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 : جل جلالهقــــال الله 
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 .الحمد لله زب العالْين، له عظيم الشكس والامتنان

 :الاستاذكسها وأخص ثقديسها لأسحاذها الفاضل المشسف على هرا البحث؛ خالص ش

 لما أفادها به من هصائح سديدة وثىجيهات حثيثة، على حسصه وثفاهيه العابد الهىازي 

 وصبره معىا الى آخس اللحظات.

جزاه الله عىا خير الجزاء، وجعل جهىده في ميزان حسىاثه، محمىيين له من أعماق قلبيىا 

 ا حافلا وثىفيقا وسدادا في مسيرثه العلمية والعملية.مشىاز 

 شكسها الجزيل لأساثرثىا أعضاء لجىة المىاقشة المىقسين، على قبىلهم مىاقشة

 بحثىا، وعلى ثىجيهاتهم وهصائحهم خدمة للعلم.

 وشكسها الى كل معلميىا وأساثرثىا مىر وعىمة أظافسها الى هره المسحلة خاصة 

 أساثرثىا م السياسية بجامعة أحمد دزاية بأدزاز و أساثرثىا بقسم العلى 

 جامعة الساهيا بىهسان.ب

والى مديس المؤسسة العمىمية الاسخشفائية بسقان على ما قدمه لىا من مساعدة في 

سبيل اثمام هره الدزاسة ميداهيا والى كل مىظفي وعمال المؤسسة على حسن جعاونهم 

 وثجاوبهم معىا.

 و بعيد على اتمام هرا العمل.والى من ساهم من قسيب أ



 

 

 خطة البحث:
 

 مقدمـــــــــة
 طار المفاهيمي لتقييم أداء الموظفين والمؤسسات العموميةالفصل الاول: الإ 
 تمهيد 

 مفهوم تقييم أداء الموظفين : وؿالمبحث الأ
 وؿ: تعريؼ تقييـ أداء الموظفيفالمطمب الأ

 نواع تقييـ أداء الموظفيف  أالمطمب الثاني: 
 المطمب الثالث: أىمية تقييـ أداء الموظفيف 

 مفهوم المؤسسات العمومية:  المبحث الثاني
 وؿ: تعريؼ المؤسسات العمومية المطمب الأ
 نواع المؤسسات العمومية  أ: الثانيالمطمب 
 ىداؼ المؤسسات العموميةأ: الثالثالمطمب 

 الأول ممخص الفصل 
 في المؤسسات العمومية الفصل الثاني: نظام تقييم أداء الموظفين 
 تمهيد 

 طار القانوني لنظام تقييم أداء الموظفين في المؤسسات العمومية الإ: الأوؿالمبحث 
 طار القانوني لنظاـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العموميةالإوؿ: التعريؼ بالمطمب الأ             
 مؤسسات العمومية نظمة تقييـ أداء الموظفيف في الأالمطمب الثاني:      
 المطمب الثالث: معايير تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية     

 صعوبات نظام تقييم أداء الموظفين في المؤسسات العمومية: الثانيالمبحث 
 لنظاـ التقييـ القانوني الإطار تطبيؽ وؿ: صعوباتالمطمب الأ

 لمؤسسات العموميةفي ا المطمب الثاني: صعوبات تقييـ أداء الموظفيف
 المطمب الثالث: فعالية نظاـ تقييـ الموظفيف في المؤسسات العمومية

 
 
 



 

 

 ممخص الفصل الثاني 
 الفصل الثالث: واقع تقييم أداء الموظفين في المؤسسة العمومية الاستشفائية برقان

 تمهيد             
 تقديم المؤسسة: وؿالمبحث الأ

 وؿ: التعريؼ بالمؤسسةالمطمب الأ
 المطمب الثاني: الييكؿ التنظيمي لممؤسسة

  إجراءات الدراسة الميدانية: المبحث الثاني
 مجاؿ الدراسة الميدانيةوؿ: المطمب الأ
 دوات جمع البياناتأ: الثانيالمطمب 
 تحميل البيانات ونتائج الدراسة : المبحث الثالث

 وؿ: تحميؿ محاور الاستبيافالأالمطمب 
 الفرضياتالمطمب الثاني: اختبار 

 المطمب الثالث: نتائج الدراسة
 ممخص الفصل الثالث 

 خــــــــــــــاتمةال
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  :تمهيد
، إدارية، وحتى خدماتية، نتيجة ليذا قتصاديةايشيد العالـ المعاصر تحولات كبيرة في عدة مجالات 

تسعى بواسطتيا الدولة الى تحقيؽ مصالح أفراد المجتمع، يات دور المؤسسات العمومية كآل ظير التطور
وتساىـ في نمو وتطور المجتمع، وىذا ما وضع المؤسسات العمومية في جو تنافسي كبير مع غيرىا مف 

 .المؤسسات يفرض عمييا الاىتماـ بمواردىا تنمية وتطويرا وكفاءة
لاخرى المادية والمالية وىو القوة الفاعمة الموارد ا لباقيساسي يعد المورد البشري ىو المحرؾ الأ

مف أىـ عوامؿ نجاح المؤسسات  لذلؾ فإفوالحيوية لتنفيذ جميع برامج وتحقيؽ كؿ أىداؼ المؤسسة، 
أىميتو  ىمما يؤكد عم ،العمومية ىو اىتماميا بموردىا البشري وبمدى قدرتيا عمى تحقيؽ طموحاتو ورغباتو

  . واستمرارىا في ظؿ المنافسة الشديدة التي تعيشياؤسسة تيجية الماالكبيرة في تنفيذ استر 
 ـيستوجب الاستثمار فييلا يتوقؼ عند جمب موظفيف أكفاء فقط بؿ ولعؿ الاىتماـ بالعنصر البشري 

وتوزيعيـ عمى الوظائؼ المختمفة بما يتلاءـ مع قدراتيـ  باستمراروتحسيف مستوى أدائيـ  ـورفع كفاءاتي
لؾ الا مف خلاؿ تقدير كفاءاتيـ وقدراتيـ والتعرؼ عمى أدائيـ وكشؼ مكامف القوة ورغباتيـ، ولا يتـ ذ

 والضعؼ فيو.
ومف ىنا تبرز الوظيفة الاساسية لإدارة الموارد البشرية ػػ باعتبارىا المسؤولة عمى تسيير الموارد 

داء فعمي لمموظؼ مع الأداء الوالمتمثمة في تقييـ أداء الموظفيف، الذي يرتكز عمى مقارنة الأ البشرية ػػ
أخرى مستقبلا، المطموب تحقيقو، وكشؼ نقاط القوة والضعؼ فيو وكشؼ مدى قدراتيـ عمى القياـ بوظائؼ 

  زيادة القدرة التنافسية لممؤسسة.ىداؼ مف التقييـ قد يكوف كافيا لتطوير أداء الموظؼ ومف ثـ فتحقيؽ ىذه الأ
ومية يكتسي أىمية كبيرة بالنسبة لمموظؼ وبالنسبة إف تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العم

مياراتو وقدراتو  و إثبات لتطوير أدائو لممؤسسة العمومية عمى حد السواء، فيو يفسح لمموظؼ المجاؿ
نو يوفر لممؤسسة المعمومات والبيانات إعميا، مما يحقؽ طموحو ماديا ومعنويا، كما واستعداده لتقمد مناصب 

 مما يمكنيا مف إدارة مواردىا البشرية تخطيطا وتنمية وتكوينا. وظفيياالكافية حوؿ أداء م
نظمتيا فاف أداء مرونة في معاييرىا و ؿ التي تعرؼ فييا عممية تقييـ الأعمى عكس مؤسسات الاعما

كبيرة بالنسبة لممؤسسة والموظؼ ال تياىميأمف  بالرغـ العمومية عممية تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات
لتي تسيرىا مف خلاؿ المعايير طر اليات والأوتنظيمي يحدد ليا الأد السواء، تخضع لإطار قانوني عمى ح

التي تحوؿ دوف  الصعوباتمما يجعميا أماـ جممة مف  ،نظمة التي تبنى عمييا وطرؽ التقييـ التي تنتيجياوالأ
 تحقيقيا لأىدافيا.

 :ةالتالي شكاليةلإاانطلاقا مف ذلؾ يمكف طرح 
 ؟فعاليتو أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية تقييـ ؽ نظاـكيؼ يحق
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 التالية: التساؤلات الفرعيةشكالية يمكف طرح عمى ضوء ىذه الإو 
 ؟في المؤسسات العمومية ما ىي المفاىيـ الاساسية المرتبطة بتقييـ أداء الموظفيف 
 ومية؟طار القانوني لنظاـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمما ىو الإ 
  طار القانوني عمى نظاـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية؟الإ صعوباتكيؼ تؤثر 
  ما ىو واقع نظاـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسة العمومية الاستشفائية ػػ صديقي محمد برقاف؟ 

 عمى لتعريجبا ذلؾ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية و عمى ىاتو دراستنا خلاؿ سنركز
وماىي الحموؿ  صعوباتووأىـ لمتقييـ  طار القانويالإ عمى التعرؼ ثـ التقييـ لموضوع النظري المضموف

المؤسسة  في الموظفيف أداء وصولا الى الجانب التطبيقي مف خلاؿ واقع تقييـ لتجاوز ىذه الصعوبات،
 العمومية الاستشفائية ػػ صديقي محمد برقاف.

 الموظفيف أداء تقييـ عممية تطور لمعرفة 2019 إلى 1966 مفتمتد  اسة النظريةالدر  فترة وعميو فإف
مر ني حوؿ التقييـ الى غاية صدور الأتاريخ صدور اوؿ نص قانو  1966الإطار القانوي منذ  ضمف
 .عممية التقييـ واقعيا عمى مستوى المؤسسات العمومية بأحكاميا  ومدى ارتباط 06/03

نب الموضوع وللإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي والتساؤلات الفرعية، نظريا بيدؼ الاحاطة بكؿ جواو 
 وميدانيا تطمب منا وضع جممة مف الفرضيات كإجابات محتممة تمثمت فيما يمي:

 .يرتبط تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية بأىميتو ومجالات استخداـ نتائجو 
 وظفيف في المؤسسات العمومية معايير التقييـ ونوع نظاـ طار القانوني لنظاـ تقييـ أداء الميحدد الإ
 مكفاءات او القدرات.لمنتائج، او ل اً ف كاف تقييمإالتقييـ 
  داء الموظفيف في المؤسسات العمومية الى جمود عممية أطار القانوني لنظاـ تقييـ الإ صعوباتتؤدي

 التقييـ وجعميا شكمية وروتينية.
 ؿ أىمية الموضوع في حد ذاتو، ذلؾ أف:البحث مف خلا ىذا ىميةأتتجمى 

ػػ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية لو أىمية بالغة في تحديد المسار الميني لمموظؼ تثبيتا وترقية 
 ونقلا وعزلا، ويمكنو مف التعرؼ عمى مستوى أدائو ضعفا وقوة.

نتائجو  أفتخطيط والتكويف والحوافز، حيث ػػ يمكف المؤسسة مف الحكـ عمى مدى نجاعة برامجيا المرتبطة بال
تمكنيا مف تخطيط مواردىا البشرية و مف ارساء قواعد سياسية تكويف فعالة، وبناء نظاـ حوافز ينعكس 

 ايجابيا عمى أداء الموظؼ.
ػػ كما أف دراسة الجانب القانوني لمعممية يمكف مف حصر جوانب تأثيره السمبي عمى نجاعة وموضوعية 

 .السمبي والوصوؿ الى حموؿ قد تحوؿ دوف ىذا التأثيرالعممية، 
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 :لىإومما سبؽ تيدؼ ىذه الدراسة 

  التعرؼ عمى واقع تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية بصفة عامة، والمؤسسة العمومية
 الاستشفائية ػػ صديقي محمد برقاف بصفة خاصة.

 سات العمومية بالنسبة لمموظؼ وبالنسبة لممؤسسة الوقوؼ عمى اىمية تقييـ أداء الموظفيف في المؤس
 ستخداـ نتائجو.إمجالات مف خلاؿ 

 طار القانوني والتنظيمي الذي يحكـ العممية ومدى انعكاسو عمى إدارة العممية.التعرؼ عمى الإ 
  التي تواجو عممية تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية، خاصة  الصعوباتالوقوؼ عمى أىـ
 ونجاعتيا.تيا ليا لتحقيؽ أىمي لتي يفرزىا تطبيؽ الاطار القانوني، ومحاولة اقتراح حمولاً تمؾ ا

، الذي يناسب مثؿ ىذه ظري والتطبيقي عمى المنيج الوصفيتـ الاعتماد في ىذه الدراسة في جانبيا الن
جمع المعمومات حوؿ  والدراسة الميدانية، حيث اعتمدناه في النظريةالدراسات ويمكف مف الجمع بيف الدراسة 

القانوني  بالإطارمفيوـ المؤسسات العمومية، والتعرؼ عمى الجوانب المتعمقة  ومفيوـ تقييـ أداء الموظفيف 
تقييـ أداء الموظفيف بالتي تواجييا، وميدانيا مكننا مف جمع البيانات المتعمقة  الصعوباتوالوصوؿ الى أىـ 

قي محمد برقاف، باستخداـ وسائؿ المقابمة والاستبياف ومسح الوثائؽ في المؤسسة العمومية الاستشفائية ػػ صدي
، كما اعتمدنا كذلؾ في الجانب ات لمتحقؽ مف صدؽ فرضيات الدراسةوتحميؿ ىذه البيان ،الداخمية لممؤسسة

منيج دراسة الحالة مف أجؿ إسقاط الدراسة النظرية عمى واقع تقييـ أداء الموظفيف في عمى التطبيقي 
 ية الاستشفائية برقاف.  العموم

عرفو دافيد ايستوف مف خلاؿ نظرتو لمحياة الذي لاقتراب)النسقي( النظمي: اعمى  وتـ ذلؾ بالاعتماد
السياسية بأنو " نسؽ سموؾ موجود في بيئة يتفاعؿ معيا أخذاً وعطاءً مف خلاؿ المدخلات والمخرجات، وىو 

. وقد (1)أثيرات تتطمب مف أعضاء النسؽ الاستجابة ليا"بذلؾ نسؽ مفتوح عمى البيئة التي تنتج أحداثا وت
اعتمدنا عمى ىذا الاقتراب في فيـ العناصر المكونة لنظاـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية 

 أىدافو. لبموغباعتباره نظاـ )نسؽ(، متفتح عمى البيئة التي يتواجد فييا يتفاعؿ معيا، مما يمكنو مف التكيؼ 
، وىذا ما وجينا الى ىمية موضوع تقييـ اداء الموظفيف فقد تعرض لو الكثير مف االباحثينفونظرا  لأ

 :مف بيف الدراساتنذكر و  تستدعي البحث تثير اشكاليات مف خلاؿ الجوانب  التي البحث فيو
  تحت عنواف تقييـ أداء الموظؼ في الوظيفة العمومية في "مف إعداد الطالبة سودي عائشة، دراسة

، عبارة عف مذكرة مقدمة لنيؿ "لجامعي لحسيف دايالاستشفائي ا زائر ػػ دراسة ميدانية عمى مستوى المركزالج
 ػػ 3شيادة الماجيستير في العموـ السياسية والعلاقات الدولية، تخصص إدارة الموارد البشرية، جامعة الجزائر ػػ

                                                           

(
1

 .205ص  2007، الدار الجامعية، الاسكندرية، النظرية السياسية المعاصرةعادؿ فتحي، ثابت عبد الحافظ،  – (
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 .2012ػػ2011موسـ 
ىداؼ المنوطة بنظاـ التقييـ سواء ي عاجز عف تحقيؽ الأالتنقيط الحالتوصمت الدراسة الى أف نظاـ 

وقدمت جممة مف دارة، ويرجع ذلؾ الى جممة مف الاختلالات، نسبة لمموظؼ او المقيـ او حتى الإبال
 .الاصلاحات الممكنة

 نحو تقييـ فعاؿ لأداء الموارد البشرية في المؤسسة "ف إعداد الطالب رابح يخمؼ بعنواف دراسة م
عبارة عف رسالة تندرج ضمف متطمبات نيؿ درجة  "ة ػػ حالة سونمغاز توزيع الوسط ػػ البميدة ػػالاقتصادي

 .2007ػػ2006الماجيستير في العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، تسيير المنظمات، موسـ 
أغمب أخطاء عممية التقييـ ىي أخطاء المشرفيف عمى التقييـ ثـ الى اف وتوصؿ مف خلاليا الباحث 

 المتعمقة بأداء وسيرورة عممية التقييـ. فالأخطاءمييا أخطاء نظاـ التقييـ ت
 :ىماشممت الدراسة مصطمحيف اساسييف 

: تعددت التعاريؼ التي أوردىا الباحثوف للأداء، وسنقتصر عمى تعريفو مف الناحية الادارية والوارد داءــ الأ 1
عباء الوظيفة مف المسؤوليات والواجبات وفقا لممعدؿ في )معجـ المصطمحات الاجتماعية( بأنو " القياـ بأ

 .(1)المفروض اداءه مف العامؿ الكؼء المدرب، ويمكف معرفة ىذا المعدؿ عف طريؽ تحميؿ الاداء "
ساسي العاـ لموظيفة ، المتضمف القانوف الأ03ػ  06رقـ جمع مفرده موظؼ، وحسب الامر  ــ الموظفين: 2

منو " يعتبر موظفا كؿ عوف عيف في وظيفة عمومية دائمة ورسـ في رتبة في  4ة العمومية في الجزائر، الماد
 .(2)السمـ الاداري، والترسيـ ىو الاجراء الذي مف خلالو يتـ تثبيت الموظؼ في رتبتو"

، تناولنا فصميف نظرييفسيـ الدراسة الى ثلاثة فصوؿ، شكالية البحث تـ تقإلموصوؿ الى إجابة عمى و 
في مبحثيف الاطار المفاىيمي لتقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية، المبحث الاوؿ  في الفصؿ الاوؿ

 مفيوـ المؤسسات العمومية. وحوؿ مفيوـ تقييـ أداء الموظفيف، والمبحث الثاني تناولنا في
 تـ التطرؽ فيو الى نظاـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية، حيث بمبحثيفالفصؿ الثاني 

، وصولا في داء الموظفيف في المؤسسات العموميةأطار القانوني لنظاـ تقييـ الإ لمتعرؼوؿ جاء المبحث الأ
 .داء الموظفيف في المؤسسات العموميةأنظاـ تقييـ  صعوباتلى إ الثانيالمبحث 
المؤسسة  داء الموظفيف فيأواقع تقييـ  وما الفصؿ الثالث المتضمف الدراسة الميدانية حيث تناولنا فيأ

إجراءات الدراسة تقديـ المؤسسة،  ؛العمومية الاستشفائية ػػ صديقي محمد برقاف، مف خلاؿ مباحثو الثلاث
 ، تحميؿ محاور الاستبياف ونتائج الدراسة.الميدانية

                                                           

(
1

 310ص  1992، مكتبة لبناف، بيروت، معجم المصطمحات الاجتماعيةاحمد زكي بدوي،  – (

(
2

، الجريدة الرسمية القانون الاساسي العام لموظيفة العمومية، المتضمف 2006يوليو  15المؤرخ في  06/03مر رقـ الا -(
 . 03، ص 02، المادة 2006يوليو  16(، الصادرة بتاريخ 46ؿ ج ج د ش، عدد )
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 الفصــــــل الأول
داء الموظفين أالإطار المفاهيمي لتقييم 

 والمؤسسات العمومية
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  تمهيد:
يـ أداء الموظفيف أىـ وظيفة مف وظائؼ إدارة الموارد البشرية بسبب ارتباط نتائجيا تعد عممية تقي

بالسياسات والبرامج التي تعتمدىا، مثؿ سياسات الاستقطاب والاختيار، برامج التدريب والتطوير وغيرىا، كما 
مدى استحقاقو اف نتائجيا تنعكس بصورة مباشرة عمى الحياة المينية لمموظؼ مف ترسيـ وترقية ونقؿ و 

 لمعلاوات والمكافآت التحفيزية.
المجتمع مف وتعتبر المؤسسات العمومية وسيمة تسعى بواسطتيا الدولة الى تحقيؽ التنمية لأفراد 

تمبي حاجاتيـ، الا أف نجاح المؤسسات العمومية في تحقيؽ ىذا اليدؼ  خلاؿ ما تقدمو مف سمع وخدمات
وظفييا لأنيـ أىـ مورد تعتمد عميو في ادارة وتفعيؿ الموارد الاخرى، مرىوف بمدى قدرتيا عمى تحسيف أداء م

ولضماف ذلؾ تقوـ إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية بدور ميـ وىو تقييـ أداء موظفييا بناء عمى 
 اسس ومقاييس موضوعية.

ية لأىدافيا اىتـ العديد ولأىمية عممية تقييـ أداء الموظفيف وتأثيرىا عمى مدى تحقيؽ المؤسسة العموم
مف الباحثيف بيذا الموضوع محاوليف تقديـ وجيات نظرىـ حوؿ مفيومي تقييـ أداء الموظفيف و كذا 
المؤسسات العمومية واىـ العناصر المرتبطة بيما، لذا كاف مف الضروري اف نتناوؿ في ىذا الفصؿ ذلؾ مف 

 خلاؿ مبحثيف ىما:
 لموظفيف. المبحث الأوؿ: مفيوـ تقييـ أداء ا

 المبحث الثاني: مفيوـ المؤسسات العمومية.
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 ول: مفهوم تقييم أداء الموظفينالمبحث الأ 
إف عممية تقييـ الأداء عممية قديمة جدا، اىتـ بيا المفكروف الإداريوف والباحثوف في مجاؿ تسيير 

داء وتارة أخرى بتقييـ الكفاءة، كما الموارد البشرية، حيث عرفت عدة تسميات مختمفة، فسميت تارة بقياس الأ
سماىا آخروف تقييـ الأداء، وىي التسمية التي سنعتمدىا في بحثنا ىذا، نظرا لإنتشار استعماليا كما اف 
المشرع الجزائري اعتمدىا ضمف القانوف الاساسي لموظيفة العمومية، حيث سنتناوؿ في ىذا المبحث أىـ 

 اء الموظفيف مف خلاؿ تعريفو، وأىـ أنواعو، محاوليف إبراز أىميتو.العناصر المرتبطة بمفيوـ تقييـ أد
 ول: تعريف تقييم أداء الموظفينالمطمب الأ 

حظيت عممية تقييـ أداء الموظفيف باىتماـ كبير مف طرؼ الباحثيف في مجاؿ تسيير الموارد البشرية، 
والمؤسسة عمى حد السواء، أدى ىذا  ويرجع ذلؾ الى أىمية ىذه العممية وأىدافيا التي تنعكس عمى الموظؼ

الإىتماـ الى تعدد التعاريؼ التي تناولت عممية تقييـ الاداء واىـ الجوانب المتعمقة بيا، ومف بيف ىذه 
 التعاريؼ نذكر ما يمي:

بأنو: "عممية حيوية تيدؼ الى الوقوؼ عمى أداء وسموؾ العامؿ في عممو وتعريفو  حنا نصر اللهػػ يعرفو  1
 (1)اءاتو او قصوره في أداء واجباتو ومسؤولياتو"بمدى كف

" نظاـ رسمي لقياس وتقييـ خصائص الفرد الادائية والسموكية، فيعرفو بأنو  (Schuler)راندل شولر ػػ أما  2
 (2)ومحاولة التعرؼ عمى احتمالية تكرار نفس الاداء والسموؾ في المستقبؿ لإفادة الفرد والمنظمة والمجتمع"

مف خلاؿ ىذيف التعريفيف انيا تشترؾ في تحديد مضموف واحد لعممية تقييـ أداء وما يلاحظ  
الموظفيف حيث ينصب عمى الأعماؿ والمسؤوليات الموكمة الى الموظفيف، والحكـ عمييا بناء عمى معايير 

 تالية:محددة، لمعرفة مدى كفاءاتيـ او قصورىـ، وعميو فإف عممية تقييـ أداء الموظفيف تتميز بالخصائص ال
داء بناء وظؼ، ىدفيا تقدير ىذا السموؾ والأداء وسموؾ المأنيا عممية منتظمة، مستمرة، موضوعيا قياس أ

 ايقاع العقوبات.الضعؼ والقوة لتحديد المكافآت او عمى معايير معدة مسبقا وبالتالي تحديد نقاط 
تقييـ أداء الموظفيف ىو نظاـ وانطلاقا مف ىذا يمكف صياغة تعريفا شاملا عمى النحو التالي: عممية 

رسمي دائـ يقوـ عمى قياس أداء وسموؾ الموظفيف أثناء تأديتيـ للأعماؿ المسندة الييـ، واكتشاؼ مدى 
قدرتيـ عمى تولي مياـ اخرى، ويتـ تقدير أداء الموظؼ مقارنة مع معايير محددة مسبقا وبكؿ موضوعية يتـ 

 مف خلاليا تحديد نقاط القوة ونقاط الضعؼ.
 

                                                           

 .169. ص 2009 ،دار زىراف لمنشر والتوزيع ،الاردف ،، عمافدارة الموارد البشريةإنصر الله حنا،  – (1)

 .208 .ص 2007، دار النشر الجامعي، الاسكندرية مصر، دارة الموارد البشريةإمحمد الصيرفي،  – (2)
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 نواع تقييم أداء الموظفين.أ: الثانيالمطمب 
تقييـ الأداء تختمؼ مف مؤسسة الى أخرى، الا اف أغمب المختصيف أجمعوا عمى  اف استراتيجية

 : (1)وجود نوعيف لتقييـ الأداء بالنظر الى مواعيد إجراء عممية التقييـ وىما
اء او المشرفوف المباشروف في وقت معيف ويقصد بو ذلؾ التقييـ الذي يقوـ بو الرؤس التقييم الرسمي: -1

كما يعتمد  و مرتيف في السنة، ويتـ بشكؿ دوري،او محدد وخلاؿ فترة زمنية محددة غالبا ما يكوف مرة واحدة ا
 فراد ويمكف مف الحكـ عمى أدائيـ خلاؿ فترة زمنية محددة.لنوع كأساس لعممية تقييـ أداء الأعمى ىذا ا

ف التقييـ ىو تحديده لمفترة الزمنية التي تكوف غالبا معروفة لدى كافة مما يلاحظ في ىذا النوع م
فراد أداء الأف تقييـ أالموظفيف، حيث اف مف المتعارؼ عميو بالنسبة لفترة حدوث التقييـ ىي سنة كاممة، الا 

ريف ث شيريا او يوميا او حتى خلاؿ ساعات، خاصة في الحالات التي تفرض عمى المسؤوليف المباشدقد يح
 تباعيـ.أمراقبة دائمة لأداء عمؿ 

ليو وفي إ: ويقصد بو ذلؾ التقييـ الذي يعده الرؤساء او المشرفوف وقت الحاجة التقييم غير الرسمي -2
مثلا في حالة تجاوز أحد الموظفيف المعايير الموضوعية في التقييـ غير الاوقات الرسمية المحددة لمتقييـ، 
وغالبا ما يستخدـ ىذا النوع لأغراض ير رسمي لإثبات ىذه الحقيقة، الرسمي، فإنو يطمب حصوؿ تقييـ غ

فراد بشكؿ غير رسمي وفجائي مف خلاؿ فتح أداء الأالتغذية العكسية، حيث باستطاعة المدراء مراجعة تقييـ 
يجاد الحموؿ إداء، ومف خلاؿ إزالة الحواجز ومشاكؿ الأفراد ومساعدتيـ عمى أبواب نقاش الأداء مع الأ

 داء بصورة مستمرة.الأ فتحسي عمىاجحة التي تساعدىـ الن
دخاؿ إداء وكذلؾ رؽ العمؿ مثلا في عممية تقييـ الأفراد وفإشراؾ الأىذا النوع مف التقييـ الى  وييدؼ

 .(2)المورديف، زملاء العمؿ شراؾإخريف كآفاعميف 
 المطمب الثالث: أهمية تقييم أداء الموظفين

ية أىمية كبيرة لتقييـ أداء الموظفيف التابعيف ليا، باعتبارىا مف الوظائؼ تولي إدارة الموارد البشر  
الأساسية التي ترتكز عمييا، ولما تحقؽ ليا مف فوائد تعود عمى المؤسسة بشكؿ عاـ وعمى الموظفيف بشكؿ 

 خاص، وتتجمى ىذه الأىمية في النقاط التالية:
 

                                                           

دار اليازوري  الأردف،، الوظائف الاستراتيجية في ادارة الموارد البشريةنجـ الديف عبد الله العزاوي، عباس حسيف جواد،  - (1)
 .369 - 368 .ص ،2010 العممية لمنشر والتوزيع،

(
2

مجمة القانوف ، تقييم الموظف العمومي في الجزائر بين قصور الممارسات وضرورة التحديث، حامدينور الديف  –( 
 .93 -75، ص. 2013والمجتمع، جامعة أحمد دراية، أدرار، الجزائر، العدد الثاني، جانفي 
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 :بالنسبة لممؤسسةأولا ــ 
 ات عف اداء وسموؾ الموظفيف والصعوبات التي تواجييـ.يزود المؤسسة بالمعموم 
  كمقياس او معيار لمحكـ عمى مدى فاعمية الانشطة.المؤسسة تعتمد عميو 
 لتحقيؽ الموضوعية والعدالة في التعامؿ مع الموظفيف مف خلاؿ اعتماد معايير واقعية  ايعتبر اسموب

 ومحددة.
 ساليب العمؿ المعتمدة أنظمة والقوانيف و لأمف الكشؼ عف نواحي القصور في ا يمكف المؤسسة

 .(1)نظمة التخطيط، التدريب، الاختيار، نظاـ المكافآت والحوافز...(أ)
  داء الموظفيف مما يعمؿ عمى خفض السمبيات في أداة رقابة مستمرة عمى سموؾ و أيوفر لممؤسسة

 سموكيـ كالغياب واللامبالاة والتقصير في العمؿ.
 اخؿ المؤسسة )بيف الرئيس والمرؤوس(.يوطد علاقة الاتصاؿ د 
  دارة الجودة الشاممة، والتي تقوـ عمى ضرورة التحسيف المستمر لأداء إساسيا في منيجية أيعد جزءا

المورد البشري مف خلاؿ نتائج تقييـ ادائو، ويمثؿ التقييـ اداة رقابية فعالة تمكف مف تطوير الاداء، وبالتالي 
 .(2)تحقيؽ رضى المتعامميف

 :(3)بالنسبة لمموظفين ــ انياث
 عو موض ىو العمؿ في دائيـأو اتيـ شعورىـ باف نشاط والناتج عف بمسؤولياتيـ الموظفيف إحساس 
 ؿ.العم في ـمستقبمي عمى تؤثر ىامة قرارات اتخاذ عمييا سيترتب التقييـ ىذا نتائجف أو  تقييـ

 مف طرؼ ائيـ موضوع اىتماـ وتقدير دأف أيعمؿ عمى رفع الروح المعنوية لمموظفيف نتيجة شعورىـ ب
مف  ادائيـ مما يخمؽ لدييـ نوعأف اليدؼ مف ىذا التقدير ىو الكشؼ عف نقاط الضعؼ والقوة في أدارة، و الإ

 دائيـ مستقبلا.أوينمي روح المبادرة لدييـ مما ينعكس ػػ لامحالة ػػ عمى  ىالرض
 مف التعرؼ عمى ايجابيات  ث تمكنيـ نتائجوكسية عف أدائيـ، حيلمموظفيف تغذية ع تقييـ الاداء يوفر

ىدافيـ في الترقية والحصوؿ عمى أوسمبيات ادائيـ، وتصحيح اخطائيـ وتنمية مياراتيـ وبالتالي تحقيؽ 
 .ت وتعويضات تحفيزيةآمكاف

                                                           

(
1

 .170ص.  مرجع سابق،نصر الله حنا،  - (

(
2

، مذكرة ماجيستير، عموـ اقتصادية وعموـ يم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصاديةنحو تقيرابح يخمؼ،  – (
 .36ص  2006/2007التسيير، جامعة امحمد بوقرة بومرداس، 

(
3

، مذكرة ماجيستير عموـ تجارية، جامعة محمد دور تقييم اداء العاممين في تحديد احتياجات التدريبعمار بف عيشي،  –(
 .8، 7، 6ص  2005/2006المسيمة، بوضياؼ ب
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 المبحث الثاني: مفهوم المؤسسات العمومية
داة أساسية تنشئيا الدولة مف المؤسسات العمومية عمى اختلاؼ أنواعيا واحجاميا وسيمة وأ تعتبر

أجؿ إنتاج مواد وسمع وتقديـ خدمات لممجتمع، وىي بذلؾ تساىـ في تنمية المجتمع في كافة المجالات  التي 
ترتبط بنشاطاتيا المختمفة والمتعددة، وتعتمد في ذلؾ عمى العنصر البشري الذي يعد الفاعؿ الاساسي لتحقيؽ 

 ىذا اليدؼ.
اء الموظفيف التابعيف ليذه المؤسسات أىمية كبيرة في تنمية أداء ىذه المؤسسات وباعتبار أف لتقييـ أد

مما يؤدي الى زيادة قدرتيا عمى تحقيؽ اىدافيا المتعمقة بالتنمية، لذا يكوف لزاما عمينا اف نتطرؽ في ىذا 
 ىـ اىدافيا.المبحث الى مفيوـ المؤسسات العمومية مف خلاؿ تعريفيا والتعرؼ عمى أنواعيا وصولا الى أ

 .تعريف المؤسسة العمومية: الاولالمطمب 
 تعتمد الدولة المؤسسات العمومية كوسيمة لإنتاج المواد وتقديـ الخدمات لممجتمع، ونظرا للأىمية التي 

 حظيت بيا تعددت الآراء والاتجاىات التي حػػاولت ايجػػػػاد تعريؼ ليا.
 و التالي:وسنعرض بعض تعاريؼ المؤسسة العمومية عمى النح

مف قانوف الوظيفة العمومية عمى أنو " يقصد بالمؤسسات والادارات  02الفقرة  02جاء في المادة 
العمومية، المؤسسات العمومية والادارات المركزية في الدولة والمصالح غير الممركزة التابعة ليا والجماعات 

ذات الطابع العممي والثقافي  العمومية ذات الطابع الاداري والمؤسسات الاقميمية والمؤسسات العمومية
يمكف أف يخضع  عمومية ذات الطابع العممي والتكنولوجي وكؿ مؤسسة والميني والمؤسسات العمومية

 (1)مستخدموىا لأحكاـ ىذا القانوف الأساسي"
وتعرؼ المؤسسة العمومية عند بعض الفقياء الفرنسييف عمى أنيا شخص معنوي عاـ متخصص 

 (2)شاط معيف ىو في الغالب مرفؽ عاـ يتمتع بنوع مف الاستقلاليةأنشئ لإدارة ن

دارية عامة تتمتع بالشخصية القانونية إ: المؤسسة العامة ىي منظمة ستاذ عمار عوابديالأويعرفيا 
دارية لمرقابة الإ دارية المركزية بعلاقة التبعية والخضوعداري وترتبط بالسمطات الإوبالاستقلاؿ المالي والإ

 .(3)ىداؼ محددة في نظاميا القانونيأداري اللامركزي لتحقيؽ الإ بالأسموبائية والتي تدار وتسيير الوص
       

 
                                                           

(
1

 مرجع سابق.، 2006يوليو  15المؤرخ في  03-06مر رقـ: الأ –( 

(
2

لنيؿ شيادة الماجستير في القانوف العاـ تخصص قانوف الادارة العامة،  ة، مذكر مفهوم المؤسسة العموميةبوزيد غلابي،  –( 
 .18 .ص ،2010/2011 ،اـ البواقي ،جامعة العربي بف مييدي

(
3

 .20 .ص، مرجع سابقبوزيد غلابي،  –( 
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أنيا تعبر عف ىيكؿ تنظيمي  مما سبؽ يمكف استخلاص تعريؼ إجرائي لممؤسسة العمومية عمى
والإداري، اليدؼ منيا إدارة تنشئو الدولة في إطار قانوني، يتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلاؿ المالي عاـ، 

 مرفؽ عاـ وتقديـ خدمات عامة.
 نواع المؤسسات العموميةأ: الثانيالمطمب 
تيدؼ المؤسسة العمومية الى تحقيؽ التنمية لجميع أفراد المجتمع مف خلاؿ الأنشطة المختمفة التي  

الاقتصادية، النشاطات العممية  تقوـ بيا، منيا النشاطات الإدارية، النشاطات الصناعية والتجارية، النشاطات
 06/03مف الامر  02والثقافية...، وعمى ىذا الأساس ورد تقسيـ المؤسسات العمومية في نص المادة 

 ، وذلؾ حسب الانواع التالية:(1)، المتضمف قانوف الوظيفة العمومية2006جويمية  15المؤرخ في 
 داري: المؤسسات العمومية ذات الطابع الإــ  1

ات العمومية ذات الطابع الإداري )الإدارية( ىي تمؾ المؤسسات التابعة لمقطاع العاـ أو المؤسس
الدولة، وىي تمارس نشاطا إداريا، وتقوـ بتقديـ خدمات لممواطف، بمعنى أف ىدفيا الأساسي ىو تقديـ الخدمة 

سامية ولا تسعى مف وراء  مثؿ المؤسسات العمومية الاستشفائية، الإدارات العمومية وغيرىا، فيي تقوـ بميمة
 .(2)ذلؾ الى تحقيؽ الربح، بؿ إشباع الحاجات العمومية وتمبية مطالب المواطنيف

 ــ المؤسسات العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري: 2
تعتبر المؤسسات العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري مف أكثر الأنواع شيوعا وانتشارا بسبب 

 جاؿ الاقتصادي، لذلؾ فيي تمارس نشاطا صناعيا أو تجاريا مثؿ الكيرباء، الغاز.تدخؿ الدولة في الم
 . (3)وتقدـ خدمات مختمفة مثؿ النقؿ العمومي، خدمات الياتؼ

: ظيرت نتيجة التطورات السياسيػة والاقتصادية ــ المؤسسات العمومية ذات الطابع العممي والتكنولوجي 3
، المتضمف 1998اوت  22المؤرخ في  98/11بموجب القانوف رقـ  والاجتماعية وتوسع نشاط الدولة،

 .(4)2002 – 1998القانوف التوجييي والبرنامج الخماسي حوؿ البحث العممي والتكنولوجي 
 
 

                                                           

(
1

 .قبمرجع سا، 06/03الأمر رقـ  - (

، مذكرة ماجيستير في عموـ التسيير، داريالمؤسسات العمومية ذات الطابع الإفعالية نظام التحفيز في نبيمة مرماط،  – (2)
 .81 .ص 2008/2009جامعة الجزائر، 

 .72 .، صمرجع سابقبوزيد غلابي،  –(3)

ساسي النموذجي لممؤسسة القانون الأ، يحدد 2011نوفمبر  24المؤرخ في  11/396انظر المرسوـ التنفيذي رقـ  –(4)
 .05 .، ص2011ديسمبر 04(، المؤرخة 66، الجريدة الرسمية ج ج د ش، عدد )العمومية ذات الطابع العممي والتكنولوجي
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 ــ المؤسسات العمومية ذات الطابع العممي والثقافي والمهني:  4
 ، المتضػػػػمف القػػػػػانوف1999ابريؿ  04ؤرخ في الم 99/05مف القػػػػػػػػػانوف رقـ  32تعػػػػػرؼ طبقا لممادة 

 .(1)التوجييي لمتعميـ العالي بأنيا: "مؤسسة وطنية لمتعميـ العالي تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلاؿ المالي"
 ويوجد نوع آخر مف المؤسسات العمومية وىو:

 العمومية الاقتصادية: المؤسساتــ  5
عمى النحو التالي:"  2001اوت  20المؤرخ في  01/04ية مف الأمر جاء تعريفيا في المادة الثان 

المؤسسات العمومية الاقتصادية ىي شركات تجارية تحوز فييا الدولة أو أي شخص معنوي آخر خاضع 
 "(2)لمقانوف العاـ اغمبية رأس الماؿ الاجتماعي مباشرة او غير مباشرة، وىي تخضع لمقانوف العاـ

مؤسسات العمومية تتنوع حسب الأنشطة التي تمارسيا والأىداؼ التي ترمي نستنتج مما سبؽ أف ال
 إلييا، ويمكف توضيح ىذه الأنواع مف خلاؿ المخطط التالي:

 أنواع المؤسسات العمومية(: 01الشكل رقم )                      
    

 المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري )الإدارية(
)( 

 مية ذات الطابع الصناعي والتجاريالمؤسسات العمو 
 

 المؤسسات العمومية ذات الطابع العممي والتكنولوجي
 

 المؤسسات العمومية ذات الطابع العممي والثقافي والميني
 

 المؤسسات العمومية الاقتصادية
 : مف إعداد الطالبيف حسب المراجع المستعممةالمصدر

 مية.: أهداف المؤسسة العمو الثالثالمطمب 
المؤسسة العمومية ىي منظمة عامة بحكـ النصوص التشريعية التي تحدد طبيعتيا القانونية وىي 
تختمؼ عف المؤسسة الخاصة مف حيث الغرض الذي تستيدفو وعمى أساس ىذا المعيار فإف أىـ ىدؼ 

 .(3)لممؤسسة العمومية ىو تحقيؽ المصمحة العامة، بخلاؼ المؤسسة الخاصة
                                                           

، الجريدة الرسمية ج القانون التوجيهي لمتعميم العاليلمتضمف ، ا1999ابريؿ  04المؤرخ في  99/05انظر القانوف رقـ  –(1)
 .04، ص 1999ابريؿ  07(، الصادرة بتاريخ 24ج د ش، عدد )

بتنظيم المؤسسات العمومية الاقتصادية وتسييرها ، المتعمؽ 20/08/2001المؤرخ في  01/04انظر الامر رقـ  –(2)
 .2001أوت  23الصادرة بتاريخ  (،47، الجريدة الرسمية ج ج د ش، عدد )وخوصصتها

(
3

 .30 ، ص2003، الصفحات الزرقاء، الجزائر، ، الاقتصاد والمؤسسةشيخ لابري – (

 06/03 حسب الامر
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 :(1)لى تحقيؽ عدة أىداؼ حسب نوعيتيا واختصاصيا، يمكف تمخيصيا فيما يميوتسعى المؤسسة ا
 ىي: : الأىداؼ التي ترمي إلييا الدولة في ىذا المجاؿ مف خلاؿ المؤسسات العموميةهداف السياسيةالأػػػ 1 
 بسط نفوذ الدولة ودعـ الاستقلاؿ السياسي.ػػػ 
 التسيير.ترسيخ الطابع الديمقراطي في مجاؿ الإدارة و ػػػ 
 التأكيد عمى دور وسيادة الدولة واستقلاليا لمواجية التبعية الاقتصادية خاصة في العيود الأولى للاستقلاؿ.ػػػ 
 لييا المؤسسة العمومية نجد:إىـ الأىداؼ التي ترمي أ: مف بيف هداف الاجتماعيةــ الأ2
 جر المقابؿ لأداء وظائفيـ.ؽ في الأضماف حقوقيـ العامة، كالحتحسيف مستوى معيشة العماؿ مف خلاؿ ػػػ 
 ت المختمفة لموظفييا.تجييز العماؿ وتأمينيـ، حيث تعمؿ المؤسسات عمى ضماف التأميناػػػ 

 فراد والجماعات.ة والترفييية المختمفة لفائدة الأدوات الثقافيػػػ توفير الوسائؿ والأ
 حممو الدولة كعبء مالي ويقدمو القطاع العاـ.تقديـ الدعـ لفئات المجتمع ذات الدخؿ المحدود، والذي تتػػػ 
 :هداف الاقتصاديةــ الأ3

ػػػ تحقيؽ الأرباح، حيث أف استمرارية المؤسسة العمومية وبالخصوص ذات الطابع الصناعي والتجاري، 
 مرىوف بتحقيقيا للأرباح حتى تضمف ليا مكانة في السوؽ وداخؿ المجتمع.

 احتياجاتو الضرورية عمى جميع المستويات. ػػػ تمبية متطمبات المجتمع وتوفير
 ػػػ المساىمة في التنمية المحمية والعامة لمدولة، و في مجاؿ البحث العممي والتطور التكنولوجي.

 .الأزمات و الاقتصادية باتمالتق مف حدمل اديالاقتص رارالاستق تحقيؽ محاولةػػػ 
 الاقتصادية؛ التكتلات و الاحتكار ىمع القضاءػػػ 
 تخصػيص تضػمف مركزيػة خطػة وفػؽ الاقتصػادية، الطاقػات حشػد خػلاؿ مػف التنميػة معػدلاتسػراع بػ الإػػػ

 .أخرى تنموية مجالات في ايتوظيف ليعاد الفوائض، بتحقيؽ العاـ القطاع ايفي يقوـ مواردمل أفضؿ
دارة الأساسية البنى تكويفػػػ   .حيوية ةأىمي ذات تعتبر أو طبيعي، باحتكار تتميز التي الأنشطة وا 

ف المؤسسات العمومية ىي وسيمة تنشأ لإدارة المرفؽ العاـ وتسعى الدولة مف أمما سبؽ يمكف القوؿ 
نشطة التي تقوـ بيا،  وىي أنواعيا حسب الألى تقديـ سمع و خدمات لأفراد المجتمع، حيث تتعدد إخلاليا 

ادتيا وتحقيؽ بعض المزايا والخصائص بيذا تتميز عف المؤسسات الخاصة لكونيا أداة بيد الدولة لإبراز سي
 عمى الصعيد السياسي والاقتصادي والاجتماعي. 

 

                                                           

(
1

 .80ص  مرجع سابق،نبيمة مرماط،  - (
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 ممخص الفصل الأول:
مف خلاؿ استعراضنا لأىـ العناصر المتعمقة بمفيومي تقييـ أداء الموظفيف والمؤسسات العمومية،  

 يمكف اف نستخمص النقاط التالية:
مستمرة، موضوعيا قياس أداء وسموؾ فو عممية منتظمة و تقييـ أداء الموظفيف ىو نظاـ رسمي بوص

الموظفيف خلاؿ مدة زمنية معينة، بناء عمى معايير محددة، ترتبط نتائجيا بالأنظمة والاساليب التي تعتمدىا 
 المؤسسة، وتنعكس عمى المسار الميني لمموظفيف.

تعتبر مظيرا مف مظاىر اللامركزية المؤسسات العمومية ىي وسيمة تنشئيا الدولة لإدارة المرفؽ العاـ، و 
لمحد مف سيطرة المؤسسات  الإدارية )المرفقية(، حيث تجسد تدخؿ الدولة في الحياة الاقتصادية والاجتماعية

، وما يمكنيا مف ذلؾ ىو تمتعيا بالشخصية المعنوية والاستقلاؿ الإداري والمالي مع ضرورة الخاصة
 نشئيا.خضوعيا لمرقابة الوصائية لمجية التي ت

تظير أىمية تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية مف خلاؿ كونو نظاما ضروريا يسعى الى 
 تحسيف أداء الموظؼ وتطويره وبالتالي يمكف المؤسسة العمومية مف تحقيؽ أىدافيا.

ظؼ يرتبط مفيوـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية بالأىمية التي يحققيا لممؤسسة ولممو 
 عمى حد السواء مف خلاؿ مجالات استخداـ نتائجو.
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 الثــانيالفصــــــل  
نظام تقييم أداء الموظفين في المؤسسات 

 العمومية
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  تمهيد:
توصمنا مف خلاؿ الفصؿ الأوؿ مف بحثنا الى أف عممية تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات 

ؤسسة ولمموظؼ عمى حد السواء، يميزىا طابع النظاـ الذي يضمف العمومية لما ليا مف أىمية بالغة لمم
 استمراريتيا وحيوتيا ويحقؽ نجاحيا.

لذلؾ فعممية تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية ىي نظاـ مدروس يتـ التخطيط لو وبناؤه 
 انطلاقاً مف فمسفة المؤسسة وسياستيا، بيدؼ زيادة فعاليتيا وتحقيؽ أىدافيا.

ف ىذا النظاـ مف مجموعة مف العناصر المتناسقة والمترابطة فيما بينيا، وتتجسد ىذه العناصر يتكو 
مف خلاؿ الإدارة الفعمية لعممية التقييـ، والتي تخضع لإطار قانوني يحدد أىـ القواعد التي تقوـ عمييا ىذه 

 العممية ويستمد منو ىذا النظاـ أىـ إجراءاتو.
ية تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية ػػ بوصفيا نظاـ ػػ مف وسنتناوؿ في ىذا الفصؿ عمم

خلاؿ التطرؽ الى الإطار القانوني ليذه العممية في المبحث الأوؿ، وفي المبحث الثالث الى الصعوبات التي 
 تواجو ىذه العممية وأىـ عوامؿ نجاحيا.

 في المؤسسات العمومية.طار القانوني لنظام تقييم أداء الموظفين الإ: الأولالمبحث 
تسعى  ويجاد الغطاء القانوني لإعطاء شرعية لوظائفيا، إالمؤسسات العمومية جاىدة الى تسعى 

يجاد الطرؽ المثمى لتشجيع موظفييا عمى العمؿ والرفع مف أدائيـ بالشكؿ الذي يضمف تحقيؽ إايضا الى 
دارة إبفاعمية وموضوعية مختمؼ أنظمة  ىداؼ موظفييا، ولف يتأتى ىذا التوافؽ إلاأىداؼ المؤسسة، و أ

ىداؼ المنوطة بيا مف جية نظمة التقييـ، ومدى تماشييا وقدرتيا عمى تحقيؽ الأأالموارد البشرية، بما فييا 
 .خرى مدى إمكانيتيا لتحقيؽ العدالة والمفاضمة المنطقية بيف الموظفيفأومف جية 

ء عمى الاطر القانونية لنظاـ التقييـ في مف ىذا المنطمؽ سنحاوؿ في ىذا المبحث تسميط الضو 
ىـ المعايير أنظمة التقييـ المعموؿ بيا في المؤسسات العمومية، ثـ نعطي أىـ أالتشريع الجزائري، ثـ سنبيف 

 الموظؼ في المؤسسات العمومية.  أداء الموضوعية التي ترتكز عمييا عممية تقييـ
 داء الموظفين في المؤسسات العمومية.أم تقييم طار القانوني لنظابالإ التعريفول: المطمب الأ 

طار القانوني لتقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية بالجزائر يقودنا إف الحديث عف الإ
بالضرورة الى تفحص واستقراء مختمؼ القوانيف والتشريعات الصادرة في مجاؿ الوظيفة العمومية بعد 

 ث مراحؿ أساسية:الاستقلاؿ والتي يمكف تقسمييا الى ثلا
، والمتضمف القانوف 02/06/1966، الصادر بتاريخ 133 – 66مر رقـ في ظؿ الأ ولى:المرحمة الأ 

 ساسي العاـ لموظيفة العمومية. الأ
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ف التنقيط إ"  (1)مف ىذا الامر 33"، وجاء في المادة  بنظاـ " التنقيط إلى تقييـ أداء الموظفيفشار أ 
التعييف والتي تخصص كؿ عاـ لمموظؼ بناء عمى اقتراح رئيس المصمحة مف حؽ السمطة التي ليا حؽ 

ىذا  نقطا مرقمة يرفؽ بيا التقدير العاـ الذي يبيف القيمة المينية لممعني وطريقة أداء خدمتو ...."، الى جانب
قـ الأمر صدر نصيف أساسيف يدعماف عممية التنقيط كنظاـ تقييـ لأداء الموظؼ العمومي وىما المرسوـ ر 

 05المتعمؽ بإعطاء النقط وطرؽ الترقية، والتعميمة رقـ  02/06/1966الصادر بتاريخ  149 – 66
 .03/07/1968الصادرة بتاريخ 

المذكورة أعلاه، أنيا حددت نظاـ التنقيط )التقييـ( في عنصريف  33وأىـ ما يستخمص مف المادة 
 أساسيف ىما:

 ولمموظؼصاحبة التعييف بناء عمى تقييـ رئيس المصمحة، صلاحية السمطة  مفالنقطة المرقمة: التنقيط 
  .المرقمة ةالحؽ مف الاطلاع عمى النقط

 .(2)(20( والنقطة )0بيف النقطة ) 149 -66حددت مجاليا المادة الاولى مف المرسوـ  و
طلاع عمى ويمثؿ القيمة المينية لمموظؼ واداؤه الفعمي، ويحؽ لمجنة المتساوية الاعضاء الاالتقدير العاـ: 

 ىذا التقدير فقط دوف الموظؼ، كما اعطت الحؽ ايضا لمجنة في طمب اعادة الفحص لمنقطة المرقمة.
، 66/149مف المرسوـ  02أمػػػػػػػا بالنسبة لطريقة التنقيط )التقييـ( المعتمدة، فأشير الييا في المادة 
تو ومعارفو المينية وأسموبو حيث نصت عمى ضرورة وضع بطاقة سنوية لكؿ موظؼ، تتضمف تقدير مؤىلا

، أما بالنسبة لممعايير التي بتـ بموجبيا تنقيط وقياس الوضعية المينية لمموظؼ فقد (3)في العمؿ ... الخ
 ، وسوؼ نتطرؽ بالتفصيؿ ليذا الأمر.03/07/1968المؤرخة في  05وردت ضمف التعميمة رقـ 

، المتضمف القانوف الأساسي 23/03/1985، المؤرخ في 59 – 85في ظؿ المرسوـ  المرحمة الثانية:
 النموذجي لعماؿ المؤسسات والإدارات العمومية.

أوؿ ما يلاحظ في ىذه المرحمة ىو استمرار العمؿ بنظاـ التنقيط المعموؿ بو في المرحمة الأولى،  
 (4)خاصة فيما يتعمؽ بػػ:

                                                           

، الصادر بالجريدة ساسي لموظيفة العموميةالقانون الأ المتضمن، 02/06/1966الصادر بتاريخ  66/133مر رقـ الأ –( 1)
 .542 .ص 08/06/1966الصادرة بتاريخ  46جزائرية العدد الرسمية ال

، الصادر بالجريدة الرسمية اعطاء النقط وطرق الترقيةالمتضمن ، 02/06/1966الصادر بتاريخ  66/149مر رقـ الأ - (2)
 .575 .ص 08/06/1966الصادرة بتاريخ  46الجزائرية العدد 

 .منو المادة الثانية، نفسه المرجع –( 3)
ستوى المركز الاستشفائي دراسة ميدانية عمى متقييم أداء الموظف في الوظيفة العمومية في الجزائر، عائشة سودي،  –( 4)

 46 .ص 2012، 3، تخصص ادارة الموارد البشرية، جامعة الجزائرالة ماجيستير في العموـ السياسية، رسحسيف دايالجامعي 
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 ية التعييف.إف السمطة التي ليا صلاحية التنقيط ىي نفسيا السمطة الي ليا صلاح -
 السمطة التي ليا صلاحية اقتراح النقطة ىي الرئيس السمّمي. -
 مضموف التنقيط يتمثؿ في النقطة المرقمة مرفقة بالتقدير العاـ. -

قمص في مجاؿ النقطة السنوية الممنوحة لتقييـ الموظؼ في  85/59في المقابؿ نجد أف المرسوـ 
(، والتي تراعى في تحديدىا استعدادات 10( والنقطة )0ة )المؤسسات العمومية، وذلؾ بحصرىا ما بيف النقط

 . (1)الموظؼ ومعموماتو ونتائجو المينية وكيفية أدائو الخدمة وسموكو في المصمحة"
أعطت الحؽ لمموظؼ في تبميغو بمذكرة التنقيط والتي يجب عميو توقيعيا، كما لو  85كما اف المادة 

 66/133، خلافا لما كاف عميو الحاؿ في الأمر السابؽ رقـ أف يسجؿ فييا اي ملاحظات يراىا ضرورية
، المتضمف القانوف الاساسي لموظيفة 15/07/2006المؤرخ في  03 – 06مر في ظؿ الأ المرحمة الثالثة:

  العمومية.
، وفي 1989جاءت ىذه المرحمة نتيجة لمتغيرات السياسية التي عايشتيا الجزائر بعد صدور دستور 

 المتعمؽ بالوظيفة العمومية. 03 – 06الإدارية جاء الأمر رقـ  خضـ الإصلاحات
وأوؿ ما يلاحظ في ىذه المرحمة ىو أف قانوف الوظيفة العمومية خصص فصلا كاملا لتقييـ أداء 

(، ضؼ الى ذلؾ يلاحظ أف 103الى  97الموظؼ، وقد ورد في الباب الرابع بسبع مواد اساسية مف )
، كما كاف معمولا بو في القوانيف السابقة، حيث التقييـ بدؿ التنقيطمرة مصطمح  المشرع الجزائري اعتمد لأوؿ

 إلى ييدؼ ودوري مستمر تقييـ إلى الميني، مساره أثناء موظؼ، كؿ يخضععمى انو "  97نصت المادة 
 .(2)وفقا لمناىج ملائمة" المينية مؤىلاتو تقدير

ى نفس الإجراءات التي نصت عمييا القوانيف حافظ تقريبا عم 06/03الى جانب ىذا نجد أف الأمر 
، عمى أف التقييـ يكوف تقييما 101السابقة، خاصة قيما يتعمؽ بمحتوى التقييـ، وىو ما أشارت اليو المادة 

منقطا مرفؽ بملاحظة عامة، في حيف أف سمطة التقييـ ىي مف  صلاحية السمطة السمّمية المؤىمة، إضافة 
استمرارية ودورية التقييـ بدؿ السنوية الذي كاف معمولا بو، وىذا يعتبر بمثابة الى ىذا التأكيد عمى مبدأ 

 .(3)اصلاح لنظاـ التقييـ، وايضا منح الحرية لمختمؼ الاسلاؾ والمؤسسات في تحديد وقت التقييـ

                                                           

المتضمن القانون الاساس النموذجي لعمال ، 23/03/1985المؤرخ في  ،59 – 85مف المرسوـ رقـ  84مادة  أنظر ال -(1)
 . المؤسسات والادارات العمومية

 .مرجع سابق، 03 – 06ـ رق الامر –( 2)
  .48.، صمرجع سابقعائشة سودي،  – (3)
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تحديد أىداؼ تقييـ الموظؼ وىي الترقيػة في الدرجة، الترقية في الرتبة، منح  98كما وردفي المادة 
لامتيازات المرتبطة بالمردودية وتحسيف الأداء، إضافة الى منح الأوسمة التشريفية والمكافآت، في حيف أف ا

تحدثت عف المعايير الموضوعية التي يرتكز عمييا التقييـ، ونجد ىنا أف المشرع اكتفي بذكر أربعة  99المادة 
الخاصة في إضافة معايير أخرى حسب معايير أساسية فقط، مع ترؾ المجاؿ مفتوحا لمقوانيف الأساسية 

الخصوصية التي تتميز بيا بعض الأسلاؾ والمؤسسات، نفس الأمر بالنسبة لتحديد مناىج التقييـ التي يجب 
 .(1)أف تتلاءـ حسب طبيعة ونشاط المصالح المعنية

مى فأشارت الى حقوؽ الموظؼ فيما يتعمؽ بإجراءات ونتائج تقييمو، حيث أكدت ع 102أما المادة 
أف نقطة التقييـ يجب أف تبمغ لمموظؼ المعني والذي لو كامؿ الحرية في تقديـ تظمما بشأنيا لدى المجنة 

 المتساوية الاعضاء والتي بدورىا يمكنيا اقتراح مراجعتيا.
 (2)فيما يخص نظاـ التقييـ ىو ما يمي: 03 – 06وبالمجمؿ يمكف القوؿ أف أىـ ما أستجد بو الأمر 

 لتقييـ بدؿ التنقيط.إدراج مصطمح ا -
 إضافة إجراء متعمؽ بمنح الأوسمة التشريفية والمكافآت مف ضمف الأىداؼ. -
تنمية الأىداؼ وذلؾ لأف اليدؼ مف التقييـ ليس الوقوؼ عمى المستوى الحقيقي لأداء الموظفيف  -

 تخاذ التدابير.وتحديد نقاط القوة والضعؼ فحسب، بؿ الاعتماد عمى ما يسمى بمخرجات أو بنتائج التقييـ لا
 المطمب الثاني: أنظمة تقييم أداء الموظفين في المؤسسات العمومية.

مف أجؿ أف تكوف عممية تقييـ الأداء عممية ىادفة، يجب أف تبنى عمى الفيـ الدقيؽ والإلماـ الجيد 
داء تتلاءـ مع بمختمؼ الأنظمة المتبعة في التقييـ، مف ىذا المنطمؽ يتبيف لنا وجوب تصميـ أنظمة لتقييـ الأ

نوعية وطبيعة الوظيفة والموظفيف عمى حد السواء، وىذا ما أدى الى وجوب وضع أنظمة لتقييـ أداء 
 الموظؼ، وفيما يمي أىـ انظمة التقييـ المعموؿ بيا في مختمؼ المؤسسات العمومية:

مبدأ تقييـ مؤىلات عمى  في تقييـ الأداء : ويعتمد ىذا النظاـوالمؤهلاتاءات تقييم الكفنظام  ــأولا 
فراد والموظفيف ، وييدؼ ىذا النظاـ الى تحديد الأعممية ومعرفة سموكيةالفردية مف معرفة الموظؼ وكفاءاتو 

 ذوي القدرات والميارات مثؿ الخبراء المتخصصيف في مختمؼ المجالات الاستراتيجية لموظيفة العمومية، كما
ققيا الفرد بالأىداؼ المحددة سابقا مف طرؼ المؤسسة، او ىداؼ التي حيعتمد ىذا النظاـ عمى مقارنة الأ

 المحققة مف طرؼ زملائو الذيف يمارسوف نفس المياـ.

                                                           

  .، مرجع سابؽ03 – 06مف الامر  100 - 99 الموادأنظر  – (1)

 .62. ص 2012، دار النجاح لمكتاب، رويبةال ،الجزائر فة العمومية،دليل الموظف والوظيرشيد حباني،  –( 2)
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وتعد عممية تقييـ المؤىلات مف بيف التقنيات الحديثة في مجاؿ تقييـ أداء الموظفيف، تيدؼ الى  
ة الى الكشؼ عف الكفاءات الفردية الاعتناء بالمؤىلات الحالية لمموظفيف ومحاولة المحافظة عمييا بالإضاف

 .(1) غير المعروفة مف طرؼ الإدارة والتي لـ تسمح ليا البيئة التنظيمية مثلا بالبروز
 (2)وىناؾ مف يرى أف تقييـ الكفاءات يتـ بطرؽ مختمفة، تشير الى وجود أنواع لمكفاءات فيناؾ: 

فردية والسموكيات والقدرات المرتبطة مع بعضيا والتي تعبر عف المعرفة والميارات ال الكفاءات الفردية:ــ 
داء ميامو بدرجة عالية ومتقنة، وىذه الكفاءات يمكف ملاحظتيا أوالموجودة لدى الموظؼ، والتي تمكنو مف 

 أثناء تأديتو لميامو.
 وىي التي تعبر عف مجموع الكفاءات الفردية وترتكز عمى التفاعؿ الإيجابي بينيا ــ الكفاءات الجماعية:

 وبالتالي فيي نتيجة تنشأ انطلاقا مف ترابط الكفاءات الفردية وتظير بشكؿ جمي في القدرة عمى التعاوف.
: ويكوف ىذا النظاـ عادة عندما يقيـ أداء الموظؼ في وظيفة ذات طبيعة نظام تقييم القدرات ثانياــ 

يات الموظؼ كالطاقات الكامنة مختمفة او في منصب أعمى، وىذا النمط مف التقييـ يتميز بارتباطو بخصوص
لديو، كما ينطمؽ مف فكرة أف كؿ موظؼ موجو لمعمؿ في منصب معيف بمسؤوليات معينة، ىو ايضا حامؿ 
لمجموعة مف الاستعدادات والقدرات وليذا فإف التقييـ يجب أف لا يغفؿ التكفؿ بمثؿ ىذه الاستعدادات، أي 

تقييـ الموظؼ في المنصب الذي يشغمو كما ىو الحاؿ بالنسبة المصمحة المعنية بالتقييـ لا تكتفي فقط عمى 
 .(3)لتقييـ الكفاءات، وانما يتعدى ذلؾ الى تقدير إمكانية نجاحو في منصب آخر أو وظيفة اخرى

وتعتبر عممية تقييـ النتائج مف السياسات الإدارية اليامة لأنيا تندرج ضمف  :ثالثاــ نظام تقييم النتائج 
ر، وفي ىذا الإطار نجد أف تقييـ أداء الموظؼ يبنى عمى النتائج التي حققيا أي مقارنة مسؤولية التسيي

نشاطاتو مع الأىداؼ المحددة سابقا، وبالتالي فإف العممية ىنا ترتكز عمى تحميؿ النتائج المحققة مف طرؼ 
 (4)الموظفيف وليس عمى خصائصيـ الشخصية

الموظفيف في المؤسسات العمومية لـ تعد مجرد إجراء  مما سبؽ يمكف القوؿ أف عممية تقييـ اداء  
نما اصبح التقييـ أحد النشاطات الرئيسية في مجاؿ التسيير الحديث، لذا فإف اختيار النظاـ الأمثؿ  روتيني، وا 
لعممية تقييـ الأداء مف شأنو أف يعطي قيمة إضافية ليذه الأىمية، وكذلؾ طرح البدائؿ الممكنة في ىذا 

مراعاة خصوصيات العمؿ والمياـ الموجودة، كما أف تقييـ الأداء يجب أف يتجاوز في كثير مف  المجاؿ، مع

                                                           

 .33 .، صمرجع سابق، عائشة سودي –( 1)
 174 - 173 .، ص2017 عماف، دار المناىج لمنشر والتوزيع، ،، الاردفأساس تقييم العاممينمجيد الكرخي،   - (2)
  .36 .، صالمرجع نفسه، عائشة سودي –( 3)
 .31 .ص، المرجع نفسه –( 4)
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الأحياف الكشؼ عف كفاءات الموظؼ ومؤىلاتو التي تظير في المنصب الذي يشغمو، بؿ يتعداه الى فحص 
 ؿ الجيد.مدى استعداداتو لتحمؿ مسؤوليات أخرى مما يستوجب الكشؼ عمى الكفاءات واستغلاليا بالشك

 داء الموظفين في المؤسسات العمومية.أالمطمب الثالث: معايير تقييم 
تعتبر معايير تقييـ الأداء أمر ضروري لنجاح عممية تقييـ الموظفيف، ويقصد بالمعايير ىنا ىي تمؾ  

اليـ العناصر التي تستخدـ كركائز لمتقييـ وتمثؿ مستوى الأداء المطموب تحقيقو مف قبؿ الموظفيف في أعم
المكمفيف بيا، أو ىي الأساس الذي ينسب إليو أداء الموظؼ وبالتالي يقارف بو لمحكـ عميو، وىي أيضا 

 و التقييـ بموضوعية للاحتفاظ ذلؾ و التقييـ، عممية في البدء قبؿ تحديدىا ء الجيد التي يجبالأدا معايير
 .(1)التحيز عف البعد

  (2)ييـ أداء الموظفيف، يمكف تقسيميا الى ثلاث فئات ىي:وتوجد معايير عامة تستخدـ في عممية تق   
 وتشمؿ كمية الأداء وجودة الأداء. داء،بنتائج الأأولا، معايير متعمقة 

 تشمؿ مثلا )المواظبة عمى العمؿ، التعاوف ، إدارة الاجتماعات، القيادة دائي،ثانيا، معايير متعمقة بالسموؾ الأ
 وتشمؿ )الدافعية، القيـ، الانتباه، المبادرة، الاتزاف...الخ(. لشخصية،ثالثا، معايير متعمقة بالصفات ا

 (3)ويجب أف تتوفر بعض الشروط الميمة في ىذه المعايير منيا: 
ويقصد بو أف المعيار يجب أف يحدد حقيقة ما صمـ لأجمو، بمعنى أف نتأكد مف أف المعيار  الصدؽ: -

 .يقيس العناصر المراد قياسيا أو تقييميا
 أف يشير المعيار الى نفس النتائج في حالة استخدامو في نفس الحالة ولمرات متكررة. بات:الث -
 بمعنى تحديد المعايير وشرح معنى كؿ واحد منيا بشكؿ يمنع التداخؿ فيما بينيا. القدرة عمى التمييز: -
 .اد عمى التحيزويقصد بو اتساـ المعيار بالوضوح وبساطة الفيـ وكذلؾ الابتع: (4)الوضوح وعدـ التحيز -
وبالحديث عف تقييـ أداء الموظؼ في المؤسسات العمومية، فيقصد بالمعايير ىنا ىي تمؾ العناصر   

ساسيا يتـ أالمستخدمة لتقييـ أداء الموظفيف مف حيث سموكيـ في العمؿ وخصائصيـ الشخصية والتي عمى 
صب عمى مجموعة مف العناصر او طار يمكف القوؿ أف التقييـ ينمنح النقطة المستحقة. وفي ىذا الإ

 :(5)المعايير الموضوعية تتمحور حوؿ عنصريف اساسييف ىما
                                                           

  28 .ص ،مرجع سابق، عائشة سودي –( 1)
 .145.، ص2014 ،1طار المناىج لمنشر والتوزيع، د ،عماف الاردف، ،ادارة الموارد البشريةمجيد الكرخي،  –( 2)
  .150 -149 ص. 2008، 1ط، سامة لمنشر والتوزيعأدار عماف،  الاردف،ادارة الموارد البشرية، ، فيصؿ حسونة  –(3)
 .130 .، صالمرجع نفسهجيد الكرخي، م –(4)
، مجمة الباحث لمدراسات بين الفعالية والقصورػػ نظام تقييم أداء الموظف العمومي في التشريع الجزائري سميحة لعقابي، -(5)

 .501 .، ص2016، الحاج لخضر، الجزائر، العدد الثامف، جانفي 1الاكاديمية، جامعة باتنة
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تقانو والسرعة في إنجازه.ػػ   العمؿ الوظيفي بما يشممو مف القدرة عمى الإلماـ بو، وكمية الانتاج وا 
 مؿ المسؤولية.الصفات الذاتية لمموظؼ والتي تتعمؽ بالمعاممة، المواظبة، القدرة عمى الابتكار وتحػػ 

وبالرجوع الى الإطار القانوني لمعممية، نجد أف المشرع الجزائري حدد المعايير التي يتـ بموجبيا تقييـ 
عمى  03/07/1968المؤرخة في  05التعميمة رقـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية، حيث نصت 

ييا أيضا في تحديد النقط المرقمة لو، وىذه عشرة معايير تقاس بيا الوضعية المينية لمموظؼ، والتي يعتمد عم
: )القدرة البدنية، المواظبة، الاستعداد لمخدمة، إتقاف العمؿ، المعارؼ المينية، قدرة الإشراؼ، (1)المعايير ىي

 روح المبادرة، قدرة التنظيـ، قدرة الرقابة، السرعة في التنفيذ(
عايير أساسية حددتيا في )استعدادات ، الى خمسة م59 – 85مف الامر رقـ  84وأشارت المادة 

 الموظؼ، ومعموماتو، ونتائجو المينية، وكيفية أدائو الخدمة، وسموكو في المصمحة(.
منو عمى أربعة معايير فقط، في حيف تركت  99، فقد نصت المادة 03 – 06أما في ظؿ الأمر 

خصوصية بعض الأسلاؾ، وىذه المجاؿ مفتوحا لمقوانيف الأساسية الخاصة لمنص عمى معايير أخرى حسب 
المعايير الموضوعية ىي )احتراـ الواجبات العامة والواجبات الخاصة المنصوص عمييا في القوانيف 

 .(2)الأساسية، الكفاءة المينية، الفعالية والمردودية، كيفية الخدمة(
 تقييم أداء الموظفين في المؤسسات العمومية. صعوبات: الثانيالمبحث 

تنا لنظاـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية والإطار القانوني الذي ينظـ ىذه مف خلاؿ دراس
العممية، يظير لنا أف عممية تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية تعترضيا جممة مف الصعوبات 

 التي تحوؿ دوف تحقيقيا للأىداؼ المرجوة منيا.
لصعوبات في المطمبيف الأوؿ والثاني، لنصؿ في المطمب اسنحاوؿ في ىذا المبحث الوقوؼ عمى ىذه 

 الثالث إلى أىـ الحموؿ المقترحة لمعالجتيا تحقيقا لفعالية تقييـ أداء الموظفيف.
 الاطار القانوني. صعوبات تطبيقالمطمب الأول: 

تتمخص أىـ صعوبات تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية والناتجة عف تطبيؽ الإطار 
 :(3)قانوني لمعممية فيما يميال

                                                           

 الوظيؼ لمديرية الداخمية ، النشرةالترقية نظام بتطبيق المتعمقة، 03/07/1968خة في المؤر  05التعميمة رقـ  – (1)
 .1981 سبتمبر12 في الصادرة 02 العمومي، العدد

 . مرجع سابق،  03 – 06مف الامر  99أنظر المادة  –( 2)
 .60 -57 .، صمرجع سابقعائشة سودي،  -(3)
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  ارتباط نظاـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية بتسيير الحياة المينية لمموظؼ فقط، ويبدو ذلؾ
، الذي حصر ىذه الأىداؼ في 06/03مف الأمر  98جميا مف خلاؿ أىداؼ تقييـ الموظؼ المحددة في المادة 

 وىذه إجراءات إدارية ترتبط بالمسار الميني لمموظؼ. الترقية، امتيازات المردودية، المكافآت،
  قصور نظاـ التنقيط المعتمد، باعتبار أف النقطة ليست معياراً لتمييز الكفاءات، حيث نجد أف معظـ

 الموظفيف يتحصموف عمى نقاط جيدة تسمح ليـ بالترقية دوف امتلاكيـ لمكفاءات لشغؿ منصب أعمى.
  بالأىداؼ، مبني عمى تحديد الأىداؼ وتحيؽ تطمعات الموظؼ المينية غياب أسموب قائـ عمى الإدارة

 والاجتماعية، حيث يختصر ىذا النظاـ أنشطة الموظؼ عمى تنفيذ تعميمات الرئيس السممي فقط.
 .اعتماد معايير موحدة عمى كؿ الموظفيف في مختمؼ المؤسسات رغـ تبايف انشطتيا وأىدافيا 
 جات الموظؼ، فالموظؼ يجيؿ المياـ المسندة إليو، وليس لو إطلاع عدـ استجابة ىذا النظاـ لاحتيا

 عمى المعايير التي يقيـ عمى أساسيا، كما أف طرؽ التقييـ لا تعكس مؤىلات وقدرات الموظؼ.
  نظاـ التقييـ المقتصر عمى التنقيط والتقدير العاـ لا يحقؽ مبدأ دمج الأىداؼ الفردية والجماعية في إطار

 مع كؿ العوامؿ الضرورية لتسيير الموارد البشرية لممؤسسة.لوحة قيادة تج
  التقييـ وفؽ بطاقة التنقيط لـ يعد كافيا لمعرفة كفاءات وقدرات الموظفيف، وىو وسيمة غير ملائمة لإعداد

 مخطط ناجح لتسيير الحياة المينية لمموظؼ.
 ي الدرجات أو في الرتبة.ترجيح الأقدمية عمى التقييـ في عممية الترقية سواء كانت الترقية ف 
  عدـ ارتباط التكويف بعممية التقييـ، حيث أف عممية التكويف في المؤسسات العمومية تتـ وفؽ دفتر شروط

 لتحديد الموظفيف المطموبيف لمتكويف دوف مراعاة احتياجاتيـ مف خلاؿ عممية التقييـ.
 :(1)كما توجد صعوبات اخرى وىي

 ة لقرار التقييـ، ىؿ يمكف اعتباره قراراً إدارياً نيائياً قابلًا لمطعف مباشرة صعوبة تتعمؽ بالطبيعة القانوني
 أماـ القضاء؟، أو لا يعد قراراً نيائياً قابلًا لمطعف الا بعد الفصؿ بالرفض في التظمـ المرفوع بشأنو.

القضاء،  في ىذا الصدد ترى "سميحة لعقابي" "أف قرار التقييـ قرار نيائي قابؿ لمطعف مباشرة أماـ
 بالنظر الى أف المشرع جعؿ المجوء الى المجنة المتساوية الأعضاء أمراً جوازياً، كما أف ىذه المجنة لا تممؾ

نما يكتفي باقتراح مراجعة النقطة الممنوحة لمموظؼ.  البث النيائي في التظمـ المرفوع إلييا، وا 
  كفايتو بعد تقييـ أدائو، عكس ما ييدؼ عدـ نص المشرع عمى الآثار السمبية عمى الموظؼ كنتيجة لعدـ

 إليو نظاـ تقييـ الأداء مف تثميف الموظؼ المجتيد وتبصير الموظؼ المقصر ومجازتو عمى ذلؾ.

                                                           

 .504 -503 .، و ص498 .، صمرجع سابقسميحة لعقابي،  –(1)
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  قصر حؽ الموظؼ في الاطلاع عمى التقدير الرقمي دوف التقدير العاـ الذي يحكمو مبدأ السرية، وىذا
 اء تقييـ أدائو.ما يحد مف فعالية الحماية الإدارية لمموظؼ أثن

 .حصر حؽ الموظؼ في التظمـ أماـ المجنة المتساوية الأعضاء عمى التقدير الرقمي دوف التقدير العاـ 
  عدـ توضيح المدة التي يجب أف يُقدـ خلاليا الطعف ولا المدة التي يجب فييا عمى المجنة الإدارية

 المتساوية الأعضاء أف تبث في التظمـ.
 إدارة عممية التقييم. صعوباتالمطمب الثاني: 

وتتمثؿ ىذه الصعوبات في بعض الأخطاء التي يقع فييا المسؤوؿ عف عممية التقييـ، أو تمؾ 
 الصعوبات المتعمقة بالبيئة الداخمية لممؤسسة العمومية، ويمكف اختصارىا عمى النحو التالي:

 اولاػًػ أخطاء المسؤوؿ عمى التقييـ: ومنيا:
ف الأحياف يشكؿ المشرؼ عمى التقييـ تصورا ايجابيا او سمبيا عمى الموظؼ ػػ أثر اليالة: في كثير م

 .(1)المقيَّـ، بسبب تمتعو بصفة غالبة عمى باقي صفاتو، ىذا التصور يؤثر عمى نتيجة تقييـ الموظؼ
ب ػػ حداثة التقييـ: قد يعطي المقيِّـ تقييما أكبر للأعماؿ المنجزة في الفترات الأخيرة مف السنة عؿ حسا
 انجازات الموظؼ في بداية السنة، والتي قد ينساىا بسبب عدـ استخدامو لسجؿ الموظفيف لتدويف انجازاتيـ.

ػػ التحيز الشخصي: قد يتحيز المقيـ ايجابا او سمبا في التقييـ ضد مرؤوسيو لأسباب عديدة منيا 
 الانتماء الحزبي او الديني او العرقي.
مشرؼ عمى التقييـ أسموب متشدد او ليف في التقييـ، حيث يتغاضى ػػ أسموب التشدد والميف: يتبع ال

عمى بعض مرؤوسيو بينما يحاسب الآخريف عمى كؿ صغيرة وكبيرة، كما قد يميؿ الى وضع تقديرات متدنية 
 .(2)لأغمب الموظفيف حتى أصحاب الأداء الجيد أو المتوسط، والعكس 

المقيِّـ الى تقييـ الموظفيف التابعيف لو في مدى متوسط، ػػ الميؿ نحو الوسط )النزعة المركزية(: يميؿ 
 .(3)بالرغـ مف وجود معايير مختمفة لمتقييـ، وفي ىذه الحالة يتضاءؿ الفرؽ بيف مستويات الموظفيف

ػػ عدـ فيـ معايير التقييـ، وذلؾ أف عدـ فيـ معايير التقييـ، أو تأويميا غير الصحيح مف طرؼ المقيـ 
 .(4)لتقييـيؤثر عمى عممية ا

                                                           

، عماف، الاردف، دار أسامة لمنشر والتوزيع، من خلال المهارات تسيير الموارد البشريةاسماعيؿ حجازي، معاليـ سعاد،  –( 1)
 .57 .، ص2013، 1.ط
 .178 .، صمرجع سابقنصر الله حنا،  –( 2)
 .416 .، صمرجع سابقأحمد سيد مصطفى،  –( 3)
 .286 .، ص2004ط،  .الدار الجامعية، ، د ،، الاسكندرية، مصربشريةإدارة الموارد الأحمد ماىر،  –( 4)
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 :(1)ثانياػػ صعوبات تتعمؽ بالبيئة الداخمية لممؤسسة: وتتمثؿ فيما يمي
 ػػ عدـ تفيـ المقِّيميف لما يترتب عمى نتائج التقييـ مف آثار عمى الموظؼ أو المؤسسة.

 ػػ غمبة الصفة العقابية عمى استخدامات نتائج التقييـ.
مف أنيا ليست ذات علاقة بالوظيفة التي يشغميا  ػػ إعطاء بعض العناصر أىمية في التقييـ بالرغـ

 الموظؼ المقيَّـ أو لوجود صعوبة في قياسيا.
ػػ التقييـ مف أجؿ التقييـ دوف النظر الى تحقيؽ غرض مباشر منو، مثؿ إعداد تقارير التقييـ و وضعيا 

 ير.في ممؼ الموظؼ، و اتخاذ قرارات متعمقة بالموظفيف مف غير الرجوع الى ىذه التقار 
مف خلاؿ ما سبؽ يبدو لنا أف عممية تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية تختمؼ عف عمميات 
تقييـ الأداء في غيرىا مف المؤسسات، بالنظر لما تواجيو مف الصعوبات خاصة ما يتعمؽ بالإطار القانوني 

مود، مما يخمؽ اللامبالاة وعدـ والتنظيمي لمعممية، والذي يفرض عمى ىذه العممية نوعا مف الرتابة والج
 الاىتماـ بيا سواء مف جانب الموظفيف أنفسيـ أو القائميف عمى عممية  التقييـ.

 .فعالية نظاـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية المطمب الثالث:
ضؿ إف اليدؼ الاساسي مف تبني أنظمة التقييـ في المؤسسات العمومية ىو الوصوؿ الى فعالية أف

في الأداء، مما يحقؽ أىداؼ المؤسسة وأىداؼ الموظؼ عمى حد السواء، إلا أف نظاـ تقييـ أداء الموظؼ 
في المؤسسة العمومية لا يخمو كما ذكرنا مف الصعوبات التي تؤدي حتماً الى عدـ نجاح عممية التقييـ أو 

قؿ التخفيؼ مف تأثيرىا، لابد مف التشكيؾ في مصداقيتيا، ولكي نتجنب ىذه الصعوبات والأخطاء او عمى الأ
 اتخاذ جممة مف التدابير والإجراءات العممية مف بينيا:

  تأصيؿ مفيوـ اف التقييـ ليس تَصَيُّداً للأخطاء بالضرورة، وانما ىو لموقوؼ عمى نمط ومستوى أدائو
 و.الفعمي ومقارنتو بالأداء المفترض، وتحديد ما قد يتواجد مف قصور ومساعدتو عمى تدارك

 .توفر نظاـ فعاؿ للاتصاؿ بيف الرؤساء والمرؤوسيف، يتيح النقؿ الواضح والسميـ لمفيوـ ومعايير التقييـ 
  داء الموظفيف مف مصادرىا الرسمية المعتمدة، مثؿ السجلات الرسمية التي يجب أاستقاء المعمومات عف

 .(2) وكو خلاؿ فترة التقييـف توضع ليذا الغرض ولتدويف كؿ ما يلاحظ سواء في أداء الموظؼ أو سمأ

                                                           

، عماف، الاردف، دار صفاء لمنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية ـ اطار نظري وحالات عمميةنادر احمد ابو شيخة،  –( 1)
 .372 -371 .، ص2010، 1.ط
 ،2.طمطابع الدار اليندسية،  مصر، ، القاىرة،يجية معاصرةرؤية استرات ـ ادارة الموارد البشريةاحمد سيد مصطفى،  –( 2)

 .390- 389 .، ص2008
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  ف تكوف منطقية لجميع الوظائؼ مع شموليا عمى أتحديد معايير لمتقييـ تتصؼ بالموضوعية والدقة، و
 .(1)مكانية التقدـ(إدائو، أجميع الجوانب المتعمقة بالموظؼ )الشخصية، السموكية، نتائج 

 واختلافيا، فمثلا طريقة الإدارة بالأىداؼ  استخداـ طرؽ لمتقييـ تتناسب مع نوعية الوظائؼ، نظرا لتنوعيا
تكوف أفضؿ وسيمة لموظائؼ القيادية و الاشرافية، في حيف تكوف طريقة الميزاف المتدرج مناسبة لموظائؼ التنفيذية 

 التي يصعب تحديد أىداؼ دقيقة ليا.
 ر عمى أداء التدريب المستمر للأطراؼ المسؤولة عف التقييـ ، لضماف وجود اشخاص قادريف باستمرا

تقاف.  العممية بموضوعية وا 
  مناقشة الموظؼ بنتيجة تقييـ أدائو، حيث يرى الكثير مف المتخصصيف ضرورة وجود مقابمة لمتقييـ تمي

 إعلاف النتائج مباشرة بيف المقيِّـ والمقيَّـ عمى شكؿ حوار صريح حوؿ الأداء والاستماع الى أرائو.
 يمو وتحديد الآليات الكفيمة بتجسيده عمميا، مف خلاؿ تفعيؿ دور إعطاء حؽ التظمـ لمموظؼ الذي تـ تقي

 .(2)المجاف المتساوية الأعضاء، حتى نعطي أكثر مصداقية لنتائج التقييـ وحيادية الجيات المسؤولة عنو
 ممخص الفصل الثاني

طة إف نظاـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية يقوـ عمى مجموعة مف العناصر المتراب
والمتكاممة فيما بينيا، مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي وضع مف أجميا، يتجسد ىذا النظاـ واقعيا مف خلاؿ 

 الإدارة الفعمية لعممية التقييـ.
يُطبؽ نظاـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية في إطار قانوني ينظـ عممية التقييـ ويحدد 

عمييا، وتعد ىذه المعايير الأساس الذي تتـ مف خلالو عممية التقييـ وفؽ إجراءاتيا ويضع المعايير التي تبنى 
 أنظمة مختمفة مف مؤسسة الى أخرى.

لكف مف الناحية الواقعية نظاـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية تشوبو صعوبات كثيرة، 
شكاليات ناتجة بالأساس مف تكشؼ عف فقدانو لفعاليتو وعدـ استجابتو للأىداؼ المرجوة منو، ىذه الإ

مجموعة مف العوامؿ والأسباب، ولعؿ أىميا ما يفرزه الإطار القانوني المنظـ لمعممية، حيث يفرض معايير 
جامدة، وطرؽ تقييـ غير مجدية...، مما يجعؿ مف عممية تقييـ أداء الموظفيف عممية روتينية ومجرد إجراء 

أىمية كبيرة، مما يمزـ إتباع الحموؿ المناسبة لتفعيؿ ىذه  إداري بحت، لا توليو المؤسسة وحتى الموظؼ
 العممية وبالتالي تحقيؽ أىدافيا المرجوة.

                                                           

 . 372 .، ص مرجع سابق بو شيخة،أحمد أنادر  –( 1)
 .، الدار الجامعية، دالاسكندرية، مصر ،مدخل تطبيقي معاصرػػ  إدارة الموارد البشريةصلاح الديف محمد عبد الباقي،  –( 2)

 .402- 401 .، ص2004ط، 
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 الثــــالثالفصــــــل 

واقع تقييم أداء الموظفين في المؤسسة 
 العمومية الاستشفائية برقان
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  تمهيد:
ف في المؤسسات العمومية مف كؿ بعد التعرؼ في الفصميف السابقيف عمى عممية تقييـ أداء الموظفي

جوانبيا سواء المتعمقة بالجانب المفاىيمي أو بوصفيا نظاـ يقوـ عمى جممة مف العناصر المتناسقة 
 والمتفاعمة، يخضع ىذا النظاـ لإطار قانوني ينعكس عمى نجاعة العممية بالنظر ألى الصعوبات التي يفرزىا.

دور في تكممة وتدعيـ الجانب النظري لمبحث، سنتناوؿ في  في ىذا الاطار ولما لمدراسة الميدانية مف
ىذا الفصؿ واقع تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسة العمومية الاستشفائية ػػ صديقي محمد ػػ برقاف، في محاولة 

 لمتأكد ميدانيا مف صدؽ النتائج المتوصؿ إلييا في الجانب النظري.
مية التقييـ في المؤسسة مف خلاؿ اختبار الفرضيات بعد وقبؿ الوصوؿ الى أىـ النتائج المتعمقة بعم

تحميؿ محاور الدراسة، سوؼ نقوـ بتقديـ المؤسسة وذلؾ بالتعريؼ بيا، وشرح ىيكميا التنظيمي والتعرؼ عمى 
 أىـ خدماتيا، مستعرضيف بعد ذلؾ إجراءات الدراسة الميدانية؛ كتحديد عينة الدراسة و وسائؿ جمع البيانات.

 تقديم المؤسسةول: المبحث الا 
 .المطمب الاول: التعريف بالمؤسسة

بداية الخدمة الفعمية لمقطاع الصحي برقاف ضمف  1985عرفت سنة  1983بعد قرار الإنشاء سنة 
نطاؽ اختصاص اقميمي موسع مف دائرة زاوية كنتة الى دائرة برج باجي المختار، وكغيرىا مف المؤسسات 

نشاء إ، والمتضمف 2007ماي  19المؤرخ في  140 – 07فيذي رقـ عقب صدور المرسوـ التنالصحية و 
المؤسسات العمومية الاستشفائية والمؤسسات العمومية لمصحة الجوارية وتنظيميا وسيرىا، المعدؿ والمتمـ 

، أصبح ىذا القطاع الصحي يعرؼ 2011اكتوبر  17المؤرخ في  357/11بمقتضى المرسوـ التنفيذي رقـ 
 و اختير ليا اسـ المجاىد )صديقي محمد(.ة الاستشفائية برقاف المؤسسة العموميب

وىي عبارة عف بناية متميزة تقع وسط مدينة رقاف يحدىا شمالا شارع محمد الفقيو وجنوبا مقر فرقة 
المار وسط المدينة وىي مكونة مف طابقيف  06الدرؾ الوطني وشرقا حي سكني وغربا الطريؽ الوطني رقـ 

ؿ المصالح التالية:)مصمحة الاستعجالات، مصمحة الفحوص الطبية، مكتب القبوؿ، نجد بالطابؽ الأو 
مصمحة طب الأطفاؿ، مصمحة الطب العاـ، الصيدلية، المخبر، قسـ الموتى(، أما الطابؽ العموي فيضـ 

ؿ كتمة التوليد، الجراحة(، تتوزع أسرة المؤسسة عمى مصالحيا حسب احتياجات ك )كتمة العمميات الجراحية،
 .(1)مصمحة وتجييزاتيا

                                                           

 .، بدوف رقـ وبدوف تاريخمف طرؼ المؤسسة المعد ،دليل المريضالاعتماد عمى  - (1)
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مف  5و4تتنوع خدماتيا كغيرىا مف المؤسسات، حسب المياـ المنصوص عمييا في المادتيف 
 :(1)، وتقوـ بالخصوص بما يمي19/05/2007المؤرخ في  07/140المرسوـ التنفيذي رقـ 

ستعجالات الطبية ػػ التكفؿ بالحاجات الصحية لمسكاف مف خلاؿ نشاطات التشخيص والعلاج، الاستشفاء والا
 ػػ تقديـ العلاج الاستشفائي واعادة التأىيؿ الطبي، وعمميات تصفية الدـ.

 ػػ السير عمى تطبيؽ البرامج الوطنية لمصحة العمومية.
 ػػ ضماف حفظ الصحة والنقاوة ومكافحة الاضرار والآفات الاجتماعية، مف خلاؿ الوقاية مف الامراض.

 والتكويف في التسيير الاستشفائي باستخداـ مصالحيا كميداف لذلؾ. ػػ تساىـ في التكويف شبو الطبي
ػػ تسير عمى انجاح عمميات التوأمة مع المؤسسات العمومية الاستشفائية في شماؿ البلاد، مف اجؿ الاستفادة 

 مف خدمات الاطباء الاخصائييف لدييا لمقياـ بفحوصات وعمميات جراحية لسكاف المنطقة.
 بنقؿ المرضى لمعلاج في مؤسسات استشفائية اخرى في حالة عدـ توفرامكانيات العلاج لدييا.ػػ تقوـ بالتكفؿ 

ػػ يعمؿ طاقميا الاداري عمى تقديـ خدمات ناجحة مف خلاؿ السير عمى توفير الاطباء المختصيف واقتناء 
 المعدات الطبية اللازمة وجمب المواد الصيدلانية الضرورية.

لمياـ اف خدمات المؤسسة العمومية الاستشفائية ػػ صديقي محمد ويظير مف خلاؿ عرض ىذه ا
برقاف تتميز بكونيا خدمات غير ممموسة وغير متجانسة لأنيا موجية لعدد مف الافراد المختمفيف في طبائعيـ 
وامراضيـ ونفسياتيـ، كما انيا غير قابمة لمتنبؤ ولا يمكف تأجيميا لأنيا ترتبط بصحة وحياة الفرد، ىذه 

 صائص تنعكس حتما عمى عممية تقييـ أداء الموظفيف التابعيف لممؤسسة.  الخ
 الهيكل التنظيمي لممؤسسة.: الثانيالمطمب 

يشرؼ عمى التنظيـ الداخمي لممؤسسة العمومة الاستشفائية برقاف مدير المؤسسة، بمساعدة اربعة 
الح الصحية، صيانة التجييزات الطبية نواب مديريف مكمفيف بػ ) المالية والوسائؿ، الموارد البشرية، المص

والتجييزات المرافقة( ويعينوف طبقا لقرار مف الوزير المكمؼ بالصحة، والشكؿ التالي يوضح الييكؿ التنظيمي 
لممؤسسة.

                                                           

، المتضمف إنشاء المؤسسات العمومية 19/05/2007المؤرخ في  07/140مف المرسوـ التنفيذي رقـ  5-4المادتيف  – (1)
 . .10ص. 20/05/2007بتاريخ  33د الاستشفائية والمؤسسات العمومية لمصحة الجوارية وتنظيميا وسيرىا، ج.ر.ج.ج. العد
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 : يوضح الييكؿ التنظيمي لممؤسسة العمومية الاستشفائية ػػ صديقي محمد ػػ برقاف.(02الشكل رقم )
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

بتاريخ  15، ج.ر.ج.ج. العدد يحدد التنظيم الداخمي لممؤسسات العمومية الاستشفائية، 20/12/2009مف إعداد الطالبيػػػػف بناء عمى القرار الوزاري المشترؾ المؤرخ في  المصدر:
.20ص. 07/03/2010

 رــــــــالمدي

 المديرية الفرعية
 لممصالح الصحية

 

 مكتب التنظيم العام مكتب الاتصال

 المديرية الفرعية 
 لصيانة التجهيزات الطبية والمرافقة

 المديرية الفرعية
 لممالية والوسائل

 المديرية الفرعية
 لمموارد البشرية

 مكتب القبوؿ.ػػ 
مكتب التعاقد ػػ 

 .اليؼالتكوحساب 
مكتب تنظيـ ػػ 

 النشاطات الصحية

تسيير الموارد مكتب ػػ 
 .البشرية

 التكويفمكتب ػػ 

الميزانية مكتب ػػ 
 .والمحاسبة

الصفقات مكتب ػػ 
 . العمومية

الوسائؿ مكتب ػػ 
 والتجييزاتالعامة 

صيانة مكتب ػػ 
 .التجييزات الطبية

صيانة مكتب ػػ 
 التجييزات المرافقة
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 .إجراءات الدراسة الميدانية: المبحث الثاني
أدوات جمع البيانات، ضافة الى تحديد إ، مجاؿ الدراسةبتحديد  لميدانيةإجراءات الدراسة اترتبط 

 المبحث.مطمبي ىذا وسنتناوؿ ذلؾ مف خلاؿ 
 .مجال الدراسة الميدانيةول: المطمب الأ 

 أبعاده البشرية:، أبعاده الزمنية ،جريت فيو الدراسة بأبعاده المكانيةأونعني بمجاؿ الدراسة النطاؽ الذي        
تـ اجراء ىذه الدراسة كما ىو محدد في عنواف البحث عمى مستوى المؤسسة العمومية  المكاني: المجال

 الاستشفائية ػػ صديقي محمد برقاف، حيث سبؽ التعريؼ بيا وتفصيؿ ىيكميا التنظيمي والتطرؽ الى خدماتيا.
، وتمتد ىذه الفترة مف فيفري ويتمثؿ المجاؿ الزمني لمدراسة في الفترة الكافية لإجراء البحث المجال الزمني:

 .2019الى غاية ابريؿ  2019
وقبؿ البدء بالدراسة الميدانية قمنا بدراسة استطلاعية مف اجؿ الحصوؿ عمى بيانات عامة حوؿ المؤسسة 

 جراء مقابمة مع مدير المؤسسة لأخذ الموافقة لإجراء الدراسة الميدانية. إومعايشة واقع المؤسسة، وتمكننا مف 
 ويشمؿ مجتمع الدراسة وتحديد عينة الدراسة. ل البشري:المجا

يشمؿ مجتمع الدراسة جميع موظفي المؤسسة العمومية الاستشفائية ػػ صديقي محمد برقاف، والبالغ 
 ، موزعيف عمى فئات مختمفة حسب الاسلاؾ الموضحة في الجدوؿ التالي:536عددىـ 

لى إسلاؾ ائية ػػ صديقي محمد برقاف حسب الأ: توزيع موظفي المؤسسة العمومية الاستشف(01الجدول رقم )
 31/12/2018غاية 

 %النسبة  عدد الموظفيف الاسلاؾ
 6776 38 السمؾ الطبي

 41720 232 السمؾ شبو الطبي
 18711 102 داريالسمؾ الإ

 33793 191 سمؾ العماؿ المينييف
 % 100 563 المجموع

 .مف اعداد الطالبيف اعتمادا عمى الوثائؽ الداخمية لممؤسسة المصدر:
يبدو لنا مف خلاؿ الجدوؿ أف التشكيمة البشرية لممؤسسة تضـ أربعة أسلاكا، ويحتؿ السمؾ شبو  

لى خدمات المؤسسة وحاجة إمر طبيعي بالنظر أ، وىذا %41720الطبي الصدارة في عدد الموظفيف بنسبة 
رة والملازمة الدائمة، وىذه يضمنيا ىذا السمؾ مف ممرضيف، قابلات وغيرىـ، ويميو المرضى لممتابعة المستم

ما أعمالا مينية تضمف صيانة ونظافة المؤسسة وحسف سيرىا، أسمؾ العماؿ المينييف بصفتيـ يمارسوف 
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سة خير مف حيث عدد الموظفيف ولعمو يبقى النقص الذي تعاني منو المؤسالسمؾ الطبي فيحتؿ الترتيب الأ
 في ىذا الجانب.

جابة عمى عراض بعض الموظفيف عف الإإونظراً لصعوبة تغطية كؿ أفراد مجتمع الدراسة، بسبب  
لى طبيعة عمؿ موظفي المؤسسة المتميز بالكثافة ونظاـ المناوبة، فقد تـ الاكتفاء بعينة إضافة إ، ستبيافالا

لنظر الى طبيعة مجتمع الدراسة المتميز ، وباتمثيمية تحمؿ خصائص مجتمع الدراسة، وانطلاقا مف ىذا
باختلاؼ أسلاكو وتنوع خصائص أفراد العينة، وحفاظا عمى ىذه الخصائص في العينة لتكوف أدؽ تمثيلًا 

سلاؾ موظؼ موزعيف عمى جميع الأ 79مف المجتمع الكمي وىو ما يعادؿ  % 14تـ أخذ نسبة  لممجتمع، 
 حسب الجدوؿ التالي:

 زيع الموظفيف حسب الاسلاؾ في المجتمع والعينة.: تو (02الجدول رقم )

 الاسلاؾ
  %النسبة  العدد

 العينة المجتمع العينة المجتمع
 6732 6776 5 38 السمؾ الطبي

 41777 41720 33 232 السمؾ شبو الطبي
 18798 18711 15 102 السمؾ الاداري

 32793 33793 26 191 سمؾ العماؿ المينييف
 100 100 79 563 المجموع

 .مف اعداد الطالبيف اعتمادا عمى الوثائؽ الداخمية لممؤسسة المصدر:
مف خلاؿ الجدوؿ يظير لنا اف نسب تمثيؿ كؿ سمؾ في العينة تتناسب وعدد موظفيو في المجتمع، 

. والسمؾ الادنى ىو السمؾ الطبي % 41777حيث اف السمؾ الغالب ىو السمؾ شبو الطبي بنسبة تعادؿ 
 .  % 6732ؿبنسبة تعاد
 دوات جمع البيانات.أ: الثانيالمطمب 
 البيانات الخاصة بالدراسة الميدانية لموضوع بحثنا اعتمدنا عمى الادوات التالية: قصد الحصوؿ عمى 

 ــ المقابمة: 1
تعرؼ بأنيا محادثة موجية يقوـ بيا شخص مع آخر أو مع مجموعة أشخاص بيدؼ الحصوؿ عمى  

ؿ موضوع محدد، وتقوـ عمى أساس الحوار والتفاعؿ المباشر بيف الباحث والمبحوث، المعمومات والبيانات حو 
 .(1) تأخذ المقابمة عدة أنواع تستعمؿ حسب الغرض الذي تحققو او حسب شكؿ الاسئمة التي تطرح

                                                           

 .74 .، ص2011، عماف، الاردف، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، منهجية البحث السياسي ناجي عبد النور، – (1)
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جريت في فترة الدراسة الميدانية، حيث تمت مقابمة أولقد استعممنا المقابمة مف خلاؿ المقاءات التي  
، مف أجؿ توضيح 2019فيفري  14ير المؤسسة العمومية الاستشفائية ػػ صديقي محمد برقاف بتاريخ مد

بعض الوثائؽ الداخمية الخاصة بالمؤسسة  والحصوؿ عمىأىداؼ الدراسة والاطلاع عمى المجاؿ المكاني  
 .ية عمى مستوى المؤسسة، كما تمت مقابمة نواب المديريف المكمفيف بالمديريات الفرعوغيره كالنظاـ الداخمي

 ــ الوثائق والسجلات الداخمية:2
تكمف أىمية الوثائؽ والسجلات الداخمية الخاصة بالمؤسسة في كونيا توفر الجيد والوقت، فالبيانات  

التي توفرىا ىذه والوثائؽ تعتبر بيانات جاىزة يسيؿ تبويبيا وعرضيا بأسموب واضح، حيث تـ الاطلاع عمى 
 اخمية والسجلات الخاصة بالمؤسسة لمحصوؿ عمى بعض البيانات الضرورية لمبحث. بعض الوثائؽ الد

 وتمثمت ىذه البيانات في:
 ػػ البيانات المتعمقة بالجانب التاريخي لممؤسسة لإعداد التعريؼ بالمؤسسة وىيكميا التنظيمي.

 ػػ البيانات المتعمقة بتسيير عممية تقييـ أداء الموظفيف.
 ة بالنظاـ الداخمي لممؤسسة وخدماتيا.ػػ البيانات الخاص

 ــ الاستبيان:3
ترابطة والمتسمسمة، والتي سئمة الممف الأعبارة عف استمارة تحتوي عمى مجموعة  الاستبياف بأنويعرؼ  
 .(1)شكالية البحثإجابة عمييا وتعبئتيا مف  قبؿ المبحوث لجمع المعمومات والبيانات حوؿ يتـ الإ

لاستبياف في بحثنا مف خلاؿ فرضيات الدراسة بغرض معرفة مدى صدقيا سئمة اأعداد إوقد تـ  
ى مفتوحة، حيث مرت بعدة أخر سئمة مغمقة و ألموصوؿ الى النتائج المرجوة، وتتكوف استمارة الاستبياف مف 

ساسية لمموضوع والتي تعتبر مرتكزات العناصر الأ نجازىا في شكميا النيائي، بدءً مف تحديدإمراحؿ حتى 
ستاذ المشرؼ، وبعد ذلؾ تـ عرضيا ة، وتمت مناقشتيا وتصحيحيا مع الأسئمعمييا في صياغة الأد يعتم

خذ بجميع ملاحظاتيـ، وبعد التصحيح قمنا بتوزيع استمارات عمى ساتذة مف أجؿ التحكيـ وتـ الأأعمى ثلاثة 
فراد العينة، وىذا مف أقؿ مف عدد أعدد مف موظفي المؤسسة العمومية الاستشفائية ػػ صديقي محمد برقاف 

سئمة الاستمارة مع واقع عممية تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسة، حيث تـ تعديؿ أجؿ التأكد مف مدى توافؽ أ
 .بأنظمة التقييـ وغيرىا المتعمقة صياغة بعض الاسئمة خصوصا

وزيعيا عمى خير مف الوصوؿ الى الشكؿ النيائي للاستمارة، ليتـ تتمكنا في الأوبعد ىذه الخطوات  
جابات الدقيقة تصاؿ مباشر بالمبحوثيف لضماف الإ، ورافؽ ذلؾ ا2019مارس  21أفراد العينة بتاريخ 
 ا ػػػػػػػػيوما قمن 15 رور مدةػػػػػػي، وبعد مػػػػػػػػػػػث المستوى التعميمػػػػػػػػراد العينة مف حيػػػػػفألاؼ ػػػػػختاوالموضوعية بسبب 

                                                           

 .81.، صالمرجع نفسه ناجي عبد النور، – (1)
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 أربعة محاور.سؤلًا، موزعة حسب  25، تحتوي الاستمارة عمى 2019ابريؿ  4ريخ باسترجاع الاستمارات بتا
 تحميل البيانات ونتائج الدراسة.: المبحث الثالث

 لمطمب الاول: تحميل محاور الاستبيان.ا 
وىو مف البرامج  "SPSS" سنقوـ بتحميؿ محاور الاستبياف باستخداـ برنامج التحميؿ الاحصائي 

حصائية مثؿ إدوات أوتـ الاعتماد عمى ما يتضمنو مف  ،(1)ـ في مجاؿ تحميؿ البياناتالشائعة الاستخدا
 سئمة المرتبطة بكؿ محور عمى النحو التالي:ى الأفراد العينة عمأجابات إالتكرارات والنسب المئوية حسب 

، الجنس، المستوى : ويتعمؽ بالبيانات الشخصية لأفراد  العينة حسب المتغيرات التالية: )السفالمحور الاول
 .التعميمي، مدة العمؿ بالمؤسسة اي الاقدمية(

 : توزيع افراد العينة حسب متغيرات البيانات الشخصية.(03الجدول رقم )
 المجموع النسبة المئوية المجموع التكرارات البيانات الشخصية الرقـ

 الجنس 01
 60 ذكر

79 
7559 % 

100 % 
 % 2471 19 انثى

 السن 02
 9 سنة 30مف  اصغر

79 
1174 % 

 % 6956 55 سنة 40الى  30مف  % 100
 % 1970 15 سنة 40اكبر مف 

 المستوى التعميمي 03

 17 المتوسط

79 

2175 % 

100 % 
 % 4954 39 ثانوي
 % 1970 15 جامعي

 % 1071 8 دراسات عميا

 قدميةالأ 04

 42 سنوات 5اقؿ مف 

79 

5352 % 

100 % 
 % 3471 27 سنة 20الى  5مف 

 % 1277 10 سنة 20اكثر مف 
 % 1174 9 لا

 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:
                                                           

(
1

 منهجية البحث العممي ـ، دات وآخروفمحمد عبيلمزيد مف المعمومات  حوؿ البرنامج وكيفية استخدامو، الرجوع إلى:  – (
 .157 - 137. ، ص1999 ،2.ط، دار وائؿ لمطباعة والنشر الاردف، ،عماف، القواعد والمراحل والتطبيقات
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يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف غالبية أفراد العينة مف جنس الذكور، حيث بمغ عددىـ  ــ من حيث الجنس:1
 عادات المنطقة لىإفقط للإناث، ولعؿ ذلؾ  يرجع  % 2471مف العينة، مقابؿ  %7579ردا اي بنسبة ف 60

كيد في المجاؿ لا حديثا، بعد بروز دورىا الأإناث في المؤسسات العمومية التي لـ تكف تسمح بعمؿ الإ
 خاصة.الصحي 

سنة[  ىي الغالبة عمى  40الى  30ف ف الملاحظ لمجدوؿ يتجمى لو أف الفئة العمرية ]مإــ من حيث السن: 2
، %19سنة[ بػ نسبة  40، ثـ تمييا الفئة العمرية ]اكثر مف %6976فردا بنسبة  55ذ تضـ إأفراد العينة 

، ويظير ذلؾ أف المؤسسة العمومية الاستشفائية ػ صديقي %1174سنة[ بػ بنسبة  30واخيرا الفئة ]اقؿ مف 
وظائفيـ مرية تتميز بالنضج الفكري والجسمي مما يسمح ليـ بأداء غمب موظفييا في مرحمة عأمحمد برقاف 

 .حسف وجوأعمى 
أي ما  %4974يـ الثانوي بنسبة مػوف بمستوى التعػيلاحظ أف غالبية أفراد العينة يتمتعــ المستوى التعميمي: 3

، %19بنسبة  ويميو ذوو المستوى الجامعي %2175فردا، بينما يمثؿ ذوو مستوى المتوسط نسبة  39يعادؿ 
لى طبيعة الخدمات التي إ، ولعؿ ذلؾ يرجع % 1071صحاب الدراسات العميا فيـ أقؿ تواجدا بنسبة أأما 

 .عواف شبو الطبي وىـ مف ذوي المستوى الثانويأحياف غمب الأأتقدميا المؤسسة التي ينجزىا في 
قدميتيـ ]أقؿ أمؤسسة ظفيف في الكبر مف المو ف النسبة الأأيظير مف خلاؿ الجدوؿ  قدمية:ــ من حيث الأ4

بنسبة  سنة[ 20الى  5قدميتيـ ]مف أ، بينما الموظفوف الذيف %5372فردا بنسبة  42بعدد  سنوات[ 5مف 
لى إ، ويرجع ذلؾ %1277قؿ بنسبة فيـ الأ سنة[ 20كثر مف أقدميتيـ ]أ، أما الموظفوف الذيف % 3471

 حفاظا عمى توازف مواردىا البشرية. عمميات التوظيؼ الجديدة التي تقوـ بيا المؤسسة
المؤسسة العمومية  داء الموظفيف فيأ: سيتـ في ىذا المحور التعرؼ عمى نظاـ تقييـ المحور الثاني

 .محمد برقاف الاستشفائية ػػ صديقي
 ؛ ىؿ يوجد تقييـ للأداء في مؤسستكـ ؟01فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (04الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات لاختياراتا
 % 100 79 نعـ  

 % 00 00 لا
 فراد العينة.أجابات إحسب  " SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:

أف كؿ أفراد العينة يقروف بوجود تقييـ لأداء الموظفيف في  04يتضح مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
فراد العينة حوؿ ىذه أالموظفيف ولايزاؿ قائما الى يومنا ىذا، وتتبايف معمومات  المؤسسة، موجو لجميع فئات

 خر بأنيا ترتبط بالمكافآت والعلاوات.  ا تقدير لجيودىـ ويراىا البعض الآالعممية، حيث يرى البعض منيـ بأني
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 تقييـ أدائؾ ؟ ؛ ىؿ تيتـ بعممية02فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (05الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات

 % 8478 67 نعـ  
 % 1572 12 لا

 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:
ػػ حسبيـ ذلؾ ييتموف بعممية تقييـ أدائيـ، ويرجع  %8478أف غالبية أفراد العينة بنسبة  05يبيف الجدوؿ رقـ 

دائيـ ولارتباطيا بالمكافآت والعلاوات، بينما نسبة أنيا تمكنيـ مف التعرؼ عمى نقاط ضعؼ وقوة ػػ لأ
 لا ييتموف بيا لأنيا في نظرىـ عممية روتينية ونتائجيا متكررة. 1572%

 ؛03فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (06الجدول رقم )
 جابات الصحيحة(.مكانية اختيار كؿ الإإ؟ )نتائج تقييـ أدائؾ دارةالإ فيما تستخدـ

 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات
 % 571 6 العقاب والتأديب 

 % 875 10 التدريب والتنمية
 % 6671 78 المكافآت والعلاوات

 % 1376 16 الترقية
 % 472 5 زيادة عدد الموظفيف
 % 275 3 تغيير أساليب العمؿ

 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  مصدر:ال
جابات أفراد العينة بما فييا المتعددة يروف إمف   %6671ف نسبة أ 06نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

ستخدـ في الترقية، نيا تأيروف  %1376دارة تستخدـ نتائج التقييـ في المكافآت والعلاوات، بينما نسبة ف الإأب
نيا تستخدـ في العقاب أفيروف  %571ما نسبة أنيا تستخدـ في التدريب والتمية، أ %875كما ترى نسبة 

نيا تؤدي أيروف   %275قؿ ما النسبة الأألى زيادة عدد الموظفيف، إنيا تؤدي أ %472والتأديب، وترى نسبة 
 تقييـ في المؤسسة بنظاـ الحوافز خاصة المادية منيا.العمى ارتباط نظاـ  مما يؤكدلى تغيير أساليب العمؿ، إ

طار القانوني لعممية التقييـ عمى واقع ت الإنعكاساا: مف خلاؿ ىذا المحور سنتعرؼ عمى أىـ الثالثالمحور 
 .محمد برقاف العممية في المؤسسة العمومية الاستشفائية ػػ صديقي
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 ؛ ما ىو النموذج المعتمد في تقييمكـ؟ 04ؤاؿ الاستبياف رقـ فراد العينة عمى سأجابات إ: (07الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات

 % 7079 56 نموذج التنقيط
 % 275 2 نموذج التقارير
 % 2676 21 النموذجاف معا

 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:
كثر استخداما لتقييـ أداء الموظفيف في المؤسسة، نموذج التنقيط ىو الأف أ 07رقـ الجدوؿف يبي

عتماد نظاـ افردا يقروف بذلؾ، وىو ما يفسر  56ما يعادؿ  %7079فراد العينة بنسبة أف غالبية أبحيث 
لمتعمقة بالترقية مف التقييـ في المؤسسة بصفة كبيرة عمى التنقيط خاصة تنقيط العلاوات والنقطة السنوية ا

 .شمؿ التنقيط كؿ الفئات الوظيفيةخلاؿ النموذج المعد لذلؾ، وي
 ؛ ىؿ يتـ اطلاعكـ عمى نماذج التقييـ؟05فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (08الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات
 % 5372 42 نعـ  

 % 4678 37 لا
 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:
 ىؿ تراىا شاممة لكؿ معايير التقييـ؟ ؛06لعينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ فراد اأجابات إ: (09الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات
 % 3170 13 نعـ  

 % 6970 29 لا
 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "د الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج عداإمف  المصدر:

يقروف  %5372فردا مف العينة يمثموف نسبة  42أف  09ورقـ  08نلاحظ مف خلاؿ  الجدوليف رقـ 
ف ىذه النماذج غير أيروف ب %6970فردا أي بنسبة  29بانو يتـ اطلاعيـ عمى نماذج التقييـ ومف بينيـ 

لى أف صياغة ىذه المعايير في النماذج ربما غير واضحة إف يرجع ذلؾ أمعايير التقييـ، ويمكف  شاممة لكؿ
 يصرحوف بأنيا شاممة لكؿ المعايير. %3170ي نسبة أفردا  13نيا غير مفصمة، وموازاة مع ذلؾ أاو 

 ى معايير التقييـ؟ ؛ىؿ يتـ اطلاعكـ عم07فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (10الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات

 % 8375 66 نعـ  
 % 1675 13 لا

 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:   
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؛ في 07لسؤاؿ رقـ ؛ والمرتبط بإجابة ا08فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ :(11الجدول رقم )
 جابة بنعـ ىؿ ىذه المعايير تتناسب مع متطمبات وظيفتكـ؟حالة الإ
 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات

 % 3674 24 نعـ  
 % 6376 42 لا

 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عتمادا عمى مخرجات برنامج إعداد الطالبيف إمف  المصدر:
 09فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ :(12الجدول رقم )

 جابة(إكثر مف أمكانية اختيار إما ىي المعايير التي يعطييا المقيـ أىمية كبيرة؟)
 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات

 % 76705 54 معايير النتائج 
 % 16790 12 المعايير السموكية

 % 7705 5 معايير الصفات الشخصية
 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "داد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج عإمف  المصدر:

نو يتـ أيقروف ب %8375أف نسبة  12 ورقـ 11 ورقـ 10 نلاحظ مف خلاؿ الجداوؿ الثلاث رقـ
جابات أف تكرارا مف كؿ الإ 54بواقع  %76705ويرى غالبيتيـ أي بنسبة  ،داءمعايير تقييـ الأطلاعيـ عمى ا

يصرحوف بأف ىذه  %6376كما أف  الأخرى ايير النتائج مقارنة مع المعاييريعطي أىمية كبيرة لمع المقيـ
نو يتـ ألى إجابتيـ عمى السؤاؿ التفسيري إالمعايير لا تتناسب مع متطمبات وظائفيـ، ويرجع السبب حسب 

 .ماليـحجـ أع وختلاؼ وظائفيـ اعتماد نفس المعايير مع كؿ فئات الموظفيف بالرغـ مف ا
داء الموظفيف في المؤسسة العمومية أنظاـ تقييـ  صعوباتسئمة ىذا المحور حوؿ أ: تدور المحور الرابع

 .الاستشفائية ػػ صديؽ محمد برقاف
 ؛10فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (13الجدول رقم )

 ؾ؟ىؿ نظاـ التقييـ المعتمد عمى التنقيط كافي لكشؼ قدراتؾ وميارات
 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات

 % 5872 46 نعـ  
 % 4178 33 لا

 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:
مد ػػمف العينة يقروف بأف نظاـ التقييـ المعت %5872أف نسبة 13يتضح لنا مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

دارييف الذيف المينييف الإفراد فئة العماؿ غمب ىذه الأأافي لكشؼ قدراتيـ ومياراتيـ، ويمثؿ عمى التنقيط ك
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عماليـ بالرتابة مما يتطمب ميارات وقدرات واضحة يستطيع نظاـ التقييـ كشفيا والتقدير عمى أساسيا، أتتميز 
 .تيـاتيـ ومياراف ىذا النظاـ غير قادر عمى كشؼ قدر أفردا مف أفراد العينة يروف  33بينما 

 ؛11عينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ فراد الأجابات إ: (14الجدول رقم )
 ىؿ يستجيب نظاـ التقييـ في مؤسستكـ لاحتياجاتؾ المينية؟

 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات
 % 5872 46 نعـ  

 % 4178 33 لا
 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:

مف العينة يروف بأف نظاـ التقييـ في  %5872أف نسبة  14الجدوؿ رقـ  خلاؿمف يتضح لنا 
ساسا عمى تسيير الحياة المينية لمموظؼ خاصة ما تعمؽ أمبني  لأنوالمؤسسة يستجيب لاحتياجاتيـ المينية، 

 لنظاـ لا يستجيب لاحتياجاتيـ المينية.يروف اف ىذا ا %4178بالترقية والعلاوات، أما نسبة 
 ؛12فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (15الجدول رقم )

 ىؿ تتـ ترقيتؾ بالاعتماد عمى نتائج التقييـ أـ عمى الاقدمية؟
 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات

 % 5372 42 نتائج التقييـ 
 % 4678 37 قدميةالأ

 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:
، بينما تيـ تمت بناء عمى نتائج التقييـالعينة يروف أف ترقيمف  %5372أف نسبة  الجدوؿىذا يظير 

ف يفسر ذلؾ بأف نتائج التقييـ التي تمنح أقدمية، ويمكف يروف أف ترقيتيـ عمى أساس الأ %4678نسبة 
 ساس في الترقية.ىي الأ الأقدمية أف يؤكد مماقدمية، الأمموظؼ المراد ترقيتو عمى شكؿ نقطة تشترط فييا ل

 ؛13فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (16الجدول رقم )
 ىؿ ترتبط برامج التكويف داخؿ مؤسستكـ بنتائج التقييـ؟

 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات
 % 1174 9 نعـ  

 % 8876 70 لا
 .فراد العينةأجابات إحسب  "SPSS "مف اعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر:

ينفوف ارتباط عممية التكويف بالمؤسسة  %8876أف غالبية أفراد العينة بنسبة  16يبيف الجدوؿ رقـ 
 .عمى عدـ ارتباط عممية التكويف بالتقييـ يقروف بذلؾ، وىذا ما يؤكد %1174بنتائج التقييـ، مقابؿ نسبة 
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 ؛14فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (17الجدول رقم )
 ىؿ يتـ اطلاعكـ عمى نقطة التقييـ وتقارير التقييـ للاطلاع و/أو المصادقة؟

 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات
 % 9672 76 نقطة التقييـ فقط 

 % 378 3 تقرير التقييـ ايضانقطة التقييـ و 
 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:

نو يتـ اطلاعيـ عمى أيقروف ب %9672 أف غالبية أفراد العينة بنسبة 17يتضح مف الجدوؿ رقـ 
 نظاـ التقييـ في المؤسسة حدى صعوباتتقرير الذي يخضع لمسرية، وىذا ويمثؿ االنقطة التقييـ فقط دوف 
 ىمية التقييـ لمموظؼ خاصة حصولو عمى تقرير حوؿ أدائو ايجابيا او سمبيا.أالتي تحوؿ دوف تحقيؽ 

 ف تقييمؾ دائما موضوعي؟ أ؛ىؿ ترى 15فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (18الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات

 % 673 5 نعـ  
 % 1572 12 لا

 % 7875 62 احيانا
 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:

 ؛ 35؛ والمرتبط بإجابة السؤاؿ رقـ 16فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (19الجدول رقم )
 ة عدـ موضوعيتو؟داريا في حالإىؿ تقدـ تظمما 

 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات
 % 2473 18 نعـ  

 % 7577 56 لا
 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:

 ؛ ىؿ يتـ الفصؿ في التظمـ؟17فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (20الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات

 % 4474 8 لا  
 % 1172 2 نعـ

 % 4474 8 حياناأ
 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف 
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 ؛38؛ والمرتبط بإجابة السؤاؿ رقـ 18فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (21الجدول رقم )
 عادة التقييـ؟إفي حالة الفصؿ بالإيجاب ىؿ تتـ 

 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات
 % 2070 2 نعـ  

 % 8070 8 لا
 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:

ردا مف العينة يصرحوف بأف ف 74ف أ 21ورقـ  20ورقـ  19ورقـ  18يتضح مف خلاؿ الجداوؿ رقـ 
لا يقدموف تظمما  %7577غمبيـ بنسبة ألا أف إ، %9377ويمثموف نسبة  اتقييميـ لا يكوف دائما موضوعي

نو لا يتـ أمنيـ ب %4474، ويصرح نسبة يقدمونيا %2473لمجيات المعنية حوؿ نتائج تقييميـ، مقابؿ نسبة 
و دائما ومف بيف الحالات أحيانا أما إفيتـ الفصؿ فييا  %5576ما نسبة أالفصؿ في ىذه التظممات المقدمة، 

ليات لى عدـ وضوح الآإف يرجع ذلؾ ألا تتـ فييا إعادة التقييـ، ويمكف  %80التي يتـ الفصؿ فييا بالإيجاب 
 .نظاـ التقييـ بالمؤسسة القانونية التي تتـ مف خلاليا معالجة التظممات مما يحد مف موضوعية ومصداقية

 ؟...ىؿ يتـ تقييـ أدائؾ حسب؛19فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (22رقم )الجدول 
 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات

 % 7477 59 انجازاتؾ آخر فترة التقييـ فقط
 % 2573 20 انجازاتؾ كؿ فترة التقييـ

 حسب اجابات افراد العينة "SPSS "مف اعداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر:   
يروف أف تقييميـ يتـ عمى  %7477نسبة بف أغمب أفراد العينة أ 22يلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

نجازاتيـ كؿ إيروف أف تقييميـ يتـ حسب  % 2573نجازاتيـ آخر فترة التقييـ فقط، مقابؿ نسبة إأساس تقدير 
ية التقييـ حيث يعتمد في تقييـ الموظؼ عمى إنجازاتو آخر خطاء إدارة عممأفترة التقييـ، ولعؿ ىذه مف بيف 

مما يؤكد عمى ضرورة اعتماد  ،وقت التقييـ مما يحد مف مصداقية وموضوعية التقييـ لأنياالفترة فقط 
 نجازات الموظؼ وسموكاتو خلاؿ كؿ الفترة تكوف كمرجع عند تقييمو.إسجلات تدوف فييا كؿ 

 ؛20العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ  فرادأجابات إ: (23الجدول رقم )
 ىؿ تشعر بانحياز المسؤوؿ عف التقييـ لبعض الموظفيف؟

 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات
 % 3074 24 نعـ  

 % 6976 55 لا
 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:
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العينة ينفوف انحياز المسؤوؿ عف التقييـ لبعض الموظفيف،  مف %6976يظير أف نسبة 23الجدوؿ رقـ      
يحقؽ نظاـ لبيف الموظفيف أمر مؤكد  الموضوعيةذلؾ، رغـ ذلؾ يبقى تحري  % 3074بينما يؤكد نسبة 

 طراؼ.أىميتو لكؿ الأالتقييـ في المؤسسة 
 ؛ىؿ يتـ تحديد نقطة قصوى لمتقييـ؟ 21ياف رقـ فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبأجابات إ: (24الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات
 % 5076 40 نعـ  

 % 4974 39 لا
 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:

يقروف بتحديد نقطة قصوى  %5076ي نسبة أأف اكثر مف نصؼ أفراد العينة  24يبيف الجدوؿ رقـ 
ينفوف ذلؾ، ويبرر ذلؾ حسب  % 4974دارة يقيـ عمى أساسيا كؿ الموظفيف، مقابؿ لمتقييـ مف طرؼ الإ

لكؿ  متوسط حسابيمقابمة المسؤوليف عف التقييـ أف ىذا التحديد يتـ عمى مستوى كؿ مصمحة بالاعتماد عمى 
 الموظفيف كمرجع لتقييميـ يمكف تجاوزه. 

 ؛22فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ أجابات إ: (25رقم )الجدول 
 بمبدأ نقطة متساوية لكؿ الموظفيف؟ يتـ الأخذىؿ 

 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات
 % 1071 8 نعـ  

 % 8979 71 لا
 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:

ينفوف أخذ المسؤوؿ عف  %8979أف أغمب أفراد العينة بنسبة  25تضح مف خلاؿ الجدوؿ رقـ ي
 .عممية التقييـ نوعا مف الموضوعيةيجابي يعطي إالتقييـ بمبدأ نقطة متساوية لكؿ الموظفيف وىذا 

 الملاحظات؟ ؛ىؿ يتـ تقييمؾ دائما بنفس النقطة23رقـ  السؤاؿفراد العينة عمى أجابات إ: (26الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات

 % 7272 57 نعـ  
 % 2778 22 لا

 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:
يؤكدوف أف تقييميـ يتـ بنفس النقطة مف العينة  %7272أف  26يبدو مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

 ابع الروتيني الذي يسود ػػلى الطإرجع ذلؾ ػف يأكف ػػػػػينفوف ذلؾ، ويم %2778ات في حيف أف نسبة ػػػػػوالملاحظ
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 لى ارتباطيا بالحوافز المادية فقط.إضافة إوتكرارىا الدائـ بنفس المعايير ونفس استمارة التنقيط ، عممية التقييـ
؛ بصفة عامة ما ىو رأيؾ في نظاـ 24رقـ  فراد العينة عمى سؤاؿ الاستبيافأجابات إ: (27الجدول رقم )

 تقييـ أداء الموظفيف في مؤسستؾ؟
 النسبة المئوية التكرارات الاختيارات
 % 378 3 ممتاز
 % 4075 32 جيد

 % 5076 40 متوسط
 % 571 4 ضعيؼ

 % 00 0 ضعيؼ جدا
 فراد العينة.أجابات إحسب  "SPSS "عداد الطالبيف اعتمادا عمى مخرجات برنامج إمف  المصدر:

حسب رأييـ أف نظاـ  %5076ي بنسبة أأف أكثر مف نصؼ أفراد العينة  27يتضح مف الجدوؿ رقـ 
مف العينة بأنو جيد  %4075مف صعوبات، ويرى  نظرا لما يواجوتقييـ أداء الموظفيف في المؤسسة متوسط 

د المبحوثيف مف خلاؿ فراأنو ممتاز، ويقترح بعض الأ %378أنو ضعيؼ و %571بينما يرى ما نسبتو 
عادة النظر في ىذا النظاـ بالاعتماد عمى إ)ماذا تقترح ليكوف أفضؿ؟( ضرورة  25إجاباتيـ عمى السؤاؿ رقـ 

ضفاء الشفافية في التقييـمعايير أكثر   .دقة وا 
 المطمب الثاني: اختبار الفرضيات.

ليو عند تحميمنا لمحاور إسنقوـ في ىذا المطمب باختبار فرضيات الدراسة مف خلاؿ ما توصمنا  
 ليو مف خلاؿ المقابمة، وذلؾ لموقوؼ عمى صدؽ ىذه الفرضيات مف عدمو.إالاستبياف وما توصمنا 

 يرتبط تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية بأىميتو ومجالات استخداـ نتائجو. الفرضية الاولى:
ساسا أرتبط ظفيف في المؤسسات العمومية يمف خلاؿ الجانب النظري تبيف أف مفيوـ تقييـ أداء المو 

 .ستخداـ نتائجومجالات ا و، لمموظؼ و لممؤسسة بالأىمية التي يحققيا
جابات أفراد العينة عمى أسئمة المحور الثاني مف الاستبياف، حيث إوىذا ما تـ التأكد منو مف خلاؿ 

 %8478في المؤسسة، كما أف نسبة  يقروف بوجود تقييـ لأداء الموظفيف %100ف كؿ أفراد العينة بنسبة أ
في  نتائج دارة تستخدـيروف أف الإ %6671غالبيتيـ بنسبة  إلى أف ضافةإمف أفراد العينة ييتموف بالعممية، 

 أف الفرضية محققة.مما يعني  المكافآت والعلاوات.
مومية معايير التقييـ طار القانوني لنظاـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العيحدد الإ الفرضية الثانية:
 و لمقدرات.أو لمكفاءات أف كاف تقييما لمنتائج، إونوع نظاـ التقييـ 
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اتضح مف خلاؿ الجانب النظري مف البحث أف معايير تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية 
ي المؤسسات جاءت وفؽ ما تضمنتو النصوص القانونية المنظمة لمعممية، وأف نظاـ تقييـ أداء الموظفيف ف

 و الكفاءات. أو كشؼ القدرات أما لتقييـ النتائج، أالعمومية ييدؼ 
 % 8375جابات أفراد العينة عمى أسئمة المحور الرابع مف الاستبياف ذلؾ، حيث أف نسبة إوتؤكد 

ف أمنيـ  %76705يروف انو يتـ اطلاعيـ عمى معايير التقييـ مما يعني وجود ىذه المعايير ويرى نسبة 
 يير النتائج ىي التي يعطييا المقيـ أىمية كبيرة، وىذا ما يؤكد صدؽ ىذه الفرضية.معا

لى إداء الموظفيف في المؤسسات العمومية أطار القانوني لنظاـ تقييـ الإ تؤدي صعوبات :الثالثةالفرضية 
 جمود عممية التقييـ وجعميا شكمية وروتينية.

التي تواجو نظاـ تقييـ أداء الموظفيف في ىـ الصعوبات أفي الجانب النظري تـ استعراض 
 طار القانوني المنظـ لمعممية.مؤسسات العمومية خاصة مف جراء الإال

جابات أفراد العينة عمى أسئمة المحور الخامس وجود بعض إثبت أومف خلاؿ الدراسة الميدانية 
رضية لمعالجة التظممات مف أ الصعوبات التي يواجييا نظاـ التقييـ في المؤسسة خاصة ما يتعمؽ بعدـ وجود

ساسي أقدمية كشرط ضافة الى اعتماد الترقية عمى الأإنتائج التقييـ، وعدـ ارتباط برامج التكويف بنتائج التقييـ 
جابات أغمب المبحوثيف بأف إبدؿ مف نتائج التقييـ، وىذا شيء سمبي عمى النظاـ، وىو ما يتأكد مف خلاؿ 

 أف ىذه الفرضية مثبتة. وعميو. ، ولابد مف إعادة النظر فيو%5076بنسبة  نظاـ التقييـ في المؤسسة متوسط
 المطمب الثالث: نتائج الدراسة.

جابات المبحوثيف، وتأكدنا مف صحة وصدؽ إمف خلاؿ تحميمنا لمحاور الاستبياف بناء عمى  
 ف نستنتج  ما يمي:أفرضيات الدراسة يمكف 

موظفي المؤسسة )مف حيث الجنس، السف، المستوى العممي، ػػ يكتسي التنوع في البيانات الشخصية ل1
 ىمية كبيرة تنعكس عمى مدى أداء المؤسسة لخدماتيا وتحقيؽ أىدافيا. أالوظائؼ المشغولة، الاقدمية( 

ػػ تتوفر المؤسسة العمومية الاستشفائية ػػ صديقي محمد برقاف عمى نظاـ لتقييـ أداء موظفييا، حيث ييتـ 2
بعممية تقييـ أدائيـ لما يوفره ليـ مف تغذية عكسية حوؿ أدائيـ تمكنيـ مف التعرؼ عمى موظفي المؤسسة 

 نقاط القوة ونقاط الضعؼ لدييـ.
دارة المينية لموظفييا حيث تستخدـ الإ ػػ ترتبط عممية تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسة بتسيير الحياة3

 ة كبيرة.والعلاوات والترقية بصف نتائجيا في تحديد المكافآت
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طار المعايير مية ػػ لإطار قانوني يحدد ىذا الإػػ تخضع عممية التقييـ في المؤسسة ػػ كباقي المؤسسات العمو 4
 و المعايير السموكية، أو معايير الصفاتأالتي تبنى عمييا عممية التقييـ سواء معايير النتائج بصفة كبيرة، 

 التقييـ المبني عمى تقييـ النتائج اعتمادا عمى التنقيط.طار نمط نظاـ الشخصية، ويتحدد مف خلاؿ ىذا الإ
 طار القانوني الموجو لعممية التقييـ تتثمؿ فيممي:نتيجة الإ داء في المؤسسة صعوباتػػ يواجو نظاـ تقييـ الأ5

 .ػػ ارتباط النظاـ بتسيير الحياة المينية لمموظؼ وعدـ قدرتو عمى كشؼ مواىب وقدرات الموظفيف
 .ابتو للاحتياجات المينية لمموظفيفػػ عدـ استج

 .كثر مف اعتمادىا عمى نتائج التقييـأقدمية المؤسسة عمى الأػػ الاعتماد في الترقية ب
 ػػ عدـ ارتباط برامج التكويف بالمؤسسة بنتائج التقييـ.

 .التقييـػػ عدـ تمكيف الموظفيف مف الاطلاع عمى تقارير التقييـ، حيث يتـ الاكتفاء بالاطلاع عمى نقطة 
 دارية مف عممية التقييـ.القانونية المتعمقة بالتظممات الإليات ػػ عدـ وضوح الآ

طار القانوني، ىناؾ صعوبات تتعمؽ بإدارة عممية التقييـ في المؤسسة سواء مف الإ ضافة الى صعوباتإػػ 6
 تى بالموظفيف أنفسيـ.و حأو نماذج التقييـ غير المممة بكؿ معطيات العممية، أجية المسؤوؿ عف التقييـ 

التي تحد مف فعاليتو وتجعؿ عممية التقييـ  الصعوباتػػ يقيـ نظاـ التقييـ بالمؤسسة بالمتوسط نتيجة ىذه 8
جامدة وشكمية، مما يؤكد عمى ضرورة اصلاحو وفؽ آليات تمكنو مف تحقيؽ أىدافو الحيوية والتي تعود 

 لامحالة عمى الموظؼ والمؤسسة عمى حد السواء. 
 مخص الفصلم

تكتسي عممية تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسة العمومية الاستشفائية ػػ صديقي محمدػػ برقاف أىمية 
كبيرة ترتبط أساسا باستخداـ نتائج ىذه العممية خاصة ما يتعمؽ بالمكافآت والعلاوات أو الترقية والتي تمثؿ 

لتقييـ  تواجييا جممة مف الصعوبات التي تحد مف الحوافز المادية لمموظؼ، وبالرغـ مف ذلؾ إلا أف عممية ا
فعاليتيا خاصة تمؾ المتعمقة بتطبيؽ الإطار القانوني المنظـ العممية مف خلاؿ ما يفرض مف معايير وطرؽ 

 وأنظمة توجو عممية التقييـ، مما يستدعي إعادة النظر في ىذا الإطار ليكوف أكثر مرونة وتناسبا. 
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  الخــــــــــــــــاتمة:
مف خلاؿ دراستنا لموضوع إشكالية تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية في جانبيا النظري 
 ومف خلاؿ الدراسة الميدانية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية ػػ صديقي محمد برقاف، يمكف أف نستنتج ما يمي:

ف في المؤسسات العمومية يتميز بكونو عممية مستمرة ومنتظمة، ترتبط بما إف تقييـ أداء الموظفي
 تحققو لمموظؼ ولممؤسسة مف أىمية عمى حد السواء.

وتتجمى أىمية تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية باعتباره أداة فعالة تمكف المؤسسة مف 
وتقدير قدراتيـ وكفاءتيـ مف خلاؿ ما يوفره مف  الحكـ عمى أداء الموظفيف وتحديد مكامف القوة والضعؼ فيو

بيانات عف أدائيـ، حيث تمثؿ ىذه البيانات مرجعاً أساسياً لاتخاذ الكثير مف القرارات التي ترتبط بتسيير 
 الحياة المينية لمموظؼ وليا انعكاس عمى فعاليتو خاصة وأنيا تتعمؽ بالمكافآت والحوافز والترقية.  

داء الموظفيف في المؤسسات العمومية بخضوعو لإطار قانوني يحدد الأنظمة يتميز نظاـ تقييـ أ
 والمعايير التي توجو عممية التقييـ.

وفي ىذا الصدد تـ التوصؿ الى جممة مف الصعوبات التي تواجو نظاـ التقييـ جراء تطبيؽ ىذا الإطار 
 القانوني وتتمثؿ ىذه الصعوبات فيما يمي:

وظفيف عمى تسيير الحياة المينية لمموظؼ، وعدـ قدرتو عمى بناء رؤية ػػ اقتصار تقييـ أداء الم
 مستقبمية واضحة حوؿ تطوير أداء الموظفيف وكشؼ قدراتيـ وتنمية كفاءاتيـ.

ػػ تعميـ استخداـ معايير التقييـ عمى جميع فئات الموظفيف داخؿ المؤسسة دوف النظر في خصوصية 
 ادرة عمى تقدير الأداء الفعمي لمموظؼ.كؿ فئة، مما يجعؿ ىذه المعايير غير ق

ػػ غياب أرضية واضحة لمعالجة التظممات الإدارية لمموظفيف بخصوص نتائج التقييـ وىذا ما يؤثر 
 سمبا عمى موضوعية التقييـ.

ػػ قصر حؽ الموظؼ عمى الاطلاع عمى نقطة التقييـ دوف قرار التقييـ يؤثر سمبا عمى سير العممية 
 يما يخص التغذية العكسية لمموظؼ حوؿ أدائو.وتحقيؽ أىدافيا ف

 ػػ حصر مسؤولية التقييـ عمى المسؤوؿ المباشر ينعكس سمبا عمى إدارة عممية التقييـ بكؿ موضوعية.
ىذه الصعوبات وغيرىا تحد لامحالة مف نجاعة نظاـ تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية، والذي 

 يؽ أىدافو.يبقى مرىوف بضرورة إصلاحو لتحق
 وانطلاقا مف ذلؾ يمكف طرح جممة مف الحموؿ والمتمثمة فيما يمي:

ػػ بناء نظاـ لمتقييـ قائـ عمى رؤية واسعة تسعى إلى تطوير أداء الفرد وتنمية قدراتو وربط نتائجو بتخطيط 
 الموارد البشرية وتغيير أساليب العمؿ بما يخدـ الموظؼ والمؤسسة عمى حد السواء.
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آليات جديدة تتعمؽ بإعادة النظر في معايير التقييـ، ويكوف ذلؾ بإعادة تحميؿ الوظائؼ وبناء معايير ػػ إدراج 
 تتناسب وتتكيؼ مع كؿ وظيفة، مما يساعد عمى تبني رؤية لمتسيير بالأىداؼ.

ارية مف ػػ الاعتماد عمى نظاـ قانوني وتنظيمي لعممية التقييـ تتضح مف خلالو إجراءات معالجة التظممات الإد
 نتائج التقييـ ضمانا لموضوعيتو وتحقيقا لأىدافو، وتمكف الموظؼ مف الاطلاع عمى كؿ نتائج التقييـ.

درجة بحيث يعتمد عمى مجموعة مف المتصميف بالموظؼ في أداء وظيفتو، يستند عمييـ  360ػػ اعتماد تقييـ 
تقييـ لا تقوـ عمى الرئيس المباشر لوحده، مما في استقاء المعمومات المتعمقة بأدائو، وبالتالي فاف مسؤولية ال

 يساىـ في موضوعية التقييـ.
 وتبقى ىذه الحموؿ مرىونة بوجود آليات قانونية وتنظيمية تحدد الإطار الذي تسير وفقو العممية.
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 الملاحق
 
 
 
 

 البحث استمــــــــــــــــارة
 ، ات العموميةشكالية تقييم أداء الموظفين في المؤسسإفي اطار بحث عممي بعنواف : 

 استكمالا لإجراءات الحصوؿ عمى شيادة الماستر، في العموـ السياسية والعلاقات الدولية، 
 تخصص تنظيمات سياسية وادارية.

، نضع بيف  يديكـ ىذا الاستبياف راجيف منكـ التفضؿ إموظفوا السمؾ الطبي المحترموف، الموظفوف الاكارـ
 يف لكـ جيدكـ ووقتكـ وتعاونكـ.بالإجابة عميو بكؿ موضوعية وصدؽ شاكر 

 مع العمـ اف ىذه المعمومات تبقى سرية ولمغاية العممية فقط.
 

 .في المكان المناسب (X)يرجى منكم التفضل بالإجابة عمى الاسئمة و/أو بوضع علامة 
 ـــ البيانات الشخصية 1

 ...................................................................جنسال     .......................................................السف: 
 المستوى التعميمي: دوف المتوسطة                    متوسطة                    ثانوي

 جامعي                دراسات عميا                         
 )سنوات( .......................................................مدة الخدمة )الاقدمية(:   ..................................................................الوظيفة الحالية: 

 نظام تقييم أداء الموظفين في المؤسسة الاستشفائية برقانــ  2
 لا           ىؿ يوجد تقييـ للأداء في مؤسستكـ ؟   نعـ                   ػػ 01
 دائؾ؟     نعـ                           لا  أىؿ تيتـ بعممية تقييـ ػػ  02
 دائؾ ىؿ النتائج المترتبة عنو تؤدي الى؟ )الرجاء اختيار كؿ الاجابات الصحيحة(أبعد تقييـ ػػ  03

 التنمية  العقاب والتأديب                            التدريب                       
 المكافآت والعلاوات                                 الترقية                        
 زيادة عدد الموظفيف                   تغيير أساليب العمؿ                        

 طار القانوني لعممية التقييمــ الإ 3
 نموذج التنقيط         نموذج التقارير                  معا في تقييمكـ؟ ما ىو النموذج المعتمد ػػػ 04

 وزارة التعميـ العالي والبحث العممي
 ادرار –عة الافريقية احمد دراية الجام

 كمية الحقوؽ والعموـ السياسيػػػػػػة
 قسـ العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوـ السياسيػػػػػػػػػػة

 سنة ثانية ماستر تنظيمات سياسية وادارية
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 ىؿ يتـ اطلاعكـ عمى نماذج التقييـ؟    نعـ                           لا  ػػػ 05
 جابة بنعـ؛ ىؿ تراىا شاممة لكؿ معايير التقييـ؟  نعـ                           لا  في حالة الإػػ  06
 طلاعكـ عمى معايير تقييـ الاداء؟      نعـ                                 لا  ىؿ يتـ اػػ  07
 جابة بنعـ؛ ىؿ ىذه المعايير تتناسب مع متطمبات وظيفتكـ؟ نعـ                لا  في حالة الإػػ 08
 يحة(ماىي المعايير التي يعطييا المقيـ اىمية كبيرة؟ )الرجاء اختيار كؿ الاجابات الصحػػ 09

 معايير النتائج                       المعايير السموكية            معايير الصفات الشخصية  
 :صعوبات نظام تقييم أداء الموظفينــ  4

 ىؿ نظاـ التقييـ المعتمد عمى التنقيط كافي لكشؼ قدراتؾ ومياراتؾ؟  نعـ               لا ػػػ 10
 قييـ في مؤسستكـ لاحتياجاتؾ المينية؟         نعـ                لاىؿ يستجيب نظاـ التػػ  11
 قدمية؟ نتائج التقييـ            الأى نتائج التقييـ أـ عمى الأقدميةىؿ تتـ ترقيتؾ بالاعتماد عمػػ 12
 لا ىؿ ترتبط برامج التكويف داخؿ مؤسستكـ بنتائج التقييـ؟      نعـ                      ػػ  13
 ىؿ يتـ اطلاعكـ عمى نقطة التقييـ و تقارير التقييـ للاطلاع و/ او المصادقة؟ ػػ 14

 نقطة التقييـ فقط                               نقطة التقييـ وتقرير التقييـ ايضا              

 احيانا          ىؿ ترى أف تقييمؾ دائما موضوعي؟   نعـ                       لا        ػػ 15
 ىؿ تقدـ تظمما في حالة عدـ موضوعيتو؟                       نعـ                       لا  ػػ 16
 ىؿ يتـ الفصؿ في التظمـ؟                     نعـ                لا                احيانا ػػ 17
 تقييـ؟             نعـ                    لا  عادة الإفي حالة الفصؿ بالإيجاب ىؿ تتـ ػػػ 18
 ىؿ يتـ تقييـ ادائؾ حسب؟ػػ  19

 انجازاتؾ آخر فترة التقييـ فقط                     انجازاتؾ كؿ فترة التقييـ             
  ىؿ تشعر بانحياز المسؤوؿ عف التقييـ لبعض الموظفيف  نعـ                          لا ػػ 20
 ىؿ يتـ تحديد نقطة قصوى لمتقييـ؟                      نعـ                           لا  ػػ 21
 ىؿ يأخذ المسؤوؿ عف التقييـ بمبدأ نقطة متساوية لكؿ الموظفيف؟ نعـ                  لا ػػ 22
 لا                      ىؿ يتـ تقييمؾ دائما بنفس النقطة والملاحظات؟         نعـ     ػػ 23
 بصفة عامة ما ىو رأيؾ في نظاـ التقييـ في مؤسستؾ؟ػػ  24
 ممتاز            جيد                متوسط                  ضعيؼ              ضعيؼ جدا    
 ..............................................................................................................................................................................ماذا تقترح ليكوف افضؿ؟ ػػ  25

................................................................................................................................................................................................................................................... 
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 قائمة المراجع
 وص القانونيةـــــالنص

، الجريدة متعميم العاليالقانون التوجيهي ل، المتضمف 1999ابريؿ  04المؤرخ في  99/05القانوف رقـ ػػ 1
 .1999ابريؿ  07، الصادرة بتاريخ 24الرسمية عدد 

، القانون الاساسي لموظيفة العمومية المتضمن، 02/06/1966الصادر بتاريخ  66/133مر رقـ الأػػ 2
 .08/06/1966الصادرة بتاريخ  46دد الصادر بالجريدة الرسمية الجزائرية الع

، الصادر اعطاء النقط وطرق الترقية المتضمن، 02/06/1966بتاريخ صادر ال 66/149مر رقـ الأػػ 3
 .08/06/1966الصادرة بتاريخ  46بالجريدة الرسمية الجزائرية العدد 

تنظيم المؤسسات العمومية الاقتصادية ، المتعمؽ بػ 2001آوت  20المؤرخ في  01/04مر رقـ الأػػ 4
 2001آوت  22الصادرة بتاريخ  (،47، الجريدة الرسمية عدد )وتسييرها وخوصصتها

، القانون الاساسي العام لموظيفة العمومية المتضمف، 2006يوليو  15المؤرخ في  06/03مر رقـ الأػػ 5
 .2006يوليو  16بتاريخ (، الصادرة 46عدد ) الجريدة الرسمية

 ي لعمالالنموذج يالمتضمن القانون الاساس، 23/03/1985، المؤرخ في  59 – 85المرسوـ رقـ ػػ 6
 .13، الجريدة الرسمية رقـ المؤسسات والادارات العمومية

المتضمن إنشاء المؤسسات العمومية  ،2007ماي  19المؤرخ في  07/140المرسوـ التنفيذي رقـ  ػػ7
(، المؤرخة 33عدد ) ج.ر.ج.ج، الاستشفائية، والمؤسسات العمومية لمصحة الجوارية وتنظيمها وسيرها

 .10، ص.20/05/2007
القانون الاساسي النموذجي ، يحدد 2011نوفمبر  24المؤرخ في  11/396المرسوـ التنفيذي رقـ  ػػ8

 04/12/2011(، المؤرخة 66عدد )، الجريدة الرسمية لممؤسسة العمومية ذات الطابع العممي والتكنولوجي
ات العمومية يحدد النظام الداخمي لممؤسس ،20/12/2009المؤرخ في القرار الوزاري المشترؾ  ػػ9

 .20، ص. 2010مارس  07بتاريخ (، 15عدد ) ج.ر.ج.ج، الاستشفائية
 لمديرية الداخمية النشرة ،الترقية نظام بتطبيق المتعمقة، 03/07/1968المؤرخة في  05التعميمة رقـ ػػ 10

 .1981 سبتمبر12  في الصادرة 02 العدد العمومي، الوظيؼ
 ـتبــــــالكـــ

 .1992، بيروت، مكتبة لبناف، معجم المصطمحات الاجتماعيةاحمد زكي بدوي، ػػ 1
، القاىرة، مصر، مطابع الدار ادارة الموارد البشرية ـ رؤية استراتيجية معاصرةاحمد سيد مصطفى، ػػ 2

 .2008، 2.اليندسية، ط
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 .2004ط،  .الاسكندرية، الدار الجامعية، د ، مصر،إدارة الموارد البشريةاحمد ماىر، ػػ 3
عماف، دار أسامة  ، الاردف،من خلال المهارات تسيير الموارد البشريةسماعيؿ حجازي، معاليـ سعاد، اػػ 4

 .2013، 1.لمنشر والتوزيع، ط
 .2012دار النجاح لمكتاب،  ،رويبة الجزائر، دليل الموظف والوظيفة العمومية،رشيد حباني،  ػػ 5
 .2003الصفحات الزرقاء،  ،ائر، الجز الاقتصاد والمؤسسة في الجزائرشيخ لابري، ػػ 6
الاسكندرية، الدار  ،، مصرمدخل تطبيقي معاصرػػ  إدارة الموارد البشريةصلاح الديف محمد عبد الباقي، ػػ 7

 .2004ط،  .الجامعية، د
 .2007الدار الجامعية،  ، الاسكندرية،النظرية السياسية المعاصرةعادؿ فتحي، ثابت عبد الحافظ، ػػ 8
 .2011عماف، دار اسامة لمنشر والتوزيع، الطبعة  ، الاردف،دارة الموارد البشريةإ، فيصؿ حسونة 9

 .2014 ،1.عماف، دار المناىج لمنشر والتوزيع، ط ، الاردف،دارة الموارد البشريةإمجيد الكرخي، ػػ 10
 .2017شر والتوزيع، دار المناىج لمنعماف،  ،الاردف، أساس تقييم العاممينمجيد الكرخي، ػػ 11
 . 2007 دار النشر الجامعي، ،مصر ،، الاسكندريةدارة الموارد البشريةإمحمد الصيرفي، ػػ 12
، دار وائؿ لمطباعة منهجية البحث العممي ـ القواعد والمراحل والتطبيقاتمحمد عبيدات وآخروف، ػػ 13

 .1999، 2والنشر، عماف، الاردف، ط
دار  ، الجزائر،دواتمفاهيم، المناهج، الاقترابات والأـ الالمنهجية في التحميل السياسي ـمحمد شمبي، ػػ 14

 1997ىومة، 

 .2011، الاردف، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، منهجية البحث السياسي ناجي عبد النور،ػػ 15
عماف، دار صفاء  ، الاردف،إدارة الموارد البشرية ـ اطار نظري وحالات عمميةنادر احمد ابو شيخة، ػػ 16

 .2010، 1.لمنشر والتوزيع، ط
 ،دارة الموارد البشريةإالوظائف الاستراتيجية في نجـ الديف عبد الله العزاوي، عباس حسيف جواد، ػػ 17

 .2010دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع،  الأردف،
 . 2009دار زىراف لمنشر والتوزيع،  ،عماف ، الاردف،دارة الموارد البشريةإنصر الله حنا، ػػ 18

 الرسائل الجامعية
في القانوف العاـ تخصص قانوف  ، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستيرمفهوم المؤسسة العموميةبوزيد غلابي، ػػ 1
 .2010/2011دارة العامة، جامعة العربي بف مييدي، اـ البواقي، الإ
ذكرة ماجيستير، عموـ ، منحو تقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصاديةرابح يخمؼ، ػػ 2

 .2006/2007محمد بوقرة بومرداس، أاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة 
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تقييم أداء الموظف في الوظيفة العمومية في الجزائر، دراسة ميدانية عمى مستوى عائشة سودي، ػػ 3
ولية، تخصص ، رسالة ماجيستير في العموـ السياسية والعلاقات الدالمركز الاستشفائي الجامعي لحسين داي

 .2012ػػ  2011، 3ادارة الموارد البشرية، جامعة الجزائر
، مذكرة ماجيستير عموـ تجارية، دور تقييم اداء العاممين في تحديد احتياجات التدريبعمار بف عيشي، ػػ 4

 .2005/2006جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة، 
، مذكرة ماجيستير في دارية ذات الطابع الإالمؤسسات العموميفعالية نظام التحفيز في نبيمة مرماط، ػػ 5

 .2008/2009عموـ التسيير، جامعة الجزائر، 
 الاتــــــــــــالمق

، مجمة تقييم الموظف العمومي في الجزائر بين قصور الممارسات وضرورة التحديث، حامديػػ نور الديف 1
 . 2013، جانفي نيالثا، الجزائر، العدد أحمد دراية، أدرار، جامعة القانوف والمجتمع

، مجمة بين الفعالية والقصورػػ نظام تقييم أداء الموظف العمومي في التشريع الجزائري سميحة لعقابي،ػػ 2
 .2016، جانفي 8الحاج لخضر، الجزائر، العدد ،1معة باتنةالباحث لمدراسات الاكاديمية، جا
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 جداول والأشكالقائمة ال
 أولاــ الجداول
 الصفحة العنـــــــــــــــــــــــــوان رقم الجدول

 32 في المؤسسة العمومية الاستشفائية برقاف حسب الاسلاؾتوزيع موظ 01
 33 توزيع الموظفيف حسب الاسلاؾ في المجتمع والعينة. 02
 35 فراد العينة حسب متغيرات البيانات الشخصية.أتوزيع  03
 36 01سؤاؿ الاستبياف رقـ  فراد العينة عمىأجابات إ 04
 37 02العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ إجابات أفراد  05
 37  03 العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـإجابات أفراد  06
 38 04العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ إجابات أفراد  07
 38 05رقـ العينة حوؿ عمى الاستبياف إجابات أفراد  08
 38 06العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ إجابات أفراد  09
 38  07العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ إجابات أفراد  10
 39  08العينة حوؿ سؤاؿ الاستبياف رقـ إجابات أفراد  11
 39 09العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ إجابات أفراد  12
 39 10الاستبياف رقـ  العينة عمى سؤاؿإجابات أفراد  13
 40 11العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ إجابات أفراد  14
 40  12العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ إجابات أفراد  15
 40 13لعينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ اإجابات أفراد  16
 41 14لعينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ اإجابات أفراد  17
 41 15رقـ  ة عمى سؤاؿ الاستبيافالعينإجابات أفراد  18
 41 16لعينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ اإجابات أفراد  19
 41 17لعينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ اإجابات أفراد  20
 42 18العينة حوؿ سؤاؿ الاستبياف رقـ إجابات أفراد  21
 42 19لعينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ اإجابات أفراد  22
 42 20لعينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ اراد إجابات أف 23
 43 21العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ إجابات أفراد  24
 43 22العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ إجابات أفراد  25
 43 23العينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ إجابات أفراد  26
 44 24عينة عمى سؤاؿ الاستبياف رقـ الإجابات أفراد  27
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 يا: الأشكالثان
 الصفحة العنـــــــــــــــــــــــــوان رقم الشكل

 13 أنواع المؤسسات العمومية 01
 31 الييكؿ التنظيمي لممؤسسة العمومية الاستشفائية ػػ صديقي محمد ػػ برقاف 02
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 08 ول: مفهوم تقييم أداء الموظفينالمبحث الأ  07
 08 تعريؼ تقييـ أداء الموظفيف وؿ:المطمب الأ 08
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 17 : الاطار القانوني لنظام تقييم أداء الموظفين في المؤسسات العمومية الأولالمبحث  18
 17 المؤسسات العمومية الاطار القانوني لنظاـ تقييـ أداء الموظفيف فيالتعريؼ بوؿ:طمب الأالم 19
 20 المطمب الثاني: انظمة تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية  20
 22 المطمب الثالث: معايير تقييـ أداء الموظفيف في المؤسسات العمومية 21
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  الممخص:
تعتبر إشكالية تقييـ أداء الموظفيف مف أصعب التحديات التي تواجو المؤسسات العمومية، ويتجسد 

أداء الموظفيف مف أىمية بالغة لمموظؼ ولممؤسسة حيث يوفر لممؤسسة العمومية القدرة عمى  ذلؾ فيما لتقييـ
تصحيح سياساتيا وبرامجيا المتعمقة بتسيير مواردىا البشرية، مما يحقؽ ليا الاستمرارية في ظؿ واقع تنافسي 

ج تقييـ أداء الموظفيف وفؽ حاد يفرض جممة مف الظروؼ المتغيرة، ولا يتـ ذلؾ الا بالاستخداـ الأمثؿ لنتائ
نظاـ فعاؿ يمكف مف تحقيؽ التغذية العكسية لمموظؼ ولممؤسسة، إلا أف ىذا النظاـ يواجو جممة مف 

 الصعوبات الناتجة مف تطبيؽ الإطار القانوني لمعممية لما يفرضو مف معايير ونظـ يعتمد عمييا في التقييـ.
لإشكالية مف خلاؿ دراسة واقع تقييـ أداء الموظفيف لذا حاولنا مف خلاؿ ىذا البحث التعرض ليذه ا

في المؤسسة العمومية الاستشفائية ػػ صديقي محمد برقاف، والتي تأكد مف خلاليا أف تقييـ أداء الموظفيف في 
المؤسسات العمومية لا يحقؽ أىدافو المرجوة بسبب ىذه الصعوبات التي تجعؿ منو عممية روتينية وجامدة، 

لصعوبات يتوجب بناء نظاـ فعاؿ يقوـ عمى أساس قانوني مرف يسمح بتكييؼ معايير وطرؽ ولتجاوز ىذه ا
ونظـ التقييـ حسب كؿ وظيفة انطلاقا مف إعادة تحميؿ ىذه الوظائؼ، ويوفر آليات ناجعة لمعالجة كؿ 

لاؿ مقابمة التظممات مف نتائج التقييـ، والتي يجب اف يطمع عمييا الموظؼ وتتـ مناقشتيا مع المسؤوؿ مف خ
 التقييـ.

 : التقييـ ، الأداء ، الموظفيف ، المؤسسات العمومية المفتاحيةالكممات 
Summary 

The problem of evaluating employees' performance is one of the most difficult 

challenges facing public institutions, and this is reflected in the evaluation of the 

performance of employees is of great importance to the employee and the institution. It 

provides the public institution with the ability to correct its policies and programs related 

to the management of its human resources. Changing circumstances, and this is done only 

through the optimal use of the results of the evaluation of the performance of employees 

in accordance with an effective system that enables the feedback of the employee and the 

institution. However, this system faces a number of difficulties resulting from applying 

the legal framework of the process to the standards imposed by the standards T and 

reliable systems in evaluation. 

In this study, we tried to address this problem by examining the reality of 

evaluating the performance of employees in the public institution hospital Siddiqui 

Mohammed Reggane, in which it was confirmed that the evaluation of the performance 

of employees in public institutions does not achieve its desired objectives because of 

these difficulties that make it a routine and rigid, To overcome these difficulties, it is 

necessary to build an effective system based on a flexible legal basis that allows for the 

adaptation of the evaluation criteria, methods and systems according to each function, 

based on the re-analysis of these functions, and provides effective mechanisms to address 

all grievances from the evaluation results. Well through an assessment. 
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