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  :تمهــــیــــــــــــد

یعتبــــــــر الأداء الــــــــوظیفي مــــــــن بــــــــین المواضــــــــیع التــــــــي حظیــــــــت باهتمــــــــام الكثیــــــــر مــــــــن 

 یةسیاســــــ ن المجــــــالات ســــــواء اقتصــــــادیة كانــــــت البــــــاحثین والمفكــــــرین فــــــي العدیــــــد مــــــ

ـــــــى  , إلـــــــخ ...اجتماعیـــــــة أو تربویـــــــة  كمـــــــا یمثـــــــل المقیـــــــاس الـــــــذي یعتمـــــــد علیـــــــه للحكـــــــم عل

فعالیــــة الأفــــراد فــــي المؤسســــات مــــن خــــلال قیــــاس الجهــــد المبــــذول مــــن طــــرف الموظــــف فــــي 

العمــــل ســـــواء كـــــان جهـــــدا فكریـــــا أو عضـــــلیا وذلـــــك لأهمیتـــــه علـــــى مســـــتوى الفـــــرد والمؤسســـــة 

ه معــــــــاییر  محدداتــــــــه عناصــــــــره ،فــــــــي هــــــــذا الفصــــــــل تطرقنــــــــا الــــــــى مفهــــــــوم الأداء الــــــــوظیفي 

ـــــــــــا أیضـــــــــــا مفهـــــــــــوم  مؤشـــــــــــراته  ـــــــــــه وذكرن ـــــــــــه ونظریات ـــــــــــیم الأداء العوامـــــــــــل المـــــــــــؤثرة علی تقی

  .طرقه معاییره ، أهمیته و أهدافه و الصعوبات التي یواجهها  وخصائصه 
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  :مفهوم الأداء / 1

المخرجـــــــات والأهـــــــداف التـــــــي تســـــــعى المنظمـــــــة : الأداء بأنـــــــه عـــــــرف عبـــــــد المحســـــــن  -   

إلــــى تحقیقهــــا خــــلال فتــــرة محــــددة، وهــــذا المفهــــوم یــــدل علــــى أنــــه یعكــــس كــــلا مــــن الأهــــداف 

والوســـــائل اللازمـــــة لتحقیقهـــــا ویـــــربط بـــــین أوجـــــه الأنشـــــطة بالأهـــــداف التـــــي تســـــعى المنظمـــــة 

  .إلى تحقیقها

المعطــــــاة للفــــــرد المشــــــترك فــــــي ت بأنــــــه كــــــل النشــــــاطا) Goffman(وعرفــــــه جوفمــــــان  -   

  .1 موقف ما، وتساعده في التأثیر في الأفراد الآخرین أو المشاركین

ـــــود  -    ـــــه ) Good(یشـــــیر ق ـــــى أن ـــــلأداء عل ـــــة "ل ـــــي كمـــــا یصـــــنف مـــــن القابلی الإنجـــــاز الفعل

ـــــــة  ـــــــي تمكـــــــن الطلب ـــــــتعلم الت ـــــــرص ال ـــــــق ف ـــــــة وخل ـــــــدرة الكامن ـــــــة أو الق كتســـــــاب مـــــــن اأو الطاق

  . 2المعرفة والمهارات

ـــــى "عـــــرف أحمـــــد زكـــــي بـــــدوي  -    الأداء هـــــو تنفیـــــذ أمـــــر أو واجـــــب أو عمـــــل مـــــا أســـــند إل

  . 3"شخص أو مجموعة للقیام به

                                                           
 . 608ص  ،خالد أحمد الصرایرة ، مرجع سابق 1
 . 24 ، صسهیلة محسن كاظم الفتلاوي ، مرجع سابق  2
العمال المنفذین بمؤسسة دراسة میدانیة على  الاتصال التنظیمي و علاقته بالأداء الوظیفيبوعطیط جلال الدین ، 3

 . 72، ص  2009قسنطینة ، جامعة منتوري محمود ،،مذكرة لنیل شهادة الماجستیر ،  سونلغاز
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ـــــــد عـــــــرف بـــــــدوي مصـــــــطفى الأداء بأنـــــــه   -   ـــــــه فـــــــرد أو "وق ـــــــاج جهـــــــد معـــــــین قـــــــام ببذل نت

  ".مجموعة لإنجاز عمل معین

عنــــــد قیامــــــه ج الــــــذي یحققــــــه الموظــــــف عبــــــارة عــــــن النــــــات"هــــــاینز بــــــأن الأداء  وقــــــد أكــــــد -  

  ".بأي عمل من الأعمال

قـــــــــدرة الفـــــــــرد علـــــــــى تحقیـــــــــق أهـــــــــداف الوظیفـــــــــة التـــــــــي "عـــــــــرف آل نمشـــــــــة الأداء بأنـــــــــه  - 

  ".یشغلها

 اســــــتجابةســــــلوك یحــــــدث نتیجــــــة ســـــلوك وهــــــو مــــــایقوم بــــــه الفــــــرد "ه الخزامــــــي بأنــــــهوعرفـــــ  - 

  . 1"لمهمة معینة سواء قام بها بذاته أم فرضها علیه آخرون

ـــــــه  -  ـــــــه " viswesvaram"كمـــــــا یعرف ـــــــاس "بأن ـــــــة للقی ـــــــواتج القابل الأفعـــــــال والســـــــلوكیات والن

ـــــي تـــــرتبط بالأهـــــداف التنظیمیـــــة وتســـــهم  ـــــدمجون فیهـــــا و الت ـــــي یقـــــوم بهـــــا العـــــاملون أو ین الت

  . 2"في تحقیقها

  :مفهوم الأداء الوظیفي -1

یشــــــیر الأداء الــــــوظیفي إلــــــى درجــــــة تحقیــــــق وإتمــــــام المهــــــام المكونــــــة لوظیفــــــة "محمــــــد روایــــــة 

الفــــــرد، وهــــــو یعكــــــس الكیفیــــــة التــــــي یتحقــــــق بهــــــا، أو یشــــــبع الفــــــرد بهــــــا متطلبــــــات الوظیفــــــة 

                                                           
-  التمكین الإداري و علاقته بالأداء الوظیفي لدى معلمي المدارس الحكومیة في محافظة الوجهمحمد سلیمان البلوي ،  1

 . 28 - 27، ص   2008لة ماجستیر ، جامعة مؤتة  ، السعودیة ،من وجهة نظرهم ،رساالمملكة العربیة السعودیة 
  . 229 -  228 مرجع سابق ، ص یاسر فتحي الهنداوي ، 2
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وغالبـــــا مایحـــــدث لـــــبس وتـــــداخل بـــــین الأداء والجهـــــد، فالجهـــــد یشـــــیر إلـــــى الطاقـــــة المبذولـــــة، 

  .تائج التي حققها الفردأما الأداء فیقاس على أساس الن

ـــــه   -  ـــــى أن ـــــه ســـــلطان عل ـــــدرات وإدراك "وعرف ـــــدأ بالق ـــــي تب ـــــر الصـــــافي لجهـــــود الفـــــرد الت الأث

ــــة الفــــرد ــــى تحقیــــق وإتمــــام المهــــام المكونــــة لوظیف ــــالي یشــــیر إل  1"الــــدور أو المهــــام والــــذي بالت

هــــا بــــه المعلــــم فــــي المؤسســــة التــــي یعمــــل فیالســــلوك الــــذي یقــــوم "وعرفــــه المطارنــــة بأنــــه  - .

بالطریقـــــــة الصـــــــحیحة والســـــــلیمة، مراعیـــــــا بـــــــذلك الفعالیـــــــة والكفـــــــاءة والســـــــلامة العامـــــــة فـــــــي 

  .2العمل

ــــه  -  نشــــاط یمكــــن الفــــرد مــــن إنجــــاز المهمــــة أو الهــــدف المخصــــص "یعرفــــه المیــــر علــــى أن

  ".ستخدام المعقول للموارد المتاحةلقیود العادیة للاله بنجاح ویتوقف ذلك على ا

حیــــــث  تفاعــــــل ســــــلوك الموظــــــف"الأداء الــــــوظیفي بأنــــــه " وعســــــكرالعریــــــان "كمــــــا یعــــــرف  - 

  .3"أن هذا السلوك یتحدد بتفاعل جهده ووقته

النــــــاتج الــــــذي یحققــــــه الموظــــــف عنــــــد قیامــــــه بــــــأي عمــــــل مــــــن "وأوضــــــحه هــــــاینز بأنــــــه  - 

  "الأعمال

                                                           
دراسة تطبیقیة على شركة ، أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفيأسعد أحمد محمد عكاشة ،  1

 . 33، ص  2008، غزة ، الأعمالفي ادارة رسالة ماجستیر  بفلسطین،"،paltel"الاتصالات
 . 7محمد سلیمان البلوي ، مرجع سابق ، ص  2

، مجلة مخبر  الإداري و دورها في رفع مستوى الأداء الوظیفي في المنظمات الریاضیة مقومات الإبداعقرماش وهیبة ، 3

 . 14، ص  ، جامعة الجزائر 2014علوم وتقنیات النشاط البدني و الریاضي ، العدد الثامن ، جوان 
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قیــــــام الفــــــرد بالمهــــــام والأنشــــــطة والواجبــــــات المتعلقــــــة بوظیفتــــــه " "یقصــــــد بــــــه الأداء الــــــوظیفي

لال مقــــــاییس بهــــــا بحكــــــم عملــــــه، ویمكــــــن الحكــــــم علــــــى أداء هــــــذا العمــــــل مــــــن خــــــالمكلفــــــة 

  .1"كمیة ونوعیة الجهد المبذول ونمط الأداءمعیاریة خاصة ومحددة  

  :المصطلحات المرتبطة بمفهوم الأداء /2

  :یرتبط مفهوم الأداء مصطلحات عدیدة منها على سبیل المثال الآتي 

  :الأداء المهني /2-1

المهنـــــي القیـــــام بأعمـــــال الوظیفـــــة التـــــي یقـــــوم بهـــــا الشـــــخص مـــــن مســـــؤولیات یقصـــــد بـــــالأداء 

ــــروض أداؤه مــــن العامــــل الكــــفء المــــدرب هــــذا ویمكــــن معرفــــة  ــــا للمعــــدل المف ــــات، وفق وواجب

  .هذا المعدل عن طریق تحلیل الأداء

  :تحلیل الأداء  /2-2

ة عادلـــــة یقصـــــد بتحلیـــــل الأداء دراســـــة كمیـــــة العمـــــل والوقـــــت الـــــذي یســـــتغرقه، وإنشـــــاء علاقـــــ

 .بینهما

 

  

                                                           
 . 607خالد أحمد الصرایرة ، مرجع سابق ، ص  1
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  :معدل الأداء / 2-3

یقصــــد بمعــــدل الأداء كمیــــة العمــــل التــــي ینجزهــــا فــــرد واحــــد أو مجموعــــة مــــن الأفــــراد خــــلال 

  1.زمن تحت الظروف الطبیعیة للعمل، أو مقدار الزمن اللازم لإنجاز كمیة العمل

  :أنواع الأداء الوظیفي / 3

  .معیار المصدر ومعیار الشمولیة یمكن تقسیم أنواع الأداء وفق المعاییر التالیة

وفقــــــا لهــــــذا المعیــــــار یمكــــــن تقســــــیم الأداء إلــــــى نــــــوعین : حســــــب معیــــــار المصــــــدر/  3-1

  .الأداء الذاتي أو الأداء الداخلي والأداء الخارجي

 : الأداء الداخلي*

ویطلــــــق علــــــى هــــــذا النــــــوع مــــــن الأداء أداء الوحــــــدة، أي أنــــــه ینــــــتج ماتملكــــــه المؤسســــــة مــــــن 

  :مما یليالموارد فهو ینتج أساسا 

ســــــــتراتیجیا مــــــــوردا ا اعتبــــــــارهموهــــــــو أداء أفــــــــراد المؤسســــــــة الــــــــذي یمكــــــــن : الأداء البشــــــــري*

  .قادر على صنع القیمة وتحقیق الأفضلیة التنافسیة من خلال تسییر مهاراتهم

  .بشكل فعال استثمارها استعمالویتمثل في قدرة المؤسسة على : اء التقنيالأد*

                                                           
، مجموعة  1، ط  إدارة الجودة الشاملة في مجال الخدمات الاجتماعیة التعلیمیة و الصحیةمدحت محمد أبو النصر ،  1

 . 74، ص  2008النیل العربیة ، القاهرة ، 
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  .الوسائل المالیة المتاحة واستخدامویكمن في فعالیة تهیئة : الأداء المالي*

  :الأداء الخارجي*-

هـــــــــو الأداء النـــــــــاتج عـــــــــن المتغیـــــــــرات التـــــــــي تحـــــــــدث فـــــــــي المحـــــــــیط الخـــــــــارجي فالمؤسســـــــــة 

الخــــارجي هــــو الــــذي یولــــده، فهــــذا النــــوع بصــــفة عامــــة لاتنتســــب فــــي إحداثــــه ولكــــن المحــــیط 

ـــــي تتحصـــــ ـــــدة الت ـــــائج الجی ـــــي النت ـــــرایظهـــــر ف ـــــنعكس ل علیهـــــا المؤسســـــة وكـــــل هـــــذه التغی ت ت

علــــــــــى الأداء ســــــــــواء بالإیجــــــــــاب أو بالســــــــــلب، و هــــــــــذا النــــــــــوع مــــــــــن الأداء یفــــــــــرض علــــــــــى 

ــــن یمكــــن قیاســــ ــــة أی ــــرات كمی ــــق الأمــــر بمتغی ــــل نتائجهــــا، وهــــذا مهــــم إذا تعل ها المؤسســــة تحلی

  .وتحدید أثرها

ــــار الشــــمولیة/  3-2 ــــوعین  :حســــب معی ــــى ن ــــار یمكــــن تقســــیم الأداء إل وحســــب هــــذا المعی

  .هما الأداء الكلي والأداء الجزئي

 :الأداء الكلي*

ــــــي ســــــاهمت فیهــــــا جمیــــــع العناصــــــر والوظــــــائف أو  ــــــذي یتجســــــد فــــــي الإنجــــــازات الت وهــــــو ال

ـــــة للمؤسســـــة لتحقیقهـــــا، ولایمكـــــن نســـــب  ـــــى أي عنصـــــر مـــــن دون الأنظمـــــة الفرعی إنجازهـــــا إل

  .مساهمة باقي العناصر
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بلــــــوغ المؤسســــــة أهــــــدافها  وكیفیــــــاتفــــــي هــــــذا النــــــوع مــــــن الأداء یمكــــــن الحــــــدیث عــــــن مــــــدى 

كمـــــا أن الأداء للمؤسســـــة فـــــي الحقیقـــــة , ، الـــــربح والنمـــــو  والشـــــمولیة كالاســـــتمراریةالشـــــاملة 

  .هو نتیجة تفاعل أداء أنظمتها الفرعیة

  :الأداء الجزئي-*  

وهــــــو الــــــذي یتحقــــــق علــــــى مســــــتوى الأنظمــــــة الفرعیــــــة للمؤسســــــة، وینقســــــم بــــــدوره إلــــــى عــــــدة 

یمكـــــــن أن المعیـــــــار المعتمـــــــد لتقیـــــــیم عناصـــــــر المؤسســـــــة، حیـــــــث  بـــــــاختلافأنـــــــواع تختلـــــــف 

ینقســـــم حســـــب المعیـــــار الـــــوظیفي إلـــــى أداء وظیفـــــة مالیـــــة، أداء وظیفـــــة الأفـــــراد أداء وظیفـــــة 

  .1ة التسویقالتموین أداء وظیفة الإنتاج، أداء وظیف

  : عناصر الأداء الوظیفي/ 4

ـــــر مـــــن العوامـــــل  ـــــدها تتضـــــح كثی ـــــي یحققهـــــا الفـــــرد، عن ـــــائج الت ـــــه النت عنـــــد وصـــــف الأداء بأن

المــــؤثرة فــــي الأداء، وتخضــــع هـــــذه العوامــــل لســــیطرة الموظــــف، وقـــــد یخــــرج الــــبعض الآخـــــر 

  :طرة، وتبرز هنا عدة عناصر للأداءعن هذه السی

 واتجاهــــــــاتوقــــــــیم  واهتمامــــــــاتوهــــــــو مایمتلكــــــــه الموظــــــــف مــــــــن مهــــــــارات : الموظــــــــف4-1

 .ودوافع

                                                           
دراسة میدانیة على عینة من  كاساتها على أدائه الوظیفيالصورة الاجتماعیة للمعلم و انعزینب برحومة ، -سارة مرابط 1

، الجزائرالوادي الماستر، جامعة الشهید حمه لخضر، ، مذكرة مكملة لنیل شهادة أساتذة التعلیم الثانوي بمقاطعة قماربالوادي

 . 43-42، ص  2015



  الأداء الوظیفي                            الفصل الثاني                                            

 

39 
 

وهـــــي ماتتصـــــف بـــــه هـــــذه الوظیفـــــة مـــــن متطلبـــــات أو تحـــــدیات، وماتقدمـــــه : الوظیفـــــة -1

ة هـــــــــذه الوظیفـــــــــة مـــــــــن فـــــــــرص عمـــــــــل تتمتـــــــــع بالتحـــــــــدي وتحتـــــــــوي علـــــــــى عنصـــــــــر التغذیـــــــــ

 .سترجاعیة كجزء منهالا

ة، وتتضــــــــــمن منــــــــــاخ العمـــــــــــل وهــــــــــي ماتتصــــــــــف بــــــــــه البیئــــــــــة التنظیمیــــــــــ: الموقــــــــــف -2

 .1والإشراف، ووفرة الموارد والأنظمة الإداریة و الهیكل التنظیمي

  :معاییر الأداء الوظیفي/ 5

  .تم بالسلوك الموجود داخل الوظیفةهناك معاییر للأداء تهتم بنواتج الأداء وأخرى ته

  :معاییر نواتج الأداء/ 5-1

ـــــــي تحدیـــــــد بعـــــــد أن تحـــــــدد المنظمـــــــة المهـــــــام والأنشـــــــطة فـــــــي  ـــــــة یكـــــــون مـــــــن المنطق الوظیف

  :النواتج النهائیة، وتندرج تحت هذه المعاییر

  :وظائف الإدارة العلیا، من أهم المعاییر هي-أ

 .العائد لكل عامل-الإیرادات السنویة -

 .ما في الربح-التكلفة لكل عامل -

 .العائد على السهم-العائد على الأصول -

                                                           
 . 31محمد سلیمان البلوي ، مرجع سابق ، ص  1
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  :امن أهم معاییره: وظائف الإدارة الوسطى-ب

 .لتزام بجداول العملالا-زام بالمیزانیةالال -

 .حل مشاكل دوران العمل-شاكل الإنتاج  و العملیات و الوظائفحل م -

 .تحقیق أهداف الإدارة أو القسم -

  :معاییر السلوك/ 5-2

یختلــــــف الســــــلوك فــــــي الإدارة العلیــــــا والوســــــطى عــــــن العــــــاملین فــــــي الوظــــــائف الــــــدنیا، وقــــــد 

القــــــدر نفســــــه مــــــن الأهمیــــــة مثــــــل معــــــاییر نــــــواتج الأداء  تكــــــون التصــــــرفات الســــــلوكیة علــــــى

  .ختلاف المستوى التنظیميلسابق، وأهم التصرفات السلوكیة باا

  :هاهيأهم معاییر : وظائف الإدارة العلیا/  أ

 .الإستراتیجیة الرؤیة -

 .التخطیط التنفیذي للمنظمة -

 .بناء فرق عمل فعالة -

 .تطویر مهارات العاملین في المنظمة -

 .المهارات القیادیة للمستویات الإداریةتطویر  -

  :أهم معاییرها هي: وظائف الإدارة الوسطى/ ب
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 .بناء مهارات العاملین في التخطیط -

 .التوفیر في الطاقة-.التركیز على الجودة -

 .مهارات الحسم-.تصالمهارات الا -

 .المرونة في العمل-.تخاذ القراراتمهارات ا -

  :هيوظائف العاملین وأهم معاییرها /ج

 .الأفكار الجدیدة-العمل الجماعي -

 .بناء المهارات الفنیة-حل مشاكل العمل -

 .مع الآخرین الاتصالمهارة -الرغبة في التعلم والتدریب -

 1التركیز في العمل -

  :محددات الأداء الوظیفي/ 6

تعــــد الكفــــاءة الإنتاجیــــة مــــن أبــــرز الأهــــداف التــــي تطمــــح إلیهــــا المؤسســــة إلــــى تحقیقهــــا ویــــتم 

للمؤسســــــة ولایــــــتم  والاجتماعیــــــةالاقتصــــــادیة الوصــــــول إلیهــــــا مــــــن خــــــلال تحقیــــــق الأهــــــداف 

  :ذلك إلا بتحسین الأداء عبر محدداته وهذه المحددات هي

                                                           
، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر ، جامعة زیان عاشور الداخلیة على الأداء الوظیفيأثر البیئة بن حنة بالقاسم ، 1

 . 72 - 71، ص 2016،بالجلفة ، الجزائر 
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ـــــــى العمـــــــل-1 ونعنـــــــي بهـــــــذا إن العامـــــــل لایســـــــتطیع أداء العمـــــــل الموكـــــــل إلیـــــــه : القـــــــدرة عل

بالشـــــــكل المحـــــــدد،  واســـــــتخدامهاومعرفتـــــــه بطـــــــرق العمـــــــل  الاتفـــــــاقبالدرجـــــــة المطلوبـــــــة مـــــــن 

صــــیانتها نقــــول  فعنــــدما یكــــون العامــــل علــــى معرفــــة تشــــغیل الآلــــة التــــي یعمــــل علیهــــا وطــــرق

  .أن له القدرة على عمله

معـــــین وأن  اتجاهشـــــيءتعتبـــــر مجموعـــــة المعلومـــــات التـــــي تتـــــوفر عنـــــد الفـــــرد : المعرفـــــة -2

یحـــــیط بأصـــــول المبـــــادئ التـــــي تحكـــــم عملـــــه، فهـــــي عامـــــل هـــــام فـــــي تكـــــوین القـــــدرة وتعتبـــــر 

ــــة الســــلیمة للم ــــیم، بــــرامج التــــدریب، القــــراءات : ارســــة وســــبل المعرفــــة كثیــــرة منهــــامالبدای التعل

  1.التي یقوم بها الأفراد

  :الوظیفيأبعاد الأداء / 7

نعنــــــي بــــــأداء الفــــــرد للعمــــــل القیــــــام بالأنشــــــطة والمهــــــام المختلفــــــة التــــــي یتكــــــون منهــــــا عملــــــه 

  :نمیز ثلاثة أبعاد للأداء، وهذه الأبعاد هي ویمكننا أن

 .الجهد المبذول -

 .كمیة الجهد -

 .نمط الأداء -

                                                           
، مذكرة مكملة لنیل  أسالیب ادارة الوقت و أثرها على الأداء الوظیفي للطالب الجامعيیحیاوي نصیرة ،  -هامل سارة  1

 . 28،ص  2015بالأغواط ، الجزائر ،شهادة الماستر جامعة عمار ثلیجي 
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  :كمیة الجهد المبذول/ 7-1

الفــــــرد خــــــلال فتــــــرة زمنیــــــة،  تعبــــــر عــــــن مقــــــدار الطاقــــــة الجســــــمانیة أو العقلیــــــة التــــــي یبــــــذلها

وتعتبـــــر المقـــــاییس التـــــي تقـــــیس ســـــرعة الأداء أو كمیتـــــه مـــــن خـــــلال فتـــــرة معینـــــة معبـــــرة عـــــن 

  .البعد الكمي للطاقة المبذولة

  :جهد المبذولال/ 2 -7

فتعنـــــي مســـــتوى بعـــــض الأنـــــواع للأعمـــــال، قـــــد لایهـــــتم كثیـــــرا بســـــرعة الأداء أو كمیتـــــه بقـــــدر 

للجهـــــد الكثیـــــر مـــــا یهـــــتم بنوعیتـــــه وجـــــودة الجهـــــد المبـــــذول وینـــــدرج تحـــــت المعیـــــار النـــــوعي، 

مـــــن المقـــــاییس التـــــي تقـــــیس درجـــــة مطابقـــــة الإنتـــــاج المواصـــــفات والتـــــي تقســـــمه درجـــــة خلـــــو 

  .بتكار في الأداءالا جة الإبداع والأداء من الأخطاء والتي تقیس در 

  :نمط الأداء/ 7-3

یقصــــــد بــــــه الأســــــلوب أو الطریقــــــة التــــــي نبــــــذل بهــــــا الجهــــــد فــــــي العمــــــل، أي الطریقــــــة التــــــي 

تـــــؤدي بهـــــا أنشـــــطة العمـــــل فعلـــــى أســـــاس نمـــــط الأداء یمكـــــن قیـــــاس الترتیـــــب الـــــذي یمارســـــه 

نشـــــطة إذا كـــــان الفـــــرد فـــــي أداء حركـــــات أو أنشـــــطة معینـــــة أو مـــــزیج هـــــذه الحركـــــات أو الأ

ـــــتم الوصـــــول  ـــــي ی ـــــة الت ـــــاس الطریق ـــــى، كمـــــا یمكـــــن أیضـــــا قی العمـــــل جســـــمانیا بالدرجـــــة الأول
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بهـــــــا إلـــــــى حـــــــل أو قـــــــرار لمشـــــــكلة معینـــــــة أو الأســـــــلوب الـــــــذي یتبـــــــع فـــــــي إجـــــــراء بحـــــــث أو 

  . 1دراسة

  :مؤشرات الأداء الوظیفي/ 8

والمنظمــــــات وذلــــــك یمثــــــل الأداء الأســــــاس للحكــــــم علــــــى فعالیــــــة الأفــــــراد والوحــــــدات الإداریــــــة 

  :من خلال مجموعة من المؤشرات وأهمها

 .الإنتاجیة -

 .الروح المعنویة للأفراد العاملین ومعدلات الغیاب عن العمل -

 .مدى إنجاز المهام والواجبات بدقة وإتقان وسرعة -

 .بتكارالقدرة على الإبداع والا -

 .حترام النظام وأسلوب التعامل مع الموظفینا نضباط ودرجة الا -

 .ى التعاون مع فریق العمل والمرونة والقدرة على إنجاز القراراتمستو  -

  :وهناك من قسم هذه المؤشرات المستخدمة لدراسة الأداء الوظیفي إلى مایلي

ــــــى أكمــــــل : الفعالیــــــة* ــــــت المناســــــب وعل ــــــي الوق ــــــق أهــــــداف المنظمــــــة ف ــــــى تحقی الوصــــــول إل

إن الفعالیــــة تقــــاس مــــن فــــ صــــورة وبأســــلوب جیــــد مــــع البیئــــة المحیطــــة، ووفقــــا لهــــذا المفهــــوم،

                                                           
 . 78بوعطیط جلال الدین ، مرجع سابق ، ص 1
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الأهــــداف التــــي تــــم تحقیقهــــا فعلیــــا إلــــى الأهــــداف المخططــــة مســــبقا، أمــــا علــــى  خــــلال نســــبة

  .المستوى الفردي فتشیر إلى مدى قدرة الفرد على تحقیق الأهداف المطلوبة منه

ــــاءة* ــــق الأهــــداف بأقــــل التكــــالیف أو أن یــــؤدي وتشــــیر : الكف ــــدرة المنظمــــة علــــى تحقی إلــــى ق

  .1بأقل تكلفة من الوقت والجهد والمالالفرد عمله 

  :معدلات الأداء الوظیفي/ 9

ــــــــف أن وصــــــــف  ــــــــرى زویل ــــــــد لخصــــــــها ی ــــــــة تمــــــــر بعــــــــدة خطــــــــوات وق معــــــــدلات الأداء عملی

  :على النحو التالي باختصار

ـــــارالا-9-1 ـــــى ا:ختی ـــــار أنســـــب الأعمـــــال لقیاســـــها، فقـــــد یكـــــون وتشـــــیر هـــــذه الخطـــــوة إل ختی

ــــد  ــــب تحدی ــــه یتطل ــــم یســــبق قیاســــه، أو تغییــــر فــــي طریقــــة أدائ ــــدا ل موضــــوع الأداء عمــــلا جدی

ــــر الازمــــن معــــین، أو  ــــى فــــي توصــــیف لغیرهــــا مــــن الأســــباب، لــــذا یعتب ختبــــار الخطــــوة الأول

  .معدلات الأداء

ات والبیانــــــــات وتشــــــــیر هــــــــذه الخطــــــــوة إلــــــــى تســــــــجیل الحقــــــــائق والمعلومــــــــ:التســــــــجیل-9-2

المتعلقــــــة بــــــالظروف التــــــي یــــــتم فیهــــــا العمــــــل والأســــــالیب وعناصــــــر النشــــــاط التــــــي یتضــــــمنها 

  .العمل، كما تتضمن هذه الخطوة الأجزاء المكونة للنشاط المتجدد في العمل

                                                           
دراسة ،أثر استخدام تكنولوجیا المعلومات على الأداء الوظیفي للعاملین في الأجهزة الحكومیة المحلیةالعربي عطیة ،  1

 .323، ص  2012الجزائر  ، ورقلة  ، ، جامعة قاصدي مرباح 10مجلة الباحث ،العدد میدانیة في جامعة ورقلة،
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ــــار صــــلــــى اوتركــــز هــــذه الخطــــوة ع :نتقــــاديالتحلیــــل الا -9-3 ــــات المســــجلة، ختی حة البیان

لأكثــــــــر فعالیــــــــة وعــــــــزل العناصــــــــر الأخــــــــرى ذات التــــــــأثیر ســــــــتقلال الوســــــــیلة اللتأكــــــــد مــــــــن ا

  .الجانبي في العملیة الإنتاجیة

كمیـــــة العمـــــل المســـــتغلة فـــــي كـــــل عنصـــــر، وتخـــــتص هـــــذه الخطـــــوة بقیـــــاس  :القیـــــاس-9-4

  .وبالوقت والأسلوب الفني المناسب لقیاس العملیة الإنتاجیة

ویـــــــتم فـــــــي هـــــــذه  الخطـــــــوة تحدیـــــــد سلســـــــلة النشـــــــاطات اللازمـــــــة للتشـــــــغیل  :التحدیـــــــد-9-5

ــــــي  ــــــة الت ــــــا یشــــــمل الوقــــــت القیاســــــي لأداء النشــــــاط والأســــــالیب والتقنیــــــات المعین تحدیــــــدا دقیق

  .تستخدم في أدائه

ویـــــرى بعـــــض البـــــاحثین أن تكـــــون العبـــــارات التـــــي تصـــــاغ بهـــــا معـــــدلات الأداء أقـــــل رســـــمیة 

ائف، وأن تكـــــون هنـــــاك نمـــــاذج وأنمـــــاط مختلفـــــة مـــــن تلـــــك التـــــي تســـــتخدم فـــــي وصـــــف الوظـــــ

ســـــــتخدامها وفقـــــــا للمســـــــتوى الإداري الـــــــذي ســـــــیعتمدها، وأن لإمكانیـــــــة ا مـــــــن معـــــــدلات الأداء

  :تهتم معدلات الأداء بالجوانب التالیة

ـــــــي : مجـــــــالات الأداء - وهـــــــي المجـــــــالات المتوقـــــــع أن تحقـــــــق فیهـــــــا النتـــــــائج وتنـــــــدرج ف

 .شكل أولویات

رات الأداء فـــــــي كـــــــل مجـــــــال مـــــــن مجـــــــالات النتـــــــائج تحدیـــــــد مؤشـــــــ: مؤشـــــــرات الأداء -

 .المتوقعة
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یتحـــــــــدد فـــــــــي الغالـــــــــب بنظـــــــــام الفئتـــــــــین، الأداء المرضـــــــــي، والأداء : معـــــــــدلات الأداء -

 1.المتمیز

  :العوامل المؤثرة على الأداء الوظیفي/ 10

  :العوامل البیداغوجیة/10-1

  .2بما أن المعلم هو الفرد المكلف بتربیة التلامیذ في المدارس  :المعلم*

ـــــــم إیجابیـــــــا وســـــــلبیا ومـــــــن هـــــــذه العوامـــــــل أو  هنـــــــاك عوامـــــــل تتـــــــدخل فـــــــي أداء وعمـــــــل المعل

ـــــم المـــــدرب  ـــــث أن المعل ـــــم حی ـــــي شخصـــــیة المعل ـــــة ف ـــــة، المتمثل الأســـــباب العوامـــــل البیداغوجی

ـــــــم غیـــــــر المؤهـــــــل، تربویـــــــا یســـــــتطیع أن یتعامـــــــل مـــــــع الأســـــــالیب بشـــــــكل أفضـــــــل مـــــــن ا لمعل

لمعلومـــــات، لـــــیس كـــــالمعلم والمعلـــــم الـــــذي تكـــــون طـــــرق تدریســـــه عـــــن طریـــــق الحشـــــو ونقـــــل ا

ـــــاء  ـــــم أثن ـــــب مـــــن المعل ـــــى الحـــــوار والمناقشـــــة وحـــــل المشـــــكلات، وكمـــــا یتطل الـــــذي یعتمـــــد عل

ـــــــــدریس وممارســـــــــتها داخـــــــــل  للالتحـــــــــاقإعـــــــــداده الأكـــــــــادیمي أن یكـــــــــون مـــــــــؤهلا  بمهنـــــــــة الت

ـــــد بالمعلومـــــات والمهـــــارات الأساســـــیة، التـــــي المؤسســـــات التعلیمیـــــة یتضـــــمن  الإعـــــداد بالتزوی

ــــــب الإیج ــــــث تنمــــــي الجوان ــــــة بحی ــــــة ومتوازن ــــــه شخصــــــیة متكامل ــــــي تمكــــــن مــــــن تكوین ــــــة الت ابی

  .بتكارتساعد على الإبداع والا

                                                           
، مذكرة لنیل  المناخ التنظیمي و علاقته بالأداء الوظیفي لموظفي امارة منطقة مكة المكرمة،  مصلح حمدان البقمي1

 . 40 - 39 ، ص  2010شهادة الماجستیر جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ، الریاض ، 
2
الاستراتیجیات المعتمدة من طرف الأستاذ داخل الصف و دورها في تنمیة القدرة على التحكم في خل المشكلات الریاضیة لدى , ي نعیمة سوف- 

  2011-2010, مذكرة لنیل شهادة الماجیستیر في علم النفس المدرسي جامعة منتوري قسنطینة ,تلامیذ الطور المتوسط 



  الأداء الوظیفي                            الفصل الثاني                                            

 

48 
 

ــــدریس*- ــــة الت ــــق التدریســــیة التــــي یســــتخدمها وهــــي تعــــی :طریق ــــة أو الطرائ ــــم الطریق ن للمعل

ــــــــد ــــــــاء ال ــــــــك رس لمعالجــــــــة موضــــــــوع مــــــــأثن ــــــــافي ذل طبیعــــــــة الموضــــــــوع وخصائصــــــــه ا مراعی

  .وإمكانیاته والبیئة المدرسیة

وإن تصــــــور المعلــــــم المســــــبق للموقــــــف والإجــــــراءات التدریســــــیة التــــــي یطلــــــع علیهــــــا لتحقیــــــق 

الأهـــــداف التربویـــــة والتعلیمیـــــة المنشـــــودة وهـــــذه العملیـــــة أي التخطـــــیط للتـــــدریس تتطلـــــب مـــــن 

تحلیــــــل محتـــــــوى الــــــدرس أولا ثـــــــم صــــــیاغة أهـــــــداف المعلــــــم القیــــــام بـــــــإجراءات عدیــــــدة منهـــــــا 

  .التدریس وتحدید طرائق التدریس والخطوات التابعة لها

ســـــتخدام الوســـــائل التعلیمیـــــة ضـــــروریا فـــــي العملیـــــة لمـــــا لهـــــا بعـــــد ا :الوســـــائل التعلیمیـــــة*-

مـــــــن دور فـــــــي زیـــــــادة فاعلیـــــــة التعلـــــــیم، فالوســـــــیلة التعلیمیـــــــة تعمـــــــل علـــــــى نقـــــــل المعرفـــــــة أو 

  :ومن بین هاته الوسائل المهارة للمتعلم

 .النماذج، العینات الخرائط، الرسوم: الوسائل البصریة منها -

 .التسجیلات الصوتیة، واللغة اللفظیة المسموعة: الوسائل السمعیة منها -

 .التلفزیون، الأفلام: الوسائل السمعیة والبصریة مثل -

ـــــة*- ـــــرامج التعلیمی ـــــاهج والب ـــــاهج الدراســـــیة هـــــي الوســـــیلة  :المن ـــــزة إن المن الرئیســـــیة والركی

ـــــا  ـــــي یســـــتخدمها وفق ـــــوى البشـــــریة الت ـــــة الق ـــــیم مـــــن أجـــــل تنمی ـــــق بهـــــا تطـــــویر التعل ـــــي یتحق الت

للأهـــــداف العامـــــة التــــــي یحـــــددها هـــــذا المجتمــــــع الـــــذي یعــــــد قـــــوة مـــــؤثرة فــــــي بنـــــاء المنــــــاهج 
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ــــــررات، ولكــــــ ــــــرامج والمق ــــــاهج مجموعــــــة مــــــن الب ــــــة  لوتطــــــویره وتتضــــــمن المن مؤسســــــة تعلیمی

  .برامجها الخاصة بها

ـــــتعلم*- ـــــى  :الم ـــــذ ومهـــــارتهم لكـــــي نتوصـــــل إل ـــــى تقســـــیم معرفـــــة التلامی ـــــاج إل كثیـــــرا مـــــا نحت

قـــــرارات مستشـــــیره فـــــي الحجـــــرة الدراســـــیة ومثـــــال ذلـــــك حـــــین نبـــــدأ فـــــي موضـــــوع جدیـــــد، نریـــــد 

أن نحـــــــدد معرفـــــــة التلامیـــــــذ الحالیـــــــة بحیـــــــث نجعـــــــل تعلـــــــیم هـــــــذا الموضـــــــوع عنـــــــد المســـــــتوى 

  1.المناسب، ونحاول أن نواجه الصعوبات التي یواجهونها

ــــون المناقشــــة العلمیــــة  :هتمــــام الطــــلابا* ــــى فن ــــب أن یكــــون المعلــــم مــــدرب عل ــــع الطال یتوق

تصـــــال، ومتابعـــــة أعمـــــالهم وتصـــــویب أخطـــــائهم حـــــوار الموضـــــوعي لیكســـــبهم مهـــــارات الاوال

مـــــن خـــــلال عملیـــــة التقـــــویم، ونقـــــل القـــــیم والمثـــــل والعـــــادات والتقالیـــــد ویهـــــتم الطالـــــب بطریقـــــة 

ـــــــم فـــــــي إدارة الصـــــــف إذا ك ـــــــارة الدافعالمعل ـــــــتعلم وتنظـــــــیم بیئـــــــة انـــــــت تشـــــــمل علـــــــى إث یـــــــة لل

  .ستماع إلى المشكلات التربویة والعمل على حلهاالصف، والا

یكــــون مــــن خــــلال حجــــم الصــــف الــــذي یــــدرس فیــــه، فعنــــدما یكــــون الحجــــم  :حجــــم الصــــف*

وأســـــهل، أمـــــا إذا وجـــــد عـــــدد كبیـــــر  متوســـــط، ممـــــا یـــــؤدي إلـــــى وجـــــود أهـــــداف التعلـــــیم أكثـــــر

ـــــــة فـــــــي الصـــــــف فـــــــإن المع ـــــــه صـــــــیاغة أهـــــــداف محـــــــددة ومقبول ـــــــم تصـــــــعب علی ـــــــدریس، ل للت

                                                           
  .   51-49،ص  مرجع سابقبرحومة، سارة مرابط ، زینب1
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غیــــر ات أخــــرى یهتمامــــات الطــــلاب تكــــون مختلفــــة وتخلــــق ســــلوكالتلمیــــذ یكــــون كبیــــر فــــإن ا

  .ل الصفم لیس له تأثیر على سیر الحصة داخمرغوبة خاصة عندما یكون المعل

ــــــادة* ــــــداف الم ــــــي والمســــــتوى الاإن العمــــــر ا :أه ــــــي والعمــــــر الزمن والدراســــــي جتمــــــاعي لعقل

عتمــــــاد علــــــى مـــــتعلم مــــــن القــــــدرة علـــــى التركیــــــز والانتبــــــاه ودرجـــــة الاوالخصـــــائص الفردیــــــة لل

ـــــى  ـــــتعلم عل ـــــنفس ومســـــتوى الدافعیـــــة، فالتلمیـــــذ المـــــتمكن مـــــن فهـــــم المـــــادة یســـــهل عملیـــــة ال ال

المعلــــم فــــي حــــین التلمیــــذ الــــذي لــــم یــــتمكن مــــن المــــادة فإنــــه لــــن یســــتفید منهــــا، مــــا شــــرح وتــــم 

لــــة، ذلــــك أن الطالــــب یكــــون لــــه هــــدف مــــن المــــادة فــــي تكــــوین ثقافتــــه، مناقشــــته حتــــى الأمث

وإبــــــراز شخصــــــیته، وتكــــــون لــــــه واجبــــــة نحــــــو مدرســــــة فــــــي علاقتــــــه مــــــع زملائــــــه ومســــــؤولیته 

  1.نحو المادة الدراسیة التي یدرسها

  :قتصادیةالعوامل الا /10-2

هتمــــــــام البــــــــاحثین فــــــــي جمیــــــــع المجــــــــالات یــــــــزال موضــــــــوع ا قتصــــــــادي ولاالعامــــــــل الاكــــــــان 

ـــــي  ـــــة وف ـــــوم الاالعلمی ـــــدمتها العل ـــــى إدرامق ـــــك إل ـــــة، ویرجـــــع ذل ـــــدیم جتماعی ـــــذ الق ك الإنســـــان من

قتصــــــادیة المحیطــــــة بهــــــا نیة بالأوضــــــاع المادیــــــة والظــــــروف الاجتماعیــــــة والإنســــــاللعلاقــــــة الا

  .من جانب، ومحاولة توجیهها الوجهة الصحیحة والضروریة من جانب ثان

                                                           
 . 52-51-صنفس المرجع ،1
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ــــد  ــــین نظــــرة الإنســــان وســــلوكه ودور الظــــروف ولق ــــة ب ــــى العلاق ــــدیم إل ــــذ الق شــــبه أفلاطــــون من

ــــــــة فــــــــي ذلــــــــك بحــــــــدیها الإیجــــــــابي والســــــــلبي، فوجــــــــد أن الظــــــــواهر النفســــــــیة الســــــــلبیة  المادی

عتــــــــداء والتطــــــــاول علــــــــى ممتلكــــــــات الغیــــــــر مــــــــاهي إلا نتیجــــــــة جمــــــــع الثــــــــروة والجشــــــــع كالا

وكه تجــــــاه مــــــا یحــــــیط بــــــه ومــــــا تقــــــع المــــــادي اللــــــذان یتحكمــــــان فــــــي الإنســــــان ویوجهــــــان ســــــل

  .تحت حواسه

ـــــي حیـــــاة الشـــــخص الـــــذي یـــــؤدي عمـــــلا مهمـــــا  ـــــأتي الأجـــــر كـــــأهم العوامـــــل التـــــي تـــــؤثر ف وی

ســـــتعداده، إذ هـــــو المـــــورد الوحیـــــد للـــــرزق أو علـــــى الأقـــــل المـــــورد ا كـــــان نوعـــــه مـــــن حیـــــث 

الرئیســــــــي الــــــــذي یعتمــــــــد علیــــــــه جمیــــــــع الأشــــــــخاص فــــــــي قضــــــــاء ضــــــــروریات الحیــــــــاة لهــــــــم 

غرابـــــة إذا كـــــان الأجـــــر والســـــعي وراء تحســـــینه منشـــــأ الكثیـــــر مـــــن العـــــاملین أو  ولأســـــرهم فـــــلا

  .منازعهم والمحور الرئیسي والأساسي لأي وظیفة أو عمل

ـــــه  ـــــى قیمـــــة المـــــال بصـــــورة ســـــلیمة وجعل ـــــدین الإســـــلامي عل عـــــاملا مـــــؤثرا، لأن ولقـــــد أكـــــد ال

الحاجــــــــات هــــــــي أســــــــس مشــــــــاكل التكیــــــــف، والشخصــــــــیة لا تتحقــــــــق لهــــــــا الصــــــــحة النفســــــــیة 

الســـــــلیمة التـــــــي تهـــــــدف إلـــــــى توافـــــــق الإنســـــــان مـــــــع البیئـــــــة الخارجیـــــــة، إلا إذا أشـــــــبعت هـــــــذه 

  .بحاجة قد أشبعت فعلاالحاجات وشعر الإنسان 

، صــــــــافي المرتــــــــب، إجمــــــــالي الأجــــــــر: ومــــــــن أهــــــــم المصــــــــطلحات المرتبطــــــــة بــــــــالأجر هــــــــي

  .لخا....النقدي، تأمین العجز، الحافزالأجر، الأجر 
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  :الأخیر أنواع نوردها على النحو التالي اوهذ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  یمثل أنواع الحوافز ) : 1(الشكل رقم 

كمـــــا یتمتــــــع المدرســـــون إلــــــى جانــــــب مرتبـــــاتهم بــــــبعض الضــــــمانات ضـــــد الطــــــرد أو الفصــــــل 

مـــــــن الخدمـــــــة ویمنحـــــــون إجـــــــازات دراســـــــیة بمرتـــــــب یقـــــــوم خلالهـــــــا المعلمـــــــون أو المدرســـــــون 

  .بتلقي دراسات تجدیدیة لمعلوماتهم

 الحوافز       

 حوافز مادیة  حوافز معنویة

  الحوافز الإیجابیة

  المكافآت 

  العلاوات 

  تأمین المواصلات

  تأمین السكن

 

  الحوافز السلبیة

  الحسم في الراتب 

  الحرمان من العلاوة 

  الفصل المؤقت

  الطرد من السكن 

 

الحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوافز 

 الترقیاتالایجابیة

 شهادة التقدیر 

 الثناء و المدح 

 تفویض السلطة

  الحوافز السلبیة

  الحرمان من الترقیة 

  اللوم و التأنیب 

  النقل التأدیبي 

 توجیه الإنذارات



  الأداء الوظیفي                            الفصل الثاني                                            

 

53 
 

ائلاتهم قــــــد یجعلهــــــم عرضــــــة فعجــــــز المعلمــــــین عــــــن تــــــوفیر الحاجــــــات الضــــــروریة لهــــــم ولعــــــ

ــــــة، وقــــــد  ــــــیم وإضــــــعاف حــــــبهم للمهن ــــــة التعل ــــــل دافعی ــــــوتر النفســــــي، ویقل ــــــق والت للضــــــیق والقل

ــــى  یعكســــها المعلمــــون داخــــل غرفــــة وقاعــــات التــــدریس مــــع مایرافقهــــا مــــن تــــأثیرات ســــلبیة عل

تعلـــــم التلامیـــــذ، وقـــــد أثبتـــــت دراســـــات عدیـــــدة علـــــى وجـــــود علاقـــــة بـــــین نـــــوع المنـــــاخ الســـــائد 

ـــــذي ینجـــــزه التلامیـــــذأثنـــــاء التـــــ ـــــتعلم وحصـــــیلته مـــــن  دریس مـــــن جهـــــة وكـــــم العمـــــل ال ونـــــوع ال

بالضـــــــغط والتـــــــوتر والبعیـــــــد عـــــــن الـــــــدفء  الملـــــــيء جهـــــــة أخـــــــرى، فـــــــالجو الغیـــــــر المـــــــریح و

ـــــتعلم، لأن والصـــــداقة یعـــــوق  ـــــم ویقلـــــل مـــــن مســـــتوى دافعیـــــة التلامیـــــذ لل تحقیـــــق أهـــــداف المعل

شــــــأن إخوانــــــه فــــــي البشــــــریة یهمــــــه المعلـــــم كمــــــا رأت جماعــــــة مــــــن البــــــاحثین العــــــرب شـــــأنه ك

ـــــي الســـــن عظـــــم اهتمامـــــه بهـــــذا أمـــــر مســـــتقبله كمـــــا یهمـــــه أمـــــر ح اضـــــره وهـــــو كلمـــــا تقـــــدم ف

فیبیـــــت  مضـــــجعهزدادت مســـــؤولیاته العلمیـــــة، وكثیـــــرا مـــــا تقضـــــى هـــــذه المســـــؤولیات الأمـــــر وا

علــــى القلـــــق ویســـــتیقظ علـــــى الخــــوف، مـــــع أنـــــه أحـــــوج النــــاس إلـــــى الطمأنینـــــة وراحـــــة البـــــال، 

  1.التفرغ لواجباته التربویة والتعلیمیةلیتمكن من 

  :جتماعیةالعوامل الا /10-3

جتماعیــــــة التــــــي تــــــأثر وتعیــــــق أداءه المهنــــــي وتكــــــون بجملــــــة مــــــن العوامــــــل الایتــــــأثر المعلــــــم 

إنســــــانیة بحتــــــة ولأن التعامــــــل  ضـــــغطا علــــــى أداء رســــــالته النبیلــــــة والشــــــریفة ولكونهــــــا علاقــــــة

مـــــن خـــــلال علاقـــــات مهنیـــــة مـــــن إدارة وزمـــــلاء والتلامیـــــذ وأولیـــــاء الأمـــــور والمشـــــرفین  یكـــــون
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ة فتــــــوتر هــــــذه العلاقــــــات یولــــــد بیئــــــة التربــــــویین والمجتمــــــع المدرســــــي والمحلــــــي بصــــــفة عامــــــ

ـــــــم، ا ـــــــى الأداء المهنـــــــي للمعل ـــــــذلك قـــــــد تـــــــؤثر عل ـــــــم ل ـــــــدى المعل جتماعیـــــــة مهنیـــــــة مشوشـــــــة ل

  :ویمكن أن نوردها على النحو التالي

  :جتماعیة للمعلمافعیة الاالد-*

ـــــیم یخـــــدم المجتمـــــع  ـــــى غیرهـــــا مـــــن المهـــــن، فمـــــا یقدمـــــه التعل فربمـــــا تتفـــــوق مهنـــــة التعلـــــیم عل

ــــــــة، و  ــــــــف مواقعــــــــه الجغرافی ــــــــه وبمختل ــــــــي بكــــــــل طبقات ینخــــــــرط أعضــــــــاء المجتمــــــــع جمیعــــــــا ف

نشـــــــغالهم بقضــــــایا إعاشـــــــتهم صـــــــحیا یقــــــل عـــــــن ا شــــــتغال بقضـــــــایا تعلــــــیم أبنـــــــائهم بمـــــــا لاالا

  .العام التربوي بعدا مهما من أبعاد صیاغة السلبیات التعلیمیةحتى أصبح الرأي 

ــــــــي أرجــــــــاء المجتمــــــــع  ــــــــي المــــــــدارس المنتشــــــــرة ف والمعلمــــــــون یقومــــــــون بعملهــــــــم التعلیمــــــــي ف

ـــــــیم  متـــــــأثرین بفلســـــــفة الرســـــــالة رغـــــــم الضـــــــوابط والقیـــــــود المهنیـــــــة المحیطـــــــة بعملـــــــه، أو التعل

ـــــف جوانـــــب شخصـــــیاته ـــــذا یقـــــوم المعلـــــم بـــــدوره بتنـــــاول غالبیـــــة أفـــــراد المجتمـــــع فـــــي مختل م ول

ــــــوج ــــــوي والإرشــــــادي والت نتظــــــار لمنفعــــــة شخصــــــیة یهي والعلاجــــــي دون مــــــا االتعلیمــــــي والترب

التعلیمـــــي الرســــمي، فـــــإن طبیعــــة مـــــا یقـــــوم تعــــود علیـــــه مــــن هـــــذه الأدوار التــــي تتجـــــاوز دوره 

ـــــــم ومهامـــــــه اللامحـــــــدودة، وأدواره المفتوحـــــــة والممتـــــــدة زمانیـــــــا مكانیـــــــا إلـــــــى خـــــــارج  بـــــــه المعل

ــــــى الا ــــــا عل ــــــم الجــــــاد والفعــــــال یتجــــــاوز فــــــي مهامــــــه وأدواره مدرســــــته یحملن ــــــأن المعل ــــــاد ب عتق

  .بكثیر حدود ومستویات مایعود علیه من نفع مادي
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  :علاقات العمل-*

فـــــــراد والجماعـــــــات مـــــــن خـــــــلال عملیـــــــة الاتصـــــــال یعتبـــــــر التـــــــأثیر المتبـــــــادل بـــــــین ســـــــلوك الأ

ــــــى التفاعــــــل الا ــــــدال عل ــــــى الأداء یجوســــــیولو تمــــــاعي أحــــــد أهــــــم الأبعــــــاد السجال ة المــــــؤثرة عل

ســـــلبا أو إیجابـــــا حیـــــث أن العمـــــل التنظیمـــــي الـــــذي یـــــؤدي إلـــــى أفضـــــل  الرضـــــي والإشـــــباع و

عتبـــــار أن الإنســـــان الـــــذي یـــــدعم وســـــائل الإشـــــباع لـــــدیهم باالعلاقـــــات فـــــي بیئـــــة العمـــــل هـــــو 

ـــــرص لإشـــــباع حاجـــــات متعـــــددة ـــــى ف ـــــدمتها  یلتحـــــق بالعمـــــل مـــــن أجـــــل الحصـــــول عل ـــــي مق ف

جتماعیـــــة التـــــي یشـــــبعها مـــــن خـــــلال علاقـــــات بـــــالآخرین فـــــي التنظـــــیم یـــــة والاالحاجـــــات الماد

  .الذي یعد أساسا على مجموعة من الوظائف المتماسكة والمتداخلة

والعلاقــــات الإنســــانیة فــــي مجــــال العمــــل هــــي تلــــك الــــروابط المعنویــــة التــــي تمتــــد بــــین جمیــــع 

  .والعمل الأفراد الذین یعملون معا وتشكل منهم نسیجا حیا ینبض بالحركة

جتماعیـــــــــة تهـــــــــدف إلـــــــــى تحقیـــــــــق الســـــــــعادة لـــــــــیس فقـــــــــط لإشـــــــــباع حاجـــــــــاتهم فالعلاقـــــــــات الا

المعنویـــــة، إن فشـــــل أو نجـــــاح الأهـــــداف المختلفـــــة الضـــــروریة بـــــل أیضـــــا لإشـــــباع حاجـــــاتهم 

ـــــى العلاقـــــات الاللعمـــــل یت ـــــى حـــــد بعیـــــد عل ـــــف إل ـــــم أو وق ـــــإن المعل ـــــة بـــــین العـــــاملین ف جتماعی

ـــــي حقـــــل الترب ـــــه مـــــن العلاقـــــات مـــــاالمربـــــي بصـــــفته یشـــــتغل ف ـــــة ل ـــــه أن یكـــــون  ی یفـــــرض علی

  1.جتماعیاا
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  :علاقته مع الإدارة*

تحتـــــاج المدرســـــة كمنظمـــــة إلـــــى إدارة وبنـــــاء وظیفـــــي یتناســـــب مـــــع مســـــؤولیاتها ویســـــعى إلـــــى 

یشــــــــارك رجــــــــال تحقیــــــــق أهــــــــدافها ویــــــــدیر المدرســــــــة نــــــــاظر أو مــــــــدیر وهــــــــو موظــــــــف إداري 

مســــــــتوى ستناســــــــب ولابــــــــد أن یكــــــــون علىوواجبــــــــاتهم وحقــــــــوقهم، الإدارة العامــــــــة مســــــــؤولیاتهم 

مـــــــع هـــــــذه المســـــــؤولیات ، ویتصـــــــف بالدیمقراطیـــــــة مطلعـــــــا علـــــــى أســـــــالیب الإدارة المدرســـــــیة 

ومتســـــابقا ، وأن یســـــعى علـــــى تهیئـــــة جـــــو ومنـــــاخ اجتمـــــاعي ســـــلیم وأن یجعـــــل مـــــن المدرســـــة 

ـــــم ومـــــدیر المدرســـــة لاخـــــتلاف  ـــــین المعل أســـــرة متماســـــكة ویرجـــــع وجـــــود بعـــــض المشـــــكلات ب

ــــــر مــــــن شــــــؤونهم واختصاصــــــاتهم الصــــــفیة أدوارهــــــا فمهــــــ ــــــدخل فــــــي كثی ــــــه یت ام المــــــدیر تجعل

والتعلیمیـــــة ، وبحكـــــم أن المعلـــــم فـــــي مدارســـــنا لا یملـــــك أي صـــــلاحیة ولا یملـــــك القـــــدرة علـــــى 

ــــــى  ــــــم القــــــدرة عل ــــــرار فــــــالقوانین والأنظمــــــة المعمــــــول بهــــــا حالیــــــا ســــــلبت مــــــن المعل اتخــــــاذ الق

ـــــــة لإدا ـــــــرارات ومنحـــــــت الصـــــــلاحیات الكامل ـــــــي أن المـــــــدیر اتخـــــــاذ الق رة المدرســـــــة وهـــــــذا یعن

یســـــیر المعلـــــم كمـــــا هـــــو یـــــرى ، كـــــذلك مـــــن المشـــــكلات التـــــي تواجـــــه المعلـــــم ، وجـــــود مـــــدیر 

للعلاقــــــات  ب لتســــــییر شــــــؤون المدرســــــة ولا یراعــــــيقــــــاس یكثــــــر النقــــــد ویتبــــــع أســــــلوب العقــــــا

بـــــین المعلمـــــین ولا یتـــــرك للمعلـــــم فرصـــــة اتخـــــاذ القـــــارات المتعلقـــــة بمعالجـــــة المشـــــكلات التـــــي 

ـــــذ أهـــــدافها ، أیضـــــا ت ـــــى تنفی ـــــدیم المقترحـــــات والآراء المســـــاعدة عل ـــــي تق واجههـــــا المدرســـــة وف

غیـــــاب الاجتماعـــــات الإداریـــــة بـــــین المعلـــــم والمـــــدیر حیـــــث أنهـــــا تســـــاعد علـــــى تنمیـــــة العمـــــل 

الجمـــــــاعي وتنمیـــــــة المشـــــــاركة الجماعیــــــــة داخـــــــل المدرســـــــة وتوطیــــــــد العلاقـــــــة بـــــــین المعلــــــــم 
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ــــــى مــــــدى تــــــوافر أســــــس والمــــــدیر مــــــن خــــــلال تبــــــادل الآراء ویع تمــــــد نجــــــاح الاجتماعــــــات عل

ـــــق التفاعـــــل  ـــــى تضـــــافر جمیـــــع الجهـــــود مـــــن أجـــــل تحقی ـــــوم عل ـــــي تق ـــــة الت المشـــــاركة الجماعی

  .1الاجتماعي 

 :زملاء ال*

إن طبیعـــــة العلاقـــــة بـــــین المعلـــــم وزملائـــــه لهـــــا دور كبیـــــر وفعـــــال فـــــي تحدیـــــد مســـــتوى الأداء 

ــــم فكلمــــا كانــــت هــــذه  ــــدى المعل العلاقــــة حســــنة ویســــودها روح التعــــاون والرضــــا عــــن العمــــل ل

ـــــة نحـــــو العمـــــل والعكـــــس  ـــــرت عـــــن مســـــتوى التفاعـــــل وعكســـــت الاتجاهـــــات الإیجابی كلمـــــا عب

ــــــق ظــــــروف إیجابیــــــة للتفاعــــــل بــــــین  ، وكــــــذلك إن تــــــوفر بیئــــــة تنظیمیــــــة مناســــــبة للمعلــــــم تخل

زمــــــلاء العمــــــل مــــــن ناحیــــــة كمــــــا أنــــــه كلمــــــا كــــــان الاتصــــــال والتفاعــــــل إیجــــــابي كــــــأن الأداء 

  .أفضل 

ــــذ * ــــه بالتلامی ــــة  :علاقت ــــي مؤسســــة تعلیمی ــــذي یتلقــــى تعلیمــــا ف المــــتعلم هــــو الفــــرد ال

.2 

  :من العلاقات بین المعلم والمتعلمتؤكد الدراسات النفسیة والاجتماعیة على نوعین 

ـــــاء التفاعـــــل :  أولا ـــــى المـــــتعلم أثن ـــــى المـــــتعلم ومـــــن المـــــتعلم إل ـــــم إل علاقـــــة حـــــب اتجـــــاه المعل

ـــــــة  ـــــــة الموجب ـــــــوع مـــــــن العلاق ـــــــتج عـــــــن هـــــــذا الن الاجتمـــــــاعي داخـــــــل الأنشـــــــطة المدرســـــــیة وتن
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ــــــؤدي كــــــل مــــــن الطــــــرفین  ــــــة ورضــــــا مــــــن الطــــــرفین وی حــــــدوث تفاعــــــل اجتمــــــاعي یلقــــــى رغب

 .وظیفتهم التعلیمیة التي جاء للمدرسة من أجلها 

علاقـــــة كراهیـــــة أو نفـــــور مـــــن المـــــتعلم إلـــــى المعلـــــم كنتیجـــــة مباشـــــرة للعقـــــاب البـــــدني  : انیـــــاث

ــــــذي یترتــــــب علیــــــه الخــــــوف والخضــــــوع والكراهیــــــة وعــــــدم التعــــــاون  مــــــن المــــــدرس للتلمیــــــذ وال

بــــــین الطــــــرفین ومــــــن العوامــــــل التــــــي ســــــاهمت وســــــاعدت فــــــي تــــــوتر العلاقــــــة زادت بابتعــــــاد 

إذ أن النشــــــاط المدرســــــي  , اطات المدرســــــیةالمعلــــــم عــــــن تلامیــــــذه هــــــي تــــــرك وغیــــــاب النشــــــ

هـــــو أحـــــد آلیـــــات العمـــــل التربـــــوي حیـــــث تتعامـــــل النشـــــاطات ســـــواء كانـــــت داخـــــل الفصـــــل أو 

  .خارجه فإنه یؤثر في نوع طبیعیة العلاقة القائمة بین المعلم والتلامیذ 

علاقـــــة المعلـــــم الســـــیئة بالتلامیـــــذ تشـــــكل أحـــــد المصـــــادر الأكثـــــر تـــــأثیرا علـــــى صـــــحة المعلـــــم 

فســــیة والاجتماعیــــة وهــــي ترجــــع إلــــى ســــوء علاقــــتهم مــــع التلامیــــذ المشــــاغبین فــــي القســـــم الن

  1.مما یؤثر سلبا على عملیة التفاعل الصفي 

 :علاقة المعلم بالمشرف التربوي  *

إن المبـــــادئ التـــــي تحكـــــم العلاقـــــة بـــــین المشـــــرف وبـــــین المدرســـــین وهـــــي التـــــي تحكـــــم علاقـــــة 

ه نــــذكر أهــــم المبــــادئ التــــي نــــرى أن الأخــــذ بهــــا كــــل قائــــد دیمقراطــــي بمــــن یعملــــون معــــه ومنــــ
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ییســـــر علـــــى المشـــــرف التربـــــوي مهمتـــــه ویوطـــــد صـــــلاته بالعـــــاملین معـــــه ، ومـــــن ثـــــم یضـــــمن 

  .إخلاصهم في عملهم ویحصل منهم على أفضل عندهم 

المشـــــرف عملــــــه الإرشـــــاد والتوجــــــه ولهــــــذا یجـــــب أن لا یســــــیطر ویتعـــــالى علــــــیهم ویجــــــب أن 

  .علاقة زملاء في المهنة تكون العلاقة التي تربطه بهم 

 :علاقة أولیاء الأمور بالمعلم *

إن إقامـــــة علاقـــــة إیجابیـــــة جیـــــدة مـــــع أولیـــــاء الأمـــــور یمكـــــن أن تســـــاهم إلـــــى حـــــد كبیـــــر فـــــي 

ـــــاء  ـــــع آب ـــــاء الأمـــــور هـــــم فـــــي الواق ـــــم ، إن المعلمـــــین وأولی ـــــي نجـــــاح المعل نجـــــاح الطـــــلاب وف

ــــع أولیــــاء الأمــــور  یهمهــــم أن یــــتعلم وینمــــو أطفــــالهم تحــــت رعــــایتهم ولهــــذا مــــن المهــــم أن تطل

خـــــــــلال اجتماعـــــــــات مـــــــــدارس أو منظمـــــــــات الآبـــــــــاء علـــــــــى فعالیـــــــــات المدرســـــــــة وأعمالهـــــــــا 

والمعلمـــــین فـــــي مختلـــــف المناســـــبات المحلیـــــة وفـــــي غیرهـــــا مـــــن المناســـــبات الأخـــــرى ، ومـــــن 

ــــاء یجــــب أن یكــــون مــــدركا تمامــــا  ــــد مــــع الآب ــــاهم بشــــكل جی ــــتمكن المعلــــم مــــن التف أجــــل أن ی

  . لاحتیاجات التلامیذ وتوقعات أولیاء أمورهم 

مــــــع الآبــــــاء تشــــــجیعهم علــــــى الاشــــــتراك فــــــي تربیــــــة  یجــــــب عــــــن طریــــــق الاتصــــــال والتفــــــاهم

وتعلــــــــیم أبنـــــــــائهم لتعزیـــــــــز نتـــــــــائج وإنجـــــــــازات التلامیــــــــذ حتـــــــــى لا یكـــــــــون توقعـــــــــات الأولیـــــــــاء 

معاكســـــة لواقـــــع نتــــــائج أولادهـــــم ، إن لاشــــــتراك الآبـــــاء فـــــي التعلــــــیم علاقـــــة وثیقــــــة فـــــي رفــــــع 

بیـــــــــة إنجـــــــــاز الطـــــــــلاب إلـــــــــى مســـــــــتویات إلـــــــــى ویجعـــــــــل مـــــــــواقفهم إزاء المـــــــــدرس أكثـــــــــر إیجا
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وإســـــــهامهم بقـــــــدر أكبـــــــر فـــــــي النشـــــــاطات الإضـــــــافیة خـــــــارج نطـــــــاق المنهـــــــاج الراســـــــي ومـــــــن 

ــــرة محــــددة وتقلیــــل حــــالات  ــــدوام لفت ــــات الطــــرد أو حرمــــان الطــــلاب مــــن ال ــــل عقوب شــــأنها تقلی

الرســـــوب وإعـــــادة الســـــنة الدراســـــیة فـــــي المراحـــــل المختلفـــــة وعلیـــــه مـــــن الضـــــروري تخصـــــیص 

التعلــــــیم حتــــــى لا یوقــــــع تفــــــاهم المعلــــــم وأولیــــــاء وقــــــت لاشــــــتراك أولیــــــاء الأمــــــور فــــــي عملیــــــة 

  . 1الأمور لأنهم ینتظرون من المعلم أن یكون هو الأسرة والمعلم في نفس الوقت 

 :مجلس أولیاء التلامیذ  *

یعتبـــــــــر مجلـــــــــس الآبـــــــــاء والمعلمـــــــــین إحـــــــــدى قنـــــــــوات الاتصـــــــــال الرئیســـــــــیة بـــــــــین المدرســـــــــة 

طـــــــریقهم تســـــــتطیع المدرســـــــة  والمجتمـــــــع المحلـــــــي ذلـــــــك أن الآبـــــــاء یمثلـــــــون المجتمـــــــع وعـــــــن

تقـــــدیم خـــــدماتها ســـــواء لأبنائهـــــا الطـــــلاب أو للبیئـــــة المحلیـــــة المحیطـــــة بهـــــا إذ یمكـــــن الإفـــــادة 

مـــــن جهـــــود الآبـــــاء فـــــي تنفیـــــذ بعـــــض جوانـــــب النشـــــاط المدرســـــي وبخاصـــــة مـــــا تتعلـــــق منهـــــا 

بالبیئــــة المحلیــــة ومــــا یقــــدم لهــــا مــــن خــــلال خــــدمات للمدرســــة فیهــــا دور إیجــــابي ، كمــــا أنهــــا 

لتعـــــــارف الآبــــــاء مـــــــع بعضـــــــهم الــــــبعض ومـــــــع معلمـــــــي المدرســــــة ، حیـــــــث یتبـــــــادلون  مجــــــال

ـــــى المشـــــكلات الدراســـــیة  ـــــى تعـــــرف الآبـــــاء عل ـــــنهم ویخـــــدم بیئـــــتهم ، إضـــــافة إل الآراء فیمـــــا بی

أو الســـــلوكیات الدراســـــیة أو الســـــلوكیة والإســـــهام فـــــي حـــــدها هـــــذا مـــــن ناحیـــــة ، ومـــــن ناحیـــــة 

ـــــى ت ـــــه أن یعمـــــل عل ـــــاء یمكن ـــــس الآب ـــــإن مجل ـــــد أخـــــرى ف ـــــة نحـــــو مزی ـــــة الاتجاهـــــات الوالدی نمی

ــــــى جانــــــب إشــــــعار الأبنــــــاء بأهمیــــــة الصــــــلة بــــــین مدارســــــهم  مــــــن اهتمــــــام الآبــــــاء بالأبنــــــاء إل
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ــــــرا  ــــــة والراحــــــة النفســــــیة ممــــــا یســــــاعد كثی وأســــــرهم مــــــن أجــــــل نفعهــــــم ، وإحساســــــهم بالطمأنین

  .على نجاح العملیة التربویة 

میـــــــة التربویـــــــة وتشـــــــجیع الجهـــــــود ویهـــــــدف هـــــــذا المجلـــــــس إلـــــــى رفـــــــع الكفـــــــاءة العلمیـــــــة التعلی

الذاتیــــــة للمــــــواطنین ورعایــــــة الفئــــــات الخاصــــــة مــــــن الطــــــلاب وكــــــذلك العمــــــل علــــــى تأصــــــیل 

ـــــاء والمعلمـــــین  ـــــین الآب ـــــق الصـــــلات ب ـــــى توثی ـــــوس الطـــــلاب بالإضـــــافة إل ـــــي نف ـــــة ف الدیمقراطی

وتوجیـــــــه جهـــــــودهم لرفـــــــع المســـــــتوى العـــــــام للمجتمـــــــع المحلـــــــي وأخیـــــــرا تعمیـــــــق الاتجاهـــــــات 

 .1ومیة والقیم الأخلاقیة في نفوس الطلاب السلوكیة والق

 :نظریات الأداء الوظیفي  11

إن إدراك الـــــدور الكبیـــــر الـــــذي یقـــــوم بـــــه الفـــــرد فـــــي العملیـــــة الإداریـــــة وجـــــه انتبـــــاه الدارســـــین 

ـــــــراد  ـــــــین الأداء والأف ـــــــة ب ـــــــي تفســـــــر العلاق ـــــــات الت ـــــــورة عـــــــدد مـــــــن النظری ـــــــى بل ـــــــاحثین عل والب

  والتنظیم 

ســـــــیتم مناقشـــــــة بعـــــــض النظریـــــــات التـــــــي تفســـــــر الأداء الـــــــوظیفي وفیمـــــــا یلـــــــي ) المنظمـــــــة ( 

 .وتحلل مكوناته 

 

  

                                                           
  .58نفس المرجع ، ص1
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 :نظریة الإدارة العلمیة  / 11-1

یعتبــــــر فریــــــد ریــــــك تــــــایلور مــــــن أبــــــرز الإنتاجیــــــة كمــــــا وجــــــد أنــــــه لــــــیس هنــــــاك معیــــــار واحــــــد 

ومحـــــــدد للإنتـــــــاج والنـــــــاتج الیـــــــومي المتوقـــــــع للعمـــــــال ، وأنـــــــه لـــــــیس هنـــــــاك علاقـــــــة واضـــــــحة 

  .الأجور والإنتاج وثابتة بین 

ولقـــــد أوصــــــت هـــــذه النظریــــــة علـــــى ضــــــرورة الاختیـــــار العلمــــــي للعـــــاملین وضــــــرورة تــــــدریبهم 

یبهم علـــــــى علـــــــى أنیـــــــب طریقـــــــة لأداء العمـــــــل ، وهـــــــذا وتبنـــــــت هـــــــذه النظریـــــــة المعیـــــــار تـــــــدر 

  . أساس دراسة الوقت والحركة

 :نظریة التقییم الإداري  / 11-2

ــــــایول وتركــــــز هــــــذه ــــــري ف ــــــرز روادهــــــا هن ــــــراز الهیكــــــل التنظیمــــــي  ومــــــن أب ــــــى إب ــــــة عل النظری

الرســـــمي ككــــــل مقســـــم إلــــــى إدارات وأقســـــام تــــــنهض بأنشـــــطة متخصصــــــة بمـــــا یحقــــــق زیــــــادة 

  .الكفاءة الإنتاجیة وخفض التكالیف 

ــــة  ــــى أســــفل نتیجــــة عملی ــــى إل ــــدفق الســــلطة مــــن أعل ــــث تت وتبــــرز هیكــــل التسلســــل الإداري حی

  .التفویض 

 : النظریة البیروقراطیة / 11-3
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هـــــــذه النظریـــــــة إلــــــى عـــــــالم الاجتمـــــــاع الألمــــــاني مـــــــاكس ویبـــــــر حیــــــث تعـــــــد نظریتـــــــه تنســــــب 

ــــل كثیــــر مــــن  ــــد قــــام بتحلی ــــي أســــهم بهــــا فق الخاصــــة بهیاكــــل الســــلطة مــــن أهــــم الدراســــات الت

  .التنظیمات وأسالیب انسیاب السلطة داخل تلك التنظیمات 

د التــــــي وكانــــــت تــــــدور فــــــي نطــــــاق اهتماماتــــــه الأساســــــیة التــــــي توضــــــح لمــــــاذا یطیــــــع الأفــــــرا

ـــــــي  ـــــــا للتعلیمـــــــات الت ـــــــأداء الأعمـــــــال وفق ـــــــراد العـــــــاملین ب ـــــــوم الأف ـــــــیهم ؟ ولمـــــــاذا یق تصـــــــدر إل

  .تنساب إلیهم في حدود الأوامر المشددة 

ــــــــالنواحي  ــــــــه ب ــــــــة بقــــــــدر اهتمامات ــــــــادة الإنتاجی هــــــــذا وأن النمــــــــوذج البیروقراطــــــــي لا یهــــــــتم بزی

الجانــــــب الإنســــــاني  الشــــــكلیة التــــــي تحكــــــم علاقــــــات الأفــــــراد للنــــــواحي الســــــلوكیة مــــــع إهمــــــال

  .الذي أثبتت النظریات الحدیثة أهمیته بالنسبة لمفهوم الإنتاجیة وتحسین الأداء 

 : نظریة العلاقات الإنسانیة/ 11-4

ترتكـــــــز هـــــــذه النظریـــــــة علـــــــى الاهتمـــــــام بالجوانـــــــب الإنســـــــانیة والاجتماعیـــــــة فـــــــي المنظمـــــــة ، 

فضـــــل مـــــا یمكـــــن وهـــــي بـــــذلك تســـــتهدف الوصـــــول بالعـــــاملین إلـــــى أفضـــــل إنتـــــاج فـــــي ظـــــل أ

أن یـــــؤثر علـــــى الفـــــرد مـــــن عوامـــــل نفســـــیة ومعنویـــــة باعتبـــــاره إنســـــانا وجـــــدانیا وانفعالیـــــا أكثـــــر 

كیــــرت " منــــه رشــــیدا ومنطقیــــا ، حیــــث أنــــه مــــن أهــــم الأفكــــار تلــــك الدراســــات التــــي قــــام بهــــا 

ــــــون  ــــــادة الــــــدیمقراطي هــــــو الأســــــلوب " لی ــــــي توصــــــل مــــــن خلالهــــــا إلــــــى أن أســــــلوب القی والت
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دراســـــــته عـــــــن أهمیـــــــة المشـــــــاركة فـــــــي الإدارة وأثرهـــــــا فـــــــي تحفیـــــــز  الأفضـــــــل ، كمـــــــا كشـــــــفت

  1.المرؤوسین على الأداء الجید 

 : نظریة العدالة  /11-5

تشــــیر نظریــــة العدالــــة التــــي وضــــعها آدفــــر علــــى الافتــــراض بــــأن هنــــاك حاجــــة مشــــتركة بــــین 

العـــــاملین للتوزیـــــع العـــــادل للحـــــوافز فـــــي المنظمـــــة ، ویقـــــیس الفـــــرد مـــــن خـــــلال هـــــذه النظریـــــة 

درجـــــة العدالـــــة مـــــن خـــــلال مقارنتـــــه لنســـــبة الجهـــــود التـــــي یبـــــذلها فـــــي عملـــــه إلـــــى المكافـــــآت 

والحــــوافز التــــي یحصــــل علیهــــا مــــع تلــــك النســــبة لأمثالــــه مــــن العــــاملین فــــي نفــــس المســــتوى 

وتتضـــــح هـــــذه النظریـــــة فـــــي الـــــنمط القیـــــادي والأداء الـــــوظیفي حیـــــث یشـــــم .ونفـــــس الظـــــروف 

والاحتــــــــــرام والتقــــــــــدیر والمشــــــــــاركة موزعــــــــــة  العــــــــــاملون بــــــــــأن مكافــــــــــآت المنظمــــــــــة كالراتــــــــــب

  2ستحقاق كل واحد منهم ساوي بینهم وفقا لجدارتهم ودرجة ابالت

 : مفهوم تقییم الأداء/ 12

ـــــــد مـــــــدى كفـــــــاءة أداء العـــــــاملین لأعمـــــــالهم  ـــــــه تحدی ـــــــتم مـــــــن خلال ـــــــیم الأداء هـــــــو نظـــــــام ی تقی

ویحتــــــاج الأمــــــر ، إذ أن العــــــاملون قــــــد قضــــــوا فتــــــرة زمنیــــــة فــــــي أعمــــــالهم ، وبشــــــكل یمكــــــن 

القیـــــام بتقیـــــیم أدائهـــــم خلالهـــــا ویطلـــــق علـــــى تقیـــــیم الأداء مســـــمیات أخـــــرى مثـــــل نظـــــام تقیـــــیم 

                                                           
1
  . 15ص, مرجع سابق , قرماش وهیبة  

  . 15ص ,  ا نفس المرجع2
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ـــــاءة ـــــا كـــــان المســـــمى فهـــــو  الكفـــــاءة ، أو نظـــــام تقـــــاریر الكف ـــــیم العـــــاملین ، وأی ، أو نظـــــام تقی

  .1یعني تحدید مدى كفاءة العاملین في أدائهم للعمل 

ــــــــــل أداء العــــــــــاملین لعملهــــــــــم وملاحظــــــــــة ســــــــــلوكهم  ویقصــــــــــد بتقیــــــــــیم الأداء ، دراســــــــــة وتحلی

ــــاءتهم فــــي القیــــام  وتصــــرفاتهم أثنــــاء العمــــل ، وذلــــك للحكــــم علــــى مــــدى نجــــاحهم مســــتوى كف

ـــــه لمســـــؤولیات بأعمـــــالهم الحال ـــــرد المســـــتقبلیة وتحمل ـــــات الف ـــــى إمكانی ـــــة ، وأیضـــــا للحكـــــم عل ی

  .أكبر عن طریق ترقیته لوظیفة أخرى أعلى 

  :داء ، قد ركز على نقطتین أن هذا المفهوم الخاص بتقییم الأ یلاحظ

م ینصــــــــب علـــــــى أداء الفــــــــرد أو نتـــــــائج أعمالــــــــه مـــــــن ناحیــــــــة ، وعلــــــــة أن التقیــــــــی:  الأولـــــــى

  .ناحیة ثانیة سلوكه وتصرفاته من 

ــــــي وظیفتــــــ:  الثانیــــــة ــــــرد ف ــــــى نجــــــاح الف ــــــة أن التقیــــــیم یشــــــمل عل ــــــي الوقــــــت ( ه الحالی أي ف

مـــــن ناحیـــــة وعلـــــى الحكـــــم علـــــى مـــــدى نجاحـــــه وترقیتـــــه فـــــي المســـــتقبل مـــــن ناحیـــــة  الـــــراهن 

  .2أخرى 

بأنــــــــه عملیــــــــة قیــــــــاس أداء وســــــــلوك العــــــــاملین أثنــــــــاء فتــــــــرة محــــــــددة : ویعــــــــرف تقیــــــــیم الأداء 

ودوریـــــة وتحدیـــــد كفـــــاءة المـــــوظفین فـــــي أداء عملهـــــم حســـــب الوصـــــف الـــــوظیفي المحـــــدد لهـــــم 

، ویـــــتم ذلـــــك مـــــن خـــــلال الملاحظـــــة المســـــتمرة مـــــن قبـــــل المـــــدیر المباشـــــر أغلـــــب الأحیـــــان ، 

                                                           
 . 406ص، 2007الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، ب ط،،  الموارد البشریة فن إدارة ،اھرمأحمد 1
  .، مرجع سابقصالح بن نوار  2
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طـــــویر الموظـــــف مـــــن خـــــلال حضـــــور بـــــرامج ویترتـــــب علـــــى ذلـــــك إصـــــدار قـــــرارات تتعلـــــق بت

تدریبیـــــة أو قـــــرارات تتعلـــــق بترقیـــــة الموظـــــف أو نقلـــــه وفـــــي أحیـــــان أخـــــرى ، الاســـــتغناء عـــــن 

 .1خدماته 

تلـــــــــك الترتیبـــــــــات والإجـــــــــراءات المســـــــــتقرة الثابتـــــــــة " ویعـــــــــرف نظـــــــــام تقیـــــــــیم الأداء بأنـــــــــه  - 

  .2" لإجراء التقییم لأداء العاملین والتصرف بنتائجه 

  : تقییم الأداءخصائص / 13

  :إنها عملیة إداریة مخطط لها مسبقا بشكل رسمي 

أنهـــــا عملیـــــة إیجابیـــــة لأنهـــــا لا تســـــعى إلـــــى كشـــــف العیـــــوب فقـــــط وإنمـــــا تهـــــتم أیضـــــا  -

 .بنقاط القوة التي جسدها الفرد أثناء سعیه إلى تحقیق الهدف 

ـــــــــزام الموظـــــــــف  - ـــــــــاس مـــــــــدى إلت ـــــــــل قی ـــــــــط ب ـــــــــات فق أنهـــــــــا لا تتضـــــــــمن إنجـــــــــاز الواجب

ــــــي تحققــــــت مــــــن الالتــــــزام بهــــــذه الســــــلوكیات بســــــلوكیات ال ــــــوب منــــــه والنتــــــائج الت عمــــــل المطل

 .خلال فترة التقییم 

أنهــــــــا عملیــــــــة شــــــــاملة وعامــــــــة فــــــــي وقــــــــت واحــــــــد ، أي یشــــــــمل تقیــــــــیم الأداء جمیــــــــع  -

 .العاملین في المنظمة رؤساء ومرؤوسین في كافة المستویات الإداریة 

                                                           
 2010المكتب العربي الحدیث ،,ب ط ،  المنظمات الحكومیة والخاصةفن إدارة الموارد البشریة في رسي ، محامد  1
  . 147ص,
  . 382ص ،   2004ل ، عمان ،دار وائ،2ط ،  إدارة الموارد البشریة،  البرنوطيسعاد نایف 2
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ـــــــیم أداء العـــــــاملین عملیـــــــة مســـــــتمرة یو  - ـــــــإن تقی ـــــــرا ف ـــــــا وأخی ـــــــر موســـــــمیة ( می وإن ) غی

ـــــر  ـــــائج النهائیـــــة إلا تعبی ـــــى فتـــــرات متباعـــــدة ، ومـــــا النت ـــــة تســـــتخرج عل كانـــــت نتائجهـــــا النهائی

ومي للموظــــــف وقــــــد یــــــتم عــــــن التحلیــــــل لكافــــــة الجزئیــــــات والتحركــــــات المتعلقــــــة بالعمــــــل الیــــــ

  . 1ي أو نصف سنوي ، أو ربع سنوي أحیانا التقییم على أساس سنو 

  : طرق تقییم الأداء/ 14

معـــــاییر التقیـــــیم المطلقـــــة ومعـــــاییر التقیـــــیم : هنـــــاك ثلاثـــــة مـــــداخل لتقیـــــیم أداء العـــــاملین هـــــي 

النســـــبیة ، والمعـــــاییر المعتمـــــدة علـــــى نتــــــائج الأداء ، وســـــنحاول فیمـــــا یلـــــي مناقشـــــة الطــــــرق 

  .التي تندرج تحت كل منها 

 : معاییر التقییم المطلقة:  14-1 - 

ـــــیم المطلقـــــة أن أداء ـــــى هـــــذه المعـــــاییر  یقصـــــد بمعـــــاییر التقی ـــــاءا عل ـــــتم تقییمـــــه بن الموظـــــف ی

ـــــى ســـــلوك  ـــــه الموظـــــف أو عل ـــــذي یؤدی ـــــى مواصـــــفات العمـــــل ال ـــــط ، وهـــــي ترتكـــــز إمـــــا عل فق

ـــــف بـــــه ، ومـــــن بـــــین الطـــــرق التـــــي تنـــــدرج ضـــــمن هـــــذه  الموظـــــف أثنـــــاء تأدیتـــــه العمـــــل المكل

  :المعاییر ما یلي 

 :طریقة التدرج البیاني   -1

                                                           
  . 238ص-2009;، لأردن للنشر والتوزیع  إثراء دار, 1ط ، مدخل استراتیجي تكاملي مؤید سعید السالم ، 1
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الطـــــرق وأكثرهـــــا شـــــیوعا ، ویقـــــاس أداء الموظــــــف وتعتبـــــر هـــــذه الطریقـــــة مـــــن أقـــــدم وأبســــــط 

هنــــــا وفــــــق معــــــاییر محــــــددة مثــــــل نوعیــــــة الأداء ، كمیــــــة الأداء ،المعرفــــــة بطبیعــــــة العمــــــل ، 

حیــــــــــث )  3-1( أو ) 5 -1(وتحــــــــــدد الـــــــــدرجات علــــــــــى أســــــــــاس ... المظهـــــــــر ، التعــــــــــاون 

  .أعلى درجة ) 3(أو ) 5(أقل درجة للتقییم و) 1(یمثل الرقم 

ــــــرض أفــــــران واحــــــد ورغــــــم ســــــهولة هــــــذه الط ــــــاض تكــــــالیف أعــــــدادها إلا أنهــــــا تفت ریقــــــة وانخف

ـــــة هـــــذه الخصـــــائص بعضـــــها عـــــن بعـــــض ، كمـــــا أن  لكـــــل الخصـــــائص رغـــــم اخـــــتلاف أهمی

النمعــــــاییر المســــــتخدمة خاضــــــعة للجــــــدل ولیســــــت دقیقــــــة ـ إلــــــى جانــــــب احتمــــــال تحیــــــز 

المشــــــرف القــــــائم بعملیــــــة التقیــــــیم وأخیــــــرا قــــــد لا تــــــرتبط بعــــــض الخصــــــائص الموضــــــحة فــــــي 

  .موذج التقییم بالوظیفة المواد تقییمها ن

 :طریقة الوقائع الحرجة   -2

الهـــــدف مـــــن اســـــتخدام هــــــذه الطریقـــــة هـــــو اســـــتبعاد احتمــــــال التقیـــــیم علـــــى أســـــس شخصــــــیة 

بحتــــة ، ویــــتم تقیــــیم الأداء فــــي هــــذه الطریقــــة اســــتنادا إلــــى ســــلوكیات الموظــــف أثنــــاء العمــــل 

ـــــوم المـــــدیر المباشـــــر للموظـــــف بتســـــجیل الوقـــــائع  ـــــي تطـــــرأ خـــــلال عمـــــل ، ویق والأحـــــداث الت

أو ســـــــیئة فـــــــي ملـــــــف الموظـــــــف وعنـــــــد عملیـــــــة التقیـــــــیم " جیـــــــدة " الموظـــــــف ســـــــواء كانـــــــت 

  .الدوریة یراجع المدیر هذا الملف تمهیدا لإصدار حكمه على أداء الموظف 
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ـــــوع مـــــن  ـــــیم تســـــتدعي ن ـــــة التقی ـــــران عملی ـــــز الشخصـــــي واقت ـــــة التحی ـــــة بقل ـــــز هـــــذه الطریق وتتمی

تـــــــرة التقیـــــــیم ، إلا أن هـــــــذه الطریقـــــــة تســـــــتدعي نـــــــوع مـــــــن الرقابـــــــة الرقابـــــــة حصـــــــلت طیلـــــــة ف

المباشــــرة علــــى الموظــــف وهنــــاك احتمــــالات المیــــل الفطــــري للمشــــرف نحــــو تســــجیل الوقــــائع 

  .السیئة شأن الانجازات الإیجابیة 

 Checklist mehod: قائمة الأوزان المرجحة طریقة   -3

ــــب طریقــــة قائمــــة الأوزان المرجحــــة مــــن القــــائم  ــــار الكلمــــات البشــــریة التــــي تتطل بــــالتقییم اختی

تصــــــف وتبــــــین أداء الموظــــــف وخصائصــــــه وتقــــــوم إدارة المــــــوارد البشــــــریة بمعرفــــــة المقــــــیم أو 

بـــــدونها بوضـــــع أوزان لمختلـــــف العناصـــــر الـــــواردة فـــــي القائمـــــة ومـــــن ممیـــــزات هـــــذه الطریقـــــة 

 بســـــاطتها وإمكانیـــــة تحویرهـــــا لتناســـــب كـــــل مجموعـــــة مـــــن الوظـــــائف ، فضـــــلا عـــــن انـــــه مـــــن

  .السهولة إدارتها وتتطلب قدر ضئیل من التدریب 

أمــــــا لكــــــل ســــــؤال مــــــع إمكانیــــــة تحیــــــز المقــــــیم لا ســــــیما وأنهــــــا تســــــتخدم المعــــــاییر الشخصــــــیة 

  .بدلا من معاییر الأداء 

 Essaymethod: طریقة التقریر المكتوب   -4

وهــــــــي طریقــــــــة بســــــــیطة حیــــــــث یقــــــــوم المــــــــدیر أو المشــــــــرف بكتابــــــــة تقریــــــــر تفصــــــــیلي عــــــــن 

الموظــــف یصــــف فیــــه نقــــاط القــــوة ونقــــاط الضــــعف التــــي یتمتــــع بهــــا إضــــافة إلــــى مــــا یمتلكــــه 
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مـــــــن مهـــــــارات یمكـــــــن تطویرهـــــــا مســـــــتقبلا ومـــــــدى إمكانیـــــــة التقـــــــدم الـــــــوظیفي والتـــــــرقیم لهـــــــذا 

  .الموظف 

ـــــي یمكـــــن ـــــالرغم مـــــن غـــــزارة المعلومـــــات الت ـــــه  وب ـــــك ب ـــــر وعكـــــس مـــــا یمتل أن یتضـــــمنها التقری

المشــــــرف مــــــن أفكــــــار وأســــــلوب وطریقــــــة كتابــــــة ، لكــــــن هــــــذه الطریقــــــة لا تمتلــــــك مواصــــــفات 

معیاریـــــة خاصـــــة بشـــــكل التقریـــــر ومـــــا هـــــي مكوناتـــــه ومـــــدى طولـــــه ، أضـــــف غلـــــى ذلـــــك أن 

هـــــذا التقریـــــر یعتمـــــد علـــــى مهـــــارة القـــــائم بإعـــــداده ، ولعـــــل الأســـــباب تفقـــــد التقریـــــر عنصــــــر 

  .ارنة مع التقاریر الأخرى التي یعدها مشرفین مختلفین المق

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاني الســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلوكي   -5 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدرج البی : طریق

BehaviorallyAnchoredRatingscales 

ي تناولناهــــا الهــــدف مــــن هــــذه الطریقــــة هــــو التغلــــب علــــى مشــــاكل طریقــــة التــــدرج البیــــاني التــــ

الحرجــــــة للموظــــــف فــــــي التقیــــــیم والوقــــــائع  دخــــــال الجوانــــــب الســــــلوكیةفــــــي البدایــــــة ، وذلــــــك بإ

المــــــراد تقیــــــیم أدائــــــه ، وعلیــــــه فــــــإن هــــــذه الطریقــــــة تعكــــــس المســــــتویات المتباینــــــة لســــــلوكیات 

مـــــثلا مـــــدى معرفـــــة الموظـــــف لطبیعـــــة ( الموظـــــف مـــــن خـــــلال الوقـــــائع الســـــابقة فـــــي العمـــــل 

واجبــــــات الوظیفــــــة طریقــــــة تعاملــــــه مــــــع الزبــــــائن مــــــدى اهتمامــــــه بالجدیــــــد فــــــي نطــــــاق عملــــــه 

.(... 
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  : التقییم النسبیةمعاییر :  14-2

تمثـــــل هـــــذه المعـــــاییر المجموعـــــة الثانیـــــة مـــــن طـــــرق تقیـــــیم أداء العـــــاملین وهـــــي طـــــرق نســـــبیة 

  . بمعنى أن أداء الموظف یتم تقییمه بالمقارنة مع أداء الآخرین في القسم 

ـــــــة : ومـــــــن أشـــــــهر الطـــــــرق  ـــــــب المجموعـــــــة ، وطریق ـــــــة ترتی ـــــــب البســـــــیط وطریق ـــــــة الترتی طریق

  .المقارنات الزوجیة

 :قة الترتیب البسیط طری  -1

ـــــث یقـــــوم مـــــدیر القســـــم بإعـــــداد  ـــــیم أداء المـــــوظفین حی ـــــة ســـــهلة وقدیمـــــة فـــــي تقی وهـــــذه الطریق

اعتمـــــادا علـــــى أحســـــنهم قائمـــــة بأســـــماء العـــــاملین معـــــه ویقـــــوم بتـــــرتیبهم تصـــــاعدیا أو تنازلیـــــا 

مـــــثلا للأحســـــن ثـــــم یتـــــدرج حتـــــى یصـــــل إلـــــى نهایـــــة ) 1(وذلـــــك بإعطـــــاء رقـــــم  كفـــــاءة أقلهـــــم 

ــــــ ــــــى القائمــــــة ال ــــــیس اســــــتنادا إل ــــــین الأشــــــخاص ول ــــــا ب ــــــة هن ــــــتم المقارن ــــــل الأســــــوأ ، وت ذي یمث

  .معاییر الوظیفة 

وتبــــدو ســــلبیة هــــذه الطریقــــة فــــي احتمــــال تحیــــز المــــدیر فــــي عملیــــة الترتیــــب ، لــــذلك یفضــــل 

ــــب المــــدیر شــــریطة إقیــــام أكثــــر مــــن شــــخص بعملیــــة  ــــأداء الترتیــــب غلــــى جان لمــــامهم فعــــلا ب

  .عمالهم الموظفین الذین سیتم تقییم أ

 :طریقة التوزیع الإجباري   -2
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ضــــــــا عنـــــــد التطبیــــــــق لكــــــــن لإجبــــــــاري شــــــــكل الترتیـــــــب والمقارنــــــــة أیتأخـــــــذ طریقــــــــة التوزیـــــــع ا

  .الترتیب هنا یتم على أساس مجموعات ولیس أفراد 

ــــــات صــــــغیرة  ــــــى بطاق ــــــیم أدائهــــــم عل ــــــة أســــــماء مرؤوســــــیة المــــــراد تقی ــــــوم المشــــــرف بكتاب إذ یق

ـــــــث یكـــــــون لظـــــــاهرة التوزیـــــــع الطبیعـــــــ ـــــــة أداء الأشـــــــخاص بعضـــــــهم بحی ـــــــك بعـــــــد مقارن ي وذل

  :ببعض وعلى النحو التالي 

  .من العاملین ذوي أداء منخفض جدا  % 10

  .من العاملین ذوي أداء منخفض  20%

  .من العاملین ذوي أداء متوسط 40%

  .من العاملین ذوي أداء مرتفع  20%

  . من العاملین ذوي أداء مرتفع جدا   10%

بأنهــــــا تبــــــث روح المنافســــــة والحماســــــة بــــــین المرؤوســــــین الخاضــــــعین وتتمیــــــز هــــــذه الطریقــــــة 

ـــــب أضـــــف  ـــــي قائمـــــة الترتی ـــــى ف ـــــة أعل ـــــوا مكان ـــــؤدوا أعمـــــالهم بصـــــورة أفضـــــل لیحتل ـــــیم فی للتقی

  .لذلك سهولة وسرعة عملیة التقییم خاصة عندما یكون عدد المرؤوسین قلیل 
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لـــــــى الــــــــرأي فتقادهـــــــا للموضــــــــوعیة نظـــــــرا لاعتمادهــــــــا علكـــــــن یعـــــــاب علــــــــى هـــــــذه الطریــــــــق ا

الشخصـــــي للمشـــــرف ، كمـــــا أن نتــــــائج التقیـــــیم تكـــــون عامـــــة غیــــــر تفصـــــیلیة فنتـــــائج التقیــــــیم 

  . المرؤوسینفي أداء ) أو الضعف ( لا توضح نقاط القوة 

فین صـــــــغیر إلـــــــى درجـــــــة صـــــــعوبة اســـــــتخدام هـــــــذه الطریقـــــــة عنـــــــد مـــــــا یكـــــــون عـــــــدد المـــــــوظ

  .عهم على شكل مجامیع حسب مستویات الكفاءة یصعب فیها توز 

طریقــــــة هــــــذه الطریقــــــة یقــــــوم المقــــــیم بمقاربــــــة الأداء العــــــام لكــــــل موظــــــف مــــــع بــــــاقي   -3

 .ول عن إدارته موظفین في الإدارة أو القسم المسئال

ـــــــذي  وتـــــــتم المقارنـــــــة فیمـــــــا بـــــــین العـــــــاملین فـــــــي الأداء بصـــــــورة كلیـــــــة ، ویمثـــــــل الموظـــــــف ال

نـــــة یفضـــــل علـــــى بـــــاقي العـــــاملین ذلـــــك الموظـــــف الـــــذي یحصـــــل علـــــى أعلـــــى درجـــــات المقار 

  .حسب المعاییر المختارة 

هـــــذه الطریقـــــة الثالثـــــة التـــــي تســـــتخدم  :معـــــاییر التقیـــــیم المعتمـــــدة علـــــى الإنجـــــاز: 14-3

فـــــــي تقیـــــــیم أداء العـــــــاملین بالاعتمـــــــاد المباشـــــــر علـــــــى مـــــــا حققـــــــوه مـــــــن إنجـــــــاز بخصـــــــوص 

أهـــــداف تـــــم تحدیـــــدها مســـــبقا ولا بـــــد مـــــن انتمائهـــــا خـــــلال فتـــــرة محـــــددة مســـــبقا ، وغالبـــــا مـــــا 

  .یشار إلى هذه الطریقة بطریقة وضع الأهداف أو طریقة الإدارة بالأهداف 

شـــــــرح لهـــــــذه الطریقـــــــة طریقـــــــة الإدارة بالأهـــــــداف ترتكـــــــز طریقـــــــة الغـــــــدارة علـــــــى وفیمـــــــا یلـــــــي 

مجموعــــــة افتراضــــــات أساســــــیة خلاصــــــتها أن العــــــاملین فــــــي المنظمــــــة یمیلــــــون إلــــــى معرفــــــة 
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ـــــرارات  ـــــة اتخـــــاذ الق ـــــین فـــــي المشـــــاركة بعملی ـــــام بهـــــا وراغب ـــــواحي المتوقـــــع مـــــنهم القی وفهـــــم الن

ـــــــون فـــــــي  ـــــــى مســـــــتویات أدائهـــــــم التـــــــي تمـــــــس حیـــــــاتهم ومســـــــتقبلهم ، كمـــــــا یرغب ـــــــوف عل الوق

باســــــتمرار ، وممــــــا یلاحــــــظ علــــــى هــــــذه الطریقــــــة أنهــــــا تــــــتم قبــــــل عــــــرض الأداء فــــــي الوقــــــت 

  . 1الذي تقوم فیه الطرق الأخرى التي ناقشناها على التقییم بعد الأداء

  : معاییر تقییم الأداء /15

وفیمــــــا یلــــــي یقصــــــد بمعــــــاییر تقیــــــیم الأداء تلــــــك العناصــــــر التــــــي ستســــــتخدم كركــــــائز للتقیــــــیم 

  :أمثلة للمعاییر الممكن استخدامها لتقییم الأداء 

 :معاییر نواتج الأداء  )1

 .كمیة الأداء   -1

 .جودة الأداء  -2

 .معاییر سلوك الأداء   )2

 .معالجة شكاوي العملاء   -1

 .إدارة الاجتماعات   -2

 .كتابة التقاریر  -3

 .المواظبة على العمل   -4
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 .التعاون مع الزملاء   -5

 . المرؤوسینقیادة   -6

 :معاییر صفات الشخصیة  )3

 .المبادأة   -1

 .الانتباه  -2

 .دافعیة العمل  -3

 .الاتزان الانفعالي  -4

  :وهناك عدة مبادئ في استخدام معاییر تقییم الأداء ، وهي كالآتي 

یجـــــــب اســـــــتخدام عـــــــدد كبیـــــــر نســـــــبیا مـــــــن المعـــــــاییر عنـــــــد تقیـــــــیم الأداء ، ولا یجـــــــب  -1

ـــــة ،  ـــــار واحـــــد أو عـــــدة معـــــاییر قلیل ـــــى معی ـــــى ان الاقتصـــــار عل ـــــك یرجـــــع إل ـــــي ذل والســـــبب ف

العـــــاملین یقومـــــون بعـــــدة أنشـــــطة ، وعلیـــــه یجـــــب أن تتعـــــدد المعـــــاییر ، حتـــــى یمكـــــن تغطیـــــة 

 .الجوانب المختلفة لأداء الفرد

ـــــــــــر المعـــــــــــاییر   -2 ـــــــــــدر الإمكـــــــــــان ، وأكث یجـــــــــــب أن تكـــــــــــون المعـــــــــــاییر موضـــــــــــوعیة بق

ـــــواتج الأداء ، یلیهـــــا معـــــاییر ســـــلوك الأداء ، وأقلهـــــا موضـــــوعیة  موضـــــوعیة هـــــي معـــــاییر ن

نــــــواتج الأداء ، یلیهــــــا معــــــاییر ســــــلوك الأداء ، واقلهــــــا موضــــــوعیة هــــــي معــــــاییر الصــــــفات 

 .الشخصیة 
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ففـــــــي النـــــــوع الأول مـــــــن المعـــــــاییر یـــــــتم التركیـــــــز علـــــــى نـــــــواتج أداء المرءوســـــــین مـــــــن كمیـــــــة 

  .وجودة معینة 

لا  أمــــا النــــوع الثــــاني مــــن المعــــاییر فهــــو یقــــوم بالاعتمــــاد علــــى معــــاییر غیــــر مباشــــر ، لأنهــــا

تمـــــس نـــــواتج الأداء بـــــل تمـــــس الأســـــلوب والســـــلوك الـــــذي تـــــم الاعتمـــــاد علیـــــه للتواصـــــل إلـــــى 

النــــــــواتج ، ومــــــــن أمثلــــــــة المعــــــــاییر الســــــــلوكیة معالجــــــــة شــــــــكاوى العمــــــــلاء وتنمیــــــــة مهــــــــارات 

  .المرءوسین وإدارة الاجتماعات بكفاءة 

ــــرا یمكــــن اللجــــوء إلــــى بعــــض المعــــاییر الشخصــــیة ، وذلــــك حــــین یتعــــذر التوصــــل  هــــي وأخی

أقـــــــل المعـــــــاییر دقـــــــة ، لأنهـــــــا لا تصـــــــف الأداء ، وإنمـــــــا تصـــــــف صـــــــفات الشـــــــخص القـــــــائم 

،وانـــــه إذا تـــــوافرت بـــــه صـــــفات معینـــــة فـــــإن أداءه مـــــن المحتمـــــل أن یكـــــون ممتـــــازا ،  بـــــالأداة

واللباقــــــة ، والاتــــــزان  الــــــذكاء  والانتبــــــاه ، والمبــــــادأة  هــــــذه الصــــــفات الشخصــــــیة أمثلــــــةومــــــن 

  .الانفعالي 

 أو ( وصل إلى معاییر موضوعیة لو قامت إدارة الموارد البشریة یمكن أن یتم الت -3

 .1بدراسة وتحلیل العمل وذلك على جوانب الأداء ) القائم بتصمیم قائمة التقییم 

  :عن تقییم الأداء المسئول

  :یمكن أن یتم تقییم الأداء بواسطة أي طرف من الأطراف التالیة 
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 .الرئیس یقیم مرؤوسه  -1

 .رئیسهم  المرؤوسین یقیمون -2

 .الزملاء یقیمون بعضهم البعض  -3

 .مجموعة من المقیمین یقیمون بالتقییم  -4

ــــى ــــة الأول ــــیم مرؤوســــه ، وهــــي الطریقــــة الأكثــــر شــــیوعا ، :  فالطریق ــــرئیس بتقی ــــام ال وهــــي قی

وهـــــي التـــــي تتماشـــــى مـــــع مبـــــادئ الإدارة ، علـــــى الأخـــــص مبـــــدأ وحـــــدة الأمـــــر كمـــــا أن هـــــذه 

الطریقـــــة یمكــــــن تقویمهــــــا غالبــــــا مـــــن خــــــلال قیــــــاس الــــــرئیس الأعلـــــى مــــــن الــــــرئیس المباشــــــر 

فــــــي هــــــي للــــــرئیس المباشــــــر ســــــیة باعتمــــــاد التقیــــــیم ، ویجــــــب أن یلاحــــــظ أن المســــــؤولیة الرئی

ـــــــرئیس الأعلـــــــى هـــــــي فـــــــي ضـــــــبط ومـــــــوازن تقـــــــدیرات الرؤســـــــاء المباشـــــــرین وأن مســـــــؤولی ة ال

ـــــاعهم للإجـــــراءات والتعلیمـــــات بشـــــكل ســـــلیم ، ولا  یبعضـــــهم ـــــد مـــــن إتب ـــــي التأكی ـــــبعض ، وف ال

قیـــــیم ن یقـــــوم الـــــرئیس المباشـــــر بتصـــــعید عملیـــــة التأجـــــب أن یعنـــــي اشـــــتراك الـــــرئیس العلـــــى ی

  .إلى الأعلى  )حلقتهاأو ( 

وهــــــي قیــــــام المرؤوســــــین بتقیــــــیم الرؤســــــاء ، فإنهــــــا قــــــد تفیــــــد فــــــي تلــــــك :  والطریقــــــة الثانیــــــة

ـــــــبعض وحـــــــدات الجـــــــیش  ـــــــة ، ف ـــــــف الحرجـــــــة ، وذات الحساســـــــیة العالی المنظمـــــــات أو المواق

ـــــــیم الرؤســـــــاء  ـــــــام المرؤوســـــــین بتقی ـــــــب قی ـــــــولیس ، والمستشـــــــفیات والمهـــــــام الخاصـــــــة تتطل والب

م فــــــي الجامعـــــة هــــــو مثــــــال لهــــــذه الطریقـــــة ، إلا أن ذلــــــك یــــــتم فــــــي وتقیـــــیم الطلبــــــة لأســــــاتذته

النـــــادر فـــــي المنضـــــمات ، ومـــــزال یـــــتم بشـــــكل تجریبـــــي ، كمـــــا أن یحوطـــــه بعـــــض المشـــــاكل 
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، ومــــــن أهــــــم مشــــــاكل هــــــذه الطریقــــــة أنمــــــا تتنــــــاقض مبــــــادئ الإدارة ، علــــــى الأخــــــص مبــــــدأ 

ن علـــــى قیـــــام وحـــــدة المـــــر وتسلســـــل الرئاســـــة مـــــن أعلـــــى لأســـــفل ، كمـــــا أن الرؤســـــاء یحتجـــــو 

المرؤوســـــین بـــــذلك وأیضـــــا یمـــــانع الكثیـــــر مـــــن المرؤوســـــون فـــــي تقیـــــیم رؤســـــائهم ، واعتبـــــار 

  .ذلك أمرا غیر مناسب 

  .وكتطویر لهذه الطریقة یقوم المرؤوسون بتقییم أنفسهم 

 الاســـــــتخداموهـــــــي تقیـــــــیم الـــــــزملاء ، ففـــــــي مثـــــــل ســـــــابقتها نـــــــادرة :  أمـــــــا الطریقـــــــة الثالثـــــــة

ك وخــــــــاطرة فــــــــي اســــــــتخدامها علــــــــى المســــــــتوى التنظیمــــــــي ومازالــــــــت تحــــــــت التجریــــــــب وهنــــــــا

الأدنــــــــى لأنهــــــــا قــــــــد تفســــــــر العلاقــــــــات الاجتماعیــــــــة داخــــــــل العمــــــــل ، ویمكــــــــن فــــــــي بعــــــــض 

القیادیــــــــة  الاســــــــتعداداتالأحــــــــوال اســــــــتخدامها فــــــــي المســــــــتویات الإداریــــــــة وبغــــــــرض تحدیــــــــد 

ـــــــبعض الجماعـــــــات وفـــــــرق  ـــــــدى قـــــــادة ومـــــــدیر المســـــــتقبل ، ویمكـــــــن ل ـــــــة المحتملـــــــة ل والإداری

  .أن تستخدم هذه الطریقة  الاستقلالیةمل ذات الع

ــــــة  ــــــة الرابع فقــــــد تعنــــــي وجــــــود لجنــــــة مــــــن الرؤســــــاء یقومــــــون بوضــــــع تقیــــــیم : أمــــــا الطریق

مشـــــترك مـــــن بیـــــنهم لكـــــل مـــــرؤوس علـــــى حـــــدة ، وهـــــذه الطریقـــــة تفتـــــرض أن الرؤســـــاء علـــــى 

قــــــرب مــــــن كــــــل مــــــرؤوس ، ولــــــدیهم المعلومــــــات الكافیــــــة للتقیــــــیم ، وهــــــو أمــــــر لــــــیس متــــــوافرا 

ذلك تمیـــــل ، ولـــــ" جمـــــل مشـــــترك"بشـــــكل دائـــــم ، ممـــــا قـــــد یحیـــــل عملیـــــة التقیـــــیم إلـــــى حصـــــیلة 

ــــى حــــدة ، ثــــم  ــــیم كــــل عل ــــیس یقــــوم بمــــلء نمــــوذج التقی ــــى جعــــل كــــل رئ بعــــض المنظمــــات إل
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ـــــیم  ـــــى إعطـــــاء التقی ـــــك عل ـــــي جـــــدول واحـــــد ، ویســـــاعد ذل ـــــب كـــــل النمـــــاذج ف ـــــتم جمـــــع وتبوی ی

 1.الشكل الفخم الذي یبعد عن الفردیة وأنه أمر یمس التقییم عنه ولیس رئیس واحدا 

  :أهمیة تقییم الأداء / 16

لدیـــــه  عملیـــــة تقیـــــیم الأداء الموظـــــف فـــــي التعـــــرف علـــــى جوانـــــب الضـــــعف والقصـــــورتســـــاعد 

   .في الأداء ، من أجل العمل على تقویة هذه الجوانب وتلافیها في المستقبل

ـــــــى الســـــــلوك غیـــــــر المرغـــــــوب  یتعـــــــرف ـــــــه إذ تـــــــرى أالموظـــــــف عل و غیـــــــر المقبـــــــول مـــــــن قبل

تجنــــــب مثــــــل هــــــذه  الإدارة أنمــــــا تقلــــــل مــــــن كفاءتــــــه ، مــــــن أجــــــل أن یعمــــــل الموظــــــف علــــــى

  .السلوكیات 

  .ختیار والتعیین الناجحة دة في إعداد سیاسات الترقیة و الاتساعد نتائج التقییم الجی

تحســـــین علاقـــــة العمـــــل فـــــي المنشـــــأة ، فوجـــــود تقیـــــیم عـــــادل وســـــلیم ، یخلـــــق شـــــعور بالراحـــــة 

  .والطمأنینة بین الموظفین 

ـــــــة و تنمیـــــــة المـــــــوارد البشـــــــری ـــــــاءا علـــــــى نقـــــــاط ضـــــــعف إعـــــــداد سیاســـــــات بـــــــرامج تدریبی ة بن

یحســــــــن مـــــــن عملیــــــــة الرقابـــــــة علــــــــى المـــــــوظفین بســــــــبب ، احتفـــــــاظ المــــــــدیر أو  المـــــــوظفین 

  .المشرف ببیانات منظمة عن أداء العاملین ونقاط قوتهم وضعهم 

                                                           
 .414-412ص  ،، نفس المرجع  1
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احتـــــرام أنظمـــــة وقواعـــــد العمـــــل ، بســـــبب شـــــعور الموظـــــف بأنـــــه مراقـــــب وأن تصـــــرفاته یـــــتم 

الموظــــــف بأنــــــه مراقــــــب ، وأن، تصــــــرفاته یــــــتم تــــــدوینها مــــــن أجــــــل العمــــــل ، بســــــبب شــــــعور 

  1.تدوینها من أجل العمل عل تقییمها ما یلزمه التقید بأنظمة وقواعد العمل 

  :أهداف تقییم الأداء / 17

إن عملیـــــة تقیـــــیم الأداء تخـــــدم أغراضـــــا عدیـــــدة ، ویفیـــــد كـــــل مـــــن المنظمـــــة والعـــــاملین الـــــذین 

ـــــي یـــــتم قیـــــاس وتقیـــــیم وتقـــــدیر أدائهـــــم ، فمـــــثلا حـــــددت شـــــر  كات التـــــامین علـــــى المســـــافرین ف

ابهة لكثیــــــــر مــــــــن أمریكــــــــا أهــــــــداف بــــــــرامج تقیــــــــیم الأداء الخاصــــــــة بهــــــــا والتــــــــي تعتبــــــــر مشــــــــ

  المنظمات كما یلي 

ــــــة للمــــــوظفین لمناقشــــــة الأداء ومعــــــاییر الأداء مــــــع المشــــــرفین  - إعطــــــاء الفرصــــــة كامل

. 

ــــوة الناتجــــة عــــن تقیــــیم أدا - ــــاط الضــــعف والق ــــي تحدیــــد نق ء تعطــــي المشــــرفین فرصــــة ف

 .الموظفین 

إعطـــــاء المشـــــرفین فـــــي صـــــیاغة البـــــرامج التـــــي تســـــاعد العـــــاملین فـــــي تحســـــن أدائهـــــم  -

 .باستمرار 

                                                           
-264ص ، 2007والتوزیع ، عمان ، الأردن   ،  دار اسامة للنشر, ب ط ،  إدارة الموارد البشریةفیصل حسونة ،  1

265. 
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تحدیــــــــد عملیــــــــة تقیــــــــیم الأداء الأســــــــاس الــــــــذي یــــــــتم مــــــــن خلالــــــــه تقــــــــدیم التوصــــــــیات  -

 1.الخاصة بالمرتبات والأجور والمكافآت والنقل والترقیة وغیرها 

 :الهدف الرئیسي في تقییم الأداء 

  التطویر  -2التقییم     -1: إلى قییم أداء العاملین بشكل رئیسي ویهدف ت -

ـــــم  ـــــیم أداء العـــــاملین )  2(ویوضـــــح الشـــــكل رق ـــــاحي الهـــــدف الرئیســـــي مـــــن تقی ـــــالي جن الت

.  

  الهدف من تقییم الأداء

  

  

  

  

  

  ي الهدف الرئیسي من تقییم الأداءجناح) 2(الشكل 

                                                           
مصر ، ,ب ط  ،  وتحسین الأداء الأطر المنهجیة والتطبیقات العملیةاستراتیجیات تطویر محمد سید جاد  الرب ،  1

  .53، ص 2009

تقدیم تغذیة 

عكسیة عن 

 العاملین 

یهدف 

اتخاذ 

قرارات 

تقدیم برامج تدریبیة 

 تطویر أداء العاملین 
 تقییم أداء العاملین 
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ـــــــــم : التقیـــــــــیم - ـــــــــي ت ـــــــــیم الأداء الســـــــــابق للعـــــــــاملین ، واســـــــــتخدام المعلومـــــــــات الت ـــــــــتم تقی إذ ی

كالترقیــــــــة والنقــــــــل ومــــــــنح الحصــــــــول علیهــــــــا مــــــــن التقیــــــــیم فــــــــي إصــــــــدار القــــــــرارات الإداریــــــــة 

العلامــــــات الســــــنویة والتشــــــجیعیة وتســــــاعد عملیــــــة التقیــــــیم علــــــى اتخــــــاذ الإجــــــراءات الفاعلــــــة 

  یر الإیجابي على تحفیز العاملین والعادلة في المنظمة والتي بدورها تؤدي إلى التأث

ــــــث یــــــتم اطلاعهــــــم  ــــــدیم التغذیــــــة العكســــــیة للعــــــاملین بحی ــــــیم الأداء علــــــى تق كمــــــا یهــــــدف تقی

  .زاتهم مقارنة بأهداف وتطلعات الإدارة بإنجا

ـــــى الموظـــــف ،  ـــــدیمها إل ـــــى المنظمـــــة تق ـــــوق الواجـــــب عل ـــــة العكســـــیة أحـــــد الحق ـــــر التغذی وتعتب

  .والضعف لدیه والتي من الممكن أن تساعده على معرفة نقاط القوة 

حیـــــــث یســـــــاعد تقیـــــــیم أداء العـــــــاملین علـــــــى تقیـــــــیم بـــــــرامج سیاســـــــات المنظمـــــــة : التطـــــــویر -

ـــــــؤدي  ـــــــي ی ـــــــراد والتطـــــــویر الإداري والمؤسســـــــي ویســـــــاعد والت ـــــــة وتطـــــــویر أداء الأف إلـــــــى تنمی

ـــــیم  ـــــى تقی ـــــار أناشـــــطین مهمـــــین مـــــن تقیـــــیم الأداء عل نشـــــطة المـــــوارد البشـــــریة ، وهمـــــا الاختی

ـــــدریب المـــــوظفین ، إذ  ـــــي للوظـــــائف وت ـــــیم الإجـــــراءات المتبعـــــة ف ـــــار المـــــوظفین ، أیـــــتم تقی خی

ــــــارات  ــــــابلات والاختی ــــــاس مــــــدى نجــــــاح هــــــكالمق ــــــادرین  ذه الوســــــائل فــــــيوقی ــــــراد ق ــــــار أف اختی

ـــــى إ ـــــة عل ـــــیم الأداء یســـــاعد أنجـــــاح أعمـــــالهم بالكفـــــاءة المطلوب ـــــدریب فـــــإن تقی مـــــا بالنســـــبة للت

ــــــى تحــــــد ــــــات  عل ــــــدرات اللازمــــــة للمــــــوظفین للقیــــــام بالمهــــــام والواجب المهــــــارات والمعــــــارف والق

ـــــــة هـــــــذه المعـــــــارف والمهـــــــارات  ـــــــى تنمی ـــــــة والعمـــــــل عل ـــــــى الأعمـــــــال الحالی المســـــــتقبلیة أو حت
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والقـــــدرات عـــــن طریـــــق البـــــرامج ، التدریبیـــــة كمـــــا تحـــــدد مـــــدى تـــــأثیر البـــــرامج التدریبیـــــة علـــــى 

  1.التدریب مع من لم یشاركوا فیها أداء العاملین الذین شاركوا في برامج 

  :الصعوبات التي یواجهها تقییم الأداء /18

ــــــى التقیــــــیم عمو  ر أداء مــــــا ، أنــــــه نتیجــــــة لصــــــعوبة وضــــــع معــــــاییمــــــن المآخــــــذ الرئیســــــیة عل

مناســـــــبة ، یســـــــلك بعـــــــض المـــــــدیرین منهجـــــــا یقومـــــــون فیـــــــه بتقـــــــویم صـــــــفات أخـــــــرى بصـــــــفة 

لـــــك ولـــــیس العمـــــل نفســـــه الــــــذي شخصـــــیة ، كـــــروح التعـــــاون أو عـــــادات العمـــــل ومـــــا إلـــــى ذ

یؤدیـــــه العامـــــل ، والمســـــالة الأخیـــــرة بهـــــذا الصـــــدد قصـــــور نظـــــام التقیـــــیم عـــــن وضـــــع حـــــوافز 

تتناســــــب مــــــع الفــــــروق فــــــي الأداء إذ یلاحــــــظ الكثیــــــر مــــــن أنظمــــــة الخدمــــــة أن الفــــــروق بــــــین 

العـــــاملین الجـــــاد والعامـــــل الكســـــول لا شـــــكل حـــــافزا قویـــــا للعامـــــل المخلـــــص لبـــــذل مزیـــــد مـــــن 

لك هــــو بطبیعتــــه جــــاد وطمــــوح ولدیــــه مــــا حاجــــة قویــــة للإنجــــاز ، بینمــــا لــــم تقــــع الجهــــد ، لــــذ

  .خسارة كبیرة على الموظف الكسول تجعله یراجع نفسه ویغیر سلكه 

لــــو كـــــان مـــــن الممكـــــن تقیـــــیم جمیـــــع الأفــــراد العـــــاملین علـــــى أســـــاس عـــــدد الوحـــــدات المنتجـــــة 

ور عملیـــــــة التقیـــــــیم أو قیمــــــة المبیعـــــــة أو غیـــــــر ذلــــــك مـــــــن المعـــــــاییر الموضــــــوعیة لیصـــــــبح د

ــــــى أســــــاس التقــــــدیرات الشخصــــــیة ممــــــا إ   بســــــیطا ، إلا  ــــــیم تــــــتم عل ن معظــــــم حــــــالات التقی

  .یعرض عملیة التقییم للكثیر من الأخطاء منها 

                                                           
،  لطباعة والنشر والتوزیع ،یتراك لا،  01ط   ،تنمیة مهارات المدربین في تقییم أداء العاملینبسیوني محمد البرادعي ، 1

 .64-63ص  ،  2008مصر 
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  :التحیز من جانب المقیم للعوامل التي یفضلها -

معــــدلات عالیــــة أو منخفضــــة للعوامــــل الداخلیــــة فــــي التقیــــیم  أفــــرادإذ قــــد یعطــــي المقــــیم أحــــد 

عامـــــل واحـــــد   القـــــائم بـــــالتقییم بـــــأن هـــــذا الفـــــرد متفـــــوق أو ضـــــعیف فـــــي اقتنـــــاععلـــــى أســـــاس 

هتمامــــا كبیــــرا فقــــد یكــــون العامــــل الــــذي یحــــوز علــــى رضــــا المقــــیم هــــو افقــــط ، یعطیــــه المقــــیم 

منحـــه درجـــات عالیــــة فـــي جمیــــع الأمانـــة فـــإن كــــان الفـــرد أمیننــــا فـــإن ذلـــك یــــدفع المقـــیم إلــــى 

  .العوامل الأخرى والعكس صحیح 

  :التأثیر بسلوك الأفراد قبیل فترة التقییم  -

إن المقصــــــود بــــــالتقییم أن یكــــــون عــــــن فتــــــرات زمنیــــــة معینــــــة قــــــد تكــــــون ســــــنة مــــــثلا إلا أنــــــه 

ــــرة الأخیــــرة  ــــي الفت ــــالتقییم بتصــــرفات مرؤوســــیة ف ــــذي یقــــوم ب ــــرا مــــا یحــــدث أن المشــــرف ال كثی

مناســـــبا فمـــــن المحتمـــــل أن یمنحـــــه  آنـــــذاكالفـــــرد  أداءبق عملیـــــة التقیـــــیم فـــــإذا كـــــان التـــــي تســـــ

تقــــدیرا مرتفعــــا حتــــى لــــو كــــان أدائــــه قبــــل ذلــــك غیــــر مرضــــي والعكــــس صــــحیح ، وقــــد یكــــون 

حتـــــى لـــــو كـــــان  ضـــــعیفتقیـــــیم  فیعطـــــيأداء الفـــــرد فـــــي الفتـــــرة الأخیـــــرة مـــــن التقیـــــیم ضـــــعیفا 

ــــــــــــــــــــــــــــــــك الأداء مر   1.تفعــــــــــــــــــــــــــــــــة أداءه خــــــــــــــــــــــــــــــــلال المــــــــــــــــــــــــــــــــدة التــــــــــــــــــــــــــــــــي ســــــــــــــــــــــــــــــــبقت ذل
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  :  خلاصة الفصل    

یعــد الأداء الــوظیفي مقیاســا لقــدرة الفــرد علــى أداء عملــه فــي الوقــت الحاضــر وأعمــال أخــرى   

وهو المجهودات التي یبذلها في سبیل تحقیـق أهـداف المؤسسـة كالمسـاهمة ف . في المستقبل 

إحـــداث التغییـــر المطلـــوب والمســـاهمة كـــذلك فـــي تنمیـــة القـــدرات والمواهـــب واكتســـاب العامـــل 

یــة تقیــیم الأداء ضــرورة لا بــد منهــا لقیــاس كفــاءة الأداء والحكــم علــى الفــرد معلومــة لتكــون عمل

  .ومحاولة تحسین أدائه وتحفیزه  للوصول إلى المستویات العالیة منها 


