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 : المؤسسات العامة ف  تقارير الكفاية الوظيفية
   الضمانات -المعوقات  -الماهية 

Job Efficiency Reports in Public Institutions: 

Essence – Obstacles – Safeguards 
 طفي عبد المجيد بلال الباحث/ محمد ل

 الملخص: 
ددددي  يدددر رلقددد   رق ددد  ة ذ  رل ر   رقددد    هددد ال رقة ادددث رقإلى دددث  قدددي  لقيدددا داددد       يددد   ر  ر 

دي اع قيتده،  اد اث  ل   هميته اذ رقمؤسس ت رقع دث،  رقةاةف عقي رقمعةا ت رقتذ  أ  ب  ن د ى    يلكمه ،
ب قمؤسسدد ت رقع ددددث     ل يدددل رقع رقددث رقة    دددث   يدد   ر  ر  رقكايقددث فتاعيدددارقضدددم   ت  قددي رقتعدددىف عقددي 

,   ةصدقل  قدي  ةاد م قماد       يد   ر  ر ،   ل  د  رقةصداذ رقتلقيقدذ   رستخ دل رقة اث رقإلى ث رقمدهه 
 ام   ت دةاةع ث   ي   ر  ر    

رقضدم   ت  –رقمعةاد ت  –رقمؤسس ت رقع ددث  –  ي   ر  ر   –رقكا يث رقة    ث :  الكلمات المفتاحية
 رقمةاةع ث 

   
Abstract: 

The research paper aimed to analyze the concepts of performance 

evaluation in terms of the legal and administrative framework governing it, to 

highlight its importance in public institutions, and to identify the obstacles that 

limit its effectiveness. In addition, it sought to explore the safeguards 

necessary to activate performance evaluation and achieve functional justice 

within public institutions. The paper adopted the descriptive-analytical 

approach and concluded by clarifying the concepts of performance evaluation 

and identifying the objective guarantees for ensuring its integrity. 

Keywords: Functional Efficiency – Performance Evaluation – Public Institutions 

– Obstacles – Objective Guarantees 
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قدمة: 
ُ
 م

ُ ع       يى رقكا يث رقة    ث دي أفىز ر   رت رل ر يث رقتذ  عتم  عقيه  رقمؤسس ت رقع دث ادذ   يد   
أ ر  رقعددد دقيي قددد  ه ،  د ددد ز دددد ى رقتددد رده  ب قمعددد  يى رقمهه دددث  رقسدددقةن ث رقملددد   ، بمددد  يل دددل ر  ضدددإ   

ر س سددد ث  رُ سددد رقدددة  اذ،  يُسددده  ادددذ  ادددا ناددد    رقوهددد ز رل ر   قق  قدددث    مىدددا هددد   رقت ددد  يى   ددد ى 
قضددم ن  سددي سدديى رقعمددا،  ر خدد   رق ددىر رت رقمتعق ددث ب قتىد ددث أ  رقه ددا أ  رقمسدد  قث رقت     ددث، دمدد  يوعقهدد  

  أ ر   يةيث امي دهظةدث رقمةر   رقإشىيث
    أن  هدد   ر  ر  نىيددىار ددد   ةريدده  لدد ي ت دتعدد    ُ ضددع  دددي اع قيتهدد ، دىددا رات دد   بعدد  رقت دد  يى 
 قدددي رقمةادددةع ث،   ضدددةعه  أ    دددا  قخعتإددد  رت رقشخ،ددد ث أ  رقم ري دددث، اضدددخا عدددي   ددد   رقضدددم   ت 

اددذ   ددثرقإلىرقة اددث   رقك ف ددث رقتددذ  كاددا رقع رقددث  رقشددا ف ث اددذ عمق دد ت رقت يدد     دددي ههدد ،  دد  ذ أهم ددث هدد  
  ب ددد ن سدددق ل رقضدددة  عقدددي د   دددث   ددد  يى رقكا يدددث رقة    دددث،  ب ددد ن رقمعةاددد ت رقتدددذ  لددد   ددددي ا عقيتهددد ، 

رقضم   ت رق   ة  ث  رل ر يث رقكايقث فتع ي  شا ايته ، بم  يل دل رقع رقدث رقة    دث،  يُسده  ادذ  أدةيى أ ر  
  رقمؤسس ت رقع دث

 :يةهداف البحثالأـ    أولا 

  كمي أه رف رقة اث رقإلى ث اذ رلآ ذ:
  لقيا داهةم   ي   ر  ر   -1
 ف  ن أهم ث   ي   ر  ر   -2
    ي   ر  ر  ل  دي اع ق ثمعةا ت رقتذ   ل    رق -3
   ام ن ع رقث  شا ف ث   ي   ر  ر   إع ر      يى رقكا يث رقة    ث رقتعىف عقي -4
  آق  ت  أةيى رقت ي   قضم ن  لق  ه   ه راه  با عق ث رقةاةف  ةل -5
 ب قمؤسس ت رقع دث    ل يل رقع رقث رقة    ث   ي   ر  ر  رقكايقث فتاعيارقضم   ت   رسث  -6
ا
ا
 : يةالبحث  المشكلةـ   ثاني

رقتددذ  عتمدد  عقيهدد  رقمؤسسدد ت رقع دددث اددذ   يدد    ر س سدد ثُ عدد    دد  يى رقكا يددث رقة    ددث دددي ر   رت 
 ،  ر خ   رق ىر رت رقمتعق ث ب قتىد  ت  رقلةرا   رقته خت ،      ى د ى نا   ه فه  أ ر  رقع دقيي

دددي  يددر ر قتدد رم  كشدد  عددي  يددة  ا،ددة  اددذ  اعيددا هدد   رقت دد  يى ادد  غيددى أن رقمم  سددث رقعمق ددث 
 ، اضخا عي دعةا ت  هظ م ث  إ ر يث   شىيع ث  لةل   ن  ل يل أه راه  ب قمةاةع ث

كم  أن      رقضم   ت رقك ف ث قلم يدث   دةا رقمدة ايي،  رات د   بعد  رق د لميي عقدي رقت يد    قدي 
 رقت  يب أ  رقل   ، يُضع  دي د، رد ث ه   ر  ر  



 مجلة البحوث الإدارية 

5202 أبريل   ،الثاني العدد  ،والأربعون الثالث المجلد   

كاديمية السادات للعلوم الإدارية  أ

 مركز الاستشارات والبحوث والتطوير

 

 

(PRINT) ISSN :1110-225X https://jso.journals.ekb.eg 

4 

 ددي ههدد   هإدا دشددكقث رق  رسددث ادذ رقسددعذ  قدي  لقيددا د   ددث   د  يى رقكا يددث رقة    دث،  رقكشدد  عددي 
أفىز رقمعةا ت رقتذ  عتىض  أ   ه  باع ق ث  ر ا رقمؤسس ت رقع دث،  رقإلر عي رقضدم   ت رقتدذ يمكدي 

 .أن  ع ز   رهته   نا   ه 
ا
ا
 ـ التساؤلت البحثية:  ثالث

 ؟د  داهةم   ي   ر  ر  -1
 د  د ى أهم ث   ي   ر  ر ؟ -2
 ؟  ي   ر  ر  ل  دي اع ق ثمعةا ت رقتذ  هذ رقد   -3
 ك ف يمكي ام ن ع رقث  شا ف ث   ي   ر  ر   إع ر      يى رقكا يث رقة    ث؟  -4
 ك ف يمكي  أةيى آق  ت رقت ي   قضم ن  لق  ه   ه راه  با عق ث؟ -5
 ب قمؤسس ت رقع دث؟   ل يل رقع رقث رقة    ث   ي   ر  ر  رقكايقث فتاعيارقضم   ت د  هذ  -6

 
ا
ا
 : يةالبحث  الأهميةـ    رابع
 الأهمية العلمية:    ـ

ر هم ددث رقعقم ددث قهدد ر رقإلددر دددي  ىنيدد   عقددي أ دد  رقوةر ددب رقوةهىيددث اددذ رل ر   رقع دددث،  هددة   دد   
   ي   ر  ر  ن  ر  أس س ث قتلسيي نا    رقمؤسس ت رقع دث   اا ية     د  ه   

ادذ  سدق ل رقضدة  عقدي رقمعةاد ت رقتدذ  لد   ددي ا عق دث عمق د ت رقت يد  ، نمد    دثرقإلى  رقة ادث  س ه  
  ه اش رقضم   ت رقضى  يث قتل يل دةاةع ث  شا ف ث  ع رقث اذ ه   رقعمق ث 

 ادد اث  ةع ددث ققمودد ل ر كدد  يمذ  رل ر   دددي  ددخل   دد ي   قدد    ظددى    ددثرقإلى   رقة اددثمىددا هدد    
  لقيقذ يسد ع  صد  عذ رق دىر   رقإد  ىيي عقدي اهد  رقتلد ي ت رقمل أدث فت يد   ر  ر   راتدىرع  قدةل  راع دث 

 ل  ا فقث ققتأ ي
 الأهمية العملية : ـ  

  -يتضح أهمها فيما يلى:
أن دةاةع   ي   أ ر  رقع دقيي ب ت يلظي ب هم دث ب قةدث قمد  قده ددي آند   ر عك سد ث,   اعدث أ  اد      -1

ادذ رقم د م  ذفتهم ث رقمهظم ت  دةر  ه  رقإشىيث,  يعظ  دي أهم دث رقمةادةع أن رقمؤسسد ت رقع ددث هد
ر  ل  ر  يدددى دهظمددد ت  سددده   قيهددد  دهددد م يسددد مث بددد قهظى  قدددي رقتلددد ي ت  رقتةيدددىرت رقمتخ  دددث رقتدددذ 

   ةريهه 
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أن رقت ي   رقسق     ر  رقع دقيي قه اةرل  د   يث ققمهظمد ت  رقعد دقيي فهد ,  يدر  يسد ع  ادذ رقتعدىف  -2
سه  اذ  اا نا    رقع دقيي ادذ عقي رقع    دي رقوةر ب رقتذ  عيي عقي  ل يل أه راه  بكا   , نم  يُ 

 أ ر  أعم قه  عقي رقهلة رقت قذ: 
يعت ى   ي   أ ر  رقع دقيي بمى بث ر ستىر  و ث رقتذ يمكي دي  خقه  رقت ك   لمؤسسات:ل  بالنسبة -أ

  دي  ةراى نا رقعةردا رقىل س ث رقمس ع   ققاى  قكي يسه  اي  ل يل أه راه 
اددَّنت   يدد   أ ر  رقاددى  يع ددى عددي دؤشددىرت دىر ددا     دده رقة    ددث,  بلسددب  لعببايل: :ل بالنسبببة -  

ر أ  ه ةقددا  فدديي زدخلدده,  يددر  ددت  دددي  ددخل  تدد ل  رقت يدد    ر ودد   رقمؤشددى ي  دد   اددعه صددعة ا
رقتع ددددا ددددا رقادددى  ب  ظمدددث رقىدددةر   رقع ددد    رقتىد دددث  رقه دددا  رقلدددةرا   رقتددد  يب,  بليدددر يكدددةن 

 رستمىر  صخ يته ققة  اث  ب  ؤ  ايه  دىهة ا  فهت ل  ه ر رقت ي   
ا
ا
 :يةالبحث  المنهجيةـ    خامس

ل   قةصددد  رقة ادددث رقمدددهه  رقةصددداذ رقتلقيقدددذع  يدددرُ يُعددد    أ سدددب رقمهددد ه   رقة ادددث رقإلى دددث عقددديفُهيددد 
رقمتمىقدددث ادددذ   ددد  يى رقكا يدددث رقة    دددث  ر دددا رقمؤسسددد ت رقع ددددث ددددي  يدددر داهةدهددد ،  أهميتهددد ، رقإلى دددث  

  ت نددُ  رقمعةادد ت رقتددذ  عتددىض  أ   هدد  باع ق ددث،  رقضددم   ت رقكايقددث فتل يددل رقع رقددث رقة    ددث دددي  خقهدد   
 لقيقهد    ل يددل رقتدىربل فيههدد  قاهد  رقةراددا رل ر   رق د ل ،  رقةصددةل  قدي  تدد ل  دةادةع ث   ةصدد  ت ا فقددث 

 .ققتأ يل  س ه  اذ  أةيى دهظةدث   ي   ر  ر  اذ رقمؤسس ت رقع دث
اساد

ا
 مصادر وأدوات جمع البيانات:ـ    س

 الأدوات الرئيسية:   
 بع  رقِ   رس  ت  رقإلةث رقعقم ث رقس ب ث، رقتذ أُيىيل اذ رقمو ل  اسه  •
 ع   دي رقكتب رقمُتخ،،ث اذ دو ل دةاةع رقِ   رسث  •

 الأدوات الفرعية:
 ع   دي رقموخت رقمُلك مث اذ دو ل دةاةع رقِ   رسث  •
 رقكُتب ر يه  ث رقمُتىيمث  •
 رقمُةراا رلقكتى   ث "رقعىب ث  ر يه  ث"  •
     يى دىرك  رقإلةث  رقِ   رس  ت رقعىب ث  ر يه  ث  •
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 سا
ا
 :البحثية  تقسيم الورقةا ـ بع

 إلى يبحث:  يسبقهما يقدية: تم تقسيم الورقة البحثية
 .وأهم:ته تق:يم الأداء ياهيةالمبحث الأول:  

  د   ث   ي   ر  ر رقمأقب ر  ل: 
  أهم ث   ي   ر  ر رقمأقب رقى  ذ: 

 .الضمانات –المعوقات  :تقارير الكفايةالمبحث الثاني: 
      يى رقكا يث  دعةا ت  اعيقه رقمأقب ر  ل: 
  ام   ت دةاةع ث   ي   ر  ر رقمأقب رقى  ي: 

 رقتةص  ت(  -)رقخ  مث: رقهت ل  

  



 مجلة البحوث الإدارية 

5202 أبريل   ،الثاني العدد  ،والأربعون الثالث المجلد   

كاديمية السادات للعلوم الإدارية  أ

 مركز الاستشارات والبحوث والتطوير

 

 

(PRINT) ISSN :1110-225X https://jso.journals.ekb.eg 

7 

 المبحث  الأول 
 ماهية تقييم الأداء وأهميته  

 تمهيد: 

 ،ته بمةرقي رق ة   رقضع  ادذ أ رلدهيُع     ي   ر  ر   سيقث قتإ،يى رقمة   بلق  ث دستةر ،  إ  ق
 ُ عت ددى عمق ددث   يدد   ر  ر ، عهدد   أ   هدد  بشدددكا سددق  ، أ ر ا   ر يددث اع  قددث قتلسدديي أ ر  رقمة دد    ل يدددل 

 رقا عق ث اذ رقتهظ   ب اا  كقاث دمكهث 
 ر ت دد   رقكادد  رت قتددةقذ  نمدد  ُ سدده  عمق ددث رقت يدد   بشددكا  ل سددذ اددذ  ل يددل رلصددخع رقددة  اذ، 

 خل رعتم   ر سقة  رقعقمذ رقمسؤ ق  ت ر عقي،   ل يل رقع رقث فيي رقمة ايي دي  ِ 
 دإدددث عخل دُ كددد قُ ُ عددد    سددديقث قتشدددو ا رقمدددة ايي   لايددد ه  عقدددي د يددد  ددددي رق ددد ل  رقعأددد  ، ددددي  دددِ 

    س ع  ه   رقعمق ث عقي رقةادةف عقدي ددةرقي رق دة   رقضدع ،  دد ى ادُ  ُ ،   تمي ييك ا   رقمُ رقم ،ىيي  دُ 
 .فىرد  رقت  يب عقي دع قوث أ يه رق ،ة 

 ق ر،      س   ه ر رقمإلر  قي دأق يي:
   رقمأقب ر  ل: د   ث   ي   ر  ر 

   أهم ث   ي   ر  ر  رقمأقب رقى  ذ:
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 المطلب الأول  
 ماهية تقييم الأداء   

 ن  عمق ث   ي   ر  ر    ُ ع   هد اا  ادذ  د    ر هد ،  إ مد  ُ عد    سديقث قتل يدل غ يدث دلد   ،  تمىدا ادذ 
ههددد  ددددي ر خددد   رق دددىر رت رقمه سدددإث بشددد ن رقمدددةر   رقإشدددىيث      يددد  رل ر   ب قمعقةدددد ت رقضدددى  يث رقتدددذ  مك 
 يه ف ه ر رقت يد    قدي ر سدتخ رم ر دىدا قتقدُ رقمدةر  ، بمد  يخد م  ل يدل أهد رف رقمهظمدث  أ شدأته ،  قدي 

 .ي  ب  ق  ث ر ت  ي ت رقع دقيي ايه 
   دىز أهم ددث   يدد   ر  ر  اددذ رقعمق ددث رل ر يددث قكة دده أ ر ا اع  قددث  دد اا رقوهدد ز رل ر   اددذ رقمهظمدد ت 

 تد م ققىؤسد   دت بعدث    نم  يُسده  ادذ  ع يد  رقىا بدث رق ر  دث  رقتهظ م دث،  يدرُ (1) لة رقعما بليةيث   ش  
 .أعم ل دىؤ سيه  بشكا  رل   دهتظ ،  يلا   رقمىؤ سيي عقي ف ل رقوه   ر يته   اذ أ ر  ده ده 

    ر  أهم ث   ي   ر  ر  عه  رقهظى  قي دود  ت رسدتخ رم  ت لوده،  أفىزهد   لسديي أ ر  رقمدة ايي، 
  أدددددةيى اددددد  ر ه  رقمهه دددددث،   ل يدددددل رقع رقدددددث رقة    دددددث، اضدددددخا عدددددي  ةي ددددده س  سددددد ت رقتىد دددددث  رقتددددد  يب 

 .(2) رقتلاي 
 عىيدددف   يددد   ر  ر ،  أسددد  رقت يددد   رقاعددد  ل، ددددا ف ددد ن      نةسددديقث  رعمدددث قتلسددديي عق ددده  عدددىض   

 :ر  ر    اعيقه،   قُ عقي رقهلة رلآ ذ
 

 تقييم الأداء:   تعريفـ أولا  

يسدددتخ ده  رقمددد  ى ن  ذيعت دددى ر  دددتخف  دددةل داهدددةم   يددد   ر  ر  بسددد ب رقمعددد  يى  رقم ددد     رقتددد
 رقمهظمد ت,  يع ددى عددي ر  ر  دددي  دخل رقهودد ع رقدد ى  ل  دده رقمهظمدث اددي  ل يددل أهدد راه ،  يعت ددى ر  ر  

ف ه,  ه ر  ىيا  قي أن رقعه،ى رقإشدىى هدة رقعه،دى  ذرقعه،ى ر س س   ظ م دتك دخا يمىا ر  ر  رقاى  
  (3)رقاعت ل قم   تمتا به دي   ىرت  ا  رت ل و ز ر عم ل

رف رقمةادددددةعث,  تةادددددا أن    فدددددا ر هددددد   ذ تددددد ل  ر  شدددددأث رقتددددد"ب  ددددده:    يددددد   ر  ر  (4)عدددددىف  أ 
داهدددةم  أبعددد   شدددمةق ث, قددد قُ ادددَّن رقتةيهددد ت  قدددء ر  شددديى  قدددي أن    رقاكدددى رل ر    رقتةيهددد ت رقع ددددث ادددذ

  "رقل  ىث  هأقل دي أقى دا   م ث  ةأي رق،ة   رقشمةق ث رقتك دق ث ققماهةم

 
"      يدد   ر  ر  اددذ  هم ددث رقمددةر   رقإشددىيث", رقشددىنث رقعىب ددث رقمتلدد   ققتسددةيل  رقتة يدد رت,  :ع دد  رقةهدد    سددي عشددم  ى دلمدد   (1)

  57ص ,2014رق  هى , 

  73, صرقمىيا رقس فل  (2)

  73ص ,2008, 1  رقممقكث رقعىب ث رقسعة يث", رقىي ض, دكتإث رقمقُ اه  رقةقه ث, ذ"رل ر   رقع دث ا سعة  رقسعة :  (3)

)4 (David A. DeCenzo, Stephen P. Robbins, Fundamentals of human resource management, 8th ed, 
John Wiley & Song, Inc., 2005,p308. 
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 ت  دي  خقه   ل    ن ف  ؤ ى رقع دا    اتده  دد   تى دب  رقعمق ث رقتذ" :ب  ه أيضا  (5) عىاه  أ 
  "عقي  قُ دي  اا  أث قتلسيي ر  ر 

يمكي دي  خقه   ل    دد ى ناد     ا عق دث رقادى   رقعمق ث رقمستمى  رقتذ" ب  ه: (6)اذ  يي  ىى  أ 
  " ققمع  يى رقمل    دُسإ ا   ر  رل ث  ا ا 

عمق ددث دةن ددث  ددت  فهدد  رقم    ددث فدديي ر هدد رف رقمخأأددث   ددةر   ر عمدد ل "ب  دده:    يمكددي  عىيادده أيضددا 
ن ادث يةر  هد  ب سدتخ رم عد   دتهدةع ددي عه صدى   يد   ر  ر ,  هدة يعت دى ا عد   أس سد ث   هدي   ذرقمل  ث ا

  (7)"سةر   تعقل ب قاى   رقمهظمث عقي      ذعقيه  رقع    دي رق ىر رت رل ر يث رقت
عمق ث   ر يث  ه ف  قدي د د ز   لقيدا هة  يستخقص رقإ  ر دي رقتع  يف رقس ب ث أن   ي   ر  ر  

سددإ ا ، خل اتددى  زده ددث دلدد   ، د    ددثا بمعدد  يى  دؤشددىرت  دد   ل  دد ه  دُ أ ر  رقمددة ايي  ر ددا رقمؤسسددث  ددِ 
  قُ فه ف  لسديي ر  ر  رقادى    رقمؤسسدذ،   ل يدل رقتدةرزن فديي أهد رف رقمهظمدث  ر ت  يد ت رقعد دقيي 

 .ايه 
 تقييم الأداء وتقويم الأداء والعلاقة بينهما: ـ   ثانياا 

 : ا   د مته  : د   رقشذ    ي ما التق:يم -
  (8))اةم(: رقمعةج: ع ل  أزرل عةيه،  رقسقعث سعىه   نمهه ,  ي  ل اةم رقشذ  ا   د مته :التقويم -
يمكي رق ةل أن رقت ي   دى قث س ب ث ليىر  عمق ث رقت دةي ،  يدر   ي   قث ر سته    قي رقاىا رققةة   ا -

ر  ر ،  ذ,  رقكشدددد  عددددي   دددد   رق ددددة   رقضددددع  اددددذ ن عمق ددددث رقت يدددد    ددددت  ايهدددد  د دددد ز ر  ر  رقاعقدددد
   ل    أ يه رق ،ة  أ  ر  لىرف  ذ ب قم    ث  تمكي رل ر   دي   ي   ر  ر  رقاعق

 دى قث  ت  ايه  عمق ث رقعخج قإ  ا قهت ل  دى قث رقت ي     ذأد  بخ،ةص دى قث رقت ةي  اه -
 اددد    دددةم رل ر   ب قمع قودددث ددددي  دددخل  ةي ددده  إشدددىرف أاضدددا   لسددديي  سددد لا  لايددد  رقمدددة ايي أ   -

  (9)  قث رقمخ قاث ىد ث، أ   أ يل أسقة  رقو ر رت اذرقت
ال:   أُسسـ  ثالثاا  

َّ
 التقييم الفع

 :رلآ ذ اذ، رقع دقيي   ر ري ةم عقيه    ي     تمىا أه  ر س  رقتذ

 
  554, ص2009"دؤشىرت  دع  يى د  ز    ي   ر  ر ", رق  هى ,  ر  رقههضث رقعىب ث,  ( سي  دلم  ي   رقى :5)
)6 (M. Fulmer, The new Management, 3rd , N.Y. Macmillan publishing co, INC , 2003, P.56. 

ي ر   ر  رقت قي يددددث  ر   ر    ر   رقمددددةر   رقإشددددىيث فددددي  –" ددددد  ا رسددددتىر  وذ قماهددددةم رقمددددةر   رقإشددددىيث دلمدددد  ع دددد  رقمددددهع   فددددىر   : (7)
  210, ص2013ستىر  و ث ر اضا  اعيخا", دهش   رقمع  ف, رلسكه  يث, ر 

  523، 521 ص صدوما رققةث رقعىب ث, ، رق  هى ، رقمعو  رقةيي  نة   آ ى ن:  فىر    د  (8)
  82، 81ص ص دىيا س فل,ع   رقةه    سي, دلم    (9)
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رسددتخ رم دادد      دعدد  يى دةاددةع ث دة ددت   قق دد ز    يدد   رقعدد دقيي اددذ رقعمددا رقةر دد  أ  رقمومةعددث  -1
  رقة    ث رقمتو  سث، بم  يكاا       دةاةع ث رقق  ز  رقت ي  

ر قء أ   أ  ر ه دا  أ   وىيلا  قشدخص رقادى ،  إ مد  هدة عمق دث  -2   صيا داهةم أن رقت ي   ق    ،ي  ا
 .ققتعىف عقي  مل  دستةى أ رله رقاعقذ د    ثا ب   ر  رقمسته ف أ  رقماتىض 

 دددةايى  ظددد م اعددد  ل قخ ،ددد  ت فددديي رقىؤسددد    رقمىؤ سددديي، عقدددي ر دددتخف دسدددتةي  ه ،  تددد م رقه دددا  -3
رقةرادددددم  رقسدددددق   قماهدددددةم  أهددددد رف  دعددددد  يى   يددددد   أ ر  رقمىؤ سددددديي،  نددددد قُ   دددددا آ ر     ىيدددددىرت 

  رقمىؤ سيي  قي  ؤس له 
   رك رقىؤسدد    رقمىؤ سدديي قماهددةم  أهدد رف  دعدد  يى رقت يدد    إيمدد  ه  با عقيتهدد ، بليددر يسددها عقددي  -4

 .رقىؤس    أ يل رقمع  يى،  ي  ك رقمىؤ سةن دةاةعيته   ا عقيته  اذ  هميته  رق ر  ث
رسدددت    رقمعقةددددد ت عددددي أ ر  ر ادددىر  دددددي د،دددد   ه  ر صدددق ث رقمعتمدددد  ، دىددددا رقادددى   اسدددده   ل سدددده  -5

رقمإ شى   عه    ي   رقىل  ، يمكي ر عتمد   عقدي آ ر  دىؤ سد ه،   قدُ   ن ر سدتم ع  قدي آ ر  أ  
 . ش ي ت رلآ ىيي رقتذ ا   ؤنى اذ عمق ث رقت ي   أ   قةيه   م دا 

رقمشدد  نث اددذ عمق ددث رقت يدد  ، دددي  ددخل  شددىرك رقمددىؤ ز اددذ عمق ددث   ي مدده، ف عة دده قمددا   مددة ج  -6
رقت ي     ةا م   و زر ه، أ  دي  خل د  فقث رقت ي   دا  ل سده، أ  ددي  دخل عدىض   يد   رقدىل   

  (10)رقمإ شى عقي  ؤس له ر عقي قعخج د  ا  يل ث دي  أ  أ   لي   اذ رقت ي  
   ل    ر ه رف رقمىر   لق  ه  ف اث،  ن قُ دو  ت   ي   ر  ر  -7
 . اا دع  يى دةاةع ث   رالث قعمق ث   ي   ر  ر  -8
أن  كدةن دعد  يى رقت يد    رت عخادث عقي اى    أن يكةن قهظ م   ي   ر  ر  صِقث  ن  ث ب قة  اث،  -9

 دإ شى  ب قة  اث 
 رقتةص ف رق ايل قكا    اث  دع  يى ر  ر  ايه    -10
   يب دق ِ مذ ر  ر  عقي رستخ رم ُ ظد   أسد قيب رقت يد    د  يإا  ن ف دا ، ددا ادى    ر ،د ل رقمق ِ مديي  -11

 رقمستمى ب قع دقيي رقمىر    ي   أ رله  
  ر ندد ن رقت يدد    تعقددل بمومةعددث دددي د دد     ر  ر ، دىددا: ر قتدد رم  رقمةر إددث، رقوددة  ، رقكم ددث، اددَّن  -12

  زن نا دق  ز يوبُ أن يكةن ن فتا  قيقث اتى  رقت ي    
  رقمعةا ت اى    أن  ت  رقت ي   عي قىيل أكىى دي دق  ،  بشكا دست ا  ا  يا  قإع   -13

 
, رق ددد هى , 1  , دكتإدددث ر  وقدددة رقم،دددىيث", رل ر   رقع،دددىيث قدددىأز رقمددد ل رقاكدددىى  -"  ر   رقمدددةر   رقإشدددىيث أ مددد  سدددي  د،دددأاي: (10)

  332ص, 2004
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  (11)رقعكس ث عي دستةى أ رله   نا  ر ه   ن ايته ثاى       ي  رقع دقيي ب قتة ي -14
 ضوابط تقييم أداء العاملين : ـ    رابعاا 

يع  رقتخأ ل رقوي  اى  يا  قهو ع أ   ش   أ  س  سث،   صث عهد   ،دم   فى د د  دتك ددا قت يد   
أ ر  رقعدد دقيي، رقدد  ي يُعدد   ن رقعه،ددى ر س سددذ اددذ رقعمق ددث رل ت ي ددث  قدد ر،  قضددم ن اع ق ددث هدد ر رقت يدد  ، 
يودددب أن يسدددته   قدددي أسددد   رادددلث  شدددما ادددةربل  تعقدددل بخ،ددد لص  ظددد م رقت يددد  ،  إيىر ر ددده،  قىاددده 

 . أس قيإه
 لضوابط المتعلقة بالخصائص العامة لنظم تقييم الأداء : ( ـ ا1) 

 هإةددددذ اددددذ أ   ظدددد م قت يدددد   ر  ر  أن  تددددةراى قدددده دومةعددددث دددددي رقخ،دددد لص رقمميدددد   رقتددددذ  كسددددإه 
دةاددةع ث ف  يددث ع ق ددث دددي عمةد ددث رقتأ يددل  رسددتمىر يث د تى ددث ف   يددث رقق دد ز،  رقتددذ يوددب أن  ةقيهدد  
رق  لمةن عقي  ،م   د      ر  ر  نا رقعه يث  اعقيه   تةا  ا عق ث   اث دعقةدد ت د د ز ر  ر  رقويد ، 

 :(12) دي ن  يوب أن  ت،  ب قخ، لص رقت ق ث
   

ى رقعةردددا رقمُ  يددث اددذ رقمق دد ز عددي رقخ،دد لص رقلق ق ددث  :صببدا المايببا  -أ يُ ،دد  بدده أن  ع دد 
 : رقضى  يث   ر  رقعما،   ن زي    أ    ، ن   يةي    قت ن يا   ايهم  رقمق  ز ص اه

 .عه د     تضمي رقمق  ز يم ا رقعةردا ر س س ث رقمأقةبث قء ر   :قصور المايا -
 عهدددددددددددددددددد د   تضددددددددددددددددددمي رقمق دددددددددددددددددد ز دددددددددددددددددددؤنىرت أ  عةردددددددددددددددددددا :تلببببببببببببببببببو  المايببببببببببببببببببا  -

     ى إل دإ شى  ب  ر  رقاى ،   كةن    يث عي   ر  ه
: يُ ،د  بده أن  كدةن  تد ل  د د ز أ ر  رقادى  دتسد ث  ن فتدث دد   رم أ رؤ  قد   تةيدى  ثبات المايبا  -  

أد    ر ر تقال  ت ل  رقق  ز  إعا    تخف دستةي ت أ    ي ت أ رله، اَّن هد ر يُعد  أددىار ق  ع دا  
 . ق   عيإا  اذ رقمق  ز

:  يُ ،دد  بدده ددد ى  س سدد ث رقمق دد ز اددذ   هدد   رقاددى ا فدديي دسددتةي ت ر  ر ،  تددي  إن التم::بب  -ج
  (13)ك  ل ق  اث، بلير يستأ ا رقتميي  ف اث فيي أ ر  رقاى   أ ر  دومةعث دي ر اىر  

 
  91، ص2001زهيى ن فل: "ك ف  ت    ي   أ ر  رقشىن ت  رقع دقيي"،  ر  دإ   ققأإ عث  رقهشى  رقتةزيا، رق  هى ،   (11)
دددي, نق ددث  سدد قث  نتددة ر , رق دد هى ، أك  يم ددث دإدد  ك قء ",  رسددث د    ددث –  يدد   أ ر  رقعدد دقيي اددذ رقشددىقث " : ةسدد   رشدد  دلمدد  (12)

  45ص، 2008رق  رس ت رقعق  ، 
(13) Mone, E. M., & London, M. Employee Performance Appraisal and Development. Routledge. 

2023. P36.  
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:  يُ ،دد  فهدد   اددةع رقمق دد ز  سددهةقث  أ   دده دددي اِ ددا رقىؤسدد   اددذ سببهولة اسببت دام المايببا  -  
فيئث رقعما، بلير    تأقب   ىرت أ  ده  رت   صث ُ عيل رستخ رده، دم  يضمي  اث رقق د ز 

 . سىعث   و ز 
: يُ ،  فه   دك   ث دخ ظث رق،ا ت رقتذ   ل عقي دسدتةى ر  ر ،  يُعد  هد ر إيكانية الملاحظة -ه

أ دد  رقضددةربل رقمهمددث  رقضددى  يث رقتددذ  هإةددذ  ةراىهدد  اددذ  ظدد م   يدد   ر  ر  رقم تددىع  أ   دده،    
 .يوب أن  تس  ه   رق،ا ت ف  يث ع ق ث دي رقةاةع قتسهيا  ص ه     ي مه  ف اث

: يُ ،دد  فدد قُ رق دد    عقددي دخ ظددث رق،ددا ت رق رقددث عقددي دسددتةى ر  ر ،  يُعدد  إيكانيببة الملاحظببة - 
ه ر أ   رقضةربل رقمهمث  رقضى  يث رقتذ يوب  ةراىه  اذ  ظ م   يد   ر  ر  رقم تدىع  أ   ده،    

 .يوب أن  تس  رقمؤشىرت ف  يث ع ق ث دي رقةاةع  رل  رك
: يُ ،دد  فدد قُ رق دد    عقددي دخ ظددث رق،ددا ت رق رقددث عقددي دسددتةى ر  ر ،  يُعدد  إيكانيببة الملاحظببة -ز

هددد ر ر ددددى اددد بأا  دهمدددي   ادددى  يي  يودددب  دددةراى  ادددذ  ظددد م   يددد   ر  ر  رقم تدددىع، أ  أن  تسددد  
 .رقمؤشىرت ف  يث ع ق ث دي رقةاةع  إدك   ث رقتميي 

: يُ ،  فه  أن يكةن رقمق  ز ص قلا  ققتأ يدل عقدي ا عد   عىيضدث ددي ر ادىر  عمويية التطب:ق -ع
رقع دقيي  ر ا رقتهظ   دلا رق  رسدث، بليدر   ي ت،دى  ظد م   يد   ر  ر  رقم تدىع عقدي دومةعدث 

   (14)     ث دعيهث   ن غيىه  دي رقمومةع ت رقة    ث ر  ىى رقمةية   اذ رقمهظمث
 يُ ،د  فد قُ  ل يدل رقمةر ددث رقمأقةبدث فديي ادةربل د د ز   :المواءية ب:  المستويات الوظيفيبة - 

كادد    ر  ر  دددي يهددث،   ةع ددث ر عمدد ل رقمى إأددث ب قة دد ل  رقمختقاددث  ر ددا رقمؤسسددث دددي يهددث 
أ ىى، امي رقمتع  ف عق ه أن  ةع ث رقمه م  رقمسؤ ق  ت رقمق    عقي ع  ل ش غقذ رقمومةعد ت 
رقة    ددث  ختقددد  بدد  تخف رقمسدددتةى رقتهظ مدددذ رقدد    هتمدددةن  ق ددده، دىددا: دسدددتةى رل ر   رقعق ددد ، 

 .دستةى رل ر   رقةسأي، دستةى رل ر   رقتهاي يث،  ن قُ دستةى رل ر   رقاه ث
ا أن  تإددد  ي ادددةربل د ددد ز ناددد    أ ر  شددد غقذ هددد   رقة ددد ل   إعدددا  قهددد ر رقمع ددد  ،  يودددب  ا ددد  ُ تةادددت
دىرعددد   هددد ر رقتإددد  ي ددددي أيدددا رقل،دددةل عقدددي  تددد ل   د  دددث قت يددد   ر  ر ،  عكددد  بشدددكا  راعدددذ ر دددتخف 

 دستةي ت ية   ر  ر  فيي ش غقذ رقة  ل   
 . به  ا عقي  قُ، يستأ ا رقمسؤ قةن  اا رقس  س ت رقمه سإث رقمُى ك   عقي  ت ل  رقت ي  

 
 

 

  6، ص2025، 3، رقع   6دوقث رقعقةم، رقموق   ،" ل    دع  يى ر  ر : دا       أ    ت" :أ م  عإ ز  (14)
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 الضوابط المتعلقة بإجراءات تقييم الأداء: ( ـ  2)

 ن ام ن ا عق ث   ي   ر  ر   تأقب دي رق  لميي عقي  ع ر   اى     ةراى دومةعث ددي رقضدةربل 
 :رقمى إأث ب ليىر رت رقتهاي يث قق  ز نا    ر  ر ،  دي أهمه 

  عدددددددددددددد ر  رقمقاددددددددددددددد ت رقتدددددددددددددددذ  تضدددددددددددددددمي رق    ددددددددددددددد ت ر س سدددددددددددددد ث: يودددددددددددددددب عقدددددددددددددددي ندددددددددددددددا اسددددددددددددددد  -أ
أ    ر    هاي يددث دسددؤ قث عددي عمق ددث   يدد   ر  ر   عدد ر  رقمقادد ت رقخ صددث بدد قمة ايي،  رقتددذ  لتددة  
عقدددي رق    ددد ت رقضدددى  يث  ر س سددد ث لعددد ر    ددد  يى نا يدددث ر  ر    يودددب دىرعددد     يدددث رقتا صددديا 

 .رقمأقةبث قق     ت رقخزدث
 اا دع  يى ر  ر  رقهمأ ث )رقمع   يدث(: يودب عقدي ندا اسد  أ    ر    هاي يدث ادذ رقمهشد    ادا  -  

  (15)دع  يى  مأ ث  دع   يث قء ر ،  ت  ر عتم   عقيه  أنه   عمق ث د  ز نا يث ر  ر 
 ل س    ظ م يي  قت ي   رقع دقيي، يودب  ل  د  دسدتةي ت أ  دعد  ت قدء ر ،  يدر  تأقدب عمق دث  

     ي   ر  ر   ية  دع    أ  أس ز ُ هسب  ق ه أ ر  ر اىر   يُ   ن به نمىيا ققلك 
قكذ  كةن دع  يى ر  ر  اع  قث، يوب أن  تدةراى ايهد  بعد  رقخ،د لص رقتدذ  ضدمي  ل يدل هد اه  

 :فهو ع،  هذ نم   قذ
  (16) لق  ه   ر فتع   عي رقمع  يى رقأمة ث أ  رقمع  يى رقمإ قغ ايه  رقتذ ي،عب عقي رقاى  رقع    •
  ي رقع دقيي رق  ي سةف  أ ل عقيه يوب أن  كةن دع  يى ر  ر  عمق ث  د  ةقث د •
 ى ف رقعما أ   س لقه  ذأن  تةاى ايه  عه،ى رقمى  ث بم  يسمم فتةييىه    ر   نل أيه  ةييىرت ا •

 أ  أاىر   
ر  ر    ل  دد  دسددتةي ت  دىر دب دعيهددث قمعدد  يى بمعهدذ: الأداء يتحديببد يسببتويات ويراتببا الكفبباء   بب -ج

, بليدددر  عأدددي قكدددا دسدددتةى د مدددث دعيهدددث   ددديي دسدددتةى   وددد ز رقمة ددد  د    دددث ب قمع دددد   رقهمأ دددث
 –ييد   – رييد  يد ا  –دمتد ز  :ر س سذ رق ى     اعه,  اي رقة قب  ستخ م دستةي ت  ل سد ث دىد ل

 اع ف  –د  ةل 
 تهدد   دددي عمق ددث رق هدد    لددة عمق ددث رقتهايدد    عهددي هدد   رقمى قددث ر  اختيببار يريقببة التق:ببيم المناسبببة: -د

معدد  يى أ  رق  ت دد   رقعه صددىسددي ر ياتددىض ايهدد   ُ  ،ر هددي عمق ددث صددعإث  دهمددث يدد ا  ،ققت يدد   ذرقاعقدد
   ع ى عي ق  عث رقعما رقتذ

 
  ر   أ ر  رقمؤسس ت رقلكةد ددث: ددد  ا  ميدد  ر  ر  رقمؤسسددذ  لددة فهدد    مددة ج قتميدد  أ ر  رقوهدد ز رل ر   " :يليي عأة  رق  ل  (15)

  45، ص2025 ر  رقاكى رقعىبذ،  "،2030رقم،ى  اذ اة   ؤيث د،ى 

  334دلم  سعي  سقأ ن: "  ر   رقمةر   رقإشىيث", رق ر  رقو دع ث, رق  هى , غيى دل    سهث رقهشى, ص  (16)
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بدد ن يسددة  شددعة  قدد ى رقىؤسدد   ب هم ددث   أ  يكددةن   يدد   ر  ر  شددكق ا  يوددبُ  حتفبباب بتقببارير الأداء:الا -ه
رقت ي   ب عتإ    يمىا د  خا ققتعىف عقي يةر ب رق ة   رقضع  اذ أ ر  ر اىر ,  يس ه  اذ  ةييهه  

  (17)اذ  أةيى   ،م   فىرد  رقت  يب  مدي  خل  ت لوه رقتذ  ستخ  
 دت  ايهد   ، فد  ددي  ل  د   دةر ير    يدث  دهتظمدث  يعهي  قُ أ ده :عملية التق:يم تتم بصور  ينتظمة - 

   ي   ر  ر  عقي أن يعقمه  رقمق    رقمسئةل عي رقت ي   
اى     هيئث     يب ر شخ ص رق  لميي بعمق ث رقت ي   عقي   :وإعداد القائم:  بعملية التق:يم  تدريا -ز

 أن  تمكهةر دي  هاي  رق ى  د    أ   ه بشكقه رق،ل م  رقك    تي يعأي رقهت ل  رقمىية  دهه 
أن  ت،د  فى د د  رقت يد   ب د   ند ف ددي رقمهأق دث بليدر يمكدي قق د ل    :التأكد ي  ينطاية البرنباي  -ع

  (18)     ق اته ذب قت ي    هاي   ا
 اذ اة  د  س ل،  تضم أنت   ي   ر  ر    يُع  دوى  أ ر    ر يث قق  ز نا    رقمدة ايي، فدا هدة 
دهظةدددث دتك دقدددث  هدد ف  قدددي  أددةيى رق ددد  رت رقإشددىيث،   ع يددد  رقا عق ددث رقمؤسسددد ث،   ل يددل رقتدددةرزن فددديي 

 .ر ه رف رقاى يث  رقتهظ م ث، دي  خل ر عتم   عقي دع  يى  رالث  أس قيب د  ز دةاةع ث
كمدد  يمكددي قددأ ر   أن  تخدد  اددىر رت أكىددى  اددث  تعقددل ب قتىد ددث،  رقتلايدد ،  رقتدد  يب، أ   تددي  عدد    

 رقتةي ه 
 ن اه  د   ث   ي   ر  ر   إ  رك أبع      يس ه  ا ل اذ  اا رل ت ي ث، فا يسه  أيضا  اذ  ىس ر 

 ن  اث رقوة    رقمسؤ ق ث  رقشا ف ث  ر ا فيئث رقعما 
 ب قتدد قذ، اددَّن رقمؤسسدد ت رقتددذ  ت هددي   ي مددا  دههو ددا   عدد   ا   ر  دة ايهدد ،  كددةن أكىددى ادد    عقددي 

 .رقتك ف دا رقتةيىرت،   ل يل رست ردث رقتمي  اذ ر  ر 
 
 
 
 
 

 
 قتلسدديي د  ا: رقة  اذ ر  ر    ي  ": دلم  ع   رقى مي ر ظى أيضا ع  7ص دىيا س فل، عشم  ى:ع   رقةه    سي  دلم     (17)

   26، ص2024،  رقعىبذ رقاكى  ر ، "رقت  يب   أةيى رقكا   
(18)Yarbrough, D. B., Shulha, L. M., Hopson, R. K., & Caruthers, F. A. The Program Evaluation 

Standards: A Guide for Evaluators and Evaluation Users (3rd ed.). Thousand Oaks, CA: SAGE 

Publications. 2010.p.36.  
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 المطلب الثاني 
 داء الأتقييم أهمية 

: أن دؤشددىرت ر  ر  ُ عدد   ةعددا  دددي رقلددةرا  ققتهظدد   الأولببى : ظهددى أهم ددث   يدد   ر  ر  اددذ  دد  يتيي
: عهددد  رقهظدددى  قدددي رقموددد  ت رقتدددذ والثانيبببة  (19)رقإشدددى   ر دددا رقمهظمدددث،   ر ر  كددد ت عقدددي أسددد  سدددق مث

ُ سدددتخ م ايهددد   تددد ل  رقت يددد  ،  دههددد  أ هددد   سددديقث قتل  ددد  رقمك ادددلت  رقعدددخ رت رق   يدددث،  أ ر  ققكشددد  عدددي 
ر  ت  يددد ت رقت  ي  دددث،   سددديقث ققلكددد  عقدددي دددد ى سدددخدث س  سدددث ر  ت ددد    رقتعيددديي،  أسددد ز دةادددةعذ 

 .(20)قس  س ت رقتىد ث  رقه ا  رقا،ا
تك دقث  تكدةن  قعا  قُ د   اا   ىر  رل ر    قي رقهظى  قي   ر   رقمةر   رقإشىيث عقي أ ه  عمق ث دُ 

ت بعدددث تخ،،دددث  تعقدددل بعضددده  بددد قإع  رلآ دددى   يعت دددى   يددد   ر  ر  بمى بدددث دىريعدددث أ  دُ ددددي   ددد ل  دُ 
،  ير  تع   رقمو  ت رقتذ ُ ستخ م ايهد  رقمعقةدد ت رقتدذ  ةاىهد   تد ل  رقت يد  ، (21)قس  س ت   ةي  ر اىر  

 : دهه 
  سياسة الختيار والتعيين:  فبتقييم الأداء  السترشاد  ( ـ  1)

 تد ل    يد    قم  ن  ل أس قيب ر  ت    رقمختقاث    ضمي رقكش  عي   يث نا    رقاى  ف ادث، ادَّنت 
خقه عقدي ر  ر    ىز أهميته  اذ دو ل  ل    صخ  ث رقمة   رقو     اتستأ ا رل ر   أن  لك  دي  ِ 

كقاا  ب قة  اث رقتذ  ةرال ه سب دُ د ى  و ع س  سث ر  ت   ،  ن رقت ي   يا،م عم    ر ن ن رقشخص رقمُ 
  (22)ديةقه   تال دا ا  ر ه   ته سب دا دؤهخ ه   هسو  دا دستةى قمة ه

كمدد  أ هدد    دديي   يددث نادد    رقاددى  رقع دددا دددي  ددخل صددخ  ث د  ددده رقاعق ددث فةريإدد ت    اتدده، دمدد  
  (23) تسهي دعه اذ  ه يث د   ر  تإ     ىيى د    ر ن ن ي،قم اذ    اته أ   تخ  دعه أ   يىر  آ ى

 بدد قُ،  ايدد   تدد ل  رقت يدد   اددذ  لسدديي أسددقة  ر  ت دد    رقتعيدديي، بمدد  يل ددل د دد أ  اددا رقشددخص 
  (24)  رقمه سب اذ رقمك ن رقمه سب، رق   يُعت ى   أث رق  ريث اذ  و ع أ   ظ م   ر  

   عند النقل والترقية والفصل:  بتقييم الأداءالسترشاد  ( ـ  2)
 

, 2017 رقمؤسسددث رقعىب ددث ققعقددةم  رقى  اددث, رق دد هى ,    يدد   ر  ر ",   " رقتأددةيى  رلصددخع رل ر  : قدد  ا عدد دى   هدد   ع سددي, (19)
  191ص

  2"  ي   أ ر  رقع دقيي اي ر يه   رقلكةد ث اي رق  ل رقعىب ث", رق  هى , ف  ن سهث  شى, ص      أفة ش خث:  (20)
, 2011ققأإ عددث  رقهشددى  رقتةزيددا, رلسددكه  يث,  ,  ر  رقتعقدد   رقودد دعذ"  ر   رقمددةر   رقإشددىيث"  ر يددث  سددي, دلمدد  سددعي  سددقأ ن:( 21)

ر ظددى أيضددا ع دلمدد  دلمدد   فددىر   : " أددةيى رقاكددى رل ر   قق ضدد ي  رل ر يددث رق رعمددث قاع ق ددث رقمؤسسدد ت قتل يددل رقت دد م   239ص 
 رقموتمعدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددذ : سقسدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددقث  ن لق دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددث"،

  19، ص2022رق ر  رقو دع ث، رلسكه  يث، 
  239مىيا س فل, ص( رق22)

  39, ص2010رق  ق ث,  دؤسسث  ة زرلسكه  يث، "د  ز    ةي  أ ر  رقع دقيي",  دلم  رق،يىاي:  (23)

، 2020ع  رقع ي  ع دد رقى مي  سددي: "د دد ز    يدد   ر  ر  رقددة  اذ"، دكتإددث رقىشدد ، رقأإعددث ر  قددذ، رقممقكددث رقعىب ددث رقسددعة يث،   (24)
  26ص
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 يددر  ىندد  رقت يدد   اددذ هدد   رقل قددث عقددي دعىاددث ددد ى  ددةاى ر سددتع ر رت قدد ى رقاددى  ققت دد م  رقتأددة  
 ،بشكا ع م،  د ى  ةاى دتأقإ ت شةا رقة  اث رقتذ ُ ىاي أ  ُ ه ا  قيه ، سةر  ن  ل دي  يدر رقمعد  ف

  (25)ت أ  رقسم ت رقشخ، ث  ر  و ه  ،أ  رقمه  رت 
سدد ع    يدد   أ ر  رقعدد دقيي رل ر   عهدد  ر خدد   رق ددىر رت رقمتعق ددث ب قه ددا  رقتىد ددث  رقا،ددا،  ب قتدد قذ، يُ 

 يوعقه   سته   قي أس ز سق   ادذ ادة  أ ر  رقع ددا قعمقده  نمد  يسد ع    يد   ر  ر  عقدي    دا رقعد دقيي 
  (26)قه   رق ىر رت،   ه   سته   قي أس ز دةاةعذ

  (27)فإع   ل      يث نا    رقاى  رقع دا، ُ وىى عمق ث رقمخ دث فيهه  بيي دتأقإ ت رقة  اث
 ادد  يكددةن  قددُ فه قدده  قددي    اددث أ ددىى اددذ رقمسددتةى  اسدده أ  دسددتةى أ  ددي، أ  فه قدده  قددي    اددث 

 أعقي   ر أساىت عمق ث رقت ي   عي  ية  ده  رت   ُ ستةا اذ    اته رقل ق ث  
 ه ر دد   سدتخ ده أغقدب رقمهظمد ت بعد   يدىر  عمق دث   يد   ر  ر  قك ادث ع دقيهد ،  يدر يُاتدىض أن 

  سته  عقيه  اذ ر خ   دىا ه   رق ىر رت 
ا قاى  رقع دا رق   يمت ز ف  يث   ي   أ ر  ع ق ث يكةن هة رقماضا  ر  قي ب ىر  رقه ا  قي دستةى 

  أعقي أ  رقتىد ث  قي رق  يث رقة    ث ر عقي
كم  ياي    يد   ر  ر  ادذ   قدث ر خد   ادىر رت   صدث ب قهد   أ  رلعد   ،  يدر  ىند  دسدتةى رقت يد   
اذ ه   رقل قث عقي د ى  ةاى دتأقإ ت شةا رقة  اث رقتذ سيت   ع   ه أ  ر ت ربه  قيهد ،   قدُ ددي  يدر 
رقمعددددد  ف  رقمهددددد  رت  ر  و هددددد ت،  أيضدددددا  دسدددددتةى أ رلددددده رقلددددد قذ،  دسدددددتةى ر  ر  رقمأقدددددة  ادددددذ هددددد   

  (28)رقة  اث
 ة:يساهم تقييم الأداء ف تحديد مستوى الأداء المطلوب واكتشاف الحتياجات التدريبية اللازم( ـ  3)

 ن  ت وددث رقت يدد    لدد   دةادد  رقاددى  رقع دددا بمدد  ف دده دددي   دد   اددة   اددع ،  يددر  ىندد  رقت يدد   اددذ 
ه   رقل قث عقي ركتش ف   ل    اوة  رقمع  ف  رقمه  رت  ر  و ه ت رقتذ  س ب اودة  ر  ر ، ادذ  قد   

 
  305دىيا س فل, ص دلم  نم ل د،أاي:  (25)
رق دد هى ، دؤسسددث  ددة ز رق  ق ددث  رقهظىيددث  رقتأ يددل", - دع صى  اي   ر   رقمددةر   رقإشددىيث ر و ه ت" :ثع، م رق  ي أديي أفة عقا  (26)

 ر ظى أيضا ع   237ص، 2005ققهشى  رقتةزيا،  
Lameque, I. do C. L., Velez, M. J. P., & Botelho, C. M. D. A. (2023). Purposes of performance 
appraisal: A systematic review and agenda for future research. International Journal of 

https://doi.org/10.26668/revistaipro/2023.v8i7.2274, 8(7), e02274. Professional Business Review 
 دددد  ت  دم  سدددد ت"، رقأإعددددث ر  قددددي،  ر  رقكتدددد     -أس سدددد  ت   ر     يدددد   ر  ر  : دهظددددة   دددد  ر ": عقددددذ هدددد    رقإةدددد ر   (27)

  19، ص2022رقو دعذ، رلد  رت رقعىب ث رقمتل  ، 

  43دىيا س فل, ص دلم  رق،يىاي:  (28)

https://doi.org/10.26668/revistaipro/2023.v8i7.2274
https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=%D8%B9%D9%84%D9%8A%20%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%8A%20%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%BA%D8%AF%D8%A7%D8%AF%D9%8A
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ددد  هددة ادد ل   دةيددة  اعددخا دددي دعدد  ف  دهدد  رت  ر و هدد ت قدد ى رقع دددا،  ددد  يوددب أن  تددةاى دههدد  ق يدده، 
  (29) تي يستأ ا أ ر  رقة  اث بشكا أدىا، أ   ا ا  قم  يوب أن يكةن عق ه

 ب قتددد قذ،  سدددتأ ا رل ر    رقع ددددا أن يعمدددخ دعدددا  عقدددي  سددد  قىيدددل رقتةقدددب عقدددي   ددد   رقضدددع  
ب قت  يب    ؤ   دعىاث رقع دا فه    اة ده  قدي ر سدت ر   دههد  ققمل اظدث عقدي دسدتةر ، أ   ل يدل دسدتةى 

  (30)   اذ أاضا
 

   عند منح الحوافز:  بعملية تقييم الأداءالسترشاد  ( ـ  4)

 ير  ةاى   ي   أ ر  رقعد دقيي ر سد ز رقسدق   قمدهم رقلدةرا  ددي عدخ رت أ  دك ادلت  شدو ع ث، أ  
زيدد    اددذ ر يددة ، فدد  ا دددي ر عتمدد   عقددي أسدد  ريته  يددث، دمدد   ددؤ    قددي  اددا    هدد  رقمعهةيددث  ت وددث 

   (31)رقة    ث شعة ه  ب قع رقث
  ظىار  ن ددهم رقع ددا عدخ   عقدي أيدى  رقعد    يكدةن د  فدا ا لد      هد   ادةا  قدُ رقتدذ  اىاده  

  عق ه  ريإ ت    اته رقع  يث
ق قُ،  ظهى أهم ث رقت يد   ادذ هد   رقل قدث ددي  دخل  ل  د  ر  ر  رقمتميد  رقد   يسدتلل عهده رقادى  

عقدددي  ى يدددب رقعددد دقيي   ر دددد  ن  دددل رقمك اددد   سدددةف  دددةزع عقدددي  -أيضدددا   -رقمك اددد  ، اضدددخا عدددي  ىنيددد   
  (32)دومةعث دي رقع دقيي،  ا ا  ق  يث  مي ه  اذ ر  ر 

 يؤ   ه ر ر سقة   قي دك ا   رقممت زيي عقي دستةره ،   اا دي ه  أاا دستةى  قي فد ل ندا دد  
اذ يه ه  ققةصةل  قي رقمسدتةى ر اضدا رقد   يل،دقةن ف ده عقدي هد   رقمك ادلت،  بد قُ  ةقد  رقمه اسدث 

  فيي رقع دقيي
 قسدددخدث رقدددىبل فددديي  تددد ل    يددد   ر  ر   ددددهم رقمك ادددلت رقتشدددو ع ث، يودددب أن  كدددةن  قدددُ رقهتددد ل  
دةاةع ث   د  ث ف  يث ن يى ،  تي   يل،ا عقيه     دي يستل ه  اعخا،   كةن   ا ار  ق ق ا  ققع دقيي 

  (33)اذ   قث رقىبل فيهه   بيي رقمك الت رقتشو ع ث
 

 
  305دىيا س فل, ص دلم  نم ل د،أاي:  (29)

   62، ص2016( ص قم عقي عة   رقهخ ت: "رل ر   رقاع قث ققمةر   رقإشىيث"،  ر  رقل د  ققهشى  رقتةزيا، ر   ن عم ن،  30)

  237صدىيا س فل,  ع، م رق  ي أديي أفة عقاه:  (31)
  304دىيا س فل, ص دلم  نم ل د،أاي:  (32)
 ر ظى أيضا ع   43دىيا س فل, ص دلم  رق،يىاي:  (33)

Kumari, S., & Pandit, K. Employee performance and reward systems: A pathway to organizational 
success. International Journal of Research in Human Resource Management, 6(2), 2024, pp.433-

440. 
https://doi.org/10.33545/26633213.2024.v6.i2e.271 

https://doi.org/10.33545/26633213.2024.v6.i2e.271
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 مبرر لدعم القرارات الإدارية:يعد تقييم الأداء  ( ـ  5)

قعا دي أهد  ر   ر  رقتدذ  ؤ  هد   ظد م   يد   ر  ر   يود   د دى رت د  ةقدث قدإع  رق دىر رت رل ر يدث، 
ك قه ددا  رقتىد ددث  رقا،ددا رقههدد لذ، لفددخ  رقعدد دقيي فهدد   تددي  تمكهددةر دددي  اهمهدد   رقتعددىف عقددي أسددإ فه ، 

 ن   دد   رقم دد      رقمعدد  يى رقةراددلث قق دد ز أ ر  رقعدد دقيي  هددت  عهدده صددعةبث اددذ  صدد ر  أ كدد م   يددرُ 
  دت   بث فيي رقمق ميي

خقهد   ل  د   تد ل   د ع  ؤشدىرت  دعد  يى يمكدي ددي  ِ  عقي يهث رل ر   أن   ةم فةاا د د      دُ 
  (34)ستأ ععمق ث رقت ي     ل  دي رقو ل ا   رقمُ 

خىيدد ت نم ددث دددي رقة دد رت اددذ رقيددةم أ  اددذ لدد    ققة  اددث، دىددا دُ خىيدد ت دُ   اددذ   قددث  يددة  دُ أدددت 
 كددددةن بكم ددددث  -  ههددددت  - ددددى ف رقعمددددا قدددد   تةيددددى  رقع ددددى   رقسدددد عث، اددددخ  ةيدددد  دودددد ل ققودددد ل، ق قمدددد  أنت 

ةرصدددا ت أ ب دددث هددد   رقكم دددث ب قمُ خىيددد ت رقتدددذ  ددد    ىريهددد  ادددذ رقسددد عث أ  رقيدددةم قكدددا ع ددددا، ددددا دُ رقمُ 
  (35)رقمةاةع ث رقاه ث قوهث رل ر  

 عق دددده،  ددددىى رقإ  ددددر أن  قددددُ يل ددددل   سدددد ز رقعدددد دقيي ب قع رقددددث رقتهظ م ددددث،  أن رقمع دددد   رقة يدددد  
 دددىى دىددا رقةسددد قث تلك  اددذ ن ادددث رق ددىر رت رل ر يددث هدددة أ ر  رقمة دد   اسددده،  قدد      رعتإدد  رت أُ رقمددُ 

هظمدث،  يىادا ددي    هد  رقمعهةيدث،  رقملسةب ث  غيىه    هة د    يد  ددي  لايد  رقعه صدى رقإشدىيث ادذ رقمُ 
  دم   هعك  عقي ر  ر  رقة  اذ ق  ه 

 يعزز تقييم الأداء من  ( ـ  6)
ُ
   ستوى المشرفين:فاعلية الرقابة والإشراف وتحسين م

هتظمث ققل،ةل عقدي دعقةدد ت صدل لث   د  دث ستمى   رقمُ يُ ،  ب قىا بث ن اث رقوهة   ر  شأث رقمُ 
ههددد  ددددي نشددد  عدددي دددد ى   ددد م رقتهايددد ع   دددى إل ا ع   ق دددث رقىا بدددث بمددد   تدددةاى قددد ى رل ر   ددددي دعقةدددد ت  مك 

 .ر  أ   اذ  يهه 
ت بعدث  هايد  رقخأدل  تدي  ت كد  ر دى رق   يمك ي يهث رل ر   دي ر خ   رليدىر رت رقت،دل ل ث،  دُ 

خل رقتة يدث رقىريعدث ب قمعقةدد ت ه سدإث،  يدت   قدُ ددي  دِ هظمث دي  ل يل أه راه  ب قأىي دث رقسدق مث  رقمُ رقمُ 
 .(36)ى إأث فه تعق ث ب   شأث  ر ه رف  رقهت ل  رقمُ رقمُ 

ا قىا بدددث  عتمددد  عقدددي نخندددث دكة ددد ت أس سددد ث، هدددذ: ر هددد رف،  رقق ددد ز،  رقتة يدددث رقىريعدددث   يُ هدددي 
لد    ُ سدتخ م ادذ رقلكد  عقدي ر  ر  ادذ ادة  رقهظ م رقوي  قت ي   ر  ر  عقي  يدة  د د     أ  دعد  يى دُ 

   (37)ر ه رف رقمىغة   لق  ه 

 
  33, ص2000رق  هى ، دكتإث ر  وقة رقم،ىيث،  رقعشىيي",   دهظة  رق ىن رقل   -ةر   رقإشىيث"  ر   رقم أ م  سي  د،أاي:(  34)

(35)Talent LMS. (2024). 26 Key Employee Performance Metrics You Should Track in 2025. Retrieved 

  metrics-performance-https://www.talentlms.com/blog/employeefrom    
  68، 67ص ص  ،دىيا س فل عشم  ى:ع   رقةه    سي دلم    (36)

https://www.talentlms.com/blog/employee-performance-metrics
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  يددددددددددددددت  د دددددددددددددد ز هدددددددددددددد ر ر  ر  قكددددددددددددددا اددددددددددددددى  اددددددددددددددذ رقمهشدددددددددددددد  ، دددددددددددددددا   دددددددددددددد ي   ة يددددددددددددددث  ريعددددددددددددددث
  قي رقىؤس    رقم  ىيي قتمكيهه  دي ر خ   رق ىر رت رل ر يث رقخزدث 

 يت م  ظ م   ي   ر  ر  قكا دي رل ر    رقع دقيي رق     عقي  بل رقسقةك رقدة  اذ قشد غا رقة  ادث 
  (39)،   ل    د ى رقتةرال فيي ر  ر  رقمع      ر  ر  رقاعقذ(38)ب قمخىي ت رقه  وث عهه

ب ر ددددى أن يكدددةن ههددد ك  دددخزم  ر  إددد   فددديي  ظددد م   يددد   ر  ر  ددددي يهدددث،  رقةراع دددث   قددد قُ،  تأقددد 
 ددىىع بمدد   تةراددل دددا س  سدد ت رقة  اددث،  دسددؤ ق   ه ،  أهدد رف  رقمةاددةع ث اددذ  يددىر  رقت يدد   دددي يهددث أُ 

  هظمثرقمُ 
 دددي     ددث  أُ ددىى،   ر ن  ددل  ت وددث رقت يدد   ُ  ددي ي دسددتةى أ ر  رقعدد دقيي   دد ع  عمق ددث رقىا بددث، اَّ هدد  
 عك  ن قُ د     رقىل   عقي رلشىرف  رقتةي ه  رقلُك  رقسق  ،   صثا   ر  ضعل  ت ودث   يد   رقدىل   

  ستةى أعقيققمىريعث دي دُ 
يتى ب عقي  قُ رقعما عقي  هم ث ده  ر ده ادذ شدؤ ن رقق د   ،    شدُ أن  قدُ  دهعك  عقدي  ادث    

  (40) يُأمئي  قي ر عتم   عقيه  اذ ر خ   رق ىر رت  ، ت ل  رقت ي  ، ايُةا ى ن ث رقع دا ف ه
   :يتحقيق الرضا الوظيف  ف  بتقييم الأداءالسترشاد  ( ـ  7)

 ىندد  رقت يدد   اددذ هدد   رقل قددث عقددي دعىاددث دسددتةى ر  ر  رقلدد قذ ققاددى ،  د    تدده بدد   ر  رقمأقددة ، 
ق   بةىض  ل    اوة  رقمع  ف  رقمهد  رت  ر  و هد ت رقتدذ  سد ب اودة  ر  ر  نمد  ادذ   قدث رقتد  يب، 
  قكددددي بةددددىض دعىاددددث أسددددإ   هدددد   رقاوددددة ،   صددددث بعدددد  رقت كدددد  دددددي أن أسددددإ فه     ىيددددا  قددددي ا،ددددة 

 دىى  تعقدل ب قىاد  رقدة  اذ، دىدا عةرددا ر  تمد    قدي أ  اوة  اذ رقمع  ف  رقمه  رت، فا  قي أسدإ   أُ 
رقمهظمدددث، أ  عةرددددا  تعقدددل فهظددد م رلشدددىرف، أ  ر خاددد ض ر يدددى، أ   يدددة  فيئدددث عمدددا  دهددد    هظ مدددذ 

  (41)ق    
 به  ا عقي د  س ل قى ه،  ىى رقإ  ر أ ه يمكي  ل يل  قُ ددي  دخل  يدىر  رقم د فخت  ده اشدث 
رقمىؤ سدديي ع ددب ر  تهدد   دددي   يدد   ر  ر ، دددا دخ ظددث  دد  ذ   يدد ت رقت يدد  ، بليددر يكددةن رقةددىض دددي 

 .ست  خا   فقث دعىاث أسإ      ذ رقت ي   رقع م   ر  رقمىؤ ز،   قُ قت ر نه  دُ رقمُ 
 

(37)PerformYard. (2021). 3 Elements of Performance Management (And Why You Should Focus On 
Them). Retrieved from 

-you-why-and-management-performance-of-elements-https://www.performyard.com/articles/3 
  them-on-focus-should  

)38 (Alshaer, Sawsan The Effect of Strategic Vigilance on Organizational Ambidexterity in Jordanian 
Commercial Banks. Journals Modern Applied Science. Vol. 14, No. 2020.P. 6.   

  209, ص1977"رل ر   رقمع صى ", رق  هى , دكتإث غىيب,  عقي رقسقمي:  (39)
  43دىيا س فل, ص دلم  رق،يىاي:  (40)
 ر ظى أيضا ع   305دىيا س فل, ص دلم  نم ل د،أاي:  (41)

Empuls. (2025). Employee Satisfaction: Factors, Benefits & Strategies. Retrieved from 
satisfaction/-https://blog.empuls.io/employee 

https://www.performyard.com/articles/3-elements-of-performance-management-and-why-you-should-focus-on-them
https://www.performyard.com/articles/3-elements-of-performance-management-and-why-you-should-focus-on-them
https://blog.empuls.io/employee-satisfaction/
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   وسين:تقويم العلاقة بين الرؤساء والمرؤيساعد تقييم الأداء على  ( ـ  8)

سدددتمى إ شدددى  دُ  تأقدددب عمق دددث   يددد   ر  ر  ددددي رقدددىل   رقددد   ي دددةم فهددد  أن يكدددةن عقدددي ر ،ددد ل دُ 
 ب قشدددددددددددددددددددددددددخص دلدددددددددددددددددددددددددا رقت يددددددددددددددددددددددددد  ،  تدددددددددددددددددددددددددي يددددددددددددددددددددددددد  ذ  كمددددددددددددددددددددددددده دةادددددددددددددددددددددددددةع ا   عددددددددددددددددددددددددد   ا،

ه     ا     ،   ه يعق  أن     تعىض ققه     دي     ث رقمىؤ ز، اَّ ه يلىص عقي دعىاث  أ   ل سه ف 
سددتةى    اددذ يمكهدده دددي  ل  دد  دددةرقي اددعاه   خايهدد ، نمدد   تدد م قدده رقاىصددث ققت دد م   ل يددل دُ ادد   قددُ 

  أاضا
 
 

إ شدى أن ق دث أك دى ادذ هد ر رقمود ل،  تأقدب ر ددى ددي رقدىل   رقمُ  قكذ  كةن  ت ل  رقت ي    رت ا ع  
ه اشدته عقدي اتدىرت أا،دى ددي  قدُ رقتدذ يُعد   عههد  ي ةم بل،ى   سدويا أ ر    ،دىا ت رقادى  رقع ددا،  دُ 

خل رقاتى    ل يدل   يدث ع ق دث ددي رقكاد    ادذ  ه يدث ستةر   ِ رقت ي   رقهه لذ،  تي  تسهي قه رقتل ل دي دُ 
  (42)رقع م

   تغذية نظام المعلومات:يساعد تقييم الأداء على  ( ـ  9)

 ىن  رقت ي   اذ ه   رقل قث عقي نا رقعةردا رقمى إأث ب  ر  رقة  اث،  دد ى  ةاىهد  ادذ رقادى ، دىدا 
  (43)ر بع   رقاه ث،  ر بع   رل ر يث،  ر بع   رقهاس ث

ادذ ادة  دد  سد ل، يُعت ددى   يد   ر  ر  أ د  ر عمد   ر س سد ث اددذ رل ر  ،  يدر  توقدي أهميتده اددذ 
سددددتةى رل ودددد ز،   ل  دددد  رقاوددددةرت،   لسدددديي ر  ر  رقاددددى    رقومدددد عذ  ر ددددا كة دددده أ ر  اع  قددددث قق دددد ز دُ 

خقددده،  سددتأ ا رل ر    ةي ددده رقمدددة ايي،   لايددد ه ،   ل  دد  ر ت  يددد  ه  رقت  ي  دددث، دمددد  ؤسسددث  امدددي  ِ رقمُ 
اددذ ر خدد    -أيضددا   -سدد ع  يسدده  اددذ  اددا رل ت ي ددث،   ع يدد  ر  ضددإ  ،   ل يددل رقع رقددث رقتهظ م ددث،  يُ 

  رق ىر رت رق،ل لث
 
 
 

 
 .Kumari, S., Op Cit                    ر ظى أيضا ع   42دىيا س فل, ص دلم  رق،يىاي:  (42)

 ر ظى أيضا ع  306دىيا س فل, ص دلم  نم ل د،أاي:  (43)
de Araújo, M. L., Caldas, L. S., Barreto, B. S., Menezes, P. P. M., Silvério, J. C. d. S., Rodrigues, L. C., 
Serrano, A. L. M., Neumann, C., & Mendes, N.  How to Evaluate the Effectiveness of Performance 
Management Systems? An Overview of the Literature and a Proposed Integrative Model. 

Administrative Sciences, 14, (6), 2024. P.117.  

 https://doi.org/10.3390/admsci14060117&#8203;:contentReference[oaicite:2]{index 

https://doi.org/10.3390/admsci14060117&#8203;:contentReference[oaicite:2]{index
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   ي المبحث الثان
 الضمانات   -المعوقات   :  تقارير الكفاية

 :وتقسيم تمهيد 

 دد  ل رقاكددى رل ر   رقةصددةل  قددي قىي ددث قت يدد   ر  ر  رقددة  اذ بشددكا دةاددةعذ،  ن  ددل رقهت وددث 
 ع   قىا   ي   ر  ر  رقة  اذ   ددا  قدُ،   هدل غ ق  دث  شدىيع ت رقة  ادث رقع ددث أسدقة    د  يى رقكا يدث 

  (44)قم   تمتا به دي د ري ، أفىزه  رقإس قث  رقةاةع،  إدك   ث  أ   ه  اذ رل ر   رقع دث
 ظىار  ن   ي   ر  ر  اذ رقمؤسس ت رقع دث يعتم  عقي   ىيدى رقكا يدث نةسديقث قت،دل م ر  ر ، ددي 
 خل د  يُظهى  ه ر رقت ىيى دي      يمكي قأ ر    ،ل له ،  ب قت قذ رقةصدةل  قدي ر  ر  رقمىغدة  ف ده 

ب عتإ  ه  رقأىي ث رقمعتمد   ادذ رقمؤسسد ت  -بم   تةرال دا أه رف رقمهظمث،  ه  ل رقإ  ر     يى رقكا يث 
  فهدد ف   صدديقه  أ   ةادد م  ظ دهدد  رق دد  ة ذ،  ن  قددُ أدددى ي،ددعب  ةأيتدده اددذ هدد ر رقم دد م  -رقع دددث 

   يلت ج  قي بلر دست ا
،  يتأقدب  قدُ (45) إ م  ددي زر يدث   د  ى  ظد م   د  يى رقكا يدث نةسديقث دةادةع ث ققلكد  عقدي ر  ر 

  دع قوث دعةا ت عمق ث     ى رقكا يث   ةايى رقضم   ت رقخزدث قتل يل دةاةع ث رقت   ى

 ق ر،      س   ه ر رقمإلر  قي دأق يي: 
 رقمأقب ر  ل:      يى رقكا يث  دعةا ت  اعيقه  

 ر  ر   ام   ت دةاةع ث   ي   :ذرقمأقب رقى  
 

 المطلب الأول 
 تقارير الكفاية ومعوقات تفعيلها   

 هدد ف  قددي د دد ز  ُ عدد    دد  يى رقكا يددث دددي أفددىز أ  رت   يدد   ر  ر  رقددة  اذ اددذ رقمؤسسدد ت،  يددرُ 
، د ى نا    رقمة د  ادذ أ ر  ده دده  دسدؤ ق   ه  دخل اتدى  زده دث دلد   ، فهد  ا عقدي دعد  يى دةادةع ث

 :بم ي  دي رقتا صيا اذ رقه    رقت ق ث هة د   ةاله رقإ  ر 
  :ـ تعريف تقارير الكفاية أول

 
   و   رلش     قي أ ه  ةي  ع   قىا، أفىزه : اةرل  رقمىريعث، رقت   ى رق    ذ، رقتى يب رقع م،  رقم    ث فيي رقمة ايي  (44)

:   دد  يى رقكا يددث،   رسددث قت ددةي  ر  ر  رقددة  اذ اددذ رق دد  ةن رقم دد  ن  اددذ اددةر يي   ل دوقدد  أ ددة  أ مدد   سددخن ققم يدد   ىريددا نددا دددي:
دىيا سدد فل,  :دلم  سعي  سقأ نر ظى أيضا ع   45-32ص ، ص 3 , 2006 ر  رقههضث رقعىب ث,   رق  هى ،  رقتع  ن رقخق وذ"،

  320-305صص 

  رسددث د    ددث دددا رقتأ يددل عقددي رقومهة يددث –" رقهظىيددث رقع دددث ققة دد ل   ر يددة   رقمى إدد ت شددىف رقدد  ي: دلمدد   سددي دلمدد   (45)
  457ص, 2012رق مه ث ",  س قث  نتة ر  غيى دهشة  , نق ث رقل ةا, ي دعث عيي شم , رق  هى , 
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    يى رقكا يث دي زر يث   ر   ر اىر  ب  ه : "   ى  سد لا   يد   ر  ر  رقدة  اذ ققادى    (46)يُعىتف  أ 
رقع دددا، رقتددذ   ددةم عقددي رقت دد  ى رقشخ،ددذ أ  رقدد ر ذ قسددقأث دعيهددث  تددةقي هدد ر رقت يدد    اددل  مددة ج دعدديي 

 " يل   عه صى رقت ي   قإ ا  قمإ  ئ دتع  ف عقيه 

  ه س  رلآ ر  ب قهسإث ققتكي ف رق   ة ذ قت   يى رقكا يث  قدي ادىي يي  ل سدييي: رقاىيدل ر  ل  دىى أ هد  
  ه  ب لقة   أد م رق ض   رل ر     ُ عت ى اىر رت   ر يث،  ب قت قذ    خضا ققأعي اي

   قددددددددددددددُ   س سددددددددددددددا  عقددددددددددددددي أ هدددددددددددددد   يددددددددددددددىر رت  هظدددددددددددددد    ر قددددددددددددددذ    ى ددددددددددددددب آندددددددددددددد  ار ا  ة  ددددددددددددددث،
أ  عقدي أسد ز أ هد  ددي ا يدا رليدىر رت رقتلضديىيث رقسد ب ث عقدي ر خد   رق دىر  رل ر  ،  بد قُ ادخ  عد ل 

 .رقمىرك  رق   ة  ث قءاىر  

اذ  يي  ىى رقاىيل رقى  ذ أن     يى رقكا يدث ُ عت دى ددي رق دىر رت رل ر يدث،  ب قتد قذ  خضدا   كد م 
رقهظىيث رقع دث قق ىر رت رل ر يث،  عقي  قُ ي  ا رقأعي ايه  أد م رق ض   ب لقة  ،  ه ر رقىأ  هدة رقسد ل  

  (47) اذ دوق  رق  قث رقاى سذ  رقم،ى  
 
 

 : الكفايةتقارير  الخاضعين ل  تحديد الأشخاص   ـ ثانياا 

  ضددددددددددددددا رقسددددددددددددددقأث رقمخت،ددددددددددددددث  ظ دددددددددددددددا  قت ددددددددددددددةي  أ ر  رقمة دددددددددددددد ، يشددددددددددددددتما عقددددددددددددددي دلددددددددددددددة 
 أ  أكىى ققت ةي  

 شددما هدد   رقملدد      ددةي  رقمة دد  ق ر دده،    ةيمدده دددي دىؤ سدد ه،    ةيمدده دددي رقددىل   رقمإ شددى، 
  (48)   ةيمه دي زدخله اذ  رت رل ر  ،    ةي  رقمة   دي يمهة  رقمتع دقيي دا رقة   

كم   تضمي رقت ةي  أيضدا    دةي  ر  ر  رقعد م ققة د   رقتدذ يعمدا فهد ،   قدُ  سدب ق  عدث عمدا ندا 
        ش قه   

 يوب أن يسته  ه ر رقهظ م  قي دع  يى دةاةع ث  شما رقسقةك، ر قت رم، رقوة  ، رقتمي ، رلف رع، 
  (49)رل و ز،  رق     عقي  لما رقمسؤ ق ث

 
  224ص ,1993نُق ث رقشىقث، رق  هى ، دلم   سيي  قيا:" أصةل   ر   ر اىر  دا رقتأ يل عقي رق ةى رقع دقث ب قشىقث",   (46)
  275-262, ص ص1991 رق  هى ،  ر  رقههضث رقعىب ث,   رسث د    ث", رق  هى , -  ةي  ر  ر  رقة  اي " أ ة  أ م   سخن:  (47)

(48)Omkar Harish chandra Dalvi, Degree Feedback as a Tool for Improving Employee Performance, 
Tuijin Jishu/Journal of Propulsion Technology  ISSN. Vol. 44 No.4 (2023). PP.1001-4055. 

ع  (49) رقوىيددد     2016قسدددهث  81رقخللدددث رقتهاي يدددث ق ددد  ةن رقخ ددددث رقم   دددث رق،ددد    ب ق ددد  ةن  اددد  ( ددددي 67)  رقمددد  ر ظدددى ادددذ  قدددُ
    2017د  ة سهث  27)دكى ( اذ   21رقع    -رقىسم ث
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 ب قهسددإث قشدد غقذ رقة دد ل  رقق   يددث    دد ل  رل ر   رلشددىرف ث، يُضدد ف  قددي رقمعدد  يى رقمه،ددةص 
عقيهدد  اددذ رقا ددى  رقسدد ب ث دومةعددث دددي رقمعدد  يى رقتددذ  شددما رق دد    عقددي رقتخأدد ل  رقتهظدد  ،  رق دد    عقددي 

  رلشىرف،  رقىا بث  رقتةي ه،  إ ر   ر زد ت،  رق     عقي ر خ   رق ىر  رق،ل م،  دت بعث رقهت ل  رقمل  ث

 دورية تقارير الكفاية:    ـ  ثالثاا 

بمعهدي  ل  دد  اتددى  زده دث يُوددىى   يدد   ر  ر  عههد ،  هددذ دددى يي عقدي ر اددا عددي رقسدهث رقم ق ددث ا ددا "
، عقدي أن (51)،  رقخللث رقتهاي يث قد رت رق د  ةن (50) اا رقت ىيى رقهه لذ   ير  ص ا  ةن رقخ دث رقم   ث

  ددةم   ر   رقمددةر   رقإشددىيث  ددخل ر سدد ةع ر  يددى دددي شددهى  أكتددةبى  أفىيددا دددي نددا سددهث فتةزيددا  مدد  ج 
     يى   ةي  ر  ر  عقي يم ا   س م ت رقة    

 عقي هد   رقت سد م ت  عد    رقت د  يى بعد  رسدت ا له  ادذ دةعد    يود  ز  ه يدث شدهى   دةام ى  دد  ة 
  دي  رت رقع م

 ت    ةي  أ ر  رقمة   دى يي  خل رقه،  ر  ل دي شهى   ةام ى  د  ة دي نا سهث، عقي أن 
  ت  رعتم   ه  ي رقت ىيىيي دي رقىل   ر عقي  خل رقه،  رقى  ذ دي  رت رقشهىيي  

 يُ،   رقت ىيى رقسهة  قت ةي  ر  ر   خل شهى  ة ية دي نا سهث،  يلسب  ا دا  قمتةسدل دومدةع 
    ي ت رقمة   اذ   ىيى     ةي  ر  ر  رقمه،ةص عقيهم  اذ رقا ى يي رقس ب تيي

  ر  رقمىر دددب رقكا يدددث، ف كدددةن رقت ددد  ى دمتددد زا  ذب قت سددد   رقخم سدددأ ددد  رقمشدددىع  وددد   رلشددد     قدددي أن 
  ر  نددف (   يددث عقددي ر اددا،  بمى إددث 90رقمومددةع رقكقددي قعه صددى رقت دد  ى عقددي ) اددذ رقمة دد  ،ددا 
 قددي أاددا دددي ( 65متةسددل   ر  ،ددا عقددي )اددةا رق،  بمى إددث ( 90 قددي أاددا دددي ) (   يددث80) دددي ،دا 

,  بمى إدث ادع ف   ر (   يدث 65 قدي أادا ددي )(   يدث 50دتةسل   ر  ،ا عقي),  بمى إث   يث(  80)
   (52)(   يث50 ،ا عقي أاا دي )

ا
ا
 معوقات تقدير الكفاية:   ـ  رابع

يُعددد    يددد   ر  ر  ددددي أكىدددى ر  شدددأث  عىادددا  ققخدددخف  رقم،ددد عب، دمددد  يوعقددده أصدددعب  ق دددث ادددذ 
 سقسقث   ر   رقمةر   رقإشىيث،   صث قتع   د،    رقت ي   

 
ع   (50) اددذ أ ل  ددةام ى  )أ( 43رقعدد    -  رقوىيدد   رقىسددم ث2016قسددهث  81 ادد   رقخدد   رقم   ددث ( دددي ادد  ةن 25رقمدد    )ر ظى اددذ  قددُ

    2016سهث 
ع  (51)  رقخللدددددددددددددددث رقتهاي يدددددددددددددددث ق ددددددددددددددد  ةن رقخ ددددددددددددددددث رقم   دددددددددددددددث رق،ددددددددددددددد    ب ق ددددددددددددددد  ةن ( ددددددددددددددددي 73)  رقمددددددددددددددد  ر ظدددددددددددددددى ادددددددددددددددذ  قدددددددددددددددُ

  2016قسهث  81 ا  
  2016قسهث   81رقخللث رقتهاي يث ق   ةن رقخ دث رقم   ث رق،    ب ق   ةن  ا  ( دي 75رقم    )  (52)
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،  دههددد  دددد  يكدددةن (53)امههددد  دددد  يكدددةن د،ددد    رقمق مدددةن أ اسددده ،  يأقدددل عقيهددد  ر  أددد   رقشددد لعث
ددد  يكددةن د،دد    أ ر  رقت يدد   د،دد    ر اددىر  رقخ اددعةن ققت يدد  ،  دههدد  ددد  يعددة   قددي  ظدد م رقت يدد  ،  دههدد  

  (54)  اسه
 ف م   قذ أه  ر  أد   رقملتمدا  د  نه  عهد    د  ى نا يدث ر  ر  رقتدذ  ه  قتهد  رق  رسد ت  دةل هد ر 
رقمةاددةع،   قددُ اددذ دل  قددث ققتعددىف عقددي أسددإ فه ،  رقعمددا عقددي  خايهدد   تددي  تسدد    دد  ى نا يددث ر  ر  

 ه اةع ث،  يل ل ر ه رف رقمىية  دهققع دقيي ب قمة 
 المشكلات التى تتعلق بالمقيمين:    -  1

ي دددا دعظددد  رقمق مددديي ادددذ رقع  ددد  ددددي ر  أددد   أنهددد   دم  سدددته  قعمق دددث   يددد   ر  ر ،  يدددر  عكددد  
أ أدد   رقت يدد   ر  تخادد ت رقتددذ يمكددي أن  لدد ث فدديي عمق دد ت رقت يدد   رقتددذ  عتمدد  عقددي رقلكدد  رقشخ،ددذ 

 ققمق    
، أ  (55)  ل ث أ أ   رقت ي   غ قإا   ن رقمق ميي ي ةدةن بَّص ر  أ ك م شخ، ث عقي دىؤ سيه 

  ه   ى إل ب قسقةك رقشخ،ذ ققمق   اذ رقة قب  نم   ىيا أسإ   رقمش كا رقمتعق دث بد قمق ميي أيضدا   قدي 
  ع م  اث رقت ي  ، أ    ص رقخ ى  اذ أ ر  رقت ي  ، أ  ع م رقمةاةع ث

ي ددددةم عقددددي رقت دددد  ى  –رقمعمددددةل بدددده اددددذ رقمؤسسدددد ت رقع دددددث  –  ظددددىار  ن أسددددقة    دددد  يى رقكا يددددث 
رقشخ،دددذ أ  رقددد ر ذ قسدددقأث دعيهدددث  دددت   ل  ددد ه  قت يددد   أ ر  رقعددد دقيي، اَّ ددده  هأ دددل عقدددي هددد ر ر سدددقة  

 -ذ:    يمكي  فىرز أه  ه   رقمشكخت ف م   ق(56)رقمشكخت رقتذ  تعقل ب قمق ميي
 :أخطاء الهالة -أ

يأقددل عق دده أيضددا   أدد   عمدد   رق،ددا ت،  يلدد ث  قددُ  دديي   هددذ رقمشددىف   ي مدده رقعدد م قمىؤ سدد ه 
 عقدددددددددددددددددددددددددددددي أسددددددددددددددددددددددددددددد ز ع ددددددددددددددددددددددددددددددا  ر ددددددددددددددددددددددددددددد  ددددددددددددددددددددددددددددددي عةرددددددددددددددددددددددددددددددا رقت يددددددددددددددددددددددددددددد  ، أ  صددددددددددددددددددددددددددددداث

  (57)أ    ص ث  ر    دي صا ت أ   ، لص ه ر رقمىؤ ز
ر أ  اددددددددددددددع اا  ر أ  اددددددددددددددع اا  اددددددددددددددذ   صدددددددددددددد ث دعيهددددددددددددددث، يعت ددددددددددددددى  ييدددددددددددددد ا  اددددددددددددددَّ ر  يدددددددددددددد   ييدددددددددددددد ا

 اذ بق ث رقخ، لص 

 
  90-79ص ص ،2004  ر  رقههضث رقعىب ث,رق  هى ، "    يى رقكا يث اي دو ل رقة  اث رقع دث",   دلم  سعي   سيي أديي:  (53)
  177دىيا س فل, ص عشم  ى: ع   رقةه    سي دلم   (54)
 ر   ددددهه    ر   رقمدددةر   رقإشدددىيث"،  ىيمدددث: ع ددد  رقملسدددي ع ددد  رقسدددخم  عسددد  ذ، –" رقتعدددةي  ر سدددتىر  وذ  يةزيدددف دددد   ةنية: (55)

  105ص  2015ي دعث رقمقُ سعة  ققهشى, رقىي ض, رقممقكث رقعىب ث رقسعة يث, 
  225ىيا س فل, ص د قيا:دلم   سيي    (56)
  247دىيا س فل, ص   ر يث  سي, دلم  سعي  سقأ ن:  (57)
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عقي س يا رقمى ل،   ر أعأي رقمشىف دة اا    د  ىار ع ق د ا ادذ "رقلضدة  ادذ رقمةرعيد "، اَّ ده يعأ ده 
    ىار ع ق دا  أيضدا  ادذ "رقتعد  ن ددا رقد دخ "،  "رقسدىعث ادذ   ود ز ر عمد ل"،  غيىهد  ددي رقعةرددا رقتدذ   

  (58) ى إل ب قضى    ب قلضة  اذ رقمةرعي  
 هكددد ر، ادددَّن رقخأددد  يعكددد  عددد م اددد    رقمقددد   عقدددي رقتاىادددث  رقتمييددد  فددديي صدددا ت أ  يةر دددب ر  ر  

  رقمختقاث ققاى  
 التح: : -ب

 لدد ث أ أدد   رقتليدد  عهدد د  ي ددةم رقمقدد   فت يدد   أ ر  رقمة دد  فهدد  ا عقددي  أ  شخ،ددذ )سددةر  ندد ن 
  (59) قُ رقت ي   سق  ا  أم  يو ف ا (، ف  ا دي أن يسته  اذ  قُ رقت ي    قي ر  ر  رقاعقذ ققمة  

 ،   يمكهه رقتوى  دي دش عى   م دا  عه    ي   ر  ر   ر   شُ أن رقىل   رقمإ شى، ب عتإ    بشىا 
ا    ت نى فهةع رقعخاث رقتدذ  ىبأده بد قمة   دلدا رقت يد  ، ف كدةن   د  ى نا يدث رقمة د  دع دىار عدي 

  (60) قُ رقعخاث  ق   عي دستةى ر  ر  رقاعقذ ققمة  
 تأث:ر وانعكا  الصفات الش صية للفرد: -ج

 ا  يختق    نيى رقسم ت رقشخ، ث ققمىؤ ز عقي رقىل   دي شخص لآ ى 
ا    ىى بع  رقىؤس   أن سم ت رقمىؤ ز رقة يا  رقخ اا  رقس قب  عت ى د ري  ددي  يهدث  ظدى ، 
 سددتلل   ي مددا  دى اعددا ، اهددة شددخص قدديي     ىيددى دشدد كا  فيهمدد   ىرهدد   لدد   آ ددى صددا ت سددق  ث  سددتلل 

  (61)  ي ما  دهخاضا 
 
 :الم:ل ناحية الوسط -د 

 عدد  هدد   دددي أكىددى أ أدد     دد  ى رقكادد    شدديةعا  اددذ رقتأ يددل،  يددر ي ددةم رقمقدد   بَّعأدد   رقت دد  ى 
رقمتةسل قوم ا أ  غ ق  ث رقع دقيي  اذ رقةراا، اد  يكدةن رقمقد   ههد   دد  ادذ شدُ ددي   د  ى ، أ     تدةراى 
ق يدده رق    دد ت  رقمعقةددد ت رقك ف ددث ققت دد  ى رقسددق  ، أ  قدد   ق يدده رقةاددل رقكدد اذ قةاددا رقت دد  ى عقددي أسدد  

 
(، 1سددد د ث عُمدددى: "    رل ر   ر سدددتىر  و ث ادددذ  لسددديي ر  ر  رقدددة  اذ"، دوقدددث رقىسددد قث قق  رسددد ت  رقإلدددةث رل سددد   ث، رقعددد  ) (58)

  68، ص2019د  ز 
  105ىيا س فل, صد  يةزيف د   ةنية:  (59)
دىيددا ,   رسددث د    ددث دددا رقتأ يددل عقددي رقومهة يددث رق مه ددث"–"رقهظىيددث رقع دددث ققة دد ل   ر يددة   رقمى إدد ت دلمدد  شددىف رقدد  ي:  (60)

  458صس فل, 
  387دىيا س فل, ص دلم  نم ل د،أاي:  (61)
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، أ  أ ده غيدى دهدت  أس سدا  فةادا   د  ى سدق  ، أ  أن رقظدى ف  رقمهد   رقسد ل   ر دا (62)دةاةع ث سدق مث
   (63)رقة    رل ر يث   اعه  قي  قُ  وهإا  ققتشك ُ اذ     ىر ه

كمدد  اددد  يكددةن رقمقددد   يميددا  لدددة رقةسددأ ث، ف مدددهم رقت دد  ى رقمتةسدددل ققوم ددا  ل شددد ا  قأقددب  اسددديى 
  (64)أسإ   رقت   ى رقع قذ أ  رقمهخا  

 خطأ التساهل أو التشدد: -ه
يميددا رقمقدد   رقدد   ي ددا اددذ  أدد  رقتشدد    قددي  عأدد     دد  ىرت دهخاضددث ققكادد   ،   دد   را ددد  يعأددذ 

   (65)رقت   ىرت رقهه ل ث
 ا  قدة   أن رقمقد   رقمتشد   يسدتخ م عد    رقه،د  ر   دي ددي دد ى   د  ىرت رقكاد      هد ر رقميدا 

 ق ى رقمق   ع    د  يكةن ق  ع ا ، بمعهي أ ه ي د  أ  صقب بأ  عته  تي اذ أدة      ه رقع  يث 
 عقي عك  رقمق   رقمتش  ، يميا رقمق   رقمتس ها  قي رقتس ها رق رل  عقي رقل  اذ     ىر ه،  ير 

  يستخ م ع    رقه،  ر عقي دي د ى     ىرت رقكا   
 التأثر بالوظيفة أو المرك : -و

 تل ل  قُ عه د   دت    يد   ر شدخ ص  ا دا  ققة د ل  رقتدذ يشدةقة ه   ادَّ ر ند ن دىند  رقة  ادث ادذ 
، أ    ر ن  ددل رقة  اددث   دددا اددذ ائددث ر يددة  رقع ق ددث، أ    ر ندد ن رسدددمه   أ  دهمددا   رقه كددا رقتهظ مددذ ع ق ددا 

     سها  ر أيىرا، اَّن رقمق   يعأذ ش غقه      ىا 
 رقعكددد  صدددل م، أ  أن رقمشدددىف ههددد     ىنددد  عقدددي ر  ر  رقاعقدددذ قشددد غا رقة  ادددث،  إ مددد    هدددذ 

  (66)  ي مه عقي رس  رقة  اث أ  سمعته  أ  دىن ه 
 التأثر بالحداثة أو بمستوى الأداء الأخ:ر: -ز

يعهددذ  دد نيى رقل رنددث أن رقع  دد  دددي رقىؤسدد    تدد نى ن اددذ   يدد   دىؤ سدديه  بمسددتةى أ رلهدد  اددذ رقاتددى  
ر  يدددى ، دتودددد هقيي دسدددتةى ر  ر  رقعدددد م قدددةرل اتددددى  رقت يدددد    هددد ر رقخأدددد   دددؤ    قددددي عددد م  ندددد     راع ددددث 

  (67)رقمىؤ سيي قتلسيي ر  ر  اذ رقمست  ا

 
(62) Cummings, T. G., & Worley, C. G. Organization Development and Change. 7th Edition. Cengage 

Learning. 2021. P.33.   

، 102, ص ص 1978" رقلدددةرا  ادددي ادددةر يي رقعددد دقيي ب قلكةددددث  رق أددد ع رقعددد م"  ر  رقههضدددث رقعىب دددث, رق ددد هى ,   يدددا  سدددخن: (63)
103  

دىيددا  ,  رسددث د    ددث دددا رقتأ يددل عقددي رقومهة يددث رق مه ددث"–"رقهظىيددث رقع دددث ققة دد ل   ر يددة   رقمى إدد ت  دلمدد  شددىف رقدد  ي: (64)
  458صس فل، 

  103دىيا س فل, ص"رقلةرا  اي اةر يي رقع دقيي ب قلكةدث  رق أ ع رقع م"،   يا  سخن:    (65)
  247ىيا س فل, صد : ر يث  سي, دلم  سعي  سقأ ن(  66)
  242ص "رقتأةيى  رلصخع رل ر ى    ي   ر  ر ", دىيا س فل,   ه   ع سي, ق  ا ع دى:  (67)
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اعقي س يا رقمى ل، ا   كةن اتى  رقت ي   ستث أشدهى، اهود  أن رقمشدىف  تد نى ب   د رث رقتدذ  اعدل 
 اذ آ ى شهىيي دي اتى  رقت ي    

عدد م  اددث  دةاددةع ث رقت يدد  ،  ن هدد   ر  دد رث رق ىيإددث    مىددا دسددتةى أ ر   ، يتى ددب عقددي  قددُ
  رقع دقيي قةرل اتى  رقت ي  

أن رقت نى ب قل رنث  ىيا  قي ا،ى   ي   ر  ر  عقي دى   ر    اذ  ه يدث   (68) عقي  قُ،  ىى ر و    
 رقع م  

  ه ر يلةل   ن أن يكةن هه ك  راع ث قت ي   ر  ر  عقي د ر  رقع م  
 يلكددددددددددددددد  رقت يددددددددددددددد   ادددددددددددددددذ  ه يدددددددددددددددث رقعددددددددددددددد م عقدددددددددددددددي دددددددددددددددد ى رليو ف دددددددددددددددثةف  ب قتددددددددددددددد قذ، سددددددددددددددد

 قتل يل رقت ي   ب،ة    راع دث،   فد  أن  دت   ،ت ي   اذ  ه  تهأ  رقسق  ث رقتذ  صا  قيه  رقشخص دلا رق
رقت ي   عقي نخث أ  أ با دىر دا عقدي دد ر  رقعد م، يُكتدب ادذ  ه  تهد  رقت ىيدى رقسدهة    هدة دد   ؤيد   ددي 

  ي   ه 
 
 التأثر بآخر تق:يم: -ح

ا   ىن  رقمشىاةن عقي رقت ي م ت رقس ب ث ققمة ايي،    يعيى ن رهتم دا  بد   ر  رقلد قذ أ  رقمتةادا 
 .(69)قهؤ   رقمة ايي  ايتوه بع  رقمشىايي  قي   ي   دىؤ سيه  قإ ا  لآ ى   ىيى عهه 

اعقي س يا رقمى ل،   ر ن ن   ىيى رقمة د  ادذ رقاتدى  رقسد ب ث دمتد زار، يُعت دى دمتد زار أيضدا  ادذ رقاتدى  
رقل ق ث،  تي قة ن ن دستةى أ رله ا  ر خا  عم  ن ن عق ه   إ ر ن ن   ىيى دة   آ ى ادع اا ، يعد   

  رقمشىف اع اا  اذ رقاتى  رقل ق ث،  تي قة ن ن رقمة   ا   سي دي أ رله بع  رقت ىيى رقس فل
 عق ه،  ىى رقإ  ر أن  قُ  ىيا  قي س  يي: ر  ل، هة ع م ا    رقم  ىيي أ  رقىؤس   رقمإ شدىيي 
عقي   ي   ر  ر  بشكا دةادةعذ،  ظدىار قعمةد دث  رز  ري دث دعد  يىه ، رقتدذ   تعد  عدي رقةصد  رقدة  اذ 

 ث ققة  اث  أد  رقس ب رقى  ذ، ايىيا  قي اى     نى أسإ    ه يا رق  ي
 التأثر بنية الإدار   ى استعمال التق:يم: -ط

  ر ن  ددل رل ر    هددة  رسددتعم ل رقت يدد   قتىد ددث بعدد  رقمددة ايي، ا دد  يوددهم رقمشددىاةن  قددي  عأدد   
     ىرت  سهث قهؤ   رقمة ايي  تي  تمكهةر دي ر ستا    دي اىص رقتىد ث 

 إ ر ن  دددل رل ر    ىغدددب ادددذ رسدددتخ رم رقت يددد   قت،دددم   فدددىرد     ي  دددث قتهم دددث اددد  رت رقعددد دقيي، ا ددد  
  (70)يعأذ رقمشىاةن     ىرت اع اث  س  ا  ققمة ايي قتظهى رل ر     يث هؤ   ققت  يب 

 
  251دلم  عشم  ى: دىيا س فل, ص  (68)
  247دىيا س فل, ص  ر يث  سي, دلم  سعي  سقأ ن:  (69)
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كمدد  ادد  يعأددذ رقمشددىاةن دىؤ سدديه    دد  ىرت دمتدد ز    ر ن  ددل رل ر    هددة  رسددتخ رم هدد   رقت دد  ىرت 
  (71)اذ   ي   رقىؤس   أ اسه 

 
 أخطاء التباي : -ك

ي ا رقمق   اذ ه ر رقهةع دي ر  أ   عه د  ي ةم بم    ث أ ر  دة   ددا أ ر  رقمدة ايي رلآ دىيي، 
 ف  ا دي أن ي    ه بمع  يى أ ر   رالث  دل    

  عدد  هدد   رقم    ددث   قئددث،  ن رقمع دد   اددذ هدد   رقل قددث  تمىددا اددذ  ل يددل رقلدد  ر   ددي دددي ر  ر  
رقة  اذ  اعه  أ ر  رقمة   ققل  ر   ي دي دسؤ ق   ه، يوب  عأ ؤ      ىار دىاد ا ،  تدي  إن ند ن أ ر  

  (72)ب اذ رقمة ايي دمت زار
 يىيدا هد ر رقخأد   قددي عد م  يدة  دسدتةي ت أ ر  دلدد     ن فتدث ي دةم عقيهد  رقت يدد  ، ر ددى رقد   ادد  

  (73) ؤنى سقإا  عقي ع رقته
 به  ا عقي د  س ل قى ه،  ىى رقإ  ر أن قىي ث رقت   ى رقم   ن، رقتذ  ت  عدي قىيدل د    دث ندا 

  (74)ع دا ف دخله دمي  ؤ  ن رقعما  اسه، ُ ع  دي ر س قيب رقمه سإث اذ بع  رقل  ت 
    ددت   ى يددب رقعدد دقيي اددذ  سقسددا دتدد  ج،  سددب   يددث نادد  ته  ب قهسددإث قكددا عه،ددى دددي عه صددى 

 رقت ي   
 يمكددددي رسدددتخ رم هدددد ر  ، عقدددي هددد ر ر سدددد ز، اددد  يختقددد   ى يددددب رقع ددددا بدددد  تخف هددد   رقعه صدددى

  ر سقة  عه  رقتىش م ققتىد ث، أ  رقه ا  قي    اث أ ىى، أ  رلع   ، أ  رقه   
 يىى رقإ  ر أيضدا  أن يم دا هد   ر  أد   رقشد لعث  دؤنى سدقإا  عقدي دةادةع ث رقت يد  ،     عكد  
رقةراا رقاعقذ قمستةى أ ر  رقمة     ُ ع  دي أفىز أسدإ   هد   ر  أد   رعتمد   رقت يد   عقدي رقاى يدث، أ  

 ى أن رقىل   رقمإ شى  هاى  فةاا رقت ي     ن دش  نث أ  دىريعث دي يه ت أ ى 
ر   هة رق   ي ةم ب قت ي   رقاعقذ، فيهم  ي ت،ى       – هة رقىل   رقمإ شى  –بمعهي أن شخ،ا   ر  ا

 (75)ب اذ رقمةاعيي عقي رقت ىيى عقي رقتةد ا رقشكقذ،   ن دس همث  ق ق ث اذ   ي   ر  ر 

 
   18، ص2025،  ر  رقمسيى  ققهشى  رقتةزيا، عم ن، ر   ن، 2( نا يث دلم  ع  الله: "  ر   ر  ر  رقة  اذ"،  70)
  248مىيا س فل, ص رق  (71)
  106ىيا س فل, صد  يةزيف د   ةنية:  (72)
  227دىيا س فل, ص دلم   سيي  قيا:  (73)
     63ص ،2024 رق  هى ، ى، ية قيهُ رق  ق ث ققهش ،1 "،   ي   ر  ر  رقمؤسسذ  رقمي   رقته اس ثأفة ع ي   دلم  ر ديي: "  (74)

  ير يظا رقىل   رقمإ شى هة رقمؤنى اي  ت وث رقت ىيى  يت   مىيى رقت ىيى عقي ب اي أعض   رققوهث ققتةد ا ا ل   (75)
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  هم ددث عدد م ر اددىر  شددخص  ر دد  بعمق ددث رقت يدد  ، يمكددي رسددتل رث قوهددث قت يدد   رقمة دد ،  ضدد  نددخا 
دي: رقىل   رقمإ شى،  رقم  ى رقملقذ،   ل   رقوهث، عقي أن يكةن د  ى   ر   رقمةر   رقإشىيث أديها  قسى 

  رققوهث
 دي  خل ه   رققوهث، يمكي  وهب دعظ  دعةا ت   ي   ر  ر  رقة  اذ رقمى إأث ب قمق مييع      
 هاددى  رقددىل   رقمإ شددى فةاددا رقت ىيددى  دىريعتدده دددي رقسددقأث ر عقددي، فددا  تددةقي رققوهددث دوتمعددث دسددؤ ق ث 

  رقت ي  
ر عي رقمو دقث أ  رقتلي     يه ف ه ر ر سقة   قي   ي   رقمة   ف  يث دي رقمةاةع ث، بعي ا

غيى أن  ل يل ه ر رقه ف دىهةن ب  ع    رققوهث اعق ا  أنه   عمق دث رقت يد  ،  أ   دؤنى ددي هدة أعقدي 
  سقأث عقي آ ر  ب اذ ر عض  

ىر    يد مه ،  دؤنى عقدي ا عق دث عمق دث رقت يد   رقمةيهدث  قديه    ددي   ةي  دشكخت  تعقل ب  اىر  رقمدُ
 -:أفىز ه   رقمشكخت د   قذ

شكلات التي -2
ُ
 تتصل بالأفراد الخاضعين للتقييم:  الم

 يقاوية العايل:  لنظام التق:يم: -أ
ع م اه عث رقع دقيي فهظ م رقت ي    أسإ به،  نا    ه ر رقهظ م  د ى  لق  ده  ه راده، ُ عد  ددي أفدىز 

  (76)رقمشكخت رقمؤنى  عقي ا عق ث رقت ي  
 يدد  ر  هدد ر ر نددى رقسددق ذ اددذ  دد ل شددعة  رقعدد دقيي بدد ن رقت يدد   يُسددتخ م ندد  ر  ققىا بددث  رقه مهددث،   

 .كةسيقث قتلسيي ر  ر    أةيى رق   رت 
 قتا    ه   رلشك ق ث، يوب ع   ريتم ع ت دا رقع دقيي فه ف  ل يل اه عث  ق ق ث قد  ه  فهظد م 
رقت ي  ،   قُ دي  خل  ةا م أه راه،  ب  ن أس قيإه،    كي  أن رقت يد     يُ ،د  بده  ،دي   ر  أد  ، أ  
  ةي ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددده ر  ه دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ت،

 .أ  رقهتيا دي شخص رقمة  
 إ مدد   هدد ف رقت يدد    قددي رقتعددىف عقددي  مددل ر  ر  رقاعقددذ ققع دددا،  د    تدده بدد   ر  رقمسددته ف أ  

  (77)رقماتىض، قتل    أ يه رق ،ة   ن  ي ت،  دس ع   رقمة   عقي   ر نه    أةيى ا  ر ه
 إحجام العايل:  ع  التظلم ي  نتائ  التق:يم: -ب

  و م رقمة ايي عي رقتظق  دي  تد ل  رقت يد  ،  ةادا  ددي  د  ث دشدكخت أ   شد ث ددي   :يقصد به
  .     أاع ل  ؤس له 

 
(76)Sathi, M. K. Organization Culture on Employee Performance in Heis with Special Reference to 

Rajasthan (1st ed., pp. 77-90). Kaav Publications. 2022.P.36.   
  332دىيا س فل, ص أ م  سي  د،أاي:  (77)
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 يُع  هد ر ر ددى ددي أفدىز رقعةرددا رقتدذ ُ لد   ددي ع رقدث  دةادةع ث  ظد م رقت يد  ،    يا د  رقمة د  
  رقشعة  ب قى ث اذ  دك   ث دىريعث   ي مه أ   ،ل له،  تي قة ن ن  ىر  دولاا  أ  غيى ده، 

 عدم الاهتمام بدراسة أثر التق:يم على العايل: : -ج
ع م رهتم م رقمسؤ قيي عي   ر   رقمةر   رقإشىيث فتلقيا  ت ل  رقت ي  ، دي  ير دةرقي :   يعهذ  قُ

رق ددددة   رقضددددع  رقتددددذ  كشدددداه  عمق ددددث رقت يدددد  ،  عدددد م ر سددددتا    دههدددد  اددددذ  أددددةيى ر  ر  أ   لسدددديي فيئددددث 
  (78)رقعما

 يتى دددب عقدددي  قدددُ ا ددد رن رقعددد دقيي رقشدددعة  ب هم دددث رقت يددد  ، دمددد   دددؤنى سدددقإا  عقدددي دددد ى  اددد عقه  
 . ي قا دي ا عقيته ن  ر  قتلسيي ر  ر  ،رليو فذ دعه

 عدم إشراك العايل:   ى وضع عناصر التق:يم: -د
     رقتل    رق ايل قعه صى رقت ي    د    سه،  ت وث ع م  شدىرك رقعد دقيي ادذ  ادا   : يعهذ  قُ

 . قُ رقعه صى  رقم      رقخ صث ب  ر  رقعما
 يدددؤ    قدددُ  قدددي رات ددد   رقت يددد    قدددي رقشدددا ف ث  رقع رقدددث، نمددد  يُضدددع  ددددي    دددا رقعددد دقيي قهت لوددده 

 . ا عقيته نةسيقث قتلسيي ر  ر 
، يُعدد  دددي أفددىز أ يدده عببدم الأخبب   ببي الاعتبببار العوايببل النفسببية والااتماعيببة عنببد التق:ببيم -ه

رق ،ة  اذ أ ظمث رقت ي  ،     ؤنى  قُ سقإا  عقي  اث     ى نا    رقمة ايي،    يعك  رقظدى ف رقاعق دث 
 .(79)رقتذ ا   ؤنى اذ أ رله 

   تتصل بنظام التقييم:  يالمشكلات الت -3
 ر ن  ل  قُ ر  أ   دى إأث بشخص رقمق  ، اَّن هه ك أيضدا  صدعةب ت  دى إل بمهظةددث رقت يد  ،  

 : دهه 
اد  يلد ث  قدُ سدةر  : است دام نماذج يوحد  للتق:يم دون النظر إلى يبيعة ويستوى الوظيفبة  -أ

 ك  ل رقة  اث اه ث أ    ر يث، دم    يعك  ر  ر  رقلق  ذ  
كم   ته اي أسقة  رستخ رم  مة ج دة   قوم ا رقمستةي ت دا  ظد م  ى يدب رقة د ل ، رقد   يعتمد  

  عقي  هةع  ريإ ت رقة  ل    ا    دسئةق   ه 
ددي رقضدى    أن يكدةن ههد ك  مدة ج  رادم  سدها،   :عدم كفاء  نماذج التق:بيم المسبت دية  -ب

 يشوا رق  ل  عقي  ع ئث رقت ىيى اذ  اته رقمل  ،  يضمي ر ت    رقمعقةد ت بشكا صل م  

 
  193دىيا س فل، ص   ت  دم  س ت"،   -أس س  ت   ر     ي   ر  ر  : دهظة     ر ":  عقذ ه    رقإة ر   (78)

  180، 179ص ص  عشم  ى: دىيا س فل,ع   رقةه    سي دلم    (79)

https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=%D8%B9%D9%84%D9%8A%20%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%8A%20%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%BA%D8%AF%D8%A7%D8%AF%D9%8A
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ر  غ دضا   غيى  رام، ا    ؤ    قُ  قي  هى  دع  رقت ىيى دي  عد ر    أد    ر ن ن رقهمة ج دع  ا
 .أ  ع م ر هتم م عه   ع ئته

 عدم توا ر الوصف الوظيفى لجميع الوظائف:  -ج
عد م  دةراى  صدد     ادذ  ايددل   رادم قوم ددا رقة د ل  ادذ رقمهظمددث يعد  أ دد  ر سدإ   رقمؤ يددث  

 .(80) قي ع م نا     ظ م   ي   ر  ر 
اعهدد د     ددت   بددل  ظدد    يدد   ر  ر  بمسددئةق  ت دلدد    اددذ رقة  اددث، اددَّن  قددُ يُعدد    دد ى رقىةددىرت 

 .رقتذ  س ب ع م دةاةع ث رقت ي  
 ن  لقيدددا   ةصددد ف رقة ددد ل  يُعددد   أدددة  أس سددد ث ا دددا رق ددد   ادددذ  ادددا  ظددد م   يددد   ر  ر ،   ددده 

 .يس ع  اذ  ل    رقمع  يى رقمه سإث رقتذ يوب أن يُق ت  فه  ا عقيه  أ ر  رقمة  
 عدم واود يعدلات ويعاي:ر واضحة ودقيقة للأداء:  -د

 ؤ    قي صعةبث  مكيي دع   رقت   يى دي د    ث ر  ر    ع م  ية  دع  يى  رالث   د  ث قء ر 
  رقاعقذ ب   ر  رقمأقة  رقةصةل  ق ه

 دي أسإ    قُ، رق،عةب ت رقمى إأث بأ  عث رقعما أ   ةع رقة  اث رقتذ يشدةقه  رقادى   امدىخا، اد  
ر   يكةن دي رق،عب اه  ق  عث رقعما  أه راه، دم  يوعا  ل    دع  يى ر  ر  رقخ صث به أدىار دع  ا

هدد   رق،ددعةبث اددذ  ل  دد  رقمعدد  يى ادد   ددؤنى عقددي  دك   ددث   دد  ى نا يددث دسددتةى ر  ر  بمةاددةع ث، 
   ب قت قذ  ضع  دي ا عق ث عمق ث رقت ي  

 عقدددل هددد   رق،دددعةبث غ قإدددا  ب  عمددد ل رقخ د دددث،  يدددر   هددد     ىرعدددي  ل  ددد  ر ت، صددد ت رقة  ادددث 
 . قىي ث ر  ر  بشكا دةاةعذ  ال دع  يى دل    دسإ ا 

  ظهى ه   رق،عةبث فةاةع عه    ي   ر عم ل غيى رقهمأ ث، رقتذ  تأقب ا  ار دي رقتاكيى   ىيث 
 .رقت،ىف

عقي رقعك  دي ر عم ل رل ت ي ث، رقتذ يمكي  ل  د  دعد  يى  د  دث  سد  ا  قهد ، دىدا عد   رقة د رت 
 .(81)رقمهتوث، دةرصا  ه ،  دةرعي ه 

 اتجاه بعض المنظمات إلى سرية التقارير:  -ه
ر  دد  فهظدد م رقسددىيث رقمأق ددث أ  رقسددىيث رقهسدد  ث   يل ددل رقهدد ف رقىل سددذ دددي  ظدد م رقت يدد  ،  هددة 

 .(82) لسيي   أةيى أ ر  رقمة  
 

(80) Wildan, M. A. Employee Performance Lens on Rapid Changing in Information Technology 4.0. 
Kaav  International  Journal  of  Economics,  Commerce  &  Business  Management,  10(2), 

2023.PP9-16.  
 https://doi.org/10.52458/23484969.2023.v10.iss2.kp.a2  
  459دىيا س فل, ص  دلم  شىف رق  ي:  (81)

https://doi.org/10.52458/23484969.2023.v10.iss2.kp.a2
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 .     رل سىيث     يى رقكا يث دى   ي ل  ةل د ى دةاةعيته 
 ها يوب ر    بعخ  ث رقت   يى أم  إ ي سىيث؟

 . هة د   ته  قه أنه   دم  سته ام   ت   ي   ر  ر 
 يددر ُ عدد  عخ  ددث رقت دد  يى أ دد  أهدد  رقضددم   ت رقتددذ  كاددا قهظدد م   يدد   ر  ر  رقمةاددةع ث   ل يددل 

 .أه راه
شكلات المتعلقة بإدارة نظام التقييم:   -4

ُ
 الم

 عهدذ اقدث  صد ر  رقهشدىرت رق   يدث، دىدا رققدةرلم،  رق دىر رت،  رل شد  رت  :قلة النشرات الدورية  -أ  
 .رقمهظمث قعمق ث   ي   ر  ر ، ب لا اث  قي ع م  صةقه   قي يم ا رقىؤس   رقمإ شىيي

 ىى رقإ  ر أن  قدُ رقهشدىرت اد   كدةن غيدى ن ف دث بد قهظى  قدي أهم دث  ظد م   يد   ر  ر   دد   تى دب 
 عق ه دي  ت ل  

كمدد   ددىى أن  قددُ رقهشددىرت،  إن ن  ددل دهمددث   سدد ع  عقددي دةاددةع ث  ظدد  رقت يدد  ،    أن  دد  يب 
 .رقىؤس   عقي عمق  ت رقت ي   يكةن أي ى  اعا  اذ  ل يل رقة يث رقمىية 

 ف  دي  ية  دت بعث دي ا ا رقوهث رقتذ ا دل فةاا ه ر رقهظ م،  رقإلر عي   :قلة المتابعة  -ب
 .رقمشكخت  ر  أ   رقتذ ا   ةريه رق  لميي عقي  أ يل رقهظ م

 ف  دي  ية   د  يب دسدتمى ققىؤسد  ،  إعخدهد  ب  سد قيب  :عدم تدريا الرؤساء المباشري  -ج
، (83)رقل  ىث قعمق ث رقت ي  ، ب لا اث  قي  ةعيته  ب   أ    رقمشكخت رقتذ ا   ل ث أنه   نت بث رقت ىيى

 عقي رقهشىرت رق   يث ا ل  -عىض رقإ  ر نم  س ل أن  - ير ي ت،ى ر دى، 
 سدددةف  تهددد  ل رقإ  دددر أهم دددث  ددد  يب رقىؤسددد   نَّ ددد ى رقضدددم   ت رقمهمدددث رقتدددذ  ل دددل دةادددةع ث 

 .رقت ي  
 به  ا عقي د  س ل،  تضدم أن   د  يى رقكا يدث رقة    دث ُ عد  أ ر    ر يدث ه ددث ادذ د د ز    يد   أ ر  

 رقع دقيي،   ةي ه رق ىر رت رل ر يث رقمتعق ث ب قتىد  ت،  رقه ا،  رقلةرا  
غيدددى أن اع ق دددث هددد   ر  ر   تددد نى بمومةعدددث ددددي رقمعةاددد ت، دههددد  دددد   دددى إل ب  ددد   رقمةادددةع ث، 

  اع  رقتكةيي رل ر   ققمُق ِ ميي، أ  غمةض رقمع  يى رقمستخ دث اذ رقت ي   
 .84ا   يكةن ق قُ   نيى عقي د، رد ث رقت   يى  ا   ه  عقي  ل يل أه راه  رقلق ق ث

 
  180ص دىيا س فل, :عشم  ى  ع   رقةه    سي دلم   (82)
  181، 180ص ص ,س فلدىيا دلم  ع   رقةه    سي عشم  ى:   (83)

(84)Manisha, M. 2020. A Study on the Impact of SHRM on Employee Performance with special 
Reference to  Selected  PSUs  in  India.  Kaav  International  Journal  of  Economics,  Commerce  & 

 Business. Management, 7(4), PP. 1-6.   
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ر دددى رقدد   يسددتق م رقهظددى اددذ اددم   ت دةاددةع ث   يدد   ر  ر ، دددي  ددخل  دد  يب رق دد لميي عقددي 
 .  ي   ر  ر ،   اا دع  يى ن فتث   رالث     قر   هة د   تأىا  ق ه رقإ  ر دي  خل رقمأقب رقت قذ
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 المطلب الثاني 
 الأداء   ضمانات موضوعية تقييم

سد ب ا  يعقدل رقدإع  يعت د  ب سدتل قث  ل يدل رقمةادةع ث عهد  رقإ  در  قُ رقعيدة  رقتدذ  د   ه  قهد   
، فيهم   هب آ ى ن  قي  دك   ث   ر ك  قُ رقعية    ر  ةراىت بع  رقعةردا (85)  ي   أ ر  رقمة   رقع م

ر أ  ي دي رقمةاةع ث،  أهمه   :رقتذ  ضمي   ا
 :الأداء  تقييمتدريب القائمين على عملية  أولا ـ  

 , تال رقاكى رل ر ى أن رقهظ م قي يو ى  اع ا دد  قد  يأ دل ددي ا دا أشدخ ص ياهمدةن أهم دث رقت يد  
  ددىز أهم ددث  دد  يب رق دد لميي عقددي   يدد   ر  ر   وهإدد ا قء أدد   رقشدد لعث   - دددي ههدد  - إيىر ر دده,  , أه رادده

  عه      ى نا يث ر  ر 
 تاددل رقاكددى رل ر   عقددي أن رقهظدد م قددي يودد    اعددا  ددد  قدد  يُأ ددتل دددي ا ددا أشددخ ص ياهمددةن أهم ددث 

  (86)رقت ي  ،  أه راه،  إيىر ر ه
 دددي ههدد    ددىز أهم ددث  دد  يب رق دد لميي عقددي   يدد   ر  ر   وهإددا  قء أدد   رقشدد لعث عهدد    دد  ى نا يددث 

 .ر  ر 
أ    ه   ر ن  ل رقمهظمث  ىغب اذ أن  ت  عمق ث   ي   ر  ر  فه  بكا     ا عق ث،   ل ل ر ه رف 
رقمىية  دهه ، ف وب عقيه     يب نا شخص سُ أقب دهه  يىر    ي   ر  ر  قدإع  رقمىؤ سديي رقتد بعيي 

 .قه
  قُ ا ا رقشى ع اذ  اعيا هد ر رقهظد م، أ  رقق د م ف دىرد     ي  دث  هشد أ ث ا دا فد   رقت يد   رقسدهة  

 .قء ر 
 

 ادذ   قدث صدعةبث أ  رسدتل قث رقق د م فتقدُ رق ددىرد  رقت  ي  دث، ادَّن أبسدل رق د رلا رقمت  دث هدذ    يدد  
كا شخص سيتةقي رقت ي   بم نى  دي   اث أ    اتيي، يلد   ايهد  رقعه صدى ر س سد ث ادذ رقت يد  ،  بعد  
رقمإ  ئ رقمهمث رقتذ يوب رقتىني  عقيه  عه  رقت ي  ،  بع  ر اتىر  ت رقتذ  اي  اذ يعا ده اشث  تد ل  

   ي   ر  ر  دا رقمىؤ سيي اعت قث  
 : دي  قُ ر دة  رقتذ يوب أن  ىن  عقيه  اذ  قُ رقم نى  د   قذ

 
  دد  يى رقكا يددث ققكشدد  عددي رقودد ر   رقة    ددث ب قهسددإث قءعمدد ل غيددى رقهمأ ددث   صددث رقة دد ل   دخ دددث قددص رقددإع   قددي عدد م ( 85)

 رقمىنإث رقةريإ ت  رقمسئةق  ت 
ع   : "رقهظدد م رق دد  ة ذ قءيددة   رقمى إدد ت، اددذ رقة  اددث رقع دددث،  ر  رقاكددى رقعىبددذ، رق دد هى ، فدد  ن  ر   شددى، مدد   شددأ ر ظددى اددذ  قددُ

  344ص
  459دىيا س فل, ص  دلم  شىف رق  ي:  (86)
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أن يكة ةر عقي رستع ر  قت  ي   م  ج  أدىقث دل      ع    ةام  ت ل    ي   ر  ر ،   قُ   صث اذ  -1
 .  قث   ي   رقاى  ب اا دي رقمُىاذ

ادددى    يعدددا دهددد   رقه ددد   ددددا رقمدددىؤ ز  تسددد  ب ليو ف دددث  رقل ددد    رقمةادددةع ث،  تدددي عهددد    ددد    -2
  (87)دةراا رقمشكخت  أسإ   رقاشا اذ  ل يل رقهت ل  رقمتةاعث

ا قع    دي رقشك  ى  رقتظقمد ت رقمتعق دث بد قتلي  ادذ   يد   ر  ر   د  ذ بشدكا دإ شدى ددي   سد ز  
أ  رعت د   رقمددىؤ ز أ دده قد  يع دددا ب سددقة  عد  ل، أ  قدد  ُ ةاددم قده بشددكا ندد ف   ده سدب أسددإ    ،ددةقه 

 .عقي     ى أ ر  دهخا  
   (88)   ق ا ،    ى دؤقا ت عق  رل ر   ب قع    دي فىرد     يب رقمسؤ قيي عقي عمق ث رقت ي  

 اذ ه ر رقمو ل، يمكي  ع ر  أ قدث   شد  يث  كدةن دىيعدا  قق د لميي عقدي عمق دث رقت يد  ،  ةادم ايهد  
 قىي ث دا  رقت   يى  إيىر رت  دىر ا    يهه ، نم  س ل أن أ ام رقإ  ر 

 .   أن رقإ  ر  ىى أن  قُ غيى ن ف   يوب  اعيا رق ىرد  رقت  ي  ث ققمق ميي
 
 ه ف فىرد  رقت  يب رقتذ   د م ققمقد    قدي    يد   بد    رت رقتدذ  سد ع   عقدي  أ يدل  ظد م   يد    

 ر  ر  بكا     ا عق ث  
 دي ن ،  عما ه   رق ىرد  عقي دها رقتشة   ع م  ادث عمق د ت رقت يد     يودب  ،دم    قدُ رق دىرد  

ر  أد   رقعم يدث  غيدى رقعم يدث رقتدذ يمكدي أن ي دا ايهد   - ن قد   سدتأا  قةد    -بليدر  سده  ادذ   قيدا 
 .(89)رقشخص رق  ل  ب قت ي  ، دي  خل  ةايى رقمعقةد ت  رقمه  رت  رق  راا رقمه سإث قتل يل  قُ

 :وبصور  أكثر تحديدًا، يجا أن تغطي براي  التدريا الموضوعات التالية

أسددإ    أ يدددل  ظددد م   يددد   ر  ر  ادددذ رقمهظمدددث، ددددا ف ددد ن رقاةرلددد  رقتدددذ يمكدددي أن  عدددة  عقدددي  •
 .رقع دقيي اذ رقمهظمث

ك   دددث  ل  ددد    ى يدددب ر  شدددأث رقمى إأدددث بكدددا    ادددث،   قدددُ ددددي  دددخل اهددد  ن   دددث  لقيدددا  •
 .رقة  ل ،   ل    رقمسؤ ق  ت،  رقكا  رت رقمهمث اذ نا    اث

 .ك ف يمكي دخ ظث   سويا  د  ز ر  ر  •

 
  43، 42, ص ص 2012رق  هى , د ز ققأإ عث, ,   ر   ر  ر ""   ق  ا  ى رقسي :  (87)
  459دىيا س فل, ص  :دلم  شىف رق  ي  (88)
    93دىيا س فل، صس د ث عُمى:   (89)
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رقمعقةددد ت ر س سدد ث رقمتعق ددث فهمدد  ج   يدد   ر  ر ،  آق دد ت عمددا  ظدد م   يدد   ر  ر ،  ن   ددث  •
 .ع   ر يتم ع ت رقمختقاث اذ نا دى قث دي دىر ا   ي   ر  ر 

 .ك   ث   قيا أ أ   رقت ي  ، سةر  رقعم يث أ  غيى رقعم يث •

 .ك   ث  يىر  د  فخت   ي   ر  ر  •

  )90(    رقمق   اذ عمق  ت  ةي ه  إ ش   رقع دقيي دي أيا  لسيي   أةيى أ رله  •
 
 تحديد معايير ثابتة ودقيقة لتقييم الأداء : -2

 ير  ن ام ن دةاةع ث رقت ي   ي تضذ  ل    دع  يى ر  ر  رقمأقة   ال أس  ع ددث  دلد    
سدددقاا ، نمددد   تأقدددب ادددذ دعددد  يى رقت يددد   أن  ت،ددد  ب قىإددد ت  رق ادددث  رقمةادددةع ث،  أن  هإدددا ددددي أهددد رف 

  (91)رل ر  
   اذ ه ر رقمو ل، يُاضا  هةع  م  ج رقت ي    إعا    تخف رقهش    دستةى رقعما

 مراجعة تقارير الأداء: -3
 يددر يعدد  دددي رقضددم   ت رقتددذ  ل ددل دةاددةع ث رقت يدد  ، قدد  م  دد  يي أ ر  رقمة دد  اددذ سددوخت 
 سم ث  ب،اث    يث،  ا ا  ليىر رت دل   ، بلير  كةن دىيعا  قق  ل  عقي عمق ث رقت ي   يسته   قيه  عه  

  قةل دةع   اا   ىيى ر  ر   
ققلد  ددي  د نيى رقل رندث،  ر عتمد   عقدي رقدد ركى ، أيضدا  ددي رقضدم   ت رقتدذ  كادا رقمةاددةع ث أن   

 تددةقي رقددىل   رقمإ شددى ققمة دد    دد  ى رقكا يددث،  أن يع ددب رقددىل   ر عقددي عقددي   دد  ى رقددىل   رقمإ شددى، 
  ده اشته  ن ق م ر دى   ع  قه، عقي أن يعتم  دي ا ا سقأث أ ىى 

 .كم  يُاضا رقت قيا د  أدكي دي ع   رقمستةي ت رقىل س ث رقتذ  ع ب عقي     ى رقىل   رقمإ شى
 

 
  173  ق  ا  ى رقسي : دىيا س فل, ص  (90)
 يوب أن  تمي  دع  يى   ي   ر  ر  بلسب نت   رل ر   ب قخ، لص رقت ق ث:   (91)

 رق، ا: يوب أن  ق   رقمع  يى ر دة  رقتذ صممل دي أيا د  سه   •
 رقىإ ت: يوب أن  ل،ا عقي رقهت ل   اسه  اذ   قث  ع    رقت ي   أكىى دي دى   اذ رقظى ف  اسه   •
 أن  هإا رقمع  يى دي أه رف رقمهظمث: يوب أن  كةن رقمع  يى دتةرا ث دا ر ه رف ر ستىر  و ث قأ ر    •
 رقتميي : أ  ا    رقمع    عقي رقتميي  فيي دستةي ت ر  ر  ق ى رقمة ايي ف اث  •
 أن  كةن رقمع  يى غيى دتلي  : يوب أن  ضمي رقع رقث  رقل   يث اذ رقت ي    •
  ع   رقمع  يى: قتق   يةر ب دختقاث قء ر   •
 سهةقث رستخ رم رقمع   : يوب أ   ستخ م دع  يى دع   ، فا أن  كةن سهقث رقتأ يل  رقاه   •

  460دلم  شىف رق  ي: دىيا س فل, ص ر ظى اذ  قُع 
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 لانية : ـالع  -4
 ته  ل هه  رلآ ر  رقمختقاث  دةل هد   رقضدم  ث رقمهمدث،  ظدىار  ن سدىيث رقت د  يى رقمعمدةل فهد  ن  دل 

      رل دى   ي ل  ةل د ى ا عقيته   
دي ي  ب  آ ى،  عت ى عخ  ث رقت   يى    ى أه  ام   ت دةادةع ث   يد   ر  ر ،  ظدىار قمد   دةاى  

 دي  ة يث دى    ققع دقيي دي  خل  عخ ه  فه    رقضع  ق  ه  
  عد  هد   رقتة يدث أ د  رقعه صددى رقمهمدث قتل يدل ا عق دث رقىا بدث، نمدد  أ هد   عت دى د دى ار قد ع  اددىر رت 
رل ر     ادددةا ندددا  قدددُ، ادددَّن  عدددخم رقعددد دقيي رقممتددد زيي بمؤشدددىرت أ رلهددد  يعت دددى ادددذ  ددد   ر ددده  ةعدددا  ددددي 

 .رقلةرا 
ق   ر تق  رقا ه  رقتأ يل رل ر    ةل د ى  عخم ر اىر  فهت وث د  ز ر  ر   قي نخنث ر و هد ت: 
امهه  دي  ؤي  سىيث رقت   يى،  ههد ك ددي  ؤيد  رقعخ  دث رقهسد  ث،  آ دى ن  ؤيد  ن رقعخ  دث رقمأق دث   قكدا 

 .(92)اىيل  يهث  ظى 
ي رقاددى  دددي رقةاددةف  ا قمؤيدد  ن قعقه ددث   دد  يى رقكا يددث   هددةن  أ هدد  عقددي أسدد ز أن هدد   رقعمق ددث  مكدد 
عقي      رقضع  اذ أ رله رقدة  اذ  رقعمدا عقدي دع قوتهد ،  أ هد   وعدا رقسدقأث رق  لمدث فةادا رقت د  ى 
أكىدى دةاددةع ث  ع رقددث اددذ د  سدده  ققكاد   ،    يدد  دددي ن ددث رقمىؤ سدديي ادذ  ظدد م رقت دد  يى،   ددةاى رقمعىاددث 

 .ققع دا ب ستمىر  ف  يث    ده،  رقأىيل  قي  قُ رقت  م  ا قعخ  ث ف قُ  ل ل ع  را دي ر ه رف رقمهمث
أد  دؤي   سىيث رقت   يى اي هةن  أ ه  ف   ه  عقي ع   دي ر سإ   رقمهمث، نضم ن  ىيث رقىل   

   (93)اذ د  ز نا    دىؤ س ه،  ع م   ىريه اذ دةريهته  أ  رلس     قي رقعخا ت فيهه 
 .عقي أن   ت،ى رقعخ  ث ا ل ب قهسإث ققل صقيي عقي     ىرت دهخاضث

 
 إ ر ن ن رقتأ يل رل ر   يميا اذ غ ق  ث  شىيع ت رقع دقيي  قي ر    بم د أ سدىيث   د  يى رقكا يدث، 
   ُ عقددي رقت دد  يى      ر ن  ددل اددذ غيددى صدد قم رقع دددا،    أن هدد ر ر  ودد   دلددا   دد  دددي بعدد  أسدد     

 رل ر    
 ايدددددددددددددددددددددىى رقدددددددددددددددددددددإع  أن   ددددددددددددددددددددد  يى رقكا يدددددددددددددددددددددث رقسدددددددددددددددددددددىيث شددددددددددددددددددددد  ه  شددددددددددددددددددددد ن ر  تإددددددددددددددددددددد  رت 

أ  ر دتل   ت رقتدذ ُ عقدي ايهد   تد ل  رقىرسد يي ا دل، أدد  رقهد يلةن ف وهقدةن دد    ر ند ن  ود  ه  بد هىار أ  
 .دوى     رك ققل  ر   ي قم ةد ت رقهو ع

 
  460دىيا س فل, ص ( دلم  شىف رق  ي:92)
  107  يا  سخن: دىيا س فل, ص  (93)
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 ن رقع دا اذ   يث  قي أن ي   عقي       يةر ب رق ة  ف ه،  م دا  نم  هة اذ   يدث  قدي  قمد  
 يةر ب رقضع  قت ةيته ،  إ  رك أ أ له قتوه ه ،   لسيي دستةى أ رله 

 هة ق   ا ل اذ   يدث  قدي أن  خ دى  رل ر   ب دت د ز    اةاده،  إ مد  أيضدا   ن  شدي  فهد ر ر دت د ز 
  (94)أ  رقتاةا،   ىيإه عقي  قُ،  تي يل ا  عقي دستةر  رقمى اا

: أ ده   ر (95)  تي يكةن     ى رقكا يدث  د ا ار قده عقدي  يد    عمقده، امدي رقمؤند  نمد   هدب رقدإع   
أ ي  قهظد م رقت د  يى أن  تخد  ند  ر  قىادا ناد    رقعد دقيي  ر  د  فيد ه   قدي رقكمد ل، يودب أن يكدةن رقت ىيدى 

 .عقه ا 
 التظلم:  -5

 دهم رقمة ايي  ل رقتظق  دي     يى رقكا يث يع  رقضم  ث رقىل س ث رقتذ  كاا ققهظ م رقمةاةع ث 
 يتأقب  قُ   ىيى  ل رقتظق  رل ر     هظ مه دي  ير رليدىر رت  رقمةرعيد  رق ده دث رقتدذ  لد    

 دةرعي  رقتظق   رقا،ا ف ه  
 

اضددخا عددي  ددل رقمة دد  بدد قأعي اددذ دشددى ع ث   دد  ى رقكا يددث أددد م رق ضدد  ، ب عتإدد    اددىر ار   ر يددا  
 .(96)بلسب د  رست ى عق ه رقا ه  رقتشىيا

 ةددا  ا دل، ب لاد اث  قدي  15فه  ا عق ه،  ىى رقإ  ر أن ا،ى د   رقتظق  اذ   د  يى رقكا يدث عقدي 
أن رقا،ا ادذ رقدتظق  يسدتةىا دد   قةيقدث ا دا أن ي،دإم رق دىر   ه ل دا ، يعد  ددي رقمعةاد ت رقتدذ  ا د  هد   

 رقضم  ث ر س س ث ي  ره  اذ  ل يل رقمةاةع ث  
 اه   رقم   ن ف ث قت  ي  رقتظق ،   صث  أن ر تس   رقم      أ دي    ير رقعق  فهت وث رقت ىيى  

 
"  رسث رقأىا رقمختقاث قق  ز نا    رقمددة ايي رقمسددتخ ديي  رقعدد دقيي اددي ر يهدد   رل ر يددث ب قدد  ل رقعىب ددث",   زني دلمة  ه ش :  (94)

  37, ص1972رق  هى , رقمهظمث رقعىب ث ققعقةم رل ر يث, رقمؤ مى رقعىبي رقس  ز ققعقةم رل ر يث, 
  595ص ،1979, 4"دإ  ئ عق  رل ر   رقع دث", رق  هى ,  ر  رقاكى رقعىبي,   سق م ن دلم  رقأم  ى:  (95)
دددىت دى قددث  كي ددف   دد  يى رقكا يددث فددىخث دىر ددا:  رقمى قددث ر  قددي: رعتإدد     دد  يى رقكا يددث يدد  ار دددي  يددىر رت رقتهظدد    يددرُ  (96)

رقمى قدددث رقى   دددث: رعتإددد     ددد  يى رقكا يدددث  يدددىر ا  لضددديىيا   أدددد  ادددذ رقمى قدددث رقل ق دددث، ا ددد  رسدددت ى رقا ددده  رق ضددد   رقاى سدددذ  رقددد ر قذ 
  رقم،ى  عقي رعتإ       يى رقكا يث اىر رت   ر يث،  ب قت قذ اَّ ه   خضا   ك م رقهظىيث رقع دث قق ىر رت رل ر يث 

ف شتى  ايه  د  يشتى  اذ رق ىر  رل ر   دددي شددى   رق،ددلث، نمدد  يأ ددل عقيهدد  ددد  يسددى  عقددي رق ددىر رت رل ر يددث دددي  دد  ت رقددإأخن 
  شى قه  

   ا اث  قي  قُ، اَّن  ا بث رق ض    كةن  ا بث دشى ع ث   ن  ا بث عقي رقمةر دث 
  رسدددث قت دددةي  ر  ر  رقدددة  اي ادددي رق ددد  ةن رقم ددد  ن  ادددي ادددةر يي دوقددد  رقتعددد  ن  -  ددد  يى رقكا يدددث" : سدددخن مددد  أأ دددة   ر ظدددىعققم يددد  

    د  بع ه456ص  ,2006, 3 ر  رقههضث رقعىب ث, رق  هى ,   ,رقخق وي"
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كمد  أن  ل  د  دد   شدهىيي قق دل ادذ رقدتظق     عت دى دد   قةيقدث،  ظدىار   ده    دت   ى يدب أ  آند   
ا  ة  ددث أ       ددث عقددي رقت ىيددى    بعدد  ر  ضدد   ددد   رقددتظق  أ  رق ددل ف دده   يعدد   قددُ دددي أهدد  رقضددم   ت 

 .رقتذ أاىه  رق   ةن 
 :الأداء  تقييمعة للتأكد من عدم وجود تحيز فى  المراقبة والمراج -6

 ةي  دو  ن يودب عقدي رقمهظمد ت أن  عيىهمد  رهتم ددا    صدا  قت قيدا ادىص عد م  ادث  دةادةع ث 
رقت يد    قدي أ  دي  د  دمكدي،  همد :  يدىر رت   يد   ر  ر  رقتدذ  تإعهد  رقمهظمدث،  رق دىر رت رقشخ،د ث رقتددذ 

 . تخ  فه  ا عقي  ت ل    ي   ر  ر 
ب قهسددإث ققمودد ل ر  ل رقمتعقددل بسددخدث  يددىر رت   يدد   ر  ر  دددي ا ددا رقمهظمددث، يمكددي رقت كدد  دددي 
ا عقيتهدد  دددي  ددخل  يددىر   لقيددا   ،دد لذ ققت كدد  دددي  يددة  ر ددتخف دعهددة  أ  يددةهى  فدديي ر اددىر  اددذ 

 .ائ ت رقت ي   رقمختقاث
أد  ب قهسإث ققمو ل رقى  ذ، اَّ ه  ه ف  قي رقت ك  دي أن يم ا رق ىر رت رقتدذ ُ تخد  فهد  ا عقدي  تد ل  
  ي   ر  ر ، دىدا: "رقتىد دث، رقتد  يب، زيد    رقم  فدا رقمد   ، ر سدتةه   أ  رقا،دا    قر"،    لتدة  عقدي 

 .أ   ةع دي رقتلي  اذ رقتأ يل دي ا ا رقشخص رق    تخ   قُ رق ىر رت 
 ددد  يوددب أن يشدديى  ق دده رقإ  ددر ههدد  هددة أن عمق دد ت رقمىردإددث  رقمىريعددث ليددىر رت  اددىر رت   يدد   
ر  ر     لا دشكقث رقتليد  ادذ   يد   ر  ر ،  قكدي دد   اعقده  قدُ رقعمق د ت هدة  سدق ل رقضدة  عقدي  قدُ 

 رقتلي رت  
 دددددي ندددد ، عهدددد د   عددددىف رقمهظمددددث أ ددددي   دددد     قددددث رقتليدددد  اددددذ   يدددد   ر  ر  فهدددد ، يمكههدددد  ر خدددد   

 .رليىر رت رقت،ل ل ث رقمه سإث قعخج  دها  كىر     نه  اذ رقمست  ا
   س سدا  عقدي  قددُ،  دىى رقإ  ددر أن أهم دث  قددُ رقضدم  ث  كمدي اددذ  ل يدل دةاددةع ث رقت يد  ، دددي 
 خل    ه  اذ ر هتم م   اعيا       يد   ر  ر  قتل  د  رق،دة   رقلق ق دث ققعد دقيي،  رقةادةف عقدي دد ى 

 ا   ه  عقي أ ر  عمقه  بأىي ث صل لث، أ  د ى ا   ه  عقي رقتك ف دا دتأقإ ت رقمى قث 
كمدد  يسدده  رقت يدد   اددذ  ل  دد  ددد ى ادد    رقهظدد م عقددي   دد ي  أسددقة  أ  دددهه  قتأددةيى   هم ددث نادد    
 رقعه،دددددددددددددددددددددددددددددددددى رقإشدددددددددددددددددددددددددددددددددى ، ددددددددددددددددددددددددددددددددددي  دددددددددددددددددددددددددددددددددخل  بدددددددددددددددددددددددددددددددددل   يددددددددددددددددددددددددددددددددد   ر  ر  ب قتىد دددددددددددددددددددددددددددددددددث

 .(97)أ  رقمك ا   أ  رقا،ا دي رقخ دث أ  رقت  يب لع    فه   رقعه،ى رقإشى  
  ىيا أهم ث  قُ رقضم  ث أيضا   قي أن رقت يد   ادذ رقمؤسسد ت دد  زرل  يدىر ا    يه دا   دت  ادذ  ه يدث 

% 90كا ع م،  ير ي ةم رقمق   بمهم يم ا رقمىؤ سيي   ي ت شإه دت   بث،  يم عه      ا عي  سدإث 
 فت ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  ى "ردت ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ز"،

 تددي   يضددأى رقددىل    قددي نت بددث   ىيددى  تضددمي ر سددإ   رقلق ق ددث لعأدد   رقمىؤ سدديي   ي مددا  أاددا دددي 
 

  425-41  ق  ا  ى رقسي : دىيا س فل, ص ص   (97)
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"ردت دد ز"، أ  بسدد ب آ ددى،  اضدديا رقمدد  ىيي بَّعأدد   رقمىؤ سدديي يم عددا    يددث "ر دت دد ز"   ن رقهظددى  قددي 
   (98)رقت ي   رقاعقذ

 هددد ر دددد   لددد  ل  قدددُ رقضدددم  ث دع قوتددده عدددي قىيدددل رقتلقيدددا رل ،ددد لذ ققت ي مددد ت عقدددي دسدددتةى 
 .رقمهظمث

 قُ رقضم   ت  رقمع قو ت ق   مها رقإع  دي رقتشك ُ اذ دةاةع ث     ى نا يث ر  ر   إدك   ث 
 :(99) ى يب  ت ل  ا  ة  ث عقيه    ا  ر  س  رقىأ   ةل  قُ  قي ر و هيي

:  ه    ب ستإع   أ  أنى ا  ة ذ عقي     يى نا يث ر  ر ، سةر  ن ن  يو ف ا  أم سق  ا ، الاتجاه الأول
 . ر كتا   ب  ستىش   فه  اذ بع  شؤ ن رقة  اث رقع دث

 يهأقل ه ر رقىأ  دي أن     رقما س  أ قي دي يقب رقمه اا، ب عتإ   أن  ى يب آن   ا  ة  ث  ؤ   
 قي   نى رق  ل  عقي عمق ث رقت ي   ب  عتإ  رت رقشخ، ث، دم  يوعا رقهظ م أ ر   اس   قأ ر     سيقث غيى 

 .ع  قث ب قهسإث ققمة ايي
 يهأقددل هدد ر رقددىأ  دددي أن     رقما سدد  أ قددي دددي يقددب رقمهدد اا، ب عتإدد   أن  ى يددب آندد   ا  ة  ددث  

 دددؤ    قدددي  ددد نى رق ددد ل  عقدددي عمق دددث رقت يددد   ب  عتإددد  رت رقشخ،ددد ث، دمددد  يوعدددا رقهظددد م أ ر   اسددد   قدددأ ر   
 .  سيقث غيى ع  قث ب قهسإث ققمة ايي

،  هة رقس ل  ا ها    شىيعا ، ايه    فتى يدب آند   ا  ة  دث دعيهدث عقدي   د  يى نا يدث الاتجاه الثانيأد   
ر  ر ، ب عتإددد   أن رقكا يدددث شدددى   زم قخسدددتمىر  ادددذ رقة  ادددث رقع ددددث، شدددىيأث  دددةايى رقضدددم   ت رقكايقدددث 

 .بمةاةع ث رقت ي     دي امي ه ر ر  و  ، دي ي ،ى رقهت ل  عقي رقىةر    ن رقع    
 بهدد  ا عق دده،  ددىى رقإ  ددر أن  دك   ددث  ى يددب آندد   ا  ة  ددث دعيهددث عقددي   دد  يى رقكا يددث يوددب أن  ددت  
م ددددي رقلدددةرا  رقمتى إدددث عقدددي  بع رقدددث  دةادددةع ث، بليدددر يُك اددد   رقمة ددد  بلسدددب أ رلددده  سدددقةنه،  أن يُلدددى 

 .اع  دستةى أ رله، شىيأث     ث رقاىصث قه قتلسيي أ رله دي  خل    يإه أ   سه   عما آ ى  ق ه
  هه  يمكي رق ةل  ن رقةراا رقعمقذ قتأ يل   ي   ر  ر   ةريه رقع    دي رقتل ي ت  

 قدد قُ، ندد ن دددي ر هم ددث رقةاددةف عقددي   دد   رقضددع  رقتددذ  ،دديب   يدد   ر  ر ، فهدد ف رقلدد  دههدد  
 . رقعما عقي  اعيقه  قتهم ث رقمةر   رقإشىيث  ر ا رقمؤسس ت رقع دث

 
  247عشم  ى: دىيا س فل, صع   رقةه    سي دلم    (98)
 أ ددة   سددخن:  ر ظى أيضا ع  د  بع ه 667, ص1977، 6رق  هى ، رقاكى رقعىبذ،  "دإ  ئ رق   ةن رل ر ى",  سق م ن رقأم  ى:(  99)

  د  بع ه     311دىيا س فل, ص



 مجلة البحوث الإدارية 

5202 أبريل   ،الثاني العدد  ،والأربعون الثالث المجلد   

كاديمية السادات للعلوم الإدارية  أ

 مركز الاستشارات والبحوث والتطوير

 

 

(PRINT) ISSN :1110-225X https://jso.journals.ekb.eg 

41 

ق دددد   ه  قهدددد  رقع  دددد  دددددي رقتلدددد ي ت رقتددددذ أ هىهدددد  رقتأ يددددل رقعمقددددذ  ددددخل رستعىرادددده  ققمعةادددد ت  
  رقضددددددددددددددددددددددددددددددددددم   ت، اددددددددددددددددددددددددددددددددددذ دل  قددددددددددددددددددددددددددددددددددث قخسددددددددددددددددددددددددددددددددددت  ل عقددددددددددددددددددددددددددددددددددي نددددددددددددددددددددددددددددددددددا دعددددددددددددددددددددددددددددددددددةا 

 .أ  ام  ث  ه  قته  دىريا رل ر  ،  رقىبل فيهه   بيي  راا  ظ    ي   ر  ر 
   أن ههدد ك بعدد  رقتلدد ي ت رقتددذ دددي ر هم ددث بمكدد ن  نىهدد   تددي  تل ددل   يدد   ر  ر  دددي رقة يددث 

 :رقمىية  دهه،  دهه  د   قذ
ر عتمدد   اددذ نىيدددى دددي ر   دد ن عقدددي رقت يدد   رقكمددذ   ن رقهظدددى  قددي رقت يدد   رقك ادددذ، دمدد  قدده أندددى  -أ

 .سق ذ
عدد م  ضددمي   ىيددى رقكا يددث ددد ى ادد    رقمقدد   عقددي  قددل نددةر   ادد     عقددي  ددةقذ رقمسددؤ ق ث  قاددا  قدده  -  

)أ    س   نةر   رق،  رقى  ذ(، دا رقت قيا عقي  قدُ فد نى رقة د ل   ر عمد ل رقتدذ اد دةر فهد ، 
 .  كةن دلا رعتإ   عه    ي مه 

ع م ر تةر  رقت ىيى رقسهة  ققى ب رقق   يدث عقدي دد ى رق د    عقدي  ادةي  رقق د   ،    عقدي دىن يدث  -ج
ر  ر  ادذ رقعمددا،  رقإعد  عددي رق يى اىرق دث رقمعةاددث قدء ر ،  ددد ى رسدتخ رم رقتكهةقةي دد  رقل  ىدث اددذ 

 .ر  ر ، دا رقت قيا عقي  قُ فةا لا يةهىيث   راع ث
د  زرل   ىيى رقت ي   قء ر  يشةبه  دةع ددي رقمود دخت ر يتم ع دث عقدي  سد   رقعمدا، دتمىقدث ادذ  -  

 ادد   عأدد     دد  ى دددهخا ،  شدد ث  دد نيى  قددُ عقددي رقل دد   ر يتم ع ددث ققشددخص رقمقدد    أسددى ه، 
  ن رقهظددى  قددي د،ددقلث رقعمددا  بمعهددي آ ددى،  ددت   ةقيددب رقم،ددقلث ر يتم ع ددث ققمىؤ سدديي عقددي 

 . س   د،قلث رقعما
 

 ادذ ادة  دد  سد ل قى ده، يمكدي رق دةل  ن  ل يدل رقمةادةع ث  رقع رقدث ادذ   يد   ر  ر     ددت     
دددي  ددخل رعتمدد   دومةعددث دددي رقضددم   ت رليىرل ددث  رقتهظ م ددث رقتددذ  عدد ز دددي د،دد رد ث عمق ددث رقت يدد   
    قددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددا دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددي ر تمدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  ت رقتليدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد 

 أ  رقظق  
 ي  ذ عقي  أز ه   رقضم   ت    يب رق  لميي عقي عمق ث رقت يد   قضدم ن اهمهد  ققمعد  يى  آق د ت 

 .رقق  ز،  قي ي  ب  ل    دع  يى  د  ث  ن فتث  سته   قي دؤشىرت أ ر  ا فقث ققق  ز
كم  أن دىريعث     يى ر  ر  بشكا      ُ سه  اذ  ل يل رقوة    رقىا بث، اذ  ديي  عد ز رقعخ  دث 

  رقشا ف ث ن ث رقمة ايي اذ  ظ م رقت ي    
  يُع  دهم رقمة    ل رقتظق  دي رقهت ل   أة  دهمث قت كي  رقع رقث  ام ن  ل رقى   رقتةا م 
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ب لا اث  قي  قُ، اَّن  ية   ظ م  ا فذ  ر قذ يضمي دت بعث د ى     يدث رقت ي مد ت  رقت كد  ددي 
 أ   ه  بَّ ،د ف يُعد  ددي أفدىز أُسد  فهد   فيئدث دؤسسد ث  رعمدث ققتميد  ،  يدر ُ لاد   ر ادىر  عقدي رقتأدة  

 .  كى ز ن  اث ر  ر  رقم هذ عقي ر ستل  ا
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 : النتائج والتوصيات: اتمة ـالخ

 قعب     يى رقكا يث رقة    ث    ار أس س ا  اذ    ي  صة    د  ث عي أ ر  ر اىر ،  يهإةذ  ع ر  ه   
ر  قي دع  يى دةاةع ث  ضمي ع رقته   د، رايته    رقت   يى رسته  ا

ن ادذ رقسدوخت، فدا  دؤنى  د نيىار     ىز أهم ث   يد   ر  ر  ادذ ندةن  ت لوده    مىدا دودى  أ اد م  دُ  ت
 دإ شىار اذ رق ىر رت رقمتعق ث ب قتىد  ت،  رقت  يب،  إيىر رت رقتلسيي رل ر   

 ددددي نددد ،   دددىز رقل يدددث  قدددي رعتمددد   آق ددد ت  رادددلث  ضدددمي   دددةا رقمدددة ايي،   دددؤقى رليدددىر رت 
 .رل ر يث بم  يل ل رقع رقث  رقمس  ر  

 ـ النتائج:  

  يدد   ر  ر  يل ددل   سدد ز رقعدد دقيي ب قع رقددث رقتهظ م ددث،  يؤندد  أن رقمع دد   رقة يدد  رقمددتلك  اددذ ن اددث  -1
 .رق ىر رت رل ر يث هة أ ر  رقمة    اسه

 لقيددا رقة دد ل  هددة رقخأددة  ر  قددي، بدد اتىرض أ دده  تضددمي يمددا   دد لل رقة  اددث، رقتددذ يُسددته   قيهدد   -2
 .أنه    ةص ف    ي   رقة  اث

 لقيددا رقة دد ل  هددة رقخأددة  ر  قددي، بدد اتىرض أ دده  تضددمي يمددا   دد لل رقة  اددث، رقتددذ يُسددته   قيهدد   -3
 .أنه    ةص ف    ي   رقة  اث

 ن رقتةص ف هدة رقةن  دث ر س سد ث ادذ رقل،دةل عقدي دعقةدد ت رقة د ل   ر عمد ل،    يعد  رقمىيدا  -4
 .ر س سذ اذ  شةيا عمق  ت ر اىر  

عددد م ر  إددد    ظددد    يددد   ر  ر  بمسدددؤ ق  ت دلددد    ادددذ رقة  ادددث يعددد  أ ددد  رقىةدددىرت رقتدددذ  سددد ب عددد م  -5
 .دةاةع ث رقت ي  

عددد م  يدددة  دعددد  يى  رادددلث   د  دددث قدددء ر  قتمكددديي دعددد  رقت ددد  يى ددددي د    دددث ر  ر  رقاعقدددذ بددد   ر   -6
 دددي أسددإ    قددُ رق،ددعةب ت رقمى إأددث بأ  عددث رقعمددا أ   ددةع رقة  اددث رقتددذ   رقمأقددة  رقةصددةل  ق دده

 .يشةقه  رقاى  
أن   يددد   ر  ر  دددد  زرل  يدددىر     يه دددا  يُودددىى ادددذ  ه يدددث ندددا عددد م،  يدددر ي دددةم رقمقددد   بمدددهم يم دددا  -7

% فت ددد  ى ردت ددد ز،  تدددي   ي دددةم 90رقمىؤ سددديي   يددد ت شدددإه دت   بدددث،  يم عهددد      دددا عدددي  سدددإث 
رقىل   بكت بث   ىيى  تضمي ر سإ   رقلق ق ث لعأد   رقمىؤ سديي   ي مدا  أادا ددي ردت د ز، أ  بسد ب 

  آ ددى، دىددا  اضدديا رقمدد  ىيي دددهم رقمىؤ سدديي يم عددا    يددث ر دت دد ز   ن رقهظددى  قددي رقت يدد   رقاعقددذ
 . هة د   ل  ل  قُ رقضم  ث دع قوته عي قىيل رقتلقيا رل ، لذ ققت ي م ت عقي دستةى رقمهظمث

 :  التوصياتـ  

أن يكدةن رقت يد   ددي  دخل   هإةدذ ةصذ رقإ  ر بع م رات،   رقت ي   عقي رقدىل   رقمإ شدى، فدا  (1
قوهددث دكة ددث دددي رقددىل   رقمإ شددى  رقمدد  ى رقملقددذ،  يتددةقي أد  ددث سددى رققوهددث ددد  ى   ر   رقمددةر   
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  ُ ةنددا   دد  دددا  رقت دد  يى،  ي ت،ددى     رقإدد اذ عقددي   أرقإشددىيث أ  دددي اددذ  كمدده، دوتمعدديي
 .دوى  رقتةد ا

رستخ رم دا      دع  يى دةاةع ث دة    قق  ز    ي   رقع دقيي ادذ رقعمدا رقةر د  أ  رقمومةعدث  (2
 .رقة    ث رقمتو  سث، بم  يكاا       دةاةع ث رقق  ز  رقت ي  

 . ع ي  فىرد  رقت  يب ققمق ميي عقي أس قيب رقت ي   رقمةاةعذ (3
 ل  ر ر   رت  رقمع  يى رقمستخ دث اذ   ي   ر  ر  بم   ته سدب ددا رقتأدة رت رقل  ىدث،  رعتمد    (4

 .آق  ت  ا ف ث  إ ر يث  ضمي رقشا ف ث  رقع رقث اذ  ت ل  رقت ي  
رسددتخ رم قىي دددث رقت دد  ى رقم ددد  ن عهدد  رقتىشددد م ققتىد ددث أ  رقه دددا  قددي    ادددث أ ددىى أ  رلعددد    أ   (5

 .رقه   
ا   ر   رقمدةر   رقإشدىيث  (6 رستخ رم رقةصد  رقدة  اذ رقد    هدت  عدي عمق دث رقتلقيدا رقدة  اذ ددي اِ د 

اددذ نددا يهددث، قت،ددم   د دد     دةاددةع ث قددء ر    دددي ندد ، يمكددي ققوهددث رقمسددؤ قث عددي رقت يدد   
 .دأ ب ث  قُ رقمع  يى دا ر  ر  رقة  اذ أنه   عمق ث   ي   ر  ر 
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 المراجعقائمة 
 الكتب: ـ

  دوما رققةث رقعىب ث، رق  هى ، رقمعو  رقةيي  نة   آ ى ن:   فىر    د -1
دكتإدث ر  وقدة ", رل ر   رقع،دىيث قدىأز رقمد ل رقاكدىى  -"  ر   رقمةر   رقإشىيث أ م  سي  د،أاي: -2

  2004, رق  هى , 1  ,رقم،ىيث
رق ددد هى ، دكتإدددث دهظدددة  رق دددىن رقلددد  ى  رقعشدددىيي",  -"  ر   رقمدددةر   رقإشدددىيث :ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد -3

  2000ر  وقة رقم،ىيث، 
  رسث قت ةي  ر  ر  رقدة  اي ادي رق د  ةن رقم د  ن  ادي ادةر يي  -    يى رقكا يث: " سخن م  أأ ة    -4

  2006, 3 ر  رقههضث رقعىب ث, رق  هى ,   ,دوق  رقتع  ن رقخق وي"
   رسددددددددددددددددددددددث د    ددددددددددددددددددددددث", رق دددددددددددددددددددددد هى , -"  ددددددددددددددددددددددةي  ر  ر  رقددددددددددددددددددددددة  اي دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد -5

  1991رق  هى ،   ر  رقههضث رقعىب ث,
رقمؤسسدث رقعىب دث ققعقدةم     يد   ر  ر ",    "رقتأدةيى  رلصدخع رل ر    :ق  ا عد دى    ه   ع سي, -6

  2017  رقى  اث, رق  هى ,

ددهه    ر   رقمدةر   رقإشدىيث"،  ىيمدث: ع د  رقملسدي  –" رقتعةي  ر ستىر  وذ    يةزيف د   ةنية: -7
  2015ع   رقسخم  عس  ذ،  ر  ي دعث رقمقُ سعة  ققهشى, رقىي ض, رقممقكث رقعىب ث رقسعة يث, 

 : "رقهظددددددددددددددد م رق ددددددددددددددد  ة ذ قءيدددددددددددددددة   رقمى إددددددددددددددد ت، ادددددددددددددددذ رقة  ادددددددددددددددث رقع ددددددددددددددددث، مدددددددددددددد   شدددددددددددددددأ  -8
   ر  رقاكى رقعىبذ، رق  هى ، ف  ن  ر   شى

  2012رق  هى , د ز ققأإ عث, ,    ر   ر  ر ""   ق  ا  ى رقسي : -9
,  ر  رقتعقدد   رقودد دعي ققأإ عددث  رقهشددى "  ر   رقمددةر   رقإشددىيث"  ر يددث  سددي, دلمدد  سددعي  سددقأ ن: -10

  2011 رقتةزيا, رلسكه  يث, 
زهيى ن فل: "ك ف  ت    ي   أ ر  رقشىن ت  رقع دقيي"،  ر  دإ   ققأإ عث  رقهشى  رقتةزيا، رق د هى ،  -11

2001  
 "رل ر   رقع دث اي رقممقكدث رقعىب دث رقسدعة يث", رقىيد ض, دكتإدث رقمقدُ اهد  رقةقه دث,  سعة  رقسعة : -12

 1 ,2008  

   1977، 6رق  هى ، رقاكى رقعىبذ،  "دإ  ئ رق   ةن رل ر ى",  سق م ن رقأم  ى: -13

  1979, 4"دإ  ئ عق  رل ر   رقع دث", رق  هى ,  ر  رقاكى رقعىبي,    :دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  -14
"دؤشدددىرت  دعددد  يى د ددد ز    يددد   ر  ر ", رق ددد هى ,  ر  رقههضدددث رقعىب دددث,  سدددي  دلمددد  يددد   رقدددى : -15

2009  
ص قم عقي عة   رقهدخ ت: "رل ر   رقاع قدث ققمدةر   رقإشدىيث"،  ر  رقل دد  ققهشدى  رقتةزيدا، ر   ن  -16

  2016عم ن، 
ع دددد رقع ي  ع دددد رقى مي  سددددي: "د دددد ز    يدددد   ر  ر  رقددددة  اذ"، دكتإددددث رقىشدددد ، رقأإعددددث ر  قددددذ،  -17

  2020رقممقكث رقعىب ث رقسعة يث، 
 رقهظىيدث  رقتأ يددل", - دع صدى  اددي   ر   رقمدةر   رقإشدىيث ر و هد ت " :ثع،د م رقد  ي أدديي أفددة عقاد -18

  2005رق  هى ، دؤسسث  ة ز رق  ق ث ققهشى  رقتةزيا، 
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  1977"رل ر   رقمع صى ", رق  هى , دكتإث غىيب,  عقي رقسقمي: -19
 ددد  ت  دم  سدددد ت"،   -: "أس سددد  ت   ر     يدددد   ر  ر  : دهظدددة   ددد  ر عقدددذ هددد    رقإةددد ر   -20

  2022رقأإعث ر  قي،  ر  رقكت   رقو دعذ، رلد  رت رقعىب ث رقمتل  ، 
،  ر  رقمسدديى  ققهشدددى  رقتةزيددا، عمددد ن، ر   ن، 2كا يددث دلمددد  ع دد الله: "  ر   ر  ر  رقدددة  اذ"،   -21

2025  
  2010رق  ق ث,  دؤسسث  ة زرلسكه  يث، "د  ز    ةي  أ ر  رقع دقيي",  دلم  رق،يىاي: -22

دلم   سيي  قيا:" أصةل   ر   ر اىر  دا رقتأ يل عقي رق ةى رقع دقث ب قشىقث", نُق دث رقشدىقث،  -23
  1993رق  هى ، 

  ر  رقههضث رقعىب دث,رق  هى ، "    يى رقكا يث اي دو ل رقة  اث رقع دث",  دلم  سعي   سيي أديي: -24
2004  

 دلم  سعي  سقأ ن: "  ر   رقمةر   رقإشىيث", رق ر  رقو دع ث, رق  هى , غيى دل    سهث رقهشى  -25
 رقاكددى  ر ، "رقتدد  يب    أدةيى رقكادد    قتلسديي ددد  ا: رقدة  اذ ر  ر    يدد  ": دلمد  ع دد  رقدى مي -26

  2024رقعىبذ، 
  ر   رقمدةر   رقإشدىيث فديي  –" د  ا رستىر  وي قماهدةم رقمدةر   رقإشدىيث   دلم  ع   رقمهع   فىر   : -27

  2013ر   ر  رقت قي يث  ر   ر  رلستىر  و ث ر اضا  اعيخا", دهش   رقمع  ف, رلسكه  يث, 

, رقشدىنث رقعىب دث  ر  ادذ  هم دث رقمدةر   رقإشدىيث "دلم  ع   رقةه    سي عشم  ى: "      ي   ر  -28
  2014رقمتل   ققتسةيل  رقتة ي رت, رق  هى , 

رق ددد هى , دىنددد  رقخ دددىرت رقمهه دددث  " لقيدددا  د ددد ز    يددد   ر  ر  رقإشدددىى", دلمددد  نمددد ل د،دددأاي: -29
  2014بم ُ,  –قأ ر   

دلمدد  دلمدد   فددىر   : " أددةيى رقاكددى رل ر   قق ضدد ي  رل ر يددث رق رعمددث قاع ق ددث رقمؤسسدد ت قتل يددل  -30
  2022رقت  م رقموتمعذ : سقسقث  ن لق ث"، رق ر  رقو دع ث، رلسكه  يث، 

"  ي   أ ر  رقع دقيي اي ر يه   رقلكةد ث اي رقد  ل رقعىب دث", رق د هى , فد  ن سدهث        أفة ش خث: -31
  شى 

 ،" رقلدددددددددددددددةرا  ادددددددددددددددي ادددددددددددددددةر يي رقعددددددددددددددد دقيي ب قلكةددددددددددددددددث  رق أددددددددددددددد ع رقعددددددددددددددد م"  يدددددددددددددددا  سدددددددددددددددخن: -32
  1978 ر  رقههضث رقعىب ث, رق  هى , 

  ر   أ ر  رقمؤسسددد ت رقلكةد دددث: دددد  ا  ميددد  ر  ر  رقمؤسسدددذ  لدددة فهددد   " :يليدددي عأدددة  رقددد  ل -33
 ر  رقاكددى رقعىبددذ،  "،2030 مددة ج قتميدد  أ ر  رقوهدد ز رل ر   رقم،ددى  اددذ اددة   ؤيددث د،ددى 

2025  
 العلمية: الدراساتـ 
  رسددث د    ددث دددا –" رقهظىيددث رقع دددث ققة دد ل   ر يددة   رقمى إدد ت شددىف رقدد  ي: دلمدد   سددي دلمدد   -1

ا, ي دعددث عدديي شددم , رقتأ يددل عقددي رقومهة يددث رق مه ددث ",  سدد قث  نتددة ر  غيددى دهشددة  , نق ددث رقل ددة 
  2012رق  هى , 

https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=%D8%B9%D9%84%D9%8A%20%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%8A%20%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%BA%D8%AF%D8%A7%D8%AF%D9%8A
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 سددد قث  نتدددة ر , رق ددد هى ،  ",  رسدددث د    دددث  –  يددد   أ ر  رقعددد دقيي ادددذ رقشدددىقث " : ةسددد   رشددد  دلمددد    -2
  2008دي, نق ث رق  رس ت رقعق  ، أك  يم ث دإ  ك قء

 :الأبحاث والمؤتمرات العلميةـ 
"  رسدددث رقأدددىا رقمختقادددث قق ددد ز ناددد    رقمدددة ايي رقمسدددتخ ديي  رقعددد دقيي ادددي  زندددي دلمدددة  ه شددد : -1

ر يه   رل ر يث ب ق  ل رقعىب دث", رق د هى , رقمهظمدث رقعىب دث ققعقدةم رل ر يدث, رقمدؤ مى رقعىبدي رقسد  ز 
  1972ققعقةم رل ر يث, 

سدددد د ث عُمددددى: "    رل ر   ر سددددتىر  و ث اددددذ  لسدددديي ر  ر  رقددددة  اذ"، دوقددددث رقىسدددد قث قق  رسدددد ت  -2
  2019(، د  ز 1 رقإلةث رل س   ث، رقع  )
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