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  الجزء الأول
  المقدمة/ ١
 

لعل أهم ما يميز المنظمات الرائدة والعملاقة في الدول المتقدمة في العصر الحالى هـو         
تزودها بالكفاءات المؤهلة علمياً وعملياً، سواء على المستوى القيادى أم التنفيـذى، فتـوافر              

اءات يعتبر من أهم المزايا التنافسية المـساهمة فـي تحقيـق النمـو والتقـدم                مثل هذه الكف  
والواقع أن توافر مثل هذه الكفاءات وضـمان ولائهـا والتزامهـا            . والاستمرارية للمنظمات 

 حيـث تـأتى     ،التنظيمى يتطلب تطبيق الكثير من السياسات الإدارية والتنظيميـة الفاعلـة          
 مال البشري الذي يعتبر مصدراً من       سدمة لأنها تتعلق برأ   سياسات الموارد البشرية في المق    

مثـل  (مصادر المزايا التنافسية، فمن الصعوبة إحلالها أو اسـتبدالها بـأى عنـصر آخـر           
 ولعـل سياسـات تقيـيم الأداء    .]Neal, A. et al., p.493) [التكنولوجيا أو رأس المـال 

لها من تأثير بالغ علـى        البشرية لما  الوظيفى هى من أهم السياسات المتعلقة بإدارة الموارد       
زيادة دافعية الانجاز لدى العاملين، وتقليل معدل دوران العمل، وتحقيق الـولاء والالتـزام              

 الوظيفى لهم، وغير ذلك مـن الـسلوكيات         املين، والمساهمة في تحقيق الرضا    التنظيمى للع 
. مرتبطة برأس المـال البـشرى  الإيجابية المرغوبة لضمان تمتع المنظمة بالميزة التنافسية ال 

ورغم هذه الأهمية البالغة لسياسات تقييم الأداء الوظيفى وما يرتبط بها من طـرق مختلفـة                
لتقييم الأداء، إلا أن عملية تقييم الأداء مازال يكتنفها الكثير من المشكلات، لدرجة أصـبحت           

 من الباحثين؛ حيـث     عن علاج لهذه المشكلات هي الشغل الشاغل للكثير       معها عملية البحث    
 ,.For Ex[تقيـيم الأداء  زخرت الأدبيات بالكثير من الدراسات والبحوث المتعلقة بطـرق  

see, Dessler, D., p.347; Werther, W., et al., p.345, Bulin, J., p.365, 
Brickley, J.A., et al., p.259, and Others .[ ـوعلاج المشكلات الناجمة  ن هـذه  ع

سبر أغوار هذه المشكلات يتطلب التوغل إلى جذورها للوقوف على ماهيـة            الطرق، إلا أن    
وبناء على ما سبق، يمكن تحديد مشكلة       . هذه المشكلات المتعلقة بطرق تقييم الأداء الوظيفي      

  :البحث في الآتى
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 كثرة طرق تقييم الأداء الوظيفي مع تزايد المشكلات الناجمـة عـن عمليـة               ١/١/١
، وخاصة عند تطبيقها ببعض المنظمات دون الأخذ في         هذه الطرق التطبيق لكل طريقة من     

الاعتبار الخصائص الإدارية والتنظيمية المتعلقة بكل منظمة، وكذلك خـصائص العـاملين            
 قـد يـصلح   The 360 Degree Feedback درجة تغذية مرتدة ٣٦٠طريقة : فيها، فمثلاً

يقهـا بعـض المـشكلات؛ إلا أن    تطبيقها ببعض المنظمات الأمريكية مع ما ينجم عـن تطب       
تطبيقها على منظمات تعمل بالدول النامية مثلاً يسفر عنها الكثير من المشكلات التي يكـون            

  .من الصعوبة معالجتها
[Atwater, L., and Waldman, D., p.96, Coates, D., p.68, Hoffman, 

R., p.82, Jackson, J., and Greller, M., p.18; Lepsinger, R., and Lucia, 
A., p.49, O'reilly, B., p.93; Brickley, J.A., p.261, and Others]. 

 سعى الدول النامية لتطبيق المستحدث من طـرق تقيـيم الأداء دون الالتفـات               ١/١/٢
لمدى ملاءمة هذه الطرق لبعض المتغيرات المؤثرة على نجـاح عمليـة التطبيـق، علـى                

لمنظمة تنافسية وتتمتع بقوة عاملة تنافسية، ينبغـى أن         الأخص المناخ التنظيمى، فلكى تظل ا     
 ,Altmann[تركز فرق الإدارة بها على المكون الرئيسي لهذا النجاح وهو المناخ التنظيمي 

R., p.31 .[فالمنظمة التى يـسود بهـا   ،فالمناخ التنظيمى يحدد نجاح المنظمة بشكل كبير 
ن مارسـت وظائفهـا     إمد الطويل، حتى و   ، سيصيبها الفشل في الأ    غير ملائم مناخ تنظيمى   
  .الإدارية بكفاءة

[For ex., see: Timm, P.R., p.101, See Also: Steers, R., pp. 100-
112, and Others]. 

لذا، فإن التركيز على النقاط السابقة ضرورى وهام؛ بمعنى أنه من الـضرورى تتبـع               
تغيرات الرئيسية المؤثرة على طـرق  العلاقة بين خصائص المناخ التنظيمى باعتباره أحد الم  

 بما في ذلك نماذج تقييم الأداء والعناصر التي تتـضمنها، وباعتبـار أن هـذه                ،تقييم الأداء 
، ثـم   )الفرنـسية (النماذج هي الطريقة المتبعة في تقييم الأداء بالبنوك المصرية والأجنبيـة            

ادل لـلأداء   اً إلى أن التقييم الع    دراسة تأثير هذه العلاقة على الرضا الوظيفى للعاملين إستناد        
وذلك بالأخذ في الاعتبار أن الرضا الـوظيفى يتـضمن          ( الوظيفى   يساهم في تحقيق الرضا   

الرضا عن الأجر، وعن السياسات الخاصة بالعمل، والرضـا عـن المهـام             : أبعاداً متعددة 
نجـاز مثـل    والواقع أن إ  ). المرتبطة بالوظيفة، والرضا عن الرؤساء والزملاء، وغير ذلك       
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هذه الدراسة ضرورى وهام، خاصة وأن مجال التطبيق يتعلق بالبنوك المصرية والفرنـسية             
  .ع.م.العاملة بـ ج

  :أهمية البحث: ١/٢
  :تتحدد أهمية هذا البحث في الآتي

 خاصة في مجـال العلـوم الـسلوكية         - المساهمة في إثراء المكتبة العربية       ١/٢/١
، وذلك بتوضيح العلاقـة بـين       عتبر رائدة في هذا المجال    بهذه الدراسة التي ت    -والإدارية

إحدى المتغيرات التنظيمية المتمثلة في خصائص المناخ التنظيمـى، وطـرق تقيـيم الأداء،           
وبيان أثر ذلك على الرضا الوظيفى للعاملين؛ وهذا يساهم في إتساع المجـال للكثيـر مـن                

البيئـة الداخليـة    : مثـل (ض المتغيرات   الدراسات والبحوث المستقبلية لتتبع العلاقة بين بع      
 وعملية تقييم الأداء للحكم على مـدى صـلاحيتها          ،)، والثقافة التنظيمية، وغير ذلك    للمنظمة

  .ومواءمتها مع هذه المتغيرات
 حيـث يجـرى البحـث       : تنبع أهمية هذا البحث أيضاً في المجال التنظيمـى         ١/٢/٢

فروعه، والبنك الأهلى المصري وفروعـه،  و) الفرنسى(الميداني على بنك كريديه أجريكول     
وهذه الدراسة المقارنة بين خصائص المناخ التنظيمى في كل من البنوك محـل الدراسـة،               

نتـائج  اذج تقييم الأداء على مستوى هذه البنوك ينـتج عنهـا            موأيضاً العناصر المتضمنة بن   
قييم الأداء لخـصائص  نماذج تبملاءمة العناصر المتضمنة بخاصة فيما يتعلق   : حيوية وهامة 

المناخ التنظيمى، وبالتالى اقتراح ما يمكن تعديله أو حذفـه أو إضـافته بنـاء علـى هـذه                 
  .المقارنة
، )وفروعـه ( توضيح مستوى الرضا الوظيفى للعاملين ببنك كرديه أجريكول          ١/٢/٣

ى ، حيث يعتبر الوقوف على مـستو      بعملية تقييم الأداء  والمرتبط  ) وفروعه(والبنك الأهلى   
الرضا الوظيفى على درجة بالغة من الأهمية للمنظمة، وذلـك لتـأثيره علـى الاتجاهـات                
والسلوكيات ذات الأهمية للمنظمات، مثل واقعية الإنجاز، والغياب، ومعدل دوران العمـل،            

  .سلوك المواطنة التنظيمية، وغير ذلكالالتزام التنظيمى، وو
فة عامة، فرغم أن الدراسة الميدانية       تفيد نتائج هذا البحث قطاع البنوك بص       ١/٢/٤

النتـائج  أن  ، إلا   )وفروعـه (، والبنك الأهلى    )وفروعه(أجريت على بنك كريديه أجريكول      
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يمكن الاستفادة منها وتعميمها على كثير من البنوك التجارية، والأجنبية، والمشتركة، خاصة            
 الأداء وربـط هـذه العلاقـة       وأن النتائج ستركز على المناخ التنظيمى وعلاقته بعملية تقييم        

  .بتحقيق الرضا الوظيفي للعاملين
   أهداف البحث١/٣

 عرض الدراسات والبحوث السابقة المتعلقة بتأثير المناخ التنظيمي على بعـض        ١/٣/١
  .المتغيرات السلوكية، وكذلك تلك المتعلقة بتقييم الأداء، والرضا الوظيفي

خـصائص المنـاخ   : ة بالمتغيرات الثلاثة   استخلاص الأساسيات النظرية المتعلق    ١/٣/٢
  . والرضا الوظيفي،التنظيمى، وعملية تقييم الأداء

 إجراء الدراسة الميدانية على عينتى البحث لتبيان أثر العلاقة بـين خـصائص              ١/٣/٣
المناخ التنظيمي وعناصر تقييم الأداء المتضمنة بالنماذج على الرضا الوظيفي لدى العاملين            

  .ريكول والبنك الأهلى المصريببنك كريديه أك
  :فروض البحث ١/٤

 ببنك كريديه أجريكول أكثر ملاءمة للأداء مقارنـة          المناخ التنظيمى   خصائص ١/٤/١
  .بتلك المتعلقة بالبنك الأهلى المصرى

 أكثـر إرتباطـاً بخـصائص المنـاخ      عناصر تقييم الأداء المتضمنة بالنماذج  ١/٤/٢
  .ارنة بتلك المتعلقة بالبنك الأهلى المصرىالتنظيمى ببنك كريديه أجريكول مق

 ببنك كريديه أجريكول أعلى من مستوى الرضـا      مستوى الرضا لدى العاملين    ١/٤/٣
  .لدى العاملين بالبنك الأهلى المصرى

  : منهج البحث١/٥
الأسلوب المكتبى وأسلوب الدراسة الميدانية، كما يتـضح        : ينقسم منهج هذا البحث إلى    

  :من الآتى
 

 عرض الدراسات السابقة المتعلقة بالمتغيرات الرئيسية لهذا البحث وفقـاً           ١/٥/١/١
فقد تم تقسيم الدراسات السابقة إلى ثلاثـة  ): ٢/١الموضح بالفقرة رقم ( لمتغيرات هذا البحث 

 المتغيرات الـسلوكية    تتعلق المجموعة الأولى بأثر المناخ التنظيمى على بعض       : مجموعات
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الإدارية، يليها المجموعة الثانية والمتعلقة ببعض طرق تقييم الأداء الوظيفي، وأخيراً تتعلـق             
وقـد تـم    . المجموعة الثالثة ببعض الدراسات التى تناولت الأبعاد المختلفة للرضا الوظيفى         
 – التنظيمـى  الاستناد في هذا التقسيم إلى المتغيرات الرئيسية لهذا البحث، حيث يمثل المناخ         

العملية  المتغيرات المستقلة، يليها المتغيرات التابعة والمتمثلة في         –وفقاً لمنهجية هذا البحث     
  .، وأخيراً تتضمن المتغيرات الناتجة مستوى الرضا الوظيفى لدى العاملينالتقييمية
 إستخلاص الخصائص الأساسية المتعلقة بالمناخ التنظيمـى ذات الـصلة           ١/٥/١/٢

ويتطلب ذلـك الرجـوع إلـى    : لمتضمنة بنماذج تقييم الأداء الوظيفىبالعناصر الرئيسية ا 
ستخلاص تعريـف أساسـى     إالأدبيات المتعلقة بالمناخ التنظيمى، حيث يكون التركيز على         

للمناخ التنظيمى ليتناسب ومنهجية هذا البحث، وذلك من بين التعريفـات الكثيـرة، وأيـضاً         
منة ت الصلة بالعناصر الرئيسية المتـض     ى ذا استخلاص الخصائص الرئيسية للمناخ التنظيم    

بـالأداء، فوفقـاً    الوظيفى، وذلك لأن المناخ التنظيمى يساعد في التنبـؤ          نماذج تقييم الأداء    ب
 التى أجريت لاستبيان العلاقة بين المنـاخ  ]Freedman, J., 2005[للدراسة الاستطلاعية 

ن خصائص المناخ التنظيمى الملائـم      التنظيمى والأداء، تبين أن هناك علاقة ارتباط قوية بي        
لمزيد من التفصيل يرجـع     [وارتفاع مستوى الأداء والإنتاجية وانخفاض معدل دوران العمل         

من جهة أخرى، يلاحظ أن العلاقة بين خـصائص المنـاخ التنظيمـى            ]. ٢/١/٢للفقرة رقم   
مستوى مناسـب    تحقيقفى  الملائمة والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء الوظيفي تساهم         

ن الرضا الوظيفي؛ بمعنى أن العلاقة الإيجابية بين خصائص المناخ التنظيمى والعناصـر             م
لـو  : ساهم في تحقيق قدر من الرضا الوظيفى للعاملين، فمثلاً        تالمتضمنة بنماذج تقييم الأداء     

 فـى   أن إحدى خواص المناخ التنظيمى في منظمة ما تتضمن المساندة والتـدعيم والـدفء             
، وفي المقابل، تشتمل إحدى عناصر التقييم على العلاقات مع الآخرين، ففي هـذه              علاقاتال

، وسـيتم  مضمنة بنموذج تقيـيم الأداء الحالة تكون إحدى خصائص المناخ التنظيمى إيجابية       
 ـ م،  المقيماستيفاء هذا العنصر من قبل       الى علـى  ما ينعكس إيجابياً على نتائج التقيـيم، وبالت

  .، وهكذا بالنسبة لبقية الخصائص والعناصرالوظيفى لدي المقيممستوى الرضا 
اء الخصائص الرئيسية للمناخ التنظيمى من منطلق أنهـا شـائعة بأدبيـات             قوقد تم انت  

المناخ التنظيمى، ومن جهة أخرى تعتبر هذه الخصائص ذات الصلة بالعناصـر الرئيـسية              
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والـدعم   الثقـة،    :اء الخصائص التاليـة   قنتالمتضمنة بنماذج التقييم؛ وعلى ذلك فإنه قد تم ا        
  .القيادة الداعمة، والعدالة، والاتصالاتالتحفيز، و، ووالمساندة والدفء في العلاقات

والملاحظ أن هذه العناصر تعتبر ذات صلة مباشرة بالعناصر المتضمنة بنماذج تقيـيم             
 Burke, M.J., et[» المناخ النفـسى العـام  «الأداء، باعتبار أن المناخ التنظيمى يعبر عن 

al., pp.717-729 [ مناخ العلاقـات الإنـسانية  «ن عأو يعبر «]James, L.R., et al., 

p.53[  أو مدركات الأفراد للخصائص التى تتميز بالثبات النسبى فى المنظمـة ]Griffin, 

M.A., et al., p.712[.    وبناء على ذلك، إذا لم يدرك الأفراد مـثلاً أن العلاقـات بيـنهم 
داء التعاون مع زملاء العمل، وأيضاً إذا       سودها الثقة، فكيف يكون من بين عناصر تقييم الأ        ي

كان إدراك الموظف للمناخ التنظيمى بأنه يتميز بهيمنة أساليب قيادية متسلطة وغير داعمة،             
القدرة على المبـادأة والتـصرف وتحمـل    «فكيف تشتمل عناصر تقييم الأداء على عناصر     

هكذا بالنسبة لخصائص المناخ التنظيمى والعناصر المتضمنة بنمـاذج تقيـيم           و. »المسئولية
والواقع أن الدراسة الميدانية ستساعد علـى توضـيح مـدى العلاقـة بـين هـذين            . الأداء

من جهـة أخـرى،   . المتغيرين، وذلك بتضمين ذلك بقائمة الاستبيان المتعلقة بالفرض الثاني        
 ـ         ونظراً لأن المناخ التنظيمى يساعد       يم على تشكيل المدركات الحـسية للأفـراد، فـإن المقِ

فـإذا  ]. Smith, W.J., et al., p.22[يتأثر في تقييمه بالمناخ السائد في المنظمة ) الرئيس(
كانت مدركات الأفراد عن العملية التقييمية تميل إلى التشدد أو التحيز أو غير ذلـك، فـإن                 

 التحيز أو غير ذلك وفقـاً لمـدركات الأفـراد           يم وسلوكه تميل نحو التشدد أو     اتجاهات المقِ 
 بالنسبة لبقية أطراف العملية التقييميـة، حيـث      وهكذا ة بالمنظمة عن العملية التقييمية،    السائد

 باعتبارها معبرة عن المناخ النفسى العام السائد        –يكون هناك تأثير مباشر لمدركات الأفراد       
 وعناصر تقييم الأداء المتضمنة بالنماذج تتأثر في         على العملية التقييمية بكاملها؛    –بالمنظمة  

وضوحها أو غموضها، وفي توازنها أو عدم توازنها، وفي شـمولها أو قـصورها، وفـي                
حقيقها لهذه العدالة، وغير ذلك، بمدركات الأفراد للعمليـة         تحقيقها للعدالة الإجرائية أو عدم ت     

ساس بعدم الموضوعية، فإن ذلك يـنعكس      التقييمية، فإذا كانت المدركات المكونة تعكس الإح      
نتقاء عـدة   إإستناداً إلى ما تقدم، تم      . بدوره على هذه العناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء       

  .خصائص للمناخ التنظيمى بغرض تتبع علاقتها بالعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء
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 –فة خاصـة   بـص - عرض موجز لبعض طرق تقييم الأداء، مع التركيـز     ١/٥/١/٣
  :على نماذج تقييم الأداء وما تتضمنه من عناصر رئيسية

فالملاحظ أن هناك الكثير من الطرق المتعلقة بتقييم الأداء، وتختلف هذه الطـرق فـي               
، وأيـضاً وفقـاً   ]Godbehere, S., pp.32-33[تطبيقاتها وفقاً لاحتياجات كـل منظمـة   

 وحجمها، وثقافتهـا، ومناخهـا التنظيمـى،        نشاط المنظمة، [للمتغيرات الداخلية لكل منظمة     
  ].وعوامل البيئة الداخلية والخارجية، وغير ذلك

ة بالأهـداف  ردافهناك بعض المنظمات التي تطبق طريقة تقييم الأداء اسـتناداً إلـى الإ   
]Godbehere, S., pp.32-33[    ًوقد تطبق أيضاً طريقة تقييم النظـراء المتعلقـة أساسـا ،

 AT&T درجة تغذية مرتدة، مثل شـركة        ٣٦٠ الآخر يطبق طريقة     بفرق العمل، والبعض  
وهنـاك  ] Stoner, J.A.F., Freeman, R.E., and Gilbert, R.D., p.396[الأمريكية 

 ,Werther[بعض المنظمات التى تطبق طريقة تقييم الأداء عن طريق المحللين النفـسيين  

W.B., et al., p.360 .[  تقيـيم  وهناك من يطبق طريقـة مراكـز ال]Albrook, R.C., 

p.106, See Also: Byham, W.C.; p.150 and Others .[  كما أن المنظمة الواحـدة
قد تطبق أكثر من طريقة في عملية تقييم الأداء، وذلك من منطلق أن تقييم كافة المـوظفين،                 
وكافة الوظائف بتطبيق طريقة واحدة للعملية التقييمية يعد غير موضـوعى وغيـر عـادل،     

لموظفون بالإدارة العليا يتم تقييمهم بتطبيق طريقة معينة تختلف عن تلك المتعلقة بـالإدارة             فا
  ].Bacal, R., p.48[الوسطى وهكذا 

أما نماذج تقييم الأداء، فمازالت هى الطريقة الأكثر شيوعاً في كثير من المنظمات بمـا            
 ـ    الحكومي، حيث يتم تطوير النماذج،     في ذلك القطاع   ذف أو تعـديل بعـض       بإضافة أو ح

بما يتناسب والمتغيرات الداخلية للمنظمة، وأيضاً متغيرات البيئة الخارجيـة، مـع            العناصر  
إتاحة الفرصة للمرؤوس للتعليق على بعض الجوانب المتعلقة بوظيفته، وأيضاً يطلـب منـه    

  .تقييم بعض الجوانب المتعلقة بالمنظمة وذلك في صحيفة منفصلة لتمكينه من ذلك
[For Ex., See, «Performance Appraisal – Management Employees»; 

City of Anacortes]. 
 كثيرة لتقييم الأداء، وقد تم التركيز في هذا البحث على نمـاذج تقيـيم          اًفهناك أولاً طرق  

 على  –شيوع تطبيق هذه الطريقة بالقطاع الحكومى وقطاع الأعمال         : أولهما: الأداء لسببين 
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تناسب هذه الطريقـة لعينـة هـذا    : ثانيهما. ول المختلفة على مستوى العالم      بالد –الأرجح  
البحث، حيث يطبق هذا الأسلوب في كل من البنـك الأهلـى، وبنـك كريديـه أجريكـول                  

  .الفرنسي
 عرض لبعض المشكلات المتعلقة بعملية تقييم الأداء حيث تم الاستناد إلى            ١/٥/١/٤

، وقد تم تقسيم مـصادر المـشكلات إلـى أربعـة          غرضلتحقيق هذا ال  الأداء  يم  يأدبيات تق 
 وثالثة تتعلـق    ،)المرؤوس(يم  ، وأخرى تتعلق بالمقَ   )الرئيسي(يم  منها ما يتعلق بالمقِ   : مصادر

 .بطرق تقييم الأداء، وأخيراً المشكلات المتعلقة بقصور فـي سياسـات المـوارد البـشرية              
 تقييمية غير موضـوعية، وقـد تـم         والواقع أن هذه المشكلات تؤدى في النهاية إلى عملية        

 وذلـك فيمـا يتعلـق بكـل     ،ستخلاص عدة مقترحات تعتبر بمثابة حلول لهذه المـشكلات       إ
مجموعة من المشكلات؛ مع ملاحظة أن الغرض من هذه المقترحات لـيس تقـديم حلـول                

 زامنة بالعملية التقييمية، وإنما الغرض منها الاقتراب ما أمكـن مـن       نموذجية للمشكلات المت  
 وأخيراً تبقى خصائص المناخ التنظيمي إحدى المجالات الهامة التـي           ،الموضوعية التقييمية 

ينبغى فهمها بجدية لاستخلاص عناصر تتسم بالموضوعية إلى حد ما، وتـضمينها بنمـاذج              
  .تقييم الأداء

 في تصميم نماذج تقييم     NSA عرض وتحليل لتجربة وكالة الأمن القومي        ١/٥/١/٥
 ، وأيضاً لنمـوذج تقيـيم       MASSACHUSETTS بولاية   IRVINGمدينة   وذلك ب  الأداء

 ، بالولايـات    WASHINGTON بولايـة    ANACORTESأداء العاملين بمجلس بلدية     
ستعانت وكالة الأمن القـومي ببيوتـات       إالمتحدة الأمريكية، حيث تم تبيان في عجالة كيف         

تنوعة، حيث تخـصص لكـل      الخبرة لمعاونتهم على تصميم مجموعة كبيرة من النماذج الم        
مجموعة من الوظائف نموذج معين يتناسب والتحليل والتوصـيف الـوظيفي، ومتطلبـات             

أما تحليل نموذج مجلس بلدية إينيكورت، فقـد        . الوظيفة، وظروف العمل المحيطة بالوظيفة    
تم تبيان بعض مواطن القوة والضعف المتعلقة بالنموذج، كما تم توضـيح كيفيـة دراسـتهم      

 للمناخ التنظيمى بجهة    اًعتبارها أبعاد إات العاملين فيما يتعلق ببعض العناصر التي تم         دراكلإ
والغرض من هذا العرض والتحليل لبعض الأمثلة التوضيحية تؤكد علـى ضـرورة          . العمل

العمل الدؤوب من جانب المسئولين بالمنظمات المصرية لإيجاد حلول لمـشكلات العمليـة             
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الاعتبار خصائص المناخ التنظيمى عند تـصميم النمـاذج، وعنـد           التقييمية، مع الأخذ في     
وضع العناصر المتضمنة بنماذج تقيـيم الأداء لـتعكس إدراكـات العـاملين بالمنظمـات               

  .ما يساهم في تحقيق الرضا الوظيفي لديهممالمصرية، 
عـن العلاقـة بـين      التركيز على الرضا الوظيفي باعتباره متغيراً ناتجـاً        ١/٥/١/٦

والواقـع أن تحقيـق     :  المناخ التنظيمى والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء       خصائص
ظـروف العمـل الملائمـة      : الرضا الوظيفي للعاملين يتوقف على الكثير من العوامل مثل        

صحياً واقتصادياً، والعوامل الاجتماعية المتعلقة بالإشـراف الفعـال، وجماعـات العمـل             
فمثلاً يتحقق الرضـا الـوظيفي عنـد إنجـاز           .، وغير ذلك  المتماسكة، وأيضاً طبيعة العمل   

كمـا أن العدالـة التنظيميـة بـشقيها     ]. Blau, G., p.1100[ كثيرة التحدى مهامالعاملين ل
إحـدى المتغيـرات    ) العدالة الإجرائية والعدالة التوزيعية والمرتبطة بالتقييم العادل لـلأداء        (

 .For More Details, See: Cook, J [الأساسية المؤثرة على مستوى الرضا الـوظيفي 
and Crossman, A., pp.526-541, Poon, J.M.I., pp.322-334, Blau, G., 

p.1100-1101, and Others .[ا أن توافق إدراكات الأفراد مـع عمليـة تقيـيم الأداء    كم
 ,.Boswell, W.R., & Boudreau, J.W[ترتبط أيـضاً بتحقيـق الرضـا الـوظيفي     

pp.283-297.[             وهكذا؛ نلاحظ أن تحقيق مستويات عالية من الرضا الوظيفي يتوقف على
والملاحظ أن هناك بعض الدراسات التـى       . عوامل كثيرة كانت موضعاً للدراسات والبحوث     

 :For ex., See[تتمركز حول العلاقة الإيجابية بين المناخ التنظيمي والرضـا الـوظيفي   
Muchinsky, P., p.121, Hellrigel, D., and Solcum, J.M., pp.816-827; 
Freedman, J. 2005, Pritchord, R., and Karasick, B., pp.110-119, and 

Others[.   ت دراسات أخرى على العلاقة الإيجابية بين عدالة تقييم الأداء والرضا           زكركما
قـويم  الوظيفي، خاصة ما يتعلق منها بالتغذية الاسترجاعية التى تتم من خـلال مقـابلات ت              

 ,For ex: See, Blau, G., pp.1099, 1103, Jawahar[م م والمقـو لأداء بين المقـوِ 

T.M., pp.213-233, Gabris, G., T., pp.157-170, and Others[. إستناداً إلى ذلك 
تركز الدراسة الحالية على تتبع العلاقة بين خصائص المناخ التنظيمـي، وعناصـر تقيـيم               

نـاتج   تقييم الأداء، وأثر ذلك على الرضا الوظيفي للعاملين كمتغير           الأداء المتضمنة بنماذج  
  .عن هذه العلاقة
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بتتبع علاقات السبب والنتيجـة بـين المتغيـرات المـستقلة            : إطار البحث  ١/٥/١/٧
  :والمتغيرات التابعة والمتغيرات الناتجة، يمكن اقتراح التالى

      المتغيرات المستقلة
  

  المتغيرات الناتجة
  مستوى
  الرضا
  الوظيفي

  

 خخصائص المنـا  
ــى  ذات التنظيمــ

ــرة  ــصلة المباش ال
ــيم   ــر تقي بعناص

  :الأداء
ــين - ــات ب  العلاق

ــراد  ــة، (الأف الثق
والدعم والمـساندة،   
ــر   ــدفء وغي وال

  .)ذلك
   التحفيز-
   القيادة الداعمة-
   العدالة-
   الاتصالات-

  
  المتغيرات التابعة
  العملية التقييمية

ــيم  - ــشكلات تقي  م
  .الأداء

  . طرق تقييم الأداء-
اء  نماذج تقيـيم الأد    -

والعناصـــر التـــي 
  .تتضمنها

 العلاقة بين العناصر    -
المتضمنة بنماذج تقييم   
الأداء وخــــصائص 

  .المناخ التنظيمي

  

  

  )١/١(شكل رقم 
  علاقات السبب والنتيجة بين متغيرات البحث

  
 

تم التطبيق على العاملين بالوظائف الإشـرافية       : ب اختيار قطاع البنوك    أسبا ١/٥/٢/١
الـدور  : أولاً: بالبنك الأهلى المصري وبنك كريدية أجريكول الفرنسي وذلك للأسباب التالية         

 مما يستوجب تحليل النمـاذج  :الحيوي الذي يلعبه هذا القطاع في تدعيم الاقتصاد المصري  
يدانية للوقوف على مدى تناسب العناصر المتضمنة بهذه النماذج         ى الدراسة الم  تالخاصة بعين 

 وذلك في كل من البنك الأهلى وبنك كريديـه أجريكـول،            ما، به مع المناخ التنظيمي السائد   
حيث أكدت الأدبيات على أن تحقيق العدالة التنظيمية يتوقف على الكثير من المقومات، لعل              

 ,.Poon, J.M.I[م الأخذ في الاعتبار السياق التنظيمى أهمها عدالة تقييم الأداء التي تستلز

p.329 .[ًستقطاب عاملين أكفاء، مما يـستلزم      إ في   – بصفة عامة    -نجاح البنوك   : ثانيا
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 وذلك بمراعاة العدالة التنظيمية التـي يتوقـف         الحفاظ عليهم باعتبارهم رأس مال بشرى     
لاحظ أن سياسـات المـوارد البـشرية        فالم: تحقيقها إلى حد كبير على تقييم الأداء العادل       

در من الفاعلية، حيث يتجلى ذلك في سياسـات         ق تتمتع ب  – على وجه الخصوص     –بالبنوك  
لـذا، فإنـه مـن    . الاختيار والتعيين، أي سياسة الاستقطاب القادرة على جذب عاملين أكفاء     

ناصر تقيـيم   إجراء الدراسة الميدانية على هذا القطاع للوقوف على مدى تناسب ع          المناسب  
الأداء المتضمنة بالنماذج لخصائص المناخ التنظيمي، وما ينتج عن ذلك من المساهمة فـي              

  .تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين
باعتبـاره أحـد البنـوك      ) وفروعه( أهمية أسلوب المقارنة بين البنك الأهلى        ١/٥/٢/٢

نوك الأجنبية، وذلك وفقـاً     البالتجارية الحكومية، وبنك كريديه أجريكول باعتباره أحد فروع         
ا؛ والواقع أن أسلوب المقارنة يسمح بالوقوف علـى         ع البحث والعينة التي تم اختياره     جتممل

خصائص المناخ التنظيمي بالبنك الأهلى المصري، والتي تختلف عن تلك المتعلقـة ببنـك              
هلـى،  وأيضاً مقارنة عناصر تقيـيم الأداء بنمـاذج البنـك الأ          . كريديه أجريكول الفرنسي  

وعناصر تقييم الأداء بنماذج كريديه أجريكول، وتحديد وجوه الاخـتلاف بـين خـصائص              
 بـين العناصـر المتـضمنة    التـشابه  كلتا العينتين، وأيضاً تحديد وجوه     فى المناخ التنظيمى 

بنماذج تقييم الأداء في كلتا العينتين، وبالتالى إقتراح ما ينبغى إضافته أو حذفه أو تعديله من                
ر لنماذج تقييم أداء البنك الأهلى المصرى إستناداّ إلى خـصائص المنـاخ التنظيمـي            عناص

  .للبنك الأهلى من جهة، والعناصر المتضمنة بنماذج بنك كريديه أجريكول من جهة أخرى
بلغ حجم مجتمع موظفي البنـك الأهلـى، وفروعـه          :  مجتمع البحث والعينة   ١/٥/٢/٣

وذلك باستثناء رئـيس البنـك وأعـضاء مجلـس       [ة  من شاغلى الوظائف التنفيذي   ] ١٠٠٤٥[
أما بالنسبة لموظفي بنك كريديه أجريكول وفروعـه، فقـد          ]. الإدارة ومديري البنك والنواب   

وذلك باستثناء رئيس البنـك     [من شاغلى الوظائف التنفيذية     ] ٧٦٢[بلغ حجم مجتمع موظفيه     
الحجم الكلى لمجتمع البحث    وبذلك يكون   ]. وأعضاء مجلس الإدارة ومديري البنوك والنواب     

، وبالاستناد إلى المعادلة التالية، تم تحديـد حجـم          )]١(انظر ملحق رقم    [موظف  ] ١٠٨٠٧[

2%) = ٩٥(، وذلك عند درجة ثقة      ] مفردة ٦٢٥[العينة للمجتمع الأصلى    

2

d
P)P(1Zsn 

 

يديه أجريكـول   وقد تم تحديد حجم العينة الخاصة بموظفي البنك الأهلى المصري، وبنك كر           
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: بالاستناد إلى المعادلة التالية   
sn/N1
snn


        ٣٧٠[ فبلغ حجم العينة الخاصة بالبنك الأهلى [

وقـد بلـغ عـدد    . مفردة] ٢٥٥[مفردة، كما بلغ حجم العينة الخاصة ببنك كريديه أجريكول        
جمالى العينـة  من إ %] ٩٧,٣أي بمعدل   [مفردة  ] ٣٦٠[ن من موظفي البنك الأهلى      بيتجيسالم

ين من إجمـالى عينـة بنـك كريديـه        بتجي البنك الأهلى، كما بلغ عدد المس      الخاصة بموظف 
. وهذه النسب تحقق سلامة النتـائج  %] ٩٨,٠٣[مفردة، أي بمعدل إستجابة     ] ٢٥٠[أجريكول  

 بـين صـفة الـرئيس    نوقد تم التركيز على الوظائف الإشرافية باعتبار أن شاغليها يجمعو         
 ذات الوقت، مما يمكن من الوقوف على مستوى الرضا الـوظيفي المحقـق              والمرؤوس في 

  .لديهم باعتبارهم مقوِمين ومقومين في ذات الوقت
بالاستناد إلى ما تم إستخلاصه مـن أدبيـات المنـاخ     :  إعداد قوائم الاستبيان   ١/٥/٢/٤

بحث، تم إعـداد    التنظيمي، وتقييم الأداء، والرضا الوظيفي، ووفقاً لمتغيرات وفروض هذا ال         
 باعتبار  ،ثلاثة قوائم استبيان، وذلك بغرض إستخدامها في جمع البيانات الخاصة بهذا البحث           

وقـد تـم    . أداة مناسبة لجمع البيانات المطلوبة، خاصة في هذا المجـال         أن قوائم الاستبيان    
ى بعـض    الأولى عل  القائمة، حيث إحتوت    ])٢(انظر الملحق رقم    [إعداد ثلاثة قوائم إستبيان     

). النوع، والعمر، ونوعية الوظيفة، وسنوات الخبرة     (البيانات التعريفية عن المستقصى منهم      
تستهدف خصائص المناخ التنظيمي، السائد في      ]  سؤال ٢٠[وقد اشتملت القائمة الأولى على      

أما القائمـة الثانيـة، فقـد    . كل من البنك الأهلى المصري، وبنك كريديه أجريكول الفرنسي      
 خصصت لعناصر تقييم الأداء الوظيفي المتضمنة       ] سؤال ٣٠[ مجموعة من الأسئلة     تضمنت

 في كل من البنك الأهلى المـصرى وبنـك          الإشرافيةبنماذج تقييم الأداء الخاص بالوظائف      
للوقوف ]  سؤال ٢٠[كريديه أجريكول، وأخيراً، خصصت القائمة الثالثة والتي اشتملت على          

يـة والمـرتبط    ى العاملين في كل من عينتى الدراسة الميدان       على مستوى الرضا الوظيفي لد    
  .بعناصر تقييم الأداء

وقد تم التنويه في صدر قوائم الاستبيان على أن هـذه القـوائم مخصـصة لـشاغلى                 
، وبنك كريديـه أجريكـول   )وفروعه(الوظائف الإشرافية في كل من البنك الأهلى المصرى  

وقـد وضـعت    . هاونسجيل الوظيفة التى يـشغل    كما طلب من المستقصى منهم ت     ) وفروعه(
 اختيـار   الاستبيان، وطلب من المستقصى منـه     خمس درجات أمام كل عبارة من عبارات        



  

 

 - ٥٠٥ -

وذلك بالنسبة للقائمتين الأولى    (هو مطبق فعلاً أو متوافر بجهة عمله        ماالدرجة التى تنطبق و   
 رضا وظيفى أو ناتج عن      وطلب منه اختيار الدرجة التى تتوافق وما يشعر به من         ). والثانية

  .العلاقة بين خصائص المناخ التنظيمى والعملية التقييمية
 Theتمت المعالجة الإحـصائية باسـتخدام برنـامج     : المعالجة الإحصائية١/٥/٢/٥

Statistical Package For Social Science (SPSS PC+][   وذلك بغـرض إجـراء ،
  : التحليلات الإحصائية التالية

 Alphaالإحصائي لصدق وثبات الاسـتبيان، وذلـك باسـتخدام اختبـار      الاختبار -

Cronbach'sوالتجزئـة النـصفية   باخنجرو  أى معامل الفا ،Guttman – Split – Half 
واستخدام معاملات الارتباط لتحليل البنود وتوضيح مدى الاتساق الداخلى بين مفردات كـل             

  .أداة
  .ات أولية لاختبار فروض البحث تحليل تكرارات الإجابات والنسب لمؤشر-
  : اختبار فروض البحث، وذلك باستخدام التحليلات الإحصائية التالية-
  .Standard Deviation، والانحراف المعيارى MEAN المتوسط الحسابى -
  .T-Testختبار إ -

  : محددات البحث١/٦
يم الأداء  تقيلاقتصار على العلاقة بين خصائص المناخ التنظيمى وطرق          يتم ا  ١/٦/١

فعملية تقويم الأداء الوظيفي هى أكثـر       . ، دون التطرق لعملية تقويم الأداء الوظيفي      الوظيفي
شمولاً من عملية تقييم الأداء فبينما تهدف الأولى في المقـام الأول إلـى تنميـة العـاملين                  

إجـراء مقابلـة الأداء، وتنـاول       (وتطويرهم ورفع كفاءتهم ومعاونتهم على تحقيق ذاتهـم         
لمشكلات الأدائية، وتحديد المعوقات السلوكية، وتحديد أسباب القصور فـي الأداء سـواء             ا

 أنهـا   تستند إلى يلاحظ أن عملية تقييم الأداء      ) أكانت أدائية أم بيئية، أم تنظيمية أم غير ذلك        
 لتقييمه وذلـك بمقارنـة أداء الموظـف بالمعـايير           م منظم لأداء الموظف والاتصال به     تقيي

 فهى تهدف إلى تحقيق الأهداف الإداريـة والرقابيـة للمنظمـة، مـع إشـعار             الموضوعه،
 بنـاء علـى     هالمرؤوس بموضوعية وعدالة الطريقة المطبقة في تقييم أدائه، وإمكانية تقويم         

وسوف يتم الاقتصار على دراسة العلاقة بين خصائص المناخ التنظيمي          . نتائج عملية التقييم  
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ييم الأداء دون التطرق لعملية التقويم، فهذا يتطلب إفراد بحث          والعناصر المتضمنة بنماذج تق   
  .مستقل لهذا الغرض

 انتقاء مفردات المناخ التنظيمي ذات التأثير المباشر على طريقة تقييم الأداء            ١/٦/٢
فمن المعلوم أن المناخ التنظيمي يشتمل على الكثير مـن العناصـر؛ قـد يكـون             : الوظيفي

لى طريقة تقييم الأداء الوظيفي، بينما البعض الآخـر يكـون ذا            بعضها ذات تأثير مباشر ع    
 وعموماً، يركز الكثير من الباحثين الانتباه على رضا العـاملين كمؤشـر            .تأثير غير مباشر  

الأجـر والفوائـد،    : لخصائص المناخ التنظيمي النموذجى، حيث تتحدد المعالم الرئيسية في        
كمـا أن  ]. Hannum, K., p.20[وغير ذلـك  ين والقيادة، وفرص التطوير المتاحة للعامل

توافر الثقة  : هناك بعض العناصر ذات التأثير المباشر على طريقة تقييم الأداء الوظيفي مثل           
 والولاء للمنظمة، والرقابـة الذاتيـة،       المتبادلة بين العاملين، والمشاركة الجماعية، والالتزام     

اء العناصـر المتعلقـة بالمنـاخ       ق فقد تم انت    وبناء على ذلك،   .وارتفاع الإنتاجية، وغير ذلك   
  .التنظيمي ذات التأثير المباشر على طرق تقييم الأداء الوظيفي

، نظراً لأنها تطبق فـي   يتم التركيز على طريقة النماذج لتقييم الأداء الوظيفي     ١/٦/٣
كل من البنك الأهلى المصري وبنك كريديه أجريكول مع عرض موجز من واقع الأدبيـات               

فهناك الكثير من طرق تقيـيم الأداء   : ض الطرق المعروفة في مجال تقييم الأداء الوظيفي       لبع
 وطريقـة  ،طريقة التقدير النسبى، وطريقة الترتيب العام، وطريقة الاختيار الإجبـارى       : مثل

حداث الجوهريـة، ونمـاذج تقيـيم الأداء،         أو التقارير الحرة، وطريقة الأ     ،المقال الوصفى 
ة تغذية مرتدة، وغير ذلك من الطرق، وقد ثبـت بـالتطبيق العملـى أن          درج ٣٦٠وطريقة  

هناك الكثير من المزايا والعيوب لكل طريقة من هذه الطرق، وبالتالى تؤدى كل طريقة إلى               
ونظراً لأن كـل مـن البنـك الأهلـى          . بروز بعض المشاكل المتعلقة بتقييم الأداء الوظيفي      

فقد تم التركيـز    على النماذج في عملية تقييم الأداء       المصري، وبنك كريديه أجريكول يعتمد      
  .عليها من واقع الأدبيات

 عـن علاقـات الـسبب        متغير نـاتج    التركيز على الرضا الوظيفى باعتباره     ١/٦/٤
، مع ملاحظة أن هناك الكثيـر مـن         والنتيجة بين المتغيرات المستقلة والمتغيرات التابعة     

:  علاقات السبب والنتيجة بين هذه المتغيرات، فمثلاً       المتغيرات التي من الممكن أن تنتج عن      
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عتبـاره إحـدى المتغيـرات    إ يمكن Organizational Commitmentالالتزام التنظيمى 
الناتجة، باعتبار أنه يشير إلى ميل الموظفين إلى أن يكونـوا ملتـزمين بالمنظمـة بـسبب                 

م في الوقت والجهـد والمنـافع       ستثماراتهإإحساسهم بأنهم إذا غادروها فسيفقدون الكثير من        
]Jawahar, I.M., p.220[.  ،والالتزام التنظيمي يتوقف في تحقيقه على كثير من العوامـل 

لعل أبرزها إحساس الموظف بالعدالة التنظيمية، وخاصة العدالة الإجرائية التي تتوقف على            
ضاً دافعية الإنجـاز    وهناك أي . عدالة تقييم الأداء المرتبطة أيضاً بخصائص المناخ التنظيمي       

التي يمكن إعتبارها متغيراً ناتجاً عن علاقات السبب والنتيجة بـين المتغيـرات المـستقلة               
 ,For More Details, See: Schneider, B., and Bowen[والتابعـة لهـذا البحـث    

D.F., pp.146-160, Kushel, G., p.35; Canne, J.K., and Caplin, D., p.71, 
and Others[كما أن هناك الغياب، ومعدل دوران العمل وغيرها من المتغيـرات  . كذا وه

والواقع أنـه  . ن علاقات السبب والنتيجة بين متغيرات هذا البحثعالتي من الممكن أن تنتج    
سيتم التركيز على الرضا الوظيفي كأحد المتغيرات الناتجة عن العلاقـة بـين خـصائص               

نماذج تقييم الأداء، على أن يتم تناول المزيد من هـذه      المناخ التنظيمي والعناصر المتضمنة ب    
  .المتغيرات الناتجة ببحوث مستقبلية

  
  الدراسات السابقة/ ٢


 
تيجية التنافسية العلاقـة بـين إدارة        هل يهيئ كل من المناخ التنظيمى والإسترا       ٢/١/١

  .[Neal, A., et al., 2005, pp.492-512 ]الموارد البشرية والإنتاجية؟ 
هو تقييم ما إذا كانت فاعلية أنظمة المـوارد البـشرية المـصممة           : الهدف من الدراسة  

لتعزيز المعرفة، والمهارة، والقدرة، وتحفيز العـاملين تتوقـف علـى المنـاخ التنظيمـي               
بعد عرض الأساسيات النظريـة لمتغيـرات هـذا         : منهج الدراسة  .لإستراتيجية التنافسية وا

البحث والمتضمنة للتعريفات الأساسية لإدارة الموارد البشرية وسياساتها والمناخ التنظيمي،          
منظمـة  ] ٩٢[عينـة قوامهـا     ق الدراسة على    يطبت وتموالإستراتيجية التنافسية، والإنتاجية    
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توجد علاقة  ) ١: (نتائج الدراسة  .مفردة] ٣٩٣٩[ية، وتم تجميع البيانات من      صناعية إنجليز 
توجـد  ) ٢. (إيجابية بين نظم إدارة الموارد البشرية المدعمة لرأس المال البشري والإنتاجية          

 المدعمة لرأس المال البشرى والإنتاجيـة واللاحقـة      ريةإيجابية بين نظم الموارد البش    علاقة  
نظم إدارة الموارد البشرية المدعمة لـرأس       )  أ  (:جة ثلاثة نتائج فرعية   النتي هتضمن هذ تو(

إن المنـاخ  ) ب(المال البشري تعمل على تدعيم معرفة العـاملين ومهـاراتهم، وقـدراتهم،       
إن المعرفة والمهارة والقـدرة المنبثقـة       ) ج. (الملائم يعمل على تدعيم التحفيز لدى العاملين      

 بشكل إيجـابي مـع التحفيـز        واتفاعليعمة لرأس المال البشري     عن نظم إدارة البشرية المد    
توجد علاقة إيجابية بين نظم إدارة الموارد البشرية المدعمـة لـرأس    ) ٣). (المرتبط بالمناخ 

  .اللاحقةالمال البشري والإنتاجية 
 ] )دراسـة اسـتطلاعية  : ( المناخ التنظيمى يـساعد علـى التنبـؤ بـالأداء    ٢/١/٢

Freedman, J., 2005]:  
. هو توضيح تأثير خصائص المناخ التنظيمى على أداء العـاملين         : الهدف من الدراسة  

مفردة يعملون بوظـائف    ] ٤٠٠[أجريت الدراسة الميدانية على عينة قوامها       : منهج الدراسة 
أكثر مـن نـصف      (الاستقبال والوظائف التنفيذية، وأكثرهم من الولايات المتحدة الأمريكية       

جال ن من أوروبا، وكندا، وآسيا، وأمريكا اللاتينية، وأفريقيا، وذلك في م           وآخري )نييبتجسالم
التعليم، والصناعة، والحكومة، والخدمات، وقد تضمنت اسـتمارات الاسـتبيان خـصائص            

 ـ) المساءلة، والتعاون، والقيادة، والانتماء، والتكيف، والثقة  : معينة للمناخ التنظيمي وهى    م وت
نتـائج  .  مستوى الأداء، والإنتاجيـة، ومعـدل دوران العمـل   ثر هذه الخصائص على  تتبع أ 

وقد تبين أن هناك علاقة ارتباط قوية بين خـصائص المنـاخ التنظيمـي الملائـم       : الدراسة
  .وارتفاع مستوى الأداء والإنتاجية وانخفاض معدل دوران العمل

 الجامعى الرائـد الاستفسار التقييمى للمجتمع :  المناخ التنظيمى والذكاء الانفعالى  ٢/١/٣
[ Yoder, D.M., 2005, pp.45-62]: 

هو توضيح العلاقة بين الـذكاء الانفعـالى والمنـاخ التنظيمـى،            : الهدف من الدراسة  
والتعريف بالذكاء الانفعالى، وتبيان العلاقة بين الـذكاء الانفعـالى والكفـاءات الانفعاليـة              

ء الفـردى والجمـاعى والأداء داخـل        والاجتماعية الهامة، وعلاقة الذكاء الانفعالى بـالأدا      



  

 

 - ٥٠٩ -

قائد من مجتمـع الكليـات،      ] ١٠٠[ختيار  إتم  : منهج الدراسة  .المنظمات، والمناخ التنظيمى  
وقد تـم  . حيث كان الموضوع الأساسي المستفسر عنه هو الذكاء الانفعالى والمناخ التنظيمى    

ضمون هذه الأسـئلة     م إشتملسؤالاً، وقد   ] ٢٣[ بلغت   ياغة مجموعة من الأسئلة المفتوحة    ص
تطوير الآخرين، والعمل الجمـاعى والتعـاون، والإدراك التنظيمـي،          : الكفاءة:  أولاً :الآتى

 والتعـاطف، والاحتـرام، والاتـصالات        والقيادة ذات الرؤية،   ،بناء العلاقات ب والالتزامات
والموقـف  زيادة التنوع، والمـسئولية الاجتماعيـة،       : التأثير: المفتوحة، وضبط النفس، ثانياً   

الثقـة بـالنفس، الإدراك الـذاتى،       : والانجـاز، ثالثـاً   / والدافع/ ل، والمبادرة ؤافالت/ المقدر
المرونة، والثقة، والتوجه بالخدمة، وتحفيز التغيير، والتكيف، وإثبـات الـذات،           / والإصرار

 قتراح إطار يربط بين الـذكاء إتمخضت هذه الدراسة عن : نتائج الدراسة . والوعى الإدراكى 
شتمل هـذا الإطـار علـى العناصـر     إالانفعالى والمناخ التنظيمى بالكليات الجامعية، حيث   

إدراك الديناميكا العاطفية للعمل داخل المنظمة، حيث يؤدى الأفراد بصورة أفـضل             : التالية
ويتطلـب  : الـوعى الإداركـى  . في مناخ يسوده الاحترام، والتعاطف والاتصالات المفتوحة    

إن الذي يتمتع بـالفهم     : الفهم والمعرفة . سمعه وما نشعر به في بيئة العمل      نراه و نترجمة ما   
: الحكمـة . يكون لديه إدراك فورى وفطنه، ولديه قدرة على الفهم المتبادل للأفكار والنوايـا            

 الـصوت لإبـراز الفكـر الـصحيح،         عمتلاك البصيرة، وتطوي  إوتتطلب العمل الصحيح، و   
لى الأمور، والإطلاع الواسـع وهـذا يتطلـب التـدفق           والذكاء الثاقب، والحكم الصحيح ع    

  .الحدسى، والكمال، والتأثير
   : القيادة، إدراك مناخ الفريق، وتحسين العمليات في الحكومة البلدية٢/١/٤

[Howard, L.W., Foster, S.T., and Shannon, P., 2005, pp.769-795] 
 ـهو توضيح أثر الرقابة المر: الهدف من الدراسة  علـى فاعليـة   Soft Controlsة ن

في خلق مناخ للفريق يعمـل      ) من مديرى الإدارة الوسطى   (الفرق، وأيضاً توضيح أثر القادة      
على تسهيل العمليات وتحسين الجودة، وأخيراً تبيان أثر الاتـصالات المفتوحـة علـى أداء      

الحكومـة  يلاحظ أن فرق العمل كأسلوب عمل قد تم تطبيقه حـديثاً ب  : منهج الدراسة . الفريق
الفيدرالية بالولايات المتحدة الأمريكية، رغم أن هذا الأسلوب مطبق بالقطاع الخـاص منـذ              

 القطاع الخاص والفـرق فـي الحكومـة         ختلافات عديدة من الفرق في    إفترة طويلة، فهناك    
  :ن النماذج التاليةوقد طبق الباحثو. لقيادة والرقابةوبخاصة بشأن ا
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[Hackman's Model, Input-Process-Output Model (Dirks, 1999; 
Marks et al., 2002] 

وقد تم استنتاج بيانـات هـذه الدراسـة         . نهم وضعوا تسعة فروض لهذه الدراسة     أكما  
ستطلاعية عن اتجاهات الموظفين العموميين بالبلدية في الشمال الشرقى         إإستناداً إلى دراسة    

مفـردة يعملـون   ] ٦٦٦[ على عينة قوامها     وقد أجريت الدراسة  . للولايات المتحدة الأمريكية  
دعـم  : مقاييس تتناول ما يلـي    ] ٧[وقد تم تصميم    . وحدة إدارية بالحكومة البلدية   ) ١١(في  

م الفرعى الفنـى،    االقيادة لفرق الجودة، والاتصالات التنظيمية، وإدراك مناخ الفريق، والنظ        
قد اسـتخدم مقيـاس ليكـرت    و. رضاء العاملينإوتحسين العمليات وإدراك رضا العملاء، و 

م تحليـل الارتبـاط، وتحليـل       استخدإالخماسى بالنسبة لكل فقرة من فقرات الاستبيان، وقد         
ارتبـاط  : أولاً: تم استخلاص مـا يلـي     : نتائج الدراسة . الانحدار الهيكلى لاختبار الفروض   

ظيميـة المفتوحـة    ارتباط الاتـصالات التن   : القيادة إيجابياً بفريق العمل وبمناخ الفريق؛ ثانياً      
القيادة الداعمة والاتصالات التنظيمية المفتوحة تؤثر إيجابياً على منـاخ          : ثالثاً. بمناخ الفريق 
إدراك مناخ الفريق يرتبط إيجابياً بمخرجـات الفريـق مـن تحـسين             : رابعاً. فريق العمل 

فنية إيجابيـاً   يرتبط إعداد الموارد ال   : خامساً. العمليات، وإرضاء العملاء، وإرضاء العاملين    
بمناخ الفريق حيث تصبح الموارد البشرية والفنية متكاملة ويصبح الأفراد مركـزين علـى              

ن الفاعلية في الـنظم     أالقيادة الداعمة حيث    مساهمة نظرية   : سادساً. أهداف الأداء الجماعية  
المفتوحة تعتمد على ممارسات القيادة المترسخة في شـبكات العمـل الغيـر مـستقلة فـي        

التحول من التركيز على الإنجاز الفردى إلى التركيـز         : سابعاً. ستويات المختلفة بالمنظمة  الم
وتوصـى  . على الإنجاز الجماعى، والالتزام المشترك لفريق العمل والدعم النظامي للتعاون         

الدراسة بأهمية الاهتمام بمناخ الفريق كإحدى آليات إدارة العلاقات بنجاح فيما بين الأفـراد              
  .موالنظ

 وضوح الدور، العدالة، والمناخ التنظيمي كمتنبئات بالغياب المرضى، دراسـة           ٢/١/٥
  ][VÄÄNÄNEN, A., et al., 2004, pp.426-434: مستقبلية في القطاع الخاص

تهدف الدراسة إلى تتبع أثر بعض الخصائص المتعلقـة ببيئـة العمـل             : هدف الدراسة 
من مجموعات الرجال والنساء ذوى الياقـات       النفسية والاجتماعية على الغياب المرضى ض     

 .البيضاء، وأيضاً المستخدمين من ذوى الياقات الزرقاء وذلك في القطاع الصناعى الخـاص       
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تم التركيز على وضوح الدور، والعدل في تقسيم العمل، والمناخ التنظيمـى            : منهج الدراسة 
صادية بين مستخدمى القطاع    كمتنبئات بالغياب المرضى من خلال المكانة الاجتماعية والاقت       

مفردة، حيث بلغ عـدد المـستجيبين       ] ١٥٤٦٦[وقد تم أخذ عينة قوامها      . الخاص الصناعى 
 :يتعلـق الجـزء الأول  : ستمارة الاستبيان إلى ثلاثة أجـزاء  إوقد تم تقسيم    . موظفاً] ٩٧٠٥[

لإضـافة  ، با  بالعدالـة  : بالمناخ التنظيمى، والجزء الأخيـر     :بوضوح الدور، والجزء الثاني   
 للمستقـصى  لبعض الأسئلة عن بعض المتغيرات الديموغرافية والاقتـصادية والاجتماعيـة       

بالنسبة لعدم وضوح الدور، يؤدى إلى ارتفـاع نـسبة الغيـاب بـين              : نتائج الدراسة . منهم
المجموعات من ذوى الياقات البيضاء، كما أن عدم العدالة في تقـسيم العمـل يزيـد مـن                  

 الغيـاب  سبةياب المرضى بين الرجال من ذوى الياقات الزرقاء، وتزيد نالفترات الطويلة للغ  
وأخيراً، تبين أن المنـاخ التنظيمـى الجيـد         . القصير بين النساء من ذوات الياقات الزرقاء      

يحمى من الغياب المرضى القصير، خاصة بين الرجال والنساء من ذوى الياقات البيـضاء،        
 وهـذا يرجـع إلـى العوامـل         ،ة لذوى الياقات الزرقـاء    وإن لم يكن له تأثير مماثل بالنسب      

  .الاقتصادية والاجتماعية المرتبطة بهذه الفئة
 
  : إدراكات عمال المعرفة لتقييمات الأداء٢/٢/١

[Smith, A.D., and Rupp, W.T., 2004, pp.146-166] 

ن تقييمات الأداء والجدارة وذلك لعمال المعرفة فـي         هو الربط بي  : الهدف من الدراسة  
 بالولايـات المتحـدة     Pennsylvania بولايـة    Pitsburghمواقع متعددة فـي بيتـسبرج       

 وأيـضاً بحـث   ،الأمريكية كعينة لهذه الدراسة، حيث تم تقييم الجوانب الإيجابية لتقييم الأداء 
ستهدفت الدراسة الربط بـين أهـداف       إما  ك. الجوانب السلبية لنظم المكافأة المرتبطة بالأداء     

الشركة وقياسات الأداء والتدريب واستبقاء الموظفين وغيرها من البيانات المرتبطة بعمليـة            
اد إلـى تعريـف عامـل المعرفـة         ستنبالا:  الدراسة منهج. تقييم الأداء وتوقعات الموظفين   

Knowledge Workerطوير ومعالجـة   بأنه نوع جديد من الموظفين يعملون في جمع وت
وتطبيق المعلومات التى تحقق الربح للشركة، فهم أفراد يقدمون لمكـان العمـل مهـارات                
فريدة، وذكاء وأساليب عمل فريدة، ولذا يجد المديرون الإستراتيجيون صـعوبة فـي خلـق      
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نظام منسق لتشجيع ومكافأة الإبداع؛ خاصة وأن الإدارة لا تستطيع الحصول علـى الميـزة           
 يمثلـون رأس    المستمرة من خلال إحلالهم أو تقليص نطاق أنشطتهم، حيث أنهـم           ةيالتنافس

وقد تم إجـراء الاسـتبيان فـي منطقـة بيتـسبرج       . على إدارة العمل  المال الفكرى المؤثر    
 ـبالولايات المتحدة الأمريكية وذلك على موظفى المعرفة         ى خمـس شـركات صـناعية       ف

المشاركين بين الدعم الإدارى إلى مشرفين      متوسطة إلى كبيرة الحجم، حيث يتراوح منصب        
 ـ                 ل اومديري عموم، حيث كان الهدف هو إثبات أن نظم المكافـأة يمكنهـا تحفيـز أداء عم

 بقياساتستخدمت بشكل سليم وإذا رأى الموظفون أنها مرتبطة بصورة مباشرة           أالمعرفة إذا   
  .موظفاً) ٥٣ (جيبينوقد كان عدد المست. الأداء المطلوبة التى تدعمها الإدارة العليا

  فى يجب بذل الجهد لقياس ربط نظم المكافأة بنتائج العمل، خاصة         ) ١: (أهم التوصيات 
الأمان الوظيفي أساسى لتنفيذ    ) ٢. (خر بالأصول غير الملموسة   زتبيئة قائمة على المعرفة و    

 ـ  ) ٣. (معظم ممارسات إدارة الأداء العالى وذلك بالنسبة لعمال المعرفة         وظفي عند اختيار م
وقياسـية لكتابـة    المعرفة وتعيينهم وقبل وبعد تدريبهم، يجب أن تكون هناك أشكالاً مقبولة            

ينبغى تعقـب التكـاليف المرتبطـة بتـدريب         ) ٤. (نحو هدف المنظمة  دم  التقارير عن التق  
  .فوائد معرفة الموظف المتزايدةبالموظفين وتقييمهم، ومقارنة تكلفة نظام المكافأة 

 
[Poon, J.M.L., 2004, pp.322-334] 

هو تبيان أثر السياسات المطبقة بالمنظمة والمتعلقة بتقيـيم الأداء          : الهدف من الدراسة  
 .على تحقيق أو عدم تحقيق الرضا الوظيفي وأيضاً على نية الموظف المتعلقة بترك العمـل              

سوف تتعلق تطورات سياسة تقيـيم      ): ١(فرض  :  تم وضع الفروض التالية    :منهج الدراسة 
سوف ترتبط تصورات سياسـة تقيـيم الأداء        ): ٢(فرض. ع الرضا عن العمل   مالأداء سلبياً   

الرضـا عـن العمـل العلاقـة بـين          سوف يتوسط   ): ٣(فرض. إيجابياً مع نية ترك العمل    
 أجريت الدراسـة علـى عينـة قوامهـا     وقد. تصورات سياسة تقييم الأداء ونية ترك العمل  

  .MBAمشاركاً من طلاب ] ١٢٧[
: عندما أدرك الموظفون أن تقديرات الأداء كانت للأسباب العاطفية مثـل          ) ١: (النتائج

زادت انخفض رضاهم عن العمـل وأيـضاً        الميل الشخصي والرغبة في معاقبة الموظفين،       
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) ٢. (ى أنها غير مبررة وغير عادلـة ت علرغبتهم في ترك العمل، حيث ينظر لهذه السياسا    
مكافـأتهم إزداد   إلى  على العكس من ذلك، عندما أدرك الموظفون أن تقديرات الأداء تهدف            

 بتحسين جـودة التقييمـات مـن خـلال بعـض            وأوصت الدراسة  .المناخ الإيجابي للعمل  
 ـ          : الإستراتيجيات مثل  اعى تدريب الإطار المرجعى أو العمل على تفـسير الـسياق الاجتم

والسياسى الذى يحدث فيه التقييم بطريقة تجعل القائم بالتقييم يعطى تقييمات دقيقة، أو يمتنـع    
عن عمل تقديرات تكون لحساب أجندته الشخصية، وهذا يتطلب تغييـرات فـي العوامـل               

نظام العقاب والمكافأة، وهدف تقييم الأداء، ومعايير التقييم، ومناخ الثقـة، وإن         : السياقية مثل 
الاستناد إلى جودة تقييم الأداء كأحد معايير تقيـيم أداء القـائم      : ون هناك نتائج إدارية مثل    يك

  .بالتقييم، وغير ذلك
 دراسـة   –نحو تقييم لأداء الموارد البشرية يقوم على إدارة الجودة الكلية           : ٢/٢/٣

 [Soltani, E., 2003, pp.347-370] تجريبية

ساسية للنظم الحالية لتقييم أداء الموارد البشرية       ى القضايا الأ  صتق: الهدف من الدراسة  
  . منظمة تركز على الجودة بالمملكة المتحدة]١٥٠[فى 

منظمة ترتكـز علـى     ] ١٥٠[تم إجراء هذه الدراسة على عينة قوامها        : منهج الدراسة 
، والمملكة المتحدة لتقصى القضايا الأساسية لـنظم تقيـيم          ةإدارة الجودة الكلية في سكوتلاند    

إستبياناً وذلك  ] ٦٨[وقد بلغ عدد الاستجابات     . أداء الموارد البشرية الحالية في سياق الجودة      
من مديرى الموارد البشرية والجودة بالمنظمات المنوه عنها والتى لديها خبرة في ممارسات             

 حيث كان الغرض هو الوصول إلى       سنوات،) ٦(إلى  ) ٤(تتراوح ما بين    إدارة الجودة لمدة    
 قياسية من كل المشاركين لإقامة علاقة بين مكونات نظام تقييم أداء الموارد البشرية              إجابات

تبين : نتائج الدراسـة  .ومتطلبات إدارة الجودة الحالية، ومقتضيات نظام تقييم أداء الموظفين 
حاجات التطـوير   : مثل(هناك أهدافاً لتقييم أداء الموارد البشرية       ) ١: (من هذه الدراسة، أن   

كافآت، وأسـاس للترقيـة والمـسئولية والمحاسـبية         أساس للمرتب والم  وضع   و ،ريبوالتد
ل الدراسة تغييـرات    ح أجرت العديد من المنظمات م     )٢). (والتركيز على النتائج وغير ذلك    
حلقات تدريبية إجباريـة، والتأكيـد علـى التطـوير        تقديم  : لتطبيق نظام إدارة الجودة، مثل    

) ٣. (لتحول من أرضية الفرد لأرضية الفريـق، وغيـر ذلـك   المستمر لجميع الموظفين، وا  
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للمـدير التنفيـذي   ) ٤. ( البشرية مع قواعد إدارة الجودة الكلية   توافق نظام تقييم أداء الموارد    
عدد ضئيل من المنظمات ذكر أن      ) ٥. (دور قيادى في صنع القرارات للقيام بمبادرة الجودة       

 ويوصى هذا البحـث   .  برامج إدارة الجودة   في تحسين نظم تقييم أداء الموارد البشرية فعالة       
حتـاج  يبأن تقييم أداء الموارد البشرية مازال ضرورة هامة في إطار إدارة الجودة ولكنـه               

ى التوافق مع إطـار  لإعادة نظر وبحث في طرق هامة من الممكن أن تعمل بشكل أفضل عل  
  .إدارة الجودة

 
[Cook, J., and Crossman, A., 2004, pp.526-541] 

وم في نظـام    وم أو كمقِ  فحص العلاقة الداخلية بين دور الفرد كمقَ      : الهدف من الدراسة  
سـتناداً إلـى أن     إ: منهج الدراسة . تقييم الأداء، ومستوى الرضا المعبر عنه في هذا النظام        

 إذا كانت عادلـة لكافـة أطـراف هـذه العمليـة، وأن       نظم تقييم الأداء لن تكون مؤثرة إلا      
بالعدالة المدركة من تطبيق نظام التقييم، تم       كون مرتبطة بوضوح    تمستويات الرضا المحقق    

العدالة التوزيعية، والعدالة الإجرائية، حيث تعنى الأولى       : تقسيم العدالة التنظيمية إلى قسمين    
د المقدم مقارنـة بجهـود الآخـرين، أمـا العدالـة          الإدراك الفردى للمكافآت المتعلقة بالجه    

عدالة الإجراءات المستخدمة في عملية إتخاذ القرارات المتعلقـة  بالإجرائية فهى إدراك الفرد    
مفـردة مـن أسـاتذة      ) ٣٨٢(وقد تم إجراء البحث الميدانى على عينة قوامهـا          . بالمكافآت
  . الجامعات

دور الفرد  بفي مستويات الرضا المرتبطة     عدم وجود اختلاف    ) ١: (أهم نتائج الدراسة  
أن هناك علاقة بين نظم تقييم الأداء كجـزء مـن الأداء     ) ٢. (في تقييم الأداء داخل المنظمة    

التنظيمي ككل وأيضاً الأداء المالى للمنظمة وزيادة الفاعلية التنظيمية وله تأثير أيضاً علـى              
تعارض بين التوقعات والنتـائج المتعلقـة       ال) ٣. (الفرد في تحقيقه لذاته وعلى أدائه اللاحق      

بتقييم الأداء يعتبر سبب رئيسي في عدم الرضا عن نظم تقييم الأداء، وهذا التعارض يـزداد      
أن مصدر الرضا أو عدم الرضا لم يكـن  ) ٤. (في حالة عدم تدريب المقومين على أدوارهم     
  ).يعية، والعدالة الإجرائيةالعدالة التوز(منسوباً بالتساوى إلى أوجه العدالة التنظيمية 
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 
[Simmons, J., 2002, pp.86-100] 

هو شرح نظم تقييم الأداء في الجامعات والكليـات، وتركـز بـصفة             : هدف الدراسة 
يات عبـارة  نطلق أن هذه الجامعات والكل  مخاصة على خبرات وتوقعات الأساتذة، وذلك من        

عن منظمات قائمة أساساً على المعرفة، خاصة وأنها تعتمد على خبـرة وإبـداع وابتكـار                
تعلـق بهيئـة   تإحـداها  : اشتملت عينة الدراسة على مجمـوعتين   : منهج الدراسة . أساتذتها

تـضمن مجموعـة مـن      تدين يتبعان القطاعات التعليمية، والمجموعة الثانية       هعالتدريس بم 
من المجموعتين  ] ١١٧[يميين من الجامعات والكليات وذلك على عينة قوامها         الأساتذة الأكاد 
على الرغم من الآراء الناقدة لتقيـيم أداء أعـضاء          ) ١: (أهم نتائج الدراسة   .بالتعليم العالى 

هيئة التدريس في المؤسسات التعليمية المبنية على المعرفـة، إلا أن هـذه العمليـة تعتبـر                 
توقف إلى حد كبير علـى      ي؛ خاصة وأن التمويل الحكومى للجامعات       ممارسة بديهية للإدارة  

الصور التقليدية لتقييم الأداء تعتبر غير مناسبة إلى حد كبير للمؤسـسات            ) ٢. (عملية التقييم 
المبنية على المعرفة، فهى تحتاج إلى مزيد من المرونة والابتكار للمتخصصين، مع الأخـذ              

ة بهذه الدراسة تعتبـر صـالحة ومقبولـة مـن الأسـاتذة             في الاعتبار أن المقاييس الوارد    
تقترح الدراسة تطبيق مدخل تجميع أصحاب المـصالح كطريقـة فعالـة            ) ٣. (الأكاديميين

لتطوير نظم الأداء العادل والقوى والذي يعترف بالاهتمامات المختلفة لأصـحاب المـصالح    
 ، حيث يكون ولاءهـم عـاملاً      )الأساتذة الجامعيين (هتمام خاص بعمال المعرفة     إع إعطاء   م

  .رئيسياً لتحقيق النجاح التنظيمى
  . الدراسات السابقة المتعلقة بالعوامل المختلفة المؤثرة على الرضا الوظيفي٢/٣
الأثر على الـضغط والرضـا   :  البرامج الموحدة للصحة الجيدة في سنغافورة ٢/٣/١

  :[Ho, J.T.S., (1997), pp.177-189]: الوظيفي، والغياب
بالصحة الجيدة  هو تتبع أثر البرامج الموحدة الهادفة لتمتع الأفراد         : لهدف من الدراسة  ا

، وتحقيق الرضا الـوظيفي، ومـدى       والتى أجريت في سنغافورة على تخفيف حدة الضغوط       
ب هـذه الدراسـة علـى     يتج: منهج الدراسة  . تأثيرها أيضاً على انخفاض معدلات الغياب     

برامج الموحدة للصحة الجيدة سيرفع من الروح المعنويـة         هل تطبيق ال  : سؤال محورى هو  
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للعاملين ويؤدى إلى تحقيق مستوى مرتفع من الرضا الوظيفي ؟ وقد أجريت هذه الدراسـة               
شركات حيث تم تطبيق برامج الصحة الشاملة بثلاثة شركات، أما الثلاثة الأخرى            ] ٦[على  

] ١٨٨[يدانية على عينـة كليـة قوامهـا      فلم تطبق بها هذه البرامج، وقد أجريت الدراسة الم        
مفردة بـالثلاث  ] ٩٣[ مفردة بالثلاث شركات المطبقة لبرامج الصحة الجيدة، و٩٥مفردة أي   

 أن   فـى  بالنسبة لهذه العينـة   ة الرئيسية   صيار مطبقة لهذه البرامج، وتتحدد الخ     شركات الغي 
بالنـسبة للـشركات    ) ١(: أهم نتائج الدراسة  مفرداتها موظفون من ذوى الياقات البيضاء،       

اتجاه أكثر إيجابية نحو الـشركات      :  تشير النتائج إلى الآتي    ،المطبقة لبرامج الصحة الشاملة   
مستوى أعلى من الرضـا،  ) ٣. ( لديهمتفعرضا وظيفي مر ) ٢. (من جانب المستقصى منهم   

ومعنى ذلك أن تطبيـق هـذه البـرامج توضـح اهتمـام      . خاصة عند إضافة فوائد للأجور 
ب الأعمال الذين يطبقون هذه البرامج لراحة العاملين ولتعزيز اتجاهـاتهم الإيجابيـة             أصحا

نحو منظماتهم، ورفع مستوى رضاهم الوظيفي، ورضاهم بالفوائد المضافة للأجـور، ممـا             
  .يؤدى إلى انخفاض مستويات الضغط والغياب، وبالتالى توافر عمالة منتجة لدى المنظمة


 

[Lok, P., and Cranford, J., 2004, pp.321-338] 

هو فحص آثار الثقافة التنظيمية، والأساليب القيادية على الرضـا          : الهدف من الدراسة  
 كـونج    وذلك بالتطبيق على عينتين من المديرين فـي هـونج          ،الوظيفي والالتزام التنظيمى  

تم تطبيق الدراسة الميدانية على عينـة مـن المـديرين قوامهـا      : منهج الدراسة . وأستراليا
 ـ ]من أسـتراليا  ) ١١٨(مدير من هونج كونج، و    ) ٢١٩: (بواقع[ مفردة  ] ٣٣٧[ م مـن   ، وه

 تتواجـد الثقافـة   )١(فرض : وقد تم وضع الفروض التالية    .مجموعة مختلفة من الصناعات   
. ن عينة هونج كونج وذلك مقارنة بالعينـة الأسـترالية         بيطية بشكل أكبر    التنظيمية البيروقرا 

 ، تتواجد الثقافة التنظيمية المساندة والمبتكرة بشكل أكبر عـن العينـة الأسـترالية            )٢(فرض
 تـأثير الأسـلوب القيـادى الاعتبـارى         )٣(فـرض . وذلك مقارنة بعينـة هـونج كـونج       

Consideration Leadership Styleزام التنظيمى والرضـا الـوظيفي أكثـر     على الالت
 تـأثير   )٤(فـرض . إيجابية بين المديرين الأستراليين وذلك مقارنة بمديري هـونج كـونج          
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 علـى  »«Initiating Structure Leadership Styleالأسلوب القيادي لهيكل المبـادرة  
نـة  مقار» هـونج كـونج   «الالتزام التنظيمى والرضا الوظيفي أكثر إيجابية بـين مـديرى           

 ترتبط سنوات العمل بالمنظمة إيجابياً بالرضـا الـوظيفي          )٥(فرض. بالمديرين الأستراليين 
 يـرتبط   )٦(فـرض . أكثر من العينة الأسترالية   » هونج كونج «والالتزام التنظيمى في عينة     

 عينة هونج كونج أكثـر مـن العينـة          العمر إيجابياً بالرضا الوظيفي والالتزام التنظيمى في      
 يوجد أثر سلبى للمستوى التعليمى على الرضا الـوظيفي والالتـزام    )٧(فـرض  .الأسترالية

  .التنظيمى بين مديرى هونج كونج، ولكن هذا الأثر لا يتوافر بين المديرين الأستراليين
تم إثبات صحة الفرض الأول والثاني، بمعنى تسجيل المديرين         ) أ: (أهم نتائج الدراسة  

يير الثقافة المبتكرة والمـساندة فـي الرضـا الـوظيفي،           الأستراليين لدرجات أعلى في معا    
كما تم إثبات أنه يوجد تأثير أكثر إيجابية للأسلوب القيادى الاعتبـارى            . والالتزام التنظيمى 

ولكن لم يثبت ذلك بالنـسبة      (بالنسبة للمديرين الأستراليين وذلك مقارنة بمديرى هونج كونج         
كشفت النتـائج عـن عـدم       ) ج(.  الفرض الرابع  ةلم يتم إثبات صح   ) ب). (للرضا الوظيفى 

تواجد إختلاف واضح بين العينتين فيما يتعلق بتأثير المتغيرات الديموغرافية على الالتـزام             
التنظيمى، فيما عدا العمر، حيث كان له أثر إيجابي على الرضا الوظيفي بين مديري هـونج    

، ولكـن   )٧(،  )٥( الفرضـين     لم يثبـت صـحة     .كونج وذلك مقارنة بالمديرين الأستراليين    
من سـكان هـونج مـن أصـل         %) ٩٨(ونظراً لأن   . تم تدعيمه بشكل جزئى   ) ٦(الفرض  

د بهـا  و أما أستراليا فتـس   ،صينى، فيمكن النظر إلى هونج كونج على أنها ذات ثقافة صينية          
 على الرغم من أنها مجتمع متعدد الثقافـات، إلا أن نظـام   ذلك  ساكسونية، و  -الثقافة الأنجلو 

بذلك يكون هناك تأثير للثقافة القوميـة علـى الثقافـة           القيم بها ينظر إليه على أنه غربى، و       
  .التنظيمية والأسلوب القيادى، وهذا يؤثر بدورة على الرضا الوظيفى والالتزام التنظيمى

 ]  العلاقات المتبادلة بـين الرضـا والتغذيـة الاسـترجاعية لتقيـيم الأداء     ٢/٣/٣

Jawahar, I.M., 2006, pp.213-233]: 

هو توضيح ردود فعل الموظفين على التغذيـة العكـسية لتقيـيم            : الهدف من الدراسة  
 الرضا الوظيفي، وذلك استناداً إلى أن هذه التغذية تعمل على           أدائهم، وأثر ذلك على مستوى    

 ـاتوجيه سلوك الأعضاء نحو الأهداف المرجوة وتحفز وتحافظ على مـستويات ع             مـن   ةلي
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ة الفرد للمعلومات فيما يتعلق بمعنى تحقيقه لأهدافـه الشخـصية،      جاح أنها تشبع    كما. الجهد
فهذه التغذيـة هامـة     . مقارنة اجتماعية حول الأداء النسبى للفرد     كوأيضاً الحاجة لمعلومات    

 بـسبب تأثيرهـا المحتمـل علـى     ،ليس فقط بالنسبة للأفراد، ولكن أيضاً بالنسبة للمنظمات      
إسـتناداً إلـى أن رضـا    : منهج الدراسـة . ذات الأهمية للمنظمات  الاتجاهات والسلوكيات   

 ـمعايير الهامة لفعال  الالموظفين عن التغذية الاسترجاعية لتقييم الأداء يعتبر إحدى          ة نظـام   ي
  تقييم الأداء، فالرضا يدل عن 

وقد أجريت الدراسـة علـى عينـة        . التقدير والمنزلة والآمال المستقبلية داخل المنظمة     
قدمت الدراسـة ثلاثـة     : أهم نتائج الدراسة  . موظفاً بإحدى المنظمات الأهلية   ] ١١٢[قوامها  

تتعلق بفحص العلاقة بين خمس مؤشـرات والرضـا بالتغذيـة           : الأولى: إسهامات أساسية 
الرضا بالتغذيـة الاسـترجاعية يـؤثر علـى الأداء بالنـسبة            : الثانيةالاسترجاعية للتقييم،   

م أداء الآخرين، ولكن ليس بالنسبة للموظفين الذين لا يقومـون           تقييبللموظفين الذين يقومون    
رتباط بين الرضـا بالتغذيـة الاسـترجاعية للتقيـيم          فحص الإ : ةلثالثا. بتقييم أداء الآخرين  
فالرضا بالتغذية الاسـترجاعية للتقيـيم مـرتبط إيجابيـاً          . ة هامة مؤسسيومواقف وظيفية و  

لالتزام العاطفى، كما أنه يرتبط سـلباً بنيـة تـرك           بالرضا الوظيفي والالتزام التنظيمى، وا    
كما أبرزت النتائج ضرورة معرفة المشرفين بوظائف تابعيهم وأدائهم الوظيفي، وأن           . العمل

 مقيمين أكثـر    واتدريب المشرفين على أن يكون    كما ينبغى   . يقدموا تغذية استرجاعية مدعمة   
  .فاعلية
 مستويات الاحتراق النفـسي للمـوظفين      هل تقييم الأداء يساعد على ارتفاع        ٢/٣/٤

 :[Gabris, G.T., and Ihrke, D.M., 2001, pp.157-170]) نتائج دراسة(

هو دراسة العلاقة بين إدراكات الموظف لتقييم الأداء وأثر ذلـك           : الهدف من الدراسة  
 ـ: منهج الدراسة  .على الاحتراق النفسى والرضا الوظيفي للعاملين في الحكومة الإقليمية         م ت

وقـد  .  من الموظفين المهنيين الإقليميين    مفردة] ١٣٤[إجراء هذه الدراسة على عينة قوامها       
اعتبرت العدالة الإجرائية والتوزيعية بمثابة متغيرات مستقلة، كما اعتبر الاحتراق النفـسى            
متغير تابع، بالإضافة إلى الرضا الوظيفي للموظف الذي يرتبط بالمواقف المتعلقـة بتقيـيم              

اء؛ ولذا تم اعتبار الرضا الوظيفي متغير متداخل، أي يؤثر على الموقف العام للموظـف   الأد
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كلما ازداد تقبل الموظـف  ) ١: (تم وضع ثلاثة فروض للدراسة، وهي وقد  .تجاه تقييم الأداء  
تقبـل الموظـف    كلما ازداد   ) ٢. (لتقييم الأداء، كلما ازداد مستوى الرضا الوظيفي للموظف       

 مـستوى  فعتإركلما ) ٣. ( كلما انخفض مستوى الاحتراق النفسى لدى الموظف    لتقييم الأداء، 
أهـم نتـائج   . نخفضت مستويات الاحتراق النفسى لـدى الموظـف     إالرضا الوظيفي، كلما    

) ١: (ستخلاص أهم النتـائج   إ ووفقاً لذلك، يمكن     .تم إثبات صحة الفروض الثلاثة    : الدراسة
هناك ) ٢. (عدالة التوزيعية والإجرائية والرضا الوظيفى    تشير النتائج إلى تواجد علاقة بين ال      

) ٣. (علاقة متوسطة بين العدالة الإجرائية والتوزيعية والاحتراق النفسى لمفـردات العينـة           
حتراق نفسى متزايد، إلا أن الانتبـاه   إأنظمة تقييم الأداء وأجر الاستحقاق يمكن أن يسهم في          

.  والنزاهة الإجرائية، يمكن من تخفيف النتـائج الـسيئة  من قبل المسئولين للعدالة التوزيعية،   
يريد الموظفون أنظمة عادلة إجرائياً لتقييم الأداء، فهم يريدوا أن يشعروا أن مـراقبيهم              ) ٤(

الرضـا  ملائـم مـن   حيز، فهذا يحقق لديهم مـستوى     يقومون بتقييمهم بموضوعية وبدون ت    
  .الوظيفي
ت العمل والرضا بتقيـيم الأداء علـى الرضـا          ختبار التأثير المطول لمتغيرا   إ ٢/٣/٥

  ]:Blau, G., 1999, pp.1099-1111 [الوظيفى
خاصة الـسن،   (هو تتبع أثر الرضا الوظيفي السابق، والفروق الفردية         : هدف الدراسة 

مـنهج  . والمتغيرات التنظيمية على الرضا الوظيفي للعـاملين      ) الاجتماعيةوالنوع، والحالة   
ه الدراسة على عينة من التكنولوجيين الطبيين المتخرجين حديثاً فـي           تم إجراء هذ  : الدراسة
حيـث أن   قائمة ٣٣٩٩ وقد بلغ مجموع القوائمم، ١٩٩٦م، ١٩٩٥م،  ١٩٩٤م،  ١٩٩٣أعوام  

م، وبيانات متغيـر تـابع عـام    ١٩٩٥م إلى عام ١٩٩٣تجميع بيانات متغير مستقل من عام  
ميم أداة الاستبيان أخذين في الاعتبـار       وقد تم تص  .  نتائج قوية  لى يسمح بالحصول ع   ١٩٩٦

 نقـاط   ٤متغيرات الدراسة، حيث وضعت مقاييس لهذا الغرض، وقد تم استخدام صيغة من             
تأثير مسئوليات العمل على الرضـا الـوظيفي        ) ١: (أهم نتائج الدراسة   .بالنسبة لكل سؤال  

الانخفاض العـام   دعمت تحاليل إضافية    ) ٢. ( يتناقص تدريجياً من خلال الوقت     للموظف قد 
م بكونـه   ١٩٩٦م إلـى    ١٩٩٣في الرضا الوظيفي الشامل للتكنولوجيين الطبيين بين أعوام         

حقيقياً، وتوحى النتائج الحالية أن مثل هذا الانخفاض في الرضا الوظيفي يكون جزئياً علـى          
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ينبغى أن يكون المـشرفين علـى   ) ٣. (الأقل بسبب الزيادة في انخفاض هيئة موظفي العمل    
أداء تقييم  باية بردود فعل الموظف على جهود تفويض العمل، كما أن العلاقة بين الرضا              در

لقى الضوء على ضرورة تدعيم المقيمين للقيام بعمليـة         يل  الموظف والرضا الوظيفي الشام   
تقييم عادلة، وهذا يتطلب زيادة تدريب المشرفين على تقييم المرؤوسـين لتحقيـق العدالـة               

وجد أن الرضا الوظيفي يؤثر على عدد من الـسلوكيات مـن            ) ٤. (التقييمالإجرائية لعملية   
  .معدل دوران العمل، والتأخير، وسلوك المواطنة التنظيمى وغير ذلك: بينها
 

، حيث تتعلـق كـل       تم عرض الدراسات السابقة في ثلاث مجموعات رئيسية        ٢/٤/١
 مـن الدراسـات     فقد تم إنتقاء مجموعات   : لهذا البحث  الرئيسية   حدى المتغيرات إمجموعة ب 

ت أهميـة هـذه     د وقد ب  .السابقة في مجال المناخ التنظيمى، وتقييم الأداء، والرضا الوظيفي        
فبالنسبة للمناخ التنظيمـى تـم      : الدراسات في تناولها للأدبيات المرتبطة بمنهجية هذا البحث       

وكية في المنظمة، وبالنسبة لعمليـة تقيـيم الأداء تـم           تناول تأثيره على بعض النواحى السل     
تناولها من منظور العدالة التنظيمية المرتبطة بالعدالة التوزيعية والعدالة الإجرائية بالإضافة            
لبعض الجوانب الأخرى، وأخيراً، تم تناول الرضا الوظيفى من جانب العوامل المؤثرة على             

ولعل من أبرز الدراسات اللافتة للانتبـاه، تلـك         . لأداءتحقيقه، خاصة ما يتعلق منها بتقييم ا      
المتعلقة بتأثير التغذية الاسترجاعية لتقييم أداء الموظف على الرضا الوظيفى، وذلـك أثنـاء          

تضح أن من أهم نتائج هذه الدراسة هى أن         إم، حيث   م والمقو مقابلات تقويم الأداء بين المقوِ    
الموظف عن التغذية الاسترجاعية، وهذا يؤثر بالتـالى        الرضا الوظيفي يرتبط إيجابياً برضا      

 ,.Blau, G[وسلوك المواطنة التنظيمية ] Jawahar, I.M., p.230[على الالتزام التنظيمى 

p.1101[.               والواقع أن هذه الدراسات التى تم تقسيمها إلى ثلاثة مجموعات، قد تم الاسـتناد 
جهـات  ستخلاص تو إ كما تم الاستفادة منها في       إليها لبناء التأسيس النظرى للدراسة الحالية،     

أساسية لهذا البحث، خاصة وأن معظمها يتميز بالعرض المتقن للأدبيات التى استندت إليهـا          
نتباه الباحث العرض الشيق للأدبيات المتناولة بكل دراسـة، فهـذه       إهذه الدراسات، فقد لفت     

جهـات الـضرورية    ى اسـتخلاص التو   الدراسات متميزة بالبناء النظرى القوى، مما أدى إل       
  .للدراسة الحالية
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 معظم الدراسات المؤسسة لأدبيات العلوم السلوكية والإدارية قد تم إجراءهـا          ٢/٤/٢
، وإذا سلمنا بوجود اختلاف بين الدول فيمـا يتعلـق بالبيئـات             بالولايات المتحدة الأمريكية  

ونية، والتعليمية، وغير ذلك، نجد أنه مـن    الاجتماعية والثقافية والاقتصادية والسياسية، والقان    
الضرورى إجراء دراسات خاصة بالبيئة العربية والمصرية تتناسب والمتغيـرات المتعلقـة            

نتـائج الدراسـات    :  وغير ذلك، فمـثلاً    ،ببيئاتها الاجتماعية والثقافية والاقتصادية والسياسية    
عوامـل المـؤثرة علـى الرضـا     والبحوث التى أجريت بالمنظمات الأمريكية فيما يتعلق بال       

الوظيفى للعاملين بها، قد لا تكون ملائمة للاستناد إليها في تحقيق الرضا الوظيفي للعـاملين               
هذا مع إمكانية الاستفادة من المنهجيات المتعلقة بالدراسات والبحـوث       . بالمنظمات المصرية 

  . المصريةالأجنبية، والتوصل إلى نتائج تتوافق والمتغيرات المختلفة للبيئة
وعملية ،   ضرورة إجراء دراسات وبحوث تتناول العلاقة بين المناخ التنظيمى         ٢/٤/٣

فمن الملاحظ أنه رغم ثراء     : ثر ذلك على الرضا الوظيفي للعاملين     وأتقييم الأداء الوظيفي،    
الأدبيات وما زخرت به من دراسات وبحوث في مجال المناخ التنظيمـى، وعمليـة تقيـيم                

 ـاًستـشعار إفي، والرضا الوظيفي، إلا أن هنـاك  الأداء  الوظي  بالدراسـات  بـنقص   اً حقيقي
والبحوث المتعلقة بدراسة علاقات السبب والنتيجة بين المتغيرات الثلاثة، مما يوضح أهمية            
إجراء الدراسة الحالية لتتبع أثر العلاقة بين المناخ التنظيمى، وعملية تقييم الأداء الـوظيفي،              

  .ا الوظيفي للعاملينوأثر ذلك على الرض
  عرض الأدبيات المتعلقة بمتغيرات البحث/ ٣


 
يستخدم مصطلح المناخ للتعبير عـن التنظـيم        :  حول مفهوم المناخ التنظيمى    ٣/١/١

 مع البيئة المحيطة تـأثيراً وتـأثراً،    اعلككيان مؤسسى أو عضوى، وذلك لإضفاء صفة التف       
 وأطلق عليـه  »المناخ النفسى العام« ]James, L.R., et al., pp.40-84[وقد أطلق عليه 

]Burke, M.J., et al., pp.717-729 [»فالمناخ النفسى العـام  » مناخ العلاقات الإنسانية
 ,James[الرفاهة والـسعادة  يعكس المدى الذى تعد البيئة فيه ذات نفع ذاتى لشعور الفرد ب

L.R. et al., p.53[ ،     وعلى ذلك فلكل منظمة مناخها الخاص بهـا أيـا كـان نوعيتهـا أو
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حجمها أو أماكن تواجدها، بمعنى أن لكل منظمة سماتها وخصائصها التـى تميزهـا عـن                
ن الأفراد، فهـم   م المدرك   »المناخ النفسى العام  «المنظمات الأخرى، والتى تتضح من خلال       

الذين يخلقون المناخ، فهو يعتبر إحدى مدركات العاملين لماهية الأشياء بالبيئـة التنظيميـة              
اهية العلاقات الإنسانية السائدة بين الأفراد، فالخصائص التنظيمية تكون مدركة ومفـسرة            وم

 ,Furnham, L. & Goodstein[عن طريق أعضاء المنظمة، فهم الذين يخلقون المنـاخ  

R., 1997 .[ـووال   جميعهـا  ة التنظيميـة، وبيئـة العمـل   اقع أن المناخ التنظيمى، والثقاف
 علاقـات تأثيريـة     ممصطلحات محورية في مجال السلوك التنظيمى، ورغم أنه يوجد بينه         

ولتوضيح ذلك، نشير بادئ ذى بدء أن       . ناك أيضاً وجوه اختلاف فيما بينهم     متبادلة، إلا أن ه   
مستوى الأنثربولوجيا، والمـستوى الـسيكولوجى،      : مىهناك مستويين لتحليل المناخ التنظي    

حيث يشير المستوى الأول إلى مجموعة من المعايير والتوقعات التي يتمسك بها الأعـضاء              
لتزامات النشاط المحددة، والتي ينعكس من خلال إدراكات الأعضاء الإجمالية، وبناء           إبشأن  

 المناخ الأخلاقى، ومنـاخ الجـودة،       :على ذلك، فقد يكون لدى المنظمة أكثر من مناخ، مثل         
ومناخ الأمن، ومناخ الخدمة، وهكذا؛ بينما يشير المناخ السيكولوجي إلى التـصور الفـردى          

Individual's Image   أو البناء السيكولوجي لوحدة تنظيمية والتى تم خلقها عـن طريـق 
 ,.Howard, L.W., et al[لقواعد السلوكية، والمـسموحات، والقيـود   اإدراكات الأفراد و

p.773 [               وبناء على ذلك، نعرض فيما يلي لأهم تعريفات المناخ التنظيمـى التـى تتوافـق
الـسائد بالمنظمـة، ثـم نعـرض        » المناخ النفسى العام  «ومنهجية هذا البحث والمنبثقة عن      

  :الفروق بين المناخ التنظيمى والثقافة التنظيمية وبيئة العمل
المناخ ] Johnstone, A., et al., p.182[ يعرف : تعريف المناخ التنظيمى٣/١/١/١

التنظيمى بأنه إدراك الملامح الهامة والنفسية لبيئة العمل والمعروفة بالتـأثير الفعـال علـى        
وبالرجوع إلى مجموعـة مـن البـاحثين، يعـرف          . الموظفين وسلوكهم ورضاهم الوظيفي   

]Griffin, M.A., et al., p.712 [»ير إلـى إدراكـات الأفـراد    المناخ التنظيمى بأنه يش
مجموعـة مـن    «كما يعـرف بأنـه      . »تميز بالثبات النسبى في المنظمة    للخصائص التى ت  

 ,.Forehand, G.A[» الخصائص والسمات التى تميز  المنظمة عن غيرها من المنظمات

et al., pp.261-282 .[ ويعرف]Litwin, G. A., et al., p.11 [  المناخ التنظيمى بأنـه
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خصائص المميزة لبيئة العمل الداخلية بالمنظمة والتى يكون لها تأثير علـى أداء             مجموعة ال 
ومستوى الرضا ومظاهر السلوك الوظيفي الأخـرى والخاصـة بالعـاملين مـن رؤسـاء               

بأنـه  ] Campell, J.P. et al., in Bates, R., et al., p.98[ويعرفـه  . ومرؤوسـين 
سـتنتاجها مـن الطريقـة التـى     إوالتى يمكن ظمة بعينها، نمجموعة من السمات المحددة لم    

تتعامل بها المنظمة مع أعضائها داخل المنظمة، فالمناخ يأخذ شكل مجموعة من الخصائص             
لنـاتج الـسلوكى والنـواتج    والتوقعات التى تتصف بها المنظمة من حيث الصفات الثابتة وا         

المنـاخ  ] Field, R.H.G., and Arelson, M.A., pp.181-201[ ويعـرف  .المحتملة
الشخـصية  : الإدراكات المشتركة للموظفين عن بيئة العمل المعطـاه، مثـل      «التنظيمى بأنه   

مناخ المنظمة بأنه رضـاء  ] Hannum, K., p.19[كما تعرف . »والإحساس بموقع العمل
  .الأجر، والفوائد، والقيادة، وفرص التطوير المتاحة: العاملين عن خصائص معينة مثل

أن المناخ التنظيمى ] Timm, P.R., and Peterson, B.D., p.102[ويرى كل من 
هو الانطباع العام والمتكون لدى أعضاء المنظمة، والمتضمن لمتغيرات عديـدة كأسـلوب             
معاملة المديرين لمرؤوسيهم، وفلسفة الإدارة العليا أو جـو العمـل، أو ظروفـه، ونوعيـة             

المناخ التنظيمى بأنه   ) ٣٤بيلة الشال، ص  ن(كما تعرف   . الأهداف التى تبغى المنظمة تحقيقها    
ظاهرة شاملة تنتشر في المنظمة، وتعبر عن مجموعة من الخصائص والصفات التى تميـز              

النسبى، بيئة العمل في المنظمة عن غيرها من المنظمات؛ هذه الخصائص تتميز بالاستقرار             
ح يؤثر في كثيـر     ها، وتؤثر على سلوكياتهم، وهو نظام مفتو      وتكون مدركة بواسطة أعضائ   

: وبناء على ما سبق، يمكن اقتـراح التعريـف التـالي          . من المتغيرات والعوامل ويتأثر بها    
يشير المناخ التنظيمى إلى إدراكات الأفراد لمجموعة السمات والخصائص المميزة للمنظمـة      

 النسبى، وتـؤثر    والتى تميزها عن المنظمات الأخرى، بحيث تتميز هذه الخصائص بالثبات         
  .ى سلوكيات العاملين داخل المنظمةعل

تشير الثقافـة    : الفرق بين المناخ التنظيمى والثقافة التنظيمية وبيئة العمل        ٣/١/١/٢
 ـالتنظيمية إلى نظام للمعانى المشتركة بين الأعضاء والتى تميز المنظمة       ن غيرهـا مـن   ع
 إيجازها في عـشرة     المنظمات، هذا النظام للمعانى المشتركة يمثل قيم المنظمة والتى يمكن         

 ـ    مبادرة الأفراد، و  : خصائص هى  ل، ودعـم الإدارة،    تحمل المخاطرة، والتوجيـه، والتكام
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 وهـذه  .والرقابة، ودرجة التماثل، ونظام المكافآت، ودرجة تحمل الصراع، ونماذج الاتصال   
الخصائص يتم مزجها وربطها وتداخلها بصورة متصلة من أسفل الهيكل التنظيمـى، إلـى              

، كما أن ثقافـة  ]Robbins, S.T., pp.246-267[ ثقافة المنظمة وعندئذ يتم تكوينأعلاه، 
مختلفة البعد المـادى  المنظمة تشتمل بجانب البعد الإنسانى المتمثل في التصرفات الإنسانية ال  

 المادى للعمل الإنسانى بالمنظمة، ويتضمن ذلك الأبنيـة المختلفـة وتوزيـع             تجاالمتمثل بالن 
 وتـرى   .، وكيفية ترتيب أو تنظيم المنظمة أو أحد أقـسامها أو غيـر ذلـك              ىنكامالحيز ال 

]Hannum, K., p.20 [ورة أكثر من المناخ التنظيمى، ولـذا فمـن   طمأن ثقافة المنظمة م
  .فثقافة المنظمة أكبر من قيم أو سلوكيات أى فرد. الصعب تغييرها

ه الخصائص وليس بدرجة حـبهم      كما أن الثقافة التنظيمية تتعلق بكيفية فهم العاملين لهذ        
 نجـد أن    ،أو إدراكهم لهذه الخصائص؛ فبينما الثقافة تبنى على قيم مشتركة في كل منظمـة             

 Reichers, A.S., and[المناخ يبنى على أساس ما يشعر به الفرد داخل البيئة التنظيميـة  

Schneider, B. pp.49.[  
، فإذا كانت الثقافـة  واضحة بشكل من جهة أخرى، نجد أن المناخ والثقافة مفاهيم متصل       

تتكون من مجموعة من القيم والمعتقدات، فإنها تعمل على تشكيل المناخ السيكولوجى للفرد،             
  .وهذا بدوره يؤثر على الإنتاجية، ومعدل دوران العمل، والغياب وغير ذلك

كة أما فيما يتعلق بالمناخ والبيئة التنظيمية، فـإن المنـاخ يمثـل الإدراكـات المـشتر               
فهو بمثابـة  ] Field, R.H.G., and Abelson, M.A., pp.183][للموظفين ببيئة العمل 

البيئة الإنسانية التى يعمل في إطارها الأفراد وتعكس المتطلبات المستقبلية للعاملين المتمثلـة          
 ,Hampton[في البناء التنظيمى والعلاقات والقواعد المؤثرة على الفعالية وتحقيق الأهداف 

P.R., et al., p.320 [ فالمناخ التنظيمى يعرف إذا على أنه جملة الخصائص المختلفة لبيئة
في التنظيم، فهو يعبر عن مجموعة من الخصائص التى ترتبط أساساً ببيئـة العمـل               العمل  

. الداخلية في المنظمة بحيث يمكن الاستناد إليها لتمييز منظمة ما عن غيرها من المنظمـات              
 المناخ العام بالمنظمة يتميز بالدفء والدعم الاجتماعى المتبادل بين الـزملاء،  إذا كان : فمثلاً

والأسلوب الإشرافي الداعم، فإن بيئة العمل تكون ملائمة لتقليـل مـستوى الإحبـاط لـدى                
  ].Keenan, A., and Newton, T.J. pp.57-65[الأفراد، والعكس صحيح 
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اختلاف بين البـاحثين فيمـا يتعلـق       هناك  :  أبعاد وخصائص المناخ التنظيمى    ٣/١/٢
حجـم  (بأبعاد المناخ التنظيمى، فهناك من يرى أن المناخ التنظيمى يتكون من سبعة عناصر            

المنظمة، والهيكل التنظيمى، والنمط القيادى، والعلاقات بـين الأعـضاء، ودرجـة تعقيـد              
] Miller, D., and Peter, H., pp.205-208 [)الأنظمة، واتجاه الأهداف وأنماط السلوك

يؤكدون على أن أبعاد المناخ التنظيمى يمكن ] Lower, E.E., et al., pp.142-151[بينما 
تتعلق بالهيكل التنظيمى، وتشتمل على عدد من       : الأولى: إدراجها تحت مجموعتين رئيسيتين   

المتغيرات كدرجة التداخل بين الوحدات التنظيمية، ودرجة الرسمية فـي إجـراءات ونظـم     
فهـى تنـدرج تحـت    : ل، ودرجة المركزية في إتخاذ القرارات، أما المجموعة الثانيـة   العم

 أو(مسمى العملية التنظيمية، وتتضمن نمط القيادة، ونظم المكافآت، ونظم مواجهة الـصراع        
فقـد  ] Litwin, G.H., and Stringer, R.A., pp.66-92[أما ) ل التناقضات التنظيميةح

الهيكـل، والمـسئولية، والمكافـأة،      : مى إلى تـسعة أقـسام هـي       قسما أبعاد المناخ التنظي   
وكما يلاحظ، فـإن    . والمخاطرة، والعلاقات الحميمة، والدعم، والمعايير، والصراع، والهوية      

الأبعاد هي أكثر إتساعاً في عناصرها مقارنة بالخصائص، وكل من الأبعـاد والخـصائص              
، هـا سات والبحـوث، وبـاختلاف حجم     تختلف باختلاف المنظمات التى تجرى عليها الدرا      

وإذا أدرنا الانتباه تجاه خـصائص    . ونوعية أنشطتها، وبيئاتها الداخلية والخارجية وغير ذلك      
-Hemingway, M.A., and Smith, S., pp.287[المناخ التنظيمى نجد أن كـل مـن   

 علـى   قد قسماها إلى أربعة خصائص أساسية في مجال دراسة تأثير المناخ التنظيمى           ] 289
مستوى ضغط العمل، ومـدى تـوافر       : الضغوط المهنية للممرضات، وهذه الخصائص هى     

  . ومدى الاستقلالية في العمل،القيادة الداعمة، ومدى تماسك الزملاء
خـصائص للمنـاخ   أن فقد اقترحـا  ] Bates, R., and Khasaweh, S., p.99[أما 

تتحدد فـى    التنظيمى والابتكار التنظيمى،     التنظيمى، باعتباره متغيراً وسيطاً بين ثقافة التعلم      
توقعات المجهود الذاتى، وتوقعات الأداء النهـائى، ومعـدل أداء الكفـاءة الذاتيـة،              : الآتي

 ,.Neal, A., et al[في حين أن . والانفتاح على التغيير، ومعدل أداء التغذية الاسترجاعية

p.496 [    واهتمـام الإدارة، والاسـتقلال     دعم القائد،   : حددوا خصائص المناخ التنظيمى في
 التنافسية يتوسطان العلاقـة بـين      وذلك باعتبار أن المناخ التنظيمى والإستراتيجية     . الوظيفي
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على القيادة كخاصـية  ] Yoder, D.M., p.48[وقد ركز . إدارة الموارد البشرية والإنتاجية
القيـادة ذات الـذكاء     تركز على مدى تـأثير      أساسية للمناخ التنظيمى، باعتبار أن الدراسة       

الانفعالى على المناخ التنظيمى، فتم اعتبار القيادة هـى بمثابـة متغيـر مـستقل، والمنـاخ        
القيادة ذات الرؤيـة، والقيـادة      : التنظيمى متغير تابع، فتم تقسيم القيادة إلى ستة أساليب هي         

سـلوب المتعـدى،    والأسلوب القسرى، والأ  ) التدريبية(الاندماجية، والديمقراطية، والتعليمية    
 سلباً على المناخ، إلا فـي       ن القسرى والمتعدى يؤثران   على أن الأسلوبي  ] Yoder[حيث أكد   

فقـد  ] Johnstone, A., and Johnston, L., p.182[، أما )القيادة الموقفية(مواقف معينة 
قسما خصائص المناخ التنظيمى إلى أربعة خصائص رئيسية تؤثر على نوع المهنة، وجـب           

 ودعـم المـشرف، وضـغط العمـل،         ،التماسك بين العاملين  : ل، وهذه الخصائص هى   العم
ا ونتقإ، فقد ]Griffin, M.A., and Mathieu, J.E., p.737[أما ). المشاركة(والتضمين 

تدفق الاتـصالات، والدافعيـة، وتخطـيط       : ثلاثة خصائص أساسية للمناخ التنظيمى، وهي     
 خصائص المنـاخ  أن أهم] Freedman, J., p.16[ى وقد رأ.  والاستخدام،الموارد البشرية
 والثقة، حيـث    ،المسئولية، والتعاون، والقيادة، والإنحياز للمنظمة، والتكييف     : التنظيمى، هي 

أن خصائص ] Hannum, K., p.19[ترى  و.يمكن من خلال هذه الخصائص التنبؤ بالأداء
  .الأجر، والفوائد، والقيادة، وفرص التطوير: المناخ تتضمن

أخـذا فـى    :  تأثير عوامل البيئة الخارجية والداخلية على المناخ التنظيمـى         ٣/١/٣
 ويؤثر فيها،   الاعتبار أن المناخ التنظيمى يعد نظاماً مفتوحاً، أى يتأثر بالكثير من المتغيرات           

الـسياسات والممارسـات الإداريـة،      : فإن من أكثر المتغيرات المؤثرة في المناخ التنظيمى       
نظيمى، كعوامل تتعلق بالبيئة الداخلية للمنظمـة، أمـا بالنـسبة لعوامـل البيئـة        والهيكل الت 

 يتأثر بالبيئة الثقافية والاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجيـة        الخارجية، فإن المناخ التنظيمي   
  .وغيرها، وفيما يلى عرض مبسط لتأثير هذه المتغيرات على المناخ التنظيمى

ويتضح ذلـك   :لممارسات الإدارية على المناخ التنظيمى تأثير السياسات وا  ٣/١/٣/١
سترجاعية، ويثقوا في مرؤوسيهم بحيث تصبح الرقابـة  إ تغذية   اءردعندما يوفر الم  : مما يلي 

ذاتية أكثر منها رسمية، وتصبح المسئولية شخصية عن العمل، فإن ذلك يساهم في تكـوين                
 ـ         ن تحقيـق أهـداف المجموعـة       مناخ إنجازى متكيف يشعر فيه الأعضاء بمـسئوليتهم ع
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والمنظمة؛ وعلى العكس من ذلك، عندما يتشدد المدراء في وضـع القواعـد والإجـراءات               
التفصيلية، وتنعدم مشاركة العاملين في وضع السياسات والأهداف فإن ذلـك يـساهم فـي               

  .تكوين مناخ سلبى
لعديـد مـن    وفقـاً لنتـائج ا     : تأثير الهيكل التنظيمى على المناخ التنظيمى      ٣/١/٣/٢

والبحوث في هذا الصدد، فإن زيادة هيكلية التنظيم المتمثلة في زيادة المركزيـة،             الدراسات  
والسلطات الرسمية، والقواعد، والإجراءات المكتوبة وغير ذلك، تؤدى إلى ظهـور منـاخ             
تنظيمى سلبى لدى العاملين بالمنظمة وعلى غرار ذلك، فهناك الكثير من المتغيرات الهيكلية             

نطاق الإشراف، وحجم المنظمـة، وعـدد       : مؤثرة على المناخ التنظيمى في المنظمة، مثل      ال
كلمـا  : بالنسبة لحجم المنظمة  : فمثلاً. المستويات الإدارية، وموقع الفرد في الهيكل التنظيمى      

انفتاحاً وصراحة، وكلمـا    كان حجم المنظمة صغيراً، كلما كانت العلاقات بين الأفراد أكثر           
ى تواجد علاقات مفعمة بالثقة، وبالتالى يزيد احتمال تواجد مناخ تنظيمى إيجابي            أدى ذلك إل  

  .عند العاملين بالمقارنة بالمنظمات كبيرة الحجم
ؤثر متغيرات البيئة   ت : تأثير متغيرات البيئة الخارجية على المناخ التنظيمى       ٣/١/٣/٣

ية على المناخ التنظيمـى باعتبـاره       تؤثر البيئة الثقاف  : الخارجية على المناخ التنظيمى، فمثلاً    
يعكس إدراكات الأفراد، فثقافة الأفراد وأفكارهم، ودرجات نظرهم، وقيمهم، وغيـر ذلـك،             
هي من العوامل التي تؤثر على إدراكهـم لمنـاخ منظمـاتهم؛ كمـا أن متغيـرات البيئـة                 

 القوى العاملة،   ارتفاع مستويات التعليم، وتنوع   : الاجتماعية تؤثر على المناخ التنظيمى، مثل     
والتقدم التكنولوجي، والاتفاقات مع الاتحادات، والنقابات، والتنظيمات الحكومية، وغير ذلك           

]Gibson, E.L.J., pp.526-527 .[ نهـا تـؤثر علـى المنـاخ     إأما البيئة الاقتـصادية، ف
الحالـة  في فترات الكساد، أو فترات الرخاء، يتأثر المناخ التنظيمى، ففـى     : التنظيمى، فمثلاً 

أمـا  .  مفعم بالقلق، مما يؤثر سلباً على دافعية الانجـاز         اً تنظيمياً الأولى يسود المنظمة مناخ   
متغيرات البيئة التكنولوجية، فتؤثر أيضاً على المناخ التنظيمى، فاستخدام تكنولوجيا متجـددة         

للمـسئولية  ومتطورة يؤدى إلى زيادة الاتصالات بين الأفراد، وزيادة الثقة، وتحمل الأفراد             
  .فيما يتعلق بالانجاز وغير ذلك، والعكس صحيح في كثير من الحالات
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 تأثير المناخ التنظيمى على سـلوكيات الأفـراد نحـو المتغيـرات الإداريـة         ٣/١/٤
أوضحت الكثير من الدراسات والبحوث أن المناخ التنظيمى يؤثر فـي المقـام              :والتنظيمية

ة من منطلق أنه يعبـر عـن إدراكهـم للكثيـر مـن         الأول على سلوكيات العاملين بالمنظم    
         ـالمتغيرات بالمنظمة، وبـذلك يعـزز المنـاخ أو ي  ق بعـض المخرجـات التنظيميـة      وِع 

]Hemingway, M.A., and Smith, C.S., p.286.[  
  :وفيما يلي أمثلة لتوضيح تأثير المناخ التنظيمى على سلوكيات العاملين بالمنظمة

  :كيات العاملينتوجيه المناخ وسلو: أولاً
 في اتخـاذ    تهم المناخ المتسلط الذى يتميز بالتحكم في سلوك العاملين وعدم مشارك          -١

تجاهـات  إدرجة منخفضة من الرضا لدى العاملين، وبالتالى يزيد مـن          إلى  القرارات يؤدى   
  .العاملين سلبياً نحو جماعة العمل

لعلاقات الطيبة مع العـاملين      المناخ المشجع للانتماء، والذي يتميز بالتركيز على ا        -٢
على إتجاهاتهم  يؤدى إلى التأثير    ويؤدى إلى الشعور بدرجة عالية من الرضا لدى العاملين،          

حتمالية الاستمرار في انخفاض مـستوى      إنحو جماعة العمل، ونحو السلوك الابتكارى، مع        
  .الأداء

 ويساهم في تحقيـق     المناخ المحابى للانجاز، والذى يتميز بالتركيز على الأهداف،        -٣
تجاهات العاملين بحيث تـصبح     إ على   يؤدى إلى التأثير  درجة عالية من الرضا عن العمل،       

تجاه العمل، وأيضاً تحقيق درجة عالية من السلوك الابتكارى، ومستويات عالية مـن    إيجابية  
  .الإنجاز
 ـ             -٤ صالات  المناخ الذى يركز على الاهتمام بالعاملين، والذى يتميز بتواجـد نظـم ات

مفتوحة، ودرجة عالية من المساندة المشتركة، ولا مركزية اتخاذ القـرارات، يـؤدى إلـى               
 ـ        ل، وتكلفـة الإنتـاج، ومـدة       ارتفاع مستوى أداء العاملين، وتخفيض معدلات دوران العم

 ..[Steers, R.M., et al., pp.364 ]التدريب 

: فراد نحو الدافعية والإنتاجية   تأثير المناخ التنظيمى الإيجابي على سلوكيات الأ      : ثانياً
حيث ينظر إلى المناخ الإيجابي على أنه قادر على زيادة تحفيز الأفراد، وبالتالى إحتماليـة               
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أن يمنح العاملين إرادياً جهدهم المتميز لمهام عملهم، ولذا فالمناخ الإيجـابي يـؤثر علـى                 
  ].Neal, A., et al., p.496[ين بما يؤثر على زيادة الإنتاجية معنوية العامل

حيـث أن   : تأثير المناخ التنظيمى على إحساس الأفـراد بالـضغوط المهنيـة          : ثالثاً
في مجال التمـريض    ف .بخصائص المناخ التنظيمى  من الضغوط ترتبط    المستويات المرتفعة   

 والاسـتقلالية   ،الإشراف الداعم : يلاحظ أن خصائص المناخ التنظيمى الملائمة والمحددة في       
  . منخفضةنية تؤدى إلى الشعور بضغوط مه،ماسك الزملاءفي العمل، وت

[Hemingway, M.A., and Smith, C.S., pp.285-299]. 
،  وإرضـاء العمـلاء    ، بإمكانية تحسين العمليـات    ،يتنبأ مناخ الفريق المدرك   : رابعاً

، حيث يتوسط مناخ الفريق المدرك العلاقة بين دعم القيادة لفريق العمـل             وإرضاء العاملين 
  ].Howard, L.W., et al., p.769[المكونات التقنية لتلك المخرجات و

، فقد أثبتت دراسـة     يؤثر المناخ التنظيمى على رضاء العاملين عن وظائفهم       : خامساً
أن رضاء العاملين عن وظائفهم يتوقـف علـى         ] ٨٣ إلى ص  ١كامل على عمران، من ص    [

المنـاخ الـوظيفي    أبعـاد    الاعتبـار    طبيعة المناخ التنظيمى السائد في المنظمة، آخذين في       
 ، العمل الخارجية والداخلية، وإيجابية جماعة العمـل، ونمـط الإشـراف      المتمثلة في حوافز  

  . والأسلوب الإدارى السائد،ونوعية القيادة
عبـد الفتـاح    [حيث أثبتت دراسة    : يؤثر المناخ التنظيمى على أداء العاملين     : سادساً

رتباط معنوى بين مختلف أبعاد المناخ      إوجود  ] ٩٤ إلى ص  ١ من ص  ،مقرضمحمد يوسف   
التنظيمى وأدائهم الوظيفي، مما يعكس قوة العلاقة بين مختلف أبعاد المناخ التنظيمى والأداء             

يفي، وهذه الأبعاد تؤثر على الأداء سلباً وإيجاباً، وفقاً لمتغيرات المناخ التنظيمـى، لـذا    الوظ
 ورفـع مـستوى     ، العـاملين  زم للمساهمة في تحفي   فإن تقييم المناخ التنظيمى ضرورى وها     

  .أدائهم، في إطار الربط بين تحقيق أهداف العاملين وأهداف المنظمة في آن واحد
 للمناخ التنظيمى على سلوكيات العـاملين، حيـث تـم           اًيتضح مما تقدم أن هناك تأثير     

  .توضيح ذلك من خلال نتائج الدراسات والبحوث التى أجريت في هذا المجال
نستخلص مما تقدم، أن أبعاد وخصائص المناخ التنظيمى تختلف بـاختلاف المنظمـات    
التى تجرى عليها الدراسات والبحوث، فلكل منظمة مناخها التنظيمى بخصائـصه وأبعـاده             
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 ملاءمته للعاملين يمكن أن يكـون      مستوىوالمناخ التنظيمى من حيث     . وتأثيره على العاملين  
 اًالعاملون في المنظمات المختلفة أن يكون المناخ السائد ملائم        على درجات مختلفة، ويفضل     

ولذا، ينبغى أن تعمل كل منظمة على قياس مناخها التنظيمى للوقوف           . لرغباتهم واحتياجاتهم 
وهناك عدة مقاييس لتحقيق هذا الغـرض،       .  التى يعمل بها العاملون    على البيئة السيكولوجية  

 ,Likert[، ومقيـاس  ]Litwin, G.H., and Stringer, R.A., pp.66-92[مقياس : مثل

R., 1961, pp.223-236, Likert, R., 1967, pp.3-13.[  والواقع أن الخوض في هذه
ستخلاص خصائص  إ يخرج عن أغراض هذا البحث، ولكن بالأحرى التركيز على           المقاييس

 علاقة بالعناصـر    المناخ التنظيمى من واقع الأدبيات التى تم عرضها، والتى تبدو أنها ذات           
  :نتقاء الخصائص التاليةإالمتضمنة بنماذج تقييم الأداء؛ وبالتالى يمكن 

-Timm, P.R., and Paterson, B.D., pp.104]الثقـة  ( العلاقات بين الأفـراد  -

105, Freedman, J., p.16, Robbins, S.P., p.338, and Others].  ،والـدعم ،
 Hemingway, M.A., and Smith, S., pp.287-289, and) [والمساندة وغير ذلـك 

Others.[  
ــز -  ;Metcalf, C.A., pp.295-299; Simmons, J., pp.97-98[ التحفي

Schneider, B., et al., pp160-164; Greenberg, J., et al., pp.188-219; 
]Kushel, G., p.357; Cannie, J. K., et al., p.71 and Others.[  

 Neal, A., et al., p.496, Yoder, D.M., p.48; Ni ] [He, et[ القيادة الداعمة -

al.,, pp.687-708, and Others.[  
]  ,Callahan, R.E., et al., p.93, Greenberg, J., and Baron[ العدالـة  -

B.R., pp.205-206; Poon, J.M.L., pp.324-325; Cook, J., and Crossman, 
A., p.527 and Others.[  

-Shea, C.A., pp.161-162; Greenberg, J., et al.,  [pp.325[ت  الاتصالا-

328, Smith, W.J., et al., pp.21-32, and Others.[  
كإحدى طرق    والمشكلات المرتبطة به، والنماذج    ، مفهومه، وطرقه  : تقييم الأداء  ٣/٢

  الأداءنماذج تقييم المتقدمة في تصميم  وعرض وتحليل بعض تجارب الدول ،تقييم الأداء
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عملية تقييم أداء العاملين من أكثر الممارسات       تعتبر  :  حول مفهوم تقييم الأداء    ٣/٢/١
م، م، والمقـي المقـيِ : الإدارية تعقيداً، فهى محفوفة بالمشاكل المختلفة الواردة من عدة مصادر       

ة إلـى  والطريقة المطبقة في عملية التقييم، والسياسات غير الفاعلة للموارد البشرية، بالإضاف     
 حيث أن العناصر المكونـة لعمليـة   ،المناخ التنظيمى الذي قد يكون غير ملائم لعملية التقييم 

 تقيـيم  تقييم الأداء متداخلة ومتشابكة، ولذا فإن إيجاد حلول لكافة المشاكل المتعلقـة بعمليـة         
 ـ                 ن الأداء قد يكون من الصعوبة تحقيقه، ولذا فإن أدبيات تقيـيم الأداء زاخـرة بـالكثير م

الدراسات والبحوث التى تهدف إلى إجراء هذه العملية بشكل موضوعى، وبما يـسهم فـي               
تحقيق العدالة التنظيمية سواء أكانت إجرائية أم توزيعية، حتى يتحقق لدى العاملين قدر مـن      

 وبعـض   ،ولتوضيح ذلك، يتم العرض المختـصر لتعريـف تقيـيم الأداء          . الرضا الوظيفي 
 التقييم، وأيضاً المشكلات المتعلقة بعملية التقييم، مع التركيز بصفة          الطرق المتبعة في عملية   

  .خاصة على النماذج وذلك بتقديم أمثلة لنماذج تقييم الأداء ببعض الجهات الأجنبية
عملية موضوعية لقياس حجـم     : يعرف تقيم الأداء بأنه   :  تعريف تقييم الأداء   ٣/٢/١/١

بحجم ومستوى العمل المستهدف كماً ونوعـاً فـي   ومستوى ما تم إنجازه من عمل بالمقارنة  
صورة علاقة نسبية بين الوضع القائم والمستهدف، أو هو عملية تقييم العاملين بمراعاة كافة              

 ويعرف بأنـه التقـدير   .]Greenberg, J., et al., p.50[الأبعاد المختلفة المرتبطة بالعمل 
ارنة بمعايير وتوقعات محددة، وتوصـيل      المنتظم الرسمى لجودة أداء الموظفين لأعمالهم مق      

 ,.Bernardin, H.J[أما ]. French, W.L., p.363[نتائج هذا التقدير للموظفين المعنيين 

et al., p.12 [  ،فيروا أن تقييم الأداء هو بمثابة العملية التى تتعلق بإعطاء قيم رقمية لـلأداء
تقيـيم الأداء   كما يعـرف     .والتوقيت) الجودة(فاعلية، مثل الكم، والكيف     بناء على معايير ال   

 ، مصطلح يشتمل على كافة النشاطات التنظيمية المتضمنة إدارة الأفراد فـي وظـائفهم             أنهب
  ].Grote, D., p.2[وعادة ما يستخدم مصطلح تقييم الأداء كمرادف لمصطلح إدارة الأداء 

ات محـددة  نستخلص مما سبق أن تقييم الأداء هو وسيلة للحصول على خصائص وبيان          
من شأنها أن تساعد على تحليل وفهم وتقييم أداء الموظف لعمله، ومسلكه في ذلـك العمـل،    
خلال فترة زمنية محددة، وتقييم مدى كفاءته العلمية والعملية للنهوض بالأعباء والمسئوليات            

  .والواجبات المتعلقة بعمله الحالى، والمستقبلى
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التقويم مـن مـصدر قـوم،       : لغوياً: م الأداء  الفرق بين تقييم الأداء وتقوي     ٣/٢/١/٢
ويعنى ضمن ما يعنيه الاصلاح والتعديل وإعطاء قيمة لشيء معين، ولذا فإن عملية تقـويم               

 الأدائية، وتنتهى عند تطـوير الأداء،  الأداء الوظيفي هى عملية شاملة تبدأ بتحديد المستويات  
، »قيمـة «إلى لفظ    - ٨٠١جم الوسيط ص   لما جاء في المع     وفقاً -فهو يرجع   » قيم«أما فعل   

 وفقـاً لمجمـع     –شتقاق  إ تعنى ثمنه، فهناك     عات، وقيمة الم  »تعنى قدرة «أى أن قيمة الشيء     
لذا فإن مـصدر    . هثمنواستخدامه يعنى تحديداً تقدير قيمة الشيء و      » قيم«اللغة العربية لفعل    
نها عمليـة تقـويم الأداء      يعبر عن العملية الجزئية التـى تتـضم       » تقييم«هذه الكلمة، وهو    

الوظيفي، أى إعطاء قيمة وصفية أو رقمية لأداء موظف ما، وتقييم الأداء الـوظيفي هـى                
ية معينة، فهى تلـك العمليـة التـى     لى إعطاء قيم محددة لسلوكيات أدائ     عملية جزئية تشير إ   

 –ا، وتنتهـى    ية المطلوب تحقيقه  ئتتعلق بإعطاء قيم رقمية للأداء، فهى تبدأ بالمستويات الأدا        
وذلك بغـرض تحديـد     . ية المحددة ئ بمقارنة الأداء الفعلى للموظف بالمستويات الأدا      –غالباً  

 ـرغأما عملية التقويم، فهى عملية إصـلاحية        . وجوه القوة والضعف في الأداء الفعلى      ها ض
. تطوير أداء الموظف، وتتضمن عمليات جزئية عديدة، لعل أبرزها هى عملية تقيـيم الأداء             

يـة  ئلإضافة إلى أن نماذج تقييم الأداء تتضمن عناصر معينة تشتمل علـى سـلوكيات أدا              با
بالنـسبة لهـذه   معينة بغرض تقييم الأداء، وتبيان نقاط القـوة والـضعف لـدى الموظـف       

  .السلوكيات الأدائية، ولكن ليس بغرض تقويم أدائه
لرجوع إلـى   بـا :  عرض لبعض طرق تقييم الأداء، والمشكلات المرتبطة بها        ٣/٢/٢

الأدبيات المتعلقة بتقييم الأداء الوظيفي، يلاحظ أن هناك طرقاً كثيـرة لتقيـيم الأداء، ولكـل     
 Graphic القياس المتـدرج  نميزا: طريقة مزاياها وعيوبها، ومن أمثلة هذه الطرق ما يلي

Rating Scale،القياسميزان و  Rating Scale طريقـة الترتيـب   ( ، وترتيب الموظفين
، Paired Comparison Technique، والطريقة الزوجيـة  Ranking Method) العام

 Essayطريقـة المقالـة    ، وCritical Incidents Methodحداث الجوهرية وطريقة الأ

Method   والطريقـة القصـصية ، Narrative Method    وطريقـة التوزيـع الجبـرى ،
Forced Distribution Method ـ   Forced Choiceار الجبـرى  ، وطريقـة الإختي

Format     وطريقـة قائمـة العبـارات الموزونـة ، Weighted Check List Format ،
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 وميـزان  Behavioral Anchored Rating Scalesوميزان القياس الـسلوكي المثبـت   
، وميـزان الـسلوكيات المتوقعـة    Behavior Observation Scalesالملاحظة السلوكية 

Behavior Expectations Scalesيقـة الـتعلم   ، وطرCoaching Method والإدارة ،
 360 درجة تغذيـة مرتـدة   ٣٦٠، وطريقة Management By Objectivesالأهداف ب

Degree Feedback    وتقييم الأداء عن طريـق المحللـين النفـسيين ،Psychological 

Appraisals ومراكز التقييم ،Assessment Centers بالإضافة لنماذج تقييم الأداء التى ،
وفيما يلى عرض موجز لبعض الطرق الحديثة نسبياً في تقيـيم            .سيتم إفراد جزء خاص بها    

  :الأداء
هى عملية إدارية شاملة أكثر من كونها عملية : ]MBO[ الإدارة بالأهـداف   ٣/٢/٢/١

تقييمية فقط، حيث تعتبر العملية التقييمية المقننة جزءاً مكملاً لتلك النظرة الإدارية الـشاملة،              
أو إدارة  أنها طريقة يتم بموجبها تعريف الأهداف لكل مـشروع          ب : بالأهداف ف الإدارة وتعر

وهذه الطريقة تتطلب بشكل عام عقـد لقـاءات        . أو أفراد لاستخدامها كمرشد للأداء المتتالى     
متعددة بين كل من المديرين والموظفين، وذلك بهدف تحديد العناصر والمعايير الموضوعية            

وتركز هذه الطريقـة    . س وتحديد الأداء المستقبلى، خلال فترة زمنية معينة       التى تستخدم لقيا  
 دور  ن نحو الأهداف الأدائية، وعلـى توسـيع       م في تحريك وتوجيه الموظفي    على دور المقيِ  

مشاركة الموظفين في تحديد الأهداف المستقبلية، وتكوين الالتزام التنظيمـى لتحقيـق هـذه           
 تحديد الأهـداف، وتطـوير خطـط التطبيـق،          :خطواتأى أنها تتضمن أربعة     . الأهداف

  .ومراجعة العمليات، وأخيراً تقييم الأداء الكلي
[Daft, R.L., 2000, pp.215-216; Hays, S.W., and Zeen, R.T. p.320, 

Godbehere, S., p.50; Levinson, H., p.125; and Others]. 
هم هـا وعيوبهـا، فـأ     رى لها مزايا  ة الأخ ي الطرق التقييم  مثلوالإدارة والأهداف مثلها    

  تركيز مجهودات المدير والموظف على الأنـشطة [Daft, R.L., p.217]مزاياها وفقاً لـ 
التى تقود لتحقيق الهدف، وإمكانية تحسين الأداء على كافة المستويات التنظيميـة، وتحفيـز            

) أو مشاكلها (بها  أما عيو . العاملين، واصطفاف أهداف الأفراد والمنظمة مع أهداف المنظمة       
وبيئـة العلاقـات    يعمل كعائق،   التغيير الدائم والمرتبط بوضع أهداف مستقبلية       : فتتحدد في 

كمـا أن الأهـداف    ،الغير جيدة بين الرئيس والمرؤوس تخفض من فاعلية الإدارة بالأهداف        
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 تعرقل  المرحلية يمكن أن تتعارض مع الأهداف الإستراتيجية، والتنظيمات الميكانيكية والقيم         
المشاركة في مراحل الإدارة بالأهداف، واستنزاف لطاقات فـي كثـرة التحفيـز للمراحـل        

  .المختلفة المطلوبة لهذه الطريقة
ن ين متعـدد  يقيمم« ستخدم هذه الطريقة  وت:  درجة تغذية مرتدة   ٣٦٠ طريقة   ٣/٢/٢/٢

Multi - Rater ، رؤى متعددة وMulti – Perspectiveإلـى  ، وتغذية مرتدة من زميل 
 بالشركات بالولايـات  وهي تطبق من عشرات السنين. Peer-To-Peer Feedbackزميل 

 ,.Stoner, J.A.F [AT&Tشركة أمريكية، منها ] ٥٠٠[المتحدة الأمريكية، في أكثر من 

et al., p.396.[  
 درجة تغذية مرتدة تجميع ملاحظات ومعلومات عـن أداء الفـرد            ٣٦٠ويقصد بنظام   

من ذات الفرد، ومن رؤسائه، ومن التقارير المباشرة، ومن زملائـه، ومـن      الذى يتم تقييمه    
فـى  ريق العمل الذى كلف الفرد بالعمل معهم        فالمدراء على نفس المستوى التنظيمى، ومن       

بعض المشاريع، ومن العملاء بالداخل والخارج، ومن الموردين، ومن مرؤوسيه في حالـة             
 ومعلومات عن الفرد المراد تقييمـه مـن مـصادر    تقييم أداء الرئيس، أى تجميع ملحوظات   

سلوب يتضمن تجميع تغذية مرتدة عن الأداء من مصادر متعددة، ولكى يـتم  الأمختلفة، فهذا  
قدرة المسئولين عـن المنظمـة      : أولاً: تطبيق هذه الطريقة بفاعلية يؤخذ في الاعتبار ما يلي        

هل : العنصر طرح الأسئلة التالية   على الرؤية الصحيحة لإجراءات العمل، حيث يتطلب هذا         
تطبيق هذه الطريقة؟ ماهو الدور     لتحتاج المنظمة لإستراتيجية إدارية معينة، وأهداف محددة        

الذى تتعهد به الإدارة العليا وإدارة الموارد البشرية بالمنظمة، كيف سـيتم وضـع خطـط                
خدم خطـط التطـوير   لتطوير الموظفين لاستخدام هذا النوع من التغذية المرتدة؟ كيف تـست         

لتوجيه السلوك نحو المتوقع من المـوظفين والمطلـوب لتحقيـق إسـتراتيجيات وأهـداف             
قدرة المسئولين عن المنظمة على الرؤية الصحيحة لمدى إمكانيـة تطبيـق            : ثانياًالمنظمة؟  

ويتطلب هذا العنصر المتعلـق بـالنواحى الماليـة إثـارة           :  درجة تغذية مرتدة   ٣٦٠طريقة  
هل هناك دعم مالى كافى لتطبيق هذا النظام؟ هل تسمح المخصصات المالية            : لتاليةالأسئلة ا 

 ٣٦٠ ما هو الأثر الناتج عن تطبيق منظومة         ، الموظفين بتدري: بالقيام بأنشطة المتابعة مثل   
قـدرة العمـلاء علـى الرؤيـة        : ثالثـاً درجة تغذية مرتدة على المستوى الأدنى للربحية؟        
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تطلب ذلك إثـارة هـذين   يو:  درجة تغذية مرتدة٣٦٠تطبيق طريقة   الصحيحة لمدى إمكانية    
ما مدى دعم العملاء لتطبيق هذه الطريقة؟ وما مدى التأثير الناتج عن تطبيق هـذه   : السؤالين

وهـذا  : المنظـور التعليمـى   : رابعـاً  العملاء للمنظمة ومنتجاتها؟     رؤيةالإستراتيجية على   
حتياجـات  إكيف سيتم تحديد    :  إثارة الأسئلة التالية   المنظور التعليمى يتم توضيحه من خلال     

الأفراد المختلفة من التطوير؟ هل سيكون هناك حاجة إلى تدريب المشرفين بحيث يكون في              
حتياجات الأفراد المختلفة المتعلقة بالتطوير؟ ما مدى قـدرة إدارة المـوارد         إمقدورهم تحديد   

وذلك باستخدام كافة المعلومـات المتعلقـة   البشرية على وضع خطة متكاملة لتطوير الأفراد       
: شروط ينبغى توافرها لتعظيم العائد من تطبيق هـذه الطريقـة          : خامساًباحتياجات الأفراد؟   

أن يتوافر لـدى المنظمـة   ) ٢. أن يكون التطبيق نابعاً من إحتياج فعلى ملموس بالمنظمة ) ١
عيم أهداف وإسـتراتيجيات    مقاييس محددة للسلوك بحيث يكون سلوك الأفراد موجه نحو تد         

ستقصاء، وإجراءات إداريـة سـليمة يمكـن        إأن يتوافر لدى المنظمة مقاييس      ) ٣المنظمة،  
أن يتـوافر لـدى المنظمـة    ) ٤ درجة تغذيـة مرتـدة،    ٣٦٠الاعتماد عليها لتطبيق طريقة     

كما ينبغى أن يكون الأفـراد      . الظروف الملائمة لإكتساب مهارات جديدة من جانب العاملين       
 درجة تغذية مرتدة كـأداة للتغييـر        ٣٦٠على دراية كاملة واقتناع تام بأهمية تطبيق طريقة         

يـق هـذه الطريقـة، وأن    والتطوير، ولابد أن يشارك مدراء الإدارة العليا في التخطيط لتطب     
 دور كل فرد فـي المنظمـة        ومن الضرورى توضيح  . كافى لتطبيقها  الحماس ال  يكون لديهم 

ددة وذلك بغرض إنجاح هذه العملية، فكلما كـان الأفـراد بالمنظمـة             وذلك على فترات متع   
مقتنعين بأهمية إمدادهم بمعلومات عن سلوك زملائهم مثلاً، كلما كانوا أكثر تعاوناً في سبيل              

 والملاحظ أنه من الضرورى أن يشعر الأفراد بـأن سـلوكياتهم          . إنجاح تطبيق هذه الطريقة   
، وللمحافظة على تقدمهم المهنى، وتطورهم، وكـل ذلـك          ميتم قياسها كضرورة لتقييم أدائه    
وأخيراً فإن خلق مناخ تنظيمى جيد ضـرورى لاسـتيعاب          . يرتبط مباشرة بأدائهم الوظيفى   

التغيير الناتج عن تطبيق هذه الطريقة، وذلك من جانب الأفـراد علـى كافـة المـستويات                 
  .الإدارية، وبما يحسن من مستوى الأداء الفردى والجماعى

[Godbehere, S., p.50, Atwater, L., and Waldman, D., p.96, Coates, 
D., p.68; Hoffman, R., p.82, Jackson, J., and Greller, M., p.18; 
Lepsinger, R., and Lucia, A., p.49, O'Reilly, B., p.93, Waldman, D., et 
al., p.86, Brickley, J.A., p.261]. 
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 تطبق هذه الطريقة علـى  Peer Evaluation:  طريق النظراء التقييم عن٣/٢/٢/٣
) تنتهى بإنتهاء المـشروع   (فرق عمل وخدمات أم فرق مشروعات       فرق العمل، سواء أكانت     

، حيث أن طبيعـة المهـام التـى         )أى عبر شبكة المعلومات الإلكترونية    (فتراضية  إأم فرق   
داء من المشرف للموظف غيـر مجديـة        ل الطريقة التقليدية لتقييم الأ    جعتؤديها هذه الفرق ت   

بالنسبة لتقييم أداء أعضاء فريق العمل، ففي فريق العمل يكون النظراء هم المصدر الوحيـد               
للمعلومات ذات الصلة بنتائج المجموعة، فتكون أنظمة تقيـيم النظـراء داخـل المجموعـة        

عمليـة  «نظير بأنها   وتعرف عملية تقييم ال   . بغرض إدارة الأداء وتحديد المكافآت التعويضية     
وضع معدل للأداء لمجموعة الخصائص الشخصية من جانب الأعضاء لكل عضو بـالفريق       

 ,.Cannon, M.D., & Witherspoon, R[إستناداً إلى مجموعة من معـدلات التقيـيم   

pp.120-134 .[               ،ورغم أن هذه الطريقة تحقق مزايا معينـة تتعلـق بـإدارة أداء الفريـق
تعويضية للأعضاء، إلا أنها لا تخلو من المشاكل، شأنها في ذلـك شـأن              وتحديد المكافآت ال  

بقية طرق تقييم الأداء، فمن مشاكلها الرئيسية أن تقديرات النظير تميل إلى احتواء تـأثيرات           
الهالة، كما أن القوى الإدراكية والاجتماعية تساهم في إحداث درجة من التحيـز، كمـا قـد     

إلا أن تطبيق هذه الطريقـة       . المركزى وغير ذلك من مشاكل     يكون هناك نزعة نحو التقدير    
مناسب في مناخ الأعمال الذي يسوده الاعتماد على الفريق، حيث يعمل الموظفـون ضـمن        
فريق عمل له أغراضه وأهداف محددة، ويقييم الأعضاء بعضهم بعضاً كجزء من عمليـات              

بخصوص مفهوم عملية التقييم،    ويجب في حالة تطبيق هذه الطريقة إعطاء تعليمات         . عملهم
 وتدريب  ،م، وبعد الأداء، وإطار المرجع    وأيضاً يتم إشراكهم في برنامج تدريب أخطاء المقيِ       

الملاحظة السلوكية وغير ذلك من البرامج التدريبية للحد من المشكلات المتعلقة بتطبيق هذه             
  .الطريقة

[ For More Details, See: Ghorpade, J. & Lackritz, J., pp.274-281; 
Gomez, C., et al., pp.1092-1106, Smith, D.E., pp.22-40; Cannon, M.D., 
et al., pp.120-134, and Others]. 

ختيـار وتقيـيم المـديرين      إهو أسلوب يستخدم في      : مراكز تقييم المديرين   ٣/٢/٢/٤
تجرى من خلالهـا    المحتملين، حيث يتم فيه إخضاع المتقدمين لاختبارات وتمرينات متعددة          

ويهدف هذا الأسلوب إلى قياس الكيفيـة التـى         . عملية مراقبتهم من قبل مقيمين متخصصين     
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رف بها المدير المحتمل في ظروف إدارية مشابهة للواقع إلى حد كبير، وفي سبيل ذلك               صيت
الاشـتراك  ) ٢. إعطاء المديرين مجموعة من الاختبارات السيكولوجية     ) ١: يتم إتباع الآتى  

الاشتراك في مجموعات مناقشة بدون قائـد       ) ٣.  مباريات إدارية في مجموعات صغيرة     في
وبعد انتهـاء   . كتابة التقارير : القيام بمجموعة من النشاطات الإدارية الأخرى مثل      ) ٤. محدد

فترة التقييم، يلخص المقيمون آراءهم وملاحظاتهم حـول قـدرات وإمكانيـات الأشـخاص        
ها البعض، ثم يتوصلون إلى نتائج تعبر عن آرائهم جميعاً، وتقـدم            المعنيين ومقارنتها ببعض  

في شكل تقرير مختصر إلى المسئولين المعنيين بالتعيين للاسترشاد بها، وأهم عيـوب هـذا      
، حيث تمتد هذه البرامج لمدة خمسة أيـام علـى           توقالتكلفة، خاصة من حيث ال    : لأسلوبا

مين الأكفاء، خاصة إذا تطلـب الأمـر تفريـغ           كما أن هناك صعوبة في توفير المقي       ،الأقل
  .المديرين الممارسين لأداء هذه المهمة لعدة أيام

[Howard, A., pp.115-134; Werther, W.B. et al., pp.260-361; 
Albrook, R.C., p.106; Byham, W.C., p.150, Daft, R.L. 2000, p.410, and 
Others]. 

تـستعين بعـض المنظمـات    : حللين النفـسيين  تقييم الأداء عن طريق الم   ٣/٢/٢/٥
الكبرى بمحللين نفسيين لتقييم أداء الفرد، وبموجب هذه الطريقة يقوم المحلل النفسى بتقيـيم              
الأداء الوظيفى المحتمل أن يحققه الفرد في المستقبل، وهذه الطريقة في تقييم الأداء تـشتمل               

ؤساء، وأيـضاً تتطلـب مراجعـة       ختبارات نفسية، وتستوجب إجراء مناقشات مع الر      إعلى  
التقييمات السابقة، ثم يقوم المحلل النفسى بتقييم النواحى الفكرية والابداعيـة لـدى الفـرد،               
وكذلك النواحى الانفعالية وسمات أخرى عديدة تتعلق بالعمل الـذى يؤديـه المـرؤوس أو               

كون عليـه أداء الفـرد   المحلل النفسى الأداء الفردى المحتمل، ويتنبأ بما سيح رالمقيم، ثم يقت  
المقوم في المستقبل، ومن هذه التقييمات يتم اتخاذ إجراءات عن الوضع الوظيفي المستقبلى،             

. الشكل العام للتقـدم الـوظيفي للمقـيم   وويقترح بعض مجالات التنمية المطلوبة للمرؤوس،       
لى بعض  ستخدامه ع إونظراً لأن هذا المدخل السيكولوجى يتميز بأنه بطئ ومكلف، فيقتصر           

 ـالى، وذلـك ب   حدين والمتألقين في عملهم ال    عالمدراء أو المديرين الوا    رض تعييـنهم فـي     غ
ولا شك أن هـذه الطريقـة تواجـه    . المستقبل بمناصب قيادية على درجة بالغة من الأهمية       
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بالعديد من الانتقادات من جانب المرؤوسين، خاصة عندما تتواجد ثقافات مختلفة بالمنظمـة             
[Werther, W.B., et al., p.360].  

هذه الطريقـة مطـورة مـن       : )BARS( القياس السلوكى المثبت      ميزان ٣/٢/٢/٦
 مع أوضـاع    اًالأحداث الجوهرية المتصلة بأداء الوظيفة، فكل معدل أداء وظيفى يكون مثبت          

سلوكية خاصة مرتبطة بدرجات مختلفة للأداء، وتربط أداء الموظف بالأحـداث الخاصـة،             
]. Daft, R.L. 2000, pp.414-415[ن أكثر دقة عند تقييم أداء الموظـف  فيكون المقيمو

فمثلاً لتقييم أداء مشرف خط الإنتاج، فإن وظيفته يمكن أن تشتمل على أبعاد رئيسية مختلفة               
وطريقة ميزان القياس السلوكى    . صيانة التجهيزات، وتدريب الموظف، وجدولة العمل     : هى

 ].Daft, R.L. 2000, p.415[حـت عناصـر فرعيـة    المثبت ينبغى أن تطور كل بعد ت
 :سمياً لنوعين متشابهين مـن طـرق تقيـيم الأداء الـوظيفي           إوتعتبر هذه الطريقة مرجعاً     

 التى تندرج تحت طريقة ميزان القياس السلوكى المثبت هى طريقة ميـزان             الطريقة الأولى 
فسيرات معينـة موجهـة   السلوكيات المتوقعة، حيث أن السلوكيات المثبتة هى توضيحات وت       

لمساعدة المقيم على تحديد سلوك الموظف في حالة كونه سلوكاً متفوقاً، ووسطاً، أو أقل من               
 التى تقع ضمن طريقة الميزان السلوكى المثبت هى طريقة ميزان           والطريقة الثانية . الوسط

الـذي  الملاحظة السلوكية، حيث يقوم المقيم بتسجيل عدد مرات تكرار التصرف الـسلوكى             
يقوم به موظف ما بالنسبة لأحد السلوكيات الجزئية والمرجعيـة، ومـع أن طـرق ميـزان      

تقييمية بشكل أكثـر قربـاً   القياس السلوكى المثبت تعتبر من الطرق الأكثر تحقيقاً للأهداف ال  
 بالتعقيد الإجرائى والتطبيقى، كمـا      قييم الأداء الوظيفي، فإنها تتسم    قارنة ببقية طرق ت   للدقة م 

تطلب تطوير أنظمة قياسـية مختلفـة لكافـة المجموعـات          تن هذه الطريقة تعتبر مكلفة، و     أ
المختلفة، يضاف إلى ذلك أن نتائج الدراسات أشارت علـى أنهـا غيـر              ت الوظيفية   والفئا

  .مشجعة فيما يتعلق بنتائج جدوى تطبيقها
[Hurber, V.L., p.266; Schwab, D.P., p.561, Hannum, K., p.17]. 

مشكلات متعلقـة  : تنقسم هذه المشكلات إلى  :  المشكلات المرتبطة بتقييم الأداء    ٣/٢/٣
ومشكلات مرتبطة بطريقة التقييم ) Ratee(، ومشكلات مرتبطة بالمقيم The Raterبالمقيم 

 عن قصور في سياسات الموارد البشرية، وفيما        قةـ ومشكلات منبث  -  والتى سبق تناولها   –
  :لاتيلى عرض موجز لهذه المشك
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وتتلخص هـذه المـشكلات     . )الرئيس( عرض المشكلات المرتبطة بالمقيم      ٣/٢/٣/١
 حيث يعتمد في حكمه على أداء المرؤوس على أسـاس  :Halo Effects تأثير الهالة: في

نطباعه الشخصى عن الفرد المقيم، فيقوم بتقييمـه مـن غيـر       إفتراضى خاطئ يعتمد على     إ
 يفتـرض  :ف في أدائه أو في سماته الشخـصية، فمـثلاً  دراسة فعلية لنواحى القوة أو الضع  

المقيم  أن الفرد الممتاز والمتميز في عمل معين يكون كذلك في بقية الأعمال، ويعمم حكمه                
 The Recency تأثير الحداثة. على الجوانب الأخرى المتعلقة بالسلوك الوظيفي أو الأداء

Effects       يس أداء غير دقيقة، حيث يقـع المقـيم         ستخدام مقاي إ ويحدث ذلك عادة عندما يتم
تحت تأثير أداء وسلوك المرؤوس في الفترة الأخيرة التى سبقت عملية تقييم الأداء، وسـواء        

، فأن المقيم يتأثر به لأنه أكثر تذكراً من جانب المقيم عن الأداء والـسلوك               اً أم جيد  اًكان سيئ 
عندما يميل المقيم إلى تفضيل ويحدث : Personnel Prejeduceيز الشخصي ح الت.السابق

أشخاص معينين أو مجموعات معينة لأسباب غير موضوعية ليس لها علاقة بعمليـة تقيـيم       
: مثـل (الأداء، سواء كانت هذه الأسباب شخصية، أم اجتماعية، أم نفـسية أو غيـر ذلـك                

 :Leciency or Strictness التـساهل أو التـشدد  ). علاقات الصداقة والزمالة وغير ذلك
يرات عالية لكل العاملين بصرف النظر عـن التفـاوت          قدعطاء ت إوتحدث هذه المشكلة عند     

فيما بينهم، وقد يرجع ذلك إلى رغبة المقيم أو الرئيس في تجنب معاداة المرؤوسـين لـه أو       
خصومتهم أو خوفاً على مستقبلهم الوظيفي أو تعاطفه معهم أو غير ذلك، أما التـشدد فهـو                 

 فهو بمثابة حكم صارم من جانب المقيم على المرؤوسين أو ما يطلـق              على عكس التساهل،  
ى الرئيس تقديرات منخفضة دون النظـر  ط، حيث يعTyranny of The Averageعليه 

) المقـيم (اعتقاد الـرئيس    : إلى الأثر الفعلى، وذلك يرجع إلى بعض المعتقدات الخاطئة مثل         
الميل نحـو  .  على أكمل وجه أو غير ذلكبعدم وجود مرؤوسين أكفاء يستطيعون أداء العمل   

يميل بعض المقومين إلى عدم النزوع إلى منح المعـدلات  : Central Tendency التوسط
» متوسـط «، وبالتالى يرى هؤلاء أن منح معدل )ممتاز أو مرضى(القصوى أو الدنيا للأداء    

ديـة   المرؤوسـين دون مراعـاة الفـروق الفر        هـو الأفـضل لكافـة     » فوق المتوسط «أو  
Individual Differences    بين الأفراد، وبالتالى مراعاة الفروق فـي معـدلات أدائهـم . 

وتتمثل هذه المشكلة في إعتنـاق بعـض   : Cross-Culture Biases التحيز عبر الثقافات
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التحيز الناتج عن جـنس المقـيم أو        (المعتقدات التى ينتج عنها تحيز في عملية تقييم الأداء          
من أمثلة هذا النوع من التحيز عبر الثقافـات، هـو تحيـز المقـيم إلـى              و) عرقه أو غيره  

ينتمون إلى عرق واحد أو إلى فئة معينة من المجتمـع، فيعطـيهم             مجموعة من المرؤوسين    
 The عدم توافر مهـارة إجـراء المقـابلات مـع المرؤوسـين     . نفس التقدير والدرجات

Appraisal Interviews :تصال شخصى ثنائى يتم بين طرفين إة باعتبار أن المقابلة عملي
ستعراض أداء المـرؤوس، وإبـراز نـواحى    إ: أو أكثر وذلك لتحقيق أغراض مختلفة، مثل      

القوة والضعف في أدائه، ومناقشة المرؤوس حول المشكلات والـصعوبات التـى تواجهـه         
م أداء وتؤثر على مستوى أدائه سلباً وغير ذلك، والواقع أن هذه المقابلات ضـرورية لتقـوي   

مهـارة  :  مهارات معينة، مثل   – بصفة خاصة    -المرؤوسين، وينبغى أن يتوافر لدى المقيم       
ومهارة الاتصالات غير اللفظيـة، ومهـارة التحـدث، ومهـارة إدارة            الاتصال الشخصى،   

الألعـاب النفـسية،   : ومهارة صياغة الأسئلة، والقدرة المعرفية لتفسير السلوك، مثل       النقاش،  
 مما يؤدى   والواقع أنه قلما تتوافر مثل هذه المهارات لدى المقيم        .  وغير ذلك  وحالات الذات، 

  . إلى عدم تحقيق المقابلة لأغراضها– غالباً –
[Dessler, G., pp.347-355; Werther, W., et al., pp.345-364; Daft, 

R.L., 2000, pp.414; Bulin, J., pp.365-368; Greenberg, J., et al., pp.44-
46; Painter, O.N., p.9; Ford, D.K., p.550, and Others]. 

٣/٢/٣/٢المرؤوس(م  عرض المشكلات المرتبطة بالمقي( :The Ratee :  وتـتلخص
عدم رضاء المرؤوسين عن دقة وعدالة نظـام قيـاس كفـاءة            : هذه المشكلات في الآتى   

أثبتـت إحـدى    نظام، وقد   عتقاد العاملين بعدم دقة وعدالة هذا ال      إوقد يرجع ذلك إلى     : أدائهم
 شركة جنرال إليكتريك الأمريكية بهدف قيـاس مـدى فاعليـة            الدراسات التى أجريت على   

ن لنظام تقيـيم الأداء  هه العاملوطرق تقييم أداء الموظف عن فترة ماضية، أن النقد الذى يوج  
عيـة  ن إلى وسـائل دفا    خفاض في الإنتاجية، ولجوء العاملو    نإيحدث أثراً مضاداً في صورة      

علـى  (من أهمها إلقاء اللوم على نظام تقييم الأداء باعتباره نظاماً غير دقيق وغيـر عـادل      
صعوبة قياس الصفات الشخـصية وسـلوك   ). م١٩٩٣محمد عبد الوهاب، وعايدة خطاب،  

فهذه النواحى تتطلب خبراء فـي    : المرؤوسين تجاه الرؤساء والزملاء وجمهور المراجعين     
دقيق سواء لسمات الشخصية أو سلوك المرؤوسـين، ولـذا، نجـد أن           هذا المجال للتحليل ال   
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-Tyer, W.S., pp.12[بعض الطرق الحديثة في تقييم الأداء تعتمد على المحللين النفسيين 

15; See Also: Smith, W.J., et al., pp.21-32.[    عزوف المرؤوسين عـن الـتظلم
ى إلى الحد من العدالة وموضوعية ، وذلك خشية من رؤسائهم، وهذا يؤدخوفاً من المـشاكل  

مفـردة  ) ٤٧٤(نظام التقييم، وقد أوضحت إحدى الدراسات التى أجريت على عينـة مـن              
يعملون بإحدى منظمات البحث والتطوير بالولايات المتحدة الأمريكية، أنه بـصرف النظـر     

م المطبـق   عن التقدير الذى يحصلون عليه في آخر تقييم للأداء، فإن رأيهم في نظام التقيـي              
يميل إلى أن يكون إيجابياً كلما كانت هناك فرصة لابداء رأيهم في نتـائج التقيـيم، وذلـك                  
يرجع إلى خوفهم من العواقب السلبية التي يمكن أن تحدث عند أبدائهم لـرأيهم فـي نتـائج        

عـدم مراعـاة   ]. Diploye, R.L., and Pontbriand, R.D., pp.248-251[التقيـيم  
؛ حيث تدل بعـض     الطارئة على المرؤوس ذى الأداء الجيد في الماضى       المشاكل الخاصة   

 بعيـداً عـن العمـل       رات الخارجية على وجود بعض المشاكل التى حولت انتباهـه         شالمؤ
، فعنـدما تفـشل     هتمام المرؤوس بنتائج تقييم أدائه    إعدم  ). ٣٤٣، ص ماريون إى هاينز  (

أنماط من السلوك تعبـر     فقد ينتج عن ذلك     النتائج المحققة في إشباع حاجات الفرد ورغباته،        
عدم الاهتمام بدراسة أثـر     ). ٣٤٣هاينز، ص (الانسحاب أو العدوان    : عن خيبة الأمل، مثل   
وقد أوضحت إحدى الدراسات أن هناك إجماع من جانـب المـدراء            : التقييم على العاملين  

يرياً وتوجيهيـاً   ماً تقـد  لمنظمة يفتقر لأن يكون نظا    والعاملين على أن نظام تقييم الأداء في ا       
ذلك بتعريف ذوى الكفاءات الضعيفة بجوانب الضعف وأسبابه في أدائهم وكيفيـة      وللعاملين،  

علاج هذه الجوانب بما يرفع من مستوى أدائهم الوظيفى؛ من جهة أخـرى فـإن توضـيح                 
قتـداء  للإجوانب القوة للأفراد الممتازين يشعرهم بالتقدير في عملهم الوظيفي ودفع الآخرين            

شراك العاملين في وضـع مقـاييس       إعدم  ). ١٥٣-١٠٥نظيمة عبد العظيم خالد، ص    (بهم  
، وهذا يؤدى إلى عدم التحديد الدقيق لعناصر التقيـيم بمـا يتفـق وأعبـاء           وعناصر للتقييم 

وقـد  . ومسئوليات كل وظيفة في المنظمة، مما قد يؤثر على كفاءة نظـام التقيـيم المتبـع               
مفردة من المديرين   ) ٨٩(راسات التي أجريت على عينة مكونة من        أظهرت نتائج إحدى الد   

ن العاملين في الوظائف التنفيذية، وذلـك بغـرض تحديـد           مفردة م ) ٧٨ (العموميين، وعدد 
 العاملين في المنظمة محل البحـث، غيـاب         أداءالمشاكل التى تواجه نظام التقييم الوظيفي و      
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تقييم، وعدم وجود معايير موضـوعية تتـسم    اشتراك العاملين في وضع مقاييس وعناصر ال      
-١٠٥نظيمة عبـد العظـيم خالـد، ص       (بالفاعلية، وتتفق وخصائص كل مجموعة وظيفية       

  .العملية التقييميةمما يؤثر سلبياً على كفاءة ) ١٥٣
هناك : صور في سياسات الموارد البشرية    ق عرض المشكلات المنبثقة عن      ٣/٢/٣/٣

 الموارد البشرية والتى تؤثر بطريقة مباشـرة أو غيـر           بعض المشكلات المرتبطة بسياسات   
 :يلى عرض موجز لأهم هـذه الـسياسات       مباشرة في تقييم الأداء الوظيفى للعاملين، وفيما        

، وما يترتب على ذلك من سوء اختيار الأفـراد العـاملين،            عدم التوصيف الدقيق للوظائف   
 لابد من إجـراء     ،راد على أساس سليم   ار الأف يختإفلكى يتم   : نخفاض مستوى أدائهم  إوبالتالى  

 ، وأيـضاً وضـع   Job Description، وتوصيف للوظيفة Job Analysisتحليل للوظيفة 
 Job Specification] Bulin, J.D., p.195, Werther, W.R., andمتطلبات الوظيفة 

Keith, D., pp.120-128; Garre, P.P., p.26[ ،) جيـرى  ٩١نز، صيي هاإماريون ،
والواقع أن عدم إجراء توصيف وظيفي غير دقيق للوظائف تؤدى إلى           ). ٦١ى، ص جرا. ل

عدم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، ونظراً لأن الأداء المتوقع يتوقـف علـى         
في حالة الاختيار السيء للعاملين، فـإن القـدرة         فإنه  القدرة على الأداء والرغبة في الأداء،       

نخفاض الروح المعنوية، وارتفاع معـدلات      إم، ويترتب على ذلك     لن تتوافر لديه  على الأداء   
عـدم  . الغياب، ودوران العمل والشكاوى، وغير ذلك، مما يؤثر سلباً على أداء المنظمة ككل    

، أو عـدم  الربط بين الاحتياجات التدريبية للمنظمة ونتائج تقييم الأداء الوظيفي للعـاملين      
فلابـد مـن   . لعاملين ببعض البرامج التدريبيـة ا قلحاإلة تقييم عائد البرامج التدريبية في حا    

 أحـد البيانـات الرئيـسية       ىالتقدير السليم للاحتياجات التدريبية، حيث تكون نتائج التقييم ه        
لمساهمة في تحديد الاحتياجات التدريبية، إلا أنه كثيراً ما يكون هناك قصور مـن جانـب                ا

عدم الـربط بـين نتـائج تقيـيم الأداء وتحديـد         في   – في الغالب    –إدارة الموارد البشرية    
لدى العاملين، ممـا يـؤثر   الاحتياجات التدريبية، مما ينتج عنه عدم معالجة جوانب الضعف  

بالإضافة إلى عدم قياس عائد البـرامج التدريبيـة علـى           . سلباً على تطوير أدائهم الوظيفى    
ياسات التحفيز ونتائج تقيـيم  عدم الربط بين س ].Bates, S., p.12[تطوير أداء العاملين 

يتعلـق  : فمن الملاحظ أن الأداء المرتفع يتوقف علـى عـاملين، أحـدهما          : الأداء الوظيفي 
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بالقدرة على الأداء، والآخر يتعلق بالرغبة في الأداء، وهذه الأخيرة تتوقف إلى حـد كبيـر                
، مـع   Extrinsic، وحوافز خارجيـة     Intrinsicحوافز داخلية   : على عملية التحفيز بشقية   

ملاحظة أن نظام التحفيز يتوقف فاعليته على الكثير من العوامل، لعل أبرزها نتـائج تقيـيم               
 منح المكافآت المادية والحوافز والعلاوات الدورية والتشجيعية يـتم       أن الأداء، ومن الملاحظ  

إلـى أن   منحها عادة في مواعيد معينة لا ترتبط عادة بنتائج تقييم أداء العاملين؛ بالإضـافة               
ميل المقييمين نحو التوسط أو التساهل في تقييم الأداء، أو التشدد أو التحيز الشخصي وغير               

 في سياسات التحفيز    اً واضح اًذلك يؤثر على التحفيز المعنوى للعاملين، ويجعل هناك قصور        
]Bulin, J., p.365, Brickley, J.A., p.259, Painter, C.N., p.13, and Others .[

 فإنه لا شيء يؤثر على الروح المعنوية للموظف أكثـر  Painter, C.N., p.12شير وكما ي
ن عمله الممتاز قد مر بدون ملاحظة أو قد تم إهماله من قبل المـشرف دون                بأمن إحساسه   

سـتطلاعات الـرأى    إشـارت إحـدى     أوقد  . أن يحصل على أدنى تحفيز مادى أو معنوى       
%) ٢٩(أن  New York. Based Mercerم فـى  ٢٠٠٣ موظف أمريكى عام ٢٦٠٠لـ

، كما ذكر ثلاثـة  من الموظفين يعتقدون أن أدائهم يتم مكافئته عندما يؤدون عملهم بشكل جيد       
مـا يحـصلون   ومن أربعة ممن أجابوا على الاستطلاع أنه من الضرورى الربط بين أدائهم   

يل بنتائج تقييم  أن التحفيز يرتبط بقدر ضئيشير إلىوهذا ] Bates, S. p.12[عليه من أجر 
تعتبر النتائج التى يتم    : عدم الربط بين الترقية ونتائج تقييم الأداء الوظيفي       . الأداء الوظيفي 

التوصل إليها من تقييم أداء العاملين أداة موضوعية تساعد الإدارة علـى اتخـاذ القـرارات      
لأداء مـن نتـائج يعتبـر    الإدارية المتعلقة بترقية العاملين، فارتباط الترقية بما يظهره تقييم ا  

معياراً علمياً محايداً، لأنه يوضح مدى صلاحية الموظف للترقى إلـى الوظـائف الأعلـى،      
خاصة وأن الوظيفة التى يرقى إليها الموظف تكون ذات سلطات أعلى ومـسئوليات أكبـر،         

 ـ               ة مما يجعل نتائج عملية تقييم الأداء هامة، خاصة عندما يكون هناك أكثر من مرشح للترقي
 قصوراً  –عادة   -، والمشكلة أن هناك     )٢٥٧-٢٥٦ماريون إى هاينز، ص   (للوظيفة الأعلى   

في سياسات إدارة الموارد البشرية فيما يتعلق بالربط بـين الترقيـة ونتـائج تقيـيم الأداء                 
 كما سبق توضيحه    – الأداء الفعلى للعاملين     التقييم لا تعكس  الوظيفي، خاصة إذا كانت نتائج      

 ـيحـدث النقـل للإ  : عدم الربط بين نقل الموظف ونتائج تقييم أدائـه    . سابقةبالفقرة ال  اء يف
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بأغراض متعددة لعل أبرزها علاج مشكلة انخفاض أداء الموظف ونقله إلى وظيفـة تبـرز               
ويعتبر تقييم أداء العاملين أحد المصادر التـي يعتمـد   . قدراته وتستجيب للمتطلبات الوظيفية  

تم على أساسها نقل العاملين على نفس المستوى الإداري وذلـك           عليها في توفير معلومات ي    
حداث نوع من التوازن بين قدرات العاملين والمتطلبات الوظيفية، وبالتالى فإن نتائج تقييم             لإ

 لتقريـر نقـل   – خاصة في حالة اتسامها بالعدالـة الإجرائيـة         -كن الاستناد إليها    مالأداء ي 
 في حالة حدوث خلاف بين الموظف ورئيسه، فيكون النقـل           إلا أن النقل يتم عادة    . العاملين

عدم الربط بين إنهاء الخدمة ونتائج تقيـيم     . بمثابة العقوبة التى يتم توقيعها على المرؤوس      
الواقع أن هناك مسببات كثيرة لإنهاء الخدمة لعل أبرزها في هذا المقام هو             : الأداء الوظيفي 

ب الضعف المتكرر بالنسبة لنتائج تقييم أدائه، ففـي    إنهاء خدمة الموظف لعدم الصلاحية بسب     
هذه الحالة يكون قرار إنهاء الخدمة هو أحد القرارات التي لا مفر من اتخاذها، وهذه تعتبـر        

     هتمام المنظمة  إلموظف، وهو ما يفسر سبب      ل أكثر القرارات الإدارية استهلاكاً للوقت وإيذاء
قيـاس  تـرتبط ب  أسباب عادلة   نى أن يستند إلى     بأن يكون قرار فصل أى موظف عادلاً، بمع       

، إلا أن ذلك قـد لا يحـدث فـي    )٨٩فرانك جى لاندى، وجيمس آل فار، ص      (كفاءة الأداء   
سـتقطاب  إكثير من المنظمات، مما يؤثر سلباً على سمعة المنظمة، وبالتالى على قدرتها في         

  ].Painter, C.N., p.12[العناصر المتميزة للعمل بها 
هتمـت أدبيـات    إ : المقترحات المتعلقة بمعالجة مشكلات تقييم الأداء       بعض ٣/٢/٤

تقييم الأداء بتقديم الكثير من الحلول للتغلب على مشكلات تقييم الأداء، يتم فيما يلى عـرض           
  :بعضاً منها وفقاً لمصادرها

  : بعض المقترحات لعلاج مشكلات طرق تقييم الأداء٣/٢/٤/١
عـايير الأداء يتفـق مـع قـيم المنظمـة            تأسيس شكل منـسق ومعقـول مـن م         -

]Godbehere, S., p.49.[  
يمكن الجمع بين نمـوذج     :  الجمع بين أكثر من طريقة في عملية تقييم الأداء، فمثلاً          -

تـسجيل النـواحى الإيجابيـة    لتقييم الأداء وأيضاً طريقة الملاحظ السلوكية المنظمة وذلـك      
  . فيما يتعلق بسلوك المقيم-لبية والس

 الطرق الحديثة في تقييم الأداء الوظيفي، شريطة أن تتوافق والـسياق            بيق بعض  تط -
توافقها والثقافة التنظيميـة، والمنـاخ التنظيمـى الـسائد     : مثل(التنظيمى والإدارى للمنظمة  
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 ,Hannum) [بالمنظمة؛ وتناسبها وأهداف التقييم، والإطار الذى يتم تنفيذه فيه، وغير ذلـك 
K., p.15.[  

ويتطلـب   طريقة أو طرق التقييم للوقوف على مدى ملاءمتها لعملية التطبيق،             تقييم -
 ،ن الطرق المطبقـة مـن قبـل المنظمـة لتقيـيم الأداء            عمين  تحديد مدى رضا المقي   : ذلك

ويستدعى ذلك إجراء اتسبيان من قبل إدارة الموارد البشرية للتوصل إلى مدى مناسبة طرق              
عـن  ) المرؤوسـين (خرى، تحديد مدى رضاء المقيمـين        من جهة أ   .أو طريقة تقييم الأداء   

تلقى تظلمات وشكاوى العـاملين     : الطرق المستخدمة في تقييم أدائهم، ويكون ذلك من خلال        
المتعلقة بنتائج التقييم واعتراضاتهم عليها، وبتحليل هذه التظلمات تتمكن الإدارة من الوقوف            

أسئلة مباشـرة فـي      توجيه   .قييم الأداء على مدى صلاحية الطريقة أو الطرق المطبقة في ت        
قتناعه بعدالـة  إستقصاء يملؤها الموظف، حيث تدور هذه الأسئلة حول مدى  إصيغة صحيفة   

تتبع مجموعة من المؤشرات التى تساعد على استنتاج مـدى          . وموضوعية نظام تقييم الأداء   
  .رضاء العاملين عن نظام تقييم الأداء

  :)الرئيس (ممشكلات تقييم الأداء المتعلقة بالمقيِ بعض المقترحات لعلاج ٣/٢/٤/٢
 لإكسابهم بعض المهـارات الـضرورية لتقيـيم أداء          )الرؤساء( تدريب المقيمين    -

: مرؤوسيهم وتطويره، وهناك الكثير من البرامج المتعلقة بعملية تـدريب المقيمـين، مثـل             
 والهالة، والتحيـز، والميـل      التساهل،: برنامج تدريب المقيم على أخطاء التقييم الشائعة مثل       

وتدريب بعد الأداء والهادف إلى ممارسة المقيمـين لـبعض الأبعـاد            المركزى وغير ذلك    
وهو عبـارة عـن     : والمقاييس التى يتم تقدير الأداء بها، وهناك أيضاً تدريب معايير الأداء          

معـدلات  تزويد المقيمين بإطار مرجعى لمعدلات الأداء من خلال تقـديم تغذيـة مرتـدة لل              
 ,.Smith, D.E[ين بة مقارنة بمعدلات حقيقية تم وضعها بواسطة خبـراء مـدر  ـالممارس

pp.22-40.[  
، وذلك بالاحتفاظ بسجل مستمر لمتابعة وملاحظة        توثيق أداء الموظف بشكل ثابت     -

أداء الموظف، ويبرز النواحى الإيجابية والسلبية بالنسبة لسلوكيات الموظـف، بحيـث يـتم     
 وهذا التقيـيم يعتبـر غيـر     .ع فعلية وليس الرأى الشخصى للمقييم في الموظف       تسجيل وقائ 

رسمى ويعتمد على تجميع معلومات مستمدة عن الفرد المراد تقييم أدائه تصل إلى أن تكون               
يومية، لاشك أن هذه الطريقة الغير رسمية لتقييم الأداء تعالج العديد من المشكلات المتعلقـة           

انظـر الـشكل     (-السابق الإشارة إليها     -ل الحداثة   مث –خصوص  على وجه ال   -بالرئيس  
  .حداث الجوهرية مقترح كسجل تدوين الملاحظات والأالمتعلق بنموذج) ٣/٢/١رقم 

[Stoner, J.A.F., Freeman, R.E. and Gilbert, D.R., pp.395-396, 
Painter, C.N., p.13, Godbehere, S., p.50, Camardella, M.J.,, p.106, and 
Others]. 
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مهام واختـصاصات   
الوظيفة

  
١-

  
٢-

  
٣-

  
٤-

  
المالتقديرات المادية أو   

عن
وية

  

-
 خطابات تكليـف    
ــام 

ــال أو مه
بأعم

أعلى من وظيفته
  

-
 خطابــات العمــل 
-خــارج الأوقــات  
 خطابـات الـشكر   

والتقدير
  

-
ــت  

ــات لف
النظر خطاب
  

-
 مكافآت

  
-

 إتمــــام دورات 
تدريبية
.  

              ثالأحدا  

يخالتار  
              

  تالعلاقـا   

            

يخالتار  
              

التطور  
الطارئ  
              

نقاط  
              فالضع  

  

ــسمات 
الــ

الشخصية
  

نقاط
القوة  
              

يخالتار  
              

ر التطو
              ئالطار

نقاط
              فالضع  

الأداء 
الوظيفي

  
نقاط

القوة  
              

بطاقة تعريف بالموظف
:  

الاس
:م

  
مسمى الوظيفة
:  

المرتبة
:  

الإدارة أو القسم
:  

يخالتار
              

شكل رقم 
)٣

/٢
/١

(  
نموذج مقترح لمساعدة المقيم على تدوين الملاحظات والإحداث الجوهرية
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، حيـث   بتسجيل إنجازاته الرئيسية خلال فترة التقييم     ) المرؤوس( السماح للمقيم    -
 في أدائهم، على أن يتم إثبات ذلـك         اًه هام يسمح هذا الأسلوب للموظفين بتسجيل ما يعتقدون      

 وهذه تعتبر قـوائم إنجـازات يـستخدمها    – ولكن من قبل المرؤوس  -بالأحداث الجوهرية   
  ).المرؤوس(المقيمون عند تقييم أداء المقيم 

، وذلك بالاستـشهاد بالحقـائق الـسلوكية        )المرؤوسين( تقييم سلوكيات المقيمين     -
تـسجيل أن   : ، فمثلاً )المرؤوس(الحكم الشخصي على المقيم     الموضوعية المحددة مع تجنب     

نطوائى ويحتاج إلى توجيه دائم لإنجاز المهام، ليس تقييماً سلوكياً، فبـدلاً            إالموظف كسول و  
من ذلك يتم تسجيل عدم التزامه بالمواعيد النهائية ولا يكمل تقارير النشاط بـدون إرسـال                

 المراجعـة مـن جانـب       يتوقف عن العمل حتى يتم    رسالتين أو ثلاثة لتذكيره بعمل ذلك، و      
 ..[Painter, C.N., p.14]الرئيس، وهكذا 

 وهى تأثير الهالة، وعدم الحكم على أداء المـرؤوس           تجنب مخاطر التقييم الشائعة    -
من جانب واحد في الأداء، وتجنب الميل المركزى بإعطاء تقدير متوسط لكافة المقيمين، أو              

  .حقونه وهكذاتممن يسإعطائهم تقديرات أعلى 
فهم يويتطلـب ذلـك تعـر    : على مقابلات تقييم الأداء   ) الرؤساء( تدريب المقيمين    -

بكيفية تخطيط المقابلة، والغرض من إجرائها، وكيفية صياغة الأسئلة الخاصـة بالمقابلـة،             
 ،والحصول على معلومات عن الشخص الذى ستجرى معـه المقابلـة، وتحديـد موعـدها              

كما ينبغى تدريب المقيم    . ، وغير ذلك  )الرئيس(عاد التحيزات الخاصة بالمقيم     ستبإومكانها، و 
هل كانت الإعـدادات كافيـة ؟ هـل         : على تقييم المقابلة، ويتطلب ذلك طرح الأسئلة التالية       

أثناء المقابلة؟ كيف يمكـن  ) وقائع غير مرتقبة بخصوص أداء المرؤوس(حدثت أية مفاجآت    
رضا عن جلسة التقييم؟ هـل يـشعر        ) الرئيس( هل لدى المقيم     إجراء المقابلة بشكل أفضل؟   

بالرضا عن المقابلة؟ إذا كانت الإجابة بلا، فلمـاذا؟ هـل هنـاك دروس              ) المرؤوس(المقيم  
 ,.Painter, C.N[إجرائها بشكل أفضل في المستقبل  وكيف يمكن ؟مستفادة من هذه المقابلة

p.14.[  
  :ل هذه الأخطاء في الآتيوتتمث:  تجنب أخطاء التقييم الشائعة-
أو .  قضاء المزيد من الوقت في تقييم الأداء أكثر من التخطيط فـي تحـسين الأداء             *

  .إجراء اتصال بين الرئيس والمرؤوس من أجل تحسين الأداء
  .لموظفين مع بعضهم البعضا مقارنة *
  . تجاهل الغرض الحقيقي للتقييم أو هو تحسين الأداء وليس العقاب*
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  .تأكد من موضوعية معدلات التقييم ووقتها عدم ال*
  . التوقف عن تقييم الأداء، خاصة عند عدم ربط تقييم الأداء بالمرتب*
  .عتقاد المديرون بأنهم يستطيعوا من موقعهم تقييم مرؤوسيهم بدقةإ *
  .جتماعات التقييمإ إلغاء أو تأجيل *
  . الوظيفية الهامشية المتعلقة بالمهام التركيز على تقييم الجوانب*
  . تقييم عمل المرؤوس بطريقة مفاجئة*
 الاعتقاد بأنه من الممكن تقييم كافة الموظفين وكافـة الوظـائف بـنفس الطريقـة                *

  ].Bacal, R., p.49[وباستخدام نفس الإجراءات 
حيث يكـون مـن     : متابعة الاتفاقات التي تم التوصل إليها خلال مقابلات التقييم         -

ت وذلك للمحافظة على مصداقية المشرف تجاه المـرؤوس ممـا يـساعد     المهم تنفيذ الاتفاقا  
  ].Painter, C.N., p.14[على رفع الروح المعنوية للمرؤوس 

فيما يلـى   :  بعض المقترحات لعلاج مشكلات تقييم الأداء المتعلقة بالمقيم        ٣/٢/٤/٣
داء المتعلقـة   بعض المقترحات المستخلصة من أدبيات تقويم الأداء لعلاج مشكلات تقييم الأ          

  ).المرؤوس(يم بالمقَ
عندما يقيم المرؤوس ذاتـه،     : على التقييم الذاتى لأدائه   ) المرؤوس(يم   تدريب المقَ  -

فإن سلوكه الدفاعى تجاه عملية التقييم يكون أقل، وهذه الطريقة إذا تم تدريبه عليهـا، فإنهـا         
 المساهمة في تدعيم    ستكون وسيلة للمساعدة في علاج نقاط الضعف لدى المرؤوس، وأيضاً         

، كما أن Self Improvement في أدائه وبما يؤدى إلى التحسين الذاتى للأداء نواحى القوة
 أدائـه الحـالى والمـستقبلى       هذه الطريقة هى نوع من الالتزام الذاتى للمرؤوس لتحـسين         

]Werther, W.B., Painter, C.N. p.13, and Others .[   ويلاحظ أن التقيـيم الـذاتى
، خاصة عندما يكون لدى الـرئيس      )الرئيس(رؤوس يمكن الاعتماد عليه من جانب المقيم        للم

غـراض التـدريب   لأعدد كبير من المرؤوسين، كما يتم الاعتماد عليه من جانب المنظمـة           
  )المرؤوس(وفيما يلى نموذج مقترح للتقييم الذاتى خاص بالمقيم . والتطوير
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  )٣/٢/٢(شكل رقم 
  )المرؤوس(م الذاتى خاص بالمقيم نموذج مقترح للتقيي

  :مجالات تتعلق بتطوير المهارات: أولاً
في حالة الإجابة بلا، مدى 
  لا  نعم  الأسئلة  التقدم الذى أحاول إحرازه

  معدوم  ضئيل  متوسط  كبير
كون غير متأكـد     أ ماهل القى أسئلة عند   ) ١

  من الإجراء الصحيح؟
            

ما أقـوم   هل أتأكد من اننى أعرف تماماً       ) ٢
  به قبل البدء في عمل ما؟

            

هل أخطط عملى اليومى وأنظـم مهـامى     ) ٣
  ى بالمواعيد النهائية لإنجاز العمل؟فحتى أ

            

هل لدى الرغبة في تعلم إجراءات جديدة       ) ٤
  ؟ال جديدةموالتعرف على معدات وأع

            

هل لـدى المرونـة الكافيـة لاسـتيعاب         ) ٥
  ؟التغيير

            

  :الجهد في العمل: ثانياً
في حالة الإجابة بلا، مدى 
  لا  نعم  الأسئلة  التقدم الذى أحاول إحرازه

  معدوم  ضئيل  متوسط  كبير
هل أراعى قواعـد الـسلامة واسـتخدم        ) ١

  معدات السلامة المطلوبة؟
            

هل أحضر إلى العمل يومياً، وفي الموعد       ) ٢
  المحدد؟

            

              ومعايير الجودة؟هل أحقق أهداف الإنتاج ) ٣
دى أم  هل أحاول أن أتجاوز المعدل العـا      ) ٤

  أننى اقنع بالمستوى العادى؟
            

  



  

 

 - ٥٥٠ -

  : المهارات الشخصية:ثالثاً
في حالة الإجابة بلا، مدى 
  لا  نعم  الأسئلة  التقدم الذى أحاول إحرازه

  معدوم  ضئيل  متوسط  كبير
 ـهل انسجم مع زملا  ) ١ ى ورؤسـائى فـي   ئ

  العمل؟
            

هل أحب التعاون مع زملائى ورؤسـائى       ) ٢
  ؟في العمل

            

 إلى زملائـى  ىستطيع توصيل حاجاتأهل  ) ٣
  في العمل ورؤسائى؟

            

              هل لدى موقف عمل صادق ومتحمس؟) ٤
  :التنمية الذاتية: رابعاً

في حالة الإجابة بلا، مدى 
  لا  نعم  الأسئلة  التقدم الذى أحاول إحرازه

  معدوم  ضئيل  متوسط  بيرك
هل أظهر روح المبادرة في العمل، أى لا        ) ١

  أنتظر حتى يتم اخبارى بما يجب القيام به؟
            

هل اهـتم بتطـوير وتنميـة مهـاراتى         ) ٢
  القيادية؟

            

هل أبحث دوماً عن طرق للنمو والتطوير       ) ٣
  سواء أثناء الخدمة أو خارجها؟

            

أفـضل للقيـام    هل أحاول إيجاد طـرق      ) ٤
بالعمل وذلك بالبحث عـن المجـالات التـى         

  تفيدنى في التنمية الذاتية؟

            

يصف هذا المثال المجـالات     :  مراجعة أداء أعضاء الفريق تبادلياً بالتقييم بالنقاط       -
: الخاصة والمهارات التى يتم تقييمها عن طريق الأعضاء تبادلياً والذين يعملون بفرق عمـل     

ع فرق إدارية، يقوم كل عضو في الفريق بإعطـاء   منظمة على أساس تسةففي شركة صغير 
  : في المجالات التالية٥-١درجة تتراوح ما بين 

* مدى إعداده للاجتماعات قبـل حـضورها؟        * مدى التعبير عن رأيه بصراحة؟      * 
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مـدى  * سـتماعه للآخـرين؟     إمدى  * مدى تقبله للنقد؟    * مدى توافر روح المبادرة لديه؟      
مدى دقته في اتخاذ قراراتـه، أى  * مدى مشاركته للمعرفة مع زملائه؟    * ه للسلطة؟   ويضفت

مـدى  * مدى تقديره للعملاء؟    * إعداده لمعلومات صحيحة لاتخاذ القرارات على أساسها؟        
ثم يتم إعداد المتوسطات لكل عضو في الفريق إلى أن يـتم            * عترافه بمساهمات الآخرين؟    إ

ويتم اتخاذ القرارات المتعلقة بالراتـب      . ى لكل عضو في الفريق    الوصول إلى المعدل الرقم   
 ,.Brickley, J.A[بالإضافة إلى أداء الفريق ككـل  . والترقية أخذا في الاعتبار هذا التقييم

et al., p.272 [  وبتطبيق هذه الطريق، يكون المرؤوس على دراية بأدائه من تقييم زملائـه
ي معالجة مشكلة عدم رضاء المرؤوس عن تقيـيم أدائـه        وهذه الطريقة تساهم ف    ،له بالفريق 

الوظيفي، وأيضاً معالجة العديد من المشكلات المتعلقة بتقييم أداء المرؤوس، خاصة إذا تـم              
تعديل المجالات السابقة بإضافة عناصر أخرى، أو حذف بعض العناصـر وطبقـاً للثقافـة               

  .ائد بها والمناخ التنظيمى السالتنظيمية المتعلقة بكل منظمة
 لـدى  Organizational Commitment خلق وتـدعيم الالتـزام التنظيمـى    -

اعتبار أن الالتـزام التنظيمـى يحقـق        بف: العاملين، كعامل مساعد لتحسين وتطوير أدائهم     
الكثير من الفوائد للمنظمة حيث يعتبر تدعيم السلوك الوظيفي الإيجابي للعاملين علـى رأس              

عيم الالتزام التنظيمى لدى العاملين يؤدى إلى علاج العديـد مـن            هذه الفوائد، فإن خلق وتد    
داخلـى  حافز  المشكلات، خاصة المتعلقة منها بانخفاض الأداء الوظيفي، حيث يكون بمثابة           

  .يساهم في تحسين وتطوير أدائهم الوظيفي
[Walla, J.E., pp.228-775, Zaffaneu, R., pp.977-1007; Aven, F., et 

al., pp.63-73, Allen, N.J, et al., pp.49-71, and Others]. 
شـريطة  :  خلق التحفيز الذاتى لدى الفرد مما يساهم في تحسين وتطوير أدائـه            -

توافر سياق معين يتميز بالمناخ التنظيمى الملائم، وإعادة تصميم العمل بحيث يبعـث علـى         
ريـة والاسـتقلالية فـي    الخلق والإبداع والابتكار وتفعيل فرق العمل، وتوفير قدر مـن الح  
ات الحديثة في التحفيـز  نيالانجاز، وغير ذلك من العوامل الضرورية لإنجاح تطبيق هذه التق        

  ].Poon, J.M.L., p.330[وتطوير وتحسين الأداء الوظيفي للعاملين 
بعـضها  : ، أن عملية تقييم الأداء الوظيفى ينتابها الكثير من المشكلات  يتضح مما تقدم  

بعة فـي تقيـيم     تقد تتعلق بالطرق الم   و،  )المرؤوس(م بالمقيم   ، أ )الرئيس( ذاته   يتعلق بالمقيم 
صور في بعض النواحى تجعلها غير عادلة، وتساعد على ظهـور           قالأداء والتى تعانى من     
يم، وأخيراً قد تكون مصادر الكثير من المشكلات قـصوراً    يم أو المقَ  المشكلات الخاصة بالمقِ  

ورغم أنه قد تم تقديم وعرض بعض المشكلات المتعلقة بتقيـيم  ية في سياسات الموارد البشر   
جعل عمليـة   يالأداء كل على حدة، إلا أن هذه المشكلات في الواقع متشابكة ومترابطة، مما              
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تقييم الأداء الوظيفي عملية صعبة ومعقدة لدرجة أصبح معها إيجاد حلول حتمية لمثل هـذه               
لى مستوى المنظمات بالدول الناميـة فحـسب،        المشكلات أمر من الصعب تحقيقه، ليس ع      

  .وإنما أيضاً على مستوى المنظمات بالدول المتقدمة
[For More Details, See: Smith, W.J., et al., pp.21-32, Villanova, P. 

et al., pp.789-799; Miller, M., pp.228-235, and Others]. 
ييمي موضوعي بالكامل، إلا أن هـذه       فعلى كافة الأصعدة لم يتم التوصل إلى نظام تق        

المشكلات المرتبطة بتقييم الأداء ربما تكون أقل حدة بالمنظمات بالـدول المتقدمـة وذلـك               
هذه المـشكلات  حدة والملاحظ أنه أيا كانت . مقارنة بتلك المشكلات القائمة في الدول النامية   

رحات كحلول مساهمة في معالجـة      فقد تم تقديم بعض المقت    المتزامنة مع عملية تقييم الأداء،      
 إلا أن المعالجـة     .ستناداً إلى أدبيات تقويم الأداء الـوظيفي للعـاملين        إهذه المشكلات وذلك    

الكاملة والكلية لهذه المشكلات ربما يكون درباً من المستحيل، فغالبية العمليـات التطويريـة           
 هذا المجال مازالت     فى  أجريت لعملية تقييم الأداء الوظيفي، ونتائج الدراسات والبحوث التى       

 التى ينتج عنها غالباً عدم العدالـة        »عدم الموضوعية «تؤكد أنه من الممكن التقليل من حدة        
وذلك فيما يتعلق بالعملية التقييمية، فعدم الموضوعية قدر متزامن مـع العمليـة ذاتهـا، ولا              

 السلوكيات التـى تعيـق      يمكن التخلص منها تماماً، وتبقى المحاولة قائمة وضرورية لتحديد        
عن قرب من تلك الموضوعية التقييمية؛ وأخيراً تبقى خصائص المنـاخ التنظيمـى إحـدى             
المجالات الهامة التي ينبغى فحصها بجدية لاستخلاص عناصر تتسم بالموضوعية إلى حـد             

  .ما وتضمينها بنماذج تقييم الأداء
 تقيـيم  طـرق  أكثر من الأداء متقيي نماذج تعتبر :الوظيفى الأداء تقييم نماذج ٣/٢/٥

 الناميـة،  بالدول فقط ليس الأعمال، ومنظمات الحكومية الأجهزة من بالكثير شيوعاً، الأداء
 المنظمـات  تـستخدم  كيـة، يالأمر المتحـدة  بالولايـات : فمثلاً. المتقدمة بالدول أيضاً وإنما

 Air الجويـة  قواتال أبحاث معمل مثل النماذج، من أكبر عدد الأعمال ومنظمات الحكومية
Force Research Laboratory، للنقل تاينيسوم وإدارة Minnesota Department of 

Transportation الأمن القومى، ووكالة The National Security Agency   
[For More Details, See: Grote, D., pp.1-20, See Also: Bessessar, 

A.M., pp.277-299, and Others]. 
 المنظمـات  من الكثير فى تستخدم الوظيفى الأداء تقييم نماذج أن حضتو الأمثلة وهذه

 جيـدة  طريقـة  مازالـت  الأداء تقييم نماذج أن إلى الانتباه يلفت ذلك ولعل. المتقدمة بالدول
 يقوم الأمريكية، المتحدة الولايات فى فمثلاً المختصة، الجهات قبل من الوظيفى الأداء لتقييم
 لتحديـد ) النمـاذج  (الوطنيـة  المرجعية الأطر بدراسة الأمريكية، نتاجيةوالإ الجودة مركز
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 من قدر لتحقيق المبذولة الجهود هذه من بالرغم أنه والملاحظ .داءالأ تقييم ممارسات أفضل
 المـشكلة  أن إلا الأداء، تقيـيم  بنمـاذج  المتـضمنة  للعناصـر  بالنسبة والعدالة الموضوعية

 الموضـوعية  تحقيـق  إلـى  لصت لا عناصر من تحتويه وما لأداءا تقييم بنماذج المرتبطة
تقييميـة لا    معـايير  باعتبارهـا   إليها ادنستالإ يتم التى العناصر فمازالت المرغوبة والعدالة

 يـستدعى  وهـذا . تعكس إدراكات العاملين بالمنظمة فيما يتعلق بتحقيق الموضوعية والعدالة    
 أهميـة  الأداء تقيـيم  أدبيات أولتها والتى المشكلة هبهذ المتعلقة الجوانب لبعض مبسط تناول
  .كبرى

 الحكوميـة  الأجهزة تستخدم :عدادهالإ السليمة العلمية والأسس النماذج ٣/٢/٥/١
 المختلفـة  النمـاذج  من كبيراً اًعدد وأشكالها أنواعها ختلافإ على الأعمال منظمات وغالبية

 مـن  الكثيـر  على تشتمل فقد: عناصرها حيث من تختلف النماذج وهذه العاملين، أداء لتقييم
 حـد  إلـى  مفصلة النماذج هذه تكون وقد ،عنصراً عشرين إلى خمسة من تتراوح العناصر

 الأداء؛ تقييم اذجمبن المتضمنة العناصر عدد على إتفاق هناك فليس جاز،يالا شديدة أو كبير،
 والتفكيـر،  الانجـاز  :مثـل  امـة، عال العناصر من قليل عدد على النماذج تقتصر وقد هذا

 أو الرقميـة،  أو الوصـفية  التقـديرات  من مدى بها وملحق والمعرفة؛ والعلاقات، والأداء،
 بالنـسبة  أمـا  وظروفه؛ العمل دراسة تتطلب للنماذج الجيد عدادالإ أن والواقع. معا الاثنين
 تلفـة المخ الجوانـب  علـى  والوقوف ها،ءأدا المطلوب الأعمال تحليل فيعنى العمل لدراسة
 التـى  والمـسئوليات  ،)العمـل  محتوى (العمل عليها ينطوى التى الواجبات حيث من للعمل

 والعناصر بالعمل، يقوم لمن المطلوبة والخبرات المهارات وأنواع الوظيفة، شاغل بها زمتلي
 ذلـك،  وغيـر  الأداء، وسـرعة  والجودة، الكمية، :مثل العمل فى توافرها الواجب الأساسية

 تحليـل  يتطلـب  للنمـاذج  الجيد الإعداد أن أى. الوظيفة توصيف عليها يطلق ةالعملي وهذه
 فـيمن  توافرها يجب التى الأساسية المواصفات ستخلاصإ يمكن ومنها وتوصيفها، الوظيفة

 والإمكانيـات  العمـل،  فيـه  يؤدى الذى المكان بها فيقصد: العمل ظروف أما. العمل يؤدى
 فيهـا،  العمـل  تأدية تتم التى الاجتماعية والأوضاع لظروفوا العمل، لتأدية المتاحة المادية
 جـو  تـصاحب  التـى  النفسية والمشكلات عموماً العمل وضغوط المهنية الضغوط وأنواع
 يكون العمل، الظروف وتحليل العمل، دراسة بخصوص نتائج إلى التوصل وبمجرد العمل،

 وبـذلك  شـاغلها،  فى لوبةالمط والمواصفات الوظيفة وصف البشرية الموارد مسئولى لدى
 يـؤدى  من على يجب الذى الأداء من المطلوب المستوى أى، »الأداء عدلاتم« إعداد يمكن
 تمـت  الذىأن يصل إليه باستخدام الإمكانيات والمعدات المتاحة، وفي ظروف العمل            العمل

 أبعـاد  الإدارة لـدى  يتـوافر  وبذلك. الإدارة تحددها التى الأداء وأساليب وبطرق دراستها،
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 الـشروط  أو التأهيل مطالب وأيضاً وتكلفته؛ وسرعته، وجودته، الإنتاج، كمية :عن أساسية
 والخبـرة،  التعليم، ونوع مستوى: أى ما، وظيفة يشغل فيمن تتوافر أن يجب التى التفصيلية
غيـر  و البدنية والمواصفات والنوع، والميول، الاستعدادات، (للفرد النفسى والتكوين والعمر،

 ـي التـى  العناصر أم التقييم معايير إلى التوصل يمكن المعلومات هذه توافربو) كذل  منهاضت
  .الأداء تقييم نموذج

 إلى الأداء تقييم نماذج تنقسم :الأداء تقييم لنماذج الرئيسيةالأجزاء  ٣/٢/٥/٢
   :هى رئيسيين، جزئين

 كميـة : وهى العمل، مجال فى الموظف مساهمات عن عناصر تضمني: الأول الجزء
 فـى  والدقـة  الإنتـاج،  تحقيقفى   والسرعة الفعلى، نتاجالإ جودة ومستوى الفعلى، نتاجالإ
 للتطـور  ليـة باقوال نتاج،الإ وطرق ساليبأب والالتزام والدقة والإمكانيات، المعدات ستخدامإ

 عـدم  أو عليهـا  والحرص نتاجالإ عناصر إستخدام ومدى نتاج،الإ أساليب فى الجديد وتفهم
  .فيها افسرالإ

 الأداء، علـى  المـؤثرة  السلوكية الجوانب بعض عن عناصر يتضمن: الثانى الجزء
 يتـضمن  قـد  ماك .العمل فى والانضباط الانتظامو العمل، علاقات الشخصية، ةأالمباد: منها

 فـى  أو العمل نفس فى سواء (للفرد المستقبلى الأداء إحتمالات عن عناصر ضبع النموذج
 ذات وظـائف  إلـى  للترقـى  والقابليـة  التـدريب،  من للاستفادة قابليةال: ومنها) آخر عمل

  ).٤٨٣ ،٤٨١صـ السلمى، على (أكبر مسئوليات
 تقييم نماذج حتوىت :وعناصرها الأداء تقييم بنماذج المتعلقة المشكلات ٣/٢/٥/٣

  :يلى ما أبرزها لعل المشكلات، من العديد على الأداء
 بـذل  بـأن  يعتقـد  حيث: بالمقيمين الاهتمام من رأكث النموذج شكلب الاهتمام: أولاً

  .مونضالم تطوير إلى ذاته حد فى سيقود الأشكال تحسين فى الجهد
 الأهميـة  توزيـع  فـى  التوازن عدم أى: المحتوى فى والتكامل التوازن عدم: ثانياً

 ،)توالعلاقـا  الشخـصية،  والصفات الأداء،: مثل (للتقييم الأساسية العوامل بين فيما النسبية
 مـع  أوزانهـا  فى ومساواتها التقييم عناصر فى والسلوكية الشخصية الصفات على فالتركيز
 العـاملين  أداء تقيـيم  فى المستخدمة اييرعالم يجعل قد الوظيفى، بالأداء المرتبطة العناصر

 معظـم  فـى  بـالأداء  علاقـة  لها وليس جدوى ذات تكون ما نادرا لأنها الصدق، إلى تفتقر
  .التقديرات خطاءلأ ةضعر تكون أنها إلى افةضبالإ الأحيان،

[Gilbert, G.R., pp.318-321, Eccles, R.G., pp.131-132] 
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 المستخدمة العبارات أن فالواقع: الوظيفى الأداء تقييم نماذج عناصر غموض: ثالثاً
 نفـس  تفـسير  فـى  ختلافالإ فى ذلك ويتحدد والغموض، ساللب تثير الأداء لتقييم كعناصر

 اللـبس  هذا أن والواقع تقييمه، المطلوب والعمل العنصر بين علاقة وجود عدم أم صر،العن
 تـيح ي ممـا  النموذج، منهاضتي التى للعبارات) الرئيس (المقيم فهم عدم إلى يؤدى والغموض

 ,Sauser [الـوظيفى  الأداء تقيـيم  عمليـة  على والتأثير الشخصية العلاقات لتغليب المجال
W.I.p.14[.  
 الاختلافـات  فـرغم  :بالمنظمة العالمين كافة على حدمو شبة نموذج تطبيق :رابعاً

 ممـا  ذلك وغير بالوظيفة المحيطة العمل وظروف ومسئوليات وواجبات والوظيفية، النوعية
 بأداء المتعلقة العناصر أن لاإ بالوظيفة، المحيطة العمل وظروف الوظيفى بالتوصيف يتعلق

] Grote, D., pp.1-20[ وقد أثـار  .بالنماذج موحدة تكون ادتك السلوكية، والنواحى العمل،
هـل  : كان التساؤل الرئيسى هوف،  Minnesota بـ النقل إدارة تجربة واقع من المشكلة هذه

، فهـل   ةهناك حاجة لعدد من النماذج مختلفة للوظائف المختلفة؟ وإذا كان هناك نماذج مختلف            
يز فئة عن أخـرى؟ وقـد أوضـحت إحـدى           هذا يخلق نظام طوائف بالمنظمة؟ أو إلى تم       

لمطبقـة  الهادفة إلى توصيف نظم تقييم الأداء ا) ١٣٦ أحمد سيد أحمد، صـةهناء(الدراسات  
، )سكندرية، وبنك القاهرة  البنك الأهلى، وبنك مصر، وبنك الإ     (ة  صريفى البنوك التجارية الم   

 بالمراكز الرئيـسية    مفردة من شاغلى الوظائف الرئاسية    ) ٢٧٨(وذلك على عينه مكونة من      
نها جميعها موحدة، وتطبق علـى كافـة        ألتلك البنوك، أنه بالرغم من وجود ثلاثة نماذج إلا          

والجدير بالذكر أن الدراسة الاستطلاعية التى أجريـت لهـذا البحـث             .المستويات الإدارية 
مـن  كشفت عن تغيير طفيف فيما يتعلق بتنوع النماذج، فأصبح هناك نموذجاً لكل مجموعة              

الوظائف، إلا أن هناك إضافات لبعض العناصر خاصة بكل نموذج يتعلق بكـل مجموعـة               
للتقـارير  ) كما سيتم توضيحه من خلال عرض نتائج الدراسة الميدانية لهذا البحث          (وظيفية  

شرافية، والثانى للوظائف النمطية، والثالث للوظائف الفنيـة والخـدمات          حداها للوظائف الإ  إ
ما يجعل عملية التقيـيم لا تتناسـب   م عناصر التقييم واحدة بالنماذج الثلاثة      المساعدة، إلا أن  

والتوصيف الوظيفى لهذه الوظائف، وأيضاً المهارات الـسلوكية والخـصائص الشخـصية            
  .من الوظائفبمقارنة بالمجموعات الأخرى المطلوبة لكل مجموعة من الوظائف 

حيـث  :  على مستوى جميع الوظائف    ثبات الأوزان النسبية لعناصر التقييم    : خامساً
عطاء عناصر التقييم أوزانا واحدة تطبق على كافة المستويات الوظيفيـة، ممـا يـؤدى     إيتم  

هميـة  الألكفاءة الأداء الوظيفى، حيث أن لكل عنـصر         ) كمعيار(ظهار العنصر   إعلى عدم   
، ومـن   الخاصة به فى الأداء أو السلوك الوظيفى، وهذه الأهمية تختلف من عنصر لآخـر             



  

 

 - ٥٥٦ -

مـاريون  (من الفئة الوظيفية الواحـدة  ضخر لآمجموعة وظيفية لأخرى، وكذلك من عنصر     
  ).٨٩ - ٧٦إى هاينز، صـ

 IRVING بمدينـة    NSAوكالة الأمن القومى    لتجربة   عرض وتحليل    ٣/٢/٥/٤
 فى معالجة مشكلة نماذج تقييم الأداء وربط العناصـر          ANACORTESوتجربة مدينة   

  : المقترحات المرتبطة بهذا العرض والتحليلض المناخ التنظيمى، وبعالمتضمنة بها بأبعاد
تعدد النماذج وفقاً لكل مجموعة من الوظائف وبالاستناد إلى تحليل ووصف الوظيفة      : أولاً

حيث يؤدى ذلك إلى الوقوف على ما سيتم        : ومتطلبات الوظيفة وظروف العمل المحيطة بالوظيفة     
 المتضمنة بنماذج تقيـيم الأداء وأوزانهـا، ولعـل تجربـة مدينـة              للعناصرالتركيز عليه بالنسبة    

IRVING بولاية MASSACHUSETTS         بالولايات المتحدة الأمريكية توضح كيف تم تصميم  
 مشتركة بالنسبة لكافـة     »قيم جوهرية «عدة نماذج، وكيف تم تضمينها لعناصر أساسية أطلق عليها          

تتعلق بالتخصصات والكفاءات المطلوبـة     كية، وعناصر   العاملين، وعناصر تتعلق بالمهارات السلو    
 بولايـة  IRVING أن تجربـة مدينـة   [GROTE, D., pp.1-20]أوضح فقد . لنوعية الوظيفة

MASSACHUSETTS   فيما يتعلق بنماذج تقييم الأداء، أنـه يـتم         ،   بالولايات المتحدة الأمريكية
 CORE VALUESلقيم الجوهريـة  إستخدام نماذج متضمنة خمسة عناصر رئيسية يطلق عليها ا

لاستقامة، والمعرفـة الوظيفيـة، والمهـارات،    اوالأخلاقيات وخدمة العميل،   : لكافة الوظائف وهى  
ضافة إلى هذه القيم الجوهرية، هناك أساسيات الأداء وهـى          الإب. الذات، وإدارة   )المهنية(والحرفية  

: الإضافة إلى ستة عناصر أخـرى، هـى  تتضمن المهارات أو الخبرات المهنية المطلوبة للعاملين ب   
مـن  (ة والمهارات السلوكية، وجودة العمل، والعمل الجمـاعى         أالاتصال، والتنمية الذاتية، والمباد   

هذه القيم الجوهرية تعتبر ضرورية لنماذج تقييم كل موظف يعمـل بالمدينـة،             ) خلال فرق العمل  
، وظيفة الموظف الكتـابى تتطلـب   ولكن هذه الكفاءات تختلف من مجموعة وظائف لأخرى، فمثلاً     

 العمل، وكمية العمل، وهذا يجعل مجموعة العناصـر التـى يـتم          عادات: تصاصين مهمين هما  إخ
 خمس قيم جوهرية، وسـتة      : عنصراً ]١٣[التقييم على أساسها بالنسبة للوظائف الكتابية ترتفع إلى         
بة للموظف المهنـى، فـإن عـدد    أما بالنس. أساسية للأداء، وعنصران يتعلقان بالتخصص الوظيفى 

خمس قيم جوهريـة،    : ، عبارة عن   عنصراً ]٢٠[نماذج تقييم الأداء ترتفع إلى      بالعناصر المتضمنة   
وستة لأساسيات الأداء، ولكن تختلف قائمة مجموعة الخبرات المهارية، فتم تحديـدها فـى تـسعة        

أمـا بالنـسبة للوظـائف      . ذلك وغير   ،عناصر أخرى، مثل المسئولية، والتوجه للانجاز، والابتكار      
، وهكذا، وقد قـام     اً عنصر ]٢٣[رتفع إلى   االتنفيذية، فان عدد العناصر التى يتم التقييم على أساسها          

مركز الخبرة الذى صمم هذه النماذج تحديد مكونات كل عنصر من العناصر المستند إليها فى تقييم                
رف الموظـف   ص كيف يمكن أن يت    طبضبالوصاف السلوكية الثابتة التى تصف      الأالأداء أى تحديد    

كيفيـة تـصميم   نج ڤ من هذه التجربة الخاصة بمدينة إيرضحوالوا .فى المدينة عند كل مستوى أداء 
  .داءنماذج للأ
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موجبها تفصيل كل عنصر من عناصر تقيـيم        ب يتم   »نماذج مساعدة «ميم  تص: ثانياً
م الأداء الوظيفى   ييمقترح لتق نموذج مساعد    :، وفيما يلى عرض لنموذج مساعد مقترح      الأداء

  ):٣/٢/٣شكل رقم  ( التنفيذيةلشاغلى الوظائف
تعريف الوظائف التنفيذية، ثم يتم إستيفاء بيانات أساسـية عـن جهـة             : الجزء الأول 

الاسـم  : العمل، والإدارة، والشعبة، والقسم، والوحدة وغير ذلك، ويتم إستيفاء بيانـات عـن     
بة، والرقم، وتاريخ شغلها، وتـاريخ المـيلاد، والمؤهـل          رباعيا، والمسمى الوظيفى والمرت   

 ـ       (خر دورة تدريبية تم أكمالها بنجاح       آالعلمى، و   )ريدأو تقرير أداء سـابق وتاريخـه والتق
  :يتعلق بالأداء الوظيفى: والجزء الثاني

  )٣/٢/٣(شكل رقم 
  نموذج مساعد مقترح لتقييم الأداء

  : أ التفهم لأهداف جهة العمل/١

مدى   نصرتفسير الع
  توافره

الوزن 
  الدرجة  النسبى

 القدرة على وضع خطة بناءاً علـى أهـداف يـتم            -١
  وضعها تنبثق عن أهداف المنظمة

      

    ٦    مجموع الدرجات
  : القدرة على التميز والابتكارأ/ ٢

مدى   تفسير العنصر
  توافره

الوزن 
  الدرجة  النسبى

        التفرد والتميز في أداء عمله) ١
رات طويلة أثناء تلى الثبات والتركيز لفالقدرة ع) ٢

  )قدرة التحمل(العمل 
      

القدرة على التكيف السريع في المواقف المختلفة ) ٣
  )المرونة(

      
        يشارك معرفته الضمنية مع الآخرين) ٤
رغبته في التعرف على كل ما هو جديد بخصوص ) ٥

  )المعرفة المهنية(عمله 
      

ات واقعية لزيادة فاعلية الأداء يتقدم بأفكار واقتراح) ٦
  والإنتاجية

      
    ٦    جاتمجموع الدر



  

 

 - ٥٥٨ -

  .وهكذا بالنسبة لبقية عناصر تقييم الأداء الوظيفى
ات الشخصية، فيمكن اقتراح تفسير للعناصـر المرتبطـة    ة الصف أما بالنسبة لتقييم فقر   

  :بها كالآتي
  حسن التصرف: أ، ب/١

مدى   تفسير العنصر
  توافره

الوزن 
  الدرجة  النسبى

        الإلمام بصلاحيات ومسئوليات الوظيفة) ١
        كيفية استغلال الصلاحيات في حل المشكلة) ٢
التغلب على (استغلال الوقت لإنجاز مهام كثيرة ) ٣

  )مشكلة ضغوط الوقت
      

    ٦    مجموع الدرجات
وهكذا بالنسبة لبقية العناصر الـواردة بـالنموذج الأصـلى، والمتعلقـة بالـصفات              

، ) درجـات  ٦(، الزملاء   )درجات٦(الرؤساء  : [»العلاقات مع «أما بالنسبة لفقرة    . لشخصيةا
  :يتم تفسير هذه الفقرة بالكيفية التالية)]:  درجات٦(الجمهور 

مدى   تفسير العنصر
  توافره

الوزن 
  الدرجة  النسبى

         مهارة السلوك الحازم-
         القدرة على الانضباط الذاتى-
        مانةألتعبير عن المشاعر بصدق و القدرة على ا-
         ممارسة الحقوق الشخصية دون إنكار لحقوق الغير-
         استغلال الوقت والطاقة ضمن حدود وظيفته-
        في الوقت والموقف المناسب» لا« القدرة على قول -
        رف على الأنماط السلوكية لمرؤوسيهع القدرة على الت-

لوك، والذى من الممكن أن يفسر علاقة الموظف برؤسـائه         وغير ذلك مما يتعلق بالس    
، دأو زملائه أو العملاء، مع توزيع الدرجة الكلية على العناصر المفسرة لكل بند من البنـو               

بحيث يتم وضع أوزان نسبية لكل عنصر من العناصر المفسرة، وأخيراً يكون هناك صفحة              
  .مستقلة لمواطن القوة والضعف
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  :قوة والضعفمواطن ال: خامساً

مدى   الصفات التى لم يشتمل عليها التقرير
  توافره

الوزن 
  الدرجة  النسبى

السعى الذاتى لتطوير قدراته بالتحاقه بدورات ) ١
  همناسبة لعمل

      
الاستعداد للقيام بأعمال خارج أوقات العمل الرسمية ) ٢
  )في حالة الضرورة(

      
        الية ونجاحمدى مشاركته في المناسبات العالمية بفع) ٣

        وغير ذلك
    ٦    مجموع الدرجات

 النمـوذج المـساعد،     ءعلى أن يتم تضمين الصفحة الأخيرة لإرشادات عن كيفية مل         
ملف الموظف، وسجل تدوين ملاحظات الرئيس المباشـر، وتقريـر          (ومصادر تقييم الأداء    

اعد علـى  الانجاز الشهرى للموظف، وكشف الحضور والانصراف، وأى مصادر أخرى تس   
  ).دقة التقييم

رسـال كافـة المـساهمات      إجعل عملية التقييم إيجابية بالسماح للمرؤوس ب      : ثالثاً
 مـلء  الماضية، وذلـك قبـل       اًوالانجازات الايجابية الخاصة به خلال الاثنى عشرة شهر       

 ـ        .الرئيس لنماذج تقييم الأداء    د فعملية تقييم الأداء كممارسة إدارية تتميز بالحساسية والتعقي
 ،جعلها إيجابية علـى قـدر المـستطاع       بوالصعوبة ولذا، فانه من الممكن التخفيف من ذلك         

 هى بمثابة طريق ممهد ومتواضع لخلق طـابع إيجـابى     NSAوتجربة وكالة الأمن القومى     
 The مع إجراءات التقييم الرسمية، ففى وكالة الأمن القـومى  هلعملية الأداء والذى تم دمج

National Security Agency    يطلب من القـائمين بـالتقييم)Raters (   مـن المقيمـين
)Ratees (   خـلال فتـرة التقيـيم     التى صنعها المرؤوس   اتتقديم كافة المساهمات والانجاز
وذلك بطريقـة غيـر رسـمية، أى        ، وتتضمن النواحى الإيجابية فقط،      ) شهراًً الماضية  ١٢(

مكتب الرئيس، وبـذلك يـتم تعزيـز        على  يضعه  يرسله المرؤوسين بالبريد الالكترونى أو      
رسالة المنظمة بأن تكون عملية التقييم إيجابية وبناءة، وهذا يساعد الرئيس على أن يـضيف           

سـئلة  أضافة لذلك يتم توجيه     بالإ. لتقرير الأداء المساهمات والانجازات الايجابية لمرؤوسة     
، هـل هنـاك     كائد أ  خلال تقييم  -١ :سهامات والانجازات وهى  كمال تسجيل الإ  لإللمرؤوس  

رورة تحدث المشرف معهم للحصول علـى   ضأشخاص آخرين تعمل معهم أو حولهم، ترى        
نجازات التى أتممتها    ما هى الإ   ؟صورة أكثر اكتمالا عن كيفية أدائك لعملك وتوصلك للنتائج        

ية والتى تفتخر بها على وجه الخصوص؟ مـا         ضفترة الما الوالمهارات التى اكتسبتها خلال     
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كن عمله لجعلك أكثر فاعلية فى وظيفتك؟ ماذا يمكن عمله لمساعدتك علـى تقـديم               الذى يم 
  ].Grote, D., pp.1-20 [خدمة أفضل لعملائك؟

شراك المرؤوس فى تقيـيم أدائـه بتقـديم كافـة           إوالواقع أن هذه التجربة الخاصة ب     
قيـيم الأداء   مساهماته وانجازاته خلال الفترة الماضية، وقبل إجراء التقييم، يجعل عمليـة ت           

  ).المرؤوس(أم المقيم ) الرئيس(أكثر إيجابية سواء بالنسبة للمقيم 
التعليق على إحدى نماذج تقييم الأداء لموظفى مجلس بلديه مدينة إينيكورت           : رابعاً

City of Anacortes  بولاية واشنطونWashington بالولايات المتحدة الأمريكية:  
ذج تقييم الأداء فيما يتعلـق بالعناصـر التـى          توافر قدر من الشمولية بنمو    *  -أ
الموظف والمسمى الوظيفـة،    : فمن الملاحظ أن النموذج يتضمن بيانات أولية عن        :يتضمنها

ثم يركز النموذج على الأهداف التى يحققهـا        . ، والمدير، والمدة التى يغطيها التقييم     ةاردوالإ
 وشرح معدلات التقـدير المختلفـة       ،راءاتهاجإالتقييم، والمسئوليات المتعلقة بعملية التقييم، و     

 ومتوسط، والأداء المرضـى،   ،غير مرضى (ى الأداء المتميز    إلبدءاً من غير مرضى     ذلك  و
شتمل النموذج على العناصر المختلفة مفصلا كـل        إثم  . )داء متميز أوأداء يتعدى المعايير، و   

 ثـم تحديـد   .اًيسي رئلنموذج على أربعة عشرة عنصراًاشتمل ا فعنصر إلى عناصر فرعية،     
ئـه  أداتحـسين   من الموظف   ، وتحديد المجالات التى تتطلب      )أى التقدير العام  (التقييم الكلى   

 لا  جمع التنويه على أن توقيعه على النمـوذ       (، والأهداف للعام المقبل، وتوقيع الموظف       فيها
ير إدارة  ، ورئـيس الإدارة، ومـد     )الـرئيس (، وتوقيع المقـيم     )يعنى موافقته على محتوياته   

جزء : تشتمل على ) المرؤوس(وقد خصصت صفحة كاملة خاصة بالمقيم       . الموارد البشرية 
 ـ  ضما يف : عن مساره الوظيفى  ) المرؤوس(أول يتعلق بتعليقات المقيم      ثـم  . لهضله، ومالا يف

شـراف، والإدارة،   لإالراتب، والفوائـد، وا   : من خمسة عشرة عنصرا عن    ضيت: جزء ثانى 
، حيث يقوم الموظف بوضع     )ت الوظيفة، والأمان الوظيفى، وغير ذلك     والاتصالات، وواجبا 

  .فيتقدير لكل عنصر، وتتراوح هذه التقديرات المقترحة من ممتاز، إلى ضع
 قـدراً ) الـرئيس (م نموذج تقييم الأداء وما يتضمنه من عناصر يحقق للمقيِ   *  -ب

   لملاحظ أن نقـاط القـوة      فا: قدرا من العدالة  ) المرؤوس(م  من الموضوعية، ويحقق للمقي
شرح أهداف عملية التقييم، والمسئوليات الواقعة على       : المتعلقة بهذا النموذج تتحدد فى الآتى     

من غير مرضـى     بدءاً(م، وشرح المؤشرات المختلفة لكل معدل تقدير على حدة          عاتق المقيِ 
 ـ          )إلى متميز  ع الإشـارة   ، ثم تفسير كل عنصر من العناصر الرئيسية المتضمنة بالنموذج، م

إلى أن توقيع الموظف على النموذج لا يعنى موافقته على التقييم، فهذا يشير إلى حقـه فـى        
كاتـه عـن    اسئلة التى تتعلـق بإدر     الأ ضالتظلم والاعتراض، وأخيراً، يتضمن النموذج بع     
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 العناصر التـى    ضكما أن النموذج يتضمن بع    . مساره الوظيفى، وما يأمله بشأن هذا المسار      
: عتبارها أبعاد للمناخ التنظيمى، حيث أنها تعكـس إدراكـات الموظـف عـن             إكن  من المم 

، والواجبـات الوظيفيـة، والأمـان       تـصالات شراف، والإدارة، والا  الراتب وملحقاته، والإ  
 وتقدير الجهود المبذولة، وضـغط  ،الوظيفى، والتسهيلات المتاحة للموظف، والأمن الوظيفى    

ى المعاملة، والسياسات والإجراءات على مستوى المدينة       العمل، وظروف العمل، والعدالة ف    
عطـاء  إ ب صرقييم هذه العنا  تالكبيرة، وأيضاً على مستوى الإدارة، حيث يطلب من الموظف          

والواقع أن ذلك يعكس مدى رضاء الموظف عن هـذه  . تقدير يتراوح من ممتاز إلى ضعيف   
  .المنظمة فى إجراء تغيير تنظيمىالأبعاد التنظيمية، واتخاذ ذلك فى الاعتبار عند شروع 

يم كـل عنـصر     س هذا النموذج لعناصر رئيسية لتقييم الأداء، وتق       تضمين*  -جـ
 ولعـل ذلـك     :رئيسى إلى عناصر فرعية يساعد المقيم على تحقيق قدر من الموضوعية          

بنموذج مساعد  ) الرئيس(، وهو إستعانة المقيم     )٣/٢/٥/٤(يرتبط بما تم اقتراحه بالفقرة رقم       
يتضمن تفسير لكل عنصر من عناصر النموذج الأساسـى، حتـى يتـسنى             ) ٣/٢/٣شكل  (

توزيع أوزان كل عنصر رئيسى إستناداً إلى عناصـره الفرعيـة، وبـذلك             ) الرئيس(للمقيم  
يمية، كما أنه تـم الاستفـسار عـن مـدى تـوافر             ييتحقق قدر من الموضوعية للعملية التق     

: مثـل (، حيث تم صياغتها أحيانا بطريقة مباشرة        )ؤوسالمر(المهارات السلوكية لدى المقيم     
المحافظة على اللباقـة    : مثل) ، وأحيانا بطريقة غير مباشرة    )يعزز التعاون والعمل الجماعى   

لـت أحيانـاً بعـض    فإلا أنه قد أغ  . والدبلوماسية مع المستهلك الداخلى والمستهلك الخارجى     
دارة الوقـت وأيـضاً سـلوكيات المقـيم       الاستفسار عن مدى توافر مهارة إ     : مثل: العناصر

، وكـذلك   )أى إنجاز مهام كثيرة فى وقت قليل      ( الكمى   ردوالعند شعوره بعبء    ) المرؤوس(
) أى إنجاز مهام تتسم بالـصعوبة والغمـوض       (سلوكياته عند تعرضه لعبء الدور النوعى       

  .وغير ذلك
 ـ        : وخلاصة ما تقدم   دول المتقدمـة   أن هناك مبادرات كثيرة تقوم بها المنظمـات بال

 IRVINGضفاء قدر من الموضوعية والعدالة على العملية التقييميـة، فتجربـة مدينـة              لإ
 NSA، والتى أوضحت قيـام وكالـة الأمـن القـومى            MASSACHUSETTSبولاية  

بالاستعانة ببيوتات الخبرة لمعاونتهم على تصميم مجموعة كبيرة من النمـاذج المتنوعـة ،              
 يتناسـب والتحليـل والتوصـيف       اً معين اًلوظائف نموذج حيث تخصص لكل مجموعة من ا     

أما بالنسبة لتجربة مدينـة     .  وظروف العمل المحيطة بالوظيفة    ،الوظيفى، ومتطلبات الوظيفة  
ANACORTES   بولاية WASHINGTON        بالولايات المتحـدة الأمريكيـة المتعلقـة 

ة المدينة، حيـث تـم      بالنماذج، فقد تم عرض وتحليل النموذج الخاص بالعاملين بمجلس بلدي         
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تبيان فى عجالة بعض مواطن القوة والضعف المتعلقة بالنموذج، كما تـم توضـيح كيفيـة                
 للمناخ التنظيمى وذلك بتخصيص صفحة      اًدراستهم لادراكات العاملين، عما تم إعتباره أبعاد      

 للتعبير عن ما يراه بخصوص مـساره الـوظيفى، وبخـصوص           ) المرؤوس(م  مستقلة للمقي
ولعـل هـذه    . ناصر المتعلقة بجهة عمله، والتى تم إعتبارها أبعاد للمناخ التنظيمى         بعض الع 

الأمثلة التوضيحية تؤكد على ضرورة العمل الدؤوب من جانـب المـسئولين بالمنظمـات              
فـى  المصرية لإيجاد حلول لمشكلات العملية التقييمية، وأخذ خصائص المنـاخ التنظيمـى             

ند وضع العناصر المتضمنة لنماذج تقيـيم الأداء لـتعكس          الاعتبار عند تصميم النماذج، وع    
  .إدراكات العاملين بالمنظمات المصرية، مما يساهم فى تحقيق الرضا الوظيفى لديهم

  )٣/٢/٤(شكل رقم 
 City of Anacortesمثال لنموذج تقييم أداء موظفى مجلس بلدية مدينة إينكورت 

  .ة الأمريكية بالولايات المتحدWashingtonبولاية واشنطون 
  :اسم الموظف

   الإدارة موظفو–تقييم الأداء 
      اسم الموظف

المسمى 
  الوظيفى

    

      الإدارة
      المدير

   to MM/YY (MM/YY)  مدة التغطية
  

  :الأهداف
مداد الموظفين بالتغذية المرتدة المرتبطة بمواطن القـوة        لإ إن تقييم الأداء مصمم      -١

  . شهر من توظيفهم١٢لتى تتطلب التنمية خلال كل والنواحى ا) Ratee(لدى المقيم 
 إن تقييم الأداء هو مصمم للحث على الحوار بين المدير وموظفيه، وتشجيع كـلا      -٢

 ينـوى   حيثالطرفين للإلتزام بالأهداف المطلوب تحقيقها خلال الاثنى عشرة شهراً المقبلة           
  .ار بين الموظف والمشرفوالتى تحدث باستمر" التغذية المرتدة"فقط تقنين شكل عملية 

  . من الطرفينة ينبغى أن تكون تجربة مريحة لكلوتلك العملي
  :المسئوليات

 إن عملية التقييم ينبغى أن تكون مبينة على مهمة المنظمـة المتعلقـة بالأهـداف        -١
ونمـوذج   .الموضحة ويمكن أن توضع للموظف مقابل أن يكون التقدم المهنى ممكن قياسية           

ينبغى أن يتم مراجعته وتحديثه، والأهداف يمكن تعـديلها بنـاء علـى تلـك               مناقشة الأداء   
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  .المناقشة
ومناقـشة   . إنه لمن الموصى به أن تتم مناقشة الأداء مرة على الأقل فى العـام              -٢

  .نموذج الأداء الأصلى لابد وأن يراجع ويحدث على الأقل سنوياً
  :ئيةالإجراالعمليات 
أن تعطى للموظف للإطلاع عليها مع تـوفير الفرصـة           وثيقة تقييم الأداء ينبغى      -١

  ).الفترة القادمة(للأخذ فى الإعتبار أهدافهم الشخصية وأهدافهم للسنة القادمة 
يقوموا بإكمـال الوثيقـة،     ، فإن المشرف والموظف، كل على حدة       قبل الاجتماع،  -٢

  . للتطبيقكل تلك القابلةفقط تها، نات التى يتم عنون الخاملءوليس من الضرورى 
 الخانات يقدم مفاهيم حالية للتفكير فيها، وينبغى أن يستجيب لها فى أكثر مـن               ءومل

  .مفهوم إجمالى، ويكتب وجهة نظرة فى الجانب الصحيح من الورقة
  . فى الملف الشخصىةكون متضمنتنقط تقييم المدير سوف : ملحوظة

ات، ويراجع المشرفون  الأداء، وبناء الأهداف، والغاية يجتمع الموظف لمناقش- ٣
توقعات الإدارة العامة، وللفاعلية الشخصية، المشرف والموظف يقومون بالتوقيع على 

  .الوثيقة النهائية
  

  معدلات التقييم
  :غير مرضى 

، هو  )أقل من الحد الأدنى مقارنة بالتوقعات والمعايير المقبولة       (إن الأداء غير الكافى     
 علـى    سـلبياً  ت للقسم، ولزملاء العمل، وله تأثيراً     أداء يسبب مشكلات، وعوائق، وصعوبا    

والمـوظفين  ،  من الأداء لا يمكن أن يتغاضى عنه       وهذا المستوى    ،فاعلية الإدارة، والإنتاجية  
  .مع ذلك التقييم العام الغير مرضى غير مؤهلين لزيادات فى الراتب

  )الموظفون الجدد(ن والمؤقت
كثـر  أالمستوى الكفء المطلوب من أفـراد       لا يتوقع من الموظف الجديد الأداء عند        

 .خبرة، فالموظف الجديد قد يحتاج إلى أن يتكيف مع الوظيفة فى إكمال التدريبات المطلوبـة     
وهـذا  . أو يحتاج إلى الوقت لكى يصبح بارع خلال الممارسة، واكتشاف بيئة العمل الجديدة           

ة يلبى المعايير والتوقعـات  المستوى من الأداء يطبق على الموظف الجديد، والذى بالضرور       
  .من شخص يتعلم أو يصبح متكيفاً مع الموقف الجديد

 ـ، معدلات عامة من الشروط ستوفىفالموظف الجديد ي    لزيـادة  ه والتى يمكن أن تؤهل
  .الراتب

  :المتوسط
داء يقابل فقط الحد الأدنى من المعايير والتوقعات، وهذا الأداء بشكل عـام         إن ذلك الأ  

  . هناك حاجة للتحسينولكن. هو مقبول
العمـل بعـض المـشاكل    ولزملاء  والأداء فى ذلك المستوى يمكن أن يسبب للإدارة         
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  .نتاجية تقليل فعالية الإدارة والإلتسببه فىوالعوائق 
، فيما يتعلـق بـالموظفين ذوى       )بالكاد يسير (والأداء عند ذلك المستوى يوصف بأنه       

  . زيادة فى المستحقاتغير مؤهلين لخطوة قادمة أو فهم ة، قدميالأ
  :الكفاءة التامة 

فالشخص الذى يقوم بـالأداء عنـد ذلـك         . إن الكفاءة التامة تلبى المعايير والتوقعات     
بـشهادة المـشرف    المستوى يعتبر مؤدى ذو مستوى ماهر وذلك مقارنة بزملاء العمـل، و           

مقارنـة  متوسـط    المـستوى ال   من ،أعلى أو أقل  أحياناً   الأداء يمكن أن يكون      وهذا. المباشر
  . مستوى الكفاءة التامةب

  :الأداء المتعدى للمعايير
وذلك الأداء عند ذلك المـستوى يكـون        . هو الأداء الذى يتجاوز المعايير والتوقعات     

  .شرف المباشرم والنظراء عن طريق المدرك عموماً
الأداء وهذا الأداء يتميز بمهارات بارزة، والمبادأة، والمعرفة للوظيفة الأعلى، وذلـك         

  .وقعمخرين فى نفس الالفردى يتجاوز معظم أداء الموظفين الآ
  :الأداء المتميز

إن الأداء المتميز هو ذلك الذى يزيد زيادة مهمة عن المعـايير والتوقعـات، والأداء               
 فـذلك   ،شرف المباشـر  مرف عليه عموما عن طريق النظراء وال      عند ذلك المستوى يتم التع    
دائه الخاص الـذى يعـزز مـن        أ من خلال     والتغيير رات للتطوير الفرد يقترح ويتقدم بمباد   

الموظفين الحـاليين   ( .خرينتساوى مع أداء الآ   يوذلك الأداء لا    . جدارة وفعالية منطقة العمل   
  ).أو السابقين فى نفس الموقع
  :مهارات الوظيفة والمعرفة

البرهنة على معرفة وفهم الواجبات الوظيفية وطـرق العمـل          * 
  .المناسبة

  .التطبيق المعرفى للمهارات لتحقيق جودة العمل* 
  .إكمال الواجبات والمهام بأسلوب دقيق وشامل* 
  .تنويع الكبير فى الأداء المرتبط بمهام الوظيفةالالقدرة على * 
  

  مناقشة الأداء
  ءكف: المعدل

 
  :المسئولية

  .مسئوليات الأداء كما هى محددة فى التوصيف الوظيفى* 
فى الوقت المحدد، والعمـل فـى ظـل         وبالكامل  أداء المهام   * 

  .الإرشادات الإدارية
  .العمل الدقيق والهادف* 
  .تقديم توصيات واتخاذ قرارات سليمة* 

  مناقشة الأداء
  ءكف: المعدل
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  :خدمة المستهلك
المحافظة على اللباقة والدبلوماسية مـع المـستهلك الـداخلى          * 

رة علـى تلبيـة      والاسـتعداد والقـد    . *والاتصالات الخارجية 
  .احتياجات المستهلك

للمهام الخاصة التنبؤ بالتأجيلات غير الضرورية * 
  .مستهلكينبال

شرح السياسات للمستهلك بدقة : عندما يكون ضرورياً* 
  .وفاعلية

  .الإستماع بفاعلية* 

  مناقشة الأداء
  ءكف: المعدل

  :حل المشكلات
  .قادر على عزل وتحديد مجالات المشكلات* 
  .بإيجابية فى مجموعة حل المشكلاتشارك * 
  .يأخذ فى الإعتبار البدائل والعواقب قبل صنع القرار* 
  .رة ومطورة لعمل الأشياءكيجد طرق مبت* 
يستخدم معرفته الوظيفية والتفكير السليم فى تحليل المواقـف         * 

  .وحل المشكلات والوصول إلى قرارات

  مناقشة الأداء
  ءكف: المعدل

  :التنظيم 
  .م بأولويات ومواعيد إنتهاء العمليلتز *
  .يتابع المهام المتتالية على الرغم من وجود عوائق* 
يضع جداول وخطط للعمل لنفسه ولباقى المـوظفين، ليلبـى          * 

  .أهداف المدينة
  .واجية فى أداء الأعمال العامة والمتخصصةزديمنع الا* 
  .بتيقدم عمل دقيق ومتكامل ومنظم وشامل ومر* 
  . مرونته فى الاستجابة للأوليات والتغير التنظيمىيبرهن على* 

  مناقشة الأداء
  ءكف: المعدل

  :خصائص القيادة 
) الغايـات (يرعى ويشجع الدعم من الإدارة لإنجاز الأهـداف     * 
  . الإجراءات ويقبل الإقتراحاتةبعاتمو

  .تهاردإبللعاملين يلهم الثقة والاحترام * 
  .والأعمال الإداريةيحث الموظفين على تحقيق الأهداف * 
  .يعزز الاحترام والأمانة والكرامة والعدل بين الجميع* 

  مناقشة الأداء
  ءكف: المعدل

  :المبادأة 
  .لدية الحماس للقيام بالمهام الجديدة والمتحدية* 
  .يقضى الوقت والمجهود الضرورى لإنجاز العمل جيدا* 

  مناقشة الأداء
  ءكف: المعدل



  

 

 - ٥٦٦ -

فة يبدى إهتماماً بتطوير المعرفـة، ومـستوى المهـارة بـص          * 
  .دورية

  .قادر على العمل مستقلا أو من خلال مجموعة العمل* 
  .يعرض الاقتراحات لحل المشكلات وتطوير العمليات* 

  :مراقبة بنود الميزانية 
مراقبة تكلفة العمليات بفعاليـة بالاسـتخدام الأمثـل للفريـق           * 

  .والمواد الخام والتجهيزات
فى مراقبة الإنفاق على الأعمـال داخـل قيـود          العمل بعناية   * 

  .الميزانية
يساهم فى التخطيط، وذلـك بـالتحقق مـن فهـم متطلبـات             * 

  .الميزانية
التحكم فى تكلفة رأس المال بالاستخدام الأمثل للأفراد والمواد         * 

  .والتجهيزات

  مناقشة الأداء
  ءكف: المعدل

  :مقاييس الانضباط 
  .نضباطيحث على معالجة مشكلات الا* 
يتعامل مع المقاييس غير المناسبة بطريقة ملائمة وفى الوقـت   * 

  .المناسب
  .يتفاعل ويطبق المقاييس المنضبطة بإنصاف بين الموظفين* 

  مناقشة الأداء
  كفء: المعدل

  :الحضور ومراعاة المواعيد 
  .تقارير للعمل حسب جدولتها* 
  .يتابع الإجراءات المطلوبة والمصدق عليها* 
  .خدم ويطلب الإذن للمغادرة على نحو ملائميست* 

  مناقشة الأداء
  كفء: المعدل

  :التفاعل مع الآخرين 
يعبر عن الأفكار والمعلومات بدقة ويفهم كل الصيغ الـشفهية          * 

  .والمكتوبة
يتعاون ويتفاعل مع الآخرين للتأكد من إلتقاء أهداف المدنيـة          * 

  .والأهداف العامة
  .يحل الصراعات بفاعلية* 
  .ةنيبدى إهتمامات بالعمل والمدي* 
  .يشارك المعلومات مع الإدارات الأخرى* 

  مناقشة الأداء
  كفء: المعدل

  :التطوير التنظيمى 
  ).التعاون(يعزز دور فرق العمل * 
  .يعزز ويشارك بنشاط فى عملية التطوير التنظيمى* 

  مناقشة الأداء
  كفء: المعدل
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دارات الأخـرى عنـدما يكـون ذلـك         يجتذب الأفكار من الإ   * 
  .مناسباً

  . دعم أهداف المدينة ورسالتها*
  :الأمان والصحة 

  .يعزز نشاط الإشتراك فى دعم برامج الصحة والأمان* 
يؤكد على كل قوانين الأمان، والقواعد والإجراءات ويتـزود         * 

  .التدريب المناسب
دوات والآلات المـستخدمة يـتم    يتأكد من أن التجهيزات، والأ    * 

  .ا بطريقة ملائمةتهنصيا
صابات التى تحدث فى    يكون جنباً إلى جنب مع الحوادث والإ      * 

  .الإدارة ويأخذ رد فعل مناسب

  مناقشة الأداء
  ءكف: المعدل

  :ية رالمهارات الإدا
  .يعزز التعاون والعمل الجماعى* 
  .التدريب والمدربون، وتطوير الموظفين* 
  .تفويض السلطة والمسئولية* 
  .وية للإدارةنسبناء أهداف * 
  .التركيز على تحقيق النتائج بطريقة فعالة، وفى الوقت المحدد* 
  .توصيل وتنفيذ سياسات المدينة* 
  .يحدد بوضوح المسئوليات وحدود سلطة الموظف* 
  .لها إدراك القدرات الفردية وتخصيص العمل وفقاً* 
التركيز على الأداء أكثر من التركيز علـى الشخـصية فـى            * 

  . بالآخرينعلاقاته

  مناقشة الأداء
  ءكف: المعدل

  ):أى التقدير العام: (التقييم الكلى * 
  :النواحى التى تتطلب تحسين الأداء * 

  :الأهداف العام المقبل 
إن توقيعى بالمعرفة بهذا التقييم للأداء الذى تم مناقـشته لا يعنـى مـوافقتى علـى                 

  :محتوياته
  التاريخ    المقيم            وقيع تالتاريخ            ظف توقيع المو
  التاريخع مدير إدارة الموارد البشرية  يتوقالتاريخ           يس القسم توقيع رئ

  تعليق الموظف
  : من فضلك أجب عن الأسئلة التالية -
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   الذى تحبه أكثر فى وظيفتك أو مسارك الوظيفى؟ا م-
   ما الذى تحبه أقل فى وظيفتك أو مسارك الوظيفى؟-
  هداف مسارك الوظيفى؟ ما هى أ-

  :أملأ ما يلي
 N/A  ضعيف  جيد  جداجيد  ممتاز  العناصر

            راتبك
            الفوائد

            الإشراف
            الإدارة

            الاتصالات
            واجبات وظيفية
            الأمان الوظيفي

            التسهيلات المتاحة للموظف
            الأمن الوظيفى

            تقدير الجهود المبذولة
            ضغط العمل

            ظروف العمل
            العدالة في المعاملة

            )بالمدينة الكبيرة(الإجراءات / السياسات 
            .)الإدارة(الإجراءات /  السياسات-
  :ظةوحمل

 فقط، والتغذية المرتدة الخاصة بـك سـوف تـساعد           ىت لغرض معلومات  ناهذه البيا 
  .حتاج عملها وفقاً لنظامنانلتغييرات التى المدينة في تحديد مدى الحاجة إلى ا

   الرضا الوظيفي٣/٣
 

 الدراسة يتمثل فـي تتبـع العلاقـة بـين المنـاخ      هنظراً لأن الهدف الرئيسي من هذ 
والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء كمتغير تابع، وأثر هـذه          ) كمتغير مستقل (التنظيمى  
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 ناتجاً، فإنه يتضح أهمية تناول هـذا المتغيـر،         ى الرضا الوظيفي باعتباره متغيراً    العلاقة عل 
  :والذي يؤثر على
  إنتاجية العاملين

[Argyris, C., 1972; Bhella, S.K., p.363-376, Robbins, S.P., 2001, 
pp.77]. 

  ترك العملوعلى معدل 
[Ho, J.T.S., pp177-189, Lynch, G.W., et al., p.89; Greenberg, J., et al., 
p.156, Robbins, S.P., 2001, pp.77; Poon, J.M.L., pp.322-334].  

  والأداء
[Boswell, W.R., and Boudreau, J.W., pp.283-292, Cook, J., and 
Crossman, A., pp.526-541]. 

 [Lok, P., and Grawford, J., pp.321-338] الإلتزام التنظيمىو

  [Blau, G., p.1101] ميةوالمواطنة التنظي
وبالتالى فإن عدم الرضا الوظيفي لدى العاملين يترتب عليه العديد من النتائج السلبية              

ق، يتم عرض بعـض الجوانـب المتعلقـة بالرضـا           لالمؤثرة على المنظمة، من هذا المنط     
  .الوظيفي للعاملين

إيجابيـة أو  يعرف الرضا الوظيفي بأنه اتجاهات   :  تعريف الرضا الوظيفي   ٣/٣/١/١
وهو المدى الذى توفر معه ]. Greenberg, J., p.148[سلبية يسلكها الأفراد تجاه وظائفهم 

 ,Lawler[وقد عرفـه  ]. Vroom, V.H., p.100[الوظيفة لشاغلها نتائج ذات قيم إيجابية 
E.E. p.58 [بـأن حقـق أو   أنه حالة من المشاعر العاطفية التى تنتج عن تقييم الفرد لعمله 

ياء أو عدم الرضا فإنـه حالـة مـن        ستبها أما الإ  له الحصول على قيم العمل التى يرغ       يسر
المشاعر العاطفية التى تنتج عن تقييم الفرد لعمله بأنه محبط أو معوقاً لتحقيق الفـرد لقـيم                 

علـى عبـد الوهـاب      (ويعرفه   .العمل التى يرغبها أو موصلاً لقيم عكسية لا يرغبها الفرد         
 وبالتالى فهـو    ،بأنه يعبر عن السعادة التى تتحقق عن طريق العمل        ) ٦٨، ص وعايدة خطاب 

مفهوم يشير إلى مجموعة المشاعر الوظيفية أو الحالة النفسية التي يشعر بهـا الفـرد نحـو      
  .عمله

 تجاهات إيجابية نحو العمـل، إيتضح مما سبق أن الرضا الوظيفى يمكن أن يعبر عن     
و يعبر عن مستوى من السعادة التي يشعر بها الفرد،          بحيث يعكس مشاعر الفرد العاطفية، أ     

  .وكل ذلك يتوقف على تحقيق الفرد للمخرجات التي يرغبها من عمله
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هناك الكثير من النظريـات     :  أهم النظريات التى تناولت الرضا الوظيفي      ٣/٣/١/٢
ا البحـث،   التى تناولت الرضا الوظيفي، لعل أكثرها توافقاً مع المناخ التنظيمى بمتغيرات هذ           

 والتـى  Equity Theory، ونظريـة العدالـة   Herzberg Theoryهى نظرية هرزبرج 
-Twoنظرية ذات العـاملين  ، فيطلق عليها النظرية الأولى، أما J.Stacy Adamsطورها 

Factor Theoryسم العوامل التى تسبب الرضا عـن العمـل إلـى قـسمين    نق، حيث ت :
 فالأولى تتعلق بالعوامل التى تسبب الرضا عـن العمـل،           العوامل الدافعة والعوامل الوقائية،   

الاعتراف والانجـاز، وفـرص     : وتتمثل فيما يتصف به العمل من خصائص، وتشتمل على        
 حالة توافرهـا تـؤدى       فى وهذه العوامل . الترقية، واحتمالات النمو في الوظيفة، والمسئولية     

 فضلاً عن تحقيقها للرضـا عـن   إلى وجود دافع قوى لدى الموظف لبذل مزيداً من الجهود،  
 وهى العوامل التى إذا توافرت لا تسبب Hygiene Factorsأما العوامل الوقائية . الوظيفة

الرضا عن العمل، ولكن عدم توافرها بسبب قدراً كبيراً من الاستياء وعدم الرضا، وتـشتمل     
قات مع الزملاء،   سياسات المنظمة، ونوعية الإشراف، والعلاقات مع الرؤساء، والعلا       : على

وقـد  . ، والأمان الوظيفى، وظـروف العمـل      )الأجر(والعلاقات مع المرؤوسين، والراتب     
خلصت هذه النظرية إلى أن الرضا عن العمل والاستياء منه يعدان متغيـران منفـصلان،               
بمعنى أن مصادر المجموعة الأولى في حالة توافرها تبعث على الرضا ولكن عدم توافرها              

 ـستياء، وكذلك فإن توافر مصادر المجموعة الثانية بدرجة مقبولة          لا بسبب الا   سبب عـدم   ي
  .الاستياء، ولكن لا ينتج رضا عن العمل

[Herzberg, F., In Greenberg, J., et al., pp.540-542]. 
نتقادات، لعل أهمهـا هـى صـعوبة        والواقع أن هذه النظرية تعرضت للكثير من الإ       

قـد  ) الأجـر (الراتب  : ، فمثلاً هي الرضا، عن تلك التى لا تسبب      تحديد العوامل التى تسببت ف    
يرزبـرج يعتبـر الأجـر      يسبب الرضا لأنه يكون تعبيراً عن الاعتراف والإنجاز، إلا أن ه          

  .حدى العوامل الوقائية؛ كما أن هذه النظرية لم تأخذ في الاعتبار الفروق الفرديةإ
راد في كيفية معاملتهم بعدالة مقارنـة      فهى تركز على إدراكات الأف     نظرية العدالة أما  
لتعويضية تعادل مـا يتقاضـاه      فوفقاً لهذه النظرية، لو أدرك الأفراد أن مكافآتهم ا        . بالآخرين
ويقـيم الأفـراد العدالـة      . فسوف يعتقدون أن معاملتهم عادلـة      ،ذات المساهمات لن  الآخرو

لخبـرة، والجهـد المبـذول،    التعليم، وا : فالمدخلات تتضمن . بمقارنة المدخلات بالمخرجات  
 المرتـب، (أى  : يه الفرد مـن الوظيفـة     والقدرة، أما المخرجات فتتضمن كل ما يحصل عل       

وبناء على ذلك، فالرضا الـوظيفي يتوقـف    ). والعلاوات، والترقية، والاعتراف، وغير ذلك    
على تساوى نسبة المدخلات لوظيفة معينة إلى المخرجات منها بالنـسبة لـشخص معـين،               



  

 

 - ٥٧١ -

خر داخل  آمقارنة بنسبة المدخلات لنفس الوظيفة إلى المخرجات منها بالنسبة لشخص           وذلك  
والواقع أن عدم العدالة يتأتى عندما يتقاضـى شـخص معـين يتمتـع              . أو خارج المنظمة  

بمؤهلات وخبرات عالية بنفس الراتب الذى يتقاضاه شخص آخر بمؤهلات وخبرات أقـل،             
والواقع أن الشق الأخر من نظرية العدالة، يتعلـق   ].Daft, R.L., 2000, pp.543[وهكذا 

بعدالة الإجراءات، وهى تعبر عن الطريقة التى يتم بها تحديد مخرجات العمـل، وتـرتبط               
 .بإجراءات تقييم الأداء، وتحديد العلاوات، ومتطلبات الترقية، وغيرهـا مـن المخرجـات            

 ,Montagno, R.V., pp.491-498; See Also: Robbins, S.P., 2001[ويـرى  
pp.79 [         عرض الأفراد للتـوتر، وتجعلهـم      تأن هذه الحالة من الشعور بعدم العدالة المدركة

تغييـر  : يبحثون عن إعادة التوازن بين مدخلاتهم ومخرجاتهم بإتباع إحدى الطـرق الآتيـة         
حيث يكون الفرد في استطاعته زيادة أو تخفيض مدخلاته فى المنظمة وفقاً لمـا              : المدخلات

ر به من عدالة توزيعية، فمثلاً الشعور بانخفاض مكافآته التعويضية يمكـن أن يجعلـه               يشع
تغييـر  ). والعكـس صـحيح   (يخفض من مستوى الجهد المبذول، أو زيادة معـدل غيابـه            

فالشخص الذى يتقاضى مكافأة تعويضية أقل من نظرائـه، يمكـن أن يطالـب              : المخرجات
والمخرجات، الأفراد الذين لا يمكنهم تغيير المدخلات       ، ف تحريف الإدراك . المسئولين بزيادتها 

يحرفوا إدراكاتهم لاشعورياً وذلك بإقناع أنفسهم بأن وظـائفهم ذات مكانـة أو أن مكافـأتهم         
فقد يقرر الأفراد ترك العمل فذلك يكون بالنسبة لهـم          : ترك العمل . التعويضية عادلة، وهكذا  

وقعهم تلقى معاملة عادلة عنـد التحـاقهم بعمـل          مع ت أقل معاناة من التعرض لعدم العدالة،       
 .Locke, E.A., in Greenberg, J., et al., pp[ أما نظرية القيمة والتى قـدمها  .آخر

فإنها تركز على أن الرضا عن العمل يتحقق إلى المدى الذي يحدث فيه التوافق              ] 154-155
رد من المخرجـات، فكلمـا      ت، وما يرغب فيه الف    دخلابين ما يحصل عليه الفرد فعلاً من م       

 كلما زاد شعوره بالرضـا عـن العمـل،          ،حصل الفرد على مخرجات ذات قيمة بالنسبة له       
فمغزى تحقيق الرضا وفقاً لهذه النظرية، هو مدى التباعد بين جوانب عمل الفـرد الفعليـة،            

  .وتلك التى يرغب في تحقيقها، فكلما زاد الاختلاف أو التباعد، كلما قل رضا الأفراد
ضح مما تقدم، أن هناك نظريات حاولت تفسير ظاهرة الرضا الوظيفى، تم عرض             يت

، والنظريـات تتـوالى     »سـلو لما«والملاحظ أنه منذ نظرية سلم الاحتياجات       . بعضهاً منها 
نظريـة  و،  ]y,x[ نظرية مـاجريجور     كفهنا: لتفسير هذه الظاهرة المتعلقة بالرضا الوظيفى     

ومـن الملاحـظ أن     . نظرية التوقع، وغيرها مـن النظريـات      ماكليلاند، ونظرية العدالة، و   
الأدبيات قد ربطت بين الدافعية والرضا الوظيفي، باعتبار أن الدافعية للانجاز تتوقـف فـي          

والواقع أن هذه النظريات مجتمعة لم تتمكن من        . المقام الأول على الشعور بالرضا الوظيفي     
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افـة  فقد أشار بعض علماء الـسلوك إلـى أن ك          تقديم الكيفية المثلى لتحقيق الرضا الوظيفي     
بر أن حصول الفرد علـى مزيـد   ـ نظريات الحاجات تعت نظريات الدوافع والحوافز وبعض   

 فمازالـت ] For ex., See: Lawler, E.E., p.60[ة ورضـا  ـمما كان يجعله أكثر قناع
 ـ           ات التـى   العوامل المؤثرة على تحقيق الرضا كثيرة ومتنوعة، ومازال هناك بعض النظري

نظريات الصفات الشخصية   (تعلق تحقيق الرضا الوظيفي لدى الفرد على صفاته الشخصية،          
والتى تدعى أن هناك بعض الأشخاص الذين يميلون إلى عدم الرضا نظراً لتكوينهم النفـسى     

). ية، والتعليمية، وغير ذلـك   فقاثالمرتبط بالكثير من العوامل الوراثية والأسرية، والبيئية، وال       
  .لا أن ذلك لا ينفى مساهمات كل نظرية في تفسير جوانب معينة تتعلق بالرضا الوظيفيإ
 

من الملاحظ أن هناك مجموعة من الدراسات تناولت تقييم الأداء والرضا الـوظيفي،             
 ـ          رات التنظيميـة،   وهناك مجموعة أخرى تناولت الرضا الوظيفي كمتغير تابع لبعض المتغي

وهناك مجموعة ثالثة ركزت على دراسة الرضا الوظيفي استناداً إلى نظرية العدالـة، وذات     
  .العاملين، ونظرية القيمة

  :هذه الدراسات المتعلقة بكل مجموعةوفيما يلى عرض لبعض من 
  : الدراسات المتعلقة بتقييم الأداء والرضا الوظيفي٣/٣/٢/١

 فـي  ستخدام التقييم المـدرك   إ دور: مات الأداء، والمقيمين  رضا الموظف بتقيي  : أولاً
 ـدراكات تقييم الأداء ترتبط برضا الموظـف        إمحاولة لتبيان كيفية أن استخدام       ن التقيـيم   ع

] Boswell, W.R., & Boudreau, J.W., pp.283-299[، أجـرى  )الـرئيس (والمقيم 
لإنتـاج، والمـساعدين    مـن مـوظفي ا    ] ١٢٨[دراستهما على عينة من الموظفين قوامهـا        

الإداريين، وموظفى الحاسب الآلي، حيث تبين أن هناك علاقة بين إدراكات الموظف فيمـا              
تتعلق بعدالة التقييم والرضا بنتائج التقييم، كما أن هنـاك علاقـة إيجابيـة بـين إدراكـات             

 لتنمية الموظف ورضا الموظف عـن تقيـيم الأداء وعـن   ستخدم يالموظف بأن تقييم الأداء    
  ).الرئيس(المقيم 

 ,Poon [كـز ر: آثار سياسات تقييم الأداء على الرضا ونية تـرك العمـل  : ثانياً
J.M.L., pp.322-334 [الـوظيفى ونيـة    بحث أثر سياسات تقييم الأداء على الرضاعلى 

ترك العمل، وذلك على عينة من الموظفين من ذوى الياقات البيضاء، حيث بلغـت العينـة                
دار أنـه عنـدما أدرك      ؤسسات مختلفة، حيث أشارت نتائج تحليل الإنح      مفردة من م  ] ١٢٧[

 منخفض لـديه إ ومعاقبة التابعين له، ىشخصتحيز الأن القائم بتقييم الأداء يتميز بال   ن  الموظفو
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الرضا عن العمل وزيادة نية تركه، وعلى العكس من ذلـك، عنـدما أدرك الموظفـون أن                 
زداد المنـاخ الإيجـابى للعمـل       إلسلبية الواقعة عليهم،    يرات الأداء تهدف تفادى النتائج ا     قدت
ولم يتأثر الرضا عن العمل والنية في       ) تفادى الحالات التى تسبب الاستياء والنزاعات     : مثل[

  .تركه
 ,.Cook, J[بحث كل من : دراسة لإدراكات الدور: الرضا بنظم تقييم الأداء: ثالثاً

& Crossman, A., pp.526-541 [دور الفرد ك ـ) مـرؤوس (م مقـي  ، )رئـيس (يم وكمق
 عنه نظام تقييم الأداء فيما يتعلق بالعدالة التنظيمية؛ والمتـضمنة           ومستوى الرضا الذى يعبر   

م وبالمقارنـة بجهـود   دوهى الإدراك الفردى للمكافآت المتعلقة بالجهد المق(للعدالة التوزيعية  
عدالة الإجـراءات المـستخدمة فـي      العدالة الإجرائية والمتعلقة بالإدراك الفردى ل      .الآخرين

مفـردة،  ) ٣٨٢(وقد أجريت هذه الدراسة علـى       . عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بالمكافآت    
وأوضحت نتائج هذه الدراسة إلى أن التعارض بين توقعات الأفراد ونتائج تقييم الأداء كـان               

يمكن أن تزداد بـسبب     سبباً رئيسياً في عدم الرضا بنظم تقييم الأداء، وأن هذه التعارضات            
مهم كيفية تحليل وعمـل  يأن المقيمون يكونوا غير مدربين على أدوارهم كمقيمين، فلم يتم تعل     

كما أكدت الدراسة على أن هناك اختلافاً في مستوى الرضـا وذلـك             . تقييمات بناءة للأداء  
ون الدورين  في ذات الوقت، والذين يشغل    ) مرؤوس(ومقيم  ) رئيسياً(عندما يكون الفرد مقيماً     

معاً يمكنهم التعامل أكثر مع المشاكل التى تواجههم عند محاولة التأكيد على أن التقييمات قد               
أى (وبذلك نجد أن الأفراد الذين يشغلون الـدورين معـاً          . نفذت بعدل في إطار زمنى محدد     

قيمـين  ، يكون لديهم مستوى من الرضا أكبر مقارنة بالأفراد الذين كانوا م           )مقيمون ومقيمين 
  .فقط) رؤساء(

 الدراسات المتعلقة بالرضا الوظيفي كمتغير تـابع لـبعض المتغيـرات            ٣/٣/٢/٢
  :التنظيمية

أثر الثقافة التنظيمية والأسلوب القيادى علـى الرضـا الـوظيفي والالتـزام             : أولاً
  :التنظيمى

أن هنـاك تـأثيراً   ] Lok, P., and Cranford, J., pp.321-338[أثبت كل مـن  
والأساليب القيادية على الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمى، حيـث أجريـا            التنظيمية   للثقافة

مفـردة،  ] ٣٣٧[هذه الدراسة على عينتين من المديرين في هونج كونج واستراليا قوامهمـا             
وقد أوضحت نتائج الدراسة أن الثقافة التنظيمية البيروقراطيـة،         . مفردة على التوالى  ] ٢١٩[

 كما أن الثقافة التنظيميـة     ،ر بين عينة هونج كونج مقارنة بالعينة الاسترالية       تتواجد بشكل أكب  
. المساندة والمبتكرة تتواجد بشكل أكبر بين العينة الاسترالية مقارنـة بعينـة هـونج كـونج      
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وبالتالى فإن أثر الثقافة المساندة والمبتكرة أكبر بالنسبة للمديرين الاسـتراليين فيمـا يتعلـق        
ثبت آثـاراً  تولكن لم  . بمديرى هونج كونج  في والالتزام التنظيمى وذلك مقارنة      بالرضا الوظي 

ا للنوع والخبرة والمستوى التعليمى على الرضا الوظيفي والالتـزام التنظيمـى، فيمـا عـد           
 على الرضا الوظيفي بين مديرى هونج كونج وذلك مقارنـة   العمر، حيث كان له أثر إيجابي     

ا يرجع إلى الثقافة القومية الصينية الكونفوشية التي ينتمى إليهـا           بالمديرين الاستراليين، وهذ  
مديرى هونج كونج والمؤثرة بالتالى على الثقافة التنظيمية، وبالتالى على الرضـا الـوظيفي       

وأخيراً فقد ثبت أن هناك تأثيراً أكثر إيجابية بالنسبة للعينة الاسـترالية،            . والالتزام التنظيمى 
على الالتزام والرضا الـوظيفي  :  القيادى المسمى بأسلوب هيكل المبادرةبينما يؤثر الأسلوب 

سيوية، وذلك يرجع للثقافة القومية المؤثرة علـى الثقافـة التنظيميـة لهـذه        في الشركات الآ  
  .الشركات والتى تم تحديدها في الثقافة التنظيمية البيروقراطية

الأثر على الـضغط والرضـا      : البرامج الموحدة للصحة الجيدة في سنغافورة     : ثانياً
إن ] Ho, J.T.S., pp.177-189[أوضحت هذه الدراسة التـى أجرهـا   : الوظيفى والغياب

هذه البرامج المطبقة لها أثر على تخفيف حدة ضغوط العمـل، وبالتـالى تحقيـق الرضـا                 
] ١٨٨[وقد أجريت هذه الدراسة علـى عينـة قوامهـا           . الوظيفي وتخفيض معدلات الغياب   

، وعلـى  Wellness Programmesلاث شركات مطبقة لبرامج الصحة الجيـدة  مفردة بث
وقـد أشـارت النتـائج أن العـاملين       . لهذه البرامج مفردة بثلاث شركات غير مطبقة      ] ٩٣[

 رضا وظيفـي مرتفـع،      أكثر إيجابية نحو شركاتهم، ولديهم    بالشركات المطبقة لهذه البرامج     
غط والغياب، وبالتالى توفير عمالة منتجة لـدى      كما أن ذلك أدى إلى انخفاض مستويات الض       

  .المنظمة
نظريـة ذات   «، و »نظرية العدالـة  « الدراسات المتعلقة ببعض تطبيقات      ٣/٣/٢/٣
  :»نظرية القيمة«، و»العاملين

: ]Ronen, S., pp.333-346[إدراكات العدالة فـي المقارنـات المتعـددة    : أولاً
علق بالمكافآت التعويضية المتحصل عليها من وظائفهم       إدراكات الأفراد لعملية العدالة فيما يت     

وذلك مقارنة بنظرائهم سواء داخل المنظمة أم خارجها، وتأثير ذلك علـى الرضـا سـواء                
 الرضا العام، وأيضاً تأثير ذلك على نيـة تـرك           مبالنسبة للمكافآت التعويضية أم المنظمة، أ     

مفردة، وقد تبين مـن     ] ٧٠١[ينة قوامها   وقد أجريت الدراسة على ع    . المنظمة أم البقاء فيها   
 ـ                ه انتائج الدراسة أن المقارنات التى يعقدها الأفراد بين ما يتقاضوه من دخـل ومـا يتقاض

المنظمـة،  عن  ، و خارجها يؤثر على رضائهم عن دخولهم      منظرائهم سواء داخل المنظمة أ    
البقاء فيها، بمعنـى     نحو ترك المنظمة أو      م وهذا يؤثر بدوره على ميله     ،وعن رضائهم العام  
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هم، داخل أم خـارج  ضاه نظراؤاأنه إذا كانت إدراكاتهم بأن ما يتقاضوه يزيد أو يعادل ما يتق 
 لترك العمل   ورضاهم العام يزداد، كما أن ميلهم     الشركة ، فإن مستوى رضائهم عن الشركة        

عدالـة فـي    والواقع أن هذه الدراسة تعتبر تطبيقاً مباشراً لنظريـة ال         . يقل، والعكس صحيح  
ال الرضا الوظيفي، فالأفراد يقارنون مـدخلاتهم بمخرجـاتهم مقارنـة بتلـك المتعلقـة           مج

ستجابة من جانبهم لعل أبرزها هـى       إحيث تكون هناك    ) داخل أم خارج المنظمة   (بنظرائهم  
  .تهم عزل مسببات عدم العدالةمحاولا

ختلفة علـى المخرجـات     الآثار الم :  انتقاء المرجع في تحديد إدراكات العدالة      :ثانياً
 ,.Scholl, R.W., et al[تركز هذه الدراسة التى أجراها كـل مـن   : السلوكية والموقفية

pp.113-124 [ المقارنات التى يعقدها الأفراد فيما يتعلق بالدخل الـذى يتقاضـوه            ثرعلى أ 
يات مقابل تأديتهم لوظائفهم، وذلك على الرضا عن الدخل، ونية البقاء في المنظمة، وسـلوك             

مفردة تـشتمل علـى     ] ١٥٢[الدور الإضافى، حيث أجريت هذه الدراسة على عينة قوامها          
وقد تم تركيز الاستبيان على المقارنات الداخليـة        . المديرين العاملين في مؤسسة مالية كبيرة     

أى الأفراد الشاغلين لنفس الوظائف داخل المنظمة، وأيضاً أفراداً يشغلون وظائف أخـرى             (
، ومقارنات خارجية أى عقد مقارنات مع أفراد يـشغلون وظـائف مماثلـة              )مةبنفس المنظ 

وأيـضاً مقارنـة الراتـب الـذى        . بمنظمات أخرى، ولديهم نفس المؤهل وفي عمر مماثل       
 هنـاك   :وقد أسفرت الدراسـة عـن أن      . ه الفرد مع ما يعتقد أنه القيمة التى يستحقها        ايتقاض

 يتقاضاه مقارنة بما يتوقعه وبالنسبة لتقييم الفرد        رضا عن الدخل حيث يشعر الفرد بعدالة ما       
ه الذين يشغلون وظائف مماثلـة فـي   ئه الفرد مقارنة بنظرايلذاته، أيضاً عدالة ما يحصل عل     

منظمات أخرى، وبالتالى فإن النية تتجه للبقاء في المنظمة، طالما تحققت جوانـب العدالـة               
ؤثر على سلوكيات الدور الإضـافى، وهـو         وقد تبين أن هناك محدد معنوى ي       .المشار إليها 

شعور الفرد بعدالة الدخل الذي يحصل عليه بالمقارنة بأفراد آخرين يشغلون وظائف مماثلـة   
  .بنفس المنظمة

: اعةنإدراك أهمية جوانب الوظيفة والرضا الوظيفي العـام للعـاملين بالـص         : ثالثاً
علـى  ] Khaleque, A., & Rahman, M.A., pp.401-416[تركزت دراسة كل مـن  

وقـد  . دراسة مستوى الرضا العام، ومحددات وأبعاد الرضا الوظيفي للعـاملين بالـصناعة           
عاملاً، في أربعة مصانع للجـوت      ] ١٥٦٠[أجريت هذه الدراسة على عينة عشوائية قوامها        

لديهم رضـا عـن     %) ٨٦(ة العاملين   ي نتائج الدراسة إلى أن غالب     توقد أوضح . ببنجلاديش
تضح أن للعوامل الديموغرافية المتعلقة بالسن والخبرة والحالة الاجتماعيـة،          إقد  و. وظائفهم

ر سنا، والأكثـر خبـرة، لـديهم    لعاملين، بمعنى أن العاملين الأكبأثر على الرضا الوظيفي ل    
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كمـا أوضـحت النتـائج أن الحالـة         . وخبرةبقرنائهم الأقل سناً    رضا وظيفي أكبر مقارنة     
رضا العام للعاملين، بمعنى أن العاملين المتزوجـون لـديهم رضـا        الاجتماعية تؤثر على ال   

أسرى واجتماعى، وهذه الحالة الاجتماعية تنعكس إيجابياً على رضاهم الـوظيفي، وبـذلك             
 وأخيراً، أوضحت الدراسـة     .كون رضاهم الوظيفي أكبر مقارنة بالعاملين غير المتزوجين       ي

يدة مع الزملاء، وبيئة العمل، ومواعيد العمـل،         العلاقات الج  :أن بعض العوامل الوقائية مثل    
أما الراتب فقد كـان أقـل العوامـل         . من أهم العوامل المؤثرة إيجابياً على الرضا الوظيفي       

تأثيراً على الرضا الوظيفي، فقد جاء في المرتبة الأخيـرة بالنـسبة للعناصـر المقترحـة                
  .اعةوالمتعلقة بقياس درجة الرضا العام لدى العاملين بالصن

 ,Dworkin[أجرى كـل مـن   : كيف ينظر العاملون الألمان إلى وظائفهم؟: رابعاً
J.B.H., et al., pp.48-54 [ دراسة على عينة قوامها]عاملاً يعملون في مـصنعين  ] ١٣٥

 وذلك بغرض الوقـوف     ،للمعادن وللسيارات بإحدى ضواحى مدينة ميونخ في ألمانيا الغربية        
ظائفهم، وقد أوضحت نتائج هذه الدراسة أنه رغم أن غالبيـة      على مدى رضا العاملين عن و     

لديهم رضا عام عن وظائفهم، إلا أن هناك بعض التفـاوت فـى مـستوى        %) ٨٠(العاملين  
العلاقـة مـع الـزملاء، والمزايـا        : الرضا الوظيفي، فبينما كان العاملون أكثر رضاء عن       
: نهم كانوا أقـل رضـا عـن    إلا أ م،  الإضافية، وظروف العمل المادية، ومعاملة الرؤساء له      

أن هنـاك علاقـة بـين الرضـا         بين  تكما  . تخاذ القرارات إالراتب، والمشاركة في عملية     
الوظيفي والمستوى الوظيفى، فالموظفين في المستويات الإدارية العليا أكثر رضاء مقارنـة            

ضـاها  االتـى يتق بالعاملين بالمستويات الإدارية الدنيا، ويرجع ذلك إلـى الأجـور العاليـة            
  .تخاذ القراراتإا، ومشاركتهم في الموظفين في المستويات الإدارية العلي

اتضح أهمية الرضـا  :  مستخلصات مجموعات الدراسات التى تم عرضها    ٣/٣/٢/٤
سات التى تناولت الرضا    الواقع أن هناك الكثير من الدرا     والوظيفي والدراسات التى تناولته،     

 له أهمية بالغة لما له من تأثير على الدافعية للانجاز، والإنتاجيـة،             الوظيفى باعتباره متغيراً  
وقـد تـم    . ومعدل الغياب، ومعدل ترك العمل والالتزام التنظيمى وأيضاً المواطنة التنظيمية         

:  مجموعـات  ةعرض بعض الدراسات المتعلقة بالرضا الوظيفي، حيث تم تقسيمها إلى ثلاث          
لأداء والرضا الوظيفي، أما المجموعة الثانية، فقـد تناولـت    تناولت المجموعة الأولى تقييم ا    

الرضا الوظيفي كمتغير تابع لبعض المتغيرات التنظيمية، وأخيراً ربطت المجموعة الثالثـة            
وتطبيقات للمبادئ العامة   » نظرية القيمة «، و »نظرية ذات العاملين  «، و »نظرية العدالة «بين  

 أن الدراسات التى تناولت نظام تقيـيم الأداء وأثـره           ومن الملاحظ . المتعلقة بهذه النظريات  
نظـام  على الرضا الوظيفي تعد على جانب كبير من الأهمية، فعندما يدرك الموظف عدالة              
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التقييم، ونتائجه الإيجابية من حيث تنمية الموظف أو تدريبه أو معاونته على عـلاج نقـاط                
مراعاة العدالة التوزيعية والعدالـة      لك يزيد من رضاه الوظيفي، كما أن      الضعف لديه، فإن ذ   

للعدالـة والموضـوعية،    ) الـرئيس (الإجرائية في عملية تقييم الأداء، وأيضاً مراعاة المقيم         
وغير ذلك من العوامل المؤثرة إيجابياً على مستوى الرضا الوظيفي للعـاملين، وهـذا مـا                

أمـا بالنـسبة للمجموعـة الثانيـة     . مختارة من الدراسـات أوضحته نتائج هذه المجموعة ال    
الثقافة التنظيميـة   : والمتعلقة ببعض المتغيرات التنظيمية المؤثرة على الرضا الوظيفي، مثل        

الـوظيفي،  والأسلوب القيادى، وبرامج الصحة الجيدة، فقد اتضح أن لها تأثير على الرضـا        
ن يتوقف على أنـواع معينـة مـن الثقافـة           فقد ثبت أن زيادة مستويات الرضا لدى العاملي       

 كما أن تطبيق البرامج الموحدة للصحة الجيـدة        ،التنظيمية تتوافق وقيم الثقافة القومية السائدة     
، وزيادة مستويات الرضا الـوظيفي وتخفـيض        يؤدى إلى انخفاض الشعور بضغوط العمل     

راسـات أن هنـاك     تضح من عرض مجموعة مختارة من الد      إوأخيراً، فقد   . معدلات الغياب 
ا يؤكد  ، وهذ »نظرية القيمة «، و »نظرية ذات العاملين  «، و »لنظرية العدالة «تطبيقات مباشرة   

أهمية الالتفات لمثل هذه النظريات والاستفادة مما خلـصت إليـه مـن مبـادئ للارتفـاع                 
  . لدى العاملين بالمنظمات المصريةبمستويات الرضا الوظيفي، خاصة
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   للبياناتالمعالجة الإحصائية/ ٤
تم تفريغ البيانات في جداول تكرارية، واحتساب النسب المئويـة، حيـث تـم معالجتهـا           

  :إحصائياً باستخدام برنامج الحاسب الآلي التالي
The Statistical Package For Social Science (SPSS PC+) 

  :وذلك بغرض إجراء التحليلات الإحصائية التالية
  : وثبات الأداة الاختبار الاحصائى لصدق٤/١

بعد تصميم قوائم الاستبيان الثلاثة، تم عرض هذه القوائم على          :  الصدق المنطقى  ٤/١/١
 من أعضاء هيئة التدريس وذلك بغرض إبداء رأيهم في هذه القوائم، وبنـاء              اًعشرين عضو 

كما أنـه تـم إضـافة بعـض         . على ذلك تم تعديل بعض العبارات، وحذف البعض الآخر        
على ملاحظات هؤلاء المتخصصين، وبذلك تم إعادة تصميم قوائم الاسـتبيان           العبارات بناء   

لتكون أكثر شمولاً ووضوحاً، بذلك يكون قد تم التأكد من الصدق المنطقى لقوائم الاسـتبيان               
  ].جـ/٢ب، /٢أ، /٢أرقام [

تم التأكـد مـن ثبـات الأداة باسـتخدام          : ثبات الأداة : أولاً:  الصدق الإحصائي  ٤/١/٢
 أو طريقة التجزئـة النـصفية لــ    Guttman – Split – Halfالاختبار الأول : يناختبار

Guttman والثانى يتعلق باختبار ،Alpha Gronbach's  حيث تم حساب معامل الثبـات ،
بالنسبة لكل متغير من متغيرات البحث؛ بمعنى أن معامل الثبات باستخدام الفـا جرونبـاخ               

علـى  ] ٠,٩٦٦٤[،  ]٠,٩٥٣٨[،  ]٠,٩٧١٥[بلـغ   ] جـ/٢ ب،/٢أ،  /٢[بالنسبة للقوائم أرقام    
، ]٠,٩٧١٧[،  ]٠,٩٧١٧[كما بلغ معامل الثبات باستخدام طريقة التجزئة النـصفية          . التوالى

وهذه النسب تعتبر مرتفعة ودالة على ثبـات        . على التوالى بالنسبة للقوائم الثلاثة    ] ٠,٩٥٤٢[
  .الاستبيان بالنسبة للقوائم الثلاثة

تساق الداخلى بين كل عبارة ومجموعة العبارات الكلية بالنسبة لكل قائمة مـن    الا: ثانياً
تم حساب معاملات إرتبـاط كـل عبـارة         : قوائم الاستبيان باستخدام طريقة تحليل البنود     

، )١/أ/٣(كما هو موضح بالملاحق أرقـام       [بالعبارات الكلية لكل قائمة من قوائم الاستبيان          
ضح أن هناك معامل ارتباط قوى بـين كـل عبـارة مـن              حيث ات )] ٣/جـ/٣) (٢/ب/٣(

  ).٠,٠١(، وذلك عند مستوى معنوية (**)العبارات الكلية لكل قائمة استبيان 
 تحليل نسب تكرارات الإجابات المتعلقة بخصائص المناخ التنظيمى، والعلاقة بـين       ٤/٢

وى الرضـا  خصائص المناخ التنظيمى والعناصر المتضمنة بنماذج تقيـيم الأداء، ومـست          
  :الوظيفي
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 تحليل نسب تكرارات إجابات العاملين في كل مـن البنـك الأهلـى المـصرى                ٤/٢/١
والمتعلقة بقائمة الاسـتبيان رقـم      ) وفروعه(، وبنك كريديه أجريكول الفرنسى      )وفروعه(
  :والخاصة بخصائص المناخ التنظيمى)] ٢( ملحق رقم –أ /٢(

المستقصى منهم في كل من البنك الأهلـى   تحليل عام لنسب تكرارات إجابات     ٤/٢/١/١
  :وبنك كريديه أجريكول

تتعلق هذه الأسئلة بنوعية العلاقات السائدة بين الأفراد كخاصـية          : ]١٠-١[الأسئلة من   
من خصائص المناخ التنظيمى وذلك في كل من البنك الأهلـى المـصرى وبنـك كريديـه                 

حيـث يتعلـق    ) أ/٤إجابات رقم   جدول تكرارات   ) ٤(انظر ملحق رقم    (أجريكول الفرنسي   
بمدى توافر المصداقية كأساس للتعامل بين الأفراد، وذلك اسـتناداً إلـى أن   ) ١(السؤال رقم   

المصداقية هى قوام الثقة المدعمة للعلاقات بين الأفراد، فكلما توافرت المصداقية، كلمـا دل              
 ,Robbins, S.P. p.338, Freedman, J.P., p.16[ذلك على توافر الثقة بين الأفـراد  

and Others [   وقد بلغت نسبة تكرارات إجابات العاملين بالبنك الأهلى المـصرى بالنـسبة
 ـ  %) ٤٠,٣(، ويليها   %)٥١,٧(» غير متوافر على الإطلاق   «لدرجة   متـوافر  «بالنـسبة لـ

، ودرجة  %)٢,٧(على نسبة   » رجة متوسطة متوافر بد «ا حظيت درجة     بينم ،»بدرجة ضئيلة 
، وهـذه النـسب تـشير إلـى أن          %)٥,٣(على نـسبة    »  كبيرة إلى حد ما    متوافر بدرجة «

أمـا نـسب    . المصداقية في التعامل بين الأفراد غير متوافرة أو متوافرة بدرجـة ضـئيلة            
علـى  » متوافر بدرجة كبيرة  «تكرارات إجابات العاملين ببنك كريديه أجريكول، فقد حظيت         

 ـ» متوافر إلى حد ما   «، يليها   %)٤٣,٢(نسبة   ، وحظيـت   %)٣٨,٤(ى حظيـت علـى      الت
على » غير متوافر على الإطلاق   «أو  » متوافر بدرجة ضئيلة  «، و »متوافر بدرجة متوسطة  «
وهذه النسب تشير إلى أن المصداقية كعنصر       . على التوالى %) ٣,٢(،  %)١٠,٠(،  %)٥,٢(

 يستند إلى خاصية الثقة تتوافر بين العاملين ببنك كريديه أجريكـول الفرنـسي أكثـر مـن                
، فهو يتعلق بمدى توافر الانفتـاح بـين   )٢(أما السؤال رقم  . توافرها بالبنك الأهلى الفرنسى   

الأفراد والذى يتضح من خلال التعبير الحر عن الأفكار والآراء فيما بينهم، وهـذا جانـب                
 ,For ex., see; Timm[آخر من جوانب الثقة، أكد على أهميته غالبية علمـاء الـسلوك   

P.R. and Paterson, B.D., pp.104-105 and Robbins, S.P., and Others[ ،
وذلك من منطلق أن الانفتاح بين الأفراد والذى يبدو عادة من خـلال التعبيـر الحـر عـن           
الأفكار والآراء هو جانب آخر من جوانب الثقة بين الأفراد، وقد أوضحت نسب تكـرارات               

فر متـوا «هم أن هـذا العنـصر   تبة لغـالبي إجابات العاملين بالبنك الأهلى المصرى أن بالنس      
، ونسبة  »متوافر بدرجة متوسطة  «إلى أن هذا العنصر     %) ١٢,٨( أشار   كما» بدرجة ضئيلة 
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مـن  ضـئيلة   ، ونـسبة    »متوافر بدرجة كبيرة إلى حـد مـا       «أشاروا إلى أنها    %) ١٢,٨(
نـسبة  ، كما أشارت    »بدرجة كبيرة متوافر  «أشاروا إلى أنه    %) ٥,٠(المستقصى منهم بلغت    

مـن العـاملين    %) ٦,٦(بالنـسبة   » غير متوافر على الاطلاق   «ضئيلة إلى أن هذا العنصر      
بالبنك الأهلى المصرى؛ على النقيض من ذلك، نجد أن غالبية المستقصى منهم ببنك كريديه              

 بين الأفراد للتعبير عن أفكارهم وآرائهم حيث بلغـت  اًأجريكول، أشاروا إلى أن هناك انفتاح    
من نسب تكـرارات    %) ٢٠,٥(، يليها نسبة    %)٦٧,٢(» لمتوافر بدرجة كبيرة  «ة  هذه النسب 

متـوافر  «إجابات المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول والتى أوضحت أن هذا العنـصر             
 هناك نسب ضئيلة من إجابات المستقصى منهم أشـاروا           وأخيراً .»بدرجة كبيرة إلى حد ما    

متوافر بدرجـة   «، أم   »متوافر بدرجة ضئيلة  « أم   ،»غير متوافر على الإطلاق   «إلى أن ذلك    
أما نـسب   . على التوالى %) ٢,٧(،  %)٠,٩(،  %)٨,٦( حيث بلغت هذه النسب      ،»متوسطة

والذى يستفسر بطريقة مباشرة عن مدى توافر مناخ مفعم         ) ٣(تكرارات إجابات السؤال رقم     
ذا المناخ بدرجـة ضـئيلة،      بالثقة بين الأفراد، فقد أشار غالبية المستقصى منهم إلى توافر ه          

والتى حظيت علـى نـسبة      »  متوسطة متوافر بدرجة «، يليها   %)٦٥,٣(حيث بلغت النسبة    
غيـر  «و»  كبيرة إلـى حـد مـا     متوافر بدرجة «، و »متوافر بدرجة كبيرة  «أما  . %)١٨,٩(

، %)٥,٦(،  %)٤,٦ (فقد حظيت على النسب التالية علـى التـوالى        » متوافر على الإطلاق  
 النسب تؤكد أن توافر جو مفعم بالثقة يكاد يكون غير متوافر بالنسبة لغالبية              وهذه%). ٥,٦(

وإذا أدرنا الانتباه تجاه المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول الفرنـسى،           . المستقصى منهم 
والتى حظيـت  » متوافر بدرجة كبيرة «يتضح أن أعلى نسبة تكرارات إجابات تتمركز حول         

، وأخيـراً  » إلى حد مامتوافر بدرجة كبيرة«لـ%) ١٢,٠(نسبة ، يليها %)٧٨,٠(على نسبة   
حظيت علـى نـسبة   » غير متوافر على الإطلاق«، و»متوافر بدرجة متوسطة «فإن درجتى   

وهذه النسب المتحصل عليهـا مـن تكـرارات إجابـات       . على التوالى %) ٢,٠(،  %)٨,٠(
فرنـسى توضـح أن     المستقصى منهم بالبنك الأهلى المصرى وبنك كريديـه أجريكـول ال          

ن مفعم بالثقة، بينما يفتقر العـاملو     العلاقات بين العاملين ببنك كريديه أجريكول يسودها جو         
فيـتم  ) ٥، ٤(أمـا الـسؤالين     . بالبنك الأهلى المصرى إلى مثل هذا المناخ المفعـم بالثقـة          

لـدعم  الاستفسار من خلالهما عن مدى توافر الدعم المتبادل بين الزملاء، وأيـضاً تـوافر ا              
المعنوى والمادى بين الزملاء، والواقع أن الدعم له أهمية كبيرة بالنسبة للعلاقات الجيدة بين              

ن بالبنوك علـى    ط المهنية التى يتعرض لها العاملو     فيف حدة الضغو  حالأفراد، خاصة فى الت   
 ,.Saraph, J.V., and Sebastian, R.J., pp.60-74, Blau, G[وجـه الخـصوص   

pp.279-302 .[د أوضحت نسبة تكرارات الإجابات لهذين السؤالين أن الدعم المتبـادل           وق
حيث . لغالبية المستقصى منهم بالبنك الأهلى المصرى     » متوافر بدرجة ضئيلة  «بين الزملاء   
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غير متـوافر  «لدرجة %) ٤٦,٤) (٥(، كما بلغت النسبة للسؤال رقم %)٦٥,٣(بلغت النسبة   
، وهذا يوضح أن العلاقات الداعمـة       »رجة ضئيلة متوافر بد «لـ%) ١٤,٤(،  »على الإطلاق 

بين المستقصى منهم متوافرة بدرجة ضئيلة، أما نسب تكرارات إجابات المستقـصى مـنهم              
علـى  » متوافر بدرجة كبيرة  «ببنك كريديه أجريكول فيما يتعلق بهذين السؤالين، فقد حظيت          

متوافر بدرجة  «حظيت  ، كما   )٥(للسؤال رقم   %) ٣٩,٦(،  )٤(للسؤال رقم   %) ٧٧,٠(نسبة  
. علـى التـوالى  ) ٥، ٤(للسؤالين رقـم  %) ٣٦,٠(، %)٩,٩(على نسبة » كبيرة إلى حد ما  

والواقع أن هذه النسبة لغالبية المستقصى منهم توضح أن العلاقات الداعمة تتـوافر بدرجـة              
 والذى يستفسر عن جانب   ) ٦(أما السؤال رقم    . ملحوظة بين العاملين ببنك كريديه أجريكول     

من جوانب الرعاية المهنية والمتمثل في حرص العاملين الأكثر خبرة ومهارة على تزويـد              
والواقع أن هذا الجانب مـن      . العاملين بالخبرات والمهارات المطلوبة للإنجاز المتميز للمهام      

الرعاية المهنية هو نوع من الدعم المتبادل بين الزملاء وهذا الجانب من الرعايـة المهنيـة                
ي طياته مشاركة للمعرفة الضمنية والتى تعتبـر إحـدى دعامـات نمـوذج الإدارة              يحمل ف 

 ,.Nonaka, I[اليابانى، حيث أنه قائم على مشاركة الفرد لخبراته الشخـصية والمعرفيـة   
1991, p.96, See Also, Daft, P.L., 2001, p.253 ]and Others.[  

ن هذا الجانب من الرعايـة      وقد أوضحت نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم على أ        
» متـوافر بدرجـة ضـئيلة     «يتم في نطاق ضيق، أو لا يتم على الإطلاق، حيث حظيـت             

علـى التـوالى، بينمـا      %) ٢٥,٠(،  %)٥٢,٠(على  » درجة غير متوافر على الإطلاق    «و
وأخيـراً  . »بدرجة كبيرة إلى حد ما    متوافر  «، إلى أنه    %)١٦,٩(نسبة ضئيلة بلغت    أشارت  

أما بالنسبة للمستقصى منهم ببنـك كريديـه        %) ٥,٥ (»توافر بدرجة متوسطة  م«بلغت نسبة   
متوافر بدرجـة   «، يليها   %)٦٧,٣(على نسبة   » متوافر بدرجة كبيرة  «أجريكول، فقد حظيت    

إلى روا  ي، أى أن غالبية المستقصى منهم يش      %)٢٧,٩(التى حظيت على    » كبيرة إلى حد ما   
ية يتم استيفاؤه بهذه الجهة، وذلك بحرص العـاملين         أن هذا الجانب من جوانب الرعاية المهن      

الأكثر خبرة ومهارة على تزويد زملائهم الأقل خبرة ومهارة بالخبرات والمهارات المطلوبة            
والمتعلق بحرص الإدارة على إلحاق العـاملين       ) ٧(أما السؤال رقم    . للإنجاز المتميز للمهام  

السلوكية ومهارات الاتـصالات الشخـصية      بالدورات التدريبية بغرض تزويدهم بالمهارات      
 مـن   اًوغير اللفظية لمعاونتهم على إقامة علاقات طيبة فيما بينهم، فإن ذلك يمثل أيضاً نوع             

 Blau, G., pp.279-302, and[الدعم التنظيمى المعضد للعلاقات الطيبة بين العـاملين،  
Others .[     ـ  ك الأهلـى أن هـذا   وقد أوضحت نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم بالبن

النوع من الدعم التنظيمى المتمثل في إلحـاق العـاملين بالـدورات التدريبيـة لتزويـدهم                
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» متوافر بدرجة ضـئيلة   «بالمهارات السلوكية المختلفة غير متوافر بصفة عامة، فقد حظيت          
، على التوالى، كما حظيت     %)٢٥,٦(،  %)٥٢,٠(على نسبة   » غير متوافر على الإطلاق   «و
وهى تمثل نـسبة ضـئيلة مـن    %%) ١٦,٩(على نسبة  »  بدرجة كبيرة إلى حد ما     متوافر«

أما غالبية المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول، فقـد         . تكرارات إجابات المستقصى منهم   
أشاروا إلى أن إلتحاقهم بالدورات التدريبية لإكتساب مثل هذه المهـارات لمعـاونتهم علـى            

%) ٧٧,٠(فقد حظيت هذه الدرجة علـى نـسبة   » ة كبيرةمتوافر بدرج «إقامة علاقات طيبة    
والتـى  »  مـا  متوافر بدرجة كبيرة إلى حـد     «من تكرارات إجابات المستقصى منهم، يليها       

وهذه النسب تـشير إلـى أن       . من تكرارات إجابات المستقصى منهم    %) ٩,٩(حظيت على   
بيـنهم بإلحـاقهم   الإدارة حريصة على معاونة العاملين وعلى إقامة علاقـات طيبـة فيمـا           

بالدورات التدريبية بغرض تزويدهم بالمهارات السلوكية ومهارات الاتـصالات الشخـصية           
ن مـن   ن مدى الدعم الـذى يتلقـاه المرؤوسـو        ع) ٨(ويستفسر السؤال رقم    . وغير اللفظية 

. الرؤساء فيما يتعلق بنقل معارفهم وخبراتهم المهنية الضرورية للنهوض بأداء مرؤوسـيهم           
ب أيضاً من جوانب الرعاية المهنية المطلوبة لتحسين الأداء، ويعتبر هذا الـسلوك             وهذا جان 

 ,.Ni He et al[من جانب الرؤساء دعم عملى للمرؤوسـين للارتقـاء لمـستوى أدائهـم     
pp.687-708 .[              وهذا النوع من الدعم على جانب كبير من الأهمية لما فيه من آثار إيجابية

حدة الضغوط المهنية، أم بتحقيق الأداء الـوظيفى المتميـز          على المرؤوسين سواء بتخفيف     
وقـد أوضـحت نـسبة      . وغير ذلك مما يساهم في رفع مستوى الرضا الوظيفي للعـاملين          

تكرارات إجابات المستقصى منهم بالبنك الأهلى المصرى أن غالبيتهم يشيروا إلـى تـوافره     
ت نـسبة تكـرارات إجابـاتهم    حيث بلغ» غير متوافر على الإطلاق«بدرجة ضئيلة، أو أنه    

 للمستقصى منهم ببنـك كريديـه أجريكـول         النسبةبعلى التوالى، أما    ) ٣٧,٢(،  %)٥٣,٤(
على التوالى يؤكدوا توافر هذا الدعم المتمثل       %) ١٢,٠(،  %)٧٨,٠(الفرنسى، فإن غالبيتهم    

جـة  متـوافر بدر  «في تزويد الرؤساء للمرؤوسين بالمعارف والخبرات المهنية، ولذا فهـو           
وهو المكمـل  ) ٩(وإذا حولنا الانتباه إلى السؤال رقم . »بدرجة كبيرة إلى حد ما  «أو  » كبيرة

ن من جانب   ن مدى الدعم الذى يتلقاه المرؤوسو     للسؤال السابق، حيث يستفسر هذا السؤال ع      
الرؤساء والمتمثل في تهيئة المرؤوسين معنوياً وعملياً للتكيف مع التغييـر الـذى تجريـه                

وهذا ضرورى وهام لنمو وبناء واسـتمرار المنظمـات وذلـك إمـا للاسـتجابة               . المنظمة
لمتطلبات البيئة الخارجية أو للاستجابة لمتطلبات البيئة الداخلية، أو للاثنين معاً، وفـى كـل         
الحالات نجد أن الأفراد يكونوا في حاجة إلى تهيئتهم معنوياً وعملياً لتقبـل هـذا التغييـر،                 

ويلعـب  .  وأيضاً تنمية مهاراتهم لاستيعاب هذا التغيير      اًات الأفراد مطلوب  فيكون تعديل اتجاه  
المرؤوسون دوراً هاماً في هذا المجال بتهيئة الأفراد معنوياً وعملياً لاستيعاب هذا التغييـر،              
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وذلك بمزيد من الاتصالات المفتوحة والواضحة لتوضيح أغراض التغييـر، وأيـضاً مـن              
لتعلم وغير ذلك من الأساليب الهادفة إلى الحد من القلق والتوتر           خلال تدريبهم، ومن خلال ا    

 Robertson, P.J., et al., pp.619-634, See Also; Burke, W. and[لدى الأفراد 
Litwin, G., pp.717-729, Robbins, S.P., p.538, and Others .[  وقد أوضـحت

متـوافر بدرجـة   «هذا الدعم أن  %) ٤٦,٤(نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم بالنسبة       
متـوافر  «أو  » متوافر بدرجة كبيرة إلى حـد مـا       «إلى أنه   %) ٣١,٠(، بينما أشار    »ضئيلة

أما بالنسبة للمستقصى مـنهم     . من المستقصى منهم  %) ٢٢,٦(بالنسبة لـ   » بدرجة متوسطة 
متـوافر بدرجـة   «منهم أشاروا إلـى أنـه     %) ٧٧,٠(ببنك كريديه أجريكول، فإن غالبيتهم      

وهذه النسب توضـح أن     » توافره بدرجة كبيرة إلى حد ما     «إلى  %) ٩,٩(، كما أشار    »يرةكب
عملية دعم الرؤساء للمرؤوسين هى خاصية أساسية من خصائص المناخ التنظيمـى ببنـك              
كريديه أجريكول، بينما لم يتم تأكيد توافرها بدرجة كبيرة من قبل المستقصى مـنهم بالبنـك         

المجموعة من الأسـئلة المستفـسرة عـن خـصائص المنـاخ            وفي هذه   . الأهلى المصرى 
يستفسر عن أسس تعامل الرؤساء مـع المرؤوسـين،         ) ١٠(التنظيمى، نجد أن السؤال رقم      

ومدى الموضوعية في هذا التعامل، فإذا ما تم التعامل وفقاً للمعارف والخبرات والمهـارات              
ه الموضوعية، ويعبر عن جانب من      المهنية التى يتمتع بها المرؤوس، فإن هذا التعامل يسود        

 .Greenberg, J., et al., pp.205-206, Poon, J.M.L[جوانب العدالـة الإجرائيـة   
pp.324-325, and Others [  وتوافر هذا الجانب من العدالة الإجرائية يساهم في تحقيـق

إلـى أن هـذا     %) ٢٢,٦(،  %)٤٦,٤(وقـد أشـار     . قدر من الرضا الوظيفى لدى العاملين     
 ، بينمـا  »متوافر بدرجة متوسـطة   «أو  » متوافر بدرجة ضئيلة  «لوك من جانب الرؤساء     الس

من المستقصى منهم إلى أن هذه المعاملة المستندة إلى أسـاس موضـوعى     %) ٣١,٠(أشار  
 أما بالنسبة للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول، فـإن  .»تتوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما «

وهـذه  . »متوافر بدرجة كبيرة  «ى أن هذا الأساس في التعامل       أكدوا عل %) ٨٧,٦(غالبيتهم  
النتائج تشير إلى أن هذا الجانب متوافر بدرجة أكبر ببنك كريديه أجريكول مقارنـة بالبنـك             

  .الأهلى
تركز هذه الأسئلة على الخاصية الثانية من خصائص المناخ         ): ١٤ إلى   ١١(الأسئلة من   

على مدى تناسب   ) ١١(م التركيز من خلال السؤال رقم       التنظيمى والمتعلقة بالتحفيز، حيث ت    
المهام مع مؤهلات وقدرات وخبرات الموظف، فعند توافر هذا التناسب يكون هناك مجـال              
لتحفيز الفرد وزيادة رغبته في الأداء بدقة وإتقان، وزيـادة دافعيـة الإنجـاز لديـه، وقـد                  

%) ٦٠,٥(هلى بالنسبة لغالبتيهم    أوضحت نسبة تكرارات إجابات المستقصى منهم بالبنك الأ       
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إلـى أن هـذا العنـصر       %) ١٦,٩(كما أشـار    » متوافر بدرجة متوسطة  «أن هذا العنصر    
إلى أن هذا العنصر    %) ١٣,٩(، كما أشارت نسبة ضئيلة      »متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما     «
ى أما بالنسبة للمستقـص   %). ٨,٤(» متوافر بدرجة ضئيلة  «أو  » غير متوافر على الإطلاق   «

متـوافر  «أشاروا إلى أن هذا العنصر      %) ٨٧,٦(منهم ببنك كريديه أجريكول، فإن غالبيتهم       
وإذا أخذنا فى الاعتبار أن الأداء يتوقف على الرغبة فـي الأداء، والقـدرة              . »بدرجة كبيرة 
فإن وضع الشخص المناسـب فـي   ] Robbins, S.P., p.173, and Others[على الأداء 

أما السؤال رقم   .  بمثابة حجر الزاوية التى تستند إليه سياسات التحفيز        المكان المناسب يعتبر  
نجاز المتميز الذى   ، فهو يستفسر عن مدى الاعتراف والتقدير بجهة العمل بالنسبة للإ          ) ١٢(

غيـر  «من المستقصى منهم بالبنك الأهلى إلى أن ذلك     %) ٧٥,٦(ن، وقد أشار    يؤديه العاملو 
، »متوافر بدرجة ضـئيلة   «إلى أنه   %) ١٢,٨( ضئيلة    نسبة وأشارت» متوافر على الإطلاق  

إلـى أنـه   %) ٨٧,٦(أما بالنسبة للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول، فقد أشار غالبيتهم        
. ننجاز المتميز الذى يؤديه العـاملو يوجد اعتراف وتقدير من جانب الرؤساء فيما يتعلق بالإ        

ز المعنوى يتعلق بالاعتراف بالإنجاز المتميـز        من مصادر التحفي   اً أساسي اًوالواقع أن مصدر  
الذى يؤديه الأفراد، حيث أكدت الأدبيات على أهمية هذا العنصر مـن عناصـر التحفيـز                

]Greenberg, J. et al., pp.188-219, Kushel, G., p.35, Robbins, S.P., 
pp.207, and Others .[ المتعلقـة  فهو يتعلق بأحد جوانب التمكين) ١٣(أما السؤال رقم 

 من الحرية فـي     اً من الصلاحيات ومزيد   اًبالتحفيز المعنوى والمتمثل في منح العاملين مزيد      
يستفسر عن مدى   ) ١٤(مقابل أدائهم المتميز لمهامهم، وإكمالاً لهذا المعنى، فإن السؤال رقم           

ام تواجد رقابة غير مشددة على العاملين كإحدى سياسات المنظمة والمرتبطة بتواجـد التـز             
 ,.Peterson, K.C., pp.13-14, Olson, J.A[داخلى قوى لدى العاملين تجاه المنظمـة  

p.386, Spreitzer,  [G.M., p.1445, and Others .[   والملاحظ أن هـذين الـسؤالين
إلى أن  %) ٧٥,٦(حظيا على نفس نسب تكرارات الإجابات، فأشار غالبية المستقصى منهم           

، بينما أشـارت نـسبة ضـئيلة مـنهم          » على الإطلاق  ةتوافرغير م «البنود المستفسر عنها    
أما بالنسبة لغالبيـة المستقـصى مـنهم ببنـك     . »متوافر بدرجة ضئيلة«إلى أنه   %) ١٢,٨(

 اً، فقد أشاروا إلى منح الرؤساء للمرؤوسين الصلاحيات ومزيـد   %)٩٢,٠(كريديه أجريكول   
فس النسبة إلـى أن الرقابـة غيـر    من الحرية في مقابل تميزهم في الأداء، وأيضاً أشارت ن 

. المشددة هى إحدى السياسات العامة للمنظمة وهذا يرتبط بتواجد التزام داخلى لدى العاملين            
ولاشك أن هذين الجانبين من جوانب التمكين هما إحدى مقومات التحفيز المعنوى الواضحة             

  . السائد بهذا البنكببنك كريديه أجريكول وتعتبر من الخصائص الأساسية للمناخ التنظيمى
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عن المـشاركة الفعليـة     ) ١٥(يستفسر السؤال رقم    : )١٦(،  )١٥(السؤالان رقمى   
التى يمنحها القادة للعاملين فيما يتعلق بعملية صنع القرارات، حيث أن توافر هذه المـشاركة         

بالبنـك  %) ٥١,٧(يعبر عن أسلوب قيادى داعم للعاملين، وقد أشار غالبية المستقصى منهم            
» غيـر متـوافر علـى الإطـلاق       «، أو   متوافر بدرجة ضئيلة  «لأهلى إلى أن هذا العنصر      ا

 ـ من المستقصى منهم، بينما أشار غالبية المستقصى منهم ببنك كريديـه           %) ٤٠,٣(بالنسبة ل
 بدرجـة  ةمتـوافر «إلى أن المشاركة الفعلية في عملية صنع القرارات         %) ٧٧,٠(أجريكول  

أمـا  . من المستقصى منهم  %) ٩,٩(بالنسبة  » كبيرة إلى حد ما   متوافرة بدرجة   «، أو   »كبيرة
حيث يستفسر عن مدى موضوعية الرؤساء      ) ١٥(فهو مكمل للسؤال رقم     ) ١٦(السؤال رقم   

فيما يتعلق بالعملية التقييمية بالمنظمة، حيث أشار غالبية المستقصى مـنهم بالبنـك الأهلـى        
غيـر متـوافرة علـى    «العملية التقييمية   إلى أن موضوعية الرؤساء فيما يتعلق ب      %) ٦٥,٣(

أمـا  . من المستقـصى مـنهم  %) ١٨,٩(بالنسبة لـ  » متوافرة بدرجة ضئيلة  «أو  » الإطلاق
إلـى أنهـا    %) ٧٨,٤(بالنسبة للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول، فقد أشار غـالبتيهم           

الى على أنها   على التو %) ٩,٦(،  %)١٢,٠(، بينما أشار    »متوافرة بدرجة كبيرة إلى حد ما     «
، والواقع أن توافر الموضـوعية      »غير متوافرة على الإطلاق   «أو  » متوافرة بدرجة ضئيلة  «

المطلقة بالنسبة للعملية التقييمية مازال يكتنفه الكثير من الصعوبات على مستوى المنظمـات            
إلا أن  ) ٣/٢كما سبق توضيح ذلك فى غضون عـرض الجزئيـة رقـم             (بكافة دول العالم    

والواقـع  .  القيادية تتضح من خلال تحقيق قدر من الموضوعية في العملية التقييميـة  المهارة
أن القيادة الداعمة وفقاً لهذه النسب من تكرارات إجابات المستقصى منهم في كل من البنـك                
الأهلى وبنك كريديه أجريكول تتوافر كخاصية من خصائص المناخ التنظيمي ببنك كريديـه             

وقد أكدت الأدبيات على أهمية القيـادة الداعمـة    . افرها بالبنك الأهلى  أجريكول، أكثر من تو   
كإحدى الخصائص الأساسية للمناخ التنظيمى الصحى والملائم للدافعية والإنتاجية والرضـا           

 ,.Neal, A[الوظيفى وما ينتج عن ذلك من آثار إيجابية للعاملين وللمنظمة على حد سواء 
et al., p.496, Yoder, D.M., p.480, Ni He, et al., pp.687-708, and 

Others.[  
يتعلق هذان السؤالان بالعدالـة التنظيميـة بـشقيها         : )١٨(،  )١٧(السؤالان رقمى   

 Poon, J.M.L., pp.324-325; See[المتمثلين في العدالة الإجرائية والعدالة التوزيعيـة  
Also: Cook, J. and Crossman, A., p.527, and Others [ الاستفـسار مـن   فيتم

عن توافر العدالة الإجرائية كإحدى مكونـات خـصائص المنـاخ           ) ١٨(خلال السؤال رقم    
م، وطريقـة تقيـيم     عدالة المقي (راءات تقييم الأداء    التنظيمى الصحى، وهى تتعلق بعدالة إج     

الأداء، وعدالة سياسات الموارد البشرية فيما يتعلق بما يترتب على العملية التقييميـة مـن                
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من المستقصى منهم بالبنـك     %) ٩٤,٤(وقد أشار   ) فأة، أم تدريب، أم ترقية، أم غير ذلك       مكا
، كما أشارت نسبة ضئيلة     »غير متوافر على الإطلاق   «الأهلى إلى أن هذا النوع من العدالة        

أما بالنسبة للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكـول،        . إلى توافرها بدرجة ضئيلة   %) ٥,٦(
، بينمـا  »متـوافرة بدرجـة كبيـرة   «إلى أن العدالة الإجرائية   %) ٨٧,٧ (فقد أشار غالبيتهم  

أو » توافرها بدرجة كبيرة إلى حد مـا      «على التوالى إلى    %) ٢,٧(،  %)٩,٦(أشارات نسبة   
، فيتم الاستفسار من خلالـه عـن   )١٨(أما بالنسبة للسؤال رقم   . »متوافرة بدرجة متوسطة  «

 المناخ التنظيمي، حيث يتعلـق هـذا النـوع مـن     توافر العدالة التوزيعية كإحدى خصائص   
عما يتقاضـاه   ) أو زيادتها (العدالة بالمكافآت التعويضية التى يتقضاها الفرد ومدى مساواتها         

الفرد مقارنة بنظرائه داخل المنظمة وخارجها، وبذلك يعتبر هذا الـسؤال مكمـلاً للـسؤال               
ر من العدالة التنظيمية، وقد حظى هـذا        السابق، باعتبار أن العدالة التوزيعية هى الشق الآخ       

من تكرارات إجابـات المستقـصى مـنهم بالبنـك الأهلـى            %) ٩٤,٤(السؤال على نسبة    
أمـا  . »ضـئيلة متـوافر بدرجـة     «لـ  %) ٥,٦(المصرى، وأيضاً على نسبة ضئيلة بلغت       

إلـى أن   %) ٨٧,٧(بالنسبة للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول فقد أشـارت غـالبيتهم            
، »متوافر بدرجة كبيرة إلى حد مـا      «، كما حظيت    »متوافرة بدرجة كبيرة  «دالة التوزيعية   الع
على التوالى من تكـرارات إجابـات       %) ٢,٧(،  %)٩,٦(على  » متوافر بدرجة متوسطة  «و

  .المستقصى منهم
يستفسر هذان السؤالان عن الاتـصالات بالمنظمـة   : )٢٠(، )١٩(السؤالان رقمى   

خ التنظيمى الصحى، حيث تم الاستفسار عن إنسياب المعلومات         كخاصية من خصائص المنا   
من المستويات العليا إلى كافة العاملين بالمنظمة في الوقت المناسـب وبالوضـوح والدقـة               

، كما تم الاستفسار عن المعلومات وصعودها مـن         )١٩(المطلوبة، وهذا يتعلق بالسؤال رقم      
لعليا في التوقيت المناسب وبالوضـوح والدقـة        المستويات الأدنى إلى المستويات الإدارية ا     

وقد علقت الأدبيات على الاتـصالات وأهميتهـا        ). ٢٠(المطلوبة، وهذا يتعلق بالسؤال رقم      
 ,Shea[لتوفير المعلومات الواضحة والدقيقة ووصولها في الوقت المناسب للجهة المختصة 

C.A., pp.161-162, Greenberg, J., et al., pp.325-328, Smith, W.J., et al., 
pp. 21-32, and Others .[ وقد أوضحت نسبة تكرارات إجابات المستقصى منهم إلى أن

بنـسب  » متـوافرة بدرجـة ضـئيلة     «، أو   »غير متوافرة علـى الإطـلاق     «هذه الخاصية   
على التوالى، أى أن غالبيتهم تشير إلى أن انسياب المعلومات مـن            %) ٣٧,٤(،  %)٥٣,٤(

 أو  »غير متوافرة على الإطـلاق    «لوضوح المطلوب وفي الوقت المناسب      إلى أسفل با  أعلى  
أما بالنسبة للمستقصى منهم ببنك كريديـه أجريكـول الفرنـسي           . »متوافرة بدرجة ضئيلة  «

متوافرة بدرجة كبيرة إلى حـد      «، أو   »متوافرة بدرجة كبيرة  «فيشيروا إلى أن هذه الخاصية      
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على التوالى، وهذه النسب توضـح      %) ٣٦,٠(،  %)٣٩,٦(رات  حيث بلغت نسبة التكرا   » ما
 أن إنسياب المعلومات صعوداً وهبوطاً على كافة المستويات الإدارية ببنك           – بصفة عامة    –

  .كريديه أجريكول أكبر من إنسيابها بالمستويات الإدارية بالبنك الأهلى المصرى
 ـ          ٤/٢/١/٢ نهم  تعليق عام على نتائج تحليل نسب تكرارات إجابات المستقصى م

  :في كل من البنك الأهلى المصرى وبنك كريديه أجريكول الفرنسى
والمتعلقـة  ) أ/٢(مغزى الأسئلة المتضمنة فـي قائمـة الاسـتبيان رقـم            : أولا

بخصائص المناخ التنظيمى في كل من بنك كريديه أجريكول الفرنـسى والبنـك الأهلـى               
  :المصرى

  
  
  
  
  
  
  

  المغزى  الأسئلة  الفرض
اختصت هذه المجموعة من الأسـئلة بالخـصائص          

الأساسية للمناخ التنظيمى الصحى والتى تم انتقائها       
من عرض وتحليـل الأدبيـات المتعلقـة بالمنـاخ          

  )٣/١الجزئية رقم (التنظيمى 

ــرض  الفــ
  :الأول

ص خـــصائ
المنــــاخ 
ــى  التنظيمـ
ببنك كريديه  
ــول  أجريكـ
أكثر ملاءمة  
للأداء مقارنة  
بتلك المتعلقة  
بالبنك الأهلى  

  المصرى

الأسئلة مـن   
ــى ) ١( إلـ
)١٠(  

تتعلق هذه المجموعة من الأسئلة بالعلاقـات بـين         
الثقـة، والـدعم،    : الأفراد، والتى تم تضمينها فـي     

  .والمساندة، وغير ذلك
ــئلة - ــسرت الأس ــن ] ٥، ٤، ٣، ٢، ١[ استف ع

المصداقية، والانفتاح، والدعم المتبادل بين الـزملاء     
 بـصفة   –سئلة  وتركز هذه الأ  . والجو المفعم بالثقة  

 عن مدى توافر الثقة بين الأفراد حيث تم         –خاصة  
الاستفسار عن أبعاد الثقة من واقع أدبيـات العلـوم         

  .السلوكية والإدارية
عن جانب من جوانـب     ) ٦( استفسر السؤال رقم     -
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  المغزى  الأسئلة  الفرض
الرعاية المهنية المتمثلة في تزويد العاملين الأكثـر        
خبرة ومهـارة للعـاملين الأقـل خبـرة ومهـارة           

لخبرات والمهارات المطلوبة للإنجـاز المتميـز       با
  .للمهام

عـن مـدى إيمـان      ): ٧( استفسر السؤال رقـم      -
الرؤساء بالدورات التدريبية لتحسين العلاقات بـين       

  .الأفراد
عن إحـدى جوانـب     ): ٨( استفسر السؤال رقم     -

  .الرعاية المهنية من قبل الرؤساء
 عن الـدعم المعنـوى    ): ٩( استفسر السؤال رقم     -

  .والعملى من جانب الرؤساء للمرؤوسين
عن مـدى مراعـاة     ): ١٠( استفسر السؤال رقم     -

  .الموضوعية من قبل الرؤساء تجاه المرؤوسين
الأسئلة مـن     

ــى ) ١١( إل
)١٤(  

تتعلق هذه المجموعة من الأسئلة بالتحفيز كإحـدى        
خصائص المناخ التنظيمى الـصحى، والتـى تـم         

هلات وقـدرات   تضمينها في تناسب المهام مع مـؤ      
وخبرات شاغل الوظيفة، والاعتراف والتقدير مـن       
جانب المسئولين بالإنجاز المتميز، ومنح الرؤسـاء       
للمرؤوسين الـصلاحيات المطلوبـة ومزيـد مـن         
الحرية، والرقابة غير المشددة والالتـزام الـداخلى        

  .للأفراد
عن الرغبة في الأداء    ): ١١( استفسر السؤال رقم     -
وأيـضاً  ) فيز ودافعيـة الإنجـاز    كمعبرة عن التح  (

القدرة على الأداء المتمثلة فـي وضـع الـشخص          
  .المناسب في المكان المناسب

عن إحدى سياسـات    ): ١٢( استفسر السؤال رقم     -
التحفيز المعنوى المتمثلة في اعتـراف المـسئولين        

  .بالإنجاز المتميز
عن إحـدى جوانـب   ): ١٣( استفسر السؤال رقم  -

تمثلـة فـي مـنح المرؤوسـين        سياسة التمكين الم  
الصلاحيات المطلوبة ومزيد مـن الحريـة، وهـذا        

  .مرتبط بسياسة التحفيز المعنوى
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  المغزى  الأسئلة  الفرض
عن إحـدى جوانـب   ): ١٤( استفسر السؤال رقم  -

التمكين المتمثلة في تخفيف الرقابة بما يؤدى إلـى         
وهـذا أيـضاً    . تقوية الالتزام الداخلى عند الأفـراد     

  .يرتبط بسياسة التحفيز المعنوى
الأسئلة مـن     

)١٦-١٥(  
يتعلق هذان الـسؤالان بالقيـادة الداعمـة كإحـدى        

  :خصائص المناخ التنظيمى الصحى
عن عنصر المشاركة   ): ١٥( استفسر السؤال رقم     -

  .وتطبيقه في مجال صنع القرارات
عـن موضـوعية    ): ١٦( استفسر السؤال رقـم      -

  .الرؤساء ومدى مراعاتها في العملية التقييمية
لة مـن   الأسئ  

)١٨-١٧(  
يتعلق هذان السؤالان بشقى العدالة التنظيمية كإحدى       

  :خصائص المناخ التنظيمى الصحى
عن مـدى مراعـاة     ): ١٧( استفسر السؤال رقم     -

  .العدالة الإجرائية
 مـدى مراعـاة     عن): ١٨( استفسر السؤال رقم     -

  .العدالة التوزيعية
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الأسئلة مـن     

ــى ) ١٩( إل
)٢٠(  

الان بـنظم الاتـصالات داخـل       يتعلق هذان الـسؤ   
المنظمة، سواء ما يتعلق منها بإنسياب المعلومـات        
من أعلى إلى أسفل، أم صعودها من أسـفل إلـى            
أعلى وذلك باعتبار أن فاعلية الاتصالات هى إحدى        

  .خصائص المناخ التنظيمى الصحى
عن مـدى إنـسياب     ): ١٩( استفسر السؤال رقم     -

فيرها في الوقت   المعلومات من أعلى إلى أسفل وتو     
  .المناسب وبالوضوح المطلوبة

عن مـدى صـعود     ): ٢٠( استفسر السؤال رقم     -
المعلومات من المستويات الإداريـة الأدنـى إلـى         
المــستويات الإداريــة الأعلــى وتوفيرهــا لــدى 
المسئولين في التوقيت المناسب، وبالوضوح والدقة      

والواقع أن هناك عوامل أخـرى تتعلـق        . المطلوبة
ية الاتـصالات، وقـد تـم الاكتفـاء بهـذين           بفعال

العنصرين المتعلقين بالمعلومات باعتبارها الأسـاس    
  .التى تستند إليه فاعلية الاتصالات

تتميز العلاقات بين الأفراد ببنك كريديه أجريكـول الفرنـسى بالمـصداقية            : ثانياً
ة بـين الأفـراد بينمـا    والانفتاح والدعم المتبادل بين الزملاء والمساندة المعنوية والعملي     

تفتقر العلاقات بين الأفراد بالبنك الأهلى المصرى إلى مثـل هـذه الخـصائص، كمـا أن           
، الرعاية المهنية أكثر تأكيداً ببنك كريديه أجريكول مقارنـة بالبنـك الأهلـى المـصرى              

بالإضافة إلى  أن المسئولين ببنك كريديه أجريكول أكثر حرصـاً علـى إلحـاق العـاملين                
رات التدريبية ذات الطابع السلوكى لمعاونة الأفراد على إقامة علاقات جيدة فيما بيـنهم       بالدو

حيث أوضحت نسب تكرارات إجابات غالبية المستقصى مـنهم ببنـك كريديـه أجريكـول      
الفرنسى أن العلاقات بين الأفراد تتميز بالمصداقية وهى تعنى التطابق بين القول والفعـل،               

 هى البعد الأول المطلوب لتوافر الثقة بين الأفراد، كمـا أن الانفتـاح              والواقع أن المصداقية  
بين الأفراد ويبدو بصفة خاصة من خلال الاتصالات الشخصية بين الأفراد، والانفتاح هـو              

 بالنـسبة   –أيضاً إحدى أبعاد الثقة والتى أوضحت نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم            
 كما أن الدعم المتبادل بين الأفراد، والمساندة التى تتضح          . ببنك كريديه أجريكول   –لغالبيتهم  

من خلال الدعم المعنوى والعملى للزملاء بعضهم لبعض، أيضاً يعبران عن التـرابط بـين               
الأفراد ببيئة العمل، وهذا يوضح أيضاً توافر إحدى أبعاد الثقة وأيـضاً يؤديـان إلـى دفء           



  

 

 - ٥٩١ -

ستقصى منهم ببنك كريديه أجريكـول مـن خـلال          وقد أكد غالبية الم   . العلاقات بين الأفراد  
وإذا أدرنا الانتباه إلـى     .  من الثقة متوافر ببيئة عملهم     اًنسب تكرارات إجاباتهم أن هناك جو     

 وذلـك بالبنـك الأهلـى       – بالنـسبة لغـالبيتهم      –نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم      
ناخ التنظيمى يمثل الإدراكـات      باعتبار أن الم   –المصرى، نجد أن بيئة العمل بالبنك الأهلى        

 تفتقر إلى المصداقية والانفتاح الـذى يبـدو مـن خـلال     –المشتركة للموظفين ببيئة العمل    
الاتصالات الشخصية المفتوحة، كما تفتقر بيئة العمل بالبنك الأهلى المصرى إلـى الـدعم              

 إلـى  اًفتقـار إنـاك  المتبادل والمساندة المعنوية والعملية بين الزملاء، وهذا كله يوضح أن ه   
والملاحظ أن الرعاية المهنية المستفسر عن إحدى جوانبها أكثـر تأكيـداً       . الجو المفعم بالثقة  

ببنك كريديه أجريكول مقارنة بالبنك الأهلى، بالإضافة إلى أن المـسئولين ببنـك كريديـه               
كى وذلـك   أجريكول أكثر حرصاً على إلحاق العاملين بالدورات التدريبية ذات الطابع السلو          

  .مقارنة بالمسئولين بالبنك الأهلى المصرى
تعتبر سياسات التحفيز كإحدى خصائص المناخ التنظيمى الـصحى أكثـر           : ثالثاً

والملاحظ أنه بالرغم من أنه قـد تـم        : فاعلية مقارنة بتلك المطبقة بالبنك الأهلى المصرى      
ياسـات التحفيـز    الاستفسار عن سياسات التحفيز من خلال أربعة أسئلة تنـصب علـى س            

وضع الشخص المناسب في المكان المناسب وما يتبع ذلك من زيادة القدرة علـى              (المعنوى  
الأداء والرغبة في الأداء في ذات الوقت، والتحفيز الناتج عن الاعتراف والتقدير بالإنجـاز              
 المتميز، وتطبيق سياسة التمكين من حيث منح الصلاحيات ومزيد من الحرية والرقابة غيـر  

، إلا أن بقية الأسئلة المتعلقة بهذه القائمة تلقى الضوء على بعض سياسات التحفيـز        )المشددة
العدالـة  ( فمثلاً الاستفسار عن مدى توافر العدالة التنظيمية بـشقيها  – بطريق غير مباشر     –

، بالإضافة إلى أن العدالة خاصـية هامـة مـن خـصائص المنـاخ               )الإجرائية والتوزيعية 
لا أن توافرها يعبر عن سياسات فاعلة للتحفيز المادى والمعنوى، وبنـاء علـى              التنظيمى، إ 

ذلك، فإن سياسات التحفيز وفقاً لنسب تكرارات إجابات غالبية المستقصى منهم ببنك كريديه             
  .أجريكول أكثر فاعلية مقارنة بتلك المتعلقة بالبنك الأهلى المصرى

 أجريكول أكثر دعماً للمرؤوسين مقارنة      النمط القيادى السائد ببنك كريديه    : رابعاً
وقد تم الاستفسار عن نوعية النمط القيـادى        : بالنمط القيادى السائد بالبنك الأهلى المصرى     

من خلال مشاركة المرؤوسين في عملية صنع القرارات، وأيضاً من خلال موضوعية القادة             
علقة بالنمط القيادى، إلا أن هناك      والواقع أن هناك الكثير من الجوانب المت      . وعند تقييم الأداء  

بعض الأسئلة التى تحوى فى طياتها الاستفسار عن النمط القيادى، خاصـة تلـك المتعلقـة                
 سواء بحرص القادة على تزويد المرؤوسين لمرؤوسـيهم         –ببعض جوانب الرعاية المهنية     
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وفـي  . تنظيمـى بالخبرات والمهارات، أم بتهيئتهم معنوياً وعملياً خاصة عند إجراء تغيير           
جميع الأحوال، فإن نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول والبنـك             
الأهلى المصرى توضح توافر نمط قيادى أكثر دعماً ببنك كريديه أجريكول مقارنة بالبنـك              

  .الأهلى المصرى
نظم الاتصالات السائدة ببنك كريديه أجريكول كإحدى الخصائص الهامـة          : خامساً

المتعلقة بالمناخ التنظيمى أكثر توفيراً للمعلومات الدقيقة، والواضـحة والمتداولـة فـي             
، وقد أوضحت نسب تكرارات إجابات      الوقت المناسب وذلك مقارنة بالبنك الأهلى المصرى      

غالبية المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول أن المعلومـات يـتم إنـسيابها مـن أعلـى                 
أدناها، وأيضاً هناك توافر للمعلومات الصاعدة من أدنى المستويات         المستويات الإدارية إلى    

الإدارية إلى أعلاها، وذلك بالدقة المطلوبة وأيـضاً بالوضـوح المطلـوب، وفـى الوقـت            
المناسب، أما نسب تكرارات إجابات غالبية المستقصى منهم بالبنك الأهلى المـصرى فقـد              

من أعلى إلى أدنى المستويات الإدارية لا يتم        أوضحت أن تداول المعلومات وإنسيابها سواء       
والواقع أن المعلومات وإنـسيابها تعتبـر       . بالوضوح والدقة المطلوبة أو فى الوقت المناسب      

أهم ما يميز نظم الاتصالات ولذا فقد تم الاقتـصار علـى هـذين الـسؤالين باعتبارهمـا                  
  .ةيستفسران عن أهم الأبعاد المتعلقة بنظم الاتصالات بالمنظم

احتواء الثقافة التنظيمية القوية على قيم محفزة على الإنجـاز المتميـز            : سادساً
ببنك كريديه أجريكول تؤثر إيجابياً على خصائص المناخ التنظيمى الملائم للأداء المرتفع؛            
بينما يبدو أن الثقافة التنظيمية بالبنك الأهلى أقل احتواء على القيم المحفزة على الإنجاز              

فالملاحظ أنه  : ، وبالتالى فإن خصائص المناخ التنظيمى أقل ملاءمة للأداء المتميز         المتميز
 كما سبق توضـيحه     – جوهرية بين الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمى        اًرغم أن هناك فروق   

 إلا أن الثقافة التنظيمية بما تحويه من نظام للمعـانى المـشتركة             – ٢/١/١/٢بالجزئية رقم   
منظمة تؤثر على المناخ التنظيمى وما يتضمنه من خـصائص،          لقائم على قيم ا   بين الأفراد ال  

فهى تساهم فى تشكيل المناخ السيكولوجى للأفراد، وبالتالى إدراكاتهم المشتركة لمجموعـة            
السمات والخصائص المميزة للمنظمة والتى تميزها عن المنظمـات الأخـرى، ولـذا فـإن        

 أجريكول أكثر ملاءمة للأداء المتميز مقارنة بالبنـك       خصائص المناخ التنظيمى لبنك كريديه    
 مثلهـا   -الأهلى المصرى، آخذين في الاعتبار أن الثقافة التنظيمية ببنك كريديه أجريكـول             

 تستمد الكثير من قيمها من قيم الثقافة القوميـة للمجتمـع الفرنـسى    –مثل أية ثقافة تنظيمية    
زة على الإنجاز المتميز في دوله مازالت فى طليعة         والمتميزة بدورها بالكثير من القيم المحف     

  .الدول المتقدمة
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 تحليل نسب تكرارات إجابات العاملين في كل من البنك الأهلى المـصرى             ٤/٢/٢  
والمتعلقة بقائمة الاستبيان رقـم     ، )وفروعه(، وبنك كريديه أجريكول الفرنسى      )وفروعه(
ئص المنـاخ التنظيمـى والعناصـر       الخاصة بالعلاقة بين خصا   )] ٢( ملحق رقم    –ب  /٢[

  :المتضمنة بنماذج تقييم الأداء
 تحليل عام لنسب تكرارات إجابات المستقصى منهم في كل من البنـك             ٤/٢/٢/١

  :الأهلى وبنك كريديه أجريكول
يتعلق هذان السؤالان بالمصداقية كأحـد أبعـاد الثقـة          : )٢(،  )١(السؤالان رقمى   

اهمة في تحقيق علاقات جيدة فيما بينهم، حيث تم تـضمين         الواجب توافرها بين الأفراد للمس    
المصداقية من خلال العنصر المتعلق بحرص المـشرف كـرئيس علـى تنميـة مهـارات          

%) ٥١,٦(علـى  » متوافر بدرجة كبيرة«وقد حظيت . مرؤوسيه ونقل معارفه وخبراته إليهم 
من %) ٨١,٦(على  من نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم بالبنك الأهلى، كما حظيت           

، %)١٨,١(نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكـول، بينمـا أشـار      
من المستقصى منهم بالبنك الأهلى وبنك كريديه أجريكول على التوالى إلـى أن             %) ١٥,٢(

متـوافر  «أمـا  ، »متوافر بدرجة كبيرة إلى حـد مـا  «هذا العنصر من عناصر تقييم الأداء      
على التوالى من نـسب تكـرارات      %) ٣,٢(،  %)٢٠,٨(فقد حظيت على    » بدرجة متوسطة 

علـى  » متوافر بدرجة ضئيلة  «وأخيراً حظيت   . إجابات المستقصى منهم في كل من البنكين      
أمـا بالنـسبة   . من نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم بالبنك الأهلـى    %) ١٠,٠(نسبة  

نب المصداقية والذي تم تضمينه في      ، حيث يستفسر عن جانب آخر من جوا       )٢(للسؤال رقم   
العنصر المتعلق بضرورة إنجاز المقيم للمهام والواجبات بأسلوب دقيق وشامل وفي الوقـت             
المحدد، فقد بلغت نسب تكرارات الإجابات نفس النسب السابقة المتعلقة بالـسؤال الـسابق،              

عينة من المشرفين، فـإن     وبالأخذ في الاعتبار أن هذه الدراسة  الميدانية يتم إجراؤها على            
السؤال الأول ركز على الاستفسار عن المصداقية التى تم تـضمينها فـي تنميـة الـرئيس             

لمهارات مرؤوسيه ونقل معارفه وخبراته إليهم، أما السؤال الثانى فقد استفـسر             ) المشرف(
 ـ     ) أو مقيماً (عن اهتمام المشرف باعتباره مرؤوساً       ات بحرصه على إنجاز المهـام والواجب

وقد اتضح من هذه النـسب أن هـذه العناصـر           . بأسلوب دقيق وشامل وفي الوقت المحدد     
التقييمية أكثر مراعاة من جانب المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول مقارنة بالمستقـصى      

  .منهم بالبنك الأهلى المصرى
 ـ         : )٥(،  )٤(،  )٣(الأسئلة أرقام    ة تتعلق هذه الأسئلة بالانفتـاح كأحـد أبعـاد الثق

الواجب توافرها بين الأفراد للمساهمة في تحقيق علاقات جيدة فيمـا بيـنهم، كمـا تتعلـق                 
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بالاستفسار عن مدى توافر العنصر التقييمى المتعلق بضرورة توافر المبـادأة والتـصرف             
. لدى المقيم والمستند أيضاً إلى توافر المناخ المفعم بالثقة كأحد خصائص المناخ التنظيمـى             

والذى تم الاستفسار عنه من     ) ٣(ه قد تم تضمين الانفتاح من خلال السؤال رقم          والملاحظ أن 
خلال العنصر التقييمى المتعلق بتمتع المقيم بمهارات الاتصالات الشخصية وغيـر اللفظيـة       

فهو يتعلق بضرورة تمتع المقـيم بقدرتـه علـى          ) ٤(والمهارات السلوكية؛ أما السؤال رقم      
) ٥(ه شفهياً وكتابة، وأخيراً، تم الاستفسار من خلال السؤال رقـم    التعبير بوضوح عن أفكار   

عن توافر مناخ مفعم بالثقة والذى تم تضمينه في العنصر المتعلق بضرورة توافر المبـادأة               
وقد أوضحت نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم بالبنك الأهلى         . والتصرف لدى المقيم  

أن الانفتاح بين الأفراد والذى تم تضمينه مـن خـلال   ) ٤(، )٣(فيما يتعلق بالسؤالين رقمى     
الاستفسار عن تمتع المقيم بمهارات الاتـصالات الشخـصية وغيـر اللفظيـة والمهـارات       
السلوكية، وأيضاً تمتعه بالقدرة على التعبير بوضوح عن أفكاره شفهياً وكتابة يبدو ضـعيفاً،              

غيـر  « الـسؤالين، يليهـا   ل مـن  لك%) ٤٠,٣(على  » متوافر بدرجة ضئيلة  «حيث حظيت   
أى أن غالبيـة  . أيضاً بالنسبة للسؤالين  %) ٥١,٧(التى حظيت على    و» متوافر على الإطلاق  

المستقصى منهم يشيروا إلى أن هذه العناصر التقييمية المرتبطة بخصائص المناخ التنظيمى            
يكول فقد أشـاروا    أما بالنسبة للمستقصى منهم ببنك كريديه أجر      . بالبنك الأهلى غير متوافرة   

مـنهم، أو   %) ٤٣,٢(بالنـسبة لــ     » بدرجـة كبيـرة   «إلى أن هذه العناصر متوافرة، إما       
 ـ » متوافرة بدرجة كبيرة إلى حد ما     « مـنهم، كمـا أن هنـاك نـسبة         %) ٣٨,٤(بالنسبة لـ
وهذه النسب  . »بدرجة متوسطة «منهم أشاروا إلى أن هذين العنصرين متوافران        %) ١٥,٢(

التقييمية المرتبطة بالانفتاح كإحدى أبعاد الثقـة المرتبطـة بخـصائص           توضح أن العناصر    
) ٥(أما بالنسبة للـسؤال رقـم       .  بدرجة كبيرة  – عموماً   -المناخ التنظيمى الصحى متوافرة     

والمتعلق بمدى توافر مناخ مفعم بالثقة بين العاملين في كلا البنكين، والذى تم تضمينه مـن                
ق بضرورة توافر المبادأة والتصرف لدى المقيم وذلك باعتبـار  خلال العنصر التقييمى المتعل  

أن الموظف لن يقدم على المبادأة والتصرف إلا إذا شعر بأن لديه ثقة في أن مبادأتـه لـن                   
تؤدى به إلى توقيع جزاءات عليه فى حالة خطئه أو إلى تصيد الآخـرين لأخطائـه، فقـد                  

» غير متوافر على الإطلاق   « حظيت   ، كما %)٤٠,٣(على  » متوافر بدرجة ضئيلة  «حظيت  
أما بالنسبة للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول، فقد أشـاروا إلـى أن             %). ٥١,٧(على  

» متوافر بدرجة كبيرة إلى حد مـا      «أو  %) ٤٣,٢(» متوافر بدرجة كبيرة  «إما  : هذا العنصر 
 ـ           %). ٣٨,٤( ستند إلـى   وهناك نسبة ضئيلة منهم أشاروا إلى أن هذا العنصر التقييمـى الم

وهـذه النـسب تـشير إلـى أن         %). ١٥,٢(» متوافر بدرجة متوسطة  «المناخ المفعم بالثقة    
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متوافر بدرجة أكبر بـين العـاملين ببنـك         العنصر التقييمى المستند إلى المناخ المفعم بالثقة        
  .كريديه أجريكول مقارنة بالعاملين بالبنك الأهلى المصرى

الدعم الـسائد   ) ٦(يتناول السؤال رقم    : )١٠ (،)٩(،  )٨(،  )٧(،  )٦(الأسئلة أرقام   
بين الزملاء والذى تم تضمينه من خلال العنصر التقييمى المتعلق بضرورة تعـاون المقـيم             

فيستفسر عـن الـدعم الـسائد بـين         ) ٣(مع رؤسائه وزملائه ومرؤوسيه؛ أما السؤال رقم        
اهمة المقيم مع زملائه فى     الزملاء والذى تم تضمينه بالعنصر التقييمى المتعلق بضرورة مس        

يستفسر أيضاً عن الـدعم، ولكـن       ) ٨(تنفيذ العمليات البنكية المشتركة، كما أن السؤال رقم         
دعم الرئيس لمرؤوسيه، وقد تم تضمينه من خلال العنصر التقييمى المتعلق بضرورة تحفيز             

، وأخيـراً  )ةأم لـلإدار (الرؤساء لمرؤوسيهم وشحذ هممهم لتحقيق الأهداف المحددة للقـسم       
عن دعم الرؤساء لمرؤوسيهم أيـضاً، حيـث تـم تـضمين هـذه      ) ٩(استفسر السؤال رقم    

الخاصية بالعنصر التقييمى المتعلق بمعاونة الرؤساء لمرؤوسيهم للتكيف مع التغييرات التى            
والواقع أن هذه الأسئلة المتعلقة بالدعم والمعبر عنها بصور الدعم المختلفة           . تطبقها المنظمة 

 العلاقات الجيدة بين الأفراد والتى تمثل إحدى        – فى حالة توافرها     –لموضحة عاليه تعكس    ا
وقد أوضحت نسب تكرارات إجابات المستقصى مـنهم        . خصائص المناخ التنظيمى الصحى   

» متوافر بدرجة كبيـرة «أن هذا النوع من الدعم بين الزملاء        ) ٦(بالبنك الأهلى للسؤال رقم     
»  كبيرة إلـى حـد مـا   متوافر بدرجة«، يليه %)٥١,٧(رات إجاباتهم حيث بلغت نسبة تكرا  
علـى مثـل نـسبة تكـرارات        ) ٧(كما حظى السؤال رقم     %). ٤٠,٩(والتى حظيت على    

وفيما يتعلق بنسب تكرارات إجابات المستقصى مـنهم        ). ٦(الإجابات المتعلقة بالسؤال رقم     
) ٧،  ٦(بالنسبة للـسؤالين رقـم      » متوافر بدرجة كبيرة  «ببنك كريديه أجريكول، فقد حظيت      

%) ١٥,٢(والتى حظيـت علـى      » متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما     «، يليها   %)٨١,٤(على  
، فقد أوضحت نـسب تكـرارات   )٨(أما فيما يتعلق بالسؤال رقم   ). ٧،  ٦(لكل من السؤالين    

 إجابات المستقصى منهم بالبنك الأهلى أن دعم الرؤساء للمرؤوسين والـذى تـم تـضمينه              
» غير متوافر علـى الإطـلاق     «بالعنصر التقييمى المتعلق بتحفيز الرؤساء للمرؤوسين، أنه        

متـوافر بدرجـة   «، أى أنه %)٦٥,٣(بالنسبة لغالبيتهم، حيث بلغت نسبة تكرارات إجاباتهم        
 ـ » ضئيلة ) ٩(وقد أكد ذلك الـسؤال رقـم        . من المستقصى منهم  %) ١٨,٩(وذلك بالنسبة ل

هم بالبنك الأهلى إلى نفس نـسب تكـرارات الإجابـات المتعلقـة        حيث أشار المستقصى من   
، بمعنى أنه بالنسبة لغالبيتهم، فإن دعم الرؤساء للمرؤوسـين والـذى تـم              )٨(بالسؤال رقم   

التعبير عنه بالعنصر التقييمى المتعلق بمعاونة الرؤساء لمرؤوسـيهم علـى التكيـف مـع               
يتوافر بدرجة  « بالنسبة لغالبيتهم، أو     »الإطلاقلا يتوافر على    «التغييرات المطبقة بالمنظمة،    
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أما المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكـول، فقـد أشـارت           .  بالنسبة للأقلية منهم   »ضئيلة
تـوافره بدرجـة   «يتم ) ٩، ٨(الأغلبية إلى أن هذا النوع من الدعم المستفسر عنه بالسؤالين           

، كمـا أنـه   )٩، ٨(لسؤالين  في كل من ا   %) ٧٧,٠(، حيث حظيت هذه الدرجة على       »كبيرة
 ـ» يتوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما     « وهذه النـسب   . من المستقصى منهم  %) ١٢,٨(بالنسبة ل

تشير عموماً إلى أن دعم الرؤساء للمرؤوسين والذى تم التعبيـر عنـه بتحفيـز الرؤسـاء                 
ل للمرؤوسين، ومعاونة الرؤساء للمرؤوسين يميز العلاقات السائدة ببنك كريديـه أجريكـو           

وأخيـراً فـإن    . ويتضح بصورة أكبر مقارنة بالعلاقات السائدة بين العاملين بالبنك الأهلـى          
والذى يستفسر عن القيادة الداعمة أيضاً، حيث تم تضمين هذه الخاصـية            ) ١٠(السؤال رقم   

وقـد  . من خلال العنصر التقييمى المتعلق بقدرة المقيم على المشاركة في صنع القـرارات            
غير «رارات إجابات المستقصى منهم بالبنك الأهلى إلى أن هذه المشاركة           أوضحت نسب تك  

من المستقـصى   %) ١٢,٨(، كما أشار    %)٧٥,٦(بالنسبة لغالبيتهم   » متوافرة على الإطلاق  
وعلى النقيض من ذلك، فإن غالبيـة المستقـصى         . »متوافرة بدرجة ضئيلة  «منهم إلى أنها    

» متوافرة بدرجـة كبيـرة  «روا إلى أن المشاركة أشا%) ٧٧,٦(منهم ببنك كريديه أجريكول  
متوافرة بدرجـة كبيـرة     «منهم أشاروا إلى أن المشاركة      %) ١٢,٠(ونسبة ضئيلة لا تتعدى     

وهذه النسب توضح أن عملية مشاركة المرؤوسـين فـي صـنع القـرارات              . »إلى حد ما  
ل مقارنة بالبنك   كصورة من صور القيادة الداعمة متوافرة بدرجة أكبر ببنك كريديه أجريكو          

  .الأهلى
تتناول هذه الأسئلة بعـض الجوانـب       : )١٤(،  )١٣(،  )١٢(،  )١١(الأسئلة أرقام   

المتعلقة بسياسات التحفيز كإحدى خصائص المناخ التنظيمى المرتبطـة بـالتمكين، وذلـك             
وقد تم تضمين هذه الأسئلة بالعناصر التقييميـة، فيتعلـق        . كإحدى سياسات التحفيز المعنوى   

ها بالرقابة غير المشددة والالتزام الداخلى لدى الأفراد كإحدى أساليب التحفيز المعنـوى       إحدا
المتعلق بخصائص المناخ التنظيمى الصحى، وقد تم تـضمين هـذه الخاصـية بالعنـصر               
التقييمى المتعلق بقدرة المقيم على تطوير وهيكله خطة العمل وتحديد وجدولة وتنظيم عمله،             

بالعنـصر  ) ١٢( ، كما تم تضمين الرقابة غير المشددة بالـسؤال رقـم             )]١١(السؤال رقم   [
على إجراء المراقبـة علـى الخطـوات المختلفـة          ) الرئيس(التقييمى المتعلق بقدرة المقيِم     

وقد أوضحت نسبة تكـرارات إجابـات   . للعمليات في الحدود التى تضمن تحقيق نتائج جيدة     
 ـ      أن هـذا  ) ١١،  ١٠(للـسؤالين   %) ٧٥,٦(البيتهم  المستقصى منهم بالبنك الأهلى بالنسبة لغ

متوافر بدرجـة   «منهم إلى أنه    %) ١٢,٨(، كما أشار،    »غير متوافر على الإطلاق   «العنصر  
%) ٨٧,٥(أما بالنسبة للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول، فقد أشارت الغالبيـة        » ضئيلة
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التزام داخلى مـن جانـب      إلى أن هناك رقابة غير مشددة من جانب الرؤساء وأيضاً هناك            
وهذه النسب توضح أن إحدى جوانب القيادة الداعمة المتمثلة فـي الرقابـة غيـر               . الأفراد

المشددة تتوافر بدرجة كبيرة ببنك كريديه أجريكول، في حين أن الرقابة بالبنك الأهلى تبـدو          
آخـر مـن   ، فهو يستفسر عن جانب     )١٣(أما فيما يتعلق بالسؤال رقم      . مشددة إلى حد كبير   

جوانب التحفيز، وهو يتعلق بوضع الشخص المناسب في المكان المناسب، بما يحقق تحفيـز   
وقد تم تـضمين ذلـك بالعنـصر    . الفرد، فيكون لديه القدرة على الأداء، والرغبة فى الأداء        

المتعلق بقدرة المقيم على إتمام وتناول وإنجاز أنشطة العمليـات، وقـد أوضـحت نـسب                
 المستقصى منهم بالبنك الأهلى وبنك كريديه أجريكول وذلك لغـالبيتهم أن            تكرارات إجابات 

%) ٨٧,٦(، %)٧٥,٦(حيث حظيت هذه الدرجة علـى  » ةمتوافر بدرجة كبير«هذا العنصر   
والذى يستفسر عن جانب آخر مـن جوانـب التحفيـز           ) ١٤(أما السؤال رقم    . على التوالى 

ارات المهنية التى يستند إليهـا فـى تعامـل       المعنوى، وهو توافر المعارف والخبرات والمه     
الرؤساء مع المرؤوسين، فقد تم تضمينه بالعنصر التقييمى المتعلق بقدرة المقيم على التحليل             

وقد أوضحت نسب تكـرارات إجابـات       . والتقييم واستنتاج مؤشرات وتقديمها بصورة نافعة     
ا العنـصر بدرجـة متوسـطة       المستقصى منهم بالبنك الأهلى بالنسبة لغالبيتهم تـوافر هـذ         

متـوافر بدرجـة    «إلى أن هذا العنصر     %) ٨,٩(، كما أشارت نسبة منهم بلغت       %)٦٥,٣(
متـوافرة  «إلى أنهـا  من المستقصى منهم   %) ١١,٢(، بينما أشارت نسبة     »كبيرة إلى حد ما   

أما نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكـول، فقـد            . »بدرجة ضئيلة 
، كمـا أشـار   »متـوافر بدرجـة كبيـرة   «إلى أن هذا العنصر     %) ٧٨,٠(البيتهم  أشارت غ 

وهذه النسب توضـح إلـى أن       . »متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما     «منهم إلى أنه    %) ٢٠,٠(
جانب التحفيز والذى تم تضمينه في القدرة علـى التحليـل والتقيـيم واسـتنتاج مؤشـرات        

اً للعاملين ببنك كريديه أجريكول عنـه بالبنـك         توضيحية وتقديمها بصورة نافعة أكثر توافر     
  .الأهلى

تتعلـق هـذه    : )٢١(،  )٢٠(،  )١٩(،  )١٨(،  )١٧(،  )١٦(،  )١٥(الأسئلة أرقـام    
المجموعة من الأسئلة بالعدالة التنظيمية ومراعاتها فى العملية التقييمية، ويعتبر السؤال رقـم     

الموضوعية لدى الرؤساء والتى يـتم  سؤالاً عاماً، حيث يتم الاستفسار عن مدى توافر  ) ١٥(
التعبير عنها بطرق متعددة، لعل أبرزها دقة تحديد العناصر المتعلقـة بالمهـارات المهنيـة               

والواقع أن جانب الموضوعية يمثل إحدى جوانب العدالـة التنظيميـة           . المطلوبة لدى المقيم  
هذه الخاصية بالعنصر   وقد تم تضمين    . والتى تم إنتفاؤها كإحدى خصائص المناخ التنظيمى      

المتعلق بدقة تحديد عناصر تقييم الأداء، خاصة فيما يتعلق بالمهـارات المهنيـة المطلـوب               
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وقد أوضحت نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم بالبنـك الأهلـى           . توافرها لدى المقيم  
كما أشارت نـسبة    . »غير متوافر على الإطلاق   «أن هذا العنصر    %) ٧٥,٦(وذلك لغالبيتهم   

أما بالنـسبة للمستقـصى مـنهم ببنـك كريديـه           . »متوافر بدرجة ضئيلة  «أنه  %) ١٢,٨(
إلى أن الموضوعية التى تم تضمينها فـي دقـة          %) ٨٧,٦(أجريكول، فقد أشارت غالبيتهم     

، »متوافرة بدرجـة كبيـرة    «تحديد العناصر المتعلقة بالمهارات المهنية المطلوبة لدى المقيم         
أما الـسؤال رقـم     . »متوافرة بدرجة كبيرة إلى حد ما     «لى أنها   إ%) ٩,٦(كما أشارت نسبة    

، فهو يتعلق بالعدالة الإجرائية كإحدى خصائص المناخ التنظيمى، والتى تم تـضمينها             )١٦(
بالعنصر التقييمى المتعلق بالتحديد الدقيق للعناصر الخاصة بالمعارف المهنيـة والمطلوبـة            

إجابات المستقصى منهم بالبنك الأهلـى بالنـسبة        وقد أوضحت نسبة تكرارات     . لدى المقيم 
إلـى  %) ١٢,٨(، بينما أشار    »غير متوافر على الإطلاق    «أن هذا العنصر  ) ٧٥,٦(لغالبيتهم  

أما فيما يتعلق بالمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكـول، فقـد       . »متوافر بدرجة ضئيلة  «أنه  
والجـدير بالـذكر   . »جة كبيرة متوافر بدر «إلى أن هذا العنصر     %) ٨٧,٦(أشارت غالبيتهم   

عن إحـدى جوانـب العدالـة الإجرائيـة         ) ١٧(أنه قد تم الاستفسار من خلال السؤال رقم         
باعتبار أن العدالة إحدى خصائص المناخ التنظيمى، وقد بلغت نـسبة تكـرارات إجابـات               

، وهـذا يوضـح أن هـذا        )١٦(المستقصى منهم نفس النسب المتعلقة بالسؤال السابق رقم         
انب من جوانب العدالة والذى تم تضمينه بالعنصر المتعلق بدقة تحديد العناصر المتعلقـة        الج

بالممارسات المهنية المطلوبة لدى المقيم يتم مراعاته من جانب المـسئولين ببنـك كريديـه               
وإذا أدرنـا الانتبـاه   . أجريكول، بينما لا يتم الالتفات إليه من جانب المسئولين بالبنك الأهلى     

العدالة التوزيعية، والتى يتم الاستفسار عنها من خلال تـضمينها بالعنـصر التقييمـى              نحو  
المتعلق بربط تقديرات الأداء بالمكافآت التعويضية، نجد أن غالبية المستقصى منهم بالبنـك             

متـوافر بدرجـة   «، كما أنـه  »يتوافر بدرجة كبيرة  «أشاروا إلى أن ذلك     %) ٦٩,٣(الأهلى  
 ـب» كبيرة إلى حد ما    أما بالنسبة لغالبية المستقصى منهم ببنـك كريديـه   %). ١٨,٩(النسبة ل

، فقد أشاروا إلى أن هذا الجانب من العدالة التوزيعية المعبر عنه بربط             %)٨٧,٦(أجريكول  
) ١٩(وقد أوضح السؤال رقـم  . »متوافر بدرجة كبيرة«تقييمات الأداء بالمكافآت التعويضية     
 جوانب العدالة الإجرائية والذى تم تـضمينه بالعنـصر          والذى يستفسر عن جانب آخر من     

المتعلق بإجراء مقابلة بين المقيِم والمقيم لمناقشة نتائج التقييم، فقد أوضحت نسبة تكـرارات              
غير «إلى أن هذا العنصر     %) ٧٥,٦(إجابات المستقصى منهم بالبنك الأهلى وذلك لغالبيتهم        

 ـ » درجـة ضـئيلة  متـوافر ب «كما أنه » متوافر على الإطلاق   مـن  %) ٢٤,٤(بالنـسبة لـ
أما بالنسبة للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول، فإن الغالبية         . المستقصى منهم بهذا البنك   

وهذا يوضح أهمية إجراء مقابلـة     . »متوافر بدرجة كبيرة  «أكدوا أن ذلك    %) ٩٧,٣(المطلقة  
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، بينما هناك إغفـال تـام مـن         مناقشة تقييم الأداء بالنسبة للمسئولين ببنك كريديه أجريكول       
جانب المسئولين بالبنك الأهلى فيما يتعلق بهذا الإجراء الهام المتعلق بتحقيـق جانـب مـن                

تناول أيـضاً جانـب هـام مـن        ) ٢٠(والملاحظ أن السؤال رقم     . جوانب العدالة الإجرائية  
 الإطـلاع  فـي ) المرؤوس(جوانب العدالة الإجرائية والذى تم تضمينه من خلال حق المقيم        

على نتائج تقييم أدائه، وقد أوضحت نسبة تكرارات إجابات المستقصى منهم للغالبية المطلقة             
، بينمـا أوضـحت الغالبيـة     »غير متوافر على الإطـلاق    «إلى أن هذا الإجراء     %) ٩٤,٤(

. »متوافر بدرجة كبيرة  «أنه  %) ٩٧,٣(المطلقة من المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول        
 حق المقيم في الإطلاع على نتائج تقييم أدائه يحقق قدراً من العدالـة الإجرائيـة                والواقع أن 

، عن جانـب    )٢١(وأخيراً، استفسر السؤال رقم     . والتى يفتقدها كلية العاملين بالبنك الأهلى     
آخر من جوانب العدالة الإجرائية كإحدى خصائص المناخ التنظيمى الصحى، والـذى تـم              

  على نتائج تقييم أدائه، حيث أوضحت الغالبيـة المطلقـة          ) المرؤوس(م  تضمينه بتوقيع المقي
غيـر متـوافر علـى      «إلى أن هـذا العنـصر       %) ٩٤,٤(للمستقصى منهم بالبنك الأهلى     

، بينما أشارت الغالبية المطلقة من المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول إلـى أن   »الإطلاق
ح أيضاً أن جانباً هاماً من جوانب العدالـة         وهذا يوض . »متوافر بدرجة كبيرة  «هذا العنصر   

الإجرائية يتم إغفاله من جانب المسئولين بالبنك الأهلى المصرى، بينما يتم الحـرص عليـه     
  .من جانب المسئولين ببنك كريديه أجريكول الفرنسى

تتعلق هذه الأسئلة بجوانب أخرى من جوانب : )٢٤(، )٢٣(، )٢٢(الأسئلة أرقـام   
) ٢٢( تترتب على نتائج تقييم أداء المرؤوسين، حيث يستفسر السؤال رقـم             التحفيز، ولكنها 

عن الاعتراف والتقدير كإحدى جوانب التحفيز، حيث يتم تضمينه بالعنصر التقييمى المتعلق            
من المستقصى منهم بالبنك الأهلـى      %) ٥١,٧(بربط المكافأة بنتائج تقييم الأداء، وقد أوضح        

مـن  %) ٤١,٣(، يليهـا نـسبة   » بدرجة كبيرة إلـى حـد مـا   توافره«أن هذا العنصر يتم     
أما بالنسبة للمستقصى   . »متوافر بدرجة كبيرة  «المستقصى منهم أشاروا إلى أن هذا العنصر        

إلى أن هذا العنـصر التقييمـى   %) ٨٧,٦(منهم ببنك كريديه أجريكول، فقد أوضح غالبيتهم      
 أن هناك اعترافاً وتقديراً مـن       –  بصفة عامة  –وهذه النسب توضح    » متوافر بدرجة كبيرة  «

جانب المسئولين لنتائج تقييم الأداء المتميزة، حيث يتم التعبير عن ذلك بربط نتـائج التقيـيم               
، فيتم الاستفـسار  )٢٣(أما السؤال رقم . بناء على نتائج تقييم أدائه) المرؤوس(بمكافأة المقيم   

مهاراتهم المهنية كأحدى جوانب التحفيز     ) أو تطوير (عن اهتمام المسئولين بإكساب العاملين      
المعنوى كخاصية من خصائص المناخ التنظيمى، حيث تم تضمين هـذا العنـصر بتقريـر            

وقد أوضـحت   . إلحاق العاملين بالدورات التدريبية المطلوبة لهم بناء على نتائج تقييم أدائهم          
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غير متوافر علـى    «إلى أن هذا العنصر     %) ٥٢,٠(نسبة تكرارات إجابات المستقصى منهم      
، أمـا بالنـسبة    » بدرجـة ضـئيلة    متـوافر «أنه  %) ٢٥,٦(، كما أوضحت نسبة     »الإطلاق

، %)٦٧,٣(للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول، فقد أوضحت نسبة تكرارات غـالبيتهم            
من المستقـصى مـنهم،     %) ٢٧,٩(، يليه نسبة    »متوافر بدرجة كبيرة  «إلى أن هذا العنصر     

ومجمل القول، أن عمليـة ربـط نتـائج    . »توافر بدرجة كبيرة إلى حد مام«أشاروا إلى أنه  
بالبنـك  » غير متوافرة على الإطلاق   «تقييم الأداء بإلحاق المقيمين بالدورات التدريبية تعتبر        

الأهلى، أما بنك كريديه أجريكول، فإن المسئولين يحرصون على ربط نتـائج تقيـيم الأداء               
) ٢٤(وأخيراً، يستفسر السؤال رقم     . رات التدريبية المطلوبة لهم   بعملية إلحاق المقيمين بالدو   

من هذه المجموعة من الأسئلة عن اهتمام المسئولين بإكساب العاملين المهـارات الـسلوكية              
المطلوبة لتمكينهم من إقامة علاقات جيدة مع زملائهم ورؤسائهم والعملاء، وأيـضاً يعتبـر              

عنوى كخاصية من خصائص المناخ التنظيمى، شريطة       هذا الجانب إحدى جوانب التحفيز الم     
وقد حظى هذا السؤال على نفس نـسب تكـرارات          . أن يتم ذلك بناء على نتائج تقييم الأداء       

إجابات المستقصى منهم بالسؤال السابق وذلك للمستقصى منهم بالبنك الأهلى وبنك كريديـه             
 الأداء بإلحـاق المقيمـين      وهذا يوضح مرة أخرى أن عملية ربط نتـائج تقيـيم          . أجريكول

بالدورات التدريبية لإكسابهم بعض المهارات السلوكية المطلوبة لتمكينهم من إقامة علاقـات            
جيدة مع مرؤوسيهم لا يلتفت إليها المسئولون بالبنك الأهلى، بينما يتم الحرص مـن جانـب          

 ـ       اق المقيمـين  المسئولين ببنك كريديه أجريكول على ربط نتـائج تقيـيم الأداء بعمليـة إلح
  .بالدورات التدريبية

تتعلق هذه المجموعـة    : )٣٠(،  )٢٩(،  )٢٨(،  )٢٧(،  )٢٦(،  )٢٥(الأسئلة أرقام   
من الأسئلة بنظم الاتصالات بالمنظمة، وذلك باعتبار أن هذه النظم خاصية مـن خـصائص      

 وقد استفسر الـسؤال رقـم     . المناخ التنظيمى الصحى في حالة توافر نظم فعالة للاتصالات        
عن مدى تواجد نظام اتصالات فعال حيث تم تـضمين هـذا العنـصر بإمـداد إدارة        ) ٢٥(

الموارد البشرية بنتائج التقييم في الوقت المناسب وذلك باعتبارها معلومات ضرورية لتقيـيم          
البرامج التدريبية، وقد أوضحت نسب تكرارات إجابات المستقصى مـنهم بالبنـك الأهلـى              

، كمـا أوضـح     »غير متوافر على الإطـلاق    «أن هذا العنصر    %) ٦٥,٣(بالنسبة لغالبيتهم   
، أما بالنـسبة للمستقـصى مـنهم ببنـك كريديـه            »متوافر بدرجة ضئيلة  «أنه  %) ١٨,٣(

أمـا  . »متوافر بدرجة كبيـرة «إلى أن هذا العنصر  %) ٧٧,٠(أجريكول، فقد أشار غالبيتهم     
وافر نظام اتصالات فعال، حيـث      والذى يستفسر أيضاً عن مدى ت     ) ٢٦(بالنسبة للسؤال رقم    

تم تضمين هذا العنصر بإمداد إدارة الموارد البشرية بنتائج تقييم الأداء والمواعيد المحـددة               
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كمعلومات ضرورية لتحديد الاحتياجات التدريبية، فقد حظى هذا السؤال على نفـس نـسب              
جـح أن نظـام     وهذا يشير علـى الأر    . تكرارات الإجابات التى حظى عليها السؤال السابق      

الاتصالات بالبنك الأهلى يعتبر غير فعال، حيث لا يتم إمداد إدارة الموارد البشرية بنتـائج               
 في الوقت المحدد، وبالتالى فإن تقييم البرامج التدريبية وتحديد الاحتياجات           - غالباً   -التقييم  

ى عكـس مـا يـتم       وهذا عل .  بنتائج تقييم الأداء   – بصفة مباشرة    –التدريبية لا يتم ربطهما     
استخلاصه من نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول، فهى تـشير             
إلى أن هناك نظاماً فعالاً للاتصالات يتضح من خلال تدفق المعلومات المتعلقة بنتائج تقيـيم               

. بيـة الأداء في الوقت المناسب لتقرير البرامج التدريبية المطلوبة، وكذلك الاحتياجات التدري          
فهى تتعلق أيضاً بمدى تـوافر نظـام فعـال          ) ٢٩(،  )٢٨(،  )٢٧(أما بالنسبة للأسئلة أرقام     

للاتصالات والذى يتم التعبير عنه بإمداد إدارة الموارد البـشرية بالمعلومـات الـضرورية              
 المرتبطة بنتائج تقييم الأداء، وذلك لاتخاذ القرارات الحيوية المتعلقة بالمقيمين، والمحددة في           

ولاشك أن هذه المعلومات علـى درجـة بالغـة مـن            . الأسئلة بترقيتهم أو نقلهم أو فصلهم     
الأهمية، فأقل ما يمكن أن يقال في هذا الخصوص، أن اتخاذ هذه القرارات إستناداً إلى تقييم                
الأداء، هو في الواقع إعمال للعدالة الإجرائية بالنسبة لعملية تقييم الأداء، وبالتالى فإن ذلـك               

وقد حظيت هذه الأسـئلة علـى نفـس نـسب           . ساهم في تحقيق الرضا الوظيفى للعاملين     ي
تكرارات الإجابات، سواء بالنسبة للمستقصى منهم بالبنك الأهلى أم ببنك كريديه أجريكـول،      

متـوافرة  «من المستقصى منهم بالبنك الأهلى إلى أن هـذه العناصـر            %) ٤٦,٤(فقد أشار   
متوافرة بدرجة كبيرة إلى حـد   «منهم أن هذه العناصر     %) ١٤,٤(، كما أشار    »بدرجة كبيرة 

خيـراً، أشـار    ، وأ »متـوافرة بدرجـة متوسـطة     «إلى أنها   %) ١٧,٢(، وأخيراً، أشار    »ما
، أما نسب تكرارات إجابات المستقـصى       » متوافرة بدرجة ضئيلة  «إلى أن أنها    %) ٢٢,٠(

أشارت إلى أن هذه العناصـر      ) %٩٧,٣(منهم ببنك كريديه أجريكول، فإن الغالبية المطلقة        
» متوافرة بدرجة كبيرة إلى حد مـا      «إلى أنها   %) ٢,٧(، كما أشار    »متوافرة بدرجة كبيرة  «

وهذه النسب توضح أن مراعاة هذه العناصر والحرص عليها يتم بدرجة كبيرة ببنك كريديه              
ت إجابـات   وفقاً لنسب تكرارا– بصفة عامة  –أجريكول من جانب المسئولين، بينما تراعى       

وإذا أدرنا الانتباه نحو السؤال الأخير من هذه القائمة، نجـد           . المستقصى منهم بالبنك الأهلى   
أن نظام الاتصالات الفعال يبدو من خلال إمداد إدارة الموارد البـشرية بنتـائج تقيـيم أداء                 

تخطـيط  ( لتقييم فعالية سياساتها على وجه العموم        – وذلك في المواعيد المحددة      –المقيمين  
القوى العاملة، واختيار الأفراد المناسبين، والنقل من وظيفة لأخرى، وتهيئة ظروف العمل،            

وقد حظى هذا الـسؤال    ). والتدريب وتحديد هيكل الأجور، والحوافز، والترقيات، وغير ذلك       
 سواء بالبنك الأهلى أم ببنـك كريديـه      –على نفس نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم        
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 وهذا يؤكد حـرص المـسئولين    –)] ٢٩(،  )٢٨(،  )٢٧(أرقام  [ بالأسئلة السابقة    –أجريكول  
ببنك كريديه أجريكول على تقييم فعالية سياسات المـوارد البـشرية بنـاء علـى إسـتيفاء                 
المعلومات الضرورية المتعلقة بنتائج تقييم أداء العاملين، حيث يـساهم نظـام الاتـصالات              

 من قبل المسئولين بالبنك الأهلـى       – بصفة عامة    –راعى ذلك   الفعال في تحقيق ذلك، بينما ي     
  .المصرى

 تعليق عام على نتائج تحليل نسب تكرارات إجابات المستقصى مـنهم            ٤/٢/٢/٢
  :في كل من البنك الأهلى المصرى وبنك كريديه أجريكول الفرنسي

علاقـة  والمتعلقـة بال ) ب/٢(مغزى الأسئلة المتضمنة بقائمة الاستبيان رقم       : أولاً
  :بين خصائص المناخ التنظيمى والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء

الفـــرض 
)٢(  

  المغزى  الأسئلة

ــسؤالان  الــ
  )٢، ١(رقمى 

علق هذان الـسؤالان بالمـصداقية كأحـد أبعـاد الثقـة            يت
وقـد تـم   . وكخاصية متعلقة بالعلاقات الجيدة بين الأفـراد  

المـصداقية فـي    : الأول. تضمينها في عنصرين تقييمـين    
والثانى فـي  . حرص الرئيس على تنمية مهارات مرؤوسيه    

إنجاز المقيم للمهام والواجبات بأسلوب دقيق وشامل وفـي         
  .ددالوقت المح

الأسئلة أرقام 
)٤(، )٣( ،
)٥(  

تتعلق هذه الأسئلة بالانفتاح في العلاقات كأحد أبعاد الثقـة،          
وقـد تـم   . وكخاصية متعلقة بالعلاقات الجيدة بين الأفـراد  

تمتع المقيم بمهارات   : تضمينها في العناصر التقييمية التالية    
الاتصالات الشخصية وغير اللفظية، وتمتع المقيم بقدرتـه        
على التعبير بوضوح عن أفكاره شفهياً وكتابـةً، وتـوافر          

  .المبادأة والتصرف لدى المقيم

عناصـــر 
تقييم الأداء  
المتــضمنة 
بالنمــاذج 
ــر  أكثــ
ــاً  ارتباطـ
بخصائص 

ــاخ  المنـ
ــى  التنظيم
ــك  ببنــ
ــه  كريديـ
ــول  أجريك
ــة  مقارنـ
ــك  بتلــ
المتعلقـــة 
بالبنـــك 
ــى  الأهلـ

  المصرى

الأسئلة أرقام 
)٧(، )٦( ،
)٩(، )٨( ،
)١٠(  

تتعلق هذه الأسئلة بالـدعم والمـساندة كخاصـية متعلقـة           
وقد تم تضمينها فى العناصر     . بالعلاقات الجيدة بين الأفراد   

 ـ : التقييمية التالية  يم مـع الرؤسـاء والـزملاء       تعاون المق
والمرؤوسين، والمساهمة الفعالة للمقيم في تنفيـذ المهـام،         
وتحفيز الرئيس لمرؤوسيه، وتهيئـة الـرئيس لمرؤوسـيه         
لمعاونتهم على التكييف مع التغيير، والمشاركة الفعالة فـي         

  .صنع القرارات
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الأسئلة أرقام 

)١٢(، )١١( ،
)١٤(، )١٣(  

تحفيز كخاصية من خصائص المنـاخ      تتعلق هذه الأسئلة بال   
التنظيمى الصحى، وقد تم تضمينها في العناصر التقييميـة         

الرقابة غير المشددة والالتـزام الـداخلى واللائـى         : التالية
يتضحان من خـلال تمكـين المقـيم، وتناسـب المهـام            
والواجبات الوظيفية مع مـؤهلات وخبـرات ومهـارات         

  .انب التحفيزوقدرات ومعارف المقيم كجانب من جو
الأسئلة أرقام 

)١٦(، )١٥( ،
)١٨(، )١٧( ،
)٢٠(، )١٩( ،
)٢١(  

مراعاة الموضوعية والعدالة الإجرائية والعدالة التوزيعيـة       
في العملية التقييمية، كخاصـية مـن خـصائص المنـاخ           
التنظيمى الصحى، وقد تم تضمينها من خـلال العناصـر          

تقييميـة المتعلقـة    دقة تحديد العناصـر ال    : التقييمية التالية 
بالمهارات المهنية، ودقة تحديد العناصر التقييمية المتعلقـة        
بالمعـارف المهنيـة، ودقـة تحديـد العناصـر المتعلقـة       
بالممارسات المهنية وربط المكافآت التعويضية بتقـديرات       
الأداء وإجراء مقابلة مناقشة تقييم الأداء، والسماح للمقـيم         

ائه، وتوقيع المقيم على نتـائج      بالإطلاع على نتائج تقييم أد    
  .التقييم

الأسئلة أرقام 
)٢٣(، )٢٢( ،
)٢٤(  

الاستفسار عن بعض جوانب التحفيز المتعلقة بنتائج تقيـيم         
الأداء وذلك باعتبار أن التحفيز خاصـية مـن خـصائص          
المناخ التنظيمى الصحى، وقد تم تـضمينها مـن خـلال           

بنتـائج التقيـيم،    ربط المكافـأة    : العناصر التقييمية التالية  
وتطوير المهارات المهنية للمقيم بناء على نتـائج التقيـيم،          

  .وتطوير المهارات السلوكية للمقيم بناء على نتائج التقييم

  

الأسئلة أرقام 
)٢٦(، )٢٥( ،
)٢٨(، )٢٧( ،
)٣٠(، )٢٩(  

توجد نظم اتصالات فعالة، وذلك باعتبـار أن الاتـصالات          
وقد . ناخ التنظيمى الصحى  الفعالة خاصية من خصائص الم    

إمداد إدارة  : تم تضمينها من خلال العناصر التقييمية التالية      
: الموارد البشرية بمعلومات عن نتائج التقييم لإنجاز الآتـى       

تقييم البرامج التدريبية، والاحتياجات التدريبية، وقـرارات       
الترقية، والنقل، والفصل، وتقييم سياسـات إدارة المـوارد         

  .صفة عامةالبشرية ب
توضح إجابات المستقصى منهم بالبنك الأهلى وبنك كريديه أجريكول ما هو           : ثانياً

مطبق فعلاً بجهة العمل، بحيث إن نسب تكرارات الإجابات تعبر عن العلاقة الفعليـة بـين       
  :خصائص المناخ التنظيمى والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء وهذا يعنى ما يلي
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اء ببنك كريديه أجريكول على تنمية مهارات مرؤوسـيهم مـن           حرص الرؤس ) ١(
على إنجاز المهام والواجبات بأسلوب دقيـق وشـامل   ) المقيمين(جهة، وحرص المرؤوسين    

وفي الوقت المحدد، وذلك يتحقق بنسبة أكبر من تلك المتوافرة بالبنـك الأهلـى المـصرى،     
  ).أم بالإدارة(د بالقسم وهذا يرجع لتوافر المصداقية في التعامل بين الأفرا

حرص العاملين ببنك كريديه أجريكول على التـزود بمهـارات الاتـصالات            ) ٢(
الشخصية وغير اللفظية، كما أن لديهم قدرة فائقة على التعبير بوضوح عن أفكارهم شـفهياً               
وكتابة، وأيضاً لديهم سلوكيات المبادأة والتصرف، بينما تتوافر تلك العناصر بدرجة ضـئيلة        
للعاملين بالبنك الأهلى؛ وذلك يرجع لعدم توافر الانفتاح بالقدر الكافى بين العـاملين بالبنـك               

  .الأهلى
التعاون بين الرؤساء والزملاء والمرؤوسين والمساهمة الفعالـة مـن جانـب            ) ٣(

ا بين العاملين ببنك كريديه أجريكـول وأيـضاً    همالعاملين في تنفيذ العمليات البنكية يم توافر      
بنك الأهلى، ولكن هذين العنصرين يتحققان بدرجة أكبر إلى حد ما بين العـاملين ببنـك                بال

وذلك يرجع إلى أن الدعم والمـساندة       . كريديه أجريكول مقارنة بتلك المتحققه بالبنك الأهلى      
كخصائص للمناخ التنظيمى يتوافران بدرجة أكبر ببنك كريديه أجريكـول مقارنـة بالـدعم              

  .ران بين العاملين بالبنك الأهلىوالمساندة المتواف
تحفيز الرئيس لمرؤوسيه وتهيئتهم للتكيف مع التغيير التنظيمـى، ومـشاركتهم    ) ٤(

في صنع القرارات كعناصر تقييمية تتوافر هذه العناصر ببنك كريديه أجريكول، بينما تكـاد              
 ـ         . لا تتوافر بالبنك الأهلى    ل الرؤسـاء   ويرجع ذلك إلى أن جوانب الدعم والمساندة مـن قب

  .للمرؤوسين بالبنك الأهلى لا تتوافران بدرجة كافية
توافر العناصر التقييمية المتعلقة بتمكين العاملين والتى تتـضح مـن خـلال             ) ٥(

الرقابة غير المشددة والالتزام الداخلى من جانب العاملين يتم بدرجة كبيـرة ببنـك كريديـه     
لى، ويرجع ذلك إلى أن بعض جوانب التحفيـز         أجريكول، بينما تكاد تكون مغفلة بالبنك الأه      

المتعلقة بخصائص المناخ التنظيمى غير متوافرة بالبنك الأهلى، بينما يتوافر ذلـك بدرجـة              
  .كبيرة ببنك كريديه أجريكول

تناسب المهام والواجبات الوظيفيـة مـع المـؤهلات والخبـرات والقـدرات             ) ٦(
فر في كل من البنك الأهلى وبنـك كريديـه          والمعارف لشاغل الوظيفة كعناصر تقييمية تتوا     

أجريكول، ويرجع ذلك إلى مراعاة بعض الجوانب الأخرى للتحفيز بالبنك الأهلـى وأيـضاً              
  .ببنك كريديه أجريكول
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توافر دقة تحديد العناصر التقييمية المتعلقة بالمهـارات المهنيـة، والمعـارف            ) ٧(
بيرة كعناصـر تقييميـة ببنـك كريديـه         المهنية والممارسات المهنية حيث تتوافر بدرجة ك      

أجريكول، بينما تكاد تكون غير متوافرة كعناصر تقييمية بالبنك الأهلى، ويرجع ذلـك إلـى               
أما العدالة التوزيعية   . قصور في الموضوعية والعدالة الإجرائية كخصائص للمناخ التنظيمى       

  .فيتم مراعاتها في كل من البنك الأهلى وبنك كريديه أجريكول
 إجراء مقابلة مناقشة نتائج تقييم الأداء لتحقيق العدالة الإجرائيـة مـن جهـة،               )٨(

وكإجراء أساسى لتقويم الأداء، تتوافر كعنصر تقييمى ببنك كريديه أجريكول، بينمـا تكـاد              
كما أن الإطـلاع    . تكون غير متوافرة كإجراء أساسى يحقق العدالة الإجرائية بالبنك الأهلى         

داء كإجراء يتعلق أيضاً بالعدالة الإجرائية يتوافر ببنك كريديه أجريكـول           على نتائج تقييم الأ   
أضف إلى ذلك أن السماح للمقيم بالتوقيع على نتـائج تقيـيم            . بينما لا يتوافر بالبنك الأهلى    

أدائه كإجراء يتعلق بالعدالة الإجرائية يتوافر ببنك كريديه أجريكول بينمـا لا يتـوافر كليـة       
ى أن العدالة التنظيمية كإحدى خصائص المناخ التنظيمى لا تتوافر بالبنـك            بالبنك الأهلى، أ  

الأهلى فيما يتعلق بالعدالة الإجرائية، بينما تتوافر العدالة التوزيعية التى تبدو من خلال ربط              
  .نتائج تقييم الأداء بالمكافآت الدورية

قيـيم الأداء   ربط العناصر المتعلقة بمكافآت المرؤوسين بنـاء علـى نتـائج ت           ) ٩(
متوافرة في كل من بنك كريديه أجريكول والبنك الأهلى، وهذا يحقق جانباً هاماً من جوانب                

  .التحفيز
ربط نتائج التقييم بإلحاق العاملين بالـدورات التدريبيـة لتطـوير مهـاراتهم      ) ١٠(

تتـوافر  المهنية، وأيضاً لتطوير مهاراتهم السلوكية تتوافر ببنك كريديه أجريكول، بينمـا لا             
وهذا يوضح أن هناك بعض جوانب تحفيز العاملين المرتبطـة          . بالقدر الكافى بالبنك الأهلى   

  .بالمناخ التنظيمى تكاد تكون مفتقدة بالبنك الأهلى
إمداد إدارة الموارد البشرية بالمعلومات المرتبطة بنتائج تقييم أداء العـاملين           ) ١١(

د الاحتياجات التدريبية أم لترقية العاملين أم نقلهـم أم          سواء لتقييم البرامج التدريبية، أم لتحدي     
كما أن الاستناد إلى    . فصلهم تتوافر بدرجة أكبر ببنك كريديه أجريكول مقارنة بالبنك الأهلى         

نتائج تقييم الأداء لتقييم سياسات الموارد البشرية يتم بدرجة أكبر ببنك كريديـه أجريكـول               
ن نظم الاتصالات كخاصـية مـن خـصائص المنـاخ        مقارنة بالبنك الأهلى وذلك يوضح أ     

  .التنظيمى تتوافر بدرجة أكبر ببنك كريديه أجريكول مقارنة بالبنك الأهلى
ينبغى العمل على تدعيم خصائص المناخ التنظيمى بالبنك الأهلـى بحيـث            : ثالثاً

أبعادهـا  فتوافر الثقة ب: تصبح متوافقة لإدراكات العاملين ومعبرة عن متطلباتهم المستقبلية       
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المختلفة بدرجة أكبر، وكذلك الدعم والمساندة سواء مـن جانـب الرؤسـاء أم الـزملاء أم              
المرؤوسين، وأيضاً مراعاة استيفاء كافة جوانب التحفيز، وتطوير الأنماط القياديـة الـسائدة       

مليـة  بالبنك بحيث تصبح القيادة أكثر دعماً للعاملين، ومراعاة العدالة التنظيمية المرتبطة بالع        
التقييمية، خاصة ما يتعلق منها بالعدالة الإجرائية، فإذا ما تـم ذلـك أمكـن تـضمين هـذه       
الخصائص بالعناصر التقييمية بنماذج تقييم الأداء، وعندئذ تصبح النماذج أداة تقييمية أقـرب         
إلى تحقيق الموضوعية والعدالة بالنسبة للعاملين، وبالتالى تساهم في تحقيق الرضا الوظيفى            

  ).كما سبق إيضاحه(لهم، والاسترشاد في تحقيق ذلك بما هو مطبق ببنك كريديه أجريكول 
 تحليل نسب تكرارات إجابات العاملين في كل من البنك الأهلى المـصرى             ٤/٢/٣

، والمتعلقة بقائمة الاستبيان رقـم      )وفروعه(، وبنك كريديه أجريكول الفرنسى      )وفروعه(
 بشعور العاملين بالرضا المرتبط بنتائج العلاقة الإيجابية      المتعلقة)] ٢( ملحق رقم    –ج  /٢[

  :بين خصائص المناخ التنظيمى والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء
 تحليل عام لنسب تكرارات إجابات المستقصى منهم فى كل من البنـك             ٤/٢/٣/١

  :الأهلى وبنك كريديه أجريكول
هذه الأسئلة بالـشعور بالرضـا لـدى        تتعلق  : )٤(،  )٣(،  )٢(،  )١(الأسئلة أرقام   

العاملين المرتبط باتخاذ المسئولين لإجراءات معينة تترتب على نتائج تقيـيم الأداء، وذلـك              
باعتبار أن هذه الإجراءات ترتبط بعملية التقويم، من جهة أخرى تساهم في تحقيق قدر مـن               

ويمية يساهم في تحقيق الرضا     العدالة الإجرائية، وبالتالى فإن توافر مثل هذه الإجراءات التق        
وقد أوضحت نسب تكرارات الإجابات للسؤال الأول المتعلق بعقد مقابلـة     . الوظيفى للعاملين 

%) ٧٥,٦(بالنـسبة  » غير متوافر على الإطـلاق   «مناقشة تقييم الأداء، إلى أن هذا العنصر        
قصى مـنهم   من المست %) ٢٤,٤(بالنسبة  . »متوافر بدرجة ضئيلة  «من المستقصى منهم، أو     

%) ٩٧,٣(أما المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول، فقد أشارت غـالبتيهم           . بالبنك الأهلى 
» متوافر بدرجـة كبيـرة إلـى حـد مـا          «أو  » متوافر بدرجة كبيرة  «إلى أن هذا العنصر     

 »غير متوافر علـى الإطـلاق     «، ومعنى ذلك أن هذا الإجراء التقويمى يكاد يكون          %)٢,٧(
، والمتعلق بتضمين نمـوذج تقيـيم الأداء توقيـع          )٢(ما السؤال الثانى رقم     أ.  الأهلى بالبنك
على نتائج تقييم أدائه بما يحقق له قدراً من الرضا الوظيفي، فـإن هـذا               ) المرؤوس(المقيم  

بالنسبة للعاملين بالبنك الأهلى، فقد حظيـت       » غير متوافر على الإطلاق   «الإجراء التقويمى   
إلـى أن هـذا الإجـراء       %) ٥,٦(، كما أكدت أقلية لا تتجاوز       %)٩٤,٤(هذه الدرجة على    

وعلى العكس من ذلك، أكدت الأغلبية المطلقة مـن المستقـصى           . »متوافر بدرجة ضئيلة  «
إلـى أنـه   %) ٢,٧(، كما أشار »متوافر بدرجة كبيرة«إلى أن هذا الإجراء  %) ٩٧,٣(منهم  
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والمتعلق بحـق   ) ٣(ه إلى السؤال رقم      وإذا أدرنا الانتبا   .»توافر بدرجة كبيرة إلى حد ما     م«
من المستقـصى   %) ٢١,٧(في التظلم من نتائج تقييم أدائه، نجد أن نسبة          ) المرؤوس(المقيم  

%) ٤٠,٣(كما أشار    ،»افر بدرجة كبيرة إلى حد ما     متو«منهم بالبنك الأهلى أشاروا إلى أنه       
ى التـوالى إلـى أنـه       عل%) ٥,٣(،  %)٢,٧(كما أشار   . »متوافر بدرجة متوسطة  «إلى أنه   

وهذا يشير إلـى أن هـذا الحـق    . »غير متوافر على الإطلاق«أو  » فر بدرجة ضئيلة  امتو«
متوافر، ولكن ربما أن اللجوء إليه غير معتاد، وذلك لأن نسب تكـرارات الإجابـات غيـر         

أما المستقصى منهم ببنـك كريديـه أجريكـول، فقـد أشـار             . القاطعة بالنسبة لهذه البدائل   
كمـا أشـارت نـسبة      » متوافر بدرجة كبيرة إلى حد مـا      «إلى أن هذا العنصر     ) %٣٨,٤(
تـوافره بدرجـة    «إلى  %) ١٥,٢(كما أشار    ،»توافره بدرجة متوسطة  «أن  إلى  %) ٤٣,٢(

وأيضاً يمكن تفسير   . »عدم توافره على الإطلاق   «إلى  %) ٣,٢(، وأخيراً، فقد أشار     »ضئيلة
 الحق من جانب العاملين غير معتاد ببنـك كريديـه        هذه النسب بأن اللجوء إلى استخدام هذا      

والمتعلق بحق المقيم بالإطلاع على نتائج تقييم أدائـه، فقـد           ) ٤(أما السؤال رقم    . أجريكول
غيـر متـوافر    «إلى أن هذا الحق     %) ٩٤,٤(أشارت غالبية المستقصى منهم بالبنك الأهلى       

. »متوافر بدرجة ضـئيلة   «لى أنه   من المستقصى منهم إ   %) ٥,٦(، كما أشار    »على الإطلاق 
 للعـاملين بالبنـك     – بصفة عامة    –ومجمل القول، أن هذا الحق غير متوافر على الإطلاق          

أما بالنسبة للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول، فقد أشارت غالبيتهم إلـى أنـه              . الأهلى
. »لى حـد مـا    متوافر بدرجة كبيرة إ   «إلى أنه   %) ٢,٧(، كما أشار    »متوافر بدرجة كبيرة  «

والواقع أن الأدبيات قد علقت أهمية كبيرة على ضرورة توافر قدر من العدالـة الإجرائيـة                
لعملية تقييم الأداء والتى ركزت على إظهارها الأسئلة السابقة، فقـد ركـزت الكثيـر مـن             
البحوث على أهمية مراعاة العدالة الإجرائية بالنسبة لعمليـة تقيـيم الأداء وربطـت ذلـك                

  .ا الوظيفى للعاملينبالرض
[Poon, J.M.L., pp.322-334; Cook, J., and Crossman, A., pp. 

526-541, Lok, P., and Grawford, J., pp.321-338, and Others]. 
تستفسر هذه المجموعة من الأسئلة عن مـدى    : )٨(،  )٧(،  )٦(،  )٥(الأسئلة أرقام   

)] ٥(السؤال رقـم  [القوة والضعف في أدائه شعور المقيم بالرضا الناتج عن معرفته بمواطن    
وأيضاً مدى شعوره بالرضا المرتبط بالسماح أو بالتعبير عن رأيه فيمـا يتعلـق بالعناصـر      

، وأيضاً شعور المقـيم بالرضـا المـرتبط    )]٦(السؤال رقم [المتضمنة بنموذج تقييم الأداء    
، )]٧(السؤال رقم   [العملية التقييمية   بالسماح له بالتعبير عن رأيه فيما يتعلق بعدالة إجراءات          

سؤال رقم  [وأيضاً مدى شعور المقيم بالرضا المرتبط بإحساسه بموضوعية العملية التقييمية           
) ٥(وقد أوضحت نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم فيما يتعلق بالـسؤال رقـم     )]. ٨(
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 ـ    ) المرؤوس(بأن شعور المقيم      –وة والـضعف لديـه      بالرضا المرتبط بمعرفته بمواطن الق
 ـ» متوافرة بدرجة كبيرة   «–بغرض معالجتها    من المستقصى منهم، كمـا     %) ٥١,٧(وذلك ل

، وأخيـراً   »متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما     «أشارت إلى أن ذلك     %) ٤٠,٣(أن هناك نسبة    
متـوافر  «أو  » متوافر بدرجة متوسطة  «على التوالى، إلى أن ذلك      %) ٥,٣(،  %)٢,٧(أشار  

 من المـرجح    –وطالما أنه لا يتم إطلاع المقيم على نتائج تقييم أدائه، فإنه            . »لةبدرجة ضئي 
أمـا بالنـسبة   .  أن ذلك يتم عن طريق إبلاغ الرئيس للمقيم بمواطن القوة والضعف لديـه          -

» متوافر بدرجة كبيـرة   «للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول، فإن الرضا المرتبط بذلك          
 ـ» متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما     «ا أنه   ، كم %)٨١,٦(لغالبيتهم   ، كمـا  %)١٥,٢(بالنسبة ل

 ـ» متوافر بدرجة متوسطة  «أنه   وهذه النسب توضـح أن هنـاك إمكانيـة        %). ٣,٢(وذلك ل
لإطلاع المقيمين على مواطن القوة والضعف لديهم بغرض معالجتها، وهذه النسب تتوافـق             

أن المقيم لديه الحق بالإطلاع علـى نتـائج         ونسب تكرارات إجابات الأسئلة السابقة، فطالما       
تقييم أدائه والتوقيع على نتائج تقييم أدائه، فمن الطبيعى أنه يتبين مواطن الـضعف والقـوة                
لديه أضف إلى ذلك أن المقابلة التقويمية تسمح بمناقشة نتائج التقييم، وبالتالى تعرف المقـيم               

، فهـو يتعلـق بالرضـا    )٦( السؤال رقم    أما. على مواطن القوة والضعف لديه    ) المرؤوس(
لإبداء رأيه في العناصر المتضمنة بنماذج تقيـيم        ) المرؤوس(المرتبط بإتاحة الفرصة للمقيم     

غيـر متـوافرة علـى    «الأداء، وقد أوضح المستقصى منهم بالبنك الأهلى أن هذه الإمكانية          
ستقصى منهم ببنـك كريديـه      أما بالنسبة للم  %). ٩٤,٤(بالنسبة لغالبيتهم المطلقة    » الإطلاق

، كمـا أشـار     »متوافرة بدرجة كبيرة إلى حد مـا      «إلى أنها   %) ٣٨,٤(أجريكول فقد أشار    
متـوافرة  «إلى أنهـا    %) ١٥,٢(، كما أشار    »متوافرة بدرجة متوسطة  «إلى أنها   %) ٤٣,٢(

وتتفق هـذه  . »غير متوافرة على الإطلاق  «إلى أنها   %) ٣,٢(، وأخيراً أشار    »بدرجة ضئيلة 
، )٨(، والـسؤال رقـم   )٧(لنسب إلى حد ما، مع النسب المتحصل عليها من السؤال رقـم      ا

إلى أن إبداء المقـيم    %) ٩٤,٤(حيث أشارت الغالبية المطلقة للمستقصى منهم بالبنك الأهلى         
، كمـا   »غير متوافر على الإطلاق   «رأيه في عدالة العملية التقييمية وكذلك في موضوعيتها         

» غير متـوافر علـى الإطـلاق   «هم ببنك كريديه أجريكول على أن ذلك اتفق المستقصى من 
متـوافر بدرجـة    «إلـى أن ذلـك      %) ١٥,٢(، كما أشار    %)٨١,٦(وذلك بالنسبة لغالبيتهم    

وهذا يوضح أن إتاحة الفرصة للمستقصى منهم للتعبير عن رأيهم في مدى تـوافر              . »ضيئلة
  . ، لا يتم في كل من الجهتينالعدالة الإجرائية، وموضوعية العلمية التقييمية

تتعلق هذه الأسئلة عـن مـدى شـعور المقـيم     : )١١(،  )١٠(،  )٩(الأسئلة أرقام   
بالرضا المرتبط ببعض سياسات الموارد البشرية ومدى ارتباطها بنتائج تقييم الأداء، حيـث             
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ة أنها ذات تأثير مباشر على المقيم، سواء بالنـسبة لمـنح العـلاوات الدوريـة والتـشجيعي      
أم فيما يتعلق بتوقيع بعض العقوبـات      )] ٩(سؤال رقم   ) [المزايا الإضافية للراتب  (والمكافآت  
الحرمان من بعض المزايا الإضافية للراتب، أم نقله إلى وظيفة أخرى، أم            : مثل(على المقيم   

وقـد أوضـحت نـسب    )]. ١١(سؤال رقـم    [أم بترقية المقيم    )] ١٠(سؤال رقم   ) [غير ذلك 
، إلى أن الرضا المرتبط باستناد مـنح المزايـا    )١٠(،  )٩(ابات السؤالين رقمى    تكرارات إج 

 لغالبية المستقصى مـنهم     »غير متوافر على الإطلاق   «الإضافية للراتب، أم توقيع العقوبات      
 ـ. »متوافر بدرجة ضئيلة  «بالبنك الأهلى، كما أنه      أمـا نـسب    . مـنهم %) ١٢,٨(بالنسبة ل

متوافر بدرجـة   «هم ببنك كريديه أجريكول، فإن هناك رضا        تكرارات إجابات المستقصى من   
%) ٢٠,٥(بالنـسبة  »  حد مـا متوافر بدرجة كبيرة إلى«، كما أنه %)٦٧,٢(بالنسبة  » كبيرة

فإن الرضا النـاتج عـن توقيـع العقوبـات     ) ١٠( بينما السؤال رقم ).٩(وذلك للسؤال رقم   
مـن  %) ٤٣,٢(بالنـسبة لــ     » لإطلاقغير متوافر على ا   «المستند إلى نتائج تقييم الأداء      

من المستقصى منهم، كمـا     %) ٣٨,٤(لـ» متوافر بدرجة ضئيلة  «المستقصى منهم، كما أنه     
، وربما يرجع ذلك إلى أن المقيمـين يـرون أن   %)١٥,٢( لـ»متوافر بدرجة متوسطة  «أنه  

الموضـوعية  العناصر التقييمية غير مستوفاة من ناحية العدالة الإجرائية، وأيضاً من ناحية            
 ولذا لا يتحقق    -) ٨(،  )٧( كما سبق توضيحه من خلال نسب تكرارات إجابات السؤالين           –

رضا لديهم استناداً إلى ربط نتائج تقييم الأداء بتوقيع العقوبات على الحاصلين مـنهم علـى                
، فإن نـسب تكـرارات إجابـات        )١١(نتائج تقييمية دون المستوى، أم بالنسبة للسؤال رقم         

صى منهم تشير إلى أن هناك قدراً من الرضا يتحقق من استناد عملية الترقيـة إلـى                 المستق
من المستقصى منهم بالبنك الأهلـى إلـى أن الرضـا           %) ٤٠,٣(نتائج تقييم الأداء، فيشير     

متوافر بدرجة كبيرة إلـى حـد     «، أم   %)٤٠,٣(» متوافر بدرجة كبيرة  «المحقق نتيجة لذلك    
المستقصى منهم يتحقق لهم قدر من الرضا باسـتناد الترقيـة       ، أى أن غالبية     %)٥١,٧(» ما

بقدر مـن   أيضاً  ، يشعرون    أجريكول إلى نتائج التقييم، كما أن المستقصى منهم ببنك كريديه        
، وكـذلك   »متوافر بدرجة كبيرة  «ن ذلك   أالرضا لاستناد الترقية إلى العملية التقييمية، حيث        

 ـبالنسب» متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما     « أى أن غالبية المستقصى منهم فـي      %) ٢٠,٥(ة ل
  .كل من الجهتين يتحقق لهم قدر من الرضا نتيجة لاستناد الترقية إلى نتائج تقييم أدائهم

يستفسر هذان السؤالان عن شعور المستقصى منهم       : )١٣(،  )١٢(السؤالان رقمى   
يد الاحتياجـات التدريبيـة     بالرضا الناتج عن إستناد المسئولين إلى نتاج تقييم الأداء في تحد          

وتقييم البرامج التدريبية، فقد أوضحت نسبة تكرارات إجابات المستقـصى مـنهم بالنـسبة              
متوافر «، أو   %)٤٠,٣(وذلك بنسبة   » متوافر بدرجة ضئيلة  «إلى أن ذلك    ) ١٢(للسؤال رقم   
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علـى نفـس نـسب    ) ١٣(، كما حظى السؤال رقـم  %)٥١,٧(وذلك لـ » بدرجة متوسطة 
أما بالنسبة للمستقصى مـنهم ببنـك       ). ١٢(الإجابات المتحصل عليها للسؤال رقم      تكرارات  

للسؤالين رقـم  %) ٨١,٦(كريديه أجريكول، فقد أوضحت نسب تكرارات الإجابات لغالبيتهم        
متوافر بدرجة كبيرة إلى حـد      «كما أنه   » متوافر بدرجة كبيرة  «، على أن ذلك     )١٣(،  )١٢(
 ومعنى ذلك أنه بالنسبة للمستقـصى مـنهم         ،ستقصى منهم من الم %) ١٥,٢(لـبالنسبة  » ما

بالبنك الأهلى فإن لديهم قدر متوسط أو ضئيل من الرضا المتعلق باستناد تحديد الاحتياجات              
التدريبية وأيضاً تقييم البرامج التدريبية استناداً إلى نتائج تقييم الأداء، بينما هناك قدر كبيـر               

ك كريديه أجريكول نظراً لاستناد تحديـد الاحتياجـات         من الرضا لدى المستقصى منهم ببن     
  .ة إلى نتائج تقييم الأداءالتدريبية وتقييم البرامج التدريبي

يتعلق هذا السؤال بالرضا المرتبط بتحليـل المنـاخ التنظيمـى    : )١٤(السؤال رقم  
 السائد بالمنظمة إستناداً إلى نتائج تقييم الأداء، حيث أوضـحت نـسب تكـرارات إجابـات            

وذلـك  » متـوافر بدرجـة ضـئيلة     «المستقصى منهم بالبنك الأهلى إلى أن هـذا الرضـا           
 ـ» غير متوافر على الإطلاق   «، أو   %)٤٠,٣(لـ وهذه النتائج تشير إلى    %). ٥١,٧(وذلك ل

أن تحليل خصائص المناخ التنظيمى باعتباره يعبر عن إدراكات العاملين لا يتم من جانـب               
متـوافر  «أم  » متوافر بدرجة كبيـرة   «نما هناك قدر من الرضا      المسئولين بالبنك الأهلى؛ بي   

، وذلك لدى المستقصى منهم ببنـك       »متوافر بدرجة متوسطة  «، أم   »بدرجة كبيرة إلى حد ما    
 %)١٥,٢(،  )%٣٨,٤(،  %)٤٣,٢(كريديه أجريكول، حيث حظيت هذه الـدرجات علـى          

من جانب المستقـصى مـنهم      على التوالى، مما يشير إلى أن هناك شعوراً متزايداً بالرضا           
  . نظراً لقيام المسئولين بتحليل خصائص المناخ التنظيمى وربطها بنتائج تقييم الأداء

يستفسر هذا السؤال عن الرضا المحقق لدى المستقصى مـنهم          : )١٥(السؤال رقم   
اء نظراً للمراجعة الدورية للمسئولين لعناصر تقييم الأداء وذلك استناداً إلى نتـائج تقيـيم أد              

العاملين، حيث أوضحت نتائج تكرارات إجابات المستقصى منهم بالبنك الأهلى إلى أن هـذا          
متـوافر  «منهم، كما أنـه     %) ٧٥,٦(بالنسبة  » غير متوافر على الإطلاق   «القدر من الرضا    

من المستقصى منهم، ومعنى ذلك أنه لا تتم هـذه المراجعـة            %) ٢٤,٤(لـ» بدرجة ضئيلة 
أمـا بالنـسبة    .  الأداء، مما يؤثر سلباً على الرضا الوظيفي للعـاملين         الدورية لعناصر تقييم  

متوافر بدرجة كبيـرة    «للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول فإن الرضا المحقق من ذلك           
 ـ» متوافر بدرجة متوسطة  «، كما أنه    »إلى حد ما   من نـسب   %) ٢٠,٤(،  %)٦٧,٢(وذلك ل

وضح أن هذه المراجعة الدورية تحقق قـدر        هذا ي و. تكرارات المستقصى منهم على التوالى    
  .من الرضا لدى العاملين إما بدرجة كبيرة إلى حد ما، أم بدرجة متوسطة
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تتعلق هذه الأسـئلة بالرضـا      : )٢٠(،  )١٩(،  )١٨(،  )١٧(،  )١٦(الأسئلة أرقام   
المحقق لدى العاملين في كل من البنك الأهلى، وبنك كريديه أجريكول والمـرتبط باسـتناد               

ة التحفيز وسياسة الاختيار، وتحديد فعالية نظم الاتصالات وفعالية الإشراف، وأيـضاً            سياس
وقـد أوضـحت    . تحديد فعالية سياسات إدارة الموارد البشرية إلى نتائج تقييم أداء العاملين          

نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم بالبنك الأهلى إلى أن الرضا الناتج عن استناد تقييم              
» متوافر بدرجة ضـئيلة   «أو  » غير متوافر على الإطلاق   «فز لنتائج تقييم الأداء     برامج الحوا 

وذلك يرجع فى الغالـب     . على التوالى %) ٥,٦(،  %)٩٤,٤(حيث حظيت هذه البدائل على      
إلى عدم استناد تقييم برامج الحوافز إلى نتائج التقييم، مما يجعل العـاملين يـشعرون بعـدم      

لنسبة للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول، فـإن الرضـا          أما با . رضا على وجه العموم   
وذلـك بالنـسبة    » متوافر بدرجـة متوسـطة    «الذى يشعر به المستقصى منهم بالنسبة لذلك        

من المستقصى منهم، وربما    %) ١٥,٢١(بالنسبة  » متوافر بدرجة ضئيلة  «، أو   %)٨١,٦(لـ
فز إلـى نتـائج تقيـيم الأداء ببنـك     ترجع هذه النتائج إلى أن الاستناد إلى تقييم برامج الحوا  

، فقد أوضحت نسب تكرارات     )١٧(أما السؤال رقم    . كريديه أجريكول يتم فى نطاق متوسط     
إجابات المستقصى منهم إلى أن الرضا الناتج عن استناد سياسة الاختيار إلى نتـائج تقيـيم                

 ـ» متوافر بدرجة ضئيلة  «الأداء    ـ    %) ٤٠,٣(وذلك ل يتـوافر  «ه  من المستقصى منهم كما أن
 ـ» بدرجة متوسطة  ، بينمـا الـشعور      وذلك لدى العاملين بالبنك الأهلـى      %)٥١,٧(وذلك ل

وذلك بالنـسبة   » يتوافر بدرجة كبيرة  «بالرضا لدى المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول        
وهذا يرجع إلى أن سياسة الاختيار تستند إلى حد كبير إلى نتائج تقييم الأداء، مما                ،لغالبيتهم

وإذا أدرنا الانتباه تجاه الرضا المحقق عن       . ر العاملين بدرجة عالية من الرضا الوظيفي      يشع
الاستناد إلى نتائج تقييم الأداء لتحديد فعالية نظم الاتصالات، نجد أن هذا القدر من الرضـا                

 ـ» غير متوافر على الإطلاق   « من المستقصى منهم بالبنك الأهلى، كمـا    %) ٧٥,٦(بالنسبة ل
أما بالنسبة للمستقـصى مـنهم ببنـك       . منهم%) ١٢,٨(بالنسبة  » افر بدرجة ضئيلة  متو«أنه  

متوافر بدرجـة   «، أو   »بدرجة متوسطة «كريديه أجريكول، فإن الشعور بالرضا لهم يتحقق        
 ـ» كبيرة إلى حد ما    وهذا يوضح أن الاستناد إلـى  . من المستقصى منهم  %) ١٥,٢(بالنسبة ل

ية الاتصالات لا يتم بدرجة كبيرة ببنك كريديـه أجريكـول ولا     نتائج تقييم الأداء لتحديد فعال    
، وهو يتعلق بالرضا المحقق لـدى       )١٩(أما السؤال رقم    .  بالبنك الأهلى  – في الغالب    –يتم  

المستقصى منهم وذلك باستناد تحديد فعالية الإشراف إلى نتائج التقييم، فإن نسب تكـرارات              
توضح أن هذا النوع من الرضا المستند إلى تحديـد          إجابات المستقصى منهم بالبنك الأهلى      
وذلك للغالبيـة المطلقـة   » غير متوافر على الإطلاق «فعالية الإشراف إلى نتائج تقييم الأداء       

؛ أما بالنسبة للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكـول، فـإن     %)٩٤,٤(من المستقصى منهم    
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يتوافر لديها  %) ١٥,٢(يرة، كما أن    يتوافر لديها رضا بدرجة كب    %) ٨١,٦(الغالبية العظمى   
يستفسر عن الرضـا المحقـق لـدى    ) ٢٠(وأخيراً، فإن السؤال رقم . رضا كبير إلى حد ما 

المستقصى منهم والمرتبط باستناد تحديد فعالية سياسات إدارة الموارد البشرية إلـى نتـائج              
هلى إلـى شـعورهم   من المستقصى منهم بالبنك الأ  %) ٥١,٧(وقد أشار   . تقييم أداء العاملين  

من المستقـصى مـنهم يـشعروا       %) ٤٠,٣(، يليها   %)٥١,٧(بدرجة متوسطة من الرضا     
بدرجة ضئيلة من الرضا فيما يتعلق بربط فعالية سياسات إدارة الموارد البشرية بنتائج تقييم              

بينما يشعر المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكـول بدرجـة كبيـرة مـن الرضـا        . الأداء
اً لحرص المسئولين على تحديد فعالية سياسـات إدارة المـوارد البـشرية              نظر%) ٩٧,٣(

  .بربطها بنتائج تقييم أداء العاملين
 تعليق عام على نتائج تحليل نسب تكرارات إجابات المستقصى مـنهم            ٤/٢/٣/٢

  :في كل من البنك الأهلى المصرى، وبنك كريديه أجريكول الفرنسي
والمتعلقـة بالرضـا    ) ج/٢(ائمة الاستبيان رقم    مغزى الأسئلة المتضمنة بق   : أولاً

الوظيفي المرتبط بالعلاقة الإيجابية بين خصائص المناخ التنظيمى والعناصـر المتـضمنة       
  :بنماذج تقييم الأداء

الفـــرض 
)٣(  

  المغزى  الأسئلة

الأســئلة أرقــام 
)٣(،  )٢(،  )١( ،
)٤(  

استيضاح مدى شعور المستقصى منهم بالرضـا    
المترتب على اتخاذ المسئولين لإجراءات معينة      
تتعلق بنتائج تقييم الأداء، فهى بمثابة خطـوات        
تقويمية، تساهم في تحقيق العدالة الإجرائية في       

  .العملية التقييمية
الأســئلة أرقــام 

)٧(،  )٦(،  )٥( ،
)٨(  

استيضاح مدى شعور المستقصى منهم بالرضـا    
المرتبط ببعض الإجـراءات المتعلقـة بالعدالـة        

إطلاع المرؤوس  (الإجرائية فى العملية التقييمية     
على مواطن قوتـه وضـعفه، ورأيـه        ) المقيم(

بالعناصر التقييمية، والتعبير عن رأيـه بعدالـة        
  )إجراءات العملية التقييمية وموضوعيتها

مــستوى  
الرضا لدى  
ــاملين  الع
ــك  ببنــ
ــه  كريديـ
ــول  أجريك
أعلى مـن   
مــستوى  
الرضا لدى  
ــاملين  الع
بالبنـــك 

ــى الأ هلـ
  المصرى

الأســئلة أرقــام 
)١٠(،    )٩( ،
)١١(  

الاستفسار عن مدى شعور المستقـصى مـنهم        
بالرضا المرتبط ببعض سياسات الموارد البشرية   
ذات التأثير المباشر على العـاملين وعلاقتهـا        

منح المزايا الإضـافية    : مثل(بنتائج تقييم الأداء    
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الفـــرض 
)٣(  

  المغزى  الأسئلة

  ).، وتوقيع العقوبات، والترقية)للراتب

السؤالان رقمـى   
)١٣(، )١٢(  

الاستفسار عن مدى شعور المستقـصى مـنهم        
بالرضا المرتبط باستناد المسئولين إلى نتـائج        
التقييم لتحديد الاحتياجـات التدريبيـة وتقيـيم        

  البرامج التدريبية
ــم   ــسؤال رق ال

)١٤(  
الاستفسار عن مدى شعور المستقـصى مـنهم        
بالرضا المرتبط بتحليل المناخ التنظيمى استناداً      

  ائج تقييم الأداءإلى نت
ــم   ــسؤال رق ال

)١٥(  
الاستفسار عن مدى شعور المستقـصى مـنهم        
بالرضا المرتبط بمراجعة المـسئولين لعناصـر       
تقييم الأداء بصفة دورية ووفقاً لنتـائج تقيـيم         

  .الأداء

  

الأســئلة أرقــام 
)١٧(،   )١٦( ،
)١٩(،   )١٨( ،
)٢٠(  

الاستفسار عن مدى شعور المستقـصى مـنهم        
بط بتعديل بعض سياسات المـوارد      بالرضا المرت 

البشرية بناء على نتائج تقيـيم أداء العـاملين         
سياسة التحفيز، والاختيـار، وسياسـات إدارة       (

، كما تستفسر عن    )الموارد البشرية بصفة عامة   
شعور المستقصى منهم بالرضا الناتج عن تقييم       
نظم الاتصالات والنمط القيادى بناء على نتـائج        

  .ملينتقييم أداء العا
أمكن إيضاح مستوى الرضا الوظيفى لدى المستقصى منهم في كـل مـن             : ثانياً

البنك الأهلى وبنك كريديه أجريكول، وذلك بتتبع عوامل تحقيق الرضا الوظيفى المرتبطـة          
، بنتائج العلاقة بين خصائص المناخ التنظيمى والعناصر المتضمنة بنمـاذج تقيـيم الأداء         

العلاقة إيجابية، فإن مستوى الرضا الـوظيفى المحقـق للعـاملين           فاتضح أنه إذا كانت هذه      
وقد تطلب ذلك الاستفسار عن مستوى الرضا الـوظيفى المـرتبط           . يرتفع، والعكس صحيح  

مثل الرضـا المحقـق   (الرضا المرتبط بعدالة إجراءات العملية التقييمية  : بنتائج محددة، مثل  
م أدائه، وأيضاً الرضا المحقق من توقيعه علـى     على نتائج تقيي  ) المرؤوس(من إطلاع المقيم    

والملاحظ أنه رغم أن الأدبيات زاخـرة بالدراسـات والبحـوث           ). نتائج التقييم، وغير ذلك   
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المتعلقة بالرضا الوظيفي إلا أن هناك إستشعاراً بنقص تلك الدراسات والبحـوث المتعلقـة              
ميـة وعـدالتها وموضـوعيتها      بتحقيق مستوى من الرضا الوظيفى المرتبط بالعمليـة التقيي        

وارتباطها بخصائص المناخ التنظيمى باعتباره تعبيراً واضحاً عن ادراكات العاملين بالنسبة           
مـع ملاحظـة أن    . لكثير من المتغيرات التنظيمية، خاصة ما يتعلق منها بالعملية التقييميـة          

 ـ       ا الـوظيفي  هناك بعض الدراسات والبحوث التى تناولت بعض الجزئيات المتعلقـة بالرض
  .والعملية التقييمية بصفة عامة

[For ex., See: Poon, J.M.L., pp.322-332, Cook, J., and 
Crossman, A., pp.526-541; Jawahar, I.M., pp.213-233, and Others]. 

بعض الجوانب المتعلقة   ] ٢ ملحق رقم    –ج  /٢[لذا، فقد تناولت قائمة الاستبيان رقم       
خصائص المناخ التنظيمى والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء، وأثـر  بنتائج العلاقة بين    

مع التنويه إلى أهمية التوسع والتعمق من خـلال         . ذلك على تحقيق قدر من الرضا الوظيفي      
دراسات متعمقة لتناول هذه الجزئية التى تعتبر على جانب كبير من الأهمية، لمـا للرضـا                

ى تخفيض معـدلات الغيـاب، ومعـدلات تـرك العمـل،            الوظيفى وتحقيقه أهمية بالغة عل    
والارتفاع بمستوى الأداء، وتحقيق الالتزام التنظيمى والمواطنة التنظيمية للعـاملين وغيـر            

  .ذلك
  :تبين من تحليل نسب تكرارات إجابات المستقصى منهم مايلى: ثالثاً

مستقصى منهم  مستوى الرضا الوظيفي المرتبط بمقابلة تقييم الأداء، وإطلاع ال        ) ١(
اتضح أن مستوى الرضا الوظيفي مرتفع بالنسبة للمستقصى مـنهم          : على نتائج تقييم أدائهم   

  . بالبنك الأهلى– بدرجة كبيرة –ببنك كريديه أجريكول، بينما يكون منخفض 
لم والمـرتبط   في التظ ) المرؤوس(بط بحق المقيم    مستوى الرضا الوظيفي المرت   ) ٢(

م أدائه، وتخصيص فقرة للمقيم بنموذج تقييم الأداء للتعبير عن رأيـه  بإطلاعه على نتائج تقيي   
مرتفع بالنسبة للمستقصى مـنهم ببنـك كريديـه         : فيما يتعلق بالعناصر المتضمنة بالنموذج    

  .أجريكول، بينما نجد أن مستوى الرضا منخفض بالنسبة للمستقصى منهم بالبنك الأهلى
لاع المقيم على مواطن القـوة والـضعف   مستوى الرضا الوظيفي المرتبط بإط   ) ٣(

يكاد يكون متساوياً وأيضاً مرتفعاً لكل من المستقصى منهم بالبنك الأهلـى وبنـك كريديـه                
  .أجريكول
مستوى الرضـا الـوظيفي المـرتبط بعدالـة إجـراءات العمليـة التقييميـة              ) ٤(

  .أجريكولوموضوعيتها منخفض بالنسبة للمستقصى منهم بالبنك الأهلى وبنك كريديه 
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مستوى الرضا الوظيفى المرتبط بالمزايا الإضافية للراتـب مرتفـع بالنـسبة            ) ٥(
للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول، ومنخفض بالنسبة للمستقصى منهم بالبنك الأهلـى،            
بينما مستوى الرضا منخفض بالنسبة للمستقصى منهم بالبنكين فيما يتعلق بتوقيع العقوبـات             

  .ائج تقييم الأداءاستناداً على نت
هناك تساوى في مستوى الرضا الوظيفي حيث يرتفع بالنسبة للمستقصى منهم           ) ٦(

  .بالبنكين فيما يتعلق باستناد الترقية إلى نتائج تقييم الأداء
انخفاض مستوى الرضا الوظيفي المرتبط باستناد تقييم الأداء المتعلـق بتقيـيم            ) ٧(

جات التدريبية، بينما يرتفع هذا المستوى للمستقصى مـنهم         البرامج التدريبية، وتحديد الاحتيا   
  .ببنك كريديه أجريكول

 بالبنك الأهلى فيما يتعلـق      – بصفة عامة    –انخفاض مستوى الرضا الوظيفي     ) ٨(
بتحليل المناخ التنظيمى، والمراجعة الدورية للعناصر المتضمنة بنماذج تقيـيم الأداء وتقيـيم    

ية، وتقييم نظم الاتصالات والنمط القيادى بناء على نتائج تقيـيم     سياسات إدارة الموارد البشر   
  .الأداء، بينما يرتفع هذا المستوى بالنسبة للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول

   نتائج فروض البحث٤/٣
والذي يشير إلـى أن خـصائص المنـاخ         :  تم إثبات صحة الفرض الأول     ٤/٣/١

ءمة للأداء مقارنة بتلك المتعلقـة بالبنـك الأهلـى          التنظيمى ببنك كريديه أجريكول أكثر ملا     
وقد تم إثبات صحة هذا الفرض باستخدام المتوسـطات الحـسابية، والانحـراف         : المصرى

  .وتوضيح مستوى الدلالة» ت«المعيارى، وحساب قيمة 
  :تم إعطاء الأوزان التالية لبدائل الإجابات

  )١(    متوافر بدرجة كبيرة 
  )٢(   حد ما متوافر برجة كبيرة إلى
  )٣(    متوافر بدرجة متوسطة
  )٤(    متوافر بدرجة ضئيلة

  )٥(  غير متوافر على الإطلاق
وبناء على ذلك، فإنه كلما قل المتوسط الحسابى، كلما دل ذلك على توافر مجموعة              

مع ملاحظة أن العبارات جميعهـا      . العناصر المستفسر عنها بدرجة كبيرة، والعكس بالعكس      
، أى تم وضعها في صيغة ما ينبغى أن يكون فيما يتعلق بالعنصر المستفـسر  إيجابية المفهوم 

  )٤/١(عنه، وبناء على ذلك، تم التوصل إلى النتائج الموضحة بالجدول التالى رقم 
  )٤/١(جدول رقم 
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  دلالة الفروق بين المستقصى منهم بالبنك الأهلى وبنك كريديه أجريكول
  المقاييس  ٢٥٠=ريكول نأج  ٣٦٠=الأهلى ن

  
  المتغير

الانحراف   المتوسط
  )ع(

الانحراف   المتوسط
  )ع(

مستوى   قيمة ت
  الدلالة

ــات  العلاق
ــين  بــ

  الأفراد

٨٠,٤٨  ٣,١٤  ١٥,٤  ٣,٢٧  ٣٦,٧  **  

  **  ٦٩,٥٩  ٢,٠٦  ٥,٣  ٢,٢٤  ١٧,٧  التحفيز
القيـــادة 

  الداعمة
٥١,٥٠  ١,١٢  ٣,٨  ١,١٦  ٨,٧  **  

  **  ١٤٠,٧٦  ٠,٨٦  ٢,٣  ٠,٤٥  ٩,٩  العدالة

  خصائص
  المناخ

  التنظيمى

  **  ٦٥,٢٦  ١,١٥  ٣,١  ٠,٩٧  ٨,٨  الاتصالات
  )٠,٠١(دالة عند **     )٠,٠٥(دالة عند *   غير دالة× 

يتضح من هذا الجدول أن المتوسط الحسابى لعينة المستقصى منهم ببنـك كريديـه           
أجريكول أقل من المتوسط الحسابى لعينة المستقصى منهم بالبنك الأهلى، كمـا يتـضح أن               

] ت[، وبالنسبة للتحفيز بلغـت قيمـة    )٨٠,٤٨(بالنسبة للعلاقات بين الأفراد بلغت      ] ت[مة  قي
لخاصية العدالـة  ] ت[، وبلغت قيمة )٥١,٥٠(للقيادة الداعمة ] ت[، كما بلغت قيمة     )٦٩,٥٩(
وهذه النسب دالة عنـد     ]. ٦٥,٢٦[لخاصية الاتصالات   ) ت(، وأخيراً بلغت قيمة     )١٤٠,٧٦(

أى أن خصائص المناخ التنظيمى أكثر ملاءمة للأداء ببنك كريديه          ]. ٠,٠١[مستوى معنوية   
  .أجريكول مقارنة بخصائص المناخ التنظيمى بالبنك الأهلى

والذى يشير إلى أن عناصـر تقيـيم الأداء   :  تم إثبات صحة الفرض الثانى ٤/٣/٢
جريكول مقارنـة   المتضمنة بالنماذج أكثر ارتباطاً بخصائص المناخ التنظيمى ببنك كريديه أ         

وقد تم إثبات صحة هذا الفرض باستخدام معـاملات         . بتلك المتعلقة بالبنك الأهلى المصرى    
الارتباط بين خصائص المناخ التنظيمى والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء، كما يتضح            

  ):٤/٢(من الجدول التالى رقم 
  )٤/٢(جدول رقم 

تنظيمى والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء معاملات الارتباط بين خصائص المناخ ال
  لكل من عينة البنك الأهلى وعينة بنك كريديه أجريكول

  خصائص
  المناخ

ارتباط خـصائص المنـاخ التنظيمـى       
  والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء

ــروق   ــة الف دلال
  معاملات الارتباط
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  ٢٥٠=أجريكول ن  ٣٦٠=الأهلى ن  التنظيمى
ــات بـ ـ ين العلاق

  الأفراد
٣,٢٤  **٠,٤٦٩  **٠,٢٣٦**  

  **٢,٩٧  **٠,٣٦٧  *٠,١٣٨  التحفيز
  **٨,١٠  **٠,٥٨٥  ٠,٠٠٦  القيادة الداعمة

  **٩,١٩  **٠,٦٩١  ٠,٠٨٩  العدالة
  **١٣,٢٦  **٠,٨١٩  ٠,٠٥٦  الاتصالات

  **٣,٢٢  **٠,٤٢٩  *٠,١٩٠  المقياس الكلى
ئص المنـاخ  أن معـاملات الارتبـاط بـين خـصا     ) ٤/٢(يتضح من الجدول رقم     

التنظيمى والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء فيما يتعلق بعينة المستقصى منهم بالبنـك             
 أما بالنـسبة    –(*)] فالمقياس الكلى لمعاملات الارتباط      [–(*) الأهلى منخفضة في مجملها   

اء لمعاملات الارتباط بين خصائص المناخ التنظيمى والعناصر المتضمنة بنماذج تقيـيم الأد           
في مجملها، كما أن هنـاك    ** بالنسبة لعينة المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول مرتفعة         

، وهى دالة عند مستوى معنوية      ]٣,٢٤[فروقاً بين معاملات الارتباط لكل من العينتين بلغت         
)٠,٠١.(  

 تم إثبات صحة الفرض الثالث والذى يشير إلى أن مستوى الرضا لـدى              ٤/٣/٣
وقـد  : ريديه أجريكول أعلى من مستوى الرضا لدى العاملين بالبنك الأهلى   العاملين ببنك ك  

تم إثبات صحة هذا الفرض باستخدام المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى وحساب قيمة            
  ):٤/٣(، ومستوى الدلالة كما يتضح من الجدول التالى رقم »ت«

  )٤/٣(جدول رقم 
  المقاييس  ٢٥٠=نأجريكول   ٣٦٠=الأهلى ن

  
  المتغير

الانحراف   المتوسط
  ع

الانحراف   المتوسط
  ع

مستوى   قيمة ت
  الدلالة

  **  ١٤١,١٠  ٣,٩٨  ٤٣,٢  ٢,٧٤  ٨١,٧  الرضا الوظيفي
  )٠,٠١(دالة عند **   )٠,٠٥(دالة عند *   غير دالة× 

دلالة الفروق بين عينة البنك الأهلى وبنك كريديه أجريكول فيما يتعلـق بالرضـا               
  الوظيفى

الجدول أن المتوسط الحسابي لعينة المستقصى منهم ببنـك كريديـه        يتضح من هذا    
 وفقـاً لـلأوزان   -أجريكول أقل من المتوسط الحسابي لعينة المستقصى منهم بالبنك الأهلى          

، أى أن مستوى الرضا الوظيفى المحقق للمستقصى منهم ببنـك كريديـه    -الموضحة عالية   
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كمـا بلغـت    . مستقصى منهم بالبنك الأهلى   أجريكول أعلى من المستوى الوظيفي المحقق لل      
  ).٠,٠١(وهى نسبة دالة عند مستوى معنوية ] ١٤١,١٠[» ت«قيمة 

  
  النتائج والتوصيات/ ٥

   نتائج الدراسة النظرية٥/١
 إستناداً إلى بعض الدراسات والبحوث التى تناولـت خـصائص المنـاخ             ٥/١/١

ع علاقات الـسبب والنتيجـة بـين        التنظيمى والعملية التقييمية، والرضا الوظيفي تم تتب      
 وفقاً لمنهجية هذا البحث –؛ حيث اعتبر أن خصائص المناخ التنظيمى متغيرات هذا البحـث  

 والعناصـر   – بصفة عامة    – متغير مستقل يؤثر على المتغير التابع وهو العملية التقييمية           –
 النماذج، وأخيـراً   والعناصر المتضمنة بهذه   – بصفة خاصة    –المتضمنة بنماذج تقييم الأداء     

 والمتمثل في مـستوى الرضـا       –تم استخلاص المتغير الناتج عن علاقات السبب والنتيجة         
عن العلاقة بين خصائص المنـاخ      ) المرؤوس(الوظيفي الذى من الممكن تحقيقه لدى المقيم        

  .التنظيمي والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء الوظيفي
وذلـك بتقـسيمها إلـى ثـلاث        ،  سات الـسابقة   تم عرض وتحليل الدرا    ٥/١/٢

حيث تضمنت المجموعة الأولى الدراسات السابقة المتعلقة بخـصائص         : مجموعات رئيسية 
المناخ التنظيمى وتأثيرها على بعض النـواحى الـسلوكية للعـاملين بالمنظمـة، وركـزت        

لعـاملين وأخيـراً    المجموعة الثانية على الدراسات السابقة المتعلقة بتقييم الأداء الـوظيفي ل          
وقد تـم  . اختصت المجموعة الثالثة لالعوامل المختلفة المؤثرة على الرضا الوظيفي للعاملين         

إجراء تعليق على الدراسات السابقة تتضمن وجوه الاستفادة من هـذه الدراسـات بالنـسبة               
للبحث الحالى، وأيضاً الجوانب التى اتضح أنه من الـضرورى التعمـق بهـا فـي ظـل                  

ات الاجتماعية والثقافية والاقتصادية والسياسية والقانونية والتعليمية وغير ذلك مـن           المتغير
المتغيرات الخاصة بالبيئة المصرية للتوصل إلى مزيد من المستخلصات الحيويـة المتعلقـة          
بعملية تقييم الأداء بالمنظمات المصرية في ضوء الوقوف على العلاقة بين خصائص المناخ             

صر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء وأثر ذلك على مستوى الرضـا الـوظيفي       التنظيمى والعنا 
  .للعاملين

 تم تناول المناخ التنظيمى واستخلاص خصائـصه مـن واقـع العـرض            ٥/١/٣
فتم تناول مفهوم المناخ التنظيمى وذلك بتعريف المناخ التنظيمى         : والتحليل الموجز للأدبيات  

التنظيمى، والثقافة التنظيميـة، والبيئـة التنظيميـة،        وتوضيح الفروق الجوهرية بين المناخ      
وأيضاً أبعاد وخصائص المناخ التنظيمى، وأخيراً تم تناول المناخ التنظيمى كمتغيـر تـابع              
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لبعض عوامل البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة، كما تم تناوله كمتغير مستقل يـؤثر علـى          
جية وإحـساس الأفـراد بالـضغوط المهنيـة،        سلوكيات العاملين نحو دافعية الإنجاز والإنتا     

ورضا العاملين، وأداءهم؛ وذلك من واقع الدراسات السابقة، حيث تبين أن المناخ التنظيمـى        
الإيجابى يؤثر إيجابياً على كافة هذه المتغيرات، أى يـؤدى إلـى زيـادة دافعيـة الإنجـاز        

 ويزيد من مـستوى أداء      والإنتاجية، ويخفض من مستوى شعور العاملين بالضغوط المهنية،       
وبناء على هذا العرض والتحليل تم التوصل إلى        . العاملين، ويرفع من مستوى أداء العاملين     

الخصائص الأساسية التى يتم بموجبها تتبع فحص العناصر المتضمنة بنمـاذج تقيـيم الأداء          
الوظيفي وذلك بغرض الوقوف على نوعية العلاقـة بـين خـصائص المنـاخ التنظيمـى                

 وفقاً لمنهجية هـذا     –عناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء، وقد تم تحديد هذه الخصائص           وال
، )الثقة، والـدعم، والمـساندة، ودفء العلاقـات       (العلاقات بين الأفراد    :  في الآتى  –البحث  

  .والتحفيز، والقيادة الداعمة، والعدالة والاتصالات
 علـى العناصـر     -بصفة خاصة    - تم تناول العملية التقييمية والتركيز       ٥/١/٤

، وذلك بالإستناد إلى الأدبيات، وأيضاً بعض تجارب الـدول          المتضمنة بنماذج تقييم الأداء   
تجربة وكالة الأمن القومى في معالجة مشكلة نمـاذج تقيـيم الأداء            (المتقدمة في هذا الصدد     

 ، MASSACHUSETTS بولايـة  IRVINGوالعناصر المتضمنة بها وذلك في مدينـة     
وقـد اتـضح مـن     ) WASHINGTON بولاية   ANACORTESتجربة مجلس مدينة    و

تناول العملية التقييمية أن هناك الكثير من المشكلات التى تخـرج العمليـة التقييميـة عـن             
، وطرق  )المرؤوس(، والمقيم   )الرئيس(الموضوعية والعدالة، وهذه المشكلات تتعلق بالمقيم       

ثقة عن قصور في سياسات الموارد البشرية، وقـد تـم           تقييم الأداء، وبعض المشكلات المنب    
وأخيـراً تـم   . عرض بعض المقترحات التى قدمتها الأدبيات لعلاج المشكلات السالفة الذكر       

التركيز على نماذج تقييم الأداء وما تتضمنته من عناصر حيث اتـضح أن تجربـة وكالـة                 
نه يتم مراجعة النماذج ومـا       أ Massalhusetts بولاية   Irvivng بمدينة   Nasالأمن القومى   

تتضمنه من عناصر بحيث يتم حذف بعض العناصر أو إضافة وتعـديل عناصـر أخـرى                
 والتوصـيف  Job Analysisرات، لعل أبرزها التحليل الوظيفىإستناداً إلى العديد من المتغي

كمـا أسـفر تحليـل     Job Specification ومتطلبات الوظيفةJob Descriptionالوظيفى
ــوذج تق ــة   نمــ ــس بلديــ ــرافية لمجلــ ــائف الإشــ ــيم الأداء للوظــ يــ

بالولايات المتحدة الأمريكية أن هناك الكثير مـن        MassachusettsبولايةAnacortesمدينة
العناصر التفصيلية التى يتم إضافتها للنموذج لتحقيق قدر من الموضوعية والعدالة للعمليـة             

يـاً لأهـداف عمليـة       واف اًالتقييمية، ولعل أبرز هذه العناصـر تـضمين النمـوذج شـرح           
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، وشرح المؤشرات المختلفـة لكـل       )الرئيس(والمسئوليات الواقعة على عاتق المقيم      التقييم،
، وتفسير كل عنصر من العناصـر    )بدءاً من غير مرضى إلى متميز     (معدل تقدير على حدة     

 ـ     ) المرؤوس(الرئيسية المتضمنة بالنموذج، وضرورة توقيع المقيم        ع على نتـائج التقيـيم م
لة للمقـيم  الإشارة إلى حقه في التظلم والاعتراض، وأخيراً تضمين النموذج صـفحة مـستق         

أسـلوب الإشـراف،   :  في العديد من المتغيـرات التنظيميـة مثـل         لإبداء رأيه ) المرؤوس(
والإدارة، والاتصالات، والواجبات الوظيفية، والأمان الوظيفى، وغير ذلك، حيث اعتبـر أن        

 في الواقع عن إدراكات الموظف عن أبعاد المنـاخ التنظيمـى الـسائد              هذه المتغيرات تعبر  
بالمنظمة؛ ولعل عرض وتحليل هذه التجارب توضح أهمية التأكيد على العناصر المتـضمنة       
بنماذج تقييم الأداء والعمل على تحديثها وتعديلها أو حذف بعض العناصر أو إضافة البعض              

عن موضوعية وعدالة العملية التقييميـة،      –ى حد ما  كون هذه العناصر معبرة إل    الآخر لكى ت  
مع ضرورة الأخذ في الأعتبار المناخ التنظيمى وأبعـاده وخصائـصه عنـد تحديـد هـذه          

  .العناصر
 تم تناول الرضا الوظيفي بالإستناد إلى الأدبيات، لتوضيح مفهومه، وأهم           ٥/١/٥

نظرية ذات العاملين، ونظرية    : ، وهى النظريات التى تناولته المرتبطة بمنهجية هذا البحث      
العدالة، ونظرية القيمة، كما تم عرض العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي سواء أكانـت              
تتعلق بتقييم الأداء، أم بالمتغيرات التنظيمية، وذلك بالإستناد إلى نتائج بعض الدراسات؛ فتم              

تقييم الأداء والرضا   (ي  عرض وتحليل بعض الدراسات المتعلقة بتقييم الأداء والرضا الوظيف        
الوظيفي، آثار سياسات تتقييم الأداء على الرضا الوظيفي ونية ترك العمل، والرضا بـنظم              

، كما تم تناول بعض الدراسات المتعلقة بالرضا الوظيفي كمتغير تـابع لـبعض            )تقييم الأداء 
الوظيفي والالتـزام  أثر الثقافة التنظيمية والأسلوب القيادى على الرضا  (المتغيرات التنظيمية   

التنظيمى، والبرامج المتعلقة بالصحة الجيدة وتأثيرها علـى الـضغط والرضـا الـوظيفي              
والغياب، وأخيراً، وإكمالاً للفائدة تم عرض بعض الدراسات المتعلقة بتطبيقات نظريـة ذات             

هذا العاملين، ونظرية العدالة، ونظرية القيمة ببعض المنظمات بدول مختلفة، والملاحظ من             
العرض والتحليل أن الرضا الوظيفي كمتغير سلوكى يتعلق بشعور العـاملين يختلـف فـي             
مستوى تقييمه من شخص إلى آخر؛ كما أن هناك الكثير من العوامل المؤثرة علـى شـعور    
الفرد بالرضا الوظيفي، كما أن تحقيق قدر من الرضا الوظيفي لدى العـاملين يـؤثر علـى          

 تـرك   ةيياب، ون م والالتزام التنظيمى والمواطنه التنظيمية ومعدل الغ      إنتاجية العاملين وأدائه  
وأخيراً، تحقيق قدر من الرضا الوظيفي يرتبط بإدراك الفرد بأن المنظمة           . العمل وغير ذلك  

التى يعمل بها تحرص على تحقيق العدالـة الإجرائيـة والعدالـة التوزيعيـة المـرتبطتين                
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 فى تحقيق قدر من الرضـا الـوظيفي لـدى العـاملين،     بموضوعية تقييم الأداء، مما يساهم 
ولاشك أن ذلك يرتبط إلى حد كبير بتواجد علاقة إيجابية بين خصائص المنـاخ التنظيمـى                

  .باعتبارها تعبر عن إدراكات العاملين والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء الوظيفي
  
  

   نتائج الدراسة الميدانية٥/٢
حصائية للبيانات المجمعة باستخدام برنـامج الحاسـب         تمت المعالجة الإ   ٥/٢/١

،   The Statistical Package for Social Science (SPSS PC+):الآلى التـالى 
الاختبـار الإحـصائى لـصدق وثبـات        : وذلك بغرض إجراء التحليلات الإحصائية التالية     

، أو Guttman – Split – Halfالاختبـار الأول  : المقياس، وقد تم ذلك باستخدام اختبارين
 ، حيث تـم حـساب   Alpha Gronbach'sطريقة التجزئة النصفية، والثانى يتعلق باختبار 

معامل الثبات بالنسبة لكل متغير من متغيرات البحث، حيث بلـغ معامـل الثبـات لقـوائم                 
كما بلغ  . على التوالى ] ٠,٩٦٦٤،  ٠,٩٥٣٨،  ٠,٩٧١٥]: [ج/٢ب،  /٢أ،  /٢[الاستبيان أرقام   

علـى  ] ٠,٩٥٤٢،  ٠,٩١٧١،  ٠,٩٧١٧[لثبات باستخدام طريقة التجزئـة النـصفية        معامل ا 
التوالى بالنسبة للقوائم الثلاثة وهذه النسب مرتفعة ودالة على ثبات الاستبيان بالنسبة للقـوائم          

  .الثلاثة
 استخدمت طريقة تحليل البنود لتبيان الاتساق الداخلى بين كـل عبـارة             ٥/٢/٢

نسبة لكل قائمة من قوائم الاستبيان، حيث اتـضح أن هنـاك معامـل              ، بال والعبارات الكلية 
  (**).ارتباط قوى بين كل عبارة والعبارات الكلية لكل قائمة استبيان 

تحليـل  :  ثبت صحة الفروض الثلاثة بإجراء التحليلات الإحصائية التالية        ٥/٢/٣
جريكـول وحـساب    تكرارات إجابات المستقصى منهم لكل من البنك الأهلى وبنك كريديه أ          

نسب التكرارات كمؤشرات عامة كما هو متوافر سواء بالنسبة لخصائص المناخ التنظيمـى،    
أم للعلاقة بين خصائص المناخ التنظيمى والعناصـر المتـضمنة بنمـاذج تقيـيم الأداء، أم             

فقد تم استخدام المتوسط الحسابى، والانحراف المعيـارى،    . بالنسبة لمستوى الرضا الوظيفي   
، ومستوى الدلالة، حيث اتضح أن هناك فروقاً دالة بين عينتى الدراسـة           »ت«ب قيمة   وحسا

كمـا تـم حـساب معـاملات        ). ٠,٠١(فيما يتعلق بالمتغيرات الثلاثة عند مستوى معنوية        
الارتباط بين خصائص المناخ التنظيمى والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء، حيث ثبت            

هذين المتغيرين مرتفعة بالنسبة لعينة المستقـصى مـنهم ببنـك           أن معاملات الارتباط بين     
كريديه أجريكول، بينما اتضح أن معاملات الارتباط بين هذين المتغيرين منخفضة بالنـسبة             
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وأخيراً، تم إثبات صحة الفـرض الثالـث باسـتخدام          . لعينة المستقصى منهم بالبنك الأهلى    
، ومستوى الدلالة، حيث اتضح     »ت« قيمة   المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى، وحساب    

أن المتوسط الحسابى لهذا المتغير لعينة بنك كريديه أجريكول أقل من المتوسـط الحـسابى               
وهى دالة عنـد مـستوى معنويـة    ) ١٤١,١٠(بلغت » ت«الأهلى، كما أن قيمة  لعينة البنك   

 الـوظيفي  لصالح المستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول أى أن مـستوى الرضـا     ) ٠,٠١(
للمستقصى منهم ببنك كريديه أجريكول أعلى من مستوى الرضا الوظيفي للمستقصى مـنهم             

  .بالبنك الأهلى
  

   التوصيات٥/٣
 ضرورة قياس المناخ التنظيمى باستخدام أحد المقاييس المتعارف عليها          ٥/٣/١

في هذا المجال، وذلك بغرض الوقوف على مدى تعبير المنـاخ الـسائد بالمنظمـة عـن             
والواقع أن هذه   : إدراكات العاملين، والإستناد إلى ذلك للعمل على تحسين المناخ التنظيمى         
لسيكولوجية التـى   الخطوة هامة وضرورية للإدارة لجعل المناخ التنظيمي معبراً عن البيئة ا          

ن، فتكون خصائص المناخ التنظيمى من حيث جودة العلاقات السائدة بـين            يعمل بها العاملو  
) توافر الثقة، والدعم والمساندة بين العاملين، والدفء في العلاقـات وغيـر ذلـك             (الأفراد  

وأيضاً من حيث توافر القيادة الداعمة، والتحفيز، والعدالة، وفعالية الاتصالات، وغير ذلـك،         
معبراً عن إدراكات العاملين ومتوافقاً وإحتياجاتهم ورغباتهم، من جهة أخرى، فـإن قيـاس              

 يمكن الإدارة من الوقوف على العناصـر التـى ينبغـى        – بصفة دورية    –المناخ التنظيمى   
وهذه الخطوة هامـة وضـرورية      . توجيه الاهتمام إليها للعمل على تحسين المناخ التنظيمى       

لتأثيرها إيجابياً على سلوكيات العاملين بالمنظمة، خاصة فيما يتعلق بالمساهمة فـي تحقيـق         
ن زيادة دافعية الإنجاز، ورفع معدلات الأداء؛ وتحقيق        الرضا الوظيفي، وما ينتج عن ذلك م      

الالتزام التنظيمى، والشعور بالمواطنة التنظيمية، وخفض معدلات الغياب، وخفـض معـدل         
  .ترك العمل وغير ذلك

التى تم التركيز   - من الضرورى التأكد من صحة المناخ التنظيمى السائد          ٥/٣/٢
 خصائص المناخ التنظيمى بالعناصر المتـضمنة   ثم ربط  –عليه من خلال الخطوة السابقة      

وهذا يتطلب مراعاة خصائص المناخ التنظيمي بالنسبة لكل فقرة مـن           : بنماذج تقييم الأداء  
فقرات نماذج تقييم الأداء ووفقاً لنوعية الوظائف ومستواها التنظيمى، ويتـضح ذلـك مـن               

  : المثال التالى
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نية خصائص المناخ التنظيمى المتعلقـة  ينبغى تضمين فقرة القدرات والمهارات المه 
بالعلاقات الجيدة بين الأفراد، والقيادة الداعمة، والتحفيـز والعدالـة، والاتـصالات، وهـذا            

 ضرورة تعبير عناصر هـذه      – كما سبق أن أوضحنا من خلال الدراسة الميدانية          –يتطلب  
توافر الثقة بين الأفـراد     فمثلاً المصداقية في التعامل المرتبطة ب     . الفقرة عن هذه الخصائص   

 ونقل معارفه وخبراتـه     رئيس لمهارات مرؤوسيه  يتم التعبير عنها بالعنصر المتعلق بتنمية ال      
إليهم، كما يتم التعبير عن المصداقية أيضاً بالعنصر المتعلق بـضرورة إنجـاز المـرؤوس              

لجيدة الـسائدة  كما أن العلاقات ا  . للمهام والواجبات بأسلوب دقيق وشامل وفي الوقت المحدد       
 مـن انفتـاح   – في حالـة توافرهـا   –بين الأفراد والمتعلقة أيضاً بخاصية الثقة وما تحمله       

الأفراد مع بعضهم البعض فيما يتعلق بالعلاقات بينهم، يتم التعبيـر عـن هـذه الخاصـية                 
  .بالعنصر المتعلق بتوافر المهارات الشخصية وغير اللفظية لدى المقيم وهكذا

 التحديث المستمر للتوصيف الوظيفي ليتلاءم والمتغيرات البيئية         ضرورة ٥/٣/٣
: المختلفة، ومتطلبات سوق العمل، ومتطلبات مواجهة المنافسة المتزايـدة، وغيـر ذلـك         

وذلك يؤدى إلى تضمين نماذج تقييم الأداء لفقرات تنبثق عن التوصيف الوظيفي، وبالتـالى              
قرات، وبذلك تكون هذه العناصـر الرئيـسية        عناصر رئيسية وفرعية لكل فقرة من هذه الف       

والفرعية بمثابة معايير موضوعية يتم بموجبها تقييم أداء شاغل الوظيفة، شريطة أن تكـون              
المهـارات المهنيـة    فمثلاً الفقرة المتعلقة بالقدرات و    . هذه العناصر محددة بدقة ووضوح تام     

لتوجه بخدمـة العميـل، والـتفهم    التوجه بجودة الخدمة، وا:  عناصر فرعية  يتم تفصيلها إلى  
لسياسات وإجراءات الإدارة النقدية توافر مهارات الاتصالات الشخـصية وغيـر اللفظيـة،        
وجودة تناول المشكلات، والقدرة على التركيز في العمل رغـم تعـرض المقـيم لـضغوط      

 إلى التوصـيف الـوظيفى هـو        – بادئ ذى بدء     –والواقع أن الإستناد    . قاسية، وغير ذلك  
الأساس السليم للتحديد الدقيق لفقرات النموذج، وأيضاً العناصر المتضمنة بكل فقرة من هذه             
الفقرات، وبذلك يتم تنويع النماذج وفقاً لمجموعات الوظائف ومستوياتها التنظيميـة ووفقـاً             

  .ن بهذه الوظائفضاع الوظيفية التى يشغلها العاملوللأو
ناصر المشتمل عليها نموذج تقييم الأداء       إدخال جودة التقييمات كأحد الع     ٥/٣/٤

، مع إلزام المقيم بتقديم توثيـق معـين   بالنسبة للمقييمين على اختلاف مواقعهم التنظيميـة  
يتعلق بالأحداث الجوهرية بالنسبة للمرؤوس أو المقيم، وذلك لضمان قدر من الموضـوعية             

إحدى خصائص المناخ التنظيمـى     بالنسبة لعملية تقييم الأداء، فعنصر العدالة الذى يعبر عن          
يتطلب مراعاة جودة التقييم من جهة، وإثبات الأحداث الجوهرية بالنسبة لسلوك المقيم والتى             

بسجل تـدوين  ) الرئيس(تتضح من خلال مواقف معينة، وهذا يتطلب ضرورة إحتفاظ المقيم      
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 والواقـع أن    – ٢/٤/٢ عنه بالجزئية رقم      السابق التنويه  –الملاحظات والأحداث الجوهرية    
تسجيل هذه الأحداث يكون بمثابة توثيق لجوانب القـوة والـضعف سـواء بالنـسبة لأداء                
المرؤوس أم بالنسبة لسلوكياته، مما يساعد على جودة التقيـيم وذلـك بتحقيـق قـدر مـن               
الموضوعية في عملية التقييم، كما أن تضمينه كعنصر من عناصر تقييم أداء المقـيم يعمـل     

ته لموضوعية التقييم، كما يعمل على تحقيق قدر من العدالة الإجرائيـة بالنـسبة            على مراعا 
  .لعملية تقييم الأداء

على نتائج تقييم أدائه، وأيضاً توقيعه      ) المرؤوس( ضرورة إطلاع المقيم     ٥/٣/٥
على هذه النتائج مع احتفاظه بحقه في التظلم في حالة عدم رضائه عن نتـائج التقيـيم،                 

:  لعنصر العدالة كإحدى الخصائص الهامة المتعلقة بالمناخ التنظيمى الصحى         وذلك مراعاة 
وهذه الخطوة ضرورية لتحقيق قدر من العدالة الإجرائية بالنسبة لعملية التقييم، كمـا أنهـا               
على جانب كبير من الأهمية لتقويم الأداء الوظيفي، فإلحـاق المـرؤوس بإحـدى البـرامج       

ه التعويضية، أم ترقيته، أم نقله إلى وظيفة أخرى، أم غيـر ذلـك              التدريبية، أم زيادة مكافآت   
هى من الجوانب التقويمية التى تتبع عملية التقييم فينبغى أن ترتبط بعملية تقييم الأداء بحيث               

على دراية تامة بنتائج تقييم أدائه مما يساهم فـي تحقيـق العدالـة            ) المرؤوس(يكون المقيم   
على إقتناع تام بالخطوات التي سـيتم اتخاذهـا         ) المرؤوس(لمقيم  الإجرائية، وأيضاً يصبح ا   

  .لتقويم أداء المرؤوس
، وكـذلك   تقييم على كيفية التقييم بموضوعية     ضرورة تدريب القائمين بال    ٥/٣/٦

على كيفية التقييم الذاتى لأدائهم، مع الاسـتعانة ببيوتـات       ) المرؤوسين(تدريب المقيمين   
اونة المنظمة على وضع إستراتيجية تدريبية متكاملـة سـواء          الاستشارات والتدريب لمع  

وإكمالاً للفائدة ينبغى قيـاس مـا       : )المرؤوسين(أم المقيمين   ) الرؤساء(بالنسبة للمقيمِين   
حقتته البرامج التدريبية من تقدم سواء لدى المقيِمين أم المقيمـين، بالإضـافة إلـى إلحـاق            

كسابهم بعض المهارات المطلوبة لتحسين أدائهم ووفقـاً        المقيمين والمقيمين ببرامج تدريبية لإ    
لما تسفر عنه نتائج تحقيق الأداء، فقد تتعلق هذه البرامج باكسابهم بعض المهارات المهنيـة،        

والواقع أن نموذج تقييم الأداء ينبغى أن       . أم لاكسابهم بعض المهارات السلوكية أو غير ذلك       
يرة المدى فيما يتعلق باكساب المقـيم بعـض         يحتوى على صفحة مستقلة تتضمن خطة قص      

المهارات المطلوبة له بناء على نتائج تقييم أدائه فيما يتعلق بـالبرامج التدريبيـة الواجـب                
إلحاقه بها وهذا يعمل على المدى البعيد على تمتع المنظمة برأس مال بشرى، ويعمل علـى                

 بها، مما يساهم فـي تـوافر الميـزة     تقوية قدرة المنظمة على اجتذاب الأفراد الأكفاء للعمل       
  .التنافسية للمنظمة المرتبطة بتوافر رأس المال البشرى لديها
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 ضرورة ربط نتائج تقييم الأداء بسياسات الموارد البشرية بحيـث يـتم             ٥/٣/٧
تعديل هذه السياسات وفقاً لما تسفر عنه نتائج تقييم أداء الأفراد بالمنظمة ككل مع الأخـذ    

ن نتائج تقييم الأداء لفترات متتالية تكشف عن المنـاخ التنظيمـى الـسائد              في الاعتبار أ  
، فبناء على نتائج تقييم الأداء لفترات متتالية قد يتم إعادة النظـر فـي سياسـات     بالمنظمـة 

الاختيار والتعيين، وسياسات التحفيز المادى والمعنوى، وسياسات الترقية، وسياسات النقـل           
 تقييم الأداء لفترات متتالية يمكن لإدارة الموارد البشرية تتبع هـذه     والفصل، فبناء على نتائج   

النتائج وتحليلها سواء على مستوى المجموعة الوظيفية، أم على مستوى الوظيفة، أم علـى               
المستوى الفردى، وذلك للتوصل إلى المؤشرات الأساسية التى يمكن اتخاذها كأساس لتعديل            

يترتب على ذلك تعديل سياسة الاختيار والتعيـين، أم تعـديل          سياسات الموارد البشرية، فقد     
سياسة الأجور، أم الحكم على مدى جودة البرامج التدريبية والوقوف علـى مـدى إسـتفادة        

مـن  . العاملين منها، أم الحكم على مدى موضوعية وعدالة العملية التقييمية، أم غير ذلـك             
 المناخ التنظيمى الـسائد  الية تكشف عن نوعية  داء لفترات متت  جهة أخرى، فإن نتائج تقييم الأ     

في المنظمة فمثلاً عندما تظهر نتائج تقييم الأداء لكافة العاملين بالمنظمة لفترات متتاليـة أن               
العلاقات السائدة بين الأفراد تتسم بعدم تواجد نوع من التعاون والمساندة بين الأفـراد، فـإن    

السائد بالمنظمة لا يعبر عن هذه الخاصية، وبالتـالى  ذلك يدل على أن المناخ التنظيمى العام      
ينبغى تركيز البرامج التدريبية على إكساب الأفراد المهارة السلوكية المتعلقـة بالمعـاملات             
الإنسانية، كما ينبغى إدخال عنصر الاعتمادية في أداء مهام العمل وذلك ببناء فـرق العمـل     

  .وتفعيل دورها بالمنظمة
من تجارب الدول المتقدمة فيما يتعلق بعملية تحـديث نمـاذج            الاستفادة   ٥/٣/٨

، والواقـع أن هـذه      تقييم الأداء وتضمينها عناصر معينة تنبثق عن المناخ العام للمنظمة         
فالمنظمـات  . وة تساهم في تحقيق قدر من الموضوعية والعدالة بالنسبة للعملية التقييمية        الخط

ماذج تقييم الأداء وتضمينها عناصر رئيسية ينبثق       بالدول المتقدمة تسعى جاهدة في تحديث ن      
عنها عناصر فرعية، حيث يتم ربط هذه العناصر بخـصائص المنـاخ التنظيمـى، وذلـك                
لتحقيق قدر  من العدالة التوزيعية والعدالة الإجرائية بالنسبة للعملية التقييمية، وهى تـستعين            

غـى أن تـسترشد المنظمـات       وعلى غـرار ذلـك ينب     . ببوتات الخبرة لتحقيق هذا الغرض    
بجمهورية مصر العربية بتجارب الدول المتقدمة في هذا المجال، مع الاسـتعانة ببيوتـات              
الخبرة في هذا الخصوص وذلك بغرض تحديث نماذج تقيـيم الأداء، وتـضمينها عناصـر               
رئيسية وفرعية محددة بدقة ووضوح، وربطها بخصائص المناخ التنظيمى الملائمـة حتـى             

 وأيضاً تحقيـق قـدر   – سواء أكانت توزيعية أم إجرائية –ا تحقيق قدر من العدالة   يتسنى له 
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من الموضوعية بالنسبة للعملية التقييمية، مما يساهم فى تمتعها برأس مال بشرى يحقق لهـا            
ميزة تنافسية هامة تمكنها من الصمود أمام حدة المنافسة التى إزدادت مع إبرام الاتفاقيـات               

ولعـل تجربـة بنـك    . لعديد من المنظمات الأجنبية بجمهورية مصر العربية  الدولية وعمل ا  
 أوضـحت أن هنـاك      – والتى ركزت عليها الدراسة الميدانية       –كريديه أجريكول الفرنسى    

نموذج تقييم الأداء الخاص بالوظائف الإشرافية يتضمن العديـد مـن العناصـر الرئيـسية               
خصائص المناخ التنظيمى لهذا البنك، كمـا أن        والفرعية المحددة بدقة ووضوح والمرتبطة ب     
 من العدالة الإجرائية، ويتيح الفرصة للمقـيم        اًاطلاع المقيم وتوقيعه على النموذج يحقق قدر      

بالاتفاق على خطة لتقـويم أداء المـرؤوس والعمـل علـى            ) المرؤوس(والمقيم  ) الرئيس(
للعاملين بهذا البنك وما يتبـع      ولعل ذلك يساهم في تحقيق قدر من الرضا الوظيفى          . تحسينه

ذلك من المساهمة في تحقيق دافعية الإنجاز لدى المرؤوس، وتحسين مستوى أدائـه، كمـا               
. يساهم في خفض معدلات الغياب، ومعدل ترك العمل، وبالتالى تحقيق الالتـزام التنظيمـى             

ميزة التنافـسية    على اجتذاب العاملين الأكفاء، وبالتالى التمتـع بـال         اًوهذا يجعل البنك قادر   
المتعلقة بتوافر رأس المال البشرى لديه، وتحقيق النمو والاستمرارية لهذا البنـك، باعتبـاره     

  .إحدى البنوك الأجنبية الرائدة بجمهورية مصر العربية
  

   البحوث المستقبلية٥/٤
  . أثر خصائص المناخ التنظيمى على عملية تقويم الأداء الوظيفي للعاملين٥/٤/١
ر العلاقة بين الثقافة التنظيمية وطرق تقييم الأداء الوظيفي على الرضـا             أث ٥/٤/٢

  .الوظيفي للعاملين
 تطبيق نظرية العدالة التنظيمية بشقيها الإجرائى والتوزيعى على المنظمات          ٥/٤/٣

  .الاستثمارية والأجنبية العاملة بجمهورية مصر العربية
  .التنظيمى أثر سياسات تقييم الأداء على الالتزام ٥/٤/٤
 أثر التغذية الاسترجاعية لتقييم الأداء علـى الرضـا الـوظيفي للعـاملين              ٥/٤/٥
  ).المرؤوسين(المقيميين 
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  المراجع العربية
  :الكتب

: ، القـاهرة  »إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية   « ، على محمد عبد الوهاب وعايدة خطاب      -
  ١٩٩٣ ،مكتبة عين شمس

مكتبـة عـين شـمس      : ، الجزء الأول، القاهرة   »دارة الأفراد إ«عبد الوهاب،   محمد  على   -
١٩٩١.  

جعفـر  : ، ترجمة »اءالسلوك التنظيمى والأد  « ،أندرو دى سيزلاقى، ومارك جى ولاسى     - 
  .١٩٩١معهد الإدارة العامة : حمد، الرياضأأبو القاسم 

 ـ    -اء  إدارة الأد « ، ماريون إى هانز   - د محمـو .د:  ترجمـة  »لادليل شامل للإشراف الفع
  .١٩٨٨معهد الإدارة العامة، : مرسى، وآخرون، الرياض

الأسـاليب، والنظريـات،   : قيـاس أداء العمـل   «ل فـار،    آ فرانك جى لانـد، جـيمس        -
 معهد الإدارة العامـة، الريـاض،       ،ربحى محمد الحسن  . د: ، ترجمة »والتطبيقات

١٩٨٧.  
  :المجلات العلمية

 القطاع العام للإسكان فى     عاملين فى هيئة  مشاكل قياس أداء ال   « نظيمة عبد العظيم خالد،      -
  .١٩٨٦، )١٣(العدد ) بنات(، المجلة العلمية لتجارة الأزهر ».ع.م.ج

مفهوم المناخ التنظيمى، دراسة تحليلية لمجموعة دراسـات        « نبيلة عباس كامل الشال،      -
 ـ،، القاهرة)٣(، المجلة العلمية لكلية التجارة، جامعة الأزهر، العدد         »تجريبية اير  ين
١٩٨١.  

  :الرسائل
، نمـوذج  »تقييم الكفاءة كأداة لرقابة الإدارة على العاملين    «هناءة أحمد سيد أحمد       

-كلية التجـارة  ( رسالة دكتوراه غير منشورة      –نظرى بالتطبيق على القطاع العام      
  .)١٩٨٥جامعة الزقازيق، 

  :المعاجم والموسوعات
  .م١٩٨٥ القاهرة، ،لثانى، الطبعة الثالثة، الجزء ا»المعجم الوسيط«مجمع اللغة العربية، 

الموسوعة العلمية والعملية للبنوك الإسلامية، الاتحاد الدولى للبنـوك الإسـلامية، الجـزء             
  .  ١٩٩١الرابع، القاهرة، 
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  )١(ملحق رقم 
  خصائص عينة  البحث

بيان تفصيلي بخصائص عينة البحث المتعلقة بالوظائف الإشرافية وذلك في كل من            
  )وفروعه(ريديه أجريكول الفرنسى ، وبنك ك)وفروعه(البنك الأهلى المصرى 

التوزيع وفقاً  
  البيان  للنوع

عينة البنك  
ــى  الأهلـ

  إناث  ذكور  المصرى

ــع  التوزيـ
وفقــــاً 
ــل  للمؤهـ

  التعليمى
  العدد

التوزيــع 
وفقاً لمدة  

  العدد  الخدمة

ــل  مؤهــ
  متوسط

 إلى  ٥من    ٥
ل مــن أقــ
١٠ 

  سنوات

١٢٣  

مؤهل فوق  
  المتوسط

 ١٠مــن   ٣٤
إلـى أقـل   

 ١٥مــن 
  سنة

١٩٨  

ــل  مؤهــ
  جامعى

 ١٥مــن   ٣١٣
إلـى أقـل   

 ٢٠مــن 
  سنة

٣٤  

شاغلى الوظائف  
الإشرافية بالبنك  
الأهلى المصرى  

  وفروعه
٤١  ٣١٩  ٣٦٠  

مؤهل فوق  
  الجامعى

 ٢٠مــن   ٨
إلى أكثـر   
مـــــن 

  سنة٢٥

٥  

ــل  مؤهــ
  متوسط

 إلى  ٥من    -
ل مــن أقــ
١٠ 

  سنوات

شاغلى الوظائف    ١١٣
الإشرافية ببنـك   
كريديه أجريكول  

  الفرنسى
٦١  ١٨٩  ٢٥٠  

مؤهل فوق  
  المتوسط

 ١٠مــن   -
إلـى أقـل   

 ١٥مــن 
  سنة

١٣٧  
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ــل  مؤهــ
  جامعى

 ١٥مــن   ١٩٨
إلـى أقـل   

 ٢٠مــن 
  سنة

-  

مؤهل فوق  
  الجامعى

 ٢٠مــن   ٥٢
إلى أكثـر   
مـــــن 

  سنة٢٥

-  
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  )٢(ملحق رقم 
  قوائم الاستبيان

  تمهيد ومعلومات تعريفية
  خاصة بشاغلى الوظائف الإشرافية

  تاذ الفاضل والأستاذة الفاضلةالأس
تعتبر عملية تقييم الأداء على جانب كبير من الأهميـة، فـإدراك العـاملين بـأن                

، )عدالة إجـراءات تقيـيم الأداء     (المنظمة التى يعملون بها تراعى تحقيق العدالة الإجرائية         
 قـدر مـن     يساهم فى تحقيـق   ) عدالة توزيع المكافآت التعويضية   (وأيضاً العدالة التوزيعية    

والواقع أن تحقيق هذين النوعين من العدالة يرتبط إلـى حـد      . الرضا الوظيفى لدى العاملين   
من هذا المنطلق، يحاول البحث الحالى التوصل إلـى         . كبير بموضوعية وعدالة تقييم الأداء    

لاقـة  كيفية تحقيق العدالة الإجرائية والتوزيعية، بالنسبة للعملية التقييمية، وذلك باختبـار الع           
بين خصائص المناخ التنظيمى الملائم والعناصر المتضمنة بنماذج تقييم الأداء، بمعنـى أن             
العلاقة الإيجابية بين هذين المتغيرين تساهم في تحقيق قدر مـن الرضـا الـوظيفي لـدى                 

وللوصول إلى هذا الغرض، الرجا من سيادتكم الإجابة على بنود قوائم الاسـتبيان             . العاملين
 فعـلاً  اًأما الاختيار الذى يعبر عن ما ترونه متوافر      ) (لمرفقة، وذلك بوضع علاقة     الثلاثة ا 

  :بجهة عملكم، مع التكرم بالإجابة على المعلومات التعريفية التالية
  �  ذكر      :النوع

  �  أنثى      
  :مدة الخدمة      :المؤهل العلمى
  � سنوات ١٠ سنوات إلى أقل من ٥من   �    مؤهل متوسط

  � سنة  ١٥ سنوات إلى أقل من ١٠من   �  وسطمؤهل فوق المت
  � سنة     ٢٠ سنة إلى أقل من ١٥من   �    مؤهل جامعى

  � سنة     ٢٥ سنة إلى أقل من ٢٠من   �  مؤهل فوق الجامعى
  )أ / ٢(قائمة استبيان رقم 

فيما يلى مجموعة من العبارات تتعلق بالمناخ التنظيمى العـام الـسائد بالمنظمـة،              
  :أمام الدرجة التى تعبر عما ترونه متوافر بجهة عملكم) (الرجا وضع علامة 
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  العــــــــبارات
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق

توجد مصداقية في التعامل    ) ١
بين الأفراد مع بعضهم البعض     

قول مع  تطابق ال (بجهة عملى   
  )الفعل

          

يوجد انفتاح بـين الأفـراد      ) ٢
فيما يتعلق بالتعبير عن الأفكار     

  والآراء فيما بينهم

          

يوجد دعم متبـادل بينـى      ) ٣
  وبين زملائى في القسم

          

يتوافر بجهة عملـى جـو      ) ٤
  مفعم بالثقة بين العاملين

          

رغم أن الطبيعـة المهنيـة     ) ٥
ين بجهة العمل تعرض العـامل    

لضغوط مهنية شـديدة، إلا أن      
الدعم المعنوى والعملـى بـين    
الزملاء يخفف من حـدة هـذه     

  الضغوط

          

هناك حرص تام من جانب     ) ٦
العاملين الأكثر خبرة ومهـارة     
على تزويد العاملين الأقل خبرة     
بالخبرات والمهارات المطلوبة   

  للإنجاز المتميز للمهام

          

نب هناك اهتمام بالغ من جا    ) ٧
الإدارة بإلحـــاق العـــاملين 
بالدورات التدريبـة لتزويـدهم    
بالمهارات السلوكية ومهـارات   
الاتصالات الشخـصية وغيـر     
اللفظية لمعاونتهم على إقامـة     

  .علاقات طيبة فيما بينهم
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  العــــــــبارات
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق

هناك دعم متزايد من قبـل      ) ٨
الرؤساء للمرؤوسين يتمثل في    
تزويدهم بالمعارف والخبـرات    

ة لتحـسين   المهنية الـضروري  
  .أدائهم

          

هناك دعم متزايد من قبـل      ) ٩
الرؤساء للمرؤوسين يتمثل في    
تهيئتهم معنوياً وعملياً للتكيف    
ــه  ــر الــذى تجري مــع التغيي

  المنظمة

          

توافر المعارف والخبرات   ) ١٠
س اوالمهارات المهنية هى الأس  

التى يستند إليها الرؤساء فـي      
  معاملة المرؤوسين

          

يز المهام التى أؤديها    تتم) ١١
بتناسبها مع مؤهلاتى وقدراتى    

ها أدائوخبراتى، مما يستهوينى    
  بدقة وإتقان

          

هنـاك قــدر كبيـر مــن   ) ١٢
الاعتراف والتقدير بجهة عملى    

نجاز المتميز الـذي يؤديـه      للا
  نالعاملو

          

ــاء  ) ١٣ ــنح الرؤوسـ يمـ
للمرؤوســـين الـــصلاحيات 

 من الحريـة    اًالمطلوبة ومزيد 
مقابـل أدائهـم المتميـز      في  

  لمهامهم

          

الرقابة غير المشددة هى    ) ١٤
ــة   ــسياسات العام ــدى ال إح
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  العــــــــبارات
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق

بالمنظمة المرتبطـة بـالالتزام     
  الداخلى للأفراد

يتــيح القــادة للعــاملين ) ١٥
المشاركة الفعلية فـي صـنع      

  القرارات

          

ــى ) ١٦ ــة عمل ــوافر بجه يت
موضوعية تامة فيمـا يتعلـق      

  يمية بالمنظمةبالعملية التقي

          

يتوافر بجهة عملى عدالة    ) ١٧
إجرائية فيما يتعلـق بالعمليـة      

  التقييمية بالمنظمة

          

يتوافر بجهة عملى عدالة    ) ١٨
توزيعية فيما يتعلق بالمكافـآت    
التعويــضية التــى يتقاضــاها 
مقارنة بما يتقاضاها الأفـراد      

  بالخارج

          

تتميز الاتصالات بجهـة     ) ١٩
ياب المعلومات مـن  عملى بانس 

المستويات العليا إلـى كافـة       
العاملين بالمنظمة في الوقـت     
المناسب وبالوضـوح والدقـة     

  المطلوبة

          

تتميز الاتصالات بجهـة     ) ٢٠
عملي بصعود المعلومات مـن     
المستويات الإدارية الأدنى إلى    
المستويات الإدارية العليا فـي     
التوقيت المناسب والوضـوح    

  والدقة المطلوبة
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  )ب/٢(قائمة استبيان رقم 
فيما يلى مجموعة من العبارات المتعلقة بالعناصر المتضمنة بنمـوذج تقيـيم الأداء           

أمام الدرجة التى تعبر عن     ) (والمرتبطة بالمناخ التنظيمى العام بجهة عملكم، ضع علامة         
  :مدى توافر العنصر بنموذج تقييم شاغلى الوظائف الإشرافية

  ـباراتالعـــــــ
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق

المــصداقية فــي التعامــل ) ١
السائد بجهة عملى يعبر عنها      
ــة   ــق بتنمي ــصر المتعل بالعن
الرئيس لمهـارات مرؤوسـيه     

  ونقل معارفة وخبراته إليهم

          

قية فــي التعامــل المــصدا) ٢
السائد بجهة عملى يعبر عنها      
بالعنصر المتعلـق بـضرورة     
إنجاز المقيم للمهام والواجبات    
بأسلوب دقيق وشـامل وفـي      

  الوقت المحدد

          

 بين الأفراد السائد    الانفتاح) ٣
بجهة عملى يعبر عنه بالعنصر     
المتعلق بضرورة تمتع المقـيم     
بمهارات الاتصالات الشخصية   

مهارة التحدث،  (ظية  وغير اللف 
مهارة النقاش، مهارة الإصغاء    

ــك  ــر ذل ــارات ) وغي والمه
  السلوكية

          

الانفتاح بين الأفراد السائد    ) ٤
بجهة عملى يعبر عنه بالعنصر     
المتعلق بضرورة تمتع المقـيم     
بقدرته على التعبير بوضـوح     

  عن أفكاره شفهياً وكتابةً

          

          يتوافر بجهة عملى منـاخ     ) ٥
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  ـباراتالعـــــــ
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق

ــه مفعــم بال ــر عن ــة ويعب ثق
بالعنصر المتعلـق بـضرورة     
توافر المبادأة والتصرف لـدى     

  المقيم
الدعم السائد بين الـزملاء     ) ٦

بجهة عملى يعبر عنه بالعنصر     
المتعلق بضرورة تعاون المقيم    
ــزملاء    ــاء وال ــع الرؤس م

  والمرؤوسين

          

الدعم السائد بين الـزملاء     ) ٧
بجهة عملى يعبر عنه بالعنصر     

تعلق بـضرورة المـساهمة     الم
ــذ  ــة للمقــيم فــي تنفي الفعال

  العمليات البنكية المشتركة

          

دعم الـرئيس لمرؤوسـيه     ) ٨
هى خاصية سائدة بجهة عملي     
ويتم التعبير عنهـا بالعنـصر      
ــاء  ــز الرؤس ــق بتحفي المتعل
لمرؤوسيهم وشـحذ هممهـم     
لتحقيق الأهداف المحددة للقسم    

  )أم للإدارة(

          

ء لمرؤسـيهم   دعم الرؤسا ) ٩
هى خاصـية سـائدة بجهـة       
عملى، ويـتم التعبيـر عنهـا       
بالعنــصر المتعلــق بمعاونــة 
الرؤساء للمرؤوسـين علـى     
التكييف مع التغييرات المطبقة    

  بالمنظمة

          

          المشاركة الفعلية المتاحة   ) ١٠
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  ـباراتالعـــــــ
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق

من جانب الرؤساء لمرؤوسيهم    
هى خاصية سائدة بجهة عملى     
ويتم التعبير عنهـا بالعنـصر      

لق بالمـشاركة الفعليـة     المتع
في صـنع   ) المرؤوس(للمقيم  
  القرارات

الرقابة غيـر المـشددة     ) ١١
والالتزام الداخلى للأفراد هـى     
خاصية سائدة بجهـة عملـى،      
ويتم التعبير عنهـا بالعنـصر      
المتعلق بقدرة المقـيم علـى       
تطوير وهيكلـة خطـة العمـل     
وتحديد الأولويـات وجدولـة     

  وتنظيم عمله

          

الرقابة غيـر المـشددة     ) ١٢
والالتزام الداخلى للأفراد هـى     
خاصية سائدة بجهـة عملـى،      
ويتم التعبير عنهـا بالعنـصر      

) الرئيس(المتعلق بقدرة المقيِم    
على إجـراء المراقبـة علـى       
الخطوات المختلفة للعمليات في    
الحدود التى تـضمن تحقيـق      

  نتائج جيدة

          

تناسب المهام والواجبات   ) ١٣
ــؤهلات  الوظيف ــع الم ــة م ي

ــى   ــدرات ه ــرات والق والخب
خاصية سائدة بجهـة عملـى،      
ويتم التعبير عن ذلك بالعنصر     
المتعلق بقدرة المقيم على إتمام  
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  ـباراتالعـــــــ
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق

  وتناول وإنجاز أنشطة العمليات
توافر المعارف والخبرات   ) ١٤

 ـ    اس والمهارات المهنيـة كأس
ــه ــستند إلي ــة ي ــي معامل  ف
 خاصية سائدة   والمرؤوسين ه 

ملى، ويتم التعبير عنه    بجهة ع 
بالعنصر المتعلق بقدرة المقيم    
على التحليل والتقييم واستنتاج    
مؤشرات توضيحية وتقـديمها    

  بصورة نافعة

          

توافر الموضوعية التامة   ) ١٥
فيما يتعلق بالعملية التقييميـة     
بالمنظمة هـى خاصـية يـتم       
التعبير عنهـا بدقـة تحديـد       
العناصر المتعلقـة بالمهـارات    

  هنية المطلوبة لدى المقيمالم

          

توافر العدالة الإجرائيـة    ) ١٦
فيما يتعلق بالعملية التقييميـة     
بالمنظمة هـى خاصـية يـتم       
التعبير عنهـا بدقـة تحديـد       
العناصر المتعلقـة بالمعـارف     

  المهنية المطلوبة لدى المقيم

          

توافر العدالة الإجرائيـة    ) ١٧
فيما يتعلق بالعملية التقييميـة     

لمنظمة هـى خاصـية يـتم       با
التعبير عنهـا بدقـة تحديـد       
العناصر المتعلقة بالممارسـات    

  المهنية المطلوبة لدى المقيم

          

          توافر العدالة التوزيعيـة    ) ١٨
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  ـباراتالعـــــــ
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق

ــا يتعلــق بالمكافــآت    فيم
التعويضية هى خاصـية يـتم      
التعبير عنها بـربط تقـديرات      

  الأداء بالمكافآت التعويضية
الإجرائيـة  سيادة العدالة   ) ١٩

) عدالة إجراءات تقيـيم الأداء    (
يتم التعبير عنها بإجراء مقابلة     
مناقشة نتائج تقييم الأداء بين     

ــيِم  ــرئيس(المق ــيم ) ال والمق
  )المرؤوس(

          

سيادة العدالة الإجرائيـة    ) ٢٠
) عدالة إجراءات تقيـيم الأداء    (

يتم التعبيـر عنهـا بالـسماح       
بـالإطلاع  ) المـرؤوس (للمقيم  
  تائج تقييم أدائهعلى ن

          

سيادة العدالة الإجرائيـة    ) ٢١
) عدالة إجراءات تقيـيم الأداء    (

بجهة عملى يتم التعبير عنهـا      
على ) المرؤوس(بتوقيع المقيم   

  نتائج تقييم أدائه

          

الاعتـــراف والتقـــدير ) ٢٢
للإنجاز المتميز كخاصية سائدة    
بجهة عملى، يتم التعبير عنها     

بناء ) لمرؤوسا(بمكافأة المقيم   
  على نتائج تقييم أدائه

          

ن ولواهتمـــام المـــسئ) ٢٣
) أو تطـوير  (باكساب العاملين   

مهاراتهم المهنية هى خاصـية     
سائدة بجهـة عملـى، ويـتم       
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  ـباراتالعـــــــ
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق

تقريرها بمجرد فحص نتـائج     
  تقييم أدائهم

ن واهتمـــام المـــسئول) ٢٤
) أو تطـوير  (باكساب العاملين   

المهارات السلوكية المطلوبـة،    
هى خاصـية سـائدة بجهـة       
عملى، ويتم تقريرهـا بمجـرد     

  فحص نتائج تقييم أدائهم

          

نظام الاتـصالات الفعـال     ) ٢٥
المطبق بالمنظمة هى خاصـية     
يتم التعبير عنها بإمـداد إدارة      
الموارد البشرية بنتائج التقييم    
ــددة    ــد المح ــي المواعي ف
كمعلومات ضـرورية لتقيـيم     

  البرامج التدريبية

          

 نظام الاتـصالات الفعـال      )٢٦
المطبق بالمنظمة هى خاصـية     
يتم التعبير عنها بإمـداد إدارة      
الموارد البشرية بنتائج تقيـيم     
الأداء في المواعيـد المحـددة      
كمعلومات ضـرورية لتحديـد     

  الاحتياجات التدريبية

          

نظام الاتـصالات الفعـال     ) ٢٧
المطبق بالمنظمة هى خاصـية     

اد إدارة  يتم التعبير عنها بإمـد    
الموارد البشرية بنتائج التقييم    
ــددة    ــد المح ــي المواعي ف
كمعلومات ضرورية لقـرارات    

  الترقية
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  ـباراتالعـــــــ
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق

نظام الاتـصالات الفعـال     ) ٢٨
المطبق بالمنظمة هى خاصـية     
يتم التعبير عنها بإمـداد إدارة      
الموارد البشرية بنتائج تقيـيم     
الأداء في المواعيـد المحـددة      

ات كمعلومات ضرورية لقـرار   
  نقل العاملين

          

نظام الاتـصالات الفعـال     ) ٢٩
المطبق بالمنظمة هى خاصـية     
يتم التعبير عنها بإمـداد إدارة      
الموارد البشرية بنتائج التقييم    
ــددة    ــد المح ــي المواعي ف
كمعلومات ضرورية لقـرارات    

  فصل العاملين

          

نظام الاتـصالات الفعـال     ) ٣٠
المطبق بالمنظمة هى خاصـية     

بير عنها بإمـداد إدارة     يتم التع 
الموارد البشرية بنتائج التقييم    
في المواعيد المحددة للوقـوف    

  على مدى فعالية سياساتها

          

  
  )جـ/٢(قائمة استبيان رقم 

فيما يلى مجموعة من العبارات تتعلـق بالرضـا الـوظيفي المـرتبط بتقيـيم أداء        
  : عن مدى رضاءك الوظيفىأمام الدرجة التى تعبر) (العاملين، الرجا وضع علامة 

  العــــــــبارات
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق
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  العــــــــبارات
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق

يتضمن نموذج التقييم فقرة    ) ١
خاصة تتعلـق بعقـد مقابلـة       

) المقـيِم (مناقشة بين الرئيس    
لنتـائج  ) المقـيم (والمرؤوس  

التقييم، وهذا يحقق لى قـدراً      
  .من الرضا الوظيفى

          

يتــضمن نمــوذج التقيــيم ) ٢
ــيم    ــع المق ــرورة توقي ض

على نتائج تقيـيم    ) المرؤوس(
الأداء، وهذا يحقق له قدراً من      

  .الرضا الوظيفي

          

يتضمن نموذج التقييم فقرة    ) ٣
ــاظ    ــق باحتف ــة تتعل خاص

بحقه فـي   ) المقيم(المرؤوس  
ائج التقييم رغـم    التظلم من نت  

توقيعه على وثيقـة التقيـيم،      
وهذا يحقق له قدراً من الرضا      

  .الوظيفي

          

يتضمن نموذج التقييم فقرة    ) ٤
خاصة عـن حـق المـرؤوس     

بالإطلاع على نتـائج    ) المقيم(
تقييم أدائه بما يمكن المرؤوس     
من الوقوف على ما حقه مـن       

خاصة إذا تضمن   (تقدم وظيفى   
ــيم تقـ ـ ــوذج التقي ديرات نم

المرؤوس عن خمس سـنوات     
، وهذا يحقق له قـدراً      )ماضية

  .من الرضا الوظيفي

          

          ) المقـيم (معرفة المرؤوس   ) ٥
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  العــــــــبارات
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق

بمواطن الـضعف فـي أدائـه       
بغرض معالجتها، يحقـق لـه      

  .قدراً من الرضا الوظيفي
تــضمين النمــوذج فقــرة ) ٦

) المقـيم (لمرؤوس  خاصة بـا  
 فيمـا يتعلـق     للتعبير عن رأيه  

عناصر المتضمنة بالنموذج،   بال
 قـدراً مـن الرضـا       هيحقق ل 
  .الوظيفي

          

تــضمين النمــوذج فقــرة ) ٧
) المقـيم (خاصة بـالمرؤوس    

للتعبير عن رأية فيمـا يتعلـق       
ــة   ــراءات العملي ــة إج بعدال
التقييمية، يحقق له قدراً مـن      

  .الرضا الوظيفي

          

تــضمين النمــوذج فقــرة ) ٨
) المقـيم (خاصة بـالمرؤوس    

تعبير عن رأية فيمـا يتعلـق       لل
بموضوعية العملية التقييميـة،    
يحقق له قـدراً مـن الرضـا        

  .الوظيفي

          

ــلاوات ) ٩ ــنح الع ــتناد م إس
الدورية والتشجيعية والمكافآت   

إلـى  ) المزايا الإضافية للراتب  (
نتائج عملية التقيـيم، يحقـق      
للمرؤوس قدراً مـن الرضـا       

  .الوظيفي

          

 إلــى إســتناد العقوبــات) ١٠
حرمـان  (نتائج تقيـيم الأداء     
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  العــــــــبارات
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق

من بعـض   ) المقيم(المرؤوس  
الحوافز المادية، أم نقله مـن      

، ...)وظيفة لأخرى أم فـصله،    
يحقق له قـدراً مـن الرضـا        

  .الوظيفي
إستناد الترقية إلى نتائج    ) ١١

تقييم الأداء، يحقق للمـرؤوس     
  .قدراً من الرضا الوظيفي

          

ياجات إستناد تحديد الاحت  ) ١٢
التدريبية إلـى نتـائج تقيـيم       
الأداء، يحقق للمرؤوس قـدراً     

  .من الرضا الوظيفي

          

ــة ) ١٣ ــيم فعالي ــتناد تقي إس
البرامج التدريبية إلـى نتـائج      
تقييم الأداء، يحقق للمـرؤوس     

  .قدراً من الرضا الوظيفي

          

الوقــوف علــى المنــاخ ) ١٤
التنظيمى السائد بالمنظمة إلى    

ــيم ا ــائج تقي ــق نت لأداء، يحق
للمرؤوس قدراً مـن الرضـا       

  .الوظيفي

          

المراجعة الدورية لعناصر   ) ١٥
تقييم الأداء بناء علـى نتـائج       
تقييم الأداء، يحقق للمـرؤوس     

  .قدراً من الرضا الوظيفي

          

ــرامج ) ١٦ ــيم ب ــتناد تقي إس
الحوافز إلى نتائج تقييم الأداء،     
يحقق للمـرؤوس قـدراً مـن       

  .الرضا الوظيفي
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  العــــــــبارات
متوا
فر 

بدرجة 
  كبيرة

متوافر 
بدرجة 
كبيرة 
إلى حد 

  ما

متوافر 
بدرجة 
  متوسطة

متوافر 
بدرجة 
  ضئيلة

غير 
متوافر 
على 
  الإطلاق

إســتناد تقيــيم سياســة ) ١٧
اختيار العاملين إلى نتائج تقييم     
الأداء، يحقق للمرؤوس قـدراً     

  .من الرضا الوظيفي

          

إستناد تحديد فعالية نظـم   ) ١٨
الاتصالات بالمنظمة إلى نتائج    
تقييم الأداء، يحقق للمـرؤوس     

  .قدراً من الرضا الوظيفي

          

إستناد تحديد مدى فعالية    ) ١٩
شراف إلـى نتـائج تقيـيم       الإ

الأداء، يحقق للمرؤوس قـدراً     
  .من الرضا الوظيفي

          

ــة ) ٢٠ ــد فعالي إســتناد تحدي
سياسات إدارة الموارد البشرية    
إلى نتائج تقييم الأداء، يحقـق      
للمرؤوس قدراً مـن الرضـا       

  .الوظيفي
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  )٣(ملحق رقم 
  ]١/ أ / ٣[ملحق رقم 

دق لبنود مقياس خصائص المناخ التنظيمـى بطريقـة تحليـل           القيم التقديرية لمعاملات الص   
  البنود

  ارتباط البند بالمقياس الكلى  ارتباط البند بالمقياس الفرعى  رقم البند
٠,٨٠١٩  **٠,٨٠٥١  ١**  
٠,٦٨٤٩  **٠,٦٩٧٤  ٢**  
٠,٨٣٤٣  **٠,٨٤١١  ٣**  
٠,٧١٥٨  **٠,٧٢٥٥  ٤**  
٠,٥٤٦٠  **٠,٥٥٧٣  ٥**  
٠,٨٢٥٦  **٠,٨٦٨٩  ٦**  
٠,٧٧٠٨  **٠,٨١٢٣  ٧**  
٠,٨٦٢٨  **٠,٨٢٨٢  ٨**  
٠,٦٤٢٨  **٠,٦٦٨٦  ٩**  

٠,٧٥٢٠  **٠,٧٨٤٤  ١٠**  
٠,٨٣٢٤  **٠,٩٠٨٤  ١١**  
٠,٩٢٢٦  **٠,٩٤٣١  ١٢**  
٠,٨٤٦٩  **٠,٨٧٥٢  ١٣**  
٠,٩٢٠٣  **٠,٩٤٠٨  ١٤**  
٠,٨٥٠٠  **٠,٩١٤٠  ١٥**  
٠,٧٧٨١  **٠,٨٦٩٩  ١٦**  
٠,٩٨٠٤  **٠,٨٦٣١  ١٧**  
٠,٩٨٠٤  **٠,٧٥٧٩  ١٨**  
٠,٨٢٣٨  **٠,٨٩٢٤  ١٩**  
٠,٨٩٣٨  **٠,٩٢٧٧  ٢٠**  

  )٠,٠١(معامل ارتباط قوى عند مستوى معنوية (**) 
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  )٢/ ب / ٣(ملحق رقم 

القيم التقديرية لمعـاملات الـصدق      
لبنود مقياس العلاقة بين خـصائص      
المناخ التنظيمى والعناصر المتضمنة    
بنماذج تقييم الأداء بطريقـة تحليـل       

  البنود

  )٣/ ج / ٣ (ملحق رقم  
القيم التقديريـة لمعـاملات الـصدق      
لبنود مقياس الرضا الوظيفى بطريقة     

  تحليل البنود

ارتباط البنـد بالمقيـاس       رقم البند
  الكلى

ــم    رقـ
  البند

ارتباط البنـد بالمقيـاس     
  الكلى

٠,٩٧٨٠  ١    **٠,٧١١٠  ١**  
٠,٩٨٨٩  ٢    **٠,٧١٤٦  ٢**  
٠,٦٠٦٠  ٣    **٠,٨٩١٩  ٣**  
٠,٩٨٨٩  ٤    **٠,٨٩١٩  ٤**  
٠,٣٠١٣  ٥    **٠,٧٧٨٥  ٥**  
٠,٩١١٥  ٦    **٠,٦٣٣٢  ٦**  
٠,٧٣٨٥  ٧    **٠,٥٤٢٣  ٧**  
٠,٧٣٤٤  ٨    **٠,٨١٨٤  ٨**  
٠,٨٦٢٢  ٩    **٠,٨١٨٧  ٩**  

٠,٧٧٧٦  ١٠    **٠,٨٩٥٨  ١٠**  
٠,٦٨٢٧  ١١    **٠,٨٣٥٨  ١١**  
٠,٩٠٧٢  ١٢    **٠,٩٢٦٨  ١٢**  
٠,٩٠٨٦  ١٣    **٠,٨٣٢٩  ١٣**  
٠,٨٩٢٨  ١٤    **٠,٨١٨٧  ١٤**  
٠,٨٤٧٦  ١٥    **٠,٩٥٥٩  ١٥**  
٠,٩٢٩٩  ١٦    **٠,٩٥٥٩  ١٦**  
٠,٨٥٥٦  ١٧    **٠,٩٥٣٠  ١٧**  
٠,٧٦٩١  ١٨    **٠,٧٢٧٨  ١٨**  
٠,٩٧٩٦  ١٩    **٠,٩٧٤٩  ١٩**  
٠,٨٨٧٠  ٢٠    **٠,٩٦٩٥  ٢٠**  
٠,٩٦٨٠  ٢١**    
٠,٤٥٠٠  ٢٢**    
٠,٨٦٢٥  ٢٣**    
٠,٨٦١١  ٢٤**    
٠,٨٦٧٥  ٢٥**    
٠,٨٦٩٧  ٢٦**    
٠,٥٨٦١  ٢٧**    
٠,٥٨٦١  ٢٨**    

ــد (**)  ــاط قــوى عن معامــل ارتب
  مستوى
  )٠,٠١(معنوية 
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٠,٥٨٦١  ٢٩**    
٠,٥٨٦١  ٣٠**    

  )٠,٠١(معامل ارتباط قوى عند مستوى معنوية (**) 
  )أ/٤(جدول تكرارات إجابات رقم ) ٤(ملحق رقم 

  
ــرارات  تكــ
إجابـــــات 
العاملين بالبنك  
ــى  الأهلـــ
ــصرى  المــ

  ٣٦٠=ن

رارات إجابات  تك
العاملين ببنـك   
كريديه أجريكول  

  البدائل  العبارة  ٢٥٠= ن 

  %  ك  %  ك
  ٤٣,٢  ١٠٨  -  -  متوافر بدرجة كبيرة

متوافر بدرجة كبيرة إلى    
  حد ما

٣٨,٤  ٩٦  ٥,٣  ١٩  

  ٥,٢  ١٣  ٢,٧  ١٠  متوافر بدرجة متوسطة
,٤٠  ١٤٥  متوافر بدرجة ضئيلة

٣  
١٠,٠  ٢٥  

مصداقية في ) ١
التعامل بين 

  الأفراد

,٥١  ١٨٦  وافر على الإطلاقغير مت
٧  

٣,٢  ٨  

  ٦٧,٢  ١٦٨  ٥,٠  ١٨  متوافر بدرجة كبيرة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
١٢  ٤٦,

٨  
٢٠,٥  ٥١  

,١٢  ٤٦  متوافر بدرجة متوسطة
٨  

٢,٧  ٧  

,٦٢  ٢٢٦  متوافر بدرجة ضئيلة
٨  

٠,٩  ٢  

انفتاح بـين   ) ٢
الأفــراد للتعبيــر 
ــن الأفكــار   ع

  والآراء

  ٨,٦  ٢٢  ٦,٦  ٢٤  طلاقغير متوافر على الإ
  ٧٨,٠  ١٩٦  ٥,٦  ٢٠  متوافر بدرجة كبيرة

متوافر بدرجة كبيرة إلى    
  حد ما

١٢,٠  ٣٠  ٤,٦  ١٧  
ــو ) ٣ ــوافر ج ت

  مفعم بالثقة

  ٨,٠  ١٨,٢٠  ٦٨  متوافر بدرجة متوسطة
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ــرارات  تكــ
إجابـــــات 
العاملين بالبنك  
ــى  الأهلـــ
ــصرى  المــ

  ٣٦٠=ن

رارات إجابات  تك
العاملين ببنـك   
كريديه أجريكول  

  البدائل  العبارة  ٢٥٠= ن 

  %  ك  %  ك
٩  

,٦٥  ٢٣٥  متوافر بدرجة ضئيلة
٣  

٢,٠  ٤  

  -  -  ٥,٦  ٢٠  غير متوافر على الإطلاق
,١١  ٤٠  متوافر بدرجة كبيرة

٢  
٧٧,٠  ١٩٣  

متوافر بدرجة كبيرة إلى    
  حد ما

٩,٩  ٢٥  ٤,٦  ١٧  

,١٨  ٦٨  متوافر بدرجة متوسطة
٩  

٢,٩  ٧  

,٦٥  ٢٣٥  متوافر بدرجة ضئيلة
٣  

٥,٦  ١٤  

دعم متبـادل   ) ٤
  فرادبين الأ

  ٤,٦  ١١  -  -  غير متوافر على الإطلاق
,١٧  ٦١  متوافر بدرجة كبيرة

٢  
٣٩,٦  ٩٩  

متوافر بدرجة كبيرة إلى    
  حد ما

١٣  ٥٠,
٨  

٣٦,٠  ٩٠  

  ١١,٢  ٢٨  ٨,٢  ٣٠  متوافر بدرجة متوسطة
,١٤  ٥٢  متوافر بدرجة ضئيلة

٤  
١٢,٤  ٣١  

تــوافر دعــم ) ٥
معنوى وعملـى   

  بين الزملاء

,٤٦  ١٦٧  غير متوافر على الإطلاق
٤  

٠,٨  ٢  

  ٦٧,٣  ١٦٨  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
١٦  ٦١,

٩  
٢٧,٩  ٧٠  

حـــــرص ) ٦
العاملين الأكثـر   
ــارة  ــرة ومه خب
ــد   ــى تزوي   ٣,٢  ٨  ٥,٥  ٢٠  متوافر بدرجة متوسطةعل
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ــرارات  تكــ
إجابـــــات 
العاملين بالبنك  
ــى  الأهلـــ
ــصرى  المــ

  ٣٦٠=ن

رارات إجابات  تك
العاملين ببنـك   
كريديه أجريكول  

  البدائل  العبارة  ٢٥٠= ن 

  %  ك  %  ك
,٥٢  ١٨٧  متوافر بدرجة ضئيلة

٠  
ــل   ١,٦  ٤ ــم الأق زملائه

ــارة  ــرة ومه خب
ــالخبرات  بـــ

لمهــــارات وا
  المطلوبة

,٢٥  ٩٢  غير متوافر على الإطلاق
٦  

-  -  

  ٧٧,٠  ١٩٣  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
١٦  ٦١,

٩  
٩,٩  ٢٥  

  ٢,٩  ٧  ٥,٥  ٢٠  متوافر بدرجة متوسطة
,٥٢  ١٨٧  متوافر بدرجة ضئيلة

٠  
٥,٦  ١٤  

ــاق ) ٧ إلحـــ
العاملين بالدورات 
ــة  التدريبيـــ
ــدهم  لتزويـــ

ارات بالمهـــــ
ــسلوكية  الـــ
ــارات  ومهـــ
الاتـــــصالات 
ــصية  الشخـــ
ــي   ــة ف المعاون
ــات  ــة علاق إقام

  طيبة

,٢٥  ٩٢  غير متوافر على الإطلاق
٦  

٤,٦  ١١  

  ٧٨,٠  ١٩٦  ٣,٣  ١٢  متوافر بدرجة كبيرة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
١٢,٠  ٣٠  ٣,٩  ١٤  

  ٨,٠  ٢٠  ٢,٢  ٨  متوافر بدرجة متوسطة
,٥٣  ١٩٢  متوافر بدرجة ضئيلة

٤  
٢,٠  ٤  

ــد ) ٨ تزويـــ
الرؤســـــاء 
ــين  للمرؤوســ
ــارف  بالمعـــ
  والخبرات المهنية

,٣٧  ١٣٤  غير متوافر على الإطلاق
٢  

-  -  

ــم ) ٩  ٧٧,٠  ١٩٣  -  -  متوافر بدرجة كبيرة دعــــ
  ٩,٩  ٣١,٢٥  ١١١متوافر بدرجة كبيرة إلى    المرؤوسين مـن   
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 - ٦٥٩ -

ــرارات  تكــ
إجابـــــات 
العاملين بالبنك  
ــى  الأهلـــ
ــصرى  المــ

  ٣٦٠=ن

رارات إجابات  تك
العاملين ببنـك   
كريديه أجريكول  

  البدائل  العبارة  ٢٥٠= ن 

  %  ك  %  ك
  ٠  حد ما

,٢٢  ٨٢  متوافر بدرجة متوسطة
٦  

٢,٩  ٧  

,٤٦  ١٦٧  متوافر بدرجة ضئيلة
٤  

٥,٦  ١٤  

ــاء  ــل الرؤس قب
بتهيئتهم معنويـاً   
وعمليات للتكيف  

  مع التغيير

  ٤,٦  ١١  -  -  غير متوافر على الإطلاق
  ٨٧,٦  ٢١٩  -  -  متوافر بدرجة كبيرة

متوافر بدرجة كبيرة إلى    
  حد ما

٣١  ١١١,
٠  

٢,٨  ٧  

,٢٢  ٨٢  متوافر بدرجة متوسطة
٦  

٤,٨  ١٢  

,٤٦  ١٦٧  متوافر بدرجة ضئيلة
٤  

٤,٨  ١٢  

ــوافر ) ١٠ تــ
المعـــــارف 
ــرات  والخبـــ
والمهــــارات 
المهنية كأسـس   
يستند إليها فـي    
معاملــــــة 

  -  -  -  -  لاقغير متوافر على الإط  المرؤوسين
  ٨٧,٦  ٢١٩  -  -  متوافر بدرجة كبيرة

متوافر بدرجة كبيرة إلى    
  حد ما

١٦  ٦١,
٩  

٢,٨  ٧  

,٦٠  ٢١٩  متوافر بدرجة متوسطة
٨  

٤,٨  ١٢  

  ٤,٨  ١٢  ٨,٤  ٣٠  متوافر بدرجة ضئيلة

تناســــب ) ١١
المهـــام مـــع 
مؤهلات وقدرات  
وخبرات الموظف  
مما يزيـد مـن     

  دافعية الإنجاز
,١٣  ٥٠  لإطلاقغير متوافر على ا

٩  
-  -  

  ٨٧,٦  ٢١٩  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
٢,٨  ٧  ٦,٦  ٢٤  

  ٤,٨  ١٢  ٥,٠  ١٨  متوافر بدرجة متوسطة

ــود ) ١٢ وجــ
اعتراف وتقـدير   

  للإنجاز المتميز

  ٤,٨  ١٢,١٢  ٤٦  متوافر بدرجة ضئيلة
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 - ٦٦٠ -

ــرارات  تكــ
إجابـــــات 
العاملين بالبنك  
ــى  الأهلـــ
ــصرى  المــ

  ٣٦٠=ن

رارات إجابات  تك
العاملين ببنـك   
كريديه أجريكول  

  البدائل  العبارة  ٢٥٠= ن 

  %  ك  %  ك
٨  

,٧٥  ٢٧٢  غير متوافر على الإطلاق
٦  

-  -  

  ٩٢,٠  ٢٣٠  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
٢,٨  ٧  ٦,٦  ٢٤  

  ٥,٢  ١٣  ٥,٠  ١٨  متوافر بدرجة متوسطة
,١٢  ٤٦  متوافر بدرجة ضئيلة

٨  
-  -  

ــنح ) ١٣ مـــ
رؤساء للعاملين  ال

مزيد من الحرية   
في مقابل آدائهم   

  المتميز لمهامهم

,٧٥  ٢٧٢  غير متوافر على الإطلاق
٦  

-  -  

  ٩٢,٠  ٢٣٠  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
٢,٨  ٧  ٦,٦  ٢٤  

  ٥,٢  ١٣  ٥,٠  ١٨  متوافر بدرجة متوسطة
,١٢  ٤٦  متوافر بدرجة ضئيلة

٨  
-  -  

ة غير  الرقاب) ١٤
المشددة كإحـدى   
السياسات العامة  
المرتبطة بالالتزام  

  الداخلى للأفراد

,٧٥  ٢٧٢  غير متوافر على الإطلاق
٦  

-  -  

  ٧٧,٠  ١٩٣  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
٩,٩  ٢٥  ٢,٧  ١٠  

  ٢,٩  ٧  ٥,٣  ١٩  متوافر بدرجة متوسطة
,٥١  ١٨٦  متوافر بدرجة ضئيلة

٧  
٥,٦  ١٤  

ــشاركة ) ١٥ الم
الفعلية في صنع   

  القرارات

,٤٠  ١٤٥  غير متوافر على الإطلاق
٣  

١,٦  ١١  
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ــرارات  تكــ
إجابـــــات 
العاملين بالبنك  
ــى  الأهلـــ
ــصرى  المــ

  ٣٦٠=ن

رارات إجابات  تك
العاملين ببنـك   
كريديه أجريكول  

  البدائل  العبارة  ٢٥٠= ن 

  %  ك  %  ك
  -  -  -  -  متوافر بدرجة كبيرة

متوافر بدرجة كبيرة إلى    
  حد ما

١١  ٤٠,
٢  

٧٨,٤  ١٩٦  

  ١٢,٠  ٣٠  ٤,٦  ١٧  متوافر بدرجة متوسطة
,١٨  ٦٨  متوافر بدرجة ضئيلة

٩  
٩,٦  ٢٤  

ــوافر ) ١٦ تــ
موضوعية تامـة   

تعلــق فيمــا ي
  بالعملية التقييمية

,٦٥  ٢٣٥  غير متوافر على الإطلاق
٣  

-  -  

  ٨٧,٧  ٢١٩  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
-  -  ٩,٦  ٢٤  

  ٢,٧  ٧  -  -  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ٥,٦  ٢٠  متوافر بدرجة ضئيلة

توافر عدالة  ) ١٧
ــا  ــة فيم إجرائي
يتعلق بالعمليـة   

  لتقييميةا

,٩٤  ٣٤٠  غير متوافر على الإطلاق
٤  

-  -  

  ٨٧,٧  ٢١٩  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
-  -  ٩,٦  ٢٤  

  ٢,٧  ٧  -  -  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ٥,٦  ٢٠  متوافر بدرجة ضئيلة

توافر عدالة  ) ١٨
توزيعية بالمقارنة  
ــاه   ــا يتقاض بم
العاملين بنظرائهم  

  جبالخار
,٩٤  ٣٤٠  غير متوافر على الإطلاق

٤  
-  -  

  ٣٩,٦  ٩٩  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
٣٦,٠  ٩٠  ٢,٢  ٨  

  ١١,٢  ٢٨  ٧,٢  ٢٦  متوافر بدرجة متوسطة

تميـــــز ) ١٩
الاتـــــصالات 
بانــــــسياب 
المعلومـات مـن   

  ١٢,٤  ٣٧,٣١  ١٣٤  متوافر بدرجة ضئيلة  أعلى إلى أسفل
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ــرارات  تكــ
إجابـــــات 
العاملين بالبنك  
ــى  الأهلـــ
ــصرى  المــ

  ٣٦٠=ن

رارات إجابات  تك
العاملين ببنـك   
كريديه أجريكول  

  البدائل  العبارة  ٢٥٠= ن 

  %  ك  %  ك
٢  

,٥٣  ١٩٢  غير متوافر على الإطلاق
٤  

٠,٨  ٢  

  ٨٧,٧  ٢١٩  -  -  توافر بدرجة كبيرةم
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
١١  ٤٠,

٢  
٩,٦  ٢٤  

  ٢,٧  ٧  ٤,٦  ١٧  متوافر بدرجة متوسطة
,١٨  ٦٨  متوافر بدرجة ضئيلة

٩  
-  -  

تميـــــز ) ٢٠
الاتـــــصالات 
ــن  ــصعودها م ب
ــستويات  المــ
الإدارية الأدنـى   
إلى المـستويات   

,٦٥  ٢٣٥  غير متوافر على الإطلاق  الإدارية العليا
٣  

-  -  

  
  )ب/٤(جدول تكرارات إجابات رقم 

  
تكــــرارات  

بات العاملين  إجا
بالبنك الأهلـى   

  المصرى 

تكــــرارات 
إجابات العاملين  
ببنـك كريديـه   

  أجريكول 
  البدائـــــــــــــل  العبارة

  %  ك  %  ك
  ٨١,٦  ٢٠٤  ٥١,٦  ١٨٦  متوافر بدرجة كبيرة

  ١٥,٢  ٣٨  ١٨,١  ٦٥  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما
  ٣,٢  ٨  ٢٠,٣  ٧٣  متوافر بدرجة متوسطة

  -  -  ١٠,٠  ٣٦  متوافر بدرجة ضئيلة

المصداقية فـي   ) ١
التعامــل والتعبيــر 
ــصر   ــا بالعن عنه
المتعلق بـضرورة   
ــرئيس   ــة ال تنمي

  لمهارات مرؤوسية
  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق
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تكــــرارات  
بات العاملين  إجا

بالبنك الأهلـى   
  المصرى 

تكــــرارات 
إجابات العاملين  
ببنـك كريديـه   

  أجريكول 
  البدائـــــــــــــل  العبارة

  %  ك  %  ك
  ٨١,٦  ٢٠٤  ٥١,٦  ١٨٦  متوافر بدرجة كبيرة

  ١٥,٢  ٣٨  ١٨,١  ٦٥  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما
  ٣,٢  ٨  ٢٠,٣  ٧٣  متوافر بدرجة متوسطة

  -  -  ١٠,٠  ٣٦  متوافر بدرجة ضئيلة

المصداقية فـي   ) ٢
التعامــل والتعبيــر 
ــصر   ــا بالعن عنه
المتعلق بـضرورة   
إنجاز المقيم لمهامه   
وواجباته بأسـلوب   

  دقيق وشامل

  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق

  ٤٣,٢  ١٠٨  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
  ٣٨,٤  ٩٦  ٥,٣  ١٩  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ١٥,٢  ٣٨  ٢,٧  ١٠  متوافر بدرجة متوسطة
  ٣,٢  ٨  ٤٠,٣  ١٤٥  متوافر بدرجة ضئيلة

الانفتــاح بــين ) ٣
ــر  ــراد والتعبي الأف
ــصر   ــا بالعن عنه
المتعلق بـضرورة   
ــيم  ــع المقـ تمتـ
بمهارات الاتصالات  
ــصية  الشخــــ

مهــــــارات وال
  السلوكية

  -  -  ٥١,٧  ١٨٦  غير متوافر على الإطلاق

  ٤٣,٢  ١٠٨  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
  ٣٨,٤  ٩٦  ٥,٣  ١٩  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ١٥,٢  ٣٨  ٢,٧  ١٠  متوافر بدرجة متوسطة
  ٣,٢  ٨  ٤٠,٣  ١٤٥  متوافر بدرجة ضئيلة

الانفتــاح بــين ) ٤
ــر  ــراد والتعبي الأف
ــصر   ــا بالعن عنه

علق بـضرورة   المت
تمتع المقيم بقدرته   
علـــى التعبيـــر 
  بوضوح عن أفكاره

  -  -  ٥١,٧  ١٨٦  غير متوافر على الإطلاق

  ٤٣,٢  ١٠٨  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
  ٣٨,٤  ٩٦  ٢,٧  ١٠  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ١٥,٢  ٣٨  -  -  متوافر بدرجة متوسطة
  ٣,٢  ٨  ٤٠  ١٢٥  متوافر بدرجة ضئيلة

ــواف) ٥ ــاخ ت ر من
ــة  ــم بالثقـ مفعـ
والتعبيــر عنــه  
بالعنصر المتعلـق   
ــع   ــضرورة تمت   -  -  ٥١,٧  ١٨٦  غير متوافر على الإطلاقب
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تكــــرارات  
بات العاملين  إجا

بالبنك الأهلـى   
  المصرى 

تكــــرارات 
إجابات العاملين  
ببنـك كريديـه   

  أجريكول 
  البدائـــــــــــــل  العبارة

  %  ك  %  ك
ــادأة  ــيم بالمب المق

  والتصرف
  ٨١,٦  ٢٠٤  ٥١,٧  ١٨٦  متوافر بدرجة كبيرة

  ١٥,٢  ٣٨  ٤٠,٣  ١٤٥  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما
  ٣,٢  ٨  ٢,٧  ١٠  متوافر بدرجة متوسطة

  -  -  ٥,٣  ١٩  جة ضئيلةمتوافر بدر

الـدعم الـسائد   ) ٦
بـــين الـــزملاء 
والتعبيــر عنــه  
بالعنصر المتعلـق   
ــاون  ــضرورة تع ب
المقيم مع الرؤساء   
والــــــزملاء 

  والمرؤوسين

  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق
  

  ٨١,٦  ٢٠٤  ٥١,٧  ١٨٦  متوافر بدرجة كبيرة
  ١٥,٢  ٣٨  ٤٠,٣  ١٤٥  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ٣,٢  ٨  ٢,٧  ١٠  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ٥,٣  ١٩  متوافر بدرجة ضئيلة

الـدعم الـسائد   ) ٧
بـــين الـــزملاء 
والتعبيــر عنــه  
بالعنصر المتعلـق   
بضرورة المساهمة  
الفعالة فـي تنفيـذ     
العمليــات البنكيــة 

  المشتركة

  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق

  ٧٧,٠  ١٢٣  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
  ١٢,٨  ٣٢  ١١,٢  ٤٠  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ٥,٦  ١٤  ٤,٦  ١٧  متوافر بدرجة متوسطة
  ٤,٦  ١١  ١٨,٩  ٦٨  متوافر بدرجة ضئيلة

دعــم الــرئيس ) ٨
لمرؤوسيه والتعبير  
ــصر   ــه بالعن عن
ــز  ــق بتحفي المتعل
الرؤســـــــاء 

  لمرؤوسيهم
  -  -  ٦٥,٣  ٢٣٥  غير متوافر على الإطلاق

  ٧٧,٠  ١٩٣  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
  ١٢,٨  ٣٢  ١١,٢  ٤٠  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ٥,٦  ١٤  ٤,٦  ١٧  متوافر بدرجة متوسطة
  ٤,٦  ١١  ١٨,٩  ٦٨  متوافر بدرجة ضئيلة

دعم الرؤسـاء   ) ٩
ــيهم  لمرؤوســـ
ــا   ــر عنه والتعبي
بالعنصر المتعلـق   
  -  -  ٦٥,٣  ٢٣٥  غير متوافر على الإطلاقبمعاونة مرؤوسيهم  
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 - ٦٦٥ -

تكــــرارات  
بات العاملين  إجا

بالبنك الأهلـى   
  المصرى 

تكــــرارات 
إجابات العاملين  
ببنـك كريديـه   

  أجريكول 
  البدائـــــــــــــل  العبارة

  %  ك  %  ك
على التكيـف مـع     
التغييرات المطبقـة   

  بالمنظمة
  ٨٧,٥  ٢١٩  -  -  متوافر بدرجة كبيرة

  ٢,٨  ١٧  ٦,٦  ٢٤  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما
  ٩,٧  ٢٤  ٥,٠  ١٨  متوافر بدرجة متوسطة

  -  -  ١٢,٨  ٤٦  متوافر بدرجة ضئيلة

ــشاركة ) ١٠ المـ
الفعلية المتاحة من   
ــاء  ــب الرؤس جان
لمرؤسيهم والتعبير  
ــصر   ــا بالعن عنه
ــدرة   ــق بق المتعل

 على صـنع    المقيم
  القرارات بالمشاركة

  -  -  ٧٥,٦  ٢٧٢  غير متوافر على الإطلاق

  ٨٧,٥  ٢١٩  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
  ٢,٨  ٧  ٦,٦  ٢٤  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ٩,٧  ٢  ٥,٠  ١٨  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ١٢,٨  ٤٦  متوافر بدرجة ضئيلة

الرقابة غيـر   ) ١١
المشددة والالتـزام   

ــداخلى ل ــراد ال لأف
والتعبير عن ذلـك    
بالعنصر المتعلـق   
بقدرة المقيم علـى    
تطوير وهيكله خطة   

  العمل

  -  -  ٧٥,٦  ٢٧٢  غير متوافر على الإطلاق

  ٨٧,٦  ٢١٩  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
  ٢,٨  ٧  ٦,٦  ٢٤  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ٩,٦  ٢٤  ٥,٠  ١٨  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ١٢,٨  ٤٦  متوافر بدرجة ضئيلة

الرقابة غيـر   ) ١٢
المشددة والالتـزام   
ــراد  ــداخلى للأف ال
والتعبير عن ذلـك    
بالعنصر المتعلـق   
بقدرة المقيم علـى    
إجراء رقابة علـى    
العمليات في الحدود   

  التى تحقق نتائج

  -  -  ٧٥,٦  ٢٧٢  غير متوافر على الإطلاق

تناسب المهام  ) ١٣  ٨٧,٦  ٢١٩  ٧٥,٦  ٢٧٢  متوافر بدرجة كبيرة
  ٢,٨  ٧  ١٢,٨  ٤٦  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ماوالواجبات الوظيفية  
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 - ٦٦٦ -

تكــــرارات  
بات العاملين  إجا

بالبنك الأهلـى   
  المصرى 

تكــــرارات 
إجابات العاملين  
ببنـك كريديـه   

  أجريكول 
  البدائـــــــــــــل  العبارة

  %  ك  %  ك
  ٩,٦  ٢٤  ١١,٦  ٤٢  متوافر بدرجة متوسطة

  -  -  -  -  متوافر بدرجة ضئيلة
فـــي مـــؤهلات 
ــيم  ــرات المق وخب
والتعبير عن ذلـك    
بالعنصر المتعلـق   
بقدرة المقيم علـى    
إنجــاز أنــشطة  

  العمليات

  غير متوافر على الإطلاق
  

-  -  -  -  

  ٧٨,٠  ١٩٦  ٤,٦  ١٧  جة كبيرةمتوافر بدر
  ٢٠,٠  ٥٠  ١٨,٩  ٦٨  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ٢,٠  ٤  ٦٥,٣  ٢٣٥  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ١١,٢  ٤٠  متوافر بدرجة ضئيلة

ــوافر ) ١٤ تـــ
المعارف والخبرات  
ــتم  والمهــارات وي
التعبير عنها بقدرة   
المقيم على التحليل   
  والتقييم والاستنتاج

  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق

  ٨٧,٦  ٢١٩  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
  ٩,٦  ٢٤  ٦,٦  ٢٤  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ٢,٨  ٧  ٥,٠  ١٨  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ١٢,٨  ٤٦  متوافر بدرجة ضئيلة

ــوافر ) ١٥ تـــ
الموضوعية التامة  
ويتم التعبير عنهـا    
ــر   ــة العناص بدق
المتعلقة بالمهارات  

هنية المطلوبـة   الم
  لدى المقيم

  -  -  ٧٥,٦  ٢٧٢  غير متوافر على الإطلاق

  ٨٧,٦  ٢١٩  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
  ٩,٦  ٢٤  ٦,٦  ٢٤  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ٢,٨  ٧  ٥,٠  ١٨  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ١٢,٨  ٤٦  متوافر بدرجة ضئيلة

توافر العدالة   ) ١٦
ــتم   ــة وي الإجرائي

بدقـة  التعبير عنها   
العناصر المتعلقـة   
بالمعارف المهنيـة   
ــدى   ــة ل المطلوب

  المقيم

  -  -  ٧٥,٦  ٢٧٢  غير متوافر على الإطلاق

  ٨٧,٦  ٢١٩  -  -  متوافر بدرجة كبيرةعدالة توافر ال  ) ١٧
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 - ٦٦٧ -

تكــــرارات  
بات العاملين  إجا

بالبنك الأهلـى   
  المصرى 

تكــــرارات 
إجابات العاملين  
ببنـك كريديـه   

  أجريكول 
  البدائـــــــــــــل  العبارة

  %  ك  %  ك
  ٩,٦  ٢٤  ٦,٦  ٢٤  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ٢,٨  ٧  ٥,٠  ١٨  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ١٢,٨  ٤٦  متوافر بدرجة ضئيلة

ــتم   ــة وي الإجرائي
التعبير عنها بدقـة    
العناصر المتعلقـة   
بالممارسات المهنية  

  لدى المقيم
  -  -  ٧٥,٦  ٢٧٢  غير متوافر على الإطلاق

  ٨٧,٦  ٢١٩  ٦٥,٣  ٢٣٥  متوافر بدرجة كبيرة
  ٩,٦  ٢٤  ١٨,٩  ٦٨  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ٢,٨  ٧  ٥,٦  ٢٠  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ٤,٦  ١٧  متوافر بدرجة ضئيلة

توافر العدالة   ) ١٨
ــتم  ــة وي التوزيعي
التعبير عنها بـربط    
تقـــديرات الأداء 
ــآت  بالمكافــــ

  التعويضية
  -  -  ٥,٦  ٢٠   متوافر على الإطلاقغير

  ٩٧,٣  ٢٤٣  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
  ٢,٧  ٧  -  -  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  -  -  -  -  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ٢٤,٤  ٨٨  متوافر بدرجة ضئيلة

سيادة العدالة  ) ١٩
ــتم   ــة وي الإجرائي
التعبير عنها بإجراء  
ــشة   ــة مناق مقابل

  -  -  ٧٥,٦  ٢٧٢  توافر على الإطلاقغير م  نتائج التقييم
  ٩٧,٣  ٢٤٣  -  -  متوافر بدرجة كبيرة

  ٢,٧  ٧  -  -  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما
  -  -  -  -  متوافر بدرجة متوسطة

  -  -  ٥,٦  ٢٠  متوافر بدرجة ضئيلة

سيادة العدالة  ) ٢٠
ــتم   ــة وي الإجرائي
التعبيـــر عنهـــا 
ــيم  ــسماح للمق بال
بالإطلاع على نتائج   

  تقييم أدائه
  -  -  ٩٤,٤  ٣٤٠  غير متوافر على الإطلاق

  ٩٧,٣  ٢٤٣  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
  ٢,٧  ٧  -  -  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  -  -  -  -  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ٥,٦  ٢٠  متوافر بدرجة ضئيلة

سيادة العدالة  ) ٢١
ــتم   ــة وي الإجرائي
التعبير عنها بتوقيع   
المقيم على نتـائج    

  -  -  ٩٤,٤  ٣٤٠  غير متوافر على الإطلاق  تقييم أدائه
ــراف ) ٢٢   ٨٧,٦  ٢١٩  ٤٠,٣  ١٤٥  متوافر بدرجة كبيرةالاعتـ
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 - ٦٦٨ -

تكــــرارات  
بات العاملين  إجا

بالبنك الأهلـى   
  المصرى 

تكــــرارات 
إجابات العاملين  
ببنـك كريديـه   

  أجريكول 
  البدائـــــــــــــل  العبارة

  %  ك  %  ك
  ٩,٦  ٢٤  ٥١,٧  ١٨٦  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ٢,٨  ٧  ٢,٧  ١٠  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ٥,٣  ١٩   بدرجة ضئيلةمتوافر

ــتم   ــدير وي والتق
التعبير عـن ذلـك     
بمكافأة المقيم بناء   
على نتـائج تقيـيم     

  أدائه
  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق

  ٦٧,٣  ١٦٨  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
  ٢٧,٩  ٧٠  ٥,٥  ٢٠  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ٣,٢  ٨  ١٦,٩  ٦١  متوافر بدرجة متوسطة
  ١,٦  ٤  ٢٥,٦  ٩٢  متوافر بدرجة ضئيلة

ــام ) ٢٣ اهتمـــ
المسئولين بإكساب  

أو (العـــــاملين 
مهـاراتهم  ) تطوير

ــا   ــتم تقريره وي
بمجرد فحص نتائج   

  تقييم أدائهم

  -  -  ٥٢,٠  ١٨٧  غير متوافر على الإطلاق

  ٦٧,٣  ١٦٨  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
  ٢٧,٩  ٧٠  ٥,٥  ٢٠  د مامتوافر بدرجة كبيرة إلى ح

  ٣,٢  ٨  ١٦,٩  ٦١  متوافر بدرجة متوسطة
  ١,٦  ٤  ٢٥,٦  ٩٢  متوافر بدرجة ضئيلة

ــام ) ٢٤ اهتمـــ
المسئولين بإكساب  

أو (العـــــاملين 
مهـاراتهم  ) تطوير

ــتم  ــسلوكية، وي ال
ــرد  ــا بمج تقريره
فحص نتائج تقيـيم    

  أدائهم

  -  -  ٥٢,٠  ١٨٧  غير متوافر على الإطلاق

  ٧٧,٠  ١٩٣  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
  ٩,٩  ٢٥  ١١,٢  ٤٠  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ٢,٩  ٧  ٤,٦  ١٧  متوافر بدرجة متوسطة
  ٥,٦  ١٤  ١٨,٩  ٦٨  متوافر بدرجة ضئيلة

ــام ) ٢٥ نظــــ
الاتصالات الفعـال   
هى خاصـية يـتم     
التعبير عنها بإمداد   
ــوارد  إدارة المــ
ــائج  ــشرية بنت الب
التقييم في المواعيد   
ــيم   ــررة لتقي المق

  رامج التدريبيةالب

  ٤,٦  ١١  ٦٥,٣  ٢٣٥  غير متوافر على الإطلاق

ــام ) ٢٦   ٧٧,٠  ١٩٣  -  -  متوافر بدرجة كبيرةنظــــ
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 - ٦٦٩ -

تكــــرارات  
بات العاملين  إجا

بالبنك الأهلـى   
  المصرى 

تكــــرارات 
إجابات العاملين  
ببنـك كريديـه   

  أجريكول 
  البدائـــــــــــــل  العبارة

  %  ك  %  ك
  ٩,٩  ٢٥  ١١,٢  ٤٠  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  ٢,٩  ٧  ٤,٩  ١٧  متوافر بدرجة متوسطة
  ٥,٦  ١٤  ١٨,٩  ٦٨  متوافر بدرجة ضئيلة

الاتصالات الفعـال   
هى خاصـية يـتم     

ا بإمداد  التعبير عنه 
ــوارد  إدارة المــ
ــائج  ــشرية بنت الب
ــي  ــيم الأداء ف تقي
المواعيد المقـررة   
لتحديد الاحتياجات   

  التدريبية

  ٤,٦  ١١  ٦٥,٣  ٢٣٥  وافر على الإطلاقغير مت

  ٩٧,٣  ٢٤٣  ٤٦,٤  ١٦٧  متوافر بدرجة كبيرة
  ٢,٧  ٧  ١٤,٤  ٥٢  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  -  -  ١٧,٢  ٦١  ر بدرجة متوسطةمتواف
  -  -  ٢٢,٠  ٨٠  متوافر بدرجة ضئيلة

ــام ) ٢٧ نظــــ
الاتصالات الفعـال   
هى خاصـية يـتم     
التعبير عنها بإمداد   
ــوارد  إدارة المــ
ــائج  ــشرية بنت الب
التقييم في المواعيد   
المحددة لقـرارات   

  الترقية
  

  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق

  ٩٧,٣  ٢٤٣  ٤٦,٤  ١٦٧  متوافر بدرجة كبيرة
  ٢,٧  ٧  ١٤,٤  ٥٢  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  -  -  ١٧,٢  ٦١  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ٢٢,٠  ٨٠  متوافر بدرجة ضئيلة

ــام ) ٢٨ نظــــ
الاتصالات الفعـال   
هى خاصـية يـتم     
التعبير عنها بإمداد   
ــوارد  إدارة المــ
ــائج  ــشرية بنت الب
التقييم في المواعيد   
المحددة لقـرارات   

  النقل

  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق

ــام ) ٢٩  ٩٧,٣  ٢٤٣  ٤٦,٤  ١٦٧  متوافر بدرجة كبيرة نظــــ
  ٢,٧  ٧  ١٤,٤  ٥٢  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ماالاتصالات الفعـال   
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تكــــرارات  
بات العاملين  إجا

بالبنك الأهلـى   
  المصرى 

تكــــرارات 
إجابات العاملين  
ببنـك كريديـه   

  أجريكول 
  البدائـــــــــــــل  العبارة

  %  ك  %  ك
  -  -  ١٧,٢  ٦١  متوافر بدرجة متوسطة

  -  -  ٢٢,٠  ٨٠  متوافر بدرجة ضئيلة
هى خاصـية يـتم     
التعبير عنها بإمداد   
ــوارد  إدارة المــ
ــائج  ــشرية بنت الب

يد التقييم في المواع  
المحددة لقـرارات   

  الفصل

  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق

  ٩٧,٣  ٢٤٣  ٤٦,٤  ١٦٧  متوافر بدرجة كبيرة
  ٢,٧  ٧  ١٤,٤  ٥٢  متوافر بدرجة كبيرة إلى حد ما

  -  -  ١٧,٢  ٦١  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ٢٢,٠  ٨٠  متوافر بدرجة ضئيلة

ــام ) ٣٠ نظــــ
الاتصالات الفعـال   
هى خاصـية يـتم     

نها بإمداد  التعبير ع 
ــوارد  إدارة المــ
ــائج  ــشرية بنت الب
التقييم في المواعيد   
المحددة للوقـوف   
على مدى فعاليـة    
سياسات المـوارد   

  البشرية

  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق

  



  
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  )جـ/٤(جدول تكرارات إجابات رقم 
ــرارات  تكــ
إجابـــــات 
العاملين بالبنك  
ــى  الأهلـــ

  المصرى 

تكرارات إجابات  
العاملين ببنـك   
  البدائل  العبارة  كريديه أجريكول 

  %  ك  %  ك
  ٩٧,٣  ٢٤٣  -  -  متوافر بدرجة كبيرة

متوافر بدرجة كبيرة إلى    
  حد ما

-  -  ٢,٧  ٧  

  -  -  -  -  متوافر بدرجة متوسطة
,٢٤  ٨٨  متوافر بدرجة ضئيلة

٤  
-  -  

الرضا الناتج ) ١
عن مقابلة تقييم 

  الأداء

,٧٥  ٢٧٢  غير متوافر على الإطلاق
٦  

-  -  

  ٩٧,٣  ٢٤٣  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
رجة كبيرة إلى   متوافر بد 

  حد ما
-  -  ٢,٧  ٧  

  -  -  -  -  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ٥,٦  ٢٠  متوافر بدرجة ضئيلة

الرضا الناتج  ) ٢
عن حق المقـيم    
في الإطلاع على   

  نتائج تقييم أدائه

,٩٤  ٣٤٠  غير متوافر على الإطلاق
٤  

-  -  

  -  -  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
٥١  ١٨٦,

٧  
٣٨,٤  ٩٦  

,٤٠  ١٤٥  متوافر بدرجة متوسطة
٣  

٤٣,٢  ١٠٨  

  ١٥,٢  ٣٨  ٢,٧  ١٠  متوافر بدرجة ضئيلة

الرضا الناتج  ) ٣
عن حق المقـيم    
في الـتظلم مـن     

  نتائج التقييم

  ٣,٢  ٨  ٥,٣  ١٩  غير متوافر على الإطلاق
  ٩٧,٣  ٢٤٣  -  -  متوافر بدرجة كبيرة

متوافر بدرجة كبيرة إلى    
  حد ما

-  -  ٢,٧  ٧  

  -  -  -  -  متوافر بدرجة متوسطة

الرضا الناتج  ) ٤
عن حق المقـيم    
فى الإطلاع على   

  نتائج تقييم أدائه
  -  -  ٥,٦  ٢٠  متوافر بدرجة ضئيلة
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ــرارات  تكــ
إجابـــــات 
العاملين بالبنك  
ــى  الأهلـــ

  المصرى 

تكرارات إجابات  
العاملين ببنـك   
  البدائل  العبارة  كريديه أجريكول 

  %  ك  %  ك
,٩٤  ٣٤٠  غير متوافر على الإطلاق

٤  
-  -  

,٥١  ١٨٦  متوافر بدرجة كبيرة
٧  

٨١,٦  ٢٠٤  

متوافر بدرجة كبيرة إلى    
  حد ما

٤٠  ١٤٥,
٣  

١٥,٢  ٣٨  

  ٣,٢  ٨  ٢,٧  ١٠  متوافر بدرجة متوسطة
  -  -  ٥,٣  ١٩  متوافر بدرجة ضئيلة

الرضا الناتج  ) ٥
عن معرفة المقيم   
ــواطن   ــى م عل
الضعف في أدائه   

  بغرض معالجتها

  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق
  -  -  -  -  متوافر بدرجة كبيرة

 متوافر بدرجة كبيرة إلى   
  حد ما

-  -  ٣٨,٤  ٩٦  

  ٤٣,٢  ١٠٨  -  -  متوافر بدرجة متوسطة
  ١٥,٢  ٣٨  ٥,٦  ٢٠  متوافر بدرجة ضئيلة

الرضا الناتج  ) ٦
عــن تخــصيص 
فقره من نمـوذج    
ــيم الأداء  تقيــ
للمقيم لإبداء رأيه   
ــر   ــي العناص ف
ــضمنة  المتـــ

  بالنموذج

,٩٤  ٣٤٠  غير متوافر على الإطلاق
٤  

٣,٢  ٨  

  -  -  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
بدرجة كبيرة إلى   متوافر  

  حد ما
-  -  -  -  

  ٣,٢  ٨  -  -  متوافر بدرجة متوسطة
  ١٥,٢  ٣٨  ٥,٦  ٢٠  متوافر بدرجة ضئيلة

الرضا الناتج  ) ٧
عــن تخــصيص 
ــيم   ــره للمق قق
للتعبير عن رأيه   
ــة  فـــي عدالـ
إجراءات العملية  

  التقييمية
,٩٤  ٣٤٠  غير متوافر على الإطلاق

٤  
٨١,٦  ٢٠٤  

  -  -  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
وافر بدرجة كبيرة إلى    مت

  حد ما
-  -  -  -  

  ٣,٢  ٨  -  -  متوافر بدرجة متوسطة

الرضا الناتج  ) ٨
عــن تخــصيص 
ــيم   ــرة للمق فق
للتعبير عن رأيه   
  ١٥,٢  ٣٨  ٥,٦  ٢٠  متوافر بدرجة ضئيلةفي موضـوعية   
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ــرارات  تكــ
إجابـــــات 
العاملين بالبنك  
ــى  الأهلـــ

  المصرى 

تكرارات إجابات  
العاملين ببنـك   
  البدائل  العبارة  كريديه أجريكول 

  %  ك  %  ك
,٩٤  ٣٤٠  غير متوافر على الإطلاق  العملية التقييمية

٤  
٨١,٦  ٢٠٤  

  ٦٧,٢  ١٦٨  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
٢٠,٥  ٥١  ٦,٦  ٢٤  

  ٢,٧  ٧  ٥,٠  ١٨  متوافر بدرجة متوسطة
,١٢  ٤٦  متوافر بدرجة ضئيلة

٨  
٠,٩  ٢  

الرضا الناتج  ) ٩
عن إستناد مـنح    
المزايا الإضـافية   
للراتب إلى نتائج   

  عملية التقييم

,٧٥  ٢٧٢  غير متوافر على الإطلاق
٦  

٨,٦  ٢٢  

  -  -  -  -  متوافر بدرجة كبيرة
رجة كبيرة إلى   متوافر بد 

  حد ما
٣,٢  ٨  ٦,٦  ٢٤  

  ١٥,٢  ٣٨  ٥,٠  ١٨  متوافر بدرجة متوسطة
,١٢  ٤٦  متوافر بدرجة ضئيلة

٨  
٣٨,٤  ٩٦  

ــا ) ١٠ الرضــ
الناتج عن إستناد   
ــى  ــات إل العقوب
  نتائج تقييم الأداء

,٧٥  ٢٧٢  غير متوافر على الإطلاق
٦  

٤٣,٢  ١٠٨  

,٤٠  ١٨٦  متوافر بدرجة كبيرة
٣  

٦٧,٢  ١٦٨  

درجة كبيرة إلى   متوافر ب 
  حد ما

٥١  ١٤٥,
٧  

٢٠,٥  ٥١  

  ٢,٧  ٧  ٢,٧  ١٠  متوافر بدرجة متوسطة
  ٠,٩  ٢  ٥,٣  ١٩  متوافر بدرجة ضئيلة

ــا ) ١١ الرضــ
الناتج عن إستناد   
الترقية إلى نتائج   

  تقييم الأداء

  ٨,٦  ٢٢  -  -  غير متوافر على الإطلاق
ــا ) ١٢  ٨١,٦  ٢٠٤  ٢,٧  ١٠  متوافر بدرجة كبيرة الرضــ

  ١٥,٢  ٣٨  ٥,٣  ١٩متوافر بدرجة كبيرة إلى    الناتج عن إستناد   
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ــرارات  تكــ
إجابـــــات 
العاملين بالبنك  
ــى  الأهلـــ

  المصرى 

تكرارات إجابات  
العاملين ببنـك   
  البدائل  العبارة  كريديه أجريكول 

  %  ك  %  ك
  حد ما

,٥١  ١٤٥  متوافر بدرجة متوسطة
٧  

٣,٢  ٨  

,٤٠  ١٨٦  متوافر بدرجة ضئيلة
٣  

-  -  

تحديد الاحتياجات  
ــى  ــة إل التدريبي
  نتائج تقييم الأداء

  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق
  ٨١,٦  ٢٠٤  ٢,٧  ١٠  متوافر بدرجة كبيرة

متوافر بدرجة كبيرة إلى    
  حد ما

١٥,٢  ٣٨  ٥,٣  ١٩  

,٥١  ١٤٥  متوافر بدرجة متوسطة
٧  

٣,٢  ٨  

,٤٠  ١٨٦  متوافر بدرجة ضئيلة
٣  

-  -  

ــا ) ١٣ الرضــ
الناتج عن إستناد   
ــة   ــيم فعالي تقي
البرامج التدريبية  
إلى نتائج تقيـيم    

  الأداء

  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق
  ٤٣,٢  ١٠٨  -  -  بدرجة كبيرةمتوافر 

متوافر بدرجة كبيرة إلى    
  حد ما

٣٨,٤  ٩٦  ٥,٣  ١٩  

  ١٥,٢  ٣٨  ٢,٧  ١٠  متوافر بدرجة متوسطة
,٤٠  ١٤٥  متوافر بدرجة ضئيلة

٣  
٣,٢  ٨  

ــا ) ١٤ الرضــ
النـــاتج عـــن 
ــى  ــوف عل الوق
المناخ التنظيمـى   
السائد اعتمـاداً   
على نتائج تقييم   

  الأداء
  

,٥١  ١٨٦  غير متوافر على الإطلاق
٧  

-  -  

  -  -    -  متوافر بدرجة كبيرة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
-    ٦٧,٢  ١٦٨  

  ٢٠,٤  ٥١    -  متوافر بدرجة متوسطة

ــا ) ١٥ الرضــ
النـــاتج عـــن 
المراجعة الدورية  
ــيم  لعناصــر تقي
  ٢,٨  ٢٤,٧  ٨٨  متوافر بدرجة ضئيلةالأداء بناء علـى    
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ــرارات  تكــ
إجابـــــات 
العاملين بالبنك  
ــى  الأهلـــ

  المصرى 

تكرارات إجابات  
العاملين ببنـك   
  البدائل  العبارة  كريديه أجريكول 

  %  ك  %  ك
  لتقييمنتائج ا  ٤

,٧٥  ٢٧٢  غير متوافر على الإطلاق
٦  

٩,٦  ٢٤  

  -  -  -  -  ر بدرجة كبيرةمتواف
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
-  -  -  -  

  ٨١,٦  ٢٠٤  -  -  متوافر بدرجة متوسطة
  ١٥,٢  ٣٨  ٥,٦  ٢٠  متوافر بدرجة ضئيلة

ــا ) ١٦ الرضــ
الناتج عن إستناد   
ــرامج   ــيم ب تقي
الحوافز إلى نتائج   

  التقييم
,٩٤  ٣٤٠  غير متوافر على الإطلاق

٤  
٣,٢  ٨  

  ٨١,٦  ٢٠٤  ٢,٧  ١٠  ةمتوافر بدرجة كبير
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
١٥,٢  ٣٨  ٥,٣  ١٩  

,٥١  ١٤٥  متوافر بدرجة متوسطة
٧  

٣,٢  ٨  

,٤٠  ١٨٦  متوافر بدرجة ضئيلة
٣  

-  -  

ــا ) ١٧ الرضــ
الناتج عن إستناد   
ــة  ــيم سياس تقي
ــى   ــار إل الاختي

  نتائج التقييم

  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق
  ٣,٢  ٨  -  -  متوافر بدرجة كبيرة

متوافر بدرجة كبيرة إلى    
  حد ما

١٥,٢  ٣٨  ٦,٦  ٢٤  

  ٨١,٦  ٢٠٤  ٥,٠  ١٨  متوافر بدرجة متوسطة
,١٢  ٤٦  متوافر بدرجة ضئيلة

٨  
-  -  

ــا ) ١٨ الرضــ
الناتج عن إستناد   
فعاليــة نظــم  
الاتـصالات إلـى   

  نتائج التقييم

,٧٥  ٢٧٢  غير متوافر على الإطلاق
٦  

-  -  

ــا ) ١٩  ٨١,٦  ٢٠٤  -  -  متوافر بدرجة كبيرة الرضــ
الناتج عن إستناد   
ــة  ــد فعالي تحدي

متوافر بدرجة كبيرة إلى    
  حد ما

-  -  ١٥,٢  ٣٨  
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 - ٦٧٦ -

ــرارات  تكــ
إجابـــــات 
العاملين بالبنك  
ــى  الأهلـــ

  المصرى 

تكرارات إجابات  
العاملين ببنـك   
  البدائل  العبارة  كريديه أجريكول 

  %  ك  %  ك
  ٣,٢  ٨  -  -  متوافر بدرجة متوسطة

  -  -  ٥,٦  ٢٠  متوافر بدرجة ضئيلة
ــى  ــراف إل الإش

  نتائج التقييم
,٩٤  ٣٤٠  غير متوافر على الإطلاق

٤  
-  -  

  ٩٧,٣  ٢٤٣  ٢,٧  ١٠   كبيرةمتوافر بدرجة
متوافر بدرجة كبيرة إلى    

  حد ما
٢,٧  ٧  ٥,٣  ١٩  

,٥١  ١٤٥  متوافر بدرجة متوسطة
٧  

-  -  

,٤٠  ١٨٦  متوافر بدرجة ضئيلة
٣  

-  -  

ــا ) ٢٠ الرضــ
الناتج عن إستناد   
ــة  ــد فعالي تحدي
سياســات إدارة 
الموارد البشرية  
إلى نتائج تقيـيم    

  الأداء
  -  -  -  -  غير متوافر على الإطلاق

   
  


