
 ماهية الأداء و تقييمه                 الفصل الثالث                                         

 

 
  :د ـــتمهی

إن من أهم عوامـل نجـاح المؤسسـات المعاصـرة هـو اهتمامها بالعنصـر البـشـري وبمــدى 
تحقیق رغباتـه  وآماله ، فبقاء المـؤسسـات واسـتمـرار في ظـل المنـافسـة العـالمیــة الكبیــرة 

                 .                                    والشـدیـدة مـرهـون بـهـذا الـعنصر
ولكن لا یكفي للبقاء والاستمـرار جـلـب عـاملـیـن أكفـاء فـقـط ، بــل یـجـب الاهتمـام بـهـم 
وتحسـیـن مستــواهم وذلك عن طریق تقییم أدائهم وتحسـینـه باستمـرار،وتعتبـر سیـاسـة دراسـة 

 أداء تدرس لكونها العالمیة المنظمات من قبلالمستعملة  مـن أهـم السیـاسات" الأداء وتقییمـه"
ـــة إلى تقدیمهـــا معلومات تفید حتما المؤسسات في  العاملین دراسة شاملة وكاملة بالإضافــ
اتخاذ إجراءات وحلول لبعض المشاكل ولمعرفة هذه المعلومات والإجـراءات  سوف نتطرق 

  .  ج التقییم في المؤسسةفي هذا الفصل إلى مفهوم الأداء وتقییم الأداء ومجالات استخدام نتائ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 
 
 

  ماهیة الاداء: المبحث الاول 
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  : تعریف الأداء  :المطلب الاول 
تمام المهام المكونة لوظیفة الفرد ، وهو یعكس الكیفیة  یشیر الأداء إلى درجة تحقیق وإ

والجهد فالجهد التي یحقق أو یشبع الفرد متطلبات الوظیفة وغالبا ما یحدث تداخل بین الأداء 
  1یشیر إلى الطاقة المبذولى ، أما الأداء قیاس على أساس النتائج التي حققها الفرد 

ویعتبر مفهوم الأداء على المستوى الذي یحققه البفرد العامل عند قیامه بعمله من حیث كمیة 
ن وجودة العمل المتقدم من طرف ، والأداء هو ما یبذله كل من یعمل بالمؤسسة من منظمیی

  2ومدیرین ومهندسین 
كما یعرف الأداء بأنه محاولة تحقیق تلك الأهداف المنتظرة من تخفیض الموارد المستخدمة 

" وهي الوصول إلى الأهداف المرجوة ، " الفعالیة " لتحقیق تلك الأهداف ویشمل مفهومي 
  .وهي تخفیض الموارد المستخدمة " النجاعة 

الأداء هو درجة تحقیق : بالشمولیة حیث قال " لادة ظاهرة محمود ك" بینما یتمیز تعریف 
الفرد العامل للمهام الموكلة ، إلیه من حیث الجهد والجودة والنوعیة المحققة مع العمل علة 

  .3تخفیض تكالیف الموارد المستخدمة 
  : محددات الأداء  :المطلب الثاني 

  : تتمثل محددات الأداء فیما یلي 
  أن تتوفر لدى الفرد دافعیة العمل ، وقد یكون هذا الدافع قویا أو یجب : الدافعیة الفردیة

 .ضعیفا 

  یجب ان یتوفر في الفرد القدرة على أداء العمل الموكل : القدرة على أداء العمل المعین
 .إلیه 
  یجب غلى الفرد أن یدرك ویفهم دوره في المنظمة ، لأنه یوجد : إدراك الدور والمكانة

 .فاءقة ویكون مقبولا  أفراد یبذلون جهودا
 
 
 

  4: معدلات الأداء وخصائصه  :المطلب الثالث 
                                                

  .25ص  2001سكندریة ، ، الدار الجامعیة ، الإ إدارة الموارد البشریة ، رؤیة مستقبلیةروایة محمد حسن ،  1
 . 143، ص  2004، مدیریة النشر الجامعیة قائمة ،  إدارة الموارد البشریةوسیلة حمداوي ،  2
 .242، دار زھران للنشر والتوزیع ، الأردن ، ص  الإتجاھات الحدیثة في القیادة الإداریةطاھر محمود كلادة ،  3
 .  423، جامعة المنصورة ، مصر ، ص  دارة الموارد البشریةإعبد المحسن جودة و عبد الحمید عبد الفتاح ،  4
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  : خطوات تحدید معدلات الأداء  1
  : یمكن حصر أهم الخطوات إتباعها لتحدید معدلات الأداء فیما یلي 

  تحدید الأهداف المطلوب تحقیقها من التقییم وتتمثل : 
  .المجتمع على المدى البعید تتعبق بالمنظمة والعاملین و  :أهداف إستراتیجیة 

  .تتعلق بالمكافأة والجزاءات والترقیات : أهداف إداریة 
مكانیاته الشخصیة التي تسااعده : أهداف تنمویة  تتغلق بتعریف الفرد بنقاط القوة والضعف وإ

  .في تنمیة مهاراته وزیادة إنتاجیته 
  : ناسبة لكل فئة تحدید فئات الأفراد الذین سیتم تقییم أدائهم والمقالات الم -

  .إلخ ..........جودة العمل ، السرعة في العمل ، الإتقان ، لالتعاون : مثلا 
یجب أن لاتكون أقل أو أعلى من الحد المقبول : تحدید عدة المعدلات وترشید إستخدامها  -

  .لقیاس الظاهرة المطلوبة وتحقیق الأهداف المنشودة 
وذلك بمراعاة الوظیفة ونوغیة الأعمال : مة تحدید وزن كل معدل من المعدلات المستخد -

 .وأهمیة كل منها 

من اجل الحصول على أفضل النتائج تقوم بالإعتماد على مقیاس : بیان منهجیة التطبیق  -
 1رقمي أو وصفي أو نسبي أو ابجدي 

  : خصائص معدلات الأداء  2
ائص التي سیتم حتى یمكن تحدید معدلات القیایس لابد من إعداد قائمة تفصیلیة بالخص

  : إستعمالها للقیاي ، ومن أهم هذه الخصائص نذكر 
یشیر هذا المبدأ إلى مدى إهتمام معیار التقییم بإظهار الإرتباط  :التوافق الإستراتیجي  - 

ستراتیجیة المنظمة وعایاتها وثقافتها   . الموجودة بین أداء الوظیفة وإ
عملاء فإن معیار التقییم سیتركز على إذا كانت المنظمة تهتم وتؤكد على خدمة ال: مثال  - 

 .قیاي أداء العاملیین عند قیامهم بخدمة العملاء 
 
 
 
یشیر هذا المفهوم إلى ضرورة أن یقیس المعیار بالفعل ما وضع من أجل قیاسه : الصدق  - 

 .، وحتى یتسم المعیار بالصدق فلا یجب أن یعتریه النقض أو الغموض 
                                                

 . 424عبد المحسن جودة وآخرون ، مرجع سبق ذكره ، ص  1



 ماهية الأداء و تقييمه                 الفصل الثالث                                         

 

   :الثبات 
مدى إمكانیة الإعتماد على المعیار وتكرار إستخدامه أي مدى یشیر هذا المبدأ إلى 

  .الثبات في وصف وتفسیر المدیرین والرؤساء المختلفیین لنفس البیانات التي تم تجمعیعها 
  
  :القبول 
إن هذا المبدأ یعتبر من أهم الخصائص التي یجب أن تتصف بها معدلات الأداء  

والثبات ولكنها تستغرق وقتا طویلا في إستخدامها  حیث أنه یوجد الكثیر منها یتسم بالصدق
لذا فالعاملین والمدیرین یمیلون إلى رفض إستخدامها ومن هنا یتضح أنه لایكفي الصدق 
والثبات في معدلات الأداء ولكن القبول العام لها أیضا وتعتبر هذه الأخیرة كخاصیة جوهریة 

  .ء لمعاییر تؤدي إلى زیادة فعالیة نظم تقییم الأدا
  :الخصوصیة 

تعني أن تعطى معدلات الأداء دلائل محدودة وخاصة للعاملیین عن ما یتوقعونه عن  
أدائهم وكیف یمكنهم مواجهة تلك التوقعات والخصوصیة مهمة جدا لكل من الأهداف 

  . 1والإستراتیجیة والتنمویة للإدارة والأداء
  : العوامل المؤثرة على الأداء : المطلب الرابع 

ر الفراد بالعدید من العوامل المختلفة والمتشابكة إذ یصعب تحدید كل هذه العوامل إذ یتأث
تكاد لاتوجد ظاهرة في الحیاة الإقتصادیة أو الحیاة الإجتماعیة أو الحیاة "   bajtیقول 

ختلاف العوامل المؤثرة على الأداء یؤثر الزمان " عموما لا تثر في الأداء  لى جانب تعدد وإ وإ
ن وكذا العوامل الفیزیائیة على الفرد وأدائه ومن هنا یتضح أنه توجد عوامل تؤدي إلى والمكا

  : رفع الأداء وأخرى تؤدي إلى خفضه ویمكن حصر بعضها في نوعین رئیسیین هما 
 :تتكون من مجموعة متعددة من العوامل نذكر منها :  عوامل داخلیة -

  
 العنصر البشري : 

نمو تنافسیة وتطور المؤسسة مرهون بمدى إستقطابها یشكل أهم مورد في المؤسسة ف 
لعناصر بشریة ممیزة في مهاراتها ومعارفها وقدراتها على الإنسجام في الجماعة ومدى 

                                                
المركز الجامعي ، المدیة  الحوافز وأثرھا على أداء العاملین ، " مذكرة لنیل شھادة لیسانس " فیساح وسام وعموري میلود ،  1

2006/2007. 
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تعاونها معها ، وبمدى العنایة التي تعطیها لتنمیة وتطویر ملكاتها والعمل على إیجاد وتنمیة 
 الدافعیة xالبیئة  xالقدرة = الاداء   :الدافع لدیها لبذل جهد أكبر وأداء أفضل ومنه 

  الإدارة: 
إن للإدارة مسؤولیة كبیرة في التخطیط والتنظیم وتنسیق وقیادة ورقابة جمیع الموارد التي  

تقع ضمن نطاق مسؤولیتها وسیطرتهما فهي بذلك تؤثر على جمیع الأنشطة في المؤسسة 
 اء داخل المؤسسة ومنه فهي مسؤولة بنسبة كبیرة عن زیادة معدلات الأد

 
  التنظیم: 

یشمل على توزیع وتحدید المهام والمسؤولیات وفقا للتخصصات لدى العمال داخل  
مكانیاتهم الخاصة   .المؤسسة أي تقسیم العمل علیه وفق مهاراتهم وإ

حداث المتغییرات اللازمة وفقا للمستجدات الجدیدة في نظم وأسالیب  إن درجة التنظیم وإ
ومنظومة الحوافز والتنمیة والتدریب من شأنه أن یؤثر غلى الأداء ، لذا  العمل والتوظیف

وجب أن تكون بأي مؤسسة مرونة دینامیكیة في أي تنظیم بشكل تجعله قابلا للتغییر وفق 
  .المستجدات الراهنة 

  بیئة العمل: 
تظام تشیر غلى مدى أهمیة العناصر المحیطة بالفرد أثناء تأدیته وظیفته ، إن عدم الإن 

  .في العمل والإنسحاب والغیابات والحوادث یعود سببها الرئیسي لسلبیة بیئة العمل 
  
  
  
  
  
  
 

  طبیعة العمل: 
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وتشیر إلى أهمیة الوظیفة والمنصب الذي یشغله الفرد ومدى مقدار الفرص النمو  
ته والترقیة المتاحة حیث كل ما زادت درجة توافق الفرد ووظیفته أدى ذلك إلى زیادة دافعی

  .وحبه لعمله وولائه لمؤسسته 
  العوامل الفنیة: 

إن العوامل التكنولوجیا من ألات ومعدات ووسائل الإتصال وغیرها تؤثر تأثیرا كبیرا على  
  .الأداء الجید ولایكفي هذا بل یجب أن یكون الفرد على علم بكیفیة عمل هذه الوسائل 

  .لمجتمع على المدى البعید تتعبق بالمنظمة والعاملین وا :أهداف إستراتیجیة 
  .تتعلق بالمكافأة والجزاءات والترقیات  :أهداف إداریة 
مكانیاته الشخصیة التي تسااعده  :أهداف تنمویة  تتغلق بتعریف الفرد بنقاط القوة والضعف وإ

  .في تنمیة مهاراته وزیادة إنتاجیته 
  : اسبة لكل فئة تحدید فئات الأفراد الذین سیتم تقییم أدائهم والمقالات المن -

  .إلخ ..........جودة العمل ، السرعة في العمل ، الإتقان ، لالتعاون : مثلا 
یجب أن لاتكون أقل أو أعلى من الحد المقبول : تحدید عدة المعدلات وترشید إستخدامها  -

  .لقیاس الظاهرة المطلوبة وتحقیق الأهداف المنشودة 
وذلك بمراعاة الوظیفة ونوغیة الأعمال : ة تحدید وزن كل معدل من المعدلات المستخدم -

 .وأهمیة كل منها 
من اجل الحصول على أفضل النتائج تقوم بالإعتماد على مقیاس : بیان منهجیة التطبیق  -

 .رقمي أو وصفي أو نسبي أو ابجدي 
  
  
  
  
  
  

  
  ماهیة تقییم الاداء: المبحث الثاني 
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لتي یتم من خلالها تقییم أداء الأفراد المؤسسات مجموعة من الطرق ا الإدارةتتوفر لدى    
تختار الطریقة التي تكون أكثر تناسبا مع طبیعة الأعمال  أنفیها ، و على الجهة المقیمة 

  .ها الأفراد و مع حجم المنظمة ، و طبیعة نوعیة نشاطها من المتغیرات >التي ینف
   :مفهوم تقییم أداء: المطلب الاول  

م متابعة ، خاص بكل ن العمال تقوم المؤسسة بوضع نظام ن مستوى أداء معینالضم   
نا عمل خطة الفرد بكیفیة أداءه لعمله و أحیاوظیفة و یمثل تقییم الأداء تحدید و تعریف 

تقییم الأداء بصورة جدیدة و صحیحة فإنه لا یوضح  فعند تطبیق لتحسین و تطویر الأداء ، 
  .وى جهد الفرد و اتجاهات المستقبلیة مستوى أدائه الحالي  فقط لكنه قد یؤثر في مست

ایجابیات مختلف  معرفة سلبیات و" و یمكن تعریف تقییم أداء الأفراد عموما بأنه    
ي ینجز به بها مقارنة مع التطور المتوقع الذو كفاءة عملها لأجل ترتی الأنشطة الإنسانیة

     ".العمل 
مل لعملیة تقییم أداء شامل و متكا تعریف إلىحاول الدارسون لهذا الموضوع الوصول     

هذا تعددت التعاریف و اختلفت في محتواها و هدفها و من بین هذه التعاریف الأفراد و ل
  : نذكر 

بشكل منصف و عادل  العاملینعملیة بموجبها یتم تقدیر " تقییم أداء الأفراد  : 1تعریف 
عناصر و معدلات یتم بموجبها  إلىلتجري مكافأتهم بقدر ما یعملون و ینتجون و بالاستناد 

  1". كفاءتهممقارنة أداتهم لتحدید مستوى 
أداء العاملین النظام الذي یتم من خلاله تحدید مدى كفاءة " یعرف بأنه  : 2تعریف 
  2" . لإهمالهم
م إما تصاعدیا أو تنازلیا حسب مقدرتهعملیة ترتیب العمل " لك بأنه و یعرف ذ : 3 تعریف

  3".م الشخصیة و خبرتهم و عاداته
  

قیاس موضوعیة حجم و مستوى ما تم انجازه بالمقارنة مع " تقییم الأداء هو : 4 تعریف
و اعتمادا  قائم و المطلوب المطلوب انجازه كما و نوعا على شكل علاقة نسبیة للوضعین ال

  :على هذا المفهوم فانه یتعین التفرقة   بین نوعین من الأعمال
                                                

 3ص  1995، دار الفكر للطباعة والتوزیع ، الطبعة الأولى ،  الإدارة أساسیات كامل المغربي  1
 . 284، ص  2000، المؤسسة الجامعیة بیروت ،  إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي  كامل بربر ،  2
 . 183، ص  1998، مؤسسة شباب الجامعة ن الإسكندریة ، مصر  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة ، عادل حسن ،  3
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ییمها من حیث الكم ، و هي تتمیز بكونها شیئا مادیا ملموسا یمكن الأعمال التي یمكن تق* 
  .حصر و حداته ، و التأكد من مطابقة هذه الوحدات للمواصفات المحددة 

أعمال التخطیط ، و البحوث و التنظیم و : الذهني مثل الأعمال التي تعتمد على الجهد * 
ر یعایو ضع م الأحیانمن  في كثیر یصغيالأشراف و الرقابة ، و في هذه الأعمال 

  .حد كبیر على التقدیر الشخصي للقائم بتقییم  إلىواضحة و دقیق لقیاسها دون الاعتماد  
أنجز  الأفرادالعمل لمعرفة أي من  أربابالعملیة التي یستخدمها  أوالطریقة : "  5تعریف 

د بمستوى الكفایة و صف الفر  مالتقیی، و یترتب على هذا  یؤديالعمل وفقا لما ینبغي له أن 
) منتاز ، جید جدا ، جید ، مقبول ، ضعیف ، ضعیف جدا ( أو الجدارة أو استحقاق معین 

"1 .  
قیمة أو درجة أو وزن للجهد  إعطاءهو عبارة عن طریقة التي یتم بوسطتها  :6تعریف 

نیة البشري الكمي أو النوعي ، العقلي أو الجسدي في میدان العمل الوظیفي و خلال فترة زم
  2.معینة 

مع  جم ومستوى ما تم انجازه بمقدرتههي الطریقة التي بوسطتها یتم قیاس ح :7تعریف 
  .3كما و نوعا  انجازهالمطلوب 

هي الطریقة التي یتم بوسطتها الحصول على معلومات محددة من شأنها أن تساهم في 
  4 معرفة مستوى الأداء و فعالیة و انجاز للعنصر البشري الخاضع للقیاس

  : من خلال هذه التعاریف یمكن ملاحظة  و استنباط مجموعة من النقاط الهامة 
من حیث عدد الوحدات المنتجة نجازات الفردي بمعنى التقییم هو مقیاس كما و نوعا لا  –

  .في ظرف وحدة زمنیة معینة و من حیث الجودة و مواصفات و الخصائص 
  
  
البدني و ذهني لأداء العمل و مستوى المهارة و عملیة التقییم تقیس الجهد و أداء  إن  -

  .و الدقة المطبقة  إتقان
  .وجود معاییر و معدلات لقیاس أداء   -

                                                
 .87، ص  1996دار الشروق ، الأردن ، إدارة الموارد البشریة ، مصطفى نجیب شاویش ،  1
 . 85ص  نفس المرجع ،مصطفى نجیب شاوش ،  2
 . 191، ص  1996دار زھران للنشر ، عمان  إدارة القوى العاملة ، عمر وصفي عقیلي  3
 .87مصطفى نجیب شاویش ، مرجع سابق ، ص  4
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  .وجوب  وجود مقیم تتوفر فیه التراهة و الموضوعیة   -
  :أهداف و أهمیة تقیم الأداء 

   :الأداءأهداف تقییم 
   :إلىالقیام بعملیة التقییم یهدف  إن 

و بما یتناسب و مؤهلتهم و توزیع العمل  الأعمالالعاملین المناسبین لأداء  اختیار أفراد* 
وضع الفرد المناسب في المكان " تحقیق لمبدأ و مهارتهم  فدارتهمعلیهم بما یتناسب و 

  " المناسب 
و مراقبة أداءهم بشكل دقیق بما  نین المباشرین على ملاحظة المرؤوسیمساعدة المشرف* 

  .النصح و التوجیه لهم عند حاجاتهم لذلك  یسهل علیهم تقدیم
من قبل الأفراد و ترشیدهم بما فیه الخدمة لمصالحهم و مصالح  الأداءتحسین مستویات * 

 .المنظمة

  .المنظمةاكتشاف الأفراد العاملین المؤهلین أكثر من غیرهم لمناصب قیادیة في 
یشجع المشرفین على  ءالأداقیاس  أن إذایعتبر متطلب لمعرفة الشخصیة و اطلاع ، 

سین من و أثناء عملیة القیاس  فتنتج عنه لمعرفة الشخصیة لهؤلاء المرؤ  مبمرؤوسیهالاحتكاك 
  .صیة من یقیمهمب علیه معرفة الكثیر عن ظروف و شخیج المقیم أن إذقبل المشرفین 
عن الأفراد في المؤسسات المختلفة بمعلومات وقائیة  إدارةلي و ؤ المس الأداءیزود قیاس 

سات میدانیة ، تتناول أوضاع ادر  لإجراءو أوضاع العاملین فیها ، مما یعتبر مؤشرا  الأداء
نتاجیتهملاتهم  و العاملین و مشك كما یعتبر قیاس الأداء مؤشرا  نفسها،و مستقبل المؤسسة  إ

  .المؤسسة  فيو التعین  لاختیارلعملیة 
في تنمیة و تطویر الأفراد الذین یساعد في تحدید مدى فعالیة المشرفین و المدیرین   

  .و توجهاتهم  إشرافهمیعملون تحت 
  
  

لتحسین  إجراءاتلتقویم ضعف العاملین و اقتراح  أداءهیعتبر تقییم الأداء وصیلة أو    
 .أداءهم 
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رفع الروح المعنویة و تحسین علاقات العمل و یتم ذلك من خلال خلق الثقة لدى    
 یؤدىو العاملین مما  الإدارةعلاقة قائمة على أساس تفهم بین برؤسائهم و نشوء  نالمرؤوسی

 . المنشاةتقویة و رفع الروح المعنویة لدیهم داخل  إلى
 فية صالحة و فعالة یستطیع بوسطتها كل فرد أداالذاتي حیث هو  الأداءوسیلة للتطویر 

لضعف و ا ته في مجال عمله و معرفة نواحينظمة معرفة حقیقة أداءه و مدى كفاءالم
  .   ثغرات الموجودة في أدائه

و قیام  مرؤوسیهمم من خلال ملاحظة الرؤساء لسلوك تمیة الكفاءة لدى الرؤساء حیث تتن   
تنمیة ملكات التقدیر  إلى یؤديبتحلیل هذا السلوك و طریقة أدائهم للعمل بشكل دقیق و هذا 

 .مستمرة الو و التدریب على الرقابة الفعالة  الأمورو حكم السلیم  على 
موضع تقییم من  أدائهأن نشاطه و  الموظف بمسؤولیة أي عندما یدرك الموظف  إشعار

بله ققبل رؤسائهم و أن نتائج هذا التقییم سوف یترتب عنه اتخاذ قرارات هامة تتعلق بمست
و سوف تجده یتفان  یؤدیهالوظیفي ، سوف یشعر بالمسؤولیة اتجاه نفسه و اتجاه عمله الذي 

و  الإدارة رضيذل الجهود و طاقات التي یملكها لتأدیة عمله على أحشن وجه لكسب في ب
 .رؤساء المبشرین 

الوظیفیة  االمزایوسیلة لضمان عدالة المعاملة حیث أن كل فرد ینال ما یستحقه من 
و جهده  كفائتةو ذلك على أساس .الخ ...........زیادات في الأجر   المتنوعة ، ترقیة ، 

أو تمییز الفرد على  تحیزو تضمن أن كل العاملین یلغون معاملة واحدة دون  ل،العمفي 
أي أفراد ذوي الكفاءة كفاءة و نشاط  إغفالالأخر ، كما أن قیاس الأداء یقلل من احتمال 

  . 1العالیة و الذین یعملون في صمت
  
  
  
  
 

  :أهمیة تقییم الأداء 

                                                
 .170، ص 1991جامعة حلب سوریا ، "إدارة الموارد البشریة "عمر وصفي عقیلي  1
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و تسخر  الأداء،عملیة تقییم  إلى أفرادها شؤون إدارةأي مؤسسة اقتصادیة تحتاج في  إن   
، الحوافز ، مختلفة لها كالتعیین ، الأجورفي وضع باقي السیاسات ال    نتائج هذه العملیة 

   .الخ............ب ، النقل الطردالترقیة ، التدری
  :تقییم الأداء في المؤسسة   - 
و منحهم   یار الأكفاء للترقیة الحصول على المعلومات اللازمة لسیاسات الإدارة كاخت   *

  .من أجل القیام بحملات تدریبیة من أجل رفع مستوى الأداء مكافآت أو  معرفة الأسوأ 
الذات و  لإثباتالحاجة   إتباعلأنها تساعدهم على للأفراد  هذه العملیة مهمة أیضا* 

  . الآخریناكتساب الاحترام 
لى تعرف بشكل دقیق على ذو الأداء المنخفض فهو مهم لأنه یساعد ع للإدارةأما بالنسبة * 

و كذا ذو الأداء الجید حتى نتمكن من تحسین مستوى أداء الضعفاء و استفاد من أداء 
 .باستمرارل سة بین الأفراد لیحققوا نتائج أفضالمناف أن تنميو  الجیدین،

تدریب و یسهل مهمة الرؤساء في رسم سیاسات ال الدقیق لأداءالجید و  كذلك التقییم* 
  . التنمیة تخطیط القوي العاملة الحوافز 

 .الأفرادعلى كفاءة و فعالیة  الأحكاموسیلة لضمان عدالة  یعد * 
ومرؤوسیه ) المشرف ( كذلك تكمن أهمیة تقییم الأداء في رفع مستوى العلاقة بین الرئیس * 

  .أي ینتج عنه التفاهم و التعاون بینهما 
  : داء و استخداماته معاییر الأ :المطلب الثاني 

  :  الأداء تقییم ییر قیاس و امع
، معاییر محددة یقارن بها أداءهم الفعلي  مأو تقدیر كفاءة العاملین باستخدا تقییمیتم قیاس و 

  :  1" الأداءالعناصر ، و معدلات : " و المعاییر نوعان 
د و أن یتحل بها و تشمل الصفات و الممیزات التي یجب أن تتوفر في الفر    :العناصر* 

  .عمله بنجاح و كفاءة  أداءفي عمله و سلوكه لیتمكن من 
  : العناصر نوعان هما 
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و هي العناصر التي یمكن قیاسها بسهولة لدى الفرد ، مثل المواظبة   :الملموسةالعناصر 
من خلال عدد مرات الغیاب و مدى احترام الفرد لمواعید العمل  إذعلى العمل و الدقة فیه 

فالعناصر الملموسة   .الخ ........رسمي یمكن الحكم على مدى مواظبته على عمله ال
  .الحكم على مدى دقته تمكن من اكتشاف الأخطاء التي وقع فیها العامل و بالتالي 

  .كل صحیحة و إتقانه لعمله بش
و هنا یجد المقوم صعوبة في قیاسها نظرا لأنها تتكون من   :ملموسةغیر العناصر 

ي یتمكن المقیم من ت الشخصیة لدى الفرد و هذه تتطلب ملاحظات مستمرة لكالصفا
الخ ...، الذكاء ، و التعاون  الأمانة" یتها و حكم علیها و مثل هذه الصفات ملاحظتها و رؤ 

.   
  1 : المعدلات

 إنتاجیةیزن  إنبأنه عبارة عن میزان یمكن بواسطته للمقوم  الأداءیمكن تعریف معدل    
لمعرفة مدى كفاءته في العمل من حیث الجودة و الكمیة خلال فترة زمنیة محددة ، الموظف 

تحدید  إلى أخیراالمنجز لموظف مع المعدل المحدد للتواصل  و یتم هذا مقارنة العمل 
  .من حیث الكمیة أو الجودة  إنتاجهمستوى 

  : و لمعدلات الأداء أنواع یمكن شرحها فیما یلي 
التي یجب أن  الإنتاجو بموجبها یتم تحدید كمیة معینة من وحدات  :الكمیةالمعدلات  –أ 

" تنتج خلال فترة زمنیة محددة مثلا ، و هي معدلات تقیس لنا الأشیاء أو العناصر  الكمیة 
  ".ذات قیمة ملموسة

الخ ، و التي ... الإتقانو بموجبها یتم تحدید الجودة و الدقة و  :النوعیةالمعدلات  –ب 
، و غالبا ما تحدد بنسب معینة من الأخطاء أثناء  إنتاجهفي  إلیهالفرد أن یصل یجب على ا

" اصر غیر الكمیة معدلات تقیس لنا الأشیاء أو العن المعیب ، و هي الإنتاجبعدد و  الإنتاج
  ".ذات قیمة غیر ملموسة 

جب أن بموجبه ی إذابقین ، هذا المعدل هو مزیج من السو  :معدلات الكمیة النوعیة  –ج 
عدد معین من الوحدات خلال فترة زمنیة محددة و بمستوى معین من  إلىالفرد  إنتاجیصل 

  . إتقانالجودة و 
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الترقیة و التدریب " بالأداء الوظیفي  تكنولوجیا الاتصال الحدیثة ارتباطات: المطلب الثالث 
 : "  

تعود بالنفع  على الفرد  تعتبر الترقیة من أهم الأنشطة و العملیات التي  :مفهوم الترقیة 
  المنظم و ذلك لاستخدام موارد بشریة بأفضل صورة و لتكوین قوة عمل راضیة و منتجة 
 الإدارةفهي غایة كل عامل بأي موقع عمل و تعددت تعریفات الترقیة من الكتاب و علماء 

  .من أجل تحدید مفهوم الترقیة 
لین و أصلحهم لتولي وظائف ذات العام اختیار أكفأ أنها" تعریف محمد انس قاسم  -

للوحدة  أي شاغل الوظیفة  الإداريمستوى أعلى من حیث المسؤولیة و السلطة في التنظیم 
الجدیدیة یتحمل واجبات و مسؤولیات أكبر على أن یقابل ذلك تمتعه بمزایا مادیا أفضل مما 

  : 1"كان یتمتع بها في وظیفته السابقة
و بطبقتها في ضوء مبادئ عالم  الإداريیاسة الإصلاح تعریف فوائد منها في مؤلف س -

  تنظیم الإداري  
و في ظل هذا التنظیم یمكن أن ینقل .............. .التالي النحويترقیة تعرف على الن إ"

 الإداريمن درجة السلم  أعلىمستوى  إلىوظیفة  إلىالموظف من وظیفة في مستوى معین 
   2.." ر الترقیة بالمعنى الصحیحمثل هذه النقل هو وحده الذي یعتب

 أو رئسیهأن تكون  أمافهي  نمنتا زیتأخذ الترقیات تبعا لمصادرها نوعین   :الترقیةأنواع 
  .أفقیة 

 إلىهي حركة انتقال الموظف العمودیة من وظائف أدنى  ) :الرأسیة( الترقیة العمودیة 
ذات   إلیهاینقل  آویرقى  تكون الوظیفة التيأن وظائف أعلى عن طریقة الترقیة ، على 

و  إعداد بمثابةالسابقة هي  ةالوظیف أنعلاقة بالوظیفة القدیمة من حیث طبعتها ، بمعنى 
تهیئة للموظف كي یرقى بالوظیفة الجدیدة ، و هي التي  تتم في سلك العمل الواحدة حیث 

  العادي تسلسل وظائف المتدرج ، و فد تكون مصحوبة بزیادة المرتب كي ترقیة الكتاب 
 الإدارةمستوى أعلى في نفس  إلىأي ترقیة الفرد من المستوى التنظیمي  3ولأكاتب  إلى

  4" الفرد فرصة من زیادة خبراته في نفس مجال عمله  إعطاء إلىتهدف هذه السیاسة 
                                                

 313دار ھومة ، الجزائر ، بدون سنة ، ص مبدأ تدرج فكرة السلطة الرئاسیة ، عمار عوایدي  1
  314 عمار عوایدي ، سبق ذكره ، ص 2
  64صلاح الشنواني ، مرجع سابق ص  3
ص  2004، الدار الجامعیة، الإسكندریة ،  الأعمال في عصر التكنولوجیا محمد صلاح الحناوي ومحمد فرید الصحن وآخرون ،  4
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الاختزال  بالأعمالالقائم هي الترقیة التي تتضمن تغیر نوع العمل كانتقال : الترقیة الأفقیة 

و  إعدادزیادة فرص  تقدم و تتطلب   إلىمل السكرتاریات ، و هي تنطوي على عادة ع إلى
  : أي هي  1تدریبا خاصا 

أخرى ، أو قد ینتقل في  إدارةمركز أعلى في  إلى الإدارات إحدىترقیة الفرد من مركز في 
 من جریدة الرسمیة 107و منه فالترقیة أفقیة حسب المادة  أخرى إدارةنفس المركز في 

  :  2الرتبة الجمهوریة الجزائریة هي الترقیة في 
 إلىتتمثل الترقیة في الرتب في تقدم الموظف في مساره المهني ، و ذلك بالانتقال من رتبة 

  الآتیة  الكیفیاترتبة أعلى مباشرة في نفس السلك أو في  السلك الأعلى  مباشرة حسب 
خلال مسارهم المهني على  على أساس الشهادة من بین الموظفین الذي تحصلوا* 

عن طریق امتحان مهني أو فحص .الشهادات و المؤهلات المطلوبة بعد تكوین متخصص 
 .مهني 

على سبیل اختیار عن طریق التسجیل في قائمة التأهیل ، و بعد أخذ رأي اللجنة * 
 .المتساویة للأعضاء ، من بین الموظفین الذي یثبتون الاقدمیة المطلوبة 

 .الموظف من الترقیة عن طریق التسجیل في قائمة التأهیل مرتین متتالیتینلا یستفید 

  .3الأساسیة الخاصة كیفیان تطبیق أحكام هذه المادة نتحدد القوانی
  :الترقیةمعاییر 

وظیفة أخرى في موقع وظیفي أعلى تمثل أحد الحوافز  إلىأن عملیة ترقیة الفرد من وظیفة 
نظمات الحدیثة للدفع بأفرادها باتجاه تطویر أدائهم و تحسینه و المهمة التي تعتمدها ادارة الم

الحصول على فرض ترقیة مناسبة فانه یجب ان تكون هناك أسس و معاییر اختیار الأفراد 
  : المستحقین لها و منه نجد أن هناك معیارین یتنازعان قواعد الترقیة و یتمثلان فیما یلي 

  
  

  :الترقیة على أساس الأقدمیة 
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قوانین و اللوائح المختلفة و یة بعد قضاء فترة زمنیة تحددها الصلاحیة الموظف للترقهي 
من ثم فان العامل في هذه الحلة یستمد حقه في الترقیة من القوانین و اللوائح مباشرة و لیس 

 أووظائف  إلىأن تترل على  حكم هذه القوانین و اللوائح و هذا یعني أن یرقى   الإدارةعلى 
ت العلیا التي أقدم الموظفین في الدرجات و الوظائف الدنیا ثم من یلیهم وفقا لترتیبهم الدرجا

  1في كشوف الاقدمیة المعدة سلفا وفقا لقواعد معینة 
طول فترة الخدمة و تقاس منذ الوقت الذي ظهر فیه  إلىللأقدمیة تشیر  أخركتعریف  -

  . 2التي قضاها الفرد في الخدمة اسم الفرد في قائمة الأجور أو بعدد الأیام و السنوات
و من هذا التعریف نستنتج أن الفكرة الأساسیة التي تقوم علیها الاقدمیة هي أنها الوقت أو 

بین طول مدة  ةوثیقهناك علاقة و  أنالكفیل بان یحدد الممتاز من الضعیف و  الزمن 
الخدمة كلما الموظف كلیا قدم في  أنالشخص و بین خبرة و مدى كفاءته الوظیفة أي 

و هكذا یتضح لنا أن فكرة الاقدمیة بسیطة ، كما یعتبر ردا ... اكتسب خبرة و معرفة ودرایة 
في الترقیة على من  الأولیةبان تكون لهم  الإداریةقاطعا لكل طلبات الموظفین بالوحدة 

  .سواهم 
  : مزایا الاقدمیة 

قیق العدالة و الموضوعیة بین جمیع الموظفین و ذلك لانعدام وجود أساس سلیم تح -1
یمتاز بالدقة في قیاس درجة كفایة الموظف و یعتمد علیه كأساس للترقیة و لذلك تعتبر 

  را موضوعیا یخضع لجمیع الموظفین الترقیة بالاقدمیة معیا
حریصة على الاهتمام بهم و توفیر  الإدارةمبدأ الاقدمیة لترقیة الموظفین یجعل  إتباع -2
  .ة دریب اللازم لشغل الوظیفة الجدیدالت
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تعتبر الترقیة بناءا على الاقدمیة مكافأة من جانب المصلحة للعامل مقابل السنوات التي  -3
 إلىأن یحال  إلىقضاها في خدمتها اذ لا یعقل أن یلتحق العامل بوظیفة معینة و یضل بها 

  .المعاش 
قیام الأفراد بواجبهم دون خوف و أو قلق على  إلىي الاقدمیة كمعیار للترقیة تؤد -4

  .مستقبلهم و تقضي على كثیر من شكواهم 
  . 1في التطبیق اسهو لیتهتتمیز الترقیة بالاقدمیة ببساطتها  و  -5
تشجع العاملین على البقاء في المنظمة و عدم تركها لاحتمال فقدهم لاقدمیتهم عند ترك  -6
تقلل من دوران العمل و من ناحیة ثانیة ستكون بمثابة مكافئة  فإنهالعمل ، و بالتالي ا

  2.للعاملین على ولائهم للمنظمة 
قد یتماشى ذلك مع تقالید المجتمع و قیمه حیث یكون لعامل السن تقدیر و أهمیة لذلك  -7

  .3للوظائف العلیا  الأكبربفضل الشخص 
  : الاقدمیة  ترد على معیار إلىالانتقادات 

أن هناك علاقة  إثباتالذي عیله فكرة الاقدمیة مشكوك في صحته فلا یمكننا  أساس إن -
طردیة داما بین طول الخدمة و مستوى الكفاءة و القدرة التي یمتلكها الأفراد ، فهناك فرق 

  .بین طول الممارسة و بین الكفاءة و القدرة 
لتناقض بعد مرور فترة معینة من ممارسته وفقا إن الخبرات المكتسبة من العمل تبدأ با -

لطبیعة العمل الذي یمارسه الشخص و بالتالي فان دور المدة في ممارسة عمل معین لا 
  .یضیف خبرات حقیقیة و جدیدة للعاملین 

و علیه فقد یستطیع  لأخرقدرات الأفراد و استعدادهم للتعلم و اكتساب تباین من شخص  -
متطلبات العمل في فترة اقصر مما قد یستطیع ذلك أخر أمضى  أحد الأشخاص استیعاب

  .مدة طویلة فیه 
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دفع أشخاص غیر أكفاء لتسلم مناصب  إلىبالنتیجة  إلىاتخاذ هذا المعیار سیؤدي  إن -
و تسهل التركیز على  الإدارةلدور  إضافةجمودها  ىغالمهمة في المنظمة مما قد یؤدي 

  .المبادرة و الابتكار 
إلى إحباط طموح العاملین الكفوئین المجدین ، اعتماد معیار الاقدمیة لوحده سیؤدي  اإذ -

  .لأنهم سیعملون أن مدة الخدمة و لیس الكفاءة و التطور 
أن الكفاءة التي تنشأ من الخبرة السابقة و التي یكتسبها الموظف بطول المدة لیس من  -

لى المرقى لها الموظف فطبیعة العمل في الضروري أن تكون مؤهلة للصلاحیة للوظیفة الأع
  .الوظیفة المرقى إلیها 

إذا كان مبدأ الاقدمیة یؤدي إلى اطمئنان الموظفین و القضاء على شكواهم أكثر من مبدأ  -
أخر فانه یمكن القول من جهة أخرى بان هذا الاطمئنان سوف یؤدي بمرور الزمن إلى 

مل و خاصة بالنسبة للأشخاص ذوي الكفاءة إشاعة روح التراخي و الخمول في أداء الع
العالیة حیث أنهم أن یجردوا لطول مدة خدمتهم أي تقدیر لكفاءتهم و إن الجمیع متساوي في 
فرص الترقیة و لهذا فان الاقدمیة تؤدي مع مرور الزمن إلى خفض الكفاءة الإنتاجیة 

  .للعاملین 
   .م من تاریخ تسلم العمل صعوبة اكتساب الاقدمیة أهو من التاریخ التعین أ -
أن ینتظر دوره  إلامحضة و لیس على الموظف  آلیةمبدأ الاقدمیة یجعل الترقیة  إتباع إن -

  .انتشار روح الیأس بین العاملین  إلىفي الترقیة و هذا یؤدي 
تنشیط الهمة و القضاء  إلىالاقدمیة على المنافسة بین العاملین مما یؤدي یقضي معیار  -

  . 1میزات العملعلى أهم م
  ) : الاختیار ( الترقیة على أساس الكفاءة 

اعتماد معیار الاقدمیة في ترشیح و اختیار  إلىفي ضوء هذه الانتقادات التي وجهت 
العاملین للترقیة فقد قیل أن أفضل معیار لاختیار الأفراد و ترشیحهم للترقیة هو معیار 

  .الكفاءة و الجدارة 
  
  

                                                
 .2010-209ص  –سنان الموسوي ، مرجع سابق ، ص  1



 ماهية الأداء و تقييمه                 الفصل الثالث                                         

 

أي الإدارة هي نظام للترقیة على أساس الكفایة و ر ) : الاختیار ( ءة ماهیة الترقیة بالكفا
ة و تتم الترقیة طبقا لهذا النظام في الوظائف التي تستلزم توافر مقدرة دون النظر إلى الاقدمی

و استعدادات خاصة في القائمین بها و هي صفات لا تتوفر في جمیع المرشحین على 
  . 1أساس الاقدمیة

الترقیة ینبغي أن یتم في ضوء موصفات الوظیفیة و  الأفرادیضا أن ترشح و یقصد بها أ
  . 2متطلبات و أعبائها مقارنة بالمؤهلات و القدرات المطلوبة هو الذي ینال الترقیة

تعتمد الترقیة على أساس الكفاءة على ترقیة العاملین وفقا لجدارتهم و مستوى  كفاءتهم 
یصلح أن یكون مرشحا للترقیة و یمكن التعرف على في وظائفهم الحالیة و انتقاء من 

  مستوى أداء الفرد و الانجازات التي حققها في 
 أعلىمراكز  إلىو مدى استعداده لمقابلة متطلبات الترقیة  فدارتهالماضي و على طاقاته و 

من العناصر  مجموعةو هناك   . 3لانجاز العمل بالمقارنة بغیرهذات مسؤولیات اكبر 
  : على النحو التالي  إدراجهاالواجب توفرها في المرشح للترقیة بالكفاءة محاولة  الأساسیة

  .الأداء الكامل و الجید للعمل المسند للموظف  -
  .عداد الذهني و حسن التصرف و الیقظة تسالا -
  .المواظبة و السلوك  -
  .القدرة على اتخاذ القرارات  -
  .حسن اتخاذ القیادة  -
  جدیدالمباداة و الت -
  .مواجهة المواقف الجدیدة في العمل  -

  .4القدرة على تقبل النقد و استجابة له 
  
  
  

  : مزایا نظام الترقیة للكفاءة 
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و المراكز الوظیفیة  الأعماللشغل  الأشخاصاعتماد معیار الكفاءة للمنظمة أفضل  إن -1
  .ان المناسب المطلوبة باعتباره في الواقع تطبیقا لقاعدة الرجال المناسب في المك

یقوم هذا النظام على أساس موضوعي لأنه ینطلق من متطلبات العمل أو الوظیفیة و  -2
  .لترقیة و المفاضلة بینهم الأساس في اختیار الأفراد ل اعتباره

تحفیز  إلىیعتبر نظام الكفاءة أفضل استثمار للقوى العاملة في المنظمة كما انه سیؤدي  -3
  .اتهم و مستوى أدائهم تطویر قدر  إلىالعاملین 

في منح فرص الترقیة لكفاءة  ةالمساواكان معیار الاختیار و الكفاءة لا یحقق مبدأ  إذا -4
مع الخامل أو  الكفءلیس من عدالة أن یتساوى  إذأنه یوفر مبدأ العدالة  إلاالعاملین 

  .و التقدم لمجرد مضى مدى معین في الخدمة الكسول في فرص الترقیة 
أفضل من  یار الجدارة أو الكفاءة یقوم على أساس نظري سلیم و هو البحث أن عأن م -5

  . 1بین المرشحین
الحالیة  فمن  الأعمالیساعد هذا أساس على وجود حافز للعاملین لتحسین أدائهم في  -6

  .2المنطق أن یرقى الشخص على أساس قدراته و مهاراته 
بذل  إلى سیضطرفي عمله  كفائتةعلى مدى ترقیته سوف تتوقف  إنعلم الفرد  فإذاو منه 

ا یترتب علیها من نظرا لم ى یستطیع أن یضفر بالترقیة و ذلك قصار الجهد في عمله حت
  . معنویة مزایا مادیة

  ) : الاختیار (الانتقادات التي على معیار الكفاءة 
قیاس كفاءة أو التي یمكن بها  الأسالیبأو  الأسلوبالانتقادات التي توجه لهذا النظام على 

  : العاملین  أهمها  الأشخاصصلاحیة 
الحالي للشخص كذلك فانه من الصعب قیاس أو معرفة قدرة  الأداءانه یصعب قیاس  -1

 في  ضؤء أدائه الحالي  الوظیفة الجدیدة كما لا یمكن التنبؤ بذلك  لأشغالالشخص 
  3فین ظلاختلاف محتوى كل من المو 

 ة عدم وجود مقاییس موضوعی -  2
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یعني بالضرورة  ف في عمله الحالي لاأساس كفاءة الموظفي الترقیة علي  دالاعتما إن  -3
  حیة لشغل صلا
  .1إلیهایفة الاعلي المرقي الوظ

هذه التجربة لا تصلح للكشف عن القدرات الحقیقیة  أن إلا تجربةیمر معیار الكفاءة لفترة 
لذلك موظف یعلم عنه تحت فترة اختبار ال إن:  للموظف المرقى و ذلك من ناحیتین أولها 

فترة تجربة و تثبیته في وظیفته  اعتیادي و قد لا یبذله بعد انتهاءفانه یبذل جهدا غیر 
ها الشخص لكل أو فترة التجربة قد تمر من دون أن یتعرض فی إن: الجدیدة ، و ثانیها 
  .ملیة التي تكشف على فعلا قدراته بعض المواقف الع

  : ساس الكفاءة و الاقدمیة معا الترقیة على أ
سین معا فقد رأیین لكل من نظام الاقدمیة و نظام الجدارة مزایا و قد تتبع المنظمة لأسا    

ها ، كذلك فانه أكثر ملائمة لطبیعة البناء التنظیمي وبه في التطبیق السلبیة في كل منعی
ن هو عاد أكثر بكثیر م حجم الوظائف التنفیذیة و المساعدة إنلأي منظمة فمن المعلوم 

ة و التكرار أو البساطة أو عدم المسؤولیة عن أعمال حجم الوظائف الأول یتسم بالمنطق
على  الإشرافو یختلف عن  المحتوى  و طبیعة الوظائف الثانیة التي تستدعي   الآخرین
 تدادااستعو مراجعتها أو توجها و بالتالي ما تستلزمه كل منها قدرات و  الآخرین الأعمال

مختلفة لدى الأفراد لاستغلالها و لذلك فان نظام الاقدمیة قد یكون أكثر ملائمة لنوع الثاني 
فئات متعددة تتم الترقیة في الفئات التي  إلىأو ما یجري تضیف الوظائف  في المنظمة 

محددة لكل منهما ،  ةمؤویتالیها على أساس الكفاءة أو الاقدمیة ، و یمكن أن تعطي نسبة 
  2نظام الترقیة و الاقدمیة ا في الفئات التي في القاعدة فیمكن الاعتماد أم

الترقیة بالاختیار على أساس : هما هو دو بشكل عام فان الترقیة تتم وفقا أسلوبین  أح
 الأسلوبینو الاستحقاق و ثاني على أساس الاقدمیة و لكل من هذه  الأهلیةارة و الجد

الذي یعتمد فان ترئ بعض العوامل الداخلیة و  الأسلوبن الایجابیة و سلبیاته و مهما یك
  : الخارجیة من بینهما 

  .داخل المنظمة  المنحاةتنوع المهارات  -
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  .السائدة في المنظمة  الإنسانیةطبیعة العلاقات  -
  .المطلوبة للترقیة داخل المنظمة من عدمها  تالمهارامدى توفر  -
   .القوى العاملة  درجة المرونة المتوفرة في تركیبة -
  .1 الأخرىدرجة  شدة المنافسة في السوق العمل ، و غیرها من العوامل  -

القیاس و التقییم الأداء بمثابة اختیار لمدى سلامة و نجاح الطرق  یعتبر : التدریب 
جراءات دلتنا نتائج قیاس الأداء على  فإذاالمستخدمة في الاختیار و تدریب العاملین  وإ

  عة یعتبر ذلك دلیلا على سلامة و صحة معدلات مرتف
كما یمكن  أمكانتهمالمتبعة في اختیار الأفراد و تعینهم في العمل الذي یناسب مع  الإجراءات

  .عن طریق القیاس تقویم مدى استفادة العاملین من برامج التدریب التي خضعوا لها 
  : طرق تقییم الأداء  : المطلب الرابع 

ق التي یتم من خلالها تقییم الأداء الأفراد ، و منه على الجهة هناك مجموعة من الطر   
التي یقوم بها الأفراد مع حجم  الأعمالأن تختار الطریقة المناسبة من طبیعة  بالتقییمالمكلف 

  .المنظمة و طبیعة و نوعیة نشاطها و غیرها من العوامل الأخرى 
  2: و سنتناول أبرز هذه الطرق و هي كما یلي 

التي هي كما یلي تنطوي تحت ظل  هذه الطریقة مجموعة من الطرق   :  ةلتقلیدیالطرق ا
 :  

 بسط الطرق حیث یقوم الرئیس السلميهذه الطریقة من أقدم و أ : طریقة الترتیب البسیط 
 ترتیبالمقارنة كل فرد منهم بأقرانه حیث یقوم بترتیبهم  فدارتهمالمباشر بترتیب الأفراد حسب 

الانضباط ، السلوك و : الكفاءة و یأخذ في ذلك مجموعة من العوامل مثل  تنازلیا أي حسب
یلي  قلیل ومن عیوبها ما الأفرادإدا كان عدد الخ و تكون هذه الطریقة ناجحة .......التعاون 

 :3  
  .عدد الأفراد كبیر   -
  .التحیز  إمكانیة إلىغیاب المعاییر الدقیقة مما یؤدي  -
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في هذه الطریقة یتم مقارنة فرد بفرد أخرى من نفس المصلحة  : وجة طریقة المقارنة المزد
داخل المنظمة أي یكون ذلك و فق ثنائیات من المقرنات یتحدد في كل مرة الأحسن منهما ، 

  .العاملین تنازلیا حسب أدائهم العام  .یمكن التعرف على الترتیب  المقارناتو بتجمیع هذه 
، میلود ، محمد ، نسیم ، فان  إدریس: هم  في مصلحة ما أفراد 04كان هناك  إذا: مثال 

  المقارنة تكون 
  : كالتالي 

  نسیم / إدریس     محمد / إدریس    إدریس میلود  
  نسیم / محمد              نسیم/ میلود     محمد/میلود

   .وعند إجراء المقارنات یقوم المكلف بالتقییم بتحدید أفضل فرد في كل مقارنة ثنائیة 
  : ة التوزیع الإجباري طریق

ممتازین ، ( یتم تقییم الأفراد حسب المنحنى الطبیعي والذي یقسم بدوره إلى مجموعات   
  .) جیدین ، مقبولین ، متوسطین ، ضعفاء 

  : ومن ممیزات هاته الطریقة أنها 
  تقیس عددا قلیلا من الأفراد  -
 عمیم تضع مبادئ محددة لعملیة التقییم بدلا من إعتمادها على الت -

  : ومن عیوبها 
  1تفترض أن المجموعات موزعة حسب هذه النسب وهذا عیر صحیح في كل الحالات  -
  
  
  
  
  
  
  
  

  : طریقة القوائم السلوكیة 
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یتم في هذه الطریقة وضع مجموعة من الاسئلة في مواضیع متنوعة ویقوم الرئیس    
لم القیمة الممنوحة لكل المباشر لكل فرد بالاجابة بنعم أو لا أمام كل مسؤول دون ان یع

مقیاس ، ثم یقوم المكلف بالتقییم بكتابة النتائج عن كل فرد وكذا مجموعة من النقاط التي تم 
  :جمعها عن كل سؤال ومن الامثلة التي یمكن ان تتضمنها قائمة الاسئلة مایلي 

  ـ هل یقدم الفرد أفكار جدیدة   
  ـ هل یواضب على الحضور   
  افیة عن عمله ـ هل لدیه معلومات ك  
  ـ هل لدیه إهتمام بعمله   

  :ومن عیوب هذه الطریقة      
تلزم المكلف بالتقییم باعداد قوائم خاصة بكل فئة من الافراد فتصبح مكلفة وتتطلب وقتا كبیرا 

  . 1لإعدادها ، وتصعب الاحاطة بكل مكونات الاداء
  :الطرق الحدیثة  3-9-2

كلها اعتمدت على الحكم الشخصي للقائم  بالتقییم الى ان  إن الطرق التقلیدیة المذكورة سابقا
جاءت الطرق الحدیثة التي اتجهت في البحث عن الطریقة الافضل في تقییم أداء الفرد وفیما 

  .یلي یتم عرض أهم الطرق الحدیثة 
  :طریقة الادارة بالاهداف والنتائج 

مخططة كوسیلة للتخلص من عیوب تعتمد هذه الطریقة على مقارنة نتائج الاداء بالاهداف ال
  :الطرق التقلیدیة في تقییم الاداء ویقوم هذا الاسلوب على العناصر التالیة 

  تحدید أهداف كمیة یمكن قیاسها.  
  اشتراك كل من الرئیس والمرؤوسین في تحدید الاهداف الممكن تحقیقها. 
 وضع خطة عمل.  

  تحدید معاییر قیاس الاداء المناسبة. 
  
  
 

  : 1هذه الطریقة بمجموعة من المزایا نذكر منهاوتتمتع 
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  توفر لكل مرؤوس مقیاسا خاصا ومحددا للاداء مبنیا على خصائص وظیفته وطبیعتها
  وأهدافها 

  تعطي الفرصة لكل مرؤوس لكي یقیم نفسه عن طریق قیاس النتائج التي یحققها 
 وتنسیق بین  توضیح مسؤولیات وواجبات كل من الرئیس والمرؤوسین وتنظیم العمل

 الجهود 
  من خلال التغذیة المرتدة یتم تقویة وتنمیة القدرة التعلیمیة للفرد 

  تحویل تركیز الرئیس من نقد للمرؤوسین الى الاهتمام الى كیفیة مساعدتهم لتحسین
 نتائجهم في المستقبل 

  :نذكر منها وعلى الرغم من المزایا العدیدة لهذه الطریقة الا انه تشوبها العدید من العیوب 
  الرئیس  من یبقى دائما ذلك الخوففان حریة المرؤوسین في تحدید الاهداف لیست مطلقة

  .المباشر
  ان هذه الطریقة تعتمد في التقییم على الاهداف الكمیة وتهمل العناصر الوصفیة التي

 یصعب قیاسها 
  قد تشجع على ان التركیز في هذه الطریقة على العوامل الممكن اخضاعها للقیاس الكمي

تغطیة بعض انواع التصور في الاداء او تحدید الاهداف عند مستوى منخفض لا یمثل 
 الحقیقة 

 
  
  
  
  
  
  
  
  

  :طریقة الاختیار الاجباري 
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تتكون استمارة التقییم في هذه  الطریقة من مجموعات عدیدة من الجمل وكل مجموعة 
بة ، والاثنتان الباقیتان تمثلان تحتوي على اربع جمل ومنها اثنتان تمثلان الصفة المرغو 

الصفة غیر المرغوب فیها ، حیث یقوم المشرف في كل اربع جمل باختیار جملتین فقط ، 
  .واحدة تقیس الصفة المرعوبة ، والأخرى غیر المرغوب فیها في أداء المرؤوسین 

لأي فرد والهدف من ذلك هو عدم معرفة المشرف للقیمة الممنوحة لهذه الجمل لكي لا ینحاز 
داخل المؤسسة أثناء عملیة التقییم ومن ثم لا یستطیع ان یقیم المرؤوسین حسنا او سیئا 

  .حسب تفصیله الشخصي 
  : لدینا اربع جمل التالیة : مثال 

  :الصفات المرغوبة  -
  یقابل الفرد قرارات الادارة بالانصیاع والتطبیق الحرفي لها 

  ال الاضافیة ینجز الفرد الاعمال المطلوبة منه والاعم
  :الصفات غیر المرغوبة  -

  لایستطیع تحدید موقفه من المشاكل التي تصادفها 
  لایعد قادرا على اتخاذ القرارات 

یقوم المشرف باختیار جملتین ، الاولى الصفة المرغوب فیها والثانیة صفة غیر مرغوب فیها 
  .لحقیقي للفرد في أداء الفرد ، وهو بذلك یختار العبارة التي تعبر عن الاداء ا

  :ومن عیوب هذه  الطریقة 
  انها مكلفة ولا تسمح بمناقشة التقییم بین الرئیس والمرؤوس  -
 1كما لایعرف الرئیس أساس وقیم التقییم  -

  
  
  
  
  
 

  : طریقة الأحداث الحرجة 
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یقصد بالأحداث الحرجة ذلك السلوك الصادر عن الفرد في المنظمة والذي یعتبر مؤشرا على 
نما على سلوك الفرد وكیفیة تصرفه حسن وسوء أد ائه وهنا لایركز المشرف على الأداء وإ

  .لمواجهة ذلك الحدث 
  : ومن عیوب هذه الطریقة 

تؤدي إلى قیام الرؤساء بالإشراف المباشر الدقیق على المرؤوسین بمظهر یؤدي إلى  -
 .إحراج العامل 

 .یعاب علیها أیضا طول مدة المراقبة فقد تدوم طوال السنة  -
ضرورة المراقبة في كل وقت وحین مما یولد الملل للمستشرف وبالتالي الإبتعاد عن  -

 .الهدف من التقییم 
  تسجیل المشرف لوقائع غیر مهمة في تقییم أداء الفرد  -

  : طریقة التقریر المكتوب 
یقوم الرئیس بإعداد تقرقر مكتوب عن تقییمه لمرؤوسیه بناءا على عناصر رئیسیة   

الضعف قدراته القیادیة ، ثم یقوم الرئیس بالتعبیر عن رأیه في مرؤوسیه ویذكر جوانب : مثل 
نطباعه على أداء الأفراد    .فیه حكمه وإ

  : ومن عیوب هذه الطریقة 
 طول الوقت المطلوب لها عند كثرة الأفراد  -
 .تقوم على إعتباراتاتیة في التقییم وبالتالي الإبتعاد عن الشفافیة  -

 . 1لتقییم حیث تركز على الصفات العامة والتقییم العام للمرؤوسینتفید في مقابلات ا -
  .إمكانیة الحكم الشخصي للمشرف على المرؤوسین أي الإنحیاز لبغض الأفراد -

  
  
  
  
  
  

  : عیوب تقاریر تقییم الأداء وأهم النصائح لتحسین أنظمته 
                                                

 . 388، ص  94/93، دار النھضة العربیة ، مصر ، الطبعة  إدارة الموارد البشریة  حامد أحمد رمضان ،  1



 ماهية الأداء و تقييمه                 الفصل الثالث                                         

 

  : عیوب تقاریر الأداء 
القائمیین بوضع هذه التقاریر والتي یمكن ترجع عیوب تقاري الأداء عادة إلى الأشخاص    

  : تلخیصها فیما یلي 
البعد الإجتماعي بین المقیم والمشرف اي یجب أن تكون هناك معرفة متبادلة بینهما أي  -

كل منهما یعرف الآخر ولكن لایجب أن تكون هناك صلاة وثیقة بینهما والتي قد تؤثر على 
 .الفرد  الحكم الشخصي عند وضع التقدیرات عن أداء

یلجأ المشرف إلى تغطیة عجزه في تقییم أداء الأفراد إلى إعطاء تقدیرات متوسطة لمعظم  -
الأشخاص تفادیا للأضرار التي قد تلحق بالشخص محل التقییم خاصة إذا لم یكن معروفا 

 .من قبلهم 

صعوبة التأكد من صحة نتائج قیاس الأداء بالنسبة للوظائف الإداریة وذلك بسبب أغلب  -
 1العناصر التي تدخل في قیاسها غیر ملموسة أي قیاسها یكون غیر دقیق وصحیح 

مقاومة العاملین لقیایس الأداء لإعتقادهم بأن مثل هذا النظام سیضعهم مراقبة مستمرة  -
 .ودائمة على أدائهم وتصرفاتهم خلال العمل مما یؤدي إلى رد فعل عكسي عندهم 

م وهذا راجع للإختلاف شخصیة الرؤساء أو المقیمین إستحالة تحقیق الموضوعیة في التقیی -
 .ومستویاتهم فیؤثر هذا على طریقة التقدیر 

  
  
 
  
  
  
  
  
  
  

  : نصائح لتحسین أنظمة تقییم الأداء 
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  : ومن النصائح المقدمة لتحسین أنظمة تقییم الأداء نذكر مایلي   
جل عدم الوقوع في یفضل ان یتدرب الرؤساء المباشرون على استخدام طریقة التقییم من ا -

 ...) التشدد ، التوسط ، التحیز : مثل (الاخطاء الشائعة في التقییم 
ان یكون الرئیس المباشر : یفضل ان یشترك اكثر من مستوى رئاسي في التقییم ، مثال  -

 .ثم الرئیس الاعلى منه ، وذلك لإضافة الرقابة والموضوعیة في العملیة 
 فهومة ومشروحة للقائمین على استخدامها یفضل ان تكون المعاییر واضحة وم -

 .یجب ان تعمل الادارة دون المنسق والمخطط والمراقب على اجراءات التقییم  -
یجب ان یكون لتقییم الاداء استخدامات واضحة ومحددة ومفیدة والا فمن الافضل عدم  -

 . 1استخدامه على الاطلاق
ك باختلاف الوظائف والمستویات یفضل ان تأخذ عدة نماذج او ربما طرق للتقییم ، وذل -

 .التنظیمیة 
یجب ان تلعب الادارة دور المنسق والمخطط والمراقب على اجراءات التقییم وان تبنى  -

 .علاقة تعاون مع المدیرین المباشرین وان ترشدهم وتدربهم على تقییم الاداء 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :خلاصة الفصل 
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لتي تستخدمها ادارة الافراد وهذا سعیا منها ان عملیة تقییم الاداء اداة من الادروات ا

لمساعدة الادرارات الاخرى على القیام بمهامها ، كما انها تدفع الادرارات للعمل بحیویة 

ونشاط حیث تجبر الرؤساء على مراقبة ومتابعة الاداء لمرؤسیهم دائما وباستمرار وذلك 

، مع اكتشاف نقاط القوة لاكتشاف نقاط الضعف في وقتها وتداركها ومحاولة علاجها 

وتعظیمها ، ان تعدد الطرق المعدة لتقییم الاداء لدلیل واضح على عدم وجود طریقة مثلى 

في تقییم الاداء وانما یرجع الامر الى القائمین علیه ، اي یجب علیهم ان یختاروا الطریقة 

ت وكذلك الملائمة لاجراء هذه العملیة وذلك حسب نشاط المؤسسة والاهداف والسیاسا

الوظائف ، ونظرا لصعوبة عملیة تقییم الاداء وتعقدها في بعض الحالات حیث یوجد عامل 

یصعب قیاس ادائه ، وهذا راجع لطبیعة العمل الذي یتسم بطابع الانتاجیة غیر الملموسة اي 

الاعمال الاداریة ، اعمال : ( الاعمال التي تعتمد على الطاقة الذهنیة والعقلیة مثل 

  ..) .ین وغیرها المشرف

وفي الاخیر یمكن القول انه لایمكن ان تخلو طریقة او عملیة ما من العیوب لأنها من 

  .صنع الانسان ولكن نحاول التخفیف منها حتى نصل الى تقییم أقرب للدقة والموضوعیة 

  

 
  
  
  


