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ةـــــــــــــــمقدم

  أ

  ةـــــــــــــدمــــــــمق

هدافها،مرهون أعن طبیعة النظرالمختلفة بغض  أهدافهان نجاح المؤسسات وتحقیق إ    

حیث المتطلبات،هم هذه أدارة  الموارد البشریة فیها  من إبتوفر متطلبات النجاح ،والتي تعتبر 

الموارد ولى على ساسي في عمل وتقدم هذه المؤسسات یعتمد بالدرجة الأن المحور الأأ

وسلبا. ایجابإخرى المادیة منها والمالیة وتفعیلها ثیر على الموارد الأأوذلك لما لها من تالبشریة،

ا وبدت الحاجة هدافهأداء في نجاح المؤسسة وتحقیق همیة الأألى إلهذا فقد بدا التنبه 

لكون  رته وتقییمه،إدا داء من حیثلى تخصیص مهمة من مهام المؤسسات تعنى بالأإواضحة 

داء المؤسسة یتوقف على كفاءة وفاعلیة العنصر البشري بها.أكفاءة  ن أ

همها تطور الفكر ألى عدة عوامل إالعنصر البشري في المنظمات همیة أدراك إویرجع 

المنافسة،ونمو النقابات العمالیة والقوانین والتشریعات الحكومیة.التنظیمي وضغوطات 

دارة الذي یقتصر دورها في تنفیذ داخل الإیعرف بتسییر المستخدمینن كان هناك مافبعد أ

دارة الموارد یعرف بإصبح هناك ماأفصل و  ،تعیین،من اختیار الأفراد لإدارةتقلیدیة المهام ال

خلاقي البعد الأستیراتیجي للعنصر البشري والاستثمار فیه،تركز على البعد الإالبشریة التي 

توحید مصالح داء،داء البشري في كافة مواضع الأالجودة الشاملة للأللتعامل مع العاملین،

لى تنمیة وتطویر هذه الطاقات وخلق روح تعاونیة بینها إضافة إدارة والعاملین وتوجیهات الإ

  هدافها.ألى تحقیق إة للوصول بالمؤسس

دارة الموارد إوعلى  تى تتحقق التنمیة الشاملة للعاملین یتوجب على المؤسسة عامة،وح

، عاملیها داءألى تحسین مستوى إن یؤدي أمن شانه البشریة  بصفة خاصة الاهتمام بكل ما

لى تحدید مستوى إضافة إترقیتهم وتطویر مسارهم الوظیفي تدریبهم،وذلك من خلال تحفیزهم،

ساس النتائج التي تسفر عنها أدائهم ومدى توافقهم مع الوظائف الحالیة وهذا كله یبنى على أ

تقییم و حكام صدار الأإ مل یعمل على قیاس ووالتي تعتبر نظام متكاداء العاملین،أعملیة تقییم 

داء الموظف.أهداف أنتائج تحقیق 



ةـــــــــــــــمقدم

  ب

مخططات الموارد برامج لوضعلین هي المرحلة السابقة العام أداءفعملیة تقییم وقیاس  إذن    

الاتصال بین لى انه یعززإضافة إ برامج تنمیة المسار المهني،أو مخطط التكوین أوالبشریة

داریة في المؤسسة.مختلف المستویات الإ

هم المواضیع التي تلقى اهتمام الكثیر من الباحثین في مختلفأویعتبر موضوع التقییم من 

وعلم النفس وعلم لان هذا الموضوع یجمع بین العدید من العلوم كالاقتصاد العلوم،

  داري.لى جانب القانون الإإدارة الاجتماع،علم الإ

جل تحدید أمن خذ بهاأیسس ومعاییر أیعتمد على كونههمیة متمیزة أویكتسب التقییم 

ومدى لتطویرها طن القوةداء الموظف واكتشاف مواطن الضعف لمعالجتها ومواأمستوى 

وتقدیم المكافئات ودفع ،علىأخرى أو نقله لتقلد مناصب أاستحقاقه للمنصب الذي یشغله 

جور .الأ

الاقتصادیة الاجتماعیة،فالتقییم بالنسبة للموظف هو طریقة للتحسین في مستویاته المهنیة،

نفوس الموظفین.مل في هذا الأ تعمل على ترسیخو ن تؤدیها أداریة جهزة الإولذا یجب على الأ

مناصب في تقلدواستعدادهكفاءتهقدراته ،ثبات مهاراتهإیفسح المجال للموظف في كما

همیة.أكثر أوبذلك فهو یحقق طموحه في الحصول على درجة مالیة اكبر واختصاصات ، علیا

،لمسار الوظیفي للموظفتسییر ابارتباطه لبالغة التي یكتسیها التقییم ومدىهمیة اولهذه الأ 

العمومیة احدث قفزة نوعیة  الإدارةالتي طالت  تالاصطلاحاوفي إطار   فان المشرع الجزائري

ساسي  للوظیفة العمومیة والذي تضمن المتعلق بالقانون الأ03-06الامر همن خلال إصدار 

دوات عصریة لتطبیق هذه المفاهیم. ألى إشارة واضحة إ مفاهیم تجدیدیة لتقییم الأداء و

دارة العامة داء الموظفین على مستوى الإأهمیة تقییم أ مما سبق تهدف الدراسة للوقوف

داء الموظف العمومي من جهة ومن أثیرها في تحسین ، ومدى تأوالنظام القانوني الذي یحكمها

-06الأمرم التي نص علیها جهة ثانیة معرفة مدى تكریس النصوص القانونیة الخاصة بالتقیی

للوظیفة العمومیة.الأساسيوالمتضمن القانون 2006جویلیة 15المؤرخ في 03



ةـــــــــــــــمقدم

  ت

التالي:الإشكالوبناءا على ماتم ذكره یتم طرح 

  ي؟ـداء الموظف العمومأن ـي تحسیـم فـیر التقییـثیر معایدى تأـمما

التالیة :التساؤلاتن نطرح بعض شكالیة یمكن أالإهذه  أساسوعلى  

محدداته؟ أهمماهي الوظیفي وبالأداءلمقصود ما-1

الطرق المستخدمة فیه؟ أهمماهي  و الأداءكیف تتم عملیة تقییم -2

الوظیفي؟ الأداءالمعاییر المعتمدة في تقییم  أهمماهي -3

 ؟الأداءالوظیفي من خلال تقییم  الأداءكیف یمكن تحسین -4

سباب اختیار الموضوع:أ

أسباب اختیار الموضوع بین الذاتیة والموضوعیةتتنوع

سباب الموضوعیة:الأ

بالإدارة.جراءات التي تحكم عملیة التقییمالإعلى مختلف الرغبة في التعرف-

كتسیها موضوع التقییم مما یستدعي زیادة الاهتمام بهذه یالبالغة التي الأهمیة إدراك-

 دارة.موظف داخل الإداة لتحقیق هدف كل أنها تعتبر العملیة لأ

ولین عند القیام بعملیة تقییم تواجه المسئمحاولة التعرف على مختلف الصعوبات التي -

داء الموظفین.أوتحلیل 

جراءاتها والمعاییر التي تبنى إ دارة وكیفیتها و توضیح الصورة الحقیقیة للتقییم داخل الإ-

علیها في الوظیفة العمومیة.

حددته داء ومادارة العامة في مجال تقییم الأبه الإتوضیح مدى توافق كل ماجاءت -

ونصت علیه التشریعات التي نظمت عملیة التقییم.

الأسباب الذاتیة

كوني موظفة ورغبة مني في معرفة المزید عن هذه العملیة والتي تعتبر المحرك الأساسي-

.لأي موظففي سیر الحیاة المهنیة



ةـــــــــــــــمقدم

  ث

همیة البحثأ

  ن هذه أ إلا مسار الحیاة المهنیة للموظف،تحدیدبالغة فيأهمیةتكتسي عملیة التقییم 

معاییرها،،محتواهاماهیتها،العملیة تبقى مجهولة لدى مستخدمي الوظیفة العمومیة من حیث

.أسسها

دارة من خلال الحكم على ن هذا الموضوع یسمح بالحكم على مدى فاعلیة الإأكما 

الجودة ،ةالسرعالكمیة،المستهدف من حیث الحجم، الأداءداء الفعلي مع اتفاق الأمدى

معرفة النظام القانوني الذي یحكم عملیة التقییم في أخرىومن جهة والتكلفة هذا من جهة، 

لى مسایرة مستویات التطور وكذا دفع إداء یدفع بالموظفین ن تقییم الأأالوظیفة العمومیة كون 

المجهودات كبرأدائهم وبذل دید كفاءتهم وتحسین ألى السعي بصفة مستمرة لتجإن تخدمیالمس

طیلة حیاتهم المهنیة.

همیة أكد أن الارتباط الوثیق بین عملیة التقییم ومختلف جوانب تسییر الحیاة المهنیة إ      

نظام تحفیز ناجح إعداد،الأداءرساء سیاسة تكوینیة فعالة خاصة في مجال تحسین إلتقییم في ا

في مجال الترقیة والتقدم في الدرجات.

البحث: دافــــــــأه

  لى:إتهدف دراسة التقییم 

همیة عملیة التقییم المطبقة بالإدارة العمومیة في تحسین أداء الموظفین أمدى معرفة -

فاعلیة.الكفاءة و حصول على موظفین یتمیزون بالوال

الذي یحكم عملیة التقییم في الوظیفة العمومیة ومدى سهر التعرف على النظام القانوني -

الإدارة على تطبیق النصوص القانونیة والتنظیمیة الواردة في القانون الأساسي العام 

للوظیفة العمومیة من جهة ومن جهة أخرى معرف مدى نجاعة هذه النصوص ومدى 

مواكبتها للتطورات والتحولات التي یشهدها العالم.
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  ج

ات السابقة:ـــــــالدراس

انه في جانب  إلاموضوع التقییم بدراسات واسعة في مجال تسییر الموارد البشریة حظي

كانت الدراسات قلیلة ولم تعالج الموضوع بشكل مستقل وإنما جاءت دراسته القانونيالتخصص 

وتسییر الموارد البشریة في ینتسییر الحیاة المهنیة للموظففي إطار مواضیع شاملة لموضوع 

، إصلاح المنظومة الوظیفیة.العمومیةالمؤسسات والإدارات

  ات:ــــــــــــــــالصعوب

ماوأكثرقیامة بعملیة البحث أثناءالباحث فانه تواجهه صعوبات  أيدراسة یقوم بها   أيفي   

رصیدنا لإثراءیثیر هذه الصعوبات هو سبیل الحصول على معلومات ومعطیات علمیة موثوقة 

لمي، إضافة إلى ذلك صعوبة تحدید حدود الموضوع وضبطه مجالاته.الع

  عـــــــــالمنهج المتب

.كونه الأنسب لموضوع بحثناتحلیليلقد اتبعنا في بحثنا هذا المنهج الوصفي

تقسیمات البحث

فصلین: إلىالبحث فانه تم تقسیم البحث إشكالیةعلى  الإجابةمن اجل 

الأولوتناولنا فیه ثلاث مباحث حیث كان المبحث الوظیفي الأداءبعنوان ماهیة الأولالفصل 

تقییم  إدارةالوظیفي والمبحث الثالث  الأداءالوظیفي والمبحث الثاني تقییم  الأداءبعنوان  مفهوم 

وفیه ثلاث  الأداءالفصل الثاني: معاییر التقییم وتحسین أماواهم الطرق المستخدمة فیه. الأداء

أماالوظیفي  الأداء: معاییر التقییم والمبحث الثاني كیفیة تحسین الأولمباحث :المبحث 

  .الأداءالمبحث الثالث علاقة التقییم بتحسین 



الفصل الأول

ماهیة الأداء الوظیفي



 أهداف أهم، كونه یشكل الإدارةالمحور الرئیسي الذي تتمحور حوله جهود یعتبر الأداء

مواردها  أداءفي مختلف المجالات على مستوى أدائهامؤسسة،حیث تتوقف كفاءة  أي

 إدارةبكل فعالیة، ولضمان ذلك تقوم إلیهاتؤدي وظائفها التي تسند  أنالبشریة،والتي یفترض 

 أداءوهو تقییم  ألاالموارد البشریة في المؤسسة بممارسة دور مهم وصعب في نفس الوقت،

مع الزمن فأكثرأكثروتبلورت وإجراءاتهآلیاتهالعاملین، وهو دور قدیم قدم التاریخ،وتطورت 

مدربون،وتستعمل فیها مقاییس  أفراد،یشرف علیها وأصولاعد لتصبح وظیفة متخصصة لها قو 

،وهي وظیفة تتوسط وظائف إدارة الموارد البشریة علمي وموضوعيأساسرسمیة توضع على 

حیث تزودهم بالمعلومات الضروریة لأداء أدوارهم في الاتجاه الذي یحقق أهداف المؤسسة.

حاطها فان المشرع وضع لها نظاما خاصا وأولأهمیة هذه العملیة في تسییر شؤون الموظفین 

ببعض الضمانات وذلك للحفاظ على حقوق الموظف وحمایته من تعسف السلطة الممنوحة لها 

صلاحیة التقییم.

وفي هذا الفصل فإننا سوف نتعرض :

الأداء الوظیفي-

تقییم الأداء-

إدارة تقییم الأداء واهم الطرق المستخدمة فیه-



الأداء الوظیفيماھیة الفصل الأول

8

الأداء الوظیفيمفهوملمبحث الأول: ا

المجالات التي حظیت باهتمام الباحثین في مختلف أكثرالوظیفي من بین  الأداءیعد 

التخصصات وكان لتعقد طبیعة العنصر البشري انعكاس كبیر على اختلاف النتائج المتوصل 

كل منها على تأثیرودرجة لأدائه،خاصة فیما یتعلق بتصنیف مختلف العوامل المحددة إلیها

رتقي به تفي تركیب المؤسسات وهو العنصر الذي الأساسیةیعتبر البنیة  فالأداءمستواه 

  .أو العكسالمؤسسة 

الوظیفي الأداء تعریف:الأولالمطلب 

الحصول على حقائق وبیانات محددة عن  إلىیشیر الوظیفي الأداءمضمون عملیة  إن       

وإعطائهالمنفذ  الأداءتساعد على تحلیل وفهم وتقدیر مستوى أنهاالموظف لمهامه بحیث  أداء

 أيهو مطلوب تنفیذه وكذلك فهم سلوك الموظف من خلال قیامه لمهامه قیمة معینة مع ما

یتضمنها عمله.تقدیر مستوى كفاءته الفنیة والعلمیة لتنفیذ الواجبات والمهام التي 

الوظیفي. الأداءبمفهوم للإلمامعرض مجموعة من التعاریف  نستسوف فإننالهذا     

المهام المكونة لوظیفة الفرد وهو یعكس الكیفیة وإتمامعلى انه:"درجة انجاز  الأداءعرف -

 الأداءیحدث لبس وتداخل بین یشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة وغالبا ما أوالتي یحقق 

النتائج التي حققها أساسفیقاس على  الأداء أماالطاقة المبذولة  إلىوالجهد، فالجهد یشیر 

)1( الفرد".

"، الإشكالبأينتیجة وخاصة السلوك الذي یفید المحیط إلى:" نشاط یؤدي الأداءكما یعرف -

یفعله الفرد استجابة لمهمة معینة سواء "ماأخرىبعبارة  أوسلوك یحدث نتیجة  فالأداء

)2(.قام بها بحد ذاته أو الآخرونفرضها علیه 

النشاط الذي تكون له نتیجة على  أووالسلوك  الأداءوبالتالي فان هناك علاقة بین 

.تغیر المحیط

 .209ص ،2004الإسكندریة،الدار الجامعیة،،إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة،)راویة حسن1
،عللنشر والتوزیمكتبة ابن سینا ،1لجزء ا، الأداء:تقییم ا الأداء من التقییم إلى التحسینتكنولوجی) عبد الحكم الخزامى،2

  . 19ص بدون سنة نشر،، مصر



الأداء الوظیفيماھیة الفصل الأول

9

THOMAS)توماس جیلبرت(أما- GILBERT یجوز الخلط  لا بأنهویؤكد  الأداءفیتكلم عن

النشاطات التي  أو الأفعالذلك لان السلوك هو كل ،الأداءو  بین السلوك وبین الانجاز

)1(غیر ظاهرة. أوتصدر عن الفرد سواء كانت ظاهرة 

في  الأفراد:"عبارة عن سلوك عملي یؤدیه فرد في مجموعة من على انه الأداء كما یعرف-

)2(محددة." أهداف أووتصرفات وحركات مقصودة لتحقیق هدف أعمالمؤسسة ویتمثل في 

والخدمات التي ینجزها الفرد بوعي وإدراك منه خلال كما یمثل الأداء حجم ونوع السلع-

)3(الزمن نتیجة استخدامه لوسائل الإنتاج وموارد المنظمة وإمكاناتها المتاحة.

مدى هو  الأداءكما یلي:" للأداءتعریف شامل  إلىمن خلال هذه التعاریف یمكن نصل 

وكما هو مرغوب باستعمال الموارد تحقیق العامل أو العاملین للأهداف المرجوة بشكل فعال 

المتاحة.

وبالتالي فالأداء یجمع بین عنصرین مهمین هما الكفاءة والفاعلیة ومعناه أن المؤسسة التي 

فالكفاءة تعني القدرة على القیام بالعمل ،تتمیز بالأداء یجب أن تجمع بین الكفاءة والفاعلیة

الفاعلیة فتعني القدرة على تحقیق النشاط.أما،الإمكانیاتبأقلالمطلوب 

 .97ص ،2003عمان،،الإداریةالبشري في المنظمات العربیة للتنمیة  الأداءتكنولوجیا درة،إبراهیم)عبد الباري 1
 .123ص ،2004،رالجزائ، ورقلةمدیریة النشر لجامعة ،إدارة الموارد البشریة)حمداوي وسیلة،2
  .126ص، 2008بدون طبعة،عمان،والتوزیع،دار زهران للنشر،إدارة الأفراد)عصام عبد الوهاب الدباغ،3
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الوظیفي الأداء أهمیةالمطلب الثاني: 

یعتبر الأداء من المفاهیم التي نالت الاهتمام والتمحیص والتحلیل في المؤلفات 

والمراجع،وكذلك في البحوث والدراسات الإداریة بشكل عام،والمواضیع المتعلقة بالموارد البشریة 

.بشكل خاص،وذلك نظرا لأهمیة هذا المفهوم على مستوى العامل والمؤسسة

ین:بالنسبة للعاملالفرع الأول:

كفاءة وفعالیة العاملین أنیعد أداء الفرد انعكاس لأداء المؤسسة التي ینتمي،كما 

هــو إلا تعبیــر عـن درجــة كفــاءة المؤسسـة التــي یعملــون فیهـا،وان اهتمــام الفــرد بمســتوى مـا

یلي:أداءه ینعكس إیجابا كما

لفرد على أداء ومهامه في الحاضر وكذلك في الأداء مقیاسا فعالا لقیاس قدرة یعتبر -

تقییمة تتمیز بالموضوعیة والدقة لقیاس كفاءة بأنظمةالمستقبل،خاصة إذا ما ارتبط ذلك 

التي تبنى علیها العدید من القرارات الأساسیةمل االفردي یصبح احد العو  الأداءفان أداءه 

تمس المسار المهني للموظف كالترقیة والنقل والتكوین بأمور،والتي تتعلق الإداریة

والانتداب لمناصب علیا.

ماارتباطفانه یتوجب على الفرد الاهتمام باداءه لعمله وكذلك بالأداءنظرا لارتباط الحوافز -

.بالأداءومرتبات أجوریتقاضاه من 

 إلى الحاجة وهي له،الأساسیةالحاجاتبإحدى الفرد نظروجهةمن الأداء یرتبط-

)1(.ذاتهعمله وإثبات في الاستقرار

تحسینه على والعمل، بأدائه الفرد اهتمام أن إلى نتوصلإلیهالتطرقتمماخلالمن

 الأهداف في وتتمثلبه،المرتبطة الأهداف من عدد تحقیقمنیمكنهسوف،تطویرهو 

.النفسیة و والاجتماعیةالاقتصادیة

ـــةد،و بوقطـــف محمـــ)1 ـــاء الخدمـــة ودوره فـــي تحســـین أداء المـــوظفین بالمؤسســـة الجامعی (مـــذكرة لنیـــل درجـــة ،التكـــوین أثن

  .61ص ،2014بسكرة،،رجامعة محمد خیضالعلوم الإنسانیة والاجتماعیة،كلیة،)الماجستیر
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الثاني:على مستوى المؤسسةالفرع 

 أو،حیث یمثـل احـد العوامـل المؤسسـةكبیـر لـدى المسـؤول عـن أهمیـة الأداءیحظى موضـوع 

یدیرها. أو یرأسهاحد المحددات التي تستخدم في تقییم المؤسسة التي أ

 أنالعاملین في المؤسسات،كون  لأداءبالغة أهمیةمعظم المسؤولین یولون  أنلذلك نجد 

هذه المؤسسات ودرجة  لأداءهو انعكاس وإنمالا یعد انعكاسا لقدرات كل فرد فحسب، الأداء

فاعلیتها وكفاءتها.

المختلفةمراحلها في حیاتهابدورةارتباطه إلى ؤسسةللمبالنسبة الأداء أهمیةترجعماك    

السمعةالاستقرار،مرحلة،مرحلةوالاستمراریةالبقاءالظهور،مرحلةمرحلة ي(ف المتمثلة

 الأداء مستوى على یعتمدعلى بقاءها وتطورها قدرة أن إذ )الریادةالتمیز،مرحلةوالفخر،مرحلة

.بها

  الأداء أهمیة إلى ذلك تتعدىبلفقط،ؤسسةالممستوى على الأداء أهمیةتتوقف لا كما

)1(.الدولة في والاجتماعیةالاقتصادیةالتنمیةخططنجاح في

  62ص ،السابقمرجع، الدو بوقطف محم)1
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الوظیفي الأداء محدداتالمطلب الثالث: 

انطلاقا من اعتبار أن الأداء الوظیفي ممارسة الأنشطة والمهام المختلفة التي تتكون 

منها الوظیفة،وان ذلك یعتبر سلوكا فان لهذا السلوك عناصر مكونة له ،وهذا الأخیر عرضة 

العناصر التي من شانها في نهایة الأمر أن تؤثر على للتأثر سلبا وإیجابا ببعض العوامل أو

وهذه العوامل عادة ما تسمى بمحددات. ، الأداء

وتنقسم إلى عوامل تؤثر على العامل كشخص وتسمى محددات داخلیة وأخرى تتعلق 

بالبیئة المحیطة وتسمى محددات خارجیة.

اخلیةالمحددات الد:الأولالفرع 

 إلىوهو الجهد الناتج من حصول العامل على الدعم والحافز والذي یترجم الجهد: -1

مهمته. لأداءالطاقات الجسمیة والحركیة والعقلیة التي یبذلها العامل 

الوظیفة وتسمى  لأداءونعني بها تلك الخصائص والمهارات الشخصیة اللازمة القدرات: -2

كذلك  أنهاوبما  الأداءوهي تؤثر بشكل مباشر في بالسمات الشخصیة، أوبالكفایات أحیانا

الوظیفي. ءاالأدتعتبر من محددات أیضافهي 
الاتجاه الذي یعتقد العامل انه من الضروري توجیه جهوده في  إلىویشیر الدور:  إدراك-3

العامل یتحدد بمدى فهمه للدور  أداء أن.بمعنى توجه جهد العامل أيالعمل من خلاله 

الفهم من خلال الوظیفة التي یعمل بها،حیث یتضمن هذایمارسه أوالذي یقوم به  

وماهو المعنى والوعي ترجمة للجهود والقدرات وتسخیرها في العمل بناءا على هذا الفهم،

)1(وظیفته. أووالدلالة التي تتشكل بالنسبة للعامل جراء عمله 

 .210ص سابق،المرجع ال )راویة حسن،1
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المحددات الخارجیةثاني:ال الفرع

وتتمثل  الأداءهناك محددات خارج عن سیطرة العامل وتؤثر في  أن إلىث یشیر الواقع یح

فیما یلي:

والتوقعات  والأدواتوتتعلق بكل من الواجبات والمسؤولیات :(الوظیفة)متطلبات العمل-1

والمعدات المستخدمة في  والأدوات والأسالیبالطرق  إلى إضافةمن العامل،المأمولة

.وأعمالهممارسة العامل لمهامه 

یــة الســـائدة فــي المؤسســـة التــي تـــؤدى البیئـــة التنظیم إلــىوتشـــیر :(الموقف)البیئــة التنظیمیـــة-2

ــــــــة فیهــــــــا ــــــــاخ العمل،الوظیف الأنظمــــــــةارد،المو ،توفرالإشــــــــرافوتشــــــــمل عــــــــادة كــــــــل مــــــــن من

الثـــــــــواب ،القیادة،نظـــــــــام الحوافزأســـــــــلوب،الهیكل التنظیمي،نظـــــــــام الاتصال،السلطة،الإداریـــــــــة

تثبــیط دافعیــة العامــل  أومــن حیــث تحفیــز الأهمیــةوالعقــاب، وجمیــع هــذه العوامــل غایــة فــي 

 .أداءهوبالتالي جودة 

كالمنافسة أدائهتؤثر البیئة الخارجیة للتنظیم الذي یعمل به العامل على البیئة الخارجیة:-3

كانخفاض الرواتب  ءاالأدعلى  التأثیر إلىالخارجیة،كما تلعب التحدیات الاقتصادیة 

العاملین في  أداءتؤثر سلبا على لأخرىوالحوافز والمكافئات واختلاف الرتب من مؤسسة 

من متطلبات العمل ولك تتأثرحالة تدنیها وایجابیا في حال ارتفاعها،وبالتالي فانه 

في  التأثرویصب هذا وإیجاباالكفایات أو المهارات وبیئة التنظیم بالعوامل الخارجیة سلبا 

)1(الموظف. أداءالنهایة على 

1
(ˬΔϧѧѧγΎΣϣϟ�ΩѧѧϣΣϣ�ϡϳϫέѧѧΑϕѧѧϳΑρΗϟϭ�Δѧѧϳέυϧϟ�ϥϳѧѧΑ�ϲϔϳυϭѧѧϟ�˯ΩϷ�ϡϳѧѧϳϘΗϭ�ΓέΩ·�έѧѧηϧϠϟ�έѧѧϳέΟ�έΩ�ˬˬϊ ѧѧϳί ϭΗϟˬϥΎѧѧϣϋ1ط،

  .114-113ص.ص ،2013
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الوظیفي الأداءالمبحث الثاني: تقییم 

تعددت التسمیات التي أطلقها الباحثون على تقییم الأداء، فسمیت حینا قیاس الكفاءة، 

الأكثر شیوعا ن التسمیة إوسمیت كذلك تقییم الكفاءة، وسمیت التقییم الوظیفي أو المهني ألا 

هي تقییم الأداء.

العملیات الإداریة التي تخوضها المؤسسة وأدقها  أهمتعد عملیة تقییم الأداء الوظیفي من و    

كما نجد أن هناك خلط بین فلهذا فان نجاح معظم المؤسسات یعتمد على نجاح هذه العملیة ،

استعمال المصطلحات التي تعبر عن هذه العملیة.

  اتـفي وعلاقته ببعض المصطلحــیم الأداء الوظیــوم تقیـــــمفه:الأولالمطلب 

  .له المشابهة

قبل التطرق إلى مفهوم تقییم الأداء یتم أولا تحدید معني المصطلحات الثلاثة 

بغیة تفادي الالتباس الذي قد یحدث عند استخدامها للتعبیر على عملیة تقییم ،تقویمقیاس،تقییم

  الأداء.

)،تقویمالفرع الأول :تحدید معنى المصطلحات(قیاس،تقییم

دارة لإ الرئیسیةوظائفباعتبارها من العملیة قیاس وتقییم الأداء استخدامنتشارلانتیجة 

وهذا للدلالة على  ،الأداءتقییم ،تقویم كم المصطلح مشكلة استخدا رتظهفقد  الموارد البشریة ،

نفس العملیة (تقییم الأداء)، بسبب الترجمة الحرفیة من اللغة الأجنبیة إلى اللغة العربیة.

ویقود التفحص الدقیق للمصطلحات الثلاثة السابقة إلى الاستنتاج بان عملیة قیاس وتقییم 

الأداء هي عملیة مركبة تتضمن ثلاث عملیات فرعیة هي 

معاییر موضوعة ویطلق على هذه العملیة بالقیاس.بقیاس الأداء المحقق مقارنة -1

بمعنى إعطاء الأداء قیمة  أيضعیفا، أوتحدید مستوى الأداء المحقق إذا كان جیدا -2

التقدیر. أوویطلق على هذه العملیة التقییم 

معالجة نقاط الضعف من الأداء المحقق ویطلق على هذه العملیة  أوتعزیز نقاط -3

)1(التقویم.

.102إبراهیم محمد المحاسنة، المرجع السابق، ص)1
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هي ما یعبر تقویمه و وتقییمه و قیاسهإذن فالعملیة المتكاملة لتقییم الأداء یجب أن تتضمن 

وإدارةتنطوي هذه العملیة على مهمة تحدید وقیاس  أنیجب  أي appraisal)( بالمصطلح في 

:أساسیةالعاملین في المؤسسة وهي تشمل على ثلاث مكونات  أداء

المؤثر على فاعلیة التنظیمي. الأداء-

الفعلي قیاسا بما تم تخطیطه. الأداءقیاس درجة جودة -
الضروریة لتحسین وتطویر الإجراءاتالفعلي بالمعاییر المعتمدة واتخاذ  الأداءمقارنة -

)1( .الأداء

بحث هي كلمة تعبر على العملیة المتكاملة التي استخدمت في هذا التقییموعلیه فكلمة

).،تقویم(قیاس،تقییم

الوظیفي الأداءالفرع الثاني:مفهوم تقییم 

مجموعة من  إلىسوف نتطرق فإننابجمیع عناصر عملیة التقییم الإلماممن اجل 

:التعاریف

الجماعي للعاملین والحكم على  أوالفردي  الأداءهو وسیلة لقیاس  الأداءتقییم :الأولالتعریف 

یرتبط بقدرات ومهارات و أنذلك من شانه  أن إذاالمتوخى بلوغها، للأهدافجازهم نمدى ا

)2(.أخرىعاییر قیاسه من ناحیة مو  الأداءملین من ناحیة وطبیعة العا الأفراد  قابلیات

ولاقتراح التغییرات التي أدائههو وسیلة لتعریف الفرد بمستوى  الأداء: تقییم التعریف الثاني

)3(یحتاجها في سلوكه واتجاهاته ،مهاراته،معرفته.

وتعاملهم أدائهمومستویات أنماطالعاملین هو تحلیل وتقییم  أداءتقییم التعریف الثالث:

والمستویات الأنماطترتبط هذه  أيللتقویم كأساسوتحدید درجة كفاءتهم الحالیة والمتوقعة 

محو نقاط  آووبالتالي التقییم یعد وسیلة للتحسین من خلال تعظیم نقاط القوة وتضییق 

)4(.الضعف

 .117ص ،السابقالمرجع)ابراهیم محمد المحاسنة،1
 .149ص ،1،2009ط دار المسیرة،،الموارد البشریة إدارة )خضیر كاظم حمود ویاسین كاشب الخرشة،2
تنمیة المدیرین تقییم الأداء المتغیرات البیئیة تعویضات-البشریةإدارة الموارد راویة محمد حسن ومحمد سعید سلطان،)3

 .200ص ،2014،، بدون طبعةالتعلیم الجامعي دار ،الأفراد
  .388ص ،2،2008ط ،، مصالدار الهندسیة،معاصرةرؤیة استیراتیجیةإدارة الموارد البشریةاحمد سید مصطفى،)4
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تحدید  إلىفي محاولة للوصول  الأداءهو تحدید لمستوى كفاءة هذا  الأداءتقییم التعریف الرابع:

في المستقبل،إلیهمتوكل  أنالمحتمل  آو إلیهمالموكلة الأعمالمدى مساهمتهم في انجاز 

وكذلك سلوك في المستقبل،إلیهمتوكل  أنوكذلك سلوك وتصرفات العاملین في المحیط 

الذاتیة خلال وإمكانیاتهمالمتعلقة به وكذلك قدراتهم  آووتصرفات العاملین في المحیط العمل 

)1(.فترة زمنیة محددة

وتحقیقهم إلیهمقیاس مدى قیام العاملین بالوظائف المسندة قصد بقییم الأداءیالتعریف الخامس:

المطلوبة منهم،ومدى فقدهم في العمل وقدرتهم على الاستفادة من فرص الترقیة وزیادة  للأهداف

)2(.الأجور

كل فرد من العاملین خلال  أداءعملیة تقدیر أنهاعلى  الأداءیعرف تقییم التعریف السادس:

)3(.أدائهفترة زمنیة لتقدیر مستوى ونوعیة 

عملیة التقییم تعد وسیلة  إنعلى  أجمعتفي معظمها  أنمن خلال التعاریف السابقة نجد 

محوها.  أوللتحسین من خلال معرفة نقاط الضعف لدى العاملین والعمل على تصنیفها 

تقوم بها جهة إداریةعملیة "هي  الأداءقیاس وتقییم عملیة ن القول باوبالتالي یمكن 

وأحكامقرارات وینتج عنها معینة  أداءومعاییر أسسمختصة بشكل منظم ومستمر مبني على 

ا مكفي المستقبل، أعلىلوظیفته بكفاءة  أداءهالموظف حالیا وكیف یمكن جعل  أداءوتقییم نتائج 

تمكنه من الارتقاء في سلم التدرج الوظیفي.والتيیحدد القدرات والمواهب الكامنة لدى الموظف 

  .188ص ،2010، 1ط ،الأردن زمزم ناشرون وموزعون،،الموارد البشریة إدارةمحمد عبد النبي،)1
  .87ص، 2001،رمصدار قباء للطباعة والنشر والتوزیع،،الشركات والعاملین أداءكیف تقیم زهیر ثابت،)2
،2003،، بدون طبعةمصالإسكندریةالدار الجامعیة،)،إدارة الموارد البشریة(رؤیة مستقبلیةحمداوي وسیلة،)3

 .123ص    
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تقییم الأداء الوظیفي وأهداف المطلب الثاني:أهمیة

عملیة تقییم الأداء من العملیات الهامة والصعبة التي تقوم بها إدارة الموارد البشریة تعتبر 

التي تتخذها من خلالها،سواء على مستوى العاملین أو  توذلك لما لها من تأثیر على القرارا

المدراء أو المؤسسة في حد ذاتها،وسوف نوضح أهمیتها وأهدافها .

الأداء الوظیفيالفرع الأول :أهمیة تقییم 

:من خلال المجالات التي یستخدم فیها والتي هي كالتالي الأداء تقییمعملیةأهمیةتظهر 

تخطیط الموارد البشریة :أولا       

إن فاعلیة التقییم وأسس نجاحه یساهم بشكل واضح في تخطیط الموارد البشریة سیما وان 

لتحدید مدى الحاجة المستقبلیة للموارد المتاحة لدیها المؤسسة تعتمد مقاییس الأداء دوریا سنویا 

وحاجتها الفعلیة للقوى البشریة في السوق وهذا من شانه أن یرتبط بتقریر وتحدید السیاسات 

بدءا باستقطاب الموارد البشریة الكفؤة واختیارها وتعبئتها وتدریبها وتطویرها التنظیمیة ،

تخطیط ووضع السیاسات التشغیلیة والتطویریة والتدریبیة واستثمار قدراتها بكل فاعلیة لذا إن 

)1(یرتبط بشكل جوهري بالأسس السلمیة لعملیة التقییم لأداء الأفراد العاملین.

تحدید الاحتیاجات التدریبیةثانیا:

یتم تحدید احتیاجات الموظفین من التدریب ومن ثم قیاس فاعلیة البرامج من خلال التقییم

التدریبیة. وتستخدم تقاریر قیاس الكفاءة والأداء في تشخیص نقاط القوة والضعف لدى 

الموظفین،وبالتالي معرفة المجالات التي تنقصهم فیها الكفاءة ،وفي ضوء ذلك یتقرر مدى 

مج التدریبي الذي یلائمهم ومدته ومكانه.التدریب ونوع البرنا إلىحاجتهم 

كما تستخدم هذه التقاریر في تقویم التدریب ذاته حیث یمكن معرفة مدى فاعلیة البرامج 

التدریبیة التي یشارك فیها الموظفون من خلال مقارنة التقاریر المرفوعة عنهم قبل التدریب 

ومعرف هذه المسائل من شانها أیضا وبعده ومدى التغییر الذي تعرضوا له بسب هذه البرامج،

)2(دد مواقف الإدارة من سیاساتها وبرامجها الحالیة فتدعمها وتطورها في ضوء نتائجها.أن تح

 .152ص سابق،المرجع ال ) خضیر كاظم حمود ویاسین كاسب الخرشة،1
  .215ص سابق،المرجع ال )محمد عبد النبي،2
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تحسین الأداء وتطویرهثالثا:

تساعدالتقییمعملیة أن إذ وتطویره، الأداء تحسین في فعالبشكلتساهمیمو التقعملیة إن   

 إن ثملدیها،العاملین الأفراد لدى والضعف القوة نقاطوتحدیدمعرفة في ؤسسةبالمالعلیا الإدارة

 أن شأنهمن وهذا الإدارة قبلمن لهم الدوري التقییممستوىمن معرفة لهم دلاب الأفراد هؤلاء

وتطویرهالوظیفيمساره في القوة جوانباستثمارمنهم إلىكلویدعوالعاملین الأفراد یحفز

 أو المهنيالصعید على سواءالضعیفةوالمهارات القدرات ذوي الأفراد أماالأفضلبالشكل

 في مثلاالتدریبخلالالمناسبة منالتطویرسبللممارسةمعهمتسعى الإدارة فإن الإداري

المرتبطةیؤشر الجوانب أن شأنهمنالتقییم فإن ولذا فیهابالضعفیشعرونالتيالمجالات

أثره ایجابیًاینعكسمماوتحسینها،لتطویرهایؤديوبالتاليوالضعف القوة حیثمنبالأفراد

)1(.ؤسسةالم أهداف تحقیق في للعاملین العام الأداء مستوى على

انجاز عملیات النقل والترقیةرابعا:

سجل التقییمات التي حصل علیها في  إلىفرد للترقیة من الضروري العودة  أيقبل ترشیح 

من تمتعه التأكدفالترقیة تعني تغییر وتوسیع في مسؤولیاته،مما یتطلب السنوات السابقة،

من تمتع المرشح للترقیة بهذه للتأكدبخصائص ومؤهلات جدیدة،واحدة من الطرق المهمة 

ملف تقییماته المتتالیة لتقدیر مدى تمتعه بها.وقد ینطبق ذلك على  إلىالمؤهلات هي العودة 

.أخرىدائرة إلىقرارات نقل الموظف 

نقل عن مدى تمتعه بالمؤهلات  أوتسال مدیر المرشح للترقیة  أنالمؤسسة بإمكان

لن تكون وافیة لان من الممكن ان تكون انطباعات المدیرالإجابةهذه  أن إلا المطلوبة،

دقة  أكثرالدوریة للسنوات السابقة معلومات  الأداءوقتیة،سطحیة،یعكسه توفر تقییم 

كان اهتمام المنظمة  إذاكانت هذه التقاریر معدة بشكل سلیم،لذلك حتى  إذاوفائدة،خاصة 

  أن أيتكون تقییماته السابقة جیدة  أنالترقیة تشترط انظمهبمؤهلات المرشح محدود فان اغلب 

)2(الترقیة.تأخیر إلىتقییم سلبي یؤدي  أي

.152خضیر كاظم حمود ویاسین كاسب الخرشة، المرجع السابق، ص)1
 .379ص ،2،2008ط ،عمانوالتوزیع،دار وائل للنشر ،الأفراد إدارة الموارد البشریة إدارةسعاد نایف برنوطي،)2
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تحدید مشاكل ومعوقات العملخامسا:

 أو الخللبمكامنالعلیا الإدارة لمعرفةالمناسبة الفرص بتوفیرالعاملین أداء تقییمیساهم

منالعمل في المطبقةالخ،...والتعلیماتوالإجراءاتوالبرامجاللوائح والسیاسات في الضعف

 القوة مكامنیكشفالتقییم أن أي والآلات،والأجهزةفي المعداتأیضاالضعفومعرفةناحیة

 هؤلاء دراتق تطویر أو تحسینمنیمكن للمؤسسةوبالتاليالمؤسسة، في عمومًاوالضعف

والإجراءاتوالسیاساتالبرامجالمطلوبة بمختلفوالتغییراتالتحسینإجراءاتخلالمن الأفراد

العاملینانجازتحقیق فعالا في رافدًاتكون أن یمكنالتيالمتطلباتمنوغیرهاوالموازنات

.عالیة وكفاءة بفاعلیة

منمتعددة لآفاق تمتدوالفعالالعادلالتقییم إطار في تكمنالتيالأهمیةحقائق إن     

التطویر في علیهایرتكزجوهریةكوسیلةالمنظماتجمیع في یجب اعتمادها ولذا الأهداف

)1(للأداء. الهادف

رفع الروح المعنویة للعاملینسادسا:

جهودهم  إنجوا التفاهم والعلاقة الحسنة یسود بین العاملین ورؤسائهم عندما یشعرون  إن   

من قیاس  الإدارةوان هدف  الإدارةللعمل مكان تقدیر واهتمام تأدیتهوطاقاتهم المبذولة في 

هو معالجة نقاط الضعف فیه من خلال مقابلة یقوم بها الرؤساء لشرح هذه النقاط  الأداء

 أنووضع الخطة التي سیسلكها الفرد لمعالجتها كما ودي وصریح ،أساسللعاملین على

 إلا أیضاتتم منح المكافئات لا أوالمتعلقة بهم كالترقیة الإداریةالقرارات  أنبالعاملین یشعرون 

 إلىسیؤدي  الأداءالعمل وبالتالي فان قیاس وتقییم تأدیةالكفاءة والجهد المبذول في أساسعلى 

 الإدارةمن التفاهم بین أساسخلق الثقة لدى المرؤوسین برؤسائهم ونشوء علاقة قائمة على 

)2(تقویة ورفع الروح المعنویة لدیهم. إلىوالعاملین وكما یؤدي 

  .154ص ،السابقالمرجع، الخرشةكاسبیاسینحمود، كاظم خضیر)1
عمان،دار زهران للنشر والتوزیع،الاقتصادیات،و  تكنولوجیا إدارة الموارد البشریة الحدیثة الاستراتیجیات)عمرو وصیفي،2

  .123ص، 1،2013ط
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لمكافآت التشجیعیة ومنح العلاواتتحدید اسابعا:

     أوعن طریق تقییم الأداء وما یظهره من نتائج یتم تحدید من یستحق منحه علاوة  إذا   

)1(الحوافز.أنواعالحسن كنوع من وأدائهمكافأة تشجیعیة لنشاطه 

الانضباط والمعاقبةثامنا:

 فإذاتثبت ذلك في ملفه ومراعاتها في تقییمه السنوي  إلىفرد لعقوبة ما  أيیتطلب تعرض 

بسبب ذلك،فهذا عقوبة ماإلىالتي یستخدمها وتعرض الأجهزةثبت تقصیر فرد ما في حمایة 

حفظ التفاصیل في ملفه الاعتیادي. إلى بالإضافةیثبت في تقییمه لتلك السنة 

 إلى بالإضافةلهذا تتضمن تقاریر التقییم قائمة بالعقوبات التي حصل علیها خلال السنة 

التقییمات السابقة له  إلىفرد ما ستكون جدیدة قد تكون هناك حاجة للعودة رفعت على  إذاانه 

ثبت صحتها قد یتطلب ذلك معاقبته بتجمید وإذاتكون الشكوى صحیحة، نأمن احتمال للتأكد

غیرها. أوفصله  أوتنزیل درجته الوظیفیة  أوترقیته 

كان  إذاملف الفرد لتحدید فیهما  لىإتتخذ المنظمة قرارا حاسما كهذا تحتاج العودة  أنفقبل 

هذا السلوك اعتیادي ومتكرر،وكذلك لتقدیر مدى تمتعه لمؤهلات تسمح بالاستفادة منه في 

فقد یتهم احدهم كانت التهمة غیر مؤكدة، إذا.وتكون هذه المعلومات مهمة كذلك أخرىمواقع 

ذلك،في حین یصر الموظف على براءته هنا یمكن إثباتیستطیع  أنموظفا بالسرقة من دون 

بالنسبةالبت في الموضوع بالعودة إلى نماذج تقییم أداء الفرد التقییمات التي حصل علیها 

)2(لأمانته.

 .242 ص ،2003،بدون طبعةالأردن،عمان،للنشر،الصفاء دار ،الأفراد إدارةزویلف،حسنمهدي)1
 .381ص ،قسابمرجعال برنوطي،نایفسعاد)2
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الوظیفي الأداءتقییم  أهداف:نيالثا الفرع

عدیدة،ویفید كل من المؤسسة والعاملین الذین یتم أغراضاتخدم  الأداءعملیة تقییم  إن    

فرصة  إعطاء تحقیق الغایات التالیة: إلى الأداء،وتستهدف عملیة تقییم أدائهمقیاس وتقدیر 

مع المشرفین. الأداءومعاییر  الأداءكاملة للموظفین لمناقشة 

الموظفین. أداءتعطي المشرفین الفرصة على تحدید نقاط الضعف والقوة الناتجة عن تقییم -

أدائهمالبرامج التي تساعد العاملین على تحسین الفرصة للمشرفین في صیاغة إعطاء-

باستمرار.

التوصیات الخاصة بالمرتبات  مالذي یتم من خلاله تقدیالأساس الأداءتحدد عملیة تقییم 

)1(والمكافئات والنقل والترقیة وغیرها.والأجور

     أو إستیراجیةوأخرىوسلوكیة إداریة أغراضتحقیق  إلى الأداءتهدف عملیة تقییم وكذلك  

الأتيفي  الأهداف أهم إلى،ویمكن التطرق تنمویة

الإداریة الأهداف:ولاأ     

یتمیزونالذین الأفراد بهیقوم والذي العادي،غیر أو المتمیز الأداء تشخیص في وتتمثل

أو یقومونینتجونهفیماالاعتیاديالمستوى دون هم الذین الأفراد أو والأفضل الأعلى بأدائهم

المتفوقون یعرفالتقییمخلالفمنكلیهما، أو النوع أو الكم حیثمنسواءأعمالمنبه

معاملتهمفتكونالغالبیةیمثلونماوغالباالاعتیاديالمستوى في هم الذینالمقصرونویعرف

)2(.اعتیادیة أیضا

بدون طبعة،،النشر للمؤلف،لتعظیم القدرات التنافسیةاستراتیجيالموارد البشریة:مدخل  إدارةمحمد جاد الرب،سید)1

. 511ص ،2009
  .192ص  السابق،المرجعالنبي،عبدأحمدمحمد)2
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:السلوكیة الأهداف:اثانی

لدیهمالضعفونقاطواستعداداتهمخصائصهم وعلى الأفراد مواقع على التعرف في وتتمثل

والمستقبلیةالحالیة الوظیفیةمساراتهمتحدیدبالتالي و غیرها، دون مهاممن له یصلحونوما

.والتحسنللتطویربرامجمنیحتاجونهوما

الواجباتتحدیدضوئها في ویتمالضوابط و القواعد تحددهاالإداریة الأهداف كانتوإذا

والمشاركةالترغیبتستلزمالسلوكیة الأهداف فإن والمكافآتالأجوروالصلاحیات ومستویات

)1(.العاملین لدى المعنویة والروح الرضاوالإقناع بمستویاتوالحوار

:الإستراتیجیة الأهداف :اثالث

)التنظیمي(الإستراتیجیة الأهداف بینالتكامل و الربط إلى الأداء تقییمعملیةتهدف

والمتمثلة بالمخرجاتالتنظیمیةالإستراتیجیةلتنفیذالمناسبةوخصائصهمالعاملینونشاطات

في إستراتیجیةتغییر لأي یستجیبمرنا الأداء تقییمنظامیكون وأن لابد ولذلك مسبقا،المحددة

)2(.الاستراتیجي للأداء اللازمةوالخصائصوالسلوكیاتمكوناتهبتغییر لك،وذالمنظمة

ةالتنموی الأهداف رابعا:

أدائهمأسالیبوتطویر العاملینتنمیة في الأداء إدارة أغراض منالأخیرالجانبیتمثل

تنمیة  إلى تسعى الأداء إدارة فإن المتوقعالنحو على عملهالموظفیؤدي لا عندماللعمل،

 في الضعفنواحيتعكسوالتي الأداء تقییمأنظمةمنالمرتدةالمعلوماتخلالمنأدائه

مجالاتتحدید على دورها یقتصر ألا یجب الأداء إدارة أنظمة فإن المثالیةومن الناحیةالأداء،

 علاقات أو المقدرة في قصور إلى ترجعوهلالضعف،أسباب كذلك الأداء ولكن في الضعف

)3(.الخ...العمل

  .193ص السابق،المرجعالنبي،عبدأحمدمحمد)1
  139ص ،2،2006ط الأردن،للنشر،وائل دار ،استراتیجيمدخل-البشریةالموارد إدارة ،عباسمحمد)سهیلة2
، 2011، 1ط وموزعون، الأردن،ناشرون فكرال دار ،البشریةالموارد إدارة استراتیجیاتعامر،المطلبعبد)سامح3

  . 223ص  
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المطلب الثالث:النظام القانوني لتقییم أداء الموظف العمومي في الوظیفة العمومیة

 أيوظف یعتبر مظهرا من مظاهر السلطة الرئاسیة یعتد به عند اتخاذ مال أداءتقییم  إن    

ترقیته ونقله  إلىترسیمه ،تصرف قانوني یتعلق بتسییر المسار المهني من تثبیت الموظف

وتحسین مستوى عند الحاجةالتأدیبيالجزاء وإیقاعوتحدید مستوى استحقاقه للعلاوات التحفیزیة 

أدائه وتدریبه.

لي فهو یلعب دورا هاما في تثمین الموارد البشریة وصیانتها ونموها.وبالتا

المؤرخ 03-06ضمن الأمر رقم لتقییم الموظفولهذا فان المشرع خصص فصلا مستقلا 

المتضمن القانون الأساسي للوظیفة العمومیة المرفق بالقانون ،2006یولیو 15في 

والذي یحدد القواعد القانونیة الأساسیة المطبقة )1،(2006نوفمبر14المؤرخ في  12-06رقم 

إلى  97 تحدد كل من الموادحیث على الموظفین في إطار تأدیة مهامهم في خدمة الدولة،

.أدائهمین وتقییم الموظفلتنقیط الإجراءات القانونیة 103

عناصر  لأهممن هذا النظام من خلال تعرضنا الأساسیةوفیما یلي سنتناول تحلیل الجوانب 

المرتبطة به.والإجراءات الإدارةالتقییم التي تعتمد علیها 

تهدف إلى اكتشاف القدرات التيیتم التقییم  باستخدام الاستمارة السنویة لتقییم الأداء حیث -

كذا سلوكه داخل و معارف المهنیة ومستوى الأداء الذي یتمیز به الالحقیقة للموظف و 

)2(المصلحة،

متكاملین:یعتمد تقییم الموظف العمومي على عنصرین و 

عنصر رقمي یتمثل في العلامة السنویة التي یتحصل علیها الموظف اثر عملیة التنقیط -

1985مارس 23المؤرخ في 59-85من المرسوم 84التي یخضع لها طبقا للمادة 

101عمومیة والمادة ال والإداراتالنموذجي لعمال المؤسسات الأساسي نالمتضمن القانو 

للوظیفة الأساسيالمتضمن القانون 2006جوان 15المؤرخ في 03-06الأمرمن 

.العمومیة

الذي یحظى به من قبل السلطة المختصة بعملیة التنقیط.التقدیر العام-

یتضمّن القانون الأساسي العام ،2006یولیو سنة 15الموافق 1427جمادى الثانیة عام 19مؤرّخ في  03-06رقم ) الأمر 1

.2006جوان 26الصادرة في 46الجریدة الرسمیة رقم،للوظیفة العمومیة
  .186ص، 2010هومة، دار ،الأجنبیةالوظیفة العمومیة على ضوء التشریعات الجزائریة وبعض التجارب )هاشمي خرفي،2
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السلمیة من حق السلطة الأخیروهذا  القیام بالخدمة لنظام التنقیط،أثناءیخضع الموظف حیث 

ث تقوم هذه السلطة بوضع نقط مرقمة للموظف حی،الإداريالتي تتحدد حسب الهیكل المؤهلة

رفقة التقدیر العام الذي یبین مویرفق بتلك النقط الكل سنة بناءا على اقتراح رئیس المصلحة 

القیمة المهنیة للموظف.

أما التقدیر العام فلا یطلع علیه إلا وللموظف الحق في الاطلاع على النقطة الممنوحة له

.تطلب فحصا جدیدا للنقط المرقمة أن اللجنة المتساویة الأعضاء المختصة التي یمكن لها

كما یعتمد التنقیط على جداول ومعاییر تختلف باختلاف النشاطات ومستوى المسؤولیات 

حتى  أو 10 إلى 0 أو 20الى 0 المرتبطة بها،حیث یتضمن جدول التنقیط علامات تتراوح من

.الإداریةالأنظمةحسب  5و 0بین

إحاطتهالمعاییر فهي تحاول بصفة عامة اكتشاف القدرات الشخصیة للموظف ومدى أما

بالمعارف والمهارات المهنیة وسلوكه المهني.

السرعة في وتشمل هذه المعاییر:القدرات البدنیة ،المواظبة ،الاستعداد للخدمة ،إتقان العمل ، 

التنفیذ ،المعرف المهنیة ،روح المبادرة ،قدرة التنظیم ،قدرة الإشراف ،قدرة الرقابة.

)1(.1968جویلیة 03المؤرخة في 05التعلیمة رقم هي مستمدة من 

إلا أن هذه المعاییر رغم أهمیتها وقابلیتها للتكیف مع طبیعة العمل ومستوى التخصص 

عدم الدقة والقابلیة للتقییم الموضوعي وعجزها على كشف المیزات والمسؤولیة فإنها تشكو من

الشخصیة والإنسانیة والفكریة للموظف.

من 101المادةما حددته یتمثل التقدیر العام في الملاحظة التي تتبع النقطة وهذا حسب -

03-06الامر 

 إلى 97لمواد من ل بالرجوعفي غیاب النصوص التطبیقیة للقانون النموذجي و إلا انه 

02المؤرخ في 149-66رسوم مال أحكامالعام للوظیفة العمومیة و الأساسيمن القانون 102

جویلیة 03المؤرخة في  05رقم الترقیة والتعلیمة وبإجراءاتالمتعلق بالتنقیط 1966جوان 

 داءأعملیة تقییم لإجراءإتباعهابات من الضروري التعرف على القواعد الواجب 1968

الموظفین.

    لأدراك أساسیةا یستدعي الاهتمام عند تحلیل هذه النصوص ثلاث نقاط تبدو مم

 .186ص ،المرجع السابق)هاشمي خرفي، 1
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ه العملیة:ت التي من الممكن استخلاصها من هذالخصوصیا

84حسبما نصت علیه المادة 10إلى  0یتراوح جدول التنقیط السنوي من :جدول التنقیط-

من القانون الأساسي النموذجي إلا انه من الناحیة العملیة مازالت معظم القطاعات الإداریة 

.1966جوان 02المؤرخ في 149-66تعمل بسلم التنقیط الناتج عن تطبیق المرسوم 

ها صلاحیات التعیین هي التي تمارس صلاحیة التقییم إن السلطة التي ل:صلاحیات التنقیط-

حیث تعود سلطة 03-06من الأمر 101والتنقیط للموظف وهذا ما جاءت به المادة 

من القانون الأساسي النموذجي لعمال 85التقییم والتقدیر للسلطة السلمیة المؤهلة والمادة 

)1(.الإدارات العمومیة

إن الإدارة التي تقوم بعملیة التنقیط قد تتعسف في :یمالضمانات المحیطة بعملیة التقی-

استعمال سلطتها الممنوحة في التنقیط وهذا قد یؤدي إلى هضم حقوق الموظفین وعدم 

موضوعیة العملیة،مما جعل المشرع یضع معاییر لوضع التنقیط والتي تطرقنا لها سابقا 

عملیة التنقیط نظریا بثلاث أنواع تقترن إضافة إلى انه أحاط العملیة بضمانات عدیدة حیث 

من الضمانات:

بتبلیغ استمارة التنقیط للموظف المعني بها قصد التوقیع علیها وان اقتضى  الإدارةالتزام -

تضمینها كل ملاحظة یرتئیها ضروریة للدفاع عن حقوقهالأمر

اعتبر الموظف العلامة التي تحصل علیها مجحفة  إذا الأعضاءاللجنة متساویة أمامالطعن -

القاضي عند الحاجة.أمامحتى  أو

تمكین اللجنة متساویة الأعضاء بعد استلامها لاستمارة التنقیط من مطالبة الإدارة بمراجعة -

العلامة وكذا تخویل نفس اللجنة حق إجراء كل تصحیح تراه ضروریا للحد من الفوارق 

)2(تج عن تعددیة المنقطین وتنوع تعاملهم مع المعاییر المعتمدة.التقییمیة التي قد تن

98من القانون الأساسي النموذجي للعمال 84الأهداف حسبما حددتها المادة وتتمثل

في البیانات التي قد ،المتضمن الاقانون الاساسي للوظیفة العمومیة03-06من الامر

تتعلق بطموحاته الحالیة والمستقبلیة من حیث المناصب التي یحبذ شغلها أو الارتقاء إلیها 

  .212-210.صص ،السابقالمرجع)هاشمي خرفي،1
2

.213ص ،لمرجعنفس اا هاشمي خرفي،)
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یهدف التقییم إلى أن  98المادة حیث تنصبناءا على مؤهلاته ومخطط مساره المهني

  إلى:

الترقیة في الدرجات-

في الرتبةالترقیة -

.وتحسین الأداءرتبطة بالمرد ودیة منح امتیازات م-

)1(منح الأوسمة التشریفیة والمكافآت.-

من خلال هذا نستنتج أن التقییم له تأثیر كبیر في القرارات المرتبطة بمختلف محطات الحیاة 

والتدریب. الأداءوتحسین والأجورالمكافئات  أوسواء في الترقیة المهنیة للموظف،

بالمسار المهني للموظف. الأداءوبالتالي ربط المشرع تقییم 

15الموافق 1427جمادى الثانیة عام 19مؤرّخ في ال 03-06رقم الأمر كما أن المشرع في 

تحدیده لطرق  إطار وفي تضمّن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیةالم،2006یولیو سنة 

 والإداراتات الخاصة بالمؤسسالأساسیةالتقییم والمعاییر المستخدمة فیه ترك المجال للقوانین 

.الأمرمن نفس  100و 99حددته المادتین العمومیة وهذا ما

1
یتضــمّن القــانون الأساســي ،2006یولیــو ســنة 15الموافــق 1427جمــادى الثانیــة عــام 19مــؤرّخ فــي  03-06رقــم الأمــر )

.98، المادة2006جوان 26الصادرة في  46ة رقمالجریدة الرسمی،العام للوظیفة العمومیة
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المبحث الثالث:إدارة تقییم الأداء واهم الطرق المستخدمة فیه

تعتبر إدارة تقییم الأداء من أهم الخطوات في العملیة وتتضمن الإلمام والمعرفة بجمیع 

اختیار الطریقة المناسبة التي تتماشى مع طبیعة  أنعناصر وجوانب العملیة التطبیقیة ،وكما 

العمل المؤدى دور كبیر في نجاح عملیة التقییم وبالتالي فإننا سوف نقوم بدراسة كیفیة إدارة 

یم الأداء واهم الطرق المستخدمة فیه وأنظمة التقییم في القطاع العام.تقی

إدارة تقییم الأداءالمطلب الأول:

والتي من أهمها معرفة التطبیقیةلعملیة اجوانب عناصر و تتضمن إدارة تقییم الأداء معرفة 

المختصة بوضعه و محاور التقییم،الجهة مصادره،ي یقوم علیها التقییم الفعال،تلالأسس ا

.المسؤولین عنه

التقییم الفعالأسس:الفرع الأول

تتمثل أهم الأسس التي یقوم علیها التقییم الفعال لأداء العاملین مما یلي:

)1(.الأفرادتكون هناك معاییر ثابتة یستخدمها الجمیع لتقدیر حكمهم على كفاءة  أن-

هو  إنماتجریح لشخص الفرد، وأاتهاما  أو للأخطاءالتقییم لیس تصلیدا  أنمفهوم تأصیل-

قد  المفترض،لتحدید ما وأالمستهدف بالأداءالفعلي مقارنا أدائهتعرف على نمط ومستوى 

یتواجد من قصور ومساعدة الفرد على تداركه.

یتیح -على اختلاف مستویاتهم-توفر نظام فعال للاتصال بین الرؤساء و المرؤوسین-

 أراءالمرؤوسین وكذا نقل  أراءومعاییر تقییم  وأهدافهوم النقل الواضح والسلیم لمف

وتبریرات المرؤوسین لرؤسائهم.

بفاعلیتها بحیث یسهل وإیمانهمومعاییر التقییم  وأهدافالرؤساء والمرؤوسین لمفهوم  إدراك-

على الرؤساء تطبیق المعاییر ویدرك المرؤوسون موضوعیتها وفاعلیتها في تنمیتهم الذاتیة.
)2(

 أو،الأخریتم تغلیب احدهما على واعتبار كل من الایجابیات والسلبیات،بحیث لا إدراك-

یمكن تغلیب الایجابیات أخرىالعكس ومن ناحیة  آوالسلبیات دون الایجابیات  إدراك

العمل.وأخلاقیاتملموس بواجبات إخلالالموظفة  أوطالما لم یبدر من الموظف 

 .270ص ،2004،رمصالإسكندریةمؤسسة شباب الجامعة،، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة)عادل حسن،1
   .398ص  سابق،المرجع ال )احمد سید مصطفى،2



الأداء الوظیفيماھیة الفصل الأول

28

المعتمدة مثل الفرد نفسه ورئیسه الأصلیةمن مصادرها  فرادالأ أداءاستیفاء المعلومات عن -

 إلىمرؤوسیه،وذلك دون الاستماع  أراءالمباشر،وعند تقییم الرئیس یمكن الاعتماد على 

تلغیها تماما. وأوشایات المقررین التي قد تؤثر على جدیة وموضوعیة التقییم  أو أراء

من خلال إماالمرؤوس في عملیة تقییمه إشراكالمشاركة في عملیة التقییم من خلال -

من خلال مقابلة التقییم مع رئیسه كما  وأدعوته لملء نموذج التقییم وتوضیح انجازاته،

قد  لعلاج ما الأعلىمن خلال عرض تقییم الرئیس المباشر على رؤسائه  أوسیرد لاحقا،

تحیز في التقییم. أویحدث من خطا 

رة وهي تشمل المهارات والمعارف والخیرات اللازمة یؤسس التقییم على قیاس الجدا أن-

)1(.للأداء

خطوات تقییم الأداء:الفرع الثاني

 الأداءعملیة معقدة تتداخل فیها الكثیر من العوامل،لذا فان على مقیمي  الأداءعملیة تقییم 

یخططوا لها تخطیطا جیدا،وان  أنالموارد البشریة  إدارةمن رؤساء ومشرفین ومسؤولین في 

  .أهدافه الأداءیتبعوا خطوات منطقیة متسلسلة لكي یحقق تقییم 

نوضح في البدایة  أنمن اللازم علینا  أننجد  الأداءوعند عرض مضمون خطوات تقییم 

،ثم بعد ذلك نقوم بعرض الخطوات الأداءالخطوات التي یتم بموجبها تخطیط ووضع نظام تقییم 

لتي من خلالها تتم عملیة التقییم من قبل المقیم.التنفیذیة ا

   الأداء تقییموضع نظام:خطواتأولا    

الموارد البشریة. إدارةمن قبل  الأداءویتم وضع هذه الخطوات التي تشكل بمجموعها نظام تقییم 

ویقصد بها وضع المعاییر التي تستخدم في عملیة التقییم،والتي من تحدید المقاییس:.1

والسلوك الفعلي لتحدید مستوى الكفاءة. الأداءخلالها یقارن بها 

  .الأداءفي عملیة تقییم إحداهاهناك طرق متعددة یمكن استخدام اختیار طریقة التقییم:.2

أساسعلى  وأخربین كل تقییم،یقصد بالدورة تحدید الفاصل الزمنيتحدید دوریة التقییم:.3

هذه العملیة مستمرة تلازم حیاة العاملین منذ تاریخ تعیینهم في المنظمة حتى تاریخ تركهم  أن

العمل فیها.

   .390- 399ص.ص سابق،المرجع ال )احمد سید مصطفى،1
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الفرد وسلوكه  أداءالمقیم هو الشخص الذي تتوفر لدیه المعلومات الكافیة عن تحدید المقیم:.4

لومات من الحكم على مستوى كفاءته الخاضع للتقییم بحیث تمكنه هذه المع أوالمراد،

وسلوكه بشكل صحیح ودقیق.

مرؤوسیه. أداءلتقییم الأنسبعتبر الرئیس المباشر هو الشخص یو      

حد بعید على مدى سلامة فهم  إلىیتوقف  الأداءنجاح أي عملیة لتقییم  إنتدریب المقیم:.5

من الضروري وضع البرامج التدریبیة الجیدة أصبحهذه العملیة وتطبیقها لذلك وأسسقواعد 

والإرشاداتوتخطیطها لتبصیر المقیمین بكیفیة التنفیذ السلیم لها،وتزویدهم بالمعلومات 

سلامة  إلىیوجد شيء یسيء  لا إذاالتقییم  أهداف لتحقیقإتباعهاالواجب 

.من عدم مقدرة المقیم على التقییم الصحیحأكثرلتقییم ا  

لجمیع إعلانهاكانت نتائج التقییم سیتم  إذافي هذه الخطوة یتقرر فیما نتائج التقییم:علنیة .6

)1(لفئة منهم ام تبقى النتائج سریة. أمالعاملین 

،2008بدون طبعة،،رمصالشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات،،القوى البشریة إدارة،وآخرون)عبد الباري درة 1

 .280ص    
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تناقش هذه الخطوة موضوع المقابلة التي تجرى مع مناقشة نتائج التقییم مع العاملین:.7

،وتحدید مضمون أدائهمن قبل المقیم بعد تقییم إلیهاالعاملین بشان النتائج التي تم التوصل 

هذه المقابلة،والهدف الذي تسعى الى تحقیقه.

وتناقش هذه الخطوة موضوع تساؤل معین هو: هل یفتح الأداء:التظلم من نتائج تقییم .8

یفتح باب الشكوى  أنهو  والإجابةلا؟  أمشكوى والتظلم للعاملین في نتائج التقییم باب ال

فتح الباب للجمیع یسوء  إذا لأنهوالتظلم للعاملین الذین حصلوا على تقدیرات ضعیفة،

جدیة وموضوعیة في أكثراستعمال هذا الحق. والغرض من التظلم انه یجعل المقیمین 

عملیة التقییم.

استمارة القیاس هي ترجمة لطریقة التقییم المتبعة في تقدیر كفاءة استمارة التقییم:تصمیم .9

التي یعمل  والإدارةالفرد الذي یجري تقییمه،باسمالعاملین،حیث تتضمن معلومات تتعلق 

والسلوك،  الأداءفیها،ومقاییس التقییم،وهناك جزءا خاصا لیضع فیه المقیم نقاط الضعف في 

،ثم تاریخ تنفیذ التقییم.الأداءقترحات المقیم من اجل تطویر و نقاط القوة،م

ن یراعى الوضوح والبساطة وسهولة الاستخدام.وعند تصمیم الاستمارة یجب أ

ثانیا:خطوات التقییم التنفیذیة:

ویقوم بهذه الخطوات التقییمیة المقیم وتشمل على مایلي:

ویتم فهمها بشكل ممتاز.دراسة مقاییس أو معاییر التقییم المحددة -

العاملین وانجازاتهم وقیاس ذلك. أداءملاحظة -

 الأداءالعاملین بالمقاییس الموضوعة،وتحدید نقاط القوة والضعف في هذا  أداءمقارنة -

بنتائج التقییم.
الوظیفیــــــــــــة المناســــــــــــبة فــــــــــــي ضــــــــــــوء النتــــــــــــائج التــــــــــــي تنتهــــــــــــي الیهــــــــــــا اتخــــــــــــاذ القــــــــــــرارات-

)1(المقارنة(ترقیة،مكافاة..)

  .281 ص ،المرجع السابق،وآخرون)عبد الباري درة 1
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  الأداءمصادر تقییم الفرع الثالث:

 كفاءة تقدیر على تساعدهمالتيالمعلومات على الوظیفي الأداء تقییمبعملیةالقائمونیحصل

 أهداف تحقیق في فشلهم أو نجاحهمومدى لهم المنوطةوالواجباتالمهامانجازمرؤوسیهم في

يفیمایلإجمالهایمكنالمصادرمن عدد خلالمنبهایعملونالتيالمنظمة

منالموظفیخصماكلیتضمنرئیسیامرجعاالموظفملفیعد:الموظفملف-

.للموظفالنهائيالتقییمإجراءقبلإلیهالرجوعیجب لذا قرارات

یقومنشاطات أو تصرفاتمنالرئیسیلاحظهماكلوتعني:للرئیسالمباشرةالمراقبة-

.فعالیتهامدىوتقدیرالموظفبها

المباشرالرئیسفیهیدونخاصسجل وهو:المباشرالرئیسملحوظاتتدوینسجل-

قصور أو قوة جوانبكانتسواءمرؤوسیه أداء عن الملاحظات كافة مستمروبشكل

الأحداثفیهیسجلوإنماالموظف، ا یقومحركةكلتسجیل ذلك یعني ولا العمل،خلال

.الموظف أداء على تؤثرالتيالمهمة

.للموظفینالشهریةالانجازتقاریر-
)1(.الرسمي الدوام دفتر-

 :الأداء تقییممحاور:الفرع الرابع

  :هي المحاور وهذه أساسها، على التقییمإجراءیتمالتيالمحاورمنمجموعةتتمثل فيو 

  الأداء معدلاتمحور:أولا 

  .لهم المحددةإنجاز الأعمال على قدرتهممدى إلى بالاستنادالعاملین،تقییمیتمحیث

كماالعاملین،على صلاحیةمستقبليحكمتوفیر على قادر غیرأنهالمحور هذا على ویؤخذ

جواالعاملین على یضفيواحدة مما أداء لمعدلاتالمؤسسةداخلالأعمالجمیعیخضعأنه

نوعمثلالأداء،تقییمعندبعض العواملیتجاهلوانهوالجمود،والكسلواللامبالاةالمللمن

)2(.مع الموظفینتعاملهوطریقةللعمل،المباشرالرئیسسلطة

كلیـــة العلـــوم (مـــذكرة لنیـــل درجـــة الماجســـتیر)،،الأداءالثقافـــة التنظیمیـــة بـــین رهانـــات الانتمـــاء ودینامیكیـــة )زهـــرة خلـــوف،1

.159، ص2015الشلف،،جامعة حسیبة بن بوعلي،روعلوم التسییوالتجاریةالاقتصادیة
للنشر والتوزیع المسیرة  دار ،المؤسسات التعلیمیة إدارةالسلوك التنظیمي في محمد عبد المجید،و  فاروق عبده فلیه)2

  .269ص ص، 1،2005ط عمان الاردن،والطباعة،
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الشخصیةالصفاتمحور:ثانیا

تكون وقد لتقییمهم،نسعىالذینالعاملین في المحددةالصفاتبعضبدراسةالاهتمامحیث

 أو المبادأة أو الالتزام أو كالتعاونوخصائصه، الفرد بشخصیةمباشرةمتصلةالصفات هذه

 أو الأداء، في دقته أو الإنتاج، على كقدرتهبالعمل،صلة ذات تكون وقد الصدق، أو الانتماء

.وأسالیبهالعملوسائلتحسین على قدرته أو المؤسسة،مصلحة على حرصه

 في توافرهایفترضالتيللصفاتكاملحصرتقدیمصعوبةالمحور هذا على یؤخذومما

علاقتهاحیثمنالبعض،بعضهاالصفات هذه بینالنسبیةالأهمیةواختلافالموظفین

تصبحثمومنالقیمیة،الصفاتوخاصةالصفات،معظمقیاسصعوبة إلى إضافةبالعمل،

.ذاتیةالتقییمعملیة

الهادفیةمحوررابعا:

 الأهداف إلى تحدیدالمؤسسةتسعىحیثبالأهداف، الإدارة أسلوب على التركیزیتمحیث

أساس على تتم المساءلة أن على رئیسه،ومعمعهمشاركة على بناءموظف،بكلالخاصة

یرجعوربمابها،الإنجاز الخاصةعملیاتقیاسصعوبة وكذلك الأهداف، لهذه تحقیقهمدى

محدد.كمیةمعاییر إلى الأهداف هذه تحویلصعوبة إلى ذلك

العامةالفعالیةمحورخامسا:

العاملین، لدى الفعالیة العامةمستوى على التركیزلیتمالدقیقة،التفاصیلیتعدىحیث

المحور هذا أن ذلك ومعنى.المؤسسة إدارة تنشدهاالتيالعلیاالغایةتمثلالفعالیةباعتبار

نظرةضمن ولكن حد كبیر، إلى الأداء تقییمبعملیةالمتعلقةالعناصر كافة جمعنحویسعى

الخاصة الأهداف تحقیق في الموظففعالیةمدى على المحور هذا یركزحیثعامة،إجمالیة

ویؤخذ.المؤسسةبتطویرالمتعلقةوالمقترحات الآراء تقدیم في الموظففعالیةومدىبوظیفته،

الحكمفیهایبدوالتيالفرعیةالمسائلبعض على الحكم في صلاحیته عدم المحور هذا على

السابقة،المحاور في الرئیسيالنقصیتلافىالمحور فان هذا منوبالرغمضروریا،التفصیلي

)1(.ونهائیةتفصیلیةتقدیراتتقدیم على حرصهالعامة،وعدمالتقدیرات على بتركیزه وذلك

  .270-269صالمرجع السابق، محمد عبد المجید،و  فاروق عبده فلیه)1
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:مسؤولیات تقییم الأداء الوظیفيسادسالفرع ال

 و الأداء برامج تقییمتصمیم و وضع عن المسؤولةالجهة هي البشریةالموارد إدارة تعتبر

.فیها الفاعلة الأطراف ممارسات و عناصرهابینالتنسیق و تنفیذها على الإشراف

فهي في اغلب المؤسسات العاملة تقع على عاتقها التقییمبعملیةتقومالتي الأطراف أما

:أهمهامسؤولیة التقییم ومن 

أكثرهموسلوك العاملین ویعتبر بأداءمعرفة والماما الأشخاصأكثر: یعتبر لرئیس المباشرا

معرفة وتفضیلا في التقییم ممن سواه.الأكثرقربا من غیره من المسؤولین فهو 

 اءو أجالمشرف المباشر یتسم بالقدرة العالیة على تحلیل وتفسیر  أوالرئیس  أنكما 

وغایات المنظمة،ومن هذا المنطلق فان الرئیس المباشر یعتبر  أهدافالمرؤوسین وفقا لطبیعة 

.الآخرینقییم عمن سواه من تالمسؤولین موضوعیة وعدالة في ال أو الأفراد أكثر

 أنالتقییم على وإجراءاتحیث یقوم الرئیس المباشر بتقییم المرؤوسین التابعین له وفق نماذج 

)1(بمراجعة وضبط وموازنة تقدیرات الرئیس المباشر ثم یعتمد التقییم. الأعلىیقوم الرئیس 

مسؤولیة مراجعة التقاریر التي یعدها الرؤساء  الإداراتیتحمل مدیروا عادة ما: الإداراتمدیروا 

هذه  أنبشكل دقیق  من التاكدالمشرفین المباشرون للعاملین تحت نطاق مسؤولیتهم،وعلیهم أو

بموضوعیة وعدالة وبعیدا عن العلاقات الشخصیة ولذا فان  إعدادهاالتقاریر التقویمیة قد تم 

الإجراءاتالموارد البشریة لاتخاذ  إدارة إلىورفعها  وإعدادهاالمسؤولیة في متابعة التقاریر 

فعال في ،لذا فان دورهم یعتبر ذا اثرالإداریةتقع على عاتق مدراء الوحدات بشأنهاالمناسبة 

.الإداریةانجاز التقاریر النهائیة للعاملین في وحداتهم 

:إن المسؤولیة النهائیة في إدارة المؤسسة تقع على عاتق إدارة الموارد إدارة الموارد البشریة

البشریة من حیث مراجعة تقاریر تقییم الأداء والتأكد من إعدادها وفقا للسیاسة العامة للمؤسسة 

داء بصورة عامة،كما أن إدارة الموارد البشریة تقع على عاتقها مسؤولیة فرز في إطار تقییم الأ

تلك التقاریر حسب نوعیتها مما یسهل على الإدارة العلیا في المنظمة اتخاذ الإجراءات المتعلقة 

بالنتائج النهائیة للتقییم بحیث یتم مكافأة المبدعین واتخاذ الإجراءات التأدیبیة المناسبة بشان 

)2(املین المهملین وهكذا.الع

 .372ص سابق،المرجع ال ،ر)احمد ماه1
  167ص سابق،المرجع ال ) خضیر كاظم حمود ویاسین كاسب الخرشة،2
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التقییم في القطاع العاموأنظمةالمطلب الثاني: طرق 

الخدمیة ووفقا  أو الإنتاجیةلأنشطتها،تبعا أخرى إلىتتنوع طرق ومعاییر التقییم من مؤسسة 

العاملین،لذا فان هناك العدید من الطرق والمعاییر المستخدمة بأدائهالاختلاف المهام التي یقوم 

التقویم.لأجل في مختلف المؤسسات،

التقییم في القطاع العامأنظمة:الأولالفرع 

للمواطنینخدماتتقدمالتيالعمومیة الإدارات و المؤسسات العام بالقطاعیقصد

نظامهایقتربالتيالدول في بهالالمعمو التقییملأنظمة عرض یليفیما و ،)المرتفقین(

القانون هو عام قانون إلى تسییرها في العمومیة الإدارة تخضعأینالجزائريالنظاممن الإداري

.والتي أثبتت جدارتها في مجال تسییر الموارد البشریة في القطاع العام الإداري

فكانت طرق ذات بعد الموظف العمومي،حیث نجد أنها اعتمدت ثلاثة طرق لتقییم أداء

وفي الأخیرمبني على النتائج وأخرى ذات بعد مبني على الكفاءات والمؤهلات

القدرات(الاستعدادات) 

:النتائجتقییمنظام.1

یعتمد تقییم الموظفین في هذا النظام على النتائج التي حققها الموظف ویتم مقارنتها مع 

یتم مقارنته مع زملائه الذین لدیهم نفس المهام. أوالمحددة سابقا، الأهداف

للصفات الشخصیة أهمیةوبالتالي هذا النوع من التقییم یرتكز على النتائج المحققة ولا یعطي 

التي یتمتع بها الموظف.

یعتمد نظام التقییم بالنتائج على معاییر ذات بعد كمي أي كمیة العمل الذي یقومون كما 

لتي تمت معالجتها،عدد التقاریر المكتوبة.....)وكذلك معاییر ذات بعد كیفي به(عدد الملفات ا

.المسجلة في الملفات،مستوى التقاریر المكتوبة)الأخطاء(عدد  للإنتاج

)1(وتحدد هذه المعاییر حسب طبیعة العمل والمنصب.

(مذكرة لنیل ،3جامعة الجزائركلیة العلوم السیاسیة والإعلام،،داء الموظف في الوظیفة العمومیةاتقییم )سودي عائشة،1

  .34-30ص.ص ،2012درجة الماجستیر)،
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:مؤهلات و الكفاءات تقییمنظام.2

مؤهلات الموظف من خلال قیاس وتقییم الأهداف التي یعتمد نظام تقییم الكفاءات على تقییم 

حققها،ومقارنتها بالأهداف المحددة سابقا أو المحققة من طرف زملائه الذین یمارسون نفس 

المهام وفي مناصب متقاربة.

وهذا النظام هو الأكثر نوعا استعمالا وتراعي كل إدارة ونظرا لخصوصیتها عند تطبیقه 

مایلي:

.المعنیة الإدارة ثقافة-

.التطورمستوى-

.الخارجیة أو الداخلیةالعراقیل-

نجدبحیثالموظفینتقییممجال في الحدیثةالتقنیاتبینمنالمؤهلاتتقییمعملیةأصبحتو  

.البشریةللمواردالتقدیري و التوقعيالتسییر هو الإدارة داخلالحدیثالتسییرأسسمن أن

مسؤولیةمن هي و الموظفیمتلكهاالتي الكفاءات تقدیر على یرتكز الكفاءات تقییمو     

وكذلك تقییم مجموعة من التنفیذحیزلملاحظتهاموقعاالأحسنباعتبارهالسلميالرئیس

.المؤهلات المهنیة واخرى شخصیة متعله بالشخص ذاته.

)(الاستعدادات القدرات تقییمنظام.3

تقف لا الاستعدادات،تقییمعملیةفي الكفاءات فتختلف عملیة تقییم الاستعدادات عن تقییم 

إمكانیةتقدیرإنما و یشغله الذي المنصب في الموظفتقییم عن بالتنقیطالمعنیةالمصلحة

 قدرة مدىبتقییمحیث یهتم مختلفةطبیعة ذات أخرىوظیفة أو آخرمنصب في نجاحه

ترتبطالتي و بهایتمتعالتيجدیدة غیرمؤهلات و كفاءات على الحصول على الموظف

حقیقيوجود تحفیزافتراض و احتمالمعفیهیوجد الذي الإداري الجهاز أو بالهیكلأساسا

 كفاءات خلق في المساهمةشأنهمن وهذا الإدارة داخلالشخصیةالمبادرةتشجیع على یعمل

)1( .عالي ذات مستوى

  .37-35ص.ص ) سودي عائشة ، المرجع السابق،1
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بصورةالبشریةللموارد أي للأشخاصتقییمالاستعدادات،تقییم أن إلى الإشارةتجدر كذلك

 و مستواهامن الرفع محاولةأخرىجهةمن و جهةمن كفاءات جودتقییم و   أي،بحتةشخصیة

 الإدارة انتباه لفت أهمیةتبرزهنا و .واضحمهنيبذكاء أرقى مجالات في توظیفها

)1(.الموظف لدى تقییمهاضرورة و للاستعدادات

حدیثةوأخرىتوجد طرق تقلیدیة :التقییمطرق :الفرع الثاني

أهمهاوالتي من الطرق التقلیدیة في التقییم: :أولا  

:وتشملطریقة المقارنة.1

 أوالخاضعین لعملیة التقییم تنازلیا  الأفرادیقوم بترتیب الترتیب المستقیم:- أ

.الآخرینبتصاعدیا حسب مستوى الكفاءة ومقارنة سلوك كل شخص 

: حیث یتم مقارنة كل موظف بالموظفین المزدوجة أوالمقارنة الثنائیة أسلوب- ب

)2(وهكذا. الأفضلثنائیة) لیتم اختیار -(مقارنة زوجیةالآخرین

:طریقة التدرج البیاني.2

الموظف هنـا وفـق معـاییر أداءشیوعا،ویقاس وأكثرهاوابسط الطرق  أقدمتعتبر هذه الطریقة من 

،المعرفـة بطبیعـة العمل،المظهر،التعاون....وتحـدد الـدرجات الأداء،كمیة الأداءحددة مثل نوعیة م

درجة. عليأ) 3(أو) 5) اقل درجة للتقویم و(1) حیث یمثل الرقم (3-1( أو) 5-1(أساسعلى 

واحدة لكل  أوزانتفترض أنها إلا إعدادهاورغم سهولة هذه الطریقة وانخفاض تكالیف 

خدمة المعاییر المست أنهذه الخصائص بعضها عن بعض،كما أهمیةغم اختلاف ر الخصائص 

 قد لا أخیراو ز المشرف القائم بعملیة التقویم،احتمال تحیانبللأجخاضعة للجدل ولیست دقیقة 

)3(ترتبط بعض الخصائص الموضحة في نموذج التقویم بالوظیفة المراد تقویمها.

  .37-35ص.ص ) سودي عائشة ، المرجع السابق،1
 .152-151ص.ص، 1،2008الأردن، طعمان،والتوزیع،للنشرأسامةدار  ،الموارد البشریة إدارةفیصل حسونة،)2
، 2،2002ط دار عالم الكتب الحدیث،،مدخل استراتیجيإدارة الموارد البشریة)عادل حرحوش و مؤید سعید السالم،3

 .110ص   
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:الوقائع الحرجة أوطریقة الحوادث .3

یتم ملاحظة سلوك الشخص بشكل مستمر ودقیق لمعرفة الحوادث التي تحصل مع الموظف 

)1(بناءا على ذلك. الأداءالموارد البشریة بتحدید مستوى  إدارةالعمل وبعد ذلك تقوم أثناء

طریقة الاختبار.4

الموارد  إدارةوعبارات محددة تقوم بعد ذلك بأسئلةتعتمد هذه الطریقة على "قائمة مراجعة" 

 أوووزن كل عبارة لأهمیةوفقا  (دون علم القائم بالتقییم)الإجاباتلهذه  الأوزان بإعطاءالبشریة 

سؤال.

تحویرها لتناسب كل مجموعة من الوظائف غیر وإمكانیةومن ممیزات هذه الطریقة بساطتها 

)2(المعطاة لكل سؤال.بالأوزانعیوبها هو عدم معرفة القائم بالتقییم  أهم أن

طریقة التقریر المكتوب.5

المشرف بكتابة تقریر تفصیلي عن الموظف یصف فیه  أوهي طریقة بسیطة حیث یقوم المدیر 

مهارات یمكن تطویرها یمتلكه منما إلى إضافةنقاط الضعف والقوة التي یتمتع بها 

التقدم الوظیفي والترقیة لهذا الموظف،وبالرغم من غزارة المعلومات التي إمكانیةمستقبلا،ومدى 

وطریقة كتابة،لكن أسلوب و أفكاریمتلك به المشرف من یتضمنها التقریر وعكس ما أنیمكن 

هي مكوناته ومدى طوله هذه الطریقة لا تمتلك مواصفات معیاریة خاصة بشكل التقریر وما

تفقد التقریر عنصر الأسبابولعل هده بإعدادهتمد مهارة القائم التقریر یع أنذلك  إلى أضف

)3(التي یعدها مشرفین مختلفین.الأخرىالمقارنة مع التقاریر 

 .152ص سابق،المرجع ال فیصل حسونة،)1
  114-112ص.ص سابق،المرجع ال )عادل حرحوش وصالح مؤید سعید السالم،2
  .162ص سابق،المرجع ال )خضیر كاظم حمود و یاسین كاسب الخرشة،3
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الطرق الحدیثة في التقییم: :اثانی

:بالأهداف الإدارةطریقة .1

 الإدارةفان طریقة فترات سابقة،العاملین في  أداءخلاف للطرق السابقة التي تهتم بتقییم 

في الماضي.ویتم ذلك من خلال مشاركة كل  الأداءجانب  إلىتهتم بأداء المستقبل،بالأهداف

والواجبات،التي سیقوم المرؤوس بتحقیقها،وقیام  الأهدافمن الرئیس والمرؤوس في تحدید 

واحي خلال فترة زمنیة معینة،والتعرف على نأنجزهالمرؤوس بالتقییم نفسه،وعلى ضوء ما

،أخرى أهدافاالقصور،وكیفیة مواجهتها،تمهیدا للاتفاق مع الرئیس على برنامج جدید یتضمن 

مقبلة.أخرىوواجبات محددة لفترة 

مایلي:الأسلوبالمزایا التي یحققها هذا  أهمومن 

المستقبلي للفرد.بالأداءالاهتمام -

اللازمة لتحقیقها.والأسالیب أهدافهتنمیة قدرة الفرد على تحدید -

تنمیة قدرات الفرد فیما یتعلق بالتقییم الذاتي.-

التركیز على انجازات الفرد،ولیس سماته الشخصیة.-

العلیا الإدارتینولاسیما في مستویات معینة من الوظائف،أنواعلطریقة مع وتتناسب هذه ا

  .الآراء إبداءو التي تتضمن قدرا من التفكیر وحریة التصرف والوظائفوالوسطى،

الأسسكما یمكن تطبیقها في المستویات الدنیا،مع ضرورة تدریب العاملین والمشرفین على 

التي تقوم علیها،وخاصة مهارات الاتصال،والقدرة على تحلیل المشاكل والتوجیه والقیادة بالنسبة 

)1(للمشرفین.

معلانیة التقیی.2

ق الفائدة المرجوة من ینتائج التقییم وذلك لتحق إعلانما یغلب في طرق التقییم الحدیثة  إن 

التقییم ومن فوائد علانیة التقییم وقوف الموظف على مواطن القوة تعزیز ذلك والاستفادة منه في 

الوظائف والمهمات التي تتناسب مع قدراته ومهاراته وكذلك التعرف على مواطن الضعف 

  إعلانثقة الموظفین بعملیة التقییم وكذلك فان زیادة أیضاالتقییم  إعلانوتفادیها.ومن میزات 

)2(التقییم یزید من عدالة وموضوعیة التقییم.

  .276ص سابق،المرجع ال )فاروق عبده فلیه ومحمد عبد المجید،1
  .153ص .ص مرجع سابق،)فیصل حسونة،2
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:المقابلة التقییمیة.3

الماضي للعامل  الأداءاستعراض  إلىوتهدف نتائج التقییم  إعلانهذه المرحلة بعد تأتي

 الأولىوالاستفادة من  الأداءواطلاعه على نتائج عمله واكتشاف نواحي القوة والضعف في 

،ومناقشة العامل في طرق تحسین الأداء في المستقبل واطلاع وجهات نظر وعلاج الثانیة

العامل وشعوره اتجاه عمله واقرأنه ورؤسائه وظروف العمل والسیاسات الإداریة بوجه 

من عام،وتوفیر جو من الصراحة یشعر العامل بان هناك مجالا مفتوحا للاقتراحات وان هناك 

)1(یسمح منه شكواه ویعرف عن أسبابها ویناقش معه طرق حلها ویرشده إلى الحل المناسب.

القوائم السلوكیة المتدرجة:.4

وتركز  الأداءتقیم كیف یتم  أنتحاول لأنها"بالأهداف الإدارةتكمل هذه الطریقة مدخل "

التطویریة وتحدید السلوك الذي یتم تقییمه ویمكن ملاحظته  الأهداف أهمیةهذه الطریقة على 

والنتائج. والأداءوقیاسه وكذلك فان هذه الطریقة تفرق بین السلوك 

وائم الملاحظة السلوكیة:ق.5

بأداءم تسجیل كافة الملاحظات الخاصة المعنى المقصود هنا وجود قائمة خاصة یت.6

)2(.بأكملهاالمرؤوسین وذلك لضمان تغطیة فترة التقییم 

ـــدین،)1 ـــة تســـییر شـــنوفي نـــور ال ـــةأنظمـــة والی ، (ســـند خـــاص بـــالتكوین المـــوارد البشـــریة فـــي المؤسســـات والإدارات العمومی

.151، ص2011المتخصص)، المعهد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة وتحسین أدائهم، 
 .154ص ،السابقالمرجع،فیصل حسونة)2



خلاصة

وعناصره یتضح من خلال ماسبق أن الوعي بعملیة التقییم كنظام متكامل له مفهومه 

وأهدافه،وله إجراءات علمیة منظمة ومترابطة،وان هذه الإجراءات رغم بساطتها،إلا أن الوعي 

بها حسب أهمیتها وضرورتها یوجه القائمین علیها،بتطبیقها بشكل علمي،لضمان الموضوعیة 

والعدالة،والشفافیة،بحیث تكون عملیة التقییم عملیة محفزة وأسلوب للتنمیة والتطویر 

دیث،لتحقیق أهداف المؤسسة والعاملین،حیث لابد أن یدرك القائمین على تنفیذ نظم التقییم والتح

في المؤسسات المختلفة بغض النظر عن المجال الذي تعمل فیه،إن عملیة التقییم عملیة 

إنسانیة وإجرائیة،ولا یجب أن تترك للعشوائیة والارتجال،لابد من نصوص قانونیة تضبطها،وهي 

ى تحقیق الجودة الشاملة للانجازات وبالتالي تحقیق الأهداف المرجوة بالشكل تصل بنا إل

.المرغوب



الفصل الثاني

معاییر التقییم وتحسین 

 الأداء



تعتبر المعاییر المرجعیة الرئیسیة التي ینسب إلیها أداء العامل والمؤسسة،حیث یتم مقارنة 

بعده من هذه المعاییر الأداء بها لإصدار الحكم على هذا الأداء وتقدیر مستواه تبعا لقربه أو 

محددة تنبثق من المعاییر نفسها.وتكتسي عملیة وضع هذه المعاییر مجموعة من وفقا لمحكات

الشروط والقواعد. 

وضع معاییر  دقیقة وموضوعیة یساهم بشكل كبیر في تحدید واكتشاف حقیقة أداء حیث

وبالتالي تبني نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف وبالتالي تحسین أداءه.ومستواه الموظف 

للتقییم من تأثیر على تحسین أداء الموظف ولذلك سوف نتطرقوذلك لما

مفهوم معاییر التقییم-

الشروط الواجب توفرها فیها والإطار القانوني لها-

كیفیة تحسین الأداء-

تأثیر التقییم في تحسین أداء الموظف-
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الوظیفي الأداء:معاییر تقییم الأوللمبحث ا

یعتمد التقییم على معاییر ومقاییس لمقارنة الأداء الفعلي للموظف مع الأداء المتوقع

 أداةومبادئ لتجعل منها أسستعتمد في وضعها لها على و  الإدارة،موضوعة مسبقا من طرف 

إجرائهم وبمناسبةالمسؤولین عن هذه العملیة  أنكما الفعلي للموظف، الأداءفعالة لقیاس 

وفي هذا المبحث سوف نتعرف على مفهوم ، تواجههم صعوبات ومشاكل كثیرةلعملیة التقییم

بالإضافة الشروط الواجب اتخاذها في المعاییر واهم الصعوبات الأنواعواهم  معاییر التقییم

والتحدیات لمواجهة مشاكل التقییم.

وأنواعهاالوظیفي  الأداءمفهوم معاییر تقییم :الأولالمطلب 

الفعلي تعتمد الإدارة عند ممارستها عملیة التقییم على معاییر ومقاییس لمقارنة الأداء 

المتوقع وأهداف المؤسسة. ءبالأداللموظف 

  الأداءمفهوم معاییر تقییم :الفرع الأول

تقییمفمعاییر،(1)"للتقییمكركائزتستخدمالتيالعناصرتلك " الأداء تقییمبمعاییریقصد

بهاالمكلفةأعمالها في البشریةالمواردقبلمنتحقیقهالمطلوب الأداء مستوىتمثل الأداء

أهدافاً تمثلالحقیقة في وهي لا، أم المطلوب وفق أداؤها كان إذا فیمانحكمأساسها على حیث

)2(.محددةزمنیةفترةضمن وذلك أدائها،خلالمنإنجازهالمواردا هذه على یجب

  .244 ص ،1999الأردن،للنشر،وائل دار ،البشریةالموارد إدارة علي،حسن علي و عباسمحمد) سهیلة1
،2003بدون طبعة،مصر،الجامعیة، الدار ،والأفراد البشریةالموارد إدارة في واستخدامهاالاختباراتماهر،أحمد)2

  .373 ص     
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بهیقارنوبالتالي الفرد أداء إلیهینسب الذي الأساس" الأداء تقییمبمعاییریقصدكما

".ومرضیاً جیداً  الأداء فیهایعتبرالتيالمستویات هي أو علیهللحكم

تعریف في تساعدحیثالأداء،تقییمعملیةلنجاحضروريأمرالمعاییر هذه تحدید وأن   

الأمور إلى المدیرینوتوجیهالمنظمة، أهداف تحقیقبخصوصمنهممطلوب هو بماالعاملین

)1(.الأداء لتطویرالاعتباربعینتؤخذ أن ینبغيالتي

نسبیةالمعاییر هذه وتكونالتقییم،علیهایرتكزالتيالأسس" الأداء تقییمبمعاییرویقصد

كماالتقییمبأهدافارتبطت إذا مطلقةتكون أو البشریة،المواردبینمابالمقارناتتعلقت إذا

 أن ویجب؟  لا أم مرضیا الأداء عندهایعتبرالتيالمستویات" الأداء تقییمبمعاییریقصد

)2(.الفعلي للأداء بالنسبةللمقارنةأساساً تكونحتىالتقییمعملیةقبلالمعاییر ههذ توضع

تخطیطیة تعبر عن غایة مطلوب بلوغها،وقد  أداة أو"الهدف الأداء:ویقصد بمعاییر تقییم 

نهائي تنتهي عنده وقد یكون نشاط معین، لأداءلیستخدم إجراء أوطریقة  أوتعكس خطة 

)3(وقد یكون وسیطا یعكس النشاط السابق ویعتبر بدایة لنشاط لاحق".مراحل التنفیذ،

وبالتالي فان المعاییر هي وسیلة لمقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المتوقع من الموظف،وتكون 

موضوعة مسبقا قبل عملیة التقییم من اجل تحقیق أهداف المؤسسة.

بدون الأردن،عمان،للنشر،وائل دار )،استراتیجيالبشریة(مدخلالموارد إدارةالهیتي، مالرحیعبدخالد)1

.203،ص2003طبعة،
،1999الإسكندریة،الجامعة،الشبابمؤسسة،)الأهداف خل(مدالإنسانیة  العلاقات و الأفراد إدارة،شنوانيصلاح)2

  .187 ص    
 .202ص ،1،2010ط عمان،دار البدایة،،الموارد البشریة في القطاع العام إدارة حسن،إبراهیم) حسام 3
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أرضیةیشكل لأنه،الأداءضروري لنجاح عملیة تقییم أمرتحدید معاییر التقییم  أنوالواقع   

:وتتمیز هذه المعاییر بعدة خصائص هي العلاقة في التقییم،أصحابواحدة ینطلق منها 

المعاییر  أنمن نتأكد أنأي یجب المقیاس یقیس ما صمم لقیاسه، أننعني بالصدق :الصدق

الصفة الذي نود قیاسه. أوالموظف ترتبط ارتباطا وثیقا بنفس العنصر  أداءسطتها التي نقیم بوا

الناتج التي  أو الانسجام في المعلومات، أو نعني بالثبات توفر درجة من الاتساق،:الثبات

ن هناك إذا كامعني ذلك انه ، في زمنین مختلفین الأداءقیاس  أداةنحصل علیها عندما نستخدم 

نفس  إلىواضحة بحیث نصل  الأداءتكون عبارات ذلك  أنموظف، فیجب  أداءلقیاس استبانه

النتائج .

والى نعني بذلك تعریف المقاییس،وشرح ماذا یقصد بكل منها؟وماذا تعني؟ :القدرة على التمییز

 فتحمل أي غموض أو إمكانیة التحریوبلغة سهلة لاماذا تهدف؟وذلك بشكل واضح ومفهوم،

وبهذا الشكل نضمن إمكانیة تمییز المقاییس بعضها  عن بعض من حیث والتأویل في المعنى،

فتمنه التداخل في معانیها وفهمها من قبل المقیم الأمر الذي یؤدي إلى المعنى أو التسمیة،

)1(وتكون عملیة التقییم سهلة من قبل المقیم.الحصول على أفضل النتائج،

ر فیه القدرة على التمییز عندما یستطیع ذلك المقیاس التفرقة بین ونقول على مقیاس تتوف

  .للأداءالمستویات المختلفة 

ثاني:أنواع المعاییر:الفرع ال

م طرحها تیت تصنیفا عدة فظهرت العاملین، أداء تقییممعاییرأنواعحول الآراء تعددت قد    

:حسب مایلي

  .280صالمرجع السابق، ،القوى البشریة إدارة،وآخرون درة إبراهیم)عبد  الباري1
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:همامجموعتین إلى العاملین أداء معاییرتصنیفیمكن:أولا 

:حكمیة)یر(غالموضوعیةالمعاییر.1

مقارنتها مباشرة بین  أوأو مشاهدتها  عدها یمكنعملنتائج أو أشیاءمنالمعاییر هذه تتكون

فئتین هما: إلى الموضوعیةوتنقسم المعاییر ،وأخرالموظف 

بشكل مباشر ولكنها تدخل ضمن مفهوم فعالیة  الأداءتمثل نتیجة  : لاالمعاییر العامة- أ

عمله مثل: أداءالفرد في 

i. المؤشرات في هذا المعیار مایلي: أهمومن العمل: أوقاتالانضباط والمواظبة على

معدل التكرار.-

الشدة: بمعنى عدد ساعات العمل المفقودة لعدم الانضباط والمواظبة.-

المزایا المادیة التي یحصل علیها  أووالمنافع الأجریوازي ماأساسالتكلفة:تحسین على -

العمل.بأوقاتالموظف خلال عدم التزامه 

الأیامعدد مرات المخالفة في المواعید الرسمیة في أساسالمواعید:یتم قیاسها على -

سبوع وغیر ذلك من أو في بدایة أو نهایة الأوالمناسبات الإجازاتأیام أوالحرجة 

التي یمكن الاستدلال منها على سلوكیات الموظف.المناسبات والمواعید 

ii.و المستفیدین من الخدمات المقدمة أتعتبر الشكاوى التي یقدمها:الشكاوى ونتائجها

الزملاء والمرؤوسین،مؤشرا من المؤشرات العامة التي یستدل من خلالها على مقدرة 

عمله  أداءنها تمثل انعكاسا لسلوك الموظف في كما أالغیر،الموظف على التعامل مع 

و بعضهم.إقامة علاقات طیبة مع المتعاملین معه أوعدم قدرته على 

iii.عند استخدام هذا المؤشر كمعیار لتقییم داء العمل:أو الخسائر الناتجة عن أ الأضرار

 ىإلكانت راجعة  إذایجب التركیز على مسبباتها وتحلیلها بهدف التعرف عما  الأداء

أنها أمعمله  أداءسلوكیات خاطئة في إتباعهنتیجة  أونقص خبرة ومهارة الموظف 

دخل له فیها. لا أخرىأسباب إلىترجع 
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تمثل النتائج المباشرة والملموسة لكفاءة الفرد في فإنها:المهنیة أوالمعاییر الوظیفیة - ب

)1(عمله حسب المهام الموكلة له. أداء

التقدیریة(حكمیة):المعاییر .2

فان  عندما یكون من الصعب قیاس مساهمة الفرد في عمله قیاسا موضوعیا مباشرا،

من تأثیرلان هناك ونظراعلى الفرد،الآخرینوأحكامیتم من خلال تقدیرات  الأداءقیاس 

و أفان المقاییس الحكمیة و رقمیة موضوعیة،أجوانب العمل یصعب قیاسها بمؤشرات كمیة 

استخداما في الحیاة العملیة وتعتمد هده المقاییس على تقدیر القائم الأكثرالتقدیریة تكون 

الفرد لصفة معینة مطلوب توافرها في عمله مثل السرعة وجودة  أداءبالتقییم لدرجة احتواء 

و التعاون مع الزملاء وغیرها.أو حسن التصرف في المواقف الحرجة الأداء أ

یمكن القول بان المعاییر التقدیریة تستخدم في الكشف عن صفات وخصائص وبصفة عامة 

وأیضاو لوظیفته،أولمهنته  للإدارةوالولاء  ودرجة الاعتماد علیه،الفرد مثل المبادأة في العمل،

والاتجاهات نحو العمل والزملاء والرؤساء والمرجعین وغیرها من الكشف عن الشخصیة،

)2(السمات الشخصیة للفرد.

معاییر التقییم:اثانی

هي تلك العناصر التي تستخدم كركائز للتقییم ویتم اشتقاقها من ثلاثة عناصر رئیسیة هي

 الأداء، نواتج الأداء، سلوك الشخصیة-

 أداءیعتبر عنصر الشخصیة من العناصر المستخدمة في تقییم الشخصیة:عنصر-1

تقییمهم الذین یتم الأفرادالعاملین، ویقوم على التركیز على الجوانب الشخصیة في 

(استقامة،الولاء،الفهم والذكاء،المبادرة،الانطواء).:یلياوتتمثل عناصر الشخصیة في م

1
ة،یجامعة سانت كلیمنتس العالم)،ه(مذكرة لنیل درجة الدكتورا،الصحیة الإداراتفي  الأداءتقییم عبد الوهاب محمد جبین،)

  .77ص ،2009
.78) عبد الوهاب محمد جبین، المرجع السابق، ص2
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وتتوقف هذه العوامل على الحكم الشخصي للمقیم الذي یجري عملیة التقییم وتوقف على 

)1( .للأفرادخبرته وملاحظته 

:الآتیةللأسبابومن الصعب تقییم عوامل الشخصیة 

 الفرد. أداءلیس هناك اتفاق محدد على عوامل الشخصیة التي تساهم في - أ

حتى تغییر تلك السمات  أومعظم العاملین غیر قادرین على تغییر سماتهم الشخصیة - ب

.أدائهمالتي تؤثر في 

العداء والحسابیة بین  إلىالمبني على عناصر الشخصیة  الأداءیؤدي نظام تقییم - ت

العاملین.

على وصف عوامل الشخصیة فمثلا یختلف علماء النفس في تعریف إنفاقعدم وجود - ث

 الذكاء.

مثل عوامل الشخصیة ریمكن قیاسهاعوامل السلوك أنعلى الرغم من نمط السلوك:-2

وهناك الملائم لها، الإطارحد تقییمها ووضعها في  إلىیمكن أنها إلا على وجه الدقة،

لاتصال،ا الإشراف،لقیادة،لسلوك التي یمكن تقییمها مثل نمط االعدید من عوامل ا

،الأولویاتتحدید القدرة على حل المشاكل،،تالقرارااتخاذ الرقابة،التنظیم،التخطیط،

)2(السلامة.إجراءاتالتفویض،

بالنتائج المحققة من طرف الفرد على  الأداءتتعلق معدلات ):الأداء(نتائج الأداءمعدلات -3

:أربعةمن خلال عوامل  الأداءمستوى الوظیفة،ویتم تقییم نتائج 

:تم انجازه مقارنة لما كان متوقعا.حجم ماالكمیة

:الموجودة بین هي نوعیة العمل المنجز مقارنة مع النوعیة المتوقعة والعلاقةماالنوعیة

الكمیة والنوعیة.

  .219ص مرجع سابق،) محمد عبد النبي،1
  .200-219.صص ،السابقالمرجعمحمد عبد النبي، )2
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:في  تأخیرانجاز العامل للعمل المطلوب منه في الوقت المحدد،وان كان هناك الوقت

هل هو سبب یعود ،التأخیرهذا  إلى أدت التيالأسبابلانجاز یتم البحث عن ا

 .والإدارةسوء في التخطیط  إلى أمللعامل،

:حراف الناتج عند مقارنة التكلفة الفعلیة مع والانمعرفة تكلفة تحقیق النتائج،التكلفة

)1(التكلفة المستهدفة.

نتائج التقییم دقة تلك التي ترتكز على العوامل التي یمكن أكثرمن خلال هذا فانه تعتبر 

تكون عوامل  أنالعمل،والنتائج التي یحققونها،ومن الممكن أثناءملاحظتها مثل سلوك العاملین 

خاصة التفاعل مع العامل أداءفي مدى فعالیة وأساسیةالشخصیة عناصر مهمة 

تحفظ بسبب صعوبة تقییمها موضوعیا.،ولكن یجب تقییم هذه العوامل بحذر و الآخرین

 أهمنلخص  أنوطبیعته ویمكن الأداء یحكمها نوع العمل،أن اختیار نوع معاییر تقییم وكما

المعاییر الأساسیة لتقییم أداء الموظف العمومي في الجدول التالي:

):یلخص المعاییر الأساسیة لتقییم أداء الموظف العمومي01جدول رقم (

.161المصدر:شنوفي نور الدین،مرجع سابق،ص

والالتزامنمعیار التعاومعیار الانجاز والأداءالتأثیراتمعیار النتائج ومعیار الانجازات

-�Εί ΎѧѧѧѧѧѧѧѧΟϧϻ�ΔѧѧѧѧѧѧѧѧόϳΑρ
�ϯ Ωѧѧѧѧѧѧѧѧѧϣϭ�ΕέΩΎѧѧѧѧѧѧѧѧѧΑϣϟϭ

تمیزھا.
-�ΕΎѧѧѧΑϘόϟ�ί ϭΎѧѧѧΟΗ�Δѧѧѧϳϔϳϛ

والمعوقات.
المساھمة الشخصیة في -

العطاء.
المھارات القیادیة-

تأثیرات ایجابیة محلیا-

القدوة الحسنة-

اســــــــــتمراریة التــــــــــأثیرات -

الجانبیة

انجازات كفئة(تزید عـن -

المتوقع).

إنتاجیة عالیة-

إبداعیةمبادرات -

واســـــــــــتمراریة تواصـــــــــــل-

  العطاء.

نتائج ایجابیة-

التعـــاون الایجـــابي وروح -

الفریق.

المشــــاركة فــــي الجهــــود -

التطوعیة.

التنمیة الذاتیة.-

تحمل المسؤولیة-

  .98ص، المرجع سابق)زهیر ثابت،1
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والإطار القانوني لها الأداءالمطلب الثاني: الشروط الواجب توفرها في معاییر تقییم 

إن قسم إدارة الموارد البشریة بالمؤسسة یكون هو المسؤول الأول عن نظام تقییم أداء 

الموظفین، وبالتالي فهو مسؤول عن  وضع معاییر تتناسب مع العمل والمهام التي یؤدیها 

الموظف وهو بصدد وضعه لهذه المعاییر فانه یراعي مجموعة من الشروط یجب توفرها في 

ذلك انه یراعي توافقها مع القانون ساري المفعول.المعاییر إضافة إلى

  ءادیر تقییم الأالفرع الأول : الشروط الواجب توفرها في معای

   الفعالة: الأداءخمسة شروط یجب توفرها في معاییر تقییم هناك

و أاستنباط  الأداء إدارةیقصد به المدى الذي یستطیع فیه نظام :الاستراتیجيالتوافق -

 وأهدافوغایات استراتیجیاتو الانسجام مع الأداء الوظیفي الذي یتسم بالتوافق أتمییز

وثقافة المنظمة.

والتوجیه حتى الإرشادلتوفیر  الأداء إدارة أنظمةحاجة الاستراتیجيویؤكد التوافق 

یستطیع العاملون المساهمة في تحقیق النجاح التنظیمي.

كافة ذات  الأبعادتقییم  الأداءطیع فیه مقیاس ویقصد بها المدى الذي یستالصلاحیة:-

ذلك عادة(بصلاحیة المحتوى) وحتى یتمتع  إلىالجید للوظیفة ویشار بالأداءالعلاقة 

فاسدا. أویكون معیبا  أنبالصلاحیة فانه یجب  الأداءمقیاس 

كافة التي تمكن الأبعادالوظیفي الحقیقي والذي یتضمن  الأداءن یعكس أبمعنى انه یجب 

ن یقلل من الفساد بقدر لمعیار الذي یتسم بالصلاحیة یجب أوا الوظیفة، أداءمن النجاح في 

)1(ن التغلب التام علیه غیر ممكن من الناحیة العملیة.أحیث ،الإمكان

  .223ص مرجع سابق،سامح عبد المطلب،)1
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الخاصة الاعتمادیة تلك أشكال أهمومن  الأداءوتتعلق بمدى اتساق مقیاس الاعتمادیة:-

بمهمة إلیهمالذین یعهد  الأفرادمدى الاتساق بین  إلىباعتمادیة المقیمین والتي تشیر 

من أكثرو أتمكن اثنان ما إذاالعاملین وتتحقق الاعتمادیة من هذا المنظور  أداء

شخص واحد وبالنسبة لبعض  لأداءو تقریبا منه ألى التقییم نفسه إالمقیمین من التوصل 

الأبعادو أوالتي تعني مدى توافق العناصر كافة المقاییس فان الاعتمادیة الداخلیة

الداخلیة للقیاس تعتبر هامة.

التقییم له  أداةو الأفراد الذین یستخدمون المقیاس أویتعلق هذا الشرط بمدى قبول القبول:-

قاییس المحكمة والتي تتسم بوجود درجة عالیة مبه والواقع انه توجد العدید من الوإقناعهم

و الاعتمادیة ولكنها تستهلك جزءا ملموسا من وقت المدیرین بما یجعلهم أمن الصلاحیة 

یرفضون استخدامها.

قد یرفضون بعض المقاییس وفي كلتا الحالتین فان المقیاس الذي یتمتع بالقبول هو مقیاس 

  .الإطلاقمن عدم وجود مقیاس على أسوأوإنماغیر مقید 

و توجیهات محددة أ إرشاداتویقصد به المدى الذي یوفر المقیاس المستخدم :التحدید-

هو متوقع منهم،وكیف یمكنهم تحقیق هذه التوقعات،ویتعلق التحدید للعاملین بشان ما

لذي ا تحدید مالم یتمكن المقیاس من  فإذا،الأداء لإدارةوالتنمویة بالأغراض الإستراتیجیة

، فانه یصبح أهدافها الإستراتیجیةیجب على الموظف عمله لمساعدة المنظمة في تحقیق 

ذا فشل المقیاس في إعلاوة على ذلك  الأهدافمن الصعب علیه تحقیق مثل هذه 

دائه للوظیفة فانه یصبح من غیر أتشخیص المشكلات التي یواجهها الموظف في 

)1( داءه.أن یصحح أالممكن للموظف 

  .224ص مرجع سابق،)سامح عبد المطلب،1
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الفعال الأداء):یوضح متطلبات مقیاس 1شكل (

.225المصدر: سامح عبد المطلب،المرجع نفسه ،ص

  الأداءالقانوني لمعاییر تقییم  الإطارالفرع الثاني:

 إطارتتطابق مع المعاییر القانونیة المحددة،وفي  أنیجب  الأداءعند وضع معاییر تقییم 

)1(.توجیهات النقابات العمالیة أوقوانین العاملین  أوالتشریعات التي تحددها لائحة المؤسسة 

العمومیة رقم  والإداراتالنموذجي لعمال المؤسسات الأساسيففي الجزائر یحدد  القانون 

تقییم الموظفینإجراءاتللوظیفة العمومیة الأساسيالمتضمن القانون 03-06والأمر85/59

والمعاییر الواجب اتخاذها لقیاس أداء الموظف العمومي.

.519سید محمد جاد الرب، المرجع السابق، ص)1

الصلاحیةالقبولالتوافق الاستراتیجي

ءاالأدمقیاس 

الاعتمادیةالتحدید
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المطلب الثالث: الأخطاء المتعلقة بعملیة التقییم ومتطلبات نجاح تقییم الأداء.

ولابد من وجود  الأداءاسبة عملیة تقییم التي یقع فیها الرؤساء بمنالأخطاءالعدید من هناك

وسائل لتفادي هذه الأخطاء والعمل على إنجاح عملیة التقییم. 

الفرع الأول:أخطاء عملیة التقییم

من بین ابرز الأخطاء التي یقع فیها الرؤساء بمناسبة عملیة التقییم 

متأثرا،بالتحیز الشخصي للرئیسأحیاناالموظف  أداءتقییم یتأثرالشخصي:التحیزأخطاء

،وبالتالي هنا ،حقد وانطباعات غیر موضوعیة،كرهوحب هوعواطفبذلك بقیمة الشخصیة 

المؤسسة  أهدافیساهم في تحقیق  أداءقدمه الموظف من ماأساسیكون على التقییم لا

)1(ونما على العواطف والاتجاهات الشخصیة للرئیس.

مهما كانت معاییر التقییم التي یستخدمها الرئیس،فهو قد یقیم تقدیر الوسط:أخطاء

كلما افتقرت طریقة التقییم للدقة الأخطاءمرؤوسیه في مدى متوسط،وتشییع هذه 

ویتأثرالتقییم،أسسالسلمیة.فیمثل الرئیس للحكم الوسط لیغطي قصورا والأسسوالموضوعیة 

موظف،وتنتهي قیمة وأسوأموظف أحسنیتضاءل الفرق بین مستوى الأخطاءمثل هذه 

)2(.الأداءوغرض 

  417ص سابق،المرجع ال)احمد سید مصطفى،1
 .416ص نفس المرجع ،احمد سید مصطفى، )2
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:لصفة ایجابیة ن امتلاك فرد ماأیقصد به ذلك الموقف الذي یفترض فیه أخطاء الهالة

على  أحكامهالهالة عندما یقوم الفرد ببناء تأثیریحدث ،أخرىیعني امتلاكه لصفات ایجابیة 

 آوتطغى هذه الصفة  إذاغیر مفضلة فیه، آویة واحدة مفضلة خاص آوصفة أساس

الخاصیة على جمیع صفات الفرد.

ي میل الفرد الذي تدور أ SELF-FULFILLMENTالهالة جانبا ایجابیا مهما یدعى لتأثیرن إ  

لى التصرف بطریقة تتوافق مع تلك التوقعات،لهذا الجانب حالتان إالتوقعات الایجابیة حوله 

ي أ،GOLEMبتأثیریعرف و ماأسلبیا والأخرالفرد وتطویره، أداءزیادة  أيایجابیة إحداهما

)1(الفرد الناجم عن التوقعات المنخفضة اتجاهه. أداءتدني 

ن تؤثر على تقییم أیناظرها لمن یتم تقییمهم یمكن و ماأكما تقصد بالهالة القدرات العامة 

)2(التي یقومون بها.الأعمال

المرؤوس بالانطباع  لأداءتقییم الرئیس یتأثر لا أنیجب الانطباعات المسبقة:أخطاء

الفعلي خلال الفترة كلها. الأداءیمثل  عادة لا الأولالذي یتركه العامل لدیه فالانطباع 

ن یقتصر التقییم الحالي على المساهمة الفعلیة في الفترة الحالیة،ولا یجب ألذا یجب 

على التقییم بالتأثیرم سیئة أسواء كانت جیدة  الأداءمن حیث السماح لسمعة العامل

)3(الحالي.

   .139ص، 2011، 1دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان، ط،السلوك التنظیمي في عصر التغییر إدارةدهش جلاب،إحسان)1
 .151ص ،2008، 1طعمان،دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع،،إدارة الموارد البشریة)زید منیر عبود، 2
  .205ص سابق،المرجع ال )زهیر ثابت،3
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وأنماطالتي تسهل ترجمة الصفات والمؤهلات والمؤشرات الكمیةوالمقاییسغیاب المعاییر

فغیابها لى درجات وتقدیرات تعتمد للتقویم والترتیب والمقارنة.إالسلوك ووحدات الانجاز 

خاضعا الأمرعندها یصبح و لى الارتجال والاجتهاد الذي قد یخطئ وقد یصیب إیؤدي 

لذلك تتباین التقدیرات التي یمنحها المشرفون والرؤساء تبعا لدرجات للمزاجیة وللشخصائیة،

عالیة لجمیع تقدیرات إعطاءلى إن احد المشرفین یمیل أفنجد تشددهم، أوتساهلهم 

من مرؤوسیه على تقدیر عال،وفي  أيللتشدد فلا یحصل آخرمرؤوسیه،بینما یمیل مشرف 

حصل نتیجة غیاب الموازین والمقاییس إنمایكون مقصودا وذلك غبن وظلم قد لا

)1(المحایدة.

الفرع الثاني:التحدیات لمواجهة أخطاء التقییم

التقییم من اجل مواجهة الأخطاء والصعوبات التي تقع فیها الإدارة عند ممارستها لعملیة 

یجب علیها أن تتخذ مجموعة من التدابیر والإجراءات .

الحلوسبلالتقییمعملیاتتواجههاالتيالمشكلةحقیقةتتفهم أن الإدارة على یجب-

یساعدالمشكلةتفهم،مقيمنأكثرإشراك أو المعاییرتوضیحمثلمشكلةلكلالممكنة

.وتجنبهاحلها على (

 طرق منطریقة أو نموذجلكل،المؤسسةلحاجاتالمناسب الأداء تقییمنموذجتختار-

.وعیوبمزایاالتقییم

والنزعة،واللینالتشدد، الهالة : مثلالتقییمأخطاءمنللحدالمشرفینتدریبیجب-

الموظفین،معالتعاملوكیفیةالتدریبعملیاتمجمل على المشرفینتدریبیتمالمركزیة

مثلالتقییمبعملیاتتحیطالتيالمختلفة الظروف ومعالتقییملعملیات الوقت إدارة

  ) . الخ ..،العملقوانینالنقابات،(دور

سواءالهامةالأحدثمنتظموبشكلخلالهایسجل "للأداء بمذكرة"الاحتفاظالمشرف لىع-

)2(.العام طوالللأحداث الذاكرة على الاعتماد عن عوضاً  وذلك إیجابیة أم سلبیةكانت

 .217- 216ص.ص سابق،المرجع ال )محمد احمد عبد النبي،1
(مذكرة لنیل درجة ،الوظیفي للعاملین في السلطة الوطنیة الفلسطینیة الأداءتقییم نظام قیاس )طارق احمد عواد،2

.113، ص2005غزة،،الإسلامیةكلیة التجارة،الجامعة الماجستیر)،
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الوظیفي الأداءالمبحث الثاني: كیفیة تحسین 

 أداءفقد تبین النتائج مستویات العاملین، لأداءبعد الانتهاء من عملیة التقییم الرسمي 

 الأداءالفعلي ومستوى  الأداءمتدنیة لبعض العاملین حیث الفروق الواضحة بین مستوى 

ووسائل إجراءاتوفي هذه الحالة فان المؤسسة معنیة بالبحث عن المتوقع من العامل،

ن الجهة التي تحدد أالمناسبة،حیث والإجراءاتالأسالیبوتطویره من خلال  الأداءتحسین 

هي التي ستكون اثر وعیا بكیفیة تنمیة وتحسین نقاط القوة والضعف من داخل المؤسسة،

وصاحب  الأداءكل من عناصر  داءالأككل،وتتضمن عملیة تحسین  الأداءمستوى 

و المواقف المعنیة تحدیدا بالتحسین،أوالبیئة الوظیفیة التي تشمل المهام (العامل)الأداء

ویتسم الحدیث هنا عن تحسین كل منهما على حدا.

  الأداء: مفهوم تحسین الأولالمطلب 

إنتاجیةو  لمخرجاتا لتحسینالمتاحةالمواردجمیعاستخدام هو الأداء تحسین إن        

بالطریقةالمال رأس توظفالتيالصحیحةالتكنولوجیابینوتحقیق التكاملالعملیات،

)1(.المثلى

تركز على المخرجات الكلیة للمؤسسة من إداریةهي عملیة  الأداءتحسین عملیة  أن كما

العمل،وذلك لتقلیل أثناءالأخطاءوالتحسین،بدلا من البحث عن خلال جهود مستمرة للضبط

  . ألان نحن علیهن یكون وماأیجب الفجوة بین ما

 الأداءوهي العملیات المستمرة والمنهجیة المنتظمة لتضییق الفجوة بین  الأداءعملیة تحسین 

)2(الحالي والنتائج المرغوب فیها.

بدون  القاهرة،مكتبة ابن سینا ،3الجزء،تكنولوجیا الأداء من التقییم إلى التحسین:تحسین الأداءعبد الحكم احمد الخزامى، )1

  .11ص ،1999طبعة،
 .59ص سابق،المرجع ال محمد عبد الوهاب حبین،)2
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لدراسة عملیات تقدیم الخدمات وتحسینها لتلبیة احتیاجات متلقي الخدمة،أسلوبانها كما 

أفضلو الاختلاف عن المعاییر لتحقیق حصیلة أ الأداءالاختلافات في لإنقاصوالتي تهدف 

المؤسسة،ویتضمن ذلك:ن مع لمتعاملیل

قیاس مستوى الانجاز مقارنة بالمعاییر.-

اللازم لتصحیح القصور المكتشف.الإجراءاتخاذ -

المتخذ.الإجراءمراقبة نتائج -

 أعلىن المحاولات المستمرة للوصول لمستویات إن مفهوم التطویر الدائم یقوم على فكرة إ    

رفیع  أداءفي كل موقع من مواقع المؤسسة یوفر الزیادات التدریجیة التي تساعد على بناء 

ن أن تعمل المؤسسة على خلق بیئة یمكن أ،ومن اجل تحقیق التطور الدائم یجب المستوى

والتي تعتبر لأنفسهموتحقیق الفعالیة الشاملة  الأداءیشارك فیها جمیع العاملین لتطویر مستوى 

جزءا مكملا لعملهم.

 الأفكارشر یعنیها التطویر الدائم،فهي تهتم بنالتي تكون كل ما الإدارات إلىنظرنا وإذا

ویطبق هذا على المؤسسة والمفاهیم الجدیدة وخلق بیئة جدیدة یتم فیها تشجیع الفكر الجدید

)1(لیس عن طریق النصح بل عن طریق الخطوات العملیة لتحقیق التطویر.

  وطرقه تحسین الأداءعناصر:لب الثانيالمط

یصبح  الأداءالمتعلقة بوظیفة ما، وعند تقییم  توالسلوكاالممارسات  إلى الأداء یشیر

 أومقبولا  الأداءممثلا بالنتائج التي یحققها الموظف،وهنا تتحدد العناصر التي تجعل من  الأداء

،والتي تتلخص بعوامل خاصة الأداءغیر مقبولا،أي العوامل المؤثرة في  أوضعیفا 

ب دراسة هذه العوامل الثلاثة والبحث یج الأداءبالموظف،والوظیفة والموقف،وحتى یتم تحسین 

المناسبة لتحسینها.والأسالیبعن الطرق 

 .59ص سابق،المرجع ال )محمد عبد الوهاب حبین،1
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  الأداء:عناصر تحسین الأولالفرع 

:یليفیما الأداءتتمثل عناصر تحسین 

:التوجیه-

تركیز على تعملوالتيالمستقبلیة،التحسیناتجاهاتتحددالتيالإستراتیجیةیمثل وهو

.المنظمة في الرئیسةالعمل علاقات لتحسینالجهودوحشد الطاقات

:الأساسیةالمفاهیم-

العادیةالأنشطةمعتتكاملالتيالأساسیةالتحسینمنهجیاتأمامالمنظمةتضعنهابأوتتمیز

.الأعمال لأداء

:التسلیمعملیات-

 كفاءة أكثرالمنظمةتجعلالتيالخدمة أو المنتجصناعةتحفیزعملیات على تركز وهي

.والتكلفةوالجهد الوقت تخفضذاته الوقت وفي التكیف، على تهاقدر  منوتزیدوفعالیة،

:التنظیميالتأثیر-

.للمنظمةالتنظیميوالهیكلالمقاییسبوضعیختص وهو

:بالفضلوالاعترافالمكافآت-

وغیرالمالیةالحوافزیتضمن الذي بالفضلوالاعترافالمكافآتبنظامالجانب هذا ویختص

)1(.الهرميالبناءداخلالأخرىالمهامأهمیة دعمبهدف المالیة

  .45- 44ص.ص سابق،ال جعالمر ،:تحسین الأداءالتحسین إلى التقییممن الأداء تكنولوجیاالخزامي،أحمدالحكیمعبد)1
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  الأداءلفرع الثاني:طرق تحسین ا

والبحث عن یجب دراسة العوامل المؤثرة فیه وهي الموظف والوظیفة وبیئة العمل الأداءلتحسین 

یلي:الطرق الأسالیب المناسبة لتحسینها وتتمثل الطرق فیما

تحسین الموظف :أولا     

التغییر المتمثل في التطویر العناصر صعوبة في تقبلأكثریعتبر الموظف من 

لك فلا بد من التفكیر والبحث في العوامل التي تسهل من عملیة التحسین ذوالتحسین،وما دام ك

تعتبر مدخل لعملیة التحسین والتطویر ومن هذه العوامل:أنهاوالتطویر بحیث 

 القوة:تبني نواحي .1

له حاجاته ورغباته إنسانلى وقت خاصة وان المعني فیه إن التطویر والتحسین یحتاج إ    

 إلىالتحسین یحتاج  أنبعین الاعتبار ه الشخصیة،وبالتالي فلا بد من الأخذومیوله واتجاهات

،لذلك فان التوقعات السریعة في ةالمؤسسنفس طویل بعض الشيء من قبل القائمین علیه في 

العامل في هذه الحال سیكون مزیج من  أداءا المجال تكون احتمالات غیر واقعیة،وان هذ

جوانب القوة وجوانب الضعف مع تفوق جوانب القوة على جوانب الضعف ومن هنا فان توظیف 

فاعلیة في الأكثرقبولا وبالتالي أكثرلك فان توظیفها سیكون ذجوانب القوة هي المرغوبة ول

ل.كك الأداءتحسین 

التركیز على المرغوب:.2

ن هناك ارتباط بین رغبات وصول ألى إ الإنتاجیةافعیة والحوافز دالخاص بال الأدبیشیر 

التي والأعمالتاحة الفرصة للعاملین في اختیار المهام إالعامل وتمیزه في الانجاز،ومن هنا فان 

بالإعمالتكلیف العاملین  أنیعني ذلك ،ولاأدائهمسیزید من احتمالات تحسین بأدائهایرغبون 

المقصودة هنا توفیر قدر من الانسجام بین إنما(وظائفهم) یخضع للاختیار المطلق إلیهالموكلة 

)1(المهام التي یؤدونها. أوالعاملین والوظائف التي یشغلونها 

.210ص،المرجع السابقالمحاسنة،)إبراھیم محمد 1
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مراعاة الطموحات الشخصیة:.3

الشخصیة المرتبطة بالمهام التي  والأهدافتعمل كل من الطموحات  أنمن المتوقع عادة 

التي تحسن الأنشطةوممارسة أدائهایؤدیها ویمارسها الموظف على زیادة من فرص نجاحه في 

بها،ومن هنا فان الانسجام بین مهام الموظف وطموحاته،یحفز على تقبل التطویر  أداءه

التحسین المرغوب في  أن للموظفالتحسین بحیث تبین أنشطةتصمم  أنوالتحسین،لذلك یجب 

من واقعیة الموظف لتحقیق  الأداءوخطط تحسین سیعمل على تحقیق طموحات الموظف الأداء

الشخصیة قابلة  والأهدافالاهتمامات المهنیة  أن إلى الإشارةلتحسینات المرغوبة،لكن یجب ا

قصیرة في خطط التحسین والأهدافللتغییر مع الوقت، وبالتالي یجب وضع هذه الاهتمامات 

الحالیة. وأهدافهم،ومحاولة التعرف على اهتمامات العاملین الأجل

ثانیا: تحسین الوظیفة

الوظیفیة الموكلة للموظف من خلال وصفه الوظیفي یوفر ن التغییر في تركیبة المهامإ       

ذا كانت إ الأداء،وقد تسهم محتویات ومكونات الوظیفة في تدني الأداءفرصا جیدة لتحسین 

و غیر أذا احتوت على مهام غیر مناسبة إو أو كانت تفوق مهارات الموظف،أمملة 

و التحسین،ولابد من دراستها والبحث أضروریة،وتمثل هذه العوامل مشاكل قد تعیق التطویر 

:أهمهاأسالیبفیها من خلال عدة 

لویة:و المهام ذات الأ تحدید.1

في  الأداءهمیة كل من مهام الوظیفة تمثل نقطة البدایة في دراسة تحسین أن التساؤل عن إ

انه عند دراسة الوظیفة بعنایة یجب ان تبین وتحدد هذه الوظیفة من خلال بمعنىوظیفة معینة،

  .فقط الأساسیةعناصرها تحدید

تحدید المهام الملائمة:.2

ن تؤدي فیها هذه أبعد تحدید المهام الضروریة للوظیفة یتم تحدید الجهة ذات العلاقة ویجب 

)1(الملائمة. امتحدید المهآخرو بمعنى أالمهام،

  .212- 210ص.ص ،السابقالمرجع،إبراھیم محمد المحاسنة)1
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تصمیم الوظیفة:.3

لى تحدید مهام ووظیفة ،والذي یشیر إلى تصمیم الإتنتهي عملیة تحلیل الوظیفة عادة ما

عادة ،ویتضمن تصمیم الوظیفة الوظیفة وتجمیعها وفقا لاعتبارات تشابه وارتباط مكوناتهاأنشطة

نطاق الوظیفة والمتمثل في زیادة عدد مهام العامل المنجزة داخل هما توسیعأساسینمفهومین 

الوظیفة والمتمثل في زیادة المسؤولیة والحریة المعطاة وإثراءالوظیفة التي یشغلها  إطار

بالمسؤولیة.والإحساسالوظیفة یتم من خلال الاستقلالیة إثراءف،ولذلك فان للموظ

تبادل الوظائف:.4

یزید من سهل وفعال في تخفیض الملل الوظیفي وهذا ماأسلوبتبادل الوظائف أسلوبیعتبر

لفترة من أخرى إلىمن وظیفة  الأفراددافعیة الموظفین،وتتمثل عملیة تبادل الوظائف في تحریك 

أیام أولمدة ساعات قلیلة أخرى إلىالوقت،حیث تقوم هذه المؤسسة بنقل موظفیها من وظیفة 

موظف،التدریب المتبادل بین لتجدید حماس ا إلى إضافةالأسلوبویعطي هذا 

الموظفین،كما یساعدهم على اكتساب وتعلم خبرات ومعارف وظیفیة جدیدة.

ضرورة تشابھ الوظائف التي یتم تبادلھا من حیث درجة التعقید إلىھنا الإشارةوتجدر 

)1(والصعوبة.

  .212ص ،السابقالمرجع،إبراھیم محمد المحاسنة)1
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:ثالثا:تحسین البیئة الوظیفیة

 إلىالظروف التي تؤدي فیها الوظیفة فرصا للتعبیر قد تؤدي  أوالبیئة الوظیفیة تتیح

وذلك من خلال الاهتمام بمجموعة من الاعتبارات التي تجعل من تحسین مواقف  الأداءتحسین 

من خلال هذه الاعتبارات:العمل والبیئة التي تؤدى فیها و وأعمال

تصمیم بیئة العمل:.1

وقت  أویسمح بالوقت الزائد المكان الخاص بالعمل بشكل لا أوویتم ذلك بتصمیم بیئة العمل 

الإجراءاتضمن المؤسسة ویسهل آخر إلىوبشكل یسهل الحركة والانتقال من مرفق الفراغ،

.المتشابهة أوفي المهام ذات الطبیعة الواحدة والأقسام الإداراتبین  الأدوارالوظیفیة،وتبادل 

تدویر جماعة العمل:.2

ویتم هذا التدویر من خلال الاهتمام بتنظیم جماعات العمل،وتوفیر خطوط وقنوات 

تواصل،وحدود المسؤولیات وعدد المستویات التنظیمیة...الخال

توفیر الموارد اللازمة للعمل:.3

معینة یستخدمها لتحقیق النتائج الخاصة به،وبالتالي یجب  وأدواتموارد  إلىیحتاج كل موظف 

العمل وتسهیل حصول العاملین لأولویةمن كفاءتها وملائمتها والتأكدمراجعة هذه الموارد 

عدم التفریط بالتنظیم فیما یتعلق  إلى الانتباهمع أحیانا،والحیلولة دون الروتین الممل علیها

بذلك.

تدویر برامج العمل:.4

یترتب علیه من تفویض للسلطات ودرجة الاهتمام وماالإشرافأسلوبیتم مراجعة 

التي یتم وضعها والمكافئات التي تعطى للموظفین استنادا لنتائج  الأداءبالاتصالات،معاییر 

)1(الوظیفي. الأداءعملیة تقییم 

.213) إبراهیم محمد المحاسنة ،المرجع السابق، ص1
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المطلب الثالث: خطوات تحسین الأداء

خلالمن الأداء تحسین هو الأداء وإدارة الأداء تقییملعملیة الأهداف أهم منواحدا إن   

  : ةالتالیالخطوات

الأداء لمشاكلالرئیسیةالأسبابتحدید:الأولىالخطوة 

تحدید أن إذ المعیاري، الأداء عن العاملینأداء في الانحرافأسبابتحدیدمنلابد

كیفیة عن الكشف في ذلك منتستفید فالإدارة والعاملین الإدارة منلكلأهمیة ذو الأسباب

للعاملینعائد الأداء انخفاض أن وهلبموضوعیةتمت قد العملیةكانت إذا وفیما الأداء تقویم

والعاملین الإدارة بینالصراعات وأن كماالرئیسي،السبب هي لهم المتاحةالمواردندرة أن أو

 الدوافع الأسباب هذه ومنالأداء،انخفاض إلى المؤدیةالأسبابتحدیدخلالمنتقلیلهایمكن

التي والقدرات المهاراتتعكسوالفاعلیةوالعملالمنظمة،بیئة في الموقفیةوالعواملوالقابلیات

والحوافز،الأجورمثلالخارجیةالمتغیراتمنبالعدیدفتتأثر الدوافع أماالعاملون،بهایتمتع

العواملمنالكثیرتتضمنالتيالموقفیةوالعوامل)لحاجات(ا الذاتیةالمتغیرات إلى إضافة

الإشراف،ونوعیةونوعیةالمستخدمة،الموادكنوعیةإیجابا أو سلبا الأداء على المؤثرةالتنظیمیة

 .الخ...العمل وظروف التدریب

 هذه دراسةمنلابد لذلك الأداء ضعف إلى یؤدي قد العوامل هذه منواحدغیاب إن   

  .الأداء في الانخفاضأسبابتحدیدعندبدقةالعوامل

الحلول إلى للوصولعملخطة رتطویالخطوة الثانیة:

 الإدارة بینالتعاون لها الحلولووضع الأداء مشكلاتمنللتقلیلاللازمةالعملخطةتمثل

 فاللقاءات الأداء،وتحسینتطویرمجال في الاختصاصیینوالاستشاریینجهةمنوالعاملین

الحقائقكشف في السریة وعدم المشاكلمناقشة في والمشاركةالمفتوحة والآراء المباشرة

وتحسینللعاملینالمقنعةالحلولوضع في تساهمالعاملین إلى مباشرة الأداء حولوالمعلومات

)1( .الأداء مشكلاتوإزالةأدائهم

- 157ص.ص ،2،2006ط عمان،والتوزیع،دار وائل للنشر ،استراتیجيمدخل الموارد البشریة إدارة)سهیلة محمد عباس،1

158.
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:المباشرةالاتصالاتالخطوة الثالثة:

تحدیدمنولابد، الأداء تحسین في أهمیة ذات والعاملینالمشرفینبینالاتصالات إن   

.المناسبةالاتصالوأنماطوأسلوبهالاتصالمحتوى

،ومستویاتهلعناصرهالشاملةالدراسةخلالمن إلا یتحقق لا الأداء تحسین هدف إنوبالتالي ف

)1(.فیهالمؤثرةالتنظیمیةالعوامللوتحلی

  .158ص ،المرجع السابق)سهیلة محمد عباس،1
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  الأداءبحث الثالث:علاقة التقییم بتحسین مال

الموظف لمعرفة مواطن القوة  أداء وتشخیصتحلیل التقییم هو أسباب أهممن احد  إن     

الموظف ولهذا  أداءوتطویر لتحسینالمناسبةالإجراءاتوالضعف من اجل اتخاذ مجموعة من 

ومحاولة حل مشكلات تدني  الأداءالتقییم في تحسین تأثیرسوف نتعرف على كیفیة فإننا

  .الأداء

  الأداءالمطلب الأول : تأثیر التقییم في تحسین 

قیاس مقدار الانجاز للواجبات والمهام التي تتكون منها الوظیفة التي  إلى الأداءیشیر تقییم 

لوظیفة متطلبات الإتمامالجودة الذي یحققة مستوى  الأداءویبین قیاس یؤدیها المورد البشري،

)1(ددة سلفا.محال الأداءستویات معن  اوالتعرف على درجة انحرافه

 ةفي المؤسسالموارد البشریة  إدارةات الهامة التي تمارسها عملیمن ال الأداء ویعد تقییم

بشكل التقییمویساهم،لدى الموظفوتعتبر الوسیلة الرسمیة التي تبین نقاط القوة والضعف

رسم المسار المهني للموظف وذلك من خلال ارتباطه بمحطات تصحیح النقائص و كبیر في 

 الأداءتعلق بالترقیة ، بالأجور والعلاوات ، وبتحسین مختلفة في حیاته المهنیة سواء ما

والتدریب.

، (مذكرة لنیل استیراتیجیة تنمیة الموارد البشریة كمدخل لتحسین الأداء المستدام في المؤسسة الاقتصادیة)سراج وهیبة،1

.83، ص2012جامعة فرحات عباس سطیف،درجة الماجستیر)، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، 
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ضمن الباب الرابع منه 06/03ولقد افرده المشرع الجزائري بفصل مستقل ضمن الأمر 

  إلى :یهدف تقییم الموظف ى أنإل 98یشیر في المادة المتعلق بتسییر المسار المهني حیث

.الترقیة في الدرجات-

.الترقیة في الرتبة-

.رتبطة بالمرد ودیة وتحسین الأداءمنح امتیازات م-

)1(منح الأوسمة التشریفیة والمكافآت.-

من خلال هذا نستنتج مدى ارتباط التقییم بمختلف محطات الحیاة المهنیة للموظف.

تأثیر التقییم في الترقیة في الدرجة والترقیة في الرتبة.-

 والعلاوات.التقییم ونظام الأجور -

تأثیر التقییم في السیاسة التكوینیة المعتمدة من الإدارة.-

 أهممن حیث إنوفیما یلي سوف نتعرض لارتباط التقییم بتحسین الأداء ومدى تأثیره فیه

وتغییر مختلف سیاسات الموارد  الأداءاستخدامات نتائج التقییم هي وضع برامج تحسین 

البشریة.

لزیادة المعارف ومهارات الأداء الجیدالتدریبإن تحسین الأداء لا یكون إلا عن طریق 

الموظف له الحق في التكوین وتحسین المستوى  أنعلى  03-06 الأمرمن 38تنص المادة و 

2والترقیة في الرتبة خلال حیاته المهنیة.

1
یتضمّن القانون الأساسي ،2006یولیو سنة 15الموافق 1427جمادى الثانیة عام 19مؤرّخ في  03-06رقم الأمر )

.98،المادة2006جوان 26الصادرة في  46ة رقمالجریدة الرسمی،العام للوظیفة العمومیة
2

یتضمّن القانون الأساسي ،2006یولیو سنة 15الموافق 1427الثانیة عام جمادى 19مؤرّخ في  03-06رقم الأمر )

.38،المادة2006جوان 26الصادرة في  46ة رقمالجریدة الرسمی،العام للوظیفة العمومیة
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تنظیم دورات  الإدارةیتعین على  إذاالعمومیة  الإداراتالتكوین في إلزامیةونستنتج منها 

وتأهیلهتكوینیة لتحسین المستوى بصفة دائمة بهدف ترقیة الموظف وتحسین وضعیته المهنیة 

نظام تقییم الموظف یمكن المسؤول من تحدید نقاط الضعف لدى  أنلمهام جدیدة حیث 

یة.الموظف وبالتالي توجیهه للاستفادة من تكوین لتحسین مستواه ووضعیته المهن

لى عتقوم بتحدید مخططات التكوین أي تحدید الاحتیاجات التكوینیة السنویة بناء  فالإدارة 

 إعطاء إلىنتائج التقییم قصد تحقیق تسییر تقدیري لمواردها البشریة حیث یهدف هذا المخطط 

الموظفین بغیة الاستجابة للتطورات الحاصلة في محیط  أداءدفع لعملیات التكوین وتحسین 

.العمومیة دارةالإ

اختیار الموظفین أساسهاهو غیاب معاییر موضوعیة یتم على إلیهالإشارةلعل ما یمكن 

-96من المرسوم التنفیذي 07المادة  أنحیث  الأداءللاستفادة من الدورات التكوینیة لتحسین 

لجنة مهمتها انتقاء الموظفین لمتابعة دورات بإنشاءعمومیة ملزمة  إدارةكل  أن إلىتشیر 92

معاییر الانتقاء، وفي هذا أیةالتكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات لكن دون تحدد 

لتكوین لالموظف بصفة دقیقة التقییم لتحدید احتیاجاتنظام اعتماد للإدارة یمكن  الإطار

  .الأداءوتحسین 

متابعة المتطلبات منصب العمل و بدقیقةمعرفةیتطلب الموظف  أداءوبالتالي فان تحسین 

.تقییمعن طریق الأداء الموظفالمستمرة لتطور مستوى 

فان التقییم له تأثیر كبیر في تحدید مستوى أداء الموظف واكتشاف نقاط القوة الأخیروفي 

 الأداءعن طریق المقابلة التقییمیة التي یتم فیها مناقشة نتائج  إلایكون  وهذا لاوالضعف 

لزیادة دورات تكوینیةوبالتالي تحدید مدى حاجة الموظف إلىالموظف وتشخیصه  أداءوتحلیل 

.وتطویرهالتالي تحسین أداءهبو  الأداء الجیدمعارف ومهارات 

.تحسین الأداء مرتبط بنتائج تقییم الأداء إذن
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لتحسینه الأداءالمطلب الثاني:حل مشكلات تدني 

المطلوب على شكل  الأداءالفعلي بالمقابل مع مستوى  الأداءتدني "هو  الأداءبتدني یقصد

المستهدفة  الأداءیتطابق مع معاییر الموظف لا أداءعدیدة تجعل أسبابوهناك )1(."مخرجات

الأسباب: ومن هذه 

التي یقوم بها. الأداءالفرد یعتبر مصدرا رئیسیا لنقاط القوة والضعف في عملیة  أن-
والمجتمع والمشكلات الشخصیة المرتبطة بالفرد،الأسرةالبیئة الخارجیة والتي تشمل -

الوظیفة. أداءعلى  تأثیرله  ذلك وكل

والترقیة والأجور توالمكافآبیئة العمل التنظیمیة والمناخ التنظیمي السائد ونظم الحوافز -

وغیرها.الإنسانیةوالعلاقات 

وعدم توافق  الأفرادمرتبطة بالوظیفة نفسها مثل انخفاض المهارات الوظیفیة لدى أسباب-

)2(الفرد. متطلبات الوظیفة مع خصائص

اللازمة لمواجهة هذه الإجراءاتفیجب اتخاذ ،الأداءتدني أسبابیتم تحدید  أنوبمجرد 

تنمیة القوى البشریة من خلال الإجراءات ومن هذه  الأداءوحل مشكلات تدني المشكلة 

برامج تدریبیة للعاملین لتنمیة مهاراتهم.

من خلال نظم الحوافز.والإنتاجیة الإدارةالدافعیة والحوافز لرفع مستوى إیجاد-

المشاركة في اتخاذ القرارات الذي یساعد على الشعور بالمسؤولیة أسلوباستخدام -

)3(.الإنتاجیةوالالتزام نحو تحقیق الهدف وزیادة 

  .326ص ،المرجع السابق،إدارة القوى البشریة)عبد الباري درة وآخرون،1
  .552ص سابق،المرجع ال )سید محمد جاد الرب،2
  .326 ص سابق،المرجع ال ،القوى البشریة إدارة، وآخرون)عبد الباري درة 3
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بالمسؤولیة من خلال منحه المزید الإحساستصمیم الوظیفة بشكل یعطي الفرد  إعادة-

الحق في تقدیر كیفیة انجاز العمل المناط به.وإعطائهمن الصلاحیات 

زیادة العمل والتفاعل الجماعي بین العاملین. أياستخدام دینامیات الجماعة،-

یكون  أهدافبحیث یحدد لكل موظف مجموعة من بالأهداف الإدارة أسلوباستخدام -

مسؤولا عن تحقیقها ویحاسب على ذلك.

الدوري بموضوعیة مع مشاركة العاملین فیه بحیث تعالج نقاط الضعف في  الأداءتقییم -

لاحقا. الأداءبشكل دوري لرفع مستوى  داءالأ
الجیدین مالیا ومعنویا بشكل دائم ومستمر على ان یرتبط ذلك والإنتاجمكافأة الأداء-

)1(.الإنتاجیةبتحقیق معدلات عالیة من 

  .327ص سابق،المرجع ال ،القوى البشریة إدارة، وآخرون)عبد الباري درة 1



  ةــــــــخلاص

التي تعتبر ركائزمن خلال ما تقدم نخلص إلى أن التقییم  یعتمد على معاییر ومقاییس

وتعتمد لمقارنة الأداء الفعلي للموظف مع الأداء المتوقع  موضوعة مسبقا من طرف الإدارة،

كما في وضعها لها على أسس ومبادئ لتجعل منها أداة فعالة لقیاس الأداء الفعلي للموظف،

أن المسؤولین عن هذه العملیة وبمناسبة إجرائهم لعملیة التقییم تواجههم صعوبات ومشاكل كثیرة 

.من اجل انجاح العملیة فان الادارة  تواجه مجموعة من التحدیات و.

كما ان التقییم یلعب دور كبیر في تسییر المسار المهني للموظف،وفي اطار هذا فان 

الادارة تعمل على تحسین اداء الموظف من خلال معالجة نقاط الضعف وتطویر نقاط القوة 

جعة.وذلك من خلال تبني سیاسة تكوینیة نا
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الموظف العمومي نستنتج  أداءالتقییم في تحسین معاییرمن خلال دراستنا لموضوع دور

نجاحها مرتبط بكفاءة وفعالیة  نلأ ة في المؤسسات والإدارات العمومیةكبیر أهمیةالتقییم له  أن

نقاط الضعف والقوة للموظف وبالتالياكتشاف فيبشكل واضح التقییم یساهمكون و  موظفیها،

العمل على تطویر نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف من خلال تحدید یسمح للإدارة على

الهدف الأساسي وجوهر الأخیر الوصول إلىتنمیة مهاراته وقدراته وفي لاحتیاجه للتكوین 

.تحسین أداء الموظف العموميالعملیة وهو

في الإدارات والمؤسسات العمومیة عاجز عن تحقیق الأهداف عتمدنقیط المنظام الت إلا    

:وتحقیق الجودة للأسباب التالیةوالتي من أهمها تحسین الأداء المنوطة بنظام التقییم في الإدارة

 موضوعة المستعملةالمعاییر  أنالموظفین حیث  أداءجمود المعاییر المعتمدة في قیاس

الاتصال الداخلي أهمیةالشيء الذي یقلل من  وهو تطبق على جمیع الموظفینمسبقا 

بمنصبه في إطار تقنیة التسییر بالأهداف.المنوطة ومشاركة الموظف في تحدید الأهداف

 عدم تكیف معاییر التنقیط مع طبیعة المنصب وثقافة وخصوصیة كل إدارة من جهة أخرى

ي إمكانیة تأسیس نظام للتسییر بالأهداف، إضافة ذلك فالمعاییر الموجودة لا فنیوهو ما 

یمكنها قیاس الأداء الفعلي للموظف.

نقائص تتمحور العمومیة یشكو من عد والإداراتنظام التقییم المعتمد في المؤسسات  إن

وتحقیق فعالیتهرفع  إلىوالذي یهدف فیه تقییم الموظف بالأهدافحول غیاب التسییر 

لكن نظام التقییم الحالي یبقى في خدمة المرفق العامأساساوالتي تتمثل  الإدارة أهداف

الأساسيالتي یحددها القانون  الأهداف أنمرتبط بتسییر الحیاة المهنیة للموظف فقط كما 

 أهدافاللتقییم(الترقیة،امتیازات المردودیة،المكافئات) لیست 98لوظیفة العمومیة في مادته ل

التالي فهي بترسم المسار المهني للموظف و إداریةإجراءاتتشكل وإنمافي حد ذاتها 

یمكن الاستناد علیها في تصور نظام تقییم للموظف . لا أهداف

 غیاب الثنائیة (تقییم محدودیة علاقة التقییم بتسییر المسار المهني للموظف حیث نجد@

تحدد الموظفین المطلوبین للتكوین بطریقة عشوائیة دون مراعاة  الإدارات أن كونتكوین) 

یتم تحدید إضافة إلى انه وتحسین مستواهممؤهلات الموظفین واحتیاجاتهم للتكوین
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لترقیة في الدرجة أو الرتبة على أساس الأقدمیة ویأتي التقییم كفاصلالموظفین المؤهلین ل

ولیس هدف للتقییم وهذا ما یسبب بقاء الموظف  إداري إجراءعتبر الترقیة افقط  وبالتالي 

في نفس مستوى الأداء وعدم تطویره لقدراته واثبات كفاءته كون الترقیة لا تعتمد على 

المعاییر التي تثبت مستوى الأداء وكفاءته وإنما تعتمد على الأقدمیة.

معظم  أنبار الاعتماد على النقطة في التقییم لیست معیارا للتمییز بین الكفاءات باعت

 أوجیدة مما یسمح لهم بالترقیة  في الدرجة  أو ةاستثنائیالموظفین یتحصلون على نقاط 

 .أعلىالرتبة دون امتلاكهم للكفاءات والمؤهلات الضروریة لشغل منصب 

 طابع السنویة مما جعل منه مجرد بیتمیزوالمؤسسات العمومیة  الإداراتفي نظام التقییم

التي وضع من اجلها. الأهدافلا یرقي لتحقیق إداري إجراء

الاقتـــــــــراحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات

حقیقیة لتسییر الموارد البشریة وتخطیط المسار  أداةلتقییم جعل نظام امن اجل 

إجراء یقتضي ،وجودتهالموظف أداءهو تحسین و له  الأساسيالمهني وتحقیق الهدف 

جزئیة .تعدیلات صلاحات و إ

التسییر التقدیري للموارد  إلىالمرور  إلى أساساتهدف جملة التعدیلات الممكنة  إن

حول مایلي:الآلیاتتتمركز البشریة من خلال نظام التقییم حیث 

طابع الاستمراریة على التقییم عوض طابعه السنوي الذي یجعل منه مجرد  فاءإض

سطحیة.مناسبیة،تلقائیة،إداریةعملیة 

في تحدید معاییر جدیدة سواء آلیات إدراجبعلى نظام التنقیط وذلك إصلاحاتإدخال

وذلك من خلال استعمال تقنیة تحلیل منصب العملویةنتركیبة النقطة الس أوالتقییم 

تتكیف مع طبیعة معاییرتحدیدو  من جهةبالأهدافضمان التسییر بإمكانهاوالتي 

،أخرىجهة منالمرتبطة بها وكذا مستوى المسؤولیات الذي تتمیز به والأعمالالمهام 

للوظیفة الأساسيالمتضمن القانون 03-06الأمرجاء بها الإصلاحاتبعض هذه 

الخاصة في تحدید معاییر التقییم وبالتالي الأساسیةللقوانین المجال هترككالعمومیة 

الأساسیة تتضمن القوانین  أنلابد أكثرعلى نظام التقییم ولفعالیة أكثرالمرونة إضفاء

مقابلة التقییم كإدراج الإطارالتي لم ینص علیها القانون الأخرىالإصلاحاتالخاصة 
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الاستعمال العقلاني لجداول تكوین المقیمین من خلال دورات برامج  مركزة على

.التقییم

 والتي یهدف تقییم الموظف تدرجیا كلما كان ذلك ممكنابالأهدافالتسییر أنظمةتبني

في خدمة المرفق أساساوالتي تتمثل  الإدارة أهدافرفع فعالیته وتحقیق  إلىمن خلالها 

 .العام

 والتي تبرز الطابع الشخصي الأداءجدیدة كالمحاورة التقییمیة(مقابلة  أدواتتوظیف (

ؤوس وتنمي روح المسؤولیة.ر التقییم وتشجیع الاتصال بین الرئیس والموإجراءات

ونظام وتطویره على غرار الترقیة الأداءبتحسین أساساالتقییم ربط نتائج

.بالتأدیب......واستبعاد كافة الجوانب السلبیة المتعلقة الأجور

 قیاس  إلىابلة للقیاس لنظام التقییم مثلا یهدف التقییم دقیقة وواضحة وق أهدافوضع:

وتحسین المستوى،تحدید حاجاته في التكوینمدى انجازاته خلال فترة زمنیة محددة،

المسار المهني  إطارالفردیة للموظف في  الأهدافالمرفق العام ضمن  أهداف إدماج

وتقابلها مجموعة امتیازات مهنیة إلیهوذلك من خلال وضع قائمة للمهام المسندة 

للموظف.

 فعالة للتسییر التقدیري للموارد البشریة وذلك من خلال ربطه  أداةمحاولة جعل التقییم

.وتحسین المستوىبالمخطط السنوي للموارد البشریة ومخطط التكوین
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.2010الأجنبیة،دار هومة،



الرسائل الجامعیة

أداء المــــــوظفین بوقطــــــف محمود،التكــــــوین أثنــــــاء الخدمــــــة ودوره فــــــي تحســــــین .1

،(مـــــذكرة لنیـــــل درجــــة الماجســـــتیر)،كلیة العلـــــوم الإنســـــانیة ةبالمؤسســــة الجامعی

.2014والاجتماعیة،جامعة محمد خیضر،بسكرة،

زهــرة خلوف،الثقافــة التنظیمیــة بــین رهانــات الانتمــاء ودینامیكیــة الأداء،(مــذكرة .2

ــــــــــوم  ــــــــــة وعل ــــــــــوم الاقتصــــــــــادیة والتجاری لنیــــــــــل درجــــــــــة الماجســــــــــتیر)،كلیة العل

.2015التسییر،جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف،

ســــــراج وهیبة،اســــــتیراتیجیة تنمیــــــة المــــــوارد البشــــــریة كمــــــدخل لتحســــــین الأداء .3

المستدام في المؤسسـة الاقتصـادیة،(مذكرة لنیـل درجـة الماجسـتیر)،كلیة العلـوم 

.2012الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة فرحات عباس سطیف،

م اداء الموظف فـي الوظیفـة العمومیة،كلیـة العلـوم السیاسـیة سودي عائشة،تقیی.4

.2012،(مذكرة لنیل درجة الماجستیر)،3والإعلام،جامعة الجزائر

شنوفي نور الدین،أنظمة والیة تسییر الموارد البشریة في المؤسسات والإدارات .5

ــــــــوطني لتكــــــــوین  العمومیة،(ســــــــند خــــــــاص بــــــــالتكوین المتخصــــــــص)،المعهد ال

.2011ة وتحسین أدائهم،مستخدمي التربی

طــــارق احمــــد عــــواد،تقییم نظــــام قیــــاس الأداء الــــوظیفي للعــــاملین فــــي الســــلطة .6

الوطنیـــــة الفلســـــطینیة،(مذكرة لنیـــــل درجـــــة الماجســـــتیر)،كلیة التجارة،،الجامعـــــة 

الإسلامیة،غزة.

عبــــد الوهــــاب محمــــد جبــــین، تقیــــیم الأداء فــــي الإدارات الصــــحیة،(مذكرة لنیــــل .7

.2009عة سانت كلیمنتس العالمیة،درجة الدكتوراه)،جام



 مـــــــــوالمراسیوالأوامرن ــــــــــــالقوانی

القوانین والأوامر

والمتضـــــمن القـــــانون 1966جویلیـــــة 12المـــــؤرخ فـــــي  133-66رقـــــم  الأمـــــر.1

جوان 18الصادرة في 46العام للوظیفة العامة،الجریدة الرسمیة عددالأساسي

1966.

15الموافـــق 1427جمـــادى الثانیـــة عـــام 19مـــؤرّخ فـــي  03-06رقـــم الأمـــر .2

،الجریــدة ، یتضــمّن القــانون الأساســي العــام للوظیفــة العمومیة2006یولیــو ســنة 

.2006جوان 26الصادرة في 46الرسمیة  رقم

  مـــــــالمراسی

الـنقط بإعطـاءوالمتعلـق 1966جـوان 12المؤرخ فـي 149-66المرسوم رقم .1

.1966جوان 18الصادرة بتاریخ 46وطرق الترقیة،الجریدة الرسمیة عدد 

المتضــــــمن القــــــانون 1985مـــــارس 23المـــــؤرخ فــــــي 59-85المرســـــوم رقــــــم .2

العمومیة،الجریــــدة الرســــمیة  والإداراتالنمــــوذجي لعمــــال المؤسســــات الأساســــي

الصادرة في 13رقم

المتعلـــق بـــالتكوین 1996مـــارس 03المـــؤرخ فـــي 62-96المرســـوم التنفیـــذي .3

16مســـــتواهم وتجدیـــــد معلوماتهم،الجریـــــدة الرســـــمیة رقـــــم وتحســـــین المـــــوظفین 

.1966مارس 06لصادرة فا

التعلیمات

المتعلقة بتطبیق نظام 1968ویلیة ج03المؤرخة في 05التعلیمة رقم .1

12الصادرة في 02لترقیة،النشرة الداخلیة لمدیریة الوظیف العمومي،العددا

.1981سبتمبر



المحتویات  فــــــــهـرس



  رســـــــــــــــــــفهال

    الإهداء

الشكر وعرفان

  ص أ مقدمة

الفصل الأول: ماهیة الأداء 

مقدمة الفصل

  08ص المبحث الأول: مفهوم الأداء

  08ص المطلب الأول: تعریف الأداء

  10صالمطلب الثاني: أهمیة الأداء

  10صینالفرع الأول: بالنسبة للعامل

  11ص  الثاني:على مستوى المؤسسةالفرع 

  12ص  الأداءالمطلب الثالث: محددات 

  12ص  الفرع الأول:المحددات الداخلیة

  12ص  الفرع الثاني:المحددات الخارجیة

  13صالوظیفي الأداءالمبحث الثاني: تقییم 

  14ص  وعلاقته ببعض المصطلحات المشابهة له الأداء: مفهوم تقییم الأوللمطلب ا

  14ص  الأول :تحدید معنى المصطلحات(قیاس،تقییم،تقویم)الفرع 

  15ص  الفرع الثاني:مفهوم تقییم الأداء الوظیفي

  17صتقییم الأداء الوظیفيوأهدافالمطلب الثاني:أهمیة

  17ص  الفرع الأول :أهمیة تقییم الأداء الوظیفي

  21ص  الوظیفي الأداءتقییم  أهداف:نيالثا الفرع

  23صالثالث:النظام القانوني لتقییم أداء الموظف العمومي في الوظیفة العمومیةالمطلب 

  27صالمبحث الثالث:إدارة تقییم الأداء واهم الطرق المستخدمة فیه

  27ص  إدارة تقییم الأداءالمطلب الأول:

  27ص  التقییم الفعالأسس:الفرع الأول

  28ص  خطوات تقییم الأداء:الفرع الثاني



  31ص  الثالث: مصادر تقییم الأداءالفرع 

  31ص  الأداء تقییممحاورالفرع الرابع:

  33ص  :مسؤولیات تقییم الأداء الوظیفيالفرع السادس

  34صوأنظمة التقییم في القطاع العامالمطلب الثاني: طرق 

  34ص  الفرع الأول: أنظمة التقییم في القطاع العام

  36ص  طرق التقییم:الفرع الثاني

خلاصة

الفصل الثاني:معاییر التقییم وتحسین الأداء

تمهید

  43ص  المبحث الأول: تقییم الأداء

  43صوأنواعهاالوظیفي  الأداءمفهوم معاییر تقییم :الأولالمطلب 

  43ص  الأداءمفهوم معاییر تقییم :الفرع الأول

  45ص  ثاني:أنواع المعاییرالفرع ال

الأداء والإطار القانوني المطلب الثاني: الشروط الواجب توفرها في معاییر تقییم 

  لها

  50ص

  52ص  الفرع الأول : الشروط الواجب توفرها في معاییر تقییم الأداء

  53ص  الفرع الثاني: الإطار القانوني لمعاییر تقییم الأداء

  53صومتطلبات نجاح تقییم الأداء.المطلب الثالث: الأخطاء المتعلقة بعملیة التقییم 

  53ص  الفرع الأول:أخطاء عملیة التقییم

  55ص  الفرع الثاني:التحدیات لمواجهة أخطاء التقییم

  56صالمبحث الثاني: كیفیة تحسین الأداء الوظیفي

  56صالمطلب الأول: مفهوم تحسین الأداء

  57صالمطلب الثاني:عناصر تحسین الأداء وطرقه

  58صالأول :عناصر تحسین الأداء الفرع

  59ص  طرق تحسین الأداءالفرع الثاني:



  63ص  المطلب الثالث: خطوات تحسین الأداء

  65صالمبحث الثالث:علاقة التقییم بتحسین الأداء

  65ص  المطلب الأول : تأثیر التقییم في تحسین الأداء

  68ص  حل مشكلات تدني الأداء لتحسینهالمطلب الثاني:

ةــــــــخلاص

  ةــــــــالخاتم

    الفهرس العام

قائمة المصادر والمراجع

ملخص البحث

فهرس الجداول

  49ص):یلخص المعاییر الأساسیة لتقییم أداء الموظف العمومي01جدول رقم (

فهرس الأشكال

52صالفعال الأداء):یوضح متطلبات مقیاس 1شكل (



ملخص البحث

یمكن الاختبارات التي تواجهها المؤسسة والتي لاأصعبمن  الأداءتقییم إشكالیةتعتبر 

الموظفین  أداءتعد عملیة تقییم  إذاالتغاضي عنها مهما كان حجم المؤسسة ومجال تخصصها،

بشكل كبیر في تحقیق الموارد البشریة والتي تساهم  لإدارةمن النشاطات المهمة والرئیسیة 

الموظفین الذي  أداءتحدید جوانب القوة والضعف في  أنة وبیان مستواها،كون المؤسس أهداف

ؤسسة ككل استثمار الموارد البشریة وللم لإدارةیسمح یعتبر جوهر وصلب عملیة التقییم

التنظیمیة.اتها وطاقاتها البشریة الفعلیة والكامنة لتحقیق الكفاءة والفعالیة مكانیإ

نفسهم من ذلك فان تقییم الأداء یعتبر وسیلة مهمة في تحقیق أهداف العاملین أ إلى إضافة

تطویر الموظفمن خلالهاوالتي یستطیعدائهم أخلال تعریفهم بنواحي القوة و القصور في 

.وتحسین جودته داءالضعف والعمل على رفع مستوى الأنقاط قوته ومعالجة نقاط

نظمة أنظمة فعالة للتقییم وتكریس هذه الأتبني تحسین الأداء وجودته لابد من اجل ومن 

لتسییر التقدیري للموارد البشریة وذلك من خلال لداة فعالة أبنصوص قانونیة، وجعل التقییم 

ربطه بالمخطط السنوي للموارد البشریة ومخطط التكوین. 


