
ية تقييم متخذ القرار الرشيد وتأثيره على فعال  
  الأداء الوظيفي داخل المؤسسة

 مهملي بن علي . أ

 معهد العلوم القانونية والإدارية
 قسم العلوم السياسية / المركز الجامعي غليزان

 
 ملخص:

يولي الباحثون في علم الإدارة والعلوم الإجتماعية الكثير من اهتمامهم لموضوع صنع القرار وكيفيات اتخاذه، 
لهذا أصبح من الضروري إيجاد الطرق والكيفيات والوسائل التي يتم من لغة في العملية الإدارية، نظرا لأهميته البا

فتضخم عدد المعطيات والمؤشرات وكثافتها، خلالها اتخاذ القرارات الفعالة والرشيدة، جوهرها المعلومات الإدارية، 
القرارات على مختلف مستويات المنظمة فرض إيجاد سبل حقيقية يتم من خلالها تعميق أفكار ومهارات متخذي 

، فتنفيذ القرار يستلزم عملية إقناع لمسايرة تطورات الإدارة الحديثة، وتحقيق الفعالية التنظيمية والوظيفية في المؤسسة
لأن القائد الإداري الناجح يدرك مدى أهمية المورد البشري داخل المؤسسة، الأطراف المشاركة في هذه العملية، 

الأداة الفعالة التي تستطيع المؤسسة من خلاله تحقيق أهدافها، لذا نجدها حريصة كل الحرص على قياس لكونه 
عملية الإدارية التي يمكن من خلالها الحكم على مدى تقدم هذا الموظف أو ذاك وتقييم الأداء الوظيفي، باعتباره ال

جب على متخذ القرار الرشيد أن يعرف كل الطرق لهذا يتو  قياسا إلى واجباته وسلوكياته في فترة زمنية معينة،
والوسائل التي يتم من خلالها، خلق المناخ التنظيمي الملائم الذي يحقق الرضا الوظيفي ويزيد من فعالية الأداء 
الوظيفي، لأن القرار الرشيد هو الأداة التي تؤمن الحد الأقصى في تحقيق أهداف التنظيم ضمن معطيات البيئة التي 

 بها. يعمل
 صناعة القرار، اتخاذ القرار، القرار الرشيد، الأداء الوظيفي، تقييم الأداء الكلمات المفتاحية للمقال: 

Abstract : 
         Researchers in management and social sciences learned a lot of interest in the subject of 
decision-making and clauses taken، due to its great importance in the management process، so 
it became necessary to find ways and modes and means by which effective decision making 
and governance، essentially administrative information، then amplified the number of data 
and indicators and intensity، for being an effective tool that can institution through which to 
achieve their goals، so we find the organization keen to measure and evaluate job 
performance، that why the decision-maker to know all the ways and means by which، the 
creation of an appropriate regulatory environment that achieves job satisfaction and increases 
the effectiveness of job performance، because the decision-Rasheed is a tool that provides the 
maximum in achieving the goals of the organization within the data environment in which it 
operates. 
Keyword article: decision-making، decision-making، decision-Effective، functionality، 
performance evaluation. 
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 :مقدمة
يعتبر موضوع صناعة القرار من الموضوعات البارزة التي شغلت إهتمام العديد من الباحثين والدارسين في علم     

جتماعية والسياسية، حيث قاموا بدراسته من زوايا وأبعاد مختلفة، ويعتبرون أن تطور وإصلاح الإدارة والعلوم الإ
الإدارة يرتبط ارتباطا وثيقا بمدى النجاح في عملية اتخاذ أفضل القرارات الممكنة، وبالتالي يصبح الإهتمام بترشيد 

لية الإدارية، لأنه كلما كان القرار رشيدا كان وتفعيل عملية اتخاذ القرارات هو نفسه الإهتمام بتفعيل وتأهيل العم
 تحقيق الأهداف أكثر فعالية، وعلى جميع المستويات التنظيمية والوظيفية.

يعد القرار جوهر العملية الإدارية، لأن العمل الإداري المخطط باتجاه هدف محدد هو عمل جماعي ينبغي أن       
أو تضمن ذلك، وتلك هي عمليات اتخاذ القرارات، كما أن نجاح يستند إلى بعض الأسس والعمليات التي تسهل 

أي مؤسسة مرهون بمدى قدرتها على تحقيق الأهداف المحددة من القيادة الإدارية الفعالة، التي تلعب هي الأخرى 
التنظيمية دورا هاما في عملية اتخاذ القرارات السليمة والمناسبة، مما يضمن المستوى الأعلى من الكفاءة والفعالية 

 والوظيفية لهذه المؤسسات، وبالتالي الوصول إلى تحقيق الأداء الوظيفي الفعال.
تتم عملية اتخاذ القرار في بيئة داخلية وخارجية عواملها لا تتصف بالثبات والإستقرار، بل بالتغير الدائم     

ف بها متخذ القرار، مما يؤثر بصورة والمستمر، كما تتأثر هذه القرارات بالجوانب السلوكية والشخصية التي يتص
تسعى جاهدة إلى توفير كل الوسائل اللازمة والأساليب مباشرة على الأداء، لذا نجد أن العديد من المؤسسات 

المناسبة التي تمكنها من قياس وتقييم أداء أفرادها، و ذلك من أجل معرفة نقاط القوة وتعزيزها، ونقاط الضعف 
المفكر سيمون صاحب نظرية القرارات في أغلبها تتصف بالرشد المحدود، وهو ما أشار إليه  ومعالجتها، إلا أن هذه

 .1اتخاذ القرارات الإدارية، حيث أن هناك عوامل كثيرة تحول دون وصول المدير إلى الرشد الكامل
 :مما سبق ذكره نطرح الإشكالية التالية      

قرار الرشيد؟ وما تأثيرها على فعالية تقييم الأداء الوظيفي هي الآليات التي يتم من خلالها اتخاذ ال ما 
 داخل المؤسسة؟

 وللإجابة على هذه الإشكالية، سنقوم بدراسة المحورين التاليين:
 الإطار النظري لمفهوم متخذ القرار الرشيد وتقييم الأداء الوظيفي.المحور الأول: 
 تقييم الأداء الوظيفي.العلاقة بين اتخاذ القرار الرشيد و المحور الثاني: 

 
 المحور الأول: الإطار النظري لمفهوم متخذ القرار الرشيد وتقييم الأداء الوظيفي.

يتحدد الأساس الحقيقـي لعمليـة اتخـاذ القـرارات مـن خـلال قـدرتها علـى تحقيـق الأهـداف الإداريـة والتوجهـات 
الأولى في عمليــة اتخـاذ القــرار، وانجـاز الأهــداف الـتي يتبناهـا التنظــيم، حيـث أن وضــع الأهـداف الإداريــة هـو الوظيفـة 

  .234، ص 2007عمان: دار زھران للنشر والتوزیع، ،الإدارة، أصول، وأسس ومفاھیمعمر وصفي عقیلي، ـ   1
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يمثــل قمــة الــذروة أو الغايــة الأسمــى في إعطــاء عمليــة اتخــاذ القــرار المعــنى والأهميــة، نظــرا لــدورها البــالغ في تحقيــق الأداء 
رجـة الفعال والمتميز، فأصبح اهتمام المنظمات منصبا بصورة كبيرة على رفع مستوى الأداء، من أجـل تحقيـق أعلـى د

مــن الفعاليــة التنظيميــة والوظيفيــة، ولكــن لا يتــأتى ذلــك إلا بوجــود قــرارات فعالــة ورشــيدة يمكنهــا أن تســاهم بصــفة 
 مباشرة في عملية تحسين وتطوير الأداء.

 أولا: متخذ القرار الرشيد.
 تعريف القرار. .1

، 2سالة ماأو قضية أو خلافهناك العديد من التعاريف اللغوية للقَرار، فالقَرارُ إذن هو فصل أو حكم في م
وهناك تعريف لغوي أخر، حيث جاء في اللغة (( قـــــَـــــرَّ )) بمعنى سكن و إطمأنَّ، وقرر الأمر رضا عنه وأمضاه، 
وتقرَّر الأمر بمعنى ثَـبُتَ وإستقرّ، والقرار هو ما إنتهى إليه الأمر، ورغم تعدد التعاريف التي قدمت لتعريف القرار إلا 

تدور  الحقل الأول، هما (حقل الإدارة العامة وحقل العلوم القانونية)، ففي 3بع من حقلين للمعرفة العلميةأ�ا تن
معظم التعاريف حول إعتبار أن القرار هو عملية اختيار بديل من بين مجموعة من البدائل للتوصل إلى البديل 

 .المناسب بشأن موضوع معين
ف القرار الإداري بأنه عمل قانوني من جانب واحد، يصدر بإرادة إحدى فيعر  حقل العلوم القانونيةأما في  

السلطات الإدارية في الدولة، ويحدث أثارا قانونية سواء بإنشاء وضع قانوني جديد أو تعديل أو إلغاء وضع قانوني 
  .4قائم

 تعريف الرشد. .2
، لقوله 6ونقيض الضلال  ،) . وهو عند بعض أهل اللغة ( بخلاف الغيّ 5إصابة وجه الأمر والطريق  لغة: -

َ الرُّشْدُ مِنْ الغَيِّ ) [البقرة :  ينِ قَدْ تَـبـَينَّ فهو ـ إذن في اللغة يعني الاهتداء إلى  ،]256تعالى : ( لاَ إِكْراَهَ فيِ الدِّ
 أصحّ الأمُور أياً كانت دينيّة أو دنيويةّ .

تصرفّه عامّة من جهة دينه ( سواء العلم بمعتقداته إنهّ القدرة المكتسبة للفرد التي تظهر في إصلاح  اصطلاحاً: -
 أو كلاهما ) .  ،تصرفّه في ماله أو ،وتقييد عمله على وفق أوامر االله ونواهيه

 القرار الرشيد: .3
يعرف القرار الرشيد بأنه القرار الذي يؤمن الحد الأقصى في تحقيق أهداف التنظيم ضمن معطيات البيئة 

وهناك من بربط القرار الرشيد  .7الأهداف ووسائل تحقيقها يجب أن تكون معروفةالتي يعمل بها، ولذلك فإن 

  .99، ص 2010الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة،  ،المدخل لنظریة القرارحسین بلعجوز، ـ   2
  .15ص  ،2011الجزائر: شركة دار الأمة للطباعة والنشر والتوزیع، ، 1قرار الإداري، طالعبد الله رابح سریر، ـ   3
  .111، ص 2010، الجزائر: دار الھدى للطباعة والنشر والتوزیع، 2، جمدخل القانون الإداريعلاء الدین عشي، ـ   4
  . 1/169مادّة رشد :  ،لسان العرب ،ابن منظورـ   5
  د ص. ،باب الدال ،فصل الراء ،وس المحیطالقام ،ـ الفیروز آبادي  6
  .57، ص 2006الأردن: دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، ،الإدارياتخاذ القرار  إدارةخلیل محمد العزاوي، ـ   7
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بالفعالية التنظيمية، ونقصد بها قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها، وتعتمد هذه القدرة والمعايير المستخدمة في 
ه متغيرا تابعا لمتغيرات قياسها على النموذج المستخدم في دراسة المنظمات، وغالبا ما يستخدم هذا المتغير بوصف

مستقلة أخرى، مثل بناء السلطة وأنماط الإتصال وأساليب الإشراف والروح المعنوية والإنتاجية، ويلاحظ في هذا 
التعريف الربط بين الفعالية وبلوغ الأهداف، وهناك أيضا من يمزج بين مفهوم الفعالية والكفاءة، بحيث أ�ا تعكس 

 . 8على تحقيق هدف محدد استخدام أكثر الوسائل قدرة
يعرف القرار الفعال بأنه: القرار الذي يتحلل في شكل عمل  فهو ليس قرارا على ورق ولكنه قرارا يحدث 

شيئا جوهريا محدثا تأثيرا في المنظمة  ،آثرا ويحقق نتيجة،  والمقصود بالنتيجة ليست شيئا ضعيفا ولكن شيئا قويا
 .9 ولكنه يتخذ قرارات كبيرة وقليلة،قرارات صغيرة كثيرةككل،  كما أن المدير الفعال لا يتخذ 

تعتبر عملية اتخاذ القرار من وجهة نظر المدرسة السلوكية عبارة عن سلوك له مراحل معينة ولكنه طبقا للواقع 
 ،10قد يكون على درجات من الموضوعية والدقة، ولا يتصف بالضرورة بالكمال من حيث الرشد والعقلانية

 باحثون عملية صنع القرار إلى النماذج التالية:يصنف الكما 
ويطلق عليه أيضا النموذج المثالي، ويركز على ماذا يجب أن يفعل المدير، وكيف يجب أن  النموذج الرشيد: . أ

يصنع المدير قراراته، ويستند إلى النظرية الإقتصادية التي تنظر إلى المدير على أنه كامل الرشد، ويسعى لتحقيق 
 11 اح، وتفترض أن المدير يملك الخصائص التالية:أعلى الأرب

 لديه معرفة كاملة بالبدائل المتوافرة لحل المشكلة. .1
 لديه معرفة كاملة بنتائج كل بديل. .2
 لديه المقدرة اللازمة لتقييم نتائج كل بديل بكل موضوعية. .3
 لديه نسق أو منظومة مرتبة وثابتة من الأفضليات ( القيم والمعايير). .4
 قرارات مثلى. يقوم بصنع .5

يرى العديد من الكتاب أن الإفتراضات التي بني عليها النموذج الرشيد نادرا ما تتحقق النموذج السلوكي:  . ب
وتتوافر جميعها، إن لم يكن مستحيلا لأن الواقع عكس ذلك تماما، وان قرارات المدير بعيدة كثيرا عن الرشد 

ودة، وقيم ومشاعر الفرد صانع القرار، وبالمتغيرات البيئية التي الكامل،وهي محددة ومقيدة بالقدرات الذهنية المحد
تقع خارج سيطرته، وقد أطلق على هذا الموقف أو الحالة: الرشد المحدود، ومع الأخذ بعين الإعتبار أن المنظمات 

فإن أي حيث هنالك العديد من البدائل ونتائجها تبقى غير معروفة،  ،قد تعيش في بيئة مضطربة معقدة ومتنوعة
 سلوك يسعى للرشد هو بطبيعته محدود.

  .196، ص 2006،فعالیة التنظیم في المؤسسات الإقتصادیة، قسنطینة: مخبر علم إجتماع الإتصال للبحث والترجمةصالح بن نوار، ـ   8
الجمعی�ة  ،الإس�تراتیجیات الخم�س ف�ي اتخ�اذ الق�رار وح�ل المش�اكل وإدارة ال�ذات ومھ�ارات تفعی�ل وتنظ�یم الوق�تعب�د العزی�ز محم�د ط�ارقجي، ـ   9

  .18، ص 2010الفلسطسنیة لحقوق  الإنسان، نوفمبر، 
  .46، ص مرجع سابقحسین بلعجوز، ـ   10
  .91ص   ،2009، عمان: دار الحامد للنشر، 2ط ریات، العملیات الإداریة، وظائف المنظمة)،مبادئ الإدارة الحدیثة (النظـ حسین حریم،   11
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 متخذ القرار الرشيد: .4

يفترض الفكر التقليدي أن الإنسان مخلوق رشيد، وأنه حينما يقدم على اتخاذ قراراته فإنه يملك كافة 
ئد، أو المعلومات المطلوبة لصناعة القرار، ويجري حساباته العقلية التي توضح له الربح والخسارة، أو التكلفة والعا

المزايا والعيوب لما يترتب على كل بديل متاح، ومن ثم يقرر اختيار البديل الذي يرى أنه يضاعف له ربحه أو 
عائده، بيد أن أنصار الفكر الإنساني ومن ثم الفكر السلوكي والموقفي، يرون أن سمة الرشد والعقلانية لا يمكن 

 .12 جميع القرارات الإدارية لاعتبارات متعددةتحققها كاملا لدى أي إنسان، وقلما يمكن تحققها في
فمتخذ القرار إذن قد يكون فردا أو جماعة حسب الحالة، وأيا كان متخذ القرار، فلديه السلطة الرسمية الممنوحة له 
بموجب القانون ( أو النظام الداخلي)، أو المفوضة له من جهة رسمية تمتلك هذه السلطة، التي تعطيه الحق في اتخاذ 

 ،القرار، وضمن الهيكل التنظيمي للمنظمة وعبر مستوياتها الإدارية هناك مراكز سلطة أو مراكز لاتخاذ القرارات
وهذا يعني أن الحق في اتخاذ القرارات ليس حكرا على مستوى إداري معين أو فرد معين، إلا في حالة واحدة وهي 

ا غير عملية ولا يمكن أن نجدها في الواقع إلا في المؤسسات المركزية التامة في اتخاذ القرارات، التي يمكن اعتباره
 . 13الصغيرة حجما

أما متخذ القرار الرشيد فهو ذلك الفرد الإقتصادي الذي يستطيع تحديد النتائج المحتملة لكل بديل أو 
تيار البديل تصرف موجود أمامه، وترتيب تلك النتائج تبعا لأهمية كل منها بالنسبة له، ولأهداف التنظيم ثم اخ

 14 الأفضل تبعا لتقديراته ومعرفته.
على هذا الأساس اعتبر سايمون أن القرار الرشيد هو ذلك القرار الذي يجمع بين صفتي الرشد التنظيمي 
والرشد الشخصي مع الأخذ بعين الإعتبار أن المدير متخذ القرار هو شخص يشغل مركزا إداريا رسميا داخل 

يوازن بين أهدافه الشخصية وأهداف المنظمة التي يعمل بها، وتتأثر هذه القرارات بجموعة التنظيم، ولذلك عليه أن 
 15من العوامل نذكرها فيما يلي:

 عوامل شخصية مرتبطة بسلوك وأهداف واتجاهات وقيم الفرد. -
 عوامل تنظيمية غير شخصية مرتبطة بالمنظمة وبيئتها. -
 
 
 

  .126، ص 2012،  الأردن: دار الإعلام للنشر والتوزیع، 1ط ،السلوك التنظیمي، منحى تطبیقي معاصرإبراھیم بدر شھاب الخالدي، ـ   12
  .219ص  ،2007مرجع سابق، عمر وصفي عقیلي، ـ   13
  .57، ص 2006،مرجع سابقل محمد العزاوي، خلیـ   14
  .104، ص المرجع نفسھالعزاوي، ـ   15
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 صور الرشد في القرارات.    .5
من رواد الفكر السلوكي، حيث يرى أن السلوك الاداري هو نتيجة لعمليات  ربرت سايمونهيعتبر المفكر 

اتخاذ القرارات التي تجرى في التنظيم، وبالتالي فإن فهم ذلك السلوك والتنبؤ به يقتضيان دراسة كيف تتخذ 
رشد في القرارات الى ستة وقد قام المفكر هربرت سايمون بتقسيم صور ال ،القرارات ومعرفة المؤثرات التي تحددها

 :16أنواع نذكرها فيما يلي
 القرار الرشيد موضوعيا: وهو ذلك القرار الصحيح الذي يهدف الى تعظيم قيمة معينة في موقف معين. -
القرار الرشيد شكليا: وهو ذلك القرار الذي يهدف إلى تعظيم قيمة التوصل إلى القيمة المعنية في إطار المعرفة  -

 والمعلومات.
رار الرشيد بطريقة واعية: وهو ذلك القرار الذي يقوم على عملية واعية لتطويع الوسائل لتلائم الغايات الق -

 المرجوة.
 القرار الرشيد قصدا: وهو القرار الذي يقوم على عملية مقصودة لجعل الوسائل ملائمة للغايات. -
 ددة للمؤسسة.القرار الرشيد تنظيميا: وهو ذلك القرار الموجه لتحقيق الأهداف المح -
القرار الرشيد الشخصي: وهو ذلك القرار الذي يوجه تماما لتحقيق الأهداف الشخصية للمدير متخذ  -

 القرارات.
 ثانيا: مفهوم تقييم الأداء الوظيفي.

يشير الأداء الوظيفي إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو ما يعكس الكيفية التي يحقق 
ا الفرد متطلبات الوظيفة، فغالبا ما يحدث لبس بين الأداء والجهد، فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة، أما أو يشبع به

الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد، فمثلا الطالب قد يبذل مجهودا كبيرا في الاستعداد للامتحان، 
   ،17ون الجهد المبذول عاليا بينما ينخفض الأداءولكنه يحصل على درجات منخفضة، وفي مثل هذه الحالة يك

بدأت منذُ أن بدأ الإنسان يفُكر فيما حوله ويُصدر يعتبر تقييم الأداء عملية إنسانية واجتماعية قديمة، كما 
إشارات القبول أو الرفض عندما كان يرُاقب غيره يعمل ويزن أداء الآخرين، اعتماداً على تصوراته الخاصة، وتوسع 

 ام هذه العملية بنشوء الحضارات القديمة، وصولا إلى ما حققه الفكر الإداري الحديث في هذا المجال.استخد
 مفهوم الأداء الوظيفي.   .1

" باللغة To-perform" ،"parformerيعود أصل مصطلح الأداء لغويا إلى الكلمة الانجليزية"     
 .18الفرنسية يعني تنفيذ مهمة أو تأدية عمل

  .103، ص المرجع نفسھالعزاوي، ـ   16
  .215، ص 1999، الإسكندریة: المكتب الجامعي الحدیث، دارة الموارد البشریةـ حسن راویة محمد، إ  17

18_  Ecosip Avec la participation de : Pierre،..Laurent BESCOS، Lucien VÉRAN، David RA VIART ، Christian TARON، 
Nathalie CORRÉGÉ، Farida YAHIAOUI Philippe DEHERRIPONT، Philippe HONORAT، Gérard CLUZE، Christiane 
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ة عن سلوك وظيفي هادف لا يظهر نتيجة قوى أو ضغوط نابعة من داخل الفرد فقط، وإنما كما أنه عبار 
، فهو الناتج الذي يحققه الموظف عند 19نتيجة تفاعل وتوافق بين القوى الداخلية للفرد والقوى الخارجية المحيطة به

 20 قيامه بأي عمل من الأعمال.
ك السلوك الذي يمارسه العامل في وظيفته، ومدى محافظته نستنتج مما سبق ذكره، أن الأداء الوظيفي هو ذل

على الأدوات والأجهزة التي يستعملها من أجل تحقيق هدف محدد، كما تؤثر الاتصالات بشكل كبير على أداء 
العامل داخل أي مؤسسة من خلال نقل البيانات والأفكار والتعليمات سواء كانت ضمن إطار التنظيم الرسمي أو 

 ي.غير الرسم
 تقييم الأداء الوظيفي: .2

يعُــرف تقيــيم الأداء بأنـــه: "عمليــة إداريــة للحكـــم علــى مـــدى تقــدم هــذا الموظـــف أو ذاك قياســا إلى واجباتـــه 
وســلوكياته في فــترة زمنيــة معينــة لا تزيــد عــن ســنة، ويصــدر عــن هــذه العمليــة تقريــرا في شــكل نمــوذج معــين، يوضــع في 

 .21دارية والقانونية"ملف العامل أو الموظف وينتج آثاره الإ
أيضــا الإجــراء الــذي يســتهدف تقيــيم نتــائج الأفــراد بغــرض معرفــة مــدى صــلاحيتهم للقيــام بمهــام يقصــد بــه 

الوظـــائف الـــتي يشـــغلو�ا، ومســـتوى أدائهـــم لواجبـــاتهم ومـــدى الاســـتفادة مـــن بـــرامج التـــدريب وتحديـــد الاحتياجـــات 
ئهم وسلوكهم نحـو المتعـاملين معهـم، وكـذلك التعـرف علـى تـوافر التدريبية للأفراد، ودرجة تعاو�م مع زملائهم ورؤسا

 .22 القدرات لديهم لشغل وظائف أعلى في المنظمة
يعــبر تقيــيم الأداء علــى الطريقــة المســتخدمة مــن قبــل المنظمــة لمعرفــة أداء المــوارد البشــرية لــديها، وتوضــح نتــائج 

 .23 منهمهذا التقييم فعالية العاملين لأدائهم الواجبات المطلوبة 
 العوامل المؤثرة في الأداء. .3

يعتبر الأداء سلوكا وظيفيا هادفا يقوم به العامل لانجاز الأعمال المكلف بأدائها، وبمعنى أدق مستوى قيامه 
بالعمل، فبناءا على هذا المستوى يتحدد الأداء إما إذا كان متميزا أو جيدا أو متوسطا أو متدنيا، وهذا يتوقف 

جية وداخلية، فالعوامل الخارجية تتضمن مؤثرات البيئة الخارجية كمناخ العمل والعلاقة على عدة عوامل خار 

ALCOUFFE et Marie-Pierre BES ، Dialogues autour de la performance en entreprise: les enjeux. Paris: Ed L'Harmattan، 
1999. p 15   

غیر منشورة في العلوم الإداریة، جامعة نایف ، ( مذكرة ماجستیر "تقنیات الإتصال ودورھا في تحسین الأداء"، عـانـلمالي ـمحمد بن عـ   19
  .71المملكة العربیة السعودیة، قسم العلوم الإداریة، ص  ،العربیة للعلوم الأمنیة

أداء الموظفین بالمؤسسة الجامعیة: دراسة میدانیة بجامعة عباس لغرور في تحسین  ودوره ناء الخدمة التكوین أث، محمود بوقطفـ   20
كلیة العلوم الإنسانیة  ،تخصص: تنظیم وعمل، جامعة محمد خیضر ببسكرة، علم الإجتماعغیر منشورة في ، ( مذكرة ماجستیر بختشلة

  .59، ص 2013/2014والإجتماعیة، 
  .75، ص مرجع سابق، عـانـلمالي ـمحمد بن عـ   21
  . 229، ص 2007، القاھرة: الدار الثقافیة للنشر،1، طالاستثمار في الموارد البشریة للمنافسة العالمیةـ محمد جمال الكفافي،   22
  ، خصائص واسالیب قیاس وتقییم الأداء ( القسم الثاني)ـ سوسن شاكر، الموقع الرسمي للحوار المتمدن،   23

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=311293 ، :زوالا بتوقیت الجزائر. 14:42على الساعة  2016أوت  06لوحظ یوم  

                                                                                                                                                                                     



137 
 

2016العدد الثالث جوان  مجلة الرواق   

بالزملاء والرؤساء والخـبرات المكتسبة، ومدى ملاءمة مكان العمل ومستوى ضغوط العمل، أما العوامل الداخلية 
ظيفي وهذه الأخيرة ترتبط إلى فتتضمن قدرات ومهارات العاملين واستعداداتهم واتجاهاتهم نحو العمل ورضاهم الو 

، كما أن 24 حد كبير بالعوامل الوراثية والعوامل البيئية والوسط الثقافي المحيط بهم ونوع التعلم والخبرات المكتسبة
  الأداء يتأثر بعوامل كثيرة منها:

تقييم العوامل  تعتبر الشخصية عنصرا أساسيا للنجاح في أداء العمل، إلا أنه من الصعوبة العوامل الشخصية: -
الشخصية، فالتحيز الشخصي للرئيس على الأداء، يؤدي إلى تقييم لا يعكس مستوى الأداء الفعلي للعامل، 
وللتقليل من هذا التحيز يمكن إشراك الآخرين في عملية التقييم، خاصة هؤلاء الذين لديهم معرفة بمستوى أداء 

يدقق تقييمه النهائي، أو يدعو خبير مختص لمراجعة تقييمه لأداء العامل، فمثلا يمكن للمقيم أن يدع رئيسه يراجع و 
العاملين، كما يمكن التقليل من التحيز من خلال تعدد التقييمات لأداء العامل من قبل أكثر من مدير، ثم تصل 

 .25على تقرير موحد من خلاله الإجتماع مع من يقومون بالتقييم
 عنها الباحثون أيضا بالتطوير التنظيمي داخل المؤسسة، ويشير ويعبر التحسينات والتغييرات التنظيمية: -

الدكتور نور الدين حاروش أن التطوير التنظيمي هو جملة من العمليات والسلوكات، تباشرها المنظمة من أجل 
نظمة تحقيق أهدافها، وتتضمن هذه العمليات التخطيط الواعي والعلمي، والحركية الهادفة للتحسين، والإرتقاء بالم

 .26دائما إلى الأحسن
ترتبط الضغوط الوظيفية بالدور الذي  يمارسه الفرد داخل المنظمة،  الدعم الوظيفي والضغوط الوظيفية:-

أما غموض الدور فإنه يحدث في حالة عدم وضوح وتتكون من شقين أساسيين هما: ضغوط الدور وصراع الدور، 
، ومن 27في حالة عدم وضوح أو غموض مسؤوليات مهامه ...التوجيهات التي يتلقاها العامل من رؤسائه أو 

جدا افتراض العلاقة المحتملة بين الدعم الوظيفي والضغوط الوظيفية، فصراع الدور يحدث نتيجة للتعارض الممكن 
بين توقعات أولئك المحيطين بالموظف من رؤساء وزملاء العمل من جهة، وما بما يجب على الموظف أداؤه من مهام 

ؤوليات من جهة أخرى، حيث أن الدعم الذي يقدمه الرئيس لمرؤوسيه من شانه أن يسهم في علاج الكثير ومس
من هذه التعارضات، أما بالنسبة لغموض الدور فانه يحدث نتيجة لعدم حصوله على تعليمات واضحة ودقيقة 

معنويا من رئيسه، وذلك من بخصوص مهامه وواجباته وسلطته الوظيفية وعلى دعم وظيفي  سواء كان ماديا أو 

  .28، ص 1988، الریاض: معھد الإدارة العامة، إدارة الأداءو زھیر الصباغ، ،ـ محمود مرسي  24
  .65، ص : دار أسامة للنشر والتوزیعالأردن، عماناتجاھات التدریب وتقییم أداء الأفراد، عمار بن عیشي، ـ   25
  .199، ص 2011، دار الأمة للطباعة والترجمة والتوزیع الجزائر: ،1ط ،الموارد البشریةإدارة ، نور الدین حاروشـ   26

27 _ JOHN R. RIZZO، ROBERT J. HOUSE، AND SIDNEY I. LIRTZMAN، ROLE CONFLICT AND AMBIGUITY IN COMPLEX 
ORGANIZATIONS، ADMINISTRATIVE SCIENCE QUARTERLY، 1972 .PP 150-163.  
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خلال قيام الرئيس بتحديد وتوضيح طبيعة المهام والمسؤوليات المطلوب من الموظف أداؤها من شانه أن يسهم في 
 .28خفض درجة الغموض الوظيفي له

يتمتع كل شخص بهالة وسمعة معينة قبل الإلتحاق بعمله أو بعد الإلتحاق به، وغالبا ما يحكم  تأثير الهالة: -
لى الشخص من خلال ذلك، لا من خلال الواقع، وقد تكون الهالة ناجمة عن تفوقه، وعن حسن أدائه في مجال ع

معين دون غيره، فيحكم عليه في بقية مجالات نشاطه وفق تأثيره، دون الإهتمام بالتقييم الصحيح تبعا للمجلات 
 .29المختلفة

ذي يتلقاه العامل من رئيسه في العمل، إضافة إلى الدعم ونقصد به الدعم الفني القلة الدعم الفني والمعنوي:-
 .30المعنوي الذي يتلقاه المرؤوس من رئيسه في  صورة مراعاة الرئيس لاحتياجات المرؤوس ومتطلباته ومشاعره

 وتقييم الأداء الوظيفي. المحور الثاني: العلاقة بين اتخاذ القرار الرشيد
هام الأساسية لأي قيادة إدارية، لأن قدرة المدير على اتخاذ القرار الرشيد هي تعتبر عملية اتخاذ القرارات من الم    

التي تميزه عن غيره من أعضاء التنظيم الإداري، فعملية اتخاذ القرار الرشيد تحتاج إلى مجموعة واسعة من أنواع 
وما تنوي القيام به في المستقل،  المعلومات، بالإضافة إلى الأنشطة التي تقوم بها هذه الإدارات في الماضي والحاضر،

ومعلومات عن الأفراد ومعلومات عن الأحداث ونتائجها، ومعلومات عن مشاريع التنمية، ومعلومات عن 
 الإحصائيات لكي تسترشد بها، وغيرها، مما يساعد متخذ القرار في نجاح عملية تقييم الأداء.

ي الوســيلة الأساســية الــتي عــن طريقهــا يســتطيع المــدير كمــا تعتــبر القيــادة مــن أهــم أدوات التوجيــه فعاليــة، فهــ
 .31بث روح التآلف بين العاملين في المنظمة

 أولا: القرار الرشيد وتحسين عملية تقييم الأداء:
 32هناك مجموعة من الحلول التي يمكن الاسترشاد بها للوصول إلى نظام سليم للتقييم، نذكر منها ما يلي:

يتضــح بصــفة عامــة انــه كلمــا أنفقنــا جهــدا ومــالا أكثــر مــن اجــل إعــداد  م الأداء:. تحســين وتطــوير أدوات تقيــي1
أدوات صــادقة لقيــاس الأداء كلمــا كانــت عمليـــة التقيــيم أفضــل، وهــذا يعـــني أن إعــداد أدوات قيــاس مختلفــة للمهـــن 

ت أو خطـوات وتطوير مقاييس الأداء يتم بالاعتماد على تحليـل العمـل الـدقيق، والـذي  يجـب أن لا يتضـمن إجـراءا
 غامضة.

"العلاقة بین الضغوط الوظیفیة و الشعور بالإجھ�اد و دور ال�دعم ال�وظیفي ف�ي ھ�ذه العلاقة:دراس�ة مطبق�ة عل�ى الع�املین ف�ي ـ علي حسین محمد،   28

  .290-289، ص ص 2006العدد الثالث، سبتمبر،  ، المجلد الثالث عشر،المجلة العربیة للعلوم الإداریةالقطاع الخاص الكویتي "، 
  .66، ص مرجع سابقعمار بن عیشي، ـ   29
  . 288، ص مرجع سابق ـ علي حسین محمد،  30

 .227ص  ،2009 ،مكتبة الوفاء القانونیة الإسكندریة: ،1ط ،مبادئ الإدارة ،أیمن النحاس ومحسن ھلال  31
، عمان: الأردن، دار الشروق للنشر والتوزیع، 1ط صناعي والتنظیمي، ( ترجمة فارس حلمي)،علم النفس ال إلىالمدخل  ،رونالد .ي.ریجیوـ  32

  .134، ص 1999
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يصـــعب علينـــا إجـــراء تقيـــيم دقيـــق وســـليم للغايـــة لأنـــه عرضـــة للخطـــأ والتحيـــز، فـــلا بـــد مـــن  . تـــدريب المقيمـــين:2
حصــول المقــيم علــى تــدريب مناســب وتعلــيمهم كيفيــة اســتخدام أدوات التقــدير المختلفــة وأســاليب تجنــب الأخطــاء 

 لة.المحتملة مثل أخطاء السهولة أو التشدد وتأثير الها
يمكــن اللجــوء مــن اجــل زيــادة ثبــات نتــائج تقيــيم الأداء إلى أســلوب الحصــول  . الحصــول علــى عــدة تقييمــات:3

على عدة تقييمات للأداء من عدة مشرفين مثلا أو عدة تقييمات من قبل التقييم الذاتي، إضافة إلى تقيـيم المشـرف 
المقيمـــين غـــير متـــأثرين بنـــوع واحـــد مـــن التحيـــز، فمـــن  أو تقيـــيم الـــزملاء، فـــإذا مـــا تماثلـــت التقـــديرات وإذا كـــان جميـــع

 المحتمل أن تكون نتيجة التقييم دقيقة جدا.
لا يرحــب الكثـير مــن المشــرفين بعمليـة التقيــيم، لأ�ــم يعتقـدون أ�ــا عمليــة شــاقة  . تقيـيم المقــدرين (المشــرفين):4

ديهم مـن قائمـة طويلـة مـن الواجبـات، لهـذا ولا تعود عليهم بأية فائدة، فهي تعني لهم واجبا جديدا يضـاف إلى مـا لـ
لابــد مـــن اهتمـــام المشــرفين بهـــذه المســـالة لكــي تصـــبح جـــزءا لا يتجــزأ مـــن واجبـــاتهم، وان يــتم فحـــص وتقيـــيم طريقـــة 

 قيامهم بهذا الواجب باستمرار، وهذا يعني أيضا حصول المجيدين منهم على مكافآت مناسبة.
د تقييم الأداء قسم شؤون الموظفين على اتخاذ القرارات التي يفـترض عليـه لا يساع . إجراء تقييم الأداء بانتظام:5

اتخاذهــا فقــط، ولكنــه أيضــا مصــدر المعلومــات و التغذيــة المرتــدة للعامــل، وبهــذه الطريقــة يصــبح تقيــيم الأداء المتكــرر 
 والمنتظم من أحسن الوسائل لمساعدة العاملين على التغلب على المشكلات وتحسين الأداء.

 نيا: مشاكل تقييم الأداء.ثا
تسـعى الإدارة لتحديــد المعــايير الموضـوعية الــتي تقــيس أداء الأفــراد العـاملين بحيــث تعكــس الأداء الحقيقــي دون 
تحيز أو تدخل لعوامل شخصية مؤثرة سلبا على نتائج التقييم، إلا أن هناك بعض الأعمال التي يصـعب فيهـا تحديـد 

 لقيام بعملية التقييم تحدث أخطاء في عملية التطبيق، ومن هذه الأخطاء ما يلي:وعند ا، الموضوعية وبدرجة كبيرة
 أخطاء مرتبطة بالمقيم في حد ذاته:   - أ

 الأخطاء الناجمة عن عملية التساهل أو التشدد: -1
يملــك كــل مقــيم اتجاهــه الخــاص في التقيــيم، إذ أن بعــض المقيمــين يضــعون للأفــراد العــاملين درجــات عليــا في 

والــبعض الآخــر يضــعون درجــات دنيــا، فــالنوع الأول مــن التقييمــات يشــير إلى التســاهل الســلبي، حيــث أن  المقيــاس
النوع الأول يضع تقديرات لأداء الأفراد أكثر مما يستحقون، في حين أن الثاني يضـع التقـديرات أقـل ممـا يسـتحقون، 

تســـاهل في أحكامـــه و تقديراتـــه لأداء مـــن وتحـــدث عمليـــة التســـاهل قـــي تقـــديرات الأداء عنـــدما يميـــل المشـــرف إلى ال
يعملون لديه، فيمنحهم بطريقة روتينية تقديرات ايجابية عالية، وعلى العكـس مـن ذلـك يحـدث خطـا التشـدد عنـدما 

   33 يعطي المشرف تقديرات سلبية و منخفضة للجميع.
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 الأخطاء الناجمة عن التأثرات الشخصية (تأثير الهالة): -2
أو التــأثيرات الشخصـــية الميـــل مـــن قبــل المقـــيم في تحديـــد أداء الفــرد بالاعتمـــاد علـــى صـــفة يقصــد بتـــأثير الهالـــة 

واحــدة إيجابيــة أو ســلبية تــؤثر علــى الصــفات الأخــرى للأفــراد العــاملين، أي أن المقــيم يأخــذ بهــذه الصــفة فقــط، كمــا 
عامــا علــى أســاس معرفتــه بســمة يحــدث تــأثير الهالــة في تقيــيم الأداء عنــدما يعطــي المشــرف أو المقــدر حكمــا ايجابيــا 

ايجابية واحدة فقـط، فـان لاحـظ المشـرف أن أداء احـد مرؤوسـيه متفـوق للغايـة في احـد الواجبـات، فانـه قـد يميـل إلى 
التعميم، وبالتالي الاعتقاد أن أداء هذا العامل يمتاز في جميع الواجبات الأخرى وبغض النظر كون ذلـك صـحيحا أم 

ئص مثـــل الوســـامة أو جاذبيـــة المظهـــر...الخ، وتجـــدر الإشـــارة أيضـــا إلى أن للهالـــة اثـــر لا، وهنـــاك أيضـــا بعـــض الخصـــا
عكسي في بعض الأحيان، وهنا نلاحظ أن التقييم العام السلبي قـد اعتمـد علـى حادثـة واحـدة كـان أداء الفـرد فيهـا 

 .34ضعيفا جدا، أو بناءً على سمة سلبية واحدة
المقــيم بتقيــيم الأفــراد العــاملين انطلاقــا مــن تصــوراته عــن ذاتــه حيــث  في بعــض الأحيــان يقــوم أخطــاء التشــابه: -3

يســـقط مـــا يحملـــه شخصـــيا مـــن صـــفات علـــى غـــيره مـــن الأفـــراد العـــاملين، فمـــثلا لـــو كـــان المقـــيم عـــدوانيا فإنـــه ينظـــر 
 للآخرين بأ�م مثله، هذه الأخطاء أيضا لا تظهر بدرجة كبيرة في حالة وجود مقيم واحد حيث سـوف يخضـع كافـة

 الأفراد في المنظمة إلى نفس الاتجاه في التقييم.
لا توجـد أمـام المقـيّم أيـة ضـوابط تحـدده في توجيهاتـه حـول عمليـة التقيـيم، حيـث أن  انخفاض دافعية المقيم: -4

ف المقيم غالبا ما يخضع لمشاعره الذاتية فقط والتي تقـوده إلى تقيـيم الأفـراد العـاملين، فشـعوره بـأن نتيجـة التقيـيم سـو 
تــؤثر ســلبا أو إيجابــا علــى الأفــراد يقــوده إلى أنّ للتقيــيم شــكل غــير حقيقــي، أو أنــه لا يعكــس الواقــع العملــي للأفــراد 
العــاملين، حيــث أنــه مــن المعــروف بــأن نتــائج التقيــيم تــنعكس في ثلاثــة أمــور مهمــة لــدى الأفــراد وهــي: المكافــأة أو 

م التقييم الصحيح نظرا لعدم وجود دوافع لديـه سـواء كانـت إيجابيـة العقوبة أو الترقية، ومن الممكن أن لا يعطي المقي
 لمكافأته أو سليبة بعقوبات توضع مسبقا من قبل الإدارة ويتحدد على ضوئها التقييم.

قد يركز المشرفون على التقييمات السابقة للعاملين ولا يعنون بالأداء الحالي أو المتوقـع لهـم،  التأثر بآخر تقييم: -5
بعــض المشــرفين لتقيــيم مرؤوســيهم طبقــا لأخــر تقريــر للعامــل في الفــترة الســابقة "ممتــاز" والفــترة الحاليــة "ممتــاز"  فيتجــه 

 أو "ضعيف". كذلك، والعكس صحيح إذا الفترة السابقة "متوسط"
ا مما سبق ذكره نستنتج أن الأخطـاء المرتبطـة بـالمقيم ذاتـه تـنعكس وبصـورة كبـيرة علـى نظـام تقيـيم الأداء، لأ�ـ

 عبارة عن أحكام شخصية، بعيدة كل البعد عن كل ما هو موضوعي، تؤثر سلبا على فعالية الأداء الوظيفي. 
 أخطاء مرتبطة بنظام التقييم: - ب

إن احد أسباب عـدم كفـاءة نظـام التقيـيم في أي مكـان هـو عـدم وجـود  عدم وجود معدلات ومعايير للأداء: -1
هــذه الأخــيرة ضــرورية لتمكــين معــدي التقــارير مــن مقارنــة الأداء الفعلــي معــدلات ومعــايير واضــحة ودقيقــة لــلأداء، 
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بـــالأداء المطلـــوب، وعلـــى الـــرغم مـــن صـــعوبة وضـــع معـــدلات و معـــايير لـــلأداء لجميـــع الوظـــائف الإشـــرافية والقياديـــة 
 والاستشــــارية فانــــه مــــع التطبيــــق والخــــبرة يمكــــن الوصــــول إلى معــــايير ومعــــدلات لجميــــع أو اغلــــب الوظــــائف، وهــــذه
المعــدلات يجــب أن تكــون واضــحة ودقيقــة ومفهومــة لكــل مــن الــرئيس والمــرؤوس وأن يشــارك المرؤوســون في إعــدادها 

 .35وأن تساهم في رفع متوسط الإنتاج العادي
تســتخدم العديـــد مــن المنظمـــات طريقــة واحـــدة  اســتخدام طريقـــة للتقيــيم لا تتناســـب مـــع جميــع الوظـــائف: -2

الإدارات والأجهـــزة بغـــض النظــر عـــن طبيعـــة ومســـتوى الوظـــائف وخاصـــة وظـــائف للتقيــيم يـــتم تعميمهـــا علـــى جميـــع 
 الإدارة العليا، فتعميم طريقة واحدة قد لا يحقق الكفاءة من العملية.

تلعـــب نمـــاذج تقيـــيم الأداء دورا فعـــالا في نجـــاح العمليـــة، فوجـــود نمـــاذج واضـــحة  عـــدم كفـــاءة نمـــاذج التقيـــيم: -3
قريــر علــى ملئــه في وقتــه بإتقــان، أمــا النمــاذج المعقــدة  الغامضــة، فإ�ــا تــؤدي إلى وشــاملة وســهلة قــد تشــجع معــد الت

تهــرب معــد التقريــر مــن إعــداده، أو عــدم الاهتمــام بــه، وغالبــا مــا تكــون عــدم كفــاءة النمــاذج ناتجــة عــن عــدم تضــمن 
و تشــتمل علــى عــدد  النمــاذج لإرشــادات واضــحة لمعــد التقريــر، أو تكــون متضــمنة لتعــاريف محــددة لعناصــر التقيــيم أ

 .36 كبير من عناصر التقييم
تعتـبر الجهـة الـتي وضـعت نظـام التقيـيم مسـؤولة عنـه سـواءً في متابعتـه أو التأكـد  أخطاء مرتبطة بإدارة التنظـيم: - ت

من عدم وجود مشـاكل تعيقـه، ومحاولـة عـلاج المشـاكل في حالـة وجودهـا، ولعـل أهـم الأسـباب الـتي تـؤدي إلى عـدم 
 : 37 رتبطة بالجهة المسؤولة عنه هينجاح النظام والم

ــة: -1 إن قلــة إصــدار وتوزيــع النشــرات الدوريــة مــن لــوائح وأنظمــة وتوجيهــات وإرشــادات  نقــص النشــرات الدوري
متعلقــة بتقيــيم الأداء الــوظيفي وعــدم وصــولها إلى جميــع الرؤســاء المباشـــرين قــد يكــون ســببا مــن أســباب عــدم معرفـــة 

 هؤلاء الرؤساء بنظام التقييم.
يحتـاج الرؤسـاء المشـرفون سـواءً كـانوا جـدد أم لا إلى التـدريب  قلة المساهمة في تـدريب الرؤسـاء المباشـرين: -2

المســتمر بالأســاليب الحديثــة للتقيــيم والأخطــاء الشــائعة الحــدوث وكيفيــة تفاديهــا، وذلــك بعــرض حــالات مــن الواقــع 
 شة موضوع التقييم.لمناقشتها من قبل المشاركين وكذلك عقد لقاءات دورية لمناق

: يحتاج نظام التقييم إلى متابعة مستمرة من قبل الجهة التي وضعته حتى لو كان جيدا، وذلك قلة المتابعة -3
بالبحث عن المشاكل التي تواجه الجهات في عملية التطبيق، والمساهمة معها في الوصول إلى حلول، لان ترك 

 ي التقارير.المشاكل بلا حلول قد يؤدي إلى عدم جدية معد
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 ثالثا: دور متخذ القرار في عملية تقييم الأداء.
تختص عملية اتخاذ القرار بالكشف عن الأسباب والدوافع التي تسبب التأخير والتعطيل لسير عمل 
المؤسسة، وهذا يتطلب من متخذ القرار التركيز على الجوانب التي تزيل التعطيل وتؤدي إلى التغيير الذي يستلزم 

 ، ويتجسد دور متخذ القرار من خلال ما يلي:38ئلة توضيحية لمعرفة حدود المشكلةطرح أس
 إدراك القيادة الإدارية بأهمية المورد البشري داخل المؤسسة:  .1

تعرف القيادة أيضا بأ�ا:" النشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ وإصدار القرار والأوامر والإشراف    
خرين باستخدام السلطة الرسمية، أو عن طريق التأثير والاستمالة بقصد تحقيق هدف معين"، فمن الإداري على الآ

خلال هذا التعريف يمكن القول أن القيادة تجمع بين استخدام السلطة الرسمية وبين التأثير في سلوك الآخرين 
ر المفاهيم التي لا تزال تعاني من واستمالتهم من أجل تحقيق هدف معين، وبالتالي فإن مفهوم القيادة هو من أكث

تنوع الآراء، ويرجع ذلك إلى كثرة التعاريف والمفاهيم التي تناولت مفهوم القيادة، ومن بينها التركيز على عمليات 
 39سمات فن التأثير وممارسة النفوذ.

عية بالموارد البشرية في أن يكون مديرها على معرفة كمية ونو  40يستدعي العمل الناجح لإدارة الموارد البشرية      
آن واحد، فالمعرفة الكمية تختصُّ بمعرفة العموميـات حول عدد الوظـائف الموجودة، والمراكز الوظيفية المخصَّصة لها، 
أمَّا المعرفة النوعية فتركِّز على نوعية الوظائف، والشروط المتَّصلة بها، أو بعبارة أخرى، معرفة عدد الوظائف الحالية 

سة وعدد شاغليها، تعتبر من الأمور البديهية العامة التي يعرفها كلُّ المدراء تقريباً، وهي معرفة كمية، أمَّا في المؤس
التنبؤ المستقبلي بعدد الوظائف المستحدثة، وعدد الأشخاص المتوقَّع نقلهم من مكان لآخر داخل المؤسسة، فهي 

لَّب استخدام علوم تطبيقية للتنبؤ بها، واكتساب هذه المعلومات معلومات لا يعرفها إلاَّ مدير الموارد البشرية، وتتط
يعبرِّ عن المعرفة النوعية، لذا فمقاييس النجاح للمعرفة النوعية تختلف عن مقاييس المعرفة الكمية، وإن كانت هاتان 

 المعرفتان تكمِّل إحداهما الأخرى. 
الطرق لإغلاق فجوة الالتزام ولجعلهم يشعرون يعد الإصغاء للموظفين وإعلامهم بما يدور حولهم من أفضل 

بالانتماء ولقطع الطريق على الشائعات، كما يؤثر القادة في المرؤوسين ويتأثرون بهم أيضا، وكما يعرف المدير 
الفعال حاجاته ويعمل على تلبيتها، فانه يعرف أيضا حاجات مرؤوسيه ويستجيب لها، ويعمل على تحقيقها كي 

كما يلعب المدير   ،ا، ولا يصل إلى تلك المرحلة إلا عندما يحصل على تأييد مرؤوسيه ودعمهميصبح فعالا ومؤثر 

في العلوم السیاسیة، فرع التنظیم  أطروحة دكتوراه الدولة" عملیة صنع القرار وتطبیقاتھ في الإدارة العامة بالجزائر"، (  ،عبد الله رابح سریر ـ 38

  .154)، ص 2006السیاسیة والإعلام، جوان السیاسي والإداري، كلیة العلوم 
"، (رسالة ماجستیر غیر "دور التحفیز في إدارة الجودة الشاملة، دراسة میدانیة في مؤسسة حلیب الحضنة، المسیلة، بالجزائر ،عبد العالي ھبال ـ 39

  .164)، ص 2008-2007، جامعة الجزائر،كلیة العلوم السیاسیة والإعلام، منشورة
وحدة المضخات POVAL\spaادر شلالي، " دور إدارة الموارد البشریة في صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادیة: حالة مؤسسة  عبد القـ   40

بجامعة محمد بوضیاف بالمسیلة، كلیة  ،2009 أفریل 15-14حول صنع القرار في المؤسسة الإقتصادیة، یومي:   الملتقى الدوليبالبرواقیة"، (
 .5وم التسییر و العلوم التجاریة، ص العلوم الاقتصادیة و عل
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دورا هاما من خلال وظيفة التوجيه، أي توجيه الأفراد وتحفيزهم لأداء العمل أو الأعمال التي تم تحديدها لتحقيق 
التحفيز وخلق الجو المناسب للعمل  أهداف المؤسسة، ويتم ذلك من طريق اختيار أسلوب القيادة الملائم وأسلوب

لرفع الروح المعنوية، ولكن لن يتحقق ذلك إلا من خلال نظام اتصال فعال يسعى لتحقيق مجموعة من الأهداف، 
 .41 وعليه يمكن القول أن نجاح عملية التوجيه يتوقف على العناصر الثلاثة (الإتصال، القيادة، الدافعية)

لأنســب الــذي تتــوفر لديــه المعلومــات الكافيــة عــن أداء العمــال، لأنــه يكــون يعتــبر الــرئيس المباشــر الشــخص ا
علــى درايــة كاملــة بكــل مــا يتعلــق بمرؤوســيه، كمــا انــه الأقــدر علــى معرفــة كــل عناصــر الوظــائف الــتي يشــرف عليهــا، 

عطيـه مجـالا وتحديد أفضل الأفراد وأسوئهم، لكن هذا لا يعني الاعتماد على الرئيس المباشـر بشـكل كلـي، لان هـذا ي
، وطريقــة التقيــيم مــن طــرف المســؤول المباشــر هــي الطريقــة الأكثــر 42 اكــبر للتحيــز والمحســوبية...أي فقــدان الموضــوعية

 شيوعا، وهي التي تتماشى مع مبادئ الإدارة، على الأخص مبدأ وحدة الأمر.
يس المباشـــر باعتمـــاد كمـــا أن هـــذه الطريقـــة يمكـــن تقويتهـــا غالبـــاً مـــن خـــلال قيـــاس الـــرئيس الأعلـــى مـــن الـــرئ  

التقيــيم. ويجــب لأن يلاحــظ أن المســؤولية الرئيســية في التقيــيم هــي للــرئيس المباشــر وأن مســؤولية الــرئيس الأعلــى هــي 
في ضـــبط وموازنـــة تقـــديرات الرؤســـاء المباشـــرين ببعضـــهم الـــبعض، وفي التأكـــد مـــن إتبـــاعهم للإجـــراءات والتعليمـــات 

لـرئيس الأعلـى أن يقـوم الـرئيس المباشـر بتصـعيد عمليـة التقيـيم أو توجيههـا بشكل سليم. ولا يجب أن يعـني اشـتراك ا
 إلى أعلى.

 كما يشمل التقييم على ثلاث معايير أساسية تتحدد في ضوئها أنواع معايير التقييم، وهي كما يلي:
الفــرد أثنــاء نعــني بهــا المزايــا الشخصــية الايجابيــة الــتي يجــب أن يتحلــى بهــا  معــايير وصــف الخصــائص الشخصــية: -أ

أدائه لعمله، لذلك يصاحب تقييمها عـدم الدقـة واحتماليـة وجـود تحيـز بدرجـة مـا، لان تقييمهـا يعتمـد بشـكل كلـي 
 43 على الرأي والحكم الشخصي للمقيم.

نقصد بها مجموعة السلوكيات التي تصدر عن الفـرد الخاضـع للتقيـيم، فتشـير إلى نـواح  معايير وصف السلوك: -ب
، ومـــن بينهـــا: التعـــاون، المواظبـــة علـــى العمـــل، المبـــادرة، تحـــدي الصـــعاب والمشـــاكل، وكـــذلك حســـن جيـــدة في أدائـــه

التعامـل مــع العمــلاء وغيرهــا...الخ، كمــا أن تقيــيم هــذه الســلوكات الايجابيــة مــن طــرف المقــيم يحتــاج أيضــا إلى متابعــة 
 44 تقييم الصفات. وبالتالي فان تقييمها يتصف بالصعوبة لكن بدرجة اقل من ،مستمرة من قبله

توضح هذه المعايير ما يراد تحقيقه من قبل العامـل الـذي يقـيم أداءه مـن انجـازات يمكـن معايير وصف النتائج:  -ج
قياســها وتقييمهــا مــن حيــث الكــم والجــودة، التكلفــة، الــزمن والعائــد، حيــث تمثــل هــذه الانجــازات الأهــداف المطلوبــة 

  .43، ص2003القاھرة: المكتب الجامعي الحدیث،  ،الإدارة المعاصرة في المنظماتجابر عوض السید، و أبو الحسن عبد الموجود،  - 41
 .103، ص 2004 عمان: الأردن، دار الشروق للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریة: إدارة الأفراد، ،ـ مصطفى نجیب شاویش  42
 .410، ص مرجع سابق ،ـ عمر وصفي عقیلي  43
  .411ص  ،المرجع نفسھـ   44
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 أكثـــر دقـــة في وصـــف الأداء الجيـــد، إلا انـــه مـــن الصـــعوبة اســـتخدامها في منـــه، كمـــا أنـــه لا شـــك في أن هـــذه المعـــايير
 تقييم الموارد البشرية التي تؤدي أعمالا ذات إنتاجية غير ملموسة كالأعمال الإدارية على سبيل المثال.

ئج الأداء الــوظيفي يعــبر عــن ذلــك التفاعــل بــين الســلوك والإنجــاز، بمعــنى انــه مجمــوع الســلوك والنتــا وعليــه فــإن
معا، وهو ليس السلوك وحده أو الانجاز وحده، وإنما تكاملهما معا من اجل تحقيق ما تسـعى إليـه المنظمـة، كمـا أن 
الهــدف مــن وضـــع هــذه المعــايير هـــو مراقبــة الأداء بصــفة مســـتمرة للتعــرف علــى تذبـــذب أو تغيــير في مســـتوى الأداء 

السلبيات وأوجه القصـور، وإعـادة توجيـه الأداء لكـي للتدخل في الوقت المناسب قبل تدني مستوى الأداء لتصحيح 
 لا تتكرر السلبيات وتتحول إلى سلوك وظيفي لدى العاملين يصعب تغييره.

 توفر المعلومات الإدارية اللازمة عن الموارد البشرية ووضوحها.  .2
إدارة وكل قطاع، فهي تلك  يقصد بالمعلومات كافة أنواع البيانات والتقارير والمعلومات المتعلقة بالنشاط لكل     

العمليات والأساليب المستخدمة لإنتاج معطيات تمت معالجتها لتعطي معنا كاملا للمعلومة التي يمكن 
 .45استخدامها

باعتبار أن المعلومات هي ناتج معالجة البيانات تحليلا وتركيبا لاستخلاص ما تتضمنه  مصادر المعلومات: 1.2
كيزة المعلومات، بحيث أ�ا تعتمد على مجموعة من المصادر الرسمية وغير الرسمية التي البيانات، لأن البيانات هي ر 

تساهم في الحصول على المعلومة بكل صدق ومأمونية، فيقصد بالمصدر الرسمي تلك الجهات التي تتولى الإشراف 
تعاملة مع المعلومة، على جمع المعلومات وتسجيلها ومعالجتها وتقديمها على شكل معلومات مفيدة للجهات الم

وهكذا قد تكون المعلومة في شكل معلومات نازلة كالقوانين أو معلومات صاعدة كالتقارير، ويمكن أن نميز بين 
 نوعين لمصادر المعلومات:

وتتمثل في المجموعة الشبكية الداخلية للإتصالات كاستعمال الهاتف، المصادر الداخلية للمعلومات:   -
لخ، كما تعطى البيانات على شكل رسمي وغير رسمي من داخل المؤسسة، ويتم تجميعها الفاكس، برقيات...ا

 للأحداث الواقعة حقيقة، وبمجرد الحاجة إلى المعلومات يتم تصميم أسلوب لجمعها واستخراج الحقائق منها.
شمل أطرافا تتشكل من المعطيات الناتجة عن المحيط الخارجي للمؤسسة وت المصادر الخارجية للمعلومات: -

متعددة فالحكومة مثلا تصدر معلومات عن القوانين والسياسات الاقتصادية، إضافة إلى هذا هناك مصادر أخرى  
، وتتمثل في المعلومات المتعلقة بالتكنولوجيا الحديثة، ومراكز البحوث والدراسات 46كالموردين والعملاء

 الهيئات الرسمية، المنظمات الدولية.المتخصصة، الوسائل الإعلامية المختلفة، الرأي العام، 
كما يعتبر الرئيس المباشر الشخص الأنسب الذي تتوفر لديه المعلومات الكافية عن أداء العمال، لأنه يكون      

على دراية كاملة بكل ما يتعلق بمرؤوسيه، كما انه الأقدر على معرفة كل عناصر الوظائف التي يشرف عليها، 

  .96، ص 2012، قسنطینة: منشورات مخبر علم اجتماع الإتصال للبحث والترجمة، اتخاذ القرارات في الإدارة الجزائریةـ أحمد زردومي،   45
: دراسة مقارنة للتنبؤ بالطاقة الكھربائیة لولایة تلمسان، باستعمال اء الإصطناعيطرق اتخاذ القرار باستخدام الذك" لطیفة جباري مصطفى، ـ   46

في العلوم الإقتصادیة، تخصص: بحوث العملیات وتسییر المؤسسات، جامعة أبو بكر بلقاید، "، ( أطروحة دكتوراه الشبكات العصبیة الإصطناعیة
  .136ص  ،2015/2016تلمسان، 
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أسوئهم، لكن هذا لا يعني الاعتماد على الرئيس المباشر بشكل كلي، لان هذا يعطيه مجالا وتحديد أفضل الأفراد و 
 .47 اكبر للتحيز والمحسوبية...أي فقدان الموضوعية

هي عبارة عن تقرير عن الطاقة المخرجة "الفعل ورد الفعل"، و  التغذية العكسيةيرتبط مفهوم المعلومات بمفهوم    
إلى النظام كمدخلات، وفي عمل لاحق، عرَف "واينر" التغذية العكسية بأ�ا "أسلوب أو أو الخارجة، والتي تعاد 

 48 طريقة للتحكم في نظام ما.
 الإجراءات المتبعة في عملية التقييم عند اشتراك المدير والعامل معا: .3

د المــدير بــالتقييم بــل تشــترط العديــد مــن المنظمــات المتطــورة حاليــا مجموعــة مــن العناصــر الفاعلــة، بحيــث لا ينفــر      
 يناقشه مع مرؤوسه الذي يقوم بتقييمه، ويقومان سويا بتوقيع استمارة التقييم، وفي هذه الحالة يتوجب ما يلي:

 . يقوم المدير بإكمال الاستمارة لكل واحد من العاملين لديه.1
 . يسلم المدير هذه الاستمارات لكل واحد من العاملين ليطلع على تقييمه.2
ري المــــدير اجتماعـــا رسميــــا ومقابلـــة مــــع كـــل عامــــل علــــى حـــدا، وهــــذا مـــن اجــــل مناقشـــة التقيــــيم والاســــتماع . يجـــ3

 لاعتراضاته والتوصل إلى اتفاق في التقييم.
. يــتم إجــراء التعــديلات في التقيــيم أو تثبيــت أوجــه النظــر بــين الطــرفين إذا لم يتوصــلا إلى اتفــاق، ويوقــع الطرفــان 4

اعتبارهمـــا يؤكــدان علـــى مــا ورد فيهـــا لتســلم إلى إدارة المـــوارد البشــرية، حيـــث تلجــأ المنظمـــات علــى اســـتمارة التقيــيم ب
المعاصــرة إلى هـــذه الطريقـــة للتأكـــد مــن اطـــلاع العامـــل علـــى رأي المــدير فيـــه والســـماح لـــه بمناقشــة هـــذا الـــرأي وإلـــزام 

 .49 ر شفافية الطرفين بإقناع بعضهما البعض بالعملية، وهي بذلك تجعل عملية التقييم أكث
 مدعى فعالية العملية الرقابية. .4
تستهدف الرقابة على الأعمال الإدارية التأكد من حسن سير العمل الإدارى بالوحدات الإدارية وكذلك حسن    

إستخدام الموارد البشرية وذلك للتأكد من تنفيذ السياسات التي تقررت بما يحقق أهداف المنشأة وتكون هنا مهمة 
بعة الأداء والتقييم، كما يعتبر تقييم الأداء من متممات عملية الرقابة وهي تتم بعد كل مرحلة من الرقابة متا

مراحلها، وتتمثل في إبداء الرأي العام إذا ما كان العمل المنجز بصفة عامة قد تم بطريقة مرضية أم لا، مع الأخذ 
ذ مجموعة من التوصيات والإرشادات التي من في الإعتبار نواحي الإيجاب ونواحي القصور التي حدثت، ثم اتخا

ولا يجوز الإعتقاد بأن عملية .شأ�ا تنمية نواحي الخير ومعالجة نواحي التقصير، وكذلك التوصية بالثواب والعقاب
تقييم الأداء منفصلة عن عملية الرقابة، أو أ�ا تتم في مراحلها النهائية منها بل هي ملازمة لكل جزئية من 

  .103، ص ع سابقمرج ،ـ مصطفى نجیب شاویش  47
، الكویت: المجلة العربیة للعلوم "مفھوم التغذیة العكسیة في حقل السلوك التنظیمي: مراجعة لبعض الأدبیات الغربیة"ـ أحمد مداویس الیامي،   48

  .360، ص 2005الإداریة، جامعة الكویت، المجلد الثاني عشر، العدد الثالث، سبتمبر 
 .397، ص 2004، عمان: الأردن، دار وائل للنشر، وارد البشریة : إدارة الأفرادإدارة الم ،ـ سعاد نایف برنوطي 49
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قابة، وهي أساس اتخاذ القرارات المصححة، وتلعب الرقابة دوراً أساسياً مهماً باعتبارها وسيلة من جزئيات الر 
 .  50وسائل قياس الأداء وتصحيحه بما يجنب المنشأة الكثير من المخاطر والخسائر 

المؤسسة  تعتمد فعالية الرقابة في الوقت نفسه على مدى كفاءة وفعالية شبكات الاتصال بين مختلف أنشطة   
 51الإدارية، والاتصال كوظيفة رقابية له خمسة أغراض وهي: 

 توفير المعلومات للإدارة في مختلف المستويات الإدارية والضرورية، لتقييم النتائج في الوقت المناسب.  -
 توفير المعلومات لإدارة المؤسسة بحيث تتمكن من إدارة مختلف الموارد بفاعلية تامة. -
لمعايير التي تساعد في التخطيط المستقبلي، بما في ذلك المؤشرات الخارجية التي تؤثر على تزويد الإدارة با  -

 منتجات المؤسسة وخدماتها.
إعطاء مختلف المستويات الإدارية الإحساس الصادق عن النشاط، حيث قد لا تساعد التقارير الرسمية والمكتوبة  -

 في تحقيق ذلك.
 
 

 خاتمة:
عالية الأداء الوظيفي من عدمه في أي تنظيم، بتحضير جميع الوسائل لا يتأتى الحكم على مدى ف
إيجاد البدائل المناسبة لمجموع المشاكل الإدارية التي تواجه المؤسسة، محاولة  والإمكانيات اللازمة لتقويم الأداء، و

ما هي تتمثل في ولكن حقيقة المشكلة الإدارية ليست في إيجاد البديل المناسب أو الحل الأمثل فقط،  بقدر 
صعوبة استغلال المعلومات والبيانات التي تكون تحت تأثير مجموعة من العوامل الداخلية والخارجية، يصعب 
السيطرة عليها إلا في حدود التخفيف من آثارها، فكلما كانت المعلومات دقيقة وأكيدة كانت القرارات سليمة 

 ورشيدة، والعكس صحيح. 
الرشيدة على مستقبل المؤسسة، فهي المحور الأساسي في العملية الإدارية، لهذا تؤثر القرارات السليمة و 

أصبح من الضروري إيجاد الطرق والكيفيات التي يتم من خلالها اتخاذ القرارات الفعالة والرشيدة، قوامها المعلومات 
ية لعملية صنع القرار، فتنفيذ الإدارية، بحيث لا يقل دورها في مرحلة تطبيق الحلول عن دورها في المراحل الأساس

كما يدرك القائد الإداري الناجح مدى أهمية الموظف القرار يستلزم عملية إقناع الأطراف المشاركة في هذه العملية،  
داخل المؤسسة، فهو حجر الزاوية لأي تنظيم ناجح، لكونه الأداة الفعالة التي تستطيع المؤسسة من خلاله تحقيق 

ب على القائد الناجح أن يعرف كل الطرق والوسائل الإتصالية الفعالة التي يتم من خلالها خلق أهدافها، لهذا يتوج
 المناخ التنظيمي الملائم الذي يحقق الرضا الوظيفي والأداء الوظيفي.

 .344ص  ، 2008 ،دار الیازوري للنشر والتوزیع ،، الإدارة الحدیثة  نظریات و مفاھیمبشیر العلاق  - 50

 الإقتصادیة العلوم في منشورة غیر ماجستیر كرةمذ(  ،" القنوات لإنجاز الوطنیة الشركة حالة: الداخلي الإتصال إستراتیجیة" قبایلي، حیاةـ  51

  .44 ص ،)2006/2007 بومرداس، بوقرة امحمد جامعة المنظمات، تسییر: فرع التسییر، وعلوم

                                                           



سواء كانت تنظيمية أو وظيفية، داخلية أو  يتأثر الأداء الوظيفي في أي تنظيم، بمجموعة من العوامل
تلعب هذه العوامل دورا بارزا في تحديد مهام ومسؤوليات العامل داخل المؤسسة، ويعتبر الجانب خارجية، كما 

الوظيفي من أكثرها تأثيرا في إنتاجية العمل لأنه يتعلق مباشرة بالعلاقة التفاعلية التي تربط العامل برئيسه، فإذا كان 
إن العامل سيؤدي وظائفه كما ينبغي أن يكون، رئيسه يوفر له الدعم الوظيفي ويحدد له مهامه ومسؤولياته، ف

 وسيتحقق بذلك الأداء الوظيفي الفعال، والعكس صحيح.
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