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ة أهمیـــة كبیـــرة فـــي المنشـــآت العامـــة ویعـــود ســـبب ذلـــك إلـــى أهمیـــة تحتـــل عملیـــة تقیـــیم أداء المـــوارد البشـــری
اســـتخدام واســـتثمار الیـــد العاملـــة ورفـــع كفاءتهـــا الإنتاجیـــة باســـتمرار مـــن أجـــل تحقیـــق أهـــداف هـــذه المنشـــآت ، وهـــذا 

قیـیم ت یستدعي توزیع الید العاملة علـى الوظـائف المختلفـة بمـا یـتلاءم مـع كفاءتهـا ورغباتهـا ومـن أجـل ذلـك لا بـد مـن
  .أداء العاملین بشكل مستمر

ومــن أجــل تقیــیم الأداء لا بــد مــن التعــرض إلــى مجموعــة مــن المواضــیع الأخــرى التــي تــرتبط بصــلة وثیقــة 
لــذلك قمنــا فــي البدایــة بدراســة هــذه المواضــیع حیــث تعرضــنا للوظــائف وأقســامها المختلفــة واســتقطاب  .بعملیــة التقیــیم

لاختیــار والتعیــین وتنمیــة هــذه المــوارد عــن طریــق االوظــائف عــن طریــق عملیــة المــوارد البشــریة اللازمــة لشــغل هــذه 
ثــم انتقلنــا إلــى دراســة  الحــوافز المــؤثرة علــى هــذا الأداء، تــدریبها لرفــع مســتوى أدائهــا باســتمرار بالإضــافة إلــى دراســة

یقهــا محــاولین تقــدیم مــا عملیــة التقیــیم وخطواتهــا وأهــم الأســالیب المتبعــة فیهــا والصــعوبات التــي یمكــن أن تعتــرض تطب
یفیـد فـي تطـویر هـذه العملیـة والعمـل علـى الارتقـاء بـأداء المـوارد البشـریة بمـا یـنعكس علـى رفـع أداء المنشـآت العامـة 

  موضوع البحث.
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  ABSTRACT     

 
Evaluation the performance of people in public organizations has great 

importance because of the necessity to invest and use the work power of people and to 

highlight its competence in production in order to achieve the objectives of the 

establishments. This needs right distribution of workers in the different occupations that 

fit their competence, aim, and power. For all these, a continuous evaluation of the 

performance of the worker needed. 

In order to evaluate the performance, it is necessary to tackle certain topics 

which are relevant to the evaluating task. In this research, we first studied these topics 

when we talked about functions and their parts as well as people who fulfill these 

functions by choosing, appointing and training them to raise their competence and 

performance in addition to the affecting factors, then we moved to study the evaluation 

task, its steps, the methods of its application and the difficulties related to its 

application. 

We tried to introduce the benefits of developing this task in raising people's 

performance to a high degree in order to improve the performance of public 

organizations under study. 
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 
تعتبــر عملیــة تقیــیم الأداء مــن أهــم السیاســات الإداریــة المســتخدمة فــي المنشــآت مهمــا كــان نوعهــا وعملهــا 
وتعــود هــذه الأهمیــة إلــى كــون هــذه العملیــة تــدفع الإدارات للعمــل بحیویــة ونشــاط حیــث أنهــا تقــوم بمراقبــة نتــائج أداء 

ل مسـتمر ، وبـنفس الوقـت تـدفع المرؤوسـین للعمـل بنشـاط الرؤساء كما أنها تجبـرهم علـى مراقبـة أداء مرؤوسـیهم بشـك
  وكفاءة لیحسّنوا صورتهم أمام رؤسائهم .

اسـتخدام المنطـق وأسـالیب التقیـیم وأصبحت تعتمد علـى وقد تطورت عملیة تقییم الأداء في الوقت الحاضر 
ع الكبیــر الــذي طــرأ علــى الموضــوعیة للحكــم علــى الإنجــازات ، ویعــود ســبب هــذا التطــور إلــى تقــدم الصــناعة والتوســ

  المنشآت العامة والذي حتم ضرورة ابتكار وسیلة موضوعیة للحكم على كفاءة الأفراد .
ویحتـل تقیـیم أداء المـوارد البشـریة أهمیـة خاصـة فـي حالـة منشـآت القطـاع العـام وذلـك بسـبب انفصـال إدارة 

لها للموارد المتوفرة بالشكل الأمثل سـوف یـنعكس هذه المنشآت عن ملكیتها وبالتالي فإن استهتار الإدارة وعدم استغلا
  بشكل سلبي على المنظمة .

  

 
لمـا كـان القطـاع العـام فـي قطرنـا هـو القائـد لعملیـة التنمیـة الاقتصـادیة والاجتماعیـة ونظـراً  للأهمیـة الكبیـرة 

رد البشــریة المســتخدمة فیــه تتشــكل لهــذا القطــاع إضــافةً  إلــى توســع أنشــطته ومهماتــه بشــكل كبیــر ولمــا كانــت المــوا
ها على أسس علمیة ومنهجیة أمـراً  ضـروریاً  وذلـك ئوبنا ئهاالمحرك الأساسي له فقد أصبح الاهتمام بعملیة تقییم أدا

  من أجل تمكینها من تحقیق أدوارها وتنفیذ مهماتها بكفاءة عالیة .
  

 
المـــوارد  المـــدراءكل التـــي قــد تحـــد مـــن فعالیتهـــا ، فقـــد لا یجـــد تواجــه عملیـــة تقیـــیم الأداء العدیـــد مـــن المشـــا 

، بالإضـافة إلـى عـدم تـوفر الكـوادر مـن المـدراء وعـدم تـوفر معـاییر أداء دقیقـة  حیـث أن  اللازمة للقیـام بهـذه العملیـة
ة وقــد یصــبح مــن المســتحیل وضــع خطــ عملیــة التقیــیم تكــون فــي أكثــر الأحیــان بنــاءً علــى رغبــات وأهــواء شخصــیة ،

تقییمیة یمكن استخدامها إذا ما كانـت البیانـات والمعلومـات غیـر كافیـة وهـذا مـا یجعـل اسـتخدام التقیـیم صـعباً  للغایـة 
بالإضافة إلى أن أغلب المنشآت العامة لا تعمل على تحقیق الاستفادة المثلى من نتائج التقییم وإنما تستخدمها علـى 

اق العــاملین لعــلاوة الترفیــع وإهمــال الكثیــر مــن الأمــور الأخــرى التــي نطــاق ضــیق للغایــة ویتمثــل بتحدیــد مــدى اســتحق
  یمكن الاستفادة من نتائج التقییم في تطویرها .

  

 
یهدف هـذا البحـث إلـى الارتقـاء بـأداء المـوارد البشـریة المسـتخدمة فـي المنشـآت العامـة وتطویرهـا واتخـاذ مـا 

، وتحلیـل طـرق تقیـیم الأداء بأقصـى كفایـة وفاعلیـة م المـوارد المتاحـة لهـا یلزم من إجراءات بغیـة تمكینهـا مـن اسـتخدا
  المختلفة ومدى تطبیقها في المنشآت العامة موضوع البحث للوصول إلى طریقة أفضل لتقویم أداء العاملین .
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 
تـــتمكن مـــن تحقیـــق  إن عملیـــة تقیـــیم الأداء یجـــب أن تعتمـــد علـــى معـــاییر واضـــحة وموضـــوعیة ومدروســـة حتـــى  -1

  الأهداف المبتغاة منها وهذا الأمر غیر متوفر في منشآتنا  العامة .
ــیم أداء المــوارد البشــریة المجــال لدراســة نشــاطها وتــوفر الفــرص المتاحــة لتحســین أدائهــا وتطــویر ت -2 تــیح عملیــة تقی

  معارفها المرتبطة بالعمل .
فــات وتحدیــد طــرق وأســالیب علاجهــا فــي مختلــف المســتویات تســاعد عملیــة التقیــیم علــى كشــف الأخطــاء والانحرا -3

  التنظیمیة .
تـــوفر عملیـــة التقیـــیم المعلومـــات اللازمـــة لاتخـــاذ القـــرارات الإداریـــة الصـــائبة ، كمـــا تســـاعد علـــى تحدیـــد متطلبـــات  -4

  البرامج التدریبیة المقبلة .
ن بالإضـــافة إلـــى وضـــع أســـاس مناســـب ختیـــار والتعیـــیالاتـــؤمن عملیـــة التقیـــیم وضـــع معـــاییر موضـــوعیة لعملیـــة  -5

  للأجور والحوافز .
  

 
یعتمــد هــذا البحــث علــى الأســلوب الوصــفي التحلیلــي لأهــم الآراء العلمیــة فــي مجــال تقیــیم الأداء مــن خــلال 

متصـــلة تجمیعــاً  للبیانـــات ال المراجــع العربیـــة والأجنبیــة والـــدوریات والقـــوانین المتعلقــة بأدبیـــات البحــث ، كمـــا یتضـــمن
بالموضــوع عــن طریــق الزیــارات المباشــرة  إلــى الشــركات المدروســة وإجــراء المقــابلات والملاحظــة المباشــرة باعتبارهــا 

اقتراح الطریقة المناسبة للتقیـیم والتـي یعتقـد بأنهـا ستسـاهم فـي تطـویر تقیـیم واحدة من أسالیب جمع البیانات من أجل 
  أداء المنشآت العامة .أداء الموارد البشریة بما ینعكس على رفع 

  
  أولاً  الوظائف :

الوظـائف هــي الوحــدات الأساســیة المشــكلة للمنظمــات ، لــذلك فــإن دراســة هــذه الوظــائف تلعــب أهمیــة كبیــرة 
  في إنجاز عملیة التقییم بشكل عادل وسلیم ، وتتم هذه الدراسة بالاعتماد على عملیتي تحلیل وتوصیف الوظائف .

لیل الوظـائف تحدیـد الأنشـطة والمهمـات المتعلقـة بكـل وظیفـة مـن وظـائف المنشـأة یقصد بتح: تحلیل الوظائف -1
أي تحدید واجبات ومسؤولیات هذه الوظیفة مع دراسة ظروف العمل الخاصـة والمواصـفات التـي یجـب أن یتمتـع 

مكونـــات عملیـــة إن بهـــا شـــاغل الوظیفـــة وتحدیـــد المهـــارات المطلوبـــة ووضـــع ذلـــك فـــي توصـــیف متكامـــل لهـــا ، و 
 : ]1[لتحلیل هي ا

 تحدید أهداف الوظیفة والواجبات والمسؤولیات الملقاة على عاتق شاغلها والسلطات الممنوحة له . -1

 تحدید علاقة الوظیفة بالوظائف الأخرى وشكل الاتصالات فیما بینها . -2

 تحدید الأدوات والتجهیزات المستخدمة في الوظیفة والقوانین والتشریعات الناظمة لعملها . -3
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توصیف الوظیفة هـي العملیـة التـي تـتم بعـد تحلیلهـا مباشـرة وهـي عبـارة عـن وصـف كامـل  : صیف الوظائفتو  -2
. وهنـاك بعـض ]2[لها یؤكد فیـه هـدفها والواجبـات والمسـؤولیات الخاصـة بهـا وظـروف أدائهـا ومواصـفات شـاغلها 

 : ]4] ، [3[العناصر التي یجب دراستها عند توصیف الوظائف وهي 

  ویتضمن اسم الوظیفة وموقعها في الهیكل التنظیمي: ةتعریف الوظیف –

 . عدد العاملین في الوظیفة وأسماء المشرفین ورؤساء العمل –

مســـؤولیات الوظیفـــة وواجباتهـــا: حیـــث یـــتم تحدیـــد الواجبـــات الأساســـیة والمســـؤولیات المختلفـــة التـــي یتحملهـــا  –
 ها .شاغل الوظیفة وما مدى السلطات الممنوحة له والتي تخوله أداء

عضلي) والمؤثرات التي یتعرض لها شاغل الوظیفة أثناء تأدیته  –إداري  –مكتبي  –: (فني ظروف العمل –
 غبار....) –حرارة  –ضوء ( لمهامه

 .قائمة التعلیمات والتوجیهات الإداریة اللازمة لإتمام العمل –

ظیفــة مــن أجــل قیامــه ویقصــد بهــا الصــفات التــي یجــب أن یتمتــع بهــا شــاغل الو : مواصــفات شــاغل الوظیفــة –
 بالمهام الموكلة إلیه كالمؤهل العلمي والخبرة والمهارة ....

أي تحدیــد ارتباطــات الوظیفــة مــع غیرهــا مــن الوظــائف ومــا مــدى التعــاون : العلاقــات مــع الوظــائف الأخــرى –
 معها .

 

 :الوظائف في منشآت الغزل والنسیج -3

  :ات أساسیة هينسیج إلى ثلاث مجموعتقسم الوظائف في منشآت الغزل وال
ـــة الوظـــائف الإداریـــة  - أ  : وهـــي التـــي تتـــولى تخطـــیط النشـــاط العـــام ومـــا یـــرتبط بـــه مـــن وســـائل ومـــوارد بشـــریة عامل

بالإضافة إلى برمجة العمل وتنظیمه وتوجیه الأفراد والإشـراف علـیهم ومتابعـة سـیر أعمـالهم ومراقبـة تنفیـذها وتقییمهـا 
العامة للدولة وتقسم الوظـائف الإداریـة بـدورها إلـى قسـمین أساسـیین ضماناً لإنجاز خطة المنشأة ضمن إطار الخطة 

: 

 .لإضافة إلى توفر الخبرة المناسبة: ویتطلب شاغلها تأهیلاً  علمیاً  عالیاً  باوظائف الإدارة العلیا –

: ویتطلب شـغل هـذه الوظـائف تـأهیلاً  علمیـاً  وتخصصـیاً  مناسـباً  أو وظائف الإدارة الوسطى والمباشرة –
  .ل حسب ما تحدد بطاقة وصف الوظیفةرة متخصصة في مجال العمخب

: ویتطلب شغل هذه الوظـائف بصـورة عامـة حیـازة المؤهـل العلمـي والعملـي المناسـب حسـب مـا الوظائف الكتابیة  -ب 
 .هذه الوظائف: الدیوان والذاتیة تحدده بطاقة وصف الوظیفة ومن أمثلة

نیة بعملیة الإنتاج وتتضمن مجموعة من الواجبات والمسؤولیات من وتشمل الوظائف المع: الوظائف الإنتاجیة -ج 
، ومن أمثلة هذه إشراف مباشر أو القیام بأعمال تتسبب بصورة مباشرة أو غیر مباشرة في إنجاز العملیة الإنتاجیة 

 وظائف خدمات الإنتاج  –وظائف الأقسام المساعدة  –وظائف الإنتاج المباشر : الوظائف

  فیها:رض جدولاُ  یبین توزع الموارد البشریة في منشآت الغزل والنسیج حسب طبیعة الوظائف وفیما یلي نع
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  توزع الموارد البشریة في منشآت الغزل والنسیج في الساحل السوري حسب طبیعة الوظائف: )1الجدول رقم (

  المجموع  عمال الأقسام المساعدة  عمال خدمات الإنتاج  عمال الإنتاج  عمال الإدارة  البیان

ال
عم

 ال
عدد

  

  1598  281  103  1121  93  غزل جبلة القدیم
ــــــــــــــــة  غــــــــــــــــزل جبل

  الجدید
244  3003  194  375  3816  

  3538  768  117  2517  136  غزل اللاذقیة
  1277  263  107  819  88  نسیج اللاذقیة

  10229  1687  521  7460  561  المجموع
  % 100  % 16.49  % 5.09  % 72.93  % 5.49  النسبة المئویة

  الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على بیانات الموارد البشریة من المنشآت المذكورة .
  

من الجدول السابق نلاحظ أن نسبة عمال الإنتاج تشكل النسبة العظمى من العمال حیث تبلغ نسبة عمـال 
بالإضـافة إلـى عمـال الإنتـاج  % من النسبة الكلیة للعمال وهي نسبة كبیرة جـداً  لأنهـا تضـم 72.92الإنتاج المباشر 

%  16.49% وعمـال الأقسـام المسـاعدة الـذین تبلـغ نسـبتهم  5.09المباشر عمال خـدمات الإنتـاج الـذین تبلـغ نسـبتهم
%  94.51=  16.49+  5.09+  72.93: وبالتــالي فــإن نســبة عمــال الوظــائف الإنتاجیــة ستصــبح فــي هــذه الحالــة

فقط وهذا أمر طبیعي جـداً  وذلـك لأن هـذه المنشـآت هـي عبـارة عـن منشـآت %  5.49بینما تبلغ نسبة عمال الإدارة 
إنتاجیــة وبالتــالي لا بــد أن یكــون عمــال الوظــائف الإنتاجیــة الــذین یلعبــون الــدور الأساســي فــي تلــك المنشــآت یشــكلون 

الاختصاصـات وهـذه النسـبة متنوعـة مـن حیـث  النسبة العظمى مـن عمالهـا بینمـا تبقـى النسـبة الصـغرى لعمـال الإدارة
إلــى العلــوم الإنســانیة  ةالمتــوفرة فیهــا حیــث تحتــوي علــى علــوم هندســیة متنوعــة كالكهربــاء والمیكانیــك والغــزل بالإضــاف

نسـبة كافیـة لتسـییر الأعمـال وخاصةً  الاقتصاد والحقوق مع بعض المجازین في اللغات الأجنبیة ، لذلك فهي تعتبـر 
  . المطلوبة وتتبع الخطط الموضوعة

  
  اً : الاختیار والتعیین :ثانی

ینطــوي هــذا النشــاط علــى شــغل المراكــز والوظــائف بــالموارد البشــریة المناســبة ، والاختیــار هــو العمــل الــذي 
  . ]5[یحدد نوعیة الموارد البشریة التي تحتاجها المنشأة، حیث تقوم بالمفاضلة بین المتقدمین لاختیار أفضلهم 

  یة الاختیار والتعیین أهمها :وتوجد إجراءات معینة تتبع أثناء عمل
حیــث تقــوم الإدارة باللقــاء لفتــرة قلیلــة نســبیاً  بالمتقــدم للعمــل  وهــي الخطــوة الأولــى للاختیــار: المقابلــة المبدئیــة -1

  .وذلك بهدف التعرف على مستواه وجرأته وبدیهته
 ز المقابلة المبدئیة ه بعد اجتیاحیث یطلب من المرشح الإجابة على الأسئلة الواردة فی: ملء طلب التوظیف -2

 وتهدف إلى الكشف عن مؤهلات وخبرات الأفراد واختیار الأنسب بینهم .: الاختبارات -3

بعــد أن یتجــاوز المتقــدمون للعمــل مراحــل الاختیــار الســابقة وبعــد تحدیــد مــن حــازوا علــى درجــات : المقــابلات -4
لــذین نجحــوا فــي الاختبــارات وحققــوا تــؤهلهم للمواصــلة فــي هــذه العملیــة یــتم عقــد مقــابلات شخصــیة مــع الأفــراد ا
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التعرف على بعض الصفات في الفرد والتي لا یمكن معرفتها باسـتخدام المراحـل الدرجات المطلوبة وذلك بهدف 
 السابقة .

ویتم بترتیب الناجحین حسب تسلسل درجات نجاحهم وترفع أسماء الناجحین إلـى الإدارة العلیـا التـي : الاختیار -5
وذلــك مــن قبــل  لإدارة الوســطى ورؤســاء الأقســام وفــي حالــة الموافقــة یــتم اتخــاذ قــرار بــالتعیینتقــوم بالتشــاور مــع ا

  .[6]الوزراء أو نوابهم أو رؤساء الإدارات اللامركزیة حسب درجات الموظفین المعینین ومراكزهم الوظیفیة 

 وظف من أداء عمله .ویهدف إلى التأكد من توفر القدرة البدنیة والصحیة التي تمكن الم: الكشف الطبي -6

بعد اجتیاز الفحص الطبي یصدر قرار تعیین المرشحین ویبدؤون بممارسـة عملهـم بشـكل فعلـي علـى : التعیین -7
 أن یقضوا فترة معینة تحت الاختبار تتراوح عادة بین ستة أشهر وسنة .

  
  
  

ف الشـاغرة فیهـا كمـا هذا وتقوم منشآت الغزل والنسیج بتعیین العمال لدیها عـن طریـق الإعـلان عـن الوظـائ
یتم في سائر منشآت القطاع العام الأخرى ، ومن ثم تجري مسابقات للمتقدمین بالنسبة للفئات الأولى والثانیة والثالثة 
تشـــمل أســـئلة كتابیـــة تتعلـــق بالوظـــائف المعلـــن عنهـــا ومـــن ثـــم مقابلـــة شـــفهیة نهائیـــة ، كمـــا تجـــري اختبـــارات لاختیـــار 

رابعــة والخامســة یــتم تحدیــدها بمــا یــتلاءم مــع الوظیفــة الشــاغرة ، وتخــتص مدیریــة العمــل المتقــدمین لوظــائف الفئتــین ال
الاستخدام المؤقت والتعاقد وتتولى دائرة شؤون العاملین و والشؤون الإداریة والقانونیة بجمیع الأعمال المتعلقة بالتعیین 

  . وفق خطة الید العاملة الموضوعةإعداد المسابقات والاختبارات للعاملین المطلوب تعیینهم في المنشأة 
ویعــین النــاجحون بحســب تسلســل درجــات نجــاحهم ویســقط حــق غیــر المعینــین مــن النــاجحین بانقضــاء ســنة 
علــى نشــر الأســماء كمــا تتضــمن المــادة العاشــرة مــن القــانون الأساســي الموحــد للعــاملین فــي الدولــة ویشــترط فــي الفــرد 

  : ]8[في المادة السابعة للقانون المذكور وهي المعین الشروط العامة للتعیین والمحددة
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  أن یكون متمتعاً  بالجنسیة العربیة السوریة منذ خمس سنوات على الأقل .  -أ 
 أن یكون قد أتم الثامنة عشرة من العمر بتاریخ تقدیمه طلب التوظیف .  -ب 

 غیر محكوم بجنایة أو جنحة شائنة أو مخلة بالثقة العامة .  - ج 

 ادات والمؤهلات المطلوبة للجهة التي سیتعین فیها .حائزاً  على الشهأن یكون   -د 

 خالیاً  من الأمراض والعاهات التي قد تمنعه من ممارسة الوظیفة التي سیتعین بها .أن یكون  - هـ

غیر مرتبط بوظیفة أخرى في إحـدى الجهـات العامـة ، أو أن یحصـل علـى موافقـة خطیـة مـن الجهـة التـي یعمـل   -و 
  لدیها .

إن أیة عملیات تعیـین جدیـدة تحتـاج إلیهـا المنشـآت فإنهـا ستخضـع للقـانون الجدیـد أما في الوقت الحاضر ف
الذي ینص على التعیین بموجب مسابقة للفئتین الأولى والثانیة وعن طریـق مكاتـب التشـغیل بالنسـبة لوظـائف الفئتـین 

  الثالثة والرابعة وحسب ما یحدده مدیر المنشأة بالنسبة لوظائف الفئة الخامسة .
ك خصوصـیة تـرتبط بمعمـل غـزل جبلــة الجدیـد وتـرتبط بكونـه مـا یــزال مشـروعاً  حیـث یـتم التعیـین فیــه وهنـا

مــن القــانون الأساســي للعــاملین مــا عــدا العمــال المنــدبین  148بموجــب عقــود اســتخدام مؤقتــة عمــلاً  بأحكــام المــادة 
ون عمـالاً  دائمـین ، أمـا بالنسـبة للبقیـة والمفرزین إلى المشروع بموجب قرارات من رئیس مجلس الوزراء فهؤلاء یعتبـر 

  فإنهم یتحولون إلى عمال دائمین عندما یتحول المشروع إلى شركة ویتم إجراء مسابقة لتثبیت العمال المذكورین .
وفیمــا یلــي نعــرض جــدولاً  یبــین العمــال المعینــین فــي منشــآت الغــزل والنســیج بحســب الشــهادات والمــؤهلات 

  : 2003/  12/  31العلمیة وذلك حتى نهایة 
  وزع العمال في منشآت الغزل والنسیج حسب الشهادات والمؤهلات .ت: )2جدول رقم (

  جامعات  البیان
 معاهـــد متوســـطة

  ومهنیة
  ثانویات

ــة فــوق  مــدارس مهنی
  الإعدادیة

إعدادیــة فمـــا 
  دون

ــــــــــــــدون  ب
  شهادة

  المجموع

ال
عم

 ال
دد

ع
  

غـــــزل جبلـــــة 
  القدیم

  1598  3  1311  ـــ  95  154  35

لـــــة غـــــزل جب
  الجدید

  3816  ـــ  2595  35  659  428  99

  3538  17  2298  273  412  444  94  غزل اللاذقیة
نســــــــــــــــــــــــیج 

  اللاذقیة
  1277  152  823  ـــ  144  109  49

  10229  172  7027  308  1310  1135  277  المجموع
النســـــــــــــــــــــبة 

  المئویة

2.71 
%  11.1 %  

12.81 
%  3 %  68.7 %  1.68 %  

100 
%  

  الاعتماد على بیانات الموارد البشریة من المنشآت المذكورة .الجدول من إعداد الباحث ب
  من الجدول السابق نلاحظ ما یلي :

ــذین یحــوزون علــى مــؤهلات جامعیــة نســبة قلیلــة بالمقارنــة مــع النســب الأخــرى وتبلــغ  -1 یشــكل عــدد الأفــراد ال
بولـة نوعـاً  مـا وذلـك بسـبب % من العدد الكلي للعمال ، ولكن على الرغم من قلـة هـذه النسـبة إلا أنهـا مق 2.71

الطبیعــة الإنتاجیــة لهــذه المنشــآت حیــث تحتــوي مراكــز الإنتــاج المباشــر علــى النســبة العظمــى مــن العمــال ویقــوم 
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هؤلاء العمال بتشغیل الآلات الإنتاجیة دون حاجة لحیازتهم على مؤهلات جامعیة بل یخضـعون لـدورات تدریبیـة 
مكنـون فــي نهایتهـا مـن تشـغیل الآلات المــذكورة بشـكل جیـد ، ولا تحتــاج فـي مراكـز التـدریب الملحقــة بالمنشـآت یت

وظائف الإنتاج إلا لعدد قلیل من المهندسـین الـذین یقومـون بتوجیـه العملیـة الإنتاجیـة وإعطـاء التعلیمـات اللازمـة 
ة حیـث لرؤساء المجموعات ، وتتركـز النسـبة الكبـرى مـن الحاصـلین علـى الشـهادات الجامعیـة فـي وظـائف الإدار 

 یتوزعون على المدیریات المختلفة وعلى الدوائر والأقسام التابعة لها .

% مـن النسـبة الكلیـة للعمـال ویتـوزع هـؤلاء العمـال  11.1یشكل عدد الأفراد الحاصـلین علـى تعلـیم متوسـط  -2
ختلفــة علــى الأعمــال الفنیــة وأعمــال الصــیانة بحســب اختصاصــاتهم كمــا یتواجــد قســم مــنهم فــي أقســام الإدارة الم
 بالإضافة لوجود قسم آخر في المراكز الإنتاجیة حیث یرأسون بعض مجموعات العمل في تلك المراكز .

% مـن النسـبة الكلیـة للعمـال ویتـوزع  12.81تشكل نسبة الحاصلین على الثانویات بأنواعها المختلفة نسـبة  -3
  اسـتیراد آلات ذات تقنیـة حدیثـةب مـؤخرا ً  هؤلاء بشكل أساسـي علـى وظـائف الإنتـاج حیـث قامـت بعـض المنشـآت

یتطلــب تشــغیلها أفــراداً  حاصــلین علــى الشــهادة الثانویــة علــى أقــل تقــدیر كمــا ویتركــز عــدد مــن الحاصــلین علــى 
الثانویات الفنیة في الأقسام المساعدة التي تلعـب دوراً  أساسـیاً فـي تحقیـق العملیـة الإنتاجیـة ، بینمـا یتـوزع القسـم 

 لكتابیة والإداریة .المتبقي على الوظائف ا

تشكل نسبة العمال المتخرجین من المدارس المهنیة التي تلي المرحلة الإعدادیة نسبة قلیلة من العدد الكلي  -4
% ویتمتع هؤلاء الخریجـون عـادة بمـؤهلات جیـدة نتیجـة التعلـیم المهنـي الـذي تلقـوه فـي المـدارس  3للعمال وتبلغ 

ـــوي علـــى أقســـام واختصاصـــ ـــذلك ننصـــح بزیـــادة نســـبة هـــذه الفئـــة مـــن العمـــال المهنیـــة والتـــي تحت ات مختلفـــة ، ل
 وتوزیعهم على الأماكن التي تتلاءم مع ما تلقوه من تعلیم .

إن النسبة العظمى من العمال في منشآت الغزل والنسیج هي نسبة الحاصلین علـى الشـهادة الإعدادیـة ومـا  -5
لإنتاجیة بشكل كبیر على كاهل هؤلاء العمـال لـذلك % وهي نسبة كبیرة جداً ، وتقع العملیة ا 68.7دون وتشكل 

ننصح بتدریبهم بشكل جید من أجل زیادة إنتاجیتهم باستمرار وإعطائهم الحوافز التي تتناسب مع طبیعة أعمالهم 
 ومجهوداتهم .

% مــن مجمــوع  1.68توجــد فــي المنشــآت المــذكورة نســبة قلیلــة مــن العمــال التــي لا تحــوز أیــة شــهادة وهــي  -6
 ویتوزع هؤلاء على أعمال الحراسة والبوفیه والتنظیفات والحدائق والنقل .العمال 

 

  تنمیة الموارد البشریة : -ثالثا ً 

 الخصائص الممیزة لتنمیة الموارد البشریة : -1

یقصد بتنمیـة المـوارد البشـریة تلـك العملیـة المنظمـة والمخططـة والتـي تهـدف إلـى صـقل المهـارات والخبـرات 
  فراد وإكسابهم معلومات عامة ومهارات وخبرات جدیدة .التي یتمتع بها الأ
الرغبــة فــي العمــل والمقــدرة حصــیلة لعوامــل عدیــدة تــرتبط بــالفرد وتــؤثر علیــه وأهمهــا مســتوى الأداء ویعتبــر 

  مستوى الأداء = الرغبة * المقدرة  : علیه ، ویمكن التعبیر عن ذلك بالمعادلة
  
  
  
الرغبة في  

 العمل

المقدرة على 

 العمل

مستوى 

 الأداء
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  ) مستوى  الأداء2شكل رقم (

  
 دریب الموارد البشریة :ت -2

عـن طریـق إعـادة تأهیلهـا لتكـون  التدریب هو عملیة مخططة تهدف إلى رفع مسـتوى كفـاءة المـوارد البشـریة
فـي مجـال المنشـأة التـي تعمـل فیهـا أداء الأعمـال المكلفـة بهـا   في حالة مـن الاسـتقرار والتأهـب بشـكل دائـم مـن أجـل

  .[9]أدائها  المنشأة وتحسین هذه  وبالتالي رفع مستوى
وقد ازدادت المیزانیات المخصصة للتدریب في العدید من المنشآت خـلال السـنوات الأخیـرة وذلـك للأسـباب 

  : ]10[التالیة 
  . العدد الموجود من العمال غیر المتعلمین والقلیلي المهارة -1
 حتیاجات .الاإعادة التدریب حسب لتي تتطلب او تطور الأنظمة التكنولوجیة  -2

ف المنافســة بـــین المنشــآت المختلفـــة إقامــة دورات تـــدریب مســتمرة لرفـــع أداء المنشــأة باســـتمرار تســتدعي ظـــرو  -3
 . وإبقائها في مستوى المنافسة

وإن عملیة التدریب وإعادة التأهیل هي عملیة مستمرة یجب أن تقـوم بهـا الإدارة كـل فتـرة زمنیـة معینـة ویمكـن أن 
   :[11]تسترشد بالإجابة على الأسئلة التالیة 

 ما هي أهداف المنشأة ؟ •

 ما هي المهمات التي یجب القیام بها لإنجاز الأهداف المطلوبة ؟ •

 ما هو السلوك المطلوب من الفرد والذي یمكـنّه من أداء المهام الموكلة إلیه ؟ •

 ما هي المشاكل والصعوبات التي یمكن أن تعترض تحقیق الأهداف ؟ •

فلا بد من أن تحدد الموارد التـي تسـتلزمها إقامـة هـذه الـدورة وأهـم هـذه المـوارد ر الإدارة إقامة دورة تدریبیة ر وعندما تق
  هي :

  . الموارد البشریة  - أ 
 الموارد المادیة .  -ب 

 . الموارد المالیة  -ج 

وتقــــوم منشــــآت الغــــزل والنســــیج بتــــدریب وتأهیــــل العــــاملین لــــدیها وتعمیــــق مــــؤهلاتهم فــــي مختلــــف مجــــالات 
وإعـــدادهم وتنســـیق هـــذه البـــرامج والإشـــراف علـــى  اتعـــاملین فـــي الشـــركاختصاصـــاتهم وتقـــوم بوضـــع بـــرامج تـــدریب ال

  . هذه الشركاتتنفیذها من قبل مراكز التدریب الخاصة الموجودة في 
وتكــون عملیــة التــدریب والتأهیــل مســتمرة وذلــك مــن خــلال خطــط ســنویة ومتوســطة المــدى ، وتتضــمن بــرامج 

  التدریب ما یلي :
  نوع ومستوى هذه البرامج . -1
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 عدد المتدربین ومستوى مؤهلاتهم . تحدید -2

 مكانها . –زمانها  –مدتها  –موضوعات الدورة  -3

  
ویـتم إجـراء الـدورات التدریبیـة والتأهیلیـة حسـب الحـال سـواء مـن خـلال دورات تجریهـا المنشـآت أو بالتنســیق 

الكبیرة فـي الجامعـات فإنهـا لا مع العلم أنه رغم توفر الكفاءات  مع مدیریة التدریب والتأهیل التابعة لوزارة الصناعة ،
كمــا یــتم ترشــیح عمــال مــن مختلــف الاختصاصــات إلــى مركــز تطــویر الإدارة والإنتاجیــة بدمشــق  تقــوم بهــذا الــدور ،

لإخضاعهم لدورات تدریبیة وتأهیلیة حسب البرنامج المعلن والعدد المحدد من قبل المركز نفسه ، وبالإضـافة إلـى مـا 
ال دورات تدریبیة إلى خارج القطر وذلك للتـدرب علـى الآلات التـي یـتم اسـتیرادها فـي سبق تقوم بعض المنشآت بإرس

  بلد المنشأ المصنِّـع لها ووفق العقود الموقعة .
وتضـــطلع المدیریـــة الفنیـــة بمســـؤولیة وضـــع ومتابعـــة ومراقبـــة تنفیـــذ بـــرامج التـــدریب والتأهیـــل فـــي المنشـــآت 

  المذكورة .
یــل نعــرض الخطــة التدریبیــة التــي نفــذتها شــركة نســیج اللاذقیــة فــي عــام وكمثــال علــى خطــة التــدریب والتأه

  والتي كانت على النحو التالي : 2002
  . 2002تتبع تنفیذ خطة التدریب في شركة نسیج اللاذقیة عام : )3الجدول رقم (

  البیان
  العدد

المؤهــــــــــــــل العلمــــــــــــــي أو 
  المهني للمتدرب

  مدة التدریب   موضوع التدریب

  منفذ  مخطط  منفذ  مخطط  منفذ  طمخط  منفذ  مخطط
الشــــــــهادة الجامعیــــــــة 

  فما فوق
                

تــــــــــــــــــــــــــــــــدریب إداري 
للكوادر العلیا (مدراء 

  ومعاوني مدراء)
-  6  -  

مهندســـــــــــــــــــــین 
  وجامعیین

-  
معلوماتیـــــــة ودورات تســـــــویق 

  جودة
-  

1-3 
  أشهر

تــــــــــــــــــــــــــــــــدریب إداري 
  للكوادر المتوسطة 

-  25  -  
مهندســـــــــــــــــــــین 

  وجامعیین
-  

صـــــــــــــــیانة میكانیـــــــــــــــك آلات 
  یةإنتاج

-  
1-3 

  أشهر

  -  34  -  تدریب فني ومهني
مهندســـــــــــــــــــــین 

  وجامعیین
  -  صیانة كهرباء آلات إنتاجیة   -

1-3 
  أشهر

المعاهـــــد المتوســــــطة 
  فما دون

                

  -  207  145  تدریب فني ومهني
معاهــــــــــــــــــــــــــــــــد 

  وثانویات

دورات التشـــــــــــــغیل 
ــــــــلآلات  الأمثــــــــل ل

  الحدیثة

دورات كمبیــــــــــــــــوتر + دورات 
فنیــــة وإنتاجیــــة علــــى تشــــغیل 

  لات الحدیثةالآ
-  

1-3 
  أشهر

  . 2002تتبع تنفیذ الخطة التشغیلیة لشركة نسیج اللاذقیة في عام : المصدر
  

إن هذا الجدول المأخوذ من بیانات الشركة المذكورة بعید عن الواقعیة لأن نسـبة التنفیـذ كمـا تبـدو فیـه أكبـر 
لحاصـلین علـى المعاهـد المتوسـطة والشـهادات وبشكل كبیر من الخطة المقررة حیـث بلـغ عـدد المتـدربین مـن الأفـراد ا
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متـــدرباً  عـــن  62متـــدرباً  فقـــط أي بزیـــادة  145متـــدرباً  بینمـــا كانـــت الخطـــة المقـــررة هـــي تـــدریب  207الأدنـــى منهـــا 
ــاً إلــى دورات مختلفــة دون وجــود  65، كمــا تــم  إخضــاع %  142.75الخطــة الموضــوعة وبمعــدّل  مهندســاً  وجامعی
ــــذلك ، ومــــن  ــــوب تدریبــــه خطــــة مســــبقة ل الضــــروري لأي مشــــروع أن یكــــون هنــــاك خطــــة محــــددة تبــــین العــــدد المطل

والاحتیاجات التدریبیة اللازمة بالتنسیق مع الأقسام المعنیة لأنه من غیر المنطقي أن یقوم المشروع بتنفیذ عمل غیر 
  مخطط .

  
  الحوافز: -رابعا ً 

ومــؤثرات تثیرهــا إدارة المنشــأة وذلــك لحــث العــاملین  یمكــن تعریــف الحــوافز بأنهــا وســائل مفهــوم الحــوافز وأنواعهــا: -1
عــن طریــق بــذل المزیــد مــن الجهــد  تحقیــق مجموعــة مــن الأهــداف فیهــا وخلــق دوافــع لــدیهم تحــركهم للســعي مــن أجــل

وإن إشباع هذه الحاجات بالنسبة للإنسان العامـل فـي المنشـأة  والسلوك المنتج وذلك بهدف إشباع حاجاتهم ورغباتهم،
ویمكــن التعبیــر عــن التعریــف الســابق بالشـــكل  یحــدد مســارها بحیــث تــؤدي إلــى تحقیــق أهـــداف المنشــأة.یقتضــي أن 

 التالي:

 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

وتتحــدد فاعلیــة الحــوافز بعــاملین أساســیین الأول هــو مــدى اتفــاق الحــافز مــع الحاجــة التــي یحتاجهــا الفــرد 
وقیمــة الجهــد الــذي یجــب أن  علیهــا الفــرد مــن الحــافز التــي یتوقــع أن یحصــل المنفعــةویســعى لإشــباعها والثــاني قیمــة 

  یقدم مقابل ذلك :
  : وهناك عدة معاییر یمكن أن تمنح الحوافز على أساسها وأهم هذه المعاییر هي

  حیث تمنح الحوافز للأفراد الذین یتجاوزون الأداء المعیاري الذي تحدده المنشأة.: الأداء
ار بالنســـبة للأعمـــال التـــي یصـــعب تحدیـــد الأداء فیهـــا كالأعمـــال الإداریـــة ویـــتم الاعتمـــاد علـــى هـــذا المعیـــ: المجهـــود
  والمكتبیة.

  أهداف المنظمة
Organization 

Missions 

  حوافز
Incentives 

  حاجات ورغبات الإنسان
Needs and Desires 

]12[) : الحوافز 3شكل رقم (
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ویقصد بها الفتـرة الزمنیـة التـي یقضـیها الفـرد فـي العمـل وتسـتخدم بشـكل أساسـي فـي المنشـآت العامـة التـي : الأقدمیة
ن الحوافز یجب أن تمنح وهذا إجراء غیر موضوعي لأ تقوم بمنح حوافز على شكل علاوات مستمرة بحسب الأقدمیة

  .على أساس الكفاءة 
  

  : وتقسم الحوافز إلى نوعین أساسیین هما
وهـي التــي تعتمـد علـى الإغــراءات والمكافـآت المالیـة مــن أجـل تحفیـز الأفــراد وحـثهم علـى بــذل  الحـوافز المادیـة:  -  أ

  رباح.المزید من الجهود وأهم هذه الحوافز العمولة والمكافأة والزیادة والمشاركة في الأ
وهي الحوافز التي لا تعتمد علـى المـال لتحفیـز الأفـراد وإنمـا تعتمـد علـى وسـائل أخـرى تجعـل  الحوافز المعنویة:  - ب

ً◌ ولیسوا آلة وأهم حوافز هذا النوع ضمان الاستمرار في العمـل وتحسـین  هؤلاء الأفراد یشعرون بأهمیتهم كونهم بشرا
 .ومنح لقب بطل الإنتاج  ظروفه والترقیة

  
 :∇النسیجو  افز في منشآت الغزلالحو  -2

والغایـــة منـــه ربـــط  1977لعـــام  1715یـــتم تطبیـــق نظـــام مـــنح العـــلاوات الإنتاجیـــة بالمرســـوم التشـــریعي رقـــم 
 الأمــر الــذي یســاهم فــي تطــویر المشــروعات الإنتاجیــة وتطبیــق  ً ً◌ ونوعــا الأجــر بالإنتــاج بغیــة تحســین الإنتــاج كمــا

ویقــوم  ، وضــع معـاییر إنتـاج لـلآلات التــي یسـتخدمها العامـلو دراسـات معیاریـة حیـث یـتم إجــراء الإدارة الاقتصـادیة ، 
بتلــك الدراســات عناصــر مــن مركــز تطــویر الإدارة والإنتاجیــة بالتعــاون مــع عناصــر مــن المكاتــب الهندســیة والحــوافز 

 8للآلـة خـلال حیث تقوم بالدراسات اللازمة لوضع معاییر تسمى معاییر الأداء وعلى ضوئها یوضـع معیـار إنتـاجي 
  . ساعات عمل ویحدد الأداء كرقم إنتاجي

مـــن الـــرقم الإنتـــاجي مقابـــل الراتـــب الـــذي یحصـــل علیـــه وعنـــدما  % 70ویجـــب علـــى كـــل عامـــل أن یحقـــق 
یحصــل العامــل علــى  %  95-90فــإذا بلغــت نســبة التنفیــذ  یبــدأ اســتحقاق الحــوافز ، % 70تتجــاوز نســبة الإنتــاج 

یحصــل العامــل  % 100 -95وإذا بلغــت نســبة التنفیــذ  ، ن قیمــة الحــوافز الشــهریةمــ%  20مكافــأة إضــافیة بمقــدار 
  .% 30یمنح العامل مكافأة بمقدار %  100أما إذا تجاوزت نسبة التنفیذ %  25على مكافأة بمقدار 

ثـم یحسـب الإنتـاج الشـهري مـن أجـل تحدیـد قیمـة  ا ً ویوجد لكل عامل بطاقة إنتـاج یـدون علیهـا إنتاجـه یومیـ
ــام العمــل الفعلیــةالحــ وتعــد بطاقــة الإنتــاج مــن قبــل موظــف  ، وافز التــي یســتحقها العامــل والتــي تمــنح علــى أســاس أی

ثــم ترفــع هــذه الأمــور إلــى الإدارة المختصــة  وتقــوم إدارة الجــودة بتقــدیر نســبة العیــوب الظــاهرة  ، خــاص لهــذه الغایــة
كما ویتم توزیع حوافز  ،وافز المستحقة للعمال حسب أدائهم والمتمثلة بقسم الحوافز في المنشأة والتي تقوم بتحدید الح

  . على الإداریین بحسب نسبة تنفیذ الإنتاج
  : وفیما یلي نعرض جدولا بین كتلة الحوافز الممنوحة في منشآت الغزل والنسیج في الأعوام الأخیرة

  :2001،2002،2003) كتلة الحوافز الموزعة في منشآت الغزل والنسیج أعوام4جدول رقم(

  طن ): س ، كمیة الإنتاج. ل: (الحوافز

  نسیج اللاذقیة  غزل اللاذقیة  غزل جبلة الجدید  غزل جبلة القدیم  العام

                                                 
الحوافز المقصود بها في التطبیق في سوریا هي علاوات الإنتاج وهي إحدى وسائل الحوافز المادیة ولأثرها الكبیر على دخل العمل فقد  ∇

  من أجر العامل.%  60-40علیها تجاوزا الحوافز حیث أنها تشكل نسبة قدرها من  أطلق
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  كتلة الحوافز
ـــــــــــــــة  كمی

  الإنتاج
  كتلة الحوافز

ـــــــــــــــــــة  كمی
  الإنتاج

  كتلة الحوافز
ـــــــــــــــــــة  كمی

  الإنتاج
ـــــــــــــــــــــــــــــــــة  كتل

  الحوافز
ـــــــــــــــة  كمی

  الإنتاج
2001  22645000  6082  -  -  64547443  26793  2151000  814  
2002  19675000  5608  36000000  15695  59262696  25519  5200000  1405  
2003  23000000  5655  42000000  20113  62000000  36326  5500000  2011  

  .الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على معلومات من أقسام المالیة والتخطیط والحوافز في المنشآت المذكورة 
  

مــع كمیــات الإنتــاج المحققــة  ◌ً  نلاحــظ أن كتلــة الحــوافز الموزعــة كانــت متناســبة طــردامــن الجــدول الســابق 
حیث ترتفع الحوافز بارتفاع كمیة الإنتاج وتنخفض بانخفاضها وهذا ینطبق على جمیع المنشآت المـذكورة ویـدل علـى 

  ر جید في تلك المنشآت.شربط الحوافز الموزعة بالإنتاج المتحقق وهو مؤ 
نوع آخر مـن الحـوافز التـي یـتم اسـتخدامها فـي منشـآت  ناكالحوافز المادیة التي تم ذكرها ه وبالإضافة إلى

  : الغزل والنسیج وهي الحوافز المعنویة وأهم هذه الحوافز هي
كـان موقعـه بنـاء علـى اقتـراح مـن الـرئیس  ◌ً  وهو كتاب یوجه من إدارة المشروع إلى العامل المبرز أیـا: الثناء  -  أ

إن إدارة   ((: ســـم المخـــتص وموافقــة مـــدیر المشـــروع،ویحتوي الكتـــاب علــى الصـــیغة التالیـــةالمباشــر ورئـــیس الق
)) وینشــر هــذا  لجهــوده المبذولــة فــي العمــل وتتمنــى علــى زملائــه أن یقتــدوا بــه المشــروع تثنــي علــى العامــل.....

حب العلاقة، ویمكن الثناء في لوحة إعلانات الإدارة وفي الصالات الإنتاجیة وتوضع نسخة منه في إضبارة صا
  له ولرفاقه لكي یحذوا حذوه. ◌ً  أن یمنح العامل أكثر من ثناء في العام حسب جهوده المبذولة تشجیعا

من كل قسم كأبطال إنتاج بناء على اقتراح المبرزین في كل عام یتم ترشیح أفضل العمال : لقب بطل الإنتاج  - ب
لأسماء المرشحة إلى اتحاد نقابات العمـال فـي المحافظـة من رئیس القسم المختص وموافقة المدیر العام،وتحال ا

وتوزع هدایا معنویة وعینیة لأبطال الإنتاج وتنشـر الأسـماء  ، ویحدد یوم یتم فیه إقامة حفل لتكریم أبطال الإنتاج
 في لوحة الإعلانات في الشركات ویجري اختیار هذا اللقب مرة واحدة كل عام.

  
  : قیاس وتقییم الأداء -◌ً  خامسا

یمكننــا أن نوضــح مفهــوم قیــاس وتقیــیم الأداء علــى أنــه نظــام رســمي مصــمم مــن أجــل : مفهــوم قیــاس وتقیــیم الأداء -1
قیــاس وتقــیم أداء وســلوك الأفــراد أثنــاء العمــل وذلــك عــن طریــق الملاحظــة المســتمرة والمنظمــة لهــذا الأداء والســلوك 

ایـة الملاحظــة تقـدیر جهـد ونشــاط وسـلوك وبالتــالي ویجـري فــي نه وخـلال فتــرات زمنیـة محــددة ومعروفـة، ، ونتائجهمـا
 ، وینــتج لمــا یعمــي فــي النهایــة مكافــأة الفــرد بحســب ر وبشــكل موضــوعي دون تحیــز لتجــ ةكفــاءة كــل فــرد علــى حــد

ولتحدید نقاط الضعف في أدائه من أجل العمل على تلافیها مستقبلا وتمكینه مـن أداء عملـه بفعالیـة أكبـر وذلـك مـن 
 .]13[ حة المنشأة التي یعمل بها والمجتمع عامةأجل مصلحته ومصل

 هناك بعض الخطوات التي تتبع عند القیام بعمیلة التقییم وهذه الخطوات هي :: خطوات تقییم الأداء -2

 تحدید الأداء المخطط والمطلوب تحقیقه من الفرد من أجل تقدیر المستوى الذي یحققه من الإنجاز.  - أ 

  ستمر من أجل قیاس أدائه الفعلي ومدى تحقیقه لواجباته ومسؤولیاته.متابعة أداء الفرد المقیم بشكل م  -ب 
 من أجل الوقوف على الانحرافات الناتجة. مقارنة الأداء الفعلي للفرد مع معاییر الأداء الموضوعة مسبقا ً   -ج 

 والكفیلة بمعالجة مواضع الخلل وتحقیق تطویر مستمر في الأداء المستقبلي. المناسبة الإجراءاتاتخاذ   - د 
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  ویمكن التعبیر عن الخطوات السابقة بالشكل التالي:
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  في تقییم الأداء نذكر أهمها فیما یلي: إتباعهاهناك أسالیب متعددة یمكن : أسالیب تقییم الأداء -3
العـــاملین فـــي إدارتـــه إلـــى أزواج  یقـــوم المقـــیم وفـــق هـــذا الأســـلوب بتقســـیم الأفـــراد: أســـلوب المقارنـــات المزدوجـــة  -  أ

ونحصـل  ، ومـن ثـم تـرتیبهم حسـب عـدد المـرات التـي اختیـر فیهـا أنهـم أفضـل أداء كل فرد منهم ببقیة الأفرادومقارنة 
  على عدد المقارنات المطلوبة باستخدام المعادلة:

( )
ع

نن
=

−

2

  . حیث ن هو عدد الأفراد الخاضعین للتقییم: 1

بترتیــب الأفــراد حســب النتــائج التــي توصــل إلیهــا ولنفــرض أنهــا وبعــد الانتهــاء مــن إجــراء جمیــع المقارنــات یقــوم المقــیم 
  كانت على الشكل التالي:

  ةترتیبه في المجموع  المرات التي اختیر فیها عدد  الفرد
  2  2  أ

  3  1  ب
  1  3  ـج
  4  0  د
  

فإنـه  ـ تم اختیاره على أنه أفضل فرد أكثر من جمیع أفراد المجموعة الباقیین وبالتاليجإذا نلاحظ أن الفرد 
وهكـذا ، یحصل على المرتبة الأولى في المجموعة ومن ثـم یتبعـه الفـرد الـذي یلیـه مباشـرة فـي عـدد مـرات الاختیـار أ 

كـان  1تستمر العملیة حتى یـتم ترتیـب جمیـع أفـراد المجموعـة المقیمـة ویتمیـز هـذا الأسـلوب بالموضـوعیة والسـهولة إذ
هــؤلاء  الاعتمــاد علیــه ســیكون فــي غایــة الصــعوبة فــإذا فرضــنا أن عــدد فــإن ، أمــا إذا كــان كبیــرا ً ◌ً  عــدد الأفــراد قلــیلا

مقارنــة وبالتــالي  1225=  2) /1-50( 50 سیصــبح عــدد المقارنــات التــي یجــب إجراؤهــا هــو ◌ً  فــردا 50الأفــراد هــو 
ت وهـذا فإنه من المستحیل تطبیق هذا الأسلوب في منشآتنا العامة وذلك بسبب العدد الكبیر للعاملین في تلـك المنشـآ

سیجعل تطبیقه عملیة مجهدة وتحتاج إلى وقت طویـل بالإضـافة إلـى كونـه لا یظهـر جوانـب القـوة والضـعف فـي أداء 
  دة.و الموظف وهذا یجعل الاستفادة من نتائج التقییم محد

 عملیة تقییم الأداء 

القیام بالإجراءات 
 التصحیحیة

مقارنة بین مستویات 

الأداء الفعلي 

ومستویات الأداء 

قیاس الأداء 

 الفعلي

تحدید 

الأهداف 

ومستویات 

 عملیة تقییم الأداء )4(شكل رقم 
][



61 

ظــاهرة تقــوم بــالتمركز  ةأن أیــ أيیعتمــد هــذا الأســلوب علــى مبــدأ التوزیــع الطبیعــي : أســلوب التوزیــع الإجبــاري  - ب
مـن ل قیمتهـا المتوسـطة بینمـا یقـل تمركزهـا عنـد طرفیهـا وبالتـالي یفتـرض أن العـدد الأكبـر مـن الأفـراد یكـون قریبـا ً حو 

المتوســـط الحســـابي أي متوســـطي الكفـــاءة وعـــدد قلیـــل مـــنهم یصـــنفون ضـــمن الكفـــاءة المرتفعـــة أو المنخفضـــة ویمكـــن 
 توضیح ذلك بالجدول التالي:

 

ــــة للأفــــراد الخاضــــعی ن النســــبة المئوی
  للتقییم

  التقدیر الذي یمنح لهم  مستوى الكفاءة

  ممتاز  كفاءة ممتازة  % 10
  جید جدا ً   كفاءة عالیة  % 20
  جید  كفاءة متوسطة  % 40
  مقبول  كفاءة مقبولة  % 20
  ضعیف  كفاءة منخفضة  % 10

  
  
  

          

          

          

10    %      20  %      40   %    20  %  10 %  
  

  نسب برسم المنحني التالي :ویمكن توضیح هذه ال
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لصـعوبة  نظـرا ً  إذا كـان عـدد الأفـراد صـغیرا ً  یتمیز هذا الأسلوب بالسهولة إلا أن استخدامه یصبح صعبا ً 
  توزیعهم إلى خمس فئات لذلك فهو یحتاج إلى عدد كبیر من الأفراد حتى یتم تقسیمهم بالشكل المطلوب.

یــر مــن الأحیــان علــى هــذا الأســلوب عنــدما یهــدف التقیــیم إعطــاء ومــن الملاحــظ أن منشــآتنا تعتمــد فــي كث
الأفــراد الـــذین یحصــلون علـــى درجـــة معینــة عـــلاوة أو مكافـــأة أو أیــة مزایـــا أخــرى ففـــي هـــذه الظــروف یقـــوم المقیمـــون 

د بإعطـاء العـدد الأعظــم مـن الأفــراد الـدرجات التــي تمكـنهم مـن الحصــول علـى المزایــا المقترحـة وبالتــالي یتمركـز العــد
  .◌ً  أو هبوطا الأكبر من الأفراد حول الدرجة المطلوبة بینما یقل العدد كلما ابتعدنا عن تلك الدرجة صعودا ً 

مـن قبـل المشـرف علیـه   بعملـه یعتمد هـذا الأسـلوب علـى مراقبـة سـلوك الفـرد أثنـاء قیامـه: أسلوب القوائم السلوكیةجـ ـ 
هــذه بوضــع ً◌ تقــوم الإدارة  التــي تصــف ســلوك الفــرد وعــادة والــذي یعتمــد علــى قائمــة تحتــوي علــى عــدد مــن الأســئلة

ــة لكــل ســؤال بحســب أهمیتــه ثــم یحــدد فیمــا إذا كانــت جوانــب الســلوك المتواجــدة فــي و  القائمــة وضــع الــدرجات المقابل
  الأسئلة موجودة في أداء الفرد أم لا .

  ل:ومن الأسئلة التي یمكن أن تحتویها القائمة الموضوعة نذكر على سبیل المثا
  هل یتغیب الفرد عن عمله بدون أعذار؟ •
  هل ینجز ما یطلب منه من واجبات في الوقت المحدد؟ •
  هل یستجیب لأوامر رؤسائه أو هل یتقبل الملاحظات والتوجیهات الموجهة إلیه ؟ •
  هل یعتني بالأدوات والتجهیزات وهل یمكن الاعتماد علیه في الأعمال الصعبة ؟ •

  
جرائــه ووصــفه لســلوك الفــرد بشــكل متكامــل إلا أنــه یمكــن أن یخضــع لــبعض یتمیــز هــذا الأســلوب بســهولة إ

كمـا ویعتبـر مـن أكثـر الأسـالیب المناسـبة للتطبیـق فـي المنشـآت العامـة وذلـك عـن طریـق ، التحیز في بعـض الأحیـان
رفین المــؤثرة علیــه وتوزیعهــا علــى المشــ والعوامــل اســتخدام اســتمارات تحتــوي علــى أســئلة تتعلــق بجمیــع شــؤون العمــل
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والأفراد العاملین في تلك المنشآت ومن ثم تحلیل الإجابات المستحصل علیها ودراستها من أجل التوصـل إلـى وضـع 
  تقییم عادل لكل فرد.

  وهذه الطریقة غیر مستخدمة في المنشآت السوریة لأنها تحتاج إلى بذل مجهود ووقت طویل لإنجازها.
وب یقــوم المشــرف بمراقبــة أداء الفــرد الخاضــع للتقیــیم ویــدرس ســلوكه وفــق هــذا الأســل: أســلوب التقریــر المكتــوبد ـ 

ومن ثم یقوم بكتابة تقریـر یصـف فیـه ، وجمیع الأمور الأخرى المتعلقة بأداء العمل، وطریقة أدائه وتعامله مع زملائه
برفـع التقریـر إلــى  ویقـوم، ً◌ انطباعاتـه وآرائـه الشخصـیة وتعلیقاتـه علـى الأداء جمیـع هـذه الأمـور التـي لاحظهـا مبـدیا

ویمكـن . الإدارة العلیا التي تقوم بدراسته بشكل متأني لتصل في نهایة الأمر إلى وضع حكم نهائي حـول الفـرد المقـیّم
تطبیق هذا الأسلوب بسهولة في منشآتنا عن طریق تكلیف كل مشرف أو رئیس مجموعة بمراقبة ودراسة سلوك أفـراد 

ً◌ بأول ومن ثم رفع هـذا التقریـر إلـى رؤسـائه إلا  الأمور المتعلقة بأدائهم أولامجموعته بشكل متواصل وتدوین جمیع 
أن هـذا الأمــر لا یحـدث فــي أغلــب المنشـآت وذلــك بســبب حاجـة هــذا الأســلوب إلـى بــذل جهــد ووقـت طــویلین لمراقبــة 

ي یمكـن أن یخلقهـا ذلـك بالإضـافة إلـى الحساسـیات التـو  ً◌ ما یتهرّب المشرفون من تطبیقه أداء المرؤوس لذلك غالبا
التــي یمكــن أن یخلقهــا لهــم مــع الأفــراد والتــي یمكــن أن تــؤثر بشــكل أو بــآخر علــى دقــة وموضــوعیة و  لهــم مــع الأفــراد

 ً◌ فـي غایـة الأهمیـة وهـو عـدم قـدرة أغلبیـة المشـرفین علـى صـیاغة التقریـر بالشـكل المطلـوب ولا ننسـى أمـرا. التقریر
]15[.  

  
  : قییم الأداءـ الأخطاء التي تعترض عملیة ت4

الأداء بعض الصعوبات والأخطاء التـي یمكـن أن تحـد مـن فعالیتهـا وتـؤثر علـى نتائجهـا تقییم تواجه عملیة 
  النهائیة وسنذكر أبرز هذه الأخطاء فیما یلي :

  إعطائهم تقدیرات غیر موضوعیة عن الأفراد .و  أ ـ التشدد أو التساهل  من قبل الرؤساء
بهـم مصـالح أو قرابـة  همشخصـي مـن بعـض الرؤسـاء لصـالح بعـض الأفـراد الـذین قـد تـربطضـیل الفب ـ التحیـز أو الت

  معینة.
ویقصد به قیام المشرفین بإعطـاء جمیـع المرؤوسـین تقـدیرات متوسـطة وذلـك بسـبب عـدم تـوفر : ج ـ الحیاد أو التوسط

  الوقت الكافي لدیهم لإجراء تقییمات دقیقة للأفراد.
وینتج هذا الخطأ نتیجة تأثر المشرف بصفة ممیزة یتمتع بهـا الفـرد كـالمظهر الجـذاب أو : ةد ـ التعمیم أو أخطاء الهال

  سرعة البدیهة أو إعطائه تقدیراً  مرتفعاً  دون الاهتمام بدراسة الصفات الأخرى فیه .
مقــیّم یحـدث ذلــك عنـد تقیـیم شـخص معـین یتمتـع بمركـز حسـاس یمكـن أن یخیـف ال: و هــ ـ التـأثر بـالمركز أو الوظیفـة

  فیقوم بالتالي بإعطائه تقدیر مرتفع بغض النظر عن مستواه.
فقـد تهــدف الإدارة إلـى توزیــع مكافـآت علـى أولئــك الأفـراد الــذین یحصـون علــى : و ـ التــأثر بغـرض الإدارة مــن التقیـیم

الحصـول علـى بالتالي یقوم المشرف بإعطاء جمیـع الأفـراد التقـدیر الـذي یمكـنهم مـن و  تقدیرات جیدة أثناء التقییم
  المكافأة بغض النظر عن أدائهم.
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  : ـ تقییم الأداء في منشآت الغزل والنسیج 5
ــــــــــم  ــــــــــق أحكــــــــــام المرســــــــــوم التشــــــــــریعي رق ــــــــــي المنشــــــــــآت المــــــــــذكورة وف ــــــــــیم الأداء ف ــــــــــاریخ 29یــــــــــتم تقی   ت

داً  إعطـاء كـل منهـا عـدو  حیث یتم الاعتماد على تقـدیر الصـفات الشخصـیة ودراسـة مـدى توافرهـا 1986 \ 1 \ 29 
محدداً  من النقاط بحسب أهمیتها بالنسبة لأداء الوظیفة التي یتم تقییم أداء صاحبها ویتضمن تقریـر الوصـف النقـاط 

  : التالیة
  

  الفئة.....        الاسم الثلاثي ...

  الاختصاص....        المؤهل العلمي...
  تاریخ مباشرة العمل بالمنشأة....    تاریخ مباشرة العمل بالدولة...

  الأجر الحالي....  تاریخ مباشرة العمل....             الذي یقوم بح حالیاً ...العمل 
  الأعمال السلبیة والمخالفات....    الأعمال الإیجابیة والمكافآت...

  
المحافظـة علـى الممتلكـات ، الإنتاجیـة، إتقـان العمـل: أما بالنسبة للعناصر والصـفات التـي یـتم تقـدیرها فهـي

  مبادرات وممیزات أخرى.، الزملاء والمراجعینو  التعامل مع الرؤساء، الدوام والمواظبة، لهدرالعامة والإقلال من ا
  

  ذلك كما یلي :و  وتقابل كل صفة من الصفات السابقة مجموعة محددة من العلامات
  علامة 30: الإنتاجیة      علامة 30: إتقان العمل

  علامات 10: ء والمراجعینالتعامل مع الزملاء والرؤسا  علامة 15: الدوام والمواظبة
  . علامات 5: مبادرات وممیزات أخرى

  وتعتمد هذه المنشآت على الترتیب الرباعي عند تصنیف مستویات التقییم كما یلي :
  

  علامة 74 – 60علامة               جید  100 – 75جید جداً  
  علامة 39 – 0علامة                      ضعیف  59 – 40وسط 

  
للعامل الاعتراض على قرار اللجنة الفرعیة التي تقوم بتقدیر درجة كفاءة العاملین بالاستناد إلـى  هذا ویحق

ویجــب أن یكــون الاعتــراض ، یــوم مــن تــاریخ تبلیغــه 15ذلــك خــلال و  تقــاریر الوصــف وتقــدیر الكفــاءات المقدمــة لهــا
ق تسلســلها علــى ضــوء نتــائج أعمــال اللجــان ً◌ وتقــوم اللجنــة المركزیــة بدراســته وتــدقیق الاعتراضــات وفــ المقــدّم معلّــلا

وتقبـل هـذه  ، وتصور هذه اللجنة قراراتها وتكـون قطعیـة غیـر قابلـة لأي اعتـراض أمـام أي مرجـع إداري آخـر، الفرعیة
  . 1985) لعام 11من القانون رقم ( 144ً◌ بالمادة  القرارات الطعن أمام القضاء الإداري عملا

  
تهــــا لعمـــل المنشــــآت العامـــة وإمكانیــــة تطبیقهـــا فیهــــا دون صـــعوبات كبیــــرة وتتمیـــز الطریقــــة الســـابقة بملاءم

ولكن یُؤخذ علیها أنها تحتاج إلـى بعـض ، ووصف سلوك الفرد بشكل جید یساعد في الحكم على أدائه بطریقة سلیمة
ون بممیـزات یّز الذي یمكـن أن یتـدخّل فـي تقیـیم صـفات بعـض الأفـراد الـذین یتمتعـحالوقت لإنجازها بالإضافة إلى الت
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كمـا توجـد بعـض الصـفات المهمـة التـي تغفلهـا الطریقـة ، میّـةیأو روابط قویة مع أعضـاء اللجـان المكلفـة بالمهمـة التقی
ومـن ، السابقة لذلك ننصح بإضافة بعض الصفات التي نرى بأنه من الضروري أن تؤخذ بعین الاعتبـار أثنـاء التقیـیم

  هذه الصفات نذكر :
مــدى خضــوع العمــل المقــدّم ، التقیــد بالوقــت المحــدد لإنجــاز العمــل المطلــوب، مــلمــدى المواظبــة علــى الع

مـدى قبــول النصـائح والإرشــادات الموجهـة مــن الرؤسـاء .. ولا بــد مـن الإشــارة ، لمعـاییر الجـودة المطلوبــة فـي المنشــأة
ً  بالنســبة لوظیفــة إلــى أمــر فــي غایــة الأهمیــة وهــو اخــتلاف أهمیــة الصــفات الســابقة بــاختلاف طبیعــة الوظیفــة فمــثلا

أما بالنسبة لمنـدوبي المبیعـات ، عطى صفة الأمانة الدرجة الأولى عند التقییم ـُالمحاسب أو أمین الصندوق یجب أن ت
  فلا بد من الأخذ بعین الاعتبار المظهر الجید واللباقة في الحدیث وإعطائها درجة عالیة عند تقییم المندوبین.

ــذلك نــرى أنــه مــن الأفضــل وضــع قــ وائم خاصــة بكــل وظیفــة وترتیــب الصــفات المطلوبــة بحســب أهمیتهــا ل
  أخرى.و  للوظیفة المقیّمة والتي تختلف في كثیر من الأحیان ما بین وظیفة

  ولدى العودة إلى سجلات الموظفین في المنشآت المذكورة تبین أن نتائج تقییمهم كانت كالتالي :
  

  لغزل والنسیج .نتائج تقییم الأداء في منشآت ا: )5جدول رقم (

  جید جدا ً   جید  وسط  ضعیف  
  1595  3  -  -  غزل جبلة القدیم
  3806  10  -  -  غزل جبلة الجدید

  3527  11  -  -  غزل اللاذقیة
  1270  7  -  -  نسیج اللاذقیة

  الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على معلومات من الذاتیة وشؤون العاملین في المنشآت المذكورة .
  

وهــذه النســبة بالتأكیــد  ً علــى تقیــیم جیــد جــدا وا% مــن المــوظفین حــاز  99حــظ أن أكثــر مــن مــن الجــدول نلا
وسـبب إعطـاء المقیمـین لهـذا التقییمـات المرتفعـة هـو إتاحـة الفرصـة لجمیـع المـوظفین  تفتقر إلى الدقة والموضوعیة ،

 زة درجـة جیـد جـداً  فـي التقیـیم% والتي یتطلب الحصول علیها حیا 9للحصول على نسبة الترفیع الكاملة والتي تبلغ 
بالنســبة للحاصــلین علــى تقیــیم جیــد فــإن عــددهم قلیــل جــداً وهــؤلاء  اأمــ. وهــذا ســبب غیــر مقنــع للخــروج بتلــك النتــائج

أمــا بالنســبة للتقییمــین المتبقیــین فلـــم یحصــل أي موظــف فــي المنشـــآت . % 7یحصــلون علــى عــلاوة ترفیــع مقـــدارها 
ك التقییمات المنخفضة وإنما كما رأینا كانت درجـة الجیـد جـداً  هـي النسـبة العظمـى الأربع التي تمت دراستها على تل

وهــذه الآلیــة غیــر موضــوعیة ولا تشــكل أي حــافز لــدى الأفــراد لرفــع مســتوى  كمــا هــو الحــال فــي جمیــع منشــآتنا العامــة
  . أدائهم

ـــ وفـــي النهایـــة نعـــرض جـــدولا ـــذ الخطـــط الإنتاجیـــة فـــي العـــامین ایّ ً◌ یب ـــرین فـــي المنشـــآت ن تطـــوّر تنفی لأخی
  . 2003و 2002المذكورة  بالإضافة إلى بیان الإنتاجیة ونسبة تطورها بین عام 

  

  

  طن / عامل ).: (الإنتاجیة بینهما یةوتطور الإنتاج 2003و 2002) نسب تنفیذ الخطط الإنتاجیة بین عامي 6جدول رقم (

  اللاذقیة نسیج  غزل اللاذقیة   غزل جبلة الجدید  غزل جبلة القدیم  العام
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نســــــبة تنفیــــــذ 
الخطـــــــــــــــــــــــــــة 

  الإنتاجیة

إنتاجیـــــــــــــــــــــــــة 
العنصــــــــــــــــــــر 

  البشري

نســــــبة تنفیــــــذ 
الخطـــــــــــــــــــــــــــة 

  الإنتاجیة

إنتاجیـــــــــــــــــــــــــة 
العنصــــــــــــــــــــر 

  البشري

نســــــبة تنفیــــــذ 
الخطـــــــــــــــــــــــــــة 

  الإنتاجیة

إنتاجیـــــــــــــــــــــــــة 
العنصــــــــــــــــــــر 

  البشري

نســــــبة تنفیــــــذ 
الخطـــــــــــــــــــــــــــة 

  الإنتاجیة

إنتاجیـــــــــــــــــــــــــة 
العنصــــــــــــــــــــر 

  البشري
2002  79 %  3.44  65 %  4.04  95 %  7.3  71 %  1.35  
2003  80 %  3.53  83 %  5.24  98 %  7.44  74 %  1.57  

  2003و 2002تتبع تنفیذ الخطط الإنتاجیة في منشآت الغزل والنسیج لعامي : المصدر
  

  = ( نسبة تنفیذ الخطة الإنتاجیة
  الإنتاج الفعلي

  إنتاجیة العنصر البشري =  ، 100× 
  كمیة الإنتاج

(  
  عدد العمال  الإنتاج المخطط

  
  السابق نلاحظ ما یلي :من الجدول 

 2003و 2002ـ بالنسبة لغزل جبلة القـدیم نلاحـظ أن نسـبة تنفیـذ الخطـة الإنتاجیـة كانـت متقاربـة جـداً  بـین عـامي 1
التي ارتفعت بشكل ضئیل ویمكن أن نحسب التطور الذي طرأ علـى  العنصر البشري  وكذلك الأمر بالنسبة لإنتاجیة

  : كما یليالإنتاجیة 
  

  اجیة =تطور الإنت
  2003إنتاجیة عام 

 ×100 =  
3.53  

 ×100 =  102.61 %  
  3.44  2002إنتاجیة عام 

  وهو تطور ضعیف.%  2.61أي أن الإنتاجیة تطورت بنسبة 
  
وهـو ارتفـاع جیـد  2003% عـام  83إلـى 2002% عـام  65ـ بالنسبة للغزل الجدید ارتفعت نسبة تنفیـذ الخطـة مـن 2

تشــغیل الآلات بطاقــة إنتاجیــة أكبــر بالإضــافة إلــى زیــادة إنتاجیــة العنصــر البشــري  والســبب یعــود بشــكل رئیســي إلــى
  نتیجة زیادة خبرة العاملین مما أدى إلى ارتفاع كمیة الإنتاج الفعلي وكان تطور الإنتاجیة على النحو التالي :

  

  % 129.7  = 100×   5.24  تطور الإنتاجیة =
4.04  

  .ً◌ ما % وهو تطور جید نوعا29.7أي تطورت الإنتاجیة بنسبة 
  
 95ـ بالنسبة لغزل اللاذقیة نلاحظ أن نسـبة تنفیـذ الخطـة الإنتاجیـة هـي الأفضـل بـین المعامـل الأخـرى حیـث بلغـت 3

كمـــا ، ◌ً  ً◌ نســـبیا ، إلا أن التطـــوّر فـــي تنفیـــذ الخطـــة كـــان صـــغیرا2003% عـــام  98وارتفعـــت إلـــى  2002% عـــام 
  : انوك 7.44إلى  7.3تطورت الإنتاجیة من 

  

  % 101.91  = 100×   7.44  تطور الإنتاجیة =
7.3  

  % وهو ارتفاع ضئیل جداً  .1.91أي ارتفعت الإنتاجیة بنسبة  
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وهو تطـور صـغیر 2003% عام  74إلى  2002% عام  71ـ بالنسبة إلى نسیج اللاذقیة ارتفعت نسبة التنفیذ من 4

  : كما یليورافقه تطور في الإنتاجیة 
  

  % 116.29  = 100×   1.57  جیة =تطور الإنتا
1.35  

  ً◌ ما . % وهو تطور صغیر ولكنه مقبول نوعا 16.29أي زادت الإنتاجیة بنسبة 
  

  النتائج والتوصیات :: ◌ً  سادسا
  نتائج التالیة :البعد العرض السابق نستطیع التوصل إلى 

لإنتاجیـة ونسـبة تطـور الإنتاجیـة نجـد علـى لـدى مقارنـة نتـائج التقیـیم التـي حصـلنا علیهـا مـع نسـب تنفیـذ الخطـط ا -1
الــرغم مــن أن النســبة العظمــى مــن المــوظفین حصــلت علــى أعلــى درجــة فــي التقیــیم إلا أن نســب تنفیــذ الخطــط 

% إلا فـي غـزل اللاذقیـة ، كـذلك الأمـر  90الإنتاجیة كانت متدنیة في أغلب المنشآت ولم تتجـاوز نسـبة التنفیـذ 
كــان تطــوراً  ضــعیفاً  جــداً  وبالتــالي نتوصــل إلــى اســتنتاج أساســي وهــو أن عملیــة  بالنســبة لتطــور الإنتاجیــة فقــد

التقیــیم التــي تــتم فــي تلــك المنشــآت لیســت مبنیــة علــى أســس علمیــة وموضــوعیة وإنمــا هــي عملیــة شــكلیة الهــدف 
التـي یمكـن دون أخذ أي اعتبار للمجالات الأخرى ) % 9( الوحید منها هو منح الموظفین علاوة الترفیع الكاملة

  الاستفادة من تقییم الأداء في تطویرها .
بغیــة تحدیــد المتطلبــات  ةـــ إن نجــاح عملیــة التقیــیم یتطلــب وجــود تحلیــل دقیــق للعمــل ووصــف لكــل وظیفــة علــى حــد2

میّـة التـي یوالمؤهلات اللازم توفرها في الشخص الذي یتولى القیام بها وهذا یمكّن من تصمیم أنسـب البـرامج التقی
  مع متطلبات الفرد والوظیفة . تتلاءم

الأرقـام و  الوثـائقو  من الأمور الأساسیة والهامة في عملیـة التقیـیم وجـود نظـام دقیـق للمعلومـات یقـوم بجمـع البیانـات ـ3
التــي تحتــاج إلیهــا فــي الوقــت المناســب ممــا  وضــعها فــي تصــرف الجهــاتاللازمــة ویقــوم بترتیبهــا وتصــنیفها بغیــة 

  ل التقییم بالدقة المطلوبة والموضوعیة المبتغاة.یمكنها من القیام بأعما
  

نـــه مـــن شـــأنها أن تســـاهم فـــي تطـــویر أداء المـــوارد البشـــریة أوفیمـــا یلـــي نقـــدم بعـــض المقترحـــات التـــي نـــرى 
  والارتقاء بعمل المنشآت العامّة نحو الأفضل وهذه المقترحات هي :

  المكان المناسب . إجراء تحلیل وتوصیف دقیق للوظائف ووضع الرجل المناسب في -1
تشكیل لجنة من أصحاب الاختصاص من أجل إجراء تقیـیم موضـوعي وعلمـي لأداء العـاملین وإعطـائهم الـدرجات ـ 2

التي یستحقونها بدقة والعمل على الاستفادة من نتـائج التقیـیم السـابقة فـي تطـویر بـرامج التعیـین والتحفیـز وتحدیـد 
  وى الأداء بشكل مستمر .الاحتیاجات التدریبیة المقبلة ورفع مست

المطلوبـــة  الأمـــانــــ خلـــق الظـــروف المناســـبة للعامـــل فـــي مكـــان عملـــه عـــن طریـــق تـــوفیر أســـباب الراحـــة ومتطلبـــات 3
بالإضافة إلى توفیر الأجر المناسب الذي یؤمن له ولأسرته العیش الكریم وتطبیق نظام سلیم للحوافز عن طریق 

إنتاجیة صـحیحة ودقیقـة ممـا یـؤدي إلـى رفـع روحـه المعنویـة وبالتـالي  ربط الأجر بالأداء والإنتاج ووضع معاییر
  تحسین أدائه ورفع إنتاجیته .
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رفـع مسـتوى  أجل ـ العمل على تطویر أداء العامل بشكل مستمر عن طریق إقامة دورات تدریب وتأهیل مستمرة من4
لیـه التكنولوجیـا إعلـى آخـر مـا توصـلت أداءه بالإضافة إلى ضـرورة تـدریب الكـوادر الإداریـة والقیادیـة وإطلاعهـم 

  . موالتقنیات الحدیثة في مجالات أعماله
وضـــع معـــاییر موضـــوعیة للاعتمـــاد علیهـــا فـــي عملیـــة التقیـــیم مثـــل إدخـــال الأرقـــام والقـــیم فیمـــا یتعلـــق بالإنتـــاج  -5

  والإنتاجیة وأیضاً  نسبة تنفیذ المخطط لكل عنصر بشري .
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