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 المستخلص

داة الرئٌسٌة الأ الاستبانةمثلت  صمم هذا البحث لدراسة تؤثٌر ابعاد تقوٌم الاداء فً الثقة التنظٌمٌة
ربعٌن موظفاً من العاملٌن فً دٌوان وزارة ألى النتائج حٌث وزعت على عٌنة عشوائٌة مكونة من إللوصول 

داء أأبعاد تقوٌم  تائج التً توصلت الٌها هذه الدراسة وجود علاقة واثر بٌنبرز النأالنفط العراقٌة وكان من 
    . فً هذه الوزارة العاملٌن والثقة التنظٌمٌة

فراد المتبعة داء فً سٌاسات الأهم الاستنتاجات فً هذه الدراسة هو قلة توظٌف نتائج تقوٌم الأأومن 
داء الكمٌة والنوعٌة داء . ولم تعتمد معاٌٌر الأدٌة فً تقوٌم الأكما أتُبعت الاسالٌب التقلٌالوزارة المبحوثة فً 

  .فً ذلك التقوٌم
 فراد.داء العاملٌن وسٌاسات الأأبرز التوصٌات العمل على تحقٌق التكامل بٌن نتائج تقوٌم أ ومن

 

 

The effect of performance appraisal dimensions  

On organization confidence 

Abstract 
This research was designed to study effect of performance appraisal 

dimensions on organizational confidence. 

Asset completion questionnaire was used to collect data of this research from a 

random simple represent forty employees who works in Iraqi Oil ministry. The 

main result of this research was positive relations and the effect between 

performance appraisal and organizational confidence. The research contains 

some conclusions, the main of it is unimplemented the performance appraisal 

results in the policies of employees in the ministry and it work in classic methods 

incentives and training. 
The important recommendations must doing to achieve integrating 

between the result of performance appraisal and policies of individuals. 
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 المقدمة 

لى كسب ثقة العاملٌن داخل حدودها فً سٌاساتها وخاصة المتعلق منها بالقرارات إ ظماتالمنتسعى 
رتباط بمصٌرهم ومستقبلهم الوظٌفً داخل المنظمة التً ٌعملون فٌها لان نجاحها فً تحقٌق هدف إالتً لها 

العنصر البشري ان  وصفهابلق الثقة التنظٌمٌة لدى عاملٌها خلق الثقة لدى زبائنها مرهون بتحقٌق هدف خ
هو اهم عنصر من عناصر العملٌة الانتاجٌة وكسب ثقته برإسائه والمنظمة التً ٌعمل فٌها سٌمكن هذه 

ثقة ورضا المستفٌدٌن من انتاجها المنظمة من الوصول الى اهدافها بفاعلٌة وكفاءة وعلى راس هذه الاهداف 

لنشاط تقوٌم  والتؤثٌرلتنظٌمٌة وارتباط العلاقة لذا جاءت هذه الدراسة لتركز على موضوع الثقة ا ]الزبائن[

فً الثقة  وتؤثٌرالتً تمارسها المنظمة علاقة اداء العاملٌن فٌها باعتبار ان هذا النشاط قد ٌكون اكثر الانشطة 
هو النشاط الذي ٌتولى تحدٌد مستوٌات اداء العاملٌن والذي ٌرتبط بمستقبل  لأنهالتنظٌمٌة لدى العاملٌن 

الوظٌفً ورضاهم فً العمل وبالتالً قد ٌنعكس ذلك سلباً او اٌجابٌاً على مدى قدرة المنظمة فً  العاملٌن
 تحقٌق اهدافها الاستراتٌجٌة .

 -وهً :اجزاء رئٌسٌة  اربعةهذه الدراسة  تناولت
 منهجٌة الدراسة الجزء الاول كرس ل

لموضوعً الدراسة " تقوٌم اداء العاملٌن  الجزء الثانً تناول الاطار النظري والذي تضمن الخلفٌة النظرٌة
  الثقة التنظٌمٌة "و

لاستنتاجات والتوصٌات مع خلاصة لوخصص الجزء الرابع  ةللدراسالاطار التطبٌقً  شملاما الجزء الثالث 
 .  التً اعتمدت فً هذه الدراسة وقائمة بالمصادر باللغة العربٌة والانكلٌزٌة

 الدراسةمنهجٌة  :الجزء الأول
 الدراسةلة مشك -1-1

 

لها من  نظرا لماعملٌة تقوٌم الاداء من اهم وابرز وظائف ادارة الموارد البشرٌة فً أي منظمة  تعد
مباشرة وغٌر مباشرة على صعٌد نجاح المنظمة او فشلها فً تحقٌق اهدافها ومن ابرز العوامل  تؤثٌرات

بالرإساء وبالمنظمة هً الثقة الاداء ألا وم بعملٌات تقوٌ تتؤثرالتنظٌمٌة تلك التً ٌمكن ان ترتبط وتوثر او 
على المنظمة ككل الكبٌر  تؤثٌرهاوسٌاساتها والتً بدأ الباحثون ٌركزون جل اهتمامهم علٌها بعد ان وجدوا 

 ولذا تحاول هذه الدراسة الاجابة على التساإلات الاتٌة .
 التنظٌمٌة.لثقة ا مع تقوٌم الاداء  لأبعاد معنوٌةدلالة  اتهل توجد علاقة ذ  -1-1-1
 لثقة التنظٌمٌة.ا فً الاداء تقوٌملأبعاد دلالة معنوٌة  اتذ ٌوجد تؤثٌرهل   -1-1-2

 

 فرضٌات الدراسة : -1-2
 .فً المنظمة المبحوثة لثقة التنظٌمٌةا مع تقوٌم الاداء معنوٌة لأبعاددلالة  اتتوجد علاقة ذ -1-2-1
 .فً المنظمة المبحوثة لثقة التنظٌمٌةا فً تقوٌم الاداء لأبعاددلالة معنوٌة  تؤثٌر ذاتٌوجد  -1-2-2

 أهداف الدراسة -1-3
 

المنظمة التنظٌمٌة فً بالثقة الاداء تقوٌم   لإبعادإثبات أو نفً وجود علاقة وأثر الى  الدراسة تهدف
 . )وزارة النفط( المبحوثة

 



 

                                                                                                                       
                                                                                                                                                                                     
 

60 

76العدد          81مجلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة      المجلد            

 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية

  (ةعراقيل) دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الادارية في وزارة النفط ا

 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية
) دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الادارية 

  في وزارة النفط العراقية (

 

 
 

 

 

 
 

 
 
  الدراسةاهمٌة  -1-4

 الدراسةمجال المبحوثة المنظمة بالثقة التنظٌمٌة سٌوجه اهتمام  تقوٌم الاداءلان اٌجاد العلاقة والاثر 
 الى ضرورة توفٌر صفة العدالة بنشاط تقوٌم الاداء لخلق الثقة التنظٌمٌة للعاملٌن مما ٌنعكس اٌجابٌاً 

تمكٌن المنظمة التً ٌعملون فٌها من ثم انتاجٌتهم ومن الى تعزٌز  وصولاً على رضا العاملٌن فً العمل 
بار ان اهم عنصر من عناصر نجاح المنظمة فً تحقٌق الوصول الى تحقٌق اهدافها بفاعلٌة وكفاءة باعت

 .اهدافها وهو العنصر البشري 
 شكو منت تلا زال التًكما ان التطرق الى الخلفٌة الاكادٌمٌة عن الموضوع وخاصة الثقة التنظٌمٌة 

ه تكتسب هذ كما .الى الادب الاداري شٌئاً جدٌداً  ٌضٌفقد  (ٌنوحسب علم الباحث) االكتابة فٌه ندرة
لما  النفط  حٌوٌة للاقتصاد العراقً وهو قطاع مإسساتفً  التطبٌقًمن الجانب  تهااهمٌ الدراسة
 اقتصاد احادي الجانب. فً من نسبة كبٌرة فً تكوٌن الدخل القومً العراقً  هٌشكل

 

 المنهج والاسالٌب الاحصائٌة المستخدمة فً الدراسة  -1-5
ً لجمعع البٌانعات وعرضععها وتحلٌلهعا وتفسعٌرها وتحدٌععد اسععلوب المعنهج الوصعفً التحلٌلعع وناتبعع البعاحث

 جعرى تحلٌعل بٌانعاتفقعد العلاقة والاثر بعٌن متغٌعرات الدراسعة امعا ععن الاسعالٌب الاحصعائٌة فعً التحلٌعل 
 statistical package)للعلعوم الاجتماعٌعة  ”SPSS“باسعتخدام رزمعة البعرامج الاحصعائٌة  الدراسعة

for social sciences) الوسعط  ونولقعد اسعتخدم البعاحث .ودقعة الأكثعر موضعوعٌة نتعائجلعى الللوصول ا
واستخدام معامل ارتباط سبٌرمان لتحدٌد العلاقة  الدراسةالحسابً والانحراف المعٌاري لوصف متغٌرات 

 بٌن تلك المتغٌرات ومعامل الانحدار الخطً البسٌط لقٌاس الاثر .
 

 أداة البحث وعٌنته -1-6
الى عدد من العبارات تتعلق  تتجزأستبانة فً جمع البٌانات والمعلومات والتً اسلوب الا وناعتمد الباحث

 :لٌكرت الخماسً والذي هو اسلوب  ونبمتغٌرات الدراسة واستخدم الباحث
  
 
 
 
 

 
منها فقرة الاولى  (24)فقرة قسمت بالتساوي بٌن متغٌرات الدراسة  (44)وقد شملت الاستبانة على 

 ووزعت فقراته كالاتً :(  الأداءتقوٌم  أبعاد) المستقلبالمتغٌر  تتعلق ( 24 – 1)من وهً 
 الاداء نشاط تقوٌم  بؤهدافالاسئلة التً تتعلق  ( 5 – 1)
 تقوٌم الاداء  بؤسلوبالاسئلة المتعلقة  ( 14 – 6)
 الاسئلة التً تتعلق بمعاٌٌر الاداء المستخدمة فً التقوٌم  ( 15 – 7)
 لق برضا العاملٌن عن نشاط تقوٌم الاداء الاسئلة التً تتع ( 24 -16)

وشملت هذه  ( 44 -21)من  هفتبدا عبارات (الثقة التنظٌمٌة)التابع من الدراسة  بالمتغٌراما ما ٌتعلق 
  وهً: (ابعاد الثقة)العبارات 
 العبارات المتعلقة بالثقة بالمنظمة وشملت : ( 34 -21)من 
 . المنظمة نحو العاملٌن العبارات المتعلقة بسٌاسات ( 25 -21)من 
 . لعاملٌها العبارات المتعلقة بمدى قدرة المنظمة على توفٌر المعلومات  ( 34 - 26)من 

 اما العبارات التً تتعلق بالثقة بالرئٌس المباشر فهً كالاتً :
 .مرإوسٌه على الابداع وتؤكٌد الذات لالعبارات التً تتعلق بتشجٌع الرئٌس المباشر  ( 35 – 31)من 
الرئٌس المباشر ان  مرإوسٌنالعبارات التً تتعلق بالقٌم والمبادئ التً ٌشعر ال ( 44 – 36)من 

 ٌتصف بها .

 الدرجة

 5 وزن الدرجة

فق تماماً اوا  لا اوافق تماماً  لا اوافق لا أدري  اوافق  

4 3 2 1 
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ودراسة  ( 1995)( والغامدي 2444) الكساسبةوقد تم الاستفادة من الدراسات السابقة وخاصة دراسة 
 .فً تصمٌم استمارة الاستبانة (2446)الفرجانً 

 

لغرض تحكٌمها  ( ٌر عادل و م.د عبدالله حكمتهم.د س ) انة على المحكمٌنوقد تم عرض الاستب 
وقد قام علٌها بعد اجراء التعدٌلات الضرورٌة  المحكمان المذكورانوالتحقق من صدق فقراتها  وقد وافق 
لى المنظمة المبحوثة وع فًمستجٌباً  (24)وزعت الاستمارة على أذ الباحثون بإجراء اختبار ثبات المقٌاس 

للحصول ( SPSS( اجابة منهم وتم استخدام برنامج )15حٌث تم الحصول على )ٌوماً  (24) وخلال فترتٌن
 - : على معامل الثبات وفقاً للمتغٌرات الاساسٌة وكانت النتائج كالاتً

 (1)جدول 
 نتائج اختبار الثبات لمتغٌرات الدراسة

 

اسم 
 الاختبار

اهداف 
 التقوٌم

اسالٌب 
 التقوٌم 

ر معاٌٌ
 التقوٌم 

رضا 
 العاملٌن 

سٌاسات 
 الافراد 

المبادئ  الابتكار المعلومات
 والقٌم 

الاستمارة 
 ككل

اختبار 
 كرونباخ

79.83 74.17 68.11 78.52 82.12 79.63 79.41 71.24 76.13 

 

شخصاً من العاملٌن فً مقر وزارة النفط العراقٌة بهدف  (44)تم اختٌار عٌنة عشوائٌة تكونت من  وقد
وٌوضح الجدول الاتً استمارة  (36)حصول على اجابة متوازنة وبلغ عدد الاستمارات المسترجعة ال

من  (%27)( فرداً  وبلغ نسبة العٌنة 140المعلومات العامة لأفراد العٌنة حٌث بلغ عدد مجتمع البحث )
 العراقٌة .لأفراد العٌنة والذٌن هم رإساء لأقسام ووحدات فً مقر وزارة النفط المجتمع الكلً 

 

 (2)جدول 
 المعلومات العامة لأفراد العٌنة 

 

 

 العنوان الوظٌفً التحصٌل الدراسً الجنس

رئٌٌس  ملاحظ م.ملاحظ المجموع علٌا بكالورٌوس اعدادٌة المجموع انثى ذكر
 ملاحظٌن

مدٌر  مدٌر م مدٌر
 اقدم

 المجموع

25 11 36 2 27 7 36 5 7 11 5 4 4 36 
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 طار النظري للدراسةالا /الجزء الثانً
 

  قوٌم اداء العاملٌن ت -2-1
 

ان تقوٌم الاداء من الوظائف المهمة فً ادارة الموارد البشرٌة اذ لا ٌمكن لأي منظمة الاستغناء عن هذه 
الوظٌفة اذا ارادت ان تتؤكد من مدى تحقٌقها لأهدافها ومدى مساهمة عاملٌها فً تحقٌق هذه الاهداف 

دة لٌصار الى تعوٌضهم تبعا لنسب المساهمة هذه حرصا على تحقٌق العدالة فً ضمن فتره زمنٌة محد
 .المكافؤة لهإلاء لحفزهم على الاداء الاحسن وكسب رضائهم وتعزٌز ولائهم للمنظمة التً ٌعملون فٌها 

 

 مفهوم تقوٌم الاداء -2-1-1
 

لكنها  ( Performance appraisal)على الرغم من كثرة التعارٌف الخاصة بتقوٌم اداء العاملٌن 
تلتقً فً نقطة واحدة هً قٌاس انتاجٌة الفرد خلال فترة معٌنة وبٌان مدى صلاحٌته فً تحقٌق اهداف 
الوحدة الادارٌة التً ٌعمل فٌها والوقوف على مدى صلاحٌته وكفاءته فً النهوض بؤعباء عمله الحالً 

 عادل صالح ود.حرحوش  المستقبل )د. ومدى تحمله لمسئولٌة القٌام بوظٌفة ذات مستوى اعلى فً
به من صفات نفسٌه او بدنٌة  ما ٌتعلقاذاً هو محاولة لتحلٌل اداء الفرد بكل  (166:2444مإٌد سعٌد 

او مهارات فنٌة او فكرٌة او سلوكٌة وذلك بهدف تحدٌد نقاط القوة والضعف والعمل على تعزٌز الاولى 
) عبد المعطً  قٌق فاعلٌة المنظمة الان وفً المستقبلومواجهة الثانٌة وذلك كضمانة اساسٌة لتح

او هو الاجراء المنظم لتقوٌم اداء الموظف لعمله حالٌا وامكانٌة تقوٌمه  ( 174ص  1988غسان 
او هو النظام الرسمً للنظر بتقٌٌم مهام الافراد او الجماعات Dale Beach 1985P205 )) مستقبلا

(R.Wayne 2008p245)وتقوٌمها 
ن تعرٌف تقوٌم الاداء استنادا الى التعارٌف السابقة بؤنه : وٌمك 

النشاط الذي ٌهدف الى ترتٌب مستوٌات الاداء للعاملٌن تصاعدٌا او تنازلٌا تبعا لمعاٌٌر الاداء المحددة 
بغٌة التعرف على نقاط الضعف ونقاط القوة فً هذا الاداء لمعالجة الاولى وتعزٌز الثانٌة لتطوٌر الاداء 

لوظٌفة الحالٌة او فً الوظٌفة التً ٌرقى الٌها مستقبلاً بما ٌضمن تحقٌق اهداف الفرد والمنظمة ا فً
 ( .ونواهداف المجتمع فً ان واحد )الباحث

 

 همٌة تقوٌم اداء العاملٌن ا -2-1-2
ٌة تبرز اهمٌة تقوٌم اداء العاملٌن من انه ٌمكن استخدامه تقرٌبا فً جمٌع انشطة ادارة الموارد البشر

 : ((R.Wayne 2008:246ومن هذه الانشطة  
 تحدٌد الاحتٌاجات من الموارد البشرٌة .  -
  .الاختٌار والتعٌٌن  -
 .انظمة المكافؤة  -
 .علاقات العمل الداخلٌة  -
 .السلوكٌات المحتملة  -



 

                                                                                                                       
                                                                                                                                                                                     
 

63 

76العدد          81مجلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة      المجلد            

 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية

  (ةعراقيل) دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الادارية في وزارة النفط ا

 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية
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ان ما ٌوفره هذا النشاط من بٌانات ومعلومات عن مستوٌات اداء العاملٌن سٌظهر مدى نجاح ادارة 
موارد البشرٌة فً تحقٌق اهدافها وكٌف استخدمت وظائفها فً تحقٌق تلك الأهداف وهو تعظٌم انتاجٌة ال

ٌمكنها تحقٌق ذلك الهدف مالم ٌكن لدٌها نظام كفوء لتقوٌم اداء  مستوٌات ادائهم ولا خلال رفعالعاملٌن من 
خطة لمعالجة الاولى وتعزٌز الثانٌة العاملٌن الذي ٌظهر نقاط الضعف ونقاط القوة فً مستوٌات الاداء لوضع 

وقد تشمل هذه الخطة اكثر من وسٌلة لتطوٌر مستوٌات الاداء كالتدرٌب لرفع مهارات العاملٌن او الحوافز 
ولذا ٌعتبر نشاط  ( القدرة + الرغبة = مستوى الاداءالانسانً ) الاداء ةدلالزٌادة رغبتهم فً العمل وفقا لمع

همة لتقوٌم اداء ادارة الموارد البشرٌة فً مدى تحقٌقها لهدف تعظٌم انتاجٌة تقوٌم الاداء الوسٌلة الم
العاملٌن مما ٌدل على اهمٌة هذا النشاط على مستوى العاملٌن افرادا وجماعات وعلى مستوى ادارة الموارد 

وٌمكن  الاداءوتبدي كل المنظمات تقرٌبا اهمٌة قصوى لعملٌة تقوٌم ككل البشرٌة وعلى مستوى المنظمة 
  -:(  Mark Zweig 1991p30)  خلال هذا النشاط ان تتؤكدمن للمنظمة 

 

ان جمٌع الموظفٌن قد تمت معاملتهم بعدالة وان المستندات الموثقة حول هذا الموضوع ستكون  -1

الموظفٌن من القرارات التً تطال من تظلم احد  لمتؤٌٌد سلامة موقفها فً انها  عنصرا هاما فً 
 . مانهاء خدماتهاو  مترقٌته

تحدد المنظمة المتمٌزٌن من العاملٌن لاتخاذ القرارات بشؤن ترقٌتهم وترفٌعهم الى مراكز وظٌفٌة  -2
 .اعلى 

 إنتاجٌتهالاتفاق على الخطوات القادمة بٌن الرئٌس والمرإوس فٌما ٌتعلق بتطوٌر ادائه وتحسٌن  -3
 . لاً بمستق

لمنظمة التً تكون سببا لتطوٌر الاداء او تدنٌه مما ٌساعد اظهار نقاط القوة والضعف فً سٌاسات ا -4
سٌاسات التدرٌب والحوافز وتقوٌم الاداء والترقٌة والترفٌع ....الخ من خلال على اعادة النظر فٌها 

. 
 

 مراحل تقوٌم اداء العاملٌن -2-1-3
 

ام بعملٌة تقوٌم ٌنبغً المرور بها عند القٌ ) ( R.Aayne2008:245حددها   كمامراحل  خمسهناك 
 -:الاداء وهذه المراحل 

 

 تحدٌد الاهداف التً ٌسعى الٌها هذا النشاط مثل التدرٌب, ًوه: داءلأمرحلة تحدٌد اهداف تقوٌم ا -2-1-3-1
المكافؤة, الاختٌار والتعٌٌن....الخ لأن تحدٌد هذه الاهداف سٌإثر على جمٌع مراحل عملٌة تقوٌم الاداء 

عن تقوٌم الاداء ومن  المسإولةسائل المستخدمة لتقوٌم الاداء والكلفة والجهة من حٌث المعاٌٌر والو
هم الذٌن سوف ٌخضعون لعملٌة التقوٌم....الخ اذ بدون تحدٌد اهداف تقوٌم الاداء فً خطة الاداء 

 ٌمكن تؤدٌتها على الوجه الصحٌح. سٌجعل جمٌع المراحل المتعلقة بتقوٌم الاداء غامضة ولا
 

 

م ادائهم على بٌنه مما هو مطلوب منهم تحدٌد هذه المعاٌٌر سٌجعل المقو   . إنتحدٌد معاٌٌر الاداء  -2-1-3-2
ة للتؤكد من عدالتها وانها معٌارا واقعٌا لمقارنة الاداء رالوصول الٌه بعد مناقشة هذه المعاٌٌر مع الادا

  .المتحقق
توٌات الانجاز الفعلٌة اذا ما عجزت الوسائل الاختبارات وتهدف هذه الاختبارات للتؤكد من مس -2-1-3-3

 على الصفات وسلوكٌات العاملٌن فً ذلك لان كثٌر من هذه الصفات والسلوكٌات قد لا المعتمدةالاخرى 
تكون لها علاقة بمستوى الانجاز المتحقق وبالرغم من ذلك ٌخضع الكثٌر من العاملٌن المراد تقوٌم 

لوك اضافة الى اختبارات الاداء للوصول الى النتائج الاكثر ادائهم الى اختبارات الشخصٌة والس
 موضوعٌة ودقة عن مستوٌات الاداء هذه .
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  في وزارة النفط العراقية (

 

 
 

 

 

 
 

 
 
 -م اداء العاملٌن وترتٌب مستوٌات ادائهم وفقا لما ٌلً :و  ق  اذ ٌُ  -تقوٌم الاداء : -2-1-3-4
 مستوٌات الاداء التً هً دون مستوى النجاح = )) ضعٌف ((  -
 = )) مقبول (( داء التً هً بمستوى النجاح مستوٌات الا  -
 مستوٌات الاداء التً هً بمستوى النجاح تماما = )) جٌد ((  -
 مستوٌات الاداء التً هً بؤعلى من مستوى النجاح = )) جٌد جدا ((  -
 مستوٌات الاداء التً فاقت كثٌرا مستوى النجاح = )) ممتاز ((  -

 
 

 عاملٌن مناقشة نتائج اداء ال -1-3-5- 2
 

ان الهدف الاساسً من تقوٌم الاداء هو تطوٌر اداء العاملٌن بما ٌتناسب واهداف المنظمة التً ٌعملون 
م ادائهم بعد اعلان هذه فٌها ولا ٌتم تحقٌق هذا الهدف مالم ٌتم مناقشة نتائج تقوٌم اداء العاملٌن الذٌن قو  

التعرف على الاسباب وتعمٌق نقاط القوة كذلك والتعرف النتائج لهم لتحدٌد نقاط الضعف فٌها لمعالجتها بعد 
بتلك الاسباب ومدى رضائهم عن نتائج التقوٌم المتعلقة بؤدائهم لٌصار الى تحدٌد الوسائل  آرائهمعلى 

. والسبل ضمن خطة مشتركة لتحسٌن مستوٌات الاداء المتدنٌة وتطوٌر مستوٌات الاداء الجٌدة فً المستقبل
  الأداء. م طوات تقوٌخٌوضح  (1)والشكل 

 
 الأداءخطوات تقوٌم  (1)شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

  معاٌٌر الأداء تحدٌد -2-1-4
ان تحدٌد معاٌٌر الاداء تعتبر من المراحل المهمة فً تقوٌم الاداء وكما وضحنا ذلك سابقا وٌمكن تحدٌد 

 -:ٌلً وكما هذه المعاٌٌر 
 .. الخ وهناك من الصفات ما, المبادرةق بالمظهر, الاتجاهاتوالتً تتعل Trait))))الصفات  -2-1-4-1

 م صعوبة تحدٌدها بدقة.ٌتعلق بالعمل ذاته ولذا ٌجد المقو   لا

 مراحل تقويم الاداء

تحدٌد  (2)

 معاٌٌر الاداء
تحدٌد  (1)

اهداف تقوٌم 

 الاداء

مناقشة  (5)

نتائج الاداء 

 مع العاملٌن 
ترتٌب  (4)

 الاداء

اجراء  (3)

  الاختبارات

Source: (R.Wayne Mondy 2008.Human Resource management menses state university 248)  
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  في وزارة النفط العراقية (

 

 
 

 

 

 
 

 
 
ربما ٌنجز عمل ما فً المنظمة نجد صعوبة فً تقوٌمه وفقا لسلوك Behavior)) )) السلوك -2-1-4-2

روح الفرٌق, التعاون, التوجه نحو خدمة الزبون  ذلك العمل مثل نمط القٌادة المتبع , تطوٌر الاخرٌن ,
م ادائه مباشرة ومن هنا وقد تكون هذه السلوكٌات لٌس لها علاقة بنوع الانجاز الذي قام به العامل المقو  

 تؤتً الصعوبة عند تقوٌم اداء العاملٌن استنادا الى سلوكٌاتهم فقط .
 

مس مإشرات لتحدٌد كفاءة العاملٌن وكما وٌمكن استخدام خ  Competenciesالكفاءة  -2-1-4-3

 (R.wayne Mondy 2008:249) حددتها جامعة مٌشٌغان الامرٌكٌة
 درجة المساهمة فً تحقٌق اهداف المنظمة . -
 الاتقان فً العمل . -
 الحكمة فً التصرف . -
 خدمة الزبائن . -
 استخدام اسالٌب العمل الحدٌثة . -

 

وهو اعتماد المإشرات الكمٌة المالٌة والتً ٌمكن   Goal achievementالانجاز المتحقق  -2-1-4-4

سواء كان هذا النشاط فردٌا او جماعٌا وما هو مقدار ارتباط  م اداءهُ احتسابها كمخرجات لنشاط المقو  
 Management by) بالأهدافوطرٌقة الادارة , الذي حققته المنظمة بالمقدارذلك المخرج 

objective) المتحقق )الهدف( والمتفق علٌه بٌن الطرفٌن  زنجالاضلى لتقوٌم االوسٌلة الف 

 .) الرئٌس والمرإوس(
 

 (   ( Improvement potentialالتحسٌن المحتمل  -2-1-4-5
 

أي لفترات ماضٌة ولكن الى جانب  للأفرادان طرق التقوٌم التقلٌدٌة تإكد على تقوٌم الاداء التارٌخً 
ة تطوٌر اداء الفرد فً المستقبل لتحمل مسإولٌات اكبر عند الترقٌة ذلك ٌنبغً معرفة مدى امكانٌ

الان وهذا ٌتطلب ضرورة  هوبالتالً تحقٌق اهداف المنظمة بدرجه مساهمة فً الاداء اعلى مما هو علٌ
فاذا كانت مستوٌات الاداء  التنبإ بؤدائه المستقبلً المحتمل وهو معٌار اخر من معاٌٌر الاداء المهمة .

الى امكانٌة تطوٌر ادائه ذاتٌا او بواسطة ادارة الموارد البشرٌة فماذا ٌجب ان تفعل هذه  لا تشٌرٌة الحال
وماهً الوسائل التً علٌها استخدامها لمساعدته فً  ؟الادارة تجاه هذا الموقف ؟ وماهً اسباب ذلك

دون ذلك. اسئلة من الوصول الى الاداء المطلوب فً المستقبل بعد التعرف على الاسباب التً تحول 
 الضروري الاجابة علٌها لتحدٌد مستوى التحسن فً اداء العامل لفتره قادمة.

 ولٌة تقوٌم الاداء إمس  - 5 -2-1
من المعروف ان قسم ادارة الموارد البشرٌة هو القسم الذي ٌصمم نظام تقوٌم الاداء وٌهٌؤ مستلزماته 

فً عملٌة التقوٌم من المرحلة الاولى وحتى الاخٌرة ٌعنً اعفاء الاخرٌن من المساهمة  ولكن هذا لا
  -:( ومن هإلاء1)شكل رقم 

  .المشرفٌن فً المستوى الاداري الوسط -
  .التابعٌن -
  .اعضاء الفرٌق -
  .التقوٌم الذاتً -
  .تقوٌم الزبائن -
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وٌم وان هذه الطرٌقة لأشراك من لهم علاقة بعملٌة التق نادرجة هً الطرٌقة الفضلى باعتقاد 364وطرٌقة 
التً سوف ٌؤتً توضٌحها دلٌل قاطع على ان هناك اكثر من جهة ٌنبغً ان تشترك فً عملٌة التقوٌم لما لهذا 

 الاشتراك من فوائد على مستوى الفرد والجماعات والمنظمة والمجتمع ككل.
 

  -التقوٌم:فتره  -2-1-6
توجد مواعٌد مقدمة للقٌام بهذه العملٌة وٌعتمد ذلك  نه لاإٌكون التقوٌم عادة بفواصل زمنٌة بالرغم من 

ٌعنً عدم وجود فترات دورٌه منتظمة لتقوٌم الاداء وقد تكون سنوٌة  وهذا لا لإجرائهاعلى مدى حاجتنا 
او اكثر من ذلك أو اقل مع الاخذ بنظر الاعتبار عند تحدٌد فترة التقوٌم ضرورة معرفة المدٌرٌن  ةنصف سنوٌ

السلوكٌات  استفحالمرإوسٌهم بفترات غٌر متباعدة بفواصل زمنٌة طوٌلة خوفا من لمستوٌات اداء 
من الصعب تغٌٌره اذا لم تكتشف هذه الانحرافات بسرعة  (Habit)المنحرفة وتحولها الى نمط سلوكً

م ٌجعل العاملٌن المراد تقوٌ قد ومن مساوئ تقوٌم الاداء الدوري المحدد زمن القٌام به سلفا لمعالجتها.
ادائهم اكثر قدرة على الظهور بمستوى الاداء الجٌد قبل القٌام بعملٌة التقوٌم بفتره قصٌرة سرعان ما ٌتنازل 
هذا الاداء بعد انتهاء فترة التقوٌم لان الهدف من رفع مستوى الاداء كان لإعطاء انطباعا جٌدا لدى رإسائهم 

التقوٌم جاء بهدف المكافؤة .لذا ٌجب ان تكون  عن مستوٌات ادائهم وخاصة اذا كان معلوما لدٌهم ان غرض
فترات التقوٌم مفاجئة الى جانب مواعٌد التقوٌم الدورٌة وان تكون متكررة خلال السنة وفً ظروف مختلفة 
للوصول الى نتائج الاداء الدقٌقة والموضوعٌة . ومن الجدٌر هنا الاشارة الى التجربة الٌابانٌة فً تقوٌم 

وٌم اداء العاملٌن الجدد بعد اصدار قرار تعٌٌنهم بفتره طوٌلة قد تتجاوز الخمس سنوات الاداء حٌث ٌتم تق
بدعوى ضرورة ترك المجال للعامل الجدٌد من التكٌف مع ظروف العمل الجدٌدة وعندئذ سوف تظهر قدراته 

ظهار هذه ومهاراته الحقٌقٌة فً الاداء وقد ٌكون عدم تكٌفه لهذه الظروف سببا مهما للحٌلولة دون ا
  .قصٌره من تعٌٌنه فترة تم تقوٌم ادائه بعد المهارات والقدرات بالمستوى المطلوب اذا ما

 

 تقوٌم الاداء طرائق -2-1-7
  -تقوٌم الاداء الى ثلاث مجموعات : طرائقوٌمكن تقسٌم 

عند تقوٌم ق التقوٌم المطلقة وهً التً تعتمد معاٌٌر الاداء المجردة طرائالمجموعة الاولى  -2-1-7-1

 -الاداء وتشمل :
   درجه  364طرٌقة 

وهً من الطرق الحدٌثة نسبٌا وهً طرٌقة ٌشترك فٌها اكثر من جهة فً عملٌة التقوٌم لتقلٌل 
الاخطاء التً قد تحدث ومن هذه الاخطاء التحٌز الشخصً وٌركز هذا الاسلوب على الادارة العلٌا 

 .  المشاركة فً عملٌة التقوٌموالزبائن والزائرٌن والتابعٌن وٌدعوهم الى 
  الاوزان المرجحة 
وتتصف هذه الطرٌقة بالبساطة وسرعة تقوٌم اعداد كبٌرة من العاملٌن وقٌاس اداء الموظف ٌكون  

عدد درجات التقوٌم تكون و . السلوكٌة والصفاتمعاٌٌر وفقا لمعاٌٌر محددة مثل معاٌٌر الانجاز و

 . اعلى درجة للتقوٌم (5)( اقل درجة للتقوٌم و 1( حٌث ٌمثل الرقم )5-1على اساس من )

  طرٌقة الوقائع الحرجة 
وهو تسجٌل الاحداث المهمة وغٌر المهمة التً ٌمر بها العامل المراد تقوٌم اداءه فً الفترة  

الماضٌة حٌث ٌمكن تمٌٌز المهم من غٌر المهم من هذه الأحداث من خلال علاقتها الجوهرٌة بفاعلٌة 
ء كانت هذه العلاقة سلبٌة او اٌجابٌة حٌث تسجل الاحداث التً تإثر اٌجابٌاً فً اعلى المنظمة سوا

 .القائمة والتً تإثر سلباً فً اسفل القائمة 
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وهً الطرق ( 255-249ص.ص  2449مإٌد سعٌد ق التقوٌم النسبٌة )طرائالمجموعة الثانٌة  -2-1-7-2

ارنة مع اداء زملائه الاخرٌن فً العمل . ومن اشهر هذه التً بمقتضاها ٌتم تقوٌم اداء العاملٌن بالمق
 -الطرق ما ٌلً :

 الترتٌب البسٌط  طرٌقة 
العاملٌن  بؤسماءقائمة  بإعدادسهلة وقدٌمة فً تقوٌم اداء الموظفٌن حٌث ٌقوم مدٌر القسم  طرٌقة وهً 

( مثلاً 1) رقم بإعطاءوذلك  تنازلٌاً اعتماداً على احسنهم واقلهم كفاءة تصاعدٌا آومعه وٌقوم بترتٌبهم 

 سوء .لأمثل اتً تالوللأحسن ثم ٌتدرج حتى ٌصل الى نهاٌة القائمة 
 

 جباري لإطرٌقة التوزٌع ا 
ساس أٌضا عند التطبٌق لكن الترتٌب هنا ٌتم على أجباري شكل الترتٌب والمقارنة لإتؤخذ طرٌقة التوزٌع ا 

 .مجموعات ولٌس افراد 
 

 طرٌقة المقارنات الزوجٌة  
دارة والقسم لإداء العام لكل موظف مع باقً الموظفٌن فً الأم بمقارنة اوبموجب هذه الطرٌقة ٌقوم المقو  

الموظف الذي وٌكون داء بصورة كلٌة لأفٌما بٌن العاملٌن فً ا المقارنةدارته وتتم إالمسإول عن 
 .اولاً فضل هذه المراتب مقارنه مع زملائه أٌحصل على 

 

وهنا نذكر طرٌقة واحدة لأهمٌتها فً  ]هدافلأا[ة الثالثة المستندة على نتائج الاداء المجموع -6-1-7-3

حدد والتً بمقتضاه تُ   (Management objective)دارة بالأهدافلإهذه المجموعة وهً طرٌقة ا
حدد خطوات الانجاز ومستلزماته وبعد ذلك تناقش اهداف التقوٌم بالاشتراك مع الرئٌس المباشر ثم تُ 

 . الرئٌس المباشرباب التخلف فً الاداء لكً ٌتم تجاوزها مستقبلاً بالاشتراك مع اس
 

 داء لأمشاكل تقوٌم ا -2-1-8

سبابها ٌجعل أداء التعرف علٌها وعلى لأعاقة عملٌة تقوٌم اإهناك قائمة من المشاكل التً تشترك فً 
هداف المراد لأهذا النشاط بما ٌحقق ا كثر قدرة على معالجتها وبالتالً تحسٌن فاعلٌة وكفاءةأالمقومٌن 

 .((R.Wayne 259-261هم هذه المشاكلأالوصول الٌها من خلال القٌام بهذا النشاط المهم و

م غٌر المرٌح  -2-1-8-1  المقو 

رونه من صراع بٌنهم ٌهناك بعض المقومٌن ٌصبحون حجر عثرة لعملٌة التقوٌم ذاتها بسبب ما ٌث
معاٌٌر  احتسابسس العلمٌة فً سس النزاهة والعدالة والأأم اعتمادهم دائه لعدأوبٌن من ٌقومون 

 داء والنتائج المستندة علٌها.لأا
 

 هداف عملٌة التقوٌم أعدم الوضوح فً  -2-1-8-2

ن عدم أحٌث . ق القٌام بهذه العملٌة حد المشاكل المهمة التً تعو  أٌعتبر عدم وضوح اهداف التقوٌم 
تنعكس سلبا على مجمل خطوات القٌام بعملٌة التقوٌم والتً تم توضٌحها الوضوح فً هذه الاهداف س

 .(1)سابقا شكل رقم 
 

 اخطاء الهالة  -2-1-8-3

دائهم سواء أخرى التً ٌتصف بها الذٌن ٌتم تقوٌم وهو التركٌز على صفة واحدة دون الصفات الأ
هذا الحضور المبكر  ًنسث قد ٌُ لى العمل مبكرا حٌإٌجابٌة كصفة الحضور إو أكانت هذه الصفة سلبٌة 

وبالرغم من ذلك قد  خلالها دائه الفعلً منخفضاأماذا ٌفعل العامل خلال ساعات الدوام وقد ٌكون 
دائه بسبب غلبة صفة الحضور المبكر الى العمل على صفة القدرة أٌحصل على درجة عالٌة لمستوى 

  .على الانجاز والعكس صحٌح فً حالة الحضور متؤخرا
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 المحاباة الشخصٌة  -2-1-8-4

و العمر عند عملٌة التقوٌم حٌث ان هذه الصفات لٌس لها أو الدٌن أو اللون أم بالعرق وهو تؤثر المقو  
دائه على الصفات والخصائص أم م هذه الصفات للمقو  لب المقو  غ  داء عند تحدٌد معاٌٌره فٌُ علاقة بالأ

   .داء هذهها علاقة بمستوٌات الأالاخرى التً ل الشخصٌة ومعدلات الانجاز
 

  الاداء تقوٌم فً المبالغة  -2-1-8-5

 هذه بتضخٌم كان سواء الاداء مستوٌات تقوٌم فً التطرف الى ٌمٌلون المقومٌن من الكثٌر هناك
 لمعالجة كؤسلوب (الاجباري التوزٌع طرٌقة) كانت ولذا (جدا منخفض جدا عالً) تقلٌلها او المستوٌات

 الاسباب هذه ومن الٌه تدعو التً الحقٌقٌة الاسباب على التعرف ٌنبغًحٌث  التقوٌم فً فالتطر هذا
(R.Wayne 2008:247.) 

 

 بتضخٌم النتائجسباب المبالغة أ  
 فضل. داء الأداء العاملٌن نحو الأأن التقوٌم المنخفض للأداء الفعلً سٌدمر دافعٌة إٌعتقد البعض  -
 املٌن بإعطائهم الثقة فً انفسهم على التطوٌر.الرغبة فً تحسٌن وتؤهٌل الع -
عتراض على نتائج التقوٌم المنخفضة تجنب مواجهة العاملٌن صعبً المراس والمشاكسٌن دائمً الإ -

  .دائهمألمستوٌات 
لى الدرجة التً لا تإهلهم الحصول إدائهم منخفضا أفً مكافؤة العاملٌن الذٌن ٌكون مستوى بة الرغ -

ؤة ) قطع الاعناق ولا قطع الارزاق ( وعندها ٌتم تضخٌم اداءهم لكً تمكنهم من الحصول على هذه المكاف
 على المكافاة المقررة دون وجه حق. 

الالتزام بتعلٌمات القسم الرسمٌة بضرورة اعطاء العاملٌن تقدٌرات عالٌة لأثبات نجاح القسم فً  -
 لون فٌه.تحقٌق اهدافه فً رفع مستوٌات اداء العاملٌن الذٌن ٌعم

 اسباب المبالغة فً تقلٌل النتائج 
 

اما اسباب المبالغة فً تقلٌل نتائج تقوٌم الاداء فقد تكون عكس اسباب المبالغة فً تضخٌم النتائج والتً 
 ذكرت اعلاه ومن هذه الاسباب :

 

  .الاداءرهم بضعف وحو تحسٌن مستوٌات ادائهم عند شعالعاملٌن ن تحفٌز -
  .ت والمستحقات المالٌة المخصصة لذوي الاداء المتمٌز من العاملٌنتقلٌل تكالٌف العلاوا -

 العاملٌن  قلق 
ان المكافؤة تعتمد نتائج الاداء وان ذلك لا ٌثٌر القلق والخوف فقط لدى العاملٌن الذٌن لا ٌثقون 

المكافؤة حٌث قد ٌصل هذا  هذه بمستوٌات ادائهم من انها ستصل الى الحد المطلوب للحصول على
خوف والقلق الى حد الصراع والاضراب عن العمل اذا ما كانت نتائج الاداء منخفضة والتً تكون ال

سببا لحرمانهم من التعوٌضات التً تخصص لذوي الاداء المتمٌز من العاملٌن فقط وقد ٌكون هذا سببا 
  .قلفً المبالغة فً تضخٌم نتائج الاداء لأنهاء هذا الخوف والقلق او التخفٌف منه على الا

 

 تقوٌم الاداء لخصائص النظام الكفوء  -2-1-8

  :هناك عدد من الخصائص توفرها سوف ٌجعل نظام تقوٌم الاداء اكثر فاعلٌة وكفاءة ومن هذه الخصائص
(R.wayne2008:248). 

 

  .بوضوح ودقة والعمل تحدٌد معاٌٌر الاداء -2-1-8-1
 .فً المستقبل  غٌر المبالغ فٌه لمعدلات الاداء التقدٌر -2-1-8-2
مٌن المدر   -2-1-8-3  .بٌن تدرٌبا جٌدا فنٌا وانسانٌا وادارٌا للقٌام بهذه العملٌة تهٌئة المقو 
م ادائها والاتفاق على معاٌٌر  -2-1-8-4 مة والجهة المقو  الاستمرار بالاتصال المفتوح بٌن الجهة المقو 

 الاداء ومناقشة النتائج والاهداف .
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 لتنظٌمٌة الثقة ا -2-2
 الثقة التنظٌمٌة  تعرٌف -2-2-1

تاب والباحثٌن الامر الذي ادى الى تعدد لقد نال موضوع الثقة التنظٌمٌة قدراً كبٌراً من اهتمام الكُ    
 تعارٌف الثقة التنظٌمٌة ونستعرض بعضاً من هذه التعارٌف :

د الاخر سٌكون سلوكاُ بانها توقعات الفرد وائتمانه بان سلوك الفر  (Mink 1978)لقد عرفها
منسجماً ومإٌداً للمصالح المشتركة للطرفٌن والاعتماد بان الشخص الاخر ٌتصرف وفقاً للأنماط السلوكٌة 

 . (47-5ص ص 1991)الغامدي عبدالله عبدالغنً  المشتركة

علً السلمً  (كما عرفت الثقة التنظٌمٌة بانها النمط العاطفً الذي ٌنمو فً التفاعلات مع الاخرٌن 

الثقة التنظٌمٌة بانها المتغٌر الرئٌسً لتوقع  (Driscool.w James 1978)وقد عرف   (63ص 1975
 السلوك الفردي.

تعرٌفاً اخر للثقة التنظٌمٌة بانها الاعتماد فً مقدرة المرء (  24ص 1985هالسً ,  )كما اقترح  
 عاتقه بنجاح .على تنفٌذ غرض من الاغراض وعلى القٌام بالمهمة التً القٌت على 

بانها العنصر الاساس فً أي علاقة  ( 78,ص 2441 محمد بٌنما عرفت الثقة التنظٌمٌة )عبد الغنً 
 شخصٌة داخل او خارج العمل .

(Zand 1972 )وتناول 
الاساسً فً حل المشكلات التنظٌمٌة من خلال   الثقة التنظٌمٌة بانها  الحل 

ى تبادل المعلومات والافكار والمشاعر وٌزٌد من الانفتاح والتؤثٌر سعٌها الى خلق مناخ من الثقة  ٌساعد عل
)الحوامدة نضال صالح والكساسبة فً الاخرٌن والاعتماد المتبادل والتً تزٌد جمٌعها من الرضا عن العمل .

نمط من انماط التفاعلات  بانهاومن التعارٌف اعلاه نستطٌع تعرٌف الثقة التنظٌمٌة (2111محمد مفضً)

قود الى الشعور بان الشخص الاخر ت تًطفٌة التً تنمو وتتعزز بالاحتكاك الٌومً مع الاخرٌن والالعا
ٌتصرف وفقاً للأنماط السلوكٌة التً تجلب المنفعة للطرفٌن مما ٌخلق الشعور بالثقة فً النفس وبقٌمتهم 

 . , )الباحثون(الذاتٌة وقدرتهم وكفاءتهم على تحقٌق الاهداف 

 -التنظٌمٌة :الثقة محددات  -2-2-2

هناك ارتباط قوي بٌن ثقة الفرد فً رإسائه وثقته فً المنظمة فمن الممكن ان ٌثق الفرد بالرإساء 
وبالمنظمة التً ٌعمل فٌها فً وقت واحد اذا ما راي المرإوس بان الرئٌس  ٌمثل المنظمة ومن ثم قد ٌوسع 

م من ارتباط الثقة بالمنظمة مع الثقة بالرئٌس نطاق هذه الثقة لتشمل المنظمة ككل والعكس صحٌح وبالرغ
 -ومن هذه المحددات : انا تختلفمفان محدداته

 

 :  دات الثقة فً المنظمة وتتجزأ الىمحد -2-2-2-1
 
 

 : العدالة التنظٌمٌة: وهً عدالة الوسائل التً من خلالها ٌتم تحدٌد نتائج الاداء . وٌتجزأ الى 
 

المترتبة على نتائج الاداء بٌن  حقاقاتً توزٌع المكافآت والاستعدالة توزٌعٌة وتعنً العدالة ف -
 العاملٌن 

 

عدالة اجرائٌة وتعنً صحة الاجراءات المستخدمة لتحدٌد نتائج الاداء التً كانت سبباً لحصوله على  -
المكافآت والاستحقاقات حٌث ان هناك ترابط بٌن عدالة التوزٌع وعدالة الاجراءات المستخدمة فً 

 .  ((2446) الفرجانً تهانً محمد) هذه المكافآتتوزٌع 
 

 ٌواهتمامها بمصالحهم الشخصٌة هاالدعم التنظٌمً: وهو تثمٌن المنظمة لإسهامات عامل 

وقد ٌبنً الافراد احساسهم  بالدعم التنظٌمً على عوامل   (453ص 2113الرشٌد مازن فارس )

اصة تساعدهم على انجاز اعمالهم مثل استعداد المنظمة لتزوٌدهم بمساعدة خاصة ومعدات خ
 .فٌه واستعدادها على توفٌر فرص التدرٌب فً المجال الذي ٌرغبون
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 المباشر:الرئٌس بالثقة  محددات -2-2-2-2
 

( 449ص 2443) رشٌد فً دراسته عام  هناك ثلاث محددات للثقة بالرئٌس المباشر وكما حددها
 -وكما ٌلً:

 ٌمان المرإوس ان الرئٌس المباشر ٌملك نواٌا حسنة تجاهه النزعة الى الخٌر وتعنً مدى ا
 وٌرٌد عمل الخٌر له لٌس لدوافع ذاتٌة او لتحقٌق مكاسب شخصٌة.

  الاستقامة وتعنً ادراك المرإوس ان الرئٌس المباشر ٌتمسك بمجموعة من المبادئ الاخلاقٌة
 التً تعد مقبولة لدى المرإوس.

ر فً اعتقاد المرإوس بان الرئٌس المباشر ٌتصف بهذه وهناك عدد من العوامل التً تإث    
 الاستقامة منها:

 اتساق افعال الرئٌس المباشر فً الماضً وصرامته.  -
 امتلاكه إحساسا قوٌاً بالعدالة.   -
 مدى التطابق بٌن اقواله وافعاله.  -

 

 : القدرة على اداء العمل بكفاءة 
الخصائص التً ٌمتلكها الرئٌس المباشر فً وتعنً القدرة على مجموعة من المهارات والقدرات و

 فً مجال العمل . ٌنفً المرإوس التؤثٌرتمكنه من   مجال عمله والتً 
 

 ابعاد الثقة التنظٌمٌة : -2-2-3

 ( وكما ٌلً: 1994ٌنظر الى الثقة التنظٌمٌة من خلال ابعادها التً حددها )الغامدي فً دراسته سنة 
 

 زأ الىٍ :الثقة بالمنظمة وتتج -2-2-3-1

  سٌاسات الافراد وتختص سٌاسات الافراد برسم قواعد العمل التً تسترشد بها الادارة فً معاملاتها
 -مع الافراد حٌث ان هدف سٌاسة الافراد الرئٌسٌة :

 العمل على تكوٌن قوة عمل مستقرة. -
 بذل الجهد فً سبٌل تنمٌة الموارد البشرٌة وباستمرار. -
 دٌة والمعنوٌة والترقٌات بعدالة .توزٌع المكافآت الما -
 . بمصٌر المرإوسٌنالمشاركة فً عملٌة اتخاذ القرار المتعلقة  -
 توفٌر فرص التدرٌب والتدرج على السلم الوظٌفً. -
بناء علاقة مبنٌة على الثقة والاحترام المتبادل بٌن الرإساء والمرإوسٌن مبعثها روح المودة  -

 والتعاون بٌن الجمٌع .
 مستوٌات عادلة للأجور وان ٌقتنع المرإوس بعدالتها. وضع -
مد المرإوس بالمعلومات والاسباب الرئٌسٌة التً تبرر موقف الادارة فً معاملاتها مع  -

 المرإوسٌن .
 معاملة كافة المرإوسٌن باحترام ومساواة بلا محسوبٌة او تعصب فً معاملتهم . -
 قولة المعنوٌة والمادٌة .مراعاة احتٌاجات ومطالب المرإوسٌن المع -
 فً محٌط العمل . سلامةتوفٌر ظروف الامن وال -

 

ان السٌاسات المتعلقة بالأفراد اعلاه لها تؤثٌرها فً منح الثقة للتنظٌم .وعلى سبٌل المثال انه وجد فً 
ها العاملٌن فً المنظمة التً ٌعملون فٌ ان الثقة تزداد لدى (Robert kreithner 2004:P365) دراسة
 .  موافقتهم على سٌاساتها حاصلة تاذا كان
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  في وزارة النفط العراقية (

 

 
 

 

 

 
 

 

 
  توافر المعلومات 

هناك الكثٌر من الشواهد التً تشٌر الى ان توافر المعلومات لها علاقة مباشرة بمستوى الثقة فً 
كلما ارتفع مستوى الثقة  كلما شعر الافراد بحرٌة اكثر فً تبادل المعلومات والمشاعر لأنهالمنظمة وذلك 

اقل استعداداً لتروٌج الاشاعات وبالتالً تزداد قدرتهم فً تمهٌد الطرٌق نحو الانتاجٌة  واصبحوالدٌهم 
عكس ذلك ٌحدث تماماً . واذا ما حجبت المنظمة التدفق التلقائً للمعلومات الصاعد والنازل والمرتفعة . 

ٌدبر ضد مصالحهم لم تتاح لهم والافقً داخل المنظمة خلال كافة اجزائها سٌشعر العاملون بان هناك امر ما 
المعلومات كً ٌطلعون علٌه مما ٌنعكس سلباً على ثقتهم بالمنظمة التً ٌعملون فٌها . اذن الاتصال المفتوح 
بكل الاتجاهات الصاعدة والنازلة والافقٌة عنصر جوهري لبناء الثقة ما بٌن العاملٌن والادارة لأنه سٌقود أي 

 ( (Luis R.ComeZ2005P635 ات اٌضاً تبادل المعلومات بكل الاتجاه
 

 الثقة بالرئٌس المباشر وتتجزأ الى : -2-2-3-2
 

  بها الرئٌس  التً ٌتصفالمبادئ والقٌم السائدة 
 

لما كان المرإوس ٌتؤثر بالقٌم الدٌنٌة والاجتماعٌة السائدة فان توافر عنصر شعور المرإوس بان 
رئٌسه شخص له مبادئ وملتزم بهذه القٌم ٌمثل عنصراً هاما وحاسماً فً ثقة المرإوس فً رئٌسه 

مٌع هذا بالإضافة لشعور المرإوس بان المنظمة تعامل ج وبالتالً فً المنظمة التً ٌعمل فٌها
تمثل حقٌقة ما ٌفضله الفرد وٌقبله وٌعتقد فٌه  فالقٌم ,باعتدال وتساوي دون تحٌز المرإوسٌن فٌها

وتجد فً القٌم افراداً ٌعطون اهمٌة عالٌة لمعانً معٌنة كالعمل والعلم والامانة والنجاح والمتعة, إن 
بموجبها  ددم حٌث ٌتحهذه المعانً التً ٌقدرها الافراد وذات القٌمة لدٌهم تنعكس على سلوكه

ن الاتجاهات لدٌهم والتً تعد اقل استقراراً وثباتاً  السلوك الذاتً للأفراد وتتسم بالثبات النسبً وتُكو 
من القٌم , ومن هنا تهتم المنظمات المختلفة وتسعى جادة لغرز قٌم اٌجابٌة فً نفوس المرإوسٌن 

تعزٌز شعورهم بالانتماء والولاء للمنظمة لدٌها بما ٌساعد فً تحقٌق اهدافها بكفاءة وفاعلٌة و
حسٌن  )من غٌرهم لإنجاز الاعمال وسٌر الخطة على الوجه الصحٌح  أكفاءوشعورهم بان رإسائهم 

  . (149ص 1997حرٌم 
 

   الابتكار وتحقٌق الذات 
 

حٌث ٌندرج تحت تؤثٌر هذا البعد عناصر تتعلق برغبة المرإوس فً الحصول على قدر من 
بحٌث ٌشعر فٌها  ,والمهام التً تمكنه من ممارسة دوره فً الابتكار والتجدٌد فً العمل الصلاحٌات 

بان الادارة تثق فً قدراته الخلاقة المبدعة بل ورغبته ان ٌكون هناك قدر من التشجٌع والثناء على 
 مجهوداته فً العمل.

 

الى قدرة الفرد على (Maslow)وان هذا البعد ٌإدي الى زٌادة ثقة المرإوس فً منظمته حٌث اشار مازل
 . (44صالابتكار وتحقٌق الذات بان ٌتطلع لان ٌكون كل ما ٌستطٌع ان ٌكون) علً عسكر 

ان الابتكار وتحقٌق الذات ٌتطلب توافر الصفات التالٌة بالمرإوس وهً الشجاعة والثقة بالنفس والقدرة على 
مسإولٌة وعلى الاقدام على عمل الاشٌاء والسٌر حسم الامور لصالحه . وهذا ٌتطلب المقدرة على تحمل ال

فالمرإوس هنا ٌحتاج الى  , (66صمحمد ماهر لا ٌوجد سنة علٌش بالعمل دون الحاجة الى اشراف مفصل )
واعتباره جزءاً من خطة سٌر العمل داخل  تهبفاعلٌ رئٌس المباشرالشعور بالقٌمة الذاتٌة والاعتراف من قبل ال

تثق فً قدراته وقد ٌفوض له رإساإه بعض الصلاحٌات نتٌجة للثقة به فالمرإوس لدٌه المنظمة وان الادارة 
 القدرة على الابداع والتطور فً مجال عمله من خلال ما تعلم من نظرٌات واكتسب من خبرات ومهارات

 ( .236ص خ)باعجاجة سالم سعٌد بلا تارٌ
ار والتطور فً المستقبل سٌنعكس ذلك على إن اٌمان الرإساء بقدرات المرإوسٌن على الابداع والابتك

سلوكٌاتهم بالتعامل معهم وتقدٌم كل ما سوف ٌساعدهم على ذلك الابداع والابتكار مما سوف ٌزٌد من درجة 
ثقة المرإوسٌن برإسائهم وبالتالً الثقة بالمنظمة التً ٌعملون فٌها تبعاً لشعور هإلاء المرإوسٌن ان 

 ومإٌداً للمصالح المشتركة بٌنهما . ءهم اصبح سلوكهم منسجماً رإسا
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ونستطٌع الربط بٌن ابعاد الثقة التنظٌمٌة ومدى توفر الحاجات للمرإوسٌن والثقة التنظٌمٌة وكما فً الشكل 
   :التالً 

 
 

 "والثقة التنظٌمٌة  للمرإوسٌنومدى توفر الحاجات الثقة التنظٌمٌة  ابعاد (2) "شكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

الثقة التنظٌمٌة بالأجهزة الادارٌة فً المملكة السعودٌة بعض المحددات  (1994)عبد الله عبد الغنً  المصدرالغامدي 
27ص 3مجلد  3والاثار مجلة الادارة العامة عدد 

  

علاقة أبعاد تقوٌم الأداء بالثقة التنظٌمٌة -2-2-4  
تمحععور فععً هععدفٌن إن أهععداف إدارة المععوارد البشععرٌة والتععً هععً أهععداف المنظمععة أٌضععاً نجععدها ت

  -أساسٌٌن:
وفٌمعا ٌتعلعق بالعدالعة فهعذا ٌتوقعف علعى القعرارات  (Equity)( والعدالة  Efficiencyالكفاءة )

عت العدالعة فعً امعور التوظٌعف والتعدرٌب   ٌ والإجراءات الخاصة بالتعامل مع المعوارد البشعرٌة إذ كلمعا روع
تخعاذ القعرارات الاساسعٌة فعً المنظمعة وخصوصععاً وتقعوٌم الاداء والحعوافز وافسعاح المجعال للععاملٌن فعً ا

القرارات المتعلقة بمسعتقبلهم كلمعا ادى ذلعك فعً النهاٌعة العى ارضعاء الععاملٌن وتكونعت فعً المنظمعة بٌئعة 
عمععل تجععذب العععاملٌن نحوهععا باسععتمرار. وٌمكععن قٌععاس العدالععة مععن زاوٌتععٌن رئٌسععٌتٌن وهمععا : سٌاسععات 

السٌاسات. إذ تستطٌع المنظمعة تحقٌعق العدالعة معن خعلال سٌاسعات المنظمة ومدى رضا العاملٌن عن هذه 
واضحة وفً عدم التحٌز والمحاباة فً كل ما ٌرتبط بالعاملٌن وتحقٌق رغباتهم وطموحاتهم. وفً الجانعب 
الاخر نستطٌع الحكم على عدالة المنظمة من خلال ملاحظعة نسعب التظلمعات والشعكاوى ودرجعة خطورتهعا 

 (.33ص9009ات العاملٌن وتركهم للعمل. )سعٌد مإٌد وتؤثٌرها على معنوٌ
 

إن تحقٌق العدالة وتكافإ الفرص لجمٌع العاملٌن فً المنظمة  ٌتم  بتقوٌم لإداء العاملٌن ٌعتمد 
معاٌٌر عادلة لتقوٌم ذلك الاداء اذ كٌف ٌمكن لمنظمة ما ان تعطً تعوٌضاً عادلاً ما لم ٌسبق ذلك تحدٌد 

حققه من ساهم بذلك الانجاز. وذلك من خلال تقوٌم ادائه وفق معاٌٌر عادلة  حجم ونوع الانجاز الذي
ٌتضمنها ذلك التقوٌم ,اذ ان من اهداف نظام  التقوٌم الحدٌث هو تصمٌم نظام للحوافز ٌستند على نتائج 
التقوٌم وصولاً الى تحقٌق رضا العاملٌن عن كلا النظامٌن. وهذا القول ٌنطبق على سٌاسات ادارة 

والحوادث المهنٌة  موارد البشرٌة الاخرى )التدرٌب, تخطٌط الموارد البشرٌة , السلامة من الامراض,ال
 .وسٌاسات الاستقطاب للموارد البشرٌة....الخ (

 سلم ماسلو للحاجات

 الابتكار وتؤكٌد الذات 
  توافر المعلومات 
  القٌم السائدة 
 سٌاسات الافراد 

 الثقة التنظيمية

 تحقٌق الذات

 الاحترام

 الانتماء

 الحاجات الفسٌولوجٌة
 ستقرارالامن والا

 ابعاد الثقة
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اذ ان جمٌع هذه السٌاسات تستند بدرجة او باخري على نشاط تقوٌم الاداء وعلى سبٌل المثال  

تستطٌع أي منظمة من توزٌع فرص التدرٌب بعدالة على العاملٌن ما لم السٌاسة المتعلقة بالتدرٌب اذ لا 
تستند الى تقوٌم الاداء فً تحدٌد نقاط الضعف فً مستوى اداء العاملٌن المقوم ادائهم بغٌة تحدٌد مدى 
حاجتهم الى التدرٌب لمعالجة نقاط الضعف هذه مما ٌقود الى مزٌد من الرضا عن السٌاسة المتبعة من 

نظمة فً مجال توزٌع فرص التدرٌب وهذا كلهُ سوف ٌقود الى تعزٌز ثقة المرإوسٌن برإسائهم قبل الم
وبالمنظمة التً ٌعملون فٌها نتٌجة موافقتهم على سٌاسات المنظمة المتعلقة بنظام الحوافز والتدرٌب 

سات كانت عادلة اضافة الى السٌاسات الاخرى المتعلقة بإدارة الموارد البشرٌة وقناعتهم بان هذه السٌا
هذه  وما وصلت الٌه من استنتاجات ومن 9002فً دراسته التً اجراها سنة   Robertوكما اكدهُ 

الاستنتاجات )ان الثقة تزداد لدى العاملٌن فً المنظمة التً ٌعملون فٌها اذا كانت موافقتهم عل سٌاساتها 
باعتقاد الباحثٌن السٌاسة ومن أهم هذه السٌاسات  (Robert Kreithner 2004 p365)حاصلة( 

 المتعلقة بتقوٌم الأداء وكما وضحنا سابقاً.
 

الاطار التطبٌقً للدراسة/ الجزء الثالث  
 

عرض وتحلٌل النتائج -3-1  
 

 ابعاد نظام تقوٌم اداء العاملٌن-1- 3-1

 اهداف تقوٌم الاداء  -3-1-1-1
 

إن من تلك الأهداف هو الترفٌع وحٌث  أدناه والخاص بؤهداف تقوٌم الأداء 3))ٌلاحظ من الجدول رقم 
وٌلٌه هدف معاقبة ( 3)وهو أعلى من الوسط الفرضً البالغ  (3.32)حصل على أعلى وسط حسابً بلغ 
( ومن المعلوم إن الاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌة لا 1المقصرٌن كما جاء فً الفقرة رقم )

ٌنٌة او الى معاقبة ومحاسبة المقصرٌن فكلاهما لا ٌدفعان نحو تهدف إلى الترفٌع الذي هو عملٌة شبه روت
إجابة العٌنة علٌه العمل الكفوء, وإن الاتجاهات الحدٌثة تشجع التحفٌز الإٌجابً والتكرٌم وهذا ما لم تإكد 

 إن من ابرز أهداف التقوٌم الحدٌث هو ان البرامج التدرٌبٌة والمكافآت تستند على (.2-3خصوصاً الفقرات )
وهو اقل من الوسط الحسابً  (2.85) نتائج التقوٌم. وعلى الإجمال فقد بلغ الوسط الحسابً لأهداف التقوٌم

 الفرضً ولذلك ٌمكن القول ان الأهداف المرجوة من عملٌة تقوٌم الأداء لا تتحقق وفقاً لإجابة العٌنة.
 

 قوٌم الأداءالأوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لفقرات أهداف ت (3)جدول 
 الإنحراف المعٌاري الوسط الحسابً الفقرات ت

 0.88 3.11 ٌهدف تقوٌم الأداء إلى توجٌه عقوبة إلى المقصرٌن. 1

 0.93 2.08 ٌهدف تقوٌم الأداء إلى معرفة من هم بحاجة إلى تدرٌب. 2

 0.71 2.81 ٌهدف تقوٌم الأداء إلى تحدٌد من هم ٌستحقون المكافئات. 3

 0.86 3.32 ٌم الأداء إلى تحدٌد من هم ٌستحقون الترفٌع.ٌهدف تقو 4

 0.89 2.93 ٌهدف تقوٌم الأداء إلى تحدٌد من هم ٌستحقون الترقٌة. 5

 0.85 2.85 الإجمالً 
 



 

                                                                                                                       
                                                                                                                                                                                     
 

74 

76العدد          81مجلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة      المجلد            

 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية

  (ةعراقيل) دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الادارية في وزارة النفط ا

 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية
) دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الادارية 

  في وزارة النفط العراقية (

 

 
 

 

 

 
 

 
 
 اسالٌب تقوٌم الأداء  -3-1-1-2

 من الوسط ( وهو أعلى قلٌلاً 3.34بلغ الوسط الإجمالً لأسالٌب تقوٌم الأداء) (4)فً الجدول ادناه رقم 
 مما ٌإكد مٌل هذه الأسالٌب الى ان تكون تقلٌدٌة. (3)الفرضً البالغ 

( حٌث بلغ الوسط 7حٌث أكد أفراد العٌنة إن ابرز أسالٌب التقوٌم هو من قبل الرئٌس المباشر الفقرة )
ذه العملٌة وهو ٌساوي الشائع فً عملٌة التقوٌم اذ ٌقوم الرئٌس المباشر به(4.35)الحسابً لهذه الفقرة 

وهذا ٌإكد أتباع المنهج الكلاسٌكً فً عملٌة التقوٌم ٌلٌه بالمرتبة الأخرى مشاركة الفرد مع رئٌسه المباشر 
وهً قٌمة عالٌة نسبٌاً وفوق الوسط  (3.71)( 10فً عملٌة تقوٌمه حٌث بلغ الوسط الحسابً للفقرة )

مع الفكر الحدٌث فً اسالٌب التقوٌم التً تعتمد الحسابً حٌث تكون المشاورة والاتفاق بٌنهما. وهذا ٌنسجم 
لإجابة العٌنة علٌها على مشاركة الجمٌع فً عملٌة التقوٌم. أما الأسالٌب الأخرى فقد كانت الأوساط الحسابٌة 

 دون الوسط الحسابً الفرضً.
.وعلى العموم كان هناك لدى أفراد العٌنة قناعة بان أسالٌب التقوٌم المتبعة مقبولة لدٌهم  

 

( الأوساط الحسابٌة والإنحرافات المعٌارٌة لفقرات أسالٌب تقوٌم الأداء4جدول )  

 الوسط الحسابً الفقرات ت
الإنحراف 
 المعٌاري

 1.02 2.71 أشارك المقومٌن فً تقٌٌم مستوى أدائً. 6

 1.05 4.35 تكون عملٌة تقوٌم الأداء من قبل الرئٌس المباشر فقط. 7

 1.1 3.62 اق مع الرئٌس المباشر.تحدد الأهداف بالإتف 8

 0.99 2.31 ٌشارك الجمٌع فً تقوٌم أداء زملائهم. 9

 0.98 3.71 ٌتم تقوٌم أدائً بالإتفاق بٌنً وبٌن رئٌسً المباشر. 10

 1.03 3.34 الإجمالً 
 

 

 معاٌٌر تقوٌم الاداء  -3-1-1-3
 

داء المتبعة فً المنظمة المبحوثة وقد ٌضم خمس فقرات تتعلق بمعاٌٌر تقوٌم الأ( ادناه 5الجدول رقم )
( وهو أعلى من الوسط الحسابً الفرضً بكثٌر مما 4.41( على أعلى وسط حسابً بلغ )13حصلت الفقرة )

ٌإكد حقٌقة أن عملٌة التقوٌم تستند أساساً على مدى طاعة المرإوس لأوامر رئٌسه المباشر الذي ٌقوم 
 بعملٌة التقوٌم.

والقائمٌن بعملٌة تقوٌم الأداء ٌتبعون المدخل الكلاسٌكً فً التقوٌم  ةالمنظم وهذه الحقٌقة تإكد أن
حٌث تستند عملٌة التقوٌم على مدى طاعة المرإوس وعلى طبٌعة علاقته الشخصٌة مع رئٌسه. أما اقل 

 . (13)ٌعزز صحة الفقرة ما ( وهو 1.19( حٌث بلغ )15وسط حسابً فهو الفقرة )
كمٌة والنوعٌة فً عملٌة التقوٌم تعكس قدرة الإدارة فً إتباع الأسالٌب الحدٌثة إن استخدام المعاٌٌر ال

 فً التقوٌم ونظرا لعدم استخدام هذه المعاٌٌر فان الأسلوب المستخدم فً التقوٌم هو أسلوب التقوٌم التقلٌدي.
الحسابً  طوس( وهو أعلى قلٌلاً من المت3.29أما الوسط الحسابً الإجمالً لهذه المعاٌٌر فقد بلغ )

 ( وٌعكس اٌجابٌة هذه المعاٌٌر عموماً ولكن بصورة قلٌلة ونسبٌة تحتاج إلى تحسٌنات.3الفرضً البالغ )
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 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية

  (ةعراقيل) دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الادارية في وزارة النفط ا

 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية
) دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الادارية 

  في وزارة النفط العراقية (

 

 
 

 

 

 
 

 
 

المعٌارٌة لفقرات معاٌٌر تقوٌم الأداء والانحرافات( الأوساط الحسابٌة 5جدول )  

 الفقرات ت
الوسط 
 الحسابً

الإنحراف 
 المعٌاري

لسلوك الٌومً المتكرر.ٌعتمد تقوٌم الأداء على ا 11  3.91 0.89 

 0.88 4.22 تإثر وبصورة كبٌرة السمات الشخصٌة على تقوٌم الأداء. 12

 0.88 4.41 ٌعتمد تقوٌم الأداء على درجة إطاعتً لأوامر رئٌسً. 13

14 
ٌتم تقوٌم الأداء على ما أنجزه من أعمال مقارنة بما ٌنجزه زملائً 

 فً العمل فً نفس الفترة.
2.71 0.79 

 0.90 4.19 ٌعتمد تقوٌم الأداء على معاٌٌر كمٌة ونوعٌة للإنجاز. 15

 0.84 3.29 الإجمالً 

 
 رضا العاملٌن عن تقوٌم الأداء  -3-1-1-4

)أفراد العٌنة( عن تقوٌم الداء المتبع فً  أوضحت النتائج الواردة فً الجدول أدناه عدم رضا العاملٌن
وهً قٌمة اقل من الوسط الحسابً الفرضً  (2.64)العام لهذا البعد  منظمتهم حٌث بلغ الوسط الحسابً

وٌعكس اتفاق العٌنة وكما هو واضح من الجدول المذكور على عدم رضا  (0.9) وبانحراف معٌاري قدره
  -العاملٌن )العٌنة( عن النظام المستخدم فً التقوٌم كونه :

 .(0.86) بإنحراف معٌاري (1.7)( الوسط الحسابً 16غٌر عادل كما ورد فً الفقرة) -
 ضعف العلاقة بٌن نظام التقوٌم ومخرجاته كالحوافز التً تمنح للعاملٌن.  -
( الوسط 18) ساهم وبدرجة قلٌلة بٌن عملٌة التقوٌم وتطوٌر العمل فً المنظمة الفقرة  -

 .(0.89)وانحراف معٌاري (3.02)الحسابً
 (2.08)  ( الوسط الحساب19ً) تقوٌم الفقرةضعف مجالات الإعتراض والتظلم على نتائج عملٌة ال  -

 .(0.88) والإنحراف المعٌاري
( الأوساط الحسابٌة والإنحرافات المعٌارٌة لفقرات رضا العاملٌن عن تقوٌم الأداء6جدول )  

 الإنحراف المعٌاري الوسط الحسابً الفقرات ت

 0.86 1.7 اشعر إن النظام المستخدم فً تقوٌم أدائً عادلة. 16

 0.88 2.5 أعتقد إن هناك علاقة بٌن تقوٌم أدائً والحوافز التً أحصل علٌها. 17

 0.89 3.02 تساهم عملٌة تقوٌم الأداء فً تطوٌر أدائً. 18

 0.88 2.08 هناك مجال واسع للإعتراض والتظلم على نتائج تقوٌم الأداء. 19

 1.02 3.91 أطلع وبصورة مستمرة على نتائج تقوٌم أدائً. 20

جمالًالإ   2.64 0.9 
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 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية

  (ةعراقيل) دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الادارية في وزارة النفط ا

 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية
) دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الادارية 

  في وزارة النفط العراقية (

 

 
 

 

 

 
 

 
 

 الثقة التنظٌمٌة  -3-1-2
  سٌاسات الأفراد -3-1-2-1

( قد 21 والخاص بسٌاسات الأفراد كؤحد أبعاد الثقة التنظٌمٌة إن الفقرة (7)ٌوضح الجدول أدناه رقم 
وبانحراف معٌاري  (3)وهو أعلى من الوسط الحسابً الفرضً (3.96 حصلت على اعلى وسط حسابً

وهو ٌعكس اتفاق العٌنة على هذه الإجابة ومحتوى هذه الفقرة ان العاملٌن لدٌهم الثقة  (0.90)قدره
بالقرارات التً تتخذها الإدارة العلٌا وهذه ناحٌة اٌجابٌة لها دور كبٌر فً تعزٌز الثقة بٌن العاملٌن والإدارة 

 العلٌا.
 ( وبانحراف معٌاري1.28) ( للوسط الحساب22ً) أما الفقرة التً حصلت على أقل وسط حسابً فهً

( حٌث لم اشتكى العاملون من قلة فرص الترقٌة المتاحة أمامهم. اما باقً الاوساط الحسابٌة فكانت 0.90)
( والمتعلقة بالفرص التدرٌبٌة المتوفرة للعاملٌن حٌث بلغ 24دون الوسط الحسابً الفرضً ماعدا الفقرة )
  .(3ن الوسط الحسابً الفرضً )المتوسط الحسابً لها وهو اعلى بقلٌل جداً ع

 4.84وبانحراف  2.72وعلى الإجمال فقد اشار الوسط الحسابً العام لبعد سٌاسات الافراد والذي بلغ 
 ( 3اقل من الوسط الفرضً البالغ )الى ضعف الثقة بهذا البعد فً المنظمة باعتباره 

 

لثقة/( الأوساط الحسابٌة والإنحرافات المعٌارٌة لفقرات ا 7جدول )   سٌاسات الأفراد 
 الإنحراف المعٌاري الوسط الحسابً الفقرات ت

 0.90 3.96 أثق بالقرارات والتغٌرات التً تقوم بها الإدارة العلٌا. 21

 0.90 1.28 أشعر بؤن فرص الترقٌة المتاحة أمامً واسعة. 22

 0.82 2.66 أعتقد ان تقوٌم الأداء ٌتم بصورة غٌر عادلة. 23

 0.88 3.02 دارة العلٌا فرص تدرٌبٌة للعاملٌن داخل المنظمة.توفر الإ 24

 0.88 2.71 هناك عدالة فً الترقٌات الوظٌفٌة للعاملٌن. 25

 0.84 2.72 الإجمالً 

 

 المعلومات  -3-1-2-2
إن الوسط الحسابً العام للمعلومات كؤحد أبعاد الثقة التنظٌمٌة  (8)ٌوضح الجدول أدناه رقم 

وتعكس هذه النتٌجة صورة اٌجابٌة  (0.88)أعلى من الوسط الفرضً وبانحراف معٌاريوهو  (3.68)بلغ
 -عن انسٌاب المعلومات من الإدارة العلٌا إلى العاملٌن حٌث اشارت  نتائج الفقرات ادناه الى الآتً :

 لٌست هناك صعوبة فً تبادل المعلومات بٌن الإدارة والعاملٌن فً المنظمة وبما ٌضمن انسٌابها  -
 (.27)بصورة مرضٌة فقرة 

 (.28توضح الإدارة للعاملٌن المعلومات الغامضة والتً تحتاج الى تفسٌر الفقرة)  -
 (.29هناك متابعة من قبل الإدارة العلٌا للمعلومات المرسلة الى العاملٌن بصدد التؤكد منها, الفقرة) -
 (.34)بكفاءة الفقرة إن المعلومات التً ٌحصل علٌها العاملون تساعد فً انجاز الاعمال   -
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 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية

  (ةعراقيل) دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الادارية في وزارة النفط ا

 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية
) دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الادارية 

  في وزارة النفط العراقية (

 

 
 

 

 

 
 

 
 

 ( الأوساط الحسابٌة والإنحرافات المعٌارٌة لفقرات الثقة/المعلومات8جدول )

 الوسط الحسابً الفقرات ت
الإنحراف 
 المعٌاري

 0.88 2.83 ان المعلومات المتاحة أمام العاملٌن صادقة وموثوق بها. 26

 0.89 4.36 لٌس هناك صعوبة فً تبادل المعلومات بٌن العاملٌن. 27

 0.96 3.19 توضح الإدارة العلٌا المعلومات الغامضة إلى العاملٌن. 28

29 
تسعى المنظمة إلى التؤكد من ان المعلومات المرسلة إلى العاملٌن قد تم 

 فهمها جٌداً.
3.87 0.86 

30 
تساعدنً المعلومات التً أحصل علٌها من المنظمة على أداء عملً 

 بكفاءة.
4.05 0.82 

جمالًالإ   3.68 0.88 

 

 وتؤكٌد الذات الابتكار على التشجٌع -3-1-2-3
ان هناك درجة مقبولة من التشجٌع على الابتكار حٌث  (9)اكدت النتائج الواردة فً الجدول ادناه رقم  

وهو اعلى من الوسط الحسابً الفرضً مما ٌإكد وجود حالة من  (3.86)بلغ الوسط الحسابً لهذا البعد 
 ى الابداع والابتكار من قبل الرإساء المباشرٌن للعاملٌن .التشجٌع عل

على اعلى وسط حسابً حٌث بلغ الوسط الحسابً  (31)اما على صعٌد الفقرات فقد حصلت الفقرة 
وتعكس هذه النتٌجة قلة تشتت اجابة العٌنة وتإشر هذه النتٌجة الى ان  (4.91)وبإنحراف معٌاري  (3.93)

 لمعالجة المشاكل التً تواجههم فً العمل بؤنفسهم وهو عامل اٌجابً . المجال واسعاً للعاملٌن
ومن الملاحظ ان جمٌع الإجابات عن الفقرات الخاصة بهذا البعد كانت إٌجابٌة وهناك مجال واسع 
للعاملٌن لأداء اعمالهم بالطرٌقة التً تناسبهم وٌوجد تقدٌر لجهودهم المبدعة والمبتكرة كما ان الرإساء 

 جهود العاملٌن وٌلقون التشجٌع منهم لأعمالهم المتمٌزة.  ٌقدرون
  

الاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لفقرات الثقة / التشجٌع على الابتكار (9)جدول   
 الإنحراف المعٌاري الوسط الحسابً الفقرات ت

 0.91 4.21 هناك مجال واسع لمعالجة مشاكل العمل من قبل العاملٌن انفسهم  31

 0.95 3.93 ان ارشادات الرإساء تساعد على تطوٌر الاداء  32

 0.95 3.67 اشعر ان رئٌسً المباشر ٌساعدنً لتحقٌق النجاح فً العمل 33

 0.93 3.72 هناك تقدٌر للجهود التً اقوم بها فً العمل بتمٌز 34

 0.82 3.79 عملً  لإداءٌشجعنً رئٌسً على ابتكار طرق جدٌدة  35

 0.90 3.68 الإجمالً 

 

 المبادئ والقٌم  -3-1-2-4
 

ٌعكس الجدول أدناه إجابة أفراد العٌنة حول مدى توفر المبادئ والقٌم الأخلاقٌة لدى رإسائهم وٌعد 
 هذا الموضوع حساساً نظراً لأهمٌة تمتع القائد الإداري بالمبادئ الأخلاقٌة والقٌم الإنسانٌة.

نة منسجمة مع الكلام السابق حٌث أشرت تمتع هذه القٌادات وتبعا لذلك فقد جاءت إجابات أفراد العٌ
( وهو أعلى قلٌلاً من الوسط الفرضً 3.21بالمبادئ الأخلاقٌة حٌث بلغ الوسط الحسابً لهذا البعد)

 (.1.00وبإنحراف معٌاري قدره)
اشر أما على صعٌد الفقرات فقد أشرت النتائج وجود أكبر المتوسطات المتعلق بإتصاف الرئٌس المب

( وٌؤتً ثانٌاً المتعلق بحرص الرئٌس 1.02( وإنحراف معٌاري)3.68بالأخلاق الفاضلة وبوسط حسابً )
(, ثم المتعلقة 1.02( وبإنحراف معٌاري)3.55على أداء الشعائر الدٌنٌة بإنتظام اذ كان الوسط الحسابً )

 التعامل وبعدها (,1.03اري)( وبإنحراف مع3.11ٌ) بالمبادئ التً ٌحافظ علٌها فً العمل وبوسط حسابً
وأخٌرا كان أقل  (4.95)معٌاري وبإنحراف  تماما الفرضً للوسط مساوٌاً  جاء التً العاملٌن مع بعدالة

المتوسطات الحسابٌة هو المتعلق بالوعود التً ٌقطعها الرئٌس على نفسه حٌث كان المتوسط الحسابً 
 (.0.01)وبإنحراف معٌاري مقداره (2.72)لها
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 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية

  (ةعراقيل) دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الادارية في وزارة النفط ا

 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية
) دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الادارية 

  في وزارة النفط العراقية (

 

 
 

 

 

 
 

 
الأوساط الحسابٌة والإنحرافات المعٌارٌة لفقرات الثقة/المبادئ والقٌم (14) جدول  

 الإنحراف المعٌاري الوسط الحسابً الفقرات ت

 1.02 3.55 ٌحرص رئٌسً على أداء الشعائر الدٌنٌة بانتظام. 36

 1.02 3.68 ٌتصف رئٌسً المباشر بمستوى عالً من الأخلاق الفاضلة. 37

 1.03 3.11 فً العمل له مبادئ ٌحافظ علٌها. اشعر أن رئٌسً 38

 1.00 2.72 ٌنفذ رئٌس الوعود التً ٌقطعها على نفسه. 39

 0.95 3.00 ٌحاول رئٌسً التعامل مع العاملٌن بعدالة. 40

 1.00 3.21 الإجمالً 
 

 تقوٌم الاداء والثقة التنظٌمٌة  -3-1-2-5

وهو ٌساوي الوسط الفرضً مما ٌعكس وجود  (3.03)وقد بلغ الوسط الحسابً العام لتقوٌم الأداء
إهتمام متوسط بهذا المتغٌر لدى أفراد العٌنة ولكن بصورة نسبٌة وإن الثقة التنظٌمٌة بالإدارة العلٌا بلغ 

وهو أعلى قلٌلاً من الوسط الفرضً مما ٌإشر الحاجة إلى الاهتمام بكلا متغٌري  (3.36) الوسط الحسابً لها

 .وٌم الأداء والثقة التنظٌمٌة(أبعاد تق)الدراسة 
 

الأوساط الحسابٌة والإنحرافات لكل من تقوٌم الأداء والثقة التنظٌمٌة (11)جدول   
 الإنحراف المعٌاري الوسط الحسابً الأبعاد ت

 0.85 2.85 أهداف تقوٌم الأداء 1

 1.03 3.34 أسالٌب تقوٌم الأداء 2

 0.84 3.29 معاٌٌر تقوٌم الأداء 3

 0.90 2.64 عاملٌن عن تقوٌم الأداءرضا ال 4

 0.88 3.03 إجمالً تقوٌم الأداء 

 0.84 2.72 سٌاسات الأفراد 5

 0.88 3.68 المعلومات 6

 0.90 3.86 الإبتكار 7

 1.00 3.21 المبادئ والقٌم 8

 0.90 3.36 إجمالً الثقة التنظٌمٌة 

 

 اختبار فرضٌات الدراسة  -3-1-3
 لاقةإختبار فرضٌة إرتباط الع -3-1-3-1

 توضح مصفوفة الإرتباط ادناه إن اغلب قٌم معاملات الإرتباط بٌن متغٌرات البحث معنوٌة.
إن أقوى ارتباط لأهداف تقوٌم الأداء هو مع رضا العاملٌن عن تقوٌم الاداء حٌث كانت معنوٌة بمستوى 

م  الاداء ٌجب أن وهً قٌمة عالٌة نسبٌا ومن المعلوم إن تقوٌ (0.796) حٌث حملت قٌمة ارتباط (0.01)
تكون محل رضا العاملٌن وإلا فإن عملٌه التقوٌم تفقد قوتها. وإن أعلى قٌمة معامل ارتباط بٌن أهداف التقوٌم 

 .(0.01)وهً معنوٌة بمستوى (0.532)مع سٌاسات الأفراد كؤحد أبعاد الثقة التنظٌمٌة بلغت 
وهً قٌمة معنوٌة  (0.437)ظٌمٌة فقد بلغتأما علاقة الإرتباط بٌن أهداف التقوٌم و مجمل الثقة التن

 بٌنهما حٌث أن أهداف التقوٌم الإٌجابٌة ٌمكن أن تعزز قٌمة الثقة.
وهً معنوٌة بدرجة ثقة  (0.612)أما أسالٌب التقوٌم فقد بلغت قٌمة الإرتباط بٌنها وبٌن المعلومات 

 التقوٌم. ومعلوم أن المعلومات ٌعتبر العامل الأساسً الذي تستند علٌه (0.01)
وهً كذلك معنوٌة مما ٌإشر أن  (0.421)وبلغت قٌمة معامل الإرتباط بٌن أسالٌب التقوٌم ومجمل الثقة 

 أسالٌب التقوٌم ٌمكن أن تعزز ثقة العاملٌن بإدارتهم العلٌا.
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 وهً (0.471)أما معاٌٌر التقوٌم فقد بلغت قٌمة معامل الإرتباط بٌنها وبٌن مجمل الثقة التنظٌمٌة 
 معنوٌة.

( وهً معنوٌة بدرجة 0.517وٌنسحب ذات القول على العلاقة بٌن رضا لعاملٌن والثقة التنظٌمٌة )
 (.0.01ثقة)

وبما أن جمٌع العلاقات بٌن أبعاد تقوٌم الأداء والثقة التنظٌمٌة هً معنوٌة ٌمكن أن نستدل منها أن 
اً ثقة العاملٌن بالإدارة العلٌا وبالمنظمة التً تقوٌم الأداء كعامل أساسً فً المنظمة ٌمكن أن ٌعزز إٌجابٌ

ٌعملون فٌها وهذا عامل إٌجابً لصالح عملٌة التقوٌم التً هً من أهم وظائف إدارة الموارد البشرٌة فً 
 المنظمة.

وهذا ٌإكد صحة الفرضٌة الأولى التً تنص على وجود علاقة ارتباط معنوٌة بٌن أبعاد تقوٌم أداء 
 لتنظٌمٌة.العاملٌن والثقة ا

 

ارتباط العلاقة بٌن ابعاد نظام تقوٌم اداء العاملٌن والثقة التنظٌمٌة (12)جدول   

 الفقرات
أهداف 
 التقوٌم

أسالٌب 
 التقوٌم

 الرضا المعاٌٌر
سٌاسات 
 الأفراد

 المبادئ الإبتكار المعلومات
الثقة 
 ككل

 0.437 *0.552 0.202 *0.493 0.532 **0.796 *0.612 **0.738 1 أهداف تقوٌم الأداء

 0.421 *0.411 0.349 **0.612 *0.521 **0.891 **0.631 1  اسالٌب تقوٌم الأداء

 0.471 **0.635 *0.417 **0.631 0.384 0.315 1   معاٌٌر تقوٌم الأداء

رضا العاملٌن عن تقوٌم 
 الأداء

   1 0.355 0.762** 0.615** 0.493* 0.517 

 0.556 *0.584 **0.711 **0.695 1     سٌاسات تقوٌم الأداء

 0.783 *0.801 0.763 1      المعلومات

 0.584 *0.584 1       الإبتكار

 0.581 1        المبادئ
 

4.45* معنوٌة بدرجة   
4.41** معنوٌة بدرجة   

 

 اختبار فرضٌة إرتباط التؤثٌر -3-1-3-2
قة التنظٌمٌة وإن أعلى تؤثٌر هو أهداف ٌتضح من الجدول أدناه تباٌن تؤثٌر متغٌرات تقوٌم الأداء فً الث

أن طبٌعة هذه الهداف تإثر فً درجة الثقة التً تتكون لدى الأفراد تجاه المنظمة حٌث بلغت قٌمة تقوٌم الداء إذ 
( وهً أعلى من 27.48)F( وهً أعلى من الجدولٌة بكثٌر وقٌمة إختبار 8.016)t( وقٌمة 0.713معامل الإنحدار )
 .(0.01( بدرجة ثقة)7.8)الجدولٌة البالغة

( وقٌمة 7.352) tوقٌمة ( 0.648) وٌلٌه بالدرجة الثانٌة رضا العاملٌن إذ بلغت قٌمة معامل الإنحدار
F(21.87.وجمٌع هذه القٌم معنوٌة ) 

وتعد هذه النتائج منسجمة مع الفكر الإداري الحدٌث الذي ٌإكد على أن تقوٌم أداء العاملٌن وما ٌترتب علٌه من 

أهم عوامل تحقٌق ثقة العاملٌن بالمنظمة من جهة وكذلك بالرئٌس المباشر من جهة أخرى,  ءات إدارٌةإجرا
وتإكد هذه النتائج صحة الفرضٌة الثانٌة التً تنص على وجود تؤثٌر تقوٌم أداء العاملٌن لأبعاد لتقوٌم الأداء 

 فً الثقة التنظٌمٌة.
تبار فرضٌة الإنحدار بٌن المتغٌرات المستقلة التحلٌلات الإحصائٌة الخاصة بإخ(  13) جدول   

 ) أبعاد نظام تقوٌم الاداء ( و المتغٌرات التابعة ) الثقة التنظٌمٌة (. 

 المتغٌرات
معامل 
 الإنحدار

 t Sig R2 F sigإختبار 

 0.000 27.48 0.631 0.000 8.016 0.713 أهداف تقوٌم الأداء

 0.000 23.01 0.687 0.400 0.935 0.265 أسالٌب تقوٌم الأداء

 0.000 21.93 0.472 0.000 7.187 0.583 معاٌٌر تقوٌم الأداء

 0.000 21.87 0.645 0.000 7.352 0.648 رضا العاملٌن
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الإستنتاجات والتوصٌات/ الجزء الرابع   
 

 توصلت الدراسة  الى مجموعه من الاستنتاجات منها :

 الاداءالاستنتاجات المتعلقة بؤبعاد تقوٌم  4-1-1
 الإدارة بالأهداف( فً المنظمة المبحوثة ,790,360لم ٌتم الاستفادة من الطرائق الحدٌثة لتقوٌم الاداء )  -  
كان التكامل بٌن نظم الحوافز فً المنظمة المبحوثة ونظام تقوٌم الاداء ضعٌفا وخصوصا ما تعلق   -  

 والترقٌة والنقل والتكرٌم  الترفٌع   بعملٌات 
تركز برامج التدرٌب فً المنظمة المبحوثة على نقاط الضعف والقصور فً الاداء لضعف اعتمادها لم   -  

 نتائج تقوٌم الاداء على 
 كانت المشاركة  ضعٌفة من قبل العاملٌن فً تقوٌم ادائهم واداء زملائهم   -  
 لم ٌنظر بجدٌه الى التظلمات التً ٌرفعها العاملون عن تقوٌم ادائهم    -  
كان مستوى العدالة بالتعامل مع العاملٌن غٌر متوفر بالمستوٌات الكافٌة بسب ضعف اعتماد هذا التعامل    -  

 على نتائج تقوٌم الاداء

 الاستنتاجات المتعلقة بالثقة التنظٌمٌة  -4-1-2
 ضعف ثقة العاملٌن بسٌاسات الافراد عموما وبسٌاسة تقوٌم الاداء على وجه الخصوص   -
انسٌابٌه لابؤس بها تسمح بتبادل المعلومات بٌن العاملٌن فً المستوٌات الإدارٌة المختلفة فً وجود    -

 المنظمة المبحوثة
 تشجٌع الإدارة العلٌا العاملٌن على ابتكار طرق جدٌده للعمل كان مقبولا   -
تعامل مع هناك مستوى مقبول من المبادئ والقٌم التً ٌفترض ان ٌمتلكها الرإساء عند ال  -     

 مرإوسٌهم فً المنظمة المبحوثة

 التوصٌات -4-2
من خلال ما ذكر اعلاه من استنتاجات اعتمدت على نتائج هذه الدراسة وبعد اثبات وجود ارتباط علاقه 
وتؤثٌر لأبعاد تقوٌم الاداء بالثقة التنظٌمٌة ولأجل تعزٌز استثمار ابعاد تقوٌم الاداء فً احداث المزٌد من 

  -ة بالرإساء المباشرٌن و بالمنظمة المبحوثة )وزارة النفط ( ٌوصً الباحثون بما ٌلً :تعزٌز الثق
 

 التوصٌات المتعلقة بؤبعاد تقوٌم الاداء -4-2-1
اعادة النظر فً تقوٌم الاداء فً المنظمة المبحوثة والاستفادة قدر الامكان من الطرائق الحدٌثة فً   -

هذا المجال كطرٌقه
°
(360(,

°
الإدارة بالأهداف وخصوصا اداء من هم فً المستوٌات ( و790)

 الإدارٌة العلٌا 
العمل على تحقٌق التكامل بٌن نظم الحوافز المتبعة فً المنظمة المبحوثة ونظام تقوٌم الاداء المتبع   -

 .فٌها وجعل هذه الحوافز ترتبط بنتائج التقوٌم
الاساس على نواحً الضعف  بالدرجةركز وجعلها ت التدرٌبٌةاعاده النظر فً تصمٌم البرامج   -

 .والقصور فً الاداء 
 المشاركة فًالعلٌا فً  الإدارٌةجعل المجال واسعا امام العاملٌن وخصوصا من هم فً المستوٌات   -

 .واداء زملائهم تقوٌم ادائهم 
 ه وموضوعٌه  التظلمات التً ٌرفعها العاملون عن تقوٌم ادائهم والنظر بها بؤمان الىالنظر بجدٌه   -
 والترقٌةالاعتماد وبدرجه عالٌة على نتائج تقوٌم الاداء وجعلها اساسا ومنطلقا لعملٌات الترفٌع   -

 والنقل والتكرٌم 
 
 
 



 

                                                                                                                       
                                                                                                                                                                                     
 

81 

76العدد          81مجلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة      المجلد            

 تأثير ابعاد تقويم الاداء في الثقة التنظيمية
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 المباشرٌن والرإساء التوصٌات المتعلقة بتعزٌز الثقة التنظٌمٌة بالمنظمة -4-2-2

الاداء على وجه الخصوص وجعل نتائجها اكثر  اعادة النظر بسٌاسات الافراد عموما وبسٌاسه تقوٌم  -

 .وارتباطا بسٌاسات الحوافز والتدرٌب والترفٌع و الترقٌة  عدالة
 .وضع لائحة مبادئ ٌمكن ان تكون مرشدا للرإساء للعمل بموجبها   -        
هم على اٌجاد زٌادة الجهد الموجه نحو حث الرإساء على دعم عملٌات التجدٌد والابتكار وتشجٌع  -        

 .اسالٌب عمل جدٌده ومبتكره
زٌادة الموثوقٌة بالمعلومات التً تقوم المنظمة بإمرارها على العاملٌن للاستفادة منها بعد التؤكد من   -        

   .صحتها
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