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  "واقع عملية تقويم الأداء في القطاع الصحي في سوريا وآفاقه المستقبلية"

 الحكومي() دراسة تطبيقية على مشافي القطاع 

 بحث أعد لنيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال 

 

 : الملخص

عازى ذلااك إلااى اياااب الموضااوعية تعااني المشااافي الحكوميااة ماان ضاعف الإنتاجيااة وتاادني مسااتوى الخدمااة، ويُ     
في عملية تقويم أداء العاملين في هذه المشافي، وقد أصبح من الضروري الوقوف علاى العوامال المساببة، وتبياان 
التدابير والوسائل الكفيلة برفع إنتاجياة المشاافي الحكومياة كمااا ونوعااا، وفاي هاذا الساياق جااء البحاث الحاالي الاذي 

( واقاع عملياة 2الحكومياة والعوامال الماؤثرة فياه ،  المشاافي( مستوى أداء العاملين في 1على:  تعرُّفالإلى يهدف  
( تحديااد أفضاال الطرائااق 4، المشااافي( معااايير تقااويم تقاايم الأداء المعتماادة فااي 3، المشااافيتقااويم الأداء فااي تلااك 

اتبااع الباحااث الماانهج الوصاافي  وماان أجاال تحقيااق هااذا الهاادفالحكوميااة   المشااافيلإنجاااز عمليااة تقااويم الأداء فااي 
خصااائص  شااملوي المشااافي،للعاااملين فااي موجهااة تقااويم الأداء حااول عمليااة  انبياساات تاام تصااميمالتحليلااي، حيااث 

 الاسااتبيان ضاامنتو والعماال الااذي يمارسااه   ،ساانوات العماال والخباارةلعلمااي، عاادد ا المؤهاال الجاانس، :مثاال العاااملين
طرائاق الأفضال فاي ال( ساؤلاا لتحدياد 11و) واقع عملية تقويم الأداء في القطاع الصحيسؤالاا للتعرف على   /59/

 فاايكوميااة الح المشاافيعامال وعاملااة فااي ( 438قاة عشااوائية ماان )ي  وتألفاات العيناة التااي سااحبت بطر تقاويم الأداء
معاايير التقاويم  نّ إ (1:مان أهام النتاائج التاي توصال إليهاا البحاث كاان   و ، حماه ، حمص، والرقة  اللاذقية  كل من

وجود  (3عملية التقويم على القائمين عدم موضوعية  (2لا تتصف بالدقة والموضوعية، المشافيالمتبعة في تلك 
فااروق جوهريااة بااين إجابااات المستقصااى ماانهم تبعاااا للمؤهاال العلمااي وعاادد ساانوات العماال والخباارة، بينمااا لاام يااؤثر 

 المشاافيوق جوهرياة باين تفضايل العااملين فاي ر وجود فا (4الجنس على إجاباتهم بخصوص عملية تقويم الأداء، 
   للمستوى الوظيفي، وتبعاا لطرائق التقويم تبعاا للمستوى المهني
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"The reality of the process of performance evaluation in the health 

sector in Syria and future prospects" 

(An Empirical study on government sector hospitals) 

Prepared purely for the Master Degree in Business Administration 

Abstract:  

    Suffer government hospitals from low productivity and low level of service, due to 
the lack of objectivity in the process of evaluating the performance of employees in 
these hospitals, it has become necessary to identify the causal factors, and identify 
measures and means to raise the productivity of government hospitals as the quality 
and quantity, and in this context, the current research which aims to identify: 

I. level of employees performance  in governmental sectors  hospitals and the 
factors affecting it.  

II. The state of performance evaluating process in that hospitals. 
III. Criteria adopted for evaluating performance in studied hospitals. 
IV. Determine the best methods for performance evaluation in government 

hospitals. 
     In order to achieve these objectives, questionnaire was designed about 
performance evaluation in Syrian governmental hospitals, which include the 
characteristics of workers such as: gender, educational qualification, number of 
worked years, experience and job. The questionnaire has 59 questions to determine 
performance evaluation adopted  in the health sector and 11  questions  to identify the 
best methods for evaluating  performance in government  hospitals. 

    The research based on a randomly drawn sample, consisted from 438 workers at 
governmental hospitals from: Lattakia, Hama, Homs, and Al-Raqqa. One of the main 
findings of the research is that: 

I. The evaluation criteria used in studied hospitals are not characterized by 
precision and objectivity 

II. who do those appraisals, is not objective. 
III. There were significant differences between the answers depending on the 

degree of qualification, worked years, and experience, while gender did not 
affect the process of performance evaluation.  Also, 

IV. The research indicated significant differences between the worker preferences 
for performance appreciations methods according to the professional level, and 
professions level. 
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 : مقدمة  -1
فبببق تمبببرعا   الاعببب    ةببب     ل بببو لنيما فبببق م بببا     بببرمال  ا  يبببوحيو  هامبببا      ر دو نظ بببال   ةببب    تلعبببل        

وإجببا ا   و ببوج  اجت اا بب     يويبب ا ومببم  ا تببرريل   عببامليم   ةبب ييم  كونهببا ماابب       علاج بب  و  وئاة بب ا ة بباف   
 نظ بال هذ     نطلق تسبع    برو  سامبت ا ر ة ب  تعظب ا اوباال وفالل ب  وجبودل هبذ     برمال   تبق تمبرمها هبذ     

عن   لأد ا يببر  للبب  مببا  وا  بب   ا مببم م  ببا ل   تن  بب    و بباي  سببار     للبب   لاببتلاو عنو لهببا سالتوببار ا بب  م  ببا   
 ئببق ياتكبب  للبب  لالم بب  لل  بب  الأد ا   ا  فبب    نظ ببال مببم ئببرر ل ومهببار ل وإم انببالاهببذ  يت تببب سببع   عبباملون فببق 

سبها    ببا ل   سباسم  و  مبرر ل و   هبار ل وتأهيل ل لق تطب مق يو ح مهام   ع ل ويوسط ةجا ا تع ولاطو تعا وت  
و   نبباا   تنظ  ببق   ببذد عسببالر للبب   ار و لإ ببر ب س بباف تببوفا   امافبب    تنظ   بب   وكايبب   لعببامليم فببق دلببا  ا تكببا

 و متغلا  ئرر ل ومهار ل ولابا ل   عامليم فق ت ميق عهر و    نظ  . ا ا تكار و لإ ر ب
اورد ة ا     ك م     تق ي ر ر  ها  لأد ا فق ج  ب   مطالبال اعنةبا ا  بر منبع  لت مبرم  ائتةبادد ومم   ض      

 ال تنظا ة   ت رير جعلت    نظ     ك م   هذ  ن  ةحيث  ةد رل  لأد اا    يتا لم لايق  مت ر مو اجت الق وهو ما 
 موهوم ةد رل  لأد ا لل  عن ع مم عها و جوال  لإد رل.

 : البحث أهمية -2    

    وم   مبم جهب ا ومبم عه  ب  ل ل ب  تمبويا  لأد ا   بو  وق مبم جهب    افقتنوب عه      و ث مم عه           
ن    تمويا ع عن  سالإنةباو و  عر  ب  و ب ان ةعلااىا لأنها ت  ل    وتاح   اة سق  لع ل    لإد ري    ناج  ا حيث 

 بباد ا حمببوا   عببامليم س و ببوا   وو ئا بب ا فببا تمويا عيببا    و ببولق عمببرم تةببور ل لااليبب  لببم   و ئببب   وعلببق 
  لأما   ذد ينع س ملوا  لل  ن اح     و  و  تعاد  لم ت ميق عهر فع.

 عد اعت ببر لليهببا فببق   ببا    رر مبب  فببق ةع بباد م  ببا ل مو ببوا   ع   هببذ  ف ببم   ناح بب    عل  بب  مببوو تسببالر     
وبذ   تسر   بنم     البل فبق  ا وفق   مطاب   ة ق س  ل لااصا   رم   س  ل لام     نظ ال يم فق    عامل

 .   رم    نظ ال يم فق     عامل عد ا لأد  ال     ل   و  عاب   حو    ا  ةنتاج   
ة بب  تولبب ال تويببر   مبباة يم للبب   هبباعمببا مببم   ناح بب    ع ل بب  فببتك م عه  بب    رر مبب  مببم لاببلا  تاج بب  نتاة     

م بببا عسبببها فبببق رمبببا  او  عو مبببل    ببب هال   بببع ايم  عبببامل عد ا  تعببباو للببب  مسبببتوى  ة ببب   بببافق  ت طببب ط فبببق    
 عد اللبب   يببنع س ةع اسببا   م ببا ا ببافقيم فببق هببذ       عبباملهبب اا  عد اوتبنببق  ببا مر ترريب بب  تافببب مببم   س امببال 

 س  ل لام.  افق   

 : مشكلة البحث -3

  ببذد يتطلببل تببوفيا اافبب  عمببب للبب  لبباتق   مطبباب   ةبب ق مهببام وعهببر و ةنسببان  ا و جت اا بب  لريببرلا  لأمببا     
 لإم ان ببال   لا مبب  مببم عجهبب ل ومعببر ل لب بب ا واببادر ل ببل ابب اا  ضبب ان ن احببع فببق ت ميببق  لأهببر و    لمببال 

 لل  لاتمع.
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و   ا اانت    رمال   ة       مر م  فق     هوري    عاب     سوري  ا تعانق مم ئةور مم   ناح ب     ادعب      
    ببافق عحببرج   ومبباةل و  تمن ببال    تمرمبب  فببق م ببا    ت بب     ت ببود   بب ا حيببث مببم عجهبب ل ووال ومعببر ل لب

ا حيببث تبببيم  لواحببث ومببم لاببلا  ل لببع عد ا   عببامليم ل ل بب  تمببويامو ببوا   و  عببلا ا و كببم تك ببم     بب ل  فببق 
 ا بعت مبم عجلهبب  تبق و    اهبر وت ميببق  لبمل ل ب    تمبويا ول  هبا  كبدد رد فبق عحبر     بافق     وم ب  ئةببور

 و وا   فق اايا مم  لأح انا سالإ اف  ة   عنها ت اد س  ل ا تعاد لم     ت ي  و  ويت ل  هذ    مةور فق
  لقا حيث ا يتا  امتوادل مم نتاة هاا وا يتا ربط هذ    نتاةر سا و اةف   ون   لإد رل    و رد   و اي ا ا ا ا 

تا  امتوادل منها فق رما م ام  ةد رل    و رد   و اي  فق   تعامل مب لرد مم    تغيا ل   تنظ     فق     افق ت
     وم     سوري .      

  ذ   ع  م ل اع  م  ل    و ث مم لالا    تساؤال   تا   :     
لإد ريب  فبق     بافق     وم ب  هل تتةف ل ل   تمويا  لأد ا سا  و بوا   و  ن  هب  فبق م تلبف    سبتويال   .1

   سوري . 
هل توجر للائ   يم نتاةر ل ل     تمويا و  س امال   ون      توع  مم ئبل ةد رل    بو رد   و باي  فبق     بافق  .2

     وم     سوري .  
 هل توجر للائ   يم نتاةر ل ل     تمويا وبعض    تغيا ل   تنظ     فق     افق     وم     سوري .  .3
مببا هببق لايمبب    تمببويا   تببق ع  ببم  لت ادهببا فببق     ببافق     وم بب    سببوري   لولببو  ة بب  ل ل بب  تمببويا عكاببا  .4

 كواال.
 أهداف البحث:  -4

 يلق:    و ث    ا و هر م ت رير ع   ع افق  وا م  ل    و ث وتساؤاتع    
 فق     افق     وم     سوري .       هال لل عو لل  مستوى عد ا   عامليم و  عو مل   تعا   .1
   تعا و لل  و ئب ل ل   تمويا  لأد ا فق     افق     وم     سوري .   .2
 و لل  معاييا ل ل     تمويا    عت رل مم ئبل  لإد رل فق     افق     وم     سوري .  تعا   .3
  م عن تتا  ها ل ل   تمويا  لأد ا فق     افق     وم     سوري . ت رير عفضل   طاا   تق ع  .4
    متاحال      ن   طايم    تمويا  لأفضل      م  لت ادها فق     افق     وم     سوري . ةع اد  .5
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 : متغيرات البحث -5

 

 
 

 

 

 

 

 

 : فرضيات البحث -6

 تموم   رر م  لل  م  ول  مم   وا  ال ع  م ل اعتها ا ا يلق:    
 لأو  : تتةف ل ل   تمويا  لأد ا    ت وع  فق     افق     وم     سوري  سا  و وا   و  ن  ه      اة س    وا     

 ن:ان   تا يتان   واليتافق م تلف    ستويال   تنظ    . ويتواب لم هذ    وا      وا يت

 معاييا مو وا  .تعت ر ل ل   تمويا عد ا   عامليم فق     افق     وم     سوري  لل   -ع
   ن  ه  عهناا ل ل     تمويا.سا  و وا   و يتةف   ماة ون سع ل     تمويا  -ب 

  اان بب : توجببر للائبب  ا ل دا بب  ةحةبباة    بيم نتبباةر ل ل بب    تمببويا وبببيم سعببض م امببال ةد رل    اة سبب    وا ب   
 وا  ال     ة     تا   :   و رد   و اي  فق     افق     وم     سوري . ويتواب لم هذ    وا      

 توجر للائ  ا ل دا   ةحةاة    يم نتاةر ل ل     تمويا وبيم مو وا   ل ل    الات ار و  تعييم. -ع
 توجر للائ  ا ل دا   ةحةاة    يم نتاةر ل ل     تمويا وبيم م امال   نمل و  تا    و  تا  ب. -ب 
 لأد ا ومبببنح     افبببجل و لأجبببور   ت ببب  ا   للائببب  ا ل دا ببب  ةحةببباة    بببيم نتببباةر ل ل ببب  تمبببويا  توجبببر  - 

  لعامليم فق     افق     وم     سوري .

توجبببر للائببب  ا ل دا ببب  ةحةببباة    بببيم نتببباةر ل ل ببب    تمبببويا وببببيم سعبببض    تغيبببا ل  :  اا اببب    اة سببب    وا ببب   
 ا   :  تنظ     فق     افق     وم     سوري . ويتواب لم هذ    وا      وا  ال     ة     ت

 
 

              
    تغيا    ستمل: 
 ل ل   تمويا  لأد ا 

             

   تاسع :    تغيا ل 
 ةنتاج     ع ل 

 ل ل    الات ار و  تعييم 
   تا    و  تا  ب   نمل و 

   ا ا   و  وق 
 دور ن   ع ل 

  لأجور   ت   ا   
   ترريب     احت اجال 
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للائبببب  ا ل دا بببب  ةحةبببباة    ببببيم مو ببببوا   ل ل بببب  تمببببويا  لأد ا وإنتاج بببب    ع ببببل فببببق     ببببافق  توجببببر  -ع
     وم     سوري . 

توجر للائ  ا ل دا   ةحةاة    يم نتباةر ل ل ب  تمبويا  لأد ا و  ا با   بو  وق فبق     بافق     وم ب   -ب 
   سوري .

 للائ  ا ل دا   ةحةاة    يم نتاةر ل ل   تمويا  لأد ا ودور ن   ع ل.  توجر  - 

للائبب  ا ل دا بب  ةحةبباة    ببيم نتبباةر ل ل بب  تمببويا  لأد ا وت ريببر  احت اجببال  توجببر   ا سعبب :    اة سبب    وا بب   
   ترريب   فق     افق     وم     سوري .

عبب ى ستمةبب  مببنها    ببا يتعلببق سع ل بب  تمببويا  لأد اا ت     امسبب : توجببر فبباوا جوهايبب   ببيم         اة سبب    وا بب   
   تعل  ق(. ل ةاة    رع وعا     )   نسا    بالا    ستوى 

    وم ب   طا ةبق   تمبويا  لألاباى عيبا   طايمب    بافقم فق    يتوضيل   عاملع تلف    :  سادم     اة س    وا     
    توع  حا  ا  توعا    ةاةةها   رع وعا     )   نسا    بالا    ستوى   و  وق(.

 : البحث منهج -7

 الت باد فبق هبذ    رر مب  للب     بنهر   ولبوق   ت ليلبق   بذد عمبوم للب  ولبف وت ليبل مبلو    ظبباهال  تبا      
 .  رر م     ير ن  و لل      ب  يم   رر م      تب   ويموم هذ     نهر ا     رروم 

 :مصادر جمع البيانات -8

 ه ا:  و ث تا  الت اد لل  مةرريم عمامييم  ل ةو  لل    ب انال ا ل   علائ  سا     
   ةادر   اانوي : عو   رر م      تب   وت  ل ج ب    ادل   عل  ب  مبم   كتبل و   مباال و لأس باج و  رر مبال  .1

وا ب   غباج ج بب    بادل   ع ل ب     الب  سالإلبار  ا  ساسم    عاب   و لأجنب   ا ل   علائ  س و بوب   رر مب 
 ومم عجل تو  ح    واه ا  لأمام      ال  سا  و وب.   ا  نظاد  لرر م 

 تغط ب     انبل    يبر نق   ان   ةادر  لأمام  : عو   رر م     ير ن   وتت ال فق ج ب   ب انبال  و مبط   مبتب .2
 لاتوبار   وا ب ال و  ولبو  ة ب    نتباةرا ة باف   ة ب  ةجبا ا و  تق مم لالا ها مبيتا ت ليبل   ب انبال و   او ث  ل

  .لرد مم    ما لال مب عفا د لين    رر م 

 :وعينة الدراسة البحثمجتمع  -9

ا وبلبببد لبببردها ا ق فبببق مبببوري    وم ببب    عاملببب  فبببق   مطببباب   ةببب    بببافق    مبببم   سبببتهرويتكبببون     ت بببب      
 .2010  ة    عام حسل من ور ل و  رل  2009( لام 102)

 م تلو  هق: مم عربع  م افق فق عربب مرن   م ون     لات ار لين    فمر تا  أما بالنسبة لعينة الدراسة     
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 .    و    ولنق فق   ائ 
 .    و    ولنق فق ح ا 

 .    و    ولنق فق ح   
 .     و    ولنق فق   لاا   

  لعامليم فق هذ     رن وفما   ةو  تعيينها:( يبيم   عرد  لإج ا ق 1و   رو  رئا )

 بيانات بعدد العاملين في المدن عينة الدراسة  :( 1) رقمجدول 

      وب  لإد رييم    هنرميم   قوا   و  ت ايض مسالر فنق   ة اد    علواا  لأمنان  لألواا   و م ان    
 2258 404 5 840 563 5 16 406   ائ  
 4626 868 39 1676 1241 6 39 757 ح ا  

 5069 820 39 1740 1692 10 23 745 ح  
 4079 1345 31 1666 492 9 34 502   لاا    
 16032 3437 114 5922 3988 30 112 2410      وب

 2010من منشورات وزارة الصحة لعام   المصدر: 

ا   مبتاجب ا   مبتب ان( 560حيبث و  ب ) ا  سباسم   لأربعب     افق  فق فاد     (560)ئو مهاعلاذ لين  ل و ة      تا  و     
 امتب انال    ستوعرل د تو يعهاا وبلد لر  تا   تق  امتب انال   كل   مم  %  85.7   نسو  متب انا ا    (480)  منها

 (438)  امببتب انال    سببتو   و مببم ةج ببا ق  امببتب انالا  % 7.5 مببتب انا  وت اببل نسببو   (42) عببرم لببلاحيتها
 .%78.2  متب ان وبنسو 

 :بحثال أداة -10

عبر مبم عنسبل و  ذد ع   اوعهر فع وفا  اتع تا ج ب   ب انال   لا م   و مط   امتب ان و ث فق  وا م  ل        
 وماةل ج ب    علومال  هذ    غاج.

 :معيج  ان مم  ن  امتبتكو  ي    
لبرد مبنو ل   ع بل    عل بقا (ا     هبل)اابا  عناب    بنس  فبق: ت البت  معلومال لام  لم متغيا ل   رر مب  .1

 حا  ا . و   بالا و  ع ل   ذد ع ارمع
  لأميل     تعلم  س  اور   رر م  و  لت     وريم   تا ييم: .2

     وم     سوري .  افق لأو : ل ل   تمويا  لأد ا فق         ور •
    طوم  فق ل ل   تمويا  لأد ا.   طا ةق   اانق:     ور •

و مت ر م اوار ل مو فق س برلا مو فبقا م ايبرا عيبا  اوئر تا  مت ر م مق ا     ال     امق )لو     ل  (    
( 1ا 2ا 3ا 4ا 5مو فقا وعيا مو فق لل   لإلبلاا فبق     بور  لأو  مبم   رر مب )م ال  رئ  با  للب    تبو  ق  بب 
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عيببا منامببو ا عيببا منامببو  للبب   لإلببلاا فببق  مبباا و مببت ر م اوببار ل منامببو  س بب ل ابيبباا منامببو ا منامببو    ببر  
 (.1ا 2ا 3ا 4ا 5    ور   اانق مم   رر م  )م ال  رئ  ا  لل    تو  ق  ب 

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة -11

 ت ليبببل   ب انبببال   تبببق تبببا ج عهبببا فبببق   /SPSS امبببتوادل مبببم     مببب   لإحةببباة    لعلبببوم  اجت اا ببب   تبببا      
 :  تا     لإحةاة      عا  ال  و مت ر م

 .  رر م   امتطلاا      ت ب   اوال  معامل   ا   ساب  (Cronbachs Alpha)كاونواا ع وا لايم  •
   عاف  وجود للائ   يم    تغيا ل    رروم . (One-Sample Test  وس ط ) T-Student لاتوار  •
 م ت بب عفبا د   برى تكبا ر  لإجاسبال  للب    تعباو ة ب  تهبرو   تبق    يويب  و  نسبل    تكا ريب    تو يعبال  •

 .  رر م 
 ت بتت  مبرى للب  وا ب   لتعباو ا امبتب انال فمبا ل      بب    ا اريب  و ان ا فبال     سا       تومطال  •

 .  رر م  لين  عفا د  ةجاسال 
 يم    تغيا ل فبق    را    لإحةاة   ا ل    واوا    عاف  ((One-Way ANOVA  لأحادد  توايم لاتوار   •

    و ث.
 .تغيا ل وجود فاوا جوهاي   يم    فق حا   (LSD)حساب عئل فاا معنود  •
 الدراسات السابقة: -12

 الدراسات العربية: -أولا 

، دراسة ميدانية، مجلة دراساات، "تقويم أداء الشركات العامة في الأردن":  بعنوان  (1990،العواملة)  دراسة  -1
 (، عمان.1(، العدد)71الجامعة الأردنية، المجلد )

وهرفت هذ    رر م  ة   ت رير موهوم تمويا  لأد ا وتواللاتع   ر لال   و   ارج  ا م ب لال   تمبوياا ممتاحبال     
لت تطويا ا واان عها ما     نتاةر   تا   : ا  رر م هذ   ة  ع تول 

   تماريا س  تلف عنو لها عكاا   وماةل  يولا . عر  ت   .1
    لأل ا     ا د تموي ها مو ا اانت ةد ري  عم فن   عم ما   .ت تلف عما يل ووماةل   تمويا سالاتلاو لب ع .2
   ماي س  لإنتاج   عه    مت ي ل  يم مماي س  لأد ا  لألااى. .3
    و ف  وفالل    لإد رل فق ممرم    عو مل     هال فق عد ا     مسال ن و  لأفضل. عر  ت   .4
ما عطبق للب  منظ ب  ةنتاج ب   حيث ةن   العوب  تطبيق ن وا    و ق لل  ج  ب عنو ب     مسال   عام  .5

 .ا ينطبق لل  منظ ال علااى اا  رم   مالا  

المختلفاة بجامعاة   الإداراتالوظيفي لموظفي وموظفاات    الأداءواقع تقويم  ":  بعنوان  (1994)الحربي،دراسة  -2
 رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية، جامعة أم القرى، مكة المكرمة.  ا "القرى بمكة المكرمة أم
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  :ة  وهرفت هذ    رر م      
 . رى   اؤماا    وا ايم  لأد اتمويا  عهر و  ان مرى و وح  .1
 . لأد ا  تق عستنر لليها   اؤماا فق ل ل   تمويا   لأمسمعاف   .2
 .معاف    وماةل و   ةادر   تق عستعيم  ها   اؤماا فق ل ل     تمويا .3
 .  و  وق  لأد امعاف    عو مل     هال فق ل ل   تمويا  .4
  ت ةب ( فبق  مبت اسال ا مبرل    ببالا   ع اا     هل   عل قا    تغيا ل   رع وعا     )   نس  تأهيامعاف    .5

 .  و  وق  لأد ا  اؤماا    وا ايم فق ت رير   عو مل     هال فق ل ل   تمويا 
لت و         نتاةر   تا   : ة    رر م   تول 

   و  وق  ل و ويم و  اؤماا  نسل لا   .  لأد ا  تق ع ممها تمويا   لأهر وو وح  .1
   سل    و  ة      لتمويا. سالأمس   امع      تلو   ةد ر ل ل ق معاف    اؤماا    وا ايم فق  .2
   لاحظ     وا ال ودفتا    ضور و انةا و فق ممرم    وماةل و   ةبادر    سبت رم   ل ةبو  للب    عر  ت   .3

 .يا  ب انال و   علومال    طلوب   لتمو 
تمباريا  د وإلبر ا  برى   باة س    وا با  لإد ريب   و  وق هق ئل     بال   لأد ا  عو مل     هال فق تمويا   عهاةن    .4

لل  ل ل ب    تمبويا  ةد رد وترريل  ةلر د وجود  مولر ا در م   عنالاها ومر واتهاعو     و  وق دون فها   لأد ا
 ها.لل لماة يم 

  لأد ايم  ت رير   عو مبل    ب هال فبق ل ل ب  تمبويا م   مو  فق  مت اسال   ةحةاة  لرم وجود فاوا ا ل دا     .5
فبببق  ةحةببباة ا  حبببيم توجبببر فببباوا د  ببب   قفببب .  عل بببقمتغيبببا ل    بببنس و  سبببم و    هبببل  ة ببب عببب ى   بببو  وق ت  

 .و  ت ة    رر مق  لإد ري متغياد    بال  ة  ع ى  مت اساتها ت  

دراسة تحليلية مطبقة علا   :الأمنية بالأجهزةالعاملين  أداءنظام  تقويم" :بعنوان(  1994)البابطين،دراسة    -3
 . المركز العربي للدراسات الأمنية والتدريب، الرياضا رسالة ماجستير غير منشورةا "منطقة الرياض  إمارة

 :ة  وئر هرفت هذ    رر م       
   و ببوا    سالأمببس  لألاببذ منطمبب    ايبباج وبببيم  ةمببارل  عببامليم فببق  عد ا تمببويامعافبب   ارتوبباف  ببيم نظببام  .1

  لتمويا.
  .منطم    اياج وبيم معر  دور ن   ع ل ةمارل  عامليم فق  عد امعاف    علائ   يم نظام تمويا  .2
 .منطم    اياج ونظام  لات ار   عامليم ةمارل  عامليم فق  عد ات رير   علائ   يم نظام تمويا  .3
 .منطم    اياج وت رير  احت اجال   ترريب   ةمارل  عامليم فق  عد ا  ك ف لم   علائ   يم نظام تمويا  .4
 .  عامليم منطم    اياج وتا    ةمارل  عامليم فق  عد امعاف    علائ   يم نظام تمويا  .5

لت و         نتاةر   تا   : ة    رر م   تول 
   امها. وعما يل لب ع    و اةف  ل او تو  و  وق ينس ا مب   لأد ا مت ر م ن اا  متعردل  تمويا ةن   .1
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 .ااالاتوار ل   لألااى   لأما يل   و  وق ممارن  سغيا  مم   لأد ا تمويا  ل ل ا   عملوبا    تماريا ععر  عملوب ةن   .2
 .  و  وق  لعامليم  لأد ا    ة   لنر تمويا  سعاد ع اورل   تااي  لل  ااف   .3
 .هو   اة س    وا ا   عامللم   لأد انسل      و ب تمايا عةن   .4
 عمببامم بب لال اايببال  لإهارتببععيببا ل لببق  عمببا   عد ةهببايم مببم نتبباةر تمببويا   عبباملحببق   ببتظلا     ببب  ةلطببااةن   .5

 لل    علائ   يم   اؤماا و   اؤوميم. م ا ي ها ملوا  ا  لإد رل

معهاد الإدارة العاماة ا  "البادائ ،  المعوقات،  الطرق ،  الوظيفي  الأداء" تقويم  :بعنوان  (1994)الحمود،  دراسة  -4
 (، الرياض.  2(، العدد)34المجلد)

ق فب عمامب  ر او   هلاهب  م باو   و  وق  ت ليل ل يبق يتنب  لأد ال ل   تمويا  ةلاضاب وهرفت هذ    رر م  ة      
م ببا  اراو هببذ      بب سأه  بب   لإد رد  يببادل   ببولق  ة بب  سالإ بباف ا و  بببر ةلل ل بب    تمببويا وهببق   طبباا و   عوئببال 

 .و ئا   عكااعسالر لل  تبنق م ام  تموي    
لت و       :  نتاةر   تا    ة    رر م   تول 

  .  و  وق ل ل   لاو    ت ميق  لأد ا تمويال ل   ةن   .1
تها   بنيويب  و  و  م ب    تبق ت بر مبم فعا  ب  ا  و  وق  ها مبلب    لأد ا  طاا    ست رم  فق ل ل ال تمويا  ةن    .2

  .  و  وق  لأد اتمويا 
 :  و  وق م اول  سعرل ئنالال منها  لأد ا  و ئا   فق تمويا ةن   .3

 .م افأتهاعو  هاتئباعميم و  س   عاملتطويا  هو هرو   تموياةن    -ع
 .و  ةو ب   ل طأ  و  وق م  ا ل ئا ل    لأد انتاةر تمويا ةن   -ب 
 .توس ط ن اا    تمويا - 
 .ل ل     تمويا لإجا اتنويب ن اا  مةادر ج ب    علومال   لا م   -د 

 .  تمويالل  تعبي  ن اا   ل ل     تمويا و  س ةجا اتنويذ  ا مر ترريب    ل  افيم تاا  لل   -ه

بااوزارة الصااحة بالممل ااة  والأساااليبالتنظاايم  إدارة( حيااث قاماا  1995دراسااة )وزارة الصااحة السااعود ة، -5
 ."الوظيفي في وزارة الصحة الأداءتقويم "بعنوان  دراسة بإعدادالعربية السعود ة 

  بو  وق   لأد ا  بو  وق سةبو  لامب  وت ب      و بب   با هم  تمبويا    لأد ا هرو معاف  فو ةبر تمبويا    وا      
 .  و  وق فق هذ    رر م   لأد ا     لال   تق تو جع تمويا  فوا ا   ة    اعلق   و اةف     تلو   و  رل 

لت و       :  نتاةر   تا    ة    رر م   تول 
رفبب   باوح    عنويب  وت سبيم  :عه هبايم مبم لعبامل و   بدد رل  بو  وق ع مبق   عريبر مبم   وو ةبر   لأد اتمبويا ةن   .1

 م ام   الات ار و  ترريل. اوتمويا و لإ ا وفعا      ائاس   لو ياد ا   ع لللائال 
 :  و  وق  و  رل   ة     عرير مم      لال منها  لأد اتو جع ل ل     تمويا  .2
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 عم   اؤومبببيم مبببو ا اانبببت  ع ا  ببب   عد البببرم وجبببود مببب لال تتضببب م ملاحظبببال   ببباة س    وا بببا لبببم  -ع
 .ملب  

 .   اؤوميم عد اسعض   اؤماا سا عو مل     ة   لنر تمويا  تأها -ب 
 .  و  وق  لأد اسعض   اؤماا    وا ايم س  م   تعبي  ن اا  تمويا  ة  املرم  - 
  .د ةعع لل  تمويا   عامللرم  للاب  -د 

 .  عامليم عد ايتا فق  وةها تمويا   د ا الرم وجود معرال  -ه
 عد الببرم وجببود ئنببو ل  تةببا  فعا بب  يببتا مببم لالا هببا    ةببو  للبب     علومببال و  تغذعبب    ع سبب   لببم  -و 

 .  عامليم
 .يم  عامل عد الرم   ت  م   عر    و  رئ  و   و وا   لنر تمويا  -د

فااي الجهاااز الحكااومي  الأداءدراسااة تحليليااة لنظااام تقااويم الأداء، "تقااويم  :بعنااوان( 1996)العقاادة،دراسااة  -6
 (، عمان.67(، العدد)18، مجلة الإداري، معهد الإدارة العامة، السنة)"مانبسلطنة ع  

  ببيولا    لأد اوعكاببا ومبباةل تمببويا  او  تطببور   ببذد  ببهر   لأد ا  رر مبب  ة بب  معافبب  عه  بب  تمببويا هببذ  وهببرفت     
 .   ست رم  فق    ها      ومق سسلطن  ل ان  لأد او متعا ج ن اا  تمويا 

لت واان مم عها ما         نتاةر   تا   : اة  ع   رر م  تول 
 مو ا. افا د   عامليم لل  حر   ل ل   تمويا  لأد ا مه   جر    دد رل و  ةن   .1
ع لإد رل فببببق    ا ببببق تنظببببا ة بببب  تمببببويا  لأد ا للبببب   ةن   .2 تةببببن     عببببامليم ة بببب   أنهاعد ل رئا  بببب  مببببم  بببب عنبببب 

عنظببا ة بب  تمببويا  لأد ا للبب  مببا فببق   وئببت    ا ببا في  عم  ولببال سغبباج   تا  بب  عو   نمببل عو   وةببلا   عنبب 
 .وميل   لاتةا  و  ت وي  وتطويا   موى   عامل  ة   جانل اونع عد ل  لائاس 

 الاتوببببار لا    مارنبببب      دوجبببب ا  لإد رل  : ببببان هببببق  فببببق تمببببويا  لأد ا فببببق مببببلطن  ل     ت وعببببعهببببا  لأمببببا يل  .3
 . لأد ا سالأهر وا وتماريا

يتو     اة س    وا ا مه   و ب تماريا   كواعب  لبم مو م بعا للب  عن تعبر هبذ    تمباريا مبنويا  وفمبا   نظبام  .4
 عع و  رل    رم     رن  .ض  ا  اواع   لأد ا   تق ت

تمببويا  لأد ا سسبببل لو هببا و حتو ةهببا للبب    كايببا مببم   هببال سعببض     بب لال فببق   ن بباا     سببت رم  فببق .5
 .يم  عامل  عنالا عو لرم  نطوائها لل  ج  ب 

هنبا  م باكل ماتوطب  سع ل ب    تمببويا ا تهبا ومنهبا لبرم اواعب    وئببت     ةب  لإلبر د   تمبارياا ولبرم تببوفا  .6
 بوةها ممارنب   لأد ا   وعلبق ع  بم فبق  وجبود معبرال  باد ا عرم      اد   كامل مم سعض   اؤمااا ة اف   

 . ل و ف مب معرال  لأد ا    ستهرف 

الااوظيفي للمعلمااات بماادارا البنااات  الأداء"ماادى فاعليااة نمااويم تقااويم  :بعنااوان( 1997)الاادلي ،دراسااة  -7
  ، كلية التربية، جامعة الملك سعود، الرياض.رسالة ماجستير غير منشورةا الثانوية بمدينة الرياض
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  لأد ا ومرى فالل   ن وا  تمويا    ا لأد افق تمويا       ت وبحيث معت هذ    رر م  ة     تعاو لل   لأملوب     
وابان مبم عهبا مبا ا   و  وق  ل عل ال   لأد او     لال   تق تو جع نظام تمويا   افق ت ميق  لأهر و    اجول   ع

لت   ة  ع   رر م    نتاةر   تا   : تول 
ن ببوا   لأد ا   ببو  وق  ل عل ببال عسببها فببق  لات ببار   كوبباا ل    نامببو    ببغل  ن  د ل ببريا ل و   وجهببال فبب وفمببا   .1

 .  و اةف   ق ادع ا وفق  مت ا ر    تاسع  و لإ ا و و  توج ع  ل عل ال 
  با عها      لال   تبق تو جبع ن بوا  تمبويا  لأد ا   بو  وق فبق تطب مبع تت ابل    ةن    تاى    وجهال   تابويال  .2

 يلق:
 .لرم  للاب    عل   لل  تمويا عد ةها   و  وق -ع

 .لرم ة اف  مو لم   مول لأد ا    عل ال   م م  وب   ررجال   كلق -ب 
 .ئل     تاسع   لنتاةر   تق تسوا لنها ل ل   تمويا  لأد ا   و  وق  ل عل ال  - 
 .ئل  لمر   لماا ل   روري    نائ   مو وب تمويا  لأد ا  ل عل ال  -د 

العااملين بالمستشاايات التعليمياة باالتطبيى علا    أداء"تقويم نظم تقويم    :بعنوان(  1997)نعساني،دراسة    -8
، جامعااة عااين رسااالة ماجسااتير غياار منشااورة(، ريااة العربيااة السااورية )دراسااة ميدانيااةهو محافظااة حلااب بالجم

 شمس.

 حيث مع    واحث مم لالا  هذ    و ث ة   ت ميق  لأهر و   تا   :    
فبببق تمبببويا عد ا   عبببامليم فبببق    ست بببم ال   تعل   ببب  فبببق     هوريببب    عاب ببب      ت وببببدر مببب  وت ليبببل   نظبببام  -1

 وتمويا مرى فعا    هذ    نظام فق ت ميق عهر فع وعها  لل  ر ا   عامليم.ا   سوري 
   تعاو لل       لال   تق ععانق منها نظام تمويا عد ا   عامليم فق تل     ست م ال. -2
 مويا مرى  امتوادل مم نتاةر تمويا عد ا   عامليم فق رما وتنويذ م امال  لأفا د     تلو .ت -3
 تمرعا ن وا  ممتاح  تمويا عد ا   عامليم فق    ست م ال. م او   -4
 ل   واحث ة     نتاةر   تا   :وتول      

 حيث عو  ت   رر م  ما يلق: اد لرم  امتوادل    ال  مم نتاةر تمويا  لأد ا فق رما ج  ب م امال  لأفا  .1
 مم م امال   نمل و الات ار و  تعييم. لرم وجود ربط فعلق  يم نتاةر تمويا  لأد ا وبيم ال   -ع

 لرم وجود ربط فعلق  يم نتاةر تمويا  لأد ا وبيم م امال   تا    و   و ف  و    افجل. -ب 
   ست م ال   تعل   ب   ل  با مبم لالا هبا للب  مسبتوى عد ا م  لنالا تمويا  لأد ا    ست رم  فق الرم ملا .2

   عامليم فق    ست و .
حيث يتا  مت ر م ن وا  موحر  تمويا   ام  ن اا  تمويا  لأد ا    ست رم  فق    ست م ال   تعل    الرم ملا .3

 عد ا ج  ب   عامليم فق    ست و .
 ماا    وا ايم لل  ا م   تمويا  لأد ا.لرم وجود  ا مر ترريب   مت ةة   ترريل     افيم و  اؤ  .4
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ع بتا  معهبا  عنب عو  لاالب    امعظا   اؤماا ا يو فمبون للب  تبرلال   تنظب ا   نمبا ق فبق ل ل ب  تمبويا  لأد اةن    .5
 فق نةف درج    تمويا.

 الحكوميااة: الأجهاازةالااوظيفي فااي  الأداء"مجااالت السااتفادة ماان تقااويم  :بعنااوان( 2000)العتيبااي،دراسااة  -9
 ، كليااة العلااوم الإداريااة، جامعااة الملااك ساااعود،رسااالة ماجسااتير غياار منشاااورة ،دراسااة ميدانيااة اسااتط  ية"

 الرياض.

لت و  او  عو مبل    بب هال لل ببع  لأد ا  تعبباو للبب  م بباال  امبتوادل مببم تمببويا  ة ب مبعت هببذ    رر مبب  و       تولبب 
   نتاةر   تا   : عها ة    رر م  

    عامبببلوتن  ببب  وتطبببويا ا يم  عبببامل  يببب وت  بببو  وق هبببق   لأد اهنبببا  لا سببب  م ببباال  لامبببتوادل مبببم تمبببويا  .1
 م  لال   ع ل. ومعا   ا    علومال  ةنب   ما ر ل  وتوفياا يم  عامل وإر اد  وتوج ع

 وللن     تمويا  لامتوادل منها.ا و وح معاييا ل ل     تمويا تأهياهنا   لاتلاو فق مرى  .2
 .  و  وق  لأد الل  م اال  امتوادل مم تمويا   نعر م    و وا   فق   تمويا ي ها ملوا  ةن   .3
   و  وق.  لأد ايم فق م ا  تمويا   عامل  رور ل   ترريب   ئر ماه ت لل  معا    م  لال  .4

نماويم  ،الموارد البشرية المستخدمة في المنشآت العاماة أداء"تقويم  :بعنوان( 2005)إسماعي ،دراسة    -10
 ، جامعة تشرين.رسالة ماجستير غير منشورة ،شركات الغزل والنسيج في الساح  السوري"

   و رد   و باي     سبت رم  فبق    ن بجل   عامب  وتطوياهبا و ت باا   أد ا ارتماا س  حيث هرفت هذ    رر م  ة      
وت ميبق عهبر فها  اما يل م مم ةجا ا ل سغ   ت  ينهبا مبم  مبت ر م    بو رد  ائتةبادع     تاحب   هبا سا  ب ل  لأمابل

 سأئة  اواع  وفالل  .
 ل ة     نتاةر   تا   :وتا   تول      

 ةا عن   ا   ببو رد   و بباي   ببريها س بب ل دورد اببل مببنتيم عد ا ل بب  تمببويا تمببوم  ببااال   غبب   و  نسبب ر سببدجا ا ل .1
فبق   ب ل     وهبذ  مبا ع عبل ل ل ب    تمبويا ل ل ب    اومو بوا      لل  ب     هذ    ع ل   ا تتا ساامبتناد للب  عمبس  

 تل     ااال.
  تببق ت بباد فببق  ببااال ومن ببجل   مطبباب   عببام توتمببا ة بب   لأمببس و   عبباييا   عل  بب    لأد ال ل بب  تمببويا ةن   .2

   تق ت دد  ن اح هذ    ع ل   ويت ال ا   سا نماف   تا   :
 لإد ر ل   عل بببا فبببق    ن بببجل   عامببب  ا تمبببوم س ببباح فكبببال   تمبببويا وعسعادهبببا   بببرياد  لإد ر ل و لأئسبببام ةن   -ع

وهبذ  مبا ع علهبا عيبا مبررايم لأه  ب    ع ل ب    تموي  ب  و  وو ةبر  اةجبا ا ل ل ب    تمبوياو  عامليم فيها ئبل  
   تق ع  م عن ت ممها  ل ن أل و  عامليم فيها.

وهبذ   لأمبا يب ها للب   ا  وعلق  ها  لأد ات ذ عماما    مارن  ما اري  ت   عد اا يتا  الت اد لل  معرال  -ب 
  تق يتا   تولل ة يها.ن اح   ع ل   ولل  دئ    نتاةر  
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يم  ريها وا م   عد ةها   عاملترويم ملو  عجل  توتما من جل   مطاب   عام ة   وجود م لال لاال  مم - 
عر ببو  سعببض    علومببال   مليلبب    تببق عجببل  يببتا  الت بباد للبب  ئسببا   ذ ت بب  مببم إن  بباو  ا و جوبباتها ومهببامها

   واةرل    طلوب  لنر ةجا ا ل ل     تمويا.مرم ت     عامليم فق م لال   ل   ا ت  
تعت ببر   ببان   تمببويا     بب ل  فببق  ببااال   غبب   و  نسبب ر فببق    ن ببجل   عامبب  ل ومببا  للبب  لنالببا م ببردل  .3

 ةا عن   اما ل ال لنةا مبم هبذ    نالبا للائب  م بردلوي    ا لتمويا ع ردها   مانون  لأمامق    وحر  لعامليم
  علامال   تق تموم   ل ان   تموي    ساحتسا ها ا تو ب ساامتناد ة   در م  مو وا   تع س   و ئب   وعلق 

   ساةر.
 بببااال   غببب   و  نسببب ر مالهبببا مابببل ععلبببل    ن بببجل   عامببب  ا تمبببوم س نائ ببب  نتببباةر   تمبببويا مبببب  لأفبببا د ةن   .4

وبا تبا ق ا ععبود  انها ت ةبل للب  نتباةر م تبا لمب عظ ب    غا ب ب   عن   و  سبل فق ا   ععود ة ب   .يمم   مو  
 هنا  حاج    نائ   تل    نتاةر.

 ل   روريب    تبق و ت ريبر نسبو    عبلاهبو      ا    وحير   ذد تست رم نتاةر   تمويا س  ل فعلق فق ت ريبر ةن    .5
وهببذ   امببت ر م   ضببيق  نتبباةر تلبب    ع ل بب  ع عببل فاةببرتها  اع ةببل لليهببا   عبباملون س بب ل دورد اببل مببنتيم

 ن  ا تكم معروم .ةئليل   لغاع  

أدائهم وع قته ببعض  تقويمين لمدى موضو ية نظام العامل إدراك " :بعنوان(  2005)أبو شيخة،دراسة  -11
 (، الرياض. 4"، مجلة الإدارة العامة، العدد)الخصائص

  عد ةهباا ومعافب  نمباف  تمبويافق    ها      ومق  لأردنبق  نظبام    عامليممعاف  رعد وهرفت هذ    رر م  ة        
 سا  ها هذ    نظام.و  ضعف   تق يت    مول 

لت و         رر م  ة     نتاةر   تا   :هذ   تول 
 عرم مو وا   ل ل   تمويا  لأد ا. يم سوياتها   و  م       تلو    عاملةدر    .1
عب ى  بوعض لاةاةةبها عد ةهبا ت   تمبويايم   برى مو بوا     عاملوجود فاوا ا ل دا   ةحةاة   فق ةدر    .2

     ة   و  و  م  .
 م. و   م   ومنها ما ععود ة      انوسع   تموياةل  نظام منها ما يت     تموياوجود علاطاا فق ل ل    .3

ين العاامل  أداءتقاويم    و"اتجاهاات ماوظفي وزارة الداللياة نحا  :بعناوان  (2007)العقي ،عبد الحلايم،  دراسة  -12
 (.1(، العدد)34، مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد)دراسة ميدانية"، الأردنفي نظام الخدمة المدنية في 

مببم وجهبب  نظببا مببو وق   لأردنفببق  قببب     ط تمببويا  تعبباو للبب  و ئببب نظببام    ة بب حيببث هببرفت هببذ    رر مبب      
  ع ا  ب  انبت اوا   مم لالا  معاف    عنالا    ب هال للب    نظبام مبو ا   ا    افظال     ا    فق و  رل   ر لال  
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ودرجب    كوباال فبق لنالبا   الأهر فبع   اة سب      ط بق تمويانظام   معاف  مرى ت ميق   ة  ا ا هرفت  ا  ملب  عو  
 .يم ععضا    عاملنظا   وا   مم وجه

لت و       هذ    رر م  ة   عها   نتاةر   تا   : تول 
  .مم سعض   عنالا   هام  اا رور ل   ترريب   لاا       ط بق تمويانظام    ةن   .1
ومبرى رعبتبع فبق   ع بل ومهارتبع فبق  ا    ت وعبسبالإجا ا ل     عامبللرم  اهت ام سا   ل   كبافق س برى معافب    .2

 . ت اا   ما ر ل لنر   ضاورل
  .تمويارم   عر    فق تطبيق نظام   ل .3
 .   ط بق تمويايم سا عر    و   و وا   ودرج  ر اها لم نظام     عامليوجر للائ  ئوي   يم  عور  .4

 :الدراسات الأجنبية -ثانياا 

حااول ماادى تاارثير مرادبااة الأداء فااي تحسااين إنتاجيااة  :(Larson,Callahan,1990)دراسااة: لاا و الأ الدراساة 
 بعنوان: ،العم 

Performance Monitoring: How it Affects Work Productivity, Journal of Applied 

Psychology, Vol(75), No(5). 

لت ما  عهاواان ا  لآلاايملم اواال ل ل  ج ب    علومال   : لأد اةر س ا  و   حيث ئ       هبذ    رر مب   ة  ع تول 
   نتاةر   تا   :

 ببباح مببب   متا فمببمببرى لنبببر   طببلاب   ببذيم لاضببعو    ا  وببب   عللبب  ة بب ولبببل   لأد او يببادل  تببأهياح ببا  ةن   .1
 رى   طبلاب    تأهياو نعرم ا   ا درج  من وض   رى   ذيم لاضعو   ل ا  و  فمط  ة      تأهياوولل    ا  نتاةر

 .فمط  انضوافئاةا لل   ة ا فق  ذيم لاضعو   سلو  
ملب   لل  نوا     راهع ة  ئر ت دد    علااى   عح ان كنها فق ا   لأد ا ع ا    لل     هارع ة    عح انا  ت دد   ائاس   .2

 ع.وا يت  لأد ا
 تبببب دد   ائاسبببب  ولاالبببب    عاللبببب   مببببم لاببببلا  حالببببها و    ببببافون مببببم هببببذ    نتبببباةر   ببببرياون  تظهببببا فاةببببرل .3

  ع بل للب  حسباب جو نبل فبق جانبل مبم   لإنتاج ب  يادل  ة    لأد الم نت     ع س     ة وب  سا تغذع    
 .علااى جو نل 

 بعنوان: (ILGEN…{ et al},1993دراسة ) :نيةثاالدراسة ال

Performance Appraisal Process Research in the 1980s, what has it contributed to 

Appraisal in use, Organizational Behavior and Human Process, Vol (54). 

ومببا ا   ببو  وق فببق   ا انينببال   لأد ادر مببتها حببو   ت ببا  س ببوج ل ل بب  تمببويا  سببدجا ا  ؤ ئببام   بب  م و مببلاحيببث  
  .  و  وق  لأد ا ت ل ل   تمويا او حممتع مم مساه ال  واةرل   تمويا  هرو ما جع    و وج   تطب ق     تق تن
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لت و         نتاةر   تا   : ة    رر م   تول 
ئبر حو بت  ت با    و بوج  1980لام  (Landy and Nar)   ا جعال   ساسم  ولاال  تل    تق ئام  ها  ةن   .1

ميموترريل    ا فق   تمريا    طأ  و  وق مم   تااي  لل     لأد افق تمويا    ة ب  تمبوياوتطبويا ممباي س    مبو  
 .ا تها تمويافها ل ل     

 ا   مم لالا : اويتا    روج م ت ل  عما  لأد افق تة  ا وتنويذ نظام تمويا   لإمهامال  ةن   .2
 . متمةاا     توى  ل تغيا ل    عا    -ع

 ت رير فاا   ع ل و  عو مل   تنظ       تق ت ها فق تل     تغيا ل. -ب 
 تة  ا نظام   تمويا   ذد ع تضم هذ     وادئ    عا   . - 

 ل ل بب    تمببويا هببق:فيببال  عرببببمتعببردل ومتر لالبب  وي  ببم تةببن وها فببق    تمببويا  عو مببل    بب هال فببق ل ل بب   ةن   .3
فبق ت سبيم نوا ب   ةمبهامال تبا فبق  بوا   لأس باج تمبويا  ن  إو    تمبويا.مماي س    ولب عا  رون    مر   ا  ن مو    مو  

 . لإد ري فق    نظ ال   لأد اتمويا 

 بعنوان: (Rusli,2004)دراسة:  ثالثةالدراسة ال

Performance appraisal decision in Malaysian public service, International journal of 

public management, Vol(17), No(1).  

 ة ب حيبث هبرفت هبذ    رر مب   افبق منظ بال    برمال   عامب     با ي د   لأد ا  تموياوهق در م  مير ن    ما ر      
لت     وم ببب ا و   لإد ر ل   عبببامليم فبببق  عد ا تمبببويا  تعببباو للببب   ات اهبببال    رياببب     عن   ة ببب هبببذ    رر مببب   تولببب 

وتافبب  اوت يبر مبم د فعيبتها  لع بل ا  تمبويال ل ب  فبق ر باها لبم  ةع اسبا  تب ها     لأد ا  تمبويايم فبق    عاملم ارا   
 مم مستوى عد ةها   و  وق.

 سعنو ن: (Faizal, 2005) دراسة  :رابعةالدراسة ال
Institutionalization Of Performance Appraisal System: A Case study Of The 

Maldivian Public Service, A Thesis submitted to the Department of Administration 

and Organization Theory , University of Bergen, Norway. 
وئبببر هبببرفت هبببذ    رر مببب  ة ببب  ت ريبببر مبببرى اوببباال نظبببام تمبببويا  لأد ا فبببق ئطببباب    بببرمال   عامببب  فبببق    ا بببرع ا 

  ع.و  عو مل     هال لل
   وتوللت هذ    رر م  ة     نتاةر   تا   :    

   تو لل  يم   اؤماا و   اؤوميم  ا   جر  . .1
 ت  ل    و ف     ادع    ر فب   اة سق  لت وي   رى   عامليم. .2
 معظا     افيم ا يهت ون سع ل   تمويا  لأد ا وا يت  لون مس و  اتها فق تطبيق نظام   تمويا. .3
  يم نظام   تمويا ونظام     افجل و  عموبال.لرم وجود ربط  .4
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 لرم وجود ربط  يم نظام   تمويا ونظام   تا    و  تا  ب. .5
 لرم وجود و  ال منامو   تنويذ   تغذع    ع س  . .6

 بعنوان: (Dendup,2006دراسة ) :خامسةالدراسة ال

Performance Appraisal, A Case study Of CHHUKHA Hydro Power Corporation, 

Limited, BHUTAN, A research study submitted in partial fulfillment of the 

requirements for the degree of Masters, Asian Institute of Technology, School of 

Management, Thailand. 

 وهرفت هذ    رر م  ة  :    

وتطويا   عو مل و لأدو ل وعنظ   تمويا  لأد ا   ضاوري   ت سيم عد ا   عامليم فق م طال   طائ  فق ةع اد  .1
 .  هنر 

 . كت او   عو مل   تق ت ها لل  تطبيق نظام تمويا  لأد ا وت سينع فق م طال   طائ  فق   هنر  .2
 ة     نتاةر   تا   : هذ    رر م  وتوللت 

 .  اؤماا    وا ايم ها  لأفضل  لق ام سع ل   تمويا  لأد ا ن عن  و ياى    و و .1
 .لون  يادل   او تل و    افجل  را  مم   ترريل مم عجل ت سيم و يادل ئرر تهام عوض  يمعظا   عامل .2
 .عوضل معظا   عامليم عن ت اد ل ل     تمويا ماتيم فق   عام  را  مم مال و حرل .3
    تمويا س طأ    ر ه ا ةا ةنهبا ينسبون   نتباةر    يبرل   تبق عمبوم  هبا   عامبل عا وا  ما عمب   ماة ون لل  ل ل  .4

 .ويتا   تااي  لل  عد ا   عامل فق   وتال   تق تسبق ل ل     تمويا افق  ر ع    سن 

 بعنوان: Mohn, Klaus,….{et al},2008)  (دراسة  :دسةالدراسة السا

Performance appraisal and career opportunities: A case study, Bergen, Norway. 

وئببر هبببرفت هبببذ    رر مببب  ة ببب  معافببب  مبببرى ةدر     عببامليم  ع ل ببب  تمبببويا  لأد ا وفببباص تمبببرمها   بببو  وق فبببق     
 .و كت او    عوئال   تنظ     و    ة   ا ل   ةل  سع ل     تمويا ا ااال   نوط   رو      كباى 

 وتوللت هذ    رر م  ة     نتاةر   تا   :    
ع ن ببو  التمبباد سأنبب   ذاورحيببث مببا    بب .وجببود تببأهيا جببوهاد  ل ببنس للبب  مببرى ةدر     عببامليم  تمببويا  لأد ا .1

 ناج.سالإونها   اما    تق يتما  هنا  ف ول ابيال  يم    هود    بذو   و لأجور
هبببذ    و بببول  بببيم    هبببود و لأجبببور تتوبببائا مبببب   دعببباد مبببنو ل    رمببب  فبببق   ع بببل لاةولبببا   بببرى   ع بببا   ةن   .2

 .  عادييم
هنببا  لببوال ولاةبباة  م تلوبب   بييبب    ع ببل     ل بب    تببق تبب ها س بب ل رة سببق للبب  مببرى ةدر     عببامليم  .3

  . ع ل   تمويا  لأد ا وفاص   تمرم    هنق
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ن بببو     تنافسبب   و بببغولال   ع ببل هبببا   ببذيم ع هببباو   ن  ببا     عببامليم فبببق  لأئسببام   تبببق تتعبباج لأمبببو ا   ةن   .4
 .عكبا مم  لأئسام  لألااى  ل يم  لأجور و   هر    بذو  س   هنا  ف ول    التماد سأن  

 بعنوان: ( Chen, Eldridge, 2010)دراسة :  لسابعةالدراسة ا

"Are “standardized performance appraisal practices” really preferred? A case study in 

China", Chinese Management Studies, Vol.(4) Iss: 3. 

وهرفت هذ    رر م  ة   تو  ح جروى نظام تمويا  لأد ا   ق امق فق فاوب    ااال    تعبردل    نسب ال فبق     
   بييق و  امافق.  ةيما ومنالاع 

 وتوللت هذ    رر م  ة     نتاةر   تا   :    
 هنا  لرم ر ا و  وق  لعامليم   ةينييم لل  نظام   تمويا    ست رم. .1
    افببجل ت ببنح  وعن   ا بب س هنببا  للائبب   ببيم نظببام   تمببويا وبببيم نظببام     افببجل    سببت رم يبباى   عبباملون سببأن   .2

 بذو .لل  عما    مرم و  س حسل    هر    
 عا وا  ما يتهاب    رر ا مم ت  ل مس و  اتها    ا يتعلق سا ق ام س ما لال   تمويا مب   عامليم. .3

 التعقيب عل  الدراسات السابقة:

معظ ها يت باسع مبب   رر مب     ا  ب  مبم حيبث   تطباا   عظبا عن   مم لالا   متعا ج   رر مال   ساسم  ن ر     
  عو مبل  عهباودر مب   ا  عبامليم عد ا ع ل ب  تمبويا وم او     وئوو لل    و ئبب   وعلبق   ا لأد اجو نل ل ل   تمويا  

 .ل لها عماكمفق     ت وب  عامليم فق نظام   تمويا  رعدم او   معاف   ة   سالإ اف  ا لأد ا    هال لل  هذ  
(   تببق جببال فببق     ببافق   تعل   بب  فببق مرينبب  حلببلا  ين ببا ت تلببف 1997وئببر ت ببا هت مببب در مبب ) نعسببانقا    

حيبث تبا علابذ لينب  مبم     افظبال   سبوري   لألاباى. ا با   النها فق عنها ت ب ل     بافق     وم ب  س ب ل عومبب
م او   معافب  لايمب    تمبويا    نامبو   ة   سالإ اف  اومبل تطوياها  لأد امستمبل ل ل   تمويا  ة  تطائت   عنها

لبم   طايمب     توعب  حا  با .  لنبرما يبتا تمبويا ل لهبا و  تق عوضلون  مبت ر مها مسبتمبلا   امم وجه  نظا   عامليم
  .مم   رر مال   ساسم  وهذ  ما  ا تتناو ع عد  
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 :الثانيلفصل ا
 عليه العوامل المؤثرة و الأداء إدارة 

 
   و  وق  لأد ا :   و ث  لأو 

  لأد ا  عو مل     هال لل  مستوى  :   و ث   اانق

  لأد ا ةد رل :   و ث   اا ث
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الوظيفي  الأداء: لوالأ المبحث   

عد  ال   وكا بيم معناها ا ا وردل فق م   و  و   ن  و ه  وئوو لل  مو نا مم  ا  ر    لأد ائبل   تطاا   و وب 
وعه يتع:  لأد اها نعا ر مو وب  ا لإد رد   

 :م الوظيفةو همف -2-1-1

 تتطلبل    تبق   ال و   سب و    و جوبال  مم م  ول  :اأن هس  لإد ري    علوم مةطل ال  مع ا فق   و  و  فت ا  ل      
عباو وت   . هبا   ع بلعو  يم  عبامل لبرد  مبب يتوبق   و باةف مبم لبرد  وجود  ظ  من س ل ويوتاج ا لأد ةها فاد  تعييم

   م  ولبب  مهببام وو جوببال ومسبب و  ال تسببنر ة بب  فبباد و حبببر  عن هببا: للبب  (2006ا126اوولابباون  )  طبباةق  و  وبب  
   ع بل يتضب م وئبر ا مسب و  اتها ت  بليو  و جواتهبا تأدعب  يتبو   عبيمم   ل بل  ب    مبم جب ا :اأن هبفبت سا   ك با ل  
 عد د ة ب  تكبون   و  وب  وئر ا   ع ل هذ  م  ولها مم ويتكون   لآلاا سا وعض  سعضها ياتوط لرل و اةف   و حر 

 فبق ينتهبق م ئبت  سع بل   ق بام تمتضبق م ئتب  عد تكبون  وئبر ا معبيم عيبا  ب مم وتباتوط م برد  عيبا لا  ل ب تمتضبق
  تأدعب  عمبوم مو بف فيهبا عبيمع   لنبرما عد م بغو   و  و  تكون  وئر ا م ئت   غاج  مست ره  تكون عو  م رد   مم
 فيهبا عبيمو با ع   معبيم ئبا رعو  نب   س وجبل  ةحبر هها سعبر  عد  اعال و  و  تكون  ئر عو  فق ةلارها     ردلم    ها

    بون  وعجه تهبا   رو ب  دو ةبا فبق ى د  تب   سا ع وم ب    و  وب  تتةبف وئبر ا  لأمبواب  مبم مبل  لأد   غلها مو ف
 .(1991ا11)حب شا    ال  نظ ال و      رو ةا فق  ار عد ت   سا  ةول   تتةف وئر ا ح وم ا   لاسعها

ؤوليات الم ناطاة بشااغلها والواجاب علياه والمسا الواجبااتة المهاام و عاو ممج  :برن هااف الباحث الوظيفة  عر  وي      
  أو دائمة. ةمؤقتبصفة  انجازها والقيام بر بائها إما

 :الأداء وأهمية مو همف -2-1-2

 :الأداءم و همف -2-1-2-1

ن بباف عع ببس اببلا  مببم  لأهببر و و  ومبباةل  وهببو ا  ولببو   ت ميببق هببرو معببيم ة بب ومببيل  تهببرو   لأد اعببر ع      
يببر  للبب  مببا يت تببب سببع   لأد او ا يبباتوط سا   اجببال   تببق تسببع     نظ ببال ة بب  ت ق مهبباا ببا  ا  لا مبب   ت ق مهببا

  مبق   غباج منبعع   نب عدفا منامبوا   لع بل    طلبوب ةن با    لأد افدا  ابان ا    عاملون مم مهار ل وئرر ل وإم انال 
جريبببرل  ا  ا بب  يتطلبببل  مببت ر ج ومببباةل ولائبب فبببدن  ا عمببا ةا  اببان ا يائببب  ة بب     سبببتوى    طلببوب لإن بببا    ع ببل

مببب ا   عببامليم عد ا تمبوياوهببذ  ا يببتا ةا فبق  ببل  اوتبرريل   عببامليم لليهبا  افببب اوببااتها وت سبيم مسببتوى عد ةهبا
 للب  وسغباج   تعبا  وا ب  ا لأد ا تمبوياا ب  تسبالر فبق ت طب ط وتنظب ا وتوج بع و اوميل  فع    لأد ا ر م ةد رل  مت
فق رفب ئرر ل  عسها سوالل     وت رير  احت اجال   ترريب     لا م   ت سيم مهار ل   عامليم س  ل    ا  مةور جععو 

 .(1999ا19)     مقا  لأد ا  عامليم  هرو   ولو  ة      ستوى    طلوب مم 
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منظ ب  سالتوبار    نباتر  ععب د لابل  لاالب    وي تبل م انب    اس بل مبم مبلو    وباد و   نظ ب    لأد اياتوط موهوم  و     
  لأد ا هبببا وا ببب  للببب  مسبببتوى   وببباد و   نظ ببب  و  رو ببب . وئبببر حظبببق مو بببوب   لأن بببط   نهببباةق    ةبببل  ج  بببب 

 .   و رد   و اي  وإد رل  عام   و لإد رل  لأل ا  وإد رل  و  وق ساهت ام لل اا   سلو    تنظ  ق 
و   ببو د نةببف    ةببنع  ة بب  م اجببال    بب و  لأت ويببل    ببرلالال   تنظ   بب  اببا  و د  :هببو سةببو  لامبب   لأد او    

 ومعرال م ردل.تتكون مم ملب ولارمال س و لوال فن   
عس  لأد او ا  لبب       ع و كنبب  ا  ببغوف ناسعبب  مببم د لاببل   وبباد فمببطعو  مببلو  و  وببق هببادو ا عظهببا نت  بب  ئببوى  :أنبب 

 .(20-1996ا19)هلا ا نت    توالل وتو فق  يم   موى   ر لال    لواد و  موى    ارج        ط  سع
وي  بم     با لل بع    با  اعهناا ل لبع و ب س مبا ينت بع   عاملما عوعلع عو    سلو  :عن علل     لأد او  ا  ا ا ل      

 .(,762005Aguinis,)تا جب عهر و    نظ   عو  ةا  اان عسالر لل  تمرم
عس فببع:يهببرو ة بب  ت ميببق نت  بب  فعا   ا  مببلوا  لأد اعمببا      مببق فمببر  لتبببا      مببا عمببوم سببع   وبباد  مببت اس    ه بب   أنبب 

عللببب    لأد اوي  بببم تعايببب  ا (1999ا19)     مبببقافا بببها لليهبببا  لآلااون عو  معينببب  مبببو ا ئبببام  هبببا  ذ تبببع  :عنببب 
مببم  ع  ببم و مببت رمها سا ةببورل  لأماببل   تببق ا نع ببا   لك م بب    تببق تمببوم    نظ بب  سببدد رل مو ردهببا    ا  بب  و  و بباي 

 .(2000ا231)   سينقالالا ها ت ميق  لأهر و    اجول 
ا        مببا يتطلببل   ق ببام سببع مببم  ع:سأنبب   (R.Mathis,2004,274و  لأد ا   ببو  وق مببم لاببلا  م وناتببع )ا ببا لبب 

  عببامليم مببم ا  ببب   لإنتببا  عو    رمببب  ونوليتهبباا و  ببب مم     ببردا سالإ بباف  ة ببب  حضببور وتوالبببل   عامببل عهنببباا 
   ع ل.  

مبا عمبوم سبع  لأفبا د مبم عل با  فبق    نظ بال هبو  ا سبلو :فا  لأد ا بيم   سبلو  و لإن با  و     ت ييب   مبم  وا  ر      
عن   فببق حببيم .نتبباةر سعببر عن يتوئببف  لأفببا د لببم   ع ببلعو  مببم عهببامببا يومبب  هببو ف عمببا  لإن ببا : .  تببق عع لببون  هببا

  . ععبا لم م  وب  لأل ا  و  نتاةر معا   عن ع  توالل  يم   سلو  و لإن ا  عد  حةيل  هو  : لأد ا
عمبببوم سبببع   عببباملون لإن بببا   لأل بببا   هبببادو   و  وبببق   مبببلو     لأد اعن   :ت بببيا م  ولببب     وببباه ا   سببباسم  ة ببب     

 جير   عو  ةا  اان مت ي      لأد الل  هذ     ستوى يت رد   فبناا  ا س عن  عدا مستوى   امها سا ع لعو   ا    لويم  ها
  لأد ا ن  دوبا تببا ق فببا مببيتا اااهببا احمببا  وهببذ  يتوئببف للبب  لببرل لو مببل لاارج بب  ود لال بب  ا متببرن ا  عو  متومببطا  عو 

 تنويبذ مهامبع وو جواتبع   و  م ب     عامبلا م ب    بام  ة ب   سبلو  ع بيا  ن  ةحيبث ا  ع  ل    انل   سبلواق و  نتباةر
ا ا يتسب هذ    سلو      ل   ةب     وباد   عامبل و  طايمب    تبق يتعامبل ا  م ردل مسوما    عهر وت ميق  عجل    مم

   رلالال    ت ال  سا مرر ل و   هار ل و   با ل   تبق ع تلكهبا  ة   ة اف    اد لال ولاار     نظ     لآلاايم ها مب  
عمبا   نتباةر ا تمبويا لق ا  و ل ع ل عن ع ون هذ    سلو  ئا لا  وبا تا ق ا   تنظ      لأهر و  واد و كتسبها  ت ميق 

  ن بب  مةببر  هببا ا  بب    ع ببل  وتتضبب م     اجببال وي   افهببق مببا يت مببق نت  بب    سببلو    وببادد مببم ئبببل   عامببل
 .(Grote,2002,28)وهق ئا ل   لق ا  ععضا   اسا وحر ل 

 اوارل لم:  هو  لأد ا ن  أع  م   مو  س ومم لالا  ما مبق لا ع    
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( ا ل عو لاببرمال  ة بب  لببرد مببم     اجببال ) منت ببال    بب نظجهببر يهببرو ة بب  ت ويببل    ببرلالال    البب  سا  .1
  . مو لوال م ردل سأئل تكلو  م  ن 

  . ت ميق عهر و   و  و  ومم ها عهر و    نظ   ا لجهر عسع  ة    .2
   . ملو  يهرو ة   ت ميق نت    .3
 لاارج  . د لال   و  سعو مل  لأد اياتوط  .4
ة بب  حببر ابيببا سا عو مببل   ور ه بب  و  بيي بب  و  ومببط   امببافق     بب ط سببا واد ونببوب   ببتعلا و   ببببا ل   لأد ايبباتوط  .5

 .     تسو 
فاي المشاافي الحكومياة الساورية )طبياب، ممارض،  الجهود التي يبذلها العام   :رنَّهالأداء بف الباحث  عر   وي      

ضامن مختلاا الظاروف  مشاف بعها في ترديته لمهاماه الوظياياة تحقيقااا لأهاداف الوالسلوكية التي يت    فني...(
 البيئية المحددة لعملها.

 :الأداء أهمية-2-1-2-2

س ب ل  ا  عبامليم فيهب و افبا د  الام سا نسو   ل نظ ال س  ل    لأه       الق فق عاع  عو      وادد   لأد اعر  ع      
سا نسبو    لأد اونعباج    با يلبق عه  ب  ا عتبا عد ل  ت ميق هذ   لأهبر ووي    ا   نظ    سأهر واونع ياتوط  ا  لااص 

 .(Sonnentag,2002,24)   عامليم فيها مم جه  علااى  فا د  او  مم جه ا مم    نظ    كل  

 بالنسبة للمنظمات:   الأداء أهمية-أولا 
    نظ ال فق:  لأد ا سالر ع      

 .   و ول  عهر فهات ميق  .1
 . لأمالتمرعا منت اتها ولارماتها سا ةورل  .2
  عاملبب   بب م نوببس   مطبباب   لألابباى سا  نظ ببال     يبب ل   تنافسبب   ممارنبب    وإكسببا ها  وئببوو فببق وجببع    نافسبب   .3

 .   وجودل   ع    نظ  

 بالنسبة للفرد العام : الأداء أهمية -ثانياا 

  فق:   لأه   وتك م هذ      
 . ل عور سا ا ا و  سعادل     طط ع ون مةرر م  هو    ا  ن ا     هام    طلوب  وفما   ةن   .1
 . لإحواف و  و ل   واددولرم ت ميق  لأهر و ي دد ة     ضا     لأد ا ةن   .2
 .   ن وض   لأد امم  لأ  اص اود  عكباما ي ير فاص   تمرم   و  وق و  تا    سةورل     ير عا وا    لأد ا .3
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 :ومكوناته الأداء عناصر -2-1-3

  لأد ا عن   (2004ا47)  ع بببا ناف بببنها مبببم يببباى  ا  بببو  وق  لأد اع تلبببف   وببباحاون فبببق نظببباتها    ونبببال     
  :مم لرل لنالا ع  م لا ها    ا يلق يتكون 

 ع بببلوت ببب ل    عبببارو   عامببب  و   هبببار ل   ون ببب  و   هن ببب  و   لم ببب    عامببب  لبببم    :ع بببل   عافببب  س تطلوبببال    .1
 و    اال    اتوط  سع.

ومبا ع تلكبع مبم ر وب  ومهبار ل فن ب   اوتت ال فق مرى ما يرراع   واد لبم ل لبع   بذد عمبوم سبع  :نوا     ع ل .2
 وبا ل  وئررل لل    تنظ ا وتنويذ   ع ل دون   وئوب فق  لألاطاا.

وممبر ر مبال  هبذ   ان ا   فق   ظاوو   عادعب   لع بلة عامل مر ر   ذد عستط ب     عد    :ك      ع ل    ن   .3
  ان ا .

 در بباد و  توج ببع مببم ئبببل  تببعومببرى حاج ا  عامببلوت بب ل    رعبب  و  توببانق فببق   ع ببل وئببررل :  ال و  وهببوا    اببا .4
 نتاةر ل لع. تمويا    افيم و 

 . لأد اع  م   تولل ة   م ونال  ومم لالا  در م  هذ    عنالا  
و   ببا يلببق  بباح ا و  علائبب    ماة بب   ينه ببا لأن ببط  و   هببام   تببق ع تويهببا   ع ببل مببم  يتكببون   لأد ا حيببث ةن      

 .(2006ا95ا لإمام) وحن  اموج   كل منه ا
  لأن ط  و   هام: -ع

 ت ميبق وا ب   ا  عضل     تق عموم  هبا   عباملون فبق    نظ ب  ت بت  باوو معينب عو    وهق   ن الال   وكاي     
فالأن بط     سبتمال تظهبا سعبر تمسب ا   ع بل   بذد يتب ح  .متغيبالعو   ةمبا مسبتمالهبذ   لأن بط   وتكون    ام رد   هرو  

فببق عو  عمببا    تغيببال فهببق نات بب  مببم تغييببا فببق   بب مما   ولببف   ببرئيق  ن ببالال   ع ببل وت  ةتهببا ة بب  لنالببا
 .  الأد اس      ط فق   ظاوو عو    ع ل

 : لأد ا  علائ   يم  لأن ط  و  -ب 
للب  ت ريبر للائبال   تكامبل عسبالر    ت   ببهبذ   . ةن  ت   ب  لأن ط  فق مهام و   هبام فبق عل با حيث يتا     

 إن  اا ا ا تمتةا هذ    علائ  فمط لل   لأن ط  و   هام و ا  هرو ةلادل تة  ا   تنظ ا ا ل  ا يم هذ   لأن ط 
  . ر لال   و   ارج    يم  لأن ط ومعاف    علائال   اتتعر ها ة     علائال  يم م تلف  لأل ا 

 :الأداءمحددات  -2-1-4 

سا مببرر لا وإدر     ببرور عو  هببذ     هببود  تبببرعمببم جهببودا حيببث   وبباد  نت  بب  مببا عمببوم سببع لأد ا   ببو  وق هببو     
 لعلائبب     تر لالبب   ببيم اببل مببم    هببر و  مببرر ل  نبباترنظببا ة  ببع للبب  عنببع  لأد ا ع  ببم عن ي      هببام. ويعنببق هببذ  عن  

فهبق    مبرر ل  عمبا .وإدر     رور)   هام(. وي يا    هر ة     طائ     سرع  و  عمل     تق يبذ ها   واد لأد ا مه تبع
   ةاة      ة      ست رم  لأد ا   و  و ا وي يا ةدر     رور عو    ه   ة ب   ات با    تبق ععتمبر   وباد عنبع 

  بو  وق  د ا  سبلو   لإنسبانق     برد  با يعبر و  . (210)حسبما ق   ع ل مبم لالا عفم   ضاورد توج ع جهود   م
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عو   مبوى  ظهبا نت  ب   ا ع    لأد او ا و   وئف   ذد يوجبر   بع اون أتع ام ةل    توالل  يم لب ع    واد وهو   ا لواد 
و  مببوى   ع ل بب    توالببل و  تو فببق  ببيم   مببوى   ر لال بب   لوبباد و كببم نت  بب  ا  ببغوف ناسعبب  مببم د لاببل   وبباد نوسببع فمببط

 .(1996ا20)هلا ا   ارج        ط  سع
تعت ببببر للبببب    ظبببباوو    تببببق  ببببرورهاللبببب  د فعيببببتها  ععضببببا   إن  ببببا لأفببببا د ا ععت ببببر فمببببط للبببب  ئببببرر تها و  وعد ا    

   مبررل و  ا وب  فبق   ع بل  إن  و  افا  اجبال     بوع  ا تبرفب   سبلو ا   اجت اا   فق   توالل مبب حاجبال  لأفبا د 
يتوئبف للب  مبرى   لأد اتبأهيا    مبررل للب    ع بل للب  مسبتوى  عد عن  ا  لأد افبق ت ريبر مسبتوى  يتوباللان معبا  

 :ممررل       لل    ق ام سا ع ل مم لالا     عاد     تا   
 .=    مررل لل    ع ل×   ا و  فق   ع ل لأد امستوى 

وهبذ    عو مبل  ا(Aguinis,2005,77) عيباها عد امبم  عللب   لأفبا د سعبض  عد ا جت اب هلاه  لو مل ع عل   إن  و 
 .   اف ا  لإجا ة     عاف   ا    علومال  :هق

 .ومتطلوال وموادئ ولاةاة  وعهر و    ه  ا و لأ  ااا اوارل لم معط ال حو     ماةق :فا  علومال هق
وت ببب ل    عافببب     سببب    اتأديتبببع دى وا م ببب  يببب   عنمبببم    عبببارو حبببو  مبببا ع بببل  مببب ير   :هبببق  لإجا ة ببب و   عافببب  

 .و   سرع  و   اا   و   هار ل     ة  
 :هق    نتمال   سلوا ال مم  عنو ب   اف  فينطود لل  هلاه   عما

 . ذ     هر  -ع
 .مستوى    هر  -ب 
 .   تاسع  فق  ذ     هر لل  هذ     ستوى  - 

 . لأد ا ن واج عد لامل مم هذ    عو مل ي دد ة    ن واج  ن  إو 
نت  ب     ةبل    توالبل  بيم هبو  لرم تبو فا سعبض     برد ل  بلعو   ا يت رد  ناا لل  تو فا   لأد ا  ن  ةا ا      

  .(65ا2003ا)  وار  وولااون   ع ل عد ا  مررل لل  ا مناا   ع لا   ر فا     وادع  :م رد ل هلاه  رة س   هق
 امبع وإ وا بع و  تق ع  م عن تظهبا مبم لابلا  حا عبا لم مرى   ا و     وجودل  رى   واد فا ر فا     وادع  ت      

ةحسامببع سا ا ببا لببم ل لببع سعببر عن وهببو  الببم  لإ ببواب   ببذد تببوفا   ييبب    ع ببل   ر لال بب للبب    ع ببل   ببذد ععبببا 
وهببذ  عسببتط ب   وبباد ت ةببيلها ا   ع ببل عد او  مببررل للبب  ا ج  عهببا ببوب حاجاتببع عع ببون ئببر حمببق ر واتببع وعهر فببع و 

  .سا تعل ا و  ترريل و كتساب    با ل و   هار ل و   عارو    اتوط  سا ع ل
 ت رد  الاه  لو مل رة س   هق:ت  و  وق   لأد ام رد ل  ن  ة وفق  وا ما تمرم ع  م   مو     
 .   هر    بذو  -ع

 .  وادع   مرر ل و   ةاة   -ب 
 .  واد  رور    و  وق ةدر   - 

كابف   وباد جهبر  س مبر ر مبا عع بس هبذ  و مبر ر مبا ع    ا  ع بل  د افا  هر    بذو  عع س درج  ح ا    وباد لأ    
 عمببا   مببرر ل و   ةبباة    وادعبب ا د افا  هببر    بببذو  ع اببل حق مبب  درجبب  د فعيتببع  بباا   ع ببل د ادرجبب  د فعيتببع لأ
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  ين با ةدر     وباد  برور    بو  وقا ئبرر ل   وباد ولابا تبع   سباسم    تبق ت برد درجب  فعا  ب     هبر    ببذو  ال  تفهق  
وتةبور تع و نطوالاتببع لبم   سببلو  و  ن بالال   تببق يتكبون منهببا ا ئررتبع للبب  فهبا مببا ع بل لل ببع   ق بام سببعععنبق 
 . و  ك م     تق ينوغق عن ع ار   ها دور  فق    نظ   ال لع
ويعبببببببببود ا ببببببببب  ة ببببببببب  لبببببببببرل عمبببببببببواب  ا لأد اا مببببببببببق يتضبببببببببح لبببببببببرم وجبببببببببود  توببببببببباا حبببببببببو  م بببببببببرد ل م ببببببببب      
 :(1995ا161)   ابقامنها

 في  علااى. عد افي  معين  مم   عامليم   ست هق م رد ل   عد ام رد ل  ةن   .1
   عبامليم فبق منظ ب  عد ا  عبامليم فبق منظ ب  معينب    سبت سا ضباورل هبق نوسبها م برد ل   عد ام رد ل    ةن   .2

 علااى.
 . لأد افق ت رير م رد ل     ابيا      عو مل   بيي     ارج   تأهيا  ةن   .3

ويعااود يلااك لطبيعااة عماا   ،تختلااا ماان منظمااة لألاارى  الأداءمحااددات  نَّ إإي  ،كاارويتفااى الباحااث مااع مااا ي      
ضاف إلا  يلاك    ، ولطبيعة عم  الوحدات الإدارية دال  المنظمة من جهة ثانية،  المنظمة بشك  عام من جهة
)يكاور  العااملين جانسو  ،ومساتوى الترهيا  والتادريب ،والخبارات الساابقة للعااملين ،الت ف المستوى الاوظيفي

 وإناث( والفروقات الفرد ة بينهم أ ضاا.

 :الأداءمعايير  -2-1-5

  :الأداءم معايير و همف -2-1-5-1

عيبا موا بال يبتا مبم عو  نوا ب  موا بالعو    انبال ا  ب عو  م  ولب  لنالبا :عنب عللب     لأد او ما بار  يعا  و      
 (.Kirkpatric,2006,17) منظ   لالا  فتال  من   معين عو   ع ل   مالالا ها تو  ح   نتاةر    بتغال 

  ببذد    عامببلتوئببب عن عةببل ة يهببا اوببارل لببم   ببان م تةببا عةببف   نت  بب    نهاة بب    تببق ي    لأد ار ما ببا ةن      
  مببانون   ببر لالق    توببق لل ببع  ببيم   اؤمبباا و   اؤومببيم عو    رمببتور  لأد اعببر ما ببار حيببث ع   .ا  معينبب يبب دد ل ببلا  

جببع   مةببور   تببق عو  وفببق   وئببت نوسببع   تعبباو للبب ا عد ا ت ريببر   ك م بب    تببق يتولببلو   هببا ة بب  عفضببل مسببتوى 
 . لأد ا تعتاج 

جياة مجموعة من الأسس المستخدمة فاي القيااا ال ماي والناوعي لإنتا  :ف الباحث معيار الأداء برنَّهوي عر      
 .مشف الخاصة بك   ظروف العم  الطبيعيةضوء في  في المشافي الحكومية السوريةالعام  

عو   ن وبباج  تعبباو للبب  عد سمةببر   ا وا بب سةببو  مسببت ال  لأد اما  وبب   د ا  هببرو مببم و ببب معبباييا  بباو     
   مةبور جبععو و ا  تةب  ح   سبلب ال   لأد امل ئبل تبرنق مسبتوى ا لترلال فق   وئت    ن  لأد اتغييا فق مستوى 

يبببا  ي بببرى   عبببامليم عةبببعل تغ د ةبببا  كبببق ا تتكبببار   سبببلب ال وتت بببو  ة ببب  مبببلو  و  وبببق  لأد اوإلبببادل توج بببع 
 :(Kirkpatric,2006,40) ت ميق   هرفيم   تا ييم ة    لأد امعاييا  سع وتا (1996ا95)هلا ا

  . ل عاييا    و ول  وفما    لأهر وت ميق  ون    عاململو    ةر اد  .1
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 .سوالل   ولر      عامل عد ا تموياع  م  الت اد لليها فق  عمام  راي ل  ةع اد  .2
  :وا    ت ميق   غا يم   تا ييم افق ل ل   و ب    عاييا عامليم   ة ا  مم   ضاورد  عن عا ا     
 .   ا ارد  الأد اس مارنتع س  لأد او وح   تمرم فق  .1
 . ا   عم م ةن ها او ت عو     عاييا ة  جهر  لولو   عئة  ذ   ة   ا  عامليم يرفعهت وي   .2

 :الأداءصفات معايير  -2-1-5-2
 :عه هايتةف سعرل لوال  عن   ا ار    ير ع ل     
 . لق ا  ع ون ئا لا   عن .1
 .جهر ابيا  تو   ع ة  ا ع تا   ا  وو    ا  مو هع ون مو عن .2
 . لتغييا لنر   ضاورل ئا لا   ا  ع ون مان عن .3
 معار   م ت ل     ا سعر. لأد   منعا   رر ايم و     عامللل ع مم ئبل  ا  ع ون مو فم عن .4
 .عن عغطق فتال  من   معين  .5

 :الأداءأنواع معايير  -2-1-5-3

 :   ا يلق (101-1996ا99)هلا ا  لأد اوتن ةا عها معاييا     
 .  ع ببل عد اعبببا لببم مسببتوى حيببث ت  ا ظ بب    ببودل س   ببب ن ببالال    ن: تبباتوط   ع ببلجببودل معبباييا تةببف  .1

تا بق س ب ل ابيبا   ع بلاا    تبق  برمال   سبلب و    تطلبق للب  تمبرعا لبو     :اعن هبوي  م تعاي     ودل لل   
  . فق   ر لال و   ار  وا   مم لالا  تلب   توئعاتها   ض ن   و  ةاي  

فببا  عن    ببو ئعق ععنببق   تببب  م ا ومعنبب  حسبببق و ئعببقو   ببودل ت  ببل معببانق اايببال ومتعبببردل فهببق ا ل معنبب      
 م بببردل ومبببم هبببا  مبببت ر م معبببايياا و  هبببررونسبببو    وائبببر ا    نظ بببال سامبببت ر م م  بببا ل حق ق ببب  ا عبببر   لإنتبببا 

عدعمببا    عنبب     سببق  ل ببودل فا   تبب  م    نظ ببال سا  و لببوال و   مبباي س    تعببارو لليهببا ضبب ان  ياتكبب  للبب   نبب 
وهببل ا ئتنببالها ور بباها لببم    ببرمال   تببق تمببرم  هببا س عنبب   ام ببالا وعحامبب س متلمببق    رمبب  و   سببتوير منهببا

وتعتبببا    ببودل هنببا ا لبببق  حت اجبباتهاتنامببل توئعبباتها و ت   ببرمال س سببتوى جببودل  تمببرعا هببذ  ن ببح   عبباملون فببق
عو  كان لارم   عا حيث درج   لإتمان وجودل    نتر مو مم   لأد ا     ا    اص س  م       ا لل  جودل   س ااس 
 اتواا لل  مستوى    ودل    طلبوب فبق و ا و ذ   ع ل عن يتنامل مستوى    ودل مب  لإم انال    تاح   املع 
  .  ع ل فق  وا   تة   ال   ساسم   دنتا  و لأهر و و  توئعال   عد ا

ا  ا بائرر ل وإم انال  لأفا د   او  وهذ  ع ل عن ا يتا ح ا   ع ل    ن   عد:   ع لا    معاييا تةف  .2
وئبر يب دد ة ب  م ب ل  فبق    سبتمبل تت ابل فبق لبرم ا  لأد اا   ععنق سبطا   لأن  ا  عمل لم ئرر تها وإم اناتها
 ت ميبق معبر    ذ   عوضبل  اتوباا للب  ح با وا  ب    ع بل    ن ب  ابر فب  ا   لأد ا  مررل لل   يادل معرال  

  . س ا يتنامل مب ما ع تسوع   واد مم لابا ل وترريل   لأد افق معر   وممبو  مم   ن 
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د عيبببا   ما لببب  تاجبببب عه  ببب    وئبببت ة ببب  اونبببع مبببم    بببو ر و :  لأل بببا  عد ا   ببببذو  فبببق   وئبببت معببباييا تةبببف  .3
يتضباا  للب    برو م  نب علأ سا   ل  لأمابلم ا ع تا  متغلا ع ا رعم ا  و  س دلالا   وهفا    تعويض عو     لت رير 

اافبب      بباال س بب ل     ببو رد عه  بب  فببق عكاببا مببم عتببباي  و ا مببرر  ببا ما ع  فا وئببت ا وي ضببق ة بب  عيببا رجعبب 
 .(2000ا9)   ايسقالااص  س  ل   م ا  ةد رل  لأل ا  لاما وفق

  توةبيل   و   ا حبل    طبو ل   تلب   (92-89ا2007)  لبو دا  سبالإجا ا ل مةر  وي     لإجا ا ل:معاييا تةف   .4
ملسبل  مبم   ع ل بال   كتا  ب  ع بتا  فيهبا لبرد  فهبقا   نهاعب حتب   و     بر ع   ذ   تق ت ا  ها   ع ل    لإد ري  من

   ببال    تكببارل تعببا ر سطايمبب  موحببرل  ع ل ةبب ا  لتأكببر مببم عن  وت  ا فببق لببرل ةد ر ل عو  مببم  لأفببا د فببق ةد رل مببا
 ها ن ا  لنر و  الإتوالها حت  يتا  ن ا   لأل ا   ا لاطط يتا ةلر دها مسوما  عن هنظا ة    لإجا ا ل لل   ك ا ي  

عمومببون  هبا مببم    بذيم مبوو, ا ببا يبتا ت ريبر  لأفببا د   بو  وق يبتا ت ريبر وتعايبب    ع بل مبم لاببلا    ولبف
لرم ت ميق ا ب  يتاتبل لل بع  ن  فق عاع   لأه    لأ عر تطويا  لإجا ا ل عما   وي  ا لالا     و لوال   و  م  

 .فق   تكا   ابيال و يادل  ا  اب   وئت تعمير  لإجا ا ل ولعوب    ع ل, و 

  :الأداءلت معد   -2-1-6

 لت الأداء:مفهوم معد   -2-1-6-1

مبببم لابببلا  ت ريبببر   قببب ا    اتوطببب    لأد اتموي بببع تتطلبببل ولبببف معبببرال عو   لأد ال ل ببب      بببا للببب   ةن      
مطلبوب  ت ط ط   تعبا لم عاعب    عد ل    لأد ا ذ  ععتبا معر  ا سا  طط و  تق تما  لل   وةها   نتاةر    ت مم 

  لأد ا  ولببو  ة بب  نتبباةر عيبببا مببل    لببم مسبببتوى   لأد اوئببر يببب دد   بباب معببرال ومعببباييا  ا  ولببو  ة يهببا
 .(1993ا286 ويلفا)

 هي: الأداءلت من معد   أربع عام ويوجد بشك     
 و  توئعال.     عاييا او   ذد يت   لأد اوهو   امتاناةق:  لأد ا .1
  .معها    و ول  وينس ا   عاييا   ذد يتا وفق   لأد ا وهو    ق مق:عو    اا ت   لأد ا .2
متاسعبب    عافبب  عمببواب و ي تببا  ة بب  ت سببيم و نسببب ا  عئببل مببم    ا ببار وهببو  ا ببار     ببرد  مببم    لأدنبب    لأد ا .3

 . ن وا ع
ع تا  ة   ةلادل   نظا فق  ععضا  وهو  لم     رد  يبتعر اايا   و   ذد ع تلف    لأد اوهو    عيا    ا ق   لأد ا .4

 .عمواسع
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 لت الأداء:مراح  انجاز معد   -2-1-6-2

 .(1سا  طو ل   تا      تق يو  ها     ل رئا )  لأد اال ل ل   و ب معر   وت ا  
 الأداء معدلت   مراح  عملية وصا  : (1)   رقم شك  

                                                          

 

 
 .288ص ، 1993مقارن، عمان، دار مجدلوي للنشر، زويلا، إدارة الأفراد، منظور كلي   المصدر: 

    تا ق: ولل    ن (1993ا286 ويلفا)سدع ا  ال لاطول مم    طو ل   ساسم  وي  م  اح    
جريبر    با  ل بلا    لأد امو بوب فمبر ع بون  اوت يا هذ     طول ة ب   لات بار عنسبل  لأل با   ق امبها الات ار:   .1

  .عسبق   امع
وت ببيا هببذ     طببول ة بب  تسبب يل    مبباةق و   علومببال و  ب انببال    تعلمبب  سببا ظاوو   تببق يببتا فيهببا  :  تسبب يل .2

 اذ    لأج  ا     ون   لن اف    ت رد فق   ع ل. اولنالا   ن اف   تق يتض نها   ع ل او لأما يل   ا  ع ل
  ومبببيل    ر متأكببر مببم  مببتار لبب     ب انببال    سببب ل   لوبب  ت ليببل  لإنتمببادد: وتاابب  هببذ     طبببول للبب   لات .3

 .ول     عنالا  لألااى ا ل   تأهيا    انبق فق   ع ل    لإنتاج   ا لأكاا فالل  
  ونق    نامل  و لأملوب وبا وئت  لنةا   وت ت  هذ     طول سق ا  ا      ع ل    ستغل  فق ال     :  ق ا  .4

 . ق ا    ع ل
ي  ل   وئت   ق امق و  اد  ما   وت ت  هذ     طول  ت رير ملسل    ن الال   لا م   لت غيل ت رير     :  ت رير  .5

 و  تمن ال   تق تست رم فق عد ةع.  او لأما يل  ا  ن اف د الأ
ت تلف مم منظ   لألااى  تأهاها سا ظاوو   بيي        ط    لأد اتمريا معرال  مب  اورل  لإ ارل ة   عن      

 .و   علوماتق فق    نظ     تمرم   تمنقوبررج   اسا ع ل

 لت الأداء:أهمية معد   -2-1-6-3
 :تت ال    ا يلق (2004ا50)  ع ا نا معين    ا  وعهر ف لاال    عه       لأد ا  عرال  ةن      
  بببا     نبببتر عجبببل    ن ببباف ئببببل   ببببرا فبببق   ع ل ببب   لإنتاج ببب  مبببم وعوجبببعو بببب مو لبببوال م بببردل  لع ل بببال  .1

 .  نهاةق و    ا لل  جودتع
   رئب ا    اعبوب سبع مبم لابلا  تبوفيا م  با ل ئا لب   لق با  مابل   سبال عو       طلوب    لأد اتو  ح مستوى   .2

 .    كواال...ا  ائتةاد 
  .  وعلق  لعامليم  لأد ا  ا   فق سالرل    .3

 

 حلل 

 

  اختر    سجل    حدد   
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 .تواد   يم   اؤماا و   اؤوميمتوفيا   تواها     .4
 . لأد ا ان ا فال   تق تعيق فالل   عو  توفيا  لأمس   سل      عا        اكل .5

لإم ان بب   مببت ر مها وفمببا    لأد ام تلوبب  مببم معببرال  عن ببافو مببب  لإ ببارل ة بب   بباورل عن تكببون هنببا  ن بباا      
 سا  و نل   تا   :  لأد اوعن تهتا معرال  ا ل ستوى  لإد رد   ذد م عت رها

   . ويال عو  : وهق     اال    توئب عن تت مق فيها   نتاةر وتترر  فق   ل لأد ام اال  -1
    توئع .  نتاةر فق ال م ا  مم م اال   لأد ا: عد ت رير م  ا ل  لأد امماي س عو  م  ا ل  -2
 .   ت ي   لأد او  ا   ا ق  لأد ا: ويت رد سا غا ل  نظام   ويتيم:  لأد امعرال  -3

 :الأداءعلية اكفاءة وف -2-1-7

   ت ميبببق عاعبببال  ئتةبببادع    مبببررل   تبببق مبببم لالا هبببا يبببتا  مبببت ر م    بببو رد   نبببادرل :اأن هبببس  لأد او اوببباال عبببا  ت      
 .(153ا1990)عيثا فعل معيم سامت ر م عكاا   وماةل ئررل لل  ت ميق هرو م رد و  كواال تع س ولف 

  طايمبببب   ة بببب  (1998ا39)   غابببببقاوت ببببيا  اوتبببباتوط   كوبببباال ساامببببت ر م  لأماببببل  ل ببببو رد فببببق    نظ ببببال     
لالا    نسو   يم     اجال  ما ععبا لنها مم ولادل  ا ن ا   لأل ا     تعلم  سالأهر وة ائتةادع    تق يتا  ها 

   .لالال و   ر 
مبم   عبامليم اهت بام سا  بذ  فبدن  ا   عبامليم فبق    نظ بال  سةو  لام  لل  اوباال  لأفبا د    لأد ااواال    وتعت ر     

كافبب    نببو حق وتطبيببق    وبباه ا  لإد ريبب  س ببا يو كببل لب عبب    ن بباف و بباوو     ت ببب مببوو عع ببل للبب  ت سببيم 
ا  بر مبم تبو فا ن باا  مو ببوا     لأد او ت ميبق اوباال ا  لإنتاج ب  منهبا و   رم ب فبق    نظ بال   لأد اوتطبويا 

وبا تبا ق  ا لأد اة     نو حق  اع ا    و  سلب   فبق  ت يا  لأد امعلومال وب انال   ا ا عن  ا  وتموي ع   لأد ا ق ا   
 . لأد اجع   مةور  ت ميق   كواال فق عو    ك ف لم

عتبا   عنةا   و اد     با  وي   اتسع  ة  ع    نظ ال   عام  و   ال   ا  عمام   ا  مطلو   لأد اعر اواال  ذ  وت  ه    
 . لأمامق فق ت ميق   كواال

وت برد   والل ب  لبم لايبق ا ا: عكاا   وماةل ئبررل للب  ت ميبق هبرو معبيمعن هفت عاو لل     لأد اعما فالل        
ا ا ت يا   والل   ة ب    ررجب    تبق ت مبق ا  وياتهاعو    تاتيل     علائ   يم   وماةل    تعردل    تاح  و لأهر و وفما  

 .(54ا1998)جاكسون جون ا  ها  لأهر و ملوا .
قاادرة العاااملين فااي المشااافي علاا  القيااام بالأعمااال  :كفاااءة الأداء فااي المشااافي علاا  أنَّهااا ف الباحااثعاار  وي      

وتقد م لادمات الرعا اة الصاحية لجمياع الماواطنين برفضا    ،المسندة إليهم برق  زمن وجهد وبرق  موارد ممكنة
 .جودة ممكنة

قاادرة العاااملين علاا  القيااام  :اأنَّهااعلاا   لباحااثا اهاافي عر  ف العاااملين فااي المشااافي الحكوميااة أداءفاعليااة أمااا     
المحااددة مساابقاا بمااا  حقااى أهااداف تلااك المشااافي  الأداءطااة برعمااالهم وفقاااا لمعااايير نابالمهااام والواجبااات الم

. المتمثلة في تقد م لدمات الرعا ة الصحية لجميع المواطنين بشك     مرض 
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 الأداء العوام  المؤثرة عل  مستوى  المبحث الثاني:

 :الأداءمستوى  عل  العوام  المؤثرة -2-2

ومنهببا مببا يتةببل ا اا مببررل و  تببوتا و  تعببل    عامببل سببا واد عو مببل لريببرل منهببا مببا يتةببل س  لأد امسببتوى  اتوطيبب    
وت تلبف هبذ    عو مبل سبالاتلاو نبوب ا    سبت رم  ومستوى   تكنو وج ا اوتوفا   ترريل  اوو وح    هام  ا  نظ  سا

 بببب م م  ولببببال هببببذ    عو مببببل  تةببببن   وتببببا  ا   وحببببرل  لإد ريبببب عو  مببببوم  هببببا    نظ بببب ت  ن بببباف و   رمبببب    تببببق 
 :(1998ا295)  سل قام تلو 

 .)  تمرم   تكنو وجق ونوا      و د    ست رم  ولاا   ع ل وعما يوع( لو مل فن   -ع
 .()   عاف  و  تعل ا و   بال و  ترريل  س اي  لو مل -ب 
 .  ع لا     اجال   عامل وما يتطلوع مم ور ا  ة وابلو مل ت ها لل    ا و  فق   ع ل مم  - 

  عو مبل   ر لال ب  ئبرر ل ومهبار ل   عبامليم وتتضب م ا لاارج ب  وعلاباى لو مبل د لال ب    ة ب ل  مسا هذ    عو مبت  و     
سا عو مببل   ور ه بب  و  عو مببل  ابيببا   ة بب  حببر  هببذ  تبباتوط و ا   ع ببل ور بباها   ببو  وق وو مببتعر د تها و ت اهبباتها ن بب

 عمباا  بررجال م تلوب   لإد رلوت ضبب  سب طال  ا  بيي   و  ومط   امافق      ط  ها ونوب   تعلا و   با ل     تسبو 
م  م ان اومرى ملا او  ت هي  ل  اا و  اؤمااا علائ  سا  ملااتتض م م ها ل   بيي     ارج    ف  عو مل    ارج    

 .(1996ا20)هلا او  ظاوو  ائتةادع    ساةرل  ومستوى  غوف   ع ل  ا  ع ل
ا تلب    عو مبل   ر لال ب  و  تبق عطلبق أن هب  عبامليم س عد افق هذ    رر مب  سا عو مبل    ب هال للب  مسبتوى نمةر  و     

ومببوو هبذ  ا  لأد اعتببا مببم عهبا   عو مببل    ب هال للبب  و  تببق ت   الليهبا   عو مبل    تعلمبب  سا  نباا   تنظ  ببق   سباةر 
 مم   توةيل: س قا     تنظ  ق   ناا   او نتن

 المناخ التنظيمي: -2-2-1

رر  وا   لأه       تغيا ل   تق ي   ا مت وا مو وب    ناا   تنظ  ق لل   هت ام   واحايم فق م ا   لإد رل    
ئببو م  ععتبببا و  ببذد ا تببأهيا  للبب    عريببر مببم    تغيببا ل    اتوطبب  سسببلوا ال   عنةببا   و بباد  ة بباف   . مببم لالا هببا

   ع ل وماتك    لأمامق.

 التنظيمي:وأهمية المناخ م و همف -2-2-1-1

  مفهوم المناخ التنظيمي: -2-2-1-1-1

 ا وامب    افبق   رر مبال  لإد ريب  عر مو وب    ناا   تنظ  ق مم    و ولال    رياب  و  تبق  نت بال مب لاا   ع      
حيث ا يوجبر  توباا تبام للب  ا  ورعا تعرد   و وج    هت   سع  كنع ا ي    مو وب لالاو وجر ا    سلوا   منها

 و  هبببذ  او م بببتاا   بببيم ععلبببل   وبباحايم   بببذيم تنببب ا  هنبببا  نمالبب ةا عن   .   مةببود سا  نببباا   تنظ  بببقهبببو مبببا ت ريببر 
 .مو ه   و
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و  ذد ا ع  م  ا  طاسب   ذد ع ي  منظ   ما لم عياها" :أن عس (2000ا8)    ادا    ناا   تنظ  قاو  عوي      
و   تضبب م متغيببا ل لريببرل اا بنبباا  ا  نظ بب  سعببر   تعبباو للبب   انطوبباب   عببام و   تكببون فببق    ببع ةاة  تولببل 
  ".عياها  ترريل و و ا    و ف و ا   ع ل     القو ا   ق ادلو ا   تنظ  ق

 ابل    ةب     تنظب ا حيبث ت    لأفا د  ةدر     ناا   تنظ  ق ععنق مل    عن   SnyderوSchneider وياى     
م ارمبببال ا مبببم لبببوال ة ببب    مببباة يم للببب  لبببنب م امبببال   لأفبببا د لاةببباة    تنظببب ا   تبببق تع سبببها مبببا ينسبببوع 

 .(2004ا88)رم قاو  ظاوو   تق تك ف  يي    ع ل
 م تعاري  نستط ب عن نستنتر ما يلق:موفق  وا ما مبق ااا      

 .ااةم فعلا  هو  ما يا     عاملون فيها وفق  در كاتها    ال  و  س سا ضاورل ماهو  مامناا منظ    ن  ة -ع
 .ي ها س  ل موا ا فق ملوا     عاملن ع عا ا ا  لتغييا لبا    مم ئا ل   ناا   تنظ  ق  ةن   -ب 
   بييب  حيبث  وي تلف لم ا  ر لال   ن ط يتعلق سا  ةاة    تق تتناو    وعا  ال و لأ     ناا   تنظ  ق  ةن   - 

 .س ل ما يرور لاار  ود لال   تنظ ا لل     ستوى   كلقتتعلق تل   لألايال 
بمكوناتهاا المشاافي الحكومياة الساورية البيئاة الحاضانة للعما  فاي  :هف الباحث المناخ التنظيماي برنا  عر  وي      

أو باآلر فاي     كالتاي تاؤثر بشا شاافيالمختلفة من قوانين وأنظمة وع قات شخصية بين العاملين في هاذ  الم
 أولئك العاملين.أداء 

 ل نباا حبر     برد ل  لأمامب   ععتببا    نباا  لإد رد حيبث ع   اوي تلف    ناا   تنظ  ق لبم    نباا  لإد رد      
   نبباا  لإد رد يتعلببق عكاببا  عد عن  ا حببر     ببرد ل  لأمامبب    لسببلو ععتبببا    نبباا   تنظ  ببق  ين ببا ع  ا   تنظ  ببق

م و هببف وا ومببا يت ببذ  ئببادل    نظ بب  مببم ةجببا ا ل ةد ريبب  تبب ها للبب    ك ببان   كلببق  لتنظبب ا ا لإد ريبب    عل ببار ل سببا ما 
 سعبر   مبم عسعباد   سبلو    تنظ  بقعو  عر ج ا      ناا  لإد رد   ذد ع    وهوم  ل مم معلا و ع    ناا   تنظ  ق ععتبا  

 وا    تأهيا  لل   لأفا د   عامليم.

 أهمية المناخ التنظيمي: -2-2-1-1-2

 مم لالا  ما يلق:  لأد افق تأهيا  لل      ناا   تنظ  ق عه     هذ  وتبا     
ةن  وبا تببا ق ا     ططبب  و  تببق تبباتوط سا  نبباا   سبباةر د لاببل   ع ببل  تببأهيا للبب     نظ ببال فببق ت ميببق عهببر فها  .1

 .(1996ا12ا  ا س )  ع ا  ا  عو  ملوا      نظ   اتوط سا  ناا   ساةر فق  ولو  ة    لأهر و تفالل   
يب ها س ب ل موا با فبق ل ل ب    تطبويا  لإد رد  ا  نباا   تنظ  بقفا   علائ    تق تابطبع سبا  تغيا ل   تنظ   ب  .2

   ع ببل عمبباكمفببق ولببف وت ريببر   علائببال و  سببلو  فببق  ا بب  ويت سببر ا  لإد رد   لأد امببم لاببلا  تببأهيا  للبب  
 .    تلو 

 ببيم  مبب ا   لاعن تتببوفا  ا  ببر   افببا د تنسبب ا و  توئعببال  بب  تكببويم مببلوا ال  اةد    نبباا   تنظ  ببق و كببق يبب د      
 وبيم متطلوال    هن  فق جه  علااى. ا  واد مم جه  وإم انال    هار ل 



 
 

31 
 

 سا اؤمبببااحيبببث  احتكبببا   ا  وببباد عمضبببق معظبببا وئتبببع فبببق   ع بببل فبببا د لأن    تبببأهيا   كبيبببا للببب  مبببلوا ال  لأ .3
 سعاد      تلو .أع ضب فق ملواع  تأهيا ل    ناا س وهف او   اؤوميم لل  ااف     ستويال 

    نظ بب  لأن ئببررل    نظ بب  للبب  تأدعبب     هببام    نالبب   هببا تتوئببف  ررجبب   تببأهيا  للبب  اوبباال   عببامليم د لاببل  .4
 .(2000ا139)    ادا فيها كبيال لل    ةورل   تق توجر  هذ     نظ   فق عاهان   عامليم

 تبرنق مسبتوى     نظ   ا ل نت  ب    عد ا يوب مناا عيا ملاةا فق منظ   ما ي دد ة    ن واج مستوى   ةن   .5
مببا وهببو  ار حبباال مببم لببرم  انتظببام فببق   ع ببل و  غ بباب و هببو  الع ببل   فعيببتهاد و ن وبباج  ا  عببامليم عد ا

و  نت     ذ   البع لبرم ئبررل    نظ ب  للب   اي دد ة   لرم تو لل    بال و نمطاب    عاف  و ن واج    هارل
  ت ميق عهر فها.

ن إحتب  و  م ةبيبها   و بل فبق  لأمبر   طويبل لبرعا   وعا  ب عو   با وا    تبق ت تلب  منالابا     نظ      ولل ع فدن      
  .و  توج ع و  ائاس اا ت ط ط و  تنظ ا :فق و اةوها  لإد ري  ن  ت 

  : تنظ  ق    ناا  عن اف  تعاو لل   ا  ر مم  لأد او كق نعاو ا   ي ها    ناا   تنظ  ق فق     

 :المناخ التنظيمي أنماط -2-2-1-2

سبها فبق ةع ادهبا ل ل ب  ا با ت   اع ال    ناا   تنظ  ق ل ل   ةدر ك   عسها فبق ةع ادهبا   بن ط   ق بادد   سباةر     
  ماةر وماؤوم ع ينتر لنها مبلو    يم ملو  وتأهيا وتوالل   ا ل ل   تأها  ن هةةا  .و   اؤوميم  اة س  توالل  يم   

حيببث يبب ها    نبباا   تنظ  ببق فببق   ببرو فب  افالأمببا يل   ق ادعبب      تلوبب  تمببود ة بب  منالاببال تنظ   بب  م تلوبب ا لببام
 .(1995ا239)  عريلقا و  ا ا فق   ع ل   لأد او 

فق Blake& (Moton)مم لب ع    ق ادل  لإد ري  هق  لأما  فق تةن      ناا   تنظ  ق  رى ال   عتبا وت      
  ادعببب  تببباتوط ج  عهبببا  وعبببرد  عن بببافهنبببا  لا سببب   حيبببث يببباى   واحابببان عن  ا تطوياه بببا  ن بببوا     بببو    لإد ريببب 

هنبا    عريبر مبم   تةبن وال  ا با عن  ا (1999ا30)   سبواناسا ع ل و لإنتا  و اهت بام سبالأفا د   عامليم  هت ام ا
   تق و عت  ولف    ناا   تنظ  ق.

ظ  بببببببببق ع  بببببببببم تل  ةبببببببببع فبببببببببق هلاهبببببببببب     نببببببببباا   تن ن بببببببببافلأ ن واجبببببببببا   Litwin&(Stringer)عمتببببببببباح  ف بببببببببالا  
  هق: (2003ا25)  ل يراعن اف

د ةببا  سببت رم س بب ل    ببذد ععت ببر س بب ل اامببل للبب   مببت ر م   سببلط    امبب    و  تببق ت   وهببو   تسببلطق:   نبباا  .1
 مةادرل وئا ر تع مميرل.   عاملحاي  حيث تكون  امم   م   تأتق  ما ر ل   ع  ال  ن  ة. ةا ومست ا

وحببل  او   ايبب  فببق   ع ببل ا لإنسببان  يمببوم للبب   اتةبباال    وا ببال وتأكيببر   علائببال و     نبباا   ببرع ما لق: .2
 بببيم   ببباة س  وتوببباد    ببباعد و    بببارا  فبببق  لإد رل او  ت ببب  ب للببب     نافسببب  ا    ببب لال وت ميبببق  لأهبببر و

 .و   اؤوميم
ا با تسب ح ا ن مبب مبرياد    سبتويال   برن ااو    ناا   بذد تضبب   بع  لإد رل عهبر فها سا تعبوهو    ن ا :مناا  لإ .3

              .يم  و ببببببب  لإجببببببا ا ل    البببببب   ومبببببباةل تنويببببببذ   ع ببببببل و   ببببببو ف     نامببببببو   ببببببعيذ   ببببببع  ل ببببببو ويم   تنويبببببب
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وت برها سةبو  مسبت ال س علومبال لبم عد ةهبا فبق   ع بل   ا  تمرم    هنق  فاص ة   ا   توفا  لعامليم    ة اف   
  .مم لالا    تماريا

 : أبعاد المناخ التنظيمي -2-2-1-3

 : هذ   لأسعاد فقا وتت ال   عامليم فق    نظ   عد اي ها    ناا   تنظ  ق سأسعاد      تلو  لل  مستوى     

 الهيك  التنظيمي:  -2-2-1-3-1

وتمسبب  ها  لإد رد  اوم ببا  ل لهببا ااو  ببذد ع ببرد  مبب ها و بب له ا  ه  ببل   تنظ  ببق    بب ل   عببام  ل نظ بب عببر ع      
وبببببيم  لإد ر ل  اولب عبببب    علائببببال   و  م ببب   ببببيم   عببببامليم و  اؤمبببباا و   اؤومببببيم اوت ةةبببال   عببببامليم  هببببا

عتبببا   ه  ببل   تنظ  ببق مببم عهببا وي  ا و   نظ ببال    و  يبب  للبب و لأئسببام     تلوبب  و رتوالهببا  لإد رد سا  نظ ببال  لأ
و مببت عاسع احت اجاتهببا مببم ا وت ةةببها نظ بب ام ببا  ل ببل    لنالببا    نبباا   تنظ  ببق مببم حيببث تنامببوع مببب 

وت ميبببق  اومسببباه تع فبببق توسببب ط  لإجبببا ا ل  اوئررتبببع للببب    وفببباا ساحت اجبببال   ع بببل ا  و ببباةف و  ت ةةبببال 
واببببذ    نسببببب اب  او  توجيهبببببال مببببم  لإد رل   عل بببببا ة بببب  سبببببائق  لإد ر ل   مبببباو  لأ  سببببلام  فبببببق  نسبببب اب   مبببببا ر ل و 

  . (2005ا296)فل عالبر     يراار مم سائق  لإد ر ل ة    لإد رل   عل ا ائتا حال و لأفك
لاذ سا  سوان   و ب    با ق  ل نظ ب  ومبا يتبو فا  بريها وتستنر ل ل   ةلر د   ه  ل   تنظ  ق  ل نظ   ة    لأ    

سا  سبوان   توجهبال   عامب  لابذ واذ    لأا مم   اد ل وو اةف وللائال س انل ل وحال    نظ   فق    ستمبل
  .ن و ب    نظ   ومستمبلهاأ دد رل   عل ا ورؤيتها س 

  :وفق    وادئ و لأمس   عام    تا    (121-2005ا120)ع و س ااتة  ا   ه  ل   تنظ  ق  ل نظ   ويتا      
  .م  مب لب ع  ن الال    نظ   وللائاتها مب   بيي     ارج  ا   لا .1
ر س با ع مببق   تبو  ن  ببيم م امب  ومةببل      نظ ب  مببم و هبب امببت اس    سبايع     لاة بب   طلوبال      باورل  .2

 ر مم جه  هان  .و هوت ميق توئعال      اجه 
 ما لال   و ن   نسبق  كل ن اف مم ن الال    نظ  . .3
  .م  ن  س ا ع مق   سال  فق  ت اا   ما ر ل    ع ل لل  تمليل    ستويال  لإ ا     ة   عئة  درج    .4
 . و جواتها لل  عفضل وجع عد او  امنح للاح ال ةد ري  وفن   و مع  ت  م    ريايم مم ت  ل مس و  اتها .5
توفيا متطلوال   تنسيق  يم ن الال ووحر ل    نظ   ومستوياتها  لإد ري  س ا ع مق  امتوادل   مةوى مبم  .6

 .   ادع  و  و اي       ن   ل نظ     و رد و لإم ان ال  
  .  مررل لل  ت يي  عدو ر   وحر ل   اة س   ومس و  اتها فق ت ميق عهر و    نظ   .7
 .توفا    اون   رى    نظ   فق ت رير م امال وتوجيهال   ع ل    ا يتعلق  بر ةل تنويذ عل ا ها وعن طتها .8
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 :ظم التصالن   -2-2-1-3-2

 "ل ل بب  توبباد     علومببال  ببيم    امببل و   سببتمبل وإدر   مضبب ون هببذ     علومببال " :اأن هبب اتةبباال س وعببا  ت      
 .(2000ا410)للائقا

 ظا   تق يتا مم لالا ها نمبل    علومبال  بيم م تلبف مسبتويال    نظ ب   لإد ريب  لبالرلو اتةاال هق   ن      
 ب   م عن تكبون ا  وه   مب  لاتلاو   وماةل   تبق تبتا  هباعو    اتةاال م توب وئر تكون  ا  متو  ن عو    نا   عو  

  لببببا  بببو      علومبببال عو     بببريث    بببوود عو    وببباكس  تبل بببد سا هببباتف و  عو سا يبببر ا سبببل   تعو  يبببق   بايبببر لبببم لا 
ل د لابببل ااتةببباال   امببب    هبببق   تبببق تتعلبببق سا ع بببفا وتنمسبببا  اتةببباال ة ببب   تةببباال رمببب    وعيبببا رمببب   

تلبب    تببق تببتا  عمببا  اتةبباال عيببا   امبب    فهببقا   اومببيل   لاتةببا ظ ببوتببتا  ومبباةط تعت ببرها    ن ا   نظ بب 
 اتةباال  وب ب ل لبام فبدن  ا  وميل  عيبا معت برل وعا وبا  مبا تتعلبق سبأمور عيبا سعيبرل لبم م با  ل بل    نظ ب 

 .(2005ا297)فل عالبر     يرا وميل  تكويم   علائال د لال    نظ     ام    وعيا   ام    ت  لان معا  

 ظم وإجراءات العم :ن   -2-2-1-3-3

 .وئر  احت فق فمال ماسم     

 طرق اتخاي القرارات: -2-2-1-3-4

هبذ   الات بار يبتا سعبر در مب   وإن   ا بريل مبم  بيم لبرل  بر ةلل ل    لات ار  :اأن هو ل ل    ت اا   ما ر ل سعا  ت      
ار    ببذر مببم جانببل ت ببو ت بباا   مببا ر  لإد رد ععنببق  الاا مومببع  وت ليل بب   كببل جو نببل     بب ل  مو ببوب   مببا ر

 .(493ا2000)للائقا مت ذ   ما ر  تةاو معيم دون علاا مم  يم عكاا مم تةاو ع  م  ت اا عو   لإد رل
 . ت اا   ما ر   سل ا يتطلل  لألابذ س   ولب  مبم    عباييا   تبق تسبالر للب   ت باا  فبق   توئيبت    نامبل   ةن      
 لإه ببا  فببق ما لببال  لأمببس و   ا حببل  و  و ئببب ةن  ا رةبب       تببق ع ببل عن ع ببا  هببا   مببا معافبب     ا حببل    منهببا

فببق حا بب  تضببارب     البب  ات بباا   مببا ر   سببل ا يبب دد ة بب  ةع بباد منبباا مببلبق د لاببل    نظ بب  ولاارجهببا لاالبب   
   ما ر ل عيا   سل    و   تضارب  ت ها ملوا  لل  سق   م ونبال    نباا   تنظ  بق لاالب    ة   عن    ة اف   ا    ما ر ل 

                    و  علائبببببببببببببال   ر لال ببببببببببببب  و   بببببببببببببو ف  وتكبببببببببببببويم     البببببببببببببال عيبببببببببببببا   امببببببببببببب      بببببببببببببا يتعلبببببببببببببق سااتةببببببببببببباال 
   .(2005ا299)فل عالبر     يرا

فبببق تكبببويم   بنببباا   تنظ  بببق لأه يتبببع فبببق تطبببويا  حيويبببا   ا بببا ع ابببل  اهت بببام سس امببب   ت ببباا   مبببا ر ل جانوبببا      
وتطببويا د فا بب   لأفببا د    ارمبب  مببلوا ال ة ر ا بب   تع يبب  ئببرر     نظ ببال  اوتأكيببر  مببت ا ري  ن احهببا ا   نظ ببال 

عدف ا  ماا يببعو  ا  ط مببا ةا  اببان ن ببط  ت بباا   مببا ر ل تسببل  عا للبب  مو كوبب    تطببور ل  يبب دد ة بب  تكببويم منبباا تنظ  ببق  نبب 
 .عيا ل ق س يث ع ر مم موادر ل   عامليم ويملل روح   تنافس

 
 



 
 

34 
 

 :عناصر المناخ التنظيمي -2-2-1-4

  ببببو  وق م  ولبببب      ارمببببال و  س امببببال    تعلمببببب    لأد ا   بببب هال للبببب  ومببببم لنالببببا    نبببباا   تنظ  ببببق    
   م ةج ا ها س ا يلق:سا و اةف   ون   لإد رل    و رد   و اي  و  تق ع  

 تصميم وتحلي  وتوصيف العم : -2-2-1-4-1

ت ريبر مضب ونع ومسبتو    يبتا للب  عمامبها    با  (2003ا88اولاباون و    وبار ) تصميم العم وت  ل ل ل ب      
يببتا   تةبب  ا للبب   بب ل تكببويم م  ولببال مببم  ولببادل  ا ت ريببر عنببو ب  لأل ببا    و جببل تو فاهببا فببق    نظ بب سعببر 

 لأل ببا  تضببا اببل م  ولبب  عل بباا  مت ببا ه  مببم حيببث لب عتهببا وم تو هببا ومت اهلبب  مببم حيببث موئعهببا   تنظ  ببق 
 ةلادل تةن وها.عو    ماة  ة غاا سعض  لأل ا  و  و اةف عو  وا    هرو ةما  مت ر ج عل ا  وو اةف جريرل

  باعلم توى ومهام وللائال   و اةف  ت ميق ععا ج تنظ   ب  وإ بواب حاجبال   ةب      ع  لا تة  ا  ف    
 تة  ا   و اةف ع ت  سعرد مم    و نل هق:  عد عن   .  و  و 

درجببب  ا   ائاسببب عو  ر درجببب    تميببب  ا  امبببتملا   ا وي ببب ل مبببا ع بببرد لب عببب    ع بببل وهبببق   تنبببوب :م تبببوى   و  وببب  .1
 وحرل    هام.ا   ةعوب 

تببرفق ا   سببلط ا وهببق    تطلوببال و لأمببا يل   تببق تتضبب نها   و  وبب  وهببق مسبب و  ال   و  وبب  :مهببام   و  وبب  .2
 عما يل   ع ل.ا     علومال 

 فببباص   ةبببر ئ ا وهبببق   عنةبببا   توببباللق  و  وببب    وببباد وي ببب ل   تعامبببل مبببب  لآلابببايم :  علائبببال   و  م ببب  .3
 متطلوال   ع ل     الق.و 
 ويتأها تة  ا   ع ل سعرد مم   عو مل و   تغيا ل عه ها:    

 ع    نظ  : وبا تا ق  لاتلاو لب ع    و اةف مم منظ ب  لألاباى توعبا   طب عب  ن باف  و لب ع    ن اف   تق ت   .1
 .ظ     نهذ  

فكل ببا  ا   سببتوى   ونببق و  تمنببق: حيببث يبب ها هببذ     سببتوى للبب  مضبب ون   ع ببل وبا تببا ق فببق عنببو ب   و بباةف .2
كانببت   ومبباةل   ون بب  و  تمن بب  متمرمبب  اانببت مبببوا  فببق ةلببادل تةبب  ا   ع ببل و  ببذد ئببر يبب دد ة بب  ة غبباا سعببض 

 رل. مت ر ج مه ال وعن ط  جريعو     هام و لأن ط  مم عل ا  معين 
   ت ة  فق   ع ل. .3
  س امال   عام  ت ا    ع ل: عد   س امال     وم     تق توا بها   رو ب  لبم لايبق عنظ ب  وئبو نيم   ع بل  .4

 رل  لإجا  ل وت غيل  لأحر ج.مو ا كت رير مالال   ع ل   يومق
 ا حيبث  ا و  تأهيبلنوا     ع ا      تاح  فق     ت ب: مم حيث    با ل و   هار ل و  مرر ل ومستويال   تعلب .5

 .م ها ل فق لرد   و اةف و لأل ا    لا م   ل نظ   ونولها تل    ةوال  عر ت  
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 :تحلي  الأعمال

حتب  تبت  م ةد رل    عامبلوتعت بر للب  در مب     هبام   تبق يتواهبا  ا  ع بل تةب  ا    طبول   تا  ب   ع ل ب   وهق    
و ل ل ب  عبا  وت   .   نظ   مم مطاسم  عولاو    ه   مب م هلال ولابا ل          تمرم   لا  باعا   و  وب 

ج ببب    علومببال و  ب انببال    تعلمبب  سببا  با ل و   بب هلال   تببق تتطلبهببا   و  وبب  ومسبب و  ال  :اعن هبب  ت ليببل للبب  
 (.2006ا129اوولااون    علومال)  طاةقلم  لات ار لايم  ج ب   اعل   و  و ا فضلا  

 :مةر  ها   ل   ع ل     ت ليل وي     احل  هق   و  توصيف الأعمالوبعر  انتهاا مم ت ليل   ع ل يتا     
مبم م تويبال  س متضب  ل ل ب  ت ليبل  لأل با  فبق  مبت ار ل  مبم معلومبال     ةبو  لل بعولبف اتبا ق   با تبا 

ا با ت ب ل ععضبا  للب  معلومبال لبم  باوو   ع بلا وو بب وح با     بالا ا  وم ونال ومسب و  ال ابل و  وب 
 (. 2007ا268   توئع  و   اوف    ال     ارم    و  و  )لبر   وائق وولااونا

 :(66-2007ا65عابق وولااونا)نتاةر   تة  ا و  ت ليل و  تول   فق     اال   تا    وي  م  مت ر م    
عا : ةا  امبببتمطاب   وعببب   .1 ل بببا ةا  اانبببت   و  وببب     بببا د  بببغلها موجبببودل سا وعبببل عم مبببيتا  وبغبببض   نظبببا عنببب 

متطلواتهبا ا بر عن تكبون م بردل  رئب  وب بل توالبيلها و  ظباوو      طب   هباا وهبذ  مبا تمبوم    مت ر ههاا فدن  
 . توفيا  ل ل     تة  ا و  ت ليل و  تول  

  تةببب  ا و  ت ليبببل و  تولببب   ع  بببم معافببب   امبببتعر د ل    وببباد    لاةبببا  لو  وببب : ف بببم لابببلا  نتببباةر  لات بببار .2
 .ن   ع م ارم  و  وتع لل  عك ل وجعو  مرر ل   ةوال   تق ينوغق تو فاها فق   واد حت  يتس  

رمببا م امبب  لاد بب   اجببور و  تعويضببال: حيببث عسببالر   تولبب     ببرئيق للبب  ت ريببر  لأه  بب    نسببب    كببل  .3
مم مهبار ل وئبرر ل ومسب و  الا م با عسب ح  و بب م امب  لاد ب   اجبور و  و  د لال    نظ   وما تتطلوع 

دئيبببق و بببواو  لتعويضبببال  س يبببث يببب د د  لأجبببا ال بببا   دل  لأه  ببب    نسبببب    لو  وببب  و   تهببباا وو بببب مبببلا
 .    تلو 

مببل     لتببرريل: ف ببم لاببلا  نتبباةر   ت ليببل و  تولبب   ع  ببم معافبب     عببارو و   هببار ل   تببق  و ببب  ببا مر .4
ج عن ع تسبببها   وبباد مببم   تببرريلا ومببم جهبب  علابباى تبببيم لب عبب    ع ببل وم ونببال   و  وبب  و  تببق للبب  عوتببا 

 .عمامها ع  م و ب لاط  د  م   لبانامر   ترريبق
  فبق  ن ا هباا ع بون    ت وعبو   طبو ل  ات سيم نظا   ع ل: مم لالا  تمرعا ولف  امل ودئيق  كل و  وب  .5

ةدلابا  مم    سيا ةجا ا   تعريلال   لا م  لل  ال و  و  مم حذو عو دمر  ل طو لا عو ةلادل تاتيبها عو 
 .ي دد ة   ت م ض   تكا    وت سيم  لأد ا  لأما   ذد الليها ت سينال  

 ارمببال و  ظبباوو عمببم ومببلام     ببو رد   و بباي : حيببث تك ببف نتبباةر   تةبب  ا و  ت ليببل و  تولبب   لببم     .6
   بيي   عيا  لآمن     اتوط  سا و  و ا و احت الال   و جل  ت ااها  ض ان ملام   لأفا د   عامليم.
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 تخطيط الموارد البشرية: -2-2-1-4-2

وتتضبب م ل ل ببب  ت طبب ط    بببو رد   و ببباي    تنببب  ساحت اجبببال    نظ ببب  مببم    بببو رد   و ببباي  مببم لابببلا  تمبببريا     
   نامبو    تبق تسبالر    نظ ب  للب  مبر   و بول  بيم    طلبوب مبم   ع ا ب    لآ  بال  وإع باد  اهباو  عباج من  طلبل 

ت ريببر ا  بب  ونوا بب    ع ا بب    و بباي    تببق  :ة بب ل ل بب  ت طبب ط    ببو رد   و بباي  تهببرو  عن  عد ا منهببا و   عبباوج 
 .(2003ا154ا)  ير منها لالا    وتا ل   مادم  ت ا   عن  تق ع ل عو     نظ   ة  تنضا  عنع ل 

عتبببا م اجببال ل ل بب    تةبب  ا حيببث ت  ا ويببتا هببذ    ن بباف سعببر ل ل بب  تةبب  ا وتولبب     و بباةف و لأل ببا     
 و  ت ليل مرلالال  ع ل   ت ط ط    و رد   و اي .

 :يلق مم لالا  ما (40ا2006ا   ا  ا )ح ود  ط ط    و رد   و اي  ت عه   وتبا      
فبببق م ببباال   تعيبببيم و  تبببرريل و  تطبببويا   بببو رد   و ببباي    بببا مر وم امبببال  لإلبببر د   ت طببب ط منطلمبببا  عتببببا  ع   .1

 .وعياها
ان ببا  متطلوببال    لا مبب    ةببو  للبب    مببوى   و بباي    عاملبب  سا كوبباا ل و   هببار ل  ة بب يهببرو   ت طبب ط  .2

 .  و اةف     تلو 
  ن بالال    اتوطب  سبا  و رد   و باي   سدج با قات اا   ما ر ل    تعلم     لأمالساها   ت ط ط فق  امت ر م  ع   .3

  لأهر و.   لا م  ان ا 
 .  ع ل( عمو ا  كواا ل   و اي     توفال فق    ةادر    ارج   ) عفضل   ةو  لل   .4
ة ب    تكبا    و  وئبت  ت مب ض مبم لابلا   و باي  فق   تعامل مب   مبوى    لأمالساها فق ت سيم  امت ر م ع   .5

 .ر م  م  حعدن

 :استقطاب الموارد البشرية -2-2-1-4-3

هببا   ع ببل للبب   ااامببتمطاب   و ببث لببم    ببو رد   و بباي    تببق ت تاجهببا    نظ بب  فببق مببوا   ع ببلس مةببر وي      
وي تببر  امببتمطاب    بب ل ا و لات ببار  لأفضببل مببنهاا لببرد م  ببم وبا نوا ببال و   و لببوال    طلوببب  أكباسببتوفياهببا 
 كبق ع تبار  معا   وبا تا ق يوفا  ل نظ   و ل تمرميم اور وال وئرر ل    ا  يم   غل   و اةف احت اجال   وفاا س

 .(273ا 2005ا لميلق)سعضها سعضا  وفما    ةا  ها و هت اماتها
 فق  ل   ظاوو   تا   : وعه يتعور  امتمطاب ويبا  د     

 .توم ب ن اف    نظ      ستمبلق -ع
مهبار ل جريبرل  وإحبلا  ة يهبافق    نظ   سسبل لبرم    اجب    متبر   سعض   موى   و اي    تق تع ل حا  ا    -ب 

 .م انهامم موا   ع ل 
فببق سعببض   ت ةةببال   تببق ت تاجهببا عو  لببام فببق مببوا   ع ببل حا بب  وجببود نببررل فببق    ببو رد   و بباي   وجببع   - 

 .   نظ  
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   وو ةر   تا   :  ل نظ    امتمطاب    ير ع مقو     
وال ا   د د لرد    تمرميم علو ت     ار ل و مع   اعوتح ج  ب ع و ب ومةادر   ع ل    تاح  عمام    نظ   -ع

 فق  لات ار  لأكوأ و لأفضل.
 ا     ان    نامل  ها  لع ل.أن ه  سظ   رلاع     نامو   ل ن يوفا -ب 
 ا  .فق  ناا ئول   ع ل   وع    لأو     طول  عر ع   ن اح ل ل    امتمطاب  ةن   - 

 :ة   (92-2006ا91ا    ا  ا )ح ود وتهرو ل ل    امتمطاب     
 ت رير    و لوال و   اوف   و جل تو فاها فق مم ع غل   و  و . .1
 توفيا   عرد   كافق مم    تمرميم سأئل تكلو  م  ن . .2
 تمليل لرد    تمرميم مم عيا     هليم   غل   و اةف. .3
وتكبويم ئبوى لاملب  ا ل تأهيبل  ا لإمهام فق  يادل فالل      نظ   لم لايق  يادل معرال  مبتما ر   ع ا ب  .4

 واواال لا   .

 اللتيار والتعيين: -2-2-1-4-4

عتبا مم عها   ع ل ال و  تق ت   ال ل    الات ار تأتق  عامليم فق    نظ     لأفا د تتا ل ل    متمطاب  عن سعر     
و بذ  فهبق ل ل ب  ا   و باةف    باعالحيث يبتا س وجبهبا  لات بار   عبامليم    ب هليم لإمبلاا ا  فق م امال   تو   

 . و حت اال ن احها فق  لأل ا     طلوب   امها  ها ا مرر ل  لأفا د  تمويا
فا هبببرو ا  لتعيبببيم عفضبببلهال ل ببب  عابلببب     تمبببرميم انتمببباا  ةاهبببق فبببق   و ئبببب  ل ل ببب   الات بببار مبببا عن  عد     

متطلوببال وو جوببال   و  وبب  وبببيم مبب هلال ولاةبباة    وبباد ت ميببق   تو فببق  ببيم هببو  :ع ل بب   الات ببار    اة سببق
مبم مببرى تببوفا معبباييا  الات ببار فبق    تمببرميم  لتو ببف لببم لايببق  مببت ر م    تأكببر ويببتا ا    تمبرم   ببغل   و  وبب 

 ا ا تهرو ل ل    الات ار ة  :ا (2005ا308)لميلقاو   ما لال   الاتوار ل م  ول  مم 
 ر ل    تاح     تمرم   لتعييم.  ان  لات ار عفضل   مرر ل و   ها .1
 تكويم ئول ل ل منت   وتت تب  ررج  لا    مم   ا ا. .2
 مم  امتما ر   و  وق  افا د   عامليم    رد و  مر م  فق    نظ  . ئرر م  م عكبا ت ميق .3

   نامبل فبق فاالات ار    بنق لل  تة  ا وت ليل وتول     و باةف فبق    نظ ب  عسبالر فبق و بب   وباد     
 لل  مستوى عد ةع. ةع اسا       ان   و  وق    ناملا  لأما   ذد ينع س

 :الوظائا تقويم -2-2-1-4-5

  ومببيل    تببق يببتا مببم لالا هببا ت ريببر   ق  بب    نسببب    (2004ا147)   ومببودا   و بباةف تمببوياعتبببا ل ل بب  ت      
                           ا وا ب  فبق  بوا و جواتهبا ومسب و  اتها و   باوف     بردل لإ بغا ها.وائق   و اةف فق    نظ ب سا نسو    لو  و   
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ا  ب  منامبو   هبا مبم لم لايبق ت ريبر درجب  م تهرو ل ل     تمويا ت رير عه    ال و  و  و لأجا    نامل  هاو 
  يم   ررجال    ا       ع و   ها فق    نظ  ا ويتوئف ت رير هذ   لأه    لل  و جواتها ومرى لعوبتها.

 :(328-327ا2006)  طاةقا  و اةف مم لالا    نماف   تا    تموياوتظها عه    ل ل       
 ت ريبببر ه  بببل  تمبببويا  نسبببب    ال بببا  و لت ببباد هبببذ    ت ريبببر   قببب ا هبببو  تمبببويا  غببباج  لأمامبببق  ع ل ببب     ةن   .1

مم عيبا      بم و بب نظبام عجبور  ن عدفا لاد  ودئيق تموياوبرون تطبيق نظام ا وبانامر  لأجور و   اتوال 
 منامل.

لاد بب  وو  بب    عمببس: حيببث تسبب ح ل ل بب  تمببويا   و بباةف سالت بباد  لأجببورتببوفيا   عر  بب  و  و ببوح  نظببام  .2
 .  و اةف وتعمير تها لأه    وفما    لأجوراونها ت عل  الاتلافال فق   لأجور ت رير 

  و بباةف  ة بب مه بب   لتنب ببع     سببالرل فببق   مضبباا للبب    وطا بب     منعبب : تببوفا ل ل بب  تمببويا   و بباةف ومببيل    .3
 ل نظ بب   كونهببا ا  ضببا و للبب    و بباةف ا ل   قبب ا      تببأهياحيببث تسببالر فببق  ا  تببق ا ت تاجهببا    نظ بب 

 .وهذ  عسالر فق  طبها مم ئاة     و اةف  ات مق فو ةر  ها
وا ب  مبم لابلا  تبوفا نظبام متنامببل  ااافب   لأل با    تبق مبت رج احمبا   تمبويايبوفا لإد رل    نظ ب  ةم ان ب   .4

 .تموياوها ت نسب ا   ل
  لأكابا لو باةف  عللب    ب   ةلطباا ة ب لملانبق  نظبام   تا  ب : عسبالر   تمبويا   سبل ا  لو باةف  عمبا توفيا   .5

 .كباعو  تق تتطلل م هلال  تعمير   
 :ة   (328ا2006  طاةقا)  و اةف  تموياهرو ل ل   وت    

 رم ق وها ت  متناد   ة          و اةف سا نسو   ل نظ  .ت رير ه  ل عجا  .1
  عر  بب  فببق  لأجببور و  او تببل لببم لايببق و ببب عمببس ها تبب   ت ريببرها فببق  ببوا متطلوببال اببل و  وبب  س عنبب   .2

 ةع اد نوب مم   تو  ن  يم ما عمرمع   واد وما عست مع مم عجور.
  و   هرو تسهيل مه   ت رير   عو مل   تبق وم رد ل   و   عولاوتوفيا    علومال   و     و  و ئا   لم   .3

 .ت تويها   و اةف و  امها
  عرم ربط   و اةف سطايم  مل   . نت        عاملة       ظلا   ذد عةيل  .4

ل ل بببب  و  تببببق ت بببب ل عمببببا   ا  تا  بببب    عو مببببل لألاببببذ سا  سببببوان    و بببباةف ع ببببل  تمببببوياولنببببر   ق ببببام سع ل بببب      
 :(2003ا398)  يراتمويا  

    س و      و  م  . .1
    هار ل   و  م  . .2
    هر   و  وق. .3
  اوو   ع ل. .4
    با ل   و  م  . .5



 
 

39 
 

 :الحوافزو  الأجوردفع  نظام -2-2-1-4-6

 عد امتةبا ع واا   عام   ل نظ ال لل  حسبم ومبلام   مبت ر م    بو رد   و باي  فيهبا  لأهر ويتوئف ت ميق     
للب  ممبر ر ونبوب مبا يبرفب  لعبامليم مبم  ععضبا   إن  باو ا    و رد   و اي  لل  ت ط ط و لات ار وتبرريل   مبوى   عاملب 

 عهبببر و مببباا مسببباه تها فبببق ت ميبببق   لألاببباى وعيبببا ا ببب  مبببم      عبببا    ادعببب   اولابببرمال  م افبببجل حبببو ف  و و  عجبببور
 .   نظ  

 الأجور: -2-2-1-4-6-1

 مفهوم الأجور: -أولا 

ع (347-2006ا345اوولابباون    طبباةق)و  لأجببا عببا  وي         تعببويض   ببذد ع ةببل لل ببع   وبباد مما ببل  :للبب  عنبب 
عو  وئبببر ع بببون  لأجبببا نمبببرعا  ا م بببرد  عد ا مببباا عو  الابببلا  مبببرل  من ببب  م بببردل  غيبببات بببت تةببباو وتوج بببع   عن بببال

ن مببم موببا د نمرعبب ا و  تببق ت بب ل و   عبباملا بب     بلببد مببم   نمببود   ببذد ع ةببل لل ببع هببو  فببالأجا   نمببردا حق ق ببا  
عمبببا  لأجبببا  ا بببها(ا يبببوما لابببلا  فتبببال  من ببب  )مبببال    عبببلاو ل و  ببببرال   تبببق ت بببرد  هبببا مما بببل عد ةهبببا  ع بببل مبببا

ع ةل للب  ممبر ر   سبلب  عناوارل لم   مول    ا ة    اجا   نمرد و  ذد عستط ب   واد مم لالا ع   وه   ق مق ف
 و   رمال   تق ع  م  ا ؤها سالأجا   نمرد لإ واب حاجاتع    تعردل.

 :لاد   اجور ت ميق  لأهر و   تا   وتستط ب    نظ   مم لالا  تطب مها  نظام     
 .    هليم واود    هار ل   عا     لأفا د  كتساب  .1
هببو فببق    نظ بب  مببم لاببلا  و ببب وت ريببر مسببتويال منافسبب   لببرفب   ببا    عببامليم حا  ببا    لأفببا د للبب    لإسمبباا .2

 .متوفا فق    نظ ال     اهل 
 .  نسب    لو  و    تق ع غلونها  اه      عامليم وفما    لأفا د  يم   لأجورتوفيا   عر    فق دفب  .3
 اببالأد ان ععبب     سببلو   اع ببا ق    اعببوب   ببع عنظببام   ببرفب ا ببر  ةن  ت ويبب    سببلو     اعببوب   ببعا حيببث  .4

    ير و   بال    تا ك   و   اتوط  سا ع ل و  واا  ل نظ   وت  ل    س و  ال  اجت اا  .
   عامليم.  لأفا د و   نظ   ورفب   اوح    عنوي   رى  يادل   ا ا لم   ع ل  .5
   عامليم.  لأفا د ومعرال     اود و  تظل ال مم ئبل  و  تألايا و  غ اب تمليل معرال   رور ن  .6

 . د ريلل  م  ول  مم   عو مل  ائتةادع  و اجت اا   و  نوس   و لألالا    و لإ ويتا ت رير  لأجور  ناا      

 :الأجورطرق دفع  -ثانياا 

 :ه ا  لأجورتوجر لايمتان  رفب     
 .   منق(  لأجا   مم ) عما   رفب لل   .1
 .سا مطع (  لأجا)  لإنتا  عما   رفب لل   .2
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 :الزمن أسااالدفع عل   -1

  ببرل    من بب    تببق عمضببيها   وبباد فببق ل لببع دون   (2004ا145)   ومببودايببتا  حتسبباب  لأجببا للبب  عمببا      
عو    يبومعو  سا سبال     منبقحيث يت ال    ا بار  عو ما عمرمع مم لارم ا ةنتا  ما ين    هذ    واد مم    نظا ة  

 .وا   سغض   نظا لم    ودل ا  سن عو     هاعو   لأمبوب
 ملاام  مم عياها فق    اال   تا   : عكااعر هذ    طايم  وت      

فبببق   و ببباةف   تبببق عةبببعل   بببا  ةنتاجهبببا  وحبببر ل ا  ببب  مل ومببب ا وماا هبببا و ببباةف   ةببب ان     تنولببب  عو  .1
 .  و اةف   كتا   

 لنر لرم و وح   علائ   يم ا     لإنتا  و   هر    بذو ا ولنبرما ع بون مبم عيبا      بم   بت  ا فبق ا  ب  .2
 .ةنتا    عامل

 فيها.  افا د  توئوال ا دلال   ا  عا  لنرما ع ون   ع ل م   .3
 لرم ئررل  لإد رل لل  ما  و  ا    ةنتا    عامل عو وجود لعوبال فق ت رير ا     لإنتا . فق حا  .4

 ومم م  عا هذ    طايم :    
 .معاوفا  عو  م رد    تض م  لعامل دلالا   .1
 . لأد اتض م  ل نظ      ةو  لل  نوا   لا    مم  .2
 .مم ئبل   عامليمعو   لإد رلمم ئبل   لأجا    حتساب وفها  ك م   حساب و هتوفا م .3

 :ما يلق (2006ا355اوولااون  )  طاةقي لاذ لليها عن ع ةا    
 .لرم ما لال ئررل واواال   عامليم فق    نظ   .1
   عامل     ي  لم   عامل عيا     ي .لرم ةم ان   ت رير ممررل  .2
 ا ت  ب روح  ا تكار و لإ ر ب  رى   واد   عامل. .3

 : الإنتام أسااالدفع عل   -2

  بببذد ع ةبببل لل بببع   لأجبببا رتوببباف ممبببر ر  للببب  عمبببا  (147-2004ا146)   ومبببوداوتمبببوم هبببذ    طايمببب      
  و  ع بببس لببب  ح  لأجبببايببب د د لاةبببر   وببباد مبببم   لإنتببا   دل ا  ببب   فبببدا ا ا    تبببق ع ممهببباتبببن  عامببل مبببب ا  ببب   لإ

جبا   مطعب  علبرد   ع ل بال( فبق معبر  عو  هذ    طايم  اوارل لم حالل  اب لرد   مطب )  وفما     لأجاوي ون  
  طايمب  هبذ   سبت رموت   اجا   مطع  سالاتلاو لب عب   باوو   ع بلعوي تلف معر     ا  ع ل     و حرل(عو    و حرل )

 فق    اال   تا   :
 .  و اةف   تق عسهل   ا  ةنتاجها  وحر ل رئ   ا او اةف  لإنتا  .1
   لإنتا  ن ط ا  يت ي  سا ترفق    نتظا ولرم وجود علطا  ابيال. ون علنرما  .2
  لإنتا    ذد ع  م مم ربط م هود   عامل س     ةنتاجع.  .3
 لرم ت  ا   عامل فق مستوى    ودل. .4
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   وئت   كافق مم جانل  لإد رل   لاحظ    ع ا . لرم تو فا .5
 .(2003ا249وولااونا)  وار  مو ا  مق هذ    طايم  لرل م  عا  لواد   عامل و ل نظ   لل  حر   وت      
 ةع باد فبق  و لإ بر بوحاع لل    توكيبا  اةنتاجيتع وا نسو   لعامل ع ر فيها وميل    يادل دلالع لم لايق  يادل  •

 .سا  هر   ذد يبذ ع موا ال   ا  اونع ماتوط  لأجاو عور  سعر     ا لأد ا  سبل  افب مستوى  عفضل
وت مب ض ح با   لإنتاج ب تكبون هبذ    طايمب  ومبيل  ناج ب  فبق  يبادل   كوباال   عنسا نسو   ل نظ    ب   م    عما •

موا بال للب    وحبرل نومبال متغيبال يبتا ت  يلهبا   لأجبورحيبث تعبر   اتسبهل حسباسال   تكلوب   اعن هبا با  ا    نومال 
  لاذ لل  هذ    طايم  ما يلق:و كم ي   .مم   ناتر

مبم   نطلائبا   . لإنتاج ب   وماةل   وعا    لافب مبم مسبتوى   كواعب   ةع اد فق   دد رل عر هذ    طايم  حاف    ا ت   .1
 سالإنتا .  لأجاربط  عما معرال ماتوع  سةورل تلماة   لل   ة   لمتة  لإنتاج    كواع   عن مبرع

مم ئبل   ع ا  سمةر   لآال ستل مال وت غيل   يادل   هرر فق    و د و   ة  ئر ي دد تطبيق هذ    طايم    .2
  .   اتوب  لأجات ميق 

 توعببا    لأد احيببث يتوببايم  ا لأجببورهببذ    طايمبب  ا ت مببق   عر  بب     طلوببب  فببق دفببب  عن  ئببر ع ببعا   عبباملون  .3
 .و   عر ل    ست رم   لآال   لإنتاج    ستويال   طائ  

 الحوافز: -2-2-1-4-6-2
تسبت رمها م  ول    عو مل و لأما يل   تق  :لل  عن ها  (2006ا405)  طاةق وولااوناع  م تعاي     و ف       

   نظ بب   لتببأهيا فببق مببلو   لأفببا د   عببامليم  ببريهاا م ببا ع علهببا يبببذ ون     يببر مببم  هت امبباتها سع لهببا وعد ةهببا ا ببا  
لببم   لأد افببق    نظ بب  انت  بب   ت يبب   فببق    عامببل   وو ةببر   تببق ع ةببل لليهببا   وبباد  :اأن هببوي  ببم تعايوهببا س ونولببا .

 .(2010ا61) م لنتاا لآلاايم 
بماا  كفا  إشاباع حاجاتاه متميازة  برعمالنتيجة لقيامه    حص  عليه الفرد  ما  :ارنَّهبف الباحث الحوافز  عر  وي      

 وزيادة دوافعه ل ستمرار بالأداء الجيد.
 أنواع الحوافز: -أولا 
 متعردل منها: عنو ب     و ف ل و     

ا تتلاام ور وال  ن هلأ  ا لإ ر ب و  ت رير  رى   عامليمفا  و ف   اع ا    تن ق روح  :   و ف   اع ا    و  سلب   .1
  مابببببببل حببببببباف      افبببببببأل   نمرعببببببب    تبببببببق ت بببببببنح  لعامبببببببل مما بببببببل   امبببببببع سع بببببببل عسبببببببترلق   تمبببببببريا ا  عبببببببامليم

ا تا وببع  معببيم   رفب  لعببامليم ن ببو ت نببل مببلو   فهببق مببا يبب   :عمببا    ببو ف    سببلب  . (2002ا343)    ببروبا
 معببيم   وتتضبب م ععضببا     ببو ف     ادعبب  و   عنويبب    تببق تنطببود للبب    عمبباب لنببر حةببو  موئببف   ا   نظ بب 

                                         .(186ا2006ا  ح ودا    ا )
وهبق حبو ف  مل ومب  تت بذ  ا بوب حاجبال   وباد    ادعب فا  و ف     ادع  هق   تق ت       و ف     ادع  و   عنوي : .2

 عيببا موا ببال ماببل   تغذعبب مادعبب   حببو ف ئببر تكببون و ا  لأجببا  لإ ببافقا لو   عببلاا متنولبب  ماببل     افببجل  ع بب اا  
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  وببباد    بببو ف     عنويببب  فهبببق   تبببق تسبببالر  مببباعا (2006ا137)ع بببو   ك ببب ا  ماوج ا    و لبببلال ا  لإمببب ان
ل لببع  لببم  ببافي يببر مببم  ببعور   عامببل سا ا  ا  نوسبب   و اجت اا بب  مببق  ببع ة ببواب حاجاتببع  لألابباى وت    عامببل 

    اا ق   عاملتس    ا  لأوم  ا  هاد ل   تمريا :ومم ع ا  ع  ا ها ان  يم  ملاةعاو وت ميق   تع اوواةع  ع
  . ل متمرم    ت ي   رور    عاملتا  ح  اةتاح    وال   لتمرم   و  وق

  لإع ا  ب عو     عنويب عو  فا  و ف    وادع  تت ال فق ااف     و ف     ادعب   :و   و ف      اا     و ف    وادع    .3
وهبذ    نبوب مبم    بو ف  ع لبق جبو    . تةباو معبيم وا ب  نت  ب   ا م دون عيبا معبي    عامبل  سلب      وجهب     عو

عما    بو ف   .(75-2003ا74)   سلاا    ير   لأد امم   تنافس د لال عفا د      ول  س ا يرفعها  ل  ير مم 
ةا تبب دد ة ببب   .ن و  ع بببل  بباوح   وايبببقاو هبببق   تببق تمبببرم  ل  البب  حيبببث ت بب ب وتن بببق روح   تعببف :    اا بب 

 .(2004ا302)  مايوتقا   تكامل  يم عل ا  عفا د     ال 
 أهداف الحوافز:  -ثانياا 
 منها:   (2007ا69 لأهر و)م  ول  لابا ا س   ات ميق م  ول  مم  ة  وتهرو    و ف      

 ا  ونولا .  يادل ةنتاج     ع ل ا    .1
 و انت اا  ريها.جذب   موى   عامل  ة      نظ   وتع يق   واا  .2
هبذ     عبر  ع بيا ة ب   لابتلا  فبق    نظ ب  ويب دد ة ب  نتباةر   ب رتوبا  حيبث ةن    :ت م ض معر  دور ن   ع ل .3

 جببو مببم   ملببق  ببيم  نت ببارة بب   ة بباف    الببرم تعويضببها و حت ببا  امببلب   ا سببارل    نظ بب   عنالبباها    يببرل
  .حيث تستط ب    نظ   مم لالا     و ف     يرل و   و وا   تلافق ال ا   ا  عامليم د لال    نظ  

 تنمية الموارد البشرية:و التدريب  -2-2-1-4-7

 م التدريب والتنمية:و همف -2-2-1-4-7-1

 دد عل ا هببا تعلبب ا    ببو رد   و بباي  ا بب  تبب  عجببل    تببرريل: ل ببل م طببط يتكببون مببم م  ولبب   ببا مر مةبب    مببم
 .مم   كواال مم لالا  تطويا وت سيم عد ةها س ستوى لا      ا    
 تعلببب ا    بببو رد   و ببباي  وإكسبببا ها معببباروعجبببل  : ل بببل م طبببط يتكبببون مبببم م  ولببب   بببا مر مةببب    مبببم  تن  ببب 

و  تبأئلا و  تعباعش ا و باةف جريبرل فبق    سبتمبلعو  مهبام عد اومهار ل جريبرل متوئبب عن ت تاجهبا فبق ا  وملوا ال 
 تغيا ل ت رج فق   بيي  وت ها فق ن اف    نظ  .عو  مست ر ل مب عد 

 بب ل نظببام  تألاببذ  ةمببتا ت    ل ل بب   :للبب  عن ه ببا (438-2005ا437)لميلببقا  تببرريل و  تن  بب   ة بب نظببا ي  و     
وتتكببببون ا    نظ بببب  ةمببببتا ت    هبببق  عكبببببا مببببتا ت    إو وتع ببببل  بببب م نظبببام ا متكاملبببب  عجببب  امببببم  فالبببق م ببببون  

ابل  عد اتطبويا وت سبيم  ة  م طط  مم   با مر    ست ال   تق تهرو   ترريل و  تن    مم م  ول     ةمتا ت    
ت بب يل  ن بب  ت ت بب  مببم    هببار ل   و بباي  فببق    ا ببا و   سببتمبل  افببب عجببل  وا بب  مببم امببم عع ببل فببق    نظ بب 
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  عبامليم   افا د    ومستمبل مهنق جير ت ميق م امل و  م ةم ان   علااى ومم جه  ا  مم جه    لإنتاج  كوااتها  
 فيها.
 نبباا نظببام معافببق حببريث  ببرى    ببو رد   و بباي  فببق    نظ بب   ة بب تسببع   ادمببتا ت      تببرريل و  تن  بب   عن   عد    

  تق     تغيا ل مب  و  تأئلامت عاب  ا هرو   افضلوتعريل  ت اهاتها   سلوا     اجريرل ومتنول  علااى   وإكسا ها
  .ت رج فق   بيي  وتواج لل     نظ     تك   معها

 أهمية التدريب والتنمية: -2-2-1-4-7-2

 مببتوادل   عبامليم فببق    نظ ب  مببم  ةم ان ب  عن  سالتوبار  (2005ا439)لميلببقا ابيبال عه  بب و لتبرريل و  تن  ب      
 :  تا     لأهر و ا مر   ترريل و  تن    عسالر    نظ   لل  ت ميق 

  لإنتاج ب رفبب اوباال    نظ ب   ة ب وهبذ  يب دد ا   ع بلرفب مستوى مهارل    و رد   و اي  وروحها    عنوي  فق  .1
  بذد عسبالر    نظ ب    لأمباا تمبرعا منت بال ولابرمال لا  ب     بودل  ةم ان ب   ة    ة اف   ا  وفالليتها   تنظ    

 .لل     نافس  فق   مطاب   ذد تع ل   ع
  ت سبينال    سبت ال للب  م با   ةدلابا  رى    و رد   و اي  وت  ينهبا مبم   و ا تكار   لإ ر بتن      مررل لل    .2

 .ل لها
مببم   ببرا   مسببتمبلا   عل ا هببا ة بب     نظ بب  يببادل ئببررل    ببو رد   و بباي  للبب    تك بب  مببب    تغيببا ل   تببق تببرلالها  .3

  .متهااو مم
    و رد   و اي    هام وو اةف متنول  حا با    تأدع  ةم ان     نظ   مم لالا    عل ا   عد ا يادل    اون  فق   .4

 .ومستمبلا  
 عد ا  ع بل   تبق ت برج سسببل نمب     هبارل فبق  وإلباسال  اع     يرل  ل و رد   و اي  مم م بالا  توفيا    .5

 . لأل ا 

 مراح  عملية التدريب:  -2-2-1-4-7-3
 :تحديد الحتياجات التدريبية .1

هبببق تعبيبببا لبببم  لأفبببا د    طلبببوب تبببرريبها (188-2003ا187اوولاببباون  )  وبببار  احت اجبببال   ترريب ببب   ةن      
   و جه  عد مم    اال  لآت  :

  وعلق  وعض  لأفا د ا يائ  ة ب     سبتوى    اعبوب   لأد ا عن      و رد   و اي    ا    تق يتضح فيها لإد رل  .1
   ع.

 تعريل م توى   ع ل )عد تغييا ولف   و  و  مم حيث    سب و  ال عو     ا    تق تمار فيها  لإد رل تغييا .2
 ال(.  ةلاح عو    و جوال عو 
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  ع ل مال  انتمبا  مبم    اا يب   عد ا   ا    تق تمار فيها  لإد رل تغييا   ظاوو و لإم ان ال   تق يتا فيها  .3
 ة     لاماا ي .

   برا فق عن ط  جريرل.عو     ا    تق تمار فيها  لإد رل ةحر ج و اةف جريرل .4
 تا    عفا د حا ييم.عو  نملعو    ا    تق تمار فيها  لإد رل تعييم عفا د جرد   .5

 ع  م  مت ر م  لأملوب   تا ق اد    طو ل   الاج  لآت  : ن عدف ات رير  احت اجال   ترريب    رئ عجل  ومم    
   مسا     تا   لترريل.عو  وا    ت رير عيم ميتا   ترريل فق    نظ   :ت ليل    نظ   .1
   ترريل وا    رر م  ماا  ع ل عن يتسلا   واد.ت رير ماا  يتض م عجل  وا   مم :ت ليل   ع ل ال  .2
 ت رير مم ع تا  ة     ترريل وما هق    هار ل   تق ع تا  ة   ت سينها.عجل  وا   مم :ت ليل   واد  .3
 :تخطيط )تصميم( البرامج التدريبية .2

 ل ل بب  ت طبب ط   بانببامر تضبب متو ال ل بب  تةبب  ا   بببا مر   ترريب بب  تببأتقسعببر ت ريببر  احت اجببال   ترريب بب      
ا عمببلوب وم انببعت ريببر م تببوى   تببرريلا نولببع  ا  ترريب بب   لأهببر ولبب اع   (2007ا115)اوا اللقا  تببرريبق

 لات ببار    ببرربيم  لبانببامر   تببرريبق مببم اود    بببال   تببرريل    نامببل   سببتوى  لأفببا دا ومببرل   بانببامر   تببرريبقا و 
ا وو بببب مو  نببب  تمريايببب    ةبببباا   لوائببب ا   امببب  سبببا نوس   ةبببوال   تا  ببب : تتبببو فا فبببيهاو  كوببباال و  تبببق ع بببل عن 

                                                                                                        .وتأميم   ت هي  ل   لا م  ان ا    بانامر  ا لبانامر   تمرياد 
لاببببار    ع ببببل عو  ا  ل ببببان عل ببببا   ع ببببل اا ببببرور ن  ببببيم   و بببباةف و    ببببارا  فببببق  عهنبببباا ةمببببا  تببببرريل  ويببببتا      

 و  نرو ل.ا و    ت ا ل ا كا   ا ا ل 
 تقويم البرامج التدريبية: .3

ع بب ل  عن وي ببل ا  ببع    ببردل   اهببر ووفببق هببذ     احلبب  يببتا ت ريببر فعا  بب    بانببامر   تببرريبق ومببرى ت ق مببع     
 مببرل وتوئيببت   تببرريل ا   بانببامر   تببرريبق وم تببوى ا   ترريب بب  مببم متببرربيم ومببرربيم   ع ل بب   تمببويا ج  ببب م ونببال 

    لاحظبب      ةبب   عه هببالريببرل  عدو ل   تمببويا تسببت رم فببق ل ل بب  و    ترريب بب     سببت رم . و لأمببا يل و  ومبباةل 
 و امتب ان و   ما ل      ة  .

 :عحر   وماةل   تا    (2007ا461) انولقاوي  م عن يتا   تمويا سامت ر م     
ور ا     ارايم: ويتا ا   مم لالا  تة  ا  متب ان يو ب لل      ارايم حو  جو نل م تلوب  مبم   بانبامر  -ع

 كا واةرل   نهاة  ا ملام     و   ب وفاةرتهاا واواع     ستل مال.
ةما مم لالا    ا    تغيا فبق عد ا     بارايما عو ساامتوسبار مرى   تعلا    ت مق: وي  م   تأكر مم ا      -ب 

ويةبلح هبذ   لأمبلوب  ببا مر تهبرو ةكسباب معبارو ومهبار ل م بردل س يبث ع  بم   با  عد ا   امم رؤمباةها
 يها.  واد ف

 تغيا ل ملوا   مت مم : وي  م   تأكر مم ا   س ا  و  وملاحظ  ملو     تررب. - 
 لل  تماريا ةحةاة  . تماريا  لإنتاج  : وتق س   ت سم   وعلق فق  لأد ا  ناا   -د 
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 الصحة والس مة المهنية: -2-2-1-4-8
عمببا   سببلام     هن بب  فهببق  اسا ع ببل  عببامليم مببم عمببا ج  رن بب  ونوسبب   ا ل لببل   و  ةبب      هن بب  هببق لالبب    

 ح اع    عامليم مم ةلاسال نات   لم حو دج ا ل لل  سا ع ل.
 (78-2010ا77 بببم لنتببباا)عبببر مبببم  لأمبببور    ه ببب تبببوفيا   ةببب   و  سبببلام     هن ببب  فبببق عد منظ ببب  ع   ن  إو     

  : امواب   تا  
 .وإنتاجيتها حيث ت دد ة   تعطيلها لم   ع ل  عامليم  عد ا  تأهيا    وا ا  ل و دج لل   .1
ج  هببا فمبط  ببل للب   ملاةببع ها عد ةلبباس  ا ين ةبا للب  مببم تعبا  أفب اتبأهيا    بو دج للبب  ر با   عببامليم .2

 .ععضا  
    سبباةا   ناج بب  لببم    ببو دج مةببرر   ت بب ل س يببث ا    نظ بب  س بب ل لببام عد اا    ببو دج فببق ةنتاج بب  و يتببأه .3

 . تمليل  لإنتاج  
 .   و دج مبل ةهر ر  ل و رد   و اي  و   ادع  ةا ةن   .ت ها    ساةا لل      ت ب و ائتةاد ل وما   .4

 :الأداءتحسين  -2-2-2
  رى   عامليم:  لأد امم   تعاو لل  عمواب  عف  ا  ر    لأد ائبل    ريث لم ت سيم     
 :العاملين أداءأسباب ضعا  -2-2-2-1

 :عه ها (2006ا263)  طاةقا عرل عمواب   ا وا    عد ا  ئر ي دد   عاملون     
 .ا  ا يتعل و     هار ل    طلوب ن هلأا   ع ل عد اا ععاو   عاملون ا م    .1
 .حر ع ار لالاو ا  عا  ن علأ اها جير ان عد أععتمر   عاملون س .2
م ي  عبامل ن  عتاج    بريا ووئر عا ر علل ها حو  مس و  ال ل لهاا عح  ن علأا    عاملون ماا  عوعلون   ا ععاو .3

 ع ل عن ععافو  ما يتوئب منها.عو  ععافون 
 و اةوها عمام    ل نظ  . ن عن  و ا ياى   عامل .4
 .ويوتماون ة       ام   لو  و  ا ا   ت ا  مس و  ال و اةوها  لعامليم موئف   .5
 :الأداءم تحسين و همف -2-2-2-2

 مت ر م ج  ب    و د    تاحب   ت سبيم     اجبال وإنتاج ب    ع ل بال وت ميبق   تكامبل  : لأد امةر  ت سيم وي      
عد منظ ب  تبو  ن  عد احيبث يتطلبل ت سبيم  االب      با  سا طايمب        يم   تكنو وج با   ةب       تبق تو بف رع

توئعبببال  تبببو  ن هبببذ    عنالبببا عن  ي ابببر حيبببث  .  تكلوببب  ا  تكنو وج بببا ا لإنتاج ببب  ا   بببودل   عنالبببا  لأرببببب   تا  ببب :
طلبببق للببب  هبببذ     بببنهر    تكامبببل ةد رل وي   .لابببذل فبببق  التوبببارو حت اجبببال علببب اب    ةبببل   فبببق    نظ ببب  ئبببر ع  

  .(1999ا11)     مقا د ا ا   ت سيم    امل
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 :الأداءإجراءات تحسين  -2-2-2-3
    طو ل   تا   : (159-2006ا157)اوا اويتا ا   مم لالا      

  لأد الم    عامليم عد احيث ا  ر مم ت رير عمواب  ان ا و فق   ا لأد ات رير  لأمواب   اة س      اكل   .1
تمويا  ل ل  ليم, فالإد رل تستوير مم ا   فق عه     كل مم  لإد رل و  عام وت رير  لأمواب ا  ن  ةةا       ا ارد.

 بو رد  نبررل   عو  لاةبر  لعبامليم  لأد ا ن وباج  عن   وهبل  ا, و   ا ةا  اانت   ع ل   ئبر ت بت س و بوا   لأد ا
ا بببا ع  بببم تمليبببل   ةبببا لال  بببيم  لإد رل و  عبببامليم مبببم لابببلا  ت ريبببر  لأمبببواب ا لأمبببواب علاببباى عو     تاحببب ,

مابببل نوا ببب     بببو د  او  عو مبببل    وئم ببب  فبببق  ييببب     نظ ببب  ا  بببرو فبو  ااا والل ببب   لأد ا    دعببب  ة ببب   ن وببباج 
  باب عحبر هبذ    عو مبل ئبر يب دد  ةن   ..  خ..و اوو   ع ل  اونوا     ترريل   اونوا    لإ ا و  ا   ست رم 

   لأد ا.  ذ   ا  ر مم در م  هذ    عو مل  رئ  لنر ت رير عمواب  ان واج فق  ا لأد اة    عف 
  لأد ات اببببببل لاطبببببب    ع ببببببل   لا مبببببب   لتمليببببببل مببببببم م بببببب لال   لولببببببو  ة بببببب     لببببببو  طببببببويا لاطبببببب  ل ببببببل  ت .2

 لألاةببببباةييم فبببببق م بببببا  و  اليم مبببببم جهببببب ن  بببببيم  لإد رل و  عببببباماو   تعببببب حيبببببث ع سببببباها وو بببببب    لبببببو   هبببببا.
فا لمببببباا ل    وا بببببال و لآر ا    وتوحببببب  و    بببببارا  فبببببق منائ ببببب  ا علاببببباى  مبببببم جهببببب     لأد اتطبببببويا وت سبببببيم 

   لأد ا. ت سيم عد ةها وإ     م  لال و     اكل فق و ب    لو     منع   لعامليم 
وا  ر مم ت ريبر  . لأد ا  عامليم ا ل عه    فق ت سيم و  اتةاال  يم     افيم  : ةن   اتةاال    وا ال .3

 ومبم  لأمالب  للب   اتةباال   واللب  فبق هبذ      با ا  اتةبا     نامبو  وعن بافلوبع عمبو م تبوى  اتةبا  
مبلوا ال عو  اوار ل موطن م      عامليم لم عمواب  ن واج عد ةها فق   وتال  لألايال دون   ل وا ة   هو  

 ملبل مبم ردود   وعبل   سبلب    برىت  و وعياها مم تل   لإجا ا ل   تق تع     سلوا ال  اع ا    ا عيا و    
 .   عامليم
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  الأداء إدارة  المبحث الثالث:

 :الأداءإدارة  -2-3

 :الأداءم إدارة و همف -2-3-1

وبالتوبار ا الل ب  اهبر و     ططب  س وباال وف فايق   ع بلعو  عامل لوغ     منعا د  ي    ملو   هو     لأد ا  رعينا عن      
 .  نتبباةر ت اببل     اجببال و  اببل    ببرلالال   سببلو  ع   عد عن  ا ت اببل نبباتر    هببر    بببذو  عفعبباا     سببلو  عوببا  عن  

 كنبع ا يبلبد   هبرو     طبط  ابيبا    جهبر    مبا فباد فمبر يببذ   .لبم   نتباةر     هر س ر ا تع سعيبر     تموياوحيث ع  م  
   سبلو    وبادد تمبوياهبو   لأد اهذ  ومبم    هبا ت ريبر مبا ةا  ابان   هبرو مبم   با   .ةر دتعلأمواب لاارج  لم 

وتمضبببق عمامببب ال  لإد رل  وجبببوب ا (319-2004ا318)مةبببطو انتببباةر هبببذ    سبببلو   تمبببوياعو      بببالقعو 
يم و   نظ ال  ت ريبر مبرى حسبم يا    ر و   عامليم وفاا   ع ل   د ا   ست ايم لأ  تمويا  ت ط ط   سل ا و  توج ع و  

 ا وا   مم لالا   لإجاس  لل    تساؤ يم   تا ييم:ت ميق عهر و    نظ   و  تمرم ن 
 .هل يتوعون نوس  ات ا    سل ا عم ع يرون لنع .1
 .هل يلت مون فق عد ةها سا  عاييا     طط  عم ين او عد ؤها لنها .2

 :للب  عن هبا (309-306ا2003ا)مبلطانت افبانظبام  مبتا ت  ق متكامبل حيبث ل     لأد اةد رل   لتوار    ي  مو     
وحبر تها(  د ا   نظ ب  )ك  ةبل  لأ عد افبق  عنب  ساالتوبار ل  لأ ب ل و لألبو  عجبلا  ل ل   ةمتا ت     متكاملب  ت  

متواللبب  مببب  ييتهببا      طبب  )  ع بببلاا و   نافسببون و   ببوردون و   نظ ببال     وم ببب (  بلببوغ عهببر فها. وعمببا اونهبببا 
 .د اسا مرر ل    وهاي    لا م   ا  عامل يابط عهر و ال مم    نظ   و  وايق و   رعم ا    ا تهيئ تكاملا  ن همتكامل  لأ

ة ب   ة اف   ا  لإد ر ل   تق عض ها   ه  ل   تنظ  ق وفاا   ع ل    تنول  لم   تكامل  لأفمق  يم و اةف  فضلا  
وت ويبب  وت طبب ط  ل سببار  عد ا تمببويا  وحببر ل   تببق تضبب ها ةد رل    ببو رد   و بباي  مببم  لات ببار وتببرريل و  عد اربببط 

مبرلال : اعن هبللب    لأد افت ةد رل ا  وفق تعاي  ولاا م اسع ل  ا  (Armstrong,2000,1-2)وتا         و  وق نملا  
 لأفا د   عامليم فق منظ   ما وتطويا ئرر تها ومهار تها فيهبا س با ع وبل  عد اسها فق ت سيم  متا ت  ق متكامل ع  

 تعايوهاا ا ع  م ا (Woods,2003,518ها فق م ا  ل لها)حت ميق    نظ   لأهر فها ويض م  مت ا ري  ن ا
عتببا وت  ا عهر و    نظ ب يم ومنت اتها متوم  مب   عاملن اف    ع ل     تق يتأكر مم لالا ها    رر ا عن    ا:عن هلل   
 . (A Noe,2000,276)  كسل م  عا تسالر    نظ   لل    وئوو فق وجع    نافس  ا  جوهاي    عما   لأد اةد رل 
مجوعاة مان الإجاراءات  حتوي عل   نظام مت ام  :ارنَّهب في المشافي الحكومية ف الباحث إدارة الأداءعر  وي      

 .ئهاالعم  عل  تطوير أدا والتي من ل له يتم ،هالتحسين بيئة العم  وسلوك العاملين فيالهادفة والتدابير 
 :  ق ام سالإجا ا ل   تا     لأد اوت  ل ةد رل  هذ     

 .     اا     م نطاا   ع لو   وادع    لأد اا يمعايو تة  ا  لأهر و  .1
 .دوريا    لأد اتتاسب  .2
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  وعلبق, وفبق حا ب  وجبود ف بول ) ن ا فبال(لم   لأد ا    طبط وببيم    لأد اع  ت رد مرى وجود ف ول  يم     ق    ت   .3
 .    ستهرو فهق تت ذ  لإجا ا ل   تة        لا م   لأد ا

 ( نمويم لإدارة الأداء:2) رقمشك  

 

 

 

 

 

 
 .318ص، 2004 ،مصطف ، أحمد سيد، إدارة الموارد البشرية، جامعة الزقازيى، كلية التجارة  المصدر: 

 :الأداءأهمية إدارة  -2-3-2

 :(Pine,2005,2) وا    امواب   تا    ا لأد اتسع     نظ ال ة   تطبيق ةد رل     
و ب ان  وا ب  لبم لايبق ت ريبر مهبام وو جوبال   ع بل س ب ل و  بح   عبامليم:  ان معامل  لاد ب      بب    .1

 ةعةا ها  ل و ويم س  ل مل ا.
تساها فبق  ن با    ع بل مبم لابلا    وهبا   لأد اةد رل  سالتوار عن   عامليمان  يم    رر ا و  او تع ي  رو سط   تع .2

 ن   ر ةا و احتا م    تواد   يم   اة س و   اؤو .او ة     تع ة اف    ا لأد ا   تواد   توئعال 
سالإ بباف   امببم لاببلا  ربطهببا  لأهببر و   وادعبب  مببب عهببر و    نظ بب   لأد اتسبباها فببق ت سببيم   لأد اةد رل  ةن   .3

وت وير  سا تغذع    ع س     تبق مبم لالا هبا يبتا   ت ريبر   برئيق ا سا ع ل    ن   س  ل جير   عاملة   تعاي    
 .ا تع ل لل  ت   ب ودلا فاص   تن    و  تطويا    هنقعن ها ا ا    اال   تطويا

 :الأداءإدارة  عناصر-2-3-3

منببع يتطلببل تببوفا     طلبوب  ق  لغبباج  مبب     ت يب         لأد ا عن  هببو  للبب  منطبق سسبب ط  لأد اتمبوم فكببال ةد رل     
  :  عنالا   تا    (2001ا125)  سل قا

و  نتاةر    توئع  حيم ةت بام  اولايمتع ا   طلوب   لأد ام ا عسالر لل  ت رير  اتة  ا   ع ل سطايم  مل    .1
 .   تنويذ 

وعيبا ا ب  مبم    بو رد   تبق يتطلبهبا  امعلومبال و  معبر ل,و      ادعب  و  تمن ب  مبم مبو د,   لأد اتوفيا مستل مال   .2
 مل ا. تنويذ   ع ل س  ل  

 . تهيي    ظاوو      ط  س  ان تنويذ   ع ل ومتطلوال   تنويذ   سل ا .3

 إدارة الأداء 

الأهداف  

  ومعايير الأداء

 بالعادي

 تقويم الأداء الفعلي  المتابعة خطة العمل 

 الفجوة 
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وتببببوفيا  ا  ةبببب      لأد اوتببببرريبها للبببب  لبببباا     بببب هليم  لق ببببام سا ع ببببل وإلببببر دها لأفببببا د عو  تببببوفيا   وبببباد  .4
 .   نتاةر تمويامعاييا و  اومستويال    ودل او   عرال     ردل اوعهر فع ا لأد ا   علومال   كامل  لم لاط  

   ت بردل و   سبانرل س با وت ويبر  سا  علومبال  افبا د عهنباا   ع بللأ عو  وملاحظ  ما عموم سع   واد    لأد امتاسع    .5
 . وت طق ما ئر عةادفع مم لقوال  اعسالر  لل  تة  ح مسار   تنويذ 

 . ها سا ق ا  ة    لأهر و و   عرال     ردلتموي رلر نتاةر   تنويذ و  .6
 م ه ا:يم عمامييناجح ا  ر مم تو فا  ال عد ا ض ان   ام نظام ةد رل و     
 :  لإمتا ت     وعهر فها     نظ      عاف  س ه  -عوا  

 وا   سعر ةدر   مه      نظ   ورؤيتها عموم   ت ط ط  امبتا ت  ق سا سب اح  ل نظ ب  سبا تعاي  لبم عا بها    
و امببببتا ت   ال      ببببم  اوا بببب  لإع بببباد  لأهببببر و    طلوببببب  ت ق مهببببا فببببق    سببببتمبل اعمببببوا ها س بببب ل و  ببببحعو 

ويبببب دد   غ بببببوج فببببق  ت اهبببببال    نظ بببب  و  علائبببب   بببببيم مه بببب     نظ ببببب   . مببببت ر مها  ت ميببببق هبببببذ   لأهببببر و
  لأد ا لأمببا   ببذد عا مببع فببق  لامببلاو امببتا ت   ال ومه بب    وحببرل ة بب  لببرم ت ريببر  احت اجببال    البب   كببل 

 . ة  ع وم ا ي دد ة   ف ل    نظ    لولو  ة   ما تةب او ان ا 
هبق    هبام  مبا  لإجاسب  لبم   سب      تبا ق:مم لابلا  و  تق تتاا  :    اج  ة   توفيا معاف  و  م   جيرل  -هان ا  

 .وا   ينوغق عن نموم  ها ا  تق يتوجل   ق ام  ها
  ع ل بب    تببق مببم لالا هببا يببتا ت ريببر     ونببال   اة سبب    ع ببل مببا  :مببم لاببلا  ت ليببل   ع ببل وهببقا بب   ويببتا    

   خ.....   ع ل ال     رمال,    نتر,    هام, متض ن    ن الال,
ومبم دونبع عةبوح مبم   ةبعل فهبا ا م ب  ت ريبر   و جوبال  اعد افت ليل   ع ل  اف عمامبق لأد نظبام ةد رل     

معاف     تطلوال   و جبل ت ق مهبا لرم  وبا تا ق اما   ذد ع ل عن عوعلع عامل    وا ععاو  ا   طلوب   ع ل م رد 
 . وا م   عد ةها

 :الأداء إدارةلصائص  -2-3-4

 عه ها: (Armstrong,2006,3)سعرل لوال  وتت ي  ةد رل  لأد ا    
 ت ميبببق   نتببباةر  عبببامليمن  بببيم    بببرر ا و  او ل ل ببب  م ططببب  مسبببت ال مانببب  تعت بببر للببب    تعببب  لأد ا ةد رل ةن   .1

 .   طلوب 
 .ولل  ما ع ممع مم نتاةر وت سينع ترري  ا   د ا اتاا  لل     ا جع     ست ال و  ر ة    .2
ابيبببا للببب     و نببل   تن ويببب  مببم لابببلا   مبببت ا ري  تببرفق   توج بببع و  تغذعببب   سبببا تااي  س بب ل    لأد ا ةد رلمببوم ت .3

 .  ع س  
للبب   ةع اسببا    وببادد مببينع س   لأد اتطببويا  ن  ع  وببادد مببم منطلببق   لأد اللبب  تن  بب   عمامببق لتاابب  س بب  .4

 .   نظ   ا ل عد ا    الق  واا   ع ل وبا تا ق لل    لأد ا
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  :الأداءأهداف إدارة  -2-3-5

 :ا ا يلق ((A Noe,2000,279-280  لأد اع  م ت رير عهر و ةد رل     
ن بببا  مسببالرل  لإد رل   عل ببا لإ  لأد اويت ابببل   غبباج   اة سببق امببت ر م عنظ ببب  ةد رل  :الهاادف السااتراتيجي .1

وا   لبم لايبق ا  لعامليم وعهر و    نظ  عهر و   ع ل  لإمتا ت     مم لالا    ابط  يم  لأهر و   وادع  
هبا تطبويا عنظ ب  ا يم   ضباوري   تطبيبق  لإمبتا ت      عبامل  سبلو  وم يب  ل  وعن بافت رير   نتاةر    اعوبب  

  سبببلوا    لولبببو   عن بببالها  ق بببا  و  تغذعببب    ع سببب     تبببق تسبببالر   عبببامليم فبببق  مبببت ر م ئبببرر تها وتطبببويا 
لنبرما تتغيبا  لأهبر و  نب علأ ععبا ج هبذ   لإمبتا ت     ع بل عن ع بون   نظبام مانبا  و ت ميبق  . لنتباةر     بردل

 .(2006ا407)   امقا متا ت   ال ي دد هذ  ة   تغييا  امت اس  فق   سلوا ال و لإ
)ك با مبناى فبق   لأد ا تمبويا ولاال     لأد اتعت ر    نظ ال لل  معلومال ةد رل  :والتطويري   الهدف الإداري  .2

لابرمال  ةنهبااعو   احتوبا  تعبريل   ا تبل, د ريب  مابل   تا  ب ,  وةل   مادم( فق  ت اا   عريبر مبم   مبا ر ل  لإ
 .   تسايح وعياها ,عامليم  
     ن و عبباملوتطببويا عمببا يل عد ةهببا  لع ببل لنببرما ا يبب دد    عببامليمتن  بب    يببتا مببم لاببلا   الهاادف التطااويري  عمبا    

ابذ    , لأد او  تق تع س نبو حق   ضبعف فبق  لأد اا مم عنظ      تغذع    ع س  ل لها سطايم  جيرل مم لالا  
 .وعياهاللائال   ع ل عو    ت وي عو  وهل ياجب ة   ئةور فق    مررل ات رير عمواب   ضعف   لأد الل  ةد رل 

ا م بب   عببامليمعببر عد ل تو لببل هامبب  مببم لاببلا  تعلبب ا   ع    لأد انظببام ةد رل  ةن   :الهاادف المعلوماااتي)الإع مي( .3
 ود    نظ بب  سا  علومببال    ببا اببذ   يبب   اسا  علومببال لببم     بباال   تببق ت تببا   لتطببويا اوت ويببره ا  ع ببل

     ةببباة     طلوبببب   لع بببل س سبببل  لتمببباد     ببباوهبببق عهبببا  ومبببا ايتعلبببق سا توئعبببال    سبببتمبل    ل نظ ببب 
Aguinis,2005,13)).  

فبق لاطبط    ت ويبر سا  علومبال  تةبوح مسبت رم   هبو   لأد امبم عنظ ب  ةد رل    ا سب  هرو    :الهدف التنظيمي .4
 برد وت  مبار عن ت   سالإ اف  ة   ةم ان   توئبب وتلب ب     اجبال   طارةب  و  تبق تسب ح  هبا ععضبا  ا     و رد   و اي 

و  عنةببا  لأمامبق لأد م طببط . مببرم ابل مبنها عفضببل مبا  رعبعب    ببو رد   و باي  س يبث ع  و   ن تب  عو  ا لأو ويبال 
و  تق تعر معلومال  ل ةادر    ا    اا  هار ل و   مرر ل وإم ان     اس  جاد  ل مرر ل ااس هو     و رد   و اي  ل

 . ...  تاوير وعياها
ع  ببم عن تببتا هببذ   وا ا  تببق يببتا  و مببطتها تمببريا وج ببب    مببرر ل    بب و  لأهببق   ومبباةل   لأد افأنظ بب  ةد رل       

 . جيرل عد اعنظ   ةد رل  لرم وجود فق حا     ع ل  
 ل نظ ببب  سبببأن ت  بببب    علومبببال    ويبببرل   تبببق مبببم      بببم   لأد احيبببث تسببب ح نظبببا ةد رل  :الهااادف التاااوثيقي .5

 . فق توهيق   ما ر ل  لإد ري    هام  ولاال    ا مت ر مها فق  لأعا ج   توه ق  
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مبببب عهبببر و    نظ ببب   عبببامليم  ابط ن بببالال هبببو   بببذد عمبببوم  ببب ا   وعببب    لأد انظبببام ةد رل  م بببا تمبببرم ن بببر عن      
سا تغذعببب     عبببامليموت ويبببر  اد ريببب     نامبببو   مبببا ر ل  لإ ت ببباا اوتبببوفيا معلومبببال لبببا    ومويبببرل  ا لإمبببتا ت    

 .((A Noe,2000,280   ع س     ضاوري  و   ويرل
 : لأد انظام ةد رل  هر ومل ةا  لأ   رو    تا ق ع ال و 

 الأداء أهداف إدارة  : (2جدول رقم ) 
 الغا ة منه  الهدف

  ل سالرل لل  ت ميق  لأهر و   عل ا لإد رل  لأل ا   لإمتا ت      لإمتا ت  ق
  تمرعا معلومال ل     ومويرل ات اا   ما ر ل  لإد ري  س أن   عامليم  لإد رد 

 اللاب   عامليم حو  ا م    ن ا    ع ل وحو  توئعال    نظ   و    او  لإللامق
   س اح  ل ريايم  توفيا   ترريل  ل و ويم   تن ود 

 توفيا    علومال امت ر مها فق ت ط ط   ع ل وت ة      و رد   و اي    تنظ  ق
 (    ب    علومال    ويرل امت ر مها فق ععا ج م تلو  )تطويا  الاتوار ل و  ما ر ل  لإد ري    توه ق  

  :الأداءنتائج إدارة  -2-3-6

 :منها (2001ا126)  سل قافق    نظ ال ي دد ة   ت ميق نتاةر  ع ا      لأد اتطبيق نظام ةد رل  ةن      
وحسبببم  مبببت ر م ومببباةل  اوت سبببيم جبببودل   ع ل بببال و   نت بببال  ا ل و لبببوال  وفمبببا    لأد ات سبببيم  لإنتاج ببب  و  .1

 . منب   عيوب و لألاطااعو  وت م ض  ا لإنتا 
 . وإلادل ت غيل    نت ال    عيو  اوتا ير تكلو    ة ان  و لإللاح ا لإنتا ت م ض تكا     .2
وت مببب ض تكلوببب  ت بببغيلها ولببب انتها  و مبببط     سبببت رميم ا    نت بببال وتنويبببب م ببباال  مبببت ر مها تطبببويا .3

 .منت ال وعما يل وماةل ةنتا  متطورل د ة ا   و  تكار  ا)  ع لاا(
و ب س م باد نظبام يهبرو  لولبو   اللب  ةتمبان   ع بل وت ميبق عهبر فها  عبامليم  نظام عسبالر     لأد اةد رل    ةن   .4

 . عو عفضل لارم  ةنتا  فمط عكباة   
 .    و    امو اعكاا مم اونع نظام  ل سا   عاملعسالر لل  تن    ئرر ل ومهار ل  .5

 :الالفع   الأداءالمزا ا الأساسية لنظام إدارة  -2-3-7

 مببو ا تسبب ح  تكببويم ميبب ل للبب  حببر     لعببامليمو  ل نظ بب  ا  م  ولبب  مببم      عببا   وعبب    لأد ا مببق نظببام ةد رل ع      
  :فق (2001ا130)  سل قاوتتبلور عها تل       عا اتنافس   فق مو جه     نافسيم

 : للمنظمة الأداءمزا ا نظام إدارة  –2-3-7-1

 . فق  ات ا    ة  ح  لأد اتنسيق  لأهر و وتوج ع  .1
 . ومتاسعتع و  ك ف لم معوئاتع وملب اتع  لأد او    مه    ت ط ط  عر  ع   .2
  . لأد اوتطويا  وت نل تكا ر ليوب   لأد او    مه    توفيا معلومال  ت سيم  عر  ع   .3
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 .  اب   عامليمعو  تعريلعو  عما  مو ولق ات اا ئا ر ل  امتا ار فق   تمن ال  عر  ع   .4
 .   نومال ومنب  لإما و و  وائر فق    امال و  وئت  ي دد ة   توفيا .5

 :للعاملين الأداءمزا ا نظام إدارة  -2-3-7-2

  لأد ا. و    امو  لم  تموياتو  ح    عرال    طلوب  و وا    معاييا    .1
 . وإ ر ا   اعد فق  ت اهال   تطويا  لأد اةتاح    واص  لعامليم  ل  ارا  فق ت ط ط  .2
 . ن  يم   عامليم وتوهيق روح   وايق  ض ان ت ميق  لأهر و     تاا او تن      تع .3
وإتاح    وال    نائ ب  م ب لال  اا لإد رل  ه وتمريا  لأد اتوفيا معلومال مت ردل ول     لم مستويال  .4

 . و يم    ع ل مب    س
 .  لأد ا  عر    فق تو يب    و ف  و    افجل لل  عما  نتاةر  .5

 :الأداء إدارةتحد ات  -2-3-8

 مو ا: لل  حر    عامليمم  ول  مم   ت رعال و  ةعوبال لل  لعير    رر ا و    لأد ا ةد رلتو جع     

 تحد ات تتعلى بالمدراء: -2-3-8-1

 :  تا     امواب وا    (2006ا40)ساكا ا لأد ا ةد رلما ععارج    رر ا تطبيق  عا وا      
 .لرم توفا   وئت   كافق  ريها .1
 .و لإر اد لل    توج ع ما ع ون    رر ا عيا مرربيم  عا وا   .2
 . لأد ا لإد رللرم توفا    هار ل   لا م   .3
 .م فق حا  اانت نتاةر   تغذع    ع س   ملب  عامليلرم   ا و  فق مو جه     .4

 :عاملينتحد ات تتعلى بال -2-3-8-2

 : امواب   تا    (Bersin,2008,28) نت     وا     لأد ا لإد رل عامليمم    او ل هذ    ت رعال س موتت ا      
 .عمامق س  ل   تموياتااي     نظ ال لل     .1
 .ما تكون   تغذع    ع س   ملب   عا وا   .2
 .سا   ل    لاةا عد ةها  نتاةر   سلب   لم  سدعةا م عامليلرم ئررل    رر ا مم وجه  نظا    .3
 .  تمرم   و  وق سدم ان  مم  عورها  عكبام سا و ل  ررج  عاملي عور    .4
 .معاملي مت اا    ة  ي دد  ا لأما   ذد  ضا    لأد الل    تعامل مب   لإد رللرم ئررل  .5
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 :الفص  الثاني ل صة

   هببر    بببذو   اوببارل لببم  لأد ا عن  حيببث وجببرنا  ا ببعللال تناو نببا فببق هببذ    وةببل ةد رل  لأد ا و  عو مببل    بب ه      
ن هذ  ويتكو   ا نظ     عهر وفق مبيل ت ميق  لالا  تأديتع   هام ومتطلوال   و  و    تق ع غلها  مم ئبل   عامل

ك يةةالعمل ةة لولنوعيةةالعمل ةة وا ا  عافبب  س تطلوببال   ع ببلاةببع عد فبق ت بب يل  تسبباها معببا    لأد ا مبم لببرل لنالببا

لز.عم نج

  لأد ا  ببذد عمببب  بب نع   لإلببارل    ببا  ينهببا مببم لاببلا  سعببض     ببرد ل   تببق ت بب     لأد ا ببرد درجبب  هببذ  ت  ولللل
وهبو حةبيل    توالبل  ا  بو  وق  باد ا  لأمامبق    برد    لإنسانقعتبا   سلو   وي    اكا ر فا   و   ةاة    وادع 

  الل ببب س وببباال وف  لأد ا هبببذ   عامبببلعمبببوم    عنحيبببث ع بببل   بببيم لب عببب    عامبببل ون بببأتع و   وئبببف   بببذد يو جهبببعا
 الل ب ف عمبا  اأئبل  مبم وجهبر وبأئبل مبو رد م  نب    سبنرل ة بيها س سالأل با   ئررل   عامليم للب    ق بام  ا كواال هقف

سا  هبام و  و جوبال    نالب  سأل با ها وفمبا    عباييا  لأد ا     بردل  لل    ق ام ئررل   عامليم   لأد ا فهق اوارل لم
  لأد ا ا بار   د   عامبل ل لبع وفمبا  ويب د    برمال سأفضبل جبودل م  نب .  تمبرعا و     نظ ب مسوما  س ا ع مق عهر و  

تأديتبببع  ع لبببع عةبببف   نت  ببب    نهاة ببب    تبببق ي توئبببب عن عةبببل ة يهبببا   عامبببل عهنببباا لم تةبببا رل لبببم   ببباناوبببا وهبببو
 .وعموقتلوعلإجرعءعتلعلإدعريال   ودل و  ك    تةفتض م معاييا يو 

 لاببارجقهببو  ومنهببا مبباا   عببامليم امببرر ل ومهببار ل  د لالببق هببو مببا س   ولبب  مببم   عو مببل منهببا  لأد ا ويتببأها    
 ها للب    عو مل )  ر لال ب (   تبق تب   عها   عتبا    ناا   تنظ  ق مم وي    ا لآلاايمكا ظاوو  ائتةادع  و  علائ  مب  

ا بب  يببرفب  ن  دفبب اهببذ    بييبب  جيببرل ومببل    ت اانبب فببدا  ا عامببلسالتوببار    بييبب       طبب    تببق عع ببل  بب نها    لأد ا
 . و  ع س ل  ح  لأمام ون  الأد اس

وتوجيهبع  الأد اسا مم لالا ع   ت     س ااس    نظام   تق يتا  عتبا   تق ت    لأد ا ةد رل مم لالا هذ  ويتا ال ا        
وتببذ يل   ةببعوبال   تببق  اوتببوفيا اببل مببا يلبب م امببم لاببلا  متاسعتببع وما ئبتببع وتةبب  ح  ان ا فببال   لأفضببل ون بب

  ا ل ل بب  م ططبب  ومسببت ال مانبب أن هببوتتةببف ةد رل  لأد ا س افببق مبببيل ت ميببق  لأهببر و    ن ببودل تو جببع   عببامليم
 .ا تاا  لل     ا جع     ست ال و  ر ة    اد اعن هك ا 
ابيال اونها تضب م معاملب  لاد ب   عه     ا  ها مم   لأد ا ةد رلتطبيق   ة  تسع     عنوي ل لل     نظ ال      

لا  رو سط   تعاون  يم    رر ا و  عامليما ة اف   ة   مساه تها فق ت سبيم  لأد ا مبم لاب  ع  وت    ا    ب   عامليم
 ربطها  لأهر و   وادع   لعامليم مب عهر و    نظ  .

  تنويذ ال ا  .  لأد اتموم ةد رل    تق مم لالا ها وميل     لأد ا تموياو  و   وتعر  هذ      
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 تقويم الأداء: أهدافو  مو همف -3-1

  :الأداء ويمم تقو همف -3-1-1

  اة سببب   لإد رل    بببو رد   و ببباي    عافببب  مسبببتوى عد ا    و ببباةفحبببر عل ل ببب  تمبببويا  لأد ا فبببق    نظ بببال  عبببر  ت      
 ت ميق  لأهر و    اعوب   ل نظ ال.وم او   تطويا وتن     لأد ا فق مبيل  ا  عامليم    ا ق

 و نبععو  ئر ععنق تا يم    بقا وت ريبر درجب  عه يتبععو   تعريل و لإللاح وإ      الوجا    :هو    تمويا  غ   و     
  . يا ة       ا    و ولق لل    ع لن   تمويا ع  دف عما  لطلاحا   امستو   ممارن  س ا ع ا هع مم ع  ااعو 

   لأد اما جعببب  و ا  لأد ا مابببل تمبببريا ق لليهبببالبببن  لاتلوبببت   تسببب  ال   تبببق تطإو  ا  عبببامليم عد ا ويال ل ببب  تمبببو     
و جوببال  عد ا للبب   عامببللببم ئببررل   ح ببا مو ببولق ةلببر ر  ببم  لإد رل مببم ا ا ت ببا  لببم اونهببا ومببيل  ت  ن هببدف

للبب   عومببم مببرى   ت سببم   ببذد لببا  او  ت مببق اببذ   مببم مببلواع وتةببافاتع فببق عهنبباا   ع ببل اومسبب و  ال و  وتببع
 .(2010ا331)ع و     اعملوب عد ةع  و جواتع

عللبب    لأد ا مببوياو تا   سببالاتلاو وجهببال نظببا   وبباحايم فمببر لبب    لأد ا وياتمبب ايوببال ر تعببردل تعئببو       تمايببا   :عنبب 
عسالر    س و يم  وهفا ناف سع  واد ونوب ملواع ممارن  مب مه ال وو جوال   و  م          عد ابيم مستوى  ي   دورد  

  ضبببببعف وتبببببرا ا جو نبببببل   مبببببول هبببببذ  ومعا  ببببب   اللببببب  معافببببب  جو نبببببل   ضبببببعف و  مبببببول فبببببق ن ببببباف ا ببببب    وببببباد 
 .(2004ا137)لا حا

   عببامليم لأل ببا ها لاببلا  فتببال   عد امببم لالا ببع ت ريببر مببرى اوبباال يببتا  ا  رمبب   ا  نظامبب تمببوياومببنها مببم  لتبببا       
فبق   سب اا ا تبع و  ا(1999ا284)مباهااجيبر   عم ا   لأد انوبذ هبذ    ع ل ب   ت ريبر    با ةا  ابان وت  ا   من   معينب 

 و  ل لبع للب  ن ب عامبل ت رير   ررج    تق مم لالا هبا يب دد    عامل ل م رد   رم قنظام    :أن عس   لأد ا  تموياو  ا   ل  
ا و ا(Denisiا 2008ا 318ا  )فعبب   لايمبب  نظام بب  ع: للبب  عنبب  ( S.Khanka,2005,344)تمببويا  لأد ا ا ببا لبب 

 ل  ا لل  اواال   عامل فق تأديتع  ل هام    طلوب  منعا وهو عسالر فق   تعاو لل    عامل   ذد يب دد مهامبع 
وفبق هبذ   اس  ل جير مم   عامل   ذد ا ي ديها  هذ      لا ومم ها  لأمواب   كامن  ور ا هبذ   لأد ا   ضبا  

مم د رل    و رد   و اي  ة ها تموم  ةد ري ل ل    (2006ا266)  طاةقا  عامليم  عد ا  تمويا  ياى   طاةق عن     لإلار
عو   تمببويا حيببث ع عببا   . لأد ا  ببا  اوبباال  عجببل سق ببا  اوبباال   عببامليم ولببلاحيتها  عنبب تلبب    ع ل بب    تببق ت   :سأنبب 

 مبتعر دها  لتعباو للب  مبرى ممبررتها للب  ت  بل مسب و  اتها    ا  ب  و   او ن ا  تها ومبلواها فبق ل لهبا    با ق
ل ل ب   :أنب عس (1999ا21)     مبقا لأد ا تمبويا  تعايوبع      مبق  ات با وي ير هذ    امستمبلا    علل ر منالل   تمل  

ق فتبال  من ب  معينب  ا ت يبر لبم فبا     امبا  ة ب  و جواتبع ومبلوا اتع عو    عامبلةد ري   ل  ا لل  مرى تمرم هبذ    
عهبار   لإد ريب   حيث ع بون  بعمعيم يو ب فق ملف   عامل  فق   ل ن وا    ويةرر لم هذ    ع ل   تمايا  امن 

 .و  مانون  
ح با مو بولق حبو  مسبتوى  ة ب   وميل    تبق ع  بم مبم لالا هبا   ولبو   :عن علل   تمويا  لأد ا وا   ا ا ل      

و باةف ا ل مسبتوى  سأاوبااج و هبوئرر تبع    سبتمبل   فبق   ن اكواال   واد سا نسو    ا تتطلوع منع و  وتبع    ا  ب 
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 مببببب مببببم عع لببببون معببببع مببببلواعو وتةببببافاتع  افببببق فتببببال معينبببب  ن  هبببباع  تببببق  ل ببببا  لأ عمببببا وا بببب  للبببب   اعللبببب 
 .(2009ا235)للاما

عس  لأد اوهنببا  مببم يبباى فببق تمببويا      هببذ      ببا   وإن   ا  عببامليم ومببلواها فببق   ع ببل عد اةلببر ر ح ببا لببم  :أنبب 
عو    ت مبب ض فببق رو تبببهاعو  يبب ها فببق ماابب    عببامليم س ةببوص سمبباةها وفةببلها وتن يببل درجببتها ونملهببا و   يببادل

 .(2005ا9)  سهلانقاينع س لل    عامليم ععر ئا ر   ةد ريا    لأد اتمويا  ولل ع فدن  ا ةدلاا ها  انامر ترريبق
 ع  ل:  لأد ا تمويامض ون  عن    ساسم  ن ر  ايوال مم لالا   متعا ج   تع    

 . لأفا د   عامليم عد ا  ا   .1
 .مب مه ال وو جوال   و  و  عم ا ا  متو فم  لأد ات رير    ا ةا  اان  .2
 .ل ل   مست ال عهناا   ام  لأفا د   عامليم سأد ةها وبعر  تمويا   .3
  . ت اا   ما ر ل  لإد ري     نامو  .4

ه المشااافي الحكوميااةوي عاار  ف الباحااث تقااويم الأداء فااي      تلااك العمليااة التااي تقااوم بهااا إدارة المااوارد  :علاا  أنااَّ
الخدمااة المقدمااة تتناسااب مااع توقعااات  الأداء  سااير بالشااك  الصااحيه ماان جهااة، وأن   أن  البشاارية للتركااد ماان 

وجاد بالشاك  الاذي  حقاى تطلعاات  إنالمناسابة لتصاحيه القصاور    الإجاراءاتواتخااي    من جهة ألرى،  المشف 
تحقياى أهادافها الرئيساية مان جهاة   (الصاحيةالمنظماة  المشاف  )ساتطيع   مستقب  الخدمة، والتي مان ل لهاا  

 ألرى.

 : تقويم الأداءأهداف  -3-1-2

 هامعلومببال و ئا بب  ولببادئ  لببم مببلوامببت لاص  هببو    عببامليم عد ا تمببويا  هببرو  لأمامببق مببم ل ل بب   ةن      
ال با اانبت   والب   لتطبويا  اد اال با اانبت    علومبال تع بس   و ئبب   وعلبق  با  عنب عوا ب     افق    نظ ب   ةهاعد و 

 (.2007ا242)اوا اللقا   تنظ  ق ابيال
 منها فق: ادلمتو اع  م  تمويا     علومال   ناج   لم  و ذ   فدن      

  اجبببال   تبببرريل نظبببام تمبببويا  لأد ا   معافبببوا ببب  مبببم لابببلا   :ت ببب        ببباكل   تنظ   ببب  فبببق لسبببالر     .1
ا    وعببب    لأد اتوايمببع  ببيم  ة بب سالإ بباف   ايم  عبباملو   علومببال و  مببرر ل و   هببار ل و  ةببوال    طلوببب  فبببق 

 .(Wayne,1995,275)ا وعيا   وع  
سا نسو   لعامليم   لأد ا تمويا ال حيث ع   . لأد اع  م  امتوادل منها فق تطويا  لعامليمتغذع  ل س      تمرعا .2

ت ريببر جو نببل  ن  عا ب  .  ل علومبال   لا مبب   ت ريببر لاطبط   تن  بب     سببتمبل      الب  س ببل مببنها    ببا   مةبرر   
ت ريببر    و نببل و  احممببو   ببم   عببامليم مببم معافبب  مببرى   تمببرم   ببذد   مببول و احت اجببال   ترريب بب  ع  و   ضببعف 

ا ععبباو   عبباملون  ةا ا رمببا معببا ا لاطببط   تن  بب     سببتمبل    هببا ة بب  ة بباف    ا  تببق ع ببون فيهببا   تببرريل مويببر   
 .فيها وا ا   عوعلون ا   اوسهنع   و نل   تق ع ل لليها تطويا  د ة ا  
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  عببامليم مبا  ببا ع ونببو  مسببتعريم  تمبرعا تغذعبب  ل سبب      بب   عد افببق  ت سببم   يتوئعبو  عد   عاو هبذ  للبب     ببرر ا    
 (.455ا2009)فتوحا ها 

  عبببامليم  عد ا تمبببوياببببيم نتببباةر حيبببث ت  ا   عبببامليم عد اللببب   نببباا  بببا مر   تبببرريل   لا مببب   تطبببويا     سبببالرل .3
   بو رد   و باي  فيهبا تةب  ا  ةد رل  تق يتوجبل للب     نظ ب  مبم لابلا   عد ةهامو لم   ضعف و  مةور فق 

  . جو نل   ضعف هذ  تتا معا     تق  و مطتها   ا مر   تعلا و  ترريل   لا م  ذ يوتنو
حسبل    هبر   بذد عمرمبع و  نتباةر  ابل   عبامليمحيبث تبتا م افبأل    ا ل بو ف  لباد    و بب نظبام  للب       سالرل  .4

حيبث ع بعاون يافبب مبم درجب    ا با   بو  وق و  ام ا يبرفب   عبامليم  لع بل  ا وب  ابيبال  ا  تق ع ةل لليها
 .  يادل   او تل عو  س عامل   لإد رل  ها سعر    فق منح     افجل 

 ا  وتومب ع    فا تا    تعنق تغييا  :(   رم  ةنهااا نرب ا نملا  لما ر ل   و  م   )تا    وئانون ا    رم  ا    تبايا     تمرعا .5
 تمببويا   نتبباةر وفاحيببث تبب   ام ببا يتطلببل   تأكببر مببم ت تعببع س ةبباة  ومبب هلال جريببرل عامببلفببق مسبب و  ال   

 لإد رل للبب   تمببوياذ   عسببالر   اببا معلومببال د  مبب   ت ريببر    ببا ةا  اببان    ا ببح يت تببب سببا   هلال    طلوببب 
عو  فتسبتط ب معا  ب  هبذ    و بب ةمبا سا نمبل نظ ب  د لابل     و رد   و اي   معاف  مو لم   نم  و   يادل فق  

 (.2007ا379) انولقاسعض  لأفا د اامتغناا لم س
ف بببل هبببذ  عو  مبببرى ن ببباح ب بببانورمبببا م امبببال  الات بببار و  تعيبببيم و     بببو رد   و ببباي فبببق ت طببب ط     سببباه   .6

اانت هذ     عرال لا     فدا  اتا تعيينها و لات ارها   ذيم  عامليم    عد ا  تمويا  س امال مم لالا  معرال  
عدف اانببت  ببا و  فهببذ  ععنببق ف ببل    نظ بب  فببق  ةا  عمببا ا  تعيببيمو للبب  ن بباح م امببال  الات ببار  عببر د ببيلا  ع   نبب 

فبببق و فبببق تو  وهبببا    سبببتمبلق  م تلوببب  ال بببا   ا  تت بببذ لائببب عني بببل لليهبببا و  ا  تعيبببيمو رمبببا م امبببال  الات بببار 
                   عمومببببببون سع ببببببل م تببببببا  عببببببامليمهببببببذ   احت ببببببا  ا عظهببببببا فببببببق حببببببا  اببببببان ج  ببببببب   و  .ن ببببببالال  لات ارهببببببا

(Denisi,2008,319). 
    افيم    وا ايم لل  توها   عامليم ت ت ة ا فها وت سيم  اتةا   ها م با عسبالر للب  تمويب    مسالرل .7

  . ن او   تع  علائال  يم   طافيم و يادل 
حتبب  عسببتويرو  مببم فبباص   تمببرم    تاحبب   اعكبببا د  و هببها للبب   ببذ  م ي بب عتو    عببامليم   نافسبب   ببيم  تن  بب  .8

 .(2003ا295)ملطانا عمامها
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 الأداء أهداف استخدام عملية تقويم  : (3)   رقم شك  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source :Scott, Snell, George, Bohlander, Human Resource management, Mason OH Thomson, 2007,p333. 

  :هلصائصو ال فع  ال تقويمالنظام أسس  –3-2

  :الالفع   تقويمالنظام أسس  -3-2-1

             ا بببببببا يا هبببببببا جاكسبببببببون  ا  عبببببببامليم د اا  لأ  وعببببببب   تمبببببببويا  نظبببببببام تت ابببببببل عهبببببببا  لأمبببببببس   تبببببببق عمبببببببوم لليهبببببببا     
(Jackson,2006,322) ا يلق   : 
وهنبا ع بل  . لأد ا تمبوياتمبرع ها  تطبويا نظبام ل ل ب    طلبوب ت ليل   ع ل   عاف  عه      و جوبال و   هبام    .1

 .تموياو  هرو مم ل ل      اا د   امها الت اد لل  سطائ  ولف   ع ل و  و  و    عاف    عنالا      
     ولب    و  م ب  عو    عبامليم فبق   ع بل   و حبر   تموياموحرل  ق ا  و و  مت ر م معاييا ومواه ا مو وا     .2

  . تمويا   ت انس  س ا ع ول وحرل ومو وا     ق ا  و  
م الت اد لل  عكاا مم مم .3  .   ت ي   ض ان لرم  و  
 تمويامعاييا و عهر و و م و ه  نمل   و  ح و  سل ا   وت ح ي     اؤوميم و  يم   اؤماا ا   لاتةا  ا نظام فع  توف   .4

 تبايا ل    اؤوميم  اؤماةها.و واذ   نمل ور ا  ا   اؤوميم  عد ا
سببهل للبب    اؤمبباا سوالليتهببا س يببث ع   وإع ببانها تمببوياعهببر و ومعبباييا   و م و هبب   اؤومببيم   وو ةدر     اؤمبباا  .5

  .فالليتها فق تن يتها   ذ ت  تطبيق    عاييا, ولل     اؤوميم ةدر   

 الغرض الرئيسي من التقويم 

 

 تقديم معلومات بخصوص أداء العمل 

 

 غراض أخرى أ

 

 تطويرية 

 

 إدارية 

 

يؤؤؤ دي إلؤؤؤج التعجيؤؤؤل بتحسؤؤؤين أداء -1
 العمل.

 تميز نقاط قوة وضعف الفرد.  -2
 تحديد فرص التدريب والتطوير.  -3
 تساعد بالتعريف بالهدف.  -4
 تقويم انجاز الهدف.  -5
 يحقق التفاهم بين العامل والمشرف-6

 

 يعتبر الأساس في توزيع المكافئات.  -1

يعتبؤؤر الأسؤؤاس فؤؤي الترقيؤؤة والنقؤؤل -2
 والفصل والج ما غير ذلك.  

 ن المتميزين.  عامليالتعرف علج ال-3
 يعطي مصداقية لإجراءات الاختيار.  -4
تقويم برامج التدريب وبرامج الخطؤط -5

 الفورية.  
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ما ولنبر  انوسبع ورة سبع    وا با  عامبلمبم مةبادرها  لألبل      عت برل مابل     عامليم متماا    علومال لم   .6
, وا بب  دون  امببت اب ة بب  سعبض  لآر ا   تببق ئببر تبب ها للبب  م اؤومببي  ع  ببم  الت بباد للب  ور ا  تمببويايبتا   

  .تمويامو وا     و ح ادع  
ا بب  مببم لاببلا  مما لبب  و  ااوتو بب ح  ن ببا  ته اتهاتموي ببلإلببادل   نظببا فببق  فالبب    عبباملون عطبب    ع ببل عن ع   .7

 علا  مبا ئبر ع برج  لل   اة س    وا ا لل  رؤماةع  لأ تمويامم لالا  لاج عو    ,ا ا مياد احما    تمويا  
 .(321-2004ا320)مةطو اتمويامم علاطاا فق   

 : فع الال الأداء تقويمصائص نظام ل -3-2-2

 :سا  ةاة    تا    (411-2006ا410)   امقا  ناجح ع ل عن يت تب  تمويانظام    ةن      
توجيهبببال و , وينوغبببق تمبببرعا معلومبببال موةبببل      بببرد ع بببون م    نوا ببب  )   ةولببب  (:   نظبببام    يبببر ع بببل عن  .1

 . متوئب منها وا   ع  م تلب   هذ    توئعال هو  حو  ما عامليممل وم   ل
   علومبال   لا مب   لتعايب    لأد ا تمبوياا : ينوغبق عن يبوفا نظبام وعب    ا  وعيا    وع     لأد ا  تعاي  س ل مم   .2

ا ب  وعيبا   نتباةر   وع  و وينوغبق عن عسب ح  لنظبام سبا ت يي   بيم   سبلوا ال   اا ا  وعيا   وع    وع     لأد اس ل مم  
 . ا    وع  

للب  .    تسبق    با ق مبم  لألاطباا  لأد ا  نظام    ير ع ل عن ع ت ل لل  تر  يا   :   وهو    ) الت ادع ( .3
ان تموي ببا تهبا ينوغبق عن ع بون     لأد انوسبع وبأسعبباد  عامبل ل ا  تموي بن مببم     بافيم نبامببيل    ابا  ةا  ئبرم  ه

 . ميمت اهل
نظبا ة  بع سالتوبار  عن ي  و  ا  نظام   ذد يلم    مبو  مبم ج  بب     بارايم  هو  : فا نظام    ير  لإنةاوو   مبو    .4

 ا  نظامب تمويا   نظام عتباف م    اجح عن ع   ا    افجل و  تمويا  و فدا  اان هنا  تنائض  يم   ع ل   الاد نظام  
 . عيا لاد 

 تمببويال ل بب     ا ببا عن   ا: فالأنظ بب     يببرل ت ب ل مببرلالال مببم مةببادر متعبردل للبب  عمببا  مسبت ا    ب و   .5
 يم فبق ل ل ب  ةن باا هبذ    نظبام  تبوفياعباملوي بل م بارا    ا    تبأهايم سا نتباةر  عامليمع ل عن تهتا س ل  
 . مم لالا ها   ا  هذ    نتاةر   ك م     تق يتا  و ت رير   نتاةر   تق ع  م   امها عو  امرلالال  سلو  ما

ومببب ا بب  ع بباد ع ببون مببم    سببت يل  .ينوغببق   تمليببل مببم    و نببل   ذ ت بب   لأد ا تمببويا: فببق ل ل بب    تةبب  ح .6
لاطبأ مبا  عامبلفعنرما عمتباو   . تمويا    ا  لإنسانق لنةا هام فق ل ل      ن  لالق نظام اامل  لأهر و لأ

ئبررل للب    برفاب  عامبلن تتبو فا  برى   عع ل  عن عا ا  اا  ر عن تكون هنا  و    تس ح  تة  ح هذ     طأ
 . علم نوسع   و جه    ما ر ل   ظا      تق تةرر س م   

  ذد   و  وق   لأد ات يي  عو   متنواف تمويامةر سع    رى   ذد عستط ب    ع نظام   متا ت  ق: ع    تو فق  ا .7
ر   تو فق  امتا ت  ق لل   باورل اي  و  اهماف     نظ  و عاعال و  انس ام مب  متا ت   ال  عو    يتسا سا تو فق

 . يم حت  يت  نو  مم    ساه   فق ت ميق   ن اح   و  وقعامل  توج ع   ر ةا  لو  لإر اد 
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   يبر  الأد ااافب   لأسعباد ا ل   علائب  سب تمبويا  لأد امةر  هبا    برى   بذد عسبتط ب   بع مق با    ةلاح  : ع   .8
  و  وق    ق مق و  بذد يتضب م   لأد اع ل عن عع س  ن عدسا ةلاح   ف  لأد اب مق ا  حت  يت ت  و   . لو  و 

 .   و  و  عد ا  م مم   ن اح فق كاف   لأسعاد   تق ت  
 توجيهبال م بردل  لعبامليم س بأن مباعو  سع    رى   ذد يوفا   بع    ق با     سبت رم ةر باد ل مةر    ت رير: ع   .9

فبدا  ا ويتعلبق   ت ريبر سبالأعا ج  لإمبتا ت     و  تن ويب ا ا   ع  نها ت ميق هذ    توئعال و متوئب منها    هو
ل لبببع   سبببالرل    نظ ببب  فبببق ت ميبببق عهبببر فها  عامبببل بببا يبببت  م    ق بببا  مبببم ت ريبببر مبببا   بببذد ع بببل للببب    

 بذ   ةا  ف بل    ق با  فبق ت ب    ا عةوح مم   ةعل لل ع ت ميق مال هذ   لأهبر و  ن عدف  ا لإمتا ت    
عدفببق عد ةبببع ف عامببل    بب لال   تببق يو جههبببا    وي ابببل .  اةبب ح عد عن ع   عامبببلعةببوح مبببم عيببا      ببم  ل نبب 

 .  وعا   لأد ا تمويا  ةاة  نظام   املا   تةور    (4) رئا     ل
 الجيد لصائص نظام تقويم الأداء   : (4شك  رقم ) 

 
 

   

 

 

 

 

 
 

ة محمااد المرسااي، جمااال الاادين االإدارة الإسااتراتيجية للمااوارد البشااريةا الماادل  لتحقيااى مياازة تنافسااية لمنظمااة القاارن الحااادي والعشاارين ا جامعاا المصاادر: 
 . 414ص ، 2006  ، المنوفيةا الدار الجامعية

 :تقويمالعوام  المحددة لنظام ال -4-3

  تنويببذهاو مضببامينها و  عو مببل متعببردل تسبباها فببق ت ريببر ةلببر دها  توعببا   نظ ببال فببق     تمببويات تلببف عنظ بب         
 :ما يلق (237-1999ا235)مالقاومم هذ    عو مل 

 
 
 

  التوافق

 الاستراتيجي 

 القبول      

 الصلاحية    

 الاعتمادية         التحديد    

 

 

 

                      

 

 

 

 

 

 مقاييس الأداء 

 

                     
 منطقة صلاحية التقويم

 الأداء الفعلي 
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 :وهمافتها    نظ  تاريخ  .1
 ر فب لنهبببا عفا دهببباا   تبببق يببب    قببب   و  انظ ببب وتببباريخ     اسا  وببباه ا   اما  ببب    سببباةرل تمبببوياتتعلبببق م ارمببب    حيبببث 
ة ب  معار ب   ة ب  مبوا فهبا ابيبا وعح انبا    نظ ب   ذد عسع  ة   ة   ب  تباريخ وهمافب      تموياج نظام   ويتعا  

 مم ئبل   عامليم. 
 :        نظ   و  مطاب   ذد تنت ق ة  ع ح ا .2

عيبا م لبف  ا  سسب ط ا    ةبغيال تسبت رم نظامب نظ بال فا   اتمبويا  ويعر ن مم   عو مل    ه ب  فبق ت ريبر نظبام     
 .عكاا حر ه  والو  ا    كبيال عن تست رم نظ  نظ ال  ين ا مم      م  ل 

عفضببل  تمببويا لو ببث لببم  نظ بب فببق دفببب     مه ببا   مطبباب   ببذد تنت ببق ة  ببع دور     و  نظ بب هببذ  ويلعببل ح ببا        
 .  لعامليم فيها

 :و لإنسان  ( و  تكنو وج  , تةادع , لإمتا ت     ) ائ   توجيهال  .3
 هام للببب  عمامبببو    تبببق عمببب  لأد اا ت بببرد معببباييا   والل ببب  و ن هبببمه ببب  لأ نظ ببب   توجيهبببال  لإمبببتا ت      ل  عبببر  ت      

 .نظ   لتطور    ستمبلق  ل    عامليم و  لا م   مرر ل   كامن   رى  متنواف , و ن و   عامل
 :   ت وب  لإد رل  عملوب  .4

 ةا ةن   .نظ بب ا  فببق لب عبب    نظببام    سببت رم فببق    عهببا فعبب   ا ا ببا  ببعتمببوياعمامبب ا  فببق م ارمبب    عببر لبباملا  ع      
    طلوب  مت ر مع. تموياع رد   ل وم توى       ت وب لأملوب 

 : اجت اا   لب ع    علائال  .5
 يبببتا  , و تمببويا   ل ل بب  تطببور مببرى مببب   نماسببال و  ع ببا   نظ بب   تببق تعمببرها    و اجت الببال   ببرد   علائببال ت      

 . نظ  مايب توعا   ررج    تو فق و انس ام    وجود فق       عامليم ترري  ا  وب  ل   تمويال ل   ا يطو ت

  :تقويمال عملية عل القائمون  -4-4

هببو م  مببو    ببذ   فبدن    .  عببامليم فبق    نظ بب  عد ا   هبب     عن ب   تمببويا  :تمببويال ل ب    للبب  مةبر سا مبباة يم ع      
 :منها (2005ا389)لميلقاةف س   ول  مم   ةوال و  مرر ل يت      ه (   ذد ع ل عن     )

, حيث للب  عمبا  هبذ     علومبال عتموي    ذد ميتا   واد    عد امم    علومال لم   او  ا  فا  رعع ئرر   يتو عن   .1
 .     ا لل  مستوى عد ةع سدم انعع ون 

  .تمويا    ع ل     تاسع  وج ب    علومال   لا م  و  ون  رعع   مررل لل     لاحظ  ععن  .2
 .    ا لل   لأمور س  ل مل او ع ون  رعع   مررل لل  ت ليل    علومال و مت لاص   نتاةر عن  .3
 . ل  حو مو ولق  س  ل    لأد ا تموياا     يتوفا  رعع   ر فا    اع عن  .4
 . ولرم    وو منها تمويايتةف سمررتع لل  ت  ل مس و      عن  .5
 .  يم يرعع  ها عمانعد ام و   مستمبل مم عم ن  أ   عور سو يتوفا  رعع   ن  ه   عن .6
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ها فببق يويسببتمق   مبباة ون سع ل بب  تمببويا  لأد ا   ببو  وق    علومببال   تببق تسببالرها للبب  تمببريا اوبباال ماؤومبب    
ومبرى ن باحها عو ف بلها فبق ت ميبق عهبر و    نظ ب    تبق عع لبون  هبا مبم  ال   هاا ن ا     هام و  و جوال    ن

 :س ا يلق (1993ا261لالا  لرد مم    ةادر ع  م ةج ا ها)لميلقا
مم ئا ر ل.  ذ  ع ل   اجوب ة  بع  عامل   ماجعا  رة س ا  يتض م ال ما ع      عامل: ععر ملف   عاململف    -ع

 .عاملئبل ةجا ا   تمويا   نهاةق  ل
وتمبريا  عامبل   ا  وب     وا بال  لباة س: وتعنبق ابل مبا يلاحظبع   باة س مبم تةبافال عو ن بالال عمبوم  هبا    -ب 

 مرى فالليتها.
مسبت ا اافب   رون   بع   باة س    وا با وب ب ل  م ل تبرويم ملاحظبال   باة س    وا با: وهبو مب ل لاباص يب   - 

حيبث يبتا تسب يل  اسنر ة  بعئةور لالا    ع ل       عولم عد ا ماؤوم ع مو ا اانت جو نل ئول      لاحظال 
 سامت ا ر. ما ئل   أن ع لأحر ج    ه   فمط وب يث ا ع عا   عامل س

 .عاملتماريا  ان ا     هاي   ل -د 
 دفتا   رو م   ام ق. -ه

  :تقويموبشك  عام  قوم بال    

 :  اة س    وا ا .1

سببافتا ج تببو فا    علومببال   لا مبب    لأد ا  ةببادر معلومببال  ا  هببا عكاببا   نببا   مببت ر م ن و   اؤمبباا    وا ببا     
  مسبا  عد امبب  عامبل   عد او بريها   مبررل للب  رببط ا  عامبل    أد اوبالتوارها  لأكاا معاف  س  الم متطلوال   ع ل

 .عامليم   تموياوبذ   ع ون  ريها    مررل لل  ا وعهر و    نظ  
فببق سعببض    بباال    البب  وفببق سعببض م  مببو   ا   بباة س    وا بباسببببها  مببت ر م و كببم مببم     بب لال   تببق ع      

لاببلا  ل لهببا ا ببا فببق حا بب    والبب   عببامليم   عد ا يا ئببل  ي   او متسبب ا  فالببا ع لبب   اة س    وا ببا  بب : عن   لأل ببا 
 .(A Noe,2000,299-300)عامليممعيم وم اساتع  وعض    لامل ر     م ان   ت ي  ةة    ة اف   ا مي   و  

  :م(عاملي   ون ) م افو ن   عاديو    ا ئب .2

 و  تعلببب ا    بببار  فبببق    ب عبببال  مابببل عل بببا  فبببق  ل علومبببال     م تبببا      مةبببرر  ن و   عبببادي ن و    ا ئبببب عتبببباع   حيبببث     
 عكببا فالا   ع تلكون  ما وعا وا   ا  ع ل متطلوال  لم جيرل معلومال  ن و   عادي ن و    ا ئب ةا ع تل .   مانون   وتطبيق
 لايبببق لبببم تمببويا    ع ل ببب  م تلوبب  نظبببا وجهبب    عببباديون     ا ئبببون  ويمبببرم ا يببوم يومبببا   عببامليم   ن بببالال    ا  وبب 
 . م تلو  وم اال ل متعرد  م  ولال  فق  لأد ا لم  لغاع  لا    ال تموي  تمرع ها
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 م با عبامليمو      با ئبيم  بيم لبر ئ  للائب  حبروج  ةم ان ب  هبقم  مبو   ك   عبادد     ا ئبل    مت ر م  مييال   ومم    
 ة ب  ع يلبون مبا  عا وبا    لإد ريب    مبا ر ل  لأعبا ج  ال تموي    ل ل يتا لنرما عن ع ة   ً  ة اف ا تمويا    ت ي   ي دد

 .(A Noe,2000,302)يمعامل ل جيرل للام  ةلطاا

 مم ئبل    ملاا: تمويا   .3
 ع  ا لليها ويعافها سا كاملعو  هنا  نو ح معين   سلو    عامليم ا عستط ب عن يتبينها عن ع وا   مم منطلق    

  ببذيم يلا مببون سعضببها سعضببا   يبب    بب ملاا عو   ين ببا ععافهببا ويسببتط ب     ببا لليهببا ا   ا ئببل عو    بباة س    وا ببا
    بباو  تمببويا  عببامليم  وعضببها ة بب  جانببل  تمببويا ببذ   عمتبباح   ببوعض  بباورل  امببتعان   ا ئببال   ع ببلعو  ليلبب 

   ملاا عو  وعن ع ون    ميلا وا   س اف عن تتوفا   ام    كامل   يم  لأفا د   عامليم نوسها ت ا  سعضها   وعض 
وعن ع ونببو  فبببق    و ئببب   تبببق تبب هلها مبببم    لاحظببب  ا    سببتوى و  ررجببب    و  م ببب  بببنوس  تمببويان سع ل ببب    و   مبباة 

 .   ست ال  سلو   لأفا د   عامليم معها
  وايبق  عفبا د  برى  عنب عا   لل    اعا مم ا لل  فايق   ع ل ا ملوا  ي ه    عنع  م     لأملوب  كم  مت ر م هذ   و     

عو    وايبق عفبا د  با ق ع   عنابذ   ع  بم  اا ئر ا ياعببون سبا بوح  هبان هدف اسعضها   وعض  عد امعلومال جيرل لم  
 .يهاج و  سعضها   وعض 

عت بر فيهببا   تبق ع    لأمبباكمفبق   لأه  ب  ببرير  عبر  ع   نب عدف ا لأمبلوب للب    باعا مبم     بب لال   تبق ياياهبا هببذ  و     
 .(461ا2009)فتوحا  ع ل     الق لل  نطاا و مب   عملوب 

  اؤماةها:     اؤوميم تمويا .4

فك ببا ت  ببب ا رؤمبباةها تمببويان فببق سعببض    نظ ببال   تببق تاعببل س عافبب  عر ا   طببافيم  و حيببث عمببوم    اؤومبب    
ا ت  ببب   انببال لببم     ببافيم مببم حيببث  لأمببلوب ن هببدفا   انببال لببم   عببامليم ولبباا عد ةهببا ومسببتويال ةنتبباجيتها

   كبمحيبث ع  ا و مبتعر دها   بل م باكلها ان  بيم    اؤومبيماو دها  ت ب  ب   تعبو هبوج  ا لإ با و  ذد يتوعونبع فبق  
مببرى ن احهببا فببق تببرريل     ببافيم للبب    توج ببع و  ق ببادل وت ميببق  مببم تب ببان  لإد رلتمببويا    اؤومببيم  اؤمبباةها 

 .  نتاةر    طلوب 
 :عمام  مم ت ميق هلاج م  عا   لأملوب كم هذ     ي  و     
 . ل رر ا   ةا  يم مم اود   كواال   عامليم ع ون موير    تمويا ةن   -ع

 .مم درج   مت اس     رر ا  لعامليم  لأملوب يافب هذ    -ب 
سببالر فببق ت ريببر اونببع ع   .عسببها فببق مسببالق   تن  بب     هن بب   ل ببرر ا عن  عببامليم  ل ببرر ا ع  ببم  تمببويا ةن   - 

 .  تن   و لترريل     و نل   تق ع تا  فيها ه اا 
رد   وعببل   سببلبق   ببذد ئببر يبرعببع    ببرر ا ت ببا    عببامليم   ببذيم ئببامو   ةم ان بب   لأمببلوب و كببم ي لاببذ للبب  هببذ      

 .(459ا2009)فتوحامعلومال عيا و ئا   ةلطاا ة     وو مم  انتمام ئر يرفب   عامليم  عن   ا اا هاتموي  
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 :  ذ تق تمويا   .5

   باال  فبق سعبض  اا  فعب   تمبوياي بون هبذ    و ا     ةبق مبلواها س ا  وب   بذ تق    تمبوياوفبق     ن و  عبامل   يمومو 
عد لتن    ف عد ل فكونع ا  متلا  مهار ل نادرلو  اعنوسها   ذيم يهت ون  تطويا   عامليم س ال  مب     عبامليم  ع بث   نب 

 (.461ا2009)فتوحا ها  تن وي     ال    لأهر وت رير و  ا  مول  ريهاو لل    توكيا س و نل   ضعف 
 م سببت رم تمببويا   كببان ةا  ً  ولاالبب  اتمببويا    تضبب  اعمببوم  عامببل   كببون    ببذ تق تمببويا   مببب م بب ل  هنببا  و كببم

 هببااعد  ينسبببون    عببامليم عن   ك بباا اتهاتموي بب تضبب  ا يببتا عن يمعببامل   فاةببرل مببم تكببون  لأ    افبب عو   تا  بب   غبباج 
   ببذ تق تمببويا   سامببت ر م نةببحي   ا  ببذ  ا تسببام ا   عكاببا   ببذ تق تمببويا   ع ببون  ك بباا     ارج بب  لظبباوو   ضببا  
 للبب  يمعببامل    ببث     د ا ببا   ع سبب     تغذعبب و   لتطببويا ع مببت ر م فببق وهبب  مببت ر م وعفضببل ا لإد ريبب   اعببا ج 

 ا.عد ةه فق   توكيا

 :    باةم .6

مسبتنريم  (Noe,2000,302 A)م  مبو   ا    نبتر( عوق    رمب  )متلمب       ببون   سامبت ر م   نظ بال     سعض   تموم    
 :حا تيم فق ا   ويت ل  عامليم   عد ا   ا  و     ير    وحير        هو     تلمق عن   ة  
 مببب    بببون  يولببل عنعو  ا)   تلم ق( ل بببون  موا ببا س بب ل لارمبب  د يبب و  عن منببع عامببل   ل ببل يتطلببل  لنببرما •

 . نظ  لااى مم لارمال   ع لارم 
عو  ال  ببرم  لا مبب  لببم    مهت بب     ببب    علومببال   نظ بب فببق حببا  اببون   ة بب  ال    ببباةم ملاتموي ببعتبببا ت   •

 دمببببر لايببببق لببببم  لإمببببتا ت      لأهببببر و    ببببباةم ال تموي بببب ت ببببرم حيببببث  .   بببببون  اعطلبهبببب ال   تببببق نت بببب  
 .فق    نظ     تسويق مب م امال ون الال ئسا    و رد   و اي   متا ت   ال 

 .لغيال     اا تنامل    نظ ال   لو  جر   ما عن ه تمويافق       باةم  مت ر م عاب لل ع  و كم     

 مم ئبل لابا ا:  تمويا   .7

وعا وبا  ا  لوباد  تمبويا     باد   سعض    نظ ال سألا و لاارج   مسبتمل  ا  تبل  مت بار ل مت ةب     تستعيم    
ةا  اانبت هنبا  عو  عللب عحر علضاا  لإد رل   عل ا   بذد ئبر ع بون ما ب ا   و  وب   تموياما عست رم هذ   لأملوب  

تعامببل معببع   مببوم ت مت ببارل لاببارجق  ت فببق هببذ     ا بب  ئببر تعهببر    نظ بب  سا ع ل بب  ة بب   يببا ال متنائضبب   ببعتموي بب
 (.2007ا395) انولقا تموياع ل     س

 :\درج   360 تمويا \   تعرد  تمويا   .8

 عمبوم   وباد   عامبل سبأن (درجب  360 تمبوياعو  MULTI RATING SYSTEM)   تعبرد  تمويالايم    تموم     
مبم اافب     عامبل تمبويا يبتا   نب عدوببذ   ف اع ععضبا  تموي ب   و ع ويموم  ملاؤ  وماؤومبتموي نوسع ها عموم مريا     تمويا 
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 . لآلابايم  بع تمبويالم نوسع وبيم   عامليتةور    و  تق ت رد   وارا  يم ما ا  نتاةر سعر ا    ها تظها  ا  نو حق
 .(2009ا 276)للاما    تعرد  تمويا( عظها لايم    5    ل رئا )و 

 المتعدد   تقويمطريقة ال  : (5شك  رقم ) 
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 :(2006ا448)   امقاومم م  عا هذ    طايم     
با تبا ق تتسبا سا عر  ب  حيبث ا ي لابذ  باعد و  ,متعرديم فا د   واد مم وجه  نظا ع  عد ا  تمويا  و      نظال   -ع

 .  لاذ  اعد      ول ي   إن  او عد فاد  
  لأد ا.  رتواب جودل    علومال    تو فال لم  -ب 
  لأد ا. د    ودل    امل  مم لالا    تااي  لل   نطوالال   ع لاا   ر لاليم و   ارجيم لم و هج تع ي  - 
 . تمويا تعرد مةادر    تمليل   ت ي  نظا    -د 
 : لاذ لليهاو كم ي      
  .ومم ماؤوم ع تمويامم  ملاا   واد   عامل    عنق سا  لاال    تمويالعوب  ت رير مم عموم سا  -ع

 .   عامليم ق    نظ ال ا ل   عرد   كبيا مملعوب  تطب مها ف -ب 
 . احتو ةها لل  مةادر متعردل   تعمير   نسبق نظا    - 
 .    ملااو ال سعض   ويال مال    اؤوميم تموي    سام   ت ا   -د 

 . تعل مم دئ  م ا ئر عمل     لأد اور ا متضارب  حو   رو هةم ان     -ه
 باعلق   و باةف  عد ا تمبوياا عمتةبا للب   نب عةا ا ا  و  لأتطوياد فق    مام و هذ   لأملوب تن ود   عتباوي      

ا با ع  بم  مبت ر م نتاة بع فبق   عريبر  افيبال علاباى  عد ا تمبوياع تر   نع  م  ع  لإد ري  س ستوياتها     تلو   ل ع  
 .   نظ     تق تها   لإمتا ت     و مم   نو حق  لإد ري  

 

 المر وسين  الفرد نفسه 
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  العم : أداءاستخدام الحاسوب في مرادبة  -3-5

ا  بب     هببام سق ببا      امببوب  ومحيببث عمبب اعببامليمل ئامببت   تكنو وج ببا  تمببرعا  حت ا  بب  ما  وبب  د ة بب  وو ئا بب      
 .ا ومرى   ت  مها وتو جرها فق عماكم ل لهايمعاملل ج  ب   ئب    د ل مم 

 لاةول     وا  لل  و  ا  ع ل عد ا ما  و   يمع مم   ةعل   وةل  لاذ لل   مت ر م    اموب عن  و كم ي      
 .يمعامللإ ر ا      ا  ةهارل  لتوتا وم وط ال هان   م  ون عكاا ا  وا  ا ا عن تكون م  ا   عامليم

مببرى ن بباحها فببق ة   بب  و  اويتوئببف ن بباح    امببوب فببق    ا  وبب  مببم لاببلا  ا م بب   مببت ر مع مببم ئبببل    ببرر ا    
  ببرلاو  ة بب    ب انببال      ولبب  لببنها    عببامليم حببق  م لايببق ةلطبباا ا وي  ببم ت ميببق ا بب  لببيمعببامل   واو م بب

ة    لل  ا م      ا  و    سل   ا و ا تعاد ئرر  لإم ان لم ما  و  لاةول     عامليما ة اف     وترريل    ا ئبيم
   فمبببط للببب  تسببب يلال    امبببوب   ببب س  نببباا  و  اعامبببل   ا  وببب     ق ق ببب   ل لببب ل  نببباا  مبببا ر ل   جبببا ا ل و  لإ  ت ببباا 

(Wayne,1995,292). 

 :الأداء تقويم توقي  -3-6

فبدا   .وتمرمبع فبق   ع بل   عامبل ل  با للب  ن باح  اا  ب    تمبويالنهبا    عبر  مم    نطمبق عن تكبون   وتبال   تبق ع      
يتبذاا ابل  لأمبور    تعلمب   ئبر ام  مبو      ئبر ععتباهبا   بوعض عيبا منامبو  لأن  ا كانت   وتال لويل    برل لبام مبالا  

 ب  حمباةق ها تب  ومعا  بب  عيبا مو ببولق وا عسبتنر ة تمبوياومببم هنبا ع بون   ا ومبلو    عبامليم لبو     سبن  أد اسب
ي لاببذ متومببط هببذ  للبب  عن مببم تمايببا لاببلا    سببن   عن ععببر عكاببا ظ ببال و ببذ   توضببل سعببض    نا مو    ببرى    مبب

ف ئةبا   وتبال   تبق ععبر لنهبا   تمايبا تتوئب  عو  لبو  مبب  انتوبا  ة ب  عن    ا  نهباةق   سبنود   تماريا لإلبر د   تمايبا  
 (.2002ا373)لبر   وائقا لل  لب ع    و اةف   تق ع غلها  لأفا د 

  :الأداءإجراءات تقويم  -3-7

 مم  لإجا ا ل منذ  ر يتها ة   نهايتها وت  ل: لرد     لأد ا تموياتألاذ ل ل       

 :الأداءبناء معايير  -3-7-1

    با و ع تموي باهبا فبق    بقا   بذد ن بم سةبرد   ررجب     طلبوب توف  عو  و    ا ار  وجبع لبام سا  سبتوى عا  ع      
 ا. عمفق ما ناير اان و   ةا    ا  لل ع
 عل ا هبا   طلوب ت ق مع مم ئبل    و رد   و اي  فبق   لأد افهق ت ال مستوى ا  لأد ا  تموياوبا نسو    عاييا      
  و جببل  ن ا هببا   لأهببر وعد ا ا عموفببق    طلببوب  عد ؤهببااببان  ةا ن  ببا    ببا  عمامببهاحيببث للبب  ا وبب   هببا    ل  

 ممبباي س ا  بب  ونوا بب  و من بب   ع ببل   لل  عن هببا:وي  ببم تعايوهببا .(2005ا409)لميلببقالاببلا  فتببال  من بب  م ببردل 
ل ة بب  ت ريببر مسببتوى د  لتولبب    مارنبب   ن ببا  عو عد ا   عامببل مببب    ق ببا      ببر   معببيم   عو جبب ا مببم ل ببل   معببيم  

 .(2001ا368)لبر   وهاباكوااتع فق تنويذ   لع ل    وال ة  ع
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المحاددة التاي تظهار ماا الاذي المقااييس مان مجموعاة   :هان  رالوظيفي ب  الأداءف الباحث معايير تقويم  عر  وي      
  جب تقويمه في أداء العام  عند القيام بعملية التقويم.

عد ببذ   ف .لريببرل وتتضبب م عسعبباد    معظببا   و بباةف فببق    نظ ببال    عالببال معمببرل   ة بب  عن   ونظببا        مببم  ا ببر   نبب 
  .  عاييا سعض    اوف    ه  ن تتوفا فق هذ   علل  ا  لأد ا مت ر م معاييا متعردل  ق ا  

  :الأداء تقويم معايير شروط -3-7-1-1

. (143-2006ا142)اوا اع بل عن تتبوفا فيهبا سعبض    باوف ا كق تكون معاييا تمويا  لأد ا مو وا       
 :وهذ     اوف هق

   ت يي :  -ع

 بذد   مبا ر للب  ةلبر ر  لأمبا   بذد عسبالر مت   الأد ةهبا  يب   بيم  لأفبا د وفمبا     ا بار    يبر عن ع   ع ل لل     
 .   ترريل وعياهاعو    تا    وع  ما ر ل    ال  سا ت وي  

   ةرا: -ب 

  لأد ا.  و  وق   تق تساها فق فالل       لأد ات رير م ونال  و مةر سةرا    ق ا  ةم انيتع فق   ا   وي      
وتكون    عاييا م وه  لنبرما  امم   مةور و  ت ويع وتل     عاييا   تق ت ل  هق  ةادئ      لأد امعاييا    ةن      

 . لأد ايا ل   بيي       هال فق االتوار    تغس يتا  لألاذ  ا

   اوال: - 

عو  م تلوب  ئبال  عو  فبق  لأد ا   ةو  لليها لنر   ا      تو فق فق   نتاةر   تق تا  و مةر سا اوال  امتما ر  وي      
 . لاالآ فاد    نتاةر متمارب  مم وئت لآلاا ومم  تكون عد عن  .ع  اص متواينيممم ئبل 

 :  مبو  -د 

مبم  مببوا  م بون ي  وعلق  افا د   عامليم و   لأد ا   ا ار   ذد ع يا ة     عر    ويع س هو    فا  ا ار    مبو     
 . ئبل ج  ب   عامليم

  :ءالأدا تقويمنطاق معايير  -3-7-1-2

 برد   تبق  برورها ت  و  تمبويار عنبو ب معباييا   يبفبق  بوةها ت ر  يتا    لل  هلاه  جو نل رة س     لأد ا  تموياع ت ل      
 :هق ما يلق (2005ا410)لميلقا   ير مم هلاج نو حق  لأد ا لأنو ب تةف عو  وهذ     و نل ا نطائها
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 :ةيمعايير تصا الخصائص الشخص -أولا 

  نبع مبم حيبث ت  ا ع لبعةبع  عد عهنباا    عامبل    هبا     عبا     ةب    اع ا  ب    تبق ع بل عن يت لب  مةر  ها  وي      
تو جببر هببذ       عببا لنببر لامببل مببا  ةن   . انت ببااا   ببوااا  لإلاببلاص ا وماببا  لليهببا:  لأمانبب  اعد ةببع  ن بباح واوبباال

 س  ل جير.  لأد اهذ   تمويام ا عسها فق ا لل  عد ةعمينع س ةع اسا  
 سامبت ا ر  لأد ام متاسعب  مبو   ل مم    حيث تتطل   انها عيا مل وم   ست سا سهل  او    ةوال مسا      تمويا  ةن      

 . لرم   رئ و  ها يتةف سا ةعوب تموي ن دفوبا تا ق ا ى   عامل يت  م مم   ك ف لم مرى وجودها  ر 

 معايير تصا السلوك: -ثانياا 

فت يا ة   نو حق جيرل فق ا تموياسا سلو  تل    سلوا ال  اع ا      تق تةرر لم   واد    ا ب  لمةر  وي      
 حسم   تعامل مب    باةم.ا    وادرلا    و  و  لل    ع لا ن او   تع ومم هذ    سلوا ال:ا عد ةع
 هببا يتةببف ععضببا  تموي  ن  دوبا تببا ق فببا د اهببذ    سببلوا ال  اع ا  بب  ت تببا  ة بب  متاسعبب  مسببت ال  ببا تمببويا ةن      

   ةوال. تمويائل مم عسا ةعوب   كم  ررج  

 معايير تصا النتائج: -ثالثاا 

هبا مبم تموي   امبها و م   ب  مبم  ن با  ل عؤ م عد ع مبو  ا د ت ق مبع مبم ئببل   وباد   بذد وتو ح هذ     عاييا ما ي      
وتعتبببا هببذ  ا  ابل هببذ   ان ببا  ل  لأهببر و    طلوبب  منببعحيببث ت  ا و  عاةببر ا و  بب مما و  تكلوب ا    ببودلو ا حيبث   كببا

   بو رد   و باي    تبق  تمويامم   ةعوب  س  ان  مت ر مها فق  عن عةا ا    ير   لأد ا   عاييا عكاا دئ  فق ولف 
لبم لايبق    نتباةر     ممب  مبم ئببل   وباد  تمبوياويبتا ا مل وم  االأل با   لإد ريب  ا ل ةنتاج   عيا  ت دد عل اا  

 فيت رد مستوى هذ   ان ا .ا م رد فيهاهو  ممارن   ن ا     وعلق س ا
 هبق    عباييا   تبق تةبف    ةباة      ةب  .   عباييا    سبت رم  فبق   مطباب   ةب ق   ياى   واحبث عن      

ابون لب عب   ا كبق يبتا  مبت ر مع م رد   ما ار   لت اد ا ع  م   : فق  لات ار    ا ار    نامل    تولاق    و وا  و 
 لآلاا. ت تلف مم ئسا  نوسها   م    نظ     لأل ا واون  ات تلف لم عياها مم    نظ ال   منظ   ما  عل ا 
و لعبببامليم فبببق   الوبببااق سا نسبببو  فا  عببباييا   تبببق تطبببب   اينطببببق للببب    عبببامليم فبببق   مطببباب   ةببب ق  لأمببباوهبببذ  

 عو    هنييم.  دد رييمت تلف لم    عاييا    ست رم  سا نسو   عن    ا    ة ق ع ل 
ملاحظبب  ع  ببم مببالا   لت بباد    عبباييا   تببق تةببف   نتبباةر  الوبباا مببم لاببلا   لت بباد سعببض    مبباي س: ماببل     

م عو   تا جبب   بذد عطباع للب  حا ب     بايض مرى ئررل   طبيل لل   لات ار لايم    علا     نامبو ا مبرى   ت سب  
 وا م   تعاملع معع. ائررتع لل    تعامل مب    ايض مم ااف     و نل مم لالا  معاف  رعد    ايض سا طبيل 
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 :الأداء تقويممدال  تحديد معايير  -3-7-1-3

 :ه ا (413-2005ا412)لميلقامم لالا  مرلاليم  هنيم  لأد ا تموياو ب وت رير معاييا  يتا      

 مدل  تحلي  العم  وتوصيف الوظائا: .1

سبااللاب للب  نتباةر ت ليبل   ع بل وتولب   ا مبم لابلا  هبذ     برلال   لأد ا  تمبوياتتا ل ل   ت ريبر معباييا      
عمبوم سبع  باعل  عنع بل   بذد  تو بح مبا اعن هبعد ا ومس و  ال ال ل بل فبق    نظ ب م مهام بي    تق ت  ا    و اةف

   سب و  ال مبا هبق فبق   و ئبب ةا اوبارل لبم معباييا ع  بم  مبت ر مها فبق و فهذ     هبام ا  عهر فها  و  و   ت ميق  
 هذ    و اةف عم ا.ون عل ا ها وفق ما تتطلوع   عاف     ا ةا  اانو  ي د  ا  اعلق   و اةف عد ا تمويا

 مدل  الخبرة: .2

سا عبامليم   مبر م    بذيم  مبتعان  ا ة ب مو ردهبا   و باي   عد ا تمبوياسعض    نظ ال لنبر ت ريبر معباييا   أتل     
 عن هبب اا ومببم لاببلا  لابببا تها سدم ببانحيببث ع ببون ا فببق   ع ببل د لاببل    نظ بب  ل يببق وو مببب وإ  ببام ا ببريها لابببال

 .    ستوى   عا ق و   تومط و  ضا   وا   لأد ا  تق تةف   لأد ا ردو  معاييا ع  

 العاملين:  للأفراد الأداءنق  توقعات  -3-7-2

تو ب ح مبا ع بل عن عع لبو  و لعبامليم   عافب   مبم تو ب  ها  ا  ا  بر    وعب   د اسعر ت رير    عاييا   لا مب   با    
  تأكببببببر مببببببم و نائ ببببببتها معهببببببا نمببببببل    علومببببببال مببببببم    ببببببريا   اؤومبببببب ع وموضببببببل ي  هببببببذ  و . توئببببببب مببببببنهاومبببببباا  ي  

  .(2007ا246)اوا اللقافه ها

 :الأداءدياا  -3-7-3

سبت رم مبا ت   وهنبا  عربعب  مةبادر  ل علومبال عا وبا   ا  وعلبق  لأد اهذ     طول ج ب معلومبال حبو     فق  يتا  و     
   وعلق وهق:  لأد ا ق ا  

م بببافق عو  لنبببر   بببامها سالأل بببا     لمبببال للببب  لببباتمها مبببم ئببببل   ببباة س    وا ببباملاحظببب   لأفبببا د   عبببامليم  -ع
   ع ا .

ا م ببب  تمرع بببع عو  فبببق    نظ بببال  لإنتاج ببب  عامبببلببببيم ا  ببب   لإنتبببا     الببب  سا   تبببق ت     تمببباريا  لإحةببباة   -ب 
 . ل رم  ومرى جودتها فق    نظ ال    رم  

 .   ع ا  وم افعو    اة س    وا ا مهامر    تق ع    تماريا    ووي   - 
 .  ع ا  وم افعو  مها   اة س    وا امر    تق ع    تماريا     توب   -د 

  لأد ا.  دد ة    يادل    و وا   فق   ا   امتعان  س   ب هذ     ةادر فق ج ب    علومال ي   ن  ةحيث     
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 المعياري:  الأداءالفعلي مع  الأداءمقارنة  -3-7-4

ومبم  لأمبور    ه ب  فبق هبذ   ا  وعلبقو    ا بارد   لأد اهذ     طول  اوري    عافب  وا بف  ان ا فبال  بيم     
ئنالب    عامبل و   وعلبق  لعامبل   لأد افبق   ولبو  ة ب  نت  ب  حق ق ب  ولبادئ  تع بس م   مبو      طول هق ةم ان     

  للبب  عد ةهببا    سببتمبلقو  عببامليمابيببال للبب    بباوح    عنويبب   ل تبب ها  ررجبب    تمببويا   نتبباةر ن  ةحيببث  . هببذ    نت  بب 
لبم لايبق منائ ب  نتبباةر  ال   سبلب  تموي ببف مبم  برل تبأهيا    وب  علاباى ت    بذ   ا  بر عن تتوبب هبذ     طبول لاطببول  

 .   تمويا مب  لأفا د   عامليم مو ب   تمويا

 مع الأفراد العاملين: تقويممناقشة نتائج ال -3-7-5

عو م  مو   مم   ضاورد عن تكون هنا  منائ    كاف     و نل   سلب   و اع ا     يم   عامليم وبيم    عن  ةحيث      
وبةورل لاال     و نل   سبلب   فبق  ا    او    وا ا  تو  ح سعض    و نل    ه     تق ئر ا يرراها   عامل

 .ا ا مناى احما   تموياويتا ا   مم لالا  مما ل    ا عد ةع

 الإجراءات التصحيحية:  -3-7-6

 :لل  نوليم  (2006ا145)اوا ا  لإجا ا ل   تة      مم      م عن تكون  ةن      
 يتطا ق مب    ا ار دون   لأد ا ت اا  لإجا ا    نامل  تعريل  ةا س وجل هذ   لإجا ا يتا    ا: موا ا ومايب و  لأ

 فق ئةور مستوى  لأد ا.   وج فق  لأمواب     دع  
فق   تعاد مستوى   عو مل    سبو  و  لإجا ا ل  لأمام      عت رل لل    و ث لم  لأمواب  وهعما   نوب   اانق: ف

  لأد ا.  هرو ةجا ا ت سينال متو لل  فق  ا لأد ا لم  لأد ا    ا ارد 

 :الأداء تقويمطرق  -3-8

و  تبببق ت ببباح  ا تمبببريا اوببباال   عامبببل ويا لأد ا  لأد ل   تبببق عسبببت رمها   مببباةا سع ل ببب    تمببب وياعمةبببر سطببباا تمببب    
ت ريبر مبم فبق   بر عب    لأد ا ا بر   تمبوياوئبل    ريث لم لاا  . لأد اهذ    تمويالل  عمامع     لأملوب   ذد يتا  

.  لأد ا تمبببويا  تبببق ع بببل علابببذها سا  سبببوان لنبببر  لات بببار   طايمببب     نامبببو    (2007ا309)ع و س ببباا التوبببار ل 
 .( هذ   التوار ل 6يو ح     ل رئا )و 

تةن   هذ    طاا عو  لأما يل   م هلاه  م  ولال س يث تضبا   و حبرل منهبا لبرد   مبم  لأمبا يل   ميتا      
 .  تق ت طبق منه ا  عو  ت اها  فق تمويا عد ا    و رد   و اي 
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 العتبارات الواجب ألذها بالحسبان عند التيار الطريقة المناسبة لتقويم الأداء  : (6) شك  رقم  

                                         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

309ص، 2007 الدار الجامعية، الإسكندرية،  الميزة التنافسية  تحقيى الموارد البشرية، مدل  أبو بكر، مصطف  محمود،   المصدر:   

  الترتيب: أساليبمجموعة  -3-8-1
 تمبببويا   ا بببعيم  ل  لأفبببا د  عد ا   بببو رد   و ببباي  للببب  ممارنببب   عد ا تمبببوياهبببذ       ولببب  فبببق  عمبببا يل تعت بببر     

   تاتيبل  عمبا يل وتمبوم م  ولب  ا اواال  لأئل ة   كوأها تاتيبها حسل مستويال اوااتها مم  لأا  سعضها  وعض 
 :قهوهذ    وا  ال  ا(2005ا414)لميلقال ئو ما م تاا     ا  ينهات ا      مارن  لل  فا  ال عو 
  .  نتاةرعو  ا  سلو عو  امم وجود فاوا  ينها فق   ةوال  ا  ر   ةا  .   و رد   و اي  عد ا يم  ا يوجر ت اهلا   .1
  لآلابايممبب  ن با  ل ا لل  ممارن   ان ا    كلبق   بذد ع ممبع   وباد   تموياهذ       ول  فق     عما يل تعت ر   .2

 .و لأفضل  لأكوأ ت رير ا هاؤ  عد م و  ويم ة يها  تق ينت ق   لأفا د فق م  ول  

 الخصائص التنظيمية والبيئية 
 *ظروف العمل التقنية * موقع الشركة
 * البيئة التنظيمية       * سوق المنتج
 * تصميم الوظائف     * سوق العمالة

 * القيادة والإشراف     * موقف الشركة
 الحوافز                * القوانين*  

 * جماعات العمل

 الخصائص الفردية 

 
 القدرات     مستوى الدافعية

 
 الجهد                    

 السلوكية الملائمة للعمل نماط الأ

 المعدات العاملة    توجيه الآخرين 
 الآخرين اتخاذ القرارات   مساعدة 

 الاتصال 

 جوانب الأداء ذات العلاقة 

 الكفاءة -النوعية-الدرجة-السرعة

 الأرباح         حصص المبيعات 
حصص المنظمة         حصص الإنتاج 

 في السوق 
 

 نتائج الوحدة والتنظيم الكلي 

 الأسلوب المناسب لتقويم الأداء 
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 عد البببم  س عببب      عد ام و   عد ا تمبببا مسبببتمل  س بببر ا تهبببا تمبببوياهبببذ       ولببب    وببباد وحبببرل  عمبببا يل عتببببا ا ت   .3
 .ة يهافق م  ول    ع ل   تق ينت ق   لآلاايم

 الترتيب: أساليبالطرق التي تنتمي لمجموعة أو  الأساليبومن     

 طريقة الترتيب البسيط:  -3-8-1-1

وتعت ببر للبب  تاتيببل  لأفببا د   عببامليم ا (2007ا248)اوببا اللقا تمببوياهببذ    طايمبب  مببم عئببرم لا ةببق    عببر  ت      
وتت يب  هبذ    طايمب  ا عد اة ب   لأمبوع  عد ا   لأحسبم  مبمابل لامبل فبق تاتيبل يببرع م   مبو   حيث عضبب   ا  سا تسلسل

ا ا عن هبعباب للب  هبذ    طايمب  ع   ين با ا     باوا تت ا   مب لب عب  ل بل عن ها ا  ا      امتع ا و هسا وسال  وم
  وبباوا  ببيم    ا تببل     تلوبب  )   اتوبب   ا توتبباج عن  عن هببا ببا ا   عببامليم عد ام ببردل لببم عو  عطببق لببورل د  مبب ت  

 . ما ت رج فق هذ    طايم   لألاطاا  لإنسان   اايا    ة   عن   ة اف    اي او و لألايال ( متس و  اان   و..   و  لأ

 طريقة المقارنة المزدوجة:  -3-8-1-2

مارن ابل لامبل فبق حيث ع  ا  طايم    ساسم ساوهق  بيه  ا تعت ر هذ    طايم  لل  ممارن  ع و   مم   عامليم    
تاتيبل   عامبل حسبل  ويتا   ام ا عسهل ل ل      مارن ا م  ول  معين  مب سق     ع ا  فق هذ       ول عو   ئسا

وت بباد هببذ    ع ل بب  سا نسببو   كببل  لأفببا د فببق      ولبب  ا ع نببا ع تببا  فيهببا لببم عئا عو  لببرد    ببا ل   تببق ع تببا 
  عببببببببرد    مارنببببببببال  ببببببببيم  لأ و   س سببببببببل لببببببببرد  لأح ببببببببام   تببببببببق عةببببببببررها     بببببببباو للبببببببب  ماؤومبببببببب ع لومببببببببا  

            :     ولال   اناة   وبا تا ق لرد  لأح اموتستع ل    عاد    لآت   فق ت رير لرد ا (2003ا311)ملطانا

ن(ن−1)
2

     
 فدا  اان  رينا لا س  عفا د ها  ع , ب ,   , د , و ا هاتموي د  لأفا د    طلوب ر ن ل :ةن   حيث 

 م  ولال لل      ل   تا ق : 10  ةوح  رينا 
 .د وا   و     د,ا ب   , ب  د , ب  وا ع و ع د, ع ,  ع ب,

ر وه بذ  يتكبا  ا وتمايا مم  لأفضبل فبق هبذ       ولب  وتكون مه       او هق ممارن  ال م  ول  هناة   مالا  
 .تل       وئف سا نسو   كل فاد   ها يتا  ا سا نسو   كل      ولال 

 :  تا قفق    رو   وبا عودل ة      اا    سا ق نستط ب عن نظها نتاةر    مارنال   اناة   ا ا
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 لطريقة المقارنة المزدوجة  مقارنة بين لمسة عمال وفقاا   : (3جدول رقم ) 

 تاتيوع  لأحسمعنع  كا فيها لرد    ا ل   تق ا     عامل

 2 3 ع
 1 4 ب
  2 3 
 2 3 د
 4 1 و

اونببع حببا  للبب  عكبببا لببرد مببم  ا لأفضببل سا نسببو   وببائق  لأفببا د هببو    عامببل ب  مببم لاببلا     ببرو  يتضببح عن      
 فق    اتو   لأو  .    ا ل 

ة      ولو  ميتا  ةا  ئام عكاا مم     سع ل      مارن  فوق   غا ل سا  وهو   ا حيث وتت ي  هذ    طايم       
سعبرد  لأفبا د    طلبوب  ابيبا   فعا يتهبا م برودل ة ب  حبر   عن   :هبو   طايمب   هذ   عيل  لأمامق  ةا عن  ا  نوس   نتاةر

و  غباج   وحيبر   بذد تةبلح  بع  ا  نمبلو ا ا تةلح لأعا ج   تا  ب  ن هةةا    افاةرتها م رودل  ا ا عن  ا  عد ةها  تمويا
 .   نامبيم فا د  لاتوار مرى ن اح م ام   الاتوار و  تعييم فق  لات ار  لأهو  هذ    طايم 

 طريقة التوزيع الإجباري:  -3-8-1-3

 ذ   ا من وض    عظا    اؤوميمعو  ة   ةلطاا تمريا ل لا   ( 2002ا387)لبر   وائقات يل هذ    طايم     
 .ل   اؤمباا    وا بايم تو يبب تمبريا تها للب   لأفبا د س با يت ا ب  مبب   تو يبب   تكبا رد   عباددظ ال م سعض    نت  

 ل فق   مرر ل  يم عفا د      ول    عادع  سا نسل   تا   :او   تو يب سأن ع ون   توويمتضق هذ  
 . م تا مم م  وب  لأفا د تتو فا  ريها ئرر ل  ررج   10%
 .جير مم م  وب  لأفا د تتو فا  ريها ئرر ل  ررج   20%
 م  وب  لأفا د تتو فا  ريها ئرر ل  ررج  متومط.مم  40%
 .  ا  م  وب  لأفا د تتو فا  ريها ئرر ل  ررج  مم  20%
 . جر     ا  م  وب  لأفا د تتو فا  ريها ئرر ل  ررج  مم  10%
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 منح  التوزيع الإجباري  :( 7) رقم شك  

 ممبو                                                             

  ا                          جير                                     

  ا   جر                                    م تا                               

                                                                       

10  %20       % 4 0       % 20   % 10                                 % 

اببل  وتبباج عن  تا عن هببةا ا   تع بب ا وتت يبب  سا وسببال و لافبب  سعببض   عيببوب اا تسبباهل تهببذ    طايمبب  ت ورعببا عن      
فمببر ن ببر م  ولبب  مببم  اوهببذ   فتببا ج عيببا لبب  ح ام  ولببال   عببامليم تنمسببا ة بب   ببا   ومتومببط وم تببا 

فلب س مبم   عبر  عن عضبطا     باو ة ب  ا و امت ا  فق   ع ل  لأد امعظ ها س سم عو   يولوون ج  عا   لأفا د  
ا ا تةبلح فبق حبا  وجبود عن ها ا ا  لأما   ذد عمتل روح    نافس   ينهاا تةن وها ة    ا   ومتومط وم تا 

   . لرد ئليل مم    اؤوميم

 :الوصاية تقويمال أساليبمجموعة  -3-8-2

لببم لايببق ت ريببر ا هببذ       ولبب  عمببا يل س وجببل ( 2005ا418)لميلببقا    ببو رد   و بباي  عد ا تمببوياويببتا     
حيببث ت اببل مببا ا ا فببق  بباعلهاتتببوف   عنو  سببلو     يببر  كببل نببوب مببم   و بباةف و  تببق ع ببل   لأد امعبباييا تةببف 

اتها   وعل ب  ومبلواها مبم لابلا  ممارنب  لبو تمبويا   ويبتا  ا ل لهبا  عد ا  عهنبااومبلواها    عد ؤهبايتةف سبع    عنع ل  
 :  تا    ا  ال هذ       ول  لل    و عما يل وتموم ا  تق حمموها مب    عاييا   ولم       ردلو  نتاةر  

 .   ير   لأد اوفق لرل معاييا متنول  تةف  تمويا   يتا   -ع
 . ؤ عد م و  م  واد   ذد ع  مرى توفا ال ما ار لل  حرل  رى عو  درج  تموياع رد    -ب 
 .  ل توةيلق و  س س  ل لامس تمويا   يتا   - 
   لآلاايم.لم  م س ع    و  عد عما تمويافق    مستمل     واد وحرل    -د 

 .حرهاع ةعوا م  مو   ا ع و   ل ة   م   تمويامعاييا    -ه
   تا   :  لأما يل وت ت ل هذ       ول  لل      
 الدرجات:أو  طريقة الميزان -3-8-2-1

 ن واجببا  ( 307-2003ا306)مببلطاناحيببث عسببتع ل     افون ا هببذ    طايمبب  مببم عئببرم   طبباا وعمببهلها عببر  وت      
عو  عمام ال لو  مم هذ    ةبوال لابطو  اماؤوم ع عد الوال معين  ياير     ا لليها مم و يتض م لاةاة   

ويضب     او للام  للب     بط لنبر   ررجب  ا اباى ل ايم درج  انهاع  عو    مي  ن يبرع سا ةوا وينتهق سع ال
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( ئاة    فتا      هبذ    طايمب  فبق 8) رئا     ل  الويا ق  هذ    ةو    ا يتعل   عامل  تق يا ها منامو   تمريا   
 . لأد ا تمويا
وهبببق ابببذ   تسببب ح سا تبويبببل ا   و هوي  بببم  ل  ببباو    وا بببا عن عسبببتع لها سسببب اهبببذ    طايمببب  سسببب ط  عبببر  وت      

 لأفبا د    با يتعلبق سا ةبوال   ت اهبال و   ت بتت و  لإحةاةق  تسالر    س و يم لل    تعباو للب  نبو حق   تااب  
  بررجال   تبق ع بو ون لليهبا فبق ابل لبو  و ا تسب ح سبدجا ا ممارنبال  بيم  لأفبا د عن هبا با  ا     تض ن  فق   ماة ب 

  : لاذ لل  هذ    طايم  ما يلقو كم ي   امم هذ    ةوال 
 لأمبا   بذد ا عظهبا  مب سق     عو مبل, يا  او متس و نا  عو  عع ل      تمويالامل مم لو مل   عو  ال لو   ةن   .1

   مارنب   بيم   ع با      تلوبيم للب   ويتاتبل للب  هبذ      ب ل  عن  ا  لأه  ب عها هذ    عو مل ها ما يل بع فبق  
 .مل    عما  م  وب   ررجال   تق ع ةلون لليها   ست ممارن   

   ببوو مببم مبب     لإد رل لببم عمببواب تمةببيا و علاطبباا   ت يبب  و  تع بب ا و  تسبباهل و  تببأها س اابب    و  وبب   ةن   .2
مسبباف   تمببويا ببذ   مببم    ست سببم عن تتضبب م ئاة بب    . فببق هببذ    طايمبب ر و هبب  عببامليم ت ببر فالبب  ابيببال  لظ

 .عمواب  لاتوار   ررج  معين  سا نسو   هذ    ةو م  مو   لنر ال لو  ع اح فيها   
 الدرجات أو   بالميزان تقويمقائمة افتراضية لطريقة ال :( 8) رقم شك  

 20 15 10 5 0  ةوال   ررج   
 م تا ل جيرل  متومط     تومط عئل مم  رديي   جودل   ع ل 

 منتظا د ة ا   منتظا يتألاا عح انا   يتألاا اايا    ا يوا ق سا  و لير     ضور فق    و لير

 ن ومستعر  ع او ع ل   تع ن او مستعر  لتع منامل  ع ر لعوب  فق   تعامل  ن او ا ع ل   تع   تعامل مب    ملاا 
ل لع ويتمبل  ع ل  ا يوا ق ا يهتا سع لع مطلما   حل   ع ل 

  لإر اد ل 
يبرد  هت ام و ع ل ل لع 

 سالأل ا   لألااى 
يعطق  و ع ل ل لع 

  لإر اد ل  لآلاايم
  ينتر لرد    سطئ جر    مال   ن ا    ع ل 

 ئليل مم   وحر ل 
سطئ ا ع اد  ينتر  

   عرد    طلوب 
متومط ينتر   عرد  

    طلوب 
عماب مم    عتاد ينتر  

 لم    طلوب  عكاا سمليل
  ينتر لرد       مايب جر

 مم   وحر ل  كبيا   
 .308ا ص2003الجامعة للنشرا  كلية التجارة ا دار إدارة الموارد البشريةا  محمد سعيد أنورا  : سلطانا المصدر: 

 مقارنة بين أربعة من العاملين عل  أساا درجاتهم في لمسة عوام   :( 4) رقم ل جدو
  لأفا د    ةوال 

 لع  مةطو   م  ر عح ر
 15 0 15 10 جودل   ع ل 

 5 20 20 20    ضور فق    و لير
 10 10 15 15   تعاون مب    ملاا 

 10 5 20 20 حل   ع ل 
 10 15 15 15 مال   ن ا    ع ل 

 .309ا ص2003كلية التجارةا دار الجامعة للنشرا  إدارة الموارد البشريةا  محمد سعيد أنورا  المصدر: سلطانا

   عامل م  ر هو  لأفضل عد ا اونع حةل لل       وب  لأكبا ممارن  سالآلاايم.    رو  ن ر عن  مم لالا  
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 طريقة التدرم البياني:  -3-8-2-2

   ةبباة     سبباه   فببق عو  ت ريببر لببرد مببم   ةببوال  (2007ا250)اوببا اللقاتعت ببر هببذ    طايمبب  لل     
ع ببيا للب  مق ببا    تببرر  م  مببو      حيبث عن  ا  ررجبب   متلاكبع  هببذ    ةببوال  اببل فباد وفمببا   تمببويا ومبم هببا يبتا    لأد ا

 لإ بر ب و   عافب   ,نوا ب   لإنتبا  مابل ا  ب   لإنتبا ,و  ذد ع تود لل  لوال ولاةاة   ا  ب انق     رد مسوما  
 . ن او و  تعا سا ع ل

ا  وا ب    وعب   الأد اعه    وفاةرل هذ    طايم  تعت ر لل    رئ  فق ت رير   ةوال و   ةاة     اتوط  س  ةن      
   اةب   ق ا    ترر    ب انق:(   ن وا  9رئا)    ل ويبيم  .لم لايق ت ليل   ع ل

 (: استخدام مقياا التدرم حسب طريقة التدرم البياني 9شك  رقم ) 

  تاريخ            مسا                                  ما   واد                           

   ةوال 
 درج   متلا    واد  هذ    ةوال 

 عيا ما ق    متومط   ما ق    جير    م ي  
 

  ل ماي س    نت  (      ا  ك      ع ل )لرد   وحر ل وفم  
                     

   رئ 
 

 سا ع ل   عاف   
 

    ظها,   توالل(   مو لوال  لأفا د )    ة  ,
 

   تعاون 
 

 درج   الت اد لل    واد)  تكامل و  ةرا و  واا(  
 

  لإ ر ب و ا تكار
 

 

م وتو  عع(     لاحظال  لإ ا      ما     او )   مو 
 .25ص  ا 2007، عمان  ادار وائ  للنشر  ،إدارة الموارد البشرية حسين علياعليا المصدر:  بااا سهيلةا

  هذ    طايم :  يم عربع  ل ا  وفما   و   رو    تا ق ع ال ممارن   
 لطريقة التدرم البياني  عمال وفقاا  أربعةمقارنة بين   : (5جدول رقم ) 

درج     لأفا د مو ب   تمويا
       ع 

درج   
       ب 

درج   
         

درج   
       د 

  ةوال  
 2 8 6 10   ع لك    

 4 4 6 4 نوا     ع ل 
 4 6 8 2  انتظام فق   رو م

 10 2 4 8  ئتا ح  لأفكار 
 6 10 6 2 ن مب  لآلاايم او   تع

 8 8 2 4 ةتواب   تعل  ال
 34 38 32 30      وب

 . 244ص،  2006، 1ط، الوراق للنشر ، عمان ، الموارد البشرية مدل  استراتيجي  إدارة ، وآلرون المصدر: الطائي يوسا 
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فا د سبببالأ هببو  لأفضببل اونببع حةببل للبب       ببوب  لأكبببا ممارنبب          بب    مببم لاببلا     ببرو  ن ببر عن      
  ا ع م  لأفضل فق سعض   ةوال انوا     ع ل و ئتا ح  لأفكار. عن عسا اعا مم  ا  تمويا لآلاايم مو ب 

عه  ببب  وفاةبببرل هبببذ    طايمببب   ن  إو  ا   و ن وببباج تكا  وهببباو هسا سببب (2006ا244)  طببباةقاوت تبببا  هبببذ    طايمببب      
 ميمو      مب  ويعباب لليهبا ةم ان ب  ت يب  ا   وعبا  الأد اسب و   ةاة     اتوط تعت ر لل    رئ  فق ت رير   ةوال 

 :هاعن   (254-2007ا253)اوا اللقاا ا ي لاذ لل  هذ    طايم   اتمويا   غاال و  ت رد فق   عو 
م ببا  الأح ببام     ببافيم م وفمببا  و  مبب  عامببل ع   حيببث عن   اتمببوياا تبباتوط سةببورل موا ببال سسببلو   لأفببا د مو ببب    .1

 .  ي دد ة     ت ي  
 . لا ق تمويامم   ةعل لل    واد تغييا ملواع  ل ةو  لل   .2
 . لام  تمويان   ةوال مو ب   لأا ا ع  م ت رير نماف   ضعف  رى  لأفا د   عامليم  رئ  .3
ابيببال فببق    لاحظبب   د   و هببوج اميمو   لا  بب  مببم    ببعور سا  سبب و    و    ببا   عبباد  مببم ئبببل    مبب ل درجبب   تتطلبب   .4

 .و لإ ا و

 السلوكية: طريقة القوائم -3-8-2-3

ئاة بب  ت تببود للبب  ج ببل متنولبب  تةببف  (313-2003ا312)مببلطاناويسببتع ل     بباو فببق هببذ    طايمبب      
  عببامليم   ببذد عمببوم  عد اا تةببف عن هببعتمببر وي تببار     بباو تلبب      ببل   تببق ع  ا   عببامليم د امسببتويال م تلوبب  لأ

د درجب  معينب   كبل ج لبب   ببر  وت   ا  عامبل عد اوتبر  للب   اومبهل    وهببا للب  عن تكبون هببذ      بل د  مب   ا عتموي ب 
ع بل ةلبر د ئاة ب   عن ع لإ ارل ة    وت رر .  س وجل د يل لااص عيا معلوم  لاة س    وا ا س يث عملل مم ت ي  
فبق ابل   لأد ا تمبوياحيبث ت تلبف لنالبا  امستمل    اعلق و اةف ابل نبوب معبيم مبم عنبو ب   و باةف     تلوب 

ت ليبل و مبم   ةبعل ت   بب  عنب عا با ا ودئب  فاةمب  ابيبا    وجهر    لويلا   وهذ    طايم  تتطلل وئتا  ا  نوب و  وق منها
 . ة   الوتها ة اف    ا  واد ومساه اتعوو ن لرد مم   اوار ل لم لاةاة  

 .ئاة   ما سامت ر م لايم    مو ةا تتض نهاعن  م  ول  مم  لأميل  ع  مع ال  (10)رئا    ل  و 
 مجموعة من الأسئلة ممكن أن تتضمنها طريقة القوائم   : (10)   رقمشك  

 ا نعا )  اوار ل(  لأميل 
 هل  رعع  هت ام ابيا سع لع

   واد عفكار   جريرلهل عمرم 
 هل يو  ل لل     ضور 

 هل  رعع معلومال اا    لم   ع ل 
 هل ع تام ماؤوم ع 

 هل يتوب   تعل  ال  رئ 
 هل يتهاب مم    س و    

 وذ تعل  اتعن هل 
 وم ا ه  فق معامل  ماؤوم ع ت ي     و جعهل ي 

  

 .313ص   ، 2003البشريةاكلية التجارةا دار الجامعة للنشر، محمد سعيد أنور، إدارة الموارد  سلطاناالمصدر:  
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 طريقة التقرير المكتوب:  - 3-8-2-4

  أو سبا  عو  ماؤومب ع عد ا ترويم ملاحظبال حبو  ( 2004ا141)لا حاوتعت ر هذ    طايم  لل    ام   اة س    
 .لاد  لم عد ةها حيث ت  نع فق   نهاع  مم اتاس  تمايا

مبم  عةا عنا فيها  تتا معا  تها موا ال   ون   طايم  ع  م ةر اد    اؤوميم ة    لألاطاا   تق عمعوبدتواب هذ       
 ولرم ةتاحب    وئبت   كبافق   تاسعب     ه بال  لألاباى  امم   اة س لويلا   ا تتطلل وئتا  عن هعها ليوب هذ    طايم   

فيبب دد ا ا ما ئببون للبب    برو معن هبهبب اا  ة بب   بعور ة باف    اا عيببا مويبرل فبق حببا  اابال لببرد    اؤومبيمعن هبك با 
  .ا   ة     ملق و ا طا ب   نوسق م ا ينع س ملوا  لل  عد ةها

 طريقة اللتيار الإجباري:  -3-8-2-5

ت ميببق    و ببوا   و  عر  بب   (130-2008ا126)  ةببيافقامببم ور ا تطبيببق هببذ    طايم   لأمامببقو  هببرو     
  عامبل  لع بل مبب تمسب  ها  عد اا لم و ب لرد مم   اوار ل و  عنالا   تق تعب   وب وجبها يتا   ا لأد ا تمويافق  
و هنتبببان ت بببالان   ةبببوال عيبببا ا  هنتبببان ت بببالان   ةبببوال    اعوبببب ج بببل  عربببببمنهبببا  م  ولبببال تضبببا ابببلا   ة ببب 

 عد اا   لببم حق مبب  س ببا يببا   معببب     لأربببب    بباو  لات ببار ج لتببيم مببم  ة بب طلببل وي   ا  عامببل   وبباد  عد ا   اعوببب  فببق 
 ومم     ل      م  مت ر مها: ملواع    ق مق. عو  عامل 
  .هذ        ع ل   ع ل ويمرمع .1
 .عد ل ل عد اع  م  الت اد لل ع فق  .2
 .كايا   كلام وئليل   تنويذ  .3
 .لل   ت اا   ما ر ل  ا ععر ئادر    .4

(   ةبببوال عيبببا 3ا4ا  ين بببا تةبببف   اوارتبببان )  عامبببل عد ا(   ةبببوال    اعوبببب  فبببق 1ا2ل   اوارتبببان)وت اببب      
   اؤو  وعلااى تعبا لبم   ةبو   عد ا او سالات ار ج ل  و حرل تق س   ةو     اعوب فق  ويموم     ا   اعوب 

و  غاعب  مبم وجبود عرببب ج بل عن يتبوها     باو عن هنبا  ج لتبيم تةبوان    الب      سبن  ا عيا    اعوب فيها
عو  وببذ   ينعبرم ا    بل  ق       ق ق ب   هبذ  عو  وا ععلا     او مسوما    و ن  اوماله ا تةوان    ال     سيي 

 .تمويا ن  ا   فق    عوعمل ترلالع 
ف  لألاطباا  لإنسبان     تبق تتعباج  هبا ل ل ب   و وا   م با ع وب  سمررتها لل  ت ميق   هذ    طايم  وتت ي       

س بب ل جببادا وإجببا ا   تببرئيق   ببلا م فببق ت ليبببل    عامببلللبب  در مببب  عد ا م  مببو   ا تت يبب  سدجوببار   ن هببةا ببا  اتمببويا  
  ما يلق:ذ    طايم  ي لاذ لل  ه عن عةا    اوار ل   عاف  مرى مطاسمتها  لسلو    عام.

 لعوب  فه ها وتطب مها. .1
  لإد رل. تضعهالرم   ان ماي   لأو  ن   تق  .2
 ت تا  ة   مهارل واواال فق ت رير   اناة  . .3
 لم تمرياها   ستوى عد ا ماؤوميها. ن   نتاةر ئر تكون سعيرل  لأا   اؤماا     افيمتايا معار    .4
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 طريقة الوقائع الحرجة:  -3-8-2-6

م  تسببب يل  لأحبببر ج    وهايببب    تبببق ئبببام  هبببا   بببام    مبببو    (2008ا132)  ةبببيافقاتعت بببر هبببذ    طايمببب  لل     
  تةبباو عو عمببا  تسبب يل وئببت ومتبب  وعيببم و  بباا  حببرج هببذ    تةبباوا وي ببون   مببا ر هنببا للبب   فيببتا   ا  عامببل

( سعض  لأمال  لم    ماةق ) لأحبر ج(    وهايب  11وي ال     ل رئا) .  سلو    ذد ع ها    عامل ت ا     رج 
    وبباد   ببع وا م بب  حيببث ياابب      بباو للبب  مببلو    تببق ع  ببم عن ع ببون ئببر و جههببا   عامببل ئبببل ل ل بب    تمببويا.

مب ل لاباص  ويموم  تس يل  لأحر ج    ه     تق تظها ملو    عامل ت ا  هذ   لأحر ج فبق اتةافع   و جهتها
 احبر ج  لاباوو اوباال   عامبل  ة ب احر ج   تبق ت بيا ع يا    و  لأ :ئس يم ة  مسا هذ    س ل حيث ع    اا عاملس

ع تموي ببب  لليهبببا     ببباو فبببق مبببم   عو مبببل   تبببق يااببب        تبببق تبببر  للببب  لبببرم اوااتبببع, وئبببر ع تبببود ابببل ئسبببا لبببرد 
 .وعياهبا مبم   عو مبل ا ل   علائب  سع بل   ع بل او  تعامبل مبب   ب ملاا  اوجودل   ع ل  او   وادرل  ا  اؤوم ع اا رئ 

 .لنر  مت ر م لايم    وئاةب    اج  تمويا(  مت ارل   12) رئا     ليظها و 
 يواجهها العام  موضع التقويم  أن التي  مكن  والسلبية  ال جابية الأحداثعن  أمثلة  : (11قم ) ر شك  

 المهمة ال جابية  الأحداث التاريخ 
   تق لمرل فق    نظ    لإد ري فق دورل تن       هار ل   لأو كان تاتيوع  10 10
    ستهرو ئبل    ولر     رد  ع    لإنتا ت  م مم  انتهاا مم ح ا  11 15
   ع ل  ةجا ا لفق توس ط  مه ا   مو وا ا   ئرم  ئتا حا   12 1

 المهمة السلبية  الأحداث التاريخ 
 ع سا ع لة تطاو  لل  عحر  ملا 10 2
 تألاا فق    ضور   رل نةف مال  م ا عرب    ع ل سا مسا  11 8

   ع ل  وئت ة افق لل    اعا مم    اج     ام   ذ  رفض  12 25
 . 133، ص1،2008طمؤسسة حورا الدولية،    الإسكندرية،  محمد، دياا وتقويم أداء العاملين،  المصدر: الصيرفي،

 باستخدام طريقة الوقائع الحرجة  تقويماستمارة ال : (12شك  رقم ) 

 ---------------  تاريخ         ------------------  مسا    ريا
 --------------عد ا   عامل

 وئاةب ا ل دا   ملب    وئاةب ا ل دا    ع ا     لنةا  لأد ا
 و ئع  مر ل   تاريخ  و ئع  مر ل   تاريخ 

      لإنتا 
       تعامل
       مرر ل 
        و  و  

 تو  ب و ما    ريا                                                                                     
 .407ص، 3،2007ط  ، دار وائ  للنشر   ، الموارد البشرية  إدارة ، سعاد   ، رنوطيبالمصدر: 
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  ياابب   وهببف .  وبباد  د اعطببق     بباو ممبباي س مو ببوا   لأا ت  عن هبب     يبب ل   اة سبب    هببذ    طايمبب  فببق وتببتل       
عو ععت ببر للببب   وا عع ببر ة بب    تع ببب ا امعينببب  وحمبباةق م بببادل ومببلو  ماؤومبب ع فبببق هببذ   لأحبببر ج  للبب  عحببر ج  

ا ا با   وباد  عد اا با تسبالر هبذ    طايمب  للب  ة با   نمباف   مبول و  ضبعف فبق ا    ذ كال فق     ا لل     اؤوميم
 .تك ف نو حق   مةور فق عد ةع

ا ئبها لبم ئباب ا بع سامبت ا ر ويب      باو ئبر عضبطا لأن يبلا م ل    ليل هبذ    طايمب  يت ابل فبق عن    عيا عن      
ر     ببباو ع ةبببق علاطبببااها ويميببب   ن  عو  اا را ما ئببببون سامبببت عن هبببوي علهبببا ع بببعاون  ام بببا عضبببايق هببب اا   ع بببا 

  .حاااتها

 :(Behavioral Anchored Rating Scales)  طريقة مقياا التدرم عل  الأساا السلوكي  -3-8-2-7

 بببو دج   و   تبببرر    ب بببانق  اويألابببذ سا عنالبببا  لأمامببب     تبببق تتضببب نها لايمتببب (BARS)يبببابط هبببذ     ق بببا     
ن مم ملسبل  مبم حيث تتكو  ا ملو  مم و ئب   ع ل   وعلقعو  ت رير وتة  ا عل رل  كل لو   حيث يتا  ا     اج 
  بذد يبتا ت ريبرها مبم لابلا  ت ليبل  د الأسعر   هاما  مم عسعباد  ال مق ا   ع ال ا حيث ل ال مماي س ة  لا س   

                             ببببببببببببببببا ا لآر ا م ةةببببببببببببببب  وفمبببببببببببببببا      بببببببببببببببو دج    اجببببببببببببببب  للببببببببببببببب  لبببببببببببببببو     ق بببببببببببببببا  وتعيبببببببببببببببيم نمطببببببببببببببب   
(Bohlander,2007,353اSnell)ب فببق ومببلواع    توئبب   ا  وبباد  نبباا للبب  مببرى  متلاكببع  لةببوال  تمببوياويببتا  ا

ا  وعيببا   وعبب    لأد اس  ببب لببرد ابيببا مببم ممبباي س   وئبباةب   تببق ت اببل  ا  عو  نمببومووفببق هببذ    طايمبب   .و ئببب   ع ببل
يبببتا  مبببت ر مها فبببق   لأد امبببم  و  و ئعببب    تبببق يتوبببق لليهبببا    ببببا ا ت ابببل  رئببب  مسبببتوى م بببرد  ا  فبببق   ع بببل   وعببب  

وق   ةو  مبب مبلو  وت رير عيم تت   اد مب ال لو او سا تس   عامل  عد اوتكون مه      ريا فق ما لال  ا     ق ا 
 . هذ    طايم  و    ل   تا ق ع ال ن واجا   (.2007ا260)اوا اللقا   عامل
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 (BARSنمويم لمقياا التدرم عل  الأساا السلوكي )  : (13شك  رقم ) 

للتحضير للواجب ع

 وي  ب ال    عر ل        اعأتق د ة ا  مو ا    لع ل
  لا م ا عست ب  ل لاحظال مم   وردع    ساسم                  

 .ويهتا سأد تطور ل جريرل, اامل   لوا 

1 

د ة ببببا عبببببأتق مو بببببا   , ع  ببببب ابببببل    علومبببببال   لا مببببب     2   
ت مببببببق مببببببم   ن ببببببالال مببببببم ي  ا لع ببببببل, اامببببببل   لوببببببا 

 .  وردعال   ساسم  ئبل   ذهاب  ع لع
و رعع ال    عر ل   لا م   لع لا   ا لع ل    عأتق مو ا  

 3 .كامل   لوا 

4 

 
اامل  ,  وئت,  رعع ال    عر ل   ضاوري عأتق لل  

 .  لوا 
 
5 
 .  س اامل   لوا ا وا ع تل  ال    عر ل   ضاوري  

6 
 
 

متألاا لم   ع ل  وتال ابيال مم   وئتا و ا يتومر    
.   عر لا وا ع تل     عر ل   ضاوري   لذهاب  لع ل  

متببألاا لببم   ع ببلا و ببا يت مببق مببم    عببر لا ا يو ببث 
يببذهل ة بب  لببم  لأ بب اا   تببق ت تببا   تةببل ح, لل ببع عن 

    ن      ضا    عر ل   لا م .
 
7 
 
 
 

                 

Source: A NOE,….{et al}, Human Resource Management, Gaining A Competitive  
Advantage,3rd  ed, 2000, p289. 

 ومم م  عا هذ    طايم :    
وابذ   ملاامتهبا  ام مبو   سسببل ت ريبرها لأسعباد   ع بل  ل تمبوياتساها فبق تمليبل  لألاطباا    تاتوب  مبم ل ل ب     .1

 . ب منع   توئ   الأد اع   وعلق سةد لأ لواد مم حيث ربطها 
و ببب    ق ببا  سا   ببارا   ببيم   عببامليم   ببذيم ع تلكببون معببارو ومهببار ل لا  بب  فببق   هببذ    طايمبب  يببتا   وفمببا   .2

 . م ا ي دد ة    يادل    و وا   و  ةرا  هذ     ق ا   ا لأد ا  ع ل و 
د ة ب  وهبذ  يب د   اتةب  ا    ق با  ع بون مبم ئببلها ة ب  عن   عبامليم نظبا   لتكبون هبذ    طايمب  ممنعب     مبا  عا وا   .3

 . تمويا  ةا لال  يم  لأفا د   عامليم حو  نتاةر    يلتمل
وبا تبا ق تسبالر فبق ت ريبر  احت اجبال   ترريب ب  و  تطويايب   اتساها هبذ    طايمب   ت ريبر نمباف   ضبعف  رئب  .4

 . عامليم ل
 :لل  هذ    طايم  سعض    جلاذ منهاي لاذ  عن عةا     
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 . تنويذهاو د    طلوب  فق تطويا    ماي س و ه رتواب   تكلو  و  وئت و    .1
و ببذ   تسببت رم فمببط  ال ببا    تببق ت تببود للبب  مببلوا ال  امتعببردل  كببل ل ببل مببم  لأل ببا  ستتطلببل ممبباي  .2

 .  كلوتها نظا        ا تست رم فق    نظ ال لغيال اذ   مم   ةعل عنا م  م ملاحظتها

 : Behavioral Observation Scales(BOSقياا الم حظة السلوكية )م -3-8-2-8

عن ع تبار م  مبو   طلبل مبم   وفق هذ     ق با  ع   .فكلاه ا عستنر لل     و دج    اج  BARSم اسع      وهو     
 عه  ببب و  امببم   سببلوا ال    لاحظبب   ق ببا  مببرى تكببا ر اببل    BOSو مببر لبب ا  ا  او  ببت   سببلوا    لأكاببا ت اببيلا  

BOS  يم عببامل ل ع سبب  تببوفيا   تغذعبب    وب امببم   ما ببق  لعببل دور    ا ئببل  ببرا  م  مببو   سبب ح  لهببا تتت اببل فببق عن
 تمببوياس لاحظبب  مبلو    عببامليم مو بب   م  مبو   حيبث عمببوم   ا (Snellا Bohlander,2007,355) س ب ل عمببهل

  ب   بررجال م ها ت  وما (BARS   ا  سطايم  )هو  مم و ن و حر ا ا  را    ن  كل سعر  عو   ياتبها لل  لا س و 
وفببق هببذ     ق ببا  ا   تببق ع ةببل لليهببا   عامببل  كببل مببم عسعبباد   ع ببل حيببث ع تببود اببل سعببر للبب  مو ئببف متعببردل

ا ب  وع    ا ب  وعيبا )   عاف  سا ع ل, درج    رئ ..( و  سلوا ال   وع    لأد ان سا  ساه   فق ت رير عسعاد و   عاملعموم  
مببم هببذ   سعببر    كببل     لأد اوهببذ   لأسعبباد ت ببرد  هببا لببوال توةببيل   ا و ئببف جوهايبب  مسبباه   فببق ت ريببر مسببتوى 

 .(262-2007ا261)اوا اللقا لأسعاد 
 :اعن هايم  لم ماسمتها فق ما ع ي  هذ    ط    
 .   و وا  مم  ابيا   ئرر   لل  ت تود  •
 .  ضا    لأد ا   ير و   لأد ا  ت يي   يم  •
 .تسالر لل  ت رير متطلوال   ترريل و  ع س  توفا   تغذع     •

د ة ب  م ا ي د   ااا تتطلل معلومال عكاا مم   تق ع  م  ل ريا عن ععا  هعن ه  :عاب لل  هذ    طايم و كم ع      
 .BOSلم  و    ل   تا ق مااا   .(SnellاBohlander,2007,355 يادل فق   تكلو  )
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 (BOSنمويم لمقياا الم حظة السلوكية )  : (14شك  رقم ) 

  :عةف  توةيل   تغيا ل   تق موو ت ةل س  ل مسبق  كاف     اؤوميم  -1
 عا وا  ما تكون       5          4         3          2        1ا ع ةل فق   غا ل         
   :ع اح   اا  ععتبا   تغييا  اوريا    -2

 عا وا  ما تكون       5          4         3          2        1ا ع ةل فق   غا ل         
   :ممنائ   ا   ع  م  لتغييا عن ي ها لل    عاملي   -3

 عا وا  ما تكون       5          4         3          2        1ا ع ةل فق   غا ل         
   : امت اب ة    هت امال وم اكل   عامليم  -4
 عا وا  ما تكون       5          4         3          2        1ا ع ةل فق   غا ل         
 :  تغييا عع لم      عامليم  ل سالرل فق جعل   -5
 عا وا  ما تكون       5          4         3          2        1ا ع ةل فق   غا ل         
 :ت رير مولر  اجت اب مب   عامليم  دجاس  لل   هت اماتها  ةا  اان  اوريا    -6   

 عا وا  ما تكون       5          4         3          2        1ا ع ةل فق   غا ل         

Source : A NOE,….{etal}, Human Resource Management, Gaining A Competitive  Advantage,3rd  ed, 
2000,p290. 

 النتائج: أسااعل   تقويممجموعة ال -3-8-3

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  :سالأهر و  لإد رليرل   و حر    عملوبا  وتضا هذ       ول      

 الإدارة بالأهداف:   -3-8-3-1

عد ةهبا مبم جهب  و  لإد رل سالأهر و ةحرى   طاا   تق تابط  يم دو فب  لأفبا د   عبامليم مبم جهب    لايم عتبا  ت      
  عبامليم فبق    نظ ب  وبةبورل  عد ا تمبوياعلااى,  ذ   ع  م  مت ر م  لإد رل سالأهر و اأمبا  فبق تةب  ا نظبام 

   .    ستويال  لإد ري    عل ا تمويالاال  فق 
   وبباد للبب  عمببا  مببا تببا   تمببويا حيببث يببتا   ا ببدد رل سالأهببر و للبب  عمببا    نتبباةر وفمببا   تمببوياوتعت ببر ل ل بب        

ت ريببر  لأهببر و  :ه ببا هببذ    طايمبب  تتضبب م لاطببوتيم عمامببيتيم ن  فببدو ببذ   ا ن ببا  ن ببا   و بب س للبب  ا م بب   لإ
  . لأد اوما جع  

 :أسس الإدارة بالأهداف -3-8-3-1-1

                                   : هق (2007ا310)حنوقاتموم  لإد رل سالأهر و لل  لرل مواه ا     
ت ق مهبا, ع بون  بريها   ا وب   ببذ      يبر مبم    هبر  لبم م ي و    سبلبر د  لأهبر و ة ةا  ما  ار     برر ا فبق  .1

 .  ي    ذيم  ا ع اراو  فق ةلر د هذ   لأهر وعو   ت ق مها لم
  .عاو هذ  ساان ا    ذ تق   تنب د(لنرما نتنوأ س روج  قا فدننا موو نبذ     هر   لا م  ت ق مع )ع   .2
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فبق  بل  وهذ  مبا يبتا   ا  ت ميق  م  ن اعن هو  ا  عاييا ععتمرون  و ئعيته  ها وفما  تموي ن عن يتا  و ل    اؤوموض   ع   .3
 تمبببوياوفببق ت ريبببر    ا ببار   بببذد عسببت رم   ان فبببق و ببب  لأهبببر وو ع بببار     اؤومبب حيببث   لإد رل سالأهببر و

   ا ببق   لأد ا  تاايبب  للبب     سببتمبل ة بب  جانببل  و انببامر  لإد رل سالأهببر و ع يببل ن بب ن  د, وبا تببا ق فبب لأد ا
 .    اؤو  فق ت رير  لأهر و   تق ع ل عن يبلغها فق ل لععو  ويع ر ة   ة ا     عامل

  :ومكونات برنامج الإدارة بالأهداف عناصر-3-8-3-1-2

  لأهبببر و    الببب   هببباااببب   لإد رل سالأهبببر و للببب  عه  ببب  ودور    بببرر ا )س سبببالرل رؤمببباةها( فبببق و بببب ت      
    .سا  مارن  مب هذ     عاييا  لأد ا تموياو و   توئب ت ق مها لالا    وتال   مادم , حيث يتا سعر ا     ا  

 وبةو  لام  تنطود  لإد رل سالأهر و لل     طو ل و   ا حل   تا   :     
 . تتو    لإد رل   عل ا ةلر د وت رير  لأهر و   عام   ل نظ   .1
هبذ     سبتوى مبم  و  ا ب  مبريا يتبو   و  اتاجا  لأهر و   عام   ل نظ   ة ب  عهبر و  ل سبتوى   تنظ  بق   تبا قت   .2

 .  تنظ ا
عباج للب      بافيم   نائ ب  مبرى ةم ان ب  تنويبذها ت  و  ا   سبتويال   برن ا  ت ريبر عهبر و ةد رتهبا  وعموم مبريا  .3

 وعملوب ت ميق ا  . 
   وعلبق سا  مارنب  سالأهبر و    عبرل مسبوما    لأد ا تمبويا  باة س    وا با  ل  باو  فق نهاع    وتال    عين  عموم   .4

 . )   ا اري ( 
 . ق مم هذ   لأهر وا ت م  م     ا لل   وا عو      افأل مب     افيم, وتتا   تمويامنائ   نتاةر    يتا   .5
 لإد رل  مبببم لابببلا   لأد ا تمبببويال ل ببب   ما حبببل (15)ببببيم    ببب لوي  .   ع ل ببب  ا تهبببا  وتبببال ئادمببب  وه بببذ  تكبببار .6

 .سالأهر و
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 إطار عملية تقييم الأداء في ظل الإدارة بالأهداف  (: 15شك  رقم ) 
 

  

  

 

 

  

 

 

 
الإدارة الإسااتراتيجية للمااوارد البشاارية ا الماادل  لتحقيااى مياازة تنافسااية لمنظمااة القاارن الحااادي والعشااريناجامعة ، محمااد المرسااي اجمااال الاادين المصاادر : 
 .435اص2006  ، الدار الجامعية.  المنوفية

 . هذ    طايم     رو    تا ق يو ح ن واجا  و 
 بالتطبيى عل  منظمة تعم  بالبيع عن طريى المراسلة  من ل ل الإدارة بالأهداف  الأداء تقويم  : (6جدول رقم ) 

 عمواب  ان ا  ولرم  ان ا   %نسو   ان ا      ن       طلوب     ا اري     طلوب    لأهر و
 مهارل جيرل فق  اتةا    لوظق  104 104 100 رئا    ب عال لل    هاتف

   لوظق مهارل جيرل فق  اتةا   100 20 20 لرد    باةم    رد
   نس ان و عف    وادرل 50 20 40 د سا هاتفاو معا        

 مهارل لا    فق  اتةا    كتا ق 150 100 50    ب عال لم لايق    ا مل  
 مال    تةاو  100 30 30 د فق    نظ   او معا        

 . 388ص  ، 2005ا 1ط ،استراتيجيا دار وائ  عمانإدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد  عمر وصفيا المصدر :عقيليا

  عيوب استخدام الإدارة بالأهداف:و  زا ام -3-8-3-1-3

ا ا عن هب ةا وا اعا مم      عبا   تبق تمبرمها  ا(2007ا311)حنوقاسا  اا     سالأهر و   لإد رلا تتةف لايم       
  .مم سعض   عيوب  وت ل
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 : زا االم -أولا 

نبع مبم  كتسباب وت     ار لقا تك ف حاجب     بريا ة ب    توكيبا  لإ بعن ه : لأمام    دد رل سالأهر و هق   ي ل   .1
 . جريرل وت ميق   ذ ل  ةد ري لابا ل 

 . ت ميق    نافس   لإ تكاري   يم    اؤوميم مم لالا  ة ا كها فق   و ث لم عفضل   طاا لإن ا     هام .2
 . لع ل وتسالرها فق تطويا عد ةها  عامليم    فات ير مم د  .3
  عور   عامليم سا ا ا وت ميق   ذ ل مم لالا  م اراتها فق و ب  لأهر و. .4
 وتمريا      ا.  لأد ا تموياوم رد ع عل مم   سهل  و  ح   وجود هرو   ةن   .5
 .فق   تنظ ا و  مول لل  ا   ت رير مو لم   ضعف ع  م  دد رل  ناا   .6

 العيوب: -ثانياا 

د ماببل هببذ  حيببث يبب د   ا حت ا  بب    تاايبب      اببف للبب    وبباد عكاببا مببم     البب  :يتاابب    عيببل    ببوهاد فببق .1
 لاا.لآ فاد  ات ا  ة      نافس  عيا    ايو  ونمل    س و    مم 

عسببعون ة بب  عببامليم    ن  عحيببث  .ة بب  ا م بب  ت ميببق هببذ    نتبباةر دون   نظببات اببر  ررجبب  ابيببال للبب    نتبباةر  .2
 . ها عهارها   سلب   لل     رى   طويلئر ع ون ردو  مم عهر و سطا ةق ت ميق ما ح  

وفمبببا    بببرى ت ق مبببع م مبببو  ع   لامبببل   ابببل   نظبببا   ة ببب  عن   ا    تلوبببيم  عبببامليم  عد امبببم   ةبببعوب  ممارنببب  مسبببتوى  .3
   مارنب  تتطلبل حيبث  الآلاباهذ   لأهر و ت تلف فبق درجب  لبعوبتها مبم فباد    اهر و     ردل, لل ا  سأن  

 . وهذ  ا يت مق فق  لإد رل سالأهر و العوبتها درج   ممارن  مستوى ت ميق  لأهر و و ئ  و ئا   و  ةاد 
  منها: (265ا2007اللقا )اوا ق لأمواب لريرل للعوب  تطبيق هذ    طايم  فق   و ئب   ع .4

حيببث  امهبار ل ةد ريب  لا  ب   ت ريبر  لأهبر و و    ببارا  فبق ت ريبرها مبم ئببل    بريايم و  عبامليمل تتطلب   •
 تمب لل     ريا مس و    ابيال فق توج ع وإر اد هذ     ه  .

فا هبرو  او  ح وو عها س  ل   امق سمبرر  لإم بان ل مهار ل فق ل اع  وت رير  لأهر و س  ل  تتطل   •
     ت ويش ولرم   و وح.  عام عيا     رد عمود ة 

ا ع  م ت رير  لأهر و   وادع  لنرما تكبون   ن بالال فبق    نظ ب  متر لالب  ومتا سطب     با  ينهبا س يبث  •
 مم عد ةها لم لايق فايق ل ل. ا  ر  

 .لعوب  تطب مها لل     ستويال   رن ا فق    نظ   اا عامليم للب     طبوف   ت   ا ب  ولاطبوف  لإنتبا  •
 م  ن    تطبيق لل   لأل ا   لإد ري  فمط. ان هد ذ  ف

 .تقويمهي طريقة مراكز الالمديرين  أداء تقويمل لاصة طريقةتوجد و هذا     
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  :تقويمطريقة مراكز ال -3-8-4

سبالر فبق ت   تمبويالايم  ما كب     ن  ةحيث  (2007ا265)اوا اللقاست رم هذ    طايم   تطويا    ريايموت      
 . ست رم فق  ت اا ئا ر   تا   ما ت   وعا وا   ا لأد ا  ضعف و  مول فق  ك ف نماف

ماببل منائ ببال  ببعف   ببادل فايببق  امببم مهببام     اكببال لببرد    ن و    ا بب  ن و   عبباملهببذ    طايمبب  يبب دد  فببقو     
    مهبببار تها وإم ان ببباتها ا بببرر ا تمبببوياو    عبببامليم    ا ببب يممبببلو   ما  وببب  وتبببتا  ا   ع بببل و لأدو ر   تبببق ع بببل  عبهبببا

(A Noe,2000,291) ة باف    ا   هبار ل  لإنسبان   فبق   تعامبلو   واد فق   تأهيا سبالآلاايم ةم ان    لاذ حيث ت  ا 
وج  بب هبذ    عو مبل مه ب   ل سبتويال  لإد ريب      تلوب  وبةبورل  ا  الا ور وال  لآلاايم   وتمريا   ةحسامعة    

 .لاال   دد ر ل   عل ا
سالإ ببباف  ة ببب  ت ويبببر   ال هبببام  لإد ريببب    وببباد  د اد س مببباي س مو بببوا   لأ و  تببب   اعن هبببمبببم م  عبببا هبببذ    طايمببب      

 .    يرل لم عد ةع سا تغذع    ع س  
ج  ببب  لأفببا د فببق    سببتويال  لإد ريبب      تلوبب   تمببويا لاببذ للبب  هببذ    طايمبب  الوتهببا   كبيببال ولببرم ةم ان بب  وي      

مببم   ةببعل تا بب  ع  - سببا   هلال  لإد ريبب    ضبباوري  و  ببذد ا يت تببب عمامببا   -حيببث ةن  لإد رد عيببا   كببفا 
   ا ببببببببا  ببببببببيم هببببببببذ    ويبببببببب  مببببببببمر م ببببببببالا  امببببببببت اا ولببببببببرم و هببببببببد ة بببببببب   م ببببببببا يبببببببب د   اة بببببببب  هببببببببذ     ا كبببببببب 

 عد ا تمبببويافبببق  تمبببوياو   ببب ل   تبببا ق يببببيم لاطبببو ل لايمببب  ما كببب     .(267-2007ا266)اوبببا اللقاعامليم  
    ريايم:
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 المديرين أداء  تقويمفي  تقويم: طريقة مراكز ال(16شك  رقم ) 

                                                                                                                                                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .261ص،2007ا 3ط ادار وائ   إدارة الموارد البشرية اعمانا  باا اسهيلة ا حسين علي اعلي ا  : لمصدر ا

 : الأداء تقويممقابلة  -3-9

وا ب  ا  لأد ا تمبوياع ل لل     رر ا   تو لل مب   عبامليم حبو  نتباةر ل ل ب     لأد ا  تموياسعر ةت ام عل ا       
 . و  ح ن مم معاف  وفها عد ةها س  ل  و م ه اا   عامل يت    
وا ب  ا تمبويا, ولبرم ةلاوبار   عبامليم  نت  ب     لأد ا تمبويامباي  تمباريا توضبل سعض    نظ بال هنا     عن عةا      

تبب دد ة بب  لالببق م بباكل فببق للائببال     ببافيم سا  اؤومببيم, وفببق للائبب    بب ملاا  تمببوياللان بب     مببم منطلببق عن  
 . اا  مم تل       عهذ   لأملوب   ا توف   ةتواب لأمن   ة   و , وت يل    نظ ال   عس اي    وعض   وعضها

ع ل عن ععاو نتاةر  واد    عن  مم منطلق  تمويالاوار    اؤوميم  نتاةر   ةل  وض  هنا  منظ ال علااى ت   و كم    
هبو   لأد ا تمبويا   لأمامبق  هبرو  عن  . سالتوبار (1999ا305)مباهاا  تمبوياا   لبم لايبق مما لب      ويتا  ا  ل لع

 ت رير عهر و   بانامر

الحصول علج دعم           

 الإدارة 

 تحليل العمل 

تحديد الأبعاد 

 الضرورية للتقويم

تصميم الأدوات 

 والتسهيلات اللازمة 

 تحديد إجراءات العمل 

تصميم برنامج تدريب 

 المقوّم

 تنفيذ البرنامج

 تدريب المقوّم

التغذية   توفير

 العكسية 

 تقويم المشارك وفقاً لمعايير  النجاح

                                                    

تطويا   س امال  ل ةو  
 لل    تغذع    ع س  
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مبم لابلا  معافب     و نبل  اع ا  ب  ونمباف   مبول  وا ب   اعد ةهباتن    ئرر ل    اؤوميم وتطبويا ئبرر تها وت سبيم  
ةا  ا يت مببق ت وي هببا وتمويتهبباا ومعافبب     و نببل   سببلب   ونببو حق   مةببور  هببرو للاجهببا و  تغلببل لليهببا. وهببذ  

ومنائ بتها فبق مببيل  امب ماؤوميها سااجت اب  وا اون   اؤماا     فيهامم لالا  مما ل  تمويا  لأد اا   تق عموم  
لبام  و  تعباو للب  ور ةهبا س ةبوص ل ل ب    تمبويا س ب ل   ا  مول وت رير لاا معا    نماف   ضبعف  فتع ي  نما

(S.Randi,2000,15)مم عه    تموياومن اح ا   س قا مم   توةيل   ا تنطود لل ع مما ل     ا . 

 المقابلة:قواعد  -3-9-1

وعها عد رة س لنبر ةد رتبع   مبا لال   تق ع ل عن يت   (307-1999ا306)ماهاا  هنا  م  ول  مم   مو لر     
  هذ    مو لر هق: ها  ع و  ا لأد ا تمويا

 . لرم ةلاواا    علومال لم    اؤو عو    ةا ح  فق تمرعا    علومال لم    اؤو  .1
 . اوميل   كق ععلا مرى تمرمع فق  ان ا  ئرر م  م مم    علومال ة      اؤو , عكباتمرعا  .2
 .   با هيم    ال  سا ع ل و   سا فق ةد رل    ما ل و وا   مم لالا   لأد    اةئناب    اؤو  سا نت    .3
 .   رع ما ل  , وا   مم لالا  ةلطاا   وال   ل اؤو   كق ععبا لم رععع .4
 . ة   تن       اؤو  فق ل لع وهق وميل  ععضا   ا لأد ا  وميل    ل      لال وت سيم وتطويا ل   ما  .5

 :تقويممقاب ت ال أهمية -3-9-2

 :ع  م مم لالا ها (2004ا377)مةطو اعد ل هام  مما ل    تمويا  لا ت      
 . نوسع   عاملمم مةادرها  لألل   عد مم    عامل ها  ملاسسال   ع ل   تق ما  و معاف   اوو   .1
 .   وئوو لل  مسبوال    طأ و  مةور ةن وجرل  .2
 . متطلوال   و  و و ميو     اؤو  مب لب ع  و معاف  مرى  تواا ئرر ل  .3
  لأد ا.  كت او نو حق   مول و  ضعف فق  .4
 . ا  ل اؤوميمةجا ا ل( ومال  ولو ه )عهر و, م امال, تمويا  تعاو لل  درج  و وح معاييا    .5

  :تقويمفي مقابلة الوالمرؤوا  دور الرئيس -3-9-3

 :دور الرئيس )المشرف( في المقابلة -3-9-3-1

 لالا هاا وبعر  انتهاا منها:و  ائبل   برا سا  ما ل  (392-2002ا391)لبر   وائقا  هذ    رورويت ل      

 :قب  المقابلة -أ 

 . وتوجيهع وت وير  سا  علومال   لا م  اتةا     ست ا سا  اؤو   .1
 . مهارل ملاحظ    سلو  تطوياو   لأد ا تمويا  ترريل لل   .2
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 .  لإلر د    ير وج ب    علومال   لا م   ل ما ل  .3
 .  لات ار     ان و  وئت    نامبيم  ل ما ل  .4
 ةللام    اؤوميم س  ان ووئت    ما ل  وت   عع لل   لإلر د  ها. .5

 بلة:أثناء المقا -ب

 . ت   عع لل   لإلر د  هاو فق  ر ع     ما ل   لماا   ت هير  .1
 . و  س لل    ة      اؤو   لأد ا    ا لل   .2
  .هذ     و نل  حإ ا كع فق لا و    اؤو   عد اااا    و نل  اع ا    و  سلب   فق  .3
 .  لأد ا اوتطوي ت سيمتوفيا م ارا     اؤو  فق   ت     و ائتا ح  سبل  .4
 . سااتواا مب    اؤو   لأد او ب عهر و مستمبل    ت سيم  .5

 بعد المقابلة: -م

ت ويببر  س علومببال لبببم و  ال للبب    عقوبببال نتببع فبببق   تغلبب  او مسببالرتع ومعو  ا اتةببا     سببت ا سبببا  اؤو  .1
 .  د ا لأ

 . مست او  لأهر و س  ل دورد  و  تمرم ن  تمويا .2
  لأد ا. ربط     افجل و   و ف  س ستوى  .3

 :الأداءدور المرؤوا في مقابلة  -3-9-3-2

 :سا نماف   تا    (2005ا430)لميلقاعد ةع تمويا  دور    اؤو    ذد جاى يتل       
 تكببويم   منالبب   تمببوياحةببل لل ببع نت  بب      سبب    و امتوسببار لببم    بببار ل   لا مبب   تو بب ح   تمايببا   ببذد  .1

 .  رعع سعر  تها
 . جير     اكل عد ةع وفه ها س  ل    لإلغاا جير    .2
 . ويعتاو سألاطاةع عن ع ون جاييا   .3
 .عد ةع تمويا لإفةاح  اة سع ل ا اان يتوئب مم  .4

  :الأداء الوظيفي تقويم مشك ت -3-10

 م  لال لام . .1
 .تموياق  نظام   م  لال تتعل   .2
 .عنوسها ميمو  م  لال ناج   لم    م .3
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 :مشك ت عامة -3-10-1

 :فق (2001ا802)ر يرا وتت ال عها تل       لال 

 مقاومة العاملين لنظام التقويم: .1

مببو ا.  للبب  حببر     اؤمبباا و    اؤومببيم  مببلب   ومماومبب   ببريرل مببم جانببل  ردل فعببل   لببادل    لأد اسبببل تمببويا ع      
هذ     ماوم  نت    لرم مو وا   نظام   تمويا  أتن مم فالل     تموياا  وا نسو   ل اؤوميم ئر     ذد ع ر     لأما

 وا ب  ر وب    ا لآلابايمع عاون سعرم  ارت اح و  تادد فق     ا للب   ان هدفسا نسو   لاؤماا  اعم   امم وجه  نظاها
 فق توادد   ةا لال مب ماؤوميها. منها

 للهيمنة:  كرداةاستخدام التقويم  .2

لنببرما تبباتوط نتاة ببع  سببت رم  تهريببرها و  سبب طال للببيهاا لاةولببا  ت   اببأد ل   تمببويا  ة بب نظببا   عبباملون ي   عح انببا      
  .سا او ب و  عماب 

 ثقافة التنظيمية غير المشجعة:ال .3

 ةلببر رفببلا ع وببق  ن بباح   تمببويا  . لأد افببق ت ريببر مببرى فالل بب  تمببويا  م وريببا   تلعببل   امافبب    تنظ   بب  دور       
فق  ل هماف  م  ع  تتوالل فيها   عرير   ععضا    يتا    عنع ل  إن  او  و ةح وتعل  ال وتة  ا ن اا  منامو   لتموياا  

 منها: مم   عنالا
 .  تمويا مم ئبل ج  ب   عامليم لأه     ولق   ع يق  -ع

 .ل ل     تمويا  عامليم س و وا    مرى هم  -ب 
 . لأد ا و مت ر مها  تطويا ا لإد رلسما ر ل  ل ل   تمويا  لأد ا ربط نتاةر - 

 مرى دئ    تمويا وفالل   نتاة ع. ت سالر فق ت رير  ةن  هذ    عو مل م ت ع       
وتن  ب   ا  تمبويا سأه  ب مس و    ابيبال فبق ن با   بولق  برى   عبامليم   لإد رلوفق هذ      ا  عمب لل  لاتق     

   و  وق. عد ةهانظام   تمويا ودور  فق تطويا  ريها س رع    لإحسا 

 :الأداءغياب التغذ ة العكسية المناسبة عن  .4

 هببور  ة بب م ببا يبب دد  ا  عببامليم عد امببا يت نبببون تمببرعا تغذعبب  ل سبب   مببلب   لببم    اؤمبباا عا وببا   ةن  حيببث     
تةبالر  ة ب ويب دد  افبق   وئبت    نامبل   لأد اعةوح مم   ةعل تةب  ح م ب لال   ةا   .  عرير مم      لال 

 .عةعل   تعامل معع حر    ة  تةل  عن ة  هذ       لال 
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فبق   وئببت  ا   عببامليمعد تمبرعا تغذعبب  ل سب   م ببردل لبم  يببتا   عنل   عببامليم ع ب عد ات سبيم   بذ    كبق يببتا       
 .   نامل 

 :تقويممشك ت تتعلى بنظام ال -3-10-2

  :فق (SnellاBohlander,2007,335) تل       لال  وتت ال عها      
 .مم ئبل    ريا ق لإلر د عيا   كاف .1
 . لأد افق  ر ع  فتال  و       ا  عهر ف   عامللرم منح  .2
 .و      لأد ائر ا تكون معاييا  .3
 . نامو     وتال    من   عيا  .4
 . لأد الرم وجود منائ    امل  لأمواب م اكل  .5
 .تمويا   ل ل   لرم وجود متاسع  وترريل سعر  .6
  .ا تع حر  فق و لتوارها هرفا    لأد الم سائق لنالا نظام ةد رل   لأد ا تمويافةل ل ل    .7
 ل فمببط دون   نظببا ة بب  دور  فببق   ك ببف لببم م بباال و ومببيل   تمايببا   تا  ببال ومببنح   عببلا تمببويا لتوببار    .8

 .(2001ا173)  سل قا  لأد ات سيم وتطويا  وعو ويال 

 :مينو   ناجمة عن المق )ألطاء(مشك ت -3-10-3

  :التناقضو  الآثار المتناقضة .1
مب ظها   ضبا    عل اب  لأد ايم   عامل مب س مارن    عامل مو ب   تمويا  م مو   وي رج ا   لنرما عموم       

عمبا  . لأد ا   تومبط اضبا   فبق    عامبلمب ظها  لأكوباا يم   عباملمبب  مبارن ع   ولنبرما ا   تومط ا توبوا     عامل
لو ببببا  لببببم ممببببارنتها مببببب    عبببباييا   ببببوعض لنببببرما نمببببارن  لأ بببب اص مببببب سعضببببها علاطبببباا   تنببببائض ت ببببرج 

 .(A Noe,2000,303)ا     و و 
 :لتساه  والتشددا .2

مبم عجببل مسببالرتها و  اة ب    تسبباهل مببب   عبامليم  ببر فب مبم    ببوم  تمببويال ل ب    للبب  ع يبل سعببض   مباة يم     
      مببلبق س بب ل   تمببوياللبب  نتبباةر   م ببا يببنع س  اتمببريا ل لا  بب  سدلطبباام  مببو   عمببوم    اللبب  م  عببا و  م بب   ل ةببو 

   بذيم   عبامليم  بباع   تمبوياد فبق     ت بر   ن  أ منالتبع سبعو   بر فب   مسبول تمبويافق       مت رد  ا  عملوبئر يتوب     او و 
 .(406-2005ا405)لميلقا دها سامت ا رو هها لل  مضالو  جؤ عد م و  مع  

 :ميحيث تواج هذ   لألاطاا م  لت    
 م.و   ميم مم ئبل نوس    مو  م يم     عاملعةوح مم   ةعل   توايق  يم  •
ميم و  ةا  اان عحر    م ولاال    اليمنوةميم مو   ميم مم ئبل ممو     م   عامليم   عد ار م اكل فق ممارن   و ه  •

 متسام ا  و لألاا مت رد  .
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س بب ل و  ببح وتمببرعا مو لببوال مببلوا   ا ل مغبب ى   لأد اعسعبباد و مببم هببذ     طببأ ع ببل ت ريببر ملامببح  و ل ببر       
 .(SnellاBohlander,2007,346ويتا هذ  لم لايق   اوال فق    ق ا  )

  المي  للوسط في التقدير: .3
ميم ععطبون تمبريا ل متومبط  و   اايبا  مبم    مب ةن   ةا  .تمبويافبق      بيولا     لألاطباا  عكابامبم       طبأعتبا هبذ   ع      

يببتا   ببذيم   عببامليم ة بب  نمبب     عافبب  سسببلو  عو  عد ةهببا تمببويامببم  نتمبباد ل مببم عمومببون   ت وفببا  عو  وا بب  تهابببا  
 .(2005ا407لميلقا)تمويالرم تو فا    علومال   كا     لعو  هاتموي 
 وويعطببق تمببريا ل ا عسببت مها او  ااود   كوبباا ل   عا  ب   افببا د  عسبببل  ل با      طببأفببق هبذ  م  مببو   وئبوب    ةن      

 .  كواا ل   ضا و 
 لطا المماثلة )التشابه(: .4

.   بذيم ع بتااون معهبا  بوعض  لأ ب اا  لأفبا د ال تموي بمبون للب  تضب  ا و   عمب هبذ     طبأ لنبرما عع بل    م    
  ل هذ   نطوباب مبايح ف م      م عن ع   امم   بلر ل   ةغيال   عاملو ال مم    ريا  ا  اانلل  مبيل    اا  ة
 . عكاا سا نسو   ل ريا

عو  لنبرما عسبتنر   ت باسع للب  عمبا    عباا  لاال    ا    اهل  م  م عن تكون ئوي     أ لآهار    تاتو  لل  لاطو     
م    بيم   عبامليم مو بب   تمبويا مبم ئببل    مبو    د ة ب    ت ييب هبذ  ئبر يب د   ن  دفب اعد لنف ولااعو     نسعو     ريم

(Bohlander,2007,348اSnell). 
 : تقويمحداثة ال .5

ل   عامبلل  حسباب  ن با  ل  تمويافق   وتا ل  لألايال ئبل  را      ن  ل     ال ا   عكبا  و نا  م   مو   ئر ععطق       
مببببا عسبببب   سببببأها عو  سسبببببل   تببببأها   كبيببببا سالأحببببر ج   تببببق وئعببببت مبببب لاا   وي ةببببل   ت يبببب   اق فتببببا ل مبببباسم فبببب

 .(2006ا261)  طاةقا   ر ه 
 :الهالة وآلية التنبيه .6

عن م  مبو    ل لعامل مو بب   تمبويا سا نسبو    لأد ال مظها ةع ا ق مم مظاها سب  ت رج علاطاا   ها   لنرما ع      
م  مبببو   نب بببع ساات بببا     عببباكس حيبببث ععطبببق   توتع بببل و  بب     . لألاببباى س ببب ل  ع بببا ق  لأد اعةببنف ابببل مظببباها 

يم   عباملتمبود علاطباا   ها ب  معتمبر ل وبهبذ   الل  عحبر    ظباها   سبلب    ناا    لأد ا كل مظاها    ال مترن تموي 
ع يم لأن عةببو و    عبباملعلاطبباا و  بب    تنب ببع تمببود  ا ببا عن   اا يوجببر مظهببا مببم مظبباها عد ةهببا س اجبب   لت سببيم عنبب 

 .((A Noe,2000,304م وطيم
 :المركزأو  الترثر بالوظيفة .7

عو  لا  با  فبدا  ابان مااب    و  وب  فبق   ه  بل   تنظ  بق  . لو اةف   تق ع بغلونها ا  توع  فا د م  لأو  موا   حيم ع      
    باو هنبا ا  عن   دع. لا  با   ا  تموي بععطبق  باعلها م  مبو      ن  دفبا ةا  اانت تمبب فبق فيب   لأجبور   عا  ب عو ا  مه ا  

عو  مبببببب عتهاعو  للبببببب   مببببببا   و  وبببببب   نبببببباا   يبنببببببق تمببببببريا  إن  بببببباو  ا  وعلببببببق   بببببباعل   و  وبببببب   لأد ااابببببب  للبببببب  ي  
 .(2003ا303)ملطاناماا ها
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   جب القيام بالخطوات التالية: مشك ت التقويم ت فيول    
مببم لابلا  تببرريل   لأد ا تمبوياحيببث ع  بم رفببب اوباال نظببا  اتمبوياميم للبب   امبت ر م  لأماببل  لو   تبرريل    مب .1

 . لأد ا تمويا    افيم لل  ا م     ق ام  
 . لأد اولل  ا م   توهيق معلومال  امو   وياا    ترريل هنا لل   لألاطاا   تق ئر عمب فيها    م

 :ما يلق (475ا2009)فتوحاومم عها    و   ب   تق ع ل تغطيتها فق  ا مر   ترريل 
 .وتوئيتها تمويال ل      •
 .  تق ع ل علاذها سا  سوان  لأد امعاييا   ع ل ومعاييا  •
 .ع س  ك م   تمرعا   تغذع     •
 .و  تن وي ك م   منائ    لأهر و   ترريب    •
  .تموياك م   ت نل   وئوب فق علاطاا    •

 ليببوب  تلافببق  ( Frame Of  Reference For Training ) ميمو   تبرريبق  ل مبب تطبويا مببنهرو مبر تببا     
 عد ا تمبويامبون  و   هبا عمبوم    م العبامليم لبم مبلوا ال وه  ب   عمالب وا   لبم لايبق  مبت ر مع   اتموياوم اكل   

تطبويا لب غ  لامب   وتتو لل   ع ل   حتب  يبتا  ا   عامليم ومنائ   ال   سلوا ال   تق عستاا منها   عامل و  اا 
ن و  وهبببا     بببتاا   بببيم او وي يبببر مبببم للائبببال   تعببب اتمبببويا  ن بببوا  فبببق  يبببادل دئببب     هبببذ ويسبببها  ا لأد ا تمبببويا 

سا نسبو    مبر ر  ظب   ههبذ    ن بوا  يت ابل فبق   تكلوب    كبيبال   تبق ئبر تكبون سا فق  عيل   اة سق  عن   ةا    .ميمو      م
 .(Gomes,2007,220)    ارايم   ع. فا د ولرد  لأ  ا  وئت 

 . تمويا ناا دلا مم ئبل  لإد رل   عل ا  نظام    .2
 . تموياميم سعض حاي    ع ل س ا ا يتعارج مب عهر و   و   ةلطاا    م .3
 .  نظ  متو لل    م    تمويال ل ال      تأكر مم عن   .4
 .(A Noeا2000ا305)يم    ونو  لادئيم حو  نماف   ضعف  عاملةن اا مناا مم  انوتاح لل  ت   ب  .5
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 :الفص  الثالث ل صة

م    نظ بب  تببت     لالا ببعف ببم  اتمببويا  لأد ا   ببو  وق مببم عهببا   و بباةف   تببق تمببوم  هببا ةد رل    ببو رد   و بباي  ةن      
ومببيل  يتعبباو مببم لالا هببا  وتعببر   امببم     ببا للبب  لبب   ومببلام    س امببال   تببق تعت ببرها فببق م ببا    عببامليم

نمبباف   مببول ويعببا ر نمبباف  طببور ا ت ببا  ع   عن   عامببلوبببذ   عسببتط ب هببذ  ةببعا   ضببعف و  مببول فببق عد    عامببل للبب  نمبباف
    تغيبببا ل فبببق م تبببوى   ع بببلوتوببباج  .عامبببل و لإد رلوهبببذ    ع ل ببب  مه ببب  للببب  مسبببتوى    اعد ةبببع  ضبببعف فبببق 

و  تغيبا ل فبق لب عب   او  تغيا ل   تق ت ةل فق    ةباة     هاريب  و   عا  ب   لعبامليم  عد ةعا  وعدو ل   وعما يل 
تمبببويا عد ا ف .  عبببامليم فيهببا عد ا  وتمببويا عنظ بب    بببافبببق تةبب  ا  للببب     نظ ببال   توكيبببا جببرعا    لأل ببا وبييبب  

ق سس امبال   عبامليم فبق م با    تو  ب  عاعبال تتعلب   ة ب ومبيل   لولبو    باوإن   ا  ست عاع  س ر ا تها    عامليم
 .و  ت وي  و  نمل و  ترريل  و لأجور

اا مبررل للب     لاحظب  ا م  ولب  مبم   ةبوال و  مبرر ل  فيهباتتبو فا  م بم عكاا عوويموم سع ل     تمويا جه       
 عو  بب ملاا  عوم بباو   ع ببا   عو  باة س    وا ببا  ةمبباعمببوم سببا تمويا  ولبادل   .وج ببب    علومببال وت ليلهببا او   تاسعب 

مبم مبال لابلا    سبن  للب   عكاباتبتا  عنل ويوضب   اق ل ل     تمويا فتال  من ب  معينب تغط    عنجه  لاارج  ا وي ل 
   تمايا   نهاةق   سنود. لإلر د ت لاذ متومط نتاةر  ال   وتا ل  عن

حيبث ع بل فبق   بر عب  ت ريببر  امنببذ  بر يتها حتب  نهايتهبا  لإجبا ا ل مبم  لبرد     لأد ال ل ب  تمبويا  وتألابذ هبذ      
 عمببا    لأد ات ريببر معبباييا  ن  إو  .مببارن سببع  ل  ببا لل ببعل ببل   وبباد وي   ة  ببعنسببل   ببذد ي    لأمببا وهببو   لأد ا ببار ما

و كبق تب دد هبذ     عباييا  اتسالر   عامليم فق تعايوها س ا هو مطلوب منها هالأن   اورد  ن اح ل ل     تمويا  
 لع ببل وإلالالببها  عد ةهبباوهببذ  عسببالر للبب  رفببب درجبب   ادورهببا ا  ببر مببم ت ريببرها ولبب اعتها س  ببارا    عببامليم

 و  اوبال  او  ةرا الأد ةها وفما    لأفا د يتو فا فق    ا ار لرل  اوف اا مررل لل    ت يي   يم   عنلل     ا ل نظ  
هبا  ا  وعلبق  لعبامليم وممارنتبع مبب    عباييا     بردل  لأد اوبعر ا   يبتا ج بب معلومبال لبم    اومهو    امت ر م

 عنللب   ا لأد اومبيل  معينب   تمبويا  عولايمب   ةتوبابويبتا ا ب  مبم لابلا   ا  تةب        لا مب   لإجبا ا ل  ت اا  
و  طايمبب     البب  هببق   تبببق  او بباي    نظ بب     ادعببب  و   ةم انببال تكببون هببذ    طايمبب  ئا لبب   لتطبيبببق ومتو فمبب  مببب 

منهبا مبا هبو متعلبق   لألاطبااهذ  ا ا   عم م ما علاطاةهاو  تمليل مم    لألااى م  عا   طاا     امتوادل ممتستط ب  
لببرم تغط بب    تمببويا  وتببال  من بب  عيببا  عو  لأهببر ولببرم و ببوح  عو  لأد ا نظببام   تمببويا ماببل لببرم و ببوح معبباييا 

 .اا تساهل و  ت رد و   يل  لومط   وعياها عنوسهام يمومنها ما يتعلق سا  مو    امنامو 
لل  ا م    مت ر م لاا ميم   مو     ترريل   تمويا مم لالا   علاطاامعا       وي ل لل  ةد رل    و رد   و اي     

ميم سعببض    ايبب  فببق   ع ببل س ببا ا يتعببارج مببب و      مبب ةلطبباا ة بب  ة بباف   ا   ت يبب   تببرريل و  ع ببل للبب  تمليببل 
م هبب اا مببب  باورل   ببام  لإد رل سا تو لبل مببب   عبامليم حببو  نتباةر ل ل بب    تمبوياا وا بب   يبت     ا   نظ ب  عهبر و
منائ ببب   لالا هبببا يبببتا    تبببق مبببم  مما لببب    تمبببويا لبببم لايبببقا ببب  و ن مبببم معافببب  وفهبببا عد ةهبببا س ببب ل و  بببح و   عبببامل
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و  ع بل للب  تع يب  نمباف   مبول وتلافبق   مةبور فبق   اوبنبو حق   مبول و  ضبعف فبق عد ةهبا  تمبوي ها  عامليم  نتاةر  
  لأد ا.

ع ببل للبب  هببذ     نظ ببال  افببق ت ميببق رفاه بب      ت ببب وتمرمببع ةد رل عد منظ بب  عت دعببونظببا    لببرور   ببذد     
مم اون   عنةا   و اد   ااي ل  لأمام   فق ل ل     تن       امل    نطلائا     اي امتا ار فق تن    مو ردها   و 
تمبويا    ظبع بل عن ع مبم ابون  لأد ا   و باد     برد    ق مبق  لكوباالا  بذ و   اس و نبها  ائتةبادع  و اجت اا ب 

 . عامليم ق ا  مستويال عد ا   ا  ومو وا  ا  حق ق     م  ا  ابيا  كونع لأد ا   و  وق ساهت ام 
حبببر    تغيبببا ل  لأمامببب      ببب هال للببب  اوببباال عا ابببان   عامبببل   بببذد ع ضبببب  تمبببويا  لأد ا   بببو  وق وعد ؤ  و  ببب      

س افبب     عببامليم فيهببا ة بب  رفببب مسببتويال عد ةهببا   نظ بب  تسببع  ولبببا تمببويا عد ا  ن  دوفعا  بب  ون ببالال    نظ بب  فبب
ا  لأمبا   بذد يبنع س ا  ب  واوباال عد ا هبذ     نظ ب سعر ا   ة ب  رفبب مسبتوى فع      وماةل و  طاا    تاح  ولوا  

 ةع اسا  لل      ت ب ا ل.
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 :الفصل الرابع 
 الدراسة الميدانية  

 
    و ث  لأو : و ئب ل ل   تمويا  لأد ا فق     افق     وم     سوري  

    و ث   اانق: ت ليل   ب انال و لاتوار   وا  ال
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 المبحث الأول: واقع عملية تقويم الأداء في المشافي الحكومية السورية 

س وجبببل     ببافق     وم بب    سببوري   ومببم  بب نها ا   هببال   عامبب  س بب ل لببام فببق  لأد ال ل بب  تمببويا  تببتا      
  و   تض م  اح ل ل   تمويا  لأد ا   و  وق ا ا يلق: 2005(  عام 322   اموم رئا )

 :الأداء وأهدافهاعملية تقويم  -1

ل ل ببب  تمبببويا  لأد ا     بببب   عبببامليم فبببق    هبببال   عامببب  وفبببق  لإجبببا ا ل و  مو لبببر   بببو ردل فبببق هبببذ   ت ببباد     
    اموما وا   امت ر م نتاة ها فق ت ميق  لأهر و   تا   :

 فق  ت اا ئا ر ل   تا    و  تا  ب و  نمل و  تسايح وإنهاا   تعائر. مت ر م نتاةر تمويا  لأد ا عماما    .1
 ت ط ط    و رد   و اي  وت رير ه  ل   ع ا  .  .2
 تمويا م امال وعما يل  الات ار و  تعييم    ست رم .  .3
 ت رير  احت اجال   ترريب    لعامليم.  .4
   تعلمبب   ت سببيم مسببتوى هببذ   لأد ا فببق  ت ريببر مببرى ن بباح  لأفببا د فببق عد ا عل ببا ها وتا ببير ئببا ر ل  لإد رل .5

    ستمبل.
 و ب ال لامل فق   ع ل   ذد يتنامل مب ئرر تع وم هلاتع وعد ةع. .6
 تمويا عملوب   ق ادل و لإ ا و    ست رم. .7

 : أنواع تقويم الأداء المستخدمة -2

  من     تق عغطيها   تموياا وه ا:لام  نوليم مم تمويا  لأد ا حسل   وتال      تست رم ال جه       
فبق  تمويا  لأد ا نةف   سنود: وي اد ال مبت  ع بها مبم ئببل   باة س    وا با و   بريا   بذد ععلبو  موا بال   .1

 تاسعببب  عد اهبببذ    تمبببويا ة ببب  م هبببذ     امبببوم. ويهبببروق  لإجبببا ا ل و  مو لبببر   بببو ردل فبببق    سبببتوى  لإد رد وفببب
وتع يب  نمباف  اوت باو  نمباف   ضبعف اومسالرتع لل  ت سبيم عد ةبع  اومنائ تع سا نتاةر  ا  عامل س  ل دورد 
   مول فق هذ   لأد ا.

وت ريبر ممبر ر لبلاول  ا  تا  بب عو لرمبع ابل مبنتيم سمةبر  ت باا ئبا ر  تمويا  لأد ا سمةر   تا  ب: وي اد مال   .2
لاببلا   حتسبباب مببم ت للبب  نتبباةر تموي ببال  لأد ا نةببف   سببنود   تببق ت بب     تا  بببا وي بباد هببذ    تمببويا  نبباا  

 متومط هذ    تمريا ل  لأربع .

 :إجراءات تقويم الأداء نصا السنوي  -3

  ابانق مبم  بهاد  بواف ووب مبت  ع بها فبق  لأمببوب  ت اد ل ل   تمويا عد ا   عامليم فق    ه    عامب  ابل      
 وفق    طو ل و لإجا ا ل   تا   :
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عموم ال رة س موا ا لل  حرل  تمويا عد ا ج  ب ماؤوم ع مم   عامليم فق    ه    عام  وفق ن بوا  تمبويا  .1
ويضبببب  بببع   تمبببريا    نامبببل سا نمببباف ا و   ببباص سا و  وببب    تبببق ع بببغلها ابببل لامبببلا  لأد ا    عت بببر علبببوا  

و   الب  س بل مبم     عت برل  لأد اتمويا  ) تماريا(( ن اا 2( و   ل ق رئا )1ا ويبيم    ل ق رئا )و  ررجال 
 .  و اةف    رم   و لإ ا    

عموم    ريا   ذد ععلو موا ال   اة س    وا ا فق    ستوى  لإد رد  تمويا عد ا نوبس   عبامليم    بذاوريم فبق  .2
ا     ست رم مم ئبل   اة س    وا اا وا ب  ئببل  للالبع للب  تمايبا   باة س   بنر   سا قا ووفق نوس   ن و 

    وا اا ويضب  كل لامل   تمريا    نامل سا نماف و  ررجال.
ب علوا  وب  ل مباد  برى    بريا سدير ب تمايا     وئ      ريا   ذد ععلو  موا العموم ال مم   اة س    وا ا و  .3

 موم  رور  سا  مارن   يم   تمايايم. لألل  منه ا موا الا و  ذد ع
( مبببم   نمبببافا ععت بببر متومبببط   تمبببريايم %25فبببق حبببا  ابببان فبببارا   تمبببريا سا نمببباف  بببيم   تمبببريايم عمبببل لبببم ) .4

 د فق  وةع   ررج    تق عست مها   عامل.وي  ر   اسا تماف
وب بث ا م بب   انائ ب    نتبباةرس   عامبل  نت  بب  تمبويا عد ةببع مبم ئبببل رة سبع    وا بباا ويمومبان معببا   علبا سعببرها ع   .5

 ت سيم عد ا   عامل.
مبافا عمبوم    بريا  لأللب  سدلبادل   نظبا فبق ن( مبم   %25عما فق حبا  ابان   وبارا  بيم   تمبريايم عكابا مبم ) .6

و امبتعان  سسب لال   عامبلا ومبم    اة س    وا ا و   ريا   بذد ععلبو  موا بال  تمويا سعر منائ     نتاةر مب  
علبا سعبرها   عامبل  نت  بب  تمبويا عد ةبع مببم ئببل رة سبع    وا ببا هبا يببت سا تمبريا   نهبباةق سا نمباف و  ررجب . هببا ع  

 وب ث ةم ان   ت سيم عد ا   عامل. اويمومان معا  س نائ     نتاةر
ةار ة   ةير لها علوا   رى   اة س    وا ا ومريا ا      وظ نتاةر تمويا  لأد ا نةف   سنود سعر  لت ادها ت   .7

  رى   ن  تمويا  لأد ا    ت ةة  فق    ولر     رد.
( مم هذ     ادلا وفق حبا  ابون   باة س    وا با  لعامبل هبو عللب  6-4-3-2-1 متاناا مم عح ام   بنود) .8

  هباا ع كتوب   تمبويا عد ا هبذ    عامبل مريا لام( عو مم فق حا م افظا ملط  ةد ري  فق    ه    عام  )و يا
 مم ئبل رة سع    وا ا فمط.

 : إجراءات تقويم الأداء بقصد الترفيع -4

مببم    ببريا   عببام وبعضببوي  مببريا    ببو رد  سمببا ر    لأد ال فببق اببل جهبب  لامبب    ببان فاا بب   تمببويا  بب   حيببث ت      
 عوما    فق    ه    عام ا ولابيا مم مرياي      ون  اجت اا   و  ع بل فبق     افظب  نورة س   ل ن      ا  و اي 

  رد مهامها س ا يلق:مم    ه    عام . وت   عومم    امعال     وم   
نةببف   سببنود   تببق   لأد اللبب  متومببطال تمببريا ل  وا بب   نبباا   افببق م ببا  ل لهببا  لأد اتمببريا تمببويا  ةئببا ر •

 ت ت لالا  فتال   سنتيم    ا يتيم.
   ة و    لا م   لتا  ب. لإلر ر   ه  لاحو     ق فق   تا  ب  ة  رفب جر و    ويال     س  •
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 ت  يببنها مببم  ا لأو مببم  ببها ت ببايم  يميبب لأو   لأمبببوليملاببلا   عد ةهببا نتبباةر تمببويا    عببامليم لاط ببا   ةلببلام •
     اابب د ا   هبب ة بب نسبب   ئببا ر ل لببرم   تا  بببا ا ببا تببودب فببق   وئببت ا تببع م ارمبب  حببق  التببا ج للبب  

   ل ن     اا ي . ة   علااى  لائاس     ا    ونس   
   بريا  عوفق ال جه  لامب    نب  ماا يب  سمبا ر مبم   بو يا     بت  وباةامب  معباون   بو يا     ل احما  ت    ها   

   عام ولضوي  مريا    و رد   و اي ا وم ال   تنظ ا   نما قا حيث تموم هذ    ل ن  س ا يلق:
مم تاريخ  ا  هلاهون يوم عئةاها  بت ساالتا  ال    مرم  مم   عامليم لل  ئا ر ل لرم   تا  ب لالا  مهل   •

 ة يها. التا  ال  ةحا  
نةف   سنود   تق ت ت لالا  فتبال   لأد الل  تمريا ل تمويا   م  ناا  ي  عامل  عد ا  ررج    نهاة    تمويا    ةئا ر •

عد ماجبب  عمباماحما  تةرر   ل ن  ئا ر تها معلل  وتكون ئا ر تها عيبا ئا لب  لأد  لتبا ج    سنتيم   ساسمتيما
  . لإد رد   مضاا  عماموتمبل هذ    ما ر ل   طعم  ولاا  ةد رد 

 أسلوب احتساب درجات تقويم الأداء: -5

   ل مبان رئبا - تمبويا  لأد ا حتساب درجب  تمبويا  لأد ا نةبف   سبنود  كبل لامبل وفبق   ن بوا     عت بر   يتا      
وفبببق   كببل  نببر مبببم   بنببود   حتسببباب معببر  تمببريا ل تمبببويا  لأد ا مببم لا بببس نمبباف ا ببر عللببب حيببث يببتا  -(2ا1)

    عاد     تا   :
 (لرد    عو مل )/(حالل  ج ب  درجال  ج  ب    عو مل ) = لأد ا  تمريا ل تمويا معر   

                                        تمريا درجال تمويا  لأد ا وفق  لآتق: يتا      

  ا    2.49-1مم 
 ومط 3.49  -2.50مم 
 جير  5  -3.50مم 

 ت ماب   كسور لنر  حتساب معر  تمريا ل تمويا  لأد ا ة   عئاب رئ يم ل اييم.
هلاه  مستويال  ة    و  وق   لأد اع يتا تمس ا مستويال فدن  فق ن وا    تموياا وبا نسو   ل عاييا    ست رم      
مهام   و  و ا و لأهر و    طلوب ت ق مهاا و  كوباا ل  لأمامب     تبق ع بل عن تتبو فا فبق  باعل   و  وب .   :هق

مم و  و  لألااىا فا  هام سا نسو   لو اةف  لإ ا       هذ     هام و لأهر و و  كواا ل ت تلف مب  لإ ارل ة   عن  
وت تبود ابل  ات تلف لم    هبام سا نسبو   لو باةف    رم ب  و  ون ب ا وه بذ  سا نسبو   اهبر و و  كوباا ل  لأمامب  

 مم هذ     ستويال لل   نود م ردل يتا مم لالا ها تمويا عد ا   عامل مو ب   تمويا.
لبام  و بب درجب  معينب   كبل  نبر مبم   بنبود   تبق تتضب نها ابل مبم هبذ     سبتويال    ويتا تمبويا  لأد ا س ب ل    

( نمافا ها يتا حساب معر    تمريا  لإج ا ق  كبل 5فق ن وا    تموياا لل  عن ع ون   تمريا  لأئة   كل  نر )
 مم مهام   و  و  و لأهر و و  كواا ل  لأمام   لل  حرل مم لالا    علائ    تا   :

 .(م  وب    نماف )/(لرد    بنود ) =  تمريا  لإج ا ق  معر  
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ها يتا  حتساب معر    تمريا   عام لم لايق حساب   ومط    سا ق  كل مم معر    تمريا  لإج ا ق   هام     
    و  و  و لأهر و و  كواا ل  لأمام  ا ها يتا تمريا   ررج   لعامل مو ب   تمويا.

  حظ الباحث ما يلي:التقويم، ي  يم امن ل ل استعراض نم    

  مت ر م ن وا  و حر     ب   و اةف لل    اعا مم  لاتلاو لب ع    ع ل. .1
  لأهر و و  كواا ل  ل عساود  ينها مم حيث  لأه   .   هام و  واا  يم  ن وا     ست رم ا ع   .2
 ى عه  بببب     وببببادل( دون  لألاببببذ ساالتوببببار مببببر 5وحتبببب   1ععطببببق     ببببب    وبببباد ل عو  نببببا  متسبببباوي  )مببببم  .3

 ومرى عه يتها فق   تطبيق   ع لق. ا  و حرل)   ا ار( فق ن وا  تمويا  لأد ا
  ت ضب    عاييا ة     تمريا ل     ة    لماةا سع ل     تمويا )معاييا عيا ا   (. .4
 عهر و نظام   تمويا عيا و      رى معظا   عامليم فهق لام  و  ست د  م . ةن   .5
 ا عسالر نظام   تمويا لل    توايق  يم   عامليم اود  لأد ا   ضا   و   ير. .6
 معاييا  لأد ا    توع  ا ت  ل  لأد ا سةو  مست ال  ل تمتةا فمط لل  نهاع  فتال   تمويا. .7
 عطق عه     تن     لأد ا    ستمبلق.ا ت  معاييا   تمويا    توع   ةن   .8
 .لرم وجود و    و      ت رير  احت اجال   ترريب   .9

  معر    تمريا   عام    ع و  سع متمارب جر   وعيا لاد . .10
وعبب  فببق     ببافق     وم بب    تمببويا    ت   ن بباا مببم  بباورل ةلببادل   نظببا فببق  ع ا  ببر  وبا تببا ق يبباى   واحببث عنبب      

   سوري .
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 المبحث الثاني: تحلي  البيانات والتبار الفرضيات 

 ثبات وصدق الأداة: -4-2-1

 ثبات الأداة:  -أولا 

 هوال  معامل   ا و  ساب ما.     مةر سا اوال درج   اتساا   ر لالق  يم   اوار ل     تلو    تق تق س متغيا ع      
   اوبال  معامبل  ب ا حسباب  وتبا   فباد  ا 50 لغبت  لينب   مبتطلاا   للب   امبتب انال  تطبيبق    واحبث  ئبام  لأد ل 

( عو Cronbachs Alphaمق ا  ع وا ااونواا ) سامت ر م(  Internal consistency)  تنامق   ر لالق   سطايم 
 .(7ةدر جها فق    رو  ) ( وتا  Split- Halfلايم    ت  ة    نةم   )

 معام  الثبات لعينة الدراسة الستط  ية (: ديم 7جدول رقم ) 
      ع وا لرد   وما ل     ور
 0.856 59  لأو 
 0.852 11   اانق
 0.854  ومطق:   70:      وب   عام 

وهق   )0.854 ( اد ل    عام  لد   اا ت  حيث  الا    هوال  سق    تت تب   رر م  عد ل  ( عن7رئا )    رو  يو ح   
 .  رر م  عد ل  اوار ل  ولرا      ئايو  مم   و حرا م ا ير  لل  هوال 
 وفما   طب ع  ل لها.     افق لين    رر م ويبيم    رو    تا ق تو ب عفا د   عين  فق 

 توزع أفراد العينة في المشافي الحكومية الأربعة عينة الدراسة وفقاا لطبيعة عملهم  :( 8) رقمجدول 

     و 

  لأفا د    ستطلعون   ع ل   ذد ع ارمع 

لامل 
 لادد

لامل 
 فنق

فنق 
 ع ع  

فنق 
 ت ريا

فنق 
 م با

فنق 
معا     
 في ياة   

 لبيل  م اج

م او 
لل  

م  ول  
 لامليم 

مريا 
ةد رل   
 ومط   

مريا 
ةد رل  
 لل ا 

      وب

  لاا   
 136 1 9 8 21 55 7 13 7 5 3 7 ل

 144 1 9 10 19 53 13 9 9 7 4 10 ح ا 
 79 1 3 6 11 26 6 10 3 6 3 4   ائ  

 79 1 4 5 12 32 6 6 2 5 1 5 ح   
 438  لإج ا ق 

 من إعداد الباحث بناء عل  المعلومات التي حص  عليها من العينة المدروسة   : المصدر 
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 :الأداة صدق -ثانياا 

   با  للب  اوار تهبا اوبارل مبم كبل ئبررل مبرى  ب بان  لأد ل  فبق تو فاهبا    طلبوب   لأمبور مبم   ةبرا عبر ع      
 للب    تعباو فبق  مبت ر مها مبرى لبلاح   ومعافب   لأد ل  لبرا مبم و لت مبق و بعت  ق امبعا    تغيبا   تبق

 لل :  الت اد      وم     سوري  و  طا ةق    طوم  فق ل ل   تمويا  لأد اا تا  افقل ل   تمويا  لأد ا فق    
    تةبيم فبق  مبم لبرد  للب   لأو  ب  لبورتها فبق  لأد ل  ا بت   ةرا   ظاهاد وولف     توى: حيث ل   .1

 وملاامتهبا لب اعتها ومبلام    ومبا ل  لبلاح   مبرى لل  لإلر ر ح  ها كل مم جامعتق دم ق وت ايم
 .  رر م    و وب

 كببل م ببور مببم م بباور  (Pearson Correlation)   ةببرا   تكببوينق: سامببت ر م معامببل  ارتوبباف  يامببون  .2
   رر م .

  عينتيم مستملتيم. T  ةرا   ت يي د: حساب نسل متومط  لإجاسال  كل م    ها تطبيق  لاتوار  .3

 :الدراسة أداة تطبيى -4-2-2

 الأداة:توزع مجتمع العينة بعد تطبيى  .1

 مبببتب انا ا ولنبببر   تبببرئيق تبببا  (480)حيبببث تبببا  مبببتاد د لينببب    رر مببب    بببافق مبببتب انا  فبببق     (560)تبببا تو يبببب     
  متب انا .   (438)ومق لرد  امتب انال   ةا     ي اعيا لا ح ا   متب ان (42)رفض 

 توزع مجتمع العينة بعد تطبيى الأداة  : (9جدول رقم ) 

  عين  م ت ب     ب ان 
  امتب انال    ستو     امتب انال    ستوعرل   امتب انال    ستاجع 

 نسو  ميوي   لإج ا ق  نسو  ميوي   لإج ا ق  نسو  ميوي   لإج ا ق 

 78.2 438 7.5 42 85.7 480 560 افق ن فق     و   عامل

 من إعداد الباحث بناء عل  المعلومات التي حص  عليها من العينة المدروسة   : المصدر 

نا ا وبلبببببد لبببببرد  امبببببتب انال ا مبببببتب  (560)لبببببرد  امبببببتب انال    و لببببب  هبببببو : ةن(9رئبببببا )    بببببرو  حيو ببببب       
  امبتب انال   كل ب  مم % 85.7 متاجالها هق  تا   تق  امتب انال   متب انا ا عد عن نسو  (480)   ستاجع  

مببم  % 7.5 مببتب انا  وت اببل نسببو   (42)  امببتب انال    سببتوعرل  عببرم لببلاحيتها تو يعهبباا وبلببد لببرد  تببا   تببق
  نسبل    يويب   لامبتب انال  (17   ب ل ) ويبيم ا%78.2 ةج ا ق  امتب انالا ونسو   امتب انال    ستو    هق

 .و  ةا    ا   و ل ا    ستاجع ا    ستوعرل
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 النسب المئوية ل ستبيانات الموزعة، المسترجعة، المستبعدة والصالحة  :( 17) رقمشك  

100.0 

85.7 
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78.2 

-
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120.0 

الاس   انات ال  زعة  الاس   انات ال    جعة  ة  الاس   انات ال    ع  الاس   انات ال ال ة

ال    ال   ية للا     ن  

ال    ال   ية للا     ن  

 
 من إعداد الباحث بناء عل  المعلومات التي حص  عليها من العينة المدروسة   المصدر: 

 توزع مجتمع العينة حسب المؤه  العلمي: .2

وحسبباب   تكا ريبب  و  نسببو     يويبب   تببو ب لأفببا د   /SPSSةدلاببا    ب انببال فببق  انببامر   ت ليببل  لإحةبباةق  تببا      
  عينب  و  نسبو     يويب   عفبا د ( تكا ريب  18( و   ب ل رئبا )10) رئبا  عين  حسل     هبل   عل بقا ويو بح    برو  

مببم     ت ببب  %36.8حيببث  حتببل ح لبب     ببهاد ل د لببوم ت ببايض    اتوبب   لأو بب   نسببو   :حسببل     هببل   عل ببق
حسبل يلبيها ومبم هبا    ت بايضافيب  وهذ  منطمق اون   غا ب     عظ بق   عاملب  فبق     بافق هبق مبم   ا   ررو 

لإلر دعبب  ا ح لبب     ببهادل  %12.6ا ح لبب     عهببر   ةبب ق  نسببو  %13  تسلسببل: ح لبب     ببهادل    اما بب   نسببو  
ا ح لب  %3.4%ا ح ل   هادل   راتور    9.6ا ح ل     هادل   اانوي  %11ا ح ل   هادل    اجستيا %11 نسو   

 .%1.4%ا وعلايا   جاا ح ل   هادل معهر    تومط عيا   ة ق  نسو   1.4 هادل  ا تر ة   
 حسب المؤه  العلمي   لعينة (: توزع مجتمع ا10)   رقم جدول 

 
 
 
 
 
 
 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

   نسو     يوي    تا ك       نسو     يوي    ةا       نسو     يوي     تكا ري       هل   عل ق 
(د لوم ت ايض ) هادل مررم    ت ايض   161 36.8 36.8 36.8 

 49.4 13 13 57 جاما   
 62.4 12.6 12.6 55 معهر متومط ل ق 

 73.4 11 11 48 ةلر دع  
 84.4 11 11 48 ماجستيا 
 94 9.6 9.6 42 هانوي  
 97.4 3.4 3.4 15 داتور   

 98.8 1.4 1.4 6  ا تر ة   
 100 1.4 1.4 6 معهر متومط عيا   ة ق 

  100 100 438  لإج ا ق 
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 العينة حسب المؤه  العلميالنسب المئوية لتوزع أفراد مجتمع  : (18)   شك  رقم

 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

 :)نوع العم ( توزع مجتمع العينة حسب المستوى المهني .3

  :( تكا ريب  عفبا د   عينب  و  نسبو     يويب   هبا حسبل    سبتوى    هنبق19( و   ب ل رئبا)11)رئباح    رو   يو       
: م ببباج ا بببا يلبببق عينببب حيبببث ابببان تسلسبببل    سبببتويال مبببم  لأكببببا ة ببب   لألبببغا انسبببل ميويببب  مبببم ةج بببا ق   

مبريا  %4.3ا فنبق م ببا%4.6ا لامبل لبادد %6.4%ا م او لل  م  ول  لامليم   17.1ا لبيل  51.1%
ا    فنق مع  %1.8%ا فنق ت ريا    2.1ا فنق لير   %2.7ا لامل فنق  %3.4ا فنق ع ع   %4.3ةد رل ومط  

 .%0.7ا مريا ةد رل لل ا %1.4 في ياة  
 (: توزع مجتمع العينة حسب المستوى المهني)نوع العم (11جدول رقم ) 

 

 

 SPSS من إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

   نسو     يوي    تا ك       نسو     يوي    ةا       نسو     يوي     تكا ري      ستوى    هنق 
 51.1 51.1 51.1 224 م اج
 68.2 17.1 17.1 75 لبيل 

 74.6 6.4 6.4 28 م  ول  لامليم م او لل  
 79.2 4.6 4.6 20 لامل لادد
 83.5 4.3 4.3 19 فنق م با 

 87.8 4.3 4.3 19 مريا ةد رل  ومط )رة س  او (
 91.2 3.4 3.4 15 فنق ع ع  
 93.9 2.7 2.7 12 لامل فنق 
 96 2.1 2.1 9 فنق لير   
 97.8 1.8 1.8 8 فنق ت ريا 

 99.2 1.4 1.4 6 في ياة   فنق معا    
 100 0.7 0.7 3 مريا ةد رل لل ا 

  100.0 100.0 438  لإج ا ق 
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)نوع العم (النسب المئوية لتوزع أفراد مجتمع العينة حسب المستوى المهني :( 19شك  رقم) 

 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

 توزع مجتمع العينة حسب الجنس)يكر/أنث (: .4

( تكا ري  عفا د   عين  و  نسو     يوي   ها حسل    نس: حيث اانت 20( و    ل رئا)12)رئاح    رو   يو       
ويعببود ا بب  ة بب   افبباد    (122)بتكا ريبب  % و 27.9ا مما ببل نسببو  ااببور ((316%ا وبتكا ريبب  72.1نسببو   لإنبباج 

 ةناج.     افقكون ععلل   عامليم فق 
 المئوية لهم حسب الجنس(: ت رارية أفراد مجتمع العينة والنسبة 12رقم )  جدول 

    نس    تكا ري    نسو     يوي    ةا      نسو     يوي     نسو     يوي    تا ك    
 ااا 122 27.9 27.9 27.9
 عنا   316 72.1 72.1 72.1
  لإج ا ق  438 100.0 100.0 100.0

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 
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النسبة المئوية لأفراد مجتمع العينة حسب الجنس  : (20شك  رقم ) 

 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

 توزع مجتمع العينة حسب عدد سنوات الخبرة: .5

 :  عين  و  نسو     يوي   ها حسل لرد مبنو ل    ببال( تكا ري  عفا د 21)( و    ل رئا13)رئاح    رو   يو       
 10   بال مبم  وفاد  ا يليها او  (149)ا وبتكا ري  %34من  هق  لأكبا  9ة    5حيث اانت نسو  اود    بال مم

وتكا ريب   %20.5من  وبنسو   20   بال عكاا مم  وفاد  ا يليها او  (136)وتكا ري   %31.1من  وبنسو     19ة  
 فاد  . (63)وتكا ري   %14.4   بال عئل مم لا س منو ل وبنسو   ووعلايا   او  افاد    (90)

 لهم حسب عدد سنوات الخبرة ت رارية أفراد مجتمع العينة والنسبة المئوية  : (13جدول رقم ) 

 لرد منو ل    بال    تكا ري    نسو     يوي    نسو     يوي    ةا       نسو     يوي     تا ك  
 عئل مم لا س منو ل  63 14.4 14.4 14.4
منو ل  9ة    5مم  149 34.0 34.0 48.4  
منو ل 19ة    10مم  136 31.1 31.1 79.5  
من   20عكاا مم  90 20.5 20.5 100.0  

  لإج ا ق  438 100.0 100.0 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 
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العينة حسب عدد سنوات الخبرةتوزع مجتمع  : (21شك  رقم )   

 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

 :عينة الدراسةالحكومية  شافيتوزع مجتمع العينة حسب الم .6

 بافق ( تكا ري  عفبا د م ت بب   عينب  و  نسبو     يويب   هبا حسبل    22( و    ل رئا )14)  رئاح    رو   يو       
ا %28.5: حيببث اانببت نسببو    عببامليم    سببتطلعيم فببق     ببو    ببولنق فببق ح بب  هببق  لأكبببا رر مبب    لينبب 

فبباد  ا يليهببا اببل مببم     ببو   (115)وبتكا ريبب   %26.3فبباد  ا يليهببا     ببو    ببولنق فببق   ائبب   (125)وبتكا ريبب  
 فاد  كل منه ا. (99)وبتكا ري   %22.6  ولنق فق ح ال و    و    ولنق فق   لاا    

 المدروسة   الحكومية شافيتوزع مجتمع العينة حسب الم  : (14دول رقم ) ج

   و ما        تكا ري    نسو     يوي    نسو     يوي    ةا       نسو     يوي     تا ك  
     و    ولنق فق   لاا     99 22.6 22.6 22.6
     و    ولنق فق ح ا   99 22.6 22.6 45.2
     و    ولنق فق   ائ   115 26.3 26.3 71.5
     و    ولنق فق ح    125 28.5 28.5 100
  لإج ا ق  438 100 100 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

ل

ل

ل
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 الحكومية المدروسة شافي توزع مجتمع العينة حسب الم : (22شك  رقم ) 

ل

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

 تحلي  البيانات:  -4-2-3

  :م وريم ة  تمس ا  امتب ان  حيث تا      
     وم     سوري .  افق: ل ل   تمويا  لأد ا فق     لأو     ور 

  بافقوعب  حا  با  فبق    لا ةبق علاباى  تمبويا  لأد ا عيبا تلب    طايمب     ت   ت اهبال   عبامليم ن بو       ور   ابانق:
     وم     سوري .

 .الحكومية السورية شافيعملية تقويم الأداء في المالمحور الأول:  -4-2-3-1

للب     رر مب  لينب  عفبا د  لإجاسبال     ا اريب  و ان ا فبال     سبا       تومبطال   مبت ر م فبق هبذ      بور تبا    
تميبب ا   نتبباةر وفمببا    ق ببا     ببال  وتببا   .  تومببطال    سببا     ورتبببت تنا   ببا  حسببل  59وحتبب   1  اوببار ل مببم 

(  طو     لاعا )    رود   رن ا و   برود   عل با( فعلب  مببيل    ابا :    بر  لألظبا  ل ق با  15    امق )   رو   
ومببم هببا جبباى تمسبب ا    ببرى للبب  لببرد درجببال   سببلا   ا)   ببرى( 4و  وببارا  ينه ببا هببو  1و   ببر  لأدنبب  هببو 5هببو 

) لبو     ل ب  (ا   بذد نضب وع ة ب     بر  لأدنب   ن ةبل للب   ر عب    سبلا     امبق    بال ا ببا  0.84=  5 4
 .(15) رئا   رو  هو مبيم فق 
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 (: الحدود الدنيا والعليا لمقياا ليكرت الخماسي 15جدول رقم) 

 ومطق         ل      ررج  
 1.8-1  ا و  جر   

2.6 – 1.8  ا و    
3.4 -2.6 متومط    

4.2 – 3.4 جيرل  
5 – 4.2 جيرل جر     

 ويتضمن هذا المحور:

 :، وتشم الموضو ية في عملية التقويم .1
 .مو وا   معاييا   تمويا •
  .م لل    تموياي  ماة مو وا   ون  ه   •

ا 4ا 1ا 15ا 10ا 21ا 7ا 14ا 2ا 3ا 20ا 19ا 16وتبر  لليهبا  لأمبيل  : موضو ية معايير التقويم:  -أولا 
 (.16)رئا  و ردل فق    رو    9و

 السورية  الحكومية شافي لموضو ية معايير تقويم الأداء في الم  المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية  : (16جدول رقم ) 

رئا   س        تسلسل 
 ان ا و     تومط  لأميل     تعلم  س و وا   ل ل   تمويا  لأد ا ف وى  فق  امتب ان

    ا ارد 
  نسو  

 %    يوي 
 69 1.41 3.45 يتا   تااي  فق نظام تمويا  لأد ا لل    ةوال     ة  .  16 1

يتا تمي ا عد ا   عامل  ناا لل  عه      و  و    تق ع غلها و  س لل   19 2
 66 1.25 3.3 عما    كواال. 

 44.2 1.444 2.21 تتأها ل ل     تمويا ساانطوالال  لأو   لم  لأفا د    ا د تمويا عد ةها.  20 3
 44 1.514 2.2 وجود ن اا  م ردل  تمويا عد ا   عامليم فق و اةف متنول . 3 4
 43 1.54 2.15 تتةف معاييا   تمويا    ست رم  سا رئ  و   و وا  .  2 5
 41.2 1.393 2.06   تااي  فق نظام   تمويا لل    نتاةر. يتا  14 6
 38 1.377 1.9 تست رم اوار ل وع وا  عيا و     وم ردل    عن  فق ن اا    تمويا.  7 7
 34.4 1.32 1.72 تتا توا     عامليم سالآهار    تاتو  لل  نتاةر تمويا عد ةها.  21 8
 34.4 1.32 1.72 ئبل   ماة يم لل    تمويا. ع عا سعر    تمويا عد ا ل لق مم  10 9
 32.8 1.218 1.64 يتا   تااي  فق نظام تمويا  لأد ا لل  ملو    عامل. 15 10
 29.2 1.153 1.46 توجر معاييا م ردل   ستوى  لأد ا   و  وق   و جل لل    عامليم ت ق مع. 1 11

  مول فق عد ةق   ضعف و مويا    ست رم  لم نو حق تك ف معاييا   ت  4 12
 26.6 0.958 1.33   و  وق.

يتا ت وير  لأفا د   عامليم سا تغذع    ع س   لم عد ةها فق   ع ل لم   وتال   9 13
 25.4 0.867 1.27   ساسم .

  2.03    تومط    سا ق   عام 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 



 
 

118 
 

ويمب   م م ا  درجال    و فم   2.03  ومطق   عام  لامت اسال هق  عن   (16) رئام مم    رو  وئر تبي      
  افق لأد ا فق     وجود مو وا   فق معاييا تمويا    ستطلعيم ئر و فمو   ررج   ا و  لل  عد عن    ا  ضا و 
 . معاييا   تمويا    ست رم  ا تتةف سا رئ  و   و وا   ن  : ةا وبا تا ق ع  م   مو   سوري      وم  

 القائمين بعملية التقويم: ونزاهة موضو ية -ثانياا 

وئببر رتبببت  ا(17) رئببا  ببو ردل فببق    ببرو   8ا و5ا 12ا 6ا 22ا 13ا 17ا  18ا 11وتببر  لليهببا  لأمببيل      
تنا   بببا  حسبببل    تومبببط    سبببا ق مبببم  لأكببببا حتببب   لألبببغا وفمبببا   ررجببب     و فمببب ا حيبببث  لبببد   ومبببطق   عبببام 

للب  مو بوا   ن ا يو فمبو يم    سبتطلع ويمب   م م ا  درجال    و فم    ضا و ا عد عن    2.25 لامت اسال  
للببب  لبببرم ةع بببان    سبببتطلعيم  م بببا يبببر    ا  سبببوري     وم ببب    بببافق  مببباة يم سع ل ببب  تمبببويا  لأد ا فبببق    ون  هببب  

 .ون  هتها س و وا     ماة يم سع ل     تمويا
 السورية الحكومية  شافي القائمين بعملية تقويم الأداء في الم ونزاهة لموضو ية المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية  : (17جدول رقم ) 

رئا   س    فق     تسلسل 
  امتب ان 

  ماة يم سع ل   تمويا   ون  ه  ف وى  لأميل     تعلم  س و وا  
 ان ا و     تومط  لأد ا

    ا ارد 
  نسو  

 %    يوي 
 70 1.352 3.5 ع عا  ت ي  لنر تمويا عد ا   ع ل.  11 1
 66 1.291 3.3 يتا تساهل سعض    ق  يم فق     ا لل  ماؤوميها.  18 2
 62 1.249 3.1 يتا ت رد سعض    ق  يم فق     ا لل  ماؤوميها.  17 3

ععت ر    ق  ون لل  سعر و حر مم ملو    عامل وإه ا   لأسعاد   13 4
 51 1.478 2.55  لألااى. 

 46.6 1.418 2.33 يتا تمويا  لأد ا س  ل فادد عكاا منع ج الق. 22 5
 31.8 1.216 1.59 تموم  لإد رل س اح   تمويا    توب فق     و . 6 6
 31.2 1.15 1.56 ع يل   ماة ون سع ل     تمويا ة     ومط   فق تمويا  لأد ا   و  وق. 12 7
 25.8 0.875 1.29 .تمويا     ماة ون لل    تمويا ة   دور ل ترريب   فق م ا ع ضب  5 8

يت ي    ماة ون سع ل     تمويا سا ن  ه  و   و وا   عهناا عد ةها  8 9
 22 0.594 1.1  ع لها. 

  2.25    تومط    سا ق   عام 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 
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 عملية التقويم وسياسات إدارة الموارد البشرية )اللتيار والتعيين، النق  والترفيع، المكافرة والأجور(:  .2

 :(اللتيار والتعيين)سياسات إدارة الموارد البشرية  عل نتائج عملية التقويم  ترثير -أ

 ة ببب      بببافيم للببب    ع بببل مبببم اافببب     سبببتويال   و  م ببب ا وتبببا   23و ا26ا24ا25توج بببع  لأمبببيل    مبببر تبببا      
 ساالات بببار و  تعيبببيم  دجاسبببال للببب   لأمبببيل  ا ل   ةبببل  حسببباب    تومبببطال    سبببا    و ان ا فبببال    ا اريببب 

 (.18) رئاوإدر جها فق    رو   
 لألبغا حسبل ومبطق درجبال    و فمب   لبد   ومبطق   عبام  لامبت اسال سعر تاتيل   نتباةر مبم  لأكببا حتب      

ل ل ب   للب  عن   ن ا يو فمبو   سبتطلعيم   ن  : ةوهق  ا و  جر  ا م ا ععنق  1.69لل   لأميل     وجه   ل  افيم  
 . متناد   ة   نتاةر   تمويا تا  اانت ت    وم     افق الات ار و  تعييم فق    

 اللتيار والتعيين عل  المتغيرات:  التقويم  نتائجترثير  حول   للإجابات المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية  : (18جدول رقم ) 

رئا   س        تسلسل 
 ان ا و     تومط ف وى  لأميل   فق  امتب ان

    ا ارد 
  نسو  

 %    يوي 

نتاةر ل ل     تمويا فق ت رير مرى للاح   حرياق   تعييم  تسالر  25 1
 37 1.216 1.85 لالا  فتال   ت اب   لامت ا ر فق عد ا   ع ل.

تسالر نتاةر ل ل     تمويا  لإد رل فق     ا لل  مرى ملام  م ام    24 2
 34.6 1.146 1.73   تو   .

ع  م عن عموم  ها  يا فق تو  ح  لأل ا    تق و تسالر نتاةر   تم 26 3
 32.4 1.150 1.62   عامل س واال.

ت  ل نتاةر ل ل     تمويا ئالرل   انال احت اجال   ع ل مم    و رد   23 4
 30.8 1.021 1.54   و اي .

  1.685    تومط    سا ق   عام 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

 :(النق  والتردية والترفيع) ترثير نتائج عملية التقويم عل  سياسة إدارة الموارد البشرية -ب

( و  تق جاى تاتيبها مم  لأكبا ة   19) رئا   و ردل فق    رو  27ا و28ا31ا30ا29لليها  لأميل    وتر       
ويمبب  ب م م با  درجبال  1.97حيث  لد   ومطق   عبام  لامبت اسال   ا   و فم  لألغا حسل ومطق درجال  

 تا  تببب    وم ببب    بببافق  نمبببل و  تا  ببب  و  تا  بببب فبببق     للببب  عن   ن ا يو فمبببو    سبببتطلعيم  عد عن   ا   و فمببب    ضبببا و 
  متناد   ة   نتاةر   تمويا.
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 النق ، التردية، والترفيععل  المتغيرات: التقويم   نتائجحول ترثير المعيارية للإجابات المتوسطات الحسابية والنحرافات  :( 19) رقمجدول 

رئا   س        تسلسل 
 ان ا و     تومط ف وى  لأميل   فق  امتب ان

    ا ارد 
  نسو  

 %    يوي 

  عامليم اود   مرر ل   ق ادع   تسها نتاةر ل ل     تمويا فق  كت او  29 1
 48 1.435 2.4   غل   و اةف  لألل .

توفا نتاةر   تمويا   ب انال    نامو   ع ل   ةلادل تو يب   عامليم لل    30 2
 44.4 1.411 2.22  لأئسام حسل م هلاتها.

تساها نتاةر ل ل     تمويا فق ت رير م امال نمل   عامليم  ا وق  31 3
 37.4 1.210 1.87 ة   عل ا  علااى.  لأد ا 

 35 1.150 1.75 ت  ل نتاةر   تمويا    ا ار  لأمامق لنر حةو    عامليم لل    تا   .  28 4
 33 1.145 1.65 تمرم نتاةر ل ل     تمويا معلومال حق ق   لم  لأد ا   وعلق  افا د. 27 5

  1.97    تومط    سا ق   عام 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

  :(المكافرة، والأجور)إدارة الموارد البشرية  اتترثير نتائج عملية التقويم عل  سياس -م

( و  تق جاى تاتيبها مم  لأكبا 20) رئا   و ردل فق    رو  35و ا37ا32ا34ا36ا33لليها  لأميل    وتر       
ويمببب  بب م م ببا   2.25حيببث  لببد   ومببطق   عببام  لامببت اسال  ا   و فمبب ة بب   لألببغا حسببل ومببطق درجببال 

   سبوري     وم     افق    افأل و لأجور فق     ا يو فمو  لل  عن     ستطلعيم   عد عن    ادرجال    و فم    ضا و 
 ناا  لل  معاييا   تموياا م با  ا يتا   هذ      افقمنح     افجل فق  ا وهذ  ععنق عن  تتا  متناد   ة   نتاةر   تمويا

نتبباةر   تمببويا ا دور  هببا فببق ل ل بب  مببنح  لأجببور  ن  : ةع  ببم   مببو با تببا ق . و هببايبب ها مببلوا  للبب  عد ا   عببامليم في
 . هافي  ت   ا    لعامليم و    افجل  

 المكافرة والأجور  عل  المتغيرات: حول ترثير نتائج التقويم المعيارية للإجابات  المتوسطات الحسابية والنحرافات  : (20)   رقم جدول 

رئا   س        تسلسل 
 ان ا و     تومط ف وى  لأميل   فق  امتب ان

    ا ارد 
   نسو 

   يوي  % 
 50.4 1.366 2.52 يتا منح     افجل  ناا لل     هر    بذو  و    رد فق معاييا   تمويا.  33 1
 46.8 1.555 2.34    و ف  وفما  ع ل   تمويا  لأد ا ي ها ةع اسا لل  عد ا   عامليم . منح  36 2
تسالر نتاةر   تمويا فق منح     افجل و   و ف  وفق عه يتها) س  ل مترر (  34 3

 46.2 1.461 2.31 حسل  لأد ا.
ت  ل ل ل     تمويا عماما مو وا ا ع  م  الت اد لل ع فق منح   32 4

 44 1.411 2.20 .     افجل و   و ف 
   و ف      نوح  تمرم وفق عمس ومعاييا و     سعر   اجوب ة   نتاةر  37 5

 43.2 1.382 2.16 .   تمويا
تسالر نتاةر   تمويا فق ت رير  ن      و ف  مم جه  تنولها  يم مادع   35 6

 40.4 1.376 2.02 . ومعنوي 
  2.25    تومط    سا ق   عام 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 
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شاافي المتغيرات التنظيمية) إنتاجية العم ، الرضا الوظيفي، دوران العما ( ضامن الم  عل   نظام التقويمأثر   .3
 :عينة الدراسة

 : شافي عينة الدراسةإنتاجية عم  الم عل بع نظام التقويم المت   أثر -أ

( و  تببق جبباى تاتيبهببا مببم  لأكبببا ة بب  21) رئببا  ببو ردل فببق    ببرو   39ا و40ا41ا38لليهببا  لأمببيل   وتببر       
ويمبب  ب م م با  درجبال  2.03 حيث  لد   ومطق   عبام  لامبت اسال   ا لألغا حسل ومطق درجال    و فم 

 عد     وم    بع  افقوب حا  ا  فق    نظام   تمويا    ت   لل  عن   ن    ستطلعيم ا يو فمو  ن  ةعد    ا   و فم    ضا و 
 .هافي يادل ةنتاج     ع ل  لل  عها

 متغير: إنتاجية العم    عل ترثير نظام التقويم  حول المعيارية للإجابات المتوسطات الحسابية والنحرافات  :( 21) رقمجدول 

 رئا   س       تسلسل 
 ان ا و     تومط ف وى  لأميل   فق  امتب ان  

    ا ارد 
  نسو  

 %    يوي 
 52 1.488 2.60 عسها نظام   تمويا    توب فق رفب عد ا   عامليم فق     و . 38 1

2 41 
نع س ي  اعسها نظام   تمويا    توب فق تطويا عما يل   ع ل م 

 51.4 1.476 2.57 إنتاجيتها. لل  عد ا   عامليم و  ةع اسا  

  تمويا    توب لل  ت وي     اؤوميم  ت سيم  عع ل نظام  40 3
 30 1.244 1.50 . ونولا   ةنتاجيتها ا ا  

عسالر نظام   تمويا    توب فق ا ف م  لال  لأد ا   تق تعتاج   39 4
 29 1.131 1.45    و ف و  ع ل لل  حلها. 

  2.03    تومط    سا ق   عام 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

 : شافي عينة الدراسةالرضا الوظيفي للعاملين في الم عل بع نظام التقويم المت   أثر -ب

( و  تق جاى تاتيبها مم  لأكبا 22) رئا   و ردل فق    رو  47ا و44ا45ا46ا43ا42  لليها  لأميل  وتر       
ويمببب  بب م م ببا   1.20 حيببث  لببد   ومببطق   عببام  لامببت اسال  ا   و فمبب ة بب   لألببغا حسببل ومببطق درجببال 

 ببع دور فببق   ببافقوببب فببق    نظبام   تمببويا    ت   للبب  عن   ن    سببتطلعيم ا يو فمببو  ن  ةا عد درجبال    و فمبب    ضببا و 
هبب اا   عببامليم عيببا ر  ببيم و  م ببا  سسبببل  ن  : ةا وي  ببم   مببو    ررومبب      ببافق  ا ببا   ببو  وق  لعببامليم فببق 

 وب.لرم مو وا   نظام   تمويا    ت  
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 الرضا الوظيفيعل  المتغير التنظيمي: حول ترثير نظام التقويم المعيارية للإجابات المتوسطات الحسابية والنحرافات  :( 22) رقمجدول 

رئا   س        تسلسل 
 ان ا و     تومط ف وى  لأميل   فق  امتب ان

    ا ارد 
  نسو  

    يوي  %
 25.07 435. 1.253 ع عا  ا ا تام لم    و ف      نوح  نت     تمويا  لأد ا. 42 1

ع عا  ا ا تام لم   تا        نوح  فق حا  حةو ها وفما  نتاةر   43 2
 24.98 433. 1.249 ل ل     تمويا. 

وهار ةع ا    تساها فق ت سيم عد ةق  ع عا سأن ل ل     تمويا  ها  46 3
 23.97 399. 1.199 . ل وما  

 23.93 398. 1.196 ع عا سا ا ا لم   ماة يم لل  ل ل     تمويا وب و وليتها ون  هتها.  45 4
 23.93 398. 1.196 ع عا سا ا ا لم ل لق    ا ق اونع يت ح  ق فال  عكبا  لتا   .  44 5
 21.87 292. 1.094 مو وا   معاييا   تمويا. ع عا سا ا ا لم  47 6

  1.20    تومط    سا ق   عام 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

 : شافي عينة الدراسةبع عل  دوران العم  في المأثر نظام التقويم المت   -م

( و  تبق جباى تاتيبهبا مبم  لأكببا 23) رئا  و ردل فق    رو   50ا و51ا 49ا  48ا  52لليها  لأميل     وتر       
ويمببب  بب م م ببا   3.46 ة بب   لألببغا حسببل ومببطق درجببال    و فمبب ا حيببث  لببد   ومببطق   عببام  لامببت اسال 

 للبب يبب ها   ببافقحا  ببا  فببق    وببب نظببام   تمببويا    ت   عن      سببتطلعيم و فمببو  للبب  ن  ةعد  ادرجببال    و فمبب     يببرل
 .هافي دور ن   ع ل

 : دوران العم  التنظيمي حول ترثير نظام التقويم عل  المتغيرالمعيارية للإجابات  المتوسطات الحسابية والنحرافات  : (23)   جدول رقم

رئا   س        تسلسل 
 ان ا و     تومط ف وى  لأميل   فق  امتب ان

    ا ارد 
  نسو  

    يوي  %
 90.6 1.677 4.53 عسالر نظام   تمويا    توب فق   تمليل مم معر    تساب   و  وق. 52 1
 90 1.64 4.5 .  و    وردعال    ع و  سع فق   يتأها عد ا   عامل  نظام  48 2

عا وا ما يتا   تهاب مم ت  ل    س و    لأن نتاةر   تمويا اانت   49 3
 85 1.605 4.25 عيا ما   . 

 43 1.589 2.15 عسها نظام   تمويا    توب فق ت ميق  ا ت  م س تطلوال   ع ل. 51 4
 38 1.561 1.9 تظها نتاةر   تمويا وجود   ت  م س و لير   ع ل   ام ق فق     و . 50 5

  3.46    تومط    سا ق   عام 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 
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 : شافي عينة الدراسةدور نتائج عملية التقويم في تحديد الحتياجات التدريبية في الم .4

( و  تببق جباى تاتيبهبا مببم 24) رئبا  ببو ردل فبق    برو   54ا و56ا55ا59ا58ا57ا53لليهبا  لأمبيل   وتبر       
ويمببب  بب م  2.07 لأكبببا ة بب   لألببغا حسببل ومببطق درجببال    و فمبب ا حيببث  لببد   ومببطق   عببام  لامببت اسال 

  بافقوبب حا  با  فبق    نظبام   تمبويا    ت   عن   للب  ون يو فمب ا   سبتطلعيم  ن  ةعد    ام ا  درجال    و فمب    ضبا و 
 .هافي   ترريب   احت اجال  ع عد دور فق ت رير 

 دور نتائج التقويم في تحديد الحتياجات التدريبية  حولالمعيارية للإجابات المتوسطات الحسابية والنحرافات  :( 24) رقمجدول 

رئا   س        تسلسل 
 ان ا و     تومط ف وى  لأميل   فق  امتب ان

    ا ارد 
  نسو  

    يوي  %
 49.0 1.238 2.45   ك ف لم   واوا فق عد ا   عامليم.تسالر نتاةر   تمويا فق  53 1

ت اص  لإد رل لل  ة  اا   عامل سا رور ل   ترريب   فق م ا    57 2
 47.0 1.233 2.35 ت ةةها سعر ال ل ل   تمويا. 

 44.2 1.215 2.21 . عسالر تمويا  لأد ا فق ت رير  احت اجال   ترريب   مستمبلا   58 3

  تمويا    توب فق ت رير مرى ن اح عو ف ل  ا مر   ترريل  عسها نظام  59 4
 34.0 1.210 1.70 فق تن    ئرر ل   عامليم وت سيم عد ةها. 

 33.0 1.160 1.65 تك ف نتاةر ل ل     تمويا    اج  ة     ترريل  اد ا   ضا  . 55 5

 احت اجال   وعل   عسها نظام   تمويا    توب فق ربط   ترريل مب  56 6
 31.4 1.145 1.57  ل تررب.

 26.6 1.011 1.33 توفا   و  و    تق ع غلها   عامل فال   لترريل س  ل مست ا. 54 7
  2.07    تومط    سا ق   عام 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

بعاة طرائاى ألارى لتقاويم الأداء غيار تلاك الطريقاة المت  اتجاهاات العااملين نحاو المحور الثااني:    -4-2-3-2
 :الحكومية السورية شافيحالياا في الم

 رئبببا   بببو ردل فبببق    بببرو  3ا و4ا5ا9ا6ا8ا2ا7ا11ا1ا10لليهبببا  لأمبببيل     الببب  سطا ةبببق   تمبببويا  وتبببر       
درجببال    و فمبب  )تسلسببل توضببيل   طا ةببق مببم (   تببق جبباى تاتيبهببا مببم  لأكبببا ة بب   لألببغا حسببل ومببطق 25)

يليهبا لايمب    تاتيبل   وسب ط ا لايمب   لإد رل سالأهبر و ت تبل    اتوب   لأو ب   ئبل    ستطلعيم(. ويبيم    برو  عن  
ه ا حظق س و فم  جيرل مم ئبل    ستطلعيما وهذ  ي ار مم جرير لل  لرم ةع ان    ستمةب  مبنها يال  حيث عن  

 مبت ر م لايمب   لإد رل  ن ا ويوضبلو لين    رر م   افق  تمويا فق   طايم     توع  حا  ا  فق      س و وا   معاييا
احمببا  منائ بب  هببذ   يليهببا لايمبب    تاتيببل   وسبب ط فببق    اتوبب    اان بب ا ومببوو يببتا  ا سالأهببر و فببق    اتوبب   لأو بب 

   نمط  سا توةيل  ب ان دو فب هذ    توضيل  متناد    ل تغيا ل   رع وعا    .
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 المعيارية للإجابات عل  طرائى تقويم الأداء المتوسطات الحسابية والنحرافات  :( 25) رقم جدول 

 التسلس  
رقم الطريقة  
 في الستبيان 

شافي ترتيب الطرائى غير الطريقة المتبعة في الم  
المتوسط   
 الحسابي 

النحراف  
 المعياري 

 التباين
النسبة  
 المئوية % 

 71.4 2.662 1.632 3.57 لايم   لإد رل سالأهر و  10 1
 68.6 2.305 1.518 3.43 لايم    تاتيل   وس ط 1 2
 47.6 2.342 1.530 2.38 لايم  ما ك    تمويا 11 3
 31.0 843. 918. 1.55 لايم   الات ار  لإجوارد  7 4
 30.2 1.372 1.171 1.51 لايم     مارن      دوج   2 5
 24.4 490. 700. 1.22 لايم    وئاةب    اج   8 6
 23.4 457. 676. 1.17 لايم    مو ةا   سلوا   6 7
 23.4 457. 676. 1.17 لايم  مق ا    ترر  لل   لأما    سلواق 9 8
 23.4 457. 676. 1.17 لايم    ترر    ب انق  5 9

 20.6 025. 157. 1.03 لايم     ي  ن عو   ررجال  4 10
 20.6 025. 157. 1.03 لايم    تو يب  لإجوارد  3 11

    1.68    تومط    سا ق   عام 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

 التبار فرضيات البحث: -4-2-4

الحكوميااة السااورية بالموضااو ية والنزاهااة فااي  شااافيبعااة فااي المعمليااة التقااويم المت  تتصااا  الفرضااية الأولاا :
 ن:ان التاليتان الفرعيتامختلا المستويات التنظيمية. ويتفرع عن هذ  الفرضية، الفرضيت

 الحكومية عل  معايير موضو ية. شافيالفرضية الفر ية الأول : تعتمد عملية تقويم أداء العاملين في الم

    وم ب  ا     بافقل ل ب  تمبويا عد ا   عبامليم فبق    ن  : ةالاتوار هذ    وا    مما ل   وا      بريل    ماةل     
 لنبر (One-Sample Test  وسب ط )T-Student تعت ر لل  معاييا مو وا  ا ئام   واحث سامت ر م  لاتوبار

هق T      ( عن  26) رئاوئر  ينت   نتاةر   و ردل فق    رو   ا%  95ال   ام  وحرود درج  0.05مستوى   را   
م ببا يببرلونا ة بب   ا0.05عكبببا مببم  0.84ومسببتوى   را بب   لإحةبباة    437لنببر لببرد درجببال    ايبب   42.18

وإ ب   ا    وم   تعت ر للب  معباييا مو بوا    افقل ل   تمويا عد ا   عامليم فق     ن  : ةرفض   وا      ماةل 
 .  وا      بريل  ئبو 
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 نتائج التبار الفرضية الأول  )الفرضية الفر ية الأول ( :( 26) رقمجدول 

One-Sample Test 

   وا    
Test Value = 2 

T         لرد درجال
متومط     را       اي  

   واوئال 
%95م ا  درجال   ام    

    ر  لأدن      ر  لألل  
تعت ر ل ل بب  تمببويا عد ا   عببامليم 
فببببببق     ببببببافق     وم بببببب  للبببببب  

 معاييا مو وا  . 
42.183 437 

 
0.841 0.609 0.5856 0.6324 
 غير دالة 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

 أثناء عملية التقويم. والنزاهةالفرضية الفر ية الثانية: يتصا القائمون بعملية التقويم بالموضو ية 

م سع ل بب    تمببويا ا يتةببوون سا  و ببوا   ي  مبباة  : ةن  الاتوببار هببذ    وا بب   مما ببل   وا بب     بريلبب    ماةلبب     
 لنبر ( One-Sample Test  وسب ط )T-Studentعهنباا ل ل ب    تمبوياا ئبام   واحبث سامبت ر م  لاتوبار  و  ن  هب 

هق  T      ( عن  27) رئا% وئر  ينت   نتاةر   و ردل فق    رو    95وحرود درجال   ام    0.05مستوى   را   
م ا يرلونا ة   رفض  ا0.05عكبا مم  0.07ومستوى   را    لإحةاة      437لنر لرد درجال    اي    37.6

وإ ببب  ئببببو   اعهنببباا ل ل ببب    تمبببويا و  ن  هببب   مببباة يم سع ل ببب    تمبببويا يتةبببوون سا  و بببوا    : ةن    وا ببب     ماةلببب 
 .  وا      بريل 

 )الفرضية الفر ية الثانية(نتائج التبار الفرضية الأول    :( 27) رقمجدول 

One-Sample Test 

   وا    
Test Value = 2 

T         لرد درجال
متومط     را       اي  

   واوئال 
%95م ا  درجال   ام    

    ر  لأدن      ر  لألل  
يتةبببف   مببباة ون سع ل ببب    تمبببويا 
سا  و ببببببببببوا   و  ن  هبببببببببب  عهنبببببببببباا 

 ل ل     تمويا. 
37.597 437 

 
0.07 

 غير دالة 
0.731 0.6001 0.8231 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

ع قة يات دللة إحصائية بين نتائج عملية التقويم وبين بعاض سياساات إدارة الماوارد   توجد  الفرضية الثانية:
 الحكومية السورية. ويتفرع عنها الفرضيات الفر ية التالية: مشافيالبشرية في ال

الفرضية الفر ية الأول : توجد ع قة يات دللاة إحصاائية باين نتاائج عملياة التقاويم وباين موضاو ية عملياة 
 اللتيار والتعيين.

ا توجر للائ  ا ل دا   ةحةاة    يم نتاةر ل ل    ع: ةن  الاتوار هذ    وا    مما ل   وا      بريل    ماةل     
       وسببببب ط  T-Student  تمبببببويا وببببببيم مو بببببوا   ل ل ببببب   الات بببببار و  تعيبببببيما ئبببببام   واحبببببث سامبببببت ر م  لاتوبببببار 

(One-Sample Test  فق مسبتوى   را ب )وئبر  ينبت   نتباةر   بو ردل فبق  ا% 95 امب  وحبرود درجبال   0.05
 0.08ومسببتوى   را بب   لإحةبباة    437لنببر لببرد درجببال    ايبب   121.4هببق  T     بب ( عن  28) رئببا   ببرو  
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توجبر للائب  ا ل دا ب  ةحةباة    بيم نتباةر ل ل ب  ع : ةنب  م ا يرلونا ة   رفض   وا      ماةلب  ا0.05عكبا مم 
ل ل بب   الات ببار  عن  وإ بب  ئبببو    وا بب     بريلبب . وهببذ  ععنببق  امو ببوا   ل ل بب   الاتوببار و  تعيببيم  تمببويا وبببيم 

لل  بب  ومو ببوا  . وهببذ  مببا  نع ببس للبب  عد ا   عببامليم وبا تببا ق للبب  نتبباةر تمببويا  و  تعيببيم  ببا تببتا للبب  عمببس  
 .  عد ةها

الفر ية الأول (نتائج التبار الفرضية الثانية )الفرضية  :( 28) رقمجدول   

One-Sample Test 

   وا    
Test Value = 2 

T         لرد درجال
متومط     را       اي  

   واوئال 
%95م ا  درجال   ام    

    ر  لأدن      ر  لألل  
توجبببببببببببببببر للائببببببببببببببب  ا ل دا ببببببببببببببب  
ةحةببببببباة    ببببببببيم نتبببببببباةر ل ل بببببببب  
  تمببببويا وبببببيم مو ببببوا   ل ل بببب  

  الات ار و  تعييم. 
121.423 437 

 
0.08 

 غير دالة 
1.9215 1.8904 1.9526 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

الفرضااية الفر يااة الثانيااة: توجااد ع قااة يات دللااة إحصااائية بااين نتااائج عمليااة التقااويم وبااين سياسااات النقاا  
 والتردية والترفيع.

ا توجر للائ  ا ل دا   ةحةاة    يم نتاةر ل ل   ع : ةن  الاتوار هذ    وا    مما ل   وا      بريل    ماةل     
            وسببببببب ط T-Student  تمبببببببويا وببببببببيم م امبببببببال   نمبببببببل و  تا  ببببببب  و  تا  ببببببببا ئبببببببام   واحبببببببث سامبببببببت ر م  لاتوبببببببار 

(One-Sample Test  فق مسبتوى   را ب )وئبر  ينبت   نتباةر   بو ردل فبق  ا% 95ل   امب  وحبرود درجبا 0.05
 0.635ومسبتوى   را ب   لإحةباة    437لنبر لبرد درجبال    ايب   98.33هبق    T        ( عن  29)  رئا   رو   

توجبر للائب  ا ل دا ب  ةحةباة    بيم نتباةر ل ل ب   ع: ةنب  م ا يرلونا ة   رفض   وا      ماةلب  ا0.05عكبا مم 
 .  بريل  وإ   ئبو    وا    ا  تمويا وبيم م امال   نمل و  تا    و  تا  ب

نتائج التبار الفرضية الثانية )الفرضية الفر ية الثانية( : (29)   جدول رقم  

One-Sample Test 

   وا    
Test Value = 2 

T         لرد درجال
متومط     را       اي  

   واوئال 
%95م ا  درجال   ام    

    ر  لأدن      ر  لألل  
توجببر للائبب  ا ل دا بب  ةحةبباة   
 بببببيم نتببببباةر ل ل ببببب    تمبببببويا وببببببيم 

 م امال   نمل و  تا    و  تا  ب
98.333 437 

 
0.635 

 غير دالة 
3.104 4.0737 2.1343 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 
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 والأجاور المكافاآتومانه  الأداءباين عملياة تقاويم  إحصاائيةالفرضية الفر ية الثالثة: توجاد ع قاة يات دللاة 
 الحكومية. شافيللعاملين في الم التشجيعية

ا توجر للائ  ا ل دا   ةحةاة    يم نتاةر ل ل    ةن ع: الاتوار هذ    وا    مما ل   وا      بريل    ماةل     
    وم ب    سبوري . ئبام   واحبث سامببت ر م   بافقتمبويا  لأد ا ومبنح     افبجل و لأجبور   ت ب  ا    لعبامليم فببق    

%  95 وحبرود درجبال   امبب  0.05مسبتوى   را ب  ( فبق One-Sample Test  وسب ط ) T-Student لاتوبار
ومسبتوى  437لنبر لبرد درجبال    ايب   118.3هبق  T    ب  عن  ( 30) رئاوئر  ينت   نتاةر   و ردل فق    رو  

توجبر للائب  ا ل دا ب  ع : ةنب  م ا يرلونا ة   رفض   وا      ماةلب  ا0.05عكبا مم   0.765  را    لإحةاة    
    وم ببب    بببافقنتببباةر ل ل ببب  تمبببويا  لأد ا ومبببنح     افبببجل و لأجبببور   ت ببب  ا    لعبببامليم فبببق    ةحةببباة    بببيم 

 .  بريل  وإ   ئبو    وا    ا  سوري 

نتائج التبار الفرضية الثانية )الفرضية الفر ية الثالثة( : (30)   جدول رقم  

One-Sample Test 

   وا    
Test Value = 2 

T         لرد درجال
متومط     را       اي  

   واوئال 
%95م ا  درجال   ام    

    ر  لأدن      ر  لألل  
توجببر للائبب  ا ل دا بب  ةحةبباة   
 ببببببيم نتبببببباةر ل ل بببببب  تمببببببويا  لأد ا 
ومبببببببببببببببنح     افبببببببببببببببجل و لأجبببببببببببببببور 
  ت ببب  ا    لعبببامليم فبببق     بببافق 

     وم     سوري . 

118.328 437 
 

0.765 
 غير دالة 

3.18887 4.1451 2.2326 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

توجد ع قة يات دللة إحصائية باين نتاائج عملياة التقاويم وباين بعاض المتغيارات التنظيمياة   الفرضية الثالثة:
 الحكومية السورية. ويتفرع عن هذ  الفرضية الفرضيات الفر ية التالية: شافيفي الم

ع قااة يات دللااة إحصااائية بااين عمليااة تقااويم الأداء وإنتاجيااة العماا  فااي  توجاادالفرضااية الفر يااة الأولاا : 
 .لمشافي الحكومية السوريةا

ا توجببر للائبب  ا ل دا بب  ةحةبباة    ببيم مو ببوا    :الاتوببار هببذ    وا بب   مما ببل   وا بب     بريلبب    ماةلبب     
  وسببب ط T-Studentا ئبببام   واحبببث سامبببت ر م  لاتوبببار    بببافق     وم ببب ل ل ببب  تمبببويا  لأد ا وإنتاج ببب    ع بببل فبببق 

(One-Sample Test)ب  عن  ( 31) رئباوئبر  ينبت   نتباةر   بو ردل فبق    برو   ا    T  لنبر لبرد  104.1هبق
م بببا يبببرلونا ة ببب  رفبببض   وا ببب    ا0.05عكببببا مبببم  0.330ومسبببتوى   را ببب   لإحةببباة    437درجبببال    ايببب  

ع:   ماةلبب      ببافق توجببر للائبب  ا ل دا بب  ةحةبباة    ببيم مو ببوا   ل ل بب  تمببويا  لأد ا وإنتاج بب    ع ببل فببق  ةنبب 
 ا وإ   ئبو    وا      بريل .    وم     سوري 
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 )الفرضية الفر ية الأول ( لثة نتائج التبار الفرضية الثا : (31الجدول ) 

One-Sample Test 

   وا    
Test Value = 2 

T         لرد درجال
متومط     را       اي  

   واوئال 
%95م ا  درجال   ام    

    ر  لأدن      ر  لألل  
هنببا  للائبب  ا ل دا بب  ةحةبباة   
 يم مو وا   ل ل   تمببويا  لأد ا 

    ببببببببافق وإنتاج بببببببب    ع ببببببببل فببببببببق 
     وم     سوري . 

104.107 437 
 

0.330 
 غير دالة 

2.223 2.181 2.265 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

فاي  الفرضية الفر ية الثانية: توجد ع قة يات دللة إحصائية بين نتائج عملية تقاويم الأداء والرضاا الاوظيفي
 .المشافي الحكومية السورية

ا توجر للائ  ا ل دا   ةحةاة    يم نتاةر ل ل    ةن ع: الاتوار هذ    وا    مما ل   وا      بريل    ماةل     
وئبر  ا(One-Sample Test)  وس ط T-Studentتمويا  لأد ا و  ا ا   و  وقا ئام   واحث سامت ر م  لاتوار 

ومسببتوى  437لنببر لببرد درجببال    ايبب  108.97هببق  T   بب   عن  ( 32) رئببا ينببت   نتبباةر   ببو ردل فببق    ببرو  
توجبر للائب  ا ل دا ب   ةنب ع: م با يبرلونا ة ب  رفبض   وا ب     ماةلب  ا0.05عكببا مبم  0.66 لإحةباة     را    

 ةحةاة    يم نتاةر ل ل   تمويا  لأد ا و  ا ا   و  وقا وإ   ئبو    وا      بريل .

)الفرضية الفر ية الثانية(  لثةنتائج التبار الفرضية الثا  :( 32) رقمجدول   

One-Sample Test 

   وا    
Test Value = 2 

T         لرد درجال
متومط     را       اي  

   واوئال 
%95م ا  درجال   ام    

    ر  لأدن      ر  لألل  
توجببر للائبب  ا ل دا بب  ةحةبباة   
 ببببببيم نتبببببباةر ل ل بببببب  تمببببببويا  لأد ا 

و  ا ببببببا   ببببببو  وق فببببببق     ببببببافق  
     وم     سوري . 

108.97 437 
 

0.66 
دالة غير   

1.994 1.958 2.03 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

 الفرضية الفر ية الثالثة: توجد ع قة يات دللة إحصائية بين نتائج عملية تقويم الأداء ودوران العم .

ا توجر للائ  ا ل دا   ةحةاة    يم نتاةر ل ل    ةن ع: الاتوار هذ    وا    مما ل   وا      بريل    ماةل     
وئبر  ا(One-Sample Test  وسب ط )T-Student تمبويا  لأد ا ودور ن   ع بلا ئبام   واحبث سامبت ر م  لاتوبار

ومسبببتوى  437لنبببر لبببرد درجبببال    ايببب  100.9هبببق  T   ببب   عن  ( 33) رئبببا ينبببت   نتببباةر   بببو ردل فبببق    بببرو  
توجبر للائب  ا ل دا ب   ةنب ع: م ا يرلونا ة ب  ئببو    وا ب     ماةلب   ا0.05علغا مم    0.04  را    لإحةاة    

 .  بريل  ةحةاة    يم نتاةر ل ل   تمويا  لأد ا ودور ن   ع لا وإ   رفض   وا   
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)الفرضية الفر ية الثالثة(  لثةنتائج التبار الفرضية الثا  :( 33) رقمجدول   

One-Sample Test 

   وا    
Test Value = 2 

T         لرد درجال
متومط     را       اي  

   واوئال 
%95م ا  درجال   ام    

    ر  لأدن      ر  لألل  

توجد علاقة ذات دلالؤة إحصؤائية 
بؤؤؤين نتؤؤؤائج عمليؤؤؤة تقؤؤؤويم الأداء 

 ودوران العمل.
100.9 437 

 
0.004 
 دالة 

1.794 1.958 2.03 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

ع قاة يات دللاة إحصاائية باين نتاائج تقاويم الأداء وتحدياد الحتياجاات التدريبياة فاي  توجادالفرضية الرابعاة:  
 .المشافي الحكومية السورية

ا توجبر للائب  ا ل دا ب  ةحةباة    بيم نتباةر تمبويا  ةنب ع: الاتوار هذ    وا    مما ل   وا      بريل    ماةل    
 T-Studentا ئبام   واحبث سامبت ر م  لاتوبار     بافق     وم ب    سبوري  لأد ا وت رير  احت اجال   ترريب   فبق 

لنبر 96.44هبق T    ب  عن  ( 34) رئبا(ا وئبر  ينبت   نتباةر   بو ردل فبق    برو  One-Sample Test  وسب ط )
م ا يرلونا ة ب  رفبض   وا ب    ا0.05عكبا مم   0.986ومستوى   را    لإحةاة      437لرد درجال    اي   

ع:   ماةلبب      ببافق فببق توجببر للائبب  ا ل دا بب  ةحةبباة    ببيم نتبباةر تمببويا  لأد ا وت ريببر  احت اجببال   ترريب بب   ةنبب 
 ا وإ   ئبو    وا      بريل .    وم     سوري 

نتائج التبار الفرضية الرابعة  :( 34) رقمجدول   

One-Sample Test 

   وا    
Test Value = 2 

T         لرد درجال
متومط     را       اي  

   واوئال 
%95م ا  درجال   ام    

    ر  لأدن      ر  لألل  
ا ل دا بببببببببببببببب  هنببببببببببببببببا  للائبببببببببببببببب  

ةحةبببببببببباة    ببببببببببيم نتبببببببببباةر تمببببببببببويا 
 لأد ا وت ريببببببببببببببببببر  احت اجببببببببببببببببببال 
  ترريب ببببببببببببببببببب  فبببببببببببببببببببق     بببببببببببببببببببافق 

 .     وم     سوري 

96.444 437 
 

0.986 
 غير دالة 

2.106 4.0673 2.1453 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

عملياااة تقاااويم الأداء تعااازى يتعلاااى بماااا الفرضاااية الخامساااة: توجاااد فاااروق جوهرياااة باااين المستقصااا  مااانهم في
 للخصائص الد موغرافية )الجنس، الخبرة، المستوى التعليمي(.

الاتوببار هببذ    وا بب   مما ببل   وا بب     بريلبب    ماةلبب  توجببر فبباوا جوهايبب   ببيم    ستمةبب  مببنها فببق ل ل بب      
تمسبب ا هببذ    وا بب    حيببث تببا   اتمببويا  لأد ا تعبب ى  ل ةبباة    رع وعا   بب  )   ببنسا    بببالا    سببتوى   تعل  ببق(

 ة     وا  ال   واا     تا   :
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عملية تقويم الأداء تعازى إلا  ما يتعلى بوق جوهرية بين المستقص  منهم فيالفرضية الفر ية الأول : توجد فر 
 .الجنس

ع: مما بل   وا بب     بريلب    ماةلب  الاتوبار هبذ    وا بب        ببا توجبر فبباوا جوهايب   بيم    ستمةبب  مبنها   ا  ةنبب 
                            توبببببببببببببايما ئبببببببببببببام   واحبببببببببببببث سامبببببببببببببت ر م ت ليبببببببببببببل  بببببببببببببنس  ع ل ببببببببببببب  تمبببببببببببببويا  لأد ا تعببببببببببببب ى ة ببببببببببببب  يتعلبببببببببببببق س

One-Way ANOVA)  فبببق حسببباب   وببباوا  بببيم متومبببطال  مبببت اسال  لإنببباج و  بببذاور للببب  عمبببيل  هبببذ )
 1لنبببر لبببرد درجبببال    ايببب  2.68هبببق  F   ببب   عن  ( 35) رئببباوئبببر  ينبببت   نتببباةر   بببو ردل فبببق    بببرو   ا  وا ببب  

ع:   وا بب     ماةلبب  رفببض م ببا يببرلونا ة بب   ا0.05مببم  كببباع 0.102 ومسببتوى   را بب   لإحةبباة   توجببر فبباوا  ةنبب 
عد   وا ب     بريلب .  ئببو ع ل   تمويا  لأد ا تعب ى ة ب     بنسا وإ ب   ا يتعلق سجوهاي   يم    ستمة  منها   

   ا فاا  يم  مت اسال   ذاور و لإناج فق نظاتها حو  ل ل   تمويا  لأد ا. ةن ع

 للجنس   عملية تقويم الأداء تبعاا ما يتعلى بمنهم في للمستقص   Fنتائج التبار  : (35) رقم  جدول 
ANOVA 

   را    F      مابب    تومطال  درجال    اي   م  وب    ابعال    واوئال 
 0.102 2.684 0.176 1 0.176  يم      ولال 

 غير دالة   0.066 436 28.657 د لال      ولال 
    437 28.833  لإج ا ق 

 SPSSمن إعداد الب حث بن ء على مخرج   برن مج    المصدر:

عملية تقويم الأداء تعزى إلا  ما يتعلى بفروق جوهرية بين المستقص  منهم في  توجد  الفرضية الفر ية الثانية:
 الخبرة.

ع: مما بل   وا بب     بريلب    ماةلب  الاتوبار هبذ    وا بب        ببا    ستمةبب  مبنها   توجبر فبباوا جوهايب   بيم  ا ةنبب 
                            ئببببببببببببببام   واحببببببببببببببث سامببببببببببببببت ر م ت ليببببببببببببببل   توببببببببببببببايم اع ل بببببببببببببب  تمببببببببببببببويا  لأد ا تعبببببببببببببب ى ة بببببببببببببب     ببببببببببببببباليتعلببببببببببببببق س

One-Way ANOVA) فببق حسبباب   وبباوا  ببيم متومببطال  مببت اسال لينبب     ستمةبب  مببنها توعببا   سببنو ل )
 3لنببر لببرد درجببال    ايبب  1.223هببق  F   بب   عن  ( 36) رئببا   بببالا حيببث  ينببت   نتبباةر   ببو ردل فببق    ببرو  

ع:  ببا يببرلونا ة بب  ئبببو    وا بب     ماةلبب م ا0.05علببغا مببم  0.03ومسببتوى   را بب   لإحةبباة     توجببر فبباوا  ةنبب 
  وا بب     بريلبب .  وإ بب  رفببض ع ل بب  تمببويا  لأد ا تعبب ى ة بب     بببالا  ببا يتعلببق سجوهايبب   ببيم    ستمةبب  مببنها   

 ل ع ال با   د د (ا وبينبت   نتباةر عنب  LSDتبا حسباب عئبل فباا معنبود)وجود فاوا جوهاي   يم      ولال ونظا    
 منو ل    بال  رى    ستمة  منها ال ا   د د متومط   واوا  يم      ولال    رروم .
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 للخبرة  عملية تقويم الأداء تبعاا ما يتعلى بمنهم في  للمستقص   Fنتائج التبار (: 36) رقمجدول 
ANOVA 

   را    F      مابب    تومطال  درجال    اي   م  وب    ابعال    واوئال 
0.81.  3 0.242  يم      ولال   1.223 0.03 

 دالة    0.066 434 28.591 د لال      ولال 
       437 28.833  لإج ا ق 

 
Multiple Comparisons 

ل:Dependent Variable عددلسنوعتلعمخبرة

 (J)عددلسنوعتلعمخبرةل (I)عددلسنوعتلعمخبرةل
 متوسطلعمفروقاتل

(I-J) 
لعمدلامال عمخطألعم لياريل

 %95مجاللدرجاتلعمثقال

 عمحدلعلأدنىل عمحدلعلأعلىل

LSD 

أق لمنلخ سل

 سنوعتل

 0.0588 -0817.- 0.001 0.03575 -01147.-* سنوعتلل9إمىلل5منل

 0.0448 -0968.- 0.001 0.03603 -01601.-* سنوعتل19إمىلل10منل

 0.0614 -0932.- 0.04 0.03934 -01788.-* سنال20أكثرلمنل

لل9إمىلل5منل

 سنوعتل

 0.0817 -0588.- 1 0.03575 01147.* أق لمنلخ سلسنوعتل

 0.0445 -0736.- 0.03 0.03006 -01454.-* سنوعتل19إمىلل10منل

 0.0623 -0711.- 0.02. 0.03395 -02441.-* سنال20أكثرلمنل

إمىللل10منل

 سنوعتلل19

 0.0968 -0448.- 0.001 0.03603 01601.* أق لمنلخ سلسنوعتل

 0.0736 -0445.- 0.03 0.03006 01454.* سنوعتلل9إمىلل5منل

 0.0774 -0572.- 0.021 0.03425 -01013.-* سنال20أكثرلمنل

لل20أكثرلمنل

 سنال

 0.0932 -0614.- 0.04 0.03934 01788.* خ سلسنوعتلأق لمنل

 0.0711 -0623.- 0.02. 0.03395 02441.* سنوعتلل9إمىلل5منل

 0.0572 -0774.- 0.021 0.03425 01013.* سنوعتل19إمىلل10منل

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

0.05عمدلامالمتوسطلعمفروقاتلجوهريلعندلمستوىلل  

 SPSSمن إعداد الب حث بن ء على مخرج   برن مج    المصدر:

عملية تقويم الأداء تعازى إلا  ما يتعلى بالفرضية الفر ية الثالثة: توجد فروق جوهرية بين المستقص  منهم في
 المستوى التعليمي.

ا توجبر فبباوا جوهايب   بيم    ستمةبب  مبنها    ببا  ةنبب عالاتوبار هبذ    وا بب   مما بل   وا بب     بريلب    ماةلب :     
ا ئببببببببام   واحببببببببث سامببببببببت ر م ت ليببببببببل   توببببببببايم                       سببببببببتوى   تعل  ببببببببقيتعلببببببببق سع ل بببببببب  تمببببببببويا  لأد ا تعبببببببب ى ة بببببببب  

One-Way ANOVA) ) مت اسال    ستمة  منها فق ل ل   تمبويا  لأد ا فق حساب   واوا  يم متومطال 
لنبر لبرد درجبال 1.56هبق  F      عن  ( 37) رئاينت   نتاةر   و ردل فق    رو  توعا   ل ستوى   تعل  قا حيث  

توجبر  ةنب ع: م ا يرلونا ة   ئبو    وا      ماةلب  ا0.05علغا مم  0.02ومستوى   را    لإحةاة     8   اي   
 ع ل بب  تمببويا  لأد ا تعبب ى ة بب     سببتوى   تعل  ببقا وإ بب  رفببض  ببا يتعلببق سجوهايبب   ببيم    ستمةبب  مببنها   فبباوا 

حيبث  هبا  (LSD  وا      بريل . ونظا    وجود فاوا جوهاي   يم      ولتيم فمر تا حساب عئبل فباا معنبود)
امببتاناا ح لبب     ببهادل  ا تر ة بب  هنببا  فبباوا جوهايبب   ببيم ح لبب  د لببوم   ت ببايض وبببائق    ببهاد ل  لألابباى س أن  سبب

 و   عهر    تومط عيا   ة ق.
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 عملية تقويم الأداء تبعاا للمستوى التعليمي ما يتعلى بمنهم في  للمستقص   Fنتائج التبار (: 37) رقمجدول 
ANOVA 

   را    F      مابب    تومطال  درجال    اي   م  وب    ابعال    واوئال 
 0.002 1.564 0.109 8 0.874  يم      ولال 

 دالة    0.07 429 29.962 د لال      ولال 
       437 30.836  لإج ا ق 

 
Multiple Comparisons 

ل:Dependent Variable عم ؤه لعملل ي

 (J)عم ؤه لعملل ي (I)عم ؤه لعملل ي
لمتوسطلعمفروقاتل

(I-J) 
 عمدلامال عمخطألعم لياريل

 %95مجاللدرجاتلعمثقال

 عمحدلعلأدنىل علأعلىلعمحدل

LSD 

دبلوم تمريض 

)شهادة مدرسة  

 التمريض ( 

 0.2579 -1528.- 0.615 0.1045 0.05256 علابتدعئيال

 0.1774 0.0218 0.012 0.03958 *09961. إعدعديال

 0.2071 0.0468 0.002 0.04079 *12699. ثانويال

 0.1996 0.0562 0 0.03649 *12789. ملهدلمتوسطلصحيل

 0.2914 -0039.- 0.056 0.07514 0.14374 ملهدلمتوسطلغيرلعمصحيل

 0.1479 0.0144 0.017 0.03396 *08116. جامليال

 0.1919 0.0303 0.007 0.04112 *11111. ماجستيرل

 0.3055 0.0392 0.011 0.06776 *17232. دكتورعهل

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

0.05متوسطلعمفروقاتلجوهريلعندلمستوىلعمدلامال  

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

الحكوميااة لطرائااى التقااويم الألاارى غياار الطريقااة شااافي ن فااي الميتفضااي  العااامل  ختلااا الفرضااية السادسااة:
 الخبرة، المستوى الوظيفي(.المتبعة حالياا تبعاا لخصائصهم الد موغرافية )الجنس، 

 :حيث تا تمس ا هذ    وا    ة     وا  ال   واا     تا       

الحكومية لطرائى التقاويم الألارى غيار الطريقاة   شافين في الميالفرضية الفر ية الأول :  ختلا تفضي  العامل
 المتبعة حالياا تبعاا للجنس.

    وم ب    بافقم فبق    يا ع تلبف توضبيل   عبامل ةنب ع:     ماةلب الاتوار هبذ    وا ب   مما بل   وا ب     بريلب    
         ئبببببام   واحبببببث سامبببببت ر م ت ليبببببل   توبببببايم ا طا ةبببببق   تمبببببويا  لألاببببباى عيبببببا   طايمببببب     توعببببب  حا  بببببا  توعبببببا   ل بببببنس

One-Way ANOVA) لينبب     ستمةبب  مببنها توعببا   ل ببنس ( فببق حسبباب   وبباوا  ببيم متومببطال  مببت اسال 
لنبببر  0.05 عكببببا مبببم 0.638ومسبببتوى   را ببب   0.221    سبببوب  هبببق  F   ببب   عن  ( 38) رئببباويببببيم    بببرو  
ع  ماةلبب :  م ببا يببرلونا ة بب  رفببض   وا بب   ا1درجببال    ايبب   ع تلببف توضببيل   عببامليم فببق     ببافق     وم بب   ةنبب 

   بنس  ب س  بع  عن  ا عد وئببو    وا ب     بريلب  ا  طايمب     توعب  حا  با  توعبا   ل بنس طا ةق   تمويا  لألاباى عيبا  
    طا ةق   تمويا.  افقتأهيا جوهاد فق توضيل   عامليم فق    
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 للجنس  تبعاا منهم لطرائى التقويم غير المتبعة للمستقص     Fنتائج التبار  :( 38) رقمجدول 

ANOVA 
   را    F      مابب    تومطال  درجال    اي      ابعال م  وب    واوئال 

 0.638 0.221 0.016 1 0.016  يم      ولال 
 غير دالة    0.071 436 30.82 د لال      ولال 

       437 30.836  لإج ا ق 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

يار الطريقاة الحكومية لطرائى التقاويم الألارى غ  شافين في المليتفضي  العام ختلا    الفرضية الفر ية الثانية:
 .لخبرةل المتبعة حالياا تبعاا 

    وم ب    بافقم فبق    ليا ع تلبف توضبيل   عبام ةنب ع: الاتوار هبذ    وا ب   مما بل   وا ب     بريلب    ماةلب     
         ئبببببام   واحبببببث سامبببببت ر م ت ليبببببل   توبببببايم ال ببببببال  طا ةبببببق   تمبببببويا  لألاببببباى عيبببببا   طايمببببب     توعببببب  حا  بببببا  توعبببببا  

One-Way ANOVA)  سببنو ل  ( فببق حسبباب   وبباوا  ببيم متومببطال  مببت اسال لينبب     ستمةبب  مببنها توعببا 
 0.05 مببم لبغاع 0.000ومسبتوى   را بب   1.357    سبوب  هببق  F   بب   عن  ( 39) رئبا   ببال. يببيم    ببرو  
ع تلبف توضبيل   عبامليم فبق     بافق     وم ب   سأنب ع :م با يبرلونا  مببو    وا ب     ماةلب ا 3لنر درجبال    ايب  

 سنو ل    بال  ن  ععد . ا وإ   رفض   وا      بريل ل بال  طا ةق   تمويا  لألااى عيا   طايم     توع  حا  ا  توعا  
ور ا    سببتطلعيم  عن  ( 40) رئببا طا ةببق   تمببويا. ويبببيم    ببرو    ببافقفببق توضببيل   عببامليم فببق     ا  جوهايبب    تببأهيا 

مببنو ل عوضببلون لايمبب    تاتيببل   وسبب ط سا ررجبب   5اود    بببال عئببل مببم  عن  حيببث  اتتوبباول حسببل مببنو ل    بببال
 وة   تسع  منو لا  ين ا فضل او  5 أنها فق ا    أن اود    بال مم  ايليها لايم   لإد رل سالأهر و ا لأو  

 منو ل وما فوا لايم   لإد رل سالأهر و. 10   بال مم 
 لسنوات الخبرة   للمستقص  منهم عن طرائى تقويم الأداء تبعاا   F(: نتائج التبار 39) رقمجدول 

ANOVA 
   را    F      مابب    تومطال  درجال    اي   م  وب    ابعال    واوئال 

 0 1.357 0.096 3 0.287  يم      ولال 
 د       0.07 434 30.549 د لال      ولال 

       437 30.836  لإج ا ق 
 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 
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 لسنوات الخبرة   : تفاوت آراء المستقص  منهم عن طرائى تقويم الأداء تبعاا ( 40) رقمجدول 
منو ل  5منو ل    بال فق   ع ل عئل مم    

   تاتيل    توايم   ان ا و    ا ارد     تومط     سا ق   ما   طايم  
 1 853. 164 4.16   وس ط لايم    تاتيل  

 2 1.633 164 2.27 لايم   لإد رل سالأهر و 
 3 1.402 164 2.05 لايم  ما ك    تمويا 

 4 935. 164 1.30 لايم  مق ا    ترر  لل   لأما    سلواق
 5 772. 164 1.19 لايم    وئاةب    اج  
 6 769. 164 1.18 لايم    مو لر   سلوا   

 7 593. 164 1.10   ب انق لايم    ترر  
 8 517. 164 1.09 لايم     مارن      دوج  
 9 327. 164 1.06 لايم   الات ار  لإجوارد 
 10 000. 164 1.00 لايم    تو يب  لإجوارد 

 11 000. 164 1.00 لايم     ي  ن عو   ررجال 
من   9 – 5منو ل    بال فق   ع ل ما  يم   

   تاتيل    توايم   ان ا و    ا ارد     تومط     سا ق   ما   طايم  
 1 960. 94 4.12 لايم    تاتيل   وس ط 
 2 1.657 94 2.35 لايم   لإد رل سالأهر و 

 3 1.541 94 2.11 لايم  ما ك    تمويا 
 4 1.292 94 1.55 لايم     مارن      دوج  
 5 521. 94 1.17 لايم   الات ار  لإجوارد 
 6 246. 94 1.06 لايم    مو لر   سلوا   

 7 226. 94 1.05 لايم     ي  ن عو   ررجال 
 8 226. 94 1.05 لايم    ترر    ب انق 

 9 177. 94 1.03 لايم    تو يب  لإجوارد 
 10 177. 94 1.03 لايم    وئاةب    اج  

 11 103. 94 1.01 لايم  مق ا    ترر  لل   لأما    سلواق
من   19  - 10منو ل    بال فق   ع ل ما  يم   

   تاتيل    توايم   ان ا و    ا ارد     تومط     سا ق   ما   طايم  
 1 1.085 124 4.52 لايم   لإد رل سالأهر و 
 2 1.624 124 2.79 لايم    تاتيل   وس ط 
 3 1.530 124 2.40 لايم  ما ك    تمويا 

 4 1.020 124 2.03 لايم   الات ار  لإجوارد 
 5 962. 124 1.40 لايم    وئاةب    اج  
 6 953. 124 1.34 لايم    مو لر   سلوا   
 7 790. 124 1.27 لايم     مارن      دوج  

 8 882. 124 1.26 لايم    ترر    ب انق 
 9 764. 124 1.26 لايم  مق ا    ترر  لل   لأما    سلواق
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 10 000. 124 1.00 لايم    تو يب  لإجوارد 
 11 000. 124 1.00 لايم     ي  ن عو   ررجال 

من    20منو ل    بال فق   ع ل عكاا مم   
   تاتيل    توايم   ان ا و    ا ارد     تومط     سا ق   ما   طايم  

 1 1.066 259 4.29 لايم   لإد رل سالأهر و 
 2 1.633 259 2.86 لايم    تاتيل   وس ط 

 3 1.507 259 2.40   تمويا لايم  ما ك  
 4 1.414 259 1.85 لايم     مارن      دوج  
 5 1.023 259 1.78 لايم   الات ار  لإجوارد 

 6 691. 259 1.19 لايم    ترر    ب انق 
 7 429. 259 1.13 لايم    وئاةب    اج  
 8 348. 259 1.05 لايم    مو لر   سلوا   
 9 173. 259 1.03 لايم    تو يب  لإجوارد 

 10 151. 259 1.02 لايم     ي  ن عو   ررجال 
 11 107. 259 1.01 لايم  مق ا    ترر  لل   لأما    سلواق
 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 

الحكومية لطرائاى التقاويم الألارى غيار الطريقاة  شافين في الميالفرضية الفر ية الثالثة:  ختلا تفضي  العامل
 .بعة حالياا تبعاا للمستوى الوظيفيالمت  

    وم ب    بافقم فبق    يا ع تلبف توضبيل   عبامل ةنب ع: الاتوار هبذ    وا ب   مما بل   وا ب     بريلب    ماةلب     
 طا ةبق   تمببويا  لألابباى عيببا   طايمبب     توعبب  حا  ببا  توعببا   ل سببتوى   ببو  وقا ئببام   واحببث سامببت ر م ت ليببل   توببايم 

One-Way ANOVA) فببق حسبباب   وبباوا  ببيم متومببطال  مبت اسال لينبب     ستمةبب  مببنها توعببا   ل سببتوى )
 0.05علبغا مبم  0.000  را ب  ومستوى  0.87    سوب  هق  F      عن  ( 41) رئا  و  وق. ويبيم    رو   

ع  ماةلببب :  ا وهبببذ  يبببرلونا ة ببب  ئببببو    وا ببب  10لنبببر درجبببال    ايببب   ع تلبببف توضبببيل   عببباملون فبببق     بببافق  ةنببب 
  .ورفببض   وا بب     بريلبب  اوعبب  حا  ببا  توعببا   ل سببتوى   ببو  وق    وم بب   طا ةببق   تمببويا  لألابباى عيببا   طايمبب     ت  

 ببيم توضببيل   عببامليم    سببتطلعيم  طا ةببق   تمببويا توعببا   ل سببتوى  جوهايبب    ا  هنببا  فاوئبب ن  ة :وبا تببا ق ع  ببم   مببو 
  طا ةق   تمويا.  افق   ستوى   و  وق ي ها فق توضيل   عامليم فق     عن    و  وقا عد 

 للمستوى الوظيفي   للمستقص  منهم عن طرائى تقويم الأداء تبعاا   F(: نتائج التبار 41) رقمجدول 
ANOVA 

   را    F      مابب    تومطال  درجال    اي   م  وب    ابعال    واوئال 
 0 0.877 0.062 10 0.621  يم      ولال 

 د       0.071 427 30.215 د لال      ولال 
       437 30.836  لإج ا ق 

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 
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وئام   واحث س ساب    تومطال    سا    و ان ا فال    ا اري  و  توايم امبت اسال    ستمةب  مبنها حبو      
(   ذد 42توضيل لا ةق   تمويا توعا   لع ل   و  وق   ذد ع ارمع    ستطلب منعا وتا ةدر     نتاةر فق    رو  )

  عامل   عادد و  عامل   ونبق عوضبلان لايمب    تاتيبل   وسب ط يليهبا لايمب     مارنب      دوجب ا  ين با   ن  : ةيبيم  نا
ةبير ق لايمب      ت بريا و  و  تاتيل   وس ط يليها لايم   الات ار  لإجواردا وفضل فنيب  لايم    لأ ع و  فضل فني

    ببا لايمبب    مو لببر   سببلوا   يليهببا لايمبب  ما كبب   وفضببل فنيبب  مو لبر   سببلوا   يليهببا لايمبب   لإد رل سالأهببر وا و 
   عا  بب    وي ياة بب  لايمبب    مو لببر   سببلوا   ومببم هببا لايمبب  مق ببا    تببرر  للبب   لأمببا   و  تمببوياا وفضببل فنيبب

ل لايم    وئاةب    اج  ومم ها لايم  ما ك    تموياا وفضلت سق     ويا ت ض فمر فضلي ا ت  في     سلواقا وعما  
   ت ال  سالألوااا     افيم لل  م  ول  مم   عامليما مرياو  لإد ر ل   ومط ا ومرياو  لإد ر ل   عل ا لايم  
 لإد رل سالأهببر و يليهببا لايمبب  ما كبب    تمببويا. ويعببود هببذ   الاببتلاو فببق  لات ببار   طبباا  لتوبباول    عافببق و  امببافق 

  يم   ويال    رروم . 
 ونه للعم  الوظيفي الذي  مارس  طرائى تقويم الأداء تبعاا  حول (: تفاوت آراء المستقص  منهم  42) رقمجدول 

 لامل لادد
   تاتيل    توايم   ان ا فال    ا اري      تومطال   ما   طايم  

 1 239. 489. 4.35 لايم    تاتيل   وس ط 
 2 1.292 1.137 3.85 لايم     مارن      دوج  

 3 632. 795. 3.00   تو يب  لإجوارد لايم  
 4 200. 447. 2.10 لايم     ي  ن عو   ررجال 

 5 050. 224. 1.95 لايم    ترر    ب انق 
 6 892. 945. 2.45 لايم    مو لر   سلوا   

 7 958. 979. 2.30 لايم   الات ار  لإجوارد 
 8 884. 940. 3.60 لايم    وئاةب    اج  

 9 1.776 1.333 1.75   ترر  لل   لأما    سلواقلايم  مق ا  
 10 661. 813. 2.15 لايم   لإد رل سالأهر و 

 11 1.103 1.050 2.55 لايم  ما ك    تمويا 
 لامل فنق 

   تاتيل    توايم   ان ا فال    ا اري      تومطال   ما   طايم  
 1 424. 651. 4.33 لايم    تاتيل   وس ط 

 2 447. 669. 4.08    مارن      دوج  لايم  
 3 1.152 1.073 3.33 لايم    تو يب  لإجوارد 

 4 1.606 1.267 3.17 لايم     ي  ن عو   ررجال 
 5 1.841 1.357 1.75 لايم    ترر    ب انق 

 6 2.182 1.477 2.00 لايم    مو لر   سلوا   
 7 1.061 1.030 2.17 لايم   الات ار  لإجوارد 

 8 1.788 1.337 3.17 لايم    وئاةب    اج  
 9 083. 289. 2.08 لايم  مق ا    ترر  لل   لأما    سلواق

 10 205. 452. 1.25 لايم   لإد رل سالأهر و 
 11 152. 389. 1.17 لايم  ما ك    تمويا 
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 فنق ع ع  
   تاتيل    توايم   ان ا فال    ا اري      تومطال   ما   طايم  

 1 952. 976. 1.67 لايم    تاتيل   وس ط 
 2 400. 632. 1.60 لايم     مارن      دوج  
 3 495. 704. 1.27 لايم    تو يب  لإجوارد 

 4 1.067 1.033 1.93 لايم     ي  ن عو   ررجال 
 5 838. 915. 1.53 لايم    ترر    ب انق 

 6 524. 724. 4.67 لايم    مو لر   سلوا   
 7 1.857 1.363 2.00 لايم   الات ار  لإجوارد 

 8 1.686 1.298 3.60 لايم    وئاةب    اج  
 9 1.776 1.333 1.75 لايم  مق ا    ترر  لل   لأما    سلواق

 10 661. 813. 2.15 لايم   لإد رل سالأهر و 
 11 1.103 1.050 2.55 لايم  ما ك    تمويا 

 فنق ت ريا 
   تاتيل    توايم   ان ا فال    ا اري      تومطال   ما   طايم  

 1 286. 535. 4.50 لايم    مو لر   سلوا   
 2 1.411 1.188 3.63 لايم   لإد رل سالأهر و 
 3 1.143 1.069 3.00 لايم    وئاةب    اج  
 4 1.143 1.069 3.00 لايم  ما ك    تمويا 

 5 286. 535. 2.50 لايم     مارن      دوج  
 6 1.411 1.188 2.38 لايم   الات ار  لإجوارد 
 7 214. 463. 2.25 لايم     ي  ن عو   ررجال 

 8 500. 707. 2.25 لايم  مق ا    ترر  لل   لأما    سلواق
 9 125. 354. 2.13 لايم    تو يب  لإجوارد 
 10 1.071 1.035 1.75 لايم    ترر    ب انق 
 11 839. 916. 1.63 لايم    تاتيل   وس ط 

 فنق لير ق 
   تاتيل    توايم   ان ا فال    ا اري      تومطال   ما   طايم  

 1 778. 882. 4.56 لايم    مو لر   سلوا   
 2 528. 726. 3.44 لايم   لإد رل سالأهر و 

 3 111. 333. 3.11 لايم  مق ا    ترر  لل   لأما    سلواق
 4 1.611 1.269 2.89 لايم   الات ار  لإجوارد 

 5 1.778 1.333 2.56 لايم  ما ك    تمويا 
 6 1.000 1.000 2.33 لايم     مارن      دوج  
 7 750. 866. 2.33 لايم    تو يب  لإجوارد 
 8 1.444 1.202 2.22 لايم    وئاةب    اج  
 9 1.111 1.054 1.89 لايم    ترر    ب انق 

 10 1.000 1.000 1.67 لايم     ي  ن عو   ررجال 
 11 194. 441. 1.22 لايم    تاتيل   وس ط 

 فنق م با 
   تاتيل    توايم   ان ا فال    ا اري      تومطال   ما   طايم  
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 1 1.374 1.172 4.53 لايم    مو لر   سلوا   
 2 1.029 1.015 3.16 لايم  ما ك    تمويا 

 3 140. 375. 3.16 لايم    وئاةب    اج  
 4 099. 315. 3.11 لايم   لإد رل سالأهر و 
 5 339. 582. 2.68 لايم    تو يب  لإجوارد 

 6 339. 582. 2.68 لايم  مق ا    ترر  لل   لأما    سلواق
 7 561. 749. 2.32 لايم     مارن      دوج  

 8 655. 809. 2.11 لايم     ي  ن عو   ررجال 
 9 1.175 1.084 1.79 لايم    ترر    ب انق 
 10 784. 885. 1.68 لايم    تاتيل   وس ط 

 11 211. 459. 1.11 لايم   الات ار  لإجوارد 
 فنق معا    في ياة   

   تاتيل    توايم   ان ا فال    ا اري      تومطال   ما   طايم  
 1 1.067 1.033 4.33 لايم    مو لر   سلوا   

 2 167. 408. 3.17  لأما    سلواقلايم  مق ا    ترر  لل  
 3 167. 408. 3.17 لايم   لإد رل سالأهر و 

 4 1.067 1.033 2.67 لايم   الات ار  لإجوارد 
 5 1.067 1.033 2.33 لايم    ترر    ب انق 
 6 2.667 1.633 2.33 لايم  ما ك    تمويا 

 7 1.200 1.095 2.00 لايم     مارن      دوج  
 8 800. 894. 2.00   تو يب  لإجوارد لايم  

 9 1.200 1.095 2.00 لايم     ي  ن عو   ررجال 
 10 1.767 1.329 1.83 لايم    وئاةب    اج  
 11 267. 516. 1.33 لايم    تاتيل   وس ط 

 م اج
   تاتيل    توايم   ان ا فال    ا اري      تومطال   ما   طايم  

 1 429. 655. 4.21 لايم    وئاةب    اج  
 2 1.241 1.114 3.65 لايم  ما ك    تمويا 

 3 1.162 1.078 3.56 لايم   لإد رل سالأهر و 
 4 1.586 1.259 2.71 لايم     ي  ن عو   ررجال 

 5 1.509 1.228 2.71 لايم  مق ا    ترر  لل   لأما    سلواق
 6 1.482 1.217 2.66 لايم    تو يب  لإجوارد 
 7 1.360 1.166 2.61 لايم    ترر    ب انق 

 8 1.334 1.155 2.61 لايم   الات ار  لإجوارد 
 9 1.300 1.140 2.60 لايم    مو لر   سلوا   
 10 1.040 1.020 2.23 لايم     مارن      دوج  
 11 1.002 1.001 1.89 لايم    تاتيل   وس ط 

 لبيل 
   تاتيل    توايم   ان ا فال    ا اري      تومطال   ما   طايم  

 1 237. 487. 4.37 لايم   لإد رل سالأهر و 
 2 294. 543. 4.05 لايم  ما ك    تمويا 
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 3 1.556 1.247 2.77 لايم  مق ا    ترر  لل   لأما    سلواق
 4 1.604 1.266 2.73 لايم    وئاةب    اج  
 5 1.534 1.239 2.71 لايم    ترر    ب انق 

 6 1.707 1.307 2.43 لايم    تو يب  لإجوارد 
 7 1.523 1.234 2.27 لايم    مو لر   سلوا   

 8 1.386 1.177 2.21 لايم     ي  ن عو   ررجال 
 9 1.316 1.147 2.19 لايم   الات ار  لإجوارد 
 10 1.507 1.228 1.71 لايم     مارن      دوج  
 11 578. 760. 1.49 لايم    تاتيل   وس ط 

 م او لل  م  ول  لامليم 
   تاتيل    توايم   ان ا فال    ا اري      تومطال   ما   طايم  

 1 396. 629. 4.39 لايم   لإد رل سالأهر و 
 2 417. 645. 4.25 لايم  ما ك    تمويا 

 3 448. 670. 3.82 لايم    وئاةب    اج  
 4 1.528 1.236 3.25 لايم    مو لر   سلوا   

 5 1.591 1.261 3.04 لايم  مق ا    ترر  لل   لأما    سلواق
 6 1.397 1.182 2.71 لايم     ي  ن عو   ررجال 

 7 349. 591. 1.86 لايم    ترر    ب انق 
 8 522. 723. 1.82 لايم   الات ار  لإجوارد 
 9 683. 826. 1.64 لايم    تاتيل   وس ط 

 10 258. 508. 1.46    مارن      دوج  لايم  
 11 226. 476. 1.32 لايم    تو يب  لإجوارد 

 مريا ةد رل ومط  
   تاتيل    توايم   ان ا فال    ا اري      تومطال   ما   طايم  

 1 468. 684. 4.37 لايم   لإد رل سالأهر و 
 2 538. 733. 3.74 لايم  ما ك    تمويا 

 3 257. 507. 3.42   ترر  لل   لأما    سلواقلايم  مق ا  
 4 1.035 1.017 3.42 لايم     ي  ن عو   ررجال 

 5 480. 692. 3.42 لايم    وئاةب    اج  
 6 099. 315. 2.89 لايم     مارن      دوج  
 7 099. 315. 2.89 لايم    مو لر   سلوا   

 8 099. 315. 2.89 لايم   الات ار  لإجوارد 
 9 579. 761. 2.63 لايم    تاتيل   وس ط 
 10 257. 507. 2.58 لايم    ترر    ب انق 

 11 912. 955. 1.63 لايم    تو يب  لإجوارد 
 مريا ةد رل لل ا 

   تاتيل    توايم   ان ا فال    ا اري      تومطال   ما   طايم  
 1 333. 577. 4.33 لايم   لإد رل سالأهر و 

 2 000. 000. 4.00   تمويا لايم  ما ك  
 3 1.333 1.155 1.67 لايم     مارن      دوج  
 4 1.333 1.155 1.67 لايم   الات ار  لإجوارد 
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 5 1.333 1.155 1.67 لايم    ترر    ب انق 
 6 1.333 1.155 1.67 لايم    تاتيل   وس ط 
 7 1.333 1.155 1.67 لايم    تو يب  لإجوارد 

 8 1.333 1.155 1.67   مو لر   سلوا   لايم  
 9 1.333 1.155 1.67 لايم     ي  ن عو   ررجال 

 10 1.333 1.155 1.67 لايم    وئاةب    اج  
 11 1.333 1.155 1.67 لايم  مق ا    ترر  لل   لأما    سلواق

 SPSSمن إعداد الباحث بناء عل  مخرجات برنامج   المصدر: 
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 :لفصل الخامسا
 النتائج والتوصيات 

 
 عوا :   نتاةر

 هان ا :   تول ال

 :  لآفاا    ستمبل    لو ثها اا  
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 النتائج: -أولا 

ويعببود ا بب  سا ررجبب   ا تتةببف سا رئبب  و   و ببوا  .    وم بب    ببافقمعبباييا   تمببويا    سببت رم  فببق     ةن .1
 اابيببا للبب    ةببوال     ةبب     تببق يت لبب   هببا   عامببل   س بب ل   لأو بب   كببون نظببام   تمببويا    سببت رم ياابب  

 و  س لل  عما    كواال.  الل  عه      و  و    تق ع غلها   عاملو 
لينب      وم ب    بافقة يم سع ل ب    تمبويا ا يتةبوون سا  و بوا   لنبر تمبوي ها  لعبامليم فبق    معظا   مبا .2

دون عو يتسباهلون فبق     با للب    عبامليم ويعود ا    كون   ماة يم سع ل     تمبويا عا وبا  مبا يت بر    ا  رر م 
للببب  للائببباتها     ةببب   عو   ها لنبببر   ق بببام سع ل ببب    تمبببويا وا ببب   نببباا  ة ببب  ت يببب   مو بببب   تمبببوياا ة ببباف   

 مةا  ها    ال .
وفما  التوار ل علااى   متناد   ة   نتاةر   تموياا وإن ا يتا        وم   ا يتا     افق الات ار و  تعييم فق      ةن   .3

ل ل بب   الات ببار و  تعيببيم عا وببا  مببا تببتا  وهببذ   ببقا  ع ببا ق  كببم  نسببل م ببرودلا وإن   ا جت اا بب  و ئتةببادع 
 وفما   لالتوار ل     ة  .

 متناد   ة    لتوار ل  وإن ا يتا   ا متناد   ة   نتاةر   تمويا     وم   ا يتا    افق  نمل و  تا    و  تا  ب فق     .4
  علااى اا   سوب   و    اسال.

مبببنح  مببب . ويبببتا     رر   بببافق لينببب و    افبببجل فبببق    نتببباةر تمبببويا  لأد ا ا دور  هبببا فبببق ل ل ببب  مبببنح  لأجبببور  .5
    افجل و لأجور وفمبا   لعبامليم    سبتطلعيم  نباا  للب  عمبور علاباى عيبا مو بوا   اا علائبال     ةب   

 وعه       اا    ذد ع غلع   عامل.
لببرم  ة بب  هببذ  يعببود ا و    ررومبب  ا دور  ببع فببق  يببادل ةنتاج بب    ع ببل  ببافقوببب حا  ببا  فببق    نظببام   تمببويا    ت   .6

و كبون     افبجل و   بو ف  عيبا ماتوطب   نتباةر ل ل ب    تمبويا مبم جهب   اجهب مو وا   ل ل     تمبويا مبم 
 علااى.

. ويعببود ا بب  سا ررجبب   لأو بب  ة بب   ببعور  ببافق لينبب    رر مبب هنببا  لببرم ر ببا و  وببق  ببيم   عببامليم فببق     .7
 أن  ذو ا وبب لأجور و    افبجل     نوحب  ا تسبتنر ة ب  نتباةر   تمبويا وا تتنامبل مبب    هبر    بب    عامليم سأن  

 ةا مم لالا      اسال سغض   نظا لم   كواال و    هلال   تق ع تلكها   عامل.    نمل و  تا    ا تتا  
 وا ب  مبم لابلا  تاايب      ررومب ا    وم ب    بافقوب حا  ا  لل  دور ن   ع ل فبق    ي ها نظام   تمويا    ت   .8

و بب س مبم لاببلا  ت ويب    لعببامليم سضباورل  ا تبب  م  ا  اؤمبااللب  عوئببال   برو م و انضببواف و ا تب  م سببأو ما 
سالإ اف  ة   لرم تمرع ع حلو  ودو فب ما     لعامليم مم عجل تمليل معر  دور ن   ع بل   اس و لير   ع ل

 م يلت مون لاوفا  مم   عماب.ي  عامل عن  عد  ا  و  وق
 يبث ح .ررومب     وم ب       بافق احت اجبال   ترريب ب  فبق    وبب حا  با  فبق ت ريبر ا دور  نظام   تمبويا    ت   .9

 لإد رل ا تع بببل للببب  ة  ببباا   عبببامليم سا بببرور ل   ترريب ببب  ةا مبببم لابببلا    علائبببال  ن  ع يببباى    سبببتطلعون 
 سغض   نظا لم مرى حاجتها   ال هذ    رور ل.  ا وا      ة   مب سعض   عامليم
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ولايمبب    تاتيببل   وسبب ط فببق  ا لإد رل سالأهببر و فببق    اتوبب   لأو بب ل    ستمةبب  مببنها   تمببويا سطايمبب  فضبب   .10
    ستمة  منها.  افق   اتو    اان    را  مم لايم    تمويا    توع  حا  ا  فق    

 سالاتلاو    نس.   لين    رر م   افقا ع تلف نظال    ستطلب منها  ع ل   تمويا  لأد ا فق     .11
توعا   ل ستوى   تعل  ق. )فباوا لين    رر م      افق ت تلف نظال    ستطلب منها  ع ل   تمويا  لأد ا فق  .12

جوهايببب   بببيم ح لببب  د لبببوم   ت بببايض وببببائق    بببهاد ل  لألاببباى سامبببتاناا ح لببب     بببهادل  ا تر ة ببب  و   عهبببر 
د د    سببتوى   تعل  ببق ال ببا   د د ع ال ببا       تومببط عيببا   ةبب ق فببق تميبب ا ل ل بب  تمببويا  لأد ا(. حيببث عنبب  

 ولق وإدر     عامليم لأه    ل ل     تمويا.
 ت تلف نظال   عامليم حو  ل ل   تمويا  لأد ا توعا   عرد منو ل    بال  رى    ستمة  منها.  .13
 ل نس.  طا ةق   تمويا توعا       افق لين    رر م ا ع تلف توضيل   عامليم فق  .14
ع ال ببا  طا ةببق   تمببويا توعببا   سببنو ل    بببال. حيببث عنبب       ببافق لينبب    رر مبب م فببق ع تلببف توضببيل   عبباملي .15

  د دل لابببال   عامببل ال ببا  ت ببع ن ببو  لات ببار   طبباا   تببق ع ببون فيهببا ئببرر ابيببا مببم     ببارا  مببب  لإد ر ل 
ع يلون ن و    عل ا فق و ب ول اع   لأهر و    طلوب ت ق مهاا عما عل اب    بال   مليل  فدنها عا وا  ما

 كببونها عيببا مببررايم لأه  بب  ل ل بب   ي  ببم ةرجبباب ا بب  لات ببار   طبباا   وسبب ط  وعيببا    عمببرل فببق   تمببوياا و 
 عبرم رعببتها  ببذ  عد جهبر    تمويا مم جه ا و عرم معافتها سا طاا    ال    تبق ع  بم  مبت ر مهاا ة باف   

    ا يتعلق سا   ارا  فق ل ل     تمويا مم جه  علااى.
ل حيببث فضبب    طا ةببق   تمببويا توعببا   ل سببتوى   ببو  وق.     ببافق لينبب    رر مبب ف توضببيل   عببامليم فببق ع تلبب .16

ن س افببب   لاتةالببباتها فضبببلو  لايمببب    مبببو ةا و   ع ا )  عببباديون و  ونيبببون( لايمببب    تاتيبببل   وسببب ط عمبببا   ونيببب
ن ورؤمببباا    بببعل و وعلايبببا    لاتبببار  لألوببباا و    ببباف الو  لايمببب    وئببباةب    اجببب و  ت بببايض فضببب   ا  سبببلوا  

 عد)  وي   لأو  ( س  ل لام لايم   لإد رل سالأهر و.

مب    تمبويا ياجبب ة ب   الابتلاو فبق    سبتوى   تعل  بق مبم جهب  ي الاتلاو  يم   عامليم فق  لات بار لا   ةن      
 طببباا ع  بببم ةرجببباب  لات بببار  لألوببباا ورؤمببباا    بببعل و    بببافيم حيبببث  اوإ ببب  لاببببال   عبببامليم مبببم جهببب  علاببباى 

ورعببببتها ساارتمببباا سببا و ئب    بببا ق  ع ل ببب   امعبببافتها   بببر ابيببا سأه  ببب  ل ل ببب    تمببويا :ة بب  متمرمبب  فبببق   تمبببويا
ف مببم ة بب  اببون ماببل هببذ    طايمبب  ت  وبب   وم ببارا  سببائق   عببامليم فببق و ببب  لأمببس و لأهببر وا ة بباف    ا  تمببويا

ا سا نسبو   وبائق   عبامليم ع  بم ةرجباب لببرم ن سع ل ب    تمبويا. عمب  و مباد ل   تبق ع  بم عن يتعباج ة يهبا   مباة  انت
جهببل ععلببل  :لبباا سسبب ط  ا تعميببر فيهببا ة بب و لات ببار  ا لات ببار   غا ب بب  مببنها  طبباا متمرمبب  فببق ل ل بب    تمببويا

ولرم رعببتها فبق  اة   لرم ر و  ه اا فق     ارا  فق ل ل     تمويا  ا ة اف     عامليم سطاا   تمويا     تلو 
وإن با هبو  اوبب ا عسبتنر ة ب  ا م ب  عد ةهبا ا مبم حيبث     افبأل عو   عمباب ت سيم عد ةها  كون نظبام   تمبويا    ت  

    لق سا ررج   لأو  .
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 التوصيات: -ثانياا 

 ا   مم لالا : ويتا   ا  تمويا لت اد معاييا مو وا   لنر   ق ام سع ل    .1
 م ارا    عامليم فق و ب معاييا   تمويا  لأما   ذد ع علها ممبو   وم  ن    ت ميق مم ئبلها. •
  مت ر م اوار ل وع وا  و     وم ردل فق ن وا    تمويا س يث ا ع تلف عحر فق توسياها. •
س يببث  ا    تلوبب    تببق تتضبب نها    نظ بب    ةبب    مببت ر م ن بباا  متنولبب  س ببا يتو فببق مببب لب عبب   لأل ببا   •

       سببت رماا  بب لا  ومضبب ونا  لببم   ن بب ا  ع ببون   ن ببوا     سببت رم فببق تمببويا  لألوبباا و    ا ببيم م تلوبب
  وائق  لأل ا .

 عن تك ف معاييا   تمويا    ست رم  لم نو حق   ضعف و  مول فق  لأد ا. •
و  ق ببام س بباح ن بباا    تمببويا ولنالبباها وموببادئ  ا  بب  ل ل بب    تمببويا  ببام  لإد رل   عل ببا  تعايبب    عببامليم سأه .2

   تمويا   عاد  و   و ولق.
 ا   مم لالا : ويتا   ان سع ل     تمويا سا ن  ه  و   و وا   و عن يتةف   ماة .3
  لات ار   ماة يم سع ل     تمويا م م يتةوون سا   ادع  و   هن  . •
     اسال و   غاال و  تساهل.عن يتا   تمويا سعير   لم  •
 لرم  الت اد لنر   تمويا لل  سعر و حر مم ملو    عامل وإه ا   لأسعاد  لألااى. •
 لرم   تمويا  ناا لل   لأل ا     ن  ل فق   وتا ل  لألايال ئبل  را   تمويا. •
 عن ت  لاذ ساالتوار   ظاوو    ارج  لم ةر دل   عامل و  تق حةلت لنر تمويا   عامل. •
ا وا م ب   مببت ر م    عبباييا    عت ببرل اعن يبتا تببرريل   مبباة يم سبا تمويا للبب  مهببار ل   تمبويا   سببلوا   و  ون بب  •

 ل   وئوب فق علاطاا   تمويا    اةع .وا م   ت ن  
للائبتها  عن  مون( مبم لابلا  تو ب ح عن تموم  لإد رل  تع يق موهوم  لإ با و  برى   اؤمباا    وا بايم)   مو    •

 وإن ا هق للائ  تعاون و تةا  وتوج ع. ار    الاطاا وإن      عماب لليها  ست تةي  س اؤوميها 
 عن يتا ت وير   عامليم سا تغذع    ع س   لم عد ةها فق   ع ل.  •
  امتعان  س  اتل  مت ارل لاارج   ةن   م  لأما.  •
  عامليم لل    توكيا س و نل   ضبعف و  مبول  بريها  ع ث     ام  لإد رل   عل ا  رلا وت   ب   تمويا   ذ تق اونع .4

 ببا مببم عجببل   تن  بب  وإن   اويسببالر فببق ت سببيم عد ا   عامببل مببب لببرم  مببت ر م نتاة ببع فببق ئببا ر ل   تا  بب  و    افببجل 
 .و  تطويا

ا  ف  للبب  نتبباةر   تمببويا و بب س وفمببا   لالتوببار ل     ةبب  ا وا بب    ببا تببو  عن تببتا ل ل بب   الات ببار و  تعيببيم  نبباا   .5
 نتاةر ل ل     تمويا مم م  عا متعردل ع  م  الت اد لليها فق:

 .    ا لل  مرى ملام  م ام    تو    •
 .تو  ح  لأل ا    تق ع  م عن عموم  ها   عامل س واال •
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 .ت  ل ئالرل   انال احت اجال   ع ل مم    و رد   و اي   •
 وي دد ة   ت سيم م عتها فق موا   ع ل. ا الت اد لل  نتاةر   تمويا يوفا  ل نظ   مةر     جيرل ةن   •
  ناا هم  متواد    يم   عامليم فق    نظ   وإد رتها.  •
للب  عن تكبون نتباةر   تمبويا ماتكب    لأمامبق  لت اد نظام مو ولق ت رد   ع عمبس و بو سط   نمبل و  تا  ب   .6

   ا توفا  تل    نتاةر مم معلومال تسالر فق:
 و  ذيم عست مون   تا    لم جر رل. ات رير  لأفا د   مادريم لل   غل   و اةف   ق ادع  •
 ت رير م امال نمل   عامليم  ا وق  لأد ا ة    لأئسام  لألااى. •
 وئرر تع وم هلاتع. و ب   واد فق     ان   ذد يتنامل  •
 م با يبنع س ةع اسبا   ا لت اد نظام مو ولق  لنمل و  تا    ي دد ة    يادل   ا ا   و  وق  رى   عامليم  ةن   •

 لل  عد ةها.
يو ح   ع    عاييا   و جل ت ق مهبا  ل ةبو  للب      افبأل. للب   ا ناا نظام لاد    نح     افجل و   و ف  .7

   ببيم  لأد ا   ضببا   و   يببر. وهببذ  ا يببتا ةا مببم لاببلا  وت يبب   اا لبب   لت ميببقعن تكببون هببذ     عبباييا و  بب   وئ
   ق ام  ذ   ي دد ة  :  الت اد لل  نتاةر تمويا  لأد ا. حيث ةن  

 ت سيم عد ا   عامليم م ا ينع س ةع اسا  لل  عد ا    نظ   ا ل ويسالر لل   يادل ةنتاج     ع ل. •
    افجل و   و ف  ت  نح لل  عما  مو ولق وحسبل    هبر  عن  رفب   اوح    عنوي   رى   عامليم سالتوار  •

    بذو  مم ئبلها.
  ا تعاد لم     سوب   و    اسال  لأما   ذد ي ير مم مةر        نظ   وهم    عامليم سدد رتها. •
 لل   يادل   ا ا   و  وق  رى   عامليم.  منح     افجل و   و ف  وفما    عاييا مو وا   عع ل ةن   •
 لت بباد نظببام مببان    ببا ع بب  دور ن   ع ببل و  غ بباب   ببو  وق. س يببث يببتا و ببب  ببو سط و  بب   ت ببرد فيهببا  .8

  عموبال فق حاال   غ باب عيبا    ببار و  لاموباال و  تسبيل   بو  وقا مبب ما لبال    باال   طارةب  ) لإنسبان  ا 
ا مببب  بباورل  لآلاببذ ساالتوببار درجبب    ا ببا   ببو  وق  ببرى   عببامليما حيببث ئببر ععتمببر  اجت اا بب (   تببق ئببر ت ببرج 

 لت بباد نتبباةر   تمببويا اأمببا  فببق هببذ    نظببام     ببو ف  و    افببجل عيببا ما بب  . ةن   أن    عبباملون سببأنها  ل ببو ا وببب
 عسالر فق حل هذ      اكل وي ير مم مو وليتع.

 ل   ترريب بب  مببم لاببلا  ت ريببر عمببس ومعبباييا هببذ    تا بب ح. و ببب منهببا  لابباص يو ببح ا م بب    تا بب ح  لببرور  .9
ل   ق بببام سأاواةهبببا ةتوببباب وبالأل بببا    تبببق يتطلببب   ايهبببتا سا عبببامليم اود  لأد ا   ضبببا   ا  للببب  عن ع بببون مو بببوا 

مببب  بباورل عن تكببون هببذ   ا بباعلها  ببرور ل ترريب بب ا ويببتا ا بب  مببم لاببلا    اجببوب ة بب  نتبباةر ل ل بب  تمببويا  لأد ا
   رور ل منتظ   ولنر    اج  ععضا .

 وع  لنر   ق ام  تمويا عد ا   عامليم لل  عن تكون هذ    طاا:ةتواب عما يل ولاا عيا تل     ت   .10
وي  م  مت ر م عكاا مم لايم  س يث ع ون  كل ل ل لايمب   امتنامو  مب لب ع  ل ل  لأئسام     تلو  •

 عد ةع. تمويا تتنامل وا م  
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 و     وموهوم  مم ئبل   ماة يم لليها و  عامليم مو ب   تمويا. •
ويتا ا   مم لالا  م ارا   امتض ن  عمس ومعاييا مو وا   س يث تلم  ئبو  مم ئبل ج  ب   عامليم •

   عامليم فق ت رير  لأهر و   و جل لليها ت ق مها.
 م   وتال   ساسم   ع ل     تمويا.تاا  لل   لأد ا    ستمبلق ة   جانل معا  تها  اد ا ل •
للبب    تولبب     سبباسم  ع  ببم  لت بباد  لإد رل سالأهببر و اطايمبب  رة سبب   تاتكبب  لليهببا ل ل بب    تمببويا مببب   نبباا   .11

 مببت ر م عكاببا مببم لايمبب  عسببالر للببب   ةم ان بب   مببت ر م لبباا علابباى اا وئبباةب    اجبب  فببق سعببض  لأئسببام. ةن  
للب  عن تكببون  لأهبر و مبن بب   ي مبق    اونبب    لا مب   ن بباح ل بل عد منظ بب .و  ا امبتوادل مببم م  عاهبا     تلوبب 

 :ومم لالا  اواال ال مم الل  عما    تنب    ة  ح
 .  ماة يم سا تنب  •
 علومال   طب   و لإد ري     تاح .نظا     •
 .نظا  اتةا    ساةرل •
 نظا  ت اا   ما ر ل   ساةرل.  •
  نظا فق ن اا    تمويا ال مت  ع ها عو لالا  فتا ل منتظ    لتأكر مم مرى   ام  لإد رل فق تمويا وإلادل  .12

 وإدلاا    تعريلال   لا م   ت سيم ةد رل ل ل   تمويا  لأد ا. املاامتها  لظاوو و  تغيا ل   تنظ    
ا ببب  لبببم لايبببق مما لببب    تمبببويا حيبببث عمبببوم     ببباو س نائ ببب   ويبببتا   اةلاوبببار   عبببامليم  نت  ببب  تمبببويا عد ةهبببا .13

وا بب  مببم عجببل تع يبب  نمبباف   مببول وتلافببق نمبباف   ضببعفا ومعافبب  ور ةهببا    ببا يتعلببق  اماؤومبب ع فببق نتبباةر   تمببويا
 سع ل     تمويا س  ل لام.

در مبببال ةن ببباا عو توعيبببل م تبببل ما  وببب  و بببوط    بببودل فبببق    نظ بببال   ةببب    مبببم لابببلا    ق بببام سبببدجا ا  .14
وت ليبل   نتباةر للب  مسبتوى    نظ ب  ا بل وللب   او   تاسع     ست ال  ع ل     تمويا اوب وج تتعلق  تمويا  لأد ا

مسبتوى   وحبر ل   تنظ   بب    واا ب ا و  ببا  مبرى ت ميببق عهبر و   ع بلا و  تعبباو للب      بب لال   تبق تعتبباج 
 و  ع ل لل  تطويا  س  ل مست ا. او ئتا ح    لو    عا  تها امبيل تطبيق   نظام سوالل  

ومعا  ب      ب لال و   عوئبال   تبق تعتباج  ا  ام  لإد رل   عل ا فق دلا نظام   تمبويا و  ع بل للب  ةن احبع .15
 وإ عار   عامليم سأه      ما ر ل   تق موو تتاتل لل  نتاةر   تمويا. اتطب مع

و  نظا س رع  فق مرى ت مق   عر    فق  اةنةافهاو  ع ل لل   اا مم نتاةر   تمويامنح   عامليم حق   تظل   .16
   تمويا.

فق و ب عمبس ومعباييا ل ل ب  تمبويا    ا يتعلق  فق ااف      االا ولاال   دور   نماسال   ع ا      ن  طت .17
 .ا و  تأكر مم حسم ميا وملام  ل ل     تمويا عهناا   ق ام  ها لأد ا
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 :للبحثالآفاق المستقبلية  -ثالثاا 

م   تمنبق و  ونبق و  تطبور ل   تكنو وج ب    تبق تت يب   هبا    عبر ل و لأجهب ل   طب ب ا علبوح    مبا  للب  مب   تمبر      
مو كوببب  هبببذ    تطبببور ل وت سبببيم وتطبببويا مسبببتوى  لأفبببا د   عبببامليم فيهبببا      بببافق ولاالببب       نظ بببال   ةببب   

 ل بب  تمببويا  لأد ا   ببو  وق    اتكبب    اة سببق فببق هببذ      ببا ا حيببث  ببا ععببر  تت ا بب  مببب تلبب    تمن ببال. وتعببر ل
و امبت ر مالا  بل ع بل  و  ن بوا  ممبوا  سماا ل ل   تمويا  لأد ا   و  وق لل    لها    ا ق مم حيث   طايمب 

ل ل ب    تمبويا   لت باد لباا عكابا مو بوا   ومهن ب  فبق   ق ام  تغييا جبذرد فبق ه  ل ب  هبذ    ع ل ب ا س يبث يبتا  
 تض م مم لالا   مت ر مها ت سيم عد ا   عامليم وتطويا .

عع: ويبباى   واحببث        م او بب  تطبيببق ع  ببم  امببتوادل مببم ت ببارب   ببرو     تمرمبب  فببق هببذ      ببا  مببم لاببلا نبب 
  طبباا    سببت رم  فيهببا مببب ما لببال  الاتلافببال   اما  بب  و ائتةببادع  و اجت اا بب   ببيم هببذ    بلببر نا عو م او بب  
 متنواف نظام لااص سع ل     تمويا ع ون ماتك   ت سيم عد ا   عبامليم و  ا با   بو  وق  بريها مبم لابلا  م او ب  

تمببويا  لأد ا ودم هببا معببا  فببق لايمبب  و حببرل عو عكاببا س ببا يت ا بب  مببب لايمبب  تسببت رم فببق   امببتوادل مببم م  عببا اببل  
 .لب ع   لأل ا      تلو    م    نظ   ةن عم م ا  

للبب  عن  ويمتبباح   واحببث  مببت ر م ن ببوا  ت ايبببق يببتا تطب مببع للبب  سعببض     ببافق  وتببال م ببردل )مببن  مببالا (    
 :يتض م

 .    و  ول وحاتها عهر و •
 .   ت ي  وعيا    ت ي   لأد ا  ا   •
  . ا ل ا    م     •
 سأو . عوا    ان   ت رير و  ت ريث  •
 .ودو  ا   ممارنتع سا   افق    ت اهل  م ل ا   ةم ان   •

ةمبا  لت باد هبذ   للب  هبذ    تمبويا يبتا   ها سعر ا   يتا تمويا هذ    ن وا  ومرى ت ق مع  لنتباةر    اجبولا وبنباا      
حو   لأد ا   لأس اج     ير مم يولق   واحث سدجا ا  ك ا   ن وا  عو تغييا  حت  يتا  لت اد   ن وا     طلوب.

    وم   سعر تطبيق لايم  تمويا  لأد ا وممارن    نتاةر مب نتاةر تمويا  لأد ا    ا     ت رير   تأهيا    افقفق    
 . افقس   لل    عامليم فق    وتأهيا تها   نو ا ونال  لإنتاج    ك ق  هذ    طا ةق فق ج  ب م
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 قائمة المراجع:

 المراجع العربية: -أولا 

 ال تب: .1
ع و س اا مةطو  م  ودا   تنظ ا  لإد رد فق    نظ ال    عالال: مرلال تطب مبق لإلبر د وتطبويا   تنظب ا  .1

 .2005 لإم نرري ا  لإد رد  ل ن جل    ت ةة ا   ر ر    اما  ا 
ع بببو س ببباا مةبببطو  م  بببودا    بببو رد   و ببباي ا مبببرلال ت ميبببق    يببب ل   تنافسببب     بببر ر    اما ببب ا  لإمببب نرري ا  .2

2007. 
 .2010ةلار نظاد وحاال ل ل  ا :ادر عح را ةد رل    و رد   و اي ع و     ا ن .3
 .2006ل انا  ع و   ك  ا م  ر ناع ا  لإد رل    ررم      عالالا د ر جاير  لن اا .4
 .2007ا ا د ر و ةل  لن ا3 انولقا معادا ةد رل    و رد   و اي ا ف .5
 لإمتا ت    ا د ر    با ورد  لن باا ا  لأسعاد ا    واه ا و لأمس:  م لنتاا لبر   اح انا ةد رل    و رد   و اي  .6

 .2010ل انا 
 . 2000جا م تو    عب  انا    ايسقا لبر   اح م  م م  را ةد رل   وئت مم منظور ةملامقا   ايا .7
 .1991حب شا فو دا   و اةف   عام  وإد رل   ون   عامليما د ر   نهض    عاب  ا   ماهالا  .8
 حسما ر وي ا ةد رل    و رد   و اي ا رؤي  مستمبل  ا ال     ت ارلا جامع   لإم نرري ا  ا ت رد من    ن ا.  .9

 .2000ا ا ل انا د ر و ةل  لن ا   سينقا فلاح حسم لر دا  لإد رل  لإمتا ت     .10
 . 2006ح ودا لاضياا    ا  ا عاميما ةد رل    و رد   و اي ا ل انا د ر    سيال  لن اا .11
 .2007  ر ر    اما  , , لإم نرري   رل    و رد   و اي ,  سلو    تنظ  ق وإد  لبر   غوار, حنوق, .12
ا   مبباهالا م توبب  1     مببقا لبببر     بب ا عح ببرا تكنو وج ببا  لأد ا مببم   تمببويا ة بب    ت سببيما تمببويا  لأد اا   .13

 . 1999  م ميناا 
رمببببببب قا م  بببببببر حسبببببببما   سبببببببلو    تنظ  بببببببق فبببببببق  لإد رل   تابويببببببب ا  لإمببببببب نرري ا د ر   وفببببببباا  لطوالببببببب   .14

  .2004و  ن اا
  و بببببباي :  لأمببببببس   نظايبببببب  و  تطب مببببببال   ع ل بببببب ا م توبببببب    عب  ببببببانا ر ببببببيرا مببببببا ن فببببببار ا ةد رل    ببببببو رد  .15

 .2001  اياجا
 .2003جامع    ماهالا ،   يرا لاد ا ةد رل    و رد   و اي  رؤي  ةمتا ت     .16
 .1993 ويلفا ةد رل  لأفا دا منظور الق ممارنا ل انا د ر م راود  لن اا  .17

 . 2003ال     ت ارل, د ر    امع   لن اا  ي ,م  ر معير عنورا ةد رل    و رد   و ا  ملطان, .18
 . 2001, د ر عايل  لطوال ,   ماهال ,رل    و رد   و اي   لإمتا ت    ةد    سل ق, للق, .19
 .1998ا عايل  لطوال ,   ماهال  د ر  سل قا للقا ةد رل    و رد   و اي ا  .20
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     .2004, 1د ر حامر  لن اا ف ل ان,لاج وت ليلا  لا ح, م  ر فا ح, ةد رل    و رد   و اي , .21
 .2008   ةيافقا م  را   ا  وتمويا عد ا   عامليما لإم نرري ا م مس  حور    رو     لن اا .22
 .2006ا 1  ور ا  لن اا ف اا ةد رل    و رد   و اي ا مرلال  متا ت  قا ل انوولااون  ايومفا   طاةق .23
 . 2006, 2, فاد ر و ةل  لن  ا ت  ق,, مرلال  متاوا ا مهيل , ةد رل    و رد   و اي  .24
 .2007, 3ف د ر و ةل, ل ان, ةد رل    و رد   و اي , مهيل , حسيم للق ,للق, اوا , .25
 ا    تبببل    بببامعق    بببريث  لن بببا و  تو يببببةد رل    بببو رد   و ببباي ا  وولاببباونا لببببر   وبببائقا لبببلاح   بببريما .26

 .2007 ا لإم نرري 
د ر    امعبببببب     ريببببببرلا لبببببببر   وببببببائقا لببببببلاح   ببببببريما  ات اهببببببال    ريابببببب  فببببببق ةد رل    ببببببو رد   و بببببباي ا  .27

 .2002 لإم نرري ا
 .2001لبر   وهابا للق م  را ةد رل  لأفا دا جامع  ليم   سا .28
   عامبب ارل د ا   سببلو   لإنسببانق و  تنظ  ببق: منظببور الببق ممببارنا   ايبباجا معهببر  لإ  عببريلقا م  ببر نالببا .29

1995. 
للائببقا مببرنق لبببر   مببادرا  لإد رل: در مبب  ت ليل بب   لو بباةف و  مببا ر ل  لإد ريبب ا جببرلا م توبب    عب  ببانا د ر  .30

 .2000ا 2جرل  لن ا و  تو يبا ف
 .1993لميلق ال او ولوقا ةد رل   موى   عامل ا حللا جامع  حللا .31
 .2005 ا1ف ا ل انا د ر و ةلالميلقا ل ا ولوقا ةد رل    و رد   و اي  سعر  متا ت  ق .32
للاما م  ر عسادا ا   تطبق نظام ةد رل    و رد   و اي  فق م مست  :ةد رل    و رد   و باي   بيم   نظايب   .33

  .2009 ا1و  تطبيقا م مس  م  ر  م ر  ر و  م توما ف
 .2007ا1ف عابقاللقا وولااونا تن       و رد   و اي ا   ماهالا د ر   و ا  لن اا .34
 .1990عيثا م  ر لالفا ئامو  للا  اجت ابا  لإم نرري ا د ر    عاف     اما  ا .35
 .2003ا 2من ور ل جامع  دم قا ف ا( لأفا د )   وار ا مل  انا وولااونا ةد رل    و رد   و اي  .36
   نةبورلا فل عا فاروا لبر ا لبر     يرا م  را   سلو    تنظ  ق فبق ةد رل     مسبال   تعل   ب ا جامعب   .37

2005  . 
 .2004  مايوتقا م  ر ئاماا موادئ  لإد رل )  نظايالا   ع ل الا   و اةف(ا د ر و ةل  لن اا ل انا  .38
 .2007 ا, ل ان2  لو د , موم ا   تنظ ا وإجا ا ل   ع ل,    امع   لأردن   , د ر و ةلا ف .39
 .1999 ا ماهاا عح را ةد رل    و رد   و اي ا   ر ر    اما  ا  لإم نرري .40
    ببروبا فببارواا  لإد رل   عامبب ا   ع ل بب   لإد ريبب  و  و  م بب    عامبب  و لإلببلاح  لإد ردا من ببور ل   علبببق  .41

 . 2002   مو   ا  ياولا 
 .2007م  ول  لابا ا س   ا تمويا عد ا    اؤوميم وت وي هاا   ماهالا  .42
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  و ببباي ,    بببرلال  ت ميبببق ميببب ل تنافسببب     نظ ببب    مبببان  لإد رل  لإمبببتا ت      ل بببو رد     امبببقا ج بببا    بببريم, .43
 . 2006 ا   ادد و  ع ايم, جامع     نو   ,   ر ر    اما  

 .1999ا د ر   ا ا  لن ا اي  و  تطبيق(مالقا م  ر مالق, عمس ةد رل    و د   و اي )  نظا  .44
 .2003ا ا   اياج 1ف ا   هار ل    سلاا مل ان  م نالاا   سلو    و  وق    هنقا منهر تطويا  .45
  .2004 امةطو ا عح ر ميرا ةد رل    و رد   و اي ا جامع     ئا يقا ال     ت ارل .46
 .1998  اياجا مطاسب ع واا  اموادئ ومواه ا وو اةف    غابقا ااملا  لإد رل: .47

 . 2004ا 1ف م راود  لن ااد ر  ل انا منانا ةد رل    و رد   و اي  وتأهيا ل   عو    لليهاا     ومودا .48
 .1996ا2فهلا ا م  ر لبر   غنقا مهارل ةد رل  لأد اا   ماهالا ماا  تطويا  لأد ا و  تن   ا  .49
 الرسائ  والدوريات العلمية: .2
ع و    عا نادر عح را ةدر     عامليم   رى مو وا   نظام تمويا عد ةها وللائتع  وعض    ةاة ا دوري   .1

 .2005  ا(4اجا   عرد) لإد رل   عام ا   اي
ةمببب اليلا نبببو ر هبببانقا تمبببويا عد ا    بببو رد   و ببباي     سبببت رم  فبببق    ن بببجل   عامببب : ن بببوا   بببااال   غببب    .2

 .2005-2004جامع  ت ايما لام  ارما   ماجستيا عيا من ورل و  نس ر فق   ساحل   سوردا
  عامليم سبالأجه ل  لأمن ب : در مب  ت ليل ب  مطومب  للب    واسطيما ملطان لبر   اح م م  را تمويا نظام عد ا   .3

  ايبباجا ا ةمببارل منطمبب    ايبباجا رمببا   ماجسببتيا عيببا من ببورلا    اابب    عابببق  لرر مببال  لأمن بب  و  تببرريل 
1994. 

 وحن ببب , ئبببودا  لإمبببام, مبببل  ا للائببب     نببباا   تنظ  بببق سبببالأد ا   بببو  وق د لابببل    نظ بببال  لإد ريببب ا     لببب   .4
 .2006(,   اياج,     ا     سعودع   دد رلا 1(ب)1 دد رل م)  ع ل   

تمببويا  لأد ا   ببو  وق فببق و  رل   ةبب  ا ورئبب  ل ببل ممرمبب   نببرول تمببويا  لأد ا   ببو  وق  لعببامليم فببق  لأجهبب ل  .5
 .1995    وم   سا   لك    عاب     سعودع ا   اياجا معهر  لإد رل   عام ا 

   اببببقا ح بببالا و ئبببب تمببببويا  لأد ا   بببو  وق   بببو وق ومو وبببال  لإد ر ل     تلوبببب  س امعببب  عم   مببباى س  بببب   .6
 .1994م       ام اا    ام ا رما   ماجستيا عيا من ورلا ال     تاب  ا جامع  عم   ماى  

اجستيا عيا من بورلا اواال  لأد ا فق    نظ  ا رما   ملل      ابقا لارع   عح را   تطويا   تنظ  ق وعها    .7
 .1995جامع     ل  لبر   ع ي ا 

   سوانا ا س  لويس مواحا عها تطبيق ةد رل    ودل    امل  لل     نباا   تنظ  بقا رمبا   ماجسبتيا عيبا  .8
 .1999ل انا  امن ورلا جامع  ع    بيت 

(ا 34    لببر)ا تمببويا  لأد ا   ببو  وقا   طببااا    عوئببالا   بببر ةلا معهببر  لإد رل   عامبب  ا    ببودا عح ببر ح بباد  .9
 .1994 ا  اياج   ا(2  عرد)
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  ببرلايلا نببور  م  ببر لببا حا مببرى فالل بب  ن ببوا  تمببويا  لأد ا   ببو  وق  ل عل ببال س ببر ر    بنببال   اانويبب   .10
 . 1997   اياجا ال     تاب  اا    ل  معود جامع   س رين    اياجا رما   ماجستيا عيا من ورل ا

  سببهلانقا اوببا  م لببلا تببأهيا ةمببتا ت     تمببويا عد ا    ببو رد   و بباي  فببق تع يبب   لإ ببر ب   تنظ  ببقا رمببا    .11
 .2005 ال    لإد رل و ائتةادا جامع    كوف ا   ن فا اماجستيا عيا من ورل

رمببا   ماجسببتيا      اا بب  وللائتببع سالإ ببر ب  لإد ردا   بب ادا فهيببر لبباةضا    نبباا   تنظ  ببق فببق    نافببذ  .12
 .2000 ا  اياج جامع  ناع ا  عيا من ورلا

  عتيببببقا منةبببور  بببم ن ببباا م ببباال  امبببتوادل مبببم تمبببويا  لأد ا   بببو  وق فبببق  لأجهببب ل     وم ببب : در مببب   .13
  ايببباج    علبببوم  لإد ريببب اال ببب   جامعببب     لببب  مبببعودا مير ن ببب   مبببتطلاا  ا رمبببا   ماجسبببتيا عيبببا من بببورلا

2000. 
  عمببرلا عح ببر لبببر     يببرا تمببويا  لأد اا در مبب  ت ليل بب   نظببام تمببويا  لأد ا فببق    هببا      ببومق سسببلطن   .14

 .1996ل انا  ا(67  عرد) ا(18ل انا م ل   لإد ردا معهر  لإد رل   عام ا   سن )
و  رل   ر لال ب  ن بو تمبويا عد ا   عبامليم فبق    عميلا م  ر للقا م  ر لبر    ل اا عح را  ت اهال مو وق .15

 ا(1(ا   عبببرد)34نظبببام    رمببب     رن ببب  فبببق  لأردنا در مببب  مير ن ببب ا م لببب  در مبببال   علبببوم  لإد ريببب ا     لبببر)
2007 . 

  ع ببا نا نالبباا    نبباا   تنظ  ببق وللائتببع سببالأد ا   ببو  وقا رمببا   ماجسببتيا عيببا من ببورلا جامعبب  نبباع   .16
 .2004   اياجا  لأمن  ا لعلوم 

   امعبب   لأردن بب ا    عو ملبب ا ناةببلا تمببويا عد ا    ببااال   عامبب  فببق  لأردن: در مبب  مير ن بب  م لبب  در مببالا .17
 .1990ل انا  (ا1(   عرد)71    لر)

ا جامعب     لب  رمبا   ماجسبتيا عيبا من بورلا    نباا   تنظ  بق وعهبا  للب    ا با   بو  وقا ع يبل  ا س ا   .18
 . 1996ا   اياج   معودا

 ا معهر  لإد رل   عامب ا(50)  ل يرا لبر     سم فا حا  ناا وتطويا   تنظ ا  لإد رد. رما   معهر  لإد رل   .19
 . 2003 ا اياج  
نعسببانقا لبببر     سببم لبببر   سببلاما تمببويا نظببا تمببويا عد ا   عببامليم سا  ست ببم ال   تعل   بب  سببا تطبيق للبب   .20

جامعببب  لبببيم رمبببا   ماجسبببتيا عيبببا من بببورلا   سبببوري  )در مببب  مير ن ببب (ا  م افظببب  حلبببل سا   هوريببب    عاب ببب 
 .1997  سا 

 ال تب المترجمة:  .3
1.  Robert L.Mathis and John H.jacks, Human Resource Management,  تاج ب  م  بود

 .2009ا ا د ر  عاب  لن اا حلل 1ف افتوح
مطاسب معهر ا  دد رلا تاج   لاا ر حسم ر اا   اياج جاكسون جون وولااونا نظاي    تنظ اا منظور الق  .2

 .1998 لإد رل   عام ا 
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 .2006تاج   موم  يونسا  يت  لأفكار   رو   ا   اياجا  اتمويا  لأد اروبال ساكا ا  .3
 المراسيم والقوانين: .4
 و   تض م  اح ل ل   تمويا  لأد ا   و  وق. ا2005(  عام 322رئا )   اموم   ت ايعق  •
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 :قائمة الم حى

 غير الإشرافية /، لاص بالوظائا الخدمية والفنيةالأداءتقرير تقويم  :(1لملحى رقم )ا

  الجمهورية العربية السورية 

 / ب  (  1نمويم رقم )                                                                       وزارة الصحة  

        مديرية صحة الرقة

 الأداء تقرير تقويم 

 لاص بالوظائا الخدمية والفنية / غير الإشرافية 

 

 

   ائا    اص:   ائا   ولنق:  اما   الاهق:
   وي : تاريخ    وا ال فيها: م انها:   و  و     ا   :

 ولاا م هل حةل لل ع وتاريخ    ةو  لل ع:     هل   عل ق    عيم لل  عمامع:
 تاريخ موا ال   ع ل فق    ه    عام     ا   : :تاريخ موا ال   ع ل فق   رو  

 :ة                                             : مم   وتال    من     تق عغطيها   تمايا 

 المهام 

 ملاحظال  نماف ( 5)   تمريا  لأئة      هام

   ين      هام    وال  ة  ع   و ردل فق ولوع   و  وق  -1

      عارو   تق  كتسبها عهناا   ع ل ومم لالا    ترريل و  توج ع عطبق  -2

   يلت م  تعل  ال   و  رل  -3

   عموم س ل ما ع لوع سع رة سع    وا ا   م م ا  ل لع -4
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 الأساسية  ال فاءات

 ملاحظال  نماف ( 5)   تمريا  لأئة     كواا ل 
مببورديم ....(  ا مببا جعيم ا )  ببباةم  ع تلبب    مببررل للبب    تعامببل مببب   ع ببلاا – 1

  لطف و حتا م
  

   ع افظ لل  حسم    ظها ويلت م سا لوا    ام ق فق حا  وجود  – 2

   حاجاتها وتوئعاتهاعسع    ل م  لال   ع لاا وتلب     – 3

   يتو لل س  ل و  ح وموهوم مب   ع لاا – 4

   ع افظ لل  نظاف  م ان   ع ل وتاتيوع   ظها س  ل اةق – 5

يتميبببر سبببدجا ا ل وببببا مر   ةببب   و  سبببلام     هن ببب  مبببم لابببلا    تأكبببر مبببم  – 6
 ملام    ت هي  ل وتاتيل م ان   ع ل  وعياها مم  لإجا ا ل

  

   ع افظ لل  ت هي  ل   ع ل   تق عست رمها – 7

   ع رد م  لال   ع ل ويمتاح حلو  منامو   ها ال ما عم نع ا   – 8

ع بباص للبب   امببت ر م  ائتةببادد   سببتل مال   ع ببل    ادعبب  فببق م ببا   – 9
 . و  وتع و   ر مم هررها

  

   ع تل    مررل لل  ت رير عو ويال مهام   ع ل حسل عه يتها – 10

   يتعامل ساحتا م و طف مب  ملاا  سا ع ل – 11

   ع افظ لل  للائال جيرل مب رؤماةع  ويعاملها ساحتا م – 12

   يتعاون مب  لآلاايم لإن ا     هام     تاا  وي تل  روح فايق   ع ل – 13

   يلت م وينوذ   مو نيم وعنظ   وئو لر وم امال وإجا ا ل   ع ل – 14

      هام سوالل   واواع  وبا وئت     ردين     – 15

   ع افظ لل    تااي  سا ع ل حت  فق حا  تعا ع  ضغوف   ع ل – 16

ع ببافظ للبب  للائببال  نبباال مببب  لآلاببايم حتبب  فببق حببا  تعا ببع  ضببغوف  – 17
   ع ل

  

   عسع  لأد ا    هام   م   وئت     رد  رئ  وبأئل مستوى مم  لألاطاا – 18

   يلت م سا  و  و  لل    رو م ومو لير    ضور و انةا و مم   ع ل – 19

   يهتا  تن    ئرر تع   ذ ت   – 20

   معر    تمريا  لإج ا ق  لكواا ل  لأمام  = م  وب   نماف  لرد   بنود

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

156 
 

 :ملخص نتائج تقويم الأداء

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   تمريا سا نماف  
    كواا ل  لأمام  

    و  و مهام 
   لأهر و

  معر    تمريا   عام
   ررج  ) جير ا ومط ا  ا   ( 

  ا   2.49  – 1مم 
 ومط   3.49 –  2.5مم 
 جير 5 –  3.5مم 

 

 ملاحظال   اة س    وا ا و ئتا حاتع: 
 تاريخ    وا ال فيها:    و  و     ا   :   اما   الاهق: 

     تاريخ:    تو  ب: 
    ريا  لألل  موا ال و ئتا حاتع: ملاحظال  

 تاريخ    وا ال فيها:    و  و     ا   :   اما   الاهق: 
     تاريخ:    تو  ب: 

 ملاحظال    ريا  لألل  موا ال و ئتا حاتع: 
 تاريخ    وا ال فيها:    و  و     ا   :   اما   الاهق: 

     تاريخ:    تو  ب: 



 
 

157 
 

 

 لاص بالوظائا الإشرافية والقياد ة /تقرير تقويم الأداء :(2ملحى رقم )

 / م( 1الجمهورية العربية السورية                                                            نمويم رقم ) 

 وزارة الصحة    

 تقرير تقويم الأداء       مديرية صحة الرقة  

 لاص بالوظائا الإشرافية والقياد ة

 مهام الوظيفة 

   تمريا سا نماف     هام
 ملاحظال  نماف ( 5)   تمريا  لأئة  

   ععر    ط    سنوي     ال  س  مستع سا تعاون مب ماؤوم ع    وا ايم.  -1
   ين      هام    وال  ة  ع   و ردل فق ولوع   و  وق.  -2
   يتاسب وي او لل  ميا   ع ل فق م مستع.  -3
   يتاسب ترريل   عامليم   م مريايتع ويق ا  ها   ترريل لل   لأد ا.  -4
   ععتبا مس وا  لم عد ا   عامليم و  وهاةق و  ت هي  ل    ال  سع لع.  -5
   سع رة سع    وا ا   م م ا  ل لع.   عموم س ل ما ع لوع -6

   معر    تمريا  لإج ا ق   هام   و  و  = م  وب   نماف  لرد   بنود

 
 

 

   ائا    اص:    ائا   ولنق:    الاهق:    اما
   وي :  تاريخ    وا ال فيها:  م انها:     و  و     ا   : 

 ولاا م هل حةل لل ع وتاريخ    ةو  لل ع:      هل   عل ق    عيم لل  عمامع: 
 تاريخ موا ال   ع ل فق    ه    عام     ا   :  تاريخ موا ال   ع ل فق   رو  : 

 ة  :                        مم:                                             :  ا   من     تق عغطيها   تماي  وتال  

 الأهداف 
 ملاحظال  نماف  5  تمريا  لأئة    لأهر و 

      ساه   فق تنويذ لاطط   و  رل ومتاسع  تنويذ لاط      مس .  -1
   واواال.  ن ا    ع ل    وال ة  ع  رئ    -2
   تنويذ مهام     مس   رئ  واواال لا   .  -3
   تنويذ دور ل ترريب   وفق  حت اجال   ع ل  ت سيم عد ا   عامليم.  -4
       افظ  لل  ماي  وت هي  ل   ع ل س ا   جيرل وفعا  .  -5

   معر    تمريا  لإج ا ق  اهر و= م  وب   نماف  لرد   بنود
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 ال فاءات الأساسية 
 ملاحظال  نماف   5  تمريا  لأئة     كواا ل 

   ع تل    مررل لل    ت ي  و  ت ط ط وجرو     ع ل.   – 1
   يتعاو لل  م  لال   ع ل ويت ذ   ما ر ل    نامو    لها.  – 2
   ع نح    اؤوميم   سلطال و   س و  ال   كا    لأد ا عل ا ها.   – 3
   ع تل    مررل لل  ت رير عو ويال   ع ل س ا يتلاام مب عه يتها.  – 4
   يتاسب سامت ا ر ةن ا     هام    طلوب  مم    اؤوميم.  – 5
نتبباةر  لأد ا ( ويمببرم  عسع  سامت ا ر  تأميم   تغذع     اترل للبب   لأد ا ) معلومببال حببو   –  6

 ة   ماؤوم ع ما ع تاجونع منها . 
  

ععببر   لأو ويببال و  بببا مر مببم لاببلا  تطببويا  لأوئببال     ببردل ان ببا   لأل ببا  وتو يعهببا  – 7
 س ا يتلاام مب  اوو   ع ل    تغيال. 

  

ع تلببب  فالل ببب  لا  ببب   ت ميبببق    ةبببا ح     بببتاا   طافبببق   ن  لبببال لنبببر حبببروهها وي تلببب   – 8
    هار ل   لا م   تسويتها.  

  

   يت  ل    س و  ال س  ل فعا .   – 9
   يتعامل مب   نا  ساحتا م و  طف ويمرم  لإر اد ويرلا  لآلاايم.  – 10
وحاجبببباتها وتوئعبببباتها ويمتبببباح  لإجببببا ا ل ع  ببببب    علومببببال ويببببتوها م بببب لال   ع ببببلاا  – 11

   ضاوري   تلبيتها سأفضل   ل م  م. 
  

   يتو لل س  ل و  ح ومل م لنرما عةرر   توجيهال و  تعل  ال   اؤوم ع.   – 12
   ع  ب لل    تعاون وروح   وايق.  – 13
      نائ   . ع افظ لل  للائال جيرل مب    اؤوميم ويست رم   لوائ  معها وي  ب   – 14
   ع افظ لل  للائال جيرل مب   اؤماا.  – 15
يلتبببب م سمببببو نيم وعنظ بببب  وئو لببببر وإجببببا ا ل   ع ببببل وم امببببال    نظ بببب  وينوببببذها ويسببببع   – 16

  تطوياها.  
  

عع ببل ويطببور عمببا يل   ع ببل  تكببويم عكاببا فعا  بب  واواعبب  ) عئببل تكلوبب  وعفضببل جببودل (  – 17
   وئت    تاح.  وي اص لل  جرو    لأل ا    م  

  

   ع تل    مررل لل    تااي  وبا ع ل رعا تو جر  فق  اوو  غوف   ع ل.   – 18
   ع افظ لل  للائال  ناال مب  لأفا د  لآلاايم فق  اوو  غوف   ع ل    ا    .  – 19
   عسع  لأد ا   ع ل   م حرود   وئت     رد  رئ  وعئل مستوى علاطاا م  م – 20
يهببتا س تاسعبب  ئضبباعا   ةبب   و  سببلام     هن بب  وم بب لاتها مببم لاببلا  ف بب    ت هيبب  ل  – 21

و    افظ  لليها و  تاتيل و انضواف فق عمبباكم   ع ببل و    افظبب  للبب   بباوو و بباوف ل ببل 
 منامو  . 

  

   ع تل    مررل لل  ت وي    عامليم سامت ر م ج  ب ع  ا     و ف .   – 22
   لا م   لتعامل مب تمن ال  لإد رل    ريا  . ع تل    مرر ل    – 23
   ع تل    مرر ل و   هار ل   لا م   تطويا عد ا    اؤوميم.  – 24
   ع تل    مررل لل     وادرل و ا تكار و لإ ر ب.  – 25
   يهتا  تن    ئرر تع ومهار تع   ذ ت  .   – 26
      ضور و انةا و. يلت م سا  و  و  لل    رو م وعوئال   – 27

   معر    تمريا  لإج ا ق  لكواا ل  لأمام   = م  وب   نماف  لرد   بنود
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 التقدير بالنقاط  

    كواا ل  لأمام  

  مهام    و  و 

   لأهر و

  معر    تمريا   عام

   ررج  ) جير ا ومط ا  ا   ( 
  ا   2.49  – 1مم 
 ومط   3.49 –  2.5مم 
 جير 5 –  3.5مم 

 

   ملاحظال   اة س    وا ا و ئتا حاتع:
 تاريخ    وا ال فيها:   و  و     ا   :  اما   الاهق:

    تاريخ:   تو  ب:
ملاحظال    ريا  لألل  موا ال  

 و ئتا حاتع:
  

 تاريخ    وا ال فيها:   و  و     ا   :  اما   الاهق:
    تاريخ:   تو  ب:

ملاحظال    ريا  لألل  موا ال  
 و ئتا حاتع:

  

 تاريخ    وا ال فيها:   و  و     ا   :  اما   الاهق:
    تاريخ:   تو  ب:
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 عينة الدراسةفي المشافي  للعاملين هالستبيان الموج :(3ملحى رقم )

 نمويم الستبيان: 

 ألتي العاملة :  –ألي العام  

عسانق عن ع ب  يم عيرع ا هذ   امتب ان   ذد ل ا    ب    علومال   لا م   لرر م    تق عئوم سدلر دها  ل ةو  لل  درج   
    اجستيا فق ةد رل  لأل ا  و  تق هق سعنو ن:  

 دراسة تطبيقية عل  مشافي القطاع الحكومي. " واقع عملية تقويم الأداء في القطاع الصحي في سوريا وآفاقه المستقبلية "

فدننق ومل سا تكام س لا هذ   امتب ان س ا تعتمرون عنع ل  ح مم وجه  نظااا.  اونظا   لأه    رعع ا اونع ياتوط س و وب   و ث
 .لل ا  عن  لإجاسال متعامل سساي  تام  ولأعا ج   و ث   عل ق فمط و م تست رم لأع  ةعا ج علااى 

                                                                      

 شاكراا ل م حسن تعاون م                                                                                     

 الباحث                                                                                  

 ان غزال  م                                                                                  

 إشراف                        

 د . بسام التز                   
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 ( فق    ابب    نامل X)ياج  و ب ة ارل    ب انال     ة  :

 عنا                       ااا                             :    نس-ً  1

     هل   عل ق :  -ً  2

 هانوي                         ةلر دع                 تر ة             

 د لوم ت ايض ) هادل مررم    ت ايض(  متومط       معهر                ل ق    متومط  معهر       

 داتور               ماجستيا        جاما            

 :لرد منو ل   ع ل و   بال  -ً  3

 منو ل 9-5مم            عئل مم لا س منو ل              

 فأكاا  -20مم           من           19-10مم           

 نوب   ع ل   ذد ت ارمع :  -ً  4

        لامل فنق          امل لادد  ل      

   معا    في ياة     فنق        فنق لير         فنق م با   فنق ع ع           فنق ت ريا              

 م اج           لبيل                       

                                                             )رة س  او (مريا ةد رل ومط     م او لل  م  ول  لامليم              

 مريا ةد رل لل ا         
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 الحكومية السورية عينة البحث:بيانات حول عملية تقويم الأداء في المستشايات 

 ( في المربع المناسب برأ كم: Xيرج  وضع إشارة )

موافى   العباااااااااااااااااااااااااارة  م
غير  محايد  موافى  بشدة 

 موافى 
غير موافى  

 مطلقاا 
      توجر معايا م ردل   ستوى  لأد ا   و  وق   و جل لل    عامليم ت ق مع. 1
        تمويا    ست رم  سا رئ  و   و وا  .تتةف معاييا  2
      وجود ن اا  م ردل  تمويا عد ا   عامليم فق و اةف متنول . 3

تك ف معاييا   تمويا    ست رم  لم نو حق   ضعف و  مول فق عد ةق   4
        و  وق.

       لأد ا.ع ضب   ماة ون لل  ل ل     تمويا  رور ل ترريب   فق م ا  تمويا  5
      تموم  لإد رل س اح نظام   تمويا    توب فق     و . 6
      تست رم اوار ل وع وا  عيا و     وم ردل    عن  فق ن اا    تمويا. 7
      يت ي    ماة ون سع ل     تمويا سا ن  ه  و   و وا   عهناا عد ةها  ع لها. 8

  عامليم سا تغذع    ع س   لم عد ةها فق   ع ل لم   وتال  يتا ت وير  لأفا د  9
        ساسم .

      ع عا سعر    تمويا عد ا ل لق مم ئبل   ماة يم سعر      تمويا. 10
      ع عا  ت ي  لنر تمويا عد ا   ع ل. 11
        و  وق.ع يل   ماة ون سع ل     تمويا ة     ومط   فق تمويا  لأد ا  12

ععت ر    ق   ون لل  سعر و حر مم ملو    عامل وإه ا   لأسعاد   و  م     13
       لألااى.

      يتا   تااي  فق نظام   تمويا لل    نتاةر. 14
      يتا   تااي  فق نظام تمويا  لأد ا لل  ملو    عامل. 15
        ةوال     ة  .يتا   تااي  فق نظام تمويا  لأد ا لل   16
      يتا ت رد سعض    ق   يم فق     ا لل  ماؤوميها. 17
      يتا تساهل سعض    ق  يم فق     ا لل  ماؤوميها. 18

يتا تمي ا عد ا   عامل  ناا لل  عه      و  و    تق ع غلها و  س لل    19
      عما    كواال.

      تتأها ل ل     تمويا ساانطوالال  لأو   لم  لأفا د    ا د تمويا عد ةها.   20
      تتا توا     عامليم سالآهار    تاتو  لل  نتاةر تمويا عد ةها. 21
      يتا تمويا  لأد ا س  ل فادد عكاا منع ج الق. 22

احت اجال   ع ل مم    و رد  ت  ل نتاةر ل ل     تمويا ئالرل   انال   23
        و اي .

تسالر نتاةر ل ل     تمويا  لإد رل فق     ا لل  مرى ملام  م ام    24
        تو   .

تسالر نتاةر ل ل     تمويا فق ت رير مرى للاح   حرياق   تعييم لالا    25
      فتال   ت اب   لامت ا ر فق عد ا   ع ل.

ل ل     تمويا فق تو  ح  لأل ا    تق ع  م عن عموم  ها  تسالر نتاةر  26
        عامل س واال.

      تمرم نتاةر ل ل     تمويا معلومال حق ق   لم  لأد ا   وعلق  افا د. 27

ت  ل نتاةر ل ل     تمويا    ا ار  لأمامق لنر حةو    عامليم لل    28
        تا   .

  تمويا فق  كت او   عامليم اود   مرر ل   ق ادع    غل  تسها نتاةر ل ل     29
        و اةف  لألل .
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توفا نتاةر ل ل     تمويا   ب انال    نامو   ع ل   ةلادل تو يب   عامليم لل    30
       لأئسام حسل م هلاتها.

 لأد ا  تساها نتاةر ل ل     تمويا فق ت رير م امال نمل   عامليم  ا وق  31
      ة   عل ا  علااى.

ت  ل نتاةر ل ل     تمويا عماما  مو وا ا  ع  م  الت اد لل ع فق منح   32
          افجل و   و ف .

يتا منح     افجل و   و ف   ناا لل     هر    بذو  و    رد فق معاييا   33
        تمويا.

    افجل و   و ف  وفق عه يتها )س  ل  تسالر نتاةر ل ل     تمويا فق منح  34
      مترر  ( حسل  لأد ا .

تسالر نتاةر تمويا  لأد ا فق ت رير  ن      و ف  مم جه  تنولها  يم مادع    35
      ومعنوي .

      ي ها ةع اسا  لل  عد ا   عامليم. -منح    و ف  وفما   ع ل   تمويا  لأد ا 36

    نوح  تمرم وفق عمس ومعاييا و     وبعر   اجوب ة   نتاةر     و ف   37
        تمويا.

      عسها نظام   تمويا    توب فق رفب مستوى عد ا   عامليم فق     و . 38

عسالر نظام   تمويا    توب فق ا ف م  لال  لأد ا   تق تعتاج   عامل   39
      و  ع ل لل  حلها.

  تمويا    توب لل  ت وي     اؤوميم  ت سيم ةنتاجيتها ا ا   عع ل نظام  40
      ونولا .

عسها نظام   تمويا    توب فق تطويا عما يل   ع ل م ا ينع س ةع اسا  لل    41
      عد ا   عامليم وإنتاجيتها.

      ع عا  ا ا تام لم    و ف      نوح  نت    تمويا  لأد ا. 42

تام لم   تا        نوح  فق حا  حةو ها وفما   نتاةر ل ل    ع عا  ا ا  43
        تمويا.

      ع عا سا ا ا لم ل لق    ا ق اونع يت ح  ق فال  عكبا  لتا   . 44
      ع عا سا ا ا لم   ماة يم سع ل     تمويا وب و وليتها ون  هتها. 45
      ةع ا    تساها فق ت سيم عد ةق ل وما .ع عا سأن ل ل     تمويا  ها وهار  46
      ع عا سا ا ا لم مو وا   معاييا   تمويا. 47
      يتأها عد ا   عامل  نظام   وردعال    ع و  سع فق     و . 48

عا وا  ما يتا   تهاب مم ت  ل    س و    لأن نتاةر   تمويا اانت عيا   49
      ما   .

       ا ت  م س و لير   ع ل   ام ق فق     و . ة  ت ظها نتاةر   تمويا  50
      ت ميق  ا ت  م س تطلوال   ع ل.    و  ة   ع يا نظام   تمويا    توب فق   51
      عسالر نظام   تمويا    توب فق   تمليل مم معر    تساب   و  وق. 52
        ك ف لم   واوا فق عد ا   عامليم.تسالر نتاةر تمويا  لأد ا لل   53
      توفا   و  و    تق ع غلها   عامل فال    ترريل س  ل مست ا. 54
      تك ف نتاةر ل ل     تمويا    اج  ة     ترريل  اد ا   ضا  . 55
      عسها نظام   تمويا    توب  ابط   ترريل سااحت ا    وعلق  ل تررب. 56

ت اص  لإد رل لل  ة  اا   عامليم سا رور ل   ترريب   فق م ا  ت ةةها   57
      سعر ال ل ل   تمويا عد ا.

      عسالر تمويا  لأد ا لل  ت رير  احت اجال   ترريب   مستمبلا . 58

عسالر نظام   تمويا    توب فق ت رير مرى ن اح عو ف ل  ا مر   ترريل فق   59
        عامليم وت سيم عد ةها.تن    ئرر ل 
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 فيما يلي عرض موجز لعدة طرق تستخدم في عملية تقويم الأداء، ولصائص ك  منها. -ب

 .( فق    ابب    نامل مم وجه  نظاااxو   طلوب   ان رعع ا فق ال منها  و ب  لإ ارل ) 

مناسبة   لصائص الطريقة  الطريقة 
مناسبة   مناسبة  بشك  كبير 

 لحد ما 
غير 
 مناسبة 

غير مناسبة  
 عل  الإط ق 

لايمببببببببب    تاتيبببببببببل  -ع
   وس ط

 تعت ر لل  تاتيل  لأفا د   عامليم سا تسلسل.  -
عضببب    قبب ا اببل فبباد لامببل فببق تاتيببل يبببرع مببم  لأحسببم  -

 عد ا  ة    لأموع عد ا. 
     

    مارنببببببب  لايمبببببب  -2
     دوج 

حيببث    عببامليما تعت ببر هببذ    طايمبب  للبب  ممارنبب  ع و   مببم 
عمببببارن اببببل لامببببل فببببق ئسببببا عو م  ولبببب  معينبببب  مببببب سق بببب  
  ع ببا  فببق هببذ       ولبب ا ويببتا تاتيببل   عامببل حسببل لببرد 

 نع    ا ل   تق ع تا  عو ا ع تا  فيها لم عئا 
     

لايمبببببببب    تو يببببببببب  -3
  لإجوارد 

 ةلطاا تمريا ل لا    عو من وض    عظا    اؤوميم.  -
   وا ببايم تو يببب تمببريا تها للبب   لأفببا د س ببا تلبب م   اؤمبباا  -

 %10يت ا ببببب  مببببببب   تو يبببببب   تكببببببا رد   عبببببادد ا ببببببا يلببببببق: 
 %10 ببببببببببا  ا  %20ممبببببببببببو ا %40جيببببببببببرا %20م تببببببببببا ا 

    ا   جر  . 

     

لايم     يبب  ن عو   -4
   ررجال

عسبببببتع ل     بببببافون ن واجبببببا  يتضببببب م لاةببببباة  ولبببببوال 
ماؤومبب ع وعمببام اببل لببو  معينبب  يايببر     ببا لليهببا مببم عد ا 

مم هذ    ةوال لاببط عو ميبب  ن يبببرع سا ةببوا وينتهببق سع ببال 
عو ل ببببايم درجبببب  انهاعبببب  اببببباىا ويضببببب     بببباو للامبببب  
للبب     ببط لنببر   ررجبب    تببق يا هببا منامببو   تمببريا    بب   

    ا يتعلق  هذ    ةو . 

     

لايمبببببببببب    تببببببببببرر   -5
   ب انق

لل )ت ريببببببر لببببببرد مببببببم   ةببببببوال عو تعت بببببر هببببببذ    طايمبببببب  
   ةبباة     سبباه   فببق  لأد ا ومببم هببا يببتا تمببويا اببل فبباد 
وفمببا  ررجببب   متلاكبببع  هبببذ    ةببوالا حيبببث عن    قببب ا ع بببيا 
للببب  مق بببا    تبببرر    ب بببانق     بببرد مسبببوما  و  بببذد ع تبببود 
للببببببب  لبببببببوال ولاةببببببباة  مابببببببل ا  ببببببب   لإنتبببببببا  ,نوا ببببببب  

   تعاون.  لإنتا , لإ ر ب و   عاف  سا ع لا و  

     

لايمبببببببببب    مببببببببببو ةا  -6
   سلوا  

تسببتع ل ئاة بب  ت تببود للبب  ج ببل متنولبب  تةببف مسببتويال 
م تلوببب  لأد ا   عبببامليما وي تبببار     ببباو تلببب      بببل   تبببق 
ععتمر عنهببا تةببف عد ا   عببامليم   ببذد عمببوم  تموي ببع للبب  عن 
تكببببون هببببذ      ببببل د  مبببب  ومببببهل    وهبببباا وتببببر  للبببب  عد ا 

وت رد درج  معين   كببل ج لبب  س وجببل د يببل لابباص   عاملا  
 عيا معلوم . 

     

لايمببببب   الات بببببار  -7
  لإجوارد 

يتا و ب لرد مببم   اوببار ل و  عنالببا   تببق تعبببا لببم عد ا 
  عامببل  لع ببل مببب تمسبب  ها ة بب  م  ولببال تضببا اببل منهببا 
عربب ج ل  هنتان ت الان   ةوال    اعوببب ا و هنتببان ت ببالان 

   اعوبببب  فببق عد ا   وببباد   عاملاويطلببل ة ببب    ةببوال عيببا 
    بببباو  لات ببببار ج لتببببيم مببببم  لأربببببب س ببببا يببببا   معبببببا   لببببم 

 حق م  عد ا   عامل عو ملواع    ق مق. 

     

لايمبببببببب    وئببببببببباةب  -8
    اج 

تعت ببببر هببببذ    طايمبببب  للبببب    ببببام    مببببوم  تسبببب يل  لأحببببر ج 
ومتبب  وعيببم    وهاي    تق ئام  ها   عامببل فيببتا تسبب يل وئببت 

و  ببباا  حبببرج هبببذ    تةببباوا وي بببون   مبببا ر هنبببا  نببباا للببب  
   تةاو عو   سلو    ذد ع ها    عامل ت ا     رج. 

     

لايمبببببببب  مق ببببببببا   -9
  تبببرر  للببب   لأمبببا  

   سلواق

ويببتا تمببويا   وبباد  نبباا للبب  مببرى  متلاكببع  لةببوال ومببلواع 
   توئببب فبببق و ئبببب   ع بببلا حيبببث نمبببوم عوا  س  بببب لبببرد ابيبببا 
مببم ممبباي س   وئبباةب   تببق ت اببل  لأد ا   وعببا  وعيببا   وعببا  
فببق   ع ببل و  و ئعبب    تببق يتوببق لليهببا    بببا اا  و  تببق ت اببل 

     



 
 

165 
 

   ق ببا ا  رئبب  مسببتوى م ببرد مببم  لأد ا يببتا  مببت ر مها فببق 
وتكون مه بب     ببريا فببق ما لببال عد ا    و ببف سا تسبباود مببب 

 كل لو  وت رير عيم تتوق   ةو  مب ملو     و ف. 

لايمببببببببببب   لإد رل  -10
 سالأهر و

تتو    لإد رل   عل ا ةلببر د وت ريببر  لأهببر و   عامبب   ل نظ بب ا 
هبببا تتببباجا  لأهبببر و   عامببب   ل نظ ببب  ة ببب  عهبببر و  ل سبببتوى 
  تنظ  ببببق   تببببا ق ويتببببو   ا بببب  مببببرياو هببببذ     سببببتوى مبببببم 

سعرها عمببوم مببرياو    سببتويال   ببرن ا  ت ريببر عهببر و     تنظ اا 
ةد رتها وفق نهاع    وتال    عين  عموم   اة س    وا ببا  تمببويا 
 لأد ا   وعلببببق سا  مارنبببب  سالأهببببر و     ببببردل مسببببوما  هببببا يببببتا 

ا     افببأل عو    بب  ا منائ بب  نتبباةر   تمببويا مببب     ببافيم, وتببت
 لل   وا هذ   لأهر و. 

     

لايمبببببب  ما كبببببب   -11
   تمويا

لببرد   مببم مهببام     اكببال  ون    ا بب  ون حيببث يبب دد    و وبب 
مال منائ ال  عف   ادل فايق   ع ببل و لأدو ر   تببق ع ببل 
 عبهبببببباا ا ببببببا ويا ئببببببل مببببببلو    وبببببباد  لأ بببببب اص ويق  ببببببون 
مهببار تها وإم ان بباتها ا حيببث ت لاببذ ةم ان بب    وبباد فببق   تببأهيا 
سببببالآلاايم و   هببببار ل  لإنسببببان   فببببق   تعامببببلا ة بببباف  ة بببب  

 تمريا م الا ور وال  لآلاايم. 

     

    
   واحث                                                                                                                       

                              ع ان ع   


