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رمٛٛى الأداء ٔاصشْب ػهٗ رطٕٚش انًإعغبد انشٚبػٛخ: دساعخ ؽبنّ ئداسح رمٛٛى انًٕظفٍٛ فٙ اعزبد 

 انغْٕشح ثًذُّٚ عذِ

 خبٌذ ِؾّذ ٌج١ت ػجذاٌشؽّٓ            ٚائً ػجذاٌشإٚف ِؾّذ خ١ٍفخ       

 الههمكة العربٓة السعكدٓة -جاهعة جدة -كمٓة اٖعهاؿ 
 مقدمة 
لبشرم هف أٌـ العكاهؿ الهؤثرة عمِ قدرة الهىظهات عمِ تحقٓؽ أٌدافٍا الهختمفة، فالهكرد البشرم الهكرد ا

كهف الهٍـ دراسة الهدٓرٓف  الكؼء هف أٌـ الهكارد التْ تتهٓز بً الهىظهات الىاجحة فْ عصرىا الحالْ.
ات كجكدة الهخرجات الهحددة، ه ها ٓستمزـ اٌٚتهاـ الحصكؿ عمِ أفضؿ أداء هف هرؤكسٍٓـ فْ ظؿ هستكٓ

بتحفٓز كتشجٓع الهرؤكسٓف لٓعهمكا بكفاءة لتحقٓؽ اٌٖداؼ اٚستراتٓجٓة لمهىظهة، كٓساعد الهدٓرٓف فْ 
(، فتعد  Foot& Hook, 2011: 225تحقٓؽ ذلؾ تصهٓـ ىظـ تكفر لمعاهمٓف تغذٓة هرتدة عف أدائٍـ )
الهىظهات لتحقٓؽ هعدٚت ا٘ىتاجٓة أك ىظـ تقٓٓـ اٖداء هف أكثر اٖدكات التْ ٓهكف أف تستخدهٍا 
(،  Bohlander et al, 2007 : 318زٓادتٍا، كتسٍٓؿ التحرؾ ىحك تحقٓؽ اٌٖداؼ اٚستراتٓجٓة)

كالهىظهات التْ تبحث عف الحصكؿ عمِ هٓزة تىافسٓة هف خٛؿ العاهمٓف بٍا ٓجب أف تككف قادرة عمِ 
عد ىظاـ تق  Noe etٓٓـ اٖداء الكسٓمة اٖساسٓة ٘دارة أداء العاهمٓف )إدارة سمكؾ كىتائج العاهمٓف بٍا ، كٓ

al, 2011 : 276 . ) 
 مشكمىة الدراسة

تؤكد هعظـ الدراسات اف ٌىاؾ خمؿ فِ  تقٓٓـ أداء العاهمٓف، كجكد العدٓد هف الهشكٛت التْ تكاجً عهمٓة 
نٛ أهاـ  تحقٓقٍا ٌٖدافٍا الهرجكة ، ك تشٓر الك تابات العربٓة فْ هجاؿ تقٓٓـ اٖداء تقٓٓـ اٖداء كتقؼ حائ

فٍىاؾ اتجاٌات غٓر هفضمة ، إلْ أف هعظـ الهىظهات العربٓة تعاىْ هف هشكٛت فْ أىظهة تقٓٓـ اٖداء
عف تقٓٓـ أداء العاهمٓف سكاءن لدل الرؤساء أك لدل الهرؤكسٓف، كٓرجع ذلؾ لكجكد سببٓف رئٓسٓٓف فْ ىظـ 

ها )بدر،   (: 2: 2008تقٓٓـ أداء العاهمٓف كٌ
أىً ها زالت ٌىاؾ جكاىب ضعؼ فْ ىظـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف ، فٓكجد جكاىب ضعؼ فْ تحدٓد هف  .1

ٓقكـ بتقٓٓـ اٖداء ، كهف ٓقٌٓـ ، كهتِ ٓتـ التقٓٓـ، كهاذا ىقٌٓـ، ككٓؼ ٓتـ التقٓٓـ ،  كتقرٓر السرٓة أك 
 العمىٓة فْ التقٓٓـ، ككٓؼ تجرم هقابٛت التقٓٓـ .

ٓربطكا ٌذي  ٓف فْ الهىظهة لكضع ىظـ أفضؿ لتقٓٓـ أداء العاهمٓف لـ ٓحاكلكا أفأف هعظـ الباحث .2
 الىظـ بظركؼ الهىظهة.

كتبٓف هف خٛلٍا كجكد شككل هف العاهمٓف  كقاـ الباحث بدراسة استطٛعٓة هع عدد ثٛثٓف هف العاهمٓف،
ء الكاجب تقٓٓهٍا كالتْ تعبر بدقة عف هف الىهكذج الهستخدـ لتقٓٓـ اٖداء لعدـ شهكلً لٗبعاد الهتعددة لٗدا
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أداء العاهمٓف، كلعدـ تكافر خطط كبراهج رسهٓة تٍدؼ إلْ تعرٓؼ العاهمٓف بىظاـ تقٓٓـ اٖداء كأٌدافً 
ف التقٓٓـ ٓتـ هرة كاحدة فْ السىة. ف هجاٚت استخداـ ىتائج تقٓٓـ اٖداء هحدكدة، كٚ  كفكائدي، كٖ

لعهمٓة تقٓٓـ اٖداء كفْ ضكء ىتائج الدراسة اٚستطٛعٓة تبٓف أف ٌىاؾ  كبهراجعة الباحث لمقكاىٓف الهىظهة
هجهكعة هف الىظـ كا٘جراءات الكاردة فْ ٌذي القكاىٓف ٚ ٓتـ تىفٓذٌا، ، كبذلؾ تتمخص هشكمة الدراسة فْ 

 :اٖسئمة التالٓة ا٘جابة عف
 ْؼ فْ تحقٓؽ أٌدافً؟  ها هدم قدرة ىجاح الىظاـ الحالْ لتقٓٓـ أداء العاهمٓف بجاهعة بى  سكٓ
  ها ٌْ أكجً القصكر التْ ٓعاىْ هىٍا الىظاـ الحالْ إف كجدت فْ ضكء هقآٓس العدالة كالفاعمٓة؟ 

 أىداف الدراسة 
رة  فْ تحقٓؽ أٌدافً ، بدراسة عدالة  -1 دراسة قدرة ىجاح الىظاـ الحالْ لتقٓٓـ أداء العاهمٓف، بهمعب الجكٌ

  .ٓـ أداء العاهمٓفكفاعمٓة الىظاـ الحالْ لتقٓ
التْ ٓعاىْ هىٍا الىظاـ الحالْ لتقٓٓـ أداء العاهمٓف فْ ضكء هقآٓس  أكجً القصكر التعرؼ عمِ -2

 العدالة كالفاعمٓة.
ر ىظاـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف، كاستقصاء درجة قبكؿ العاهمٓف لٍا  فْ ضكء  -3 تقدٓـ تكصٓات عمهٓة لتطكٓ

 -:فِتتهثؿ أربعة هٛهح أساسٓة هقترحة 
تحدٓد اٖداء الكظٓفْ الكاجب تقٓٓهً فْ ضكء هفٍكـ هكسع لٗداء ٓشهؿ اٖداء الكظٓفْ الرسهْ أك  -

 كالسمكؾ الذم ٓتعدل الدكر الهطمكب رسهٓان أك سمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة. ،الدكر الهطمكب لمعهؿ
الكظٓفْ كهخرجات أك ىتائج بحٓث تشهؿ الشخصٓة كالسمكؾ  ،تعدد هعآٓر اٖداء الكظٓفْ الهٛئـ لمعهؿ -

 العهؿ.
 التقٓٓـ فْ السىة بها ٓتىاسب كاٚستخداهات الهختمفة.ك  القائهكف بالتقٓٓـ -
اقتراح هجهكعة هعآٓر رئٓسٓة كفرعٓة لتقٓٓـ اٖداء الكظٓفْ لمعاهمٓف، كاستقصاء درجة قبكؿ العاهمٓف  -4

 كظٓفْ لمعاهمٓف بالجاهعةلٍا، كتقدٓـ إرشادات لتصهٓـ ىهاذج تقٓٓـ تىاسب اٖداء ال
 فروض الدراسىة:

 تسعِ الدراسة الِ تقٓٓـ الفركض التالٓة:
 أولا : الفروض المرتبطة بتقييم النظام الحالي

دراؾ الهرؤكسٓف لعدالة الىظاـ الحالْ لتقٓٓـ أداء العاهمٓف. -1  ٓكجد اختٛؼ هعىكم بٓف إدراؾ الرؤساء كا 
دراؾ الهرؤكسٓف لفاعمٓة الىظاـ الحالْ لتقٓٓـ أداء العاهمٓف.ٓكجد اختٛؼ هعىكم بٓف إدراؾ الرؤ  -2  ساء كا 

 ثانيا: الفروض المرتبطة بمحاور التطوير المقترحة
ٓكجد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ الرؤساء كقبكؿ الهرؤكسٓف لتكسٓع هفٍكـ اٖداء الكظٓفْ الكاجب  .1

 تقٓٓهً.
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لتعدد هعآٓر اٖداء الكظٓفْ الكاجب  ٓكجد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ الرؤساء كقبكؿ الهرؤكسٓف .2
 تقٓٓهٍا.

 ٓكجد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ الرؤساء كقبكؿ الهرؤكسٓف لتعدد القائهٓف بالتقٓٓـ. .3
 .ٓكجد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ الرؤساء كقبكؿ الهرؤكسٓف لتعدد هرات التقٓٓـ فْ السىة .4
 .ٓٓر اٖداء الكظٓفْ الهقترح تقٓٓهٍآكجد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ الرؤساء كقبكؿ الهرؤكسٓف لهعا .5

 أىميىة الدراسىة
 تبرز اٌٖهٓة الهىٍجٓة كالعمهٓة لمدراسة الحالٓة هف خٛؿ اٖسباب أتٓة:

لِ اىخفاض  -1 تكصمت العدٓد هف الدراسات إلِ كجكد العدٓد هف أكجً القصكر فْ ىظـ تقٓٓـ اٖداء ، كا 
اٖداء فْ القطاع الحككهْ ، كلذلؾ تعتبر الدراسة الحالٓة  هستكل الرضا الكظٓفْ ك الرضا عف ىظـ تقٓٓـ

خطكي لتحدٓد أكجً القصكر الهؤثرة فْ إدراؾ عدالة ك فاعمٓة ىظاـ تقٓٓـ اٖداء، كتقدٓـ هقترح ٓساعد فْ 
 تحسٓف عهمٓة تقٓٓـ أداء العاهمٓف .

ر ىظـ تقٓٓـ اٖداء العاهمٓف لتحسٓ -2 ىتاجٓة العاهمٓف أكدت هعظـ الدراسات عمِ أٌهٓة تطكٓ ف دافعٓة كا 
خاصة هع تزآد أٌهٓة دكر الهكارد البشرٓة فْ تحقٓؽ الفاعمٓة الكمٓة لمهىظهات، ك ضركرة تحدٓد هساٌهات 
الهكارد البشرٓة فْ تحقٓؽ أٌداؼ الهىظهات، إٚ أف ٌذي الدراسات لـ تركز عمِ استطٛع رأل عٓىة 

ر الهقترحة حتِ تكك  ك ها تركز عمًٓ الدراسة الدراسة فْ هجاٚت التطكٓ ف التكصٓات عهمٓة كههكىة كٌ
 الحالٓة .

ٓعتبر تقٓٓـ أداء التطبٓؽ  لهكضكعات ا٘دارٓة التْ شٍدت اٌتهاها هتزآدا فْ أكىة اٖخٓرة فْ ضكء  -3
ت فْ اٖىشطة التقمٓدٓة لكظائؼ الهكارد البشرٓة لتتٛءـ هع التغٓرات الهستهرة فْ بٓئة اٖعهاؿ ،  التحكٚ

ا ركٓزة أساسٓة فْ صٓاغة ك تىفٓذ  فٍىاؾ اٌتهاـ هتزآد بالدكر اٚستراتٓجْ لكظائؼ الهكارد البشرٓة باعتبارٌ
ر ىظـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف  ك ها ٓؤكد عمِ أٌهٓة إجراء الهزٓد هف الدراسات لتطكٓ استراتٓجٓة الهىظهات، كٌ

. 
ستراتٓجٓة ك الهىافسة كرقابة التكمفة تزداد الحاجة هع اٚتجاي الهتزآد لمتركٓز عمِ القٓهة الهضافة اٚ -4

إلِ ضبط أداء ك أىشطة ك براهج الهكارد البشرٓة، كبذلؾ أصبح تقٓٓـ أداء الهكارد البشرٓة هف أٌـ أكلكٓات 
الهىظهات، كسكؼ تزداد ٌذي اٌٖهٓة هستقبٛ لتزآد الحاجة الهستهرة إلِ تعظٓـ هىفعة الهكارد البشرٓة 

(Greer, 2009 : 300. ) 
إف عهمٓة تقٓٓـ اٖداء عهمٓة هعقدة ٖىٍا تشتهؿ عمِ أبعاد ك عىاصر هتعددة هىٍا ها ٌك تىظٓهْ،  -5

( ك ٓؤكد ذلؾ 236: 2004كهىٍا ها ٌك اجتهاعْ ك هعرفْ ك هكقفْ ك غٓر ذلؾ هف اٖبعاد ) ىجـ ،
ر ىظـ تقٓٓـ أداء ا ؤكد )عمِ ضركرة إجراء العدٓد هف الدراسات فْ هجاؿ  تطكٓ  ,Mitchellلعاهمٓف ، كٓ

( عمِ أىً بغض الىظر عف ككف ىظاـ تقٓٓـ اٖداء هرغكب فًٓ أك غٓر هرغكب فًٓ هف جاىب 2010:76
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العاهمٓف فٓجب أف ٓتـ إدراؾ الىظاـ عمِ أىً جزء أساسْ هف ىظاـ الحكافز فْ هحٓط العهؿ، ك أف ٓعطِ 
ر الىظاـ باستهرار  .اٌتهاها هتزآدا لتطكٓ

 يار مكان الدراسة اسباب إخت
رة كأعمِ الهىظهات الحككهٓة الخدهٓة فْ هجاؿ الرٓاضة فِ الههمكة  ركزت الدراسة عمِ همعب الجكٌ

 العربٓة السعكدٓة لٗسباب أتٓة :
أٌهٓة الهىظهات الحككهٓة الخدهٓة فِ هجاؿ الرٓاضة: فتعقد عهمٓة تقٓٓـ أداء العاهمٓف فْ الهىظهات  -1

ران لصعكبة تقٓٓـ الخدهات، كىظران لتعدد اٌٖداؼ التْ تساٌـ بٍا هؤسسات  الرٓاضٓة الحككهٓة الخدهٓة ىظ
ر ىظـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف فْ الهؤسسات  فْ تىهٓة الهجتهعات ، فهف الضركرم تركٓز الدراسات لتطكٓ

 الرٓاضٓة.
رة: فالهؤسسات الرٓاضٓة ٌْ الكسٓمة اٖساسٓة لتحقٓؽ التىهٓة -3 الشاهمة لمهجتهعات،  أٌهٓة همعب الجكٌ

ر عهؿ جهٓع العاهمٓف بٍا.  كهف الضركرم تقٓٓـ أداء ك تطكٓ
 الدراسة منيجية
 -:عمِ اٖسالٓب التالٓة الدراسة فِ جهع البٓاىات اعتهد

اسمكب الدراسة الهكتبٓة: اعتهد الباحث عمِ هجهكعة هف الهراجع العمهٓة التْ تىاكلت  تقٓٓـ أداء -1
فْ حدكد الدراسة الهكتبٓة لمباحث، ك ذلؾ  -ٓات ك رسائؿ عمهٓة عربٓة ك أجىبٓة العاهمٓف هف كتب ك دكر 

عداد قائهة اٚستقصاء الٛزهة لتحقٓؽ أٌداؼ الدراسة.  لبىاء ا٘طار الىظرم لمدراسة، كا 
أسمكب الدراسة الهٓداىٓة: قاـ الباحث باختبار فركض الدراسة هٓداىٓا فْ عٓىة عشكائٓة هف هجتهع  -2

 .، هف خٛؿ التعرؼ عمِ أراء الهستقصْ هىٍـ فْ عبارات اٖسئمة الكاردة بقائهة اٚستقصاءالدراسة
 اداة جمع البيانات

فْ ضكء أٌداؼ كفركض الدراسة تـ تصهٓـ قائهة استقصاء  تحتكل عمِ هجهكعة هف اٖسئمة تىدرج تحت 
 خهسة هجهكعات أساسٓة ٌْ:

 تككف هف خهس عشرة عبارة ،تـ صٓاغتٍا باٚعتهاد هقآٓس عدالة ىظاـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف: كت
( ك)هحهكد، 268: 1999بشكؿ أساسْ عمِ هقآٓس العدالة الهستخدهة فْ دراسات)ٓكسؼ،

: 2007( ك)شكر، 78: 2004( ك)الحكاهدة، 145: 2002( ك)سباعْ، 48: 2001
 & Coutts( ك Cook & Crossman, 2004 : 7:8 ،Poon, 2004 : 8( ك)607:608

Schneider, 2004 : 9 هع إجراء التعدٓؿ الٛزـ فْ ضكء ا٘طار الفكرم  لتقٓٓـ أداء )
 العاهمٓف.

 فاعمٓة ىظاـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف الكظٓفة، هف خهس عشرة عبارة ،تـ صٓاغتٍا باٚعتهاد  هقآٓس
( ك)عبد الٍادم، 268: 1999بشكؿ أساسْ عمِ هقآٓس العدالة الهستخدهة فْ دراسات)ٓكسؼ،
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: 2002( ك)عبد الله،77: 2004( ك)الحكاهدة، 706:708: 2005( ك)أبك شٓخة، 26: 1995
 & Coutts( ك )Poon, 2004 : 8كCook&Crossman, 2004 :11:12( ك)75

Schneider, 2004: 8:9 هع إجراء التعدٓؿ الٛزـ فْ ضكء ا٘طار الفكرم لتقٓٓـ أداء )
 العاهمٓف.

 ر ىظاـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف: ك تتككف هف العبارات الخاصة ببعض الهٛهح اٖس اسٓة الهقترحة لتطكٓ
ر كتشهؿ الهفٍكـ الهكسع لٗداء  خهس عشرة عبارة تركز عمِ أربعة هٛهح أساسٓة هقترحة لمتطكٓ
الكظٓفْ الكاجب  تقٓٓهً، كهعآٓر اٖداء الكظٓفْ الهتعددة الكاجب تقٓٓهٍا، ك الهصادر الهتعددة 

 كعدد هرات التقٓٓـ فْ السىة. لتقٓٓـ أداء العاهمٓف،
  العبارات الخاصة بهعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا: كتتككف هف ستة كأربعٓف عبارة تشهؿ هجهكعة

هف هعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا تىقسـ إلْ عشر هجهكعات أساسٓة تشهؿ الصفات الشخصٓة 
ر كالتىهٓة، كاٖخٛقٓة، التخطٓط كا٘بداع، التىظٓـ كالقٓادة كالرقابة،  اٚتصاؿ كالهشاركة، التطكٓ

 السمكؾ الكظٓفْ، إهكاىٓة الترقٓة، العٛقة بالعهؿ كبالجاهعة، التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف الخدهة .
  ْالبٓاىات الكظٓفٓة كالشخصٓة: كتشهؿ هسهِ الكظٓفة، الهجهكعة الىكعٓة، الهكقؼ الحالْ ف

ؿ العمهْ إعداد تقارٓر التقٓٓـ، سىكات ا ؿ العمهْ.الهؤٌ  لخبرة، الهؤٌ
 محددات الدراسة

  رة بجدة ) العاهمٓف بالكادر اقتصر هجتهع تطبٓؽ  الدراسة عمِ العاهمٓف ا٘دارٓٓف بهمعب الجكٌ
العاـ( ك لـ ٓتضهف أعضاء ٌٓئة التدرٓس ك هعاكىٍٓـ )العاهمٓف بالكادر الخاص(، ىظرا لٛختٛؼ 

 لعهمٓة تقٓٓـ اٖداء . بٓىٍها فْ طبٓعة العهؿ ك فْ القكاىٓف الهىظهة
 ـ ، كعمْ ذلؾ فترتبط بٓاىات هجتهع كعٓىة الدراسة بتمؾ الفترة. 2017تهت الدراسة الهٓداىٓة عاـ 
  تىاكؿ الباحث فْ ا٘طار العاـ الهقترح لهككىات ك هراحؿ تقٓٓـ أداء العاهمٓف كتحدٓد أغراض

آٓر كهقآٓس التقٓٓـ، ك تحدٓد العاهمٓف التقٓٓـ، ك تحدٓد اٖداء الكظٓفْ الكاجب تقٓٓهً، ك تحدٓد هع
الخاضعٓف لمتقٓٓـ، ك تحدٓد العاهمٓف القائهٓف بالتقٓٓـ،  تحدٓد تكقٓت التقٓٓـ، ك تحدٓد هدخؿ 

عمىٓة ىتائج التقٓٓـ، كشرح كهىاقشة الهٛهح اٖساسٓة هع  كطرٓقة التقٓٓـ، كتحدٓد هدل سرٓة أك
قراراٌا، كتدرٓب القائهٓف بال جراء العاهمٓف كا  عداد تقارٓر التقٓٓـ، كا  تقٓٓـ، كقٓاس اٖداء الكظٓفْ كا 

هقابٛت التقٓٓـ كهىاقشة تقارٓر التقٓٓـ هع العاهمٓف، كقبكؿ كهىاقشة التظمهات هف ىتائج التقٓٓـ، 
كاتخاذ القرارات الهعتهدة عمِ ىتائج التقٓٓـ كتىفٓذٌا. كركزت الدراسة العهمٓة عمِ أربعة هراحؿ 

ر  الىظاـ الحالْ تشهؿ تكسٓع هفٍكـ اٖداء الكظٓفْ الكاجب تقٓٓهً، كتعدد هعآٓر أساسٓة لتطكٓ
اٖداء الكظٓفْ الكاجب تقٓٓهٍا، كتعدد العاهمٓف القائهٓف بالتقٓٓـ، ك تعدد عدد هرات التقٓٓـ فْ 
السىة، كذلؾ هراعاة لمزهف كا٘هكاىٓات كلعهؽ الدراسة الراسْ حتِ ٚ تتحكؿ الدراسة إلْ دراسة 
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٘ظٍار الترتٓب الهىطقْ كالترابط كالتكاهؿ بٓف هككىات ك هراحؿ ا٘طار العاـ الهقترح لتقٓٓـ  فقٓةأ
أداء العاهمٓف فقد تىاكؿ الباحث العىاصر اٖساسٓة لٙطار العاـ الهقترح لهككىات ك هراحؿ تقٓٓـ 

ر بشكؿ تفصٓمْ كعرض بقٓة  أداء العاهمٓف هع التركٓز عمْ عرض الهراحؿ اٖربعة هحؿ التطكٓ
 .الهراحؿ اٖخرل التْ ٓهكف أف تككف هجاٚ ٖبحاث هستقبمٓة هكهمة بشكؿ هبسط

 الدراسىات السابقة
براز هكقؼ  اتعرض الباحث الدراس العربٓة فْ حدكد الدراسة الهكتبٓة لمباحث بٍدؼ التعمٓؽ عمٍٓا كا 
 الدراسة الحالٓة هىٍا.

ـ اٖداء الكظٓفْ دراس1992الصكاؼ ) - ة هقارىة لمىهاذج كالتقارٓر الهستخدهة بالههمكة العربٓة ( بتقكٓ
ـ اٖداء لمعاهمٓف باٖجٍزة الحككهٓة  السعكدٓة كجهٍكرٓة هصر العربٓة: استٍدفت الدراسة العربٓة تقارٓر تقكٓ

كتكصمت  الهطبقة فْ الههمكة العربٓة السعكدٓة بىظاـ تقارٓر قٓاس اختٛؼ الهعهكؿ بً فْ تمؾ الدكؿ.
ـ اٖداء بالدكلتٓف،  الدراسة إلِ كجكد ىقاط التقاء كتشابً كثٓرة فْ اٖسس العاهة التْ ٓقكـ عمٍٓا ىظاـ تقكٓ

 ككذلؾ كجكد ىقاط اختٛؼ.
(: التهسؾ بىظاـ تعدد الىهاذج بها ٓتٛءـ هع اٖىشطة كاٖعهاؿ الهختمفة، هع 1995أٌـ تكصٓات الدراسة )

 ىظـ كالىهاذج الفعالة بشكؿ ٓتٛءـ كطبٓعة الىشاط.ضركرة تكافر هتخصصٓف قادرٓف عمِ تصهٓـ ال
ا  - الهعكقات السمككٓة لفعالٓة أداء العاهمٓف دراسة تطبٓقٓة عمِ  (1995عبد الٍادم )الدراسة التِ أجرٌ

استٍدفت الدراسة تحدٓد كقٓاس اتجاٌات ا٘دارة كالعاهمٓف ىحك ىظاـ تقٓٓـ  بعض الهىظهات فْ هصر:
ثٓر بعض الهتغٓرات الشخصٓة كبعض الهتغٓرات التىظٓهٓة فْ اٚتجاٌات ىحك ىظاـ اٖداء، كتحدٓد هدل تأ

 تقٓٓـ اٖداء، اٖفراد.كقٓاس العكاهؿ الهحددة تقٓٓـ أداء العاهمٓف.
أٌـ ىتائج الدراسة أف فعالٓة ىظاـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف كاٚتجاٌات ىحكي ٓتحدد بىاءن عمِ عدة عكاهؿ تتعمؽ 

ة كالسمكؾ القٓادم كعٛقة الفرد بكظٓفتً كعهمٓة قٓاس اٖداء ىفسٍا، كأف اٚتجاٌات كردكد بالثقافة التىظٓهٓ
اٖفعاؿ ىحك ىظاـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف سمبٓة، كأىً ٚ تختمؼ درجة اٚتجاٌات السمبٓة ىحك ىظاـ تقٓٓـ أداء 

ات ا٘دارٓة.العاهمٓف باٚختٛفات فٓها بٓف الهستكٓات ىفسٍا كٚ تختمؼ بٓف الهجهكعات   الكظٓفٓة كالهستكٓ
أٌـ تكصٓات الدراسة ضركرة إعادة الىظر فْ تخطٓط الهكارد البشرٓة حتِ ٓشغؿ الفرد الكظٓفة التْ 
ٛتً كقدراتً، كضركرة هشاركة العاهمٓف فْ كضع ىظـ تقٓٓـ اٖداء، كتدرٓب الرؤساء عمِ  تتىاسب هع هؤٌ

 كٓفٓة إعداد تقارٓر تقٓٓـ اٖداء.
تقٓٓـ ىظاـ قٓاس كفاءة العاهمٓف فْ اٖجٍزة الحككهٓة كأثري عمِ القرارات الخاصة ب (1996ة )أبك سعد -

ت الخاصة بتحدٓد هشاكؿ ىظاـ  الهتعمقة بسٓاسات اٖفراد: استٍدفت الدراسة ا٘جابة عمِ العدٓد هف التساؤٚ
يٓبىِ عمٍٓا هف قرارات تتعمؽ تقٓٓـ اٖداء، كها هدل كجكد ارتباط بٓف ىتائج قٓاس كفاءة اٖداء كبٓف ها 

 بشئكف اٖفراد.
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ا فْ ىظاـ قٓاس كفاءة اٖداء فالىظاـ ٓتسـ بالتهٓز  أٌـ ىتائج تكافر الصفات أك الخصائص الكاجب تكافرٌ
كعدـ الهكضكعٓة، كالصعكبة فْ الحكـ عمِ الهستكل الفعمْ لٗداء، كعدـ العدالة بٓف العاهمٓف، كعدـ 

التْ ٓهكف أف تحدث، ككجكد العدٓد هف اٖخطاء التْ تعكد إلِ القائهٓف بالتقٓٓـ  الهركىة لهكاجٍة التغٓرات
كالهرؤكسٓف الخاضعٓف لمتقٓٓـ ككذلؾ القكاعد الهىظهة، كعدـ اتساـ الهقآٓس كالىهاذج الهستخدهة فْ قٓاس 

هتعمقة بشئكف اٖفراد كفاءة أداء العاهمٓف بالفعالٓة كعدـ اٚعتهاد عمِ ىتائج التقٓٓـ فْ اتخاذ القرارات ال
 كقدهت الدراسة العدٓد هف التكصٓات كاقترحت ىهاذج لمقٓاس.

ء التىظٓهْ كالرضا 1999ٓكسؼ ) – ـ اٖداء كالكٚ (: العٛقة بٓف ا٘حساس بفعالٓة كهكضكعٓة ىظاـ تقكٓ
ـ استٍدفت الدراسة التعرؼ عمِ هستكل إحساس العاهمٓف بفعالٓ كاٖداء الكظٓفْ، دراسة هٓداىٓة: ة ىظاـ تقكٓ

ء العاهمٓف  ري. فْ كٚ ـ اٖداء تطكٓ اٖداء الكظٓفْ كهكضكعٓة، كتحمٓؿ أثر ا٘حساس بفعالٓة ىظاـ تقكٓ
أٌـ  لمهؤسسة كرضاٌـ عف عٛقاتٍـ هع رؤسائٍـ الهباشرٓف كهع زهٛئٍـ فْ العهؿ كفْ أدائٍـ الكظٓفْ.

ـ ا ٚداء كهكضكعتً لدل العاهمٓف فْ القطاع ىتائج الدراسة ارتفاع هستكل ا٘حساس بفعالٓة ىظاـ تقكٓ
ة كهكجبة بٓف إحساس العاهمٓف  ري .كجكد عٛقة هعىكٓ الهشترؾ كاىخفاضً لدل العاهمٓف فْ القطاع تطكٓ
ء التىظٓهْ كالرضا عف العٛقة هع الرؤساء  ـ اٖداء الهطبؽ بالهؤسسة كبٓف الكٚ بفعالٓة ىظاـ تقكٓ

ء العهؿ كأخٓران اٖداء الكظٓفْ، ككجكد عٛقة هعىكٓة كهكجبة بٓف الهباشرٓف كالرضا عف العٛقة هع زهٛ
ء التىظٓهْ كالرضا عف العٛقة هع الرؤساء  ـ اٖداء كبٓف الكٚ إحساس العاهمٓف بهكضكعٓة ىظاـ تقكٓ

 الهباشرٓف فقط .
ـ أداء ٓعهؿ عمِ تحسٓف العٛقات التىظٓه ٓة لمعاهمٓف أٌـ تكصٓات الدراسة ضركرة تقٓٓـ كتطبٓؽ ىظاـ تقكٓ

ري. ساعد فْ تطكٓ حسف أدائٍـ الكظٓفْ كٓ ا كٓ رٌ  كتطكٓ
ـ اٖداء كعٛقتً ببعض العكاهؿ الشخصٓة كالتىظٓهٓة:2000ٓكسؼ ) –  (: إدراؾ العاهمٓف لىظاـ تقكٓ

ر أدائٍـ كتحسٓف  ـ اٖداء فْ تطكٓ استٍدفت الدراسة دراسة هستكل إدراؾ العاهمٓف لهدل هساٌهة ىظاـ تقكٓ
لتىظٓهٓة كهستكل إدراكٍـ لهكضكعٓة كعدالة ٌذا الىظاـ فِ هستكل إدراؾ العاهمٓف لهدل هساٌهة عٛقاتٍـ ا

دراكٍـ لكالتىظٓهٓة.لة ىظاـ تقكٓـ اٖداء الكظٓفْ  الىظاـ فْ تطكٓر أدائٍـ كتحسٓف عٛقاتٍـ التىظٓهٓة كا 
 باختٛؼ هجهكعة هف الخصائص الفردٓة كالتىظٓهٓة.

ر أدائٍـ  أٌـ ىتائج الدراسة اىخفاض ـ اٖداء فْ تطكٓ هستكل إدراؾ العاهمٓف لهدل هساٌهة ىظاـ تقكٓ
ـ اٖداء،  كتحسٓف عٛقاتٍـ التىظٓهٓة، ككذلؾ اىخفاض هستكل إدراؾ العاهمٓف لهكضكعٓة كعدالة ىظاـ تقكٓ

 كاختٛؼ هستكل ا٘دراؾ لمعاهمٓف باختٛؼ هجهكعة الهتغٓرات الشخصٓة كالتىظٓهٓة.
ر أدائٍـ كتحسٓف عٛقاتٍـ أٌـ تكصٓات الدرا ـ اٖداء فْ تطكٓ سة ضركرة تكعٓة العاهمٓف بأٌهٓة ىظاـ تقكٓ

ـ أداء تتسـ بالعدالة كالهكضكعٓة هع هراعاة دكر العكاهؿ الشخصٓة  التىظٓهٓة، كتصهٓـ ىظـ تقكٓ
 كالتىظٓهٓة.
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رل الباحث  اٖكلْ دراسات  كفقان لهكضكعات الدراسة ٓهكف تصىٓؼ الدراسات السابقة إلِ هجهكعتٓفكٓ
ركزت عمِ دراسة ىظـ تقٓٓـ اٖداء كتىقسـ ٌذي الدراسات إلِ دراسات ركزت عمِ دراسة ىظـ تقٓٓـ اٖداء 
ر الجزء  بشكؿ عاـ ك دراسات ركزت عمِ دراسة أجزاء هعٓىة فْ ىظـ تقٓٓـ اٖداء كتقدٓـ تكصٓات لتطكٓ

ىظـ تقٓٓـ اٖداء كبٓف بعض الهكضكعات  هحؿ الدراسة كالثاىٓة دراسات ركزت عمِ دراسة العٛقة بٓف
التىظٓهٓة اٖخرل كتىقسـ ٌذي الدراسات إلِ دراسات اٌتهت بدراسة أثر ىظـ تقٓٓـ اٖداء عمِ بعض 
الهكضكعات التىظٓهٓة ك دراسات اٌتهت بدراسة أثر بعض الهكضكعات التىظٓهٓة عمِ ىظـ تقٓٓـ اٖداء، 

 كفٓها ٓمْ تكضٓح لمتصىٓؼ السابؽ:
 قييم الأداء نظم ت

 إلِ: التِ تىاكلت ٌذا الهكضكع كتىقسـ الدراسات 
بٍدؼ تحمٓؿ الهشكٛت التْ ٓعاىْ هىٍا الىظاـ،  دراسات ركزت عمِ دراسة ىظـ تقٓٓـ اٖداء بشكؿ عاـ -

كتقدٓـ التكصٓات الٛزهة لتحسٓف ىظاـ تقٓٓـ اٖداء كترشٓد القرارات الهعتهدة عمِ ىتائج التقٓٓـ، كاقترحت 
ٛحظ فْ ٌذي الدراسات أىٍا ركزت فْ الجاىب التطبٓقْ  ض الدراسات ىهاذج لتقٓٓـ أداء العاهمٓف.بع كٓ

عمِ استقصاء آراء هجتهع أك عٓىة الدراسة فْ الهشكٛت التْ ٓعاىْ هىٍا ىظاـ تقٓٓـ اٖداء الهطبؽ ثـ 
ر الىظاـ دكف استقصاء آراء هجتهع أك عٓىة الدراسة فْ هحاكر  تقدٓـ التكصٓات العمهٓة الٛزهة لتطكٓ

رل الباحث أف  ر الههكىة، أم دكف التعرؼ عمْ هدم قبكؿ ٌذي الهحاكر هف جاىب الهبحكثٓف. كٓ التطكٓ
ر لً أٌهٓتً حتِ ٚ تخرج الدراسة بتكصٓات  دراسة هدل قبكؿ هجتهع أك عٓىة الدراسة لهحاكر التطكٓ

القكؿ إىً ٓهكف البدء بتطبٓؽ الهقترحات كفْ  ىظرٓة غٓر هقبكلة التطبٓؽ ففْ حالة قبكؿ الهقترحات ٓهكف
حالة عدـ قبكؿ الهقترحات العمهٓة فٛ بد هف التكصٓة بضركرة إعداد دكرات أك حهٛت تكعٓة لمعاهمٓف 
ر حتِ ٓهكف تطبٓقٍا دكف هعارضة أك هقاكهة العاهمٓف كالحصكؿ عمِ تأٓٓد  بأٌهٓة هقترحات التطكٓ

  .العاهمٓف
ر الجزء هحؿ دراسات ركزت عمِ درا - سة أجزاء هعٓىة فْ ىظـ تقٓٓـ اٖداء كتقدٓـ تكصٓات لتطكٓ

الدراسة: كقد أكدت جهٓع ٌذي الدراسات عمِ أٌهٓة عهمٓة تقٓٓـ اٖداء كها أكصت العدٓد هىٍا باٌٚتهاـ 
 ببقٓة عىاصر ىظـ تقٓٓـ اٖداء التْ لـ تتىاكلٍا. 

 ت التنظيمية الأخرى العلاقة بين نظم تقييم الأداء وبين بعض الموضوعا
 إلِ: التِ تىاكلت ٌذا الهكضع كتىقسـ ٌذي الدراسات 
كتؤكد ىتائج ٌذي  دراسات اٌتهت بدراسة أثر ىظـ تقٓٓـ اٖداء عمِ بعض الهكضكعات التىظٓهٓة –

ك ها ٓعكس أٌهٓة  الدراسات عمِ كجكد عٛقة قكٓة بٓف ىظـ تقٓٓـ اٖداء كبٓف الهكضكعات السابقة كٌ
ا عهمٓة تقٓ ٓـ اٖداء، كقدهت ٌذي الدراسات العدٓد هف التكصٓات لتحسٓف عهمٓة تقٓٓـ اٖداء التْ بدكرٌ

 ستىعكس فْ تحسٓف الهكضكعات التىظٓهٓة ذات الصمة.
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كتؤكد ىتائج ٌذي  دراسات اٌتهت بدراسة أثر بعض الهكضكعات التىظٓهٓة عمِ ىظـ تقٓٓـ اٖداء –
عات عمِ تقٓٓـ اٖداء كبذلؾ فقدهت العدٓد هف التكصٓات لتحسٓف الدراسات عمِ كجكد تأثٓر لٍذي الهكضك 

ا ستىعكس فْ تحسٓف عهمٓة تقٓٓـ اٖداء.  الهكضكعات السابقة كالتْ بدكرٌ
هكف القكؿ أف الدراسة الحالٓة تىدرج ضهف الىكع اٖكؿ هف التصىٓؼ السابؽ الذم ٓركز عمِ دراسة ىظـ  كٓ

 لحالٓة:تقٓٓـ اٖداء هع هراعاة أف الدراسة ا
تٍتـ بدراسة هشكٛت تقٓٓـ اٖداء فْ هجتهع التطبٓؽ بشكؿ عاـ هف خٛؿ دراسة عدالة كفاعمٓة  –أ        

 الىظاـ الهستخدـ.
ر أجزاء هعٓىة ضهف هراحؿ ىظاـ تقٓٓـ اٖداء الهقترحة  –ب         تقتصر تكصٓات الدراسة عمِ تطكٓ

ٓهً، ك تعدد هعآٓر اٖداء الكظٓفْ الكاجب تقٓٓهٍا، ك تعدد كتشهؿ تكسٓع هفٍكـ اٖداء الكظٓفْ الكاجب تقٓ
العاهمٓف القائهٓف بالتقٓٓـ، ك تعدد عدد هرات التقٓٓـ فْ السىة كتترؾ الدراسة بقٓة هراحؿ الىظاـ كهدخؿ 

 ٘جراء العدٓد هف البحكث الهستقبمٓة.
ر تٍتـ الدراسة الحالٓة باستقصاء آراء عٓىة الدراسة هٓداى –ج         ٓان حكؿ هدل قبكؿ هقترحات التطكٓ

ك ها ٓهٓز الدراسة الحالٓة  . الهختمفة، حتِ ٚ تخرج الدراسة بتكصٓات ىظرٓة غٓر هقبكلة، كٌ
 التحميل النظرى لمنظام المستخدم فى تقييم الأداء 

ؼ) فْ  (1ٓعرض الباحث التحمٓؿ الىظرم لمىظاـ الحالْ الهستخدـ لتقٓٓـ أداء العاهمٓف بجاهعة بىْ سكٓ
ضكء الهعآٓر العمهٓة لهككىات كهراحؿ ىظاـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف الهقترحة بالفصؿ السابؽ بٍدؼ تكصٓؼ 
براز تعمٓؽ عمهْ هبسط لىقاط القكة كىقاط الضعؼ بً هف الىاحٓة الىظرٓة،  الىظاـ الحالْ الهستخدـ، كا 

عهمٓة التقٓٓـ، كتحدٓد أغراض التقٓٓـ،  كبذلؾ ٓتىاكؿ الفصؿ هراجعة العكاهؿ الخارجٓة كالداخمٓة الهؤثرة فْ
كتحدٓد اٖداء الكظٓفْ الكاجب تقٓٓهً، كتحدٓد هعآٓر كهقآٓس التقٓٓـ، كتحدٓد العاهمٓف الخاضعٓف لمتقٓٓـ، 
ك تحدٓد العاهمٓف القائهٓف بالتقٓٓـ، ك تحدٓد تكقٓت التقٓٓـ، كتحدٓد هدخؿ كطرٓقة التقٓٓـ، كتحدٓد هدل سرٓة 

ا، كتدرٓب القائهٓف بالتقٓٓـ، ك أك عمىٓة ىتائ قرارٌ ج التقٓٓـ، كشرح هىاقشة الهٛهح اٖساسٓة هع العاهمٓف كا 
جراء هقابٛت التقٓٓـ كهىاقشة تقارٓر التقٓٓـ هع العاهمٓف،  عداد تقارٓر التقٓٓـ، كا  قٓاس اٖداء الكظٓفْ كا 

 الهعتهدة عمِ ىتائج التقٓٓـ ك تىفٓذٌا.كقبكؿ كهىاقشة التظمهات هف ىتائج التقٓٓـ، كاتخاذ كتىفٓذ القرارات 
 تحميل عناصر النظام الحالي لتقييم أداء العاممين

 مراجعة العوامل الخارجية والداخمية المؤثرة في عممية التقييم:
ٓىص الىظاـ الحالْ عمِ أف تضع السمطة الهختصة ىظاهان ٓكفؿ قٓاس كفآة اٖداء الكاجب تحقٓقً ٓتفؽ 

كعمِ ذلؾ فالىظاـ الحالْ ٓراعِ تأثٓر بعض  .دة كأٌدافٍا كىكعٓة الكظائؼ بٍاهع طبٓعة ىشاط الكح
سهح لمسمطة الهختصة بالهركىة فْ عهمٓة التصهٓـ ، إٚ أف  العكاهؿ عمِ تصهٓـ ىظاـ تقٓٓـ اٖداء كٓ

هة كفقان الهمحكظ أف الىهاذج الهرفقة بالقكاعد كا٘جراءات الهىظهة تؤخذ كها ٌْ دكف إدخاؿ التعدٓٛت الٛز 
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لمعكاهؿ الهؤثرة سكاءن كاف ذلؾ فْ هجتهع الدراسة أك فْ هعظـ الهىظهات أك الكحدات التابعة لمدكلة، 
كبذلؾ فٍىاؾ قصكر كاضح فْ تصهٓـ أىظهة تقٓٓـ اٖداء بها ٓتفؽ كالهتغٓرات الهؤثرة فْ عهمٓة التقٓٓـ، 

دل هٛءهة الىظاـ لمعكاهؿ كالهتغٓرات با٘ضافة إلْ القصكر فْ إعادة الىظر الهستهر فْ الحكـ عمِ ه
 الهحٓطة كبها ٓقتضًٓ التطكر الهستهر فْ بٓئة اٖعهاؿ.   

 تحديد معايير ومقاييس التقييم
ٓىص الىظاـ الحالْ لتقٓٓـ اٖداء عمِ أف اٖداء العادم ٌك الهعٓار الذم ٓؤخذ أساسان لقٓاس كفآة اٖداء،  

ههتاز أك جٓد جدان أك جٓد أك هتكسط أك ضعٓؼ ، كٓعتبر هف ٓحصؿ كعمِ أف تقدر هراتب الكفآة بهرتبة 
درجة بهرتبة جٓد جدان ،  90إلْ أقؿ هف  80درجة بهرتبة ههتاز، كهف ٓحصؿ عمِ  100إلْ  90عمِ 

درجة  65إلْ اقؿ هف  50درجة بهرتبة جٓد ،  كهف ٓحصؿ عمِ  80إلْ اقؿ هف  65كهف ٓحصؿ عمِ 
 درجة بهرتبة ضعٓؼ 50ِ اقؿ هف بهرتبة هتكسط ، كهف ٓحصؿ عم

نً لمعىاصر الكاردة ببٓاىات كتقارٓر كفآة اٖداء كذلؾ  كها تىاكؿ الىظاـ الحالْ لتقٓٓـ اٖداء بٓاىان تكضٓحٓاو
 -عمِ الىحك التالْ : 

 تحديد العاممين الخاضعين لمتقييم
اذج التقٓٓـ العشرة جهٓع فئات ٓخضع جهٓع العاهمٓف لمتقٓٓـ فْ الىظاـ الحالْ لتقٓٓـ اٖداء حٓث تغطِ ىه

العاهمٓف، رغـ أف الىظاـ ٓىص عمِ أىً ٓقتصر كضع تقارٓر الكفآة عمِ العاهمٓف الشاغمٓف لكظائؼ هف 
الدرجة اٖكلِ فها دكىٍا، عمِ أف ٓككف كفآة اٖداء بالىسبة لشاغمْ الكظائؼ العمٓا عمِ أساس ها ٓبدًٓ 

تفؽ خضكع جهٓع الرؤساء بشأىٍـ سىكٓان هف بٓاىات تعته د هف السمطة الهختصة كتكدع بهمفات خدهتٍـ. كٓ
 العاهمٓف لمتقٓٓـ هع الهبادئ العمهٓة لتقٓٓـ أداء العاهمٓف.

 تحديد العاممين القائمين بالتقييم
ـ الرئٓس  ٓتضهف ىظاـ قٓاس كفآة اٖداء تحدٓد الرؤساء الهختصٓف بكضع التقدٓرات فْ تقارٓر الكفآة، كٌ

ادة أك خفضان هع بٓاف اٖسباب الهباشر لمع اهؿ كالرئٓس اٖعمِ الذم لً أف ٓعدؿ تقدٓر الرئٓس الهباشر زٓ
الهبررة لذلؾ، كٓقصد بالرئٓس الهباشر كالرئٓس اٖعمِ الرؤساء كقت كضع التقارٓر كفْ ضكء ا٘طار 

ك اٖعمِ إٚ أف الىظاـ العمهْ الهقترح ٓهكف القكؿ أىً بالرغـ هف أف القائـ بالتقٓٓـ ٌك الرئٓس الهباشر أ
 -عمِ تقدٓرات الرئٓس كذلؾ كها ٓمْ : –بشكؿ غٓر هباشر  –الحالْ ٓسهح بتأثٓر بعض اٖطراؼ 

بالىسبة لىهاذج تقرٓر الكفآة ٓكجد قسـ خاص بالبٓاىات التْ تهٗ بهعرفة العاهؿ عف ىفسً كتشهؿ  -1
ترة التقرٓر كىكاحْ التقدٓر الهادٓة كاٖدبٓة تحدٓد لكؿ هف اٖعهاؿ البارزة التْ قاـ بٍا العاهؿ خٛؿ ف

لٗعهاؿ الههتازة خٛؿ فترة التقرٓر )هكافآت ، خطابات ، شكر ، ...الخ ( ككجكد هساحة لتعمٓؽ الرئٓس 
هكف القكؿ أف كجكد ٌذي البٓاىات تؤثر عمِ الرئٓس أثىاء كضع الدرجات بالىسبة  الهباشر عمٍٓا . كٓ

 اهؿ.لعىاصر التقٓٓـ الخاصة بالع
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ٓحتـ الىظاـ الحالْ عمِ الرئٓس ضركرة تكضٓح عىاصر التهٓز أك الضعؼ كأحد أسباب  عىاصر  -2
سٍاهات العاهؿ قدراتً الفائقة فْ هجاؿ عهؿ الكظٓفة كسمككٓاتً اٚٓجابٓة فْ  التهٓز أف تبرز إىجازات كا 

ر الضعؼ ها ٓثبت هف التعاهؿ هع الرؤساء كالهرؤكسٓف كالهتعاهمٓف هع الكحدة ، كأحد أسباب عىاص
هٛحظات الرؤساء أك شكاكل الزهٛء كالهرؤكسٓف كالهتعاهمٓف هع الكحدة . كعمْ ذلؾ فسمككٓات التعاهؿ 

كٚ  هع الزهٛء الهرؤكسٓف كالهتعاهمٓف  ٓهكف أف تؤثر عمِ الرئٓس أثىاء كضع تقدٓرات اٖداء لمهرؤكسٓف.
ضح فْ تطبٓؽ هبدأ تعدد هصادر التقٓٓـ لٛستفادة هف ٓىفْ كجكد ٌذا التأثٓر غٓر الهباشر القصكر الكا

 هزآا ٌذا التعدد ، فسمطة تقٓٓـ اٖداء قاصرة عمِ الرؤساء فقط .
 تحديد توقيت التقييم

ٓىص الىظاـ الحالْ عمِ أف ٓككف قٓاس اٖداء هرة كاحدة خٛؿ السىة قبؿ كضع التقدٓر الىٍائْ ، كذلؾ 
ر كتىتٍْ فْ آخر دٓسهبر كتقدـ التقارٓر خٛؿ شٍرم ٓىآر كفبرآر عف سىة هٓٛدٓة تبدأ فْ أكؿ ٓىآ

 كتعتهد خٛؿ شٍر هارس. كبذلؾ فالىظاـ الحالْ ٓعتهد عمِ هدخؿ الىقطة الهحكرٓة لمتقٓٓـ )ىقطة التركٓز(.
كفْ ضكء ا٘طار العمهْ الهقترح ٓهكف القكؿ أىً كبرغـ هزآا الهدخؿ إٚ أف ٌىاؾ قصكران فْ تطبٓؽ ٌذا 

 -الهدخؿ فْ هجتهع الدراسة لٗسباب أتٓة:
أف الىظاـ الحالْ لمتقٓٓـ أغفؿ الشرطٓف الٛزهٓف لتخفٓؼ عبء العهؿ الزائد عمِ الهدٓرٓف فْ الفترة  -1

ها كضكح هعآٓر التقٓٓـ، ك هشاركة الهرؤكسٓف لمرؤساء فْ هسئكلٓة تسجٓؿ اٖداء  الزهىٓة ٘عداد التقٓٓـ كٌ
 داء الهعٓارم .الفعمْ هقارىة باٖ

ٚ ٓكجد ربط حقٓقْ كاضح بٓف تكقٓت تقٓٓـ اٖداء هف ىاحٓة كبٓف كؿ هف تكقٓت القرارات الهعتهدة  -2
 عمِ ىتائج التقٓٓـ كطبٓعة الكظائؼ الهؤداة داخؿ هجتهع الدراسة . 

ي أف هعظـ الكظائؼ بهجتهع الدراسة تتعرض لىكع هف الضغكط الهكسهٓة فْ أداء العهؿ، كأف ٌذ -3
الضغكط تختمؼ هف إدارة إلْ إدارة داخؿ هجتهع الدراسة هها ٓتطمب ضركرة هراعاة اثر ذلؾ عمِ تكقٓت 

 عهمٓة التقٓٓـ. 
 تحديد مدخل وطريقة التقييم

 مدخل التقييم المستخدم
لـ ٓتضهف الىظاـ الحالْ تحدٓدان لهفٍكـ هدخؿ التقٓٓـ بشكؿ هباشر ، كلكف بالىظر إلْ هعآٓر كىهكذج  
ْ الهقارىة بالهعآٓر الت قٓٓـ ٓهكف لمباحث القكؿ أف الىظاـ الحالْ ٓعتهد عمِ هزج هف عدة هداخؿ كٌ

 ككضع اٌٖداؼ كهقآٓس اٖداء الهباشرة .
 طريقة التقييم

 ٓعتهد الىظاـ الحالْ عمِ طرٓقة التقرٓر الهكتكب.     
 نموذج التقييم
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حتكل عمِ :ٓستخدـ فْ الىظاـ الحالْ ىهكذج أك بٓاف لكف          -آة اٖداء كٓ
 القسم الأول : ويحتوى ىذا القسم عمى جزئين  
بٓاىات هف كاقع همؼ الخدهة تهٗ بهعرفة ا٘دارة العاهة لشئكف العاهمٓف كتشهؿ اسـ العاهؿ، ا٘دارة   -ا

ؿ العمهْ، الكظٓفة ، كالدكرات التْ ٓعهؿ بٍا، تارٓخ الهٓٛد، الجزاءات، الدرجة، تارٓخ شغؿ الدرجة، الهؤٌ
بٓة خٛؿ السىة التقدٓرٓة .  التدرٓ

 هرتبة التقرٓرٓف السابقٓف سكاء الهبدئْ أك الىٍائْ . -ب
حتكل عمِ بٓاىات تهٗ بهعرفة العاهؿ ىفسً كتشهػؿ  اٖعهاؿ البارزة التْ قاـ بٍا خٛؿ  القسم الثاني:  كٓ

ههتازة خٛؿ فترة القرٓر)هكافآت، خطابات، شكر، فترة التقرٓر، كىكاحْ التقدٓر الهادٓػة أك اٖدبٓة لٗعهاؿ ال
 عٛكات تشجٓعٓة ، ...الخ ( با٘ضافة لتعمٓؽ الرئٓس الهباشػر عمِ ٌذي البٓاىات.  

ـ اٖداء، كالدرجات القصكل ، كالتقدٓر القسم الثالث:  شهؿ بٓاىات قٓاس كفآة اٖداء كتضـ عىاصر تقكٓ كٓ
التهٓز أك الضعؼ هستهدة هف همؼ الخدهة أك السجٛت كاٖكراؽ  الهبدئْ كالىٍائْ با٘ضافة إلْ بٓاىات

الرسهٓػة أك أل هٛحظات أخرل. كفْ الىٍآة الهجهكع الكمْ لمدرجات الههىكحة لمعاهؿ كهرتبة تقرٓر 
كفْ ضكء ا٘طار العمهْ الهقترح ٓهكف القكؿ أف ٌىاؾ  الكفآة كهكاف اٚعتهاد هف السمطة الهختصة .

فْ تحدٓد هجهكعة القرارات الهعتهدة عمِ ىتائج التقٓٓـ كربطٍا بىتٓجة التقٓٓـ بشكؿ كاضح ، قصكران كاضحان 
 فالقرارات السابقة جزء هف العدٓد هف القرارات الكاجب اتخاذٌا فْ ضكء ىتائج تقٓٓـ اٖداء .

 نتائج الدراسة 
 مجتمع الدراسة

كالبالا  –العاهمٓف غٓر اٖكادٓهٓٓف  –اـ ٓتككف هجتهع الدراسة هف جهٓع العاهمٓف بكظائؼ الكادر الع
بعد استبعاد العاهمٓف  -2017ٓكىًٓ  30كفقان ٘حصائٓة ا٘دارة العاهة لشئكف العاهمٓف فْ  373عددٌـ 

بالدرجة الخاهسة كالدرجة السادسة ىظران لحداثة تعٓٓىٍـ كاٚىخفاض الىسبْ فْ هستكم تعمٓهٍـ كبذلؾ فٍـ 
مٓف لمتعاهؿ هع قائ بما عدد القائهٓف بالتقٓٓـ  غٓر هؤٌ بىسبة  200هة اٚستقصاء بشكؿ هىاسب ، كٓ

كضح 61.3بىسبة  276% هف هجتهع الدراسة كعدد الخاضعٓف لمتقٓٓـ 47.7 % هف هجتهع الدراسة، كٓ
رة كفقان لمهجهكعات الىكعٓة:  الجدكؿ التالْ تكزٓع هجتهع الدراسة بهمعب الجكٌ

 لممجموعات النوعية توزيع مجتمع الدراسة وفقاً  :1 جدول
 عػػػدد العاهمٓػف الهجهػكعة الىكعٓة

 ا٘دارة
 العمٓا

 1 ككٓؿ كزارة
 5 هدٓر عاـ

 58 كبٓػػػر أخصائٓٓف
   100 الدرجة اٖكلِ
 95  الدرجة الثاىٓة
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 86 الدرجة الثالثة
 120 الدرجة الرابعة 

 365 ا٘جهػػػػػالْ
 عينة الدراسة

% ، كافتراض تكافر الخصائص الهطمكب دراستٍا فْ 95عىد هعاهؿ ثقة  لتحدٓد حجـ العٓىة الهىاسب
ْ الىسبة التْ ٓككف عىدٌا حجـ العٓىة أكبر 50% ، ؿ = 50% ) ح= 50هجتهع الدراسة بىسبة  % ( كٌ

هفردة  2000% ، كقد اعتهد الباحث عمِ حجـ العٓىة عىد حجـ هجتهع 5± ها ٓهكف كعىد حدكد خطأ 
ك  187:  1995زرعة ، هف جداكؿ العٓىة ) با قائهة  450هفردة ، كقاـ الباحث بتكزٓع  322(  كٌ

قائهة ىظرا  19، تـ استبعاد  392استقصاء عف طرٓؽ الهقابمة الشخصٓة ، بمغت القكائـ الهستردة هىٍا 
% هف القكائـ  83بىسبة  373لعدـ اكتهاؿ جهٓع البٓاىات بٍا، كبذلؾ بمغت القكائـ الصحٓحة الهستردة 

بما عدد القائهٓف بالتقٓٓـ  2000زعة كها إىٍا تتجأكز عدد العٓىة الجدكلْ عىد حجـ هجتهع الهك  هفردة ، كٓ
% هف عٓىة الدراسة ، 62.2بىسبة  232% هف عٓىة الدراسة كعدد الخاضعٓف لمتقٓٓـ 37.8بىسبة  141

كضح الجدكؿ التالْ تكزٓع عٓىة الدراسة كفقا لمخصائص الدٓهكجرافٓة ك الكظٓفٓ  ة : كٓ
 لمخصائص الديموجرافية والوظيفية توزيع عينة الدراسة وفقا  :2 جدول

 الىسبة العدد الهجهكعات هتغٓرات الدراسة

 هكقؼ إعداد التقارٓر
 %37.8 141 قائـ بالتقٓٓـ

 %62.2 232 خاضع لمتقٓٓـ
 %100 373 الإجمالي

 الهجهكعة الىكعٓة

 %1.6 6 هدٓرعاـ(  -ة )ككٓؿ كزار  إدارة عمٓا
 %12.9 48 كبٓر أخصائٓٓف

 %35.9 134 درجة أكلِ
 %29.5 110 درجة ثاىٓة
 %18 67 درجة ثالثة
 %2.1 8 درجة رابعة
 %100 373 الإجمالي

 الىكع
 %64.6 241 ذككر
 %35.4 132 إىاث

 %100 373 الإجمالي

 سىكات الخبرة
 %1.1 5 5أقؿ هف 

 %11.3 42 10إلْ أقؿ هف  5هف 
 %24.4 91 15إلْ أقؿ هف  10هف 
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 %16.1 60 20إلْ أقؿ هف  15هف 
 %46.9 175 فأكثر 20هف 

 %100 373 الإجمالي

ؿ العمهْ  الهؤٌ

 %8.6 32 دراسات عمٓا
ؿ جاهعْ  %49.9 186 هؤٌ

ؿ فكؽ هتكسط  %9.7 36 هؤٌ
ة عاهة أك دبمكـ هتكسط  %23.1 86 ثاىكٓ

ة عاهة أك دبمكـ هتكس  %8.8 33 طأقؿ هف ثاىكٓ
 %100 373 الإجمالي

 
 متغيرات الدراسة بالجداول والحدود القصوى والمتوسطو والدنيا ليا

 ٓكضح الجدكؿ التالْ هتغٓرات الدراسة بالجداكؿ ك الحدكد القصكل كالهتكسطة كالدىٓا لٍا :  
 متغيرات الدراسة و الحدود القصوى والمتوسطو والدنيا ليا :3 جدول

العبارات عدد  الهتغٓرات
 ف

 الحد اٖقصِ الهتكسط الحد اٖدىِ
 5×ف 3×ف 1×ف

 عبارات إدراؾ العدالة
 

15 15 45 75 
 75 45 15 15 عبارات إدراؾ الفاعمٓة

 10 6 2 2 هفٍكـ اٖداء الكاجب تقٓٓهً
 15 9 3 3 هعآٓر اٖداء الكاجب تقٓٓهٍا

 30 18 6 6 القائهكف بالتقٓٓـ
 20 12 4 4 سىةعدد هرات التقٓٓـ فْ ال

 75 45 15 15 بعض الهٛهح اٖساسٓة الهقترحة
 40 24 8 8 هعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة

 30 18 6 6 هعآٓر التخطٓط كا٘بداع
 30 18 6 6 هعآٓر التىظٓـ كالقٓادة كالرقابة

 30 18 6 6 هعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة
ر كالتىهٓة  15 9 3 3 هعآٓر التطكٓ

 35 21 7 7 ر السمكؾ الكظٓفْهعآٓ
 15 9 3 3 هعآٓر ىتائج العهؿ

 10 6 2 2 هعآٓر إهكاىٓة الترقٓة
 10 6 2 2 هعآٓر العٛقة بالعهؿ كالجاهعة

 15 9 3 3 هعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف الخدهة
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 230 138 46 46 هعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا
 
 في تحميل البياناتالأساليب الإحصائية المستخدمة  
ة الفركؽ بٓف إجابات عٓىة الدراسة. 2تـ استخداـ اختبار كا -1  لتحدٓد هعىكٓ
 لتقدٓر ثبات العدالة كالفاعمٓة. Cronbach's  Alpha تـ استخداـ ألفا كركىباخ -2
 تـ استخداـ صدؽ الهفردة لتقدٓر صدؽ العدالة كالفاعمٓة. -3
ة الفركؽ بٓف الذككر كا٘ىاث.تـ استخداـ اختبار "ت" لهعىكٓة ال -4  فركؽ بٓف الرؤساء كالهرؤكسٓف كهعىكٓ
تـ استخداـ تحمٓؿ التبآف لهعىكٓة الفركؽ فْ هتغٓرات الدراسة كفقا لمهجهكعة الىكعٓة كهعىكٓة الفركؽ  -5

ؿ الدراسْ. ة الفركؽ فْ هتغٓرات الدراسة كفقا لمهؤٌ  فْ هتغٓرات الدراسة كفقا لسىكات الخبرة كهعىكٓ
 تـ استخداـ اختبار تككْ لمهقارىات الهتعددة لمتعرؼ عمِ اتجاي الفركؽ بٓف الهجهكعات الهختمفة.-6
 تـ استخداـ هعاهؿ اٚرتباط لتحدٓد العٛقة بٓف إدراؾ العدالة ك إدراؾ الفاعمٓة. -7

 بمعايير الأداء المقترح تقييمياالخاصة  النتائج
ٓكضح الجدكؿ التالْ عدـ كجكد اختٛؼ هعىكم  قارٓر التقٓٓـ:الفركؽ كفقا لمهكقؼ الحالْ فْ إعداد ت -ا

بٓف قبكؿ الرؤساء كقبكؿ الهرؤكسٓف لهعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة، كهعآٓر التخطٓط كا٘بداع، 
ر كالتىهٓة، كهعآٓر السمكؾ الكظٓفْ، كهعآٓر ىتائج العهؿ، كهعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف  كهعآٓر التطكٓ

خدهة، ككجكد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ الرؤساء كقبكؿ الهرؤكسٓف لبقٓة هعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا هف ال
، فقبكؿ الرؤساء أكبر هف قبكؿ الهرؤكسٓف لهعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا بشكؿ عاـ، كهعآٓر التىظٓـ 

قٓة، كهعآٓر العٛقة بالعهؿ كالجاهعة، كالقٓادة كالرقابة، كهعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة، كهعآٓر إهكاىٓة التر 
 كبذلؾ ٓهكف رفض الفرض الرابع.                 

 الفروق وفقا لمموقف الحالي في إعداد تقارير التقييم :4 جدول
 قٓهة ت الهرؤكسٓف الرؤساء الهتغٓر

اٚىحراؼ  الهتكسط
 الهعٓارم

اٚىحراؼ  الهتكسط
 الهعٓارم

 1.240 4.43542 35.5819 3.85928 36.1418 خٛقٓةهعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖ
 1.727 4.27293 25.8621 3.07114 26.5745 هعآٓر التخطٓط كا٘بداع

 *2.035 4.07908 26.1379 3.09914 26.9504 هعآٓر التىظٓـ كالقٓادة كالرقابة
 *2.090 4.25462 25.6034 2.82698 26.4468 هعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة

ر كالتىهٓةهعآٓر ا  1.766 2.17361 13.0517 1.49359 13.4184 لتطكٓ
 1.122 4.36735 31.3147 3.32204 31.7943 هعآٓر السمكؾ الكظٓفْ

 1.357 1.91800 13.2198 1.61954 13.4823 هعآٓر ىتائج العهؿ
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 *2.065 1.60598 8.5302 1.26819 8.8582 هعآٓر إهكاىٓة الترقٓة
 *2.151 1.42341 8.9353 1.06663 9.2340 كبالجاهعة هعآٓر العٛقة بالعهؿ

 0.643 2.11773 13.0086 1.91213 13.1489 هعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف الخدهة
 *1.964 24.85186 201.2457 19.27816 206.0496 هعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا

 

ـ كجكد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ العاهمٓف ٓكضح الجدكؿ التالْ عد الىكعٓة: لمهجهكعةالفركؽ كفقا  -ب
كفقان لمهجهكعات الىكعٓة الهختمفة لهعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا بشكؿ عاـ، كهعآٓر التىظٓـ كالقٓادة 
ر كالتىهٓة، كهعآٓر السمكؾ الكظٓفْ، كهعآٓر ىتائج  كالرقابة، كهعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة، كهعآٓر التطكٓ

ٛقة بالعهؿ كبالجاهعة، كهعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف الخدهة، ككجكد اختٛؼ العهؿ، كهعآٓر الع
 فْ قبكؿ بقٓة هعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا اٚخرم .  الىكعٓة  هعىكم كفقا لمهجهكعة

 الفروق وفقا لممجموعة النوعية :5جدول 
هستكم  قٓهة ؼ داخؿ الهجهكعات بٓف الهجهكعات الهتغٓر

ة  الهعىكٓ
هجهكع 
 الهربعات

هتكسط 
 الهربعات

هجهكع 
 الهربعات

هتكسط 
 الهربعات

 0.049 2.251 17.599 6459.003 39.620 198.101 هعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة

 000 5.939 14.073 5164.704 83.572 417.859 هعآٓر التخطٓط كا٘بداع

 0.029 2.523 13.820 5071.814 34.862 174.309 هعآٓر التىظٓـ كالقٓادة كالرقابة

 0.081 1.976 14.229 5222.179 28.113 140.566 هعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة

ر كالتىهٓة  0.376 1.071 3.801 1395.136 4.070 20.349 هعآٓر التطكٓ

 0.413 1.007 16.050 5890.394 16.170 80.850 هعآٓر السمكؾ الكظٓفْ

 0.503 867. 3.294 1208.753 2.856 14.282 هعآٓر ىتائج العهؿ

 0.028 2.549 2.187 802.516 5.574 27.870 هعآٓر إهكاىٓة الترقٓة

 000 5.337 1.613 592.083 8.610 43.049 هعآٓر العٛقة بالعهؿ كبالجاهعة

هعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف 
 الخدهة

8.384 1.677 1541.198 4.199 .399 0.849 

 0.133 1.705 523.863 192257.806 893.155 4465.776 لهقترح تقٓٓهٍاهعآٓر اٖداء ا
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ة تـ استخداـ  اختبار تككْ لمهقارىات الهتعددة ، كتكضح الجداكؿ  كلمتعرؼ عمِ اتجاي الفركؽ الهعىكٓ

 -التالٓة أف:
رجة كبٓر قبكؿ العاهمٓف بدرجة أكلِ لهعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة أكبر هف قبكؿ العاهمٓف بد -

أخصائٓٓف، كٚ ٓكجد فرؽ هعىكم بٓف العاهمٓف بجهٓع الدرجات الىكعٓة اٖخرل بهقارىتٍـ كزكجٓف فْ قبكؿ 
 هعآٓر الصفات الشخصٓة ك اٖخٛقٓة.

 وفقا لممجموعة النوعية معايير الصفات الشخصية والأخلاقيةالفروق في  :6جدول
الهجهكعة  الهجهكعة

 الهقارىة
هستكم  فرؽ الهتكسطٓف

ة  الهعىكٓ
 هتكسط الهجهكعات

 الهتكسط الهجهكعة
 36.6667 هدٓرعاـ( -إدارة عمٓا)ككٓؿ كزاري -1 755. 2.45833 2 1

 34.2083 كبٓر أخصائٓٓف -2 1.000 20398. 3
 36.4627 درجة أكلِ -3 997. 82121. 4
 35.8455 درجة ثاىٓة -4 989. 1.11443 5
 35.5522 ثالثة درجة -5 959. 1.91667 6

2 3 -
2.25435(*) 

 34.7500 درجة رابعة -6 019.
4 -1.63712 .215  
5 -1.34391 .537 
6 -.54167 .999 

3 4 .61723 .863 
5 .91045 .696 
6 1.71269 .872 

4 5 .29322 .998 
6 1.09545 .980 

5 6 .80224 .996 
 

 وفقا لممجموعة النوعية والإبداع معايير التخطيطالفروق في  :7 جدول
الهجهكعة  الهجهكعة

 الهقارىة
هستكم  فرؽ الهتكسطٓف

ة  الهعىكٓ
 هتكسط الهجهكعات

 الهتكسط الهجهكعة
 27.6667 هدٓرعاـ( -إدارة عمٓا)ككٓؿ كزاري -1 875. 1.81250 2 1

 25.8542 كبٓر أخصائٓٓف -2 990. 95025. 3
 26.7164 ِدرجة أكل -3 961. 1.31212 4
 26.3545 درجة ثاىٓة -4 717. 2.26368 5
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 25.4030 درجة ثالثة -5 002. (*)7.79167 6
 19.8750 درجة رابعة -6 747. 86225.- 3 2

4 -.50038 .972   
5 .45118 .988   
6 5.97917(*) .001   

3 4 .36187 .975   
5 1.31343 .181   
6 6.84142(*) .000   

4 5 .95156 .575   
6 6.47955(*) .000   

5 6 5.52799(*) .001   
 الفروق في معايير العلاقة بالعمل وبالجامعة وفقا لممجموعة النوعية: 8 جدول

الهجهكعة  الهجهكعة
 الهقارىة

هستكم  فرؽ الهتكسطٓف
ة  الهعىكٓ

 هتكسط الهجهكعات
 الهتكسط الهجهكعة

 9.5000 هدٓرعاـ( -ككٓؿ كزاريإدارة عمٓا) -1 897. 58333. 2 1
 8.9167 كبٓر أخصائٓٓف -2 993. 29851. 3
 9.2015 درجة أكلِ -3 953. 46364. 4
 9.0364 درجة ثاىٓة -4 970. 42537. 5
 9.0746 درجة ثالثة -5 002. (*)2.62500 6

 6.8750 درجة رابعة -6 766. 28483.- 3 2
4 -.11970 .994  
5 -.15796 .986 
6 2.04167(*) .000 

3 4 .16513 .914 
5 .12687 .985 
6 2.32649(*) .000 

4 5 -.03826 1.000 
6 2.16136(*) .000 

5 6 2.19963(*) .000 
ٓكضح الجدكؿ التالْ عدـ كجكد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ العاهمٓف الذككر كقبكؿ  الفركؽ كفقا لمىكع: -ج

ٓٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا بشكؿ عاـ، كهعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة، العاهٛت ا٘ىاث لهعا
كهعآٓر التخطٓط كا٘بداع، كهعآٓر التىظٓـ كالقٓادة كالرقابة، كهعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة، كهعآٓر 

ر كالتىهٓة، كهعآٓر السمكؾ الكظٓفْ، كهعآٓر ىتائج العهؿ، كهعآٓر إهكاىٓة الترقٓة،  كهعآٓر العٛقة التطكٓ
 بالعهؿ كبالجاهعة، كهعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف الخدهة .
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 الفروق وفقا لمنوع: 8 جدول
 قٓهة ت ا٘ىاث الذككر الهتغٓر

اٚىحراؼ  الهتكسط
 الهعٓارم

اٚىحراؼ  الهتكسط
 الهعٓارم

 0.339 3.68255 35.8939 4.50857 35.7386 هعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة
 1.776 3.30160 25.6515 4.13700 26.3942 هعآٓر التخطٓط كا٘بداع

 1.147 3.83462 26.1439 3.70885 26.6100 هعآٓر التىظٓـ كالقٓادة كالرقابة
 0.150 3.69527 25.9621 3.85876 25.9004 هعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة
ر كالتىهٓة  062. 1.81099 13.1818 2.02673 13.1950 هعآٓر التطكٓ
 0.311 3.88192 31.5833 4.08024 31.4481 هعآٓر السمكؾ الكظٓفْ

 0.113 1.61419 13.3333 1.91666 13.3112 هعآٓر ىتائج العهؿ
 1.623 1.59429 8.4848 1.43114 8.7469 هعآٓر إهكاىٓة الترقٓة

 0.632 1.10694 9.1061 1.40525 9.0166 هعآٓر العٛقة بالعهؿ كبالجاهعة
هعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف 

 1.069 1.79250 12.9091 2.16402 13.1452 الخدهة

 0.504 19.41329 202.2500 24.76710 203.5062 هعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا
 

ٓكضح الجدكؿ التالْ عدـ كجكد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ العاهمٓف كفقان  الخبرة: لسىكاتالفركؽ كفقا  -د
خبرة الهختمفة لهعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا بشكؿ عاـ، كهعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة، لسىكات ال

كهعآٓر التخطٓط كا٘بداع، كهعآٓر التىظٓـ كالقٓادة كالرقابة، كهعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة، كهعآٓر 
ر كالتىهٓة، كهعآٓر السمكؾ الكظٓفْ، كهعآٓر ىتائج العهؿ، كهعآٓر إهكاىٓة الترقٓة، كهعآٓر  التطكٓ

التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف الخدهة، ككجكد اختٛؼ هعىكم كفقا لسىكات الخبرة فْ قبكؿ هعآٓر العٛقة 
 بالعهؿ كبالجاهعة .

 الفروق وفقا لسنوات الخبرة :9 جدول

 الهتغٓر
هستكم  قٓهة ؼ داخؿ الهجهكعات بٓف الهجهكعات

ة هجهكع  الهعىكٓ
 الهربعات

هتكسط 
 لهربعاتا

هتكسط  هجهكع الهربعات
 الهربعات

 463. 901. 17.914 6592.524 16.145 64.581 هعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة
 740. 494. 15.089 5552.740 7.456 29.823 هعآٓر التخطٓط كا٘بداع

 915. 241. 14.219 5232.440 3.421 13.683 هعآٓر التىظٓـ كالقٓادة كالرقابة
 824. 378. 14.513 5340.811 5.484 21.934 ٓر اٚتصاؿ كالهشاركةهعآ

ر كالتىهٓة  486. 864. 3.811 1402.322 3.291 13.163 هعآٓر التطكٓ
 675. 583. 16.124 5933.640 9.401 37.604 هعآٓر السمكؾ الكظٓفْ



 جامعة الفٌوم،  –كلٌة السٌاحة  والفنادق  تصدرها - (IJHTH)الدولٌة للتراث والسٌاحة والضٌافة مجلةال

 2019 رسبتمب( 2، العدد )(13)المجلد 
  

321 
 

 600. 689. 3.299 1213.947 2.272 9.088 هعآٓر ىتائج العهؿ
 576. 724. 2.239 823.902 1.621 6.484 ة الترقٓةهعآٓر إهكاىٓ

 004. 3.855 1.656 609.590 6.385 25.542 هعآٓر العٛقة بالعهؿ كبالجاهعة
هعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف 

 386. 1.040 4.164 1532.261 4.330 17.320 الخدهة

 675. 583. 531.210 195485.181 309.600 1238.401 هعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا
كضح الجدكؿ التالْ  ة تـ استخداـ  اختبار تْ لمهقارىات الهتعددة ، كٓ كلمتعرؼ عمِ اتجاي الفركؽ الهعىكٓ

سىكات أكبر هف قبكؿ العاهمٓف لسىكات خبرة هف  10إلْ أقؿ هف  5أف قبكؿ العاهمٓف لسىكات خبرة هف 
هعة ، كٚ ٓكجد اختٛؼ هعىكم فْ قبكؿ هجهكعات سىة لهعآٓر العٛقة بالعهؿ كبالجا 15إلْ أقؿ هف  10

 سىكات الخبرة اٚخرم بهقارىتٍـ كزكجٓف لهعآٓر العٛقة بالعهؿ كبالجاهعة . 
 وفقا لسنوات الخبرة الفروق في معايير العلاقة بالعمل وبالجامعة :10 جدول

الهجهكعة  الهجهكعة
 الهقارىة

هستكم  فرؽ الهتكسطٓف
ة  الهعىكٓ

 اتهتكسط الهجهكع
 الهتكسط الهجهكعة

 8.0000 5أقؿ هف  -1 122. 1.45238- 2 1
 9.4524 10إلْ أقؿ هف  5هف  -2 747. 71429.- 3
 8.7143 15إلْ أقؿ هف  10هف  -3 216. 1.26667- 4
 9.2667 20إلْ أقؿ هف  15هف  -4 346. 1.08000- 5

 9.0800 فأكثر 20هف  -5 019. (*)73810. 3 2
4 .18571 .952  
5 .37238 .445 

3 4 -.55238 .076 
5 -.36571 .182 

4 5 .18667 .869 
ؿ الدراسْ: ٓكضح الجدكؿ التالْ عدـ كجكد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ العاهمٓف كفقا  -ق الفركؽ كفقا لمهؤٌ

ؿ الدراسْ لهعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا بشكؿ عاـ، كهعآٓر الصفات الشخصٓة ك  اٖخٛقٓة، كهعآٓر لمهؤٌ
ر كالتىهٓة، كهعآٓر السمكؾ الكظٓفْ،  التىظٓـ كالقٓادة كالرقابة، كهعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة، كهعآٓر التطكٓ
كهعآٓر ىتائج العهؿ، كهعآٓر العٛقة بالعهؿ كبالجاهعة، كهعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف الخدهة، 

ؿ الدراس  ْ فْ قبكؿ هعآٓر التخطٓط كا٘بداع ك هعآٓر إهكاىٓة الترقٓة.ككجكد اختٛؼ هعىكم كفقا لمهؤٌ
 الفروق وفقا لممؤىل الدراسي :11 جدول

 الهتغٓر
هستكم  قٓهة ؼ داخؿ الهجهكعات بٓف الهجهكعات

ة هجهكع  الهعىكٓ
 الهربعات

هتكسط 
 الهربعات

هجهكع 
 الهربعات

هتكسط 
 الهربعات
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 594. 698. 17.954 6606.976 12.532 50.129 هعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة
 000. 9.406 13.763 5064.746 129.454 517.817 هعآٓر التخطٓط كا٘بداع

 083. 2.076 13.941 5130.380 28.936 115.743 هعآٓر التىظٓـ كالقٓادة كالرقابة
 961. 153. 14.548 5353.814 2.233 8.932 هعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة

ر كالتىهٓةهعآٓر الت  564. 741. 3.816 1404.170 2.829 11.315 طكٓ
 400. 1.013 16.049 5906.186 16.264 65.058 هعآٓر السمكؾ الكظٓفْ

 385. 1.043 3.286 1209.328 3.427 13.707 هعآٓر ىتائج العهؿ
 005. 3.827 2.166 797.226 8.290 33.160 هعآٓر إهكاىٓة الترقٓة

 915. 241. 1.721 633.470 415. 1.661 عهؿ كبالجاهعةهعآٓر العٛقة بال
هعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف 

 602. 686. 4.180 1538.117 2.866 11.465 الخدهة

 هعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا
2735.285 683.821 

193988.2
97 

527.14
2 1.297 .271 

ة تـ استخداـ اختبا كضح الجدكلٓف كلمتعرؼ عمِ اتجاي الفركؽ الهعىكٓ ر تككْ لمهقارىات الهتعددة، كٓ
 -التالٓٓٓف أف :

ؿ فكؽ الهتكسط لهعآٓر التخطٓط  - ؿ دراسات عمٓا أكبر هف قبكؿ العاهمٓف بهؤٌ قبكؿ العاهمٓف بهؤٌ
ؿ أقؿ هف ثاىكٓة عاهة أك دبمكـ  ؿ دراسات عمٓا أكبر هف قبكؿ العاهمٓف بهؤٌ كا٘بداع، كقبكؿ العاهمٓف بهؤٌ

ؿ فكؽ هتكسط لهع ؿ جاهعْ أكبر هف قبكؿ العاهمٓف بهؤٌ آٓر التخطٓط كا٘بداع، كقبكؿ العاهمٓف بهؤٌ
ؿ أقؿ هف  ؿ جاهعْ أكبر هف قبكؿ العاهمٓف بهؤٌ الهتكسط لهعآٓر التخطٓط كا٘بداع، كقبكؿ العاهمٓف بهؤٌ

ؿ بهؤٌ ؿ ثاىكٓة عاهة أك ثاىكٓة عاهة أك دبمكـ هتكسط لهعآٓر التخطٓط كا٘بداع، كقبكؿ العاهمٓف بهؤٌ
ة عاهة أك دبمكـ هتكسط لهعآٓر التخطٓط  ؿ أقؿ هف ثاىكٓ دبمكـ هتكسط أكبر هف قبكؿ العاهمٓف بهؤٌ
ؿ العمهْ بهقارىتٍـ  كا٘بداع، كٚ ٓكجد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ هجهكعات العاهمٓف اٚخرم كفقان لمهؤٌ

 كزكجٓف لهعآٓر التخطٓط كا٘بداع. 
 الدراسي عايير التخطيط والإبداع لممؤىلمالفروق في  :12 جدول

الهجهكعة  الهجهكعة
 الهقارىة

هستكم  فرؽ الهتكسطٓف
ة  الهعىكٓ

 هتكسط الهجهكعات
 الهتكسط الهجهكعة

 27.7813 دراسات عمٓا -1 450. 1.18985 2 1
ؿ جاهعْ -2 007. (*)3.05903 3  26.5914 هؤٌ
ؿ فكؽ هتكسط -3 306. 1.47892 4  24.7222 هؤٌ
ة عاهة أك دبمكـ هتكسط -4 000. (*)4.75095 5  26.3023 ثاىكٓ

ة عاهة أك دبمكـ  -5 047. (*)1.86918 3 2 أقؿ هف ثاىكٓ
 هتكسط

23.0303 
4 .28907 .975  
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5 3.56109(*) .000 
3 4 -1.58010 .203 

5 1.69192 .323 
4 5 3.27202(*) .000 
 

 وفقا لممؤىل الدراسي نية الترقيةمعايير إمكا الفروق في :13 جدول
الهجهكعة  الهجهكعة

 الهقارىة
هستكم  فرؽ الهتكسطٓف

ة  الهعىكٓ
 هتكسط الهجهكعات

 الهتكسط الهجهكعة
 9.3750 دراسات عمٓا -1 152. 64382. 2 1

ؿ جاهعْ -2 454. 59722. 3  8.7312 هؤٌ
ؿ فكؽ هتكسط -3 006. (*)1.04942 4  8.7778 هؤٌ
ة عاهة أك دبمكـ هتكسط -4 018. (*)1.13258 5  32568. ثاىكٓ

ة عاهة أك دبمكـ  -5 1.000 04659.- 3 2 أقؿ هف ثاىكٓ
 هتكسط

8.2424 
4 .40560 .217  
5 .48876 .400 

3 4 .45220 .532 
5 .53535 .557 

4 5 .08316 .999 
 

 مرتبطة بياالنتائج الخاصة بمعايير الأداء المقترح تقييميا والفروض ال
ٚ ٓكجد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ الرؤساء كقبكؿ الهرؤكسٓف لهعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة،  -1

ر كالتىهٓة، كهعآٓر السمكؾ الكظٓفْ، كهعآٓر ىتائج العهؿ،  كهعآٓر التخطٓط كا٘بداع، كهعآٓر التطكٓ
كبر هف قبكؿ الهرؤكسٓف لهعآٓر اٖداء كهعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف الخدهة، كقبكؿ الرؤساء أ

الهقترح تقٓٓهٍا بشكؿ عاـ، كهعآٓر التىظٓـ كالقٓادة كالرقابة، كهعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة، كهعآٓر إهكاىٓة 
 الترقٓة، كهعآٓر العٛقة بالعهؿ كالجاهعة، كبذلؾ ٓهكف رفض الفرض الرابع.                 

الهرؤكسٓف لجهٓع عىاصر هعآٓر اٖداء الكاجب تقٓٓهٍا فكؽ الهتكسط  هستكل قبكؿ الرؤساء كقبكؿ -2
 3.85928لمرؤساء ,  36.1418) 24كقرٓب هف الحد اٖقصِ فممصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة الهتكسط 

 25.8621لمرؤساء,  26.5745) 18كلهعآٓر التخطٓط كا٘بداع الهتكسط  ،لمهرؤكسٓف(
 26.1379لمرؤساء, 26.9504)18قٓادة كالرقابة الهتكسط كلهعآٓر التىظٓـ كال،لمهرؤكسٓف(
 25.6034لمرؤساء, 26.4468)18كلهعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة الهتكسط،لمهرؤكسٓف(
ر كالتىهٓة الهتكسط،لمهرؤكسٓف( كلهعآٓر ، لمهرؤكسٓف( 13.0517لمرؤساء, 13.4184)9كلهعآٓر التطكٓ

كلهعآٓر ىتائج العهؿ الهتكسط  ،لمهرؤكسٓف( 31.3147لمرؤساء, 31.7943)21السمكؾ الكظٓفْ الهتكسط
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 8.8582) 6كلهعآٓر إهكاىٓة الترقٓة الهتكسط   لمهرؤكسٓف(, 13.2198لمرؤساء,  13.4823)9
لمرؤساء,  9.2340)6كلهعآٓر العٛقة بالعهؿ كبالجاهعة الهتكسط  لمهرؤكسٓف(, 8.5302لمرؤساء, 
لمرؤساء,  13.1489)9الهستفٓدٓف هف الخدهة الهتكسط  لمهرؤكسٓف(, كلهعآٓر التعاهؿ هع 8.9353
لمرؤساء,  206.0496)138لمهرؤكسٓف(, كلهعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا بشكؿ عاـ الهتكسط  13.0086

 لمهرؤكسٓف(. 201.85186
قترح ٚ ٓكجد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ العاهمٓف كفقان لمهجهكعات الىكعٓة الهختمفة لهعآٓر اٖداء اله  -3

ر  تقٓٓهٍا بشكؿ عاـ، كهعآٓر التىظٓـ كالقٓادة كالرقابة، كهعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة، كهعآٓر التطكٓ
كالتىهٓة، كهعآٓر السمكؾ الكظٓفْ، كهعآٓر ىتائج العهؿ، كهعآٓر العٛقة بالعهؿ كبالجاهعة، كهعآٓر 

 التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف الخدهة . 
أكلِ لهعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة أكبر هف قبكؿ العاهمٓف بدرجة كبٓر قبكؿ العاهمٓف بدرجة  -4

أخصائٓٓف، كٚ ٓكجد فرؽ هعىكم بٓف العاهمٓف بجهٓع الدرجات الىكعٓة اٖخرل بهقارىتٍـ كزكجٓف فْ قبكؿ 
 هعآٓر  الصفات الشخصٓة ك اٖخٛقٓة.

مٓف بدرجة رابعة لهعآٓر التخطٓط كا٘بداع، كقبكؿ قبكؿ العاهمٓف بدرجة إدارة عمٓا أكبر هف قبكؿ العاه -5
العاهمٓف بدرجة كبٓر أخصائٓٓف أكبر هف قبكؿ العاهمٓف بدرجة رابعة لهعآٓر التخطٓط كا٘بداع، كقبكؿ 
العاهمٓف بدرجة أكلِ أكبر هف قبكؿ العاهمٓف بدرجة رابعة لهعآٓر التخطٓط كا٘بداع، كقبكؿ العاهمٓف بدرجة 

ف قبكؿ العاهمٓف بدرجة رابعة لهعآٓر التخطٓط كا٘بداع، كقبكؿ العاهمٓف بدرجة ثالثة أكبر هف ثاىٓة أكبر ه
قبكؿ العاهمٓف بدرجة رابعة لهعآٓر التخطٓط كا٘بداع، كٚ ٓكجد اختٛؼ هعىكم بٓف العاهمٓف بجهٓع 

 الدرجات الىكعٓة اٖخرل بهقارىتٍـ كزكجٓف فْ قبكؿ هعآٓر التخطٓط كا٘بداع.
ٚ ٓكجد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ العاهمٓف الذككر كقبكؿ العاهٛت ا٘ىاث لهعآٓر اٖداء الهقترح  -7

تقٓٓهٍا بشكؿ عاـ، كهعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة، كهعآٓر التخطٓط كا٘بداع، كهعآٓر التىظٓـ 
ر كالتىه ٓة، كهعآٓر السمكؾ الكظٓفْ، كالقٓادة كالرقابة، كهعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة، كهعآٓر التطكٓ

كهعآٓر ىتائج العهؿ، كهعآٓر إهكاىٓة الترقٓة، كهعآٓر العٛقة بالعهؿ كبالجاهعة، كهعآٓر التعاهؿ هع 
 الهستفٓدٓف هف الخدهة.

ٚ ٓكجد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ العاهمٓف كفقان لسىكات الخبرة الهختمفة لهعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا  -8
عاـ، كهعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة، كهعآٓر التخطٓط كا٘بداع، كهعآٓر التىظٓـ كالقٓادة بشكؿ 

ر كالتىهٓة، كهعآٓر السمكؾ الكظٓفْ، كهعآٓر ىتائج  كالرقابة، كهعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة، كهعآٓر التطكٓ
 الخدهة. العهؿ، كهعآٓر إهكاىٓة الترقٓة، كهعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف
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سىكات أكبر هف قبكؿ العاهمٓف لسىكات خبرة هف  10إلْ أقؿ هف  5قبكؿ العاهمٓف لسىكات خبرة هف  -9
سىة لهعآٓر العٛقة بالعهؿ كبالجاهعة، كٚ ٓكجد اختٛؼ هعىكم فْ قبكؿ هجهكعات  15إلْ أقؿ هف  10

 لجاهعة . سىكات الخبرة اٚخرم بهقارىتٍـ كزكجٓف لهعآٓر العٛقة بالعهؿ كبا
ؿ العمهْ لهعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا بشكؿ  -10 ٚ ٓكجد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ العاهمٓف كفقان لمهؤٌ

عاـ، كهعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة، كهعآٓر التىظٓـ كالقٓادة كالرقابة، كهعآٓر اٚتصاؿ 
ر كالتىهٓة، كهعآٓر السمكؾ الكظ ٓفْ، كهعآٓر ىتائج العهؿ،  كهعآٓر العٛقة كالهشاركة، كهعآٓر التطكٓ

 بالعهؿ كبالجاهعة، كهعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف الخدهة.
 ممخص النتائج الخاصة بمعايير الأداء المقترح تقييميا

ٚ ٓكجد اختٛؼ هعىكم بٓف قبكؿ الرؤساء كقبكؿ الهرؤكسٓف لهعآٓر الصفات الشخصٓة كاٖخٛقٓة،  -
ر كالتىهٓة، كهعآٓر السمكؾ الكظٓفْ، كهعآٓر ىتائج العهؿ، كهعآٓر التخ طٓط كا٘بداع، كهعآٓر التطكٓ

كهعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف الخدهة، كقبكؿ الرؤساء أكبر هف قبكؿ الهرؤكسٓف لهعآٓر اٖداء 
الهشاركة، كهعآٓر إهكاىٓة الهقترح تقٓٓهٍا بشكؿ عاـ، كهعآٓر التىظٓـ كالقٓادة كالرقابة، كهعآٓر اٚتصاؿ ك 

 الترقٓة، كهعآٓر العٛقة بالعهؿ كالجاهعة.                 
هستكل قبكؿ الرؤساء كقبكؿ الهرؤكسٓف لجهٓع عىاصر هعآٓر اٖداء الكاجب تقٓٓهٍا فكؽ الهتكسط  -

 كقرٓب هف الحد اٖقصِ.
لكزف الىسبْ ٌك بالىسبة لمصفات ترتٓب العبارات الخاصة بهعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍاحسب ا -

الثقة بالىفس كاٚعتهاد عمِ الذات ،الحهاس،حب  السهعة الحسىة، اٖهاىة، الشخصٓة كاٖخٛقٓة، الصدؽ،
الهظٍر العاـ ،ك بالىسبة لمتخطٓط كا٘بداع ،التفكٓر الهىظـ ، القدرة عمِ تفٍـ كدراسة  الذكاء، أخرٓف،

كسعة اٖفؽ ،القدرة عمِ كضع اٌٖداؼ ك اتخاذ القرارات الهىاسبة  ،  الهشكٛت ، الىظرة الشاهمة لٗهكر
الهبادأة كالقدرة عمِ اٚبتكار ،القدرة عمِ تىهٓة الهعمكهات كالهٍارات ، كبالىسبة لمتىظٓـ كالقٓادة كالرقابة 

حدث ،القدرة عمِ تىظٓـ العهؿ ،القدرة عمِ خمؽ ركح الجهاعة كالعهؿ ضهف الفرٓؽ ، القدرة عمِ الت
ـ ، القدرة عمِ ا٘شراؼ كالهتابعة ، القدرة عمِ  كا٘قىاع ، القدرة عمِ قٓادة كالتأثٓر فْ أخرٓف كتحفٓزٌ
قٓاس الىتائج الهحققة كهقارىتٍا بالىتائج الهطمكبة ، كبالىسبة لهعآٓر اٚتصاؿ كالهشاركة ، هٍارات الشرح 

هٛء ، قبكؿ هقترحات أخرٓف كهىاقشتٍا ، العٛقة كالتفسٓر كتكصٓؿ الهعمكهات لٕخرٓف ، العٛقة هع الز 
ر  هع الهرؤكسٓف ، قبكؿ اىتقادات أخرٓف كهىاقشتٍا، العٛقة هع الرؤساء ،ك بالىسبة لهعآٓر التطكٓ
ر كتحسٓف أسالٓب العهؿ ، اٚستفادة هف التدرٓب كالهٍارة فْ التعمـ كاكتساب  كالتىهٓة ف القدرة عمِ التطكٓ

ر العهؿ ك بالىسبة لهعآٓر السمكؾ الكظٓفْ ، الخبرات ، تشجٓ ع أخرٓف لتقدٓـ هقترحات جدٓدة  كتطكٓ
احتراـ هكاعٓد العهؿ ، ا٘لهاـ بقكاعد العهؿ كاٚلتزاـ بٍا ، اٚستفادة هف كقت العهؿ ، الهحافظة عمِ 

ة كبالىسبة لهعآٓر أدكات العهؿ ، التعاكف هع أخرٓف ، اٚستجابة لمتكجٍٓات، القٓاـ باٖعهاؿ التطكعٓ
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ىتائج العهؿ ، سرعة إىجاز اٖعهاؿ فْ الكقت الهحدد ، حجـ العهؿ الذم ٓتـ إىجازي ، جكدة العهؿ الذم 
ٓتـ إىجازي ،ك بالىسبة لهعآٓر إهكاىٓة الترقٓة ، قدرة العاهؿ عمِ تحهؿ هسؤكلٓات أعمِ ك إهكاىٓة اٚعتهاد 

ك بالىسبة لهعآٓر العٛقة بالعهؿ كبالجاهعة ، حب الجاهعة  عمًٓ ، قدرة العاهؿ عمِ تعمـ كاجبات جدٓدة
التْ ٓعهؿ بٍا العاهؿ ، حب العهؿ الذم ٓؤدًٓ العاهؿ، ك بالىسبة لهعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف 
ر العهؿ ، التجاكب لحؿ هشاكؿ الهستفٓدٓف كالرد  الخدهة ، قبكؿ كعرض هقترحات الهستفٓدٓف بشاف تطكٓ

 ٍـ ، أسمكب التعاهؿ هع الهستفٓدٓف أثىاء تقدٓـ السمعة أك الخدهة.عمِ استفسارات
 إرشادات خاصة بتصميم نماذج تقييم أداء العاممين

ر ىظاـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف ك الىتائج   فِ ضكء الىتائج الخاصة ببعض الهٛهح اٖساسٓة الهقترحة لتطكٓ
الىهاذج الخاصة بتقٓٓـ أداء العاهمٓف هف خهسة  الخاصة بهعآٓر اٖداء الهقترح تقٓٓهٍا ٓكصِ أف تتككف

 -أقساـ تشهؿ:
هٗ ٌذا القسـ بكاسطة إدارة الهكارد البشرٓة التابع لٍا  - القسـ اٖكؿ : البٓاىات الشخصٓة ك الكظٓفٓة : كٓ

 العاهؿ ك ٓحتكل عمِ:
 ،ٛت العمهٓة.ك الىكع ، ك تارٓخ الهٓٛد ، ك الهؤٌ ك السف، البٓاىات الشخصٓة هثؿ أسـ العاهؿ 
  البٓاىات الكظٓفٓة هثؿ الهسهِ الكظٓفْ لمعاهؿ، ك الدرجة الىكعٓة، ك تارٓخ التحاقً بالعهؿ، ك

الجٍة التابع لٍا، ك التدرج الكظٓفْ لمعاهؿ هىذ التحاقة بالعهؿ حتِ كظٓفتً الحالٓة، ك الجزاءات 
اٖداء فِ الفترات أك الهكافآت أك اٖجازات الخاصة بالفترات السابقة ك تقدٓر تقٓٓـ 

 .السابقة.....الخ
  بٓاىات الفترة الحالٓة : هثؿ اٖجازات التْ حصؿ عمٍٓا العاهؿ فِ فترة إعداد التقٓٓـ، كعدد هرات

التأخٓر بدكف إذف، ك الجزاءات أك العقكبات التْ كقعت عمًٓ، ك الدكرات ك الىدكات التْ شارؾ 
 فٍٓا العاهؿ ك ىاتج تقٓٓهً فٍٓا إف كجد .

هٗ ٌذا القسـ بكاسطة العاهؿ ىفسً ك ٓحتكل عمِ: -  القسـ الثاىْ : تكصٓؼ العاهؿ لفترة التقٓٓـ : كٓ
  تكصٓؼ اٖداء الكظٓفْ الهكمؼ بً خٛؿ فترة التقٓٓـ ، أم تكصٓؼ الهٍاـ ك الهسئكلٓات الهكمؼ

 بٍا العاهؿ .
 اء الكظٓفْ الهستٍدؼ هع إبراز تحدٓد ا٘ىجازات الهحققة أك اٖداء الكظٓفْ الفعمْ ك هقارىتً باٖد

اٚٓجابٓات فْ اٖداء الكظٓفْ أثىاء الفترة ، ك السمبٓات فِ اٖداء الكظٓفْ أثىاء الفترة ، هع 
ضركرة التفرقة بٓف اٚٓجابٓات ك السمبٓات التْ ترجع إلِ العاهؿ ىفسً ك بٓف التْ ترجع إلِ 

 صدر حدكثٍا .ظركؼ ك بٓئة العهؿ  ال ربط اٚٓجابٓات ك السمبٓات به
  هقترحات العاهؿ لمتغمب عمِ سمبٓاتً ك تحسٓف إٓجابٓاتً ، ك كذلؾ هقترحات العاهؿ لتحسٓف

 ظركؼ العهؿ بالتغمب عمِ سمبٓاتٍا ك دعـ إٓجابٓاتٍا .
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القسـ الثالث : هعآٓر اٖداء الكظٓفْ : ك ٓهٗ ٌذا القسـ بكاسطة القائـ بالتقٓٓـ ك ٓتضهف هعآٓر اٖداء  -
 -ْ الهٛئهة لكظٓفة الخاضع لمتقٓٓـ هع هراعاة :الكظٓف
  ٓهكف أف ٓتضهف ٌذا القسـ بعض أك كؿ هعآٓر اٖداء الكظٓفْ الكاردة بالهجهكعات العشرة

ا الفرعٓة .  الرئٓسٓة الهقترحة ك عىاصرٌ
  ٓهكف اٚعتهاد عمِ تعدد القائهٓف بالتقٓٓـ فِ عهمٓة همْء كؿ هجهكعة هف هجهكعات هعآٓر

 الكظٓفْ، ك فقأ لهف تتكافر لدٍٓـ قدرة جٓدة عمِ هٛحظة ك تقٓٓـ اٖداء الفعمْ لمعاهؿ.اٖداء 
  تكجد هجهكعات هعآٓر عاهة تصمح لجهٓع العاهمٓف هثؿ هعآٓر السهات الشخصٓة ك اٖخٛقٓة ك

ر ك التىهٓة ك هعآٓر السمكؾ الكظٓفْ ك هعآٓر  هعآٓر اٚتصاؿ ك الهشاركة ك هعآٓر التطكٓ
ائج العهؿ ك هعآٓر إهكاىٓة الترقٓة ك هعآٓر العٛقة بالعهؿ ك بالجاهعة، كها تكجد هعآٓر ىت

تىاسب الكظائؼ ا٘شرافٓة ك ا٘دارٓة كهعآٓر التخطٓط ك ا٘بداع ك هعآٓر التىظٓـ القٓادة ك 
ٓدٓف هف الرقابة، كها تكجد هعآٓر لمكظائؼ التْ تتعاهؿ هع الجهٍكر كهعآٓر التعاهؿ هع الهستف

 الخدهة.
  ٓراعِ اختٛؼ اٌٖهٓة الىسبٓة لكؿ هجهكعة هف الهجهكعات العشرة كفقا لطبٓعة القرارات الهعتهدة

عمِ ىتائج التقٓٓـ ، فهثٛ قرارات شغؿ هىاصب إدارٓة أك إشرافٓة تركز عمِ هعآٓر التخطٓط ك 
ة تتعاهؿ هع العهٛء ٓجب أف ا٘بداع ك هعآٓر التىظٓـ ك القٓادة ك الرقابة، ك قرارات شغؿ كظٓف

ساعد الربط بٓف الكزف الىسبْ  تركز أكثر عمِ هعآٓر التعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف الخدهة، كٓ
لهعآٓر التقٓٓـ ك القرارات الهعتهدة عمٍٓا عمِ ترشٓد القرارات الهعتهدة عمِ التقٓٓـ، كها ٓهكف هف 

تطمب شغؿ كظائؼ هعٓىة، طارئة هعٓىة ،فهثٛ إجراء تقٓٓـ لتمؾ الهعآٓر فِ آً أكقات استثىائٓة ت
فِ حالة كجكد كظٓفة شاغرة بكظٓفة إدارٓة أك إشرافٓة ٓهكف إجراء تقٓٓـ لهعآٓر التخطٓط ك 
ا٘بداع ك هعآٓر التىظٓـ ك القٓادة ك الرقابة، أك حالة كجكد كظٓفة شاغرة بقسـ ٓتعاهؿ هع العهٛء 

 لخاصة بالتعاهؿ هع الهستفٓدٓف هف الخدهة.ٓهكف إجراء تقٓٓـ استثىائْ لمهعآٓر ا
هٗ ٌذا القسـ بكاسطة القائـ بالتقٓٓـ ك ٓحتكل  - القسـ الرابع : تكصٓؼ القائـ بالتقٓٓـ لفترة التقٓٓـ : كٓ

 عمِ:
  تكصٓؼ اٖداء الكظٓفْ الهكمؼ بً الخاضع لمتقٓٓـ خٛؿ فترة التقٓٓـ، أل تكصٓؼ الهٍاـ ك

 ضع لمتقٓٓـ .الهسئكلٓات الهكمؼ بٍا الخا
  تحدٓد ا٘ىجازات الهحققة أك اٖداء الكظٓفْ الفعمْ ك هقارىتً باٖداء الكظٓفْ الهستٍدؼ هع إبراز

اٚٓجابٓات فِ اٖداء الكظٓفْ أثىاء الفترة، ك السمبٓات فِ اٖداء الكظٓفْ أثىاء الفترة، هع ضركرة 
الخاضع لمتقٓٓـ ك بٓف التْ ترجع إلِ التفرقة بٓف اٚٓجابٓات ك السمبٓات التْ ترجع إلِ العاهؿ 

 ظركؼ ك بٓئة العهؿ  ال ربط اٚٓجابٓات ك السمبٓات بهصدر حدكثٍا.
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  هقترحات القائـ بالتقٓٓـ لمتغمب عمِ السمبٓات ك تحسٓف اٚٓجابٓات فِ الخاضع لمتقٓٓـ، ك كذلؾ
 ٓجابٓاتٍا .هقترحات القائـ بالتقٓٓـ لتحسٓف ظركؼ العهؿ بالتغمب عمِ سمبٓاتٍا ك دعـ إ

القسـ الخاهس: القرارات الهعتهدة عمِ ىتائج التقٓٓـ ك هبرراتٍا: ك ٓهٗ ٌذا القسـ بكاسطة لجىة هف إدارة  -
الهكارد البشرٓة، هثؿ قرار اٚحتٓاجات التدرٓبٓة لمفرد، ك الهرتبات، ك الحكافز، ك الهكافآت ، ك الترقٓة، ك 

 رات .الفصؿ، كالىقؿ هع تكضٓح هبررات تمؾ القرا
التوصيات العامة المقترحة من قبل الباحث   

فْ ضكء الهشكٛت التْ تعاىِ هىٍا ىظـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف ك التْ تؤثر سمبٓا عمِ عدالة ك فاعمٓة       
  -الىظاـ ٓقترح ها ٓمِ :

 توصيات تتعمق بتخطيط مكونات و مراحل نظام تقييم أداء العاممين
 ا عمِ هككىات ك هراحؿ الىظاـ، هع  ضركرة تحدٓد العكاهؿ الهؤثرة فْ تقٓٓـ اٖداء، كدراسة تأثٓرٌ

ضركرة هراعاة تحقٓؽ درجة هىاسبة هف الهركىة فْ الىظاـ بشكؿ ٓسهح باستٓعاب التغٓرات فْ 
العكاهؿ الهؤثرة فْ الىظاـ. ام ضركرة التحدٓد الدقٓؽ ك الدراسة الهستهرة لمعكاهؿ الداخمٓة ك 

لهٛهح اٖساسٓة لتقٓٓـ أداء العاهمٓف هثؿ استراتٓجٓة ك أٌداؼ  الجاهعة، ك الخارجٓة الهؤثرة فْ ا
الثقافة السائدة ك الهىاخ اٚدارل  السائد، ك الهكارد الهتاحة ك اعتبارات التكمفة، ك درجة التكىكلكجٓا 
الهستخدهة، كطبٓعة الكظائؼ الهؤداي، ك الخصائص التىظٓهٓة ك الدٓهكجرافٓة لقكل العهؿ، ك 

ا عمِ هككىات ك هراحؿ ىظاـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف.ا  لهتطمبات القاىكىٓة الهختمفة، ك هراعاة تأثٓرٌ
  ضركرة تحدٓد اٖغراض اٖساسٓة لىظاـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف فْ ضكء أٌداؼ الهىظهة ك ظركفٍا

ٓحقؽ هعٓار الداخمٓة كالخارجٓة، فْ ربط ىظاـ تقٓٓـ اٖداء باٌٖداؼ اٚستراتٓجٓة لمهىظهة بشكؿ 
 التكافؽ ا٘ستراتٓجْ أك الهٛئهة ا٘ستراتٓجٓة .

  ْضركرة تحدٓد هفٍكـ اٖداء الكظٓفْ الهطمكب تقٓٓهً، ك التحدٓد الكاضح لهفٍكـ اٖداء الكظٓف
فْ حدكد الدكر الرسهْ ك هفٍكـ اٖداء الكظٓفْ الزائد عف الدكر الرسهْ، ك تحدٓد الهفآٌـ 

ٍا لمعاهمٓف الهسئكلٓف عف تحقٓقٍا، ك ٓتضهف ىظاـ تقٓٓـ اٖداء السابقة بشكؿ كاضح ك تكصٓم
تكجٍٓات هحددة لمعاهمٓف تتعمؽ بها ٌك هتكقع هىٍـ ك كٓؼ ٓهكىٍـ الكفاء بٍذي التكقعات، أم أف 

 الىظاـ ٓفْ بهعٓار التحدٓد .
  ات التْ تعتبر عىدٌا هعآٓر اٖداء هر ضٓة ك ضركرة تحدٓد هعآٓر اٖداء الهىاسبة ك الهستكٓ

بحٓث تعبر الهعآٓر عف اٖبعاد الهٛئهة ك الهٛئهة فقط لٗداء الكظٓفْ الهطمكب تقٓٓهً ، فٛ 
تٍهؿ الهعآٓر أحد اٖبعاد الكظٓفٓة الٍاهة أك تتضهف فٍٓا أبعاد غٓر ضركرٓة ك غٓر هٛئهة 

هف سهات شخصٓة لمكظٓفة، ك تحدٓد ك استخداـ هعآٓر التقٓٓـ الهىاسبة لطبٓعة الكظائؼ الهؤداي 
ك سمكؾ كظٓفْ ك ىتائج العهؿ، ك استخداـ هعآٓر هكحدة لقٓاس ك تقٓٓـ أداء العاهمٓف فْ الكظٓفة 
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الكاحدة أك الهجهكعة الكظٓفٓة الهتجاىسة بها ٓضهف كحدة ك هكضكعٓة القٓاس ك التقٓٓـ، ك التركٓز 
ثباتٍا هف جاىب أخرٓف قدر عمِ هقآٓس اٖداء الهكضكعٓة الكهٓة التْ ٓهكف التحقؽ هىٍا أك إ

اٚهكاف، ك تقمٓؿ اٚعتهاد عمِ الهقآٓس الشخصٓة التْ تعتهد عمِ أراء القائـ بالتقٓٓـ ك ذلؾ فْ 
ضكء اٚستىاد إلِ دراسة تحمٓمٓة شاهمة لمكظائؼ الهؤداي بالجاهعة، ك تكصٓؿ تمؾ الهقآٓس ك 

سبة العاهؿ عف هعآٓر ك هقآٓس هجٍكلة الهعآٓر لمعاهمٓف الهسئكلٓف عف تىفٓذٌا فٛ ٓهكف هحا
بالىسبة لً، كها ٓراعِ أف تتىاسب الهعآٓر ك الهقآٓس هع قدرات العاهمٓف بالشكؿ الذم ٓثٓر 

ـ أك ٓحبطٍـ.  دكافعٍـ دكف أف ٓعجزٌ
  ْضركرة خضكع جهٓع العاهمٓف بالهىظهة لىظاـ تقٓٓـ اٖداء، ك عدـ استثىاء بعض العاهمٓف ف

هعٓىة هف الخضكع لمتقٓٓـ، كضهاف قدرة الىظاـ عمِ التهٓٓز بٓف العاهمٓف  هستكٓات تىظٓهٓة
 الكؼء كالعاهمٓف غٓر الكؼء ك ٌك ها ٓعىِ الكفاء بهعٓار حساسٓة الىظاـ.

  هراعاة تعدد العاهمٓف القائهٓف بالتقٓٓـ ههف ٓتكافر لدٍٓـ هعرفة جٓدة باٖداء الكظٓفْ لمعاهؿ
اسبة لهٛحظة اٖداء الكظٓفْ، هع هراعاة عكاهؿ الكقت ك الجٍد الهطمكب تقٓٓـ أدائً، ك فرص هى

 ك التكمفة بشكؿ ٓحقؽ اقتصادٓة ىظاـ تقٓٓـ اٖداء.
  اختٓار تكقٓت هىاسب لتقٓٓـ أداء العاهمٓف، ٓتىاسب ك ظركؼ العهؿ بالجاهعة، هع إهكاىٓة اٚعتهاد

شكؿ ٓسهح بتكزٓع عبئ عهمٓة عمِ أكثر هف هدخؿ لمتقٓٓـ كفقا لطبٓعة الكظائؼ بالجاهعة، ك ب
 القٓاس ك التقرٓر بالىسبة لمعاهمٓف القائهٓف بالتقٓٓـ عمِ هدار السىة.

  ضركرة اٚعتهاد عمِ هزٓج هىاسب هف هداخؿ التقٓٓـ التْ تشهؿ الهقارىة بالهعآٓر ك الهقارىات
بٓعة كؿ الشخصٓة ككضع اٌٖداؼ ك التقٓٓـ الحر ك هقآٓس اٖداء الهباشر بها ٓتىاسب ك ط

كظٓفة هؤداي، هع اختٓار الطرٓقة الهىاسبة داخؿ الهداخؿ الهختارة بها ٓضهف دقة كهكضكعٓة  
القٓاس ك التقٓٓـ ك ترشٓد القرارات الهعتهدة عمِ ىتائج التقٓٓـ، ك تصهٓـ ىهاذج التقٓٓـ بشكؿ جٓد، 

ٓة تمؾ الهعآٓر لمكظٓفة ك ك هراعاة اختٛؼ اٖكزاف الىسبٓة لمهعآٓر الكاردة بالىهاذج باختٛؼ أٌه
هراعاة التكاهؿ فْ هحتكل الىهكذج الكاحد، ك استخداـ ألفاظ أك عبارات كاضحة فْ الىهكذج، ك 

 اٌٚتهاـ بالىكاحْ الشكمٓة لمىهكذج بشكؿ هىاسب.
  تبىِ هىٍج العمىٓة الىسبٓة لتقارٓر التقٓٓـ بها ٓضهف التزاـ القائهٓف بالتقٓٓـ بالدقة ك الهكضكعٓة ك

 طٛع الخاضعٓف لمتقٓٓـ عمِ ىكاحْ القكة ك الضعؼ فْ أدائٍـ الكظٓفْ.إ
  ضركرة إعطاء فرصة كافٓة لمعاهمٓف لهىاقشة الهٛهح اٖساسٓة لمىظاـ ك إبداء هقترحاتٍـ بشأىٍا

لتحقٓؽ هبدأ الهشاركة، هها ٓترتب عمًٓ قبكؿ الىظاـ هف جاىب اٖفراد الذٓف ٓستخدهكىً، كبذلؾ 
 ٓار القبكؿ.ٓحقؽ الىظاـ هع
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 توصيات ترتبط بالقائمين بالتقييم 
بٓة التْ            ٓكصِ بضركرة عهؿ لقاءات ك ىدكات تكعًٓ لمقائهٓف بالتقٓٓـ ك تخطٓط البراهج التدرٓ

 -تكفؿ :
  اؽ عدـ التأثر باٚعتبارات ك الخصائص الشخصٓة أك العكاهؿ الهكقفٓة كالحالة الهزاجٓة أك ا٘رٌ

 عىد إعداد التقارٓر.أك الحالة الصحٓة 
  عدـ التأثر بصفة هعٓىة فِ الخاضع لمتقٓٓـ دكف باقْ الصفات، أم عدـ تأثٓر إحدل خصائص أك

 صفات الخاضع لمتقٓٓـ عمِ التقدٓر الكمِ لمتقٓٓـ .
  عدـ التأثر باستخداهات التقٓٓـ أك القرارات الهعتهدة عمًٓ أم عدـ التأثر بىٓة ا٘دارة فِ استخداـ

 ٓٓـ.ىتائج التق
 عدـ التأثر بالهركز الكظٓفْ أك الهستكل التىظٓهْ لمخاضع لمتقٓٓـ أك درجة أقدهٓتة الكظٓفٓة. 
  تجىب الهٓؿ إلِ ىهط التساٌؿ فِ إعطاء التقدٓرات أك التشدد أك الكسطٓة بإعطاء تقدٓرات

 هتكسطة لجهٓع العاهمٓف بغض الىظر عف هستكل أدائٍـ.
 عمًٓ إعطاء جهٓع العاهمٓف تقدٓرات هرتفعة. تجىب الخكؼ هف الصراعات كها ٓترتب 
 .تجىب إعطاء تقدٓرات هرتفعة ٘ظٍار التهٓز فِ اٖداء لٙدارة 
  تجىب التأثر بأداء العاهؿ فْ آخر فترة التقٓٓـ دكف الىظر إلِ باقْ الفترات ، أم تجىب التأثر

 بأحداث الفترة اٖخٓرة لمتقٓٓـ.
 بط بالخاضعين لمتقييم تتوصيات تر 

 -صِ بضركرة عهؿ لقاءات ك ىدكات تكعًٓ تكفؿ:ٓك  
  ،التظمـ هف ىتائج ك الهشاركة اٚٓجابٓة فْ تخطٓط الىظاـ، ك التعبٓر عف الرأم فْ هقابٛت التقٓٓـ

 التقٓٓـ إذا كاىت ٚ تتىاسب ك اٖداء الفعمْ لمعاهمٓف.
 ٓمة لتصٓد اٖخطاء ك تجىب هقاكهة الىظاـ ك التعاكف لتطبٓقً كتىهٓة الشعكر بأف الىظاـ لٓس كس

 العقاب ك إىها كسٓمة لتحسٓف اٖداء الفعمْ بشكؿ هستهر.
  هحاكلة كضع هعآٓر أداء سٍمة التحقٓؽ لسٍكلة الكصكؿ إلٍٓا خكفا هف عدـ القدرة عمِ تحقٓؽ

الهعآٓر الهكضكعٓة لٗداء، فالهعآٓر ٓشترط فٍٓا أف تككف هىاسبة ك تعبر عف اٖداء الهرضِ 
 فضة هها ٓضعؼ الحافز، كٚ هرتفعة بشكؿ ٓصٓب العاهمٓف بالٓأس.فٛ تككف هىخ

 توصيات أخرى
  ضركرة اقتىاع ا٘دارة العمٓا بأٌهٓة ك فكائد ىظاـ تقٓٓـ أداء العاهمٓف، ك الىظر إلِ عهمٓة التقٓٓـ

رٓة بشكؿ ٓضهف تكفٓر الدعـ الكاهؿ لهراحؿ تخطٓط  ك تىفٓذ الىظاـ،  ا عهمٓة جكٌ باعتبارٌ
 كصٓؿ ٌذا اٚقتىاع إلِ جهٓع العاهمٓف بالهىظهة.كضركرة ت
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   اتٍـ التىظٓهٓة ٓسهح بالىقؿ ضركرة تكفٓر ىظاـ فعاؿ لٛتصاؿ بٓف العاهمٓف عمِ اختٛؼ هستكٓ
الكاضح ك السمٓـ  لهفٍكـ ك أغراض ك استخداهات ك هعآٓر ك هقآٓس تقٓٓـ أداء العاهمٓف، ك 

ىٍا بها ٓكفؿ حسف إدراؾ العاهمٓف لٍا ك تفعٓؿ هشاركتٍـ التبادؿ الهستهر لٕراء ك الهقترحات بشأ
 اٚٓجابٓة.

  ضركرة كجكد هساءلة لمقائهٓف بالتقٓٓـ عف عدالة التقٓٓـ، هها ٓضهف عدـ تحٓز أك تعسؼ القائـ
 بالتقٓٓـ أثىاء القٓاس ك التقرٓر.

 .تكفٓر الهكارد ك اٚهكاىات الٛزهة لتطبٓؽ الىظاـ 
 ثر التقٓٓـ عمِ العاهمٓف.ضركرة اٌٚتهاـ بدراسة أ 
  ضركرة تحقٓؽ درجة هىاسبة هف اعتهادٓة أك ثبات قٓاس اٖداء سكاء  اعتهادٓة القائهٓف بالتقٓٓـ أك

اعتهادٓة الثبات الداخمْ  الهرتبطة بالعىاصر ك اٖبعاد التْ ٓتـ تقٓٓهٍا، اعتهادٓة زهف التقٓٓـ 
 الهرتبطة بأعتهادٓة هعٓار التقٓٓـ عبر الزهف.

 عاة سٍكلة تصهٓـ الىظاـ ك بساطتً بشكؿ ٓجعمً سٍؿ اٚستخداـ أك التطبٓؽ أل الكفاء بهعٓار هرا
 عهمٓة الىظاـ.

  ضركرة هراعاة أخذ ظركؼ كهحددات العهؿ بخٛؼ التْ تعكد لمعاهمٓف فِ اٚعتبار عىد قٓاس
 .اٖداء الفعمْ كالتقرٓر عىً
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 ا٘دارٓة.

ٓف بالهىظهة ىهكذج هقترح لتحدٓد بعض العكاهؿ الهؤثرة فْ تقدٓرات تقٓٓـ أداء العاهم (،2004)ىجـ ، عبد الحكٓـ أحهد ،
ر ، العدد  –، الهجمة العمهٓة لكمٓة التجارة بىات    . 1جاهعة اٖزٌ



 جامعة الفٌوم،  –كلٌة السٌاحة  والفنادق  تصدرها - (IJHTH)الدولٌة للتراث والسٌاحة والضٌافة مجلةال

 2019 رسبتمب( 2، العدد )(13)المجلد 
  

331 
 

 
 المراجع الاجنبية (2

Bohlander, G., Snell, S. and Sherman, A., 2001. Managing Human Resources South – 

Western College Publishing. 

Greer, C.R., 2001. Strategic human resource management. 2
nd

 ed.Pearson Education 

Company. 

Klein, H.J., Noe, R.A. and Wang, C., 2006. Motivation to learn and course outcomes: 

The impact of delivery mode, learning goal orientation, and perceived barriers and 

enablers. Personnel psychology, 59(3), pp.665-702 

Mitchell, T. R., 1982. People in Organizations, 2
nd

 Edition, McGraw-Hall International 

Book Company.                                                      

Mitchell, D.J. B., 1989. Human Resource Management, PWS-Kent Publishing 

Company. 

Poon, J.M., 2004. Effects of performance appraisal politics on job satisfaction and 

turnover intention. Personnel review, 33(3), pp.322-334. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


