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  :الملخص

تشهد المنظمات الیوم تغییرات جذر�ة في مقوماتها، وهذا في إطار التكیف مع متطل�ات العصر، فالعولمة        

خدمات أو سلع تكون جودته نوعا ما جعلت من الإدارة التقلید�ة وممارساتها أقل ق�مة، بل و حتى ما تقدمه من 

ضع�فة �المقارنة مع الإدارة الحدیثة، والتي تبني مقار�تها على الاستراتیج�ة في التعامل مع البیئتین الداخل�ة 

على عمل�ة التسییر، والعمل على التقلیل من  توالخارج�ة، وهذا راجع إلى طر�قة التف�یر وإدخال التكنولوج�ا

ن �ل المنظمات تقر��ا تسعى إلى تطو�ر قدرات الموظفین �ما یتماشى مع متطل�ات السوق الأع�اء، �حیث نجد أ

والتي تفرض في مستو�اتها التنافس�ة أداءا جیدا للموظفین لتحقی� الأهداف المرسومة، سواء تعل� الأمر �السلع أو 

  .ة عال�ة، وفقا لمعاییر محددة الخدمات من حیث النوع�ة الجیدة وتوفیر الكم�ة المطلو�ة ولو �انت �بیرة بجود

  .الإدارة، الاستراتیج�ة، الأداء، الموظفین، الأهداف  :الكلمات المفتاح�ة

  

Abstract : 

Organizations today are undergoing radical changes in their constituents, and this 

is in the context of adapting to the requirements of the times, Dealing with the internal 

and external environments, this is due to the way of thinking and the introduction of 

technologies in the process of management, and work to reduce the burden, We find 

that almost all organizations seek to develop the capabilities of employees in line with 

market requirements, which imposes in its competitive levels a good performance of 

employees to achieve the objectives set, whether it comes to goods or services in terms 

of good quality and supply of the required quantity, albeit large in high quality, 

according to specific standards  .  

Keywords: management, strategy, performance, staff, goals. 
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  :مقدمة 

تعاني أغلب المنظمات الیوم من ظروف غا�ة في الصعو�ة، فالتحد�ات التي تواجهها فرضتها التغیرات 

في التطور في �افة المجالات، حتى أن هذه التحد�ات أص�حت تهدد المتسارعة في ظل نظام عالمي آخذ 

وجود هذه المنظمات واستمرار�تها في الأسواق، مما دفع بهذه المؤسسات إلى ال�حث عن أسس تحاف� لها 

عن م�انتها وترقیها، و�النظر إلى أن الإدارة التقلید�ة لم تعد  قادرة على مواجهة التحد�ات المفروضة، 

ط�ع المنظمات تحسین والارتقاء وتعز�ز القدرة على التح�م �المتغیرات التي تصاحب البیئتین وحتى تست

الداخل�ة والخارج�ة، أتاح لها استغلال �ل ما لدیها من طاقات وإم�انات للحفا� على مراكزها التنافس�ة في 

جب علیها اللجوء إلى السوق، وفقا للتغیرات المتزایدة �حیث أص�حت تعمل على التكیف معها، مما استو 

تفعیل أسلوب الإدارة الاستراتیج�ة، هذه الأخیرة التي تتسم �الحداثة، �ما تمتاز عمل�اته �قدراتها على ز�ادة 

وتحسین الأداء الوظ�في، فالإدارة الاستراتیج�ة تن�ع أهمیتها انطلاقا من مسلماتها و�ذا ممارساتها التطب�ق�ة 

  .ات فهي تساهم في الحفا� على المنظم

تبرز أهم�ة هذه الدراسة من أنها تعتبر مدخلا عاما للوصول إلى تحقی� �فاءة وفعال�ة �بیرة لأداء 

الموظفین �حیث أص�ح تطو�ر الإدارة التقلید�ة والانتقال إلى الإدارة الاستراتیج�ة والمساهمة في الاكتشاف 

أن موضوع الدراسة من بین  وال�حث، أمرا ضرور� لز�ادة قدرات الموظفین وتطو�ر أدائهم، �حیث

المواض�ع التي تفتقر إلیها الكثیر من المؤسسات الجزائر�ة، �حیث �حتل الأداء الوظ�في عنصر مهم في 

  .المؤسسة فغ�اب ال�عد الاستراتیجي �عی� حر�تها و�حد من قدراتها على الإنتاج وتقد�م الخدمات 

  :بناءا على ما تم ذ�ره تبرز الإش�ال�ة التال�ة 

  تساهم الإدارة الاستراتیج�ة في تفعیل أداء الموظفین الجزائر�ین ؟  �یف

�لما �انت الأ�عاد الاستراتیج�ة للإدارة عال�ة، �لما �ان الأداء الوظ�في : ننطل� من فرض�ة رئ�س�ة وهي 

  .في المستو� المطلوب 

  :وعل�ه تم تقس�م الدراسة إلى محور�ن 

  .ارة الاستراتیج�ةالإطار المفاه�مي للإد :المحور الأول 

  مفهوم الإدارة الإستراتیج�ة :الفرع الأول    

  الرؤ�ة الاستراتیج�ة :الفرع الثاني    
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  .الأداء الوظ�في على ضوء الإدارة الاستراتیج�ة  :المحور الثاني

  ماه�ة الأداء الوظ�في :الفرع الأول    

  أ�عاد، محددات وطرق ق�اس الأداء الوظ�في :الفرع الثاني    

  .العوامل المؤثرة في الأداء، وتقی�مه  :الفرع الثالث         

  

  .الإطار المفاه�مي للإدارة الاستراتیج�ة: المحور الأول 

  مفهوم الإدارة الاستراتیج�ة: الفرع الأول

تعد الإدارة الاستراتیج�ة إطارا شمول�ا ومتكاملا لدراسة وتحلیل الأنشطة والعمل�ات، ضمن إطار المؤسسة 

من خلال العلاقة التأثیر�ة بین المؤسسة و�یئتها، و�ما ینع�س إیجاب�ا على تحسین مر�زها وأدائها  وذلك

الاستراتیجي، فعمل�ات التخط�� لم تعد ح�را على الحالات العس�ر�ة، بل امتدت لتصل إلى �افة العلوم 

  1.الاجتماع�ة �علم الس�اس�ة و الاقتصاد�ة والإدار�ة 

سر �أنها هي عمل�ة إدار�ة تسعى إلى إنجاز رسالة المنظمة، وذلك عبر توج�ه �ما عرفها هیجنز و فن

إدارة المنظمة مع بیئتها و�ر� جلبوك أن الإدارة الاستراتیج�ة تعنى �اتخاذ القرارات المساعدة والمساهمة 

 �قاء المنظمة والمحافظة على م�انتها وتفاد� سقوطها، حین تحرص على استخدام الموارد المتوفرة

  2.�أفضل استخدام وف� المتغیرات البیئ�ة الداخل�ة والخارج�ة

و�م�ن تعر�ف الإدارة الاستراتیج�ة �أنها تر�ز على توفیر وتحقی� التكامل بین مختلف وظائف الإدارة 

وعمل�ات التسو�� والتمو�ل وغیرها، و�ذلك أنظمة معلومات الحاسب الآلي وذلك من أجل تحقی� أهداف 

  3.المنظمة 

�ما تسعى الإدارة الاستراتیج�ة للاهتمام �العمیل والبیئة معا، في حین أن الإدارة العاد�ة تهتم �المنظمة     

من الداخل حیث أن الإدارة الاستراتیج�ة تعمل على جعل المنظمة أكثر ملائمة مع البیئة الخارج�ة، وهذا 

                                                 
دار الیازوري العلمیة، : ، عمانالإدارة  الاستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیةزكریا مطلك الدوري،  1

 .25،ص2005
 .35، ص2005دار كنوز المعرفة، : عمان الإدارة الاستراتیجیة،زید منیر عبودي،  2
 .6ص، 2005جامعة الإسكندریة،: ، القاھرةالإدارة الاستراتیجیةنادیة العارف،  3
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ا من تغییر ومن الأهداف الرئ�س�ة للإدارة �فرض مراق�ة ومتا�عة دائمة للأحداث الخارج�ة وما �طرأ علیه

  :الاستراتیج�ة نجد 

تهیئة المنظمة داخل�ا وذلك من خلال إجراء تعد�لات على مستو� ه��لها التنظ�مي والإجراءات / 1

  .والقواعد والأنظمة، �الش�ل الذ� یز�د من قدراتها على التعامل مع البیئة الخارج�ة ��فاءة وفعال�ة 

السوق والبیئة الخارج�ة، �اعت�ار أن استغلال الفرص ومقاومة التهدیدات هو المع�ار  التر�یز على/ 2

  .الأساسي لنجاح المنظمات

  .إیجاد المع�ار الموضوعي للح�م على الكفاءة الإدار�ة/ 3

  .تسهیل عمل�ة الاتصال �البیئة الداخل�ة للمنظمة، حیث یوجد المع�ار الذ� یوضح الرسائل الغامضة/ 4

د نظام للإدارة الاستراتیج�ة یتكون من إجراءات وخطوات معینة �شعر العاملون �أهم�ة المنهج وجو / 5

  .العلمي في التعامل مع المش�لات

تحدید الأولو�ات والأهم�ة النسب�ة، �حیث یتم وضع الأهداف طو�لة الأجل والأهداف السنو�ة / 6

  .ه الأولو�اتوالس�اسات وإجراء عمل�ات تحقی� الموارد �الاسترشاد بهذ

  .وجود مع�ار واضح لتوز�ع الموارد وتخص�صها بین البدائل المختلفة/ 7

  .تساعد على اتخاذ القرارات وتوحید اتجاهاتها / 8

�ل هذا یدفع لأن تنتج عن الإدارة الاستراتیج�ة عمل�ات استراتیج�ة، �حیث أنها ترتكز على مجموعة من 

الاستراتیجي، و�ذا التطرق لما یتعل� بتنفیذ الاستراتیج�ة، �ما  العمل�ات الأساس�ة، وتتمثل في الاخت�ار

  .تصل إلى حد الرقا�ة الاستراتیج�ة

أما الاخت�ار الاستراتیجي ف�عتبر من أبرز العمل�ات، ففي هذه المرحلة  یتم اتخاذ القرار الذ� �موج�ه    

اف المرجوة، �ما توجد العدید من نصل إلى أفضل استراتیج�ة من بین �ل البدائل المطروحة لتحقی� الأهد

الخصائص التي تساهم في عمل�ة الص�اغة الاستراتیج�ة �الاهتمام والعنا�ة �العملاء والعلاقة بین 

  1.الموردین والمجهز�ن وغیرها

                                                 
دار : ، عمانالإدارة الاستراتیجیة من منظور منھجي متكاملطاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس،  1

 . 278، ص 2006وائل، 
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  :تمر هذه العمل�ة �مراحل ثلاث وهي 

ونوع استراتیجیتها، ومن أجل �حیث یتم الق�ام بتحدید موقع المنظمة : تحدید استراتیج�ة المنظمة الحال�ة/ 1

  .ذلك لابد من النظر إلى العوامل الخارج�ة والداخل�ة للمنظمة

  :وتتضمن هذه المرحلة أر�ع خطوات: إجراء التحلیل المناسب/ 2

 .اخت�ار المستو� التنظ�مي المناسب للتحلیل  -

 .تحدید وحدات الأعمال الخاضعة للتحلیل  -

 .اخت�ار الب�انات والق�ام بتحلیلها  -

 .الم�اشرة �عمل�ة التحلیل  -

وهي المرحلة الأخیرة من عمل�ة الاخت�ار الاستراتیجي و�تعین على : اخت�ار الاستراتیج�ة المناس�ة/ 3

المدیر�ن الاستراتیجیین الانت�اه إلى مجموعة من العوامل المؤثرة منها الموقف التنافسي للمنظمة وطب�عة 

  . 1الأهداف وتوجهات المدیر إلى غیر ذلك

وأما تنفیذ الاستراتیج�ة ف�عتبر ترجمة للتف�یر الاستراتیجي للمنظمة، والهدف هنا هو ترجمة للخط�، �حیث 

أن �عض المنظمات تضع خططا لتنفیذها وتحسین القدرة للحصول على الفرص أو العمل على تحسین 

  :الوسائل، وتتطلب هذه العمل�ة ثلاث مراحل هي 

 .ستراتیجيتحدید وتحلیل مستو� التغییر الا -

 .المستلزمات الضرور�ة اللازمة لعمل�ة تنفیذ الاستراتیج�ة  -

 .مداخل تنفیذ الاستراتیج�ة -

أما ف�ما یخص الرقا�ة الاستراتیج�ة، فهي أسهل طر�قة لتحقی� و�لوغ الأهداف، فهي العمل�ة التي تقوم 

�استقرار المنظمة مستق�لا، �الأنشطة الضرور�ة لبلوغ الأهداف، ذلك لتضمنها �ما من المعلومات وتهتم 

  :مما �قود إلى تحقی� الأهداف، تمر الرقا�ة الاستراتیج�ة �مجموعة من المراحل، نذ�رها ف�ما �أتي

 .مرحلة التحدید  -

 .مرحلة وضع معاییر الأداء  -

 .مرحلة التقی�م  -

                                                 
، ص 2013دار المیسرة، : ، عمانمفاھیم، عملیات، حالات تطبیقیة: الإدارة الاستراتیجیةماجد عبد المھدي مساعدة،  1

278 . 
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  . مرحلة اتخاذ الإجراءات التصح�ح�ة  -

  الرؤ�ة الاستراتیج�ة: الفرع الثاني

الاستراتیج�ة عن ف�رة عامة مجردة، �ما أنها منظور مستقبلي للإدارة والعاملین، فالرؤ�ة تعبر الرؤ�ة 

الاستراتیج�ة تعبر عن الخط� والأهداف المراد تحق�قها، وتكون هذه الرؤ�ا وف� متطل�ات لحدوث 

  :فاعلیتها، نذ�ر منها 

 .التمیز بین أنواع الرؤ�ا الاستراتیج�ة، الذات�ة والموضوع�ة  -

 .المنظمة على توض�ح التوجه الاستراتیجي، والتكیف من أجل التأقلم قدرة  -

 الإفادة من الخبرة لإدارة المنظمة  -

 .الاعتماد على الأسالیب العلم�ة للتنبؤ والتف�یر الحر  -

 .تحلیل الظروف، والاستعداد لدراسة حالات الغموض والخلاف  -

  :إن تحقی� الرؤ�ة الاستراتیج�ة مرت�� �مراحل أر�ع هي  

وذلك �أن یختار المدیر لنفسه الدوافع و�حدد الأولو�ات، فالتجر�ة والخبرة لها : تجم�ع الطا�ع الشخصي/ 1

  .أن تلعب دورا �بیرا في طر�قة إدارته للمنظمة 

  .�حیث یتم است�عاد القیود العاطف�ة للانطلاق نحو المستقبل : خل� الرؤ�ة التنظ�م�ة/ 2

ها الرؤ�ة وسیلة للاتصال، وعن طر�قها یجند القائد الالتزام الذاتي والتعبیر �حیث تبدو فی: تر�یز الرؤ�ة/ 3

  .عن الرؤ�ة �ش�ل واضح وقابل لتنفیذ

�حیث أنه في هذه المرحلة یتم تحو�ل الف�رة إلى واقع ملموس، �حیث تقتضي : تحو�ل الرؤ�ة إلى واقع/ 4

  .هذه المرحلة تشخ�ص �ل عمل وإعمالهم لتحقی� أهداف المنظمة 

هذه الأمور المتطرق لها تن�ع عن رسالة المنظمة، فهي الغرض الأساسي الذ� أسست من أجله المنظمة، 

  :وتختلف الرسائل حسب نشا� �ل منظمة، تبرز أهم�ة هذه الرسالة من خلال

 .المساعدة في تعر�ف العاملین والعملاء، بهو�ة المنظمة  -

 . المساهمة في بناء اتجاهات إیجاب�ة نحو المنظمة -

 . العمل على ص�اغة الرسالة جیدا، �اعت�ار أنها تلعب دورا هاما في التنم�ة الاستراتیج�ة -

 .تعمل على تحدید الغا�ات والأهداف  -
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 .العمل على ضمان الإجماع والاتفاق على الغا�ات وأغراض التنظ�م  -

 . 1تعتبر الرسالة أ�ضا من أبرز أس�اب نجاح المنظمة وتمیزها -

مش�لة عدم وضوح الرسالة في المنظمة هو عدم القدرة على تحدید أهداف الأنشطة التي من هنا نر� أن 

  :تقوم بها و�ذلك عدم قدرتها على تقی�م أداء الأنشطة، ولها عناصر نذ�ر منهم

 .العملاء  -

 .المنتوجات من سلع وخدمات  -

 .الأسواق، والتكنلوج�ا  -

 .ال�قاء والتكیف، وتحقی� الأهداف  -

 .�الصورة العامة للمنظمة الاهتمام  -

 

  . 2الاهتمام �العاملین -

  .الأداء الوظ�في على ضوء الإدارة الاستراتیج�ة : المحور الثاني 

�شغل موضوع الأداء في المنظمات اهتمام ال�احثین والممارسین، وهذا الاهتمام یرجع إلى إن         

تو� الإدارة �ان الاهتمام �الأداء أكبر �اعت�ار ال�حث عن الأداء المرتفع �اعت�اره مق�اس النجاح، فعلى مس

أن المسؤول�ة عن تحقی� النتائج تقع أساسا على عات� المسیر�ن، أما العاملین فیتكلفون بتنفیذ القرارات 

والأوامر فق�، وقد تولد عن هذا الاهتمام الكثیر من الدراسات لتحدید مفهوم الأداء، ورغم ذلك ی�قى �عاني 

عملت الإصلاحات التر�و�ة على اختلاف مراحلها التي مرت بها على تنم�ة ید وقد من صعو�ة التحد

الدافع�ة الفرد�ة للعمل، وهو الأمر الذ� مس جم�ع العاملین في القطاع وعلى رأسهم الإدار�ین و الأساتذة، 

في  �اعت�ارهم حجر الأساس وهم الذین نجدهم في تعامل یومي مع التلامیذ وخاصة الأستاذ الذ� هو

 احتكاك م�اشر �التلامیذ وهو في تعامل یومي مع البرامج التر�و�ة و�سعى إلى تطب�قها على أكمل وجه

 . �ما 

  ماه�ة الأداء الوظ�في: الفرع الأول 

الأداء نشا� �ع�س �لا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحق�قها و�رت�� �المخرجات التي تسعى         

المنظمة إلى تحق�قها ولا شك أن الأداء یدل على ما یتمتع �ه العاملون من مهارات و قدرات و إم�ان�ات، 

قى إلى المستو� فإذا �ان مناس�ا للعمل المطلوب إنجازه فإنه �حق� الغرض منه، أما إذا �ان لا یر 

                                                 
 . 170، ص2012دراسة المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، : ،  عمانالتخطیط الاستراتیجيبلال خلف السكارتھ،  1
 . 108،ص 2002الدار الجامعیة، : ، الإسكندریةالتخطیط الاستراتیجي والعولمةنادیة العارف،  2
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المطلوب لإنجاز العمل  فإن ذلك یتطلب استخدام وسائل وطرق جدیدة وتدر�ب العاملین علیها لرفع 

�فاءتهم وتحسین مستو� أدائهم وهذا لا یتم التعرف عل�ه إلا في ظل تقی�م أداء العاملین، مع الأداء 

ب�ة اللازمة لتحسین مهارات المطلوب �غرض التعرف على أوجه القصور وتحدید الاحت�اجات التدر�

العاملین �ش�ل �سهم �فاعل�ة رفع قدرات العاملین بهدف الوصول إلى المستو� المطلوب من الأداء، 

وسیتم التطرق في هذا الم�حث إلى التعر�ف �الأداء الوظ�في والتطرق إلى أنواعه ومحدداته �ذا والتكلم 

  .عن العوامل المؤثرة على الأداء 

  في وم�وناته الأداء الوظ� -

  تعار�ف الأداء الوظ�في/ 1

�حسب معاجم اللغة �م�ن تعر�ف الأداء على أنه مصدر للفعل أد� الشيء أ� : المعنى اللغو�  -

  .أوصله ونقول أد� الأمانة، وأد� الشيء أ� قام �ه 

  :ظهرت عدة تعار�ف للأداء �م�ن أن نذ�ر منها : المعنى الاصطلاحي  -

أمر أو واجب أو عمل أو�ل أو اسند إلى شخص أو مجموعة أشخاص للق�ام  الأداء هو الق�ام بتنفیذ* 

  .�ه

والأداء الوظ�في هو ق�ام الفرد �الأنشطة، والمهام المختلفة التي یتكون منها عمله، �ذا وإتمام المهام  - 

  .الم�ونة للوظ�فة

الفرد الق�ام بها �صفته و�م�ن التكلم عن الأداء الوظ�في على أنه إدراك الدور والمهام التي یجب على 

مورد �شر� و�عني هذا أن الأداء هو إنتاج موقف معین �م�ن النظر إل�ه على أنه نتاج العلاقة المتداخلة 

  .بین الجهد والقدرات وإدراك الدور الهام للفرد

 �ما �م�ن الإشارة إلى الأداء الوظ�في أنه العمل الذ� یؤد�ه الفرد، ومد� فهمه لدوره واختصاصه �ذا

وفهمه للتوقعات المطلو�ة منه �النظر إلى الطر�قة أو أسلوب العمل الذ� تضعه الغدارة عن طر�� متا�عته 

  1.، وهو ذلك السلوك الذ� تترجمه علاقة الموظف بزملائه ورؤسائه 

وهي أن الأداء هو قدرة الفرد على تحقی� أهداف الوظ�فة التي   من هنا �م�ن الوصول إلى  نقطة أساس�ة

�شغلها، والقدرة على إنجاز العمل ،وهو أ�ضا سلوك وظ�في هادف �ظهر نتیجة تفاعل وتواف� بین القو� 

  .الداخل�ة للفرد والقو� الخارج�ة المح�طة �ه

ة وق�ادة العاملین بها، وذلك والأداء هو مدخل متكامل �سمح بإعطاء صورة واضحة لإدارة المنظم    

�أخذ العوامل التي تؤثر على الأداء والمتمثلة في علاقة المنظمة �البیئة، الروح المعنو�ة للعاملین، استقرار 

                                                 
 . 215، ص2000الدار الجامعیة الإسكندریة، ادارة الموارد البشریة، راویة محمد حسن،  1
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المنظمة وقدرتها على التكیف مع بیئتها، وأخیرا حسن استغلال الموارد المتاحة، لذلك فهذا التعر�ف �عطي 

م�اد� مدرسة النظم، حیث �أخذ �عین الاعت�ار عوامل البیئة الخارج�ة نظرة شاملة للأداء تماش�ا مع 

  . والداخل�ة للمنظمة التي تؤثر عل�ه

  م�ونات الأداء الوظ�في/ 2

لمعرفة الأنشطة والمهام التي یتكون منها الأداء نقوم بتقس�م العمل الذ� �م�ننا من وصف دقی�         

عناصر، و�التالي تحلیل العمل�ات یبین لنا مجموعة من الحر�ات التي لنشاطات العامل التي نجزئها إلى 

فلا تتوقف في معرفة الأنشطة والمهام المستقرة لأداء وإنما تتعداه . �قوم بها العمال في مدة زمن�ة محددة 

ییر إلى تحدید الأنشطة والمهام التي تتغیر بتغیر الزمن الذ� یؤد� ف�ه العمل أو بتغییر الأفراد أو بتغ

ظروف العمل، فالأنشطة التي تتغیر حسب الأوقات التي یؤد� فیها العمل، �تغیر أنشطة الأستاذ 

ا فإن دراسة م�ونات الأداء تمثل مصدراً أساس�اً والإدار� في قطاع التر��ة نتیجة للتغیر في البرامج، ولذ

لق�اس فاعل�ة الأداء في العمل، و للمعلومات التي تبنى علیها الكثیر من برامج القو� العاملة، فهي لازمة 

  .هي لازمة لتحدید أسس اخت�ار الأفراد 

  :تهدف دراسة م�ونات الأداء في العموم إلى

 .تحدید ماه�ة الأنشطة و المهام التي �حتو�ها العمل  -

 .تحدید الارت�اطات بین هذه الأنشطة و المهام  -

  تحدید الخصائص و المواصفات المطلو�ة في القائم �العمل -

  :تحدید ماه�ة الأنشطة و المهام  التي �حتو�ها العمل، و الجوانب الثابتة و المتغیرة فیها -أ

تحاول معظم دراسات العمل إلى تحدید م�ونات الأنشطة، حیث لا �قتصر هدفها على تحدید 

الزمن أو الأفراد : الم�ونات المستقرة نسب�اً، و إنما یتعداه إلى تحدید الأنشطة و المهام التي تتغیر بتغیر 

  .أو الظروف 

فقد تتغیر �فعل متطل�ات الوقت الذ� یؤد� : الأنشطة التي تتغیر بتغیر الزمن الذ� یؤد� ف�ه العمل -

مثلاً تتغیر مهام مدیر حسا�ات وقت إعداد المیزان�ة الختام�ة في آخر السنة عن مهامه . ف�ه العمل

 .الأخر� خلال السنة 

و هي نتیجة طب�ع�ة لاختلاف الأفراد ف�ما  :فاوت الأفراد الذین یؤدون العمل الأنشطة التي تتغیر بت -

یجلبونه من خصائص متمیزة و خبرات خاصة ووسیلة لتحقی� أهداف العمل المتاحة للفرد انطلاقا من 

 اخت�ار نم� الأداء الملائم له، فهناك أنواع من الأعمال یتاح فیها لشاغلها حر�ات �بیرة في تكییف نشا�
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الأداء لیتناسب مع خصائصه، مثل أعمال ال�حوث و التدر�س، و هناك أنواع أخر� تضی� فیها دائرة هذه 

  .الحر�ات �ح�م طب�عة العمل، مثل القید في سجلات المحاس�ة 

) أو بتغیر المواقف التي یؤد� فیها العمل (: الأنشطة التي تتغیر بتغییر الظروف التي تح�� �الأداء  -

تیجة طب�ع�ة للبیئة الحر��ة التي تؤد� فیها الكثیر من الأعمال ومواجهة المشاكل و اتخاذ فهي أ�ضاً ن

  .قرارات عاجلة �شأنها لعلاجها 

  :و �م�ن أن �قسم متغیر الظروف الذ� بتغیره یتغیر الأداء إلى 

 .متغیر متعل� �البیئة الماد�ة للعمل  -

مشرفین و جماعات العمل، و یدخل تحت هذا من رؤساء : متغیر متعل� �البیئة الاجتماع�ة للعمل -

خصائص الأفراد و الجماعات و طب�عة تأثیرهم و نفوذهم على شاغل العمل، ونم� علاقاتهم و تفاعلهم 

 .مع �عضهم ال�عض 

�تلك المتعلقة �مصدر التغیرات التي تعرض لها العمل في الماضي، و حالات : متغیرات تار�خ�ة  -

 .ي الأداءالفشل أو النجاح السا�قة ف

�تلك المتعلقة بتكو�ن أنشطة العمل في الأزمنة المختلفة، و طب�عة ضغو� العمل  و : متغیرات ��ف�ة  -

 .1الأزمات التي ��تنفها الأداء 

  تحدید الارت�اطات بین الأنشطة و المهام  و التصم�م المناسب للعمل/ ب

�قوم هذا على تحدید علاقات التجانس أو وهي تجم�ع الأنشطة إلى مهام و المهام إلى أعمال، و        

التكامل بین هذه الأنشطة ،إن دراسة هذه العلاقات لا تقتصر فق� على الأنشطة و المهام المنتم�ة إلى 

عمل �عینه، بل تتعداها إلى العلاقات بین الأعمال المختلفة، ف�معرفة العلاقات الداخل�ة و الخارج�ة بین 

ة تصم�م العمل، و أح�اناً إعادة تصم�م العمل ��ل،و �م�ن إجراء تصم�م الأنشطة قد یترتب علیها إعاد

تماد للعمل، و هذا التصم�م هو ع�ارة عن تحدید المهام التي �م�ن تجم�عها لتكوّن وظ�فة، و ذلك �الاع

  :على ثلاث معاییر للتصم�م هي

 .تكامل المهام التي �حتو�ها العمل  - 

 . القدرات اللازمة لأداء هذه المهام -

 .التخصص أ� اقتصار العمل على عدد محدد من المهام التي تتشا�ه في محتواها السلو�ي  -

  تحدید الخصائص والمواصفات المطلو�ة في القائم �العمل/ جـــ

                                                 
 .33، ص1998مركز التنمیة الإداریة، : ، الإسكندریة5طالسلوك التنظیمي والأداء، محمود سلیمان حنفي،  1
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إن هذا الهدف �مثل همزة الوصل التي تر�� بین �حوث تحلیل الأداء وم�وناته و�حوث الاخت�ار وتفید 

�ار أنسب الأفراد لشغل الوظائف، حیث ��ون ف�ه تلاؤم ما بین قدرات الفرد معرفة م�ونات الأداء في اخت

  .�1ما یوفر عن المنظمة تكالیف التأهیل والتدر�ب، و�حق� رضا الفرد عن منص�ه و متطل�ات الوظ�فة،

  أ�عاد، محددات وطرق ق�اس الأداء الوظ�في: الفرع الثاني

  أ�عـــاد الأداء الوظ�في /أولا

  :أ�عاد جزئ�ة �م�ن أن �قاس الأداء على أساسها �03م�ننا هنا أن نمیز بین      

وهي مقدرة الطاقة الجسم�ة أو العقل�ة التي یبذلها الفرد في العمل خلال فترة : طب�عة الجهد المبذول )1

 .زمن�ة معینة

�عبر المع�ار النوعي ، الجودة و درجة مطا�قة الجهد المبذول لمواصفات نوع�ة معینة و مستو� الدقة  )2

 :على

 درجة مطا�قة الإنتاج للمواصفات.  

 درجة خلـو الأداء من الأخطاء. 

 درجة الإبداع و الابتكار في الأداء. 

  .أ� الأسلوب أو الطر�قة التي یبذل بها المجهود في العمل: نم� الجهد المبذول  )3

وتجدر الإشارة إلى أن هذه الأ�عاد تختلف أهمیتها من عمل لآخر، �ما تختلف حسب مستو�       

العمال، فما هو مطلوب من العمال التنفیذیین وما �ق�مون عل�ه یختلف عن المشرفین وتختلفان أ�ضا عن 

عمال الإنتاج�ة عن الإطارات ، �ما تختلف الأعمال الإدار�ة عن الأعمال التقن�ة أو الیدو�ة وتختلف الأ

   2.الدراسات و ه�ذا

  

  محـددات الأداء الوظ�في/ ثان�ا

  :�م�ن أن ینظر إلى الأداء في موقف معین على أنه نتاج للعلاقة المتداخلة بین �ل من     

  .الجهد �شیر إلي الطاقة الجسمان�ة و العقلان�ة التي یبذلها الفرد لأداء مهمته -1

                                                 
 .المصدر نفسھ  1
  .44،43، ص 2004 ،دار الغرب: ؛ وهران�2 م�ادئ التسییر ال�شر�،بوفلجة غ�ات،   2
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 . ستخدمة لأداء الوظ�فةالخصائص الشخص�ة الم: القدرات -2

الاتجاه الذ� �عتقد الفرد أنه من الضرور� توج�ه جهوده في العمل من : إدراك الدور أو المهمة -3

  .خلاله، ولتحقی� مستو� مرضي من الأداء لابد من وجود حد أدنى من الإتقان في �ل م�ون من م�وناته

قدمها فروم والتي مفاده أن العوامل التي و�قول أحمد صقر عاشور أنه �م�ننا انطلاقا من الف�رة التي 

تحدد أداء الفرد في العمل تتفاعل في ما بینها لتحدید هذا الأداء، أن نق�س على هذه الف�رة ونقدم فرضا 

مضمونه أن أداء الفرد في العمل هو محصلة تفاعل دافعیته للأداء مع قدرت على الأداء مع إدراكه 

  .لمحتو� عمله ولدوره الوظ�في

  طرق ق�اس الأداء: ثالثا

هناك مجموعة من الاعت�ارات الأساس�ة التي یجب التوجه إلیها لتصم�م مقای�س الأداء، فعلیها        

تتوقف فعال�ة ودقة المعلومات التي تعطیها المقای�س المستخدمة، هذه الفعال�ة ونوجز هذه الاعت�ارات  

  :ف�ما یلي

م المقای�س، أن یتحققوا من أن الجوانب التي �حتو�ها المق�اس، یجب على القائمین بتصم� :الصدق  - 

ذات أهم�ة وارت�ا� �الفاعل�ة والكفاءة المطلو�ین في أداء الفرد لعمله فالعوامل الداخل�ة في المق�اس یجب 

  .أن تعبر عن تلك التي یتطلبها أداء العمل لا أكثر ولا أقل

لى قس� هام من الإخلاص أ� �عطینا نفس النتائج في و�قصد �ه أن ��ون لمق�اس �حتو� ع :الث�ات - 

  .مجال زمني محدد وظروف محددة

  .المقصود هنا قدرته على التفرقة بین المستو�ات المختلفة لأداء مهما �انت ضئیلة :التمییز - 

المقصود هنا هو سهولة استخدام المق�اس ووضوحه والقصر النسبي للوقت وقلة الجهد  :�سر الاستخدام - 

ذ� تستغرقه عمل�ة الق�اس وهناك طرق متعددة لق�اس أداء الأفراد في المنظمات وقد استخدمت عدة ال

 : معاییر في تحدید وتمییز هذه الطرق والتي �م�ن تقس�مها �الآتي 

قصیرة أو أحداث اعترضت سلو��ات الأفراد تتضمن هذه التقار�ر أوصاف  1وهي تقار�ر قصص�ة       

م�تو�ة عن فاعل�ة أو عدم فاعل�ة الأفراد خلال ممارستهم لوظائفهم و�حتف� المق�م عادة بیوم�ة من 

الأحداث الحرجة عن �ل فرد خضع للتقی�م، ومن المهم أن �سجل الحدث الحرج فور حدوثه م�اشرة وأن لا 

                                                 

  . 381، ص�1 دار النهضة العر��ة، :بیروت ،استراتیجيدارة الموارد ال�شر�ة من منظور إ حسن إبراه�م بلو�،1
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ذاكرته تحاش�ا لنس�ان الحدث وحراجته معا، والمطلوب من المق�م أ�ضا أن لا یرتكز على یتكل على 

  .الحدث بل على سلو��ات وتصرفات الفرد خلال مواجهته الحدث 

  

 

  .العوامل المؤثرة في الأداء، وتقی�مه : الفرع الثالث

  العوامل المؤثرة في الأداء   :  أولا

عدة عوامل مختلفة ومتشا��ة ومؤثرة، منها ما هو تنظ�مي وثقافي  لاشك أن أداء العامل یتوقف على  

واجتماعي و�یئي ونفسي، وهذه العوامل تختلف من حیث درجة تأثیرها �اختلاف الزمان والم�ان، �اختلاف 

 .المستو�ات التعل�م�ة والاجتماع�ة والإدار�ة واختلاف رغ�ات وحاجات الأفراد

رفع  الأداء  في حین یؤد� ال�عض الأخر إلى خفضه، �ما أن و�عض هذه العوامل یؤد� إلى      

. ال�عض له تأثیر م�اشر بینما ال�عض الأخر له تأثیر غیر م�اشر ،�الإضافة إلى التأثیر الایجابي والسلبي

  1.ورفع الروح المعنو�ة

و�التالي فإن الأداء الوظ�في یتأثر �عدة عوامل �م�ن حصرها في نوعین وهي العوامل الداخل�ة والعوامل    

   .                                              .الخارج�ة 

لعوامل الداخل�ة هي مجموعة التي تخضع لس�طرة الإدارة والمؤسسة، وهي متعددة ا: العوامل الداخل�ة - 1

  : عة، وحسب الش�ل الساب� فهي تتكون منومتنو 

وهو �عد أهم مورد في المنظمة �اعت�اره العامل الدینام��ي المؤثر في جم�ع العمل�ات : العنصر ال�شر�  -أ

الإدار�ة، وهو المتح�م في جم�ع العوامل الأخر�، فالقرارات التي یتخذها الفرد في المؤسسة ، هي الأساس 

.                                                                                             یته وتكلفتهفي تحدید جودة الإنتاج و�م

�ما یتخذ الجهاز الإدار� من الأسالیب والوسائل من أجل تنم�ة الفرد مثل التدر�ب والترق�ة وتنم�ة     

وعها محور تأد�ة العمل وتطور الأفراد العلاقات الإنسان�ة، وغیر ذلك من الطرق التي تكون في مجم

  .العاملین وتحقی� الكفا�ة والتشج�ع 

إن الإدارة هي المسؤولة عن الاستخدام الفعال لجم�ع الموارد التي تقع تحت س�طرة : الإدارة -ب

  . من ز�ادة معدلات الأداء �عتمد على أسالیب الإدارة% 75المؤسسة، حتى أنه �قال أن أكثر من 

                                                 
  . 108ص، 1992 مجلة جامعة الملك عبد العز�ز :، السعود�ةالعوامل المؤثرة في أداء العمل ،طلال مسل� الشر�ف  1
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وأسلوب الإدارة هو ع�ارة عن مر�ب یتألف من عدة سلو��ات وإجراءات للق�ام بإنجاز أهداف التنظ�م،     

وهو �قاس �مد� تصور الأفراد العاملین للسلطات الممنوحة لهم، والضغوطات الممارسة علیهم من قبل 

نسی� والق�ادة والرقا�ة لذلك فان وتؤثر أسالیب الإدارة على جم�ع الأنشطة، مثل التخط�� والت. الإدارة العل�ا

  .أ� ضعف أو تقصیر لأ� دعامة إدار�ة س��ون سب�ا في عجز �فاءة وفعال�ة الأداء ��ل

وقد تختلف الإدارة التي ممارسة فعلا في �عض الأجهزة الإدار�ة عن الم�اد� والمفاه�م التي تشملها     

بدراسة الإدارة، وإیجاد نموذج للإدارة یتناسب مع نظر�ات، وهذا ناتج عن عدم اهتمام ال�احثین والمختصین 

بیئة وإم�ان�ة الأجهزة الإدار�ة التي لم تصل في مستواها إلى المستو� الذ� أص�ح عل�ه في �عض الدولة 

  .المتطورة

وهو �شتمل على توز�ع وتحدید المهام والمسؤول�ات وتقس�م العمل وفقا للتخصصات : التنظ�م - جـــ

  .� والس�طرة والتنسی

إن درجة الموازنة في التنظ�م وأحدث التغیرات اللازمة وفقا للمستجدات الجدیدة في نظم وأسالیب العمل،  

والتوظیف ومنظومة الحوافز، والتنم�ة والتدر�ب من شأنه أن یؤثر �ثیرا على أداء وتحقی� الأهداف ��فاءة 

�ع الظروف والمتغیرات وجب إدخال ونظرا لعدم وجود تنظ�م أو نظم جیدة تعمل ��فاءة عال�ة تحت جم

  .المرونة والدینام���ة في أ� تنظ�م �ش�ل یجعله قابل للتغیر وفقا للمتطل�ات المستجدة

وتشیر إلى مد� أهم�ة الوظ�فة التي یؤدیها الفرد، ومقدار فرص النمو والترقي المتاح  :طب�عة العمل -د

�لما زادت درجة التواف� بین الفرد والعمل الذ�  لشاغلها ومستو� الاش�اعات المترت�ة عن الوظ�فة، حیث

   1 .یؤد�ه الفرد زادت دافعت�ه وولائه و�التالي أداؤه

أو ما �عرف �م�ونات البیئة الداخل�ة التي تح�� �الفرد أثناء أدائه ): المناخ التنظ�مي(بیئة العمل -ذ

لحوافز وغیرها من ابتعاد المناخ لوظ�فته، من علاقات اجتماع�ة وتنظ�م�ة من اتصالات ونظام للأجور وا

  .التنظ�مي، والتي لها �الغ الأهم�ة على السلوك الأدائي للعنصر ال�شر� إیجا�ا وسل�ا

التي لها دور مر�ز� في التأثیر على الأداء،  2أ� �ل الإم�ان�ات والمعدات الماد�ة: العوامل الفن�ة - ر

الغ�ار والمعرفة الأدائ�ة الإضاءة والضوضاء  فمجال الص�انة وظروف التشغیل المعدات ومد� توفر قطع

هذا �النس�ة لشرح  العوامل السا�قة الموضحة في الش�ل الساب� و�م�ن إدراج ضمن العوامل أ�ضا الصراع 

  .التنظ�مي والثقافة التنظ�م�ة

                                                 
 .75ص ،2003 الجزائر، جامعة غیر منشورة،ماجستیر رسالة  الرضا عن العمل وأثره غلى الأداء، ،رعمر سرا 1
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إن العوامل الخارج�ة هي تلك العوامل التي تقع خارج س�طرة المؤسسة وعلى : العوامل الخارج�ة - 2

لإدارة أن تنت�ه لما حولها من متغیرات ایجاب�ة �انت أم سلب�ة وتتن�أ بتأثیرها وتعمل على موجهتها ا

  :والتكیف معا، وهناك العدید من العوامل الخارج�ة المؤثرة على الأداء منها

 یر� جاكسون إن البیئة الاجتماع�ة تتضمن تر�یب المجتمع والط�قات: البیئة الاجتماع�ة والثقاف�ة -أ

وإم�ان�ة الصعود الط�قي وتعر�ف الأدوار الاجتماع�ة وطب�عة التنظ�م الاجتماعي، وتطو�ر المؤسسات 

الاجتماع�ة أما البیئة الثقاف�ة فتشتمل خلف�ة المجتمع التار�خ�ة ومعتقداته وق�مة وقواعد السلوك ف�ه، 

والعلاقة بین . ا� الق�ادةوتوضح الم�ونات الثقاف�ة وجهات النظر المختلفة حول علاقات السلطة وأنم

  .                          .الأفراد والعقلان�ة والمعرفة والتقن�ة وطب�عة المؤسسات الاجتماع�ة 

إن العوامل الاجتماع�ة والثقاف�ة تشتمل على عدة عناصر أو متغیرات یختلف عدد ها وتكو�نها       

اك متغیرات أساس�ة تؤثر على أداء المؤسسات وهي وتأثیرها من مجتمع لأخر، لكن أجمع ال�احثون أن هن

  .سمات الشخص�ة القوم�ة والبناء الاجتماعي والبناء التعل�مي

أ� ش�ل وطب�عة تر�یب التنظ�مات الفرع�ة للمجتمع وأهدافه ونطاقه وحدوده، ونم� : البناء الاجتماعي - 

  . العلاقات بین أفراده

�ا من العوامل المؤثرة على أداء الفرد، وهو �شتمل على ه��ل الذ� �عد عاملا رئ�س: البناء التعل�مي - 

التعل�م ومحتو� وأسالیب التعل�م، فمستو� التعل�م ونس�ة الأم�ة والاهتمام �ال�حث العلمي، ومد� تقدیر 

�ل هذه العوامل تؤثر على الأداء الفرد، فالمتغیرات الثقاف�ة تحظى �أهم�ة �بیرة لما لها من  ،الأفراد له

ر واضح على النظام الإدار� ف�لما ارتفع مستو� التعل�م والثقافة والخبرات نتج عنه عناصر �شر�ة تأثی

  . 1مؤهلة لتولي الوظائف الإدار�ة

تعني البیئة الس�اس�ة أ� المناخ الس�اسي العام في المجتمع ودرجة تر�یز : البیئة الس�اس�ة والقانون�ة -ب 

�اسي ،وأما عن البیئة القانون�ة فتعني الجوانب الدستور�ة والأنظمة، السلطة الس�اس�ة وطب�عة التنظ�م الس

التي تتصل بإنشاء المؤسسات وفرض الضرائب والرقا�ة علیها، وأداء المؤسسات الإدار�ة یتأثر بهذه 

  .البیئة، من حیث طب�عة النظام الس�اسي والاستقرار الس�اسي

قتصاد� والملك�ة الخاصة أو العامة فمثلا إت�اع الدولة وتشمل نوع التنظ�م الا :البیئة الاقتصاد�ة -جــ

للاقتصاد الحر �فتح المجال للمنافسة وإت�اع التقن�ات المتطورة و�التالي الاهتمام بجودة الإنتاج، أ� تقدم 

  .الفرد نحو الإبداع وهذا یؤثر إیجا�ا على أدائه 

  

                                                 
 .76رجع، صالم نفس 1
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 تقی�م الأداء الوظ�في/ ثان�ا

  .الأداء الوظ�فيمفهوم وعناصر تقی�م / 1

   تعر�ف تقی�م الأداء/ أ

  1"نظام یتم من خلاله تحدید مد� �فاءة أداء العاملین لأعمالهم" �عرفه أحمد ماهر على أنه

عمل�ة تقدیر أداء �ل فرد من العاملین خلال فترة زمن�ة معینة : �ما تعرف عمل�ة تقی�م الأداء �ذلك �أنها 

والتي .وظ�فة منظمة ومستمرة وضرور�ة لتسییر الموارد ال�شر�ة  لتقدیر مستو� ونوع�ة أدائه ، وتعتبر

  .تحق� فاعل�ة أكبر إذا �انت مرت�طة �استراتیج�ة العمل و�أسلوب تسییر المنظمة

تقی�م الأداء وسیلة لق�اس أداء الأفراد العاملین والح�م على مد� تحق�قهم للأهداف المرجوة و�عتمد ذلك  

  .من ناح�ة وطب�عة الأداء ومعاییر ق�اسه من ناح�ة أخر�  على قدرات ومهارات الأفراد

دراسة وتحلیل أداء " من خلال التعار�ف السا�قة �م�ننا أن نخلص إلى أن المقصود �عمل�ة تقی�م الأداء 

الأفراد لعملهم و ملاحظة سلو��اتهم أثناء أدائهم ،والح�م على مد� نجاحهم ومستو� �فاءتهم في الق�ام  

الح�م على إم�ان�ات النمو و التقدم لدیهم لتحمل مسؤول�ات أكبر أو إم�ان�ة ترقیتهم إلى  بها من جهة و

  ".  وظ�فة أعلى من جهة أخر� 

  عناصر تقی�م الأداء/ 2

یتكون أ� نظام لتقی�م أداء العاملین من عدة عناصر تش�ل إطارا متكاملا �فید في التقی�م �ما �سهم      

  .في تحقی� أهداف المنظمة 

تستخدم أنظمة تقی�م الأداء من أجل توفیر معلومات عن الأفراد لإدارة الموارد ال�شر�ة : تحدید الغرض-أ

تقد�م معلومات للأفراد عن مد� جودة و�فاءة أدائهم : والتي �م�ن استعمالها في عدة مجالات أهمها

  2 جة التقی�م سلبوذلك من أجل تعز�ز هذه المجهودات ومحاولة تحسینها إذا �انت نتی" لأعمالهم

  :تقع مسؤول�ة تقی�م الأداء على عات� احد الأطراف التال�ة : من المسؤول-ب

  وهي الطر�قة الأكثر شیوعا لأخذها �مبدأ وحدة الأمر :ق�ام الرئ�س بتقی�م المرؤوس  - 

                                                 
 .284، ص2001الدار الجامع�ة،: ، الإس�ندر�ة5،  �إدارة الموارد ال�شر�ةأحمد ماهر،  1
 . 288نفس المصدر، ص 2
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لمبدأ وحدة وهذه الطر�قة نادرا ما نلمسها في �عض المنظمات لمعارضتها : ق�ام المرؤوس بتقی�م الرئ�س - 

الأمر والتسلسل الرئاسي إضافة إلى احتجاج الرؤساء على ق�ام مرؤوسیهم بذلك وهذا ما نجده في �عض 

 ....)الج�ش، الشرطة، المستشف�ات(المنظمات 

  .نادرة الاستخدام لنفس الأس�اب السا�قة: ق�ام الزملاء بتقی�م �عضهم ال�عض - 

م ونموذج مشترك لكل مرؤوس على حد� ثم یتم تبو�ب تعمل على وضع تقی�: وجود لجنة من الرؤساء 

  .النماذج في جدول واحد �شمل التنظ�م �له

من المنطقي أن تكون الفترة التي �عد فیها التقی�م �اف�ة للح�م على : تحدید التوقیت المناسب للتقی�م -جــ

ا ال�عض غیر مناس�ة لأن قد �عتبره) لمدة عام مثلا( نجاحه وتقدمه في العمل فإذا �انت الفترة طو�لة 

الرئ�س الم�اشر قد لا یتذ�ر �ل الأمور المتعلقة �أداء وسلوك العاملین طوال السنة بناءا على هذا ��ون 

التقی�م غیر موضوعي ولا �ستند على حقائ� ثابتة و معروفة لد� الرئ�س لذا ف�عض المنضمات تفضل أن 

شهر أو �ل ست أشهر یؤخذ متوس� هذه التقار�ر تعد أكثر من تقر�ر خلال السنة تقر�ر �ل أر�عة أ

  .  1لإعداد التقر�ر النهائي

من المهم وضع المعاییر التي تبرر المستو� المقبول لأداء �ل عمل�ة من : تحدید معاییر التقی�م-د

العمل�ات وتستمد هذه المعاییر أصولها من الأهداف المحددة في الخطة و�م�ن اعت�ار تفو�ض أداء المهام 

مفوضة �مع�ار، وتستعمل في الح�م على �فاءة عمال المصلحة أو الفرع من الناح�ة الكم�ة و الك�ف�ة ال

  : و�م�ن تصنیف هذه المعاییر إلى ثلاثة أنواع

هي معاییر موضوع�ة نظرا لاعتمادها على عنصر�ن أساسیین هما �م�ة جودة وناتج : نواتج الأداء - 

  . الأداء

أسس غیر م�اشرة تمس السلوك الذ� یؤد� إلى تحقی� الناتج مثل معالجة �عتمد على : سلوك الأداء - 

  .ش�او� العملاء، المواظ�ة على العمل، التعاون مع الزملاء 

نعتمد هنا على تحدید م�ونات الأداء من خلال معرفة الأنشطة والمهام التي : العمل فتحلیل و توصی - 

  .من القائم �العمل�حتو�ها العمل، الخصائص و المواصفات المطلو�ة 

�ما أن طرق تقی�م الأداء متعددة یجب على المق�م أن �فاضل بینها و : تحدید أنسب طر�قة للتقی�م –ذ 

یختار الطر�قة الأنسب و التي تتلاءم مع وضع التقی�م فاخت�ار الطر�قة الأنسب یتوقف إلى حد �بیر على 

  التقی�مفاعل�ة التقی�م سواء من طرف المق�م أو المشار�ین في 

                                                 
، 2002دار الجامعة الجدیدة للنشر،: ، الإس�ندر�ةالاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد ال�شر�ةصلاح الدین عبد ال�اقي،  1

 .372ص 
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في حق�قة الأمر لا فائدة من وضع تقر�ر على �فاءة الموظف إذا لم �علم :  الإخ�ار بنتائج التقی�م –ر 

بدرجة التقدیر التي وضعتها عنه الإدارة، و�التالي فان �ل موظف في حاجة إلى معرفة ما تتوقعه منه 

   . الإدارة وما حققه فعلا

� أن تستخـدم نتائـج التقیـ�م لأنها تؤثر على الأفراد وعلى المنظمة من الضرور : استخدام نتائج التقی�م –ز 

في نفس الوقت، ف�النسبـة للأفراد التقی�م یؤثر علیهـم عن طر�� الترق�ة ،النقل، أما المنظمة ف��من دورها 

أما الذین  في تقدیـم الم�افـآت، الحوافز المادیـة والمعنو�ة، هذا �النس�ة للذین تحصلوا على تقدیرات عال�ة

تحصلوا على  تقدیرات منخفضة، ف�حرمون من الترق�ات والعلاوات أو نقلهم إلى وظائف أقل أهم�ة، أما 

  .  �النس�ة للمنظمة �م�ن أن تساعد نتائج التقی�م على تحسین برامج و س�اسات إدارة الموارد ال�شر�ة

 خطوات وأهم�ة تقی�م الأداء/ 3

قطاع التر��ة �الموازاة مع القطاعات الأخر� �عدة خطوات وهو مانلمسه من �مر تقی�م أداء الموظفین في 

  .خلال هذا الم�حث ،�ذا وسیتم التطرق إلى أهم�ة تقی�م الأداء لما له من الأمر المهم والفاعل

  :خطوات تقی�م الأداء/ أ

 .تضع إدارة الموارد ال�شر�ة نظام تقی�م، الأداء ��امل أ�عاده الاستراتیج�ة  -

 .نظام التقی�م لكل من �عمل في المنظمة وتدر�ب المق�مین على استخدامه الصح�ح شرح  -

 .متا�عة ومراق�ة مستمرة للأداء من قبل المق�مین وجمع المعلومات عنه  -

 .مقارنة الأداء الفعلي مع معاییر التقی�م الموضوع�ة لمستو� الأداء المطلوب  -

 .مناقشة نتائج التقی�م مع من جر� تقی�م أدائه  -

 .تحقی� أهداف المنظمة  -

 .إنتاج�ة عال�ة، فاعل�ة تنظ�م�ة  -

 1. مستقبل وظ�في جید للعاملین  -

  

  

  

  

 

  أهم�ة تقی�م لأداء/ ب

                                                 
 .364ص. 2005دار وائل، : ، الأردن�عد استراتیجي: إدارة الموارد ال�شر�ة المعاصرةعمر وصفي عقیلي،  1
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  :�ساعد تقی�م الأداء في تحقی� الأهداف والمنافع التال�ة

 :�النس�ة للفرد   -أ 

توض�ح الفرص المتاحة �عمل على إدراك الفرد وتطو�ر مفاه�مه المرت�طة بتقی�م الأداء �الإضافة إلى 

  .لتحسین وتطو�ر أداء الفرد ودعم ثقة الفرد في نفسه وحصوله على تشج�ع وإرشاد الإدارة

 :�النس�ة للمدیر   - ب 

�ما �م�نه من التعرف على طرق تدع�م وتشج�ع الأفراد سلو�ا وأداءا، و�ذلك تخط�� القو� العاملة ودعم 

  .ثقة المدیر�ن �أنفسهم و�مرؤوسیهم

  :نظمة�النس�ة للم  - ج 

�ساعد تقی�م الأداء في تحسین طرق التنبؤ �الأداء المتوقع، تحدید جوانب الضعف وطرق علاجها، وتوفیر 

الخ �الإضافة إلى تحدید متطل�ات أو برامج .....المعلومات الإدار�ة الضرور�ة لاتخاذ القرارات أو التحفیز

  .ذلك اخت�ار العمالة لجدیدة، وغیرهاالتدر�ب والتنم�ة للموارد ال�شر�ة والماد�ة والتكنولوج�ة و�

وأخیرا فان التداخل والارت�ا� بین عمل�ة الوقا�ة وتقی�م الأداء �عتبر حق�قة لا �م�ن تجاهلها فتقی�م الأداء 

�ساعد في تحدید الانحرافات وتوض�ح طرق وأسالیب علاجها وذلك في مختلف المستو�ات لتنظ�م�ة �ما 

ن �حتو� نظاما جیدا لتقی�م الأداء و�م�ن توض�ح الجهات الم�لفة �التقی�م أن نظام الرقا�ة الجید لا بد أ

  :�ما یلي

عادة ما ��ون المشرف الم�اشر هو الم�لف �التقی�م وذلك لاطلاعه على  :المشرف الم�اشر - 1

 .خصائص العمل والمتطل�ات وإم�ان�ات العمل

منهم عادة أدر� �طب�عة العمل قد ��لف العمل زملاء العمل بتقی�م أحد رفاقهم، ف :رفاق العمل - 2

 1.وظروفه وخصائص العامل

إن طول مدة �قاء العمال مع رئ�سهم والاحتكاك �ه في مجال العمل یجعلهم ):  المسؤولین(التا�عین  - 3

 .في موقف �سمح لهم بتقی�م أدائ�ات رؤساءهم

نب ذلك عادة ما یلجأ إلى عادة ما یتأثر المق�م الواحد بذاتیته وعواطفه خلال التقی�م لتج: لجنة التقی�م - 4

 .لجان التقی�م وخاصة �النس�ة لأفراد �شغلون مناصب حساسة في ه��ل التنظ�م

                                                 
  . 370نفس المرجع الساب�، ص  1
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تلتجئ �عض التنظ�مات إلى مراكز متخصصة لتقی�م إطاراتها التي تشغل مراكز : مراكز التقی�م - 5

 .حساسة في هرم التنظ�م

  : الخاتمة

الخط� التي تحددها المنظمة على المد� ال�عید �ضمن من خلال معالجة إش�ال�ة الدراسة خلصنا إلى أن 

تحقی� الأهداف، وتبل�غ رسالتها على أكمل وجه، فاستخدام النظرة الاستراتیج�ة �م�ننا من تطو�ر وتفعیل 

القرارات التي تعمل على تحقی� غا�ات المنظمة، بهذا أص�حت الإدارة الاستراتیج�ة عنصرا مهما في 

عترض المنظمة في مسیرة صعودها، ومنه المساهمة في اخت�ار أحسن البدائل، مواجهة التحد�ات التي ت

مما �منح المؤسسة إم�ان�ة الحصول على المیزة التنافس�ة وتساعدها على توض�ح الرؤ�ة المستقبل�ة، وهذا 

ن في بدوره یوصل إلى القرارات الاستراتیج�ة، مما یرفع أداء المنظمة، وهذا من خلال تفعیل أداء الموظفی

وظائفهم، ومن ثم النتائج التي �حققونها من خلال الق�ام �عمل�ة تقی�م الأداء لمتا�عة الموظفین، فمن خلال 

ما قدمته الدراسة نجد أن الإدارة الاستراتیج�ة تفعل أداء العاملین وتز�د من قدراتهم، بل ومن خلال ما 

شعورهم �الانتماء للمنظمة، فوضع الاستراتیج�ات تقدمه من تقار�ات بین الإدارة والعاملین، فإنها ترفع من 

الهادفة �عزز هذه العلاقة سواء �ان ذلك في البیئة الداخل�ة والبیئة الخارج�ة، أو العلاقة بینهما �ما یخدم 

المصلحة العل�ا للمنظمة والعاملین بها، �ل هذا یؤد� �ش�ل م�اشر أو غیر م�اشر إلى الرفع من 

 .الاقتصاد الوطني 

  


