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 تمييد:
، كلقد الإداريةكحقكؿ المعرفة  داء الكظيفي عنصرا محكريا لجميع فركعيعتبر الأ 

مديركىا عمى حد المنظمات ك  كأصحابحضي باىتماـ كبير مف طرؼ الباحثيف 
التي يجسد فييا  الأخيرةلممنظمات، ىاتو سكاء، خاصة في ظؿ التكجو الاستراتيجي 

كفعالية ليذا فاف المخططة بكفاءة  الأىداؼسمككا عمميا يؤدم لدرجة مف بمكغ  الأداء
. كعمكما سيتـ الميمة أكالعامؿ بمتطمبات العمؿ  أك يعكس مدل التزاـ المكظؼ الأداء

تكياتو كغيرىا داء كمحدداتو كمسنكاع الأأمككنات ك  إلىالتطرؽ مف خلاؿ ىذا الفصؿ 
 بو.متعمقة مكر المف الأ
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 الوظيفي الأداءماىية  :أولا
I.  الأداءمكونات: 

كالمياـ التي تككف العمؿ كالارتباطات بيف ىذه  الأنشطةكىي مجمكعة 
فيما  الأداء أساسياكيمكف تحديد ىذه المككنات التي يقاس عمى  كالمياـ، الأنشطة

 :ييم
 الجيد:/ كمية 01

كىي قدرة الفرد عمى بذؿ طاقة جسمية كعقمية في كظيفتو خلاؿ فترة زمنية 
المكارد البشرية كمية مؤىلاتو كقدراتو العقمية كالجسمية كالتي  إدارةمحددة، كتحدد 

المنظمة  كأىدافوالعمؿ لممكظؼ كصؼ  رةاالإدتؤىمو لشغؿ المنصب، كما عمى 
 .إليوالمياـ المككمة  لإنجاز إتباعياكالشركط الكاجب 

 العقمي، الجيد النفسي، الجيدىي الجيد  أقساـثلاثة  إلىكينقسـ الجيد المبذكؿ 
 .1الذىني

 الجيد:/ نوعية 02
الأداء أك اصفات المطمكبة، فقد يككف الانجاز لممك كيقصد بنكعية الجيد مطابقة 

، كلذلؾ فاف كمية الانجاز تعتبر ميمة كلكف ليس لا يتميز بالجكدةالانجاز مرتفعا لكف 
 فيو.بقدر ما تيمنا نكعية الجيد المبذكؿ كجكدتو ككذا مستكل الدقة 

كيندرج تحت ىذا ، جكدة كمطابقتو لممكاصفات النكعيةمستكل الدقة كال " كما يقصد بو
داء الأكدرجة خمك  ،لممكاصفات الإنتاجلتي تقيس درجة المعيار الكثير مف المقاييس ا

كفاءة  إلىداء داء، كما تشير نكعية الأكالابتكار في الأ الإبداعء كدرجة خطامف الأ
 2."خلاؿ فترة زمنية محددة الفرد لتنفيذ المياـ 

 
 
 

                                                 
 .13، دار الجامعات المصرية، القاىرة ، ص والأداءالسموك التنظيمي  سميماف حنفي محمكد، 1
 .220، ص 2003، دار المعرفة الجامعية الجديدة، الإسكندرية، السموك التنظيميسمطاف، أنكر محمد سعيد  2
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 نجاز:ال نمط  /03
كتقاس طريقة  نشطة العمؿ،أبيا  لالطريقة التي تؤد كأ الأسمكب كيقصد بيا "

حسب نكع الجيد المبذكؿ سكاء كاف  الأنشطةالمتبع في القياـ بيذه  كالأسمكبالانجاز 
 ".ك عقمياأجسميا 

 لأداءقد يطمب العمؿ جيدا عقميا كيختمؼ نمط الانجاز حسب طبيعة العمؿ، ف
مف  أسمكبايدكية كالتي تعد  بأعماؿكىذا يتطمب القياـ  كالأجيزةالمياـ كتحريؾ الآلات 

كقد يتطمب ، ذية، العماؿ المنفذيف في المنظمةالتنفيكظائؼ الييئة انجاز  أساليب
عمى عاتقيا  تأخذجيدا فكريا كىك يشمؿ الييئة الكسطى كالعميا كالتي  الإدارمالعمؿ 

كتتمثؿ ىذه النشاطات في  الإدارمكدرجتيا في اليرـ ىميتيا أكظائؼ مختمفة حسب 
المياـ تتطمب نمط انجاز خاص حسب الكظيفة  ىذه ككؿ كالتحكـ، كالإشراؼ طيراالت

 المكظؼ.التي يشغميا 
II.  داء:الأمحددات 

داء أمستكل تناكؿ عدة باحثيف ىذا المكضكع في محاكلات لمعرفة العناصر التي تحدد 
 في: فراد كتتمثؿ ىذه العناصرالأ
 الدافعية:/ 01

مف اجؿ تأدية العمؿ، فلا دافعية  تمثؿ الدافعية القكة التي تحرؾ كتسير الفرد
نتيجة حاجة خارجية كتختص بتفسير السمكؾ  تعترم الفرد حكالو كأتعبر عف كضع 

 .1الإنساني
كتدفعو  ؾالسمك  تثيرا حالة استشارة كتكتر داخمي نيأب ": P.T.YONGكما عرفيا يكنج 

 2".لى ىدؼ معيف إ
ف الدافعية ىي عممية نفسية تتناكؿ تمؾ القكة التي تحرؾ الكائف الحي إكمنو ف
العممية النفسية التي تدرس الدكافع كىذه العممية تحصؿ كما  أنيا أمكتكجو سمككو 

 :يمي
 كالحرماف.تنشأ لدل الفرد الحي حاجة ىي النقص * 

                                                 
 .216 -215، ص1999، الدار الجامعية، الإسكندرية، دارة الموارد البشريةإراكية حسف،  1
 .639بيركت، ص ، دار الكتب العممية،القدرات العقمية في عمم النفسكامؿ محمد عكيضة،  2
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 ىادؼ.الدفاع كسمكؾ  إلى* يؤدم ىذا التكتر 
 الارتياح.ىذا اليدؼ يزكؿ التكتر كيشعر الفرد بنكع مف  إلىتكصؿ الفرد  إذا*

، كىي ذات طابع قصدم للأداءف الدافعية تعتبر المحدد الرسمي أكعميو يمكف القكؿ 
كبالتالي تككف الدكافع التي  ختيارهايقكـ بالعمؿ بناءا عمى ف العامؿ في المنظمة أم أ

 1.تكجو قصدمدفعتو ذات 
 والميارات:/ القدرات 02

نيا القدرة أكتعرؼ" بداء العمؿ المحدد لو أف تتكفر لدل الفرد القدرة عمى أيجب 
المطمكبة منو في كؿ الظركؼ كفي جميع  بالأعماؿداء ىي قياـ الفرد عمى الأ

 الحالات ".
مكانيات التي تتكفر لدل الفرد كيتفكؽ فييا بحيث " الإ كالميارات:كما يقصد بالقدرات 
 2كالاستمرار فييا كفقا لما تتطمبو تمؾ القدرات ".تؤىمو لشغؿ الكظيفة 

 والمكانة:الدور  إدراك/ 03
نشطة كالسمككيات فالأ العمؿ،فرد في الذم يكجو سمكؾ كجيكد ال تجاهالاىك 
ىداؼ التي الدكر كىك معرفة الأ إدراؾداء ميامو تسمى أالفرد ميمة في التي يراىا 
 3.المنظمةىداؼ أتحقيؽ لى تحقيقيا في عممو كبالتالي إيسعى الفرد 

كىك عامؿ  السمكؾ،المتغيرات اليامة المؤثرة عمى  كالمكانة مففمفيكـ الدكر 
ف تحديد مياـ مراكز العمؿ داء حسف، لأأ إلىفي تحديد عممية تحكؿ الجيد  أساسي

يو الجيد تكجساسي في أمر ميـ ك أبالمنظمة كفيميا مف طرؼ العامؿ كفيـ مكانتو 
العمؿ ف المكانة الكظيفية لمفرد تتحدد كفقا لطبيعة كنكع إ .داء المطمكبلتحقيؽ الأ

في المكانة العالية داخؿ المنظمة ىي الدافع لمرفع مف  ف الرغبةأ يقكـ بو حيث الذم
 .بينما المكانة الرسمية لمفرد فتحدد المكاف الذم يحتمو داخؿ المنظمة دائو،أمستكل 

                                                 
، 2008، ، دار قرطبة، الجزائر2(، طالأفراد إدارة) دراسات في تسيير الموارد البشريةبكخريسة بكبكر كآخركف،  1

 .149ص 
 .125، مرجع سابؽ، صالموارد البشرية إدارة ،راكية حسف 2
 .198، ص1976دار الفكر العربي، الإسكندرية، السموك النساني في المنظمات، عمى محمد شييب،  3
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بقمؽ المكانة كسببيا  ما يسمى إلىف الاىتماـ الزائد بالمكانة الكظيفية يؤدم ا  ك 
الفرد عمى المكانة  زاد قمؽ، فكمما داءا، مما يؤثر ذلؾ سمبا عمى الأالخكؼ مف فقداني

 .1السمبي عمى فعاليتو التأثيرزاد 
فانو لابد مف كجكد تكامؿ بيف ىذه  الأداءكلكي يحقؽ الفرد مستكل مقبكلا مف 

 الأعماؿلأداء ة كانت لديو دافعية كبير  إذاالفرد العامؿ  أفالمحددات مما يعني 
امتلاكو لقدرات لا باس بيا ككاف مدركا لدكره كمكانتو فاف  إلى إضافة ،المرتبطة بو

 إلات مميزة كاف الفرد يبذؿ جيكد كبيرة كلديو قدرا إذا إنمايككف مقبكلا،  أدائومستكل 
 يككف منخفض. أدائوانو غير مدرؾ لدكره كمكانتو فاف 

III.  الأداءمستويات: 
 داء كىي:ف ىناؾ ثلاث مستكيات مف الأألى إ روبنسون"يشير "
 داء عمى مستوى التنظيم:الأ-1
لى مجمكعة مف المدخلات إجزئي يحتاج  كأنظيـ ىك عبارة عف نظاـ كمي الت

 مف المغريات لزبائنو. كيقدـ عددا
 الزبائف.، السكؽ ظيـ:نعناصر الت -
 ، الكقت.البشرية، التشريعات، المكارد رأسماؿ المخرجات:مصادر -
 التنظيـ. المؤثرة عمىكالقيـ  الاقتصادية، السياسية، الاجتماعيةالبيئة  -
 عناصر الأداء عمى مستكل التنظيـ:  -   
 تكجو ليا الخدمات كنكعيتيا ىداؼ: تيتـ بالجيات التي سكالأ الإستراتيجية -

 كنكعيتيا. اأسعارى تحديدسيتـ م مستكل أكفي 
      كيركز التحميؿ عمى مستكل كفاءة كفعالية ىذا الييكؿ كقدرتو  ظيمي:نالتالييكؿ  -
 السمع.عمى خدمة العمميات التي ستنتج    
 .ىداؼكالأ الإستراتيجيةلتخدـ  ستخداميااداة التي يمكف كىك الأ :المقياس -
 دارة.الإ تسييركيفية  دارة:الإ -
 

                                                 
 .45-44سابؽ، ص داء، مرجعالسموك التنظيمي والأ ،سميماف حنفي 1
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 العمميات:داء عمى مستوى الأ-2
، يتككف ك الجماعةأك المنظمة أداء الفرد أ أكافداء سكاء ف الأأlongdor كيشير 

 التالية:مف العناصر 
 .عمؿ الناتج عمى شكؿ خدمة أك سمعةكتتمثؿ في ال المحتكيات: -
 كالبشرية.المكارد المالية  كتتمثؿ فيالمدخلات:  -
 .الإنتاج تحكـ عمميةالتي  كالإجراءاتالسياسات : كتتمثؿ في الإنتاجشركط  -
 ؿتحكي إلىتؤدم كالتقنية التي  المراحؿ كالتأثيراتفي  العمميات: كتتمثؿ -

 مخرجات. إلىمدخلات 
 .الإنتاجالنتائج: كتتمثؿ في المؤثرات السمبية كالايجابية التي تتزامف مع عمميات  -
ل مدكتتمثؿ في المعمكمات التي يتـ الحصكؿ عمييا لتحديد  المرتدة:المعمكمات  -

 1.الإنتاجالرضا عف عمميات 
 الوظيفة:عمى مستوى الأداء / 03

 كىي:المستكل الكظيفي ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ المحددة لمستكل فعالية الأداء في 
 منيا.جزء  كأسمعة  لإنتاج* كجكد الكظيفة كمدل ضركرتيا 

 العممية.ىداؼ أمع ىداؼ الكظيفة كمدل مناسبتيا أ* 
 كفعاؿ.داء كظيفي كؼء أ* تصميـ الكظيفة كىيكمتيا مما يسمح بتحقيؽ 

 الكظيفة.* قياس 
 .2داءالمراقبة كتصحيح الانحراؼ في الأ الكظيفة عف طريؽ عممية إدارة* 
 
 
 
 
 

                                                 
 ،2001 ،، القاىرةالإداريةعربية لمتنمية ، المنظمة الالموجو بالأداء الداريالتدريب أسامة محمد جرادات،  1

 .42ص 
 .42نفس المرجع، ص 2
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IV. داء:الأع انو أ 
في  الاختلاؼلى إخر كىذا راجع آ إلىداء مف باحث نكاع الأأتحديدات لقد اختمفت 

ىـ المعايير التي أف ا  ك  منيـ،ؼ دراسة كؿ ىدداء كمعاييره ككذا تحديد مفيكـ الأ
 داء ىي:نكاع الأأتناكليا الباحثكف في تحديد 

داء في نو يكجد نكعيف مف الأإالمعيار ف ليذا : كفقارالمصد معيار حسب – ولاأ
 المؤسسة كىما:

 داء الداخمي:الأ-1
 في: Bernard داء مف ثلاث اداءات جزئية كىي تتمثؿ حسبكيتككف ىذا الأ

 البشري:داء أ/ الأ
)منفذيف، الكظيفي  داء العامميف بالمنظمة ميما كاف مكقعيـ كمستكاىـأكيتمثؿ في 

 .دارة الكسطى، القيادة العميا(إ ،مشرفيف
ف ، لأالتنافسية كتعزيزىاتككيف الميزة البشرم يعتبر بمثابة المصدر الحقيقي ل فالأداء
نكعيات خاصة  تكفير كلى عمى قدرة المنظمة عمىداء يستند بالدرجة الأفي الأ التمييز

 مف المكارد البشرية.
 المالي: داءالأب/ 

كتكظيفيا، ل فعالية ككفاءة المنظمة في تعبئة المكارد المالية داء المالي مدكيصؼ الأ
 داء المالي.مؤشرات الأ أبرزنسب التحميؿ المالي كمؤشرات التكازنات مف  كتعتبر
 :داء التقنيج/ الأ

في العممية  نتاجالإتجييزات  ستغلاؿاك  ستخداـاظمة عمى يتمثؿ في قدرة المن 
مف  الإنتاجيةكنسبة استخداـ الطاقة  الإنتاجكمية  صيانتيا، كتعتبر ؾككذل الإنتاجية

 التقني. الأداءمؤشرات  إبراز
مثؿ لمختمؼ داء الناتج عف استغلاؿ الأىك الأ لممؤسسةالداخمي  الأداءكمنو فاف 

 مكاردىا البشرية كالتقنية كالمالية.
 الخارجي:داء الأ-2

داء مف خلاؿ استجابة المنظمة لمتطكرات كالتغيرات الخارجية يتحقؽ ىذا الأ
يتعيف  ، لذاةالمنظم لمسارلى تغيير حتمي إغيرات تؤدم الت سبقيا، فيذهكالقدرة عمى 



انىظيفي الأداء                                                            انفصم انثانث           

 

66 

 

 كأالمنظمة  داء، فنجاحالأعمى  أثرىا إدراؾ يتمكف مفعمييا متابعتيا باستمرار حتى 
 نشطتيا كالبيئة المحيطة.أميا يتكقؼ عمى قدرتيا في تحقيؽ التكازف بيف فش

 ثانيا: حسب معيار الشمولية:
 لى نكعيف:إكىك ينقسـ 
التي ساىمت جميع العناصر  بالإنجازاتكىك الذم يتجسد  داء الكمي:أ/ الأ
م عنصر دكف أ إلى نجازىاإ كلا يمكف نسب ،في تحقيقيا الفرعية نظمةالأك كالكظائؼ 

 الأنظمةأداءات  داء الكمي ىك نتيجة تفاعؿعاـ فاف الأمساىمة باقي العناصر كبشكؿ 
 الفرعية لممنظمة.

 الجزئي: الأداءب/ 
التحتي يسعى  لممنظمة، فالنظاـالفرعية  الأنظمةكىك الذم يتحقؽ عمى مستكل 

يتحقؽ  لأىدافوكمف خلاؿ تحقيؽ النظاـ الفرعي  الخاصة بو، الأىداؼلتحقيؽ 
 .داء الكميالأ

مى ع ىذا المعيار كيككف التقسيـ حسب ثالثا حسب المعيار الوظيفي:
 :تيكالآكىي  دارة،الكظائؼ التي تمارسيا الإ أساس

داء في المنظمات في ضماف التسيير الحسف يتجسد ىذا الأ داء الوظيفة المالية:أ -1
في مدل شرعية كصحة  أدائيايتجسد  الممنكحة، كماكالسميـ كالعقلاني للاعتقادات 

احتراـ القكانيف كالقكاعد  العامة، ككذا الأمكاؿالعمميات المالية كحسف استخداـ 
 الخاصة بتنفيذ الميزانية.

التي تسمح بتحكيؿ  الأنشطةتتكفؿ ىذه الكظيفة بتمؾ  :النتاجوظيفة  أداء -2
كنصؼ  الصنع، تامة منتجات)مخرجات لى إكلكازـ العمؿ(  أكلية )مكادالمدخلات 

 مف تحقيؽ معدلات مرتفعة مف داء عندما تتمكف المنظمة( كيتحقؽ ىذا الأمصنعة
 . المتاحة الإمكانياتنتاجية مع مراعاة الجكدة المطمكبة كفي حدكد الإ

جؿ تكجيو أ المستيمؾ مفىي تتجسد بتقدير احتياجات  أداء وظيفة التسويق:-3
 أمكتخفيض الفائض  ،السمعة المطمكبة بغية بيعيا لإنتاجالبحث كالتطكير  أنشطة

الملائمة منيا بيدؼ السائدة كاختيار  ةالتسكيقيدراسة السكؽ كالتعريؼ بالسياسات 
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المستيمكيف مف جية كالقياـ بالتقديرات الرقمية التي  معرفة سمككيات كاحتياجات
 1.أخرلجية  عماؿ مفالأالكحدات المتاحة كرقـ  المشتريف، كعددتعبر عف عدد 

 الموارد البشرية: وظيفة أداء-4
 أدائيـ العامميف فيحد كبير عمى مدل فعالية  إلىم منظمة أنجاح  ؼيتكق
ىذه  كتتأثرف كرضاىـ كتعاكنيـ عمى ميارة العاممي ىذه الفعالية كتتكقؼلأعماليـ، 
 كتصرفاتيـ.المدريف  بأعماؿالعكامؿ 

التي يقكـ بيا كؿ مف يعمؿ  المجيكداتداء ىذه الكظيفة يتمثؿ في أكبشكؿ عاـ فاف 
 في المنظمة.

 وظيفة التموين: أداء -5
 إمداددائيا في أفي المنظمة كيتجسد  أساسيةتمثؿ كظيفة التمكيف كظيفة   

كالكمية كالكقت المناسب  الضركرية بالنكعيةكالمنتجات  الأكليةالمنظمة بالبضائع كالمكاد 
 ىذه الكظيفة في القدرة عمى تحقيؽ درجة عالية مف أداءيتحقؽ  تكمفة، كما كبأقؿ

كفي الآجاؿ المحددة  ة يف كالحصكؿ عمى التجييزات بجكدة عاليلمكرداة عف الاستقلالي
 مرضية.عطمة دفع  كبشركط

 أداء وظيفة العلاقات العامة:-6
كالمحافظة عمى  لإنشاءالجيد المخطط  أنيا )عمىيمكف تعريؼ ىذه الكظيفة   

داء ىذه الكظيفة في المحافظة أ كيتمثؿ ،يا(قة حسف النية بيف المنظمة كمجتمععلا
م أدة كمميزة معيـ، مف خلاؿ معرفة ر علاقة كطي إقامةعمى زبائف المنظمة عف طريؽ 

كبطريقة  الجميكر في المنظمة كخدمتيا ككذا نشر كشرح معمكمات عف المنظمة
 مفيكمة.

 
 
 

                                                 

، مذكرة العاممين داخل المؤسسةداء أعمى  وأثارىاوالتطوير التنظيمي  الصلاحاستراتيجيات  ،ماؿ حكاطيأ1 
مكممة لنيؿ شيادة الماجستير )رسالة غير منشكرة(، قسـ عمـ اجتماع، كمية الآداب كالمغات كالعمكـ الاجتماعية 

 .175، ص2010-2009 ، جامعة زياف عاشكر، الجمفةكالإنسانية
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 الطبيعة:رابعا: حسب معيار  
التي تسعى  الأىداؼ إلىنكعيف كذلؾ تبعا  إلىحسب ىذا المعيار  الأداءكينقسـ 
 الأداءاقتصادية، كعميو فاف  كأىداؼاجتماعية  أىداؼ تحقيقيا، فيناؾ إلىالمنظمة 
 1:إلىينقسـ 

 الاجتماعي: الأداء-01
 ع ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػخدمات لممجتم تتعمؽ بتقديـالاجتماعية التي  الأىداؼكيتمثؿ في تحقيؽ 

داء الاجتماعي يتجسد كعميو فاف الأ اتجاىو،مات االمنظمة كالكفاء بالتز  الذم تعمؿ فيو
الحاجات العامة كالذم يتمثؿ في  الأساسيفي مدل نجاح المنظمة في تحقيؽ ىدفيا 

 لأفرادكتحقيؽ النفع العاـ  كالانتظاـستمرار تتميز بالا تقديـ خدماتلممجتمع مف خلاؿ 
 .المجتمع

لممكارد المالية  الأمثؿكىك يتمثؿ في الاستخداـ  الاقتصادي:داء الأ -02
 كالبشرية 

كفعالية استخداـ كفاءة لممنظمة كقدرتيا عمى اتخاذ القرارات التي تساىـ في زيادة 
 كالأىداؼشباع الحاجات المجتمعية إمكاؿ العامة كتخصيصيا عمى نحك يكفؿ الأ

مدل  إلى بالإضافة ،للاقتصاد القكمي الإنتاجيةقدرات المرتبطة بيا كتعزيز ال
 .الأخرلفي علاقتو الاقتصادية مع الدكؿ  القكمي،مساىمتيا في زيادة الدخؿ 

المؤسسات  أىداؼالمؤسسات العمكمية عف  إليياىداؼ التي تسعى كتختمؼ الأ
 الإمكانياتحدكد  فيمعينة  تقديـ خدمات إلىسسة العمكمية الخاصة حيث تسعى المؤ 

 2.تعظيـ الربح إلىالمؤسسات الخاصة فيي تيدؼ  أماالمتاحة 
V.  الأداءالعوامل المؤثرة في: 

عمى سكاء  الأداءيف مستكل م منظمة ميما كاف نشاطيا عمى تحسأتعمؿ  
مف خلاؿ التعرؼ عمى مختمؼ  فركعيا، كذلؾ إحدلعمى مستكل  كأالكمي  المستكل

كالاستفادة مف الجكانب الايجابية كالتخمص مف  ئياأداتؤثر عمى  أفعكامؿ التي يمكف ال

                                                 
1
 .565-564صمرجع سابق،  ،أمال حىاطي 
2
 .566صوفس انمرجع،  
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ثلاث مجمكعات  إلىداء مكف تصنيؼ العكامؿ المؤثرة في الأالجكانب السمبية، كي
 تتمثؿ في:

 التنظيمية::العوامل أولا
 العناصر:كىي تتضمف مجمكعة مف 

 الييكل التنظيمي:-1
مف خلالو قياـ المنظمة بتعريؼ كيفية تقسيـ المياـ  الذم يتـ الإطاركىك ذلؾ 

الييكؿ التنظيمي  كيختمؼ ،فيياالتنسيؽ بيف الكحدات المختمفة  المكارد، كتحقيؽكتكزيع 
 1التي تعمؿ بياخرل كفقا لظركفيا كظركؼ البيئة أ إلىمف منظمة 

أف  العمؿ، حيثالتنفيذية كعلاقات العمؿ كجماعات  الإداريةكما انو يكضح العلاقات 
ذات العلاقة  كالأنشطةالمراكز  كأالييكؿ التنظيمي يصمـ لتككيف كتحديد المناصب 

كذلؾ عف العناصر التنظيمية المسؤكلة عف تحقيؽ  كاتخاذ القرار، كيعبربصناعة 
ف كجكد ىيكؿ تنظيمي في المنظمة يحقؽ الفكائد أسبؽ فانو يمكف القكؿ  اليدؼ. مما

 التالية:
يؤدم  لية معينة مماك دكار بحيث يككف عضك في المنظمة كظيفة كمسؤ تحديد الأ -

 جية الكظائؼ.كازدكا الأفرادجنب الاحتكاؾ بيف ت إلى
في المنظمة مف خلاؿ تحديد  الإداريةتحقيؽ التنسيؽ بيف مختمؼ المستكيات  -

 المستكيات.بيف ىذه  الإداريةكتكضيح العلاقات 
 2.لمختمؼ المكارد المتاحة في المنظمة الأمثؿالاستغلاؿ  -
 التنظيمية: الثقافة-02
 إيصالياالتي يمكف  المعارؼ،القدر مف  " ذلؾ: أنيايعرفيا "نجيب تكفيؽ " عمى      

 .حياتيـ اليكمية في العمؿ" اللازمة فيالعماؿ مف اجؿ تزكيدىـ بالكعي كالميارات  إلى
ع مجالات جمي لمعماؿ فيادئ نظرية كعممية نيا عبارة عف تقديـ المعمكمات كمبأكما 

 .العمؿ المعمكؿ بيا" ككذلؾ تشريعات ككجباتيـ،بحقكقيـ  الحياة كتعريفيـ

                                                 
1
 .102ص، 1005اندار انجامعيت، الإسكىدريت، مبادئ الإدارة، انصحه وآخرون،محمد فريد  
2
 .175ص، 1000،ة، دار مكتبت انعائد، انقاهرالإدارة الإستراتيجيتشىقي واجي جىاد،  
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العامميف  عمى سمكؾ التأثيرلدكرىا الكبير في  كذلؾ بالثقافة التنظيمية زاد الاىتماـكقد 
كتحديد معايير  الشخصية المتنافرة الأفرادمصالح  الاجتماعي بيف تحقيؽ التكازف ككذا

 1. لمسمككيات داخؿ المنظمة
قبكؿ كالثقة مف قبؿ الب ظىتحالثقافة القكية التي  أفكمف خلاؿ ذلؾ نستنتج  
 فالعاممي
 لأداءلمنظمتيـ كرفع مستكل دافعيتيـ تؤدم إلى زيادة انتماء ىؤلاء العامميف  

تالي تحقيؽ كلاء ليا كب أكثرالمنظمة يجعميـ حكؿ ثقافة  الأفرادالتفاؼ  أف مأمياميـ، 
 .المتميز الأداء

 البشرية: العوامل -ثانيا
 إذفي نمك المنظمة كتطكرىا  كالمحرؾ الرئيسي الأساسييعتبر الكائف البشرم العامؿ 

 إليوانجاز المياـ المككمة  في كالإبداعأنو المكرد الكحيد الذم لو القدرة عمى التفكير 
 كلذلؾ مف الضركرم الاىتماـ بيذا العنصر لأنو ىناؾ مجمكعة فيو، يزيككذا التم

 كمف بيف ىذه العكامؿ: ،أدائوعمى  كبالتاليكسمككو  العكامؿ التي تؤثر عمى الفردمف 
 القيادة:-1

" ىي نكع مف التفاعؿ يتمكف مف خلاليا القيادة:ف أيرل "شكقي ناجي" 
 حث جماعة لمقياـ بعمؿ يتلاءـ مع تكقعات القائد". كأالفرد القائد مف استمالة 

سميمة بيف القائد  إنسانيةبناء علاقات  إلىالجيدة  الإداريةتؤدم القيادة 
تعتبر كميزة ىامة في كظيفة التكجيو التي يقع عبؤىا عمى عاتؽ  كالمرؤكسيف لذا

الذيف يعممكف في  الأفراد أفمجمكعة مف الدراسات  أثبتت، كقد الإدارييفالقادة 
 2كالأداء العالي.ظؿ قيادة مميمة يتميزكف بدرجة عالية مف الرضا 

 :فيزالتح-2
 الإنسانيةلمحاجات  إشباعتعتبر الحكافز المينية عمى المستكل الفردم كسيمة 

حاجات نفسية كفيزيكلكجية،  كيتأثر كلوكائف اجتماعي يؤثر  الإنسافف أباعتبار 

                                                 
1
 .275، ص 5882، دمشق،إدارة انموارد انبشريت وانسهوك انتنظيميمحمد عدوان انىجار،  
2
 .204مرجع سابق، ص جىاد، شىقي واجي  



انىظيفي الأداء                                                            انفصم انثانث           

 

71 

 

لمحاجات كمما ارتفع مستكل الرضا الميني كبالتالي تحسيف  إشباعوفكمما ازداد 
 الأداء.

 ية كالمعنكية الممنكحة لمعماؿ فيمجمكعة القيـ الماد":أنيا كتعرؼ الحكافز عمى

 1."سمكؾ معيف إلىقطاع معيف، كالتي تشبع الحاجة التي لدييـ كترسميـ 
القكل الكامنة في  إثارة إلىتيدؼ  إشباعكسيمة كعميو تعتبر الحكافز 

 إشباعالتصرؼ المطمكب عف طريؽ  كأكالتي تحدد نمط السمكؾ  المكظؼ،
 2.الإنسانيةكافة احتياجاتو 

 :التكوين والتدريب-3
 القكلسيساعد نو النظاـ الفرعي الذم ا يعرؼ التدريب "عمى 
ى اكتساب الميارات كالمعارؼ كالقدرات اللازمة لأداء الكظائؼ بشكؿ ػػػعمالبشرية

 3" الأىداؼمباشر كما سيساىـ في تحقيؽ 
المنظمة كفعاليتيا  الغرض الرئيسي مف التدريب كالتككيف ىك تحقيؽ كفاءة إف       

كبشكؿ  ،إنتاجية أكثرالمكظفيف  لممجتمع كجعؿالخدمات التي تقدميا  أك كتجكيد السمع
 :إلىعاـ ييدؼ التدريب 

 المنظمة. أىداؼكتكريسيا لخدمة تنمية معارؼ العامميف كمعمكماتيـ كاتجاىاتيـ  -
 .كفاءة كفعاليةك عمؿ معيف  لأداء ف كقدراتيـ كاستعداداتيـالعامميتنمية ميارات  -
     .كالمجتمع كالمنظمة كزبائنياكالاتجاىات الايجابية نحك العمؿ تنمية السمكؾ  -

تكضيح  أفضؿ، كيمكفالعكامؿ لتمكف مف انجاز العمؿ بكفاءة  ىذه كتتضافر       
 4التالي:لشكؿ با بالأداءبيف المعمكمات كالاتجاىات كالميارات كعلاقتيا  التضافر

 
 
 

                                                 
1
 .021بى خريست بىبكر وآخرون، مرجع سابق، ص 
 .102،  ص1997، المؤسسة الجامعية، بيركت،1طإدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء، ، ركامؿ برب2
 .284، ص2003، )رؤية إستراتيجية(، القاىرة،إدارة الموارد البشرية عادؿ محمد زايد،3
 .19أسامة محمد جرادات، مرجع سابؽ، ص  4
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 .بالأداءيبيف المعمكمات كالاتجاىات كالميارات كعلاقاتيا  :04الشكل 

 
 

 .19، صالتدريب الداري الموجو بالأداء أسامة محمد جرادات،المصدر: 
 :الخارجية العوامل -ثالثا

خر آب كأية لممنظمة كالتي تؤثر بشكؿ تحدث في البيئة الخارج العكامؿ التيكىي تمؾ 
المنظمة مما يتطمب مف  فييا،داء مستكل الأ ط الداخمي كبالتالي عمىعمى المحي

كؿ ما يحدث في المحيط الخارجي كاستغلاؿ الفرص المتاحة كتجنب  إلى الانتباه
 نذكر:ىـ ىذه العكامؿ أكمف  عنو،المخاطر الصادرة 

 السياسية والقانونية:العوامل -1
تتبع المعنكية كالتي الاتجاىات كالمكاقؼ  يرات فيالتغنتاج  العكامؿ القانكنية ىي

تتضمف حماية البيئة كتشريعات  العكامؿ القانكنيةالاقتصادية، كاف  ك التغيرات السياسية
 1.العمؿ كالظركؼ المحيطة

الاستفادة مف  يمكف المنظماتالشخصية القانكنية  العمكمية كمنحالصفة  إضفاءكاف 
 :الإدارمنكف كافة الكسائؿ التي يكفرىا القا مف
ما لـ يرد نص  العاـ،لقكاعد القانكف  عامة كحساباتيا تخضعأمكالا  أمكاليا إف -

 صريح بخلاؼ ذلؾ.
 
 
 
 

                                                 
1
 .27ص، 1008، ن، دار انبازوري انعهميت، عماالأعمال )مدخم معاصر(وظائف منظماث فريد فهمي زيادة،  
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 .ىا ليـ صفة المكظؼ العاـمكظفييا كعماليا كمدير  إف -
 عامة.ذات صفة  كأعمالياكخدماتيا نشاطاتيا  إف -
 بالإدارة لضماف ربطيا السمطة المركزيةالمؤسسة العامة تخضع لرقابة مف قبؿ  إف -

 1.كلضماف احتراميا لممصالح العامة  العامة لمدكلة، 
 الاقتصادية:العوامل  -2

فيو خصائص كتكجيات النظاـ الاقتصادم الذم تعمؿ  إلىتشير العكامؿ الاقتصادية 
 الأفرادكطريقة تكزيع الدخؿ عمى  المنظمات،كتشمؿ كضع ميزاف مدفكعات  المنظمة
السياسات النقدية كالمالية التي تتخذىا المنظمة لعلاج حالات التضخـ، تكافر  العامميف،

يشيدىا العالـ كالمتمثمة في ظاىرة  التي فالتطكراتالعاممة،  كالأيدمرؤكس الأمكاؿ 
تفرض  الأسكاؽكتحرير  كسياسات الانفتاحالعكلمة كالاندماج في الاقتصاد العالمي 

 أماـاقتصاد عالمي مفتكح  كتأىيؿىيكمة  لإعادة إصلاحيةسياسات  تبنيعمى المنظمة 
 2.الأمكاؿالتجارة كتدفقات رؤكس 

 العوامل الاجتماعية والثقافية :  – 03
مى طبيعة السمكؾ في الحكـ ع الأفرادفالقيـ ىي المعايير كالمبادئ العامة التي يعتمدىا 

التقاليد فيي الاعتبارات الغير مكتكبة كالتي تحكـ كتصؼ  أما كالفعؿ كالتصرؼ،
 في المكاقؼ الاجتماعية. للأفرادالتصرؼ 

تتشكؿ التي تخص جكانب حياتو بالمجتمع  كأعرافوكمف تفاعؿ القيـ كالتقاليد الفرد 
 أداءلممنظمة كعمى تفاصيؿ  الأداءعمى طبيعة ثقافة المجتمع كالتي تنعكس بدكرىا 

تدفع باتجاه قيـ المنافسة في العمؿ كالتحصيؿ، في العامميف فييا، فقيـ ذلؾ المجتمع 
 3.نحك المشاركة كالعمؿ التعاكني كركح الجماعة الأخرحيف تدفع قيـ المجتمع 

كالثقافة حيث انو كمما ارتفع مستكل التعميـ  الثقافيةالعكامؿ  الأخرنؼ البعض كيص
ة تتكلى الكظائؼ العامة، كمف ثـ يتكلد لدينا ممؤى نتج عنو عناصر بشرية كالخبرات

                                                 
1
 .531، ص 1004، مؤسست حىرس اندونيت، الإسكىدريت،5، طإدارة الأعمال انحكوميتمحمد انصيرفي،  

 .136، ص2004، دار كائؿ عماف،1ط العولمة والمنافسة، الستراتيجية الدارةكاظـ نزار الركاني،  2
 .35فريد فيمي زيادة، مرجع سابؽ، ص  3
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مكانيةلييا بكفاءة إالمككمة منظمات تتميز بالقدرة عمى انجاز المياـ  مبدعة  كا 
 1القرارات المبدعة. كاتخاذباستخداـ التكنكلكجيات المتطكرة 

 الخارجية:  العوامل-04
ىذا العامؿ  المكظفيف كتكفيرداء أا عاملا مف العكامؿ المؤثرة عمى تعتبر التكنكلكجي

لمعماؿ باستحداث ميارات كخيارات جديدة مف خلاؿ الجيكد التدريبية عمييا يكفؿ 
حداث تقدـ تكنكلكجي لابد إانو مف اجؿ  إذالسريعة،  التطكرات التكنكلكجيةمكاكبة 

في تركيبة المعارؼ  إعادةعمى المنظمة مف متابعة تغيرات البيئة التي تستمزـ 
 2 .طريؽ التككيفكتطكر القدرات عف ت كالميارا

ما تفرضو ثكرة المعمكمات كما يصاحبيا مف تقنيات جديدة ل إلىككذا الاستجابة 
 مف خلاؿ: الأداءمتطكرة كالتي تحقؽ فكائد عديدة في مجاؿ رفع مستكل  كأساليب

 تكفير المعمكمات الدقيقة كالحديثة لدعـ اتخاذ القرار. -
 عمى المنظمة. إيجابالممكظفيف مما ينعكس  أفضؿتكفير خدمات      -
 القضاء عمى ىدر الكقت كالجيد كالمكارد.     -
 3كبتكمفة اقؿ. أسرعتقديـ الخدمات بشكؿ      -
VI.  الوظيفي: الأداءمعوقات 
 ىي:داء شيكعا ػعكائؽ الأ كأكثر كأدائوؾ عدة عكامؿ تؤثر عمى سمكؾ الفرد اىن

* قمة التسييلات في العمؿ كالتركيبات كالتجييزات كالسياسات المحددة كالتي تؤثر 
 عمى الكظيفة 

يسبب التكجيو  أفيمكف الذم  يءالس الإشراؼكنمط  الأفراد* نقص التعاكف بيف 
 لجيكد. الخاطئ

 لقدرات الفرد ككفاءاتو الناتجة عف قمة التدريب. يءالس * الاستغلاؿ
 الفرد. أداءعمى  كأثرهنظاـ التحفيز * عدـ استغلاؿ 

 الجيد لمفرد. الأداءعمى المساعدة  كالأجكرعدـ تكفر الظركؼ النفسية * 
                                                 

 .23محمد الصيرفي، مرجع سابؽ، ص  1
 .150كامؿ عكيضة، مرجع سابؽ، ص 2
 .138كاظـ نزار الركاني، مرجع سابؽ، ص 3
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...، ، التيكية الإضاءةبالعمؿ كالحرارة، عدـ تكفر الظركؼ الفيزيقية المحيطة * 
 الكثير مف الكسائؿ التقنية الحديثة بالمؤسسة. بكغيا
نفاؽالكقت  إىدار*  دكف معرفة  أمدكف التخطيط المسبؽ لو،  الأمكاؿمف الكثير  كا 

عمييا كمعالجتيا، كىذا دليؿ عمى غياب العامميف كالتركيز  الأداءمكاطف نقص 
 الدراسات كعدـ كجكد مراقبة في العمؿ.

 1الأداءتحسيف في داة فيو عدـ كضعو كأ كالأصؿاستخداـ العقاب كأسمكب لمتحفيز  
VII. الوظيفي:  الأداءلتحسين  ماذجبعض الن 

تساعد في ىناؾ عدة نماذج  أف الأداءيرل بعض الركاد كالمفكريف الميتميف بمكضكع 
 كتساىـ في تحسينو كتتمثؿ في: الأداءتقميص المشاكؿ التي يتعرض ليا 

      : الأداءة لتحسين النماذج الفكري -1
 بتحديد مفاىيـ بكعيالفكرم الذم يقكـ فيو الباحث  الإطارنيا نكع مف أكالمقصكد بيا 

مجمكعة مف المفاىيـ التي تفيد في تصنيؼ المعمكمات التي تتعمؽ بظاىرة معينة  كأ
 2تكمف في: أنماطعدة  إلىحيث تنقسـ بدكرىا مكضكع معيف  أك

 :وأساليبو الأداءالنموذج الفكري الشامل في تحسين  - أ
كؿ عف ركاد الأ" في المجمد  Ripleyرايبمي." " Deanكطكر ىذا النمكذج كلا مف"ديف.

ف فيو جميع النماذج ا، كقد ضـ المؤلفالأخرلثـ عدلاه في المجمدات ، الأداءتحسيف 
كيتضح مف       داء.قاييس تحسيف الأكم كالأساليب

في حركة مستكيات لمنظر كالتفكير كالعمؿ  أربعةىناؾ  فأىذا النمكذج الفكرم الشامؿ 
 داء البشرم ىي:تكنكلكجيا الأ

داء كما تحميؿ الأفي صياغة كتقدير ك : كيتضمف نماذج فكرية الأولالمستوى  -
 كضعيا عدد مف ركاد الحركة.

عائلات  أربعةكتشمؿ داء كتدخلاتو تحسيف الأ أساليبكيتضمف  المستوى الثاني: -
 ىي:

                                                 
 .21راكية حسف، مرجع سابؽ، ص 1
المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، ، المنظماتتكنولوجيا الأداء البشري في عبد البارئ إبراىيـ درة، 2

 .71، ص 2003
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كينبثؽ عف" التعمـ كتعميـ نظـ تعميمية . التدريب في قاعدة الصؼ كالمحاضرات 1
 ".كالتدريب

 عف" تعمـ سريع في مكاقع العمؿ".في مكاقع العمؿ كتنبثؽ  الأداء. تكنكلكجيا 2
 الأنظمةتعميـ كمكائمة بيف  إعادةكتنبثؽ عف"  كالأنظمةتعميـ العمميات  إعادة.3

 كعمميات العمؿ".
 "..حضارة )ثقافة( المنظمة كتنبثؽ عف" التفاعؿ بيف الفرد كالمنظمة ككؿ4

دارةار كتقييـ كيتضمف مقاييس اختي المستوى الثالث:  داء.تحسيف الأ أنظمة كا 
دخاؿالنظر في صياغة كتطبيؽ  لإعادةتصكرا فيتضمف  المستوى الرابع: النظريات  كا 
كتقييميا  الأداءتحسيف  أنظمةكالمقاييس المتعمقة باختيار  كالأساليبكالنماذج الفكرية 

دارتيا كؿ مف النمكذج لتككف عممية كضع الأ، كتصب ىذه العممية في المستكل كا 
مرة، مما يثرم حركة مستالاختيار كمقاييسو عممية نامية  كأساليبالنماذج الفكرية 

 .1داء البشرم فكرا كممارسة كعملاتكنكلكجيا الأ
 المنظمة:مستوى عمى  الأداءالنموذج الفكري لعممية تحسين  - ب

 الأداء:عناصر النمكذج الفكرم لعممية تحسيف 
 .كالأنشطةفي ضكء المكارد  إلييا* النتائج المراد الكصكؿ 

 خلاؿ فترة معينة. كالأنشطةالفعمي ىك نتيجة لمجيكد  الأداء* 
 المستيدؼ.العقمي عمى مستكل  الأداءقصكر في * 

 .كعلاجيا أسبابياداء كالتعرؼ عمى * تحميؿ فجكة الأ
 التطبيؽ.برنامج عمؿ لكضع المدخؿ العلاجي مكضع  إنشاء* 

 التحسف.استمرار  لمتأكد مفنو يصبح مف الكاجب متابعة المكقؼ إ* نجاح العلاج ف
 2النظاـ.ستمر دكرة ت أف* عدـ النجاح فانو يجب 

 
 
 

                                                 
 .75-74نفس المرجع، ص 1
 .41، ص1998 ،دار قباء، مصر ،وتحديد المنظمات الأداءتطوير عمي السممي،  2
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 داء:الشخصية لتحسين الأ النماذج-ج
ف أكمنو عمى المنظمات " Joeharless" جكىارلس" داء ؿ: نمكذج عممية تحسيف الأ
ك الشخصية (التي تتناسب مع طبيعة عمميا ككذلؾ الظركؼ أتختار النماذج ) الفكرية 

كلذلؾ فاف المنظمة كقبؿ القياـ ك الخارجي، أالتي فييا سكاء عمى المستكل الداخمي 
شاممة كدقيقة دراسة  بإجراءف تقكـ أالنمكذج المناسب ليا عمييا  ختبارلام خطكة أب

ؿ حاصمة في البيئة الخارجية مف اجطكرات الالمتغيرات كالتلمختمؼ ظركفيا ككذا 
الحصكؿ عمى معمكمات دقيقة عف كضعيا الحالي كالمستقبمي كبالتالي تسييؿ ميمة 

الحاصمة كيحقؽ غاياتيا ليا كالذم يتكافؽ مع المستجدات  الأمثؿتبني النمكذج 
كفر كؿ الظركؼ ت فأجديد لمعامؿ عمى المؤسسة  أداءالمنشكدة كلمحصكؿ كذلؾ عمى 

تباعالمناسبة لمعامؿ ككضع برامج تدريبية لو كتنمية قدرات كميارات   إشراؼنمط  كا 
عند قيامو  لأدائومشجع لمعمؿ كالمتابعة المستمرة جيد يكلد مناخ تنظيمي اجتماعي 

 كجو. أكمؿكاجباتو عمى  إتماـكتزكيده بمعمكمات تساعده في  إليوبالمياـ المككمة 
 الوظيفي:داء تقييم الأ ثانيا:

I.  داء:الأمفيوم تقييم 
العامميف  لأداءتقييـ الخاصة نكعا مف  كأتممؾ جميع المنظمات سكاء كانت عامة 

التقييـ الرسمي  أفغير رسمي، كالكاقع  كأكقد يككف التقييـ رسميا  ،الذيف يعممكف بيا
 .الإدارةىك محكر الاىتماـ في الغالب مف جانب الميتميف بمجاؿ 

فقد سمي تارة بتقييـ  الأداءدارة عمى تقييـ كتاب الإ أطمقيادت التسميات التي تعد
خركف سمكه بتقييـ آك  RATINGكما سمي بقياس الكفاءة  PERFORMANCE الأداء

تعددت  استعماليا كمالانتشار  الأداءخير تسمية ليا ىك تقييـ  أفنرل  أننا إلاالكفاءة 
ؤسسة عمى عرؼ عمى انو تقييـ شخص مف العامميف في الم إذالأداء، عاريؼ تقييـ ت

خلاؿ فترة زمنية معينة كتقييـ تصرفاتو مع مف يعممكف معو  أتمياالتي  الأعماؿ أساس
1. 

                                                 
 .338-337، ص2014بكعات الجامعية، شمؼ، ، ديكاف المط2، ط تسيير الموارد البشريةمنير نكرم،  1
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 أداءر "عممية تقدي بأنو الأداءتقييـ  "" سعاد نايؼ البرنكطيكقد عرفت الدكتكرة 
 1دائو."أمعينة، لتقدير مستكل كنكعية كؿ فرد مف العامميف خلاؿ فترة زمنية 

داء تقييـ الأمفيكـ إلى التطرؽ انو قبؿ  إلىكما تشير الدكتكرة " سييمة محمد عباس" 
الكفاءة  كىما:مفيكميف مرتبطيف ارتباطا كثيقا بيذا المفيكـ إلى شارة تجدر الإ
النسبة بيف المدخلات كالمخرجات، فكمما  تشير إلىالكفاءة  أف، فترل الدكتكرة كالفعالية
 إلىما الفاعمية فتشير أ، أعمىعمى مف المدخلات كانت الكفاءة أالمخرجات كانت 

بغض النظر عف التكاليؼ المترتبة عف ىذه  المحققة مف قبؿ المنظمة، الأىداؼ
عممية  أف إذة كالفاعمية يتضمف كلا مف الكفاء الأداء، كمنو فاف مفيكـ تقييـ الأىداؼ
دارةتنطكم عمى ميمة تحديد، كقياس  الأداءتقييـ   2العامميف في المنظمة  أداء كا 

قياس سمكؾ كتصرؼ  ةعممي ىك الأداءتقييـ  أف كيمكف استنتاج مما سبؽ 
 العمؿ. أثناءالعامؿ 

II. داء:الأعممية تقييم  أىداف 
 بتحقيؽ ىدفيف:  الأداءتقكـ برامج تقييـ  حسب " بربر كامؿ "

 كذلؾ عف طريؽ اتخاذ القرارات المتعمقة بالنقؿ كالترقية كالاستغناء. :إداريىدف -أ 
كذلؾ عف طريؽ تحديد نقاط الضعؼ عند العامميف تمييدا لمتغمب : ىدف تطويري-ب

مكضكعية في تحفيز العامميف عف طريؽ استخداـ طرؽ زيادة  إلى بالإضافةعمييا 
 عممية التقييـ.
برامج التقييـ لدييا تكضع لتحقيؽ ىذيف  أفمعظـ المؤسسات تدعى  أففي الكاقع 

بالدرجة  الإدارممعظـ ىذه البرامج تخدـ اليدؼ  إفاليدفيف معا لكف في الحقيقة 
 3كلى.الأ

 :إلىداء تيدؼ نظمة تقييـ الأأف أيرل "مصطفى كامؿ" 
 .المكافأةدقة في العدالة كال -

                                                 
 .378ص  ،2004داركائؿ لمطباعة كالنشر، عماف،  ،2، ط الموارد البشرية إدارةسعاد نايؼ برنكطي،  1
 .138ص  ،2006داركائؿ لمطباعة كالنشر، عماف،  ،2ط ، الموارد البشرية إدارةسييمة محمد عباس،  2

 ،كالنشر، بيركت لمدراسات، المؤسسة الجامعية التنظيمي الأداءالموارد البشرية وكفاءة  إدارة،ركامؿ برب 3
 .125،ص 1997
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 الممكف ترقيتيـ. الأفرادتحديد  -
 1اتجاىيف.نظاـ اتصالي ذك تكفير  -

ف أكضحت أ. 1977ف الدراسة المسحية التي قاـ بيا "جيؿ"ك"لكشر" أغير  
 داء منيا:الأنظمة تقييـ كراء تطبيؽ التنظيمات المعاصرة لأخرل مف أىداؼ أىناؾ 

 التدريبية. حتياجاتالاتحديد  -
 داء الماضي.المساعدة في تحسيف مستكل الأ -
 ىداؼ الخاصة بالأداء.تحديد الأ -
 .دائيـأتغذية مرتدة لمعامميف عف مستكيات تقديـ  -
 المساعدة في تخطيط المسار الكظيفي. -
 2المساعدة في تخطيط القكل البشرية. -
III.  الأداء:خطوات قياس 

 تي:داء العامميف كالآأيد خطكات قياس كيمكف تحد
داء العامميف فيو كىك أ: التعرؼ عمى طبيعة العمؿ المراد قياس  ولىالخطوة الأ 

 كتصنيؼ كتقييـ الكظائؼ. يعني تحميؿ ككصؼ 
علاـمعايير التقييـ أك سس أتحديد  الخطوة الثانية: المقيميف كالمقيميف بيا،  كا 

ف عامميف ذىاف الطرفيف مأي فكاضحة كما كنكعا ف تككف ىذه المعايير أكلابد 
 سس عف:كمشرفيف لا تخرج ىذه الأ

كالتي قد تؤثر عمى مستكيات  :التي يتحمى بيا العاممونالصفات الشخصية    -1
 ...، كمف تمؾ الصفات مستكل الدافعية، كالقدرة عمى المبادرة كالحماس لمعمؿ.أدائيـ

ك الخدمات أكعدد الطمبات  :السموك والتصرفات الفعمية التي يقوم بيا العامل -2
عدد المقابلات  كأعدد المكالمات التمفكنية التي يستقبميا،  كأالتي يدققيا كيقدميا، 

 ذلؾ مف كحدات العمؿ. إلىالتي يقكـ بيا كما 
مستوى رضا  كأالتكمفة  كأيحققيا العامل كنسبة الربح، كأ إليياالنتائج التي يصل  -3

 ك المكظؼ.أك الكظيفة التي يعمؿ بيا العامؿ أكذلؾ حسب القطاع  :المتعاممين معو
                                                 

 . 339منير نكرم، مرجع سابؽ، ص 1
 .340نفس المرجع، ص  2
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كثر مف رأم أف ىناؾ أ إلاككف دائما مف الرئيس لممرؤكس، ف التقكيـ يأكمف البدييي 
 ؟ فينالؾ تقييـ الزملاء كتقييـ المرؤكس.ف م مف يقيـ ؿحك 

حصائية الشفكية ك التقارير الإأة المباشرة ظسكاء الملاح: بطرق مناسبة الأداءقياس  -4
 .تابيةك الكأ

 1دائوأع المرؤكس كمناقشتو بالتقرير عف اطلا الخطوة الثالثة:
خركج عف  أمالمناسبة لتصحيح المسار كتفادم  الإجراءاتاتخاذ  الخطوة الرابعة:
 .2المعايير المحددة

IV.  الأداءمبادئ تقييم: 
 إلىداء لتطكير مكاقع العمؿ ألى تغمب التقييـ مف إالمبادئ يؤدم  إتباعف عدـ إ

 ىـ ىذه المبادئ نذكر:أمصدر قمؽ لمعماؿ كالمشرفيف معا كمف 
 داء العامميف عمى نحك دقيؽ.أىداؼ كمجالات تقييـ أتحديد  -
 معايرة رسـ عممية التقييـ بشكؿ مكضكعي ككاضح كبسيط. -
 غرضية.ف يككف نظاـ التقييـ كثيؽ الصمة بالكظيفة كيركز عمى قضايا أ -
 ساليب التقييـ كنماذجو.أنظاـ ك  خداـستاتدريب القائميف بالتقييـ عمى  -
 ف يككف القائمكف عمى التقييـ عمى اتصاؿ مباشر كيكمي مع العامميف.أ -
 داء فييا.قيؽ لكاجبات كؿ كظيفة كمعايير الأالتعريؼ الكاضح كالد -
 شخص كاحد.أكثر مف  ف يتـ عف طريؽأ -
 إلىم المجالات تحتاج أتزكيد العامميف بالتغذية العكسية بعد التقييـ لمعرفة  -

 تطكير.
 ف يعمـ العامؿ بمقاييس التقييـ، متى سيتـ كمف سيقكـ بو ككـ عدد المقيميف.أ -
 ف يككف القائـ بالتقييـ عادلا.أ -
جراءاتف تتكفر عممية التقييـ مدخلاف لمعامؿ أيجب  -  اقراء لو. كا 
 سمكؾ سمكب تقييـ الأسمكب تقييـ النتائج ك أ ستخداـاداء ف يتضمف تقييـ الأأ -
 ف يقيـ العاممكف مف طرؼ الشخص الذم يعممكف معو مباشرة.أ الأفضؿمف  -

                                                 
 .346المرجع نفسو، ص  1
 .347نفس المرجع، ص  2
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 1داء.ناسب لمرقابة عمى عممية تقييـ الأكجكد جياز م -
V.  الأداءطرق تقييم: 

لطرؽ المعتمدة عمميا كثر مف اأك أ داء مف خلاؿ طريقةجراء عممية تقييـ الأإيتـ 
 ساسيف ىما:ألى قسميف إداء، كينقسـ التقييـ في تقييـ الأ

 :إلىالطرؽ التقميدية كتنقسـ  -1
 المقاييس المتدرجة :ة قيطر  - أ

ساس أء كىي تقكـ عمى ادبسط طرؽ تقييـ الأأكتعد ىذه الطريقة مف 
مقياس يبدأ بتقدير منخفض  كأصفاتو عمى خط متصؿ  كأ داء المكظؼأتقدير 

مقياس متدرج الدرجات لكؿ عنصر مف  2كينتيي بتقدير مرتفع، حيث يتـ استخداـ
عناصر التقييـ، كيحدد المقيـ درجة معينة يحصؿ عمييا الفرد لكؿ عنصر مف ىذه 

مجمكع  إلىبالرجكع  الأفرادالعناصر كبتجميع درجات كؿ فرد نستطيع المقارنة  بيف 
 بالأسمك ىذا  الدرجات النيائية المتحصؿ عمييا، كيقتصر دكر القائـ بالتقييـ بمكجب

انطباقا  الأكثر عمى القسـ إشارةدقيؽ ككضع  عمى دراسة كؿ صفة عمى حدة بشكؿ
 :تقسيميف الأسمكبعمى الفرد، كتكرر العممية بالنسبة لبقية العناصر كليذا 

 التقديرية: ضعيؼ، مقبكؿ،جيد، جيد جدا، ممتاز. الأكصاؼالتقسيـ بكاسطة  -
استعمالا نظرا لعطائو فكرة  الأكثركىك  :التقسيـ بكاسطة الجمؿ الكصفية

 3كاضحة كدقيقة لمدل تكافر الصفات في الفرد كبالتالي سيكلة كدقة تقديرىا
 الترتيب:  أسموب - ب

ا الأسمكب يطمب مف ذكيسمى أيضا بمدخؿ نظاـ الرتبة أك الدرجة كفقا لي
الجيد  القائـ عمى عممية التقييـ أف يرتب الأفراد عمى أساس الأداء الشامؿ أك الكمي
مستكيات ,السمكؾ ,النتائج , بحيث يقكـ بترتيبيـ ترتيبا تنازليا أك تصاعديا حسب 

لؾ بعد مقارنة أداء كؿ فرد مع أداء أك العكس , كذ كفاءتيـ مف الأحسف إلى الأسكأ

                                                 
دار قباء، القاىرة،  ،الشركات والعاممين أداءيف تقييم ك 21الدليل العممي لمدير القرن سمسمة ثابت، زىير 1

 .91، ص2001
 .114نفس المرجع، ص  2
 .419،ص 2005كائؿ،عماف،  ، دار1ط الموارد البشرية )بعد استراتيجي(، إدارةعمر كصفي عقيمي،  3
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يقكـ المقيـ كب بطريقة " الترتيب البديؿ " إذ ا الأسمىذ فذكما أنو قد ين ، فيخر الآ
ثـ  ،الأفراد الخاضعيف لمتقييـ كيصفو في الترتيب الأكؿ  مف أفضؿ فرد باختيار
كبعد ذلؾ يتـ ترتيب بقية أفراد فو في أسفؿ قائمة الترتيب، صسكأ فرد كياختيار أ

 الانتياءحتى يتـ  الأسكأ في الكفاءة لكلا الفرديف الأفضؿ ك للأقربالمجمكعة كفقا 
 مف تقدير كفاءة أداء جميع الأفراد في المجمكعة 

 المقارنة المزدوجة : -ج
في  الأفرادبمكجب ىذا الأسمكب يقكـ المقيـ بمقارنة أداء كؿ فرد مع كافة    

جزئية كؿ مجمكعة عبارة عف  ث يضع القائـ بالتقييـ في مجمكعاتمجمكعتو كحي
حيث تككف ميمة المقيـ مقارنة كؿ ثنائية كتقرير مف ىك الأفضؿ في ىذه فرديف، 

ر بالنسبة لكؿ مجمكعات كيككف عدد المرات التي حصؿ فييا كىذا يتكر  ،المجمكعة 
تحدد رتبتو داخؿ التنظيـ كالمجمكع ىك الأساس في  التيالفرد عمى الأفضمية ىي 
كمف أجؿ تحديد المقارنات الزكجية  ، المجمكعة للأفرادتحديد الترتيب النيائي 

 الكاجب تطبيقيا تستخدـ المعادلة التالية :
 المعنييف بالتقييـ . عدد الأفراد ىك ,حيث ف :2(/1-ف)ف

بحيث يتـ مقارنة كؿ مرؤكس  الطريقة في جعؿ الترتيب أكثر دقة،كتساىـ ىذه 
ية المقارنة كيجعميا أكثر خاصية في المرؤكسيف مما يسيؿ عمم بالنسبة كؿ سمة أك

 1دقة 
 الجباري:د/طريقة التوزيع 

، الفردم الأداءلممجمكعات كليس كتستند ىذه الطريقة عمى منطؽ الترتيب كفقا 
تتركز حكؿ  الأفراد اغمبيو أف إلىكىي تعتمد عمى فكرة التكزيع الطبيعي كالتي تشير 

، كبناء عمى ذلؾ يطمب مف القائـ الأطراؼتركيزىا عند ، بينما يقؿ كسط المنحنى
بحيث يقكـ الرئيس بتقسيـ بالتقييـ تكزيع تقديراتو بشكؿ يتنافس مع التكزيع الطبيعي، 

 أساسكليس عمى  لأدائيـمجمكعات فرعية ىنا طبقا لممستكل العاـ  إلىمرؤكسيو 
 العكامؿ المختمفة لمتقييـ.

                                                 
،  2003،الإسكندريةالدار الجامعية،  ،لمموارد البشرية الستراتيجية الدارةجماؿ الديف محمد مرسي،   1
 .416-415ص
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 يمي : كما الإجبارمكيمكف تصكر ىذا التكزيع 
  % يحصمكف عمى تقدير ممتاز .10
 % يحصمكف عمى تقدير جيد.20
 % يحصمكف عمى تقدير متكسط .40
 مقبكؿ .% يحصمكف عمى تقدير 20
 % يحصمكف عمى تقدير ضعيؼ .10

كتقدير ككما يتضح فاف ىذه الطريقة تصنع القيكد عمى حرية المقيـ في تكزيع العامميف 
 المذككرة في اعتبارهالنسب المئكية  إدخاؿحيث يككف القائـ بالتقييـ مجبرا عمى  أدائيـ

  مف:التخمص  إلىفاف ىذه الطريقة ترمي كعميو  ،عند تكزيع العامميف حسب كفاءتيـ
 * التحيز الشخصي في عممية التقييـ.

 1ؤكسيف ر ( لمعظـ الممنخفضةتقديرات )عالية / إعطاء إلى* الميؿ 
 ىما  أساسيفنكعيف  إلىكتنقسـ ىذه الطريقة  القكائـ:طريقة  -ق
 طريقة مكازنة العناصر. -
 .الإجبارمطريقة الاختيار  -

قائمة تحتكم عمى جمؿ متنكعة تصؼ  بإعدادقياـ الرئيس جب ىذه الطريقة كيتـ بمك 
علامة مميزة عمى عبارات مستكيات مختمفة لأداء مرؤكسيف، كيضع القائـ بالتقييـ 

، كتعطي لكؿ عبارة كأدائوتصرفات محددة تمثؿ سمكؾ الفرد  كأتتعمؽ بكصؼ كقائع 
ستخرج العامؿ كا أداءتستخدـ في قياس  أرقاـجممة قيمة محددة عمى كؿ شكؿ  كأ

 درجتو النيائية .
كممة نعـ  إحداىماكؿ عبارة مربعاف سجؿ عمى  أماـكفي استخداـ ىذه الطريقة يكتب 

عمى احد ىذيف المربعيف كفقا لكجية نظره، كبعد  بالتأشيرلا، كيقكـ المقيـ  كالأخرل
بمكجب دليؿ خاص  الإجابات بتحديد قيمة الأفراد إدارةأشير تقكـ الانتياء مف الت

العامؿ، كعميو فاف المشرؼ في ىذه الطريقة يقكـ  لأداءلاستخراج الترتيب النيائي 
 .2 الأداءبسمكؾ العامؿ كتصرفاتو في  الإدارةبدكر المبمغ الذم يتكلى تبميغ 
                                                 

 . 288-287ص  ، 2008،القاىرة القوى البشرية،إدارة درة كآخركف،  إبراىيـ عبد البارم1
 .94ص ،2000عماف،  الشركؽ، ، دار3، ط(الأفراد إدارةالموارد البشرية ) إدارةمصطفى نجيب شاكيش،  2
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 الطرق الحديثة :
 أف إلا ،طرؽ التقييـ السابقة كانت تستخدـ قبؿ الحرب العالمية الثانية إف

كمف بيف الطرؽ  ،الأداءلقياس  أفضؿكاف سببا لمبحث عف طرؽ  الأخيرةقصكر ىذه 
 نذكر:الحديثة 

 الحرجة : الأحداثطريقة  - أ
مف خلاؿ  كيتـ التقييـ ىنا عف طريؽ دراسة طبيعية لكؿ نكع مف الكظائؼ

كبالتالي تحديد جممة مف الكقائع )التصرفات ( التي تؤثر في  ،نتائج تحميميا كتكصيفيا
 1.سمبا كبشكؿ مباشرك أإيجابا  الأداء

ع التي ممكف مف الكقائ اكبر عددتجميع  أساسكعميو فاف ىذه الطريقة تقكـ عمى 
يككف قريبا مف العامؿ  أفكىذا ما يتطمب مف الرئيس  ،فشؿ المنظمةك أتسبب نجاح 

بتسجيؿ الكقائع، في سجؿ خاص بالمكظؼ كفقا كيشرؼ عميو عف قريب، كاف يقكـ 
 2 .حدكثيا لتاريخ
ذلؾ فاف ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ التي يجب مراعاتيا عند تقييـ  إلى إضافة

 كىي : الأحداث
 * القدرة عمى تحديد المشكمة مكضكع الدراسة.

 .المتبعة لعلاج المشكمةالتنفيذية *الخطكات 
 .الحمكؿ كالبدائؿ المختمفة إلىكؿ عمى تحميؿ المشكمة كالكص*القدرة 

 .تعاكف مع القكل العاممة بالمنظمةدرجة ال*
 *الربط الجذرم بيف عنصر الجكدة في نكعية الجيد المبذكؿ كتكمفتو.

حيث يطمب مف  ،ريقة فانو تصمـ استمارة خاصة بياانو عند استخداـ ىذه الطكما 
 ،الميمة كقائع بارزة الأداءعناصر كلكؿ عنصر مف يكرد كيشرح،  أفالقائـ بالتقييـ 

كيممئ المقيـ الاستمارة لممكظؼ الذم  داء متميز،أحصمت خلاؿ السنة كشفت عف 
 3 .معو كقائع حرجة غير اعتيادية
                                                 

 .423ص  عمركصفي عقيمي، مرجع سابؽ، 1
 .97ص مصطفى نجيب شاكيش، مرجع سابؽ، 2
 .488ص ،1992 ،، القاىرةالشركة العربية النسانيةوالعلاقات  الأفراد إدارةنبيؿ الحسني،  3
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 : الجباريالاختبار  أسموب -ب
في نياية الحرب  الأمريكيضباط  الجيش  أداءكاستخدمت ىذه الطريقة في تقييـ 

 العالمية الثانية .
ي تصؼ جمع كحصر عدد مف العبارات التبمكجبو عف طريؽ  داءكيتـ تقييـ الأ

كتتككف استمارة التقييـ ىنا  السمبية  كأالناحية الايجابية  داء المكظؼ لمعمؿ سكاء مفأ
، بحيث تحتكم كؿ مجمكعة عمى مجمكعات إلىمف العبارات المقسمة مف مجمكعة 

 عبارات فييا: أربعة
 .عبارتاف تمثلاف الصفات المرغكبة *

 .الأداء*عبارتاف تمثلاف الصفات غير المرغكبة في 
 كيقكـ الرئيس باختيار عبارتيف منيما فقط :         

كالمقيـ في  الثانية فتككف اقؿ انطباقا عميو، أماانطباقا عمى الفرد،  أكثرتككف  الأكلى
 العبارات تككف سرية لا أكزافف لأ ،يعرؼ العبارات ىي في صالح الفرد لاىذه الطريقة 

ىك مخصص لمعبارات السمبية كيتـ  منيا مااف قيـ العبارات ك  ،القائـ بالتقييـيعرفيا 
تحديد مستكل الكفاءة عف طريؽ مقارنة العبارات التي اختارىا المقيـ مع العبارات 

 1 .القائمة السريعة المعدة سابقا المكجكدة في
 طريقة التقارير المكتوبة : -ج

 إلا أف ىذه الطريقة تعتمد عمى تسجيؿ  ،تشبو ىذه الطريقة الأحداث الميمةك 
الجكىرية كغير الجكىرية حتى تتسـ ىذه التقارير كالغير اليامة جميع الأحداث اليامة 

 يكتب فييا، كتقكـ ىذه الطريقة عمى احتفاظ الرئيس بقائمة خاصة  2بالشمكلية كالدقة
حكمو عمى أداء مرؤكسيو كانطباعاتو كتعميقاتو عمى الأداء ثـ تتكلى  تقرير يذكر فيو

 أكإدارة المكارد البشرية تصنيؼ الأحكاـ كالتعميقات حسب دلالاتيا عمى خصائص 
 3.عكامؿ معينة لمتقييـ

                                                 
 .424ص مرجع سابؽ، عمركصفي عقيمي، 1
 .489نبيؿ الحسيني، مرجع سابؽ، ص  2

 .185ص  كامؿ بربر، مرجع سابؽ،3 
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كيشترط لنجاح ىذه الطريقة أف يككف الرئيس يقضا كمنتبيا لكؿ ما يتعمؽ بأداء  
 .مرؤكسيو حتى يستطيع ملاحظة مكاطف القكة كالضعؼ في الأداء

 أسموب الدارة بالأىداف :  -د
ف يحدد لنفسو مجمكعة مف الأىداؼ أكفقا ليذه الطريقة يطمب مف كؿ مرؤكس 

كيحؽ لمرئيس لتي يستطيع عف طريقيا تحسف أدائو، قصيرة المدل كالأساليب ا
التعديؿ المرؤكس كيجكز لو عمى الأىداؼ كالأساليب المحددة مف طرؼ  الاعتراض

 كاقتراحاءة إنجاز الأىداؼ فمدل كؤكسيف لتقييـ كبعد فترة يتقابؿ الرئيس مع المر  ،فييا
 أفضؿ الطرؽ للأداء المستقبمي.

:" الطريقة التي يقكـ بمكجبيا الرئيس بالأىداؼ ىي الإدارة إف" ODIORNEتعريؼ" 
العامة كالعمؿ عمى تنفيذىا" ففي ىذه الطريقة يكاجيو  الأىداؼكالمرؤكس بتحديد 

 .1الأىداؼكيراقبكنيا ذاتيا لتحقيؽ  أنفسيـالعامميف 
 مقياس الملاحظة السموكية: أسموب -ه

الفعاؿ كالغير فعاؿ،  الأداءالعديد مف العبارات التي تعكس  يستخدـ ىذا المقياس 
مستكل إظيار السمكؾ خلاؿ فترة  أكأنو يتطمب قياـ المقيـ بتحديد مدل تكرار  كما

 2.للأداءتقييـ عاـ  إلىالتقييـ، ثـ يجمع الدرجات لمكصكؿ 
الكظائؼ لتحديد العبارات  أنكاعكبالتالي فاف التقييـ يككف عف طريؽ دراسة كؿ 

 .الأداءالكصفية التي تصؼ 
 طريقة مراكز التقييم:  -و

 كبالرغـ مف انو ألمانياـ في 1940مرة في المكاقؼ العسكرية سنة  أكؿكطبؽ 
كذلؾ  يستخدـانو  إلايستخدـ كأداة مساعدة في اتخاذ القرارات الاختيار كالتعييف، 

ميمة القياـ بمحاكاة بعض  الأفراد إلى، بحيث يتعيد الإدارم الأداءككسيمة لقياس 
 لكاجبات.المياـ كا
كىي تسعى لقياس ميارات التخطيط  لتقييـ أداء المديريف الطريقة  ىذه ـكتستخد

كنكعية التفكير كميارات الاتصاؿ كالتفاعؿ، كدرجة  الإنسانيةكالتنظيـ كالعلاقات 
                                                 

جراءات العملمكسى المكزم،  1  .242ص  ،2000 عماف، ،ؿدار كائ، 1ط ،التنظيم وا 
 .422ص  عمركصفي عقيمي، مرجع سابؽ، 2
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العامميف الأفراد المتبع في ىذه الطريقة ىك كضع  أسمكبكاف  الآخريفالاعتماد عمى 
 الأفرادثـ يتـ فييا قياس كتحميؿ سمكؾ كاقع التي يعممكف فييا، مبمكاقؼ متشابية مع ال

 1.المحتممة الإداريةكتقييـ مياراتيـ كقدراتيـ 
VI.  الأداءصعوبات تقييم: 

مف المآخذ الرئيسية عمى التقييـ عمكما، انو نتيجة لصعكبة كضع معايير أداء      
يجا يقكمكف فيو بتقكيـ صفات أخرل بصفة مناسبة، يسمؾ بعض المديريف من

ذلؾ كليس العمؿ نفسو الذم يؤديو  إلىشخصية، كركح التعاكف أك عادات العمؿ كما 
بيذا الصدد قصكر نظاـ التقييـ عف كضع حكافز تتناسب مع  الأخيرةالعامؿ، كالمسألة 

امؿ الجاد الفركؽ بيف الع أفمف أنظمة الخدمة  يلاحظ في كثير إذ، الأداءالفركؽ في 
تشكؿ حافزا قكيا لمعامؿ المخمص لبذؿ مزيد مف الجيد، لذلؾ ىك  كالعامؿ الكسكؿ لا

لـ تقع خسارة كبيرة عمى  كية للانجاز، بينمابطبيعتو جاد كطمكح كلديو حاجة ق
لك كاف مف الممكف تقييـ جميع المكظؼ الكسكؿ تجعمو يراجع نفسو كيغير مسمكو 

غير ذلؾ مف  أكالمبيعات قيمة  أكساس عدد الكحدات المنتجة، أعمى  العامميف الأفراد
معظـ حالات التقييـ تتـ  أف إلاصبح دكر عممية التقييـ بسيطا، المعايير المكضكعية لي

 منيا: الأخطاءالتقديرات الشخصية مما يعرض عممية التقييـ لمكثير مف  أساسعمى 
 التحيز من جانب المقيم لمعوامل التي يفضميا:-1
منخفضة لمعكامؿ الداخمية في  أكمعدلات عالية  الأفرادقد يعطي المقيـ أحد  إذ      

ضعيؼ في عامؿ  أكاقتناع القائـ بالتقييـ باف ىذا الفرد متفكؽ  أساسييـ عمى التق
كاحد فقط، يعطيو المقيـ اىتماما كبيرا فقد يككف العامؿ الذم يحكز عمى رضا المقيـ 

منحة درجات عالية في  إلىرد امينا فاف ذلؾ يدفع المقيـ ، فاف كاف الفالأمانةىك 
 2كالعكس صحيح. الأخرلجميع العكامؿ 

 قبيل فترة التقييم: الأفرادبسموك  التأثر-2
انو كثيرا  إلامثلا  عف فترات زمنية معينة قد تككف سنةيككف  أفالمقصكد بالتقييـ  إذ
  الأخيرةالمشرؼ الذم يقكـ بالتقييـ بتصرفات مرؤكسيو في الفترة  يتأثر أفيحدث  ما

                                                 
 .266ص ، 2007، دار كائؿ، عماف،3،  طالموارد البشرية إدارةكعمي حسف عمي،  سعبا محمدسييمة  1
2
 .248-247مرجع سابق،ص  مىير وىري، 



انىظيفي الأداء                                                            انفصم انثانث           

 

88 

 

يمنحو  أفالفرد آنذاؾ مناسبا فمف المحتمؿ  أداءكاف  فإذاالتي تسبؽ عممية التقييـ 
 أداءغير مرضي كالعكس صحيحا.كقد يككف قبؿ ذلؾ  أدائوكاف  تقديرا مرتفعا حتى لك

 أدائومف التقييـ ضعيفا فيعطيو تقييما ضعيفا حتى لك كاف  الأخيرةالفرد في الفترة 
 1مرتفعة. الأداءخلاؿ المدة التي سبقت ذلؾ 

 التحيز الشخصي:-3
 بالأداءعلاقة ليا  لا للأسباب الأفرادضد احد  أكيتحيز المشرؼ مع  أفكىي 

كقد العائمة التي ينحدر منيا الفرد. أكالجنس  أكالعرؽ  أككالتحيز بسبب الديف 
كالكقكؼ عمى حيادية  الأداءالتقييـ لمراجعة الرؤساء بغية حصر نتائج يخضع 
 إقناعسيككف في مكقع يستطيع  إذايمنع التحيز،  قد لا الإجراءا أف ىذ إلاالمشرفيف 

 بصحة التقييـ. الأعمىالجية 
 التقييم بعيدا عن الحقيقة:  إلىالاتجاه -4

 تقييـ بعض  يأتي عاليا، فيما الأفرادالمشرفيف كلجميع تقييـ بعض  يأتيكىنا 
يتـ التقييـ بناءا عمى صكرة  أفمنخفضا ككاف مف الطبيعي  الأفرادالمشرفيف كلجميع 
 إخفاءيؤديو بصكرة كاقعية، كىناؾ مف المشرفيف مف يرل ضركرة  أفحقيقية لما يجب 

 2.شرافوإخكفا مف نقؿ الجيديف كبقاء الآخريف تحت  الآخريفعمى  الأفرادتفكؽ بعض 
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 خلاصة:
ارىما داء كتقييمو باعتبما يخص مكضكع الألفصؿ الإلماـ بلقد حاكلنا مف خلاؿ ىذا ا

دارة الحديثة ككنيما يعتبراف كسيمة لتحقيؽ العدالة صبحا ضركرة مف ضركريات الإأ
نشطة كالمياـ تتحدد عامميف حيث يقكمكف بمجمكعة مف الأالمينية كالكظيفية بيف ال

ساسية تتمثؿ في عممية الجيد كنكعيتو أكفؽ أدائيـ الذم يتككف مف ثلاث مككنات 
تكفرت فيو  إذاداء الفرد مقبكلا كمحددا أكيككف  إلييـنجازىـ لمكظائؼ المككمة إكطريقة 

دراكو لمدكر كالمكانة حيث يحتكم ا  كالدافعية كالقدرات كالميارات ك العناصر التالية 
داء أف للأكالعمميات كالكظيفة، كما اء عمى ثلاث مستكيات ىي مستكل التنظيـ دالأ

ساسية أمعايير تتمثؿ في معيار المصدر كالطبيعة، الشمكلية كيتككف مف ثلاث عكامؿ 
ا كلتخمص حدل فركعيإعمى مستكل  كأم منظمة سكاء عمى مستكل الكمي أتؤثر في 

عمى  إذدائو لعممو ألقدرات العامؿ ككفاءتو عند  السيئ كالاستغلاؿمف العكاقب السمبية 
 كالشخصي. كذجا يتناسب معيا كالنمكذج الفكرممف تختار نأالمنظمة 
كقياس كفاءتو كمف بيف داء ملاحظة سمكؾ العامؿ كيقصد بعممية تقييـ الأ       

تطكيرم، كما تنقسـ خطكات قياس دارم، كىدؼ إداء ىدؼ ممية تقييـ الأىداؼ عأ
سس كمعايير أربعة خطكات كىي التعرؼ عمى طبيعة العمؿ، تحديد ألى إ داءالأ

 جراءات المناسبة. الإ اتخاذخيرا أدائو ك أطلاع المرؤكس كمناقشتو بالتقرير عف إالتقييـ، 
ىداؼ أداء عمى العديد مف المبادئ مف بينيا تحديد كما يتضمف تقييـ الأ        

كما ، ف ليذه العممية طريقتيف: تقميدية كحديثةأداء العامميف بدقة. كما أكمجالات تقييـ 
لى فشؿ المنظمات تتمثؿ في: يؤدم إ داء الذمو مف بيف مشاكؿ كصعكبات تقييـ الأنأ

فراد قبيؿ فترة التقييـ، ميا، التأثر بسمكؾ الأمف جانب المقيـ لمعكامؿ التي يفضالتحيز 
 لى التقييـ، بعيدا عف الحقيقة. إ الاتجاهأخيرا التحيز الشخصي ك 


