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Abstract 
Assessing the performance of employees is one of the most important 
aspects of the public service. It aims at developing job performance to 
ensure that public facilities continue to operate regularly, on a yearly or 
semi-annual basis. The problem of research is crystallized in the process 
of evaluation by a human being, and this person cannot be perfect. 
Failure, error or other obstacle often makes the evaluation process 
subject to the judgment and personal opinion of the evaluator, due to the 
criteria and methods used in developing them. Therefore, the evaluation 
is not expected to be ideal; it results in legal effects that may harm the 
employee's career. The purpose of the research is to discuss the 
performance criteria and the types of methods used to evaluate the 
performance. It also tries to analyze the factors affecting the performance 
evaluation in government institutions in the Sultanate of Oman. The 
research followed the descriptive analytical method, through which the 
relevant legal texts are analyzed. The research reached several results, 
including: Evaluation of performance does not mean the evaluation of the 
work of the employee, but the development of skills and development of 
performance. There are factors that influence the performance evaluation 
process, some of which are related to the evaluator and the other to 
management. And that the success or failure of the evaluation depends on 
the objectivity of the approved standards. One of the most important 
recommendations: The management should recognize that there are 
factors affecting the quality and performance during the evaluation.  
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 البحث ملخص

بهدف تطوير ؛ انب التي تنظم الوظيفة العامةمن أهم الجو  قويم أداء الموظفينت ديع
سنوية  بصفة دورية  الوظيفي لضمان استمرار سير المرافق العامة بانتظام واطراد ءداالأ

 بهايقوم  التيتقويم التبلورت مشكلة البحث في عملية . نصف سنوية مكانت أ
 أوالخطأ  أوور وإن القص، درجة الكمال إلىلا يمكن أن يصل  وهذا الإنسان، إنسان
الحكم والرأي الشخصي للقائم بعملية  إلىعملية التقويم خاضعة  علكثيرا ما تج غيرها
 تقويمال كونلذلك لا يتُوقع أن ي. عهاوض فيعايير والطر  المتبعة المجراّء ، التقويم
 إلى البحثهدف . الحياة الوظيفية للموظف ؤذيقد ت قانونية ا  نتج عنه آثار يف؛ مثاليا  

ستخدمة في تقويم الأداء الم التقليدية والحديثة أنواع الطر و ، مناقشة معايير الأداء
الحكومية  في المؤسسات في تقويم الأداء الوظيفي العوامل التي تؤثر ليلتحو  الوظيفي،

يل الذي من خلاله يتم تحل، المنهج الوصفي التحليلي اتبع البحث. بسلطنة عمان
لا تقويم الأداء : منها ةدعنتائج  إلىتوصل البحث . النصوص القانونية ذات العلاقة

 فيعوامل تؤثر  وهناك. وإنما تنميه مهاراته وتطوير أدائه عمل الموظف تقويميعني 
فشل  أووأن نجاح . لإدارةوالآخر بامنها متعلق بالمقوم قسم عملية تقويم الأداء 

ضرورة أن تدرك : من أهم التوصيات. التقويم يعتمد على موضوعية المعاير المعتمدة
 .أثناء التقويم الجودة الأداء الإدارة أن هناك عوامل تؤثر في

  
 .الوظيفة ،تطوير، الالعامة، الموظفين ،الأداء: كلمات مفتاحية

 
 مقدمـة
 مصطلح اللغة، حيث من بالأداء المقصود
( performance) الإنجليزية الكلمة من مستمد

 القديم الفرنسية من بدوره اشتق الذي
(performer )تأدية أو المهمة تنفيذ تعنيو 

الجهد المبذول الأداء يعرف على أنه "و . العمل
 ،سديرةإ) "ة محددةمن الموظف في فترة زمني

2004.)  
 فعر ّ  فقد؛ للأداء صلاحيالا المعنى أما

، مهمة وتنفيذ نشاطأ نجازاو عمل  تأدية نهأ على

 إلى الوصل على يساعد بفعل القيام بمعنى
 عرفو  (.2010، ديو االد الشيخ) الأهداف

(Miller & Bromily )انعكاس أنها على الأداء 
، والبشرية لماليةا للموارد المؤسسة استخدام كيفية

 قادرة تجعلها بصورة، وفاعلية بكفاءة واستغلالها
ويعرفه  (.2000، الحسن) أهدافها تحقيق على

على أنه مجموعة الأنشطة التي ( 2001) الزيات
من أجل ، لها الأفراد داخل البناء الاجتماعيأو يز 

 . بناء المجتمع واستمراره
أما معجم المصطلحات للعلوم الإدارية 
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واجبات و  "مسؤوليات ف الأداء على أنهفيعر 
 "ه من العامل الكفءوفقا  للمعدل المفروض أداء

  (.2004، الشريف)
الطريقووووة الووووتي  تقووووويم الأداء الوووووظيفي هووووو

تحصووول بهوووا المنظموووة علوووى المعلوموووات المرتووودة حوووول 
وتقوووم بوظيفووة ، وجماعووات، فاعليووة العوواملين كووأفراد

، طمووووووة المرخوووووويفا) والمراقبووووووة في المنظمووووووة، المراجعووووووة
"عمليووة قيوواس  ويعوورف كووذلك علووى أنووه ،(2004

 وتحديوود مسووتوا أداء الأفووراد العوواملين في المنظمووة"
   (.2003، وعلي، عباس)

نظوووووام تقوووووويم الأداء الووووووظيفي مووووون  ويعُووووودّ 
حيووووث  توووووي ، الأنظمووووة الإداريووووة الأكثوووور تعقيوووودا

فيوووونجح إذا ، علووووى جوانووووب عوووودة ذات علاقووووة بووووه
تم تطبيقووه بالشوووكل  يووتكاملووت معووه ويفشووول إذا م

بر تقووويم الأداء يعوو فهووو (.2009، البيلووي) السووليم
 أوالووظيفي بشووكل عووام عوون أداء نشووا  المؤسسووة 

مون نتوائج خولال  إليوهوصلت المنظمة في ضوء ما ت
وبالتووواا فوووان المنظموووات تعمووول ، فوووترة زمنيوووة معينوووة

شوووكل دوري للوصوووول علوووى قيووواس أداء المووووظفين ب
ع ذلووووووك كونووووووه المووووووؤثر ويرجوووووو. أفضوووووول النتووووووائج إلى

الووورئيل علووووى جووووودة وإتقوووان العموووول لوووودا الأفووووراد 
ذلووووك تتخووووذ الإدارة قوووورارات مهمووووة في  أثووووروعلووووى 

منهووووا مووووا يتعلووووق بالتعيووووين ؛ حيوووواةالموظف الوظيفيووووة
ات والتوووودريب وقوووود يصوووول و والترقيووووة والنقوووول والعوووولا

، بابكووووووور) حووووووود الفصووووووول مووووووون الخدموووووووة إلى الأمووووووور
2016.)   

أمووووووورا  مهموووووووا  قوووووووويم أداء الموظوووووووفت دويعُووووووو
فهووو يمثوول للمؤسسووة ، بالنسووبة للموظووف والمؤسسووة

المعيوووووار الحقيقوووووي لمسوووووتوا أداء الموظوووووف إذا كوووووان 

ومسووووووووؤولياته الوظيفيووووووووة بالشووووووووكل  ملووووووووهيووووووووؤدي ع
ويتضووح للمؤسسووة نقووا  الضووعف ، لا أم المطلووو 
قوودرات نكنووه  كووان لوودا الموظووفمووا إذا  فيوالقوووة و 

ه أم أكموول وجوو ىموون أداء الواجبووات الماطووة بووه علوو
جووول قيووواس مسوووتوا أومووون  (.2017، محموووود) لا

ليووتم ( standard) لا بوود موون وضووع معووايير، الأداء
 هووووووويوالمعوووووووايير ، اسوووووووتخدامها في عمليوووووووة القيووووووواس

"المسوووتوا ا ووودد مووون قبووول الإدارة كنمووووذ  لتقيووويم 
الأداء وتخوووووودم كنقووووووا  يمكنووووووان يقووووووارن بهووووووا الأداء 

   (.2010، السكارنة (الفعلي
العماني أهمية تقويم لقد بين المشرعّ 

ة المدنية قانون الخدم من خلال، الأداء الوظيفي
فقد جاء في ، 2004 لسنة/120العماني رقم 

حين ذكر نظام ، من هذا القانون الفصل الخامل
 سلطنة عمان في تقارير تقويم الأداء الوظيفي في

نصت  فقد، القانونمن ( 26 إلى 20) المواد من
"تعد عن الموظفين  :على ما يأتي( 20) المادة

تقارير تقويم أداء وظيفي سنوية وفقا  لنظام قياس  
كفاية الأداء الذي تضعه وزارة الخدمة المدنية بما 

ويخضع لهذا ، العمل بالوحداتيتفق مع طبيعة 
غلي وظائف الخبراء النظام جميع الموظفين عدا شا

 . والمستشارين"
من القانون المشار ( 21) وتشير المادة

 "يكون تقدير الكفاية بمرتبة: ما يأتي لىإ إليه
( متوسط) أو( جيد) أو( جيوودا جوودا  ) أو( ممتاز)
: 120 قانون الخدمة المدنية) "(فضعي) أو

  (.21و 20 المادتان
 المادّة نصكما قرر المشرع العماني في 

، إليهالمشار من قانون الخدمة المدنيّة ( 23)
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تقرير  ضرورة إخطار الموظف الذي  صل على
"يضع الرئيل المباشر تقارير تقويم : بمرتبة ضعيف

، عن الموظفين الخاضعين لإشرافه الوظيفيالأداء 
ويجب ، ها على الرئيل الأعلى للاعتمادثم يعرض

على وحدة شؤون الموظفين فور اعتماد التقارير 
يوضووع عنوووه تقرير بمرتبة  الذيإخطار الموظووف 

قانون ) "عنه كتابة  ضعيف بمضمون التقرير المعد
وبهذا النص  (.23لمادة ا: 120 الخدمة المدنية

أراد المشرع العماني ضمانه قانونيه للموظف 
وهو ، جه القصور لديهأو لكي يتدارك ، العامل

ما تسعى الإدارة من تحقيقه من خلال عملية 
 . تقويم الأداء الوظيفي

 
 مشكلة الدراسة

 اتعو ضوالمو  وع تقوويم الأداء الووظيفي مونإن موض
ن أعتبوووووار با، ذات الأهميووووة الوووووتي تتصوووووف بالتعقيووووود

القوووووائم بالتقوووووويم إنسوووووان وكوووووذلك الخاضوووووع لعمليوووووة 
وكثوووويرا مووووا تكووووون عمليووووة التقووووويم ، التقووووويم إنسووووان

الحكوووووووم والووووووورأي الشخصوووووووي للقوووووووائم  إلىخاضوووووووعة 
وتتعوواظم المشووكلة إذا مووا علمنووا إن ، بعمليووة التقووويم

مووووول غوووووير اغلوووووب موووووا يكوووووون عليوووووه التقوووووويم هوووووو عا
 بل يعتمد علوى العامول الوذهني للموظوف، ملموس

   د.ت(.، البيلي)
أن ( 2000، وعلووووي، ةلسووووه) لقوووود أكوووود

عمليووة تقيوويم الأداء الوووظيفي تبوودأ بتحديوود معووايير 
ومووووون ثم مناقشوووووة التوقعوووووات في الأداء موووووع ، الأداء

وبعووووود ذلوووووك يوووووتم قيووووواس الأداء ، الأفوووووراد العووووواملين
بعوووود يجووووري . وضوووووعيةالفعلووووي ومقارنووووة بالمعووووايير الم

اتخوواذ  أجوولذلووك مناقشووة التقيوويم مووع الموووظفين موون 

 . ما يلزم اتخاذه لتطوير الأداء
عبوووارة عووون تقووودير  أن عمليوووة تقوووويم الأداء

وهوووووي عمليوووووة مركبوووووة يووووودخل فيهوووووا ، لأداء إنسوووووان
القيوووواس ووسووووائل أخوووورا مثوووول السووووجلات وقوووووائم 

لووووووذلك لا ، التقوووووودير ودراسووووووة الحالووووووة ورأي المقوووووووم
ي عملية إنسوانية هف، مثالية عملية ن تكوننتوقع أ

، مشورفا   أوإنسوان سوواء كوان رئيسوا   ايقوم بتنفيذه
لوووذلك فوووأن تحديووود الأسووول الموضووووعية والمقووواييل 

يقلول مون الأخطواء الإنسوانية  أومن شوأنه أن  ود 
 ،الهيووووووووتي) الشخصووووووووية عنوووووووود التقيوووووووويم الرغبووووووووات أو

وهنووووواك أنوووووواع متعوووووددة مووووون طووووور  تقوووووويم  د.ت(.
يمكوون حصوورها في مجموووعتين رئيسوويتين همووا  ،الأداء

ولكوووول طريقووووة ، الطوووور  التقليديووووة والطوووور  الحديثووووة
الأموووور ، ضووومن هوووواتين المجموووووعتين مزاياهووووا وعيوبهووووا

الوووووووذي يسووووووووتدعي بالمنظمووووووووة والر سوووووووواء القووووووووائمين 
بالتقيووويم اختيوووار الأسووولو  الأكثووور مناسوووبة لطبيعوووة 

 . العمل والمهام وظروف المؤسسة
الملحوووة للقيوووام بهوووذه  مووون هنوووا تأتي الحاجوووة

ها بغيووة الأخووذ بالمعووايير الووتي يووتم في ضوووء، الدراسوة
وتحديوووووووود ، وضوووووووع تقووووووووارير تقووووووووويم الأداء الوووووووووظيفي
والتووأثير ، العواموول الووتي تووؤثر في وضووع تلووك التقووارير

المباشووور والغوووير مباشووور في الإنتاجيوووة وجوووودة الأداء 
؛ في المؤسسووات الحكوميوة بسوولطنة عمووانالووظيفي 

منهووا ، عرضووة لعديوود موون الإشووكالاتوالووتي تكووون 
، قلوة الخووبرة بعمليوة التقووويم موون قبول القووائم بالعمليووة

،  ا سووووووبية أووالتحيوووووز ، التشووووودد أوالتسووووواهل  أو
وغيرهوووووا مووووون الشوووووائعات  كوووووذلك الاعتمووووواد علوووووى

ؤثر علووووى عمليووووة تقووووويم الأداء توووو دالعواموووول الووووتي قوووو
 دفإن هوذه التقوارير ترتوب آثار خطويرة قو. الوظيفي
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، الوظيفيووووة لعوووودم الكفايووووةإنهوووواء الرابطووووة  إلىصوووول ت
. مخالفوووووووووة إداريوووووووووة أودون أن يرتكوووووووووب أي خطوووووووووأ 

دور قوانون الخدموة المدنيوة رقوم وبالتاا يصبح بيان 
في ، ولائحتووووووووووووه التنفيذيوووووووووووووة 2004لسوووووووووووونة /120

عصووووف  يوووواة ت د قووووالتقليوووول موووون تلووووك الآثار الووووتي
 . الموظف الوظيفية

 
 أهداف الدراسة

 يهدف هذا البحث إلى:
 . لتعرف على معايير الأداء الوظيفيا .1
أنووووواع الطوووور  المسووووتخدمة في تقووووويم مناقشووووة  .2

 .  الأداء الوظيفي
تحديووووود العوامووووول الوووووتي توووووؤثر في تقوووووويم الأداء  .3

 .  الوظيفي
 

 الدراسات السابقة
بعنوووان "فعاليوووة ( 1987، سوولامة) دراسووة قووام بهوووا

تقوووووووووووويم الأداء الووووووووووووظيفي وتطبيقاتوووووووووووه بالأجهووووووووووووزة 
وقوووووود . ملكووووووة العربيووووووة السووووووعودية"الحكوميووووووة في الم
التعورف علوى مقوموات فاعليوة  إلىهدفت الدراسوة 

تقووويم الأداء وركووزت علووى نظووام التقووويم في المملكووة 
مووون حيوووث أهدافوووه ومعوووايير الأداء ونوووواتج اختيوووار 

   .الطر  ونماذ  التقويم
 عامووووةنتيجووووة  إلىوصوووولت الدراسووووة قوووود تو 

مفادهووووووووووا أن نظووووووووووام تقووووووووووويم الأداء يرتكووووووووووز علووووووووووى 
لى تووووووفير أساسووووويات لنظوووووام تقوووووويم و الأ: عووووودتينقا

الأداء ووضووووووع معووووووايير وأهووووووداف واضووووووحة وطوووووور  
أموووا القاعووودة الثانيوووة فهوووي  .تقوووويم الأداء بالإضوووافة

تتمثل في عدالة القائم بعملية التقويم وتدريبوه علوى 

ذلوووك وتطووووير إمكانياتوووه الفنيوووة والسووولوكية ليكوووون 
  .أكثر موضوعية وعدالة وواقعية

بعنوووان ( 1993 ،المعوووا) بهووا دراسووة قووام
في الخدمووووووة المدنيووووووة في سوووووولطنة "تقووووووويم أداء موووووووظ

التعوورف علووى  إلىدراسووة ميدانيووة هوودفت . "عمووان
واقوع نظووام تقووويم الأداء الوووظيفي في سوولطنة عمووان 

وتتفووووووق هووووووذه . وتحليوووووول جوانووووووب القوووووووة والضووووووعف
الدراسة على بعض الجوانوب الوتي تشوملها دراسوتنا 

م  (المعوووا) هووا في كووون دراسووةوتختلووف مع ،الحاليووة
معووووايير تقووووويم الأداء وهووووذا مووووا سوووووف  إلىتتطوووور  

 . تشمله دراستنا الحالية
اتجاهوووووووووات  :(1994) محمووووووووود، طعامنوووووووووه

موظفي الحكومة نحو تقييم الأداء في نظوام الخدموة 
أظهووووووورت الدراسوووووووة عووووووودة نتوووووووائج  .المدنيوووووووة الأردني

 أن الموووووووظفين في الخدموووووة المدنيووووووة الأردنيووووووة: أهمهوووووا
يووووورون أن نظوووووام تقوووووويم الأداء الووووووظيفي سووووول  وأن 
عمليووووة التقووووويم لاتقوووووم علووووى الموضوووووعية وتنقصووووها 

ويوووووورا اغلووووووبهم يمن أهوووووودا فتقووووووويم الأداء ، العدالووووووة
كموووووووا أنهوووووووا  ،  تحقوووووووق بمسوووووووتوا أقووووووول مووووووون المتوسوووووووط

التقووارير بالعلاقووات  ثووركممارسووات سوولبية أهمهووا تأ
وقيوووام الر سووواء بتقيووويم ضوووعيفي الأداء ، الشخصوووية

خوفوووووا مووووون ردة ، بتقووووديرات أعلوووووى مموووووا يسووووتحقون
   .الفعل لديهم

تقوووووارير  :(1998) أحمووووودأنوووووور ، رسووووولان
دراسوووة لتقوووويم الأداء الووووظيفي في القوووانون  الكفايوووة

ل و اتنو. ن الخليجويو االمقارن وفق قوانين مجلل التع
تحديوود مراحوول قيوواس   إلىرسوولان في هووذه الدراسووة 

الوووظيفي  هووم طوور  قيوواس الأداءأكفايووة الموووظفين و 
في كووول مووون دول  ،زانو ومنهوووا طريقوووة المراجعوووة بالأ
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، وفرنسوووا، وجمهوريوووة مصووور العربيوووة ،الخلووويج العوووري
 إلىبينوووت الدراسوووة . والوووولايات المتحووودة الأمريكيوووة

 ،الطبيعووووووووة القانونيووووووووة لتقووووووووارير الكفايووووووووة الوظيفيووووووووة
 ،ةوالتعريوووووف بمووووودا علاقوووووة الموظوووووف العوووووام بالإدار 

   .نظيمية ولائحيةوتكييفها على أنها علاقة ت
دراسوووووة  :(1970) محمووووود ،عبووووود الووووورحيم

ميدانيووووة بعنوووووان تقووووويم كفايووووة العوووواملين في الجهوووواز 
ضوووحت . أو الجمهوريوووة العربيوووة المتحووودة، الحكوووومي

دراسة عبد الرحيم الوضع القائم حول تقويم كفايوة 
العوواملين في الجهوواز الحكووومي في الجمهوريووة العربيووة 

نثلوووت في ، ج عووودةنتوووائ إلىوصووول قووود تو ، المتحووودة
 :  الآتي
 أن نتووووووووائج التقووووووووويم ليسووووووووت ذات جوووووووودوا -

   .داخل الجهاز الحكومي وفي جميع المجالات
رضوووووا المووووووظفين علوووووى عمليوووووة قيوووووام الووووورئيل  -

الأخووووووووذ في  مووووووووع ،المباشووووووور بعمليووووووووة التقوووووووويم
الاعتبار ضرورة قيام الرئيل الأعلوى بمراجعوة 

   .هذه التقارير
غلووووووب الر سوووووواء يوووووورون جوووووودوا اسووووووتخدام أ -

بينموا  ،تقديرات الوصفية في وضوع التقواريرال
وعلووووووى العكوووووول كموووووون ذلووووووك يوووووورا معظووووووم 
المر وسووووين اسووووتخدام طوووور  التقووووويم الرقميووووة 

   .للتعبير عنها
أظهوووورت الدراسووووة تبوووواين فووووترة وضووووع تقووووارير  -

يورا غالبيوة الر سوواء أن حيوث ؛ تقوويم الأداء
 طالوووووووووببينموووووووووا ، بشوووووووووكل سووووووووونوي تكوووووووووون

مووون هوووا ربوووع سووونوية لعبضووورورة جالمر وسوووون 
 .  أجل تدارك الأخطاء وتصحيحها

بينووووووت دراسووووووة طبقووووووت علووووووى طلبووووووة في 

جامعوووووووووة يوووووووووال كارولينوووووووووا بالوووووووووولايات المتحووووووووودة 
"تأثووووير عوووودم القوووودرة العاطفيووووة  الأمريكيووووة بعنوووووان

وقود هودفت  .ووضوح المعايير علوى تقوويم الأداء"
معرفووة عوودم القوودرة العاطفيووة والعجووز  إلىالدراسووة 

قووود تقوووويم الأداء و العووواطفي ووضووووح المعوووايير عووول 
نتيجووووووة مفادهوووووووا أن عوووووودم القووووووودرة  إلىوصوووووولت ت

العاطفيووووة لوووودا الموووووظفين لهووووا تأثووووير علووووى تقووووويم 
الأداء يتمثوول في التحيووز لصوواف الموووظفين ضووعفي 
الأداء واشوووووارة الدراسوووووة إن التغلوووووب علوووووى هوووووذه 
المشووكلة هووي وجووود معووايير أكثوور وضوووحا لتقووويم 

 . الأداء
ن أ( 2010) ذكووورت دراسوووة السووونيدي

موووون الضوووورورة إيجوووواد وسووووائل قيوووواس أداء حسووووب 
 يووووووث  ،ا الموووووووظفينإليهووووووالشوووووورائح الووووووتي ينتمووووووي 

تختلف وسيلة قياس أداء المووظفين شواغلي المهون 
 ،التخصصية عن شاغلي المهن الإدارية والقياديوة

صورفات وأداء ت دويجب على الورئيل المباشور رصو
بمووووا يمكنووووه موووون وضووووع تقووووارير حقيقيووووة  ،مر وسوووويه

قوووووارير ت دعنووووودما  وووووين وقوووووت إعوووووداوموضووووووعية 
   .الكفاية

أكووووودت الدراسوووووات السوووووابقة علوووووى لقووووود 
، أهميوووة دراسوووة تقوووويم الأداء الووووظيفي بشوووكل عوووام
؛ ومعايير وقياسوات الأداء الووظيفي بشوكل خواص

واطن القووة دف إيجواد موتوكون تلك المعايير نظرا  ل
جوووول تطوووووير والضووووعف لوووودا الموظووووف وتسووووعى لأ

 .  لموظفوتحسن الأداء الوظيفي ل
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 منهج الدراسة
، تقوم هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي

يوول النصوووص القانونيوووة الووذي موون خلالووه سووويتم تحل
كووووورس : وتتضووووومن ثلاثوووووة مباحوووووث. ذات العلاقوووووة

فيموووا اخوووتص المبحوووث . الأداء تقوووويمعوووايير ل لمو الأ
لطوووووووووووور  المسووووووووووووتخدمة في تقووووووووووووويم الأداء الثوووووووووووواني با
العواموول المووؤثرة الثالووث المبحووث  وينوواق . الوووظيفي
 .  تقويمالفي عملية 

 
 الوظيفي معايير الأداء: لو الأ المبحث
، الفرد إليهالأساس الذي ينسب  وه المعيار

وهي مستويات ، وبالتاا يقارن به للحكم عليه
ن تحديدها أو ، مرض   أويعتبر فيها الأداء جيد 

 يث تساعد ، لنجاح عملية التقويم ضروري   أمر  
 الموظفين بما هو مطلو  منهم أداءه في تعريف

  (.2005 ،الهيتي)
 أوهووي العواموول ؛ بمعووايير الأداء المقصووودو 

، العناصوووور الووووتي يووووتم بموجبهووووا قيوووواس أداء الموظووووف
وهي عبارة عن مستويات يقارن بها العمول الفعلوي 

ى مسوووووتوا هوووووذا الأداء إن   للموظوووووف للحكوووووم علووووو
واكتشوواف الاختلافوووات ، منخفضووا   أو كووان عاليووا

لعموووووول علووووووى موووووون أجوووووول ا، والانحرافووووووات في أدائووووووه
وهووذه  (.2001، بوووكمي ) إصوولاحها ومعالجتهووا

 : المعايير هي
 توضووح وهووي: العموول بنوواتج المتعلقووة المعووايير .1

، المهمووة إنهوواء بعوود المخرجووات أو الانجووازات
 . وجودته الإنتا  كمية وتتمثل في

وهي كل : الأداء بسلوك معايير ذات علاقة .2
 تصوووووووورفات وظووووووووف موووووووونمووووووووا يبوووووووودر موووووووون الم

 وتشمل، عمله بمهام القيام أثناء وسلوكيات
 العمووووووول علوووووووى والمواظبوووووووة والقيوووووووادة نو االتعووووووو

 .  السلوكيات من وغيرها
 الشخصوووووية بالصوووووفات ذات علاقوووووة معوووووايير .3

الشخصووووية  السوووومات تعووووبر عوووون: للموظووووف
زملائووووووه في  عوووووون الموظووووووف بهووووووا يتميووووووز الووووووتي

 والدافعيوووووة والانتبووووواه المبوووووادأة: مثووووول، العمووووول
 اتخوووووووواذ علووووووووى والقوووووووودرة والإبووووووووداع لقيووووووووادةوا

 وغيرهووووا بالعموووول والإلمووووام والاتووووزان القوووورارات
 لووووةدارة يمكوووون الووووتي السوووومات موووون، الكثووووير
 اسووتمارة صووميمت دعنوو الموظووف عوون رصوودها
   (.2001، بوكمي ) التقويم

العديوووود  هنوووواك أن( 2012) موووواهرذكوووور 
 صوميم معواييرت ديمكون اسوتخدامها عنو من المبواد 

 : تشملو ، ءالأدا تقويم
، الأداء تقويم معايير من العديد استخدام .1

 المختلفة الجوانب تغطية أجل من وذلك
 . التقويم عملية في

 مانها م، موضوعية أكثر المعايير تكون أن .2
 على التركيز يتم وفيها، الأداءج بنوات يتعلق
 يتعلق الثاني والنوع. العمل وجودة النواتج

، وظفللم الشخصية السماتأو  بالسلوك
 نل لا لأنها مباشرة غير معايير وهي

 خلاله من الذي لأسلو تتعلق بابل النواتج
 يتعلق ما منها، لةنتا  التوصل يتم

 إليه الموكلة المهام نجازإ في الموظف بقدرات
 أقل وتعتبر الشخصية الصفات وهي

 . الإنتا  تصف لا لأنها دقة المعايير
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 لكوذ، الإدارة قبل من العمل يجب معرفة .3
 أكثر معايير إلى التوصل أجل من

 . موضوعية
 أجل من مختلفة زاناأو  المعايير إعطاء .4

 . التقويم نم المطلو  الأداء إلى الوصول
 

 ضوابط يتم بموجبها تصميم معايير تقويم الأداء
دقتهووا  أوويشوتر  في المعوايير مهموا كانوت نوعيتهوا 

صود  : أن تكوون ذات خصوائص هوي؛ في التعبير
دون زيادة صوود  عوون الحالووة يووث تعووبر بالمقيوواس  

أن تكوووون نتوووائج  يعووونيثبوووات القيووواس ف. نقصووان أو
، التميوزفي  الموظف ثابتة عنودما تكوون الأداة ثابتوة

 يووووووووث تقوووووووووم در  حساسووووووووية المقيوووووووواس  ظهووووووووار 
سوووووووووووووهولة و ، الاختلافوووووووووووووات في مسوووووووووووووتويات الأداء

ن امكووووإوضوووووح المقيوووواس و  عنووووداسوووتخدام المقيوووواس 
   (.2012، العمرو) استخدامه

وقوووود حوووودد المشوووورع العموووواني موووون خوووولال 
مووووووون قوووووووانون الخدموووووووة المدنيوووووووة ( 21) الموووووووادةنوووووووص 

ر تقوودي يكووونأن   2004لسوونة  120العموواني رقووم 
( جيوود) أو( جوووودا جيوووود) أو( ممتوواز) بمرتبووة الكفايووة

 الأداء ويكوووووووووووووون ،(ضوووووووووووووعيف) أو( متوسوووووووووووووط) أو
 لقيوووواس أساسووووا   يؤخووووذ الووووذي المعيووووار هووووو العووووادي
ويووورا الباحوووث أن المشووورع العمووواني  .الأداء كفايوووة

قوووود حوووودد المعيووووار العووووادي الووووذي يووووتم موووون خلالووووه 
بيود أن المعيوار ، وضع تقوارير تقوويم الأداء الووظيفي
وبالتوووواا أراد ، العوووادي مصوووطلح غووووير محووودد المعوووام

المشرع نكين الإدارة من ممارسة سلطاتا التقديريوة 
 تحقيووق الأهووداف إلىفي وضووع المعووايير الووتي تسووعى 

 .  المرسومة من خلالها

 التقليدية والحديثة الطرق: المبحث الثاني
 المستخدمة في تقويم الأداء الوظيفي

 يمكوون، الوووظيفي الأداء تقووويمفي  عوودة طوور  هنوواك
في  حديثوووة وطووور ، تقليديوووة طووور  إلى نقسووومها أن

 . مأدائه تطوير أجل منين الموظف تقويم
 

 الأداء يملتقــو  التقليديــة الطــرق: لىو المجموعــة الأ
 الوظيفي

 هوووووووذه تعتمووووووود: الإجبووووووواري التوزيوووووووع طريقوووووووة .1
، الطريقوووووة علوووووى التوزيوووووع الطبيعوووووي للظوووووواهر

 العوووواملين مهووووارات أن افووووتراض علووووى وتقوووووم
فتكووووون ، الطبيعووووي الإحصووووائي التوزيووووع تتبووووع

درجوووووووة الوسوووووووط هوووووووي الأكثووووووور في درجوووووووات 
القيواس ثم توونخفض كلمووا ابتعوود عوون الوسووط 

وعوووووووان مووووووون ارتفاعوووووووا  وهنووووووواك ن أوانخفاضوووووووا  
 :  التوزيعات الطبيعية وهما

 إلىيتم توزيع الموظفين : التوزيع الثلاثي -
% 60و، % امتياز20: ثلاث فئات

 . % وسط20و، جيد
يتم توزيع العاملين على : التوزيع الخماسي -

% جيد 20و، ممتاز %10: خمل فئات
، متوسط %20و، جيد %40و، جدا  
نتاز هذه الطريقة في . % ضعيف10و

وتبعد التحيز والتشدد  ،سهولتها
 بالموضوعية صفتوت، والتساهل

عدم  يعا  عليها (.1981، كامرون)
وضوح المعايير التي يتم من خلالها توزيع 

وعدم تفرقتها بين نقا  القوة ، الموظفين
، والضعف لدا الموظفين بشكل دقيق
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وصعوبة تطبيقها في المؤسسات ذات 
  (.2001، بوكمي ) الأعداد القليلة

في هووووذه الطريقووووة : البسوووويط الترتيووووب ةطريقوووو .2
 الخاضوووووووعين لعووووووواملينا يقووووووووم القوووووووائم بتقوووووووويم

 ياكوووولا تصوووواعدأو  بترتيووووبهم تنازليووووا، للتقووووويم
 الأحسووون مووون أي الووووظيفي مسوووتواه حسووب

 (.2009، عقيلووووووي) العكووووول أوأ الأسوووووو إلى
مون  ،تتميز هذه الطريقة بالبساطة والسوهولة
عون  محاسنها أنهوا تبعود القوائم بعمليوة التقوويم

بسوووووبب عووووودم الخوووووبرة في أعطووووواء ، الأخطووووواء
وبووذلك يبعوود عوون ، النتووائج للخاضووع للتقووويم

العيووو  الووتي يقووع فيهووا المشوورفون والقووائمون 
 أوعمليوووووووة التقوووووووويم مووووووون حيوووووووث التسووووووواهل ب

مووون عيوووو  هوووذه  (.2007، بنووواال) التشووودد
التغذيووووة العكسووووية  لا تعموووول علووووى: الطريقووووة

وقوووووووود يتحيووووووووز القووووووووائم بعمليووووووووة ، للموووووووووظفين
وهذه الطريقة بعيودة عون الموضووعية ، لتقويما

وذلوووك لعووودم ، التقيووويم في يشووووبها عدمالدقوووة
كوووذلك ،  وجوووود معوووايير واضوووحة وموضووووعية

صوووعوبة تطبقهوووا في وجوووود أعوووداد كبووويرة مووون 
   (.2017، محمود) الموظفين

بموجبها تحديد يتم : المراجعة قوائم طريقة .3
 من تكون قائمة الأسئلة منمجموعة 
 إلى وظيفة من تختلف، وصفيةال العبارات
 يعرفها لا سرية العبارات قيم تكون، أخرا

اختيار  إلا المقيم على وما، الإدارة إلا
، بوكمي ( )لا) أو( بنعم) الإجابات
ويجري إعداد هذه القوائم من  (.2001

تقوم ، قبل الر ساء وإدارة الموارد البشرية

، الإدارة بعد ذلك بتحديد العناصر المهمة
اد استمارة بدون أن يعلم المشرف يمعد

 يث ، زانو والقائم بالتقويم عن تلك الأ
يضع المقوم ثم ، تكون سرية لدا الإدارة

 العلامة دون أن يعلم كم وزن تلك العلامة
 تقومبعد ذلك  (.2017، المصري وعامر)

ثم ، الإدارة  عطاء نسب رقمية لكل عبارة
 قيم تعبر عن إلىيتم تجميعها وتحويلها 
 تتميز هذه الطريقة. مستوا أداء الموظف
بعيدة عن التحيز  وهي، بالسهولة والوضوح

أما عيوبها فتتمثل ، من قبل القائم بالتقويم
في صعوبة إعداد قائمة الصفات لكل 

ووضع قيم لكل معيار بسبب ، موظف
كذلك صعوبة ،  العدد الكبير من الأسئلة

الأسئلة في عملية  أوالتميز بين العبارات 
 . التقويم

 الطريقة هذه تعتمد: البياني التقويم طريقة .4
 يتطلبها التي، الخاصة العناصر من مجموعة
 والاستقلالية العمل كمية: مثل العمل
 من وغيرها التصرف وحسن والدقة

 وينتهي ضعيف بتقدير تبدأ، الخصائص
هذه  (.2007، عليان) ممتاز بتقدير

ي لا فه، الطريقة من أهم المقاييل المعيارية
تقوم أداء الموظف بالمقارنة مع زميله وإنما 
 تقيل أداء الموظف وفقا  لمعيار محدد

يتم في هذه الطريقة  (.2013، شعبان)
بيان وتحديد العناصر التي تحدد الصفات 

مثل ، والخصائص المتعلقة يمداء الموظف
 المعرفة بواجبات الوظيفة وكمية العمل
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، ظهر العاموالم، ونوعية الأداء، لف بهالمك
ويتم ، مع الزملاء نو اوالتع، والسلوك

يقوم بعد ذلك . تسجيلها في قائمة التقويم
ثم ، بدراسة كل عنصر منفردا   لتقويمالقائم با

يضع العلامة على الدرجة التي تنطبق على 
بعدها يتم حسا  وتجميع ، أداء الموظف

الدرجات وإخرا  المتوسط الحساي لهذه 
  (.2007، عليان) العناصر

 الطريقة هذه في: الإجباري الاختيار طريقة .5
 تصف التي العبارات منة حصر مجموعيتم 
 أو الايجاي الجانبفي ، الموظف أداء

 وتجمع جدول في تسجل، السل  الجانب
 زاناأو  وتعطى، مجموعة في ثنائيتين كل
في هذه الطريقة . المقوم يعرفها لا سرية
قط من عبارتين فلتقويم ر القائم بايختا

هي التي ، العبارات المعطاة في كل مجموعة
على أداء الموظف  تكون أكثر انطباقا  

دون أن يعرف ، حسب رأي القائم بالتقويم
 يث تكون سرية ، العبارتينمن زان أي أو 

وبعدها يتم تقويم الموظف ، لدا الإدارة
 وجودةلعبارة السرية والحقيقية المابمقارنة 

التي أعطاها  مع إدارة شؤون الموظفين لدا
تتميز  (.1970، السلمي) المقوم للموظف
أكثر موضوعية في  اكونهب هذه الطريقة

، زان العباراتأو بسبب سرية ، التقويم
من قبل القائم  والدقة في اختيار العبارات

بعملية التقويم من خلال التمحيص 
 والتحليل للأداء للموظف بشكل أكثر دقة

لى هذه ويعا  ع (.2001،  بوكمي)

إبقاء نسب  في كونها صعبة في الطريقة
وأرقام العبارات سرية وعدم إفشائها من 

وتحتا  هذه الطريقة ، قبل موظفين الإدارة
لكثير من الخبرة في تصميم العبارات  

ويعا  عليها كذلك في  ، كمعايير للأداء
كونها لا تكشف النواحي التقصيرية 

ولا تعمل على الجوانب ، للموظفين
  (.1994، كامل) يرية للموظفينالتطو 

يتم  الطريقة في هذه: الحرجة المواقف طريقة .6
، المرجعية ا ددة العلامات الاعتماد على

 على العلامات وتسجيل، حصرها يتم التي
تلك  في للموظف سلوك أوكل تصرف 

 أداءه حسن عن تعبر سواء كانت، الحادثة
تسمى  (.2011، عباس) تصرفه سوء أو

 أوالأحداث الهامة ؛ طريقةعلى هذه ال
التي ، الوقائع الحرجة أوالوقائع الجوهرية 

دائما ما تكون مرتبطة ارتباطا  وثيقا  
ويصف التصرف الذي يقوم به ، بالعمل

الموظف في تلك المواقف دلالة على 
تعتمد  (.2007، البنا) العكل أوالكفاءة 

هذه الطريقة على تسجيل الأحداث 
، الرئيل أوقبل المقوم  الجوهرية والمهمة من

صرف الموظف ومتى وأين تم ت دوترص
وماذا ، ولماذا هذا التصرف بالذات، ذلك

نتج عن تصرف الموظف في ذلك الوقف؟ 
يجاي أم سل ؟ وكل هذه إهل هو 

الأحداث يجب أن  تكون أحداث حقيقية 
 وهي تعبير عن أعمال، قد وقعت بالفعل

كان ومهام قام بها الموظف بالفعل سواء  
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، الصيرفي) ذلك التصرف إيجابيا  أم سلبيا  
تقلل  تتميز هذه الطريقة بكونها (.2003

لأن ذلك يتم بناء  ، التحيز من قبل الرئيل
وأن جميع المواقف ، على حوادث حقيقية

والسلوكيات يتم تسجيلها ويوضح 
للموظف السلوكيات التي يجب أن ينميها 
والسلوكيات التي يجب عليه تفاديها 

بذلك فهي تساعد الإدارة على ، ستقبلا  م
معالجة النقص ونقا  الضعف لدا 
 الموظف في أدائه وإلحاقه ببرامج تدريبه

 يعا  عليها في كونها (.2001، بوكمي )
تحتا  جهدا  من قبل القائم بالتقويم في 
المتابعة والإشراف وكتابته المواقف في 

غير  ويعا  عليها كذلك يمنها، حينها
في عملية التقويم حيث إن  موضوعية
الصادرة من الموظف في المواقف  التصرفات

وقتية كون قد ت خص السلبيةلأوبا الحرجة
رغم ذلك و ، يتم تلافيها من قبل الموظف

ضده وسوف يتم تقويمه  فهي تسجل
  (.2003، رباعية) بسببها

 الطريقة هذه يتم في: الحر التقدير طريقة .7
شر بكتابة تقرير الرئيل المبا أو قيام المقوم

 تتميز هذه. وقدراتم مر وسيه أداء عن
 وتسمى وبساطتها بسهولتها الطريقة
وفي هذه ، الفارغةأو  البيضاء الورقة مدخل

الطريقة لا يطلب القائم بالتقويم إلا التعبير 
فلا ؛ عن رأيه الخاص عن أداء مر سية

من . وجد استمارات خاصة معده للتقويمت
السهولة والبساطة  مميزات هذه الطريقة

يعا  عليها أنها غير منظمة . وعدم التعقيد
 ي عبارة عن معلوماتهف، وغير منضبطة

كون كثيرة لكنها قد تو ، قلقد تزيد و قد ت
، ها نوع من الاسترساليوف، ةير مجديغ

واعتمادها الكلي على مدا إلمام المقوم 
، وآخرون عباس) بمهارة الوصف والتعبير

1999.)  
 تعتمد: الهجائيأو  الرقمي تيبالتر  طريقة .8

 تدر  سابقا معد نموذ  على الطريقة هذه
 جودة: مثل العوامل من مجموعة فيه

ن مع الزملاء في و االتع، الدقة، العمل
القدرة على حل المشكلات وتحليل ، العمل

تكون هذه الطريقة بقياس . البيانات
 نهاية أوهجائيأ ورقمي ذات بداية 

هذه الطريقة وفي ( 2001، بوكمي )
 أو( 10 إلى 1) يوجد مقياس رقمي من

 في حالة قيام المقوم (.ي إلىأ ) هجائي من
بالترتيب الرقمي يقوم بوضع الرقم أمام 

وفي حالة الحرف يقوم ، العنصر المقابل
رمز مناسب يدل على  أوبوضع حرف 
: من مميزات هذه الطريقة. قدرات الموظف

كن ويم، استخدامها السهولة في فهمها
عيو  هذه . استخدامها بشكل سريع

إمكانية التحيز من قبل القائم ؛ الطريقة
التشدد  أوكذلك عوامل التساهل ،  بالتقويم

قد يكون حاضرا  بشكل اكبر في هذه 
وعدم وضوح وموضوعية مدلول ، الطريقة

، بوكمي ) العوامل في عملية التقويم
2001.)  
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 بين نةالمقار  تعتمد: الثنائية المقارنة طريقة .9
 إلى المؤسسة للوصول والعاملين في الموظفين
 يتم المقارنة إجراء وعند، الموظفين أفضل
هذه ، مقارنة كل في الأفضل تحديد
، نسى كذلك بالمقارنة المزدوجة الطريقة

 وهي طريقة معدلة لطريقة الترتيب البسيط
 والاختلاف بين (.2016، محمود)

 يقوم هو أن القائم بالتقويم؛ الطريقتين
بمقارنة الموظف مع كل فرد في هذه 

بدلا  من أن يقارن الموظفين دفعة ، الطريقة
وعند ، واحدة في طريقة الترتيب البسيط

إجراء المقارنات يتم تحديد الموظف الأفضل 
 في الأداء مقارنة بزملائه في العمل

بعد الإنهاء من عملية  (.2009، الأميري)
يز الموظف التقويم يتم حسا  عدد مرات ن

، عن باقي زملائه بارتفاع مستوا أدائه
ويتم بعد ذلك ترتيب الموظفين حسب 

 هاشم) أدائهم طبقا  لعدد مرات نيزهم
1989.)  

: الشخصية السمات تقدير طريقة .10
على مجموعه من  الطريقة هذه تعتمد

 يتم بموجبها، قويمهت دصفات الموظف المرا
 تلك توافر حسب تقدير الموظف منح
إعطاء الموظف  كنوبعد ذلك يم، فاتالص

نتيجة التقويم عن طريق تجميع النقا  بناء  
نتاز هذه الطريقة . على سماته الشخصية
ويعا  عليها تحيز ، بالسهولة والبساطة

القائم بالتقويم  عطاء بعض الموظفين 
،  تقديرات مرتفعة بما يعرف بتأثير الهالة

كذلك اعتمادها على تفكير واتجاهات 
  (.1992، السلمي) قائم بعملية التقويمال

 
 الأداء لتقويم الحديثة الطرق: المجموعة الثانية

تعووود مووون أهوووم تطوووورات : بالأهوووداف الإدارة .1
، الإدارة الحديثووووووة في تقووووووويم الأداء الوووووووظيفي

يووووتم بموجبهووووا تحديوووود أهووووداف معينووووة لوووولأداء 
بوووووين الووووورئيل المر وسوووووين في انجووووواز  بالتعووووواون

 في هوووذه (.2001 ، بووووكمي) هوووذه المهموووة
الموظووووف وإنمووووا  سوووولوك إلى ينظوووور لا الطريقووووة

 هووووذه خطووووواتو . حققووووةتالم اعتموووواد النتووووائج
يجووب  الووتي، المرجوووة النتووائج تحديوود: الطريقووة
 علووووووووى العوووووووواملين مسوووووووواعدة الوووووووورئيل علووووووووى
 الوتي النتوائج مقارنوة يوتم وبعد ذلك، تحقيقها

 عليوووووووه الاتفوووووووا  تم بتلوووووووك الوووووووتي تحقيقهوووووووا تم
عنووووود إشووووراك المووووووظفين و  (.1982 ،موووواهر)

 فووووإن؛ في وضووووع الأهووووداف داخوووول المؤسسووووة
ذلووك يكووون الرغبووة لوودا الموظووف في تحقيووق 

ويكوووووون واقعيوووووا  ودقيقوووووا  ، أهوووووداف المؤسسوووووة
يجوووووب علوووووى المسوووووؤولين . لإنجووووواز الأهوووووداف

ممكنوووووة  ةالأهوووووداف الموووووراد في جعووووولالحووووورص 
   (.2009، تركي) التحقيق

وهناك عدة أمور يجب مراعاتا 
يجب أن تكون : الطريقة لنجاح هذه

ويجب ، قابلة للقياسو  ةكمي  الأهداف
التخلي عن الأهداف النوعية قدر 

وفي حالة وجود أهداف نوعية ، الإمكان
،  زان مستقلةأو مهمة يجب أن توضع لها 

أن تكون الأهداف لها طابع  كما يجب
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التحدي لتكون حافزا لدا الموظفين في 
ويجب أن تتناسب مع قدرات ، تحقيقها

كما يجب أن تكون ،  وطاقات الموظفين
، والخرشة الحمود) محددة بزمن معين

2006.)  
وهذه الطريقة تتميز في كونها تركز 
على الأداء الحاا والأداء المستقبلي كما 
أنها تحقق الرضا الوظيفي للموظف وذلك 
بتنامي شعور لديه يمهميته وولائه للمؤسسة 

ويأخذ ، كونه شارك في وضع الأهداف
عليها في ندرة الأشخاص المقومين الذين 

 كذلك،  يمكن الاعتماد عليهم في تنفيذها
التركيز تحقيق النتائج  إلىدفع بالموظف قد ت

دونما وضع اعتبار عن طريقة وكيفية 
ز صلاحياته القانونية و افقد يتج، تحقيقها

تعطي  وهذه الطريقة لا، لتحقيقها
 . الجوانبمؤشرات نجاح الموظف في بعض 

يتم مون خولال هوذه : السلوكي التوقع ريقةط .2
، الحرجة المواقف طريقة إلى الطريقة الاستناد

 أمثلووووة أو سوووولوكية نموووواذ  تحديوووود يووووتم حيووووث
 تحودد لعبارات منخلا ذلك ويكون، سلوكية

 الشخصووووووية الصووووووفات عوووووون بوووووودلا   السوووووولوك
وتسووومى أيضوووا  بمقيووواس  (.2016، الهوووادي)

التودر   وهذه الطريقة تدمج طوريقتي، التدر 
. الوقووائع الهامووة أوالبيوواني والحوووادث الحرجووة 

في هوووووذه الطريقوووووة يوووووتم تقوووووويم الموظوووووف مووووون 
خلال رصود سولوكيات الموظوف الوتي تحودث 
في الواقوووووووووع العملوووووووووي ولووووووووويل مووووووووون خووووووووولال 

ويوووووتم اعتمووووواد ، الصوووووفات العاموووووة للموظوووووف

ويووووووتم تقسووووووم ، توووووودر  بووووووه الصووووووفات نموووووووذ 
عمووود يووتم فيووه شوورح  ؛عمووودين إلىالنموووذ  

ووصووف الأداء والآخوور يووتم فيووه وضووع تقريوور 
، وعلوووووووووووي عبووووووووووواس) يصوووووووووووف أداء الموظوووووووووووف

 دويجوووووووب مراعووووووواة اعتبوووووووارات عنووووووو (.1999
توضوووويح سووووبب : طبيووووق هووووذه الطريقووووة هوووويت

وتحديوووووووود المعووووووووايير ، اختيووووووووار هووووووووذه الطريقووووووووة
يجوووب أن تكوووون موضووووعية الوووتي المسوووتخدمة 

، الهيووووووووتي) ومحوووووووودده ومرنووووووووة وقابلووووووووة للقيوووووووواس
2005.)   

من عيو  هذه الطريقة أنها من 
بسبب كثرة ، المعقدة في تقويم الأداء الطر 

دراسة  مثلالمراحل والخطوات التي نر بها 
وأن يتم عن ، الوصف الوظيفي للموظف

، طريق موظفين ذو خبرة عملية كافية
بعمل ؛ ويقوم به الموظفون أصحا  الخبرة

قائمة مرتبة بشكل عشوائي لجميع 
طرح بعض ويجب عليهم ، ياتالسلوك

لا التي  التفصيلية أوالسلوكيات الجزئية 
 % من الأعضاء75تحصل على نسبة 

، يتم تجاهلها كونها غير موضوعية حيث
، سب ملائمتها بعد ذلك يتم ترتيبها 

يتم تطوير ميزان تلك وبعد ذلك 
  (.1994، الحمود) السلوكيات

 هوووذه: (BOS) السووولوكية الملاحظوووات طريقوووة .3
 توووووووووولافي أجوووووووووول اموووووووووون تطووووووووووويره تم لطريقووووووووووةا

 السوووووووابقة الطريقوووووووة في الوووووووواردة الملاحظوووووووات
 تحديوود فيهووا يووتم ،(السوولوكي التوقووع مقيوواس)

 المتميووووووز لوووووولأداء المتوقعووووووة السوووووولوكية الأبعوووووواد
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وتعتموود هوووذه  (.1999، وآخووورون، عبوواس)
الطريقووة علووى اسووتخدام العديوود موون الأبعوواد 

ملاحظوة و ، والمتغيرات المتوقعة للأداء الفعال
 سووووووووووووووولوك المووووووووووووووووظفين وتصووووووووووووووورفاتم بدقوووووووووووووووة

تتميوووووز هوووووذه الطريقوووووة  د.ت(. ،الحياصوووووات)
 في كوووووووووون طريقوووووووووة( BARS) عووووووووون سوووووووووابقتها

(BOS ) تعتمد علوى التركوز وملاحظوة سولوك
بمعوووونى أن ، الموظووووف ولوووويل السوووولوك المتوقووووع

المقوووم يقوووم بملاحظووة مراقبووة سوولوك الموظووف 
( BARS) أمووووووا في الطريقووووووة السووووووابقة، وأداءه

توقعووه  لتقووويم يبووني تقويمووه بنوواء  علووىائم بافالقوو
   (.2000، بوكمي ) لسلوكهم

مووون مميوووزات هوووذه الطريقوووة أنهوووا تكووووون 
ذات مصوووووووداقية بسوووووووبب مراقبتهوووووووا لسووووووولوك 

يعووووووووا  عليهوووووووا كونهووووووووا . لو لا  يمأو الموظوووووووف 
معقوودة الإجووراءات والتطبيووق وعوودم إمكانيووة 

 .  تطبيقها في القطاع العام
 الطريقة هذه تعتمد: لميداني البحث طريقة .4

 في الإدارة جهة من الفعالة المشاركة على
 الرئيل مقابلة طريق عن، التقييم عملية

 الموظفين عن وسؤاله مكتبه في المشرف
 المعلومات يجمع حيث، مباشر بشكل
 محدده ونماذ  قوائمأ وبدون شخصيا  

(Minar, et, al. 1977.)  جل تطبيق لأو
 أوشيح ممثل تر بم الإدارة قو ت؛ هذه الطريقة

ويقوم  جراء ، ممثلين للقيام بعملية التقويم
مشرف على الموظف  أومقابلة لكل رئيل 

وطرح بعض الأسئلة عليه تخص ، في مكتبة
وبعد الإجابة على الأسئلة من ، الموظفين

الرئيل يقوم ممثل الإدارة  أوقبل المدير 
بصياغة ووصف الإجابات التي حصل 

ل نسخة وإرسا، عليها من المشرف
للمشرف لمراجعتها وبعدها يتم تقييم 

  (.Minar et.al, 1977) الموظف
تعطي  كونهابتتميز هذه الطريقة 

 يث ، المشرف حرية في التعبير عن رأيه
قويمه بدقة أكثر من ت ديصف الموظف المرا

، قيامه بتدوينها في استمارات معده لذلك
 فهذه الطريقة تساعد على تقويم شامل

وهذه الطريقة ، وظيفي للموظفللأداء ال
تجعل المدير يتحرا الدقة في التعبير عن 

نه يعا  على إإلا  (.2012، بكري) رأيه
من  اكثير   تستغر هذه الطريقة كونها 

، وتكون بعيدا عن الموظفين، الوقت
من قبل القائمين  إليهوتتطلب مهارة ع

  (.2001، بوكمي ) بعملية التقويم
 

المؤثرة في عملية  املالعو : المبحث الثالث
 تقويم الأداء الوظيفي

هنووواك العديووود مووون العوامووول الوووتي توووؤثر علوووى تقوووويم 
الأداء الووووووظيفي تكوووووون مووووون قبووووول القوووووائم بعمليووووووة 

القوائم بعمليوة  إلىكوون راجعوة قود ت التقويم منها ما
 منهووا مووا قوود يرجووع سووببه ،(اموول بشووريةعو ) التقووويم
  (.عوامل تنظيمية) الإدارة
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   التي تؤثر على نتائج التقويم شريةالعوامل الب
 العوامل المتعلقة بالمقوم

تكووووين نظووورة لهوووو ميووول المقووويم : تأثوووير الهالوووة .1
 على أسواس، ايجابيه عن المر سيين أوسلبية 

وهنووووووووا القووووووووائم ، حوووووووود الملامووووووووح الشخصوووووووويةأ
ميووزات الموظووف مثوول  احوود  أثربالتقووويم يتوو
الوتي تطغوى علوى  ، نجاز الإعموالإالسرعة في 
 كافووةتقووديرات عاليووة في   فيعطووى ،كوول شووي 

، ثابووت) لعكوولباو  االعناصوور وأن كووان مخفقوو
2001.)   

تكووووون هووووذه الظوووواهرة : والرفووووق أوالتسوووواهل  .2
حووين يقوووم القووائم بعمليووة التقووويم بالميوول نحووو 
إعطووواء المووووظفين درجوووات عاليوووة وهنوووا يوووبرز 

أموووووووووا التشووووووووودد فيميووووووووول ، التسووووووووواهل والرفوووووووووق
، بووووووووكمي ) . عطووووووائهم درجوووووووات ضوووووووعيفة

ذا كوووان إ هوووذه الظووواهرة لا تحصووول (.2001
، تقوووويم الموووووظفين موووون قبووول نفوووول الشووووخص
، خاصة في المؤسسات ذات الإعداد القليلة
، لكووووون المشوووووكلة في حوووووال الإعوووووداد الكبووووويرة

لتقووويم وحووثهم باوالحوول هووو توودريب القووائمين 
 .  با  الأمانة على العدالة من

انجووووووذا  المقوووووويم نحووووووو : التحيووووووز الشخصووووووي .3
 موووول كرهووووا  لووووبعض  أو، صووووفات شخصووووية

القوووائم بالتقوووويم بعوامووول  أثرهنوووا يتووو. الفئوووات
كوووون بسوووبب قووود ت ،سووويئة أونفسوووية جيووودة 

وبالتوووووواا ، العلاقووووووة بووووووين الوووووورئيل والموووووور وس
 ذلوووووكيمكووووون معالجوووووة . في التقوووووويمنعكل تووووو

لجنوووة لتفوووادي  أوبعووورض التقوووويم علوووى خبوووير 
   (.2001، ثابت) النتائج العكسية

ذلوك و  إيجوابا سولبا  أمإموا : المبالغة في التقييم .4
 إلىبسوووبب اتجووواه بعوووض الر سووواء في التقوووويم 

 ايجابيوووإفقووود يكوووون بعوووض الر سووواء ؛ المبالغوووة
لحووووووووود إعطووووووووواء تقوووووووووديرات مرتفعوووووووووة لجميوووووووووع 

وقوود يكووون بسووبب تطوورف بعووض ، الموووظفين
الر سوواء  عطوواء تقووديرات منخفضووة لجميووع 

   (.2012، العمرو) الموظفين
عوامول هوي : خصائص القائم بعملية التقويم .5

، غوير مباشور أوم بشكل مباشور يلمقلترجع 
 إلىفتجوووود بعووووض الر سوووواء والمووووديرين يميلووووون 

بسوووووووبب عووووووودم الخوووووووبرة ، القسووووووووة والصووووووورامة
، والحداثووووة في التعيووووين لكووووي يثبووووت جدارتوووووه

 لوذلك يفضول، وأنه على قودر مون المسوؤولية
اختيووووار المقوووووم موووون أصووووحا  الخووووبرة ولديووووه 
اسووووووووتقرار عوووووووواطفي وقوووووووودرة علووووووووى التفاعوووووووول 

   (.2005، الهيتي) الاجتماعي
 

 عوامل تتعلق بالمرؤوسين
هنوووواك بعووووض العواموووول الووووتي تووووؤثر في عمليووووة تقووووويم 

مرتبطووووة ارتباطوووا  وثيقووووا بالموووووظفين ، الأداء الووووظيفي
هوذه العوامول مون فاعليوة عمليوة  دقد تحو ، أنفسهم

تقووووووووويم الأداء وبالتوووووووواا تووووووووؤثر سوووووووولبا  علووووووووى الأداء 
امووول الإشوووكالات مووون هوووذه العو ، وإنتاجيوووة العمووول

تتمثل في عدم أدراك الموظوف موا هوو مطلوو  منوه 
، والوودور المنووا  بووه الووذي يجووب عليووه تحقيقووه، أدائووه

بووود مووون الإدارة توجيوووه المووووظفين بموووا يجوووب  وهنوووا لا
،  علووووويهم القيوووووام بوووووه ومتوووووابعتهم والإشوووووراف علووووويهم

عوووودم تأهيوووول  أوكووووذلك قوووود يرجووووع السووووبب لقلووووة 
ت تحووو دالجووود وتووودريب المووووظفين وخاصوووة المووووظفين
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وقوووود يكووووون ذلووووك عوووودم قوووودرة الموظووووف ، التجربووووة
وهنووووا يجووووب أن ، نجوووواز الأعمووووال لعوووودم تخصصووووهلإ

الوظيفوووووة  أومجوووووال اختصاصوووووه  إلىينقووووول الموظوووووف 
 .  الأكثر ملائمة لمستواه الوظيفي

عودم اكوتراث ؛ من العوامل المهموة كوذلك
بسوبب عودم ، وعدم اهتمام الموظف بنتائج التقويم

وإنهووا عديمووة ، بعوودم أهميتهووا موضوووعيتها وإحساسووه
ويرجع ذلوك . الفائدة سواء كانت ايجابية أم سلبية

لسوووووبب عووووودم تحقيوووووق العدالوووووة الوظيفيوووووة مووووون قبووووول 
 .  الإدارة بمكافأة الجيدين ومحاسبة المقصرين

 
نتائج  التي تؤثر في العوامل التنظيمية للإدارة

 التقويم
 سرية التقويم

التقويم عملية  فيمن بين العوامل التي تؤثر 
نية نتائج تقويم الأداء موضوع سرية وعلا

إساءة العلاقة بين  إلىكونها تؤدي ،  الوظيفي
العلنية  أوالر ساء والموظفين سواء في حالة السرية 

فالأخذ  .(1990، عبد الهادي) لنتائج التقويم
بمبدأ علانية التقويم قد يعصف بالعلاقة بين 

ذا إخاصة  ،الر ساء والموظفين والإساءة للر ساء
وقد يكون الأخذ بمبدأ ، كانت التقديرات ضعفيه

السرية في إعلان نتائج لتقويم من شأنه أن يثير 
 إلىوقد يتبادر ، الريبة والشكوك لدا الموظفين

أذهان الموظفين أن الهدف من التقويم هو النيل 
  (.2001، بوكمي ) والانتقام منهم والكيد بهم

ك المبدأ في لقد بين المشرعّ العماني ذل
من قانون الخدمة المدنية ( 23) صدر المادة
نصت  حين، 2004لسنة  120العماني رقم 

 الأداء تقويم تقارير المباشر الرئيل يضع" أن   على
 ثم، لإشرافه الخاضعين الموظفين عن الوظيفي
 ويجب، للاعتماد الأعلى الرئيل على يعرضها
 يرالتقار  اعتماد فور الموظفين شؤون وحدة على

 بمرتبة تقرير عنوووه يوضووع الذي الموظووف إخطار
قصر . "كتابة عنه المعد التقرير مضمون ضعيفب
 الموظف على الإخطار وجو  العماني المشرع
قانون الخدمة ) فقط ضعيف تقدير على الحاصل

  (.2004لسنة  120المدنية العماني رقم 
وقد أخذ المشرع الفرنسي بذات 

 الموظف فصل قرار صحة عدمالضمانات في 
 مراعاة بعد إلا، المهنية تهءكفا عدم بسبب العام

 إطلاعومنها ، بها المعمول التأديبية الإجراءات
، نفسه عن الدفاع من ونكينه ملفه على الموظف

 يناير 11 قانون من( 70/1) المادة نصت إذ
 والمادة، الدولة في العامة لوظيفةالمتعلق با 1984

 شأنب، 1984 يناير 26 قانون من( 93/1)
، الفرنسية الأقاليم في العاملين العموميين الموظفين

 المهنية الكفاية عدم بسبب الفصل" أن على
 المنصوص الإجراءات مراعاة بعد إلا لايصدر
  (.2013، شحادة) "التأديب مجال في عليها

، ثابووووووت) الكثووووووير موووووون الدراسووووووات أشووووووار
 إلى( 2001الحنيطووي و ، 2003مرعووي و ، 2011
بعووووض العواموووول الووووتي تووووؤثر في عمليووووة تقووووويم  دوجووووو 

، سوووء إدارة شووؤون الإفووراد هاسووبب، الأداء الوووظيفي
 :  منها
 .  وجود ضعف في نظام التقويم المتبع . أ

عدم التخطيط الجيود مون قبول الإدارة للقيوام  .  
   .بعملية التقويم
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د معووايير واضووحة لتقووويم الموووظفين وجووو عوودم  . ت
 . تحقق أهداف المؤسسة

التقويم في تحديود ومعالجوة ضعف قدرة نظام  . ث
  .أخطاء الموظفين وتقويمها

والمر وسووين بسووبب  فقوودان الثقووة بووين الإدارة .  
 .  عدم تفعيل نتائج التقويم

يرا الباحث أن عملية تقويم الأداء 
الوظيفي تعتمد على القائم بالعملية في تحديد 

ن هذه النتائج تؤثر على الجودة في أو ، النتائج
 . شكل عام داخل المؤسسةالأداء والإنتاجية ب

 
 الخاتمة

ن عمليوووووة تقوووووويم الأداء الووووووظيفي تعووووود مووووون أهوووووم إ
ذا إوظوائف إدارة الموووارد البشورية في الإدارة الحديثووة 

نووووت بمهنيووووة عاليووووة بعيوووودا عوووون التحيووووز وا سوووووبية 
مووون وقيووواس مسوووتوا كفاءتوووه  يووواد وشوووفافية تاموووة 

وفوووق المعوووايير الأهوووداف  قبووول القوووائم بعمليوووة التقوووويم
 . المرسومة

ة يومن أهم أهوداف هوذه العمللقد أصبح 
لويل تصوحيح المسوار الووظيفي للموظوف فحسووب 

مسووواعدة الموظووووف في حوووود  إلىوإنموووا تعوووودا ذلوووك 
موووووا يكمووووون لووووودا الموظوووووف مووووون مهوووووارات  إظهوووووار

لا مووون خووولال إوقووودرات لا يسوووتطيع التعبوووير عنهوووا 
، مؤسسووووووةفي عمليوووووة وضوووووع الأهوووووداف لل شوووووراكهإ

نووه مقوودر موون أبالمسووؤولية و يشووعر  هوواأثر والووتي علووى 
 .  اإليهقبل المؤسسة التي ينتمي 

 
 
 

 النتائج
هوووودف تقووووويم ي ن تقووووويم الأداء الوووووظيفي لاأ . أ

وإنموووا ، فحسوووبعام عووون عملوووه شوووالموظوووف ال
تنميوووووه مهاراتوووووه الوظيفيوووووة  أجووووولتقويموووووه مووووون 

أداء يفووووووووو   إلىوتطوووووووووير أدائووووووووه والوصووووووووول 
موووون خوووولال معالجووووة ، مسووووتواه عنوووود التعيووووين

، الوووتي ظهووورت خووولال التقوووويم جوووه القصوووورأو 
ووضوووووع خطوووووط للتووووودريب والتأهيووووول وتنميوووووة 

 . المهارات الوظيفية
العوامووووول توووووؤثر في تقوووووويم  هنووووواك نوعوووووان مووووون .  

، العاموووووول البشووووووري: لو الأ، الأداء الوووووووظيفي
 .  والآخر إداري

فشوول تقووويم الأداء يعتموود علوووى أو إنّ نجوواح  . ت
ومودا توافقهوا موع ، موضوعية المعاير المتبعوة

 . ؤسسةأهداف الم
خطوووووويرة علووووووى الحيوووووواة الوظيفيووووووة  هنوووووواك آثار . ث

بسوووووووووووبب قووووووووووورارات الإدارة نتيجوووووووووووة لنتوووووووووووائج 
، والنقووووول، عوووودم الترقيوووووة تتمثووووول في، التقووووارير

حود  إلىصول قود تو ، اتو والحرمان مون العولا
الفصوووووووول موووووووون الخدمووووووووة في حووووووووال حصووووووووول 
الموظوووووووووف علوووووووووى تقريوووووووووران متتاليوووووووووان بمرتبوووووووووة 

 .  وهذا ما أقرَّه المشرع العماني. ضعيفة
ن نتووووووووووووووووووائج تقوووووووووووووووووويم الأداء الوووووووووووووووووووظيفي في إ .  

المؤسسوووووووات الحكوميوووووووة في سووووووولطنة عموووووووان 
موون حيووث السوورية وينووتج ، يشوووبها الغموووض

عووون ذلوووك عووودم قووودرة الموظوووف علوووى تووودارك 
قووووووود و ، أخطووووووواءه وتنميوووووووة قدراتوووووووه الوظيفيوووووووة

تعسووف الإدارة في بعووض القوورارات المصوويرية ت
 .  للموظف العام
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   التوصيات
بهووووووا هووووووذه  وموووووون أهووووووم التوصوووووويات الووووووتي خرجووووووت

 :  الدراسة
تحقيووق النجووواح  إلىعلووى الإدارة الووتي تسووعى  . أ

وتجعوول جوول اهتمامهووا ، والأهووداف المرسووومة
موووووون خوووووولال التوووووودريب ؛ بالكووووووادر البشووووووري

، ينوتنميووة وتطوووير مهووارات الموووظفوالتأهيوول 
قووود يكوووون بسوووبب عووودم  فالقصوووور في الأداء

 .  فهم الإعمال الموكلة للموظف
ة علنيووووة نتووووائج علووووى الإدارة أن تتبوووونى سياسوووو .  

موون أجوول تحقيووق أهووداف وتطلعووات ، التقوويم
الإدارة الحديثوووووةفي عمليووووووة التقووووووويم والتخلووووووي 

 .  عن سرية نتائج التقويم
يجب أن تكون عملية تقوويم الأداء الووظيفي  . ت

وأن تختوووووووار الإدارة ذوي ، أكثووووووور موضووووووووعية
وعليها تدريبهم للقيوام ، الخبرة للقيام بالتقويم

 . بهذه المهمة
دارة الوووتخلص مووون الطووور  التقليديوووة علووى الإ . ث

 . واعتماد الطر  الحديثة، للتقويم
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 كارإن
: "فردانا. الآراء الواردة في هذه المقالة هي آراء المؤلف

لن تكون مسؤولة  البحوث الأكاديمية"في  لة العالميةالمج
سبب بمسؤولية أخرا أو ضرر أو خسارة  أيعن 

 . مضمون هذه المقالة استخدام
 
 


