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Résumé :      
 

 

         Il a soulevé la question de 
remplir les fonctions l'attention 
des chercheurs et des penseurs 
dans le domaine de 
l'administration du facteur 
humain est l'axe réel dans tous 
les départements, car il est une 
fonction sur le niveau 
d'efficacité des travailleurs et ils 
atteignent le niveau de 
réalisation requis en conformité 
avec les possibilités des 
indicateurs disponibles. 
Dans le traitement de ce sujet, le 
rendement des employés et de 
son importance et les types 
d'éléments, ainsi que l'évaluation 
de la performance des employés 
et les objectifs de celle-ci et des 
normes ......... etc., en plus de ses 
déterminants, les indicateurs et 
les facteurs qui l'affecten  
 

 : الملخص
  

 اهتمام عاملینال أداء  موضوع أثار  

 أن ذلك الإدارة حقل في والمفكرین ینالباحث

 كل في الحقیقي المحور هو البشري العامل

 المؤشرات أحد یعتبر نهأ كما ،اتالإدار 

 وبلوغهم العاملین كفاءة مستوى على الدالة

 الإمكانیات وفق المطلوب الانجاز مستوى

   .المتاحة

أداء  عناصر الموضوع هذا في نعالج     

العاملین وأهمیته وأنواعه، وكذلك تقییم أداء 

العاملین وأهداف هذا الأخیر  

 ومعاییره.........الخ، بالإضافة إلى

  .علیه المؤثرة والعوامل، ومؤشراته اتهمحدد
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  مقدمة

باهتمام بالغ ، إذ أنه یعتبر الوسیلة الوحیدة لتحقیق أهـداف  أداء العاملینحظي موضوع      

العمل فضلا عن أنه یعبــر عـن مسـتوى التقـدم الحضـاري والاقتصـادي لجمیـع الـدول المتقدمـة 

مـــات تبحـــث عـــن قیـــادات جدیـــدة عـــن طریـــق إعـــادة والنامیـــة علـــى حـــد ســـواء، ومازالـــت المنظ

تصـــمیم هیاكلهـــا، ومحاولتهــــا إشـــراك العـــاملین فیهــــا فـــي وضـــع بــــرامج تقیـــیم  أداء العــــاملین، 

واســتحدثت نظــام حلقــات الجــودة وابتــداع حــوافز جدیــدة للجهــود الفردیــة والجماعیــة الملموســة، 

  )1(.أداء العاملینهي تحسین ومئات الأسالیب الأخرى التي ترتكز على تحقیق غایة واحدة و 

هــذا مــن منطلــق فــأن الأداء یمثــل الــدافع الأساســي لوجــود أیــة مؤسســة مــن عــدمها، كمــا      

یعتبر الأكثر إسهاما في تحقیق هدفها الرئیسي ألا وهو البقاء والاستمراریة، لكنه لحـد الآن لـم 

الاخــتلاف إلـــى تنـــوع یــتم التوصـــل إلــى اتفــــاق علــى مفهـــوم موحـــد ودقیــق لـــلأداء، ویعــود هـــذا 

  الأهداف والاتجاهات لدراسة الأداء.

Ⅱ - أداء العاملین 

  أولا: مفهوم أداء العاملین

یعــرف أداء العــاملین بأنــه: إنجــاز الأعمــال كمــا یجــب أن تنجــز، وهــذا ینســجم مــع اتجــاه     

بعض الباحثین في التركیز على إسهامات الفرد فـي تحقیـق أهـداف المنظمـة مـن خـلال درجـة 

ق إتمــام مهــام وظیفتــه، حیــث یعبــر الأداء عــن الســلوك الــذي تقــاس بــه قــدرة الفــرد علــى تحقیــ

  )2(الإسهام في تحقیق أهداف المنظمة.

هـو القیـام بأعبـاء الوظیفـة، كمـا یعبـر عـن سـلوك الفـرد  یبن هـذا التعریـف أن أداء العـاملین   

  یف التالي.العامل في تحقیق أهداف المؤسسة، وهذا ما یتوافق تقریبا مع التعر 

ف أداء العــــاملین مــــن الناحیــــة الإداریــــة یعــــرف علــــى أنــــه: القیــــام بأعبــــاء الوظیفــــة مــــن      

المسؤولیات والواجبات وفقا للمعدل المفروض أداءه مـن العامـل الكفـؤ المـدرب، ویمكـن معرفـة 

هــذا المعــدل عــن طریــق تحلیــل الأداء، أي دراســة كمیــة العمــل والوقــت الــذي یســتغرقه وإنشــاء 

قة عادلة بینهما، وللتمكن من ترقیة الموظف تجرى له اختباراتأداء، ویعتمد في ذلـك علـى علا

تقــاریر الأداء، أي الحصــول علــى بیانــات مــن شــأنها أن تســاعد علــى تحلیــل وفهــم وتقیــیم أداء 

  )3(العامل لعمله وسلوكه فیه في فترة زمنیة محدودة.

 هو قیام العامل الكفؤ بأعباء الوظیفة من جاء في  التعریف السابق أن أداء العاملین     

 المسؤولیات والواجبات وفقا للمعدل المفروض أداءه ، ویعرف ذلك عن طریق قیاس العلاقة 
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  بین كمیة العمل والوقت المستغرق ، كما تتم ترقیة العاملین من خلال قیاس هذه العلاقة.

، التحكم والإلمـام بجوانـب العمـل،  نومن بین أهم المؤشرات المرتبطة بأداء العاملی          

ســـرعة الإنجـــاز والمتمثلـــة فـــي مـــدة الإنجـــاز، الانضـــباط فـــي مواعیـــد العمـــل مـــن حیـــث حركـــة 

الدخول والخروج، محاولة تحسین أداء العاملین والتجدید فیه، كذلك الإضـرابات والتوقـف عـن 

  )4(العمل.

ركـز علــى المؤشـرات التـي یقیــیم فـي هـذا التعریـف جمــع بـین التعـریفین الســابقین، حیـث       

  بها أداء العاملین.

قیـام  ((علـى أنـه:  السلوك الإنساني فـي المنظمـاتویعرفه عاشور أحمد صقر في كتابـه     

الفــرد بالأنشــطة والمهــام المختلفــة التــي یتكــون منهــا عملــه، ویمكننــا أن نمیــز بــین ثلاثــة أبعــاد 

ذه الأبعـاد هـي: كمیـة الجهـد المبـذول، نوعیـة جزئیة یمكـن أن یقـاس بهـا أداء الفـرد علیهـا، وهـ

  )5()) الجهد ونمط الأداء

حیــث تعبــر كمیــة الجهــد المبــذول عــن الطاقــة المبذولــة مــن الفــرد فــي عملــه خــلال فتــرة      

ـــك الجهـــد لمواصـــفات تتســـم بالدقـــة  زمنیـــة معینـــة، أمـــا نوعیـــة الجهـــد فتعنـــي درجـــة تطـــابق ذل

  التي یؤدي بها الفرد عمله.والجودة، أما نمط الأداء هو الطریقة 

ونلاحظ من خلال هذا التعریـف أن أداء العـاملین یـرتبط  بطبیعـة العمـل الـذي یقـوم بـه       

الفــرد العامــل، وهــو محصــلة تفاعــل بــین كــل مــن كمیــة الجهــد المبــذول، ونوعیــة الجهــد ونمــط 

  الأداء.

  ثانیا: عناصر أداءالعاملین   

  أهمها ما یلي: یتضمـن الأداء مجموعـة من العناصر

 وتشمل المعارف العامـة، والمهـارات الفنیـة والمهنیـة والخلفیـة المعرفة بمتطلبات الوظیفة :

 العامة عن الوظیفة والمجالات المرتبطة بها.

 وتتمثل في مـدى مـا یدركـه الفـرد عـن عملـه الـذي یقـوم بـه ومـا یمتلكـه مـن نوعیة العمل :

 ظیم وتنفیذ العمل دون الوقوع في الأخطاء.رغبة ومهارات فنیة وبراعة وقدرة على التن

 أي مقـــدار العمـــل الـــذي یســـتطیع الموظـــف إنجـــازه فـــي الظـــروف كمیـــة العمـــل المنجـــز :

 العادیة للعمل، ومقدار سرعة هذا الإنجاز

 وتشمل الجدیة والتفاني في العمل وقدرة الموظف على تحمل مسئولیة المثابرة والوثوق : 

 في أوقاتها المحددة، ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد  العمل المنجز وإنجاز الأعمال
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 .)6(والتوجیه من قبل المشرفین، وتقییم نتائج عمله

 المسؤول على یجب الذي الأساس بمثابة تعد الأداء أن عناصروهناك من یرى      

 تالواجبا له یتبین الدراسة هذه خلال ومن مرؤوسیه، لأنه أداء تقییم عند به التقید المباشر

  بها . القیام علیه الواجب ومن الموظف على المترتبة والمسؤولیات

  (7) :وهما هامین عنصرین توفر ینبغي الأداء هذا ولتحقیق

 الأداء على القدرة -

 الأداء في الرغبة -

 الأداء على القدرة -أ 

 والخبرة والتدریب بالتعلیم تكتسب ما، بعمل القیام على الموظف إمكانات نهاأ على تعرف

 والتدریب التعلیم یمنحها التي الشخصیة والقدرات الشخصي إلى الاستعداد بالإضافة عملیةال

 حصیلة هي والمهارة، فالمعرفة المعرفة أساسیین هما لعنصرین المحصلة هي فالقدرة وبالتالي

انجازه  بدایة في الموظف فمثلا معین شيء تجاه العامل الموظف عند توجد التي المعلومات

 نوعها، عنها، شیئا یعرف أن یجب الآلة على العمل یجرب أن وقبل إلیه وكلالم للعمل

 .الخ.....تركیبها

 .إلیه الموكل العمل یؤدي أن الموظف یستطیع التي والإتقان الكفاءة مستوى فهي المهارة أما

 الأداء في الرغبة - ب 

 لتأدیة معین سلوك یسلك لكي تحركه التي العامل في الكامنة القوى هي الأداء في الرغبة

 وتتأثر والإتقان، المثابرة درجة وفي یبذله الذي الجهد كثافة في هذه القوى وتنعكس العمل،

 ظروف المادیة، العمل ظروف   :هي أساسیة عناصر بثلاث العمل في الموظف رغبة

    . الموظف ورغبات حاجات الاجتماعیة، الموظف

 ثالثا: أهمیة الأداء

 :وتتمثل الأهمیة في في حیاة أي مؤسسة، كبیرة همیةیكتسي أداء العاملین أ     

 الأهداف ونحقق منتجات وتنتج للوجود تخرج حتى مراحل عدة من عملیة أي تتألف - أ 

 مادة لتنتج البعض بعضها مع تتفاعل موارد عدة تحتاج إلى كما أنها لها، المصممة

 أو الصناعي، عملیات الإنتاج مثل ملموسة العملیة تكون وقد أهدافها، تحقق جدیدة

 المكون هو والأداء المختلفة، الاتلمجا في الخدمات تقدیم عملیات مثل ملموسة غیر

 العملیة یدیر الذي البشري بالمورد یرتبط لأنه منها الحي الجزء وهو الرئیسي للعملیة،
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 بقیمة للمستهلك بیعها یتم مادیة والى قیمة مصنعة، موارد إلى الخام المواد ویحوّل

 البشري، وبذلك المورد وعمل جهد وقیمة فیها استخدمت التي الموارد قیمة من أعلى

 یجعلنا البشري، العنصر إنتاجیة وتفعیل الموارد كلفة ثبات فان وعلیه الربح، تحقق

 .)8(ربحا وأكثر تكلفة واقل قدرة وأفضل فعالیة المؤسسة بأفضل أهداف إلى نصل

أهمیة الهدف الذي تسعى الإدارة إلى أي أن أهمیة أداء العاملین تكمن في دعم   

 تحقیقه.

 الناتج باعتباره والتقدم، النجاح تحقیق تحاول مؤسسة أیة داخل كبیرة أهمیة للأداء -ب 

 الناتج هذا كان فإذا المؤسسة،  أو الفرد ابه یقوم التي جمیع الأنشطة لمصلحة النهائي

 وفعالیتها. المؤسسة واستقرارها لنجاح واضحا مؤشرا یعد ذلك فان مرتفعا

 ثم ومن متمیزا، العاملین أداء یكون حیث بقاء وأطول استقرارا أكثر تكون فالمؤسسة    

 عادة یفوق الأداء بمستوى اتهوقیاد المؤسسة إدارة اهتمام أن عام بشكل یمكن القول

 أي وفي المؤسسة داخل تنظیمي مستوى في أي الأداء فان ثم ومن ا،به العاملین اهتمام

 القدرات هو انعكاس بل فحسب المرؤوسین ودوافع لقدرات انعكاسا یعد لا منها جزء

بدورة  ارتباطه إلى ةؤسسللم بالنسبة الأداء أهمیة ترجع كما أیضا، القادة الرؤساء ودوافع

 مراحل من ما مرحلة تخطي على المؤسسة قدرة أن ، إذ المختلفة مراحلها فيتها حیا

  .ابه الأداء مستوى على یعتمد ما أنماتقد أكثر مرحلة في والدخول النمو

كما لا تتوقف أهمیة الأداء على مستوى  المؤسسة فقط، بل تتعدى ذلك إلى أهمیة   -ج 

 الأداء في نجاح خطط التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة في الدولة.

استثمار قدرة الفرد على العمل، بما یحقق أهداف المؤسسة ، وهذا من خلال تحسین  - د 

یث الجودة والنوعیة، والتي تتولد من التدریب واكتساب المهارة اللازمة لأداء الأداء من ح

 عمله.

Ⅱ - تقییم أداء العاملین  

  أولا: تطور مفهوم تقییم أداء العاملین

یشیر التتبع التاریخي لعملیة تقییم  أداء العاملین بأنها عرفت هـذه العملیـة فـي حضـارات      

ل القیاس، فبدأت منذ بدأ الإنسان یفكر فیمـا یـدور حولـه، قدیمة، وتطور مفهومها بتطور وسائ

ویقبل تصرفات ویرفض أخرى، ویزن أداء الآخـرین حسـب تصـوراته، وقـد عرفـت هـذه العملیـة 

  .)9(تطورات عدیدة 
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حیــث تشــیر الوثــائق أن قــدماء  الســومریین فــي حضــارة وادي الرافــدین فــي العــراق مارســوا    

وا الأســس والقواعــد التــي بنیــت علیهــا العملیــة الإداریــة وعملیــة فنــون الإدارة العامــة، واســتخدم

  تقییم الأداء.

كما مارست حضارة وادي النیل هذه العملیة بشـكل واسـع، واعتمـدتها كنشـاط مـن أنشـطة      

الرقابــة الإداریــة، والتــي اســتهدفت متابعــة أداء إدارات الأقــالیم التــي كانــت تتبــع هــذه الحضــارة، 

یــــذ التعلیمــــات الصــــادرة عــــن الإدارة المركزیــــة، حیــــث یشــــترك رؤســــاء خاصــــة فــــي مجــــال تنف

ـــون معهـــم، مســـتخدمین فـــي ذلـــك  ـــة أداء مـــوظفین یعمل المصـــالح العامـــة وحكـــام الأقـــالیم برقاب

ســلطتهم الرئاســیة التــي تمنحهــا القــوانین التــي اســتخدمت آنــذاك، وفــي حضــارة الصــین اعتبــر 

سیشــــغل الوظیفــــة، أمــــا الحضــــارة الرومانیــــة إجــــراء قیــــاس وتقیــــیم الأداء أحــــد مســــتلزمات مــــن 

وبكونهــا الحضــارة التــي امتلكــت أضــخم جهــاز إداري بیروقراطــي وبدرجــة عالیــة مــن المركزیــة 

والكفــاءة، الــذي اســتلزم ممارســة دقیقــة للعملیــات الإداریــة كــالتخطیط والتنظــیم والقیــادة والرقابــة، 

  )10(عالیة من الدقة. والتي استلزمت بدورها عملیات اختبار وتعیین على درجة

غیــر أنــه مــع مــرور الــزمن عــرف مفهــوم الأداء تطــورا جدیــدا فــي محتــواه، فبــدلا مــن         

الاعتمـــاد فقـــط علـــى الـــزمن المســـتغرق للأفـــراد والمعـــدات لتحدیـــد معـــدلات الأداء والـــتحكم فـــي 

بان الأســـعار كآلیــــة لتحدیــــد مفهــــوم الأداء وطــــرق تقییمــــه، ثــــم الانتقــــال إلــــى الأخــــذ فــــي الحســــ

      .)11(التطورات التي تشهدها بیئة المؤسسات عند تحدید مفهوم الأداء

فتقییم الأداء الذي تدعو له النظریات الحدیثة لیس غایة في حد ذاته، بل هو وسیلة    

للوصول إلى غایات عدیدة، منها إعادة النظر في سیاسات الأجور والترقیة والتدریب، وأهم 

  ناسب في المكان المناسب.غایاتها هي وضع الفرد الم

إن ما یهمنا هنا لیس سرد مختلف التعاریف المقدمة عن تقییم أداء الأفراد العاملین، لكن     

توضیح معنى المصطلح أكثر، وعلیه سوف نقوم بإبراز بعض التعاریف التي نراها حسب 

  بحثنا هذا أنها تفي بالغرض.

  ثانیا: مفهوم تقییم أداء العاملین:

رف تقییم اأداء العاملین على أنه: نظام رسمي مصمم من أجل قیاس وتقییم سلوك ویع      

الأفراد أثناء العمل، وذلك عن طریق الملاحظة المستمرة والمنتظمة لهذا الأداء والسلوك 

ونتائجهما، وخلال فترات زمنیة محددة ومعروفة، یجري في نهایة الملاحظة تقدیر جهد 

ة كل فرد على حدى، وبشكل موضوعي دون تحیز، لتجري في ونشاط وسلوك وبالتالي كفاء
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النهایة مكافأة الفرد بقدر ما یعمل وینتج، ولتحدید نقاط الضعف في أدائه للعمل على تفادیها 

مستقبلا، وتمكینه من أداء عمله بفعالیة أكبر، ذلك من أجل مصلحته ومصلحة المؤسسة 

  التي یعمل بها والمجتمع عامة. 

  هذا التعریف نستخلص النقاط التالیة:ومن خلال    

تقییم الأداء عملیة مستمرة، ومنظمة تلازم الفرد طوّال حیاته الوظیفیة، إذا یخضع أدائه  .1

 للعمل للقیاس بشكل مستمر.

یخضع كافة العاملین بمختلف مستویاتهم للتقییم، وذلك لإشعارهم بالعدالة، ولیعرفوا أن  .2

وأن تقدمهم في المسار الوظیفي مرهون بتفوقهم الجمیع محاسبون على تأدیة عملهم، 

 في أدائهم عملهم.

نتائج تقییم الأداء تبنى على أساسها قرارات كثیرة خاصة بمستقبل الموظف مثل الترقیة،  .3

 النقل، الفصل، المكافآت، لذلك یجب توفر عنصر الموضوعة في عملیة تقییم الأداء.

دعیمها، ومراكز الضعف لتجنبها وعلاجها القیاس وتقییم الأداء یكشف مراكز القوة لت .4
)12(. 

دراسة وتحلیل أداء العاملین لعملهم، وملاحظة  وینظر كذلك لتقییم الأداء على أنه:       

سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القیام 

د في المستقبل وتحمله لمسؤولیات بأعمالهم، وأیضا للحكـم على إمكانیـات النمو والتقدم للفر 

  .)13(أكبر أو ترقیته لوظیفـة أخـري 

كما تعرف عملیة تقییم الأداء بأنها: تلك العملیة التي تعنى بقیاس كفاءة العاملین        

وصلاحیتهم، وإنجازاتهم وسلوكهم في عملهم الحالي للتعرف على مقدرتهم على تحمل 

  .)14(لتقلد مناصب أعلى  مستقبلا مسؤولیاتهم الحالیة واستعداداتهم 

ومن التعاریف الشاملة لتقییم الأداء أنه: عبارة عن تقریر دوري یبیّن مستوى أداء الفرد        

ونوع سلوكه مقارنة مع مهمات وواجبات الوظیفة المنوطة به، فهو یساعد المسؤولین على 

ود من ذلك هو معالجة معرفة جوانب الضعف والقوة في نشاط ذلك الفرد، والهدف المنش

الضعف إن وجد وتدعیم جوانب القوة أیضا، ویركز هذا المفهوم على الأداء الفعلي في ظل 

  .)15(متطلبات الوظیفة، ویعبر عن  ذلك بالإنجاز المتوقع منه أداؤه 

  من خلال التعاریف السابقة  نجد أن عملیة تقییم الأداء تمتاز بما یلي:  
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عملیة التقییم والتقدیر المنظمة والمستمرة بالنسبة لإنجاز الفرد  أن عملیة تقییم الأداء هي .1

 في عمله، وتوقعات تنمیته في المستقبل.

أن عملیة تقییم الأداء تهتم بمعرفة جوانب الضعف والقوة في نشاط الفرد، والهدف من   .2

 ذلك معالجة الضعف إن وجد وتدعیم جوانب القوة الموجودة لدى الفرد.

الأداء تهتم بكفاءة العاملین، والتعرف على مقدرتهم على تحمل  أن عملیة تقییم .3

 المسؤولیة الحالیة والمستقبلیة.

أن عملیة تقییم الأداء عملیة دوریة مستمرة ومنظمة، یقوم بممارستها العاملین من فئات  .4

 مختلفة، هدفها تحسین أداء العاملین.

علق بمستقبل الموظف كالحوافز مثل كذلك نتائج عملیة تقییم الأداء یبنى علیها قرارات تت .5

 الترقیة، المكافآت.....كذلك مستقبل المؤسسة من حیث زیادة الإنتاجیة وتحسینها. 

  ثالثا: أهداف عملیة تقییم أداء العاملین

إن عملیــة تقیــیم أداء العــاملین تمثــل حلقــة أساســیة فــي العملیــة الإداریــة المتكاملــة، وهــي     

إداري أوســع وأشــمل، وهــو الرقابــة فهــي أداة مــن أدوات الرقابــة  عملیــة جزئیــة فــي نطــاق نشــاط

الإداریة الشاملة، ومن ثم فإن عملیة تقییم أداء العاملین ما هي إلا عملیـة اتخـاذ قـرارات بنـاءا 

علـــى معلومـــات رقابیـــة إعـــادة توجیـــه مســـارات الأنشـــطة بالمؤسســـة، وذلـــك بمـــا یحقـــق أهـــداف 

  لأداء أهدافا عدیدة وفق المستویات التالیة:محددة مسبقا، وتتحقق عملیة تقییم ا

 الأهداف على مستوى المؤسسة: -أ 

ـــة والتعامـــل الأخلاقـــي عـــن طریـــق تأكیـــد الأســـس العلمیـــة فـــي التقـــویم  - ـــق منـــاخ مـــن الثق خل

والموضــوعیة فــي إصــدار الأحكــام ممــا یبعــد عــن المؤسســة احتمــالات شــكوى العــاملین أو 

ــــى بعــــض ــــاة وتفضــــیل بعضــــهم عل ــــة  اتهامهــــا بالمحاب لاعتبــــارات شخصــــیة ولیســــت علمی

  موضوعیة.

النهوض بمستوى العاملین من خلال استثمار قـدراتهم الكامنـة وتوظیـف طموحـاتهم بأسـالیب  -

 تؤهلهم للتقدم، وكذلك تطویر من یحتاج منهم إلى تدریب أكثر.

 .)16(وضع معدلات موضوعیة لأداء العمل من خلال دراسة تحلیلیة للعمل ومستلزماته  -

رامج وأســالیب إدارة المــوارد البشــریة، حیـث تعتبــر وظیفــة تقیــیم الأداء بمثابــة الوظیفــة تقـویم بــ -

التـي تعمـل علـى مراجعــة ومتابعـة بـاقي وظـائف إدارة المــوارد البشـریة، فهـي الوظیفـة التــي 
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تقع عند ملتقي جمیع أنشطة الموارد البشریة ( التدریب، الحـوافز، الترقیـة...تخطیط القـوى 

 .)17() العاملة......

 توفیر التوثیق الملائم للقرارات الإداریة والأسباب التي بنیت علیها. -

 الأهداف على مستوى المدیرین: - ب 

إن قیام المدیرین والمشرفین بعملیة تقییم أداء المرؤوسین والحكم على كـل مـنهم لـیس بالشـيء 

ضـع تقریـر السهل، ولاسیما عندما یطالب ذلك المـدیر أو المشـرف مـن جهـات إداریـة أعلـى بو 

عــن أســباب أداء الموظــف بهــذا المســتوى أو ذاك، وهــذا یــدفع المــدیرین فــي حقیقــة الأمــر إلــى 

  تنمیة مهاراتهم وقدراتهم في المجالات التالیة:

تنمیــة قــدرات المــدیرین فــي مجــالات الإشــراف والتوجیــه واتخــاذ القــرارات الواقعیــة فیمــا یتعلــق  -

 بالعاملین.

عــاملین تحــت إشــرافهم، وتحســین الاتصــال بهــم، ممــا یســاعد مســاعدة المشــرفین علــى تفهــم ال -

على تقویة العلاقات بین الطرفین وزیادة التعاون لرفع الكفـاءة الإنتاجیـة مـن ناحیـة وتنمیـة 

 .)18(قدرات الأفراد من ناحیة أخرى

الارتفاع بمستوى العلاقـات مـع المـوظفین مـن خـلال تهیئـة الفرصـة الكاملـة لمناقشـة مشـاكل  -

أي منهم، الأمر الذي یقود في النهایة إلـى أن تكـون عملیـة التقیـیم وسـیلة جیـدة العمل مع 

 لزیارة التعارف بین المدیر والموظفین.

 .)19(التعرف على كیفیة أداء الموظف بشكل علمي وموضوعي -

وعمومـــا یمكـــن القـــول أن عملیـــة التقیـــیم هـــي العملیـــة التـــي یـــتم بموجبهـــا الحصـــول علـــى      

ى كفـــاءة أداء العــاملین وســلوكاتهم الوظیفیــة، ویتخـــذ علــى ضــوء نتائجهـــا معلومــات مرتــدة علــ

العدید من القرارات الإداریة، إضافة إلى أنها تعتبر أداة رقابیـة لـیس علـى أداء العـاملین فقـط، 

  بل حتى على أداء المدیرین والمشرفین على مستویات أعلى، وحتى على أداء المؤسسة.

 )20(ة فإنها تستخدم غالبا لتحقیق الغایات الأساسیة التالیة: ونظرا لأهمیة هذه العملی    

جذب الموارد الجیدة إلى المؤسسة، فهي تشبه نوعیة المنتج في إدارة الإنتـاج، وأسـلوب  -

 الدعایة والترویج في إدارة التسویق.

الدافعیــة للعــاملین لتحقیــق الأداء الأفضــل عنــدما تنجــز عملیــة التقیــیم بشــكل موضــوعي  -

 ودقیق.
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لاحتفـاظ بــالموارد البشــریة ذات المهـارات والمعــارف والقــدرات والقابلیـات التــي تســتهدف ا -

  المؤسسة والاحتفاظ بها.

 الأهداف على مستوى العاملین: -ج 

إن زیــادة شــعور العــاملین بالعدالــة وبــأن جمیــع جهــودهم المبذولــة تؤخــذ بعــین الاعتبــار     

ویـــدفعهم إلــى العمـــل باجتهــاد وجدیـــة مــن قبـــل المؤسســة یجعلهـــم أكثــر شـــعورا بالمســؤولیة، 

  وإخلاص لیترقبوا فوزهم باحترام وتقدیر ومسؤولیهم معنویا ومكافأتهم مالیا.

  إضافة إلى أن لتقییم الأداء مزایا عدة منها:

 .إشعار العاملین بمسؤولیتهم تجاه وظائفهم 

 .تقییم سیاسات الاختیار والتدریب 

 اعد عملیة التقیـیم علـى اسـتثمار مهـارات تسییر وتطویر قدراتهم ومهاراتهم، حیث تس

وقدرات العاملین بشـكل أفضـل فـي المسـتقبل، خاصـة وأن مفهـوم المهـارات الیـوم أصـبح 

یشكل جـوهر إشـكالیة خلـق القیمـة فـي المؤسسـات، ممـا جعـل إدارة المـوارد البشـریة فیهـا 

 .)21(توجه أكثر فأكثر سیاساتها نحو تسییر كفاءات ومهارات أفرادها 

 هم بتغذیة مرتدة عن أدائهم مع ما كان متوقعا منهم.إمداد 

  تســاعد عملیــة التقیــیم علــى اقتــراح مجموعــة مــن الوســائل والطــرق المناســبة لتطــویر

 سلوك العاملین وتطویر بیئتهم الوظیفیة بأسالیب علمیة وبصورة مستمرة. 

  سادسا: خطوات تقییم أداء العاملین

لیة معقدة تتداخل فیها كثیر من القوى والعوامل، فإن عملیة تقییم أداء العاملین عم       

مقیّمي أداء العاملین  من رؤساء ومشرفین ومسؤولین في إدارات الموارد البشریة ، یخططوا 

  .)22(لها تخطیطا جیدا ویتبعوا خطوات منطقیة متسلسلة لكي یحقق تقییم الأداء أهدافه

  وأهم هذه الخطوات:  

 تحدید العمل المطلوب: -أ 

ویتم ذلك بتحدید الأعمال المطلوب تنفیذها، وتحدید إجراءات وسیاسات العمل لتحدید       

كیفیة أداء العمل ودراسة العمل وظروف العمل، ویقصد بدراسة العمل هو تحلیل الأعمال 

المطلوب قیاس الكفاءة في أدائها، والتعرف على جوانب العمل المختلفة من حیث الواجبات 

 .)23(العمل والمسؤولیات التي یلتزم بها شاغل العمل التي ینطوي علیها 
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 تحدید معاییر تقییم الأداء -ب 

تعتبر معاییر تقییم الأداء أمر ضروري لنجاح عملیة تقییم الأداء، لأنه یشكل أرضیة واحدة 

ینطلق منها أصحاب العلاقة في التقییم وعلى رأسهم العاملین ورؤسائهم، معاییر الأداء 

تعلق بسلوك العاملین وبعضها یتعلق بالشخصیة وبعضها یتعلق بالنتائج المتنوعة بعضها ی

  .)24(والانجازات التي یحققها 

 تحدید مصادر جمع البیانات الخاصة بالتقییم -ج 

تساهم هذه الخطوة في تحدید الوسیلة المناسبة التي تساعد في جمع المعلومات لعملیة   

التقییم، حیث أن هناك عدة عناصر لجمع البیانات والمعلومات اللازمة لقیاس أداء العاملین، 

 .)25(ولكل مصدر من هذه المصادر مزایاه وعیوبه 

 تحدید أسالیب تقییم الأداء -د 

یب تقییم الأداء تعتبر من الجوانب الأساسیة التي تتضمنها سیاسة إن تحدید طرق وأسال   

تقییم الأداء، وهناك أسالیب تقارن أداء العاملین مع آخرین وطرق وأسالیب تقارنهم مع 

معاییر وأدوات وطرق تقارن أداء العاملین مع الأهداف، وقد تم تقسیم أسالیب التقییم إلى 

 .)26(أسالیب تقلیدیة وأسالیب حدیثة

 تنفیذ التقییم -ه 

یتم تنفیذ عملیة التقییم في بعض المؤسسات عادة مرة في كل سنة، وقد تقوم بعض 

المؤسسات بتقییم أداء العاملین أكثر من مرة في السنة، أما على أساس نصف سنوي أو 

ربعي، وذلك حسب فلسفة المؤسسة، وأهداف التقییم ومدى فائدة من تكرار عملیة التقییم 

 لفة التقییم.إضافة إلى تك

 التغذیة الراجعة -و 

تعتبر التغذیة الراجعة أهم ثمار عملیات التقویم، حیث أن التغذیة الراجعة هي عبارة      

عن إتاحة الفرصة للموظف لیعرف ما إذا كان أداؤه لعمله صحیحا أو خاطئا، وقد تكون 

بیة بان تبین التغذیة الراجعة سلبیة أي تبین النواحي التي قصر فیها الموظف أو إیجا

 .)27(بموضوعیة نواحي الإجادة في أداءه

 إجراء التظلم -ز 

من الضروري عند وضع أي نظام لتقییم الأداء من فتح باب التظلم أمام العاملین      

للتظلم من نتائج تقدیر كفاءتهم أمام جهات إداریة علیا متخصصة في إعادة النظر في هذه 
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تظلم لجمیع العاملین أمر غیر منطقي لأن هذا النتائج، لكن مما لا شك فیه أن حق ال

سیخلق مشاكل أمام الإدارة، لذلك من الأنسب أن یعطي هذا الحق للموظفین الذین كانت 

  .)28(نتائج تقدیراتهم ضعیفة 

  سابعا: عوامل تقییم الأداء 

إن أحسن نظم تقییم أداء العاملین، هي تلك النظم التي تركز على العوامل التي    

لاحظتها مثل سلوك الأفراد العاملین أثناء العمل والنتائج التي یحققونها، إلا أن یمكن م

هذا لا یمنع أن تكون عوامل الشخصیة، عوامل مهمة وأساسیة في مدى فعالیة أداء 

  العامل خاصة فیما یتعلق بالتفاعل والتعامل مع الآخرین.

 التقییم على أساس عوامل شخصیة .أ 

  من الصعب تقییم عناصرها للأسباب التالیة: الشخصیة عامل للنجاح ولكن

 .أنها صعبة القیاس ویتعذر إقناع الآخرین بتقییمها 

  یصعب التأكد من أن الذي یحمل صفات جیدة سیوظفها في عمله وفي خدمة المؤسسة

 التي یعمل بها.

 .لیس هناك اتفاق عام على عناصر الشخصیة التي تؤثر في أداء الفرد العامل 

 ت التي تصف الشخصیة مما یؤدي إلى تقییم غیر ثابت وغیر صادق، غموض العبارا

ومما یدل على غموض عبارات الشخصیة كثرة التعاریف للمصطلح الواحد، فعندما سئل 

مدیرا ومشرفا في إحدى الدراسات عن إعطاء تعریف للاعتماد على الآخرین،  150

  )29(تعریف، بل أن أحدهم قدم ستة تعاریف مختلفة. 147قدموا 

على الرغم من أنه لا یمكن تقییم السلوك بموضوعیة مثل عوامل الإنتاج، إلا أنه لیس      

من الصعب إخضاعها للقیاس، وعلى هذا الأساس فإن كثیر من الكتاب یقترحون التركیز 

)، كبدیل لمقیاس حجم المبیعات، farrوفار  landyعلى أساس النتائج فمثلا اقترح ( لاندي

أداء رجال البیع على أساس ما یقومون به  (سلوكهم)، وهذا التقییم لا یكون أن یتم تقییم 

على أساس عدد الوحدات المباعة، بل على أساس وجود أو غیاب بعض مظاهر السلوك 

التالیة: وجود ابتسامة قبل الكلام، استخدام كلمات مناسبة عند الكلام، المثابرة في طلب 

 رد صحیح على اعتراضات الزبون المحتمل......الخمقابلة الزبون المحتمل، استخدام 
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 التقییم على أساس النتائج كمیا نوعا .ب 

 إن النتائج هي المحصلة النهائیة للأداء وهي في الغالب الهدف الأول للتقییم، ووفقا     

لهذا المقیاس (العامل) فإنه یتم تقییم الأفراد مثلا على أساس الوحدات المنتجة، وأرقام 

ت، معدلات الأخطاء وعدد الوحدات المعیبة، وعلى الرغم أنه ینظر لهذه العوامل على المبیعا

أنها الأكثر موضوعیة لأنها واضحة وغیر قابلة لأخطاء التفسیر، إلا أن النتائج وللأسف 

تتأثر بعوامل أخرى عدى أداء الفرد العامل كزملاء العمل والمشرفین(الرؤساء) والآلات 

 وتصنف عوامل التقییم على اساس النتائج إلى معیارین: د الأولیة....الخوالتجهیزات والموار 

 بموجبها یتم تحدید كمیة معینة من وحدات الإنتاج التي یجب أن تنتج معاییر كمیة :

خلال فترة زمنیة محددة، أي إنها تدل على العلاقة بین كمیة العمل المنتج والزمن 

 المرتبط بهذا الأداء.

 :ي أن یصل إنتاج الفرد إلى مستوى معین من الجودة والدقة والإتقان، وه معاییر نوعیة

وغالبا ما تحدد نسبة معینة للأخطاء أو الإنتاج المعیب، بحیث لا یتجاوزها الفرد 

 ویسمي هذا النوع بالمعدل النوعي للأداء.

 ویمكن القول أنه حتى یحقق الفرد مستوى مرضي من الأداء لابد من وجود تكامل وحـد   

أدنى من الإتقان في كل مكون من مكونات الأداء، بمعنى أن الفرد إذ بذل جهودا فائقة، 

وكانت لدیه قدرات لا بأس بها وكان مدركا لدوره فأن مستوى أدائه سیكون مقبولا، أما إذا 

كان یبذل جهودا كبیرة ویتمتع بقدرات متفوقة إلا أنه غیر مدرك لدوره، أو أن لدیه قدرات 

لفهم اللازم للدور الذي یقوم به إلا أنه لا یبذل الجهود اللازمة في العمل فإن متفوقة وا

مستوى أدائه عادة ما یقیم كأداء منخفض أو غیر مقبول، وفي بعض الأحیان قد یبذل 

العامل الجهد اللازم لذلك مع تمتعه بقدرات فائقة وفهما جیدا لمهمته، إلا أنه یصادم بعض 

  اق سیطرته یمكن أن تؤثر على مستوى أدائه.العوامل الخارجیة عن نط

  ثامنا: العوامل المتحكمة في أداءالعاملین

أهم العوامل  حصر یمكن هناك العدید من العوامل التي یتوقف علیها أداء العامل،     

 :في العاملین المتحكمة في أداء

 

 العمل عن التغیب .1

 العامل، فهي للفرد النسبةب الكفایة عدم مؤشرات احد العمل عن التغیب ظاهرة إن 
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 المؤسسة في التغیب معدل ارتفاع یعتبر إذ المؤسسات، مختلف منها تعاني مرضیة ظاهرة 

  عمله في العامل انتظام على تؤثر سلبیة عوامل وجود دلیلا على

 وعلى جهة من المیزانیة على تعود خسائر من ذلك في لما المؤسسة إنتاجیة التغیب یهدد    

 بما للعامل الكلي التغیب معدل بحساب الإدارة وتقوم أخرى، جهة من حددةالأهداف الم

 الخسارة معدل من یقابله

  :التالیة بالعملیة

  الكلي الأیام عدد /)100  ×المفقودة  الأیام عدد= ( الكلي التغیب معدل

 :منها أسباب عدة وللتغیب

 مختلفة مهنیة بأمراض الإصابة إلى یؤدي مما المناسبة، الفیزیقیة الشروط توفر عدم 

 .التغیب زیادة معدل وبالتالي

 بالاغتراب وشعوره العمل جماعة إلى والانتماء الانسجام على العامل قدرة عدم. 

 على قدرته عدم أو لذاته، الفرد تقدیر كعدم الشخصیة نمط إلى تعود نفسیة أسباب 

 الإشرافي نمطلل تقبله عدم أو إشرافه مجال في المسؤولیة عدم تحمل أو إثباتها،

 العوامل أن الدراسات بعض أوضحت وكبت الحریة، حیث بالتقید وإحساسه للرؤساء

 الرسمیة والعلاقات سلوب الإشرافيالأ خلال من وذلك التغیب على تؤثر الإداریة

 سیئا وإذا كان عمله في العامل تكیف مدى ما في یؤثر فالإشراف .بالعمل المتعلقة

 .)30(التغیب إلى یؤدي

 العامل كاهل یرهق مما الكبیر المؤسسة وحجم العمل ضغط. 

 الرضا عدم له ویسبب متوازن، غیر یجعله مما للعامل المعنویة الروح انخفاض 

 .والاستیاء

 علیها یشرف التي بالآلات ودرایته كفاءاته لعدم التكنولوجیا في التحكم على قدرته عدم.  

  العمل دوران .2

 في استخدامه ویتیح للعد، قابلا تنظیمیا مؤشرا باعتباره العمل عن التغیب یشبه وهو         

 باعتباره المؤسسة إنتاجیة على كذلك ویؤثر الأداء، فعالیة على كبیر أثر له كما الأداء تنفیذ

 تكالیف یتطلب وهذا مناصبهم تركوا الذین محل آخرین عمال إحلال لوجوب مكلفا وذلك

  .والتدریب الاستقطاب والاختیار 
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 المهني یعني فالاستقرار المهني، الاستقرار عدم" :هو العمل دوران بأن القول ویمكن        

 متعددة، أشكالا تأخذ العمل دوران ظاهرة أن كما ،طویلة مدة نفسه العمل في العامل بقاء

 ترك أیضا دورانا، یعد خارجها أو المؤسسة داخل آخر عمل إلى عمله من فانتقال العامل

 بإرادة الدوران هذا یكون كما دورانا، یعد العمل قوة خارج بذلك ئیا یصبحنها لعمله العامل

 . بغیرها أو الفرد

 في التوازن عدم من حالة یحدث الأخیر هذا فإن العمل، دوران أسباب كانت مهما    

 لتحقیق الظاهرة هذه وراء الكامنة الأسباب معرفة علیها یجب لذا للمؤسسة، التنظیم الداخلي

  .له أداء أفضل تقدیم من لیتمكن للعمل الاجتماعي المحیط في العامل واندماجه استقرار

 الشكاوي .3

 لفعالیة مقیاسا تعتبر وهي إجراءاتها أو الإدارة جوانب أحد بشأن العامل تظلم هي      

 كل تتدهور وبالتالي الاتصال قنوات انهیار عن واضح تعبیر وهي المرؤوس، أو المشرف

 المستویات مختلف بین وخاصة الأطراف، هذه مع والمشتركة لمتداخلةا الأنشطة والمهام

 الحمایة بعض تحقیق بهدف النفس عن الدفاع كمیكانزمات هذه التظلمات تعتبر إذ الإداریة،

 .عمله ظروف أو معینة لسیاسات رفض العامل تعتبر وهي الفرد، لكیان

 العمل حوادث .4

 ضغوط العمل من عالیة مستویات من یعانون ذینال العمال أن الدراسات أثبتت لقد        

 .والانتباه التركیز على قدرتهم عدم بسبب وذلك العمل حوادث في غیرهم من أكثر یقعون

 الإضرابات .5

 الغیر ملائمة العمل ظروف على الاحتجاج بسبب معینة لمدة العمل عن التوقف هو      

أهمها  من تكالیف عدة تتكبد الإدارة جعلی ما هذا والإدارة، المشرفین مع السیئة والعلاقات

  العمل.... تنظیم إعادة تكالیف المضربین، العمال أجور تكالیف الإنتاج، فقدان تكالیف

 الإنتاج مقاییس .6

 العمر المتبقي یحدد المؤشر وهذا الأداء، قیاس ذروة المردود أو الإنتاج مؤشر یمثل       

 الأخیرة هذه المنظمة فعالیة على یؤثر العامل إنتاجیة انخفاض أن نجد بینما مؤسسة لأي

 .العمل عدم فترات یقابل الذي الأجر وكذلك ونوعیته، الإنتاج انخفاض تكالیف تتحمل بذلك

 

 :الآلات على والسیطرة التحكم عدم .7
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 إلى یؤدي مما الآلات والسیطرة على للتحكم فقدانه العامل أداء انخفاض مؤشرات من      

  .الأعطال تمعدلا نسبة ارتفاع

 اختلاف مستویات الأداء: .8

من العوامل المتحكمة في أداء العاملین، عدم نجاح الأسالیب الإداریة التي تربط بین     

معدلات أدائهم والمردود المعنوي والمالي الذي یحصلون علیه، فكلما كان هناك ارتباط 

لحوافز المالیة الأخرى واضح بین مستوى أداء الموظف والترقیات والعلاوات والمكافآت وا

التي یحصل علیها، كلما كانت عوامل التحفیز على الأداء مؤثرة وهذا یتطلب نظاما لتقییم 

أداء الموظفین یتم من خلاله التمییز بین الموظف المنتج والموظف متوسط الإنتاج 

والموظف غیر المنتج، كذلك فإن وجود نظام للحوافز الإضافیة كالمكافآت التي تعطي 

لموظفین الذي یتمیز أدائهم من العوامل التي تساهم في دفعهم في الأداء وبالتالي رفع ل

 )31(معدلات إنتاجهم.

بمعني أن الأسالیب الإداریة  تتحكم في مستوى أداء العاملین، فكلما كانت الأسالیب     

 تعبر عن الجانب التحفیزي كان مستوى الأداء ممیز. 

 مشكلات الرضا الوظیفي: .9

إن عدم الرضا الوظیفي أو انخفاضه لدي الموظفین یعتبر من العوامل الأساسیة في      

تدني معدلات الأداء، والرضا الوظیفي لا یقتصر على الحوافز المادیة وحدها بل یتأثر 

بالحوافز المعنویة على حد سواء، فالرضا الوظیفي یتأثر بعدد من العوامل الاجتماعیة 

الاجتماعیة على سبیل المثال: العادات والتقالید، كما یتأثر  والاقتصادیة، فمن العوامل

بعوامل معنویة داخل البیئة خاصة بیئة العمل كالترقیة والتكلیف بمسؤولیات أكبر، إضافة 

إلى المشاركة في العمل، وأسلوب التعامل، عوامل مادي كالراتب والحوافز المادیة 

  )32(وغیرها.

 التسیب الإداري: .10

تسیب الإداري من الظواهر التي لها تأثیر كبیر في انخفاض معدلات أداء یعتبر ال      

الموظفین، فالتسیب الإداري یعني ضیاع ساعات مهدورة من العمل یقضیها المسئول أو 

  الموظف خارج نطاق العمل أو في أعمال لیس لها صلة به.

ة والإشراف، فإذا كانت وینشأ التسیب الإداري نتیجة لأسباب عدیدة منها أسلوب القیاد      

القیادة الإداریة العلیا على قدر كبیر من الالتزام بالنظام واحترام الوقت وأبدت انتماء وحماسا 
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للعمل، فإن ذلك سوف یجعلها قدوة یحتذي بسلوكها، فضلا عن ذلك فإن هذه القیادات سوف 

الوقت، وإلى جانب  یكون لدیها الشجاعة على تطبیق النظام على الموظفین ودعوتهم لاحترام

القیادات الإداریة العلیا فإن المشرفین الإداریین كل في مستواه إذا كانوا أیضا قدوة في الالتزام 

بالنظام واحترام الوقت مع أداء دورهم في المتابعة والإشراف فإن ذلك سوف یسهم في دفع 

  .)33(موظفیهم إلى التقید بمواعید وبذل الجهد لإنجازها

 ر التنظیمي:مشكلات التطوی .11

تعتبر المشكلات الناتجة عن التطویر التنظیمي من الظواهر التي لها أثر على 

انخفاض معدلات الأداء للعاملین، إذ أن الهدف الأسمى للتطویر التنظیمي هو تحسین 

آلیات حل المشكلات التنظیمیة المعقدة ومعالجة الأمراض الفنیة والتي تعاني منها 

ة مناسبة للابتكار والإبداع بین العاملین وإشاعة ثقافة المنظمات بهدف جلب بیئ

  )34(الحضارة وتطبیق تقنیات التدخل والتجریب بهدف تحسین الأداء.

  خلاصة 

أداءالعاملین  أهمیة إلى نشیر ، فإننا حاولنا أنوخلاصة لما سبق في هذ الفصل      

 المؤسسات فیكل  العمل مجالات في كبیرة أهمیة العاملین ذو أداء تقییمه، فتقییم وطرق

 أداء مستویات تعكس لأن نتائجه أو غیر ذلك....، خدمیة أو صناعیة أكانت سواء

أداء العاملین  حقیقة معرفة على فتساعد المؤسسة،  في یعمل من كل وكفاءة الأفراد

 وتحسین تطویر علیه یقوم الذي الأساس تمثل المعرفة وهذه وسلبیاته، بإیجابیاته

 برامج لإعداد نتائجه بتبني للمؤسسة، وذلك ككل التنظیمي ثم الأداء ،أداءالعاملین

  لذلك.  الضرورة كلما استدعت وتصحیحها المناسبة التحفیز

 التامة والعنایة الكبیر بالاهتمام الأداء تقییم یحضى أن یجب كان ذلك، أساس وعلى       

 جمیع في المؤسسة تفید التي رتدةالم والمعلومات العكسیة التغذیة توفر أن معطیاته باعتبار

  المتعددة. بوظائفها والمتعلقة قراراتها المستقبلیة
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