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 دـتميي

مف المفاىيـ التي نالت نصيبا وافرا مف الاىتماـ والبحث في الدراسات الادارية بشكؿ عاـ  الأداء مفيوـ يعتبر
صعوبة  في زاد مما وتطورا اتساعا المفاىيـ أكثر مف يعتبر حيث ،ؿ خاصكودراسات الموارد البشرية بش

 كؿ طرؼ مف المعتمدة المعايير ختلاؼلإ نظرا ، لمجاؿا ذابي الميتميف طرؼ مف لو موحد مفيوـ تحديد
 والذي ،ؤسساتالم لأداء الأساسي المحرؾ يعتبركما  .بو المرتبطة الجوانب وأىـ دراسة الأداء في باحث
 مف مستمر بشكؿ وتقييمو مراقبتو خلاؿ مف وذلؾ رفعو عمى ؤسساتالم تعمؿ لدى أىدافيا، تحقيؽ في يساىـ
 .تصحيحيا بغية الأخطاء واكتشاؼ النقص تحديد أجؿ
 : التالية المباحث عمى يحتوي الذي الفصؿ ىذا في إليو سنتطرؽ ما وىذا
 

 الأداء ماىية :الأوؿ المبحث -
 الأداء تقييـ: الثاني المبحث -
 إدارة عممية تقييـ الأداء :الثالث المبحث -
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 الأداءماىية المبحث الاول: 

 لو فالأداء الأخرى، المؤسسات عف وتميزىا أىدافيا المؤسسة بو تحقؽ الذي النشاط ىو الأداء عامة بصفة
 :التالية لمعناصر نتطرؽ الأداء عمى التعرؼ اجؿ ومف المؤسسة واستمرار بقاء في كبير دور

 الأداء فيومالمطمب الاول : م

 الأداء: تعريف أولا:

 يعرؼ وكاف عشر التاسع القرف في  بالضبط الفرنسية المغة إلى "الأداء " مصطمحل الأصمية جذورال تعود
 ذلؾ في يحصده الذي (Performance) والنجاح السباقات حصاف قبؿ مف المحصمة النتيجة " :أنو عمى

 مدى عمى بعدىا لمرجاؿ ليتطور العدو سباؽ نتائج عمى لمدلالة الأداء مصطمح يستعمؿ أصبح ثـ ،"السباؽ
 1.للإنتاج القصوى الآلة لاستطاعة رقميا مؤشرا ليكوف العشريف القرف
 :النحو عمى داءالأ بمصطمح ارتبطت التي التعاريؼ أىـ تقديـ نحاوؿ يمي وفيما
 :أنو عمى داءالأ يعرؼ

 ، أي(تكمفة-قيمة)تحسيف الثنائية  يسيـ في ما كؿ" ،2"إنجاز العمؿ وفقا لأسس وقواعد ومعايير محددة"-
النتائج  العلاقة بيف عف تعظيـ البحث"، 3 (Création nette de valeur)"تحسيف الإنشاء الصافي لمقيمة 

 ." 4المؤسسة توجياتوفؽ أىداؼ محددة تعكس  لؾذو و الموارد 
 مف بيا المكمؼ الميمة لإنجاز استجابة الفرد بو يقوـ سموؾ كؿ ريؼاالتع هىذ حسب يعتبر الأداء فإفوعميو 
 .نتيجة إلى يؤدي الحالتيف كلا وفي الشخصية بإرادتو بسموؾ القياـ أو ورؤسائو، إدارتو طرؼ

 الأفراد فعالية عمى لمحكـ الأساسي المقياس يمثؿ" :الأداءأف  والاس جي ومارؾ سيزلاقي أندرو ويرى -
 عمى زيادة ،ؤسساتوالم والجماعات الأفراد في والضعؼ القوة نقاط لإبراز ويستخدـ . ؤسساتوالم والجماعات

 تركيبة في تغيرات ولإجراء والتطوير، والتغيير والعقاب لمحوافز كأساس الأداء تقييمات تصمح أف يمكف ذلؾ
 ." الوظائؼ لتصميـ و ؤسسةالم

                                                           
1
رسالة  ،المتوسطة و الصغيرة المؤسسات أداء عمى الاتصال و المعمومات تكنولوجيا استخدام أثر شوقي، شادلي  - 

 .79ص 2007/2008الاقتصادية، والعموـ الحقوؽ كمية ، ورقمة جامعة ماجستير،
2
 - Langdon.D, Aligning Performance Improving People : Systems and Organisations, Jossy-

Bass Pfeiffer, SanFrancisco, 2000, P.12. 

 
3
 - Philippe Lorino, Méthodes et pratiques de la performance : le pilotage par les processus 

et le compétences, les éditions d’organisation, Paris, 1002, P.11. 
4
 - Alain Fernandez, Les Nouveaux tableaux de bord des décideurs, édition organisation, 

Paris, 2000, P.40. 
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 ،ؤسساتوالم والجماعات الأفراد فعالية عمى الحكـ خلاليا مف يمكف أداة عف عبارة الأداء أفىذا يعني و 
 ؤسسةالم وتطوير تغيير إلى بالإضافة والعقوبات الإجازات وتقديـ لمتقييـ كوسيمة اعتماده خلاؿ مف ويمكف

 .عموما

 فعممية ذلؾ إلى بالإضافة ، لمتقييـ الخاضعة بالجيات يتعمؽ فيما بالشمولية يتميز الأداء أف ىنا والملاحظ
 .ؤسسةالم وتطوير لتغيير جديدة انطلاؽ نقطة تعتبر الأداء تقييـ

 الفرد في إسيامات أف أي  ،العالمية الموسوعة قاموس في كما جاء "تنجز أف يجب كما الأعماؿ إنجاز" -
 الفرد في فيو يسيـ سموؾ ىو الأداء إذف ،"وظيفتو مياـ اـتموا   تحقيؽ بدرجة مرتبط ؤسسةالم أىداؼ تحقيؽ
ؤسسة الم إدارة قبؿ مف ويعزز السموؾ ىذا يدعـ أف عمى ؤسسةالم أىداؼ تحقيؽ في إسياماتو عف التعبير

 ىناؾ معايير بأنو ضمنيا الأداء يشير التعريؼ ىذا في ، 1التكويف خلاؿ مف والجودة النوعية يضمف بما
 قد مسبقا يكوف الموضوعة المعايير وفؽ ميامو إنجاز في الفرد ساىـ وكمما الأعماؿ، لإنجاز مسبقا توضع
 .ؤسسةالم أىداؼ تحقيؽ في ساىـ

 يعكس وىو الفرد، لوظيفة المكونة المياـ إتماـ و تحقيؽ درجة إلى يشير :بأنو الأداء راوية حسف ويعرؼ -
 والجيد، الأداء بيف تداخؿ و لبس يحدث ما وغالبا الوظيفة، متطمبات الفرد بيا يشبع أو يحقؽ التي الكيفية
  2.الفرد حققيا التي النتائج أساس عمى فيقاس الأداء أما المبذولة، الطاقة إلى يشير فالجيد

 منيا يتكوف التي المختمفة والمياـ بالأنشطة الفرد قياـ :"أنو عمى الأداء يعرؼ عاشور صقر أحمد أما -
 الجيد كمية ىي الأبعاد وىذه عمييا، الفرد أداء يقاس أف يمكف جزئية أبعاد ثلاثة بيف نميز أف ويمكننا عممو،
 . 3 "الأداء ونمط الجيد نوعية ، المبذوؿ

 في الفرد مف المبذولة الطاقة عف الجيد كمية تعبر حيث الأداء، قياس كيفية عمى افالتعريفف ىذا اركز  لقد 
 بالدقة تتسـ لمواصفات الجيد ذلؾ تطابؽ درجة فتعني الجيد نوعية أما معينة، زمنية فترة خلاؿ عممو

 العمؿ بطبيعة يرتبط الأداء أف نلاحظ كما عممو، الفرد بيا يؤدي التي الطريقة ىو الأداء نمط أما والجودة،
 يشبعو ، الأداء ونمط الجيد نوعية ، المبذوؿ الجيد كمية مف كؿ بيف تفاعؿ محصمة وىو الفرد، بو يقوـ الذي
 .وظيفتو متطمبات الفرد خلاليا مف

 
                                                           

بجامعة  الأساتذة بعض منظور من العممي البحث جودة في التنظيمي الأداء انعكاس بخوش، احمد عمر، حمداوي - 1
 .150 ص ،2012 ، جواف08 ورقمة، العدد جامعة والاجتماعية، الإنسانية العموـ مجمة ،ورقمة

 .216ص ، 1999 الإسكندرية، الحديث، الجامعي المكتب ،البشرية الموارد إدارة ،محمد راوية حسف - 2
 .26-25ص ص  ، 2005 الإسكندرية، الجامعية، المعرفة دار ،المنظمات في الإنساني السموك ،عاشور صقر أحمد - 3
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 :ىي وتقييمو بالأداء المرتبطة المفاىيـ أىـ مف أف آخروف و غربي يرى الصدد ىذا وفي

 المتحققة الأىداف / المتوقعة الأىداف = الفعالية
 المدخلات / المحققة النتيجة أو المخرجات = الكفاءة

 1.المتوقع الرضا مستوى / اليدف = الملائمة
 (:01-02)الجدوؿ في والفعالية الكفاءة مصطمحي بيف التفريؽ ويمكف

 وانفعانيت انكفاءة بين مقارنت (20-20) رقم جدول

 القياس معايير تحمل تعالج تيتم 
 كيفية الموارد بالوسيمة الكفاءة

 الوصوؿ
 :مثؿ المدخلات

 .المعدات المواد، ومات،مالمع العمؿ،
 نقطة النتائج باليدؼ الفعالية

 الوصوؿ
 :مثؿ المخرجات

 .الأعماؿ رقـ العائد، الأرباح،
 العموـ في دكتوراه أطروحة، الاقتصادية العمومية المؤسسة في العامل أداء تقييم نظام تفعيل شنوفي، الديف نور :المصدر

 .27،ص2005-2004الجزائر جامعة الاقتصادية،

 التي المصطمحات، مف مجموعة بيف التكامؿ خلاؿ مف ويعرفو الأداء يربط مف الباحثيف مف ىناؾ أف كما
 :التالية بالعلاقة المصطمحات ىذه وفؽ الأداء يعرؼ حيث الأداء، ىذا محددات تفاعميا تشكؿ في

Perf h =MCC 
 

 

 

- M  .التحفيز(: يعني جيود المؤسسة في تحفيز مواردىا البشرية لمرفع مف رضاىـ وشعورىـ بالانتماء( 
- C( تعني ما يممكو المورد البشري في المؤسسة مف ميارات تعكس قدرتو عمى بموغ أىداؼ :)الميارات

 وظيفتو.
- Cتوحيد عمى تساعد التي التنظيمية، بالثقافة البشري المورد ثقافة ارتباط ضرورة تعني(: قافة)الث 

 .بالانتماء الشعور خمؽ عمى بدوره يساعد الذي الجماعي العمؿ مف وتفعؿ والأىداؼالاتجاىات 
- Perf h  :الأداء البشري 

 

                                                           
 .129، صسابؽالمرجع ال وآخروف، غربي عمي - 1
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 الأداء مفيومرتبطة بالم الجوانب ثانيا:

 :1يمي  فيما نوجزىا الأداءرتبطة بمفيوـ الم الجوانب مف العديد ىناؾ

 في مساىمتو ومدى ومرؤوسيو ورؤسائو زملائو مع العامؿ تعاوف مدى و العمؿ في الاجتماعي السموؾ -
 ؛العمؿ أثناء المشكلات حؿ في ومشاركتو للأوامر وتنفيذه الجماعة أعماؿ إنجاز

 المستخدمة الإنتاج وتجييزات وأدوات معدات عمى وحرصو محافظتو مدى عف يشير يذال العامؿ سموؾ -
 ؛معتبرا عائدا يضمف الذي بالشكؿ تفعيميا ومدى الإتلاؼ وتجنب وصيانتيا بيا الاعتناء حيث مف العمؿ في

 ؛العمؿ في وراغبا متحمسا خلاليا مف يكوف معيف بمزاج التصرؼ مف تمكنو والتي لمعامؿ النفسية الحالة -

دراكو وميمتو لدوره مف خلاؿ فيمو بالعمؿ الإلماـ -  العمؿ لطريقة إتباعو ومدى منو المطموبة لمتوقعات وا 
 ؛ؤسسةالم لو تحددىا التي

 النموذجية لممعايير مقابمتيا ومدى العامؿ، يحققيا التي الإنجازات مستوى عف يعبر يذوال العمؿ ناتج -
 ويعبر العمؿ ناتج عف تعبر مضافة قيمة مف عممو يميز ما وكؿ التكاليؼ وضغط والزمنية والنوعية الكمية
 ؛العمؿ في العامؿ ببصمات عنو

طريؽ  عف ومعمومات ميارات اكتساب خلاؿ مف والتقدـ التحسيف طريؽ العامؿ ؾو سم و فرص التقدـ -
 .أدائو فعالية و انتاجيتو كفاءة زيادة بغية الميدانية الممارسة التكوينية أو البرامج

 .المتداخمة في الاداءيوضح العوامؿ الموالي الشكؿ و 

 

 

 

 

 

 
                                                           

والتسيير  الاقتصادية العموـ كمية ، ماجستير رسالة ،البشرية الموارد أداء عمى التنظيمية الثقافة تأثير سالـ، بف الياس  - 1
 .47-46ص ،ص  2006 ، المسيمة جامعة ، التجارية والعموـ
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 العوامل المتداخمة في الاداء :(21-20الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ص ، 2001 عماف، ،والنماذج القياس وأساليب المفيوم البشري الأداء تكنولوجيا الدحمة، الرءوؼ عبد فيصؿ المصدر:
122. 

 

المناخ 

 الاقتصادي
مطالب 

 العملاء

العلاقات 

 الصناعية
 خطة العمل

 الحوافز/المكافئات/عملية الابداع

الوحدة الانتاجية والمعدات، الهرم التشغيلي، الحالة التشغيلية 

الامكاناتودورة الحياة العملية،الاستفادة من   

ل
ل العم

 هيك

سة
س
مؤ

 ال
سة

سيا
 

 نظم المعلومات ومراقبة الجودة

ما يحدده إنتاجية الفرد 

 وأداءه
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 الأداء أىمية المطمب الثاني :

 الأداء يحظى كما ، المجالات مختمؼ في تقدـ لأي مؤثرا معيارا أصبح معدلاتو ورفع الأداء تحسيف إف
 مف ابتداء المستويات جميع مف بالغ اىتماـو  السواء عمى النامية و المتقدمة المجتمعات كؿ في متزايد ىتماـاب

 وصولا لممؤسسة الخارجي لممحيط العاـ المستوى إلى وبعدىا المؤسسة داخؿ موقعو كاف أيا لموظؼا مستوى
كما يرى" وائؿ إدريس"  بيا، العاممة المؤسسات أداء عف تعبير إلا ىو ما الدولة أداء لأف وذلؾ الدولة، إلى

 ابعاد رئيسية : انو يمكف مناقشة اىمية الاداء مف خلاؿ ثلاث

حيث تحتوي جميع المنطمقات الإدارية عمى مضاميف  الادارة الاستراتيجية،: يمثؿ الاداء مركز نظريا -
 ودلالات تختص بالأداء سواء بشكؿ ضمني او يشكؿ مباشر.

 : فإف أىمية الأداء تظير مف خلاؿ استخداـ أغمب دراسات وبحوث الإدارة الاستراتيجية في الأداءتجريبيا -
 .عنيا الناتجة والعممياتلاختبار الاستراتيجيات المختمفة 

 بالأداء المؤسسات إدارات قبؿ مف والمميز الكبير الاىتماـ حجـ خلاؿ مف واضحة تظير فأنيا :إداريا -
 .1الأداء نتائج عمى اعتماد المؤسسات ىذه في تجري التي والتحولات ونتائجو

 :يمي فيما المؤسسة و موظفيفلم بالنسبة الأداء أىمية كما تتجمى

موظفيف الذيف يعمموف لا مف تقييـ المشرفيف والمدراء ومدى فعاليتيـ في تنمية وتطويرتمكيف المؤسسة  -
 تحت أشرافيـ؛

 ؛2تزويد المؤسسات بمؤشرات عمى أداء الموظفيف -

 في نسبيا مختمفة أخرى أعماؿ أداء كذلؾ و الحاضر في عممو أداء عمى موظؼلا لقدرة مقياسا الأداء يعد  -
 الفردي الأداء فإف موظفيفلا أداء كفاءة لقياس سميمة موضوعية أنظمة بوجود ذلؾ ارتبط ما فإذا المستقبؿ،
 الميمة الأمور ببعض تتعمؽ والتي الإدارية، القرارات مف الكثير عميو تبنى التي الأساسية العوامؿ حدأ يصبح
 عمى يجب المنطمؽ ذلؾ خلاؿ ومف عميا، لمناصب والانتداب والتكويف والترقية النقؿ مثؿ فرد، كؿ حياة في
 ؛يالوظيف بمستقبمو لارتباطو العمؿ في لأدائو خاصا اىتماما يوجو أف فرد كؿ

                                                           
 السنوي الدولي العممي المؤتمر ،"التحميمية دراسة التنظيمي، والأداء الاستراتيجي الاتجاه" النسور جاسر إدريس وائؿ - 1

 .13-12،ص ص،2005 ؿأبري، 27/28الأردف، الأردنية الزيتونة جامعة ،)الاقتصادية والتنمية المعرفة اقتصاد( الخامس
إدارة الأعماؿ، الجامعة ، رسالة ماجستير في مى مستوى الأداء الوظيفيعأثر الثقافة التنظيمية أسعد محمد عكاشة، - 2

 .34، ص2008الإسلامية بغزة، فمسطيف، 
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 المقومات تتوافر أف بشرط وذلؾ الأداء، ىذا مقابؿ ومرتبات أجور مف يتقاضاه بما ذلؾ بالعمؿ ورتباطا -
 ؛والأداء الحوافز بيف الإيجابية العلاقة لإيجاد اللازمة

 عممو في الاستقرار إلى الحاجة وىي لو، الأساسية الحاجات بإحدى الفرد نظر وجية مف الأداء يرتبط -

ثبات  ؛ذاتو وا 

 التي المؤسسة تقييـ في ونياستخدمي التي ممسؤوليفبالنسبة ل الميمة العوامؿ أحد موظفيفال أداء يمثؿ -
نما فحسب، ودافعيتو فرد كؿ لقدرات انعكاسا يعد لـ الأداء لأف ذلؾ ،عمييا ياونيدير   ىذه لأداء انعكاس ىو وا 

 1.أيضا فاعميتيا المؤسسة ودرجة

 النيائي الناتج باعتباره والتقدـ النجاح تحقيؽ تحاوؿ مؤسسة أي داخؿ كبيرة أىمية الأداء يحتؿ كما -
  يعد ذلؾ فإف مرتفعا الناتج ىذا كاف فإذا ، المؤسسة أو الفرد بيا يقوـ التي الأنشطة جميع لمحصمة

 يكوف حيف بقاءا أطوؿ و استقرارا أكثر تكوف المؤسسةف وفعاليتيا، واستقرارىا المؤسسة لنجاح مؤشراواضحا
 يفوؽ الأداء بمستوى وقيادتيا المؤسسة إدارة اىتماـ أف عاـ بشكؿ القوؿ يمكف ثـ ومف متميزا،موظفيف ال أداء
 لا منيا جزء أي وفي المؤسسة داخؿ تنظيمي مستوى أي في الأداء فإف ثـ ومف بيا، موظفيفال اىتماـ عادة
 ؛أيضا والقادة الرؤساء ودوافع لقدرات انعكاس ىو بؿ فحسب، المرؤوسيف ودوافع لقدرات انعكاسا يعد
 قدرة أف إذ المختمفة مراحميا في حياتيا بدورة ارتباطو إلى ؤسسةممل بالنسبة الأداء أىمية ترجع كما -

 مستوى عمى يعتمد إنما تقدما أكثر مرحمة في والدخوؿ النمو مراحؿ مف ما مرحمة تخطي عمى المؤسسة
 ؛بيا الأداء

 خطط نجاح في الأداء أىمية إلى ذلؾ تتعدى بؿ فقط، المؤسسة مستوى عمى الأداء أىمية تتوقؼ لا كما -
 2.الدولة في والاجتماعية الاقتصادية التنمية

 

 

 

 

                                                           
 .9ص السابؽ، المرجع وآخروف، ميا يونس عمي - 1
تخصص  الاقتصادية، العموـ في ماجستير مذكرة ،لمعاممين الوظيفي الأداء عمى وتأثيره التنظيمي المناخ صميحة، شامي - 2

 .64ص 2010-2009 بومرداس، التسيير، جامعة وعموـ التجارية الاقتصادية العموـ كمية المنظمات، تسيير
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 الأداء عناصر المطمب الثالث :

 قياس في لأىميتيا يعود وذلؾ فعاؿ، أداء وجود عف التحدث يمكف لا بدونيا عناصر للأداءيرى" نبيؿ" أف 
 اىتماـ اختلاؼ حسب العناصر ىذه تعددت تصنيفات وقد المؤسسات في لمموظفيف الأداء مستوى وتحديد
 :الآتي في العناصر تمؾ حصر يمكف الباحثيف

 وىي أف يستطيع الموظؼ أداء العمؿ الموكؿ اليو بالدرجة المطموبة مف الاتقاف. القدرة :أولا: 

 وتتعمؽ بدوافع الفرد. الرغبة : :ثانيا

 :وكفاءاتو  الموظف ثالثا:

 فتعني كفاءاتو أما ،1 ودوافع واتجاىات وقيـ واىتمامات وميارات معرفة مف الموظؼ يمتمكو مامف حيث   
 أداء تنتج التي الأساسية تمثؿ خصائصو وىي قيـ، و واتجاىات وميارات معمومات مف الموظؼ لدى ما

نجاز المسؤولية تحمؿ عمى العمؿ والقدرة في والجدية التفاني إلى بالإضافة الموظؼ، ذلؾ بو يقوـ فعاؿ  وا 
 في لمموظؼ المعرفية البنية أف الأمر في حقيقة و .والتوجيو للإشراؼ الحاجة ومدى مواعيدىا في الأعماؿ

 .كالتكويف عديدة تعميمية عمميات لتأثير نتيجة دائمة تغيير حالة

 الوظيفيةالمعرفة بمتطمبات  رابعا:

 مف وظيفة أو الأعماؿ عمؿ مف يتطمبيا التي والخبرات والميارات الأدوار أو المسؤوليات و المياـ وتشمؿ  
 ويحتوي تحد، فيو مميز فرص عمؿ مف تقدمو وما وتحديات متطمبات مف الوظيفة بو تتصؼ وما الوظائؼ،

 الفني والتمكف والبراعة والنظاـ والإتقاف الدقة أيضا وتشمؿ منو، كجزء الاسترجاعية التغذية عناصر عمى
 2الأخطاء. مف والتحرر الإنجاز وسرعة العمؿ وتنفيذ تنظيـ عمى والقدرة

 التنظيم  بيئة خامسا:

 ومركزه وموارده وأىدافو وىيكمو التنظيـ مثؿ الفعاؿ الأداء في تؤثر التي العوامؿ الداخمية وتتضمف 
 مثؿ الأداء في تؤثر والتي التنظيـ بيئة تشكؿ التي الخارجية العوامؿو  المستخدمة، الاستراتيجي والإجراءات

 3.القانونية السياسية، الحضارية، التكنولوجية، الاجتماعية، الاقتصادية، العوامؿ
 

                                                           
 . 86-85ص السابؽ، ص  المرجع الفايدي، براؾ بركة بف سالـ - 1
 .75-74ص ص السابؽ، المرجع العثماف، الله عبد بف محمد - 2
 .96 ص السابؽ، المرجع ،زىير نعيـ الصباغ درة، إبراىيـ الباري عبد - 3



 أداء انموارد انبشريت                                                  انفصم انثاني:
 

51 
 

  الأداء محددات : رابعالمطمب ال

 والتوافؽ التفاعؿ لعممية نتيجة ولكف فقط نفسو الفرد داخؿ مف نابعة ضغوط أو قوى نتيجة يتحدد الأداء لا
 عمى قميمة بنسبة إلا عامة بصفة تعتمد لا الأفراد ودافعية .بو المحيطة الخارجية والقوى القوى الداخمية بيف

نما المادية، العمؿ ظروؼ  فالحاجات الأفراد، حاجات مع التفاعؿ في الاجتماعية الظروؼ عمى تعتمد وا 
 1.السموؾ تدفع لا المشبعة

تأثير  أي الأداء، مستوى تحديد في معا يتفاعلاف العمؿ في الرغبة و المقدرة بأف فيرى " السممي عمي " أما
 تأثير الرغبة فإف وبالعكس العمؿ، في الشخص رغبة درجة عمى يتوقؼ الأداء مستوى عمى العمؿ في المقدرة

                :التالية المعادلة خلاؿ مف بالعمؿ القياـ عمى الشخص مقدرة عمى يتوقؼ الأداء مستوى عمى العمؿ في

 2العمل. في الرغبة x العمل  عمى المقدرة = الأداء مستوى
 

 :الفردية والخصائص القدرات أولا:

 درجة تحدد والتي السابقةبرات الخ وكذا عممو، حؿمرا عبر اكتسبيا التي الشخصية الفرد تراقد في مثؿتت
 حماس و دافعية مدى عمى فعاليتيا و المؤسسة نجاح مدى يتوقؼ؛ و المبذوؿ الجيد عنصر عمى فاعميتو
 مواقؼ في وخاصة الفرد دافعية وطبيعة معنى يتفيموا أف والمشرفيف الرؤساء عمى فلابد لذلؾ ، أفرادىا
 الأىداؼ لتحقيؽ الجيد مف عاؿ مستوى ممارسة في الرغبة :"ىي فالدافعية -روبنز -وحسب العمؿ،

 .3"الفردية الحاجات بعض إشباع إلى الجيد ىذا أف يؤدي شريطة التنظيمية،

 المعنوية الدوافع وجود عف ؾياليكتر  وسترف مصنع في وزملائو مايو التوف الدراسات التي قاـ بيا  كشفتو 
 الفرصة العامموف منح فعندما لمدافعية، المعاصرة بالمفاىيـ مباشرة علاقة ذات نتائجيا تزاؿ ولا العامميف، لدى

 بأف شعورىـ لمجرد لمعمؿ الأفراد تحفز لقد. أدائيـ مستوى تحسف العمؿ في ومعارفيـ بأفكارىـ لممساىمة
 ملاحظة تمت وبذلؾ. الأفكار إعطاء في والمساىمة اجتماعيا التفاعؿ عمى شجعيـ وىذا. بيـ ميتمة الإدارة

 عمى جيودىـ الباحثوف ركز الحيف ذلؾ ومنذ. العمؿ في سموكيـ عمى كبير أثر ليا التي الاجتماعية حاجاتيـ
 أف يجب فالمديريف .آخر مجاؿ أي عمى تركيزىـ مف أكثر البشرية النفس فيـ لمحاولة البشري الماؿ رأس
 عمى الحصوؿ ولغاية .بينيـ الفردية الاختلافات ويراعوف البشرية، طبيعتيـ ويحترموف بمستخدمييـ ييتموا
 أنماط صنوفيـ،)الأفراد ىؤلاء خصائص فيـ الإدارات عمى فاف المختمفة وقيميـ ومزاياىـ للأفراد أفضؿ فيـ

                                                           
 .98ص  السابؽ، المرجع الفايدي، براؾ بركة بف سالـ - 1
 .28ص ،المرجع السابؽالسممي، عمي- 2
 .29المرجع نفسو، ص- 3
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 سميـ فيـ إلى الوصوؿ مف تتمكف كي( لالخ...واىتماماتيـ البيئية، خمفياتيـ ميوليـ، أدائيـ، تنوع شخصياتيـ،
 1.لدوافعيـ

 : المبذولجيد ال  ثانيا:

 كما الأداء، محددات أىـ أحد مف يكوف لأف حمرش بذلؾ فيو ،للأداء الفرد دافعية حقيقة يمثؿ المبذوؿ الجيد
 ذلؾ مقابلا في الإتقاف مف المطموبة بالدرجة عممو مياـ أداء في الموظؼ يبذليا التي الطاقة كمية يعني أنو

 : ىاميف ىما متغيريف بيف التفاعؿ حصيمة المختمفة بدرجاتيا القدرة وتعتبر مسبقا، الموضوعة المعايير
 حيف في شيء معيف، اتجاه الفرد عند توجد التي المعمومات حصيمة عف المعرفة تعبر حيثوالميارة.  المعرفة
 ما عمى قدرتو عمى صقؿ تساعده التطبيؽ ىذا مف خبرة واكتساب الإنساف يعرفو ما تطبيؽ بالميارة يقصد
 .أعماؿ مف بو يقوـ

 : العمل بيئة  ثالثا: 

 المستخدمة والتقنية العمؿ أداء كطرؽؤسسة الم داخؿ الأعماؿ لأداء والإجرائية الفنية النواحي في وتتمثؿ
 وغير الرسمية العمؿ ومجموعات الرسمي، وغير الرسمي الييكؿ فييا بماؤسسة بالم الخاصة والقوانيف والنظـ
 .الإدارية والفمسفة المتوفرة والميارات والحوافز الأجور ونظاـ القيادة وأسموب الاتصالات وأنماط الرسمية

 :الوظيفي لدوره العامل إدراك رابعا:

 أف ينبغي التي الكيفية جانب إلى عممو منيا يتكوف التي الأنشطة حوؿ والانطباعات تراالتصو  في تتجسد
 .المؤسسة في دوره بيا يمارس

 مف مكوف كؿ في الإتقاف مف أدنى وحد تكامؿ وجود مف لابد الأداء مف لابأس بو ىمستو  إلىولموصوؿ 
 لدوره مدركا وكاف بياأس ب لا تراقد لديو وكانت فائقة، جيودا بذؿ إذا موظؼال أف بمعنى الأداء، مكونات

 أنو إلا بو يقوـ الذي لمدور اللازـ الفيـ و متفوقة تراقد لديو كانت فأما إ  مقبولا، سيكوف أدائوى  مستو فإف
 بعض وفي ، مقبوؿ يرغ أو منخفض داءأك يقيـ ما عادة أدائو ىمستو  فإف العمؿ في اللازمة الجيود يبذؿ لا

 بعض يصادـ أنو إلا لميمتو جيدا وفيما فائقة ترابقد تمتعو مع لذلؾ اللازـ الجيد العامؿ يبذؿ قد الأحياف
 .أدائو ىمستو  عمى تؤثر أف ليا يمكف سيطرتو نطاؽ عف الخارجة العوامؿ

 :منيا أسباب عدة إلى ذلؾ يعود و الأداء محددات حوؿ الباحثيف بيف اتفاؽ وجود عدـ يتضح سبؽ مما

 أخرى؛ فئة محددات ىي ليست الأفراد مف معينة فئة أداء محددات فأ -1
                                                           

 في، العاممين لدى التنظيمي الالتزام عمى ماكملاند حاجات أثر البشابشة، المجيد عبد سامر الحرارشة، أحمد محمد - 1
 .6ص ،2006، 2العدد ،3 المجمد والتطبيقية، البحتة لمعموـ الشارقة جامعة مجمة ،الكرك محافظة في الحكومية الأجيزة
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 ؤسسةم في الأفراد أداء محددات نفسيا ىي بالضرورة ليست معينة ؤسسةم في الأفراد أداء محددات فأ-2
 أخرى؛

 1.الأداء محددات في تأثير ليا الخارجية البيئية العوامؿ إف -3

 الأداء تقييم :بحث الثانيالم

 لـ الحديث المفيوـ ففي المختمفة، الإدارية المؤسسات جانب مف كبير باىتماـ الأداء تقييـ عممية حظيت قدل
 ، السابقة الفترة في الجيود نتائج لتقدير العمؿ مرحمة نياية عند الحكـ أنو عمى الأداء تقييـ إلى ينظر يعد

بداء  طريقة أو التنظيـ أو موظفيفال أو العمؿ في التعديؿ أو العقاب أو الثواب واقتراح القدرات في الرأي وا 
نما العمؿ،  وضع في والمشاركة العمؿ، عمى تحسينات لاقتراح وتحفيزىـ الأفراد قدرات بزيادة الاىتماـ يعني وا 
 مف أكثر المستقبؿ إلى النظرة عمى ترتكز أصبحت الأداء لتقييـ الحديثة النظرة أف أي .الأمثؿ الأداء مستوى
 سابقة خبرات و ظروؼ مف واستفادة تأمؿ وقفة بمثابة لمتقييـ الدورية العممية وتعتبر الماضي، عمى الارتكاز
 2.الممكنة النتائج أحسف لتحقيؽ ودفعيا والإمكانيات الطاقات كؿ ليا تعبأ ، قادمة لمرحمة للاستعداد

 علاقة ىناؾ لأف المتاحة، لمموارد الأمثؿ بالاستخداـ أساسا ترتبط الأداء تقييـ عممية فإف ىذا، إلى بالإضافة
 تكشؼ التي المرحمة أنو اعتبار عمى الأداء، تقييـ وبيف الموارد ىذه لاستخداـ التخطيط بيف ترابطية

 خلاؿ مف مسبقا الموضوعة الأىداؼ لتحقيؽ ؤسسةالم لموارد الاستخداـ مدى المؤسسات عف لممسؤوليف
 عف المسطرة الأىداؼ تمؾ مف وأبعد أكبر ىو ما تحقيؽ اجؿ مف الطموحو  المختمفة، وفعاليتيا نشاطاتيا
 3أمثؿ. استغلالا الموارد كؿ استغلاؿ طريؽ

 الأداء تقييمفيوم م المطمب الاول :

 فترة قضوا قد يكوف أفو  لأعماليـ،موظفيف ال أداء كفاءة مدى تحديد خلالو مف يتـ نظاـ ىو الأداء تقييـ إف
 :بأنو الأداء تقييـ تعريؼ يمكف ثمة ومف ،4خلاليا أدائيـ بتقييـ القياـ مف يمكف وبشكؿ أعماليـ في زمنية

 

                                                           
الأمنية،  لمعموـ العربية نايؼ جامعة ماجستير، رسالة ،العاممين أداء عمى الإنسانية العلاقات أثر الحربي، حمدي خالد - 1

 .51ص ، 2003 الرياض،
 .93 ص السابؽ، المرجع نوار، بف صالح - 2
 .94 ص المرجع نفسو، - 3
 .284 السابؽ، ص المرجع ماىر، أحمد - 4
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 .1"محددة زمنية فترة خلاؿ المؤسسة أىداؼ لتحقيؽ البشرية الموارد مساىمات تحدد خلاليا مف التي العممية "
 تتعمؽ قرارات الحكـ إصدار عف ويترتب العمؿ، في الموظفيف سموؾ و أداء عف حكـ إصدار عممية"و

 المالية، درجتيـ تنزيؿ أو خارجيا، أو ؤسسةالم داخؿ آخر عمؿ إلى نقميـ أو ترقيتيـ أو موظفيفبال بالاحتفاظ
 ، 2 "عنيـ والاستغناء فصميـ أو تأديبيـ أو وتنميتيـ تكوينيـ أو

 ولكف فقط، الوظائؼ لأداء المطموبة المجيودات عمى تركز لا الأداء تقييـ عممية فإف التعريؼ ىذا وحسب
 تكويف إلى الحاجة مثؿ الأداء لتحسيف خطة تتضمنيا قد والتي التقييـ، عممية تتبع التي النتائج عمى أيضا

 .3والحوافز الأجور أنظمة وتغيير ،موظفيفال وتوجيو

 إلييا الوصوؿ الممكف أو تحقيقيا، المطموب النتائج ومقارنة الفعمي الأداء قياس:" بأنو الأداء تقييـ يعرؼ كما
 الموضوعة الخطط وتنفيذ الأىداؼ تحقيؽ في النجاح ومدى فعلا، ويحدث حدث لما حية صورة تكوف حتى
 4."الأداء لتحسيف الملائمة الإجراءات اتخاذ يكفؿ بما

 وذلؾ العمؿ أثناء وتصرفاتيـ سموكيـ وملاحظة لعمميـ موظفيفال أداء وتحميؿ دراسة:" بأنو أيضا ويعرؼ
 ."أخرى لوظيفة وترقيتو اكبر لمسؤوليات وتحمؿ المستقبؿ في لمفرد والتقدـ النمو إمكانيات عمى لمحكـ

 والعلاقات الأداء ونوعية الموظفيف لدى الإنجاز مستويات وتقييـ وتحميؿ رصد:" بأنو أيضا يعرؼ كما
 يتعمؽ فيما والمرؤوسيف الرئيسف بي اليومي التعامؿ خلاؿ مف ذلؾ ويتـ لمفرد الشخصية والخصائص الوظيفية
 5." المختمفة أعماليـ لأداء وتوجيييـ عمييـ بالإشراؼ

 الأخطاء لاكتشاؼ وذلؾ مسبقا، المعدة بالخطط ومقارنتيا المنجزة الأعماؿ قياس ىو الأداء تقييـ وبالتالي
 6.المؤسسة داخؿ الضعؼ ونقاط

 :التالي الشكؿ في موضوعة ىي كما الأداء لتقييـ مستويات ثلاث وىناؾ

 

 
                                                           

 .166ص المرجع السابؽ،بدوح غنية، - 1
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 الأداء تقييم مستويات (20-20) رقم شكل

 

 

 الكمي المستو عمى التقييـ
 )المؤسسة تقييـ أداء(
 

 الوظيفيى المستو  عمى التقييـ
 )الإداري القسـ /القسـ( الجزئي

 الفردي المستو عمى التقييـ
 )العامميف تقييـ أداء (
 

 .15 ص ،2001القاىرة، قباء، دار ،فرادوالأ الشركات أداء تقييم ثابت، زىير المصدر:

 الأداء تقييم وأىداف أىمية المطمب الثاني:

 :الأداء تقييم أىمية أولا:

 مموظفينلبالنسبة -1

 إطار في واسعة بأىمية حظي داءالأ تقييـ موضوع فإف " الخرشة كاسب وياسيف حمود كاظـ خضير حسب
 الأنشطة عمى متابعة القادرة الإدارية الأجواء يخمؽ أف شأنو مف التقييـ أف إذ عامة، بصورة الإدارية الفعالية
 العمؿ معطيات وواجباتيـ وفؽ مسؤولياتيـ بإنجاز الأفراد التزاـ مدى مف والتحقؽ ؤسسةالم في الجارية
 :الآتية النقاط تحقيؽ في الأداء تقييـ أىمية وتتجمى ،1"البناء

 البشرية: الموارد تخطيط -

 لدييا المتاحة لمموارد المستقبمية الحاجة مدى لتحديد سنويًا أو دوريًا الأداء تقييـ مقاييس عمى ؤسسةالم تعتمد
 بدءا التنظيمية السياسات وتحديد بتقدير يرتبط أف شأنو مف وىذا السوؽ في البشرية لمقوى الفعمية وحاجتيا

 إف لذا فاعمية، بكؿ قدراتيا واستثمار وينيا وتطويرىاكوت وتعبئتيا واختيارىا الكفأة الموارد البشرية باستقطاب
 التقييـ لعممية السميمة بالأسس جوىري بشكؿ والتكوينية يرتبط والتطويرية التشغيمية ووضع السياسات تخطيط
 2 .الأفراد العامميف لأداء

 : وتطويره الأداء تحسين -

 لدييا، لموظفيفا لدى والضعؼ القوة نقاط وتحديد معرفة في ؤسسةالم في العميا الإدارة التقييـ عممية تساعد
 ويدعوىـ يحفز  أف شأنو مف وىذا الإدارة قبؿ مف ليـ الدوري التقييـ مستوى معرفة مف لابد الأفراد ىؤلاء إف ثـ
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 القدرات ذوي الأفراد أما الأفضؿ بالشكؿ وتطويره الوظيفي مساره في القوة جوانب استثمار إلى منيـ كؿ
 التطوير سبؿ لممارسة معيـ تسعى الإدارة فإف الإداري أو الميني الصعيد عمى سواء والميارات الضعيفة

 أف شأنو مف التقييـ فإف ولذا فييا بالضعؼ يشعروف التي المجالات في مثلا التكويف خلاؿ مف المناسبة
أثره  ينعكس مما وتحسينيا، لتطويرىا يؤدي وبالتالي والضعؼ القوة حيث مف بالأفراد المرتبطة يؤشر الجوانب

 ؤسسة.الم أىداؼ تحقيؽ في موظفيفلم العاـ الأداء مستوى عمى ايجابيًا

 : التكوينية الاحتياجات تحديد -

نما أو عشوائيًا يتـ الاحتياجات التكوينية لا تحديد فإ  يتطمبيا التي الحقيقية الحاجات عمى يتركز اعتباطًا وا 
 . موظفيفال لأداء السميـ التقييـ مف خلاؿ موظفيف في المؤسسةال أداء تحسيف

 والمكافآت: لحوافزا نظام -

 مف للأداء العادؿ لتقييـفا والانتماء، الولاء تعمؽأف  شأنيا مف والمكافآت لمحوافز العادلة السياسات وضع فإ
 بدقة، العمؿ وواجبات متطمبات تحقيؽ عمى قدرتو ومدى لمعامؿ الفعمي الانجاز مستوى بوضوح يبيف أف شأنو
 فإف ولذا قبميـ مف المبذوؿ الفعمي الجيد عمى تعتمدموظفيف ال ليؤلاء تقدـ التي والمكافآت الحوافز فإف لذا

 عدالة موظفيفال لدى يعزز ما وىذا الأداء تحقيؽ في المنجز الجيد عمى تستند موظؼلم المعطاة المكافآت
 ؤسسة.الم في العميا الإدارة قبؿ مف والمكافآت لمحوافز التوزيع

 والترقية: النقل -

 أو الفائضمف ناحية و  والقابميات والقدرات الميارات حيث مف موظفيفال حقيقة بمعرفة الاداء تقييـ يساىـ
 مراكز أو لمواقع العممية الكفاءات ذوي الموظفيف ترقية أو بنقؿ الإدارة ويمكف أخرى، ناحية مف النقص
 تامة دراية عمى ؤسسةبالم العميا الإدارة يجعؿ ما وىذا الأداء، في وقابميتيـ قدراتيـ مع تنسجـ وظيفية
 1.الأداء في المتدنية الكفاءات ذوي موظفيفال عف أو الاستغناء النقؿ أو الترقية بإمكانية

 :كامن الخملم معرفة -

 العميا دارةللإ روفي موظفيفال أداء و تقييـ ،عموما المؤسسة في والضعؼ القوة مكامف يكشؼ التقييـ فإ
 ناحية مف والتعميمات والإجراءات والبرامج الموائح والسياسات في الخمؿ مكامفموقوؼ عمى ل المناسبة ةالفرص
 تحسيف مف يمكف لممؤسسة وبالتالي ،مف ناحية أخرى والآلات والأجيزة في المعدات أيضا الضعؼ ومعرفة

 والسياسات البرامج المطموبة بمختمؼ والتغييرات التحسيف إجراءات خلاؿ مف الأفراد ىؤلاء قدرات تطوير أو
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 موظفيفال انجاز تحقيؽ فيفعالا  رافدًا تكوف أف يمكف التي المتطمبات مف وغيرىا والموازنات والإجراءات
 1.عالية وكفاءة بفاعمية

 ممؤسسةبالنسبة ل -0

 عمىو الأداء  وتحسيف كوينيالت البرنامج مف الاستفادةى مد عمى حكـوالتكويف وال الاختيار سياسة تقييـ  -
 ؛وتعيينيـ موظفيفال لاختيار المتبع الأسموب وصحة سلامة

 المؤسسة يدفع بدوره وىذا المختمفة، والمؤسسات تراوالإدا الأقساـ بيف المنافسة مف نوع إيجاد عمى يساعد -
 ؛أدائيامستوى  لتحسيف

 وعلاقتيا لتنفيذىا المعتمدة والاستراتيجيات الأىداؼ بيف والانسجاـ التوافؽ درجة التقييـ عممية تعكس -
 ؛2لممؤسسة التنافسية بالبيئة

 .المؤسسة اتجاه الموظفيف شكاوي تعدد احتماؿ يبعد الذي الأخلاقي والتعامؿ الثقة مف ملائـ مناخ أيجاد -

 ؛والتطور التقدـ عمى يساعدىـ بما قدراتيـ واستثمار الموظفيف أداء مستوى رفع -

 دقة عمى لحكـ كمؤشرات تستخدـ أف يمكف العممية نتائج كوف البشرية الموارد إدارة وسياسات برامج تقييـ -
 ؛السياسات ىذه

 3.دقيقة معيارية أداء معدلات وضع عمى ؤسسةالم مساعدة -

 بالنسبة لممدراء: -3

مكانياتيـ مياراتيـ تنمية إلى والمشرفيف المديريف دفع -  تقويـ إلى لموصوؿ الإبداعية قدراتيـ وتعزيز الفكرية وا 
 ؛تابعييـ لأداء وموضوعي سميـ

 والصعوبات المشاكؿ عمى لمتعرؼ إلييـ والتقرب المرؤوسيف مع الجيدة العلاقات تطوير إلى المديريف دفع -
 .4عمميـ في تواجييـ التي

 يظير أىمية تقييـ الاداء:التالي  والجدوؿ
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 ( أىمية تقييم الاداء20-20الجدول رقم)

 بالنسبة للإدارة بالنسبة لمموظفيف 
تقديـ النصائح والارشادات  ضمعرفة الغر 

والتوجييات وماىو متوقؼ 
ومطموب مف أجؿ تحسيف ورفع 

 مستوى الاداء.

استخداـ معمومات لإتخاد قرارات 
 :ػػمتعمقة ب

 ىيكؿ الأجوروتعديمو-
 النقؿ والترقية-
 تخفيض قوة العمؿ-

مقارنة الأداء بمعايير محددة  سس والمعايير والمقارنةالأ
 مسبقا

مقارنة الفرد بة ملائو)معيار 
 نسبي(

 ترتيب وتقدير الفرد استناد عمى النتائج طريقة التقييـ
 يحكـ، ويقدر الاستشارة المسؤوؿدور المشرؼ و 

 عمى الفرد- عمى القرد وعمى المشرؼ توزيع معمومات خاصة بالتقييـ
 عمى المشرؼ-

 لمف ليـ علاقة بإجراءات إدارية-
جامعة جستير في تسير الموارد البشرية، ا، رسالة متسيير الموارد البشرية بالمؤسسات الجامعيةعلالي مختار،  المصدر:

 .39ص ،2007/2008وىراف،

 :الأداء تقييم أىداف ثانيا:

 1:التالي النحو عمى ى أىميالإ التطرؽ يمكفعديدة و  الأداء تقييـ أىداؼ

مف ناحية  وأىدافيا بالمؤسسة الأنشطة مختمؼ بيف والتكامؿ الربطمف خلاؿ  ة:الاستراتيجي الأىداف -1
مف ناحية   التنظيمية الاستراتيجية لتنفيذ المناسبة وخصائصيـ موظفيفال ونشاطات الاستراتيجية الأىداؼو 

 تغيير لأي يستجيب مرنا الأداء تقييـ نظاـ يكوف وأف لابد ولذلؾ مسبقا، المحددة بالمخرجات والمتمثمةأخرى 
  .الاستراتيجي للأداء اللازمة والخصائص والسموكيات مكوناتو بتغيير وذلؾ ،ؤسسةالم استراتيجية في

 : التنموية الأىداف -0

 خلاؿ مف أدائو تنمية إلى تسعىمؤسسة ال إدارة فإف المتوقع النحو عمى عممو الموظؼ يؤدي لا عندما
 فإف المثالية الناحية ومف الأداء، في الضعؼ نواحي تعكس والتي الأداء تقييـ أنظمة مف المرتدة المعمومات
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 أسباب كذلؾ ولكف الأداء في الضعؼ مجالات تحديد عمى دورىا يقتصر ألا يجب الأداء إدارة أنظمة
 .العمؿ علاقات أو المقدرة في قصور إلى ترجع وىؿ الضعؼ،

 :الإدارية الأىداف -3

 والمكافآت الأجور ومستويات والصلاحيات الواجبات تحديد ضوئيا في ويتـ الضوابطو  القواعد تحددىا و 
 أو ينتجونو فيما الاعتيادي المستوى دوف ىـ الذيف الأفراد أو والأفضؿ الأعمى بأدائيـ يتميزوف الذيف الأفرادف

 ويعرؼ المتفوقوف يعرؼ التقييـ خلاؿ فمف كمييما، أو النوع أو الكـ حيث مف سواء أعماؿ مف بو يقوموف
 .أيضا اعتيادية معاممتيـ فتكوف الغالبية يمثموف ما وغالبا الاعتيادي المستوى في ىـ الذيف المقصروف

 :يوضح الاىداؼ المتوخاة مف تقييـ أداء الموظفيف شكؿ المواليوال

 موظفينال أداء تقييم أىداف(23-20)مرق  الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .90ص ،2001 القاىرة، قباء، دار ،والأفراد الشركات أداء تقييم ثابت، زىير :المصدر

 

 علي التعرف

 مستوى

الموظفين أداء  

في المساهمة  

القوى تخطيط  

 العاملة

 ترشيد

 سياسات

 الأجور

المسار تخطيط  

 الوظيفي

الأفراد اختيار  

 الصالحين

 للترقية

 تشجيع

 المنافسة

الموظفين بين  

 والإدارات

 تحديد

 الاحتياجات

 التكوينية

الكفاءة قياس  

 والإنتاجية

التوثيق توفير  

 للقرارات

رية الإدا  

المديرين تفهم  

 لقدرات الموظفين

 

عملية تحسين  

 الاتصال

خطط وضع  

الأداء تحسين  

 

أهداف تقييم 

 الموظفين
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 الأداء تقييم نظام عناصر : ثالثالمطمب ال

وىو الاكثر قربا مف الموظفيف وبالتالي يكوف في موقع أفضؿ لملاحظة أداء الافراد المسؤول المباشر: أولا: 
 التي يستحقونيا وفقا للأداء. العوائدمما يمكنو مف ربط بيف 

بالاعتماد عمى المستشاريف في مجاؿ إدارة الافراد، حيث يوصي ىؤلاء بأف التقييمات  رة التقييم:تفثانيا: 
 .الدورية ىي المفضمة بسبب تأثيرىا عمى تعديؿ السموؾ

وأىـ إجراء يتمثؿ في المقابمة لمموظفيف،  ىناؾ إجراءات معينة في تنفيد ىده العممية، إجراءات التقييم:ثالثا: 
 لإمدادىـ بالمعمومات التي تيميـ في الرفع مف أدائيـ مستقبلا.

يتـ وضع التقرير في الوقت المحدد ويكوف محمي ولا يضطمع عميو الا صاحبو ثـ تقوـ  تحميل النتائج:رابعا: 
 .1مساعدة في إعطاء تقييـ تقريبي للأداءه التقييمات ذالادارة بتقييـ النتائج التي تحصمت عمييا وتكوف ى

  2:يمي ما أضاؼوىناؾ مف 

 السنوية المكافأة مبمغ تحديد أو كالترقية لأغراض أو بسيطة مجرد تكوف أف يمكف والتي :التقييم أغراض -
 ...التكويف أو

 تشمؿ قد والتي أساسو، عمى الفرد تقييـ يتـ الذي والسموؾ الأداء بجوانب قائمة أي: التقييم عناصر -
 ...المواظبة النوعية، الإنتاج،

 .ضعيفا أو جيدا أداء يعتبر لما معيار أي: الأداء معايير -

 .ذاتية أو موضوعية بيانات تكوف قد التي و التقييـ في تستخدـ التي: البيانات -

 .نسبي أو مطمؽ يكوف قد والذي: التقييم أساس تحديد -

 .أخرى ومواعيد استمارات أو تقارير تشمؿ قد والتي: التقييم أدوات -

 .النتائج يحمؿ ومف الفرد بتقييـ يقوـ مف: النظام تنفذ التي الأطراف -
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 الأداء تقييمأساليب : المطمب الرابع

 تبعاو  وظروفو، العمؿ طبيعة حسب ىأخر  إلى مؤسسة مف تختمؼ الأداء تقييـ أساليب أف إلى الإشارة تجدر
 أيضا تختمؼ أنيا كما ،موظفيفال بأدائيا يقوـ التي المياـ لاختلاؼ ووفقا الخدماتية أو الإنتاجية لأنشطتيا

 ؤسسةالم إطار في داءالأ  لتقييـ موحدة ومعايير مقاييس وجود عدـ عف فضلا المتماثمةؤسسات الم إطار في
 الطرؽ مف العديد ىناؾ فإف ولذا وعدالة، بموضوعية الموظفيف كافة عمى ينطبؽ أف يمكف التي و الواحدة

 :مداخؿ ةأربع التطرؽ للأساليب عبر يمكف وعموما منيا ؤسساتالم مختمؼ في المستخدمة

 السموكي المدخلأولا: 

 الموظؼ فيو يظير الذي المدى بتحديد المقيموف يقوـ ذلؾ بعد السموؾ، أنماط تحديد عمى المدخؿ ىذا يرتكز
 التالي: النحو عمى المدخؿ ىذا أساليب بعض تقديـ يمكف عموما السموؾ، ىذا التقييـ موضع

 الفرد يقيـ ثـ العمؿ، مف مأخوذ سموؾ لكؿ أعمدة وضع يتـ: السموكي الأساس عمى التدرج مقياس -1
 .الأسوأ إلى الأحسف مف وترتب لمسموؾ المختمفة المستويات توضع ثـ لمسموؾ، امتلاكو مدى عمى

 لمعمؿ، الكؼء الأداء تصؼ التي الوصفية العبارات مف قائمة تحديد يتـ: السموكية الملاحظات مقياس -0 
 يضع ثـ الوظائؼ، مف نوع لكؿ منيا كؿ أىمية حسب ذلؾ عبارة، لكؿ شكؿ في متفاوتة عددية قيـ تحديد ثـ

 بحيث عميو، منطبؽ يراه ما حسب أداءه يقيـ الذي الفرد لدى الموجودة الوصفية العبارات بجانب إشارة المقيـ
 لتعبر وصفية قيمة إلى وتحوؿ لمفرد المحصمة الدرجات تجمع بعدىا الفرد، في رأيو عف معبرة الإجابة تكوف
 .1محددة فئات ضمف تصنؼ بعدىا كفاءتو، عف

 جراءإ عند عمييا والاعتماد والسمبية، الإيجابية الأدائية بالسموكات خاصة قوائـ حفظ الطريقة ىذه تشمؿكما 
 مبيف ىو كما المقيـ الفرد سموؾ توافؽ التي الصفات أماـ علامة يضع أف المقيـ وعمى الأداء، تقييـ عممية
 :جدوؿ المواليال في

 

 

 

 

 
                                                           

 .4 ص المرجع السابؽ، عقيمي، وصفي عمر- 1
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 .السموكية لمقوائم وفقا التقييم يبين (23-20)الجدول

 الموظؼ أداء ىمستو  تمثؿ التي الفقرة أماـ (*) علامة ضع :التعميمات
 ....................:القسـ ...............:                                        الموظؼ اسـ
 ...................:التاريخ .............:                                      بالتقييـ القائـ اسـ
 المكاف في العلامة ضع والأسئمة العبارة لمسؤاؿ الأىمية وزف

 المناسب
 
 
)( 
 
)( 
)( 
 
)( 
 
)( 
 
)( 
 

 
 
 عند العمؿ في زملائو يساعد -

 الحاجة
 مسبقا لعممو يخطط -

 أو المبادرة عمى القدرة لديو -
 الابتكار

 والتعميمات القواعد يتبع -
 الإدارية

 وتنظيـ نظافة عمى حريص -
 العمؿ مكاف

 إذا الدواـ خارج عماؿ ب يقوـ -
 ذلؾ منو طمب

 نعـ                      لا   
 

 )(                      )( 
 

    )(                      )( 
    )(                      )( 
 

    )(                      )( 
 

    )(                      )( 
 

    )(                      )( 
 

 الكتب عالـ ،" استراتيجي مدخل" الموارد البشرية إدارة ،حصال حرحوش عادؿ سالـ، سعيد مؤيد المصدر:
 .133،ص2002 الأردف، الحديثة،

 الخصائص مدخل :ثانيا

في  نجاحو لضماف الوظيفة مؤدي في تتوفر أف يجب التي والسمات الخصائص أىـ وحصر تحديد عمى يقوـ
  :نذكر أساليبيا أىـ مف أدائيا،

  :في أىميتو تكمف واستخدامو، تطويره لسيولة وتطبيقا استخداما الأكثر يعد :البياني الرتب مقياس -1
 ؛واحدة استمارة في بالفرد المتعمقة والبيانات الحقائؽ جميع ظيور -
 .بموضوعية ظفيفالمو  جميع أداء لقياس الواحد المقياس استخداـ إمكانية -
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 قائمة تنمية ثـ المناسبة، الأداء أبعاد تعريؼ يجب الأسموب ىذا لتطبيؽ :المختمط القياس مقياس -0
 .التقييـ أشكاؿ لعدة مختمطة القائمة ىذه القائمة، بنود مف بند لكؿ ورديء متوسط جيد، أداء إلى مقسمة

 أداء وتبيف تصؼ التي والجمؿ الكممات اختيار بالتقييـ القائـ مف تتطمب :الحرجة الأوزان قائمة -3
 حيث القائمة، في الواردة العناصر لمختمؼ أوزاف بوضع البشرية الموارد إدارة وتقوـ .وخصائصو الموظؼ

 أداء لتقييـ النيائية الصورة عامة بصفة تظير التي المرجحة، الأوزاف بقائمة إجمالي الأوزاف النتائج تبيف
 .1الموظؼ

 المقارن المدخل ثالثا:

 إلى ينتموف الذيف البشرية الموارد ترتيب إلى التوصؿ ومحاولة لمفرد الشامؿ الأداء عادة المدخؿ ىذا يستخدـ
  .الأداء ليذا وفقا معينة عمؿ مجموعة

 :ما يمي عتمادىاا يمكف التي الأساليب ومف بيف

 الخصائص أو السمات مف مجموعة عمى بناءا تنازليا، ترتيبا الموظفيف ترتيب يتـ : البسيط بالترتي -1
 شيرة أكثر الأسموب ىذا ويعتبر خاصية، لكؿ رتبة أدنى عامؿ وأسوأ رتبة أعمى عامؿ أفضؿ يحتؿ حيث

 .إعداده لسيولة

 مقارنة وتكوف ، ىحد عمى الموظفيف مف زوج كؿ مقارنة عمى الأسموب ىذا يعتمد : الزوجية المقارنة -0
 وبناء معينة، لخاصية بالنسبة يرهغ مف أفضؿ الفرد كاف إذا ما تحديد يتـ حيث العماؿ، جميع مع فرد كؿ
 إذا حاؿ في استخدامو صعوبة الأسموب ىذا وما يأخذ عمى يره،غ مع مقارنة أدائو ىمستو  عمى يحكـ عميو
 2.راكبي المقاييس عدد كاف

 يقوـ بالتالي ، سمفا معد توزيع وفؽ الموظفيف مف عددا يقيـ أف المقيـ مف يطمب :الإجباري التوزيع -3
  :3التالي النحو عمى مجموعات إلى بالتقسيـ

 .موظفيفال مف% 10= (الرديئيف مجموعة )الأولى وعةجممال -

 .موظفيفال مف20% (=المتوسط مف الأقؿ مجموعة) الثانية موعةلمجا -

 .موظفيفال مف% 40=المتوسطيف مجموعة) الثالثة موعةالمج -

                                                           
 .234المرجع السابؽ، ص ،مانع سبرينة- 1
 .170 بودوح غنية، المرجع السابؽ، ص-2

 .276 ص، المرجع السابؽ الصباغ، نعيـ زىير درة، إبراىيـ الباري عبد - 3
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 .موظفيفال مف20% (=المتوسط مف الأعمى مجموعة) الرابعة موعةلمجا -

 .موظفيفال مف% 10= (الممتازيف مجموعة) الخامسةالمجموعة  -

  تقييم الأداء عممية إدارة المبحث الثالث :

  الأداء تقييمعممية   إجراءاتالمطمب الاول : 

 ومشرفيف رؤساء مف الأداء مقيمي عمى فإف ولذا والعوامؿ، القوى مف كثيرعممية تقييـ الأداء ال في تتداخؿ
 لكي متسمسمة منطقية خطوات يتبعوا وأف جيدا، تخطيطا ليا يخططوا أف البشرية الموارد إدارات في ومسؤوليف

  1.أىدافو الأداء تقييـ يحقؽ

 مف ومنيـ توسع مف فمنيـ الأداء، قياس عممية منيا تتكوف التي الخطوات عدد في الباحثيف ختمؼا وقد
 أساسا يكوف مقبولا نظاما تشكؿ مجمميا في والتي الخطوات مف وواضحا محدودا عددا تقديـ ارتأينا لذا ضيؽ،

 :يمي فيما الخطوات ىذه وتتمثؿ التقييـ، في

 الأداء أولا: تحديد مسؤولية تقييم

 مف الفعمي الأداء حوؿ المعمومات جمعويقصد بيا الجية المختصة بتقييـ أداء الموظفيف مف خلاؿ   
 :التالية المصادر

 ومتابعتيـ لموظفيفا ملاحظة -

 الإحصائية التقارير -

 الشفوية التقارير -

 المكتوبة التقارير -

  .2الأداء قياس في الموضوعية زيادة إلى يؤدي المعمومات جمع في المصادر ىذه بجميع الاستعانة إف

 مصدرا تشكؿ باعتبارىا الأداء، قياس بعممية تقوـ أف ليا يمكف أنو عمى المتفؽ الجيات يأتي فيما ونعرض
 :موظفيفال أداء وتقييـ قياس عممية في عمييا يعتمد التي لممعمومات

                                                           
 .261 ص ،السابؽالمرجع  الصباغ، نعيـ زىير ، درة إبراىيـ الباري عبد - 1
 .144 ص السابؽ، المرجع عباس، محمد سييمة - 2
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 باعتباره ، الموظؼ أداء عف الكافية المعمومات لديو تتوافر شخصقدر أىو و  المباشر: مشرفال -1
 كؿ معرفة عمى الأقدر أنو كما بمرؤوسيو، ما يتعمؽ بكؿ وشخصية كاممة دراية عمى يكوف الذي الشخص
 مف مسؤولياتيـ و واجباتيـ تحمؿ عمى القادريف الأفراد أفضؿ وتحديد عمييا، يشرؼ التي الوظائؼ عناصر

 كمي بشكؿ الاعتماد مف يحذروف الكتاب بعض ىناؾ أف إلا العمؿ، في كفاءتيـ مستوى وتقييـ مرؤوسيو، بيف
 وخمؽ القياس، نتائج في لمتحكـ مجالا يعطيو سوؼ الوضع ىذا أف إذ فقط، المباشر مشرؼال عمى ونيائي
 بمراجعة المباشر مشرؼال مف أعمى إداري مستوى قياـ ضرورة عمى يؤكدوف لذلؾ و المحسوبية، و التحيز
 قبؿ صحتيا و سلامتيا مف ولمتأكد لموضوعتييا، ضمانا وذلؾ تقييمو، خلاؿ مف إلييا توصؿ التي النتائج
  .نيائي بشكؿ العميا الإدارة عمى عرضيا

 يستخدـ، وبالتالي كاؾ مع بعضيـ البعض تيف عمى احالموظفىذا التقييـ مفيد كوف  زملاء: ال  تقييم -0
 قدر توفر مف لنجاحو لابد و مستمرة، عمؿ وعلاقات اتصالات وزملائو الموظؼ بيف يكوف حيف المدخؿ ىذا
 تكوف لا عندما لاسيما قيمة، بمعمومات القرارات متخذي يزود أنو مزاياه ومف وزملائو، الموظؼ بيف الثقة مف

 .الموظؼ مع المباشر للاتصاؿ وسيمة لدييـ

 ،موظفيفال بيف الشديد التنافس عمى فييا والعقاب الثواب يقوـؤسسة م في الفائدة قميؿ يكوف أنو محاذيره ومف
 1 .معدومة أو ضعيفة بينيـ الثقة تكوف وعندما

ومعرفة مسبقة  يتـ تشكيؿ لجنة خاصة و مكونة مف رؤساء اقساـ حيث تكوف ليـ صمة قد تقييم المجان: -3
ي يقدمو الرئيس المباشر ومف تعديمو  ،و اليدؼ ذال بالعمؿ قبؿ فترو التقييـ، حيث تقوـ المجنة بدراسة التقرير

 . 2ىو تجنب التحيز و الابتعاد عف التسمط والحكـ الشخصي غير الموضوعي

ف الغرض مف التقييـ إذا كا، خاصة الخاصة سموكياتيـ عمى الحكـ يستطيعوف الأفراد إف الذاتي: التقييم -4
 ىو تطويرىـ وتصميـ البرامج التكوينية.

 المصادر أحد يمثؿ يزاؿ لا أنو إلا لممعمومات، وحيد كمصدر الذاتي التقييـ استخداـ عدـ مف الرغـ عمىو 
 :رئيسييف اعتباريف إلى ذلؾ ويرجع التقييمات في لممبالغة الميؿ المصدر ىذا عمى يؤخذ و ، اليامة

 ؛الترقية أو الراتب في الزيادة :مثؿ الإدارية القرارات بعض اتخاذ و التقييـ نتائج بيف الربط إمكانية -

 سوء الزملاء، تعاوف عدـ :مثؿ خارجية عوامؿ إلى بإرجاعو المتدني الأداء تبرير إلى المرؤوسيف ميؿ -

 
                                                           

 .272ص السابؽ، المرجع الصباغ، نعيـ زىير ، درة إبراىيـ الباري عبد - 1
 .135ص ،1994 المفتوجة، طرايمس،، الجامعة إدارة الافراد صالح عودة سعيد،- 2
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  1.العمؿ ضغوط أو المنافسة كثافة أو الجودة انخفاض أو الإشراؼ

 يدلي بحيث رئيسو، أداء وتقييـ بقياس المرؤوس يقوـ مف أجؿ إعداد التقارير :لمرؤساء المرؤوسون تقييم-5
 الاحتكاؾ نتيجة ذلؾ و العمؿ، في وأدائو بسموكو يتعمؽ بما رئيسو عف لديو المتوفرة وبالمعمومات بآرائو
نجازه كفاءتو مستوى أو مدى عمى الحكـ و التقييـ ليتـ بينيما، والمستمر اليومي  الاعتماد أف إلا العمؿ، في وا 
 وجود احتماؿ بسبب ذلؾ و مناسب، غير إجراء يعتبر برؤسائيـ المرؤوسيف وآراء معمومات عمى الكمي

 المقابؿ وفي انو إلا موضوعية، ريغ والتقييـ القياس نتائج يجعؿ مما مرؤوسيو وبعض الرئيس بيف خلافات
 مما فيو، مرؤوسيو ورأي أدائو، بحقيقة عمـ عمى الرئيس ىذا تجعؿ أنيا في لرئيسو رؤوسمال تقييـ نتائج تفيد

 .الأفضؿ نحو أدائو تطوير وبالتالي مستقبلا، أخطائو تفادي عمى يساعده
 لمفرد، المباشر مشرؼال إلى والتقييـ الأداء قياس ميمة تسندؤسسات الم غالبية أف القوؿ يمكف عاـ وبشكؿ

 والتقييـ القياس عممية في مشرؼال ىذا تحيز احتماؿ مف الحد يمكف بوساطتيا التي الكفيمة السبؿ توفير مع
 2.ىذه

بخبراء إدارة الموارد البشرية مف داخؿ أو  يتـ الاستعانة في بعض الاحياف: خبراء إدارة الموارد البشرية -6
خارج المؤسسة مف أجؿ مساعدة القائميف عمى التقييـ ، ولاكف يشترط أف يكوف الخبراء عمى معرفة بطبيعة 

 الوظيفة المطموب تقييـ إنجاز القائـ عمييا.

 التقييمتوقيت  ثانيا:

 فإف لذلؾ بالإضافة أخرى،ؤسسة الى مؤسسة م مف تختمؼفيي  تحديد توقيت التقييـ مف الصعوبة بمكاف 
 التقييـ لسياسة المحددة الأساسية العوامؿ مف أيضا تعتبر التقييـ مف وأىدافيا أدائيا وطبيعة ؤسسةالم حجـ
 توقيت أي أو وسنوي دوري بشكؿ التقييـ يكوف أف يمكف العاـ بالشكؿ ولكف المعتمد، الزمني الإطار في

 وظائفيـ في تيـتثبي لأغراض وكذلؾ التجربة فترة انقضاء بعد موظفيفلم التقييـ يكوف العادة في ولكف معيف
 3.ؤسسةالم في إليو الحاجة طبيعة عمى يعتمد التقييـ أف أي جديدة، وظائؼ إلى ترفيعيـ أو نقميـ أو

 :الأداء قياس معايير وضع :لثاثا

 نظر وجية ومف خاصة ومحددة واضحة تكوف أفمف خلاليا و  الأداء سيقيـ التي المعايير وضع يجب
 و الوظيفة تحميؿ مف والمشتقة بالوظيفة المرتبطة المتطمبات عمى المعايير ىذه تعتمد أف ويجب الموظفيف،
 مناسب نحو عمى الأداء معايير ووضع تأسيس يتـ وعندما الوظيفة، وتوصيؼ الوظيفة وصؼ عمى المنعكسة

                                                           
 .232ص السابؽ، المرجع عامر، المطمب عبد سامح - 1
 .105 ص السابؽ، المرجع شاويش، نجيب مصطفى - 2
 .168 ص السابؽ، المرجع الخرشة، كاسب ياسيف حمود، كاظـ خضير - 3
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 يؤدي وىذا ، التنفيذ حيز إلى الوظيفة متطمبات خلاؿ مف التنظيمية الأىداؼ نقؿ في يساعد ذلؾ فإف ودقيؽ
 في تؤخذ أف يجب أساسية اعتباراتعدة  وىناؾ الموظفيف، لأداء المقبولة المستويات إلى الوصوؿ إلى

 :1وىي الأداء معايير وتحديد تأسيس عند الاعتبار

  الصدق: -1

 بإنتاجية صمة وذات الوظيفة بخصائص تتعمؽ مقاييس عمى التقييـ اعتماد ضرورة المقياس بصدؽ ويقصد
 ، العمؿ أداء يتطمبيا التي الخصائص عف تعبر أف يجب المقياس في الداخمة العوامؿ أف أي الفرد وأداء

 . الأداء بفاعمية والمتعمقة لموظيفة المكونة اليامة الأجزاء قاس إذا المقياس صدؽ ويتحدد

  الثبات: -0

 مقيـ، مف أكثر طرؼ مف لأدائو تقييـ إلى المرؤوس خضوع حالة في التقييـ نتائج ثبات مدى بو ويقصد
 أف أي ؛مقيـ مف أكثر طرؼ مف تـ إذا التقييـ نتائج نفس يعطي معينة زمنية فترة في التقييـ مقاييس فثبات
 .لآخر شخص ومف لآخر وقت مف متقاربة تكوف النتائج

  التمييز: -3

 تقدير مف يمكف الذي ىو الجيد فالمقياس داء،للأ المختمفة المستويات بيف التفرقة عمىالمعيار  قدرتو أي مدى
 يحتوييا التي الدرجات دقة عمى تتوقؼ التمييز عمى والقدرة ،فرادالأ أداء بيف ضئيمة كانت ميما الفروؽ
 تدراق فييا تتقارب التي الحالات في حتتض التمييز وأىمية أيضا، المقياس صدؽ عمى تتوقؼ كما المقياس

 مف رراالق متخذ يمكف مما الأداء، ومستويات الجيود في الاختلافات إظيار يستوجب فيما  وكفاءاتيـ، دراالأف
 .الاستغناء حتى أو والتكويف والتحفيز الترقية فأبش المناسبة تار راالق اتخاذ

   القبول: -4

 المعيار ىو المقبوؿ المعيار و بو واقتناعيـ تقييميـ في المستخدـ لممقياس الأفراد قبوؿ مدى بالقبوؿ ونعني
 وفؽ إما ، المعيار تحديد يتـ بأنو القوؿ الممكف ومف للأفراد، الفعمي الأداء يعكس و العدالة إلى يشير الذي

 عمى وضعو يتـ الذي فالمعيار قبميـ، مف المنجزة النتائج أساس عمى أو الأفراد يمارسيا التي السموكيات
 الذي المعيار أما والإيجابية، منيا السمبية سواء للأداء المحددة السموكية الممارسات يحدد السموكيات أساس
 .2أساس بشكؿ الكمية والأىداؼ النتائج يقيس الذي المعيار فيو النتائج أساس عمى يبنى
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 .1كما أظاؼ حسف إبراىيـ بميوط

 :التحديد 5-

 متوقع ىو ما بشأف موظفيفلم محددة وتوجييات إرشادات المستخدـ المقياس فيو يوفر الذي المدى بو ويقصد
 .التوقعات ىذه تحقيؽ يمكنيـ وكيؼ منيـ

 :المقياس استخدام سيولة -6

مكانية المقياس وضوح بو ونعني   في العمؿ. الرؤساء قبؿ مف استخدامو وا 

 الأداء لمعايير القانوني الجانب :رابعا

 التي التشريعات إطار وفي ، المحددة القانونية المعايير مع تتطابؽ أف يجب الأداء معايير وضع عند  
 يمكف القانونية الجوانب مع المعايير وتكامؿ ولارتباط العمالية، النقابات توجييات أو ؤسسةالم لوائح تحددىا

 :2التالية والإرشادات بالنصائح الاسترشاد

 ؛الوظائؼ تحميؿ خلاؿ مف المحددة الأداء بمعايير يرتبط أف يجب الأداء تقدير إف -

 ؛تحقيقيا منو المطموب الأداء بمعايير مكتوبا بيانا موظؼ كؿ يعطي أف يجب -

 ؛موظفيفال مف يقيموف مف سموؾ المقيميف المديريف يلاحظ أف يجب -

 الصحيح؛ الأداء تقييـ وأنماط أشكاؿ عمى المشرفيف كويفت يجب -

 ؛مستقبلا أدائيـ لتصحيح الأداء منخفضي خاصة موظفيفال مع بحرية الأداء تقييـ نتائج مناقشة يجب -

 معموظفيف ال وتناغـ اتفاؽ عدـ عند إلييا الاحتكاـ يتـ محددة و واضحة إجراءات ىناؾ تكوف أف يجب -

 .الأداء تقييـ برنامج

 تسجيؿ الأعماؿ أصحاب أو ؤسسةالم إدارة عمى فإف القانونية المتطمبات مع الأداء تقييـ عممية تتكامؿ ولكي
 أو العامميف قبؿ مف القانونية القضايا إثارة عند إلييا الرجوع يمكف حتى مستنديا الأداء تقييـ عممية وتوثيؽ
 .3غيرىـ أو النقابات
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 لأنيا ذلؾ الأداء، قياس و التقييـ خطوات أىـ مف الخطوة ىذه الأداء: قياس تقارير ومناقشة تحميل :خامسا
 ليس الأداء تقييـ أف تبرز الخطوة ىذه أف كما أدائيـ، كفاءة قياس تقارير اتجاه المرؤوسيف فعؿ برد تتعمؽ
 الموضوعي التقييـ أف كما ،موظفيفال أداء كفاءة رفع سبؿ أفضؿ عف لمبحث وسيمة بؿ ذاتو، حد في ىدفا
 الأداء، في والضعؼ القوة جوانب تحدد التي اليامة المعمومات مف بالكثير الإدارة يزود الأداء لكفاءة

 أسس عمى قراراتيا تتخذ أف الإدارة تستطيع الأداء كفاءة تقييـ تقارير لبيانات الموضوعي وبالتحميؿ
 أو المرتفعة الكفاءة ذوي مف موظفيفال لدى ترقيتيا و تنميتيا الواجب الميارات عمى تتعرؼ وأف موضوعية،
  1.المنخفضة

 الجوانب لكافة مناقشة ىناؾ تكوف أف الضروري مف بؿ أدائيـ تقييـ نتائج موظفوفال يعرؼ أف يكفي ولا
 يدركيا لا قد التي الميمة الجوانب بعض لتوضيح المباشر المشرؼ أو المقيـ وبيف بينيـ والسمبية الإيجابية
 عمى السمبية النتائج تأثير شدة مف تخفؼ المناقشة إف الأداء، في السمبية الجوانب خاصة بصورة و العامؿ
  2.موظفيفال واتجاىات مشاعر

  الموارد البشرية إدارة عمى ينبغي :التقييم من الانتياء بعد المناسبة التصحيحية الإجراءات اتخاذ سادسا:
 كفاءة تطوير عمى ذلؾ يساعد أف يمكف حتى المناسبة، الإجراءات واتخاذ التقييـ، نتائج تحميؿ و دراسة

 دراسة دوفيـ ممفات في الأداء تقارير بحفظ يكتفي و العممية الحياة في يحدث لا ذلؾ أف ويلاحظ ،موظفيفال
 .تحميؿ أو

 الوقت، نفس في ؤسسةالم وعمى فرادالأ عمى تؤثر النتائج ىذه لأف ، التقييـ بنتائج الاىتماـ الضروري ومف
 ...تكوينيـ أو ترقيتيـ أو نقميـ ذلؾ مثاؿ

 عالية، تقديرات عمى حصموا الذيفموظفيف لم المعنوية أو المادية المكافآت تقدـ أف ؤسسةالم إدارة عمى ويجب
 ذلؾ مثاؿ عمييـ عقوبات توقيع الأمر فيقتضي منخفضة تقديرات عمى حصموا الذيف موظفيفلم بالنسبة أما

 .أخرى وظيفة إلى نقميـ أو الدورية العلاوات أو الترقية مف حرمانيـ

 الموارد إدارة وسياسات برامج تحسيف عمى يساعد أف يمكف التقييـ فإفؤسسة لمم بالنسبة التقييـ ناحية مف أما
 3.المختمفة سياساتيا في الموارد البشرية إدارة لنجاح مقياس التقييـ نتائج وتعتبر البشرية،
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 الأداء تقييمسبل علاج و  أخطاء : ثانيالمطمب ال

 الأداء تقييم أخطاء أولا:

 :ىي الأخطاء ىذه وأىـ ، سمباعمييا  تؤثر التي الأخطاء بعضليست بمنئى عف   التقييـ عممية إف

 :شدد و المينالت خطأ -1

 الموظفيف فيمنحلكؿ الافراد  دوف اعتبار لمتفاوت فيما بينيـ ،  عالية تقديرات إعطاء إلىويعني قياـ المقيـ  
 درجات المرتفع الأداء ذوي مف الموظفيف فيعطي يتشدد أو متوسطة تقديرات الضعيؼ الأداء ذوي مف

 .وىكذا متوسطة

 أحد أساس عمى مرؤوسيو عف سمبي أو إيجابي انطباع تكويفيقوـ الرئيس ب مف خلالو :اليالة خطأ -0
 يرى الأداء، مجالات أو الشخصية عناصر باقي إدراؾ دوف فقط أدائو مجالات أحد أو شخصيتو ملامح

 .العناصر باقي في أيضا جيد الأداء ىذا أف يعني العمؿ عناصر مف لعنصر الجيد الأداء أف ىنا رئيسال

التي تربط الرئيس بالمرؤوسيف  تتأثر عممية التقييـ بالعلاقات الشخصية :لمرئيسالشخصي  التحيز خطأ -3
 أو شخصية علاقات أو قرابةسوآءا كانت لأسباب ليست ليا علاقة بموضوع التقييـ   المقيـ إلييـ يميؿف ،

 1.أخرى اجتماعية

 ما وعادة سنة، تكوف ما غالبًا ماضية فترة لتغطي تعد المرؤوسيف عف التقديرات فمعظـ النسيان: أخطاء -4
 .الفترة تمؾ خلاؿ للأداء العاـ أو الأوسط المستوى تمثؿ

 وىذا لممرؤوس حداثة الأكثر التصرفات عمى أو تذكره، يسيؿ ما عمى تقديراتيـ لتأسيس الرؤساء بعض ويميؿ
 إعداد وقت يدرؾ المرؤوس ىذا كاف إذا لاسيما كميا السابقة الفترة في أدائو خصائص عف تماما يعبر لا قد

 . بقميؿ قبمو أو الوقت ىذا في مثاليًا يبدو أف فيتعمد التقييـ تقرير

 الأخطاء ىذه وتشيع تقديرات متوسطة،مرؤوسييـ  الرؤساءبعض  قد يعطي :النزعة المركزية أخطاء -5
 قصور ليغطي الوسط الرئيس لمحكـ فيميؿ السميمة، والأسس والموضوعية لمدقة التقييـ طريقة افتقرت كمما
 وتنتفي موظؼ، وأسوء أحسف موظؼ مستوى بيف الفرؽ يتضاءؿ الأخطاء ىذه مثؿ وبتأثير التقييـ، أسس
 .الأداء وغرض تقييـ قيمة

 تكوف ما عادة معينة، فترة نياية في موظفيفال كفاية تقارير تعد الأحياف مف كثير في  تقييم: بأخر تأثرال-6
 لكف و بأكمميا، السنة عف سموكو و المرؤوس إنتاجية مستوى عف التقارير ىذه تعبر أف والمفروض سنة،
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 أو الطيبة الأعماؿ يتذكروا لا وقد التقييـ قبؿ الأخيرة الفترات في مرؤوسيو بتصرفات الرئيس يتأثر أف يحدث
 1.السنة طواؿ لممرؤوسيف السيئة

 الأداء تقييم ثانيا: سبل علاج

  2:حدتيا و ىذا إف اتخذت الإجراءات التالية  تخفيؼ أو التقييـ أخطاء تجنبىنالؾ إمكانية ل 

 ؛ومقيميف كقادة المباشريف لمرؤساء الصحيح الاختيار -

 والصراحة بالوضوح تتسـ متبادلة علاقة خمؽ عمى يساعدمما   والمرؤوسيف الرئيس بيف تصاؿتقوية الا  -
 الموضوعي؛ النقد وتقبؿ

 ؛كوينيةالت احتياجاتيـ تحديد في وبالتبعية الأداء، تقييـ عممية في المرؤوسيف مشاركةالتأكيد عمى  - 

 يكوف قد ما معرفة لممرؤوس فيتسنى شيور، أربعة أو ثلاث كؿ يكوف حيث العاـ، مدار عمى التقييـ دورية -
 نياية في "جيد" أو "ضعيؼ "بتقرير يفاجأ أف مف لا بد وذلؾ تداركو إلى ليبادر بأوؿ أولا أدائو في قصور مف

 قصورا فيناقشو يراه بما مرؤوسيو لإعلاـ الرئيس يبادر أف فيجب دوريًا الرسمي التقييـ يكف لـ لو وحتى العاـ،
 ؛تداركو إلى ويوجيو بأوؿ أولا فيو

 يكوف التي لوظائؼ النوعية المجموعة أو لموظيفة المميزة الخصائص مع متناسب التقييـ نموذج وضع -
 لمتقييـ؛ محلا شاغموىا

وضعفو،  قوتو نقاط عمى يتعرؼ أف الموظؼ يستطيع بحيث سري، وليس عمني الأداء تقييـ نتيجة جعؿ -
 .بأوؿ أولا القوة نقاط وتعزيز الضعؼ نقاط تفادي إلى يبادر بحيث

  العوامل المؤثرة في الاداء :المطمب الثالث

سواءا مف عوامؿ البيئة ىو أحد مقومات المؤسسة، فيو يتأثر بما تتأثر بو المؤسسة  العنصر البشريإف 
 الخارجية المحيطة بيا، أو عوامؿ البيئة الداخمة فييا . 

 :3ويمكف التطرؽ ليا عمى النحو التالي

 
                                                           

 .288 ص السابؽ، المرجع الباقي، عبد محمد الديف صلاح - 1
 .342ص السابؽ، المرجع مصطفى، سيد أحمد - 2
، جامعة العوامل المؤثرة عمى مشاركة الموظفين في صنع القرار وعلاقتو بمستوى الاداء فيصؿ بف فيد بف محمد البراىيـ،- 3

 .55، ص2008نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، 



 أداء انموارد انبشريت                                                  انفصم انثاني:
 

72 
 

 أولا: غياب الاىداف المحددة

أو خطط تفصيمية، فإنيا لا تستطيع أف تقيس مدى ما تحققو مف  إف المؤسسات التي تعمؿ دوف ىدؼ
إنجازات وأف تحاسب الموظفيف عمى معدلات إنتاجيـ، وغي ىذه الحالة سوؼ يتساوى الذيف أدائيـ عاؿ 

 والمذيف يكوف ادائيـ منخفض ومحدود.

 ثانيا: عدم المشاركة في الادارة

العوامؿ التي ساعدت وساىمت في إيجاد فجوة بيف  في صنع القرارات مفإف ضعؼ المستويات المختمفة 
القيادات العميا و القيادات والموظفيف في المستويات الدنيا، وينتج عف ضعؼ المشاركة ضعؼ العمؿ 

مستوى الاداء لمموظفيف حيث يشعروف  تدنيالجماعي وضعؼ الشعور بالمسؤولية الذي يؤدي بدوره إلى 
المطموب إنجازىا أو في تحميؿ المشكلات وبالتالي تنخفض حماستيـ بانيـ لـ يشاركوا في وضع الاىداؼ 

 لمعمؿ.

 ثالثا: مشكلات الرضا الوظيفي

و  الوظيفي أو انخفاضو لدى الموظفيف يعتبر مف العوامؿ الاساسية في تدني معدلات الاداء إف عدـ الرضا
 عمى حد سواء. المعنوية الرضا الوظيفي لا يقتصر غمى الحوافز المادية وحدىا بؿ يتأثر بالحوافز

 رابعا: التسيب الاداري

يعتبر التسيب الاداري مف الظواىر الادارية التي ليا الاثر الكبير في انخفاض معدلات الاداء لدى الموظفيف 
، وىو يعني ضياع ساعات ميدورة مف العمؿ يقضييا المسؤوؿ أو الموظؼ خارج نطاؽ العمؿ أو في أعماؿ 

 ليس ليا صمة بو.

 خامسا: نقص الميارات و المعرفة لدى الموظفين

والتي تنعكس بالتالي عمى مستوى أدائيـ، لدى فإف ميمة إدارة الموارد البشرية لا تقتصر عمى تييئة القوى 
 العاممة، بؿ الى رفع الكفاءة الانتاجية للأفراد العامميف وذلؾ عبر البرامج التكوينية الخاصة باحتياجاتيـ.

 لعملسادسا: بيئة ا

مكانية التعمـ الاسرع  حيث تساعد بيئة العمؿ الملائمة عمى تحقيؽ الممارسات الابتكارية في الوظيفة وا 
الموظفيف عف داء بيف والافضؿ داخؿ المؤسسة، بينما تؤدي البيئة الرديئة الى انخفاض مستويات الأ

 المعدلات الطبيعية.
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 سابعا: نظم الحوافز الغير سميمة

ىاما ومؤثرا عمى مستوى الاداء الوظيفي و في زيادة الإنتاج، كما أف نقصيا أو  دورا إف الحوافز تمعب
 تقميصيا أو حرماف الموظؼ منيا يؤدي الى أثار سمبية تنعكس عمى الموظؼ وأدائو.

 ؤثراتالم خاصة والتي تنفرد ببعص الجامعيةات المؤسس وعامة ات المؤسس في الجيد الأداء أىمية رغـف
 :يمي فيما وتتمثؿ فييا الأداء تعوؽ التي

 :الأداء انخفاض :ثامنا

 توصؼ ما إلى بالإضافة ىذا باىظة وبتكمفة الكفاءة مف قميؿ ىبمستو  كثيرة الجامعية أعماؿ المؤسسات تؤدي
 بصفة في الأداء انخفاض ظاىرة أسباب وترجع الأداء انخفاض في كميا تساىـ إدارة وسوء إىماؿ مف بو

 :التالية الجوانب إلى عامة

 .المؤسسات ىذه وتطور بنشاط تتعمؽ التي :التاريخية الجوانب -1

 نتائج تقييـ وعدـ المؤسسات لوحدات الواضحة الأىداؼ بغياب ترتبط التي :والتنظيمية الفنية الجوانب -0
 .بيا الأداء

 في ارتبطت التي والمعتقدات والقيـ الاتجاىات بمجموعات تربط التي :والمجتمعية البيئية الجوانب -3
 .الحكومية بالوظائؼ بالعمؿ الناس أذىاف

 الأداء انخفاض عمى الاستدلاؿ فيمكف العمومية المؤسسات لأداء دقيقة ومقاييس معايير لغياب ونظرا
 :البشرية والعناصر والتنظيمية الفنية الجوانبمستوى  عمى التالية بالمظاىر

 الرضا وعدـ بالإحباط شعورىـ نتيجة موظفيفال لانشغاؿ الوظيفة مياـ أداء في المنفؽ الوقت نسبة تدني -
 ؛الوظيفي

 ؛جةينت دوف الوظائؼ بعض في موظفيفال مف كبيرة أعداد تكدس -

 ؛لو المسبؽ التخطيط دوف كويفالت في والماؿ الوقت مف الكثير ىدر - 

 عدد وزيادة الإجراءات وتعقيد الإدارية العمميات تكرار إلىأدى  التنظيمية اليياكؿ في التغيرات كثرة -
 موظفيف؛ال

 .أعماليا أداء في الحديثة التقنياتو  وسائؿال إلى المؤسسات مف الكثير افتقار -

 .الأداء وتطوير تحسيف مجالات وتحديد الاعتبار بعيف أخذىا عدـ أو المعوقات لمعرفة الدراسات غياب -
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 :والثقافية الاجتماعية البيئة :تاسعا

 :منيا العمومية المؤسسة إدارة ممارسة عمى انعكاساتيا ليا محاور عدة عمى والثقافية الاجتماعية البيئة تركز

 :والعادات القيم -1

 التحوؿ مرحمة بدأت فقد الخارجية، بالثقافة ثرىاأت ودرجات المجتمع، في السائدة العادات القيـ، لمتقاليد، تشير
 سياسي دور ذات كمؤسسة وبرزت استقلاليا نالت أف بعد العربية الدوؿ في والمعتقدات القيـ بعض في

 أماميا، الرفاىية أبواب حبفت الحكومية الأجيزة لوفاء الجماىير طموحات ازدادت حيث واجتماعي واقتصادي
 إضافة الإجراءات، وتعقدت الوظيفي، الجياز تضخـ فقد والاجتماعية الاقتصادية التنمية مشاريع تنفذ ولكي

 .الوظيفي لمتسيب

 :السائد الاتصال أنماط-2

 تحرؾ التي ت والمحفزا بالدوافع ثر تتأ وىي المجتمع، دراأف معظـ ىلد السائدة والتفكير السموؾ أنماط ىي
 وأشكاؿ المواقؼ مع التعامؿ فيراد الأف سموؾ تحكـ التي الثقافية تراالمتغي ومجموعة المجتمع، دراأف

 الخاصة الدوافع ضعؼ مع العمؿ دوافع مقدمة في المادية المكاسب تي أت فقد بينيـ، فيما السائدة الاتصاؿ
 .الذات وتأكيد بالاستقلالية

 المواقؼ مع وتعامميـ رد ا الأؼ تفكير طريقة عمى وتأثيرىا والبيئة الثقافية العوامؿ مجموعة ثير أت أما
 :وىي العمومية المؤسسات قيادات سموكيات في يلاحظ بينيـ، فيما والاتصاؿ السائدة والأشكاؿ

 .الاتصالات نمط عمى الشخصي الطابع غمبة

 .الشديدة المركزية عمى والتركيز والتميز التفرد في الرغبة

 .السمطة عمى الشديد التركيز مع المسببات علاج دوف الجزئية بالحموؿ تيتـ التي الإدارية البيروقراطية

 :السائدة التكوين نظم -3

 عدـ منيا المشاكؿ بعض ىناؾ أف إلا التكويف طرؽ تطوير فيالجامعية  المؤسسات تبذليا التي الجيود ـغر 
 .المؤسسة في بالترقية التكويف عممية ربط عدـ وكذلؾ والتوظيؼ التكويف سياسة بيف الربط

 مموظفينالرفع من الاداء الاداري ل في التكوين دور : رابعالمطمب ال

 العمؿ، في الموظفيف قدرات تنمية إلى ييدؼ حيث كبيرا، اىتماما المؤسسة توليو الذي النشاط ىو التكويف إف
 إذا البيئة، في المؤسسة استراتيجية لتحقيؽ المطموبة الجديدة والميارات بالمعمومات الفرد يزود خلالو ومف



 أداء انموارد انبشريت                                                  انفصم انثاني:
 

75 
 

 أصبحت تنظيمية أو تكنولوجية كانت سواء الحاضر الوقت في المؤسسات تعيشيا التي التغيرات طبيعة
 إليو تصبوا ما تحقيؽ بغية التطورات ىذه مف يستجد ما مع الموظفيف قدرات توافؽ ضرورة عمييا تفرض

 التكويف مؤسسات في لمموظفيف المناسبة التكويف برامج عف تبحث أف عمييا لزاما وأصبح المؤسسات،
 تقوـ أف يكفي فلا لمتعييف، المكممة الوظيفة أنيا عمى التكويف وظيفة إلى ينظر كما والمؤىمة، المختمفة

 الأعماؿ أداء عمى قدراتيـ وتنمية الأفراد ىؤلاء إعداد يجب إنما.وتعيينيـ الموظفيف باختيار المؤسسات
 الجديدة بالأساليب وتزويدىـ والمعارؼ المعمومات مف الجديد عمى الحصوؿ في ومساعدتيـ إلييـ المسندة
 :ما يمي أىميا ومف الموظفيف أداء عمى متعددة تأثيرات ولمتكويف .مياراتيـ وصقؿ الأعماؿ لأداء

 ؛والنوعية الكمية الناحية مف وتحسينو الأداء مستوى رفع -

 ؛اتجاىاتيـ وتطوير الأفراد بيف الإنسانية العلاقات تقوية -

 ؛لممنظمة والولاء بالانتماء الموظفيف شعور تنمية -

  ؛1العمؿ ودوراف الغياب مف كؿ معدلات تخفيض -

كسابيـ التكويف، بأىمية الموظفيف توعية -  مجالات شتى في والمستحدث الجديد عف البحث عمى القدرة وا 

 ؛العمؿ

 ايجابية اتجاىات وخمؽ المؤسسة بأىداؼ ( الموظفيف ) العامميف الأفراد أىداؼ ربط في دور لمتكويف -
 العامة السياسات وتوضيح الخارجي العالـ عمى انفتاحيا في يساعد كما المؤسسة، لصالح وخارجية داخمية

 تحسيف في المساىمة وبالتالي فييا لدورىـ واستيعابيـ لممؤسسة فيميـ تحسيف في الأفراد يساعد مما ليا
 ؛أدائيـ

ثراء تجديد في المساعدة -  إلى بالإضافة قراراتيـ، وتحسيف العمؿ في مشاكميـ وحؿ الأفراد معمومات وا 
 ؛المستويات جميع في الاتصاؿ ميارات تطوير

 ؛.المؤسسة في الأفراد بيف الاجتماعي التفاعؿ أساليب تطوير -

 ؛الحاصمة التغيرات مع التكيؼ لقبوؿ الأفراد إمكانيات تطوير -

 

                                                           
 المعمومات نظـ عموـ معيد عمى تطبيقية دراسة ،العاممين ميارات تطوير عمى التدريب أثر ،إبراىيـ محمد محمود بدرية - 1

 .31،ص 2006 ، القاىرة ، الإدارية لمعموـ السادات أكاديمية ماجيستير، رسالة الشرطة، بجياز
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  1.بيا العامميف والأفراد الإدارة بيف العلاقة توثيؽ -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .115 ص السابؽ، المرجع وآخروف، شحاذة نظمي - 1
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 صة الفصل :لاخ

 إف تقييـ أداء الافراد ،المؤسسة أىداؼ تحقيؽ وفعالية كفاءة لزيادة أساسي عامؿ الموظفيف أداء يعتبر
نما تعتمد عمى دقة  وفاعميتيـ مف خلاؿ برامج التكويف لا تتحقؽ فقط  بحسف التخطيط و التصنيؼ ليا وا 

قباليـ عمى إستعاب وتفيـ ذالتنفيذ مف جانب القائميف عمى النشاط التكويني و تتأثر ك لؾ بإقناع المتكونيف وا 
 التكويف واىدافو. محتوى

 المؤسسات تسعى التي بالمخرجات ويرتبط لتحقيقو، اللازمة الوسائؿ و الأىداؼ مف كلا يعكس نشاط الأداء
 بصفة المؤسسات في الموظفوف بو يتمتع ما عمى يدؿ الأداء أف شؾ ولا تحقيقيا، إلى توجياتيا بمختمؼ
مكانات قدرات مف خاصة بصفة الجامعية والمؤسسة عامة  لمعمؿ مناسبا الأداء كاف فإذا وميارات، وا 

 ذلؾ فإف العمؿ لإنجاز المطموب المستوى إلى يرقى لا كاف إذا أما منو، الغرض يحقؽ فإنو إنجازه المطموب
 وىذا أدائيـ مستوى وتحسيف كفاءتيـ لرفع ذلؾ عمى الموظفيف وتكويف جديدة وطرؽ وسائؿ استحداث يتطمب

 وتحديد الضعؼ ونقاط النقائص ضبط اجؿ مف العامميف أداء تقييـ ظؿ في إلا عميو التعرؼ يتـ لا
 الوصوؿ بغية الموظفيف قدرات رفع في بفاعمية يساىـ بشكؿ وتداركيا لتحسينيا اللازمة التكوينية الاحتياجات

 .الأداء مف المطموب المستوى إلى

 


