة النظر في بعض قواعد العمل أوالبحث من جديد قد لا يخدم مصالحهقد 

.عتاد ومقاومته، أي الخوف من الجديد/غير الم...مختلف عمليات تسيير الموارد البشرية كالترقية وتقويم الأداء الفردي

م الأداء الفردالمتضمنات ) 1 كل ما لاحظناه خلال العمل التجريبي؛وهي عبارة عن  :والإسهامات المتعلقة بتقو

مهما كانت النظرة إليه فهو يفرض نفسه ضمنيا كأداة هدفها التحسين المستمر، قبل أن يظهر تقويم الأداء الفردي -

لجودة الشام لة ومصطلحا حديثا.مفهوم التحسين المستمر كمبدئ وكهف من أهداف التسيير 

قي العمال.ظهور بوادر - فهم المعنى والأهداف الحقيقية لتقويم الأداء الفردي عند العينة وامتد ذلك إلى 

ين، خاصة ما - ين والمسيرَّ ا إلى سوء فهمه من طرف المسيرِّ لنظرة يالعيوب المحيطة بتقويم الأداء تعود أغلب أسبا تعلق 

ت، أو مكملة للقانون الداخلي في فرض إليه أنه مجرد عملية إدارية لابد من تنفيذها، أو وسيلة لتصفية الحسا

الانضباط ومحاربة التغيب.

شرة) 2 الجودة الشاملة للموارد ال التسییر  يم الأداء الفردي وهي ليست بمعزل عن تقو : المتضمنات والإسهامات المتعلقة 

.في أكثر من جانب

لجودة الشاملة نجاح - ا لا يتم في غياب منهج لتقويم الأداء الفردي مبني على أسس علمية، وما جربناه ميدانيالتسيير 

ثبات فرضيات الدراسة أكد ذلك كمرحلة أولى.

لجودة الشاملة عندما تركز عملها، عبر التكوين المستمر الهادف، - يمكن لمؤسسة أن تخطو خطوات كبيرة في التسيير 

ن هذا النمط من التسيير قبل أن يكون كذلك فهو أسلوب حياة يعني كل شخص سواء في على  اقتناع العمال 

لمؤسسة (جودة الحياة المهنية) أو في الحياة العامة (جودة الحياة عموما: البيت، الشارع، الأماكن  الإطار الرسمي كعامل 
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العمومية كالمقاهي والحدائق العمومية...).

تحقيق السعادة.الربح للمؤسسات بل مسعى من مساعيالشاملة ليست فقط لتحقيقالجودة -

غة ) 3 ة الص عد للمنهج النهائ مي المقترح  تعديلات المحتوى لقد مست هذه المن نتائج الدراسة: نتیجةهتعدیلالتقو

إلى رشعية وبعد التحكيم، وقد سبق وأن أالمنهج تم تعديله كذلك بعد الدراسة الاستطلا، مع التنبيه أن )20الملحق انظر (

:يما يليفذلك. لذا نقتصر على الإشارة إلى بعض التعديلات النهائية (التعديلات كلها مكتوبة بخط ثخين ومائل في الملحق) 

أخرى لأنه فاق ما )02) أو (1.5) أو (01) أو (0.5(ثم تضاف إليه نقطة ...تجاوز الأهداف المحددة:324الصفحة: -

حُدد له.

لمؤسسة المسيرة لعملية تقويم ...)2.2(جدول سلم النتيجة الكمية والنوعية يمكن تقليص السلم حسب رغبة مركز القرار 
الأداء، على شرط أن يعمم على كل العمال.

ذلك دون هيمنة... يمكن ) إن رغب في 2ولا مانع أن يحضر الرئيس (ن+... :طرقة تحدید الأهداف: 325الصفحة-
.للإدارة تعديل هذه الآجال

لجدولأ: يرافق التنقيط الكمي وهو يوجد التقويم الكيفي/النوعي-...التقويم الكمي، مراحل التقويم:: 326الصفحة- .علاه 

ات4:    327الصفحة.- التكوين.إذا كان بسبب ضعف ، ...لمتابعة التكوين برمجة المعنيِِّ -...:. التوص

: الاقتراحات. 3.4.5

ا، الباحثون والمسيرون والعمال نقدمها  م وتجتمع كلها عند كل الأطراف المعنية  ا في نظر شاملة دون تخصيص، لأ

على حد سواء، ولكن كل حسب موقعه، وهي:

دخله، دون ت) البحث العلمي يخدم كل الأطراف، فالمطلوب تشجيعه بل الاستعانة به عند كل معضلة تستحق وتستدعي 1

تي ضد مصلحة أي  مباشر.، بل تخدمها كلها بشكل مباشر أو غير طرفتحفظ أو تخوف من نتائجه أن 

ا في المواضيع لتي تبدو غير قابلة للخوض فيها، نظرا لما هو شائع حولها من معيقات أو أ) الجرأة في التوجه إلى البحث 2
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مستعصية، فقد لا تكون كل تلك الأقوال صحيحة، وإن كانت كذلك، فلابد من الاقتناع أن لها حلا ما، يكفي فقط البحث 

ا كان ثمنها اليوم بكل الاختراعات والاكتشافات التي منها مبدون هوادة لإيجاده، فلولا هذا الاقتناع لما تمتعت الإنسانيةو بجرأة 

ا. حياة أصحا

حث سبق وأن فعل ذلك، فالعاونالت)3 ر ـظواهـــبين الجامعات والمؤسسات الإنتاجية والخدمية، وهذا نؤكد عليه مع كل 

لصدفة ولا بفرض الرأي لمن له السلطة و  لمغامرة ولا  ية يدفع ثمنها الجميع، ، لأن النتائج السلبالقرارحق المستعصية لا تحل لا 

ة مثلا عليها، ،فالمعا من الإجحاف في تقويم الأداء الفردي أكدت عليه أكثر من دراسة من الدراسات السابقة التي اعتمد

ه إلى المحاكم أو الاعتداءات الجسدية أمام ا تصل قضا الحصول على لعجز فيونسمعه عند العمال في الحديث اليومي، وأحيا

.شروع في الترقية أو المكافأةالحق الم
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خاتمة الرسالة

لنسبة للعلمية فقد استجابتلقد  بتلهذه الدراسة لعدة انشغالات، منها العلمية والعملية/الميدانية والشخصية. أما 

قويم الأداء الفردي  بخصوص تاح حلولقتر لتوثيق للواقع واني جدي يخص المؤسسات الجزائرية حاجة ماسة إلى عمل علمي ميدا

كعملية محورية من عمليات تسيير الموارد البشرية، ومصدر من مصادر المعلومات الراجعة للعملية التنظيمية برمتها، ودعامة 

لجودة الشاملة الذي هو غايتها إن أرادت تبوء مكانتها عالميا. للتسيير 

ديل حاجة المؤسسات الجزائرية بصفة خاصة وغيرها بصفة عامة، إلى بعبر تقديم عمل استهدف تلبية؛ليالانشغال العم

لتي هي لا يخدمها ولا يخدم عمالها ا(أدوات تقويم الأداء الفردي المتداولة) آخر بعد أن ثبت أن ما هو قائم اليوم في الميدان 

دوات علمية، الذي تعقَّد بتعقد مطالب التغيرات الاجتماعمسئولة عنهم في عدة جوانب، من أهمها تسيير مساره ية م المهني 

والتكنولوجية والتجارية وغيرها، ولم يبق الترقيع والتسويف والوعود المسَكِّنة، أو في أسوء الحالات الوعيد والتهديد، حلولا مجدية.

لجودة الشاملة، لأسباب توصلالبحث والاهتمام بتقويم الأداء الفبمواصلة؛الانشغال الشخصي إليها ردي والتسيير 

الباحث عند ممارسته التسيير في بداية حياته المهنية، واكتساب قناعة كاملة بمكانة وأهمية هذين الموضوعين في حياة المؤسسة 

ما، ولكن ياب البديل الأحسن، في غوالمسار المهني للعامل، وأن ما هو موجود ومطبق لا يقنع الطرفين لأنه لا يستجيب لتوقعا

لموجود، الذي ينطبق عليه مبدأ '' شيء خير من لا شيء '' تظره.، فهذه الدراسة وفرت البديل لمن ينهناك ميل للتمسك 

نتائج اسندت/أثبتت فرضية البحث، وحاولت تقديم بديل متواضع، بفضل التعاون مع كل الأطراف التي شاركت معناال

تنتظر ،مقاأكثر تع،أعمال أخرىالانشغالات المطروحة، وأسس لانطلاق قد لبى (ولو جزئيا) عتبارهكل بقدر اقتناعه، 

المهتمين من الباحثين والمسيرين.
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قائمة المصادر والمراجع
ة ة والأجنب العر
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الترتیب الأبجد ة  :المصادر والمراجع العر
. بيروت، لبنان: دار الفكر للطباعة مقدمة العلامة).2002(، عبد الرحمان أبو زيد ولي الدينابن خلدون.1

والنشر والتوزيع.
القاهرة، دار النشر ، 6ط. . سية والتربويةالعلوم النفمناهج البحث في. )2007(رجاء محمود ،أبو علام.2

للجامعات.
). مناهج البحث وطرق التحليل الإحصائي في العلوم النفسية والتربوية 1991صادق، آمال (أبو حطب، فؤاد..3

والاجتماعية، القاهرة، مكتبة الأنجلو المصرية.
.)2000، صيغة 9000(أيزو .4
ني في الإدارة/ نظرية ). (د.س.أوشي، وليام ج.5 المملكة العربية محمد يس حسن،). ة(ترجمZالنموذج اليا

السعودية: معهد الإدارة العامة.
,American Psychological Association Washington)الجمعية الأمريكية .6 DC))ب، م، البداينةةترجم ). 2012، ذ

دليل النشر العلمي، عمان، الردن، دار المناهج للنشر والتوزيع.–التوثيق العلمي 
). إدارة الجودة الشاملة. عمان، الأردن: دار الصفاء.2001(وآخرون.الدراركة، مأمون.7
عمان، الأردن: دار اليازوردي العلمية .إدارة الجودة الشاملة). 2008الطائي رعد، عبد الله. قدادة، عيسى (.8

للنشر والتوزيع.
، بيروت، لبنان، دار الشروق.1ط. .)2000(المنجد في اللغة العربية المعاصرة.9
استنبول، تركيا، دار الدعوة.، 2ط.)1989(المعجم الوسيط، مجمع اللغة العربية.10
.إدارة الجودة الشاملة). 2009(صويص، غالب جليل؛راتب جليلصويص، ؛النعيمي، محمد عبد العال.11

اليازوردي.،. عمان، الأردن-الجودة الشاملة للإنتاج والعمليات والخدماتمقدمة في إدارة 
عمان، الأردن: دار المسيرة للنشر والتوزيع ). 1(ط. إدارية معاصرة دراسات ).2009السكارنة، بلال خلف (.12

والطباعة.
دار : الأردن،الإنتاجي والخدمي. عمانإدارة الجودة الشاملة في القطاعين). 2007(السمراني، مهدي صالح.13

.الشروق للنشر والتوزيع
ب (.14 ، ليبيا، دار الكتب الوطنية. مبادئ علم الإحصاء، بنغازي). 2004السعدي، سليم ذ
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، 1.، عمان، الأردن، طالقيادة الإدارية والتنمية البشريةالاتجاهات الحديثة في ). 2008(العجمي، محمد حسنين.15
للنشر والتوزيع.دار المسيرة 

. عمان، الأردن: الشروق.سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة). 2003(العطية، ماجدة.16
) عمان الأردن: دار وائل 3. (ط. السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال.)2005(العميان، محمود سلمان.17

للنشر.
ت الإدارة والأعمال. )2004(الصرن، رعد حسن.18 : دار الرضا للنشر.. دمشق، نظر سور
: دار علاء الدين.كيف تتعلم الجودة الشاملة).2001(الصرن، رعد حسن.19 . دمشق سور
.قوائم المؤسسات الصناعية والتجارية المنخرطة في الغرفة.)2010الغرفة التجارية لولاية سيدي بلعباس (.20
الصناعية والتجارية المنخرطة في الغرفة.) قوائم المؤسسات 2010الغرفة التجارية لولاية وهران (.21
(ترجمة موسى يونس) عمان، الأردن، بيت الأفكار -كيف تقيس وتطور الأداء الوظيفي–تقييم الأداء) 1999كال ر. (.22

الدولية.
–دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية ). 2012-2011(عبد الكريم،بوبرطخ.23
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الأردن، دار اليازوردي العلمية للنشر والتوزيع.
، (أشرف على نقله إلى العربية موسى يونس)، عمان، الأردن، بيت تقييم الأداء). 1999(كالروبيرت، .66

الأفكار الدولية.
لشركة الصناعية للاتقويم أداء الأجراء.)2006-2005(بومدين،روان.67 (SITEL)تصالات، دراسة حالة 
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دار الشروق للنشر والتوزيع.
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