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 الفصل الثاني 

 

 النظري والدراسات السابقة الإطار  

 

 قدّمة  الم  2،1

الأداء   الثلالةف  الدراسة  العلاقة  تغيرا   ذا   السابقة  والدراسا   النظري  الإطار  الفتل  هذا  يعر  

الأ وتقييم  تناول  الوظيفيف  الوظيفي. حيث  استند عليها داءف والرضا  التي  العلمية  النظريا   الأو ل  المحور 

موضوع الدراسةف وهي  ظرية العدالة. و  تناولها من حيث المنش ف إضافة إلى عر  الخطوا  الأساسية 

لنظرية العدالةف من   العدالة التنظيميةف التي تعُد إمتداد    تناول للمراحل العملية لإدراك مبدأ العدالة. كما  

حيث المفهوم والتطور التاريخيف وأبعادهاف ومراحل  ش تهاف والقواعد والمعايير التي ترتكز عليهاف وأهميتها. 

لتوضيح العلاقة التي ترتبط بها الدراسة الحالية بنظرية العدالة والعدالة التنظيمية من خلال    التطرقوأخيراً  

 قة. استعرا   تائا الدراسا  الساب

أما المحور الثاني فقد تضخخخخخخمن تغطية متغير الأداء الوظيفي من حيث المفهومف وعناصخخخخخخره ومحدداتهف 

وأهمية قياسخخخهف والعوامل الم لرة فيه. ومن ث ذكر العوامل الم لرة في الأداء الوظيفي والتي تركز عليها الدراسخخخة 

تنظيمية في هذه العوامل. لعدالة والعدالة الالحالية ك بعاد ل داء. علاوة على ذلك   مناقشخخخخخخخخخخخة دور  ظرية ا

تقييم الأداء الوظيفي بشخخخخخخخخخخخخخخكخخخخل تفتخخخخخخخخخخخخخخيلي من حيخخخخث المفهومف والأهميخخخخةف  وتنخخخخاول   الثخخخخالخخخخث متغير  المحور 

 وا ستقداما ف والمعاييرف والمشكلا  المتعلقة بدقة وموضوعية وعدالة تقييم الأداء الوظيفي. ومن ث 
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 بارا  التي تزيد من فاعلية تقييم الأداءف ودوره في تُقيق الرضا الوظيفي وتُس  الأداء الوظيفي.تُديد ا عت

بعدها   عر  المحور الرابع المتعلق  تغير الرضا الوظيفي من حيث المفهومف والأهميةف والعوامل الم لرة فيهف 

لرضا وعدم الرضا الوظيفي لدى الموظف ف والطرق المستقدمة لقياسه. ومناقشة النتائا المترتبة على تُقق ا

تقييم الأداء والأداء الوظيفيف وذلك من  وسيط ب   كمتغير وتوضيح دور الرضا الوظيفي في الأداءف ودوره  

 خلال استعرا  الأدب النظري والدراسا  السابقةف وربط النتائا بنظرية العدالة والعدالة التنظيمية.  

الت الدراسةف  أما المحور الخامس فقد    بلد  الوظيفي في سلطنة عمان  طرق فيه إلى تقويم الأداء 

وتوضيح مراحل تطور  ظام التقويم واستقداماتهف والم شرا  التي يتم عن طريقها تُديد مستوى تقييم الأداء 

ظري الوظيفي التي تستند عليها عملية التقييمف والمرتبطة بعينة الدراسة المستهدفةف وفيما يلي عر  ل دب الن

 والدراسا  السابقة. 

 

 النظريات العلمية  2،2

الإطخخار النظري هو الهيكخخل العخخام الخخذي يقوم البخخاحخخث من خلالخخه بعر  الفرضخخخخخخخخخخخخخخيخخا  أو عخخد  يُ 

. وتسخختند  النظريا  التي يسخختند إليها في الدراسخخةف في إطار منطقي ومتسخخلسخخلف بهدف تعميق فهم الدراسخخة

 لأهداف وتساؤ   الدراسة.  اوفقً   مناسبة  والتي تعُد  ظرية العدالة والعدالة التنظيمية  على  الدراسة الحالية 

 

 نظرية العدالة  أولًً:  2،2،1

ترتبط العدالة بشخخخخخخخخخخخكل أسخخخخخخخخخخخا  بتقييم الأفراد لعلاقاتهم ا جتماعيةف وت لر بطريقة  مباشخخخخخخخخخخخرة  على دوافعهم  

وجهودهمف الأمر الخذي أدى إلى اعتبخارهخا أحخد أهم  ظريا  السخخخخخخخخخخخخخخلوك الإ سخخخخخخخخخخخخخخخاني لفترة طويلخة )أبو خداف 

فردا  كثيرة تتحدث (. إذ تعُر ف العدالة بتخخخخخخفة عامة بأنها إعطاء كل ذي حق حقه. وقد ورد  م2007
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عن العخدالخة وألرهخا في القرآن الكريمف م كخدة على ا لتزام بالعخدل في المعخاملا  وتأمر بخه وتُخث عليخهف منهخا 

اءِ وَالْمُنكَرِ وَالْبخَ   إِن  ﴿قولخه تعخالى:   هَىِ عَنِ الْفَحْشخخخخخخخخخخخخخخَ انِ وَإِيتخَاءِ ذِي الْقُرَْ ِ وَيخَنخْ غْيِ  اللَّ َ َ مُْرُ بِالْعخَدْلِ وَالْإِحْسخخخخخخخخخخخخخخَ

  .(90 النحل:)  تَذكَ رُونَ﴾يعَِظُكُمْ لعََل كُمْ 

ف وإعطاء العدل اسخخخخخخم من أسماء الل الحسخخخخخخنى وصخخخخخخفة من صخخخخخخفاتهف تشخخخخخخير إلى الإ تخخخخخخاف كما أن 

تميز  سخيرة المتخطفى عليه التخلاة والتسخليم وخلفائه الراشخدين بالعدل    ولقد . الإ سخان مالهف وأخذ ما عليه

والمسخخخاواة في معاملاتهم تجسخخخيدًا لضخخخرورة ترسخخخيخ هذا المفهوم المنظم لحياة الإ سخخخان والحفاو على حقوقه في 

 الد يا والآخرة.

فهي المقتخخد  في الشخخريعة الإسخخلاميةف  مكا ة عظمىوتبرز قيمة العدل والعدالة كقيمة إسخخلامية لها 

الأول لبنخاء الشخخخخخخخخخخخخخخريعخة. إذ يعُخد العخدل من الفرائل الواجبخةف وليس مجرد حق من الحقوق التي ،كن التنخازل  

عنها. فقد أمر الل سخخخخخخبحا ه وتعالى رسخخخخخخوله الكريم في محكم آياته بأن يلتزم بالعدل في معاملاته مع النا ف 

لِكَ ﴿وذلك في قوله تعالى:   تَ   فلَِذَِ ُ مِن فاَدعُْۖ  وَاسخخخخخخخخخخخخخْ قِمْ كَمَا أمُِرَْ ۖ  وََ  تخَت بِعْ أهَْوَاءَهُمْۖ  وَقُلْ آمَنتُ ِ اَ أَ زَلَ اللَّ 

الُكُمْۖ  َ  حُ  النُخخَا وَلَكُمْ أعَْمخخَ ُ رَبخُّنخخَا وَرَبُّكُمْۖ  لنَخخَا أعَْمخخَ نَكُمُۖ  اللَّ  دِلَ بخَيخْ ۖ  وَأمُِرُْ  لِأَعخخْ نَكُمُۖ  اللَّ ُ كِتخخَاب  نخَنخخَا وَبخَيخْ ةَ بخَيخْ  جخخ 

نخَنَاۖ  وَإلِيَْهِ الْمَتِيرُ   .(15: ى)الشور   ﴾يَجْمَعُ بخَيخْ

وقد تعدى هذا الأمر ليتخخخخبح فريضخخخخة واجبة على أولياء الأمورف من و ة وحكام تجاه الرعيةف فلا  

تخَُ دُّوا الْأمََانَاِ   إِن  اللَّ َ َ مُْركُُمْ أَنْ ﴿: أصخخدق وأبلغ من أمر الل الواضخخح بذلك في قوله تعالى في كتابه العزيز

يعً   إِلَىِ أهَْلِهَا وَإِذَا يراًحَكَمْتُمْ بَْ َ الن اِ  أَنْ تَُْكُمُوا بِالْعَدْلِ م إِن  اللَّ َ  عِِم ا يعَِظُكُمْ بهِِۗ  إِن  اللَّ َ كَانَ سمَِ ﴾ ا بَتخخخخخخخخِ

لما له من أهمية كبرى في تربية   نا (. و تي الأمر الرباني با لتزام بالعدل في المعاملا  ب  ال58: النسخخخخخخخخاء)

النفو ف ولتتجلى خشخخخخخية الل في القلوبف فلا لس أحد بالظلمف ويسخخخخخود العدل والمسخخخخخاواة ب  البشخخخخخر. إذ 
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بل تُقيق الرضخخخخخا ل فرادف بينما يشخخخخخك ل غيابها مخاطر   تعتبر مبادئ العدالة أسخخخخخاسخخخخخاً ل داء المتميزف وأحد سخخخخخُ

 لها على حد سواء.  تهدد الفرد والم سسة التي ينتمي

ا كبيراً من قبخخل البخخاحث ف ممخخا دفعهم لتطبيق   تعُخخد  ظريخخة العخخدالخخة من النظريا  التي  قخخت اهتمخخامخخً

 ظريا  العدالة ا جتماعية والإ سخخخخخا ية لتفسخخخخخير السخخخخخلوكيا  المهنية داخل الم سخخخخخسخخخخخا . وتعود فكرة هذه  

(. وتسخخخختند على مقدمة مُفادها أن الأفراد  2015)أبوسمعانف    (1965-1963)عام  Adamsالنظرية إلى آدمز

يبحثون عن العدالة في علاقاتهم ا جتماعية المتبادلة في العملف وأن رضخخخخخخخخخا الموظف  يتوقف على مقدار ما 

يشخعرون به من عدالة ب  المجهودا  التي يقدمونها للوظيفة من تعليم وخبرة وغيرهاف مقار ة مع العوائد التي 

 (.2016لون عليها من هذه الوظيفة  تيجة لمجهوداتهم )برياح وموساويف  لت

تنص  ظرية العدالة في مضخخخخمونها على " أن الفرد يشخخخخعر بالعدالة من جراء مقار ة ما لتخخخخل عليه 

(. وبشخكل عام يرى 158أ:  2005وما يقدمه للعمل مع ما لتخل عليه الآخرون وما يقدمو ه فيه" )ماهرف  

أن الموظف وحسخخخب  ظرية آدمز   يقتتخخخر في عملية المقار ة هذه فقط على  فسخخخهف وإنما  (2005)الكتيي  

يتعخداهخا للمقخار خة مع المجهودا  التي يقخد مهخا الآخرون في العمخل ومخا لتخخخخخخخخخخخخخخلون عليخه من عوائخد جراء تلخك  

لعكس المجهودا ف فكلما اتتخخخخخخخخخخخفت  تيجة هذه المقار ة بالعدالة زاد شخخخخخخخخخخخعور الموظف بالرضخخخخخخخخخخخا الوظيفي وا

أن لهذه المقارنا  آثاراً تُسخهم في تغيير مسختوى  Paul  Yochi and (2001)صخحيح. ويعتقد يوشخي وباول 

 الأداء الوظيفي.

ن الناحية العمليةف أن  ظرية العدالة تتضخخخخخخخمن للاث خطوا  أسخخخخخخخاسخخخخخخخية م (2004)ويرى العميان  

ارةف ومسخخخخخخختوى التعليمف والمهارا ف  بوصخخخخخخخفه خطوةً أولى يتم من خلالها قيا  المدخلا  كالجد هي: التقييم  

والجهخد المبخذول...ا،(ف والمقرجخا  بوصخخخخخخخخخخخخخخفهخا خطوةً ثا يخة وتعبر عن العوائخد المخاديخةف والترقيخا ف والتقخديرف 

وا حترام...ا،(ف أما السخخخخخخلوك الذي يعد الخطوة الثالثة؛ فهو حتخخخخخخيلة إدراك الفرد ومقار ته لطبيعة العلاقة 
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ندما يدُرك الشخخخخقص أن  الوضخخخخع غير عادلف يسخخخخعى لتعديل سخخخخلوكه من خلال ب  التقييم والمقرجا ف فع

ح 2ف1عن تلك العلاقة في الشخخخخكل    (2007)تتخخخخرفا  معينة في العمل. ويعُبر غربي وآخرون   ف الذي يوضخخخخ 

 مراحل عملية إدراك الموظف للعدالة.

 
   2007المرجع: غربي وآخرونف   

 مراحل عملية إدارك الموظف للعدالة   : 1،  2الشكل  

 

يتضخخح من الشخخكل السخخابق أن تفسخخير عملية إدراك الموظف للعدالة يعود للجا ب  اللذين وضخخحهما آدمز 

في  ظريتخه وهمخا المجهودا ف والعوائخد. إذ تمثخل المجهودا  مختلف الإمكخانا  التي تكون لخدى الموظفف التي 

والخبرةف أمخا العوائخد فهي مخا يتحتخخخخخخخخخخخخخخل عليخه الموظف مقخابخل هخذه  يوظفهخا لتحقيق أهخداف العمخل كخالتعليم  

المجهودا  سخخخخواء كا ت عوائد مادية تتمثل في الأجور والعلاوا  مثلافً أو عوائد معنوية كالتقدير والشخخخخكر  
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ح العطية  عملية الإدراك بالعدالة با تهاج المقار ة ب  المقرجا  والمدخلا  في  (2003)والتكريم. ويوضخخخخخخخخخخخخخخ 

 :الآتي :1ف2الجدول رقم 

 إدراك العامل  للعدالة : 1، 2الجدول  

  (2003)المرجع: العطية 

 

وبحسب هذه النظرية وكما يظهر من الجدول السابقف ف ن الموظف في حالة شعوره بالعدالةف أي 

الحتول على  سبة متساوية مع  سب الآخرينف ف  ه يسلك مسلكًا من السلوكيا  يجعله لافظ على 

ما هي و  وضعه القائم في العملف ويستمر بذلك في تقديم المجهودا  ما دامت العوائد التي لتل عليها ك

تتغير. أما إذا تولد لديه شعور بعدم العدالةف  تيجة لعدم وجود مساواة في النسبف ف ن الموظف يعُبر عن 

 (.2009ذلك الشعور بسلوكيا  معينةف تُشير إلى عدم الرضا الوظيفي كالتغيب عن العمل مثلًا )القريوتيف  
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دالة من ش  ه أن ي لر فيهمف ويجعلهم على ذلك أن إدراك الأفراد لعدم الع   (2003)ويضيف العطية  

يختارون أحد الخيارا  الآتية: تغيير المدخلا ف أو تغيير المقرجا ف أو تخريب الإدراك الذاتيف أو تخريب 

 بوصفها ردة فعل تجاه عدم شعورهم هذا بالعدالة.   أخيراً اختيار مرجع آخر للمقار ة إدراك الآخرينف و 

النظرية أهمية تُقيق مبدأ العدالة في العملف والذي يقا  به  من العر  السخخخابق  سخخختنتا من هذه  

مستويا  الرضا الوظيفي لدى الموظف . كون العدالة عاملًا مهمًا يُسهم في تقليل التراعا  بن الرؤوساء  

والمرؤوسخ ف ويخلق جوًا تنظيميًا يسخوده الثقة المتبادلة والتعاون ب  الموظف  لخدمة أهداف العملف ويضخمن 

 ستمرارية عطاء الموظف  وجودة أعمالهم.ا

 

 العدالة التنظيمية  ثانيًا:   2،2،2

تعُدُّ العدالة التنظيمية متغيراً مهمًا وم لراً في عمليا  الإدارة ووظائفها المقتلفة. إذ يعُد أحد أبرز المتغيرا   

 مطلبًا ل فراد بشكل  ف ن العدالة التنظيمية تعُدُّ  (2013)المرتبطة بكفاءة الأداء الوظيفي. وبحسب الأسمري  

ستقرار في بياة العمل وتهياة المناا التنظيمي الأمثل سسا  بشكل عام. إذ يضمن تُقيقها ا لم  خا  ول

ا تب  الموظف  السخخلوك الإيجابي الذي ينعكس جراء شخخعورهم  لتحقيق أهداف الم سخخسخخةف كما يضخخمن أيضخخً

بتحقيق العدالة في الم سخخخسخخخة بتخخخورها الثلاثف من حيث عدالة التوزيع مقار ة بالزملاءف وعدالة الإجراءا   

لقرارا  وتوزيع ا متيخازا ف وعدالة حسخخخخخخخخخخخخخخن المعخاملخة التي يتلقخاها الموظف من مسخخخخخخخخخخخخخخ وله  المتمثلخة في تنفيخذ ا

 المباشر في العمل.

فمسخخخخخ لة العدالة موضخخخخخوع حاسخخخخخم لإدارة  يع مراحل العملف إذ يشخخخخخكل ا هتمام بالإ تخخخخخاف في 

أحخخد أهم الجوا خخب   (Organizational Justice)مجخخا   العمخخل المقتلفخخة والمعروف بالعخخدالخخة التنظيميخخة  

(. فخا هتمخام بتنميخة إحسخخخخخخخخخخخخخخا  الموظف  بالعخدالخة التنظيمية  Cronpanzano et al., 2001)لتنظيم العمخل 
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(. لخخذلخخك جخخذبخخت ظخخاهرة العخخدالخخة التنظيميخخة  2008عمخخادف  )ي د ي إلى تقويخخة رغبخخة الموظف  في أداء أقوى  

ر المبادئ الأسخخخخخخخاسخخخخخخخية لتحقيق التماسخخخخخخخك  بوصخخخخخخخفها قيمة توفن له علاقة بالعملف إذ ينظر لها  اهتمام كل م

(. وقخخد توجهخخت عخخديخخد من الخخدراسخخخخخخخخخخخخخخخا  لبحخخث  واتا العخخدالخخة Konovsky, 2000)لجميع أفراد التنظيم  

في التنظيميةف إذ خلتخخخخت مجمل  تائجها على وجود اتفاق عام بأن للعدالة التنظيمية تأليرا  مهمة سخخخخواء  

 الفردي أو في المستوى الم سسي.  المستوى

لمسخخخخخخخخخخخخختوى الفردي تتمثل  واتا العدالة التنظيمية في مجموعة ا تجاها  والسخخخخخخخخخخخخخلوكيا  التي فعلى ا

(. كما  2016عليانف )تظهر على الموظف  مثل ا لتزام التنظيميف والناتجة من إدراكهم وشخخخخخعورهم بالعدالة  

(. 2008التباغف    تنعكس العدالة التنظيمية أيضًا على حا   الرضا لدى الموظف  )درة عبدالباري وزهير

العخدالخة   تعُخدُّ أن العخدالخة التنظيميخة تعُخد أكبر محخدد للرضخخخخخخخخخخخخخخخا الوظيفيف إذ    2012عخام    Patrickفيرى باترك  

الإجرائية بوصخخخخفها محددًا لرضخخخخا الموظف  عن الإجراءا ف والعدالة التفاعلية للرضخخخخا محددًا عن العلاقا  في 

 لرضا عن الرواتب والمكافآ  والحوافز وغيرها. العملف بينما تعُد العدالة التوزيعية محددًا ل

فيعتبران العدالة التنظيمية محددًا للثقةف والو ءف  Harvey and Haines (2005)أما هارفي وهاينز

ذلك  Suliman  ((2007 بالإضخخخخخخخخخافة إلى اعتبارها محددًا للالتزام التنظيمي لدى العامل . وي كد سخخخخخخخخخليمان 

مشخخخخخيراً إلى أن تتخخخخخورا  الموظف  عن العدالة التنظيمية لجميع العمليا  والممارسخخخخخا  التنظيمية من شخخخخخ  ه  

 الت لير في السلوكيا  و تائا العمل.

من العر  السخخخخخخخخخخخخابق وباعتبار أن العدالة التنظيمية متغيراً مهمًا وم لراًف في عمليا  الإدارة العامة  

بوصفها أحد المتغيرا  التنظيمية ذا  الت لير المحتمل في كفاءة الأداء الوظيفي  ،كن النظر إليها  .ووظائفها

 (.  1995زايدف )للموظف ف فضلًا عن كفاءتها على أداء الم سسة ككل 
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 مفهوم العدالة التنظيمية  2،2،2،1

( Adamsاقترحها آدمز )يسخختمد مفهوم العدالة التنظيمية أصخخوله التاريخية من  ظرية العدالة )المسخخاواة( التي 

ف فقد حظيت هذه النظرية بأهمية كبرى جعلها أهم  ظريا  السلوك الإ ساني في الم سسا   1963في عام  

(. وعلى الرغم من هذه الأهميةف إ  أن متخخخخطلح العدالة التنظيمية كما يشخخخخير إليه 2008لفترة طويلة )درةف 

ف وذلك عبر الدراسخخخخخخخا  التي أجراها الباحث )1986لم يظهر في الم سخخخخخخخسخخخخخخخا  إ  في عام  (2012)أبوتاية 

 ليدل على إحسا  الموظف  بالعدالة والنزاهة في العمل.  Greenbergجرينبرج 

يعُد مفهوم العدالة التنظيمية من المفاهيم النسخخخخبيةف  عنى أن الإجراء التنظيمي الذي ينظر إليه فرد  

 ه إجراء غير عادلف الأمر الذي ي كد أن مفهوم  ما على أ ه إجراء عادل وموضخخخخخخخخوعيف قد يراه آخر على أ

العخخخدالخخخة التنظيميخخخة يعتمخخخد إلى حخخخد كبير على الزاويخخخة التي ينظر من خلالهخخخا الأفراد للقرارا  والإجراءا   

 (.2007التنظيمية داخل الم سسة )فضل الفضلي وعو  العنزيف 

طخار المفخاهيمي للعخدالخة بوجخه  وللعخدالخة التنظيميخة تعريفخا  عخديخدة ولكنهخا بالمجمخل   تخرج عن الإ

( بأنها " درجة تُقيق المسخخخخاواة والنزاهة في الحقوق والواجبا  التي 429  :2008عام. فقد عرفها البشخخخخاشخخخخة )

تعبر عن علاقة الفرد بالمنظمةف وتجسخخخخخخخخد فكرة العدالة مبدأ تُقيق ا لتزاما  من قبل الموظف  تجاه المنظمة 

 التي يعملون فيها".

بأنها عبارة عن مفهوم يرتبط بالعلاقا  مع الرؤوساء و دى ألر ا عكا    ،(2010)ي  ويراها العطو 

هذه العلاقة على السخخخخخخخخخخخخخخلوكيا  الوظيفيةف ومن ذلك ف  ه يعرفها بأنها تمثل" إدراك العدالة في مكان العمل  

وسخخخخخخلوكياتهم في من خلال علاقة الموظف  بالمنظمة أو برئيسخخخخخخهم المباشخخخخخخر التي ت لر في النهاية على مواقفهم  

فيعرفانها بأنها " محتخخلة ا تفاق ب  الجهود    Byars and Rue    (1997). أما بايرز وريو(148 )العمل" 



 

37 

" )الفهداوي والقطاو ةف للمنظمة المبذولة والعوائد المتحقق عنهاف بشكل يسهم في تُقيق الأهداف المطلوبة

2004). 

مما سخخخخخبق ذكره من تعريفا  للعدالة التنظيمية يتضخخخخخح أنها قيمة وإحسخخخخخا  وإدراك إ سخخخخخاني يتول د  

 تيجة شخخخخخخعور الأفراد بالعدالةف وهذا الشخخخخخخعور يت تى من إجراء مقارنا  ب  ما يقدمو ه من جهود وب  ما 

ا من مسخخخخختويا  النزاهة والموضخخخخخوعية الملموسخخخخخة في اتخاذ  القرارا  المرتبطة بهم  يتحتخخخخخلون عليهف ويت تى أيضخخخخخً

والمتعلقة بالعملف إضخخخخخخخافًة إلى ما تعكسخخخخخخخه عدالة المقرجا  والإجراءا  المطبقة في توزيع تلك المقرجا .  

ف حسخخخخخخا  الموظف  بالعدالة يدفعهم و  شخخخخخخك إلى بذل مزيد من الجهد توقعاً منهم للحتخخخخخخول على  تائا  

العدالة يزيد من اسخخخختيائهمف وي د ي إلى تراجع أكثر إيجابيةف وعلى العكس من ذلك ف ن إحسخخخخاسخخخخهم بعدم 

 (.2008مستويا  الأداء التنظيمي )درةف 

 

 التطور التاريخي لمفهوم العدالة التنظيمية  2،2،2،2

يعتقخد كثير من البخاحث  أن مفهوم العخدالخة ا جتمخاعيخة يعُخد متخخخخخخخخخخخخخخدراً لظهور مفهوم العخدالخة التنظيميخة وهو  

ولكن في حقيقخة الأمر فخ ن إسخخخخخخخخخخخخخخهخامخا  علم النفس والإدارةف وارتبخاط  يرتبط بالجخا خب ا جتمخاعي فقطف  

الجخخا خخب الإ سخخخخخخخخخخخخخخخخاني با جتمخخاعي أد ى إلى اتسخخخخخخخخخخخخخخخخاع و وليخخة هخخذا المفهومف لتعود جخخذوره لأعمخخال آدمز 

(Adams)   (.  2010)العمري وآخرونف   1963عام 

في العدالة  Adamsز على أعمال آدم  )1975اقتتخر مفهوم العدالة التنظيمية في بداياته قبل عام  

التوزيعية فقطف التي اسخخختقدمت  ظرية التبادل ا جتماعي ك طار لتفسخخخير العدالةف فقد ركز آدمز في  ظريته  

على أن الأفراد   يولون اهتمخامخاً كبيراً لمعخدل المقرجخا  التي لتخخخخخخخخخخخخخخلون عليهخا بالقخدر الخذي يعطو خه من 

 (.2015اهتمام للعدالة في توزيع تلك المقرجا  )حمديف  
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بعدين آخرين للعدالة التوزيعيةف الأول يتضخخخخخخخخخخخخمن المحور   Greenberg  (1990)  وأضخخخخخخخخخخخخاف جرينبرج

المخادي ويعبر عمخا لتخخخخخخخخخخخخخخخل عليخه الفرد من أجور ومكخافخآ ف أمخا الثخاني فيعبر عن المحور ا جتمخاعي الخذي 

يُشخخخخخخخخير إلى المعاملة الشخخخخخخخخقتخخخخخخخخية التي يلقاها الفرد من قبل متقذي القرار. من ث ا تقل ا هتمام بالأبحاث  

التنظيمية إلى دراسة العدالة في توزيع المقرجا ف وذلك فيما أطلق عليه بعدالة الإجراءا     المتعلقة بالعدالة

ف أي بعد عشخخر سخخنوا  من أبحاث  1975عام   Thibaut and Walker حقًا التي أضخخافها ثابو  ووالكر  

 آدمز والمتعلقة بعدالة التوزيع.  

يعُد الباحثان السخخخخخخابق ذكرهما هما أول من أطلق اسخخخخخخم " العدالة الإجرائية" على هذا البُعدف الذي 

(. 2012يشخخخخخخخخخير إلى أن الأفراد يتقبلون القرارا  ويعتبرونها عادلة مى ما سمح لهم بالمشخخخخخخخخخاركة فيها )أبوتايهف  

راسخخخخة مفهوم العدالة الإجرائيةف فقد قاموا بالتوسخخخخع أكثر في د   .Leventhal, et alغير أن ليفنثال وزملاؤه  

إلى أن الأفراد يتخخلون للعدالة الإجرائية من خلال اسخختقدام التتخخورا   1980-1976أشخخاروا في الفترة من 

الحالية للتنب  بالكيفية التي سختجري بها الأمور في المسختقبلف ووفق إحسخاسخهم المتولد داخل الم سخسخة )العلي 

 (.2012ومتلعف  

أو عدالة التعاملا ف  عدالة التنظيمية بعُد ثالث تجسد في مفهوم العدالة التفاعليةبعدها أضُيف لل

للعخخدالخخة الإجرائيخخةف إذ ترتبط    )،1980عخخام    Bies and Moagوالخخذي جخخاء من خلال أبحخخاث بايز ومواج  

تلقخاهخا الموظف  عخدالخة التعخاملا  هخذه ارتبخاطخاً وليقخاً بالعخدالخة الإجرائيخةف وذلخك لتعلقهخا  ودة المعخاملخة التي ي

(. 2014من قبل متقذي القرارف كما أنها تعكس مدى التطبيق التخخخخخخحيح للإجراءا  الرسمية )الشخخخخخخهريف  

ف بعُدًا آخر للعدالة التفاعلية يعُبر عن مدى إدراك الأفراد  1990عام   Greenbergبينما أضخخخخخخخاف جريبنبرج  

 للعدالة المتتلة برؤوسائهم في العمل.
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باختتخخار نجد أن عديدًا من الباحث  سخخعوا في أبحالهم لدراسخخة قضخخايا العدالة التنظيميةف التي تعُد 

ا لشخخخخخخخعور الأفراد في العمل با رتياح أو بعدم ا رتياح والقلق. فالأفراد في كثير من الأحيان   متخخخخخخخدراً رئيسخخخخخخخً

ن ما لتخخخلون عليه وما لتخخخل يقيسخخخون ما لتخخخلون عليه من أجر مقابل ما يبذلو ه من جهدف كما يقار و 

عليه زملائهم في الم سخخخخخخسخخخخخخة  فسخخخخخخها وأحيانًا عند القيام بالعمل  فسخخخخخخه. كما أنهم ينظرون إلى ما إذا كا ت  

الإجراءا  المتبعة في اتخاذ القرارا  تتتخف بالنزاهة وعدم التحيز والدقة. ليس هذا فحسخب بل أن الأفراد  

وا حترام والمشخخاركة في اتخاذ القرارا . كل ذلك يعُبر عن الأبعاد  يتطلعون أيضخخاً إلى معاملة تتسخخم بالتقدير

على الحالية  الثلالة الرئيسخخخخخخخخخخخخخة للعدالة التنظيميةف الإجرائيةف والتوزيعيةف والتفاعلية. وقد اعتمد  الدراسخخخخخخخخخخخخخة 

سخخخخخع تتخخخخخنيف معايير العدالة التنظيمية بالأخذ ضخخخخخمنيًا  فهوم هذه الأبعاد التي سخخخخخيرد ذكرها على  طاق وا

  حقًا.

 

 أبعاد العدالة التنظيمية  2،2،2،3

في بادئ الأمر اتفق كثير من الباحث  في دراسختهم لمفهوم العدالة التنظيمية بأنها ذا  بعُدين رئيسخ  وهما: 

ف إلى أن الإرهاصخخخخخخخا  الأولى لمفهوم العدالة (2003)عدالة التوزيعف وعدالة الإجراءا . فقد أشخخخخخخخار حوا  

في محور عخخدالخخة التوزيعف الخخذي يقتخخخخخخخخخخخخخخخخد بخخه توزيع المخخدخلا  مع المقرجخخا  ومع زملاء   التنظيميخخة تمركز 

العمخخلف ث بخدأ التركيز بعخخدهخا على عمليخخة العخخدالخة ككخخل بغل النظر عن المقرجخا  فقطف أي  خل ذلخك 

 اتخاذ القرارا  والإجراءا  تجاه الأفراد وذلك تبعاً لتتورهم لمفهوم العدالة.

فقد أشارا إلى وجود  قص في الدراسا    2014عام    Gim and Mat Desaأما جيم وما  ديسا  

التي تناولت أبعاد العدالة التنظيميةف وأكدا ا قسخخخخام الباحث  في دراسخخخخة أبعاد العدالة التنظيمية إلى قسخخخخم  

الن ف فمنهم حسب رأيهم من قسم العدالة التنظيمية لثلالة أبعاد هيف عدالة التوزيعف وعدالة الإجراءا ف  
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نهم من قسخخخخخخخخخخخخخخمهخا إلى أربعخة أبعخادف إذ   إضخخخخخخخخخخخخخخافخة عخدالخة المعخاملا  ل بعخاد الثلالخة  وعخدالخة التفخاعلا ف وم

يرى أن البُعد الرابع ما هو إ  جزء من عدالة الإجراءا ف وأن للعدالة   (ب2007)السخخخخخخابقة. ولكن المغربي  

ق معهف ويوضخخخخخخخخخخخخح وتتف  الدراسخخخخخخخخخخخخة الحاليةالتنظيمية فقط الأبعاد الثلالة المذكورة سخخخخخخخخخخخخابقًا. وهذا ما تميل إليه 

 أبعاد العدالة التنظيمية. 2،2الشكل رقم 

 المرجع: من إعداد الباحثة 

 أبعاد العدالة التنظيمية  : 2،  2الشكل  

 

 ا أن لكل بعُد من هذه الأبعاد معايير خاصخخخخة تعُبر عنهف وتأليرا  تختلف من بعُد لآخرف سخخخخيتم  

 التفتيلف على النحو الآتي:شرح كل بعُد منها بشيء من 

 (Distributive Justice)أولًً: العدالة التوزيعية 

تُمثل العدالة التوزيعية البُعد الأول من أبعاد العدالة التنظيمية والأسخخخخخخخخخخخا  فيها. إذ عرفها السخخخخخخخخخخخكر  

( بأنها " عدالة المقرجا  التي لتخخخخخخخخخخخخخل عليها الموظف من المنظمة". ويوضخخخخخخخخخخخخخح ا س وجول  120 :2012)

Ince and Gul  (2011)   طبيعة هذه المقرجا  في كونها تنقسخخخخخخخم إلى مخرجا  ملموسخخخخخخخة تعُبر عن الأجور

 يفيةوالحوافز الماديةف ومخرجا  غير ملموسخة كعدد سخاعا  العملف وفر  الترقيةف والأعباء والواجبا  الوظ 

 . (2015ف  أبوسمعان )

أبعاد 
العدالة 
التنظيمية

العدالة 
التوزيعية

العدالة 
الإجرائية العدالة 

التفاعلية
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التعريف السخخخابق ذكره أعلاه  سخخختنتا أن العدالة التوزيعية تعُبر عن إحسخخخا  الأفراد بعدالة  ا طلاقاً من

التوزيع في العمل. وتقوم على فكرة أسخخخخخخخخاسخخخخخخخخية مُفادها أن الفرد يقوم بإجراء مقار ة ب  ما يبذله من جهد 

الم سخخسخخة  فسخخها وما لتخخل عليه من جهةف وب  ما يبذله الآخرون وما لتخخلون عليه من جهة أخرى في 

(. وأن مخخدى توافر العخخدالخخة التوزيعيخخة في مكخخان العمخخل يعتمخخد على  تخخائا هخخذه 2012أو خخخارجهخخا )أبوتايخخهف  

 (.2010المقار ة )العطويف  

( قواعد العدالة التوزيعية إلى للالة أ واع 2006المذكور في سخخخخخخخخخوزان )  Koopmanوقد صخخخخخخخخخنف كوو ان  

 وهي:

النوع الذي يركز على توزيع العوائد حسب مساهما  الموظف : وهو  (Equity) قاعدة الإ تاف   .أ

في العملف فالموظف الذي يعمل لساعا  محدودة   يتساوى في الأجر مع من يعمل لساعا  

 بدوام كاملف ف ن وجد تساويًا بينهما في الأجر عُد  ذلك تجاوزاً لقاعدة الإ تاف. 

المساواة   .ب المعرفة  (Equality)قاعدة  أسا   على  العوائد  توزيع  في  النوع  هذا  يركز  والمهارة : 

 ف بغل النظر عن العرق والجنس.والإ تاجية

  : يركز هذا النوع على مبدأ صاحب الحاجة الأولىف إذ يتم تقديم الأفراد  (Need)قاعدة الحاجة          .ج

 ذوي الحاجة الملحة على الآخرين بافترا  تساوي الظروف.           

خلاصخخخخخخخخخخخخخخة القول نجخد إن إدراك الموظف للعخدالخة التوزيعيخة يرتبط وبخدرجخة كبرى  خدى وجود معخايير  

تضخخخخخخخمن توزيع العوائد والموارد طبقاً لأداء الفرد وإسخخخخخخخهاماته في تُقيق  تائا العملف ويعتبر البُعد عن التحيز  

 ن تطبيق الموضوعية فيها.الشقتي في عمليا  التقييم أحد أهم الروافد التي تضمن عدالة التوزيع وتضم
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 (Procedural Justice)  : العدالة الإجرائيةثانياً 

 ظرية العدالة الإجرائية.    )1975عام    Walker  Thibaut and طور  دراسخخخخخخخخا  ثايبو  وولكر

ف ن العدالة الإجرائية هي "تلك   (51: 2004)وقد قُدم لها تعريفا  مختلفة. فبحسخخخخب الفهداوي والقطاو ه 

العدالة المعبرة عن حقيقة التتخخخخخرفا  الرسمية التي تنعكس عل إحسخخخخخا  المرؤوسخخخخخ  حيال عدالة الإجراءا   

تُحتخخخخخخخخخخخل عليها". أما وادي 
ُ
فيرى بأنها " تتحقق عندما    (34: 2006)المسخخخخخخخخخخختقدمة في تُديد المقرجا  الم

التي سخخخخخوف يتم على أسخخخخخاسخخخخخها تقييم أدائه". ويوضخخخخخح   يتُاح للموظف الفرصخخخخخة لمناقشخخخخخة الأسخخخخخس والقواعد 

أن هخخخذا البُعخخخد يركز على العمليخخخا  والإجراءا  والظروف التي   فيهخخخا عمليخخخة توزيع   (2015)أبوسمعخخخان  

 العوائد والمقرجا  على الموظف .

 مجموعة من القواعد والمعايير التي (2008)ف ودرة أ(2005)ف والتخخخخخخخخخخيرفي  (2003)ولدد كل من حوا  

 يتم ا عتماد عليها في إدراك العدالة الإجرائية وهي:

: التي تع  وجود فر  لتعديل وتبديل القرارا  إذا ظهر (Correct) قاعدة ا ستاناف/التتحيح   .أ

 ما يبرر ذلك ويدعمه من طرف الأفراد.

ف وذلك : يتم فيها توزيع المتادر وفقاً للمعايير الأخلاقية السائدة(Ethical)القاعدة الأخلاقية   .ب

 باحترام المبادئ والأخلاق العامة في حال تطبيق تلك الإجراءا .

   : يجب أن تستوعب عملية اتخاذ القرار وجها   ظر  يع (Representative)قاعدة التمثيل         . ج

 الأفراد دون استثناءف وتُشير هذه القاعدة إلى أهمية مشاركة العامل  في صياغة اللوائح أو مناقشة       

 القرارا  التنظيمية التي ،كن أن ت لر فيهم.      

 : وذلك بعدم الميل لفرد دون آخر. (Unbiased)أو التحيز   قاعدة عدم ا نحياز     .د

   را  على أسا  معلوما  صحيحة وسليمة ودقيقةف  : يجب بناء القرا(Accurate)قاعدة الدقة      .ه
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وتعتبر الشفافية والإصلاح من المبادئ المهمة التي يجب تفعيلها ختوصاً إذا ما أراد  الم سسة تُقيق 

 درجة عالية من العدالةف ويتطلب ذلك الت حري عن المعلوما  قبل اتخاذ تلك القرارا  الإجرائية. 

: تشترط أن تنسجم إجراءا  توزيع الجزاءا  والمكافآ  على  يع (Consistency)قاعدة ا  سجام   .و

 الأفراد وفي كل الأوقا ف أي ما يع  لباتها والعدالة في التعامل مع الأفراد.

من جا ب آخرف كشخخخخف علماء السخخخخلوك عن وجه  للعدالة ا جتماعيةف وهما اللذان يعُبران عن 

ف (2010)ف وشخخخخخخخخخاه   (2004)ما يعُبر عنها كل من جير برج إحسخخخخخخخخخا  الموظف  بالعدالة الإجرائيةف وهما ك

الجا ب الهيكليف وهو الجا ب الذي يعُبر عن الإجراءا  الرسمية للعدالة داخل الم سخخخخخسخخخخخا ف والكيفية التي 

يتم من خلالها صخنع القرارا ف وتتضخمن مشخاركة الأفراد في وضخع هذه القرارا ف وإعطاء الفر  لتتخحيح 

يز مثخال ذلخك: إجراءا  تقييم الأداءف وتُخديخد الأجورف والتنقخل والترقيخة. أمخا الجخا خب الأخطخاءف وعخدم التح

ا جتمخخخاعي فهو الجخخخا خخخب الخخخذي يعُبر عن احترام متقخخخذي القرار للموظف ف وذلخخخك عن طريق إخبخخخارهم 

 قرارا .بالكيفية التي   بها اتخاذ هذه القرارا ف وا هتمام بهم عند حدوث  تائا غير مرضية في تنفيذ ال

أن العخدالخة الإجرائيخة ت لر إيجخاباً أو سخخخخخخخخخخخخخخلبخاً على   (2015)الوارد ذكره في حمخدي  Folgerوي كخد فولجير  

بل صخخخخخخخرف  العدالة التوزيعيةف وذلك باعتبار أن الإجراءا  التي تتقذ في تطبيق القرارا  هي التي تُدد سخخخخخخخُ

دافعة غير مباشخخخخخخخخخخخخرة على الموظف  يتم من   أنها تترك تأليرا   اوتُديد المقرجا  التي يتلقاها الموظفون. كم

هخخخخذه الأهخخخخداف   خلالهخخخخا رفع درجخخخخا  التزامهم بتحقيق الأهخخخخدافف والعمخخخخل على تكثيف الجهود لإنجخخخخاز 

 .(أ2005)التيرفي  

 (Interactional Justice)ثالثاً: عدالة التفاعلات  

من خلال أبحاله ودراسخخخخخخته إلى قناعة مُفادها أن عامل الذاتية ي دي دوراً كبيراً في  Robertتوصخخخخخخل روبير   

(. 2015العخدالخة التنظيميخةف وأن قيخا  هخذه العخدالخة من خلال الإدراك الجمخاعي ينتخابخه القتخخخخخخخخخخخخخخور )حمخديف  
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الة إلى ذلك بوضخخخخخخخخخخوح في حديثه عن العدالة التفاعليةف إذ أوضخخخخخخخخخخح بأن العد  (2004)وقد أشخخخخخخخخخخار جيربيرج 

التفاعلية تُشخخخخير إلى العلاقة ب  الفرد ورئيسخخخخه في العملف بينما تُشخخخخير العدالة الإجرائية إلى العلاقة ب  الفرد 

بأنها " عدالة المعاملة التي لظى بها الموظف   (177ص)وم سخخخخسخخخختهف ومن ذلك فقد عرف العدالة التفاعلية 

أن جودة المعاملة    (2003). بينما يرى عواد وأحمد  عند تنفيذ الإجراءا  الرسمية أو تفسير هذه الإجراءا "

يتم معالجتها كجزء من العدالة الشخخخخخخخخخخخقتخخخخخخخخخخخية التي لتخخخخخخخخخخخل عليها الموظفون من صخخخخخخخخخخخا عي القرارف غالبًا ما 

 الإجرائية.

تتخخخخخنيفا  العدالة التفاعلية في أربعة  Masterson, et al. (2005)وقد حتخخخخخر ماسخخخخختيرسخخخخخون وآخرون  

عناصخخخخخخر من شخخخخخخ نها التعبير عن مدركا  الموظف  لتحقيق هذا النوع من العدالة التنظيميةف وهذه المدركا   

 تتمثل في:

 : وتع  مدى وجود مبررا  واضحة للقرارا  المتقذة. (Justification)التبرير   .أ

القرار عن الفضاظة والغلظة مع الموظف ف والتعامل : وتع  ابتعاد متقذي  (Respect)ا حترام   .ب

 بحدود اللياقة والكياسة في التعامل معهم. 

  : وتع  تجنب متقذي القرار لطرح أسالة غير (Propriety of Questions)ملاءمة الأسالة         . ج

  ئقة على الموظف .       

   : تع  متداقية ووضوح متقذ القرار مع الموظف  والبُعد عن (Truthfulness)المتداقية       .د

 استقدام الخداع في التعامل معهم.     

العخدالخة التفخاعليخة إلى قسخخخخخخخخخخخخخخم  همخاف عخدالخة العلاقخا  الشخخخخخخخخخخخخخخقتخخخخخخخخخخخخخخيخة    (2012)قسخخخخخخخخخخخخخخم شخخخخخخخخخخخخخخخذا  

(Interpersonal Justice)  هم في التي تُشخخخخخخخخخير إلى طرق المعاملة العادلة التي يتلقاها الموظفون من رؤوسخخخخخخخخخائ
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ف المتمثلخخة في تقخخديم الشخخخخخخخخخخخخخخرح  (Informational Justice)العمخخل من احترام وتقخخديرف والعخخدالخخة المعلومخخاتيخخة  

المناسخخخخخخخخخخخخب للقرارا  والإجراءا  التي يت لر بها الأفراد بشخخخخخخخخخخخخكل كبيرف فوجود مبررا  منطقية ومقبولة لدى  

ظف ف وذلك مقار ة بعدم وجود أي الم سخخخخسخخخخة بشخخخخ ن قراراتها ي دي إلى إدراك أعلى للعدالة من جا ب المو 

 مبررا .

باختتخخخخخخخخخارف نجد أن عدالة التفاعلا  تعُبر عن الشخخخخخخخخخعور بالعدالة المتولد لدى الموظف من خلال 

التعامل معه من قبل رؤوسخخخخخخخائه بكرامة واحترامف وفتح مجال للتفاعل معه من خلال إعطائه الفرصخخخخخخخة لإبداء 

 حقخهف و  يغفخل ذلخك تقخديم مبررا  منطقيخة وواقعيخة حول رأيخه في القرارا  والإجراءا  التي تتخخخخخخخخخخخخخخخدر في

أسخخخخخخخخخخخخخخبخاب هخذه الإجراءا  بكخل موضخخخخخخخخخخخخخخوعيخة وحيخاد. فمن المتوقع أن يشخخخخخخخخخخخخخخعر الموظفون بعخدم العخدالخة في 

التفاعلا  ح  يخفق الرؤسخخخخخخخخخاء في التزويد بالمبررا  والتفسخخخخخخخخخيرا  المنطقية للقرارا  المتقذةف وكذلك عند 

 لة المحترمة والتراحةف وحسن التعامل مع المرؤوس .إخفاقهم في ا تهاج المعام

ف المعد  3ف2بعد تناول الأبعاد الثلالة للعدالة التنظيمية بشخخخخخي من التفتخخخخخيلف يختتخخخخخر الشخخخخخكل رقم 

أبعاد العدالة التنظيميةف مع توضخخيح مكوناتهاف والجوا ب التي  Chelladurai (2006)من قبل شخخيلاديوراي  

لتويهخا كخل بعُخد من هخذه الأبعخادف حيخث يرى أن العخدالخة التوزيعيخة تضخخخخخخخخخخخخخخم الجخا خب المتعلق بالقرارا ف أمخا 

 العدالة الإجرائية فترتبط بالعمليا ف بينما تعُبر العدالة التفاعلية عن العلاقا .
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 .Chelladurai (2006) المرجع: 

 ها وأبعادها وجوا ب  مكونا  العدالة التنظيمية :3، 2الشكل  

 

 العدالة التنظيمية أهمية  2،2،2،4

مُكونًا تفسخخخخيرياو يرتبط بالأداء الوظيفيف إذ هميتها من خلال ارتباطها بوصخخخخفها تكتسخخخخب العدالة التنظيمية أ

أن تُسخخخخخخخخ  أداء الموظف  يعُد عتخخخخخخخخب التطور الإداريف الذي يتم من خلاله متابعة أدائهم الوظيفيف كما  

أنها ت لر في السخخخلوكيا  والنتائا المتماشخخخية مع تُقيق أهداف الم سخخخسخخخةف وتعطي الموظف القدرة على إنجاز  
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المسخخخخخ وليا ف بالإضخخخخخافة إلى تُقيق درجة عالية من الرضخخخخخا الوظيفيف والقدرة على المهام والواجبا  وتُمل  

 (.2008التكيف مع بياة العملف  ا ينعكس في نهاية الأمر على الفعالية الكلية للم سسة )البشاشةف  

يضخاف إلى تلك الأهمية التحلي  لامح الم سخسخا  المعاصخرة الفاعلة والقائمة على تب  سخياسخا   

ة ودعم تنظيميف يعكس اسخخخخخخخخخخختمرارية وتُقيق أهداف الفرد والم سخخخخخخخخخخخسخخخخخخخخخخخة على المدى البعيدف والبعد أخلاقي

والتقلي من جا ب آخر عن السخخياسخخا  التنظيمية الهدامة التي تولد مشخخاعر الظلم والتهديد بحق الموظف   

 في تقن  أو منع   (2006)(. كمخخخا أن ا هتمخخخام بهخخخا يسخخخخخخخخخخخخخخهم من وجهخخخة  ظر وادي  2008)متخخخخخخخخخخخخخخطفىف  

 السلوكيا  المعادية وغير المرغوبةف التي ر ا تنتا من غياب الشعور بالعدالة داخل الم سسة.

،كن إدراك العدالة التنظيمية من خلال عدة م شخخخخخخخرا  بحسخخخخخخخب ما أشخخخخخخخار إليها كل من ديسخخخخخخخلر  

 أهميتها من عدة زوايا مختلفة وهي: والتي ت ك د  (2013)ف والأسمري (2007)ف وعلوان (2003)

 لعدالة التنظيمية توضح حقيقة التوزيع العادل للرواتب والأجور. إن  ا

 إن  العدالة التنظيمية تُمكن من اتخاذ القرارا  السليمة وضبط الإجراءا  المتقذة منها لتطبيقها. .أ

رؤوسائهمف   .ب للمرؤوس  عن  الوظيفي  الرضا  على حا    سلوكيًا  تنعكس  التنظيمية  العدالة  إن  

 جهة العملف وعلى سلوكيا  ا لتزام التنظيمي. والقرارا  التادرة من 

   إن  العدالة التنظيمية تسهم في تسليط الضوء على الأجواء التنظيمية وتُديد أدوار العدالة في         . ج

 التفاعلا .        

 إن  العدالة التنظيمية تُدد جودة أ ظمة المتابعة والرقابة والتقييمف والقدرة على تفعيل أدوار         .د

 التغذية الراجعة بشكل يضمن جودة واستدامة العمليا  التنظيمية.        

 إن  العدالة التنظيمية ت لر على روح الفريقف الذي من ش  ه الت لير في دوافع الأفراد نحو العمل          .ه
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 ف لبناء جسور من الثقة وا  فتاح      بحثاً عن المكاف   والعوائدف وتعزيزاً لروح العمل الجماعي        

 ب  العامل  من جهة وب  الإدارة العليا من جهة أخرى.          

بوصخفها قيمةً ومضخمونًا لها د    في الت لير التنظيمي ككلف   ذلك نجد أن العدالة التنظيمية من

وبها ،كن تفسخير عديد من المتغيرا  الأخرى الم لرة في سخلوك الموظف ف كون السخلوك الإيجابي لديهم يعود 

 لإحساسهم بالعدالةف مما يزيد من قناعتهم ولقتهم بالم سسة.

ى فريق آخر أن غياب العدالة التنظيمية قد تكون له آثار سلبيةف يلقتها كل من جهة أخرى ير 

فيما يلي: ارتفاع معد   الإجازا   ،(2010)ف وأبوجاسر (2007)ف والفضلي والعنزي (2006)من وادي  

المرضيةف وتراجع مستويا  ا لتزام التنظيمي لدى الموظف ف وانخفا  العدالة التوزيعية الذي ي لر بدوره في 

كميخخة الأداء الوظيفي وجودتخخهف إضخخخخخخخخخخخخخخخافخخًة إلى أن غيخخاب عخخدالخخة الإجراءا  وتزامنخخه مع اتخخخاذ القرارا  غير 

عديد من التبعا  التنظيمية السخخخخخخخخخخخخلبيةف مثل: انخفا  الرضخخخخخخخخخخخخا الوظيفي  العادلةف من شخخخخخخخخخخخخ  ه أن ي دي إلى

 وا  تماء التنظيمي وغيرها.

بوصخخخخخخخخخفها مفهومًا شخخخخخخخخخاملاً و قتلف أبعاده أصخخخخخخخخخبح مطلبًا ص من ذلكف أن العدالة التنظيمية  نخل

من خلاله ضروريًا لضبط التوازن السلوكي في الم سسا ف والذي يرتبط بشكل كبير بسلوكيا  الموظف ف ف

يتحقق الرقي والتطويرف وتسخخخخخود أجواء ا سخخخخختقرار والأمان الوظيفي داخل الم سخخخخخسخخخخخةف  ا يعكس بلا شخخخخخك 

 تكاتف  يع الجهود لإنجاح الم سسة وتقدمها.

 

 علاقة الدراسة الحالية بنظرية العدالة والعدالة التنظيمية  2،2،3

اليومية في عديد من جوا ب الحياةف  ا في إن العدل هو أسخخخخخخا  كل شخخخخخخيءف فالعدالة جزء من ا شخخخخخخغا تنا  

ذلخك حيخاتنخا العمليخة. وتبرز أهميخة تُقيق العخدالخة والنزاهخة والشخخخخخخخخخخخخخخفخافيخة في الحيخاة العمليخة عنخد اتخخاذ القرارا ف  
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خاصخخخخة فيما يتعلق بالمورد البشخخخخري. وباعتبار أ ظمة التقييم في الم سخخخخسخخخخا  جوهر الموارد البشخخخخريةف ف ن أي 

سخخخخة يكون في نهاية الأمر ناتًجا عن المراقبة والتقييمف مما يفسخخخخر لنا أن الأ شخخخخطة والمهام كافة قرار تتبناه الم سخخخخ

 (. 2013تخضع لت لير العملية التقييمية )آل مرادف  

إن ممارسخخخخخخة تقييم الأداء من أهم الممارسخخخخخخا  التي تقوم بها إدارة الموارد البشخخخخخخريةف ليس فقط  تخاذ  

حقيق الرضخخخخخخخا الوظيفيف إذ يعُبر الرضخخخخخخخا عن مجموعة الأحاسخخخخخخخيس التي يشخخخخخخخعر بها القرارا  الوظيفيةف وإنما لت

(. فارتفاع إحسخخخخخخخا   2016الموظف تجاه  فسخخخخخخخه ووظيفته والم سخخخخخخخسخخخخخخخة التي يعمل فيها )محمد أحمد الخليفةف 

الموظف  بالعدالة ي دي إلى زيادة الثقة لديهم في إدارة الم سخخخخخخسخخخخخخةف وزيادة قناعتهم بإمكا ية الحتخخخخخخول على 

حقوقهمف وما يعنيه ذلك من ارتقاء في سلوكهم الوظيفي بعد ا طمانان إلى سيادة العدالةف ومن ث الولوق 

 (.2014في كل ما تسنه الم سسة من إجراءا  وتقبلها بكل أرلية )بركا ف 

أكد  الأبحاث منذ العقود السخخخخخخخخخخخخابقة أهمية تضخخخخخخخخخخخخم  مفهوم العدالة التنظيميةف والربط بينه وب  

العمل المقتلفةف كما   ا عتماد عليه للوصخخخخخخخخخول لأهداف وغايا  الأفراد والم سخخخخخخخخخسخخخخخخخخخة. فالعدالة    مجا  

التنظيمية بوصخخخخخخخخخفها مفهومًا إدارياو مهمًاف يتحقق من خلاله الإحسخخخخخخخخخا  بالعدالة أو عدم العدالة في مكان  

فون بالعدالةف وسخخخخلبًا عند العملف الأمر الذي ي لر في مسخخخختويا  الأداء التنظيمي إيجابًا مى ما شخخخخعر الموظ 

أن تُقيق العخدالخة   يتم إ  عن طريق   (2004)(. وي كخد الحوامخدة  2016شخخخخخخخخخخخخخخعورهم بعخدم العخدالخة )مهنىف  

توفير مجموعة من الختخخخخخخخائص والسخخخخخخخما  التي يجب أن يتتخخخخخخخف بها  ظام تقييم الأداءف من حيث ملاءمته 

 لطبيعة العملف وإمكا ية تطبيقه بشكل عادل وبدون تُيز على  يع الموظف .

مليا  التقييم العادلة والرضخخخخخخا  مما   شخخخخخخك فيه أن الفهم الواضخخخخخخح للعلاقة الثلالية التي تربط ب  ع

الوظيفي وتُسخخخ  الأداء الوظيفي من الأهمية  كانف إذ يتم دراسخخخة ألر هذه العلاقا  على تُسخخخ  النتائا  

قلة الدراسخخخخخخخا  العربية التي  وعًا ما  ورفع جودة العمل. إ  أن وبتتبع الدراسخخخخخخخا  البحثية السخخخخخخخابقة  لاحظ 
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لقيخام بهخذه الخدراسخخخخخخخخخخخخخخخة وتطبيقهخا في بياخة عربيخةف أمخا  ل افعخً ادكخان  ممخا   دراسخخخخخخخخخخخخخخخة هخذه العلاقخة الثلاليخة.عُنيخت بخ

الدراسخا  الأجنبية فهناك عدد   بأ  به من الدراسخا  الأجنبية التي تناولت هذا الجا بف وأك د  دور 

العخخدالخخة التنظيميخخة في عمليخخا  التقييم وموضخخخخخخخخخخخخخخوعيتهخخا ودقتهخخا على الرضخخخخخخخخخخخخخخخخا الوظيفي ومن ث على الأداء  

 الوظيفي.

إلى أن للعدالة التفاعلية  Ari Warokka,et al. (2012)فقد أشخخخخخخار   تائا آري واروكا وآخرون  

تأليراً أكبر من غيرهخخا من أ واع العخخدالخخة التنظيميخخة في عمليخخا  التقييمف فخخالموظفون يهتمون بشخخخخخخخخخخخخخخكخخل كبير 

التقييم وجوا خخب   بالتفخخاعخخل ألنخخاء وبعخخد عمليخخة التقييم وهم حريتخخخخخخخخخخخخخخون على معرفخخة كيفيخخة تقييمهم و تخخائا

ا سخخخخخخخخخختفادة منها. كل ذلك حسخخخخخخخخخخب رأي الباحث  آري واروكا وزملاؤه يوفر دعماً قوياً للعلاقة ب  إدراك 

الموظف للعخدالخة التنظيميخة في  ظخام تقييم الأداء والأداء الوظيفيف كمخا أنهخا تخدعم وجود علاقخة ذا  د لخة 

 ي.إحتائية ب  الرضا عن تقييم الأداء والأداء الوظيف

ف مشخخخخخخخخخخخخخيرةً إلى 2014عام   Patrick and Ali ىوعلى العكس من ذلك جاء   تيجة باترك وعل

عخدم وجود تألير إيجخابي للعخدالخة التنظيميخة بأبعخادهخا الثلالخة على الحيخاة المهنيخة للموظف  بالنسخخخخخخخخخخخخخخبخة لعمليخا  

ترقيخا  والتنميخة الوظيفيخة التقييمف وأن  تخائا التقييم لم تُقق الرضخخخخخخخخخخخخخخخا لخديهم  تيجخة لعخدم ربطهخا بالأجور وال

 وغيرها من الحوافز المرتبطة بهم.

أما الدراسخخا  العربية فقد ا قسخخمت في دراسخختها للعدالة التنظيمية لعمليا  التقييم إلى  وع  من 

بدراسخخخخة العلاقة ب  التقييم العادل والرضخخخخا الوظيفي على حدةف مثل أبو حشخخخخيش    مالدراسخخخخا ف الأو ل اهت

اللخذان جخاء   تخائجهمخا مشخخخخخخخخخخخخخخيرةً إلى وجود علاقخة ارتبخاطيخة إيجخابيخة ب     وهما   ،(2015)ف وحمخدي  (2011)

عدالة التقييم والرضخخخا. أما القسخخخم الثاني فيتمثل في الدراسخخخا  التي بحثت العلاقة التي تربط ب  عدالة تقييم  

ائجه الدور الفاعل للعدالة  أكد   ت ف التي(2011)بوقليع   الأداء ومسخخخخخختوى الأداء الوظيفي مباشخخخخخخرةف ومنه
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التنظيمية بأبعادها المقتلفة في تُسخخخخخخخخ  الأداء الوظيفيف موضخخخخخخخخحةً وجود علاقة دالة إحتخخخخخخخخائيوا ب  التقييم  

 العادل وا ضباط الموظف ف وإنجازهم للمهام الوظيفيةف وفي تُس  علاقتهم بالرؤساء في العمل.

ا الأجنبيةف اسخختند  الدراسخخة  على الحالية  ومن منطلق ا ختلافا  في  تائا الدراسخخا  وختخخوصخخً

ة على أبعادها الثلالةف لدراسخخة دورها في تُقيق العدالة والموضخخوعية مفهوم العدالة التنظيمية ضخخمنيافً معتمدً 

الوظيفيف وأخيراً ا عكا  ذلك والدقة في عمليا  تقييم الأداء. وفي دراسخخخة دورها التنب ي في تُقيق الرضخخخا  

الألر التنب ي على تُسخخخخخخخخ  الأداء الوظيفي. فمما   شخخخخخخخخك فيه أن الوصخخخخخخخخول للفهم الواضخخخخخخخخح لهذه العلاقة 

الثلالية من شخخخخخخخخ  ه تُسخخخخخخخخ  أدوار عملية التقييم وتطويرهاف  ا يخدم متخخخخخخخخلحة العملف ومتخخخخخخخخلحة الموظف   

 بتحقيق رضاهم الوظيفي.

 

 الأداء الوظيفي  2،3

إن نجاح الم سخخخخخخخخخخخسخخخخخخخخخخخا  يرتبط بأداء العامل  فيهاف لذلك اهتم الباحث   وضخخخخخخخخخخخوع الأداء الوظيفي لأهميته 

الكبرى ل فراد والم سخخخسخخخة على حد سخخخواء. فالأداء هو الناتا النهائي لمحتخخخلة  يع الأ شخخخطة في الم سخخخسخخخة  

ضخوعا  الأسخاسخية في النظريا  الإدارية بتخفة  (. يعتبر موضخوع الأداء الوظيفي من المو 2011)عبدالرحمنف 

خاصخةف وفي السخلوك الإداري بتخفة عامةف فضخلاً عن الأهمية التي لظى بها في الدراسخا  المقتتخة بالموارد  

 (.2011البشريةف وذلك لأن العامل البشري هو المحور الحقيقي في الم سسا  الإدارية )الجساسيف 

التي يشخخخخخخبع فيها العنتخخخخخخر البشخخخخخخري حاجاته الإ سخخخخخخا يةف وهي وباعتبار أن الم سخخخخخخسخخخخخخا  هي الأداة  

الإطار الذي ينظم علاقا  الأفراد في المجتمع من خلال توجيه السخخخخخخخخخخخلوك الإ سخخخخخخخخخخخاني نحو ذلك. ألزم ذلك 

 يع الم سخخخسخخخا  با هتمام بالمورد البشخخخري وفهم سخخخلوكياتهف والعمل على دفعه نحو إثارة  شخخخاطهف والسخخخعي  
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لال التدريب والتحفيز وغيرها من السخخخخخخخخخخخبلف كون ذلك هو الخطوة الأولى التي يتم بها للارتقاء بأدائه من خ

 (.2017،  بلقايد وبوريتُس  الأداء الوظيفي )

 

 مفهوم الأداء الوظيفي  2،3،1

اتجخه عخديخد من البخاحث  لوضخخخخخخخخخخخخخخع تعريفخا  مختلفخة لمفهوم الأداء الوظيفي. فقخد أشخخخخخخخخخخخخخخار خليفخا  والمطخار خة  

إليه على أ ه " الألر التخخخخافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرا  وإدراك الدور أو المهامف الذي ( 603 :2010)

  :2008يشخخير إلى درجة تُقيق وإتمام المهام الموكلة والمكو ة لوظيفة الفرد". بينما يرى كل من درة والتخخباغ )

ذلك الموظف وقدرته على  ( على أ ه " الأداء الإ سخخخخخخخخخاني لأي موظف وهو في الواقع محتخخخخخخخخخلة لدافعية306

العمخخلف فخخدافعيخخه الموظف للعمخخل هي  تخخاج  تجخخاهخخاتخخه للعمخخل في موقف مع ف وقخخدرتخخه هي  تيجخخة تفخخاعخخل  

 معارفه ومهاراته".

( فقخد عرفا الأداء بأ ه " مجموعة من السخخخخخخخخخخخخخخلوكيخا  الإدارية 165 :2002أما الحوامدة والفهخداوي )

اء مهامهف وتُمل مس ولياتهف وتتضمن جودة الأداء ح  التنفيذ  ذا  العلاقةف والمعبرة عن قيام الموظف بأد

والخبرة الفنية المطلوبة في الوظيفةف فضخلاً عن الإتتخال والتفاعل مع بقية أعضخاء المنظمةف وا لتزام بالنواحي  

 الإدارية للعمل والسعي نحو ا ستجابة لها بكل حر  وفاعلية".

( لمفهوم  23 :2010الوارد ذكرهما في الحراحشخخخخخة ) Bartram & Casimirويضخخخخخيف بارترام وكاسمر 

الأداء ا تجخخخاه الخخخذي تبنخخخاه عخخخدد من البخخخاحث  الإداري  في التمييز ب  للالخخخة مفخخخاهيم ترتبط  فهوم الأداء  

الوظيفيف وهي السخخخخخخلوك والإنجاز والأداء. فهم يرون أن السخخخخخخلوك يعُبر عما يقوم به العاملون من أعمال في 

ا نجاز فيُشخخخخخخخخير إلى الألر الذي يبقى بعد إتمام هذه الأعمالف في ح  أن الأداء يعُبر عن الم سخخخخخخخخسخخخخخخخخةف أما 

 التفاعل ب  السلوك وا نجازف أي أ ه يعُبر عن مجموعة الأعمال والنتائا معًا.
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وفي ضخخخخخخخخخخخوء ما تقدم من تعريفا  لمفهوم الأداء الوظيفيف ف  ه ،كننا القول إن هناك إ اعًا لدى  

على أن الأداء الوظيفي هو غاية أو هدف تسخخخخخخعى الم سخخخخخخسخخخخخخا  للوصخخخخخخول إليه. وأن هذا المفهوم  الباحث  

متعخخخدد الأبعخخخاد. وذلخخخك لكو خخخه يقخخخا  أو ً بالكفخخخاءا  والخبرا  والمهخخخارا  التي ،تلكهخخخا الموظفف ومخخخدى  

يًا بالسلوكيا  اجتهاده ومثابرته وجديته في استغلال هذه الم هلا   ا لقق المتاب والأهداف. ويقا  ثا 

 والأخلاقيا  التي تتدر من الموظف.  

ف الأداء الوظيفي إجرائيًا على أ ه مجموعة أنماط السخخخخخخخخخخلوك الأدائي  عر  يُ ولغايا  الدراسخخخخخخخخخخة الحالية 

التي تعُبر عن التزام الموظف وتُمل مسخخخخخخخ ولياته الوظيفية وقيامه بأداء مهامه  ديةف لتحقيق ا نجاز والجودة 

 ا يعكس و ءه للم سسة التي ينتمي إليها.في الأداءف و 

 

 عناصر الأداء الوظيفي ومحدداته  2،3،2

عندما يتم وصخخخخخخف الأداء بأ ه النتائا التي لققها الموظف في العملف يتضخخخخخخح وجود عديد من العوامل التي 

(. 2011ما يخضع لسيطرة الموظفف ومنها ما يخرج عن سيطرته )القرالةف   منها تساهم وت لر في هذا الأداءف

فالأداء الوظيفي لدث  تيجة تفاعل للاث مجموعا  من النظم المسخختقلة والمرتبطة بنوعية الأداء المطلوبف 

فهي ترتبط بالواجخب الوظيفيف و ظم بياخة الأداء ا جتمخاعيخة والسخخخخخخخخخخخخخخيخاسخخخخخخخخخخخخخخيخةف والنظم القخائمخة على الأفراد  

 ،(2008)المشار إليه في الفايدي  Haynes(. ولدد هاينز  2014قائم  بالعمل )آمال حجاج وآخرونف ال

 للالة من العوامل أو العناصر الرئيسة ل داء الوظيفي هي:

 الموظف: وما ،تلكه من معارف ومهارا  واهتماما ف وقيم ودوافع واتجاها .  .أ

رةف وتُديا ف وما تقدمه من فر  عمل ممتعة فيها تُد وإثاالوظيفة: وما تتتف به من متطلبا    .ب

 بوصفها عنتراً أساسًا فيها.وتُتوي على التغذية الراجعة  
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 الموقف: ويقتد به البياة التنظيمية وما تتضمنه من مناا للعملف والإشرافف والأ ظمة الإداريةف         . ج

 والهياكل التنظيمية.       

لأداء ا تباه كثير من الباحث  للبحث عن ماهية العوامل التي لقد جذب موضخخخخخخخخخخوع دراسخخخخخخخخخخة محددا  ا

تُدد مسختوى الأداء الفرديف التي تفُسخر التخعود والهبوط في مسختوياته المقتلفة. وبشخكل أكثر تُديدًا قدم 

ا  ظريًا يقوم على افترا  للالخخخة محخخخددا  ل داء الوظيفيف هي نموذجخخخ  Booth (2006) البخخخاحخخخث بووث  

ف والقخخدرا  والختخخخخخخخخخخخخخخخائص الفرديخخةف وإدراك الفرد لخخدوره الوظيفي. فخخالجهخخد المبخخذول يعُبر عن الجهخخد المبخخذول

حمخا  الفرد للعمخلف و قخدار هخذا الجهخد يعُبر عن درجخة الخدافعيخةف بينمخا يشخخخخخخخخخخخخخخير الإدراك عن ا  طبخاعخا  

 والتتورا  عن الطريقة التي يجب أن ،ار  بها الفرد دوره في الم سسة.

في هذا الجا بف أن تُقيق مسخخخخخخخخخختوى مُر   من الأداء يتطلب وجود حد أد  من  (2012)ويرى عته 

الإتقخخان لخخدى الموظف في كخخل محخخدد من هخخذه المحخخددا ف أي أ خخه عنخخدمخخا يبخخذل الأفراد جهود فخخائقخخة ويكون  

لخخديهم قخخدرا  متفوقخخةف ولكنهم   يفهمون أدوارهم الحقيقيخخة فخخ ن أدائهم لن يكون مقبوً  من وجهخخة  ظر  

ا بشخخخخخخخخخخخخخخكخخل صخخخخخخخخخخخخخخحيحف وكخخذلخخك إن لم تتوافر القخخدرا  أو الجهخخد اللازم الآ خرينف ومِن ث لن يكون موجهخخً

 ل عمال.

 ( محددا  أخرى ت لر في الأداء وتتمثل هذه المحددا  في:2010ويضيف )الحراحشةف  

وت لر على المناا التنظيمي: يعُبر عن مجموعة العوامل التي ت لر في سلوك الموظف داخل التنظيمف   .أ

 الجوا ب النفسية وا جتماعية له.

الروح المعنوية: تعُبر عن مواقف الموظف واتجاهاته نحو الم سسة التي يعمل فيهاف فوجود الروح  .ب

المعنوية يكفل الرضا الوظيفيف ولفظ النظامف ويسهم في إطاعتة ل وامر والقوا  ف كما يكفل 

 الوظيفي.   ا حتفاو  ستوى مناسب من السلوك والأداء



 

55 

 المقدرة على أداء العمل من خلال فهم الأدوار: وهنا يقا  الأداء الوظيفي لكل موظف حسب        . ج

 جهده ومثابرتهف ومدى الجدية لديه في اكتساب الخبرا  عبر الدورا  المقدمة لهف واستفادته        

 منها.       

وفي إطار العوامل السخخخخخابق ذكرهاف  سخخخخختقلص أن تألير كل عامل   يكون بشخخخخخكل مسخخخخختقل على 

ا. فالأداء الحقيقي الفعال يجب أن ينظر   أداء الموظفف وإنما من خلال تفاعل العوامل مع بعضخخخخخخخخخخها بعضخخخخخخخخخخً

 (.2003على أ ه  تاج لعدد من العوامل المتداخلة التي يجب التركيز عليها وعدم تجاهلها )النميانف 

أن هناك للالة مداخل لتحسخخخ  الأداء   (2010)المشخخخار إليه في الحراحشخخخة   Haynesولدد هاينز  

الوظيفي في الم سخخخسخخخةف ترتبط بالعناصخخخر الرئيسخخخة ل داء السخخخابق ذكرها أعلاهف فلكل مدخل منها أسخخخاليب  

ليا  التحسخ  فيه من معينة يتم تُسخ  الأداء من خلالهف ويعُد الموظف أحد أهم هذه المداخل. وتتم عم

خلال ا سخخخخختفادة من مواهب الموظفف وتنمية مشخخخخخاعره للعمل مع زملاؤه بروح الفريق الواحد. أما مدخل  

الوظيفة فيتم التحسخخخخخخخخخ  فيه بدراسخخخخخخخخخة جوا ب الوظيفة ومهاماتهاف وتوزيع المهام وتبادل الوظائف. بينما يتم  

تيار بياة العمل المناسخخخخخبة ورفع مسخخخخختويا  الخدمة تُسخخخخخ  الموقف الذي يعتبر العنتخخخخخر الثالث من خلال اخ

فيهاف ومنح التخخخخخخخخلاحيا  وغيرها من الطرق. وتتبنى الدراسخخخخخخخخة الحالية في تركيزها على تُسخخخخخخخخ  الأداء على 

الموظف من خلال تُديد العلاقة التي تربط أحد الأسخخخخخخخاليب الإدارية المهمة وهي عملية التقييمف بتحسخخخخخخخ   

 الأداء الوظيفي للموظف.

مداخل أخرى ،كن اسخخخخخخخختقدامها لتحسخخخخخخخخ  أداء الموظفف وهو ما  (2004)يضخخخخخخخخيف التخخخخخخخخباح و 

أتفقخت عليخه أغلخب الأدبيخا  في هخذا الشخخخخخخخخخخخخخخ ن. وأولى هخذه المخداخخل يتضخخخخخخخخخخخخخخمن المعرفخة  تطلبخا  الوظيفخةف  

وعيخة  وتشخخخخخخخخخخخخخخمخل المهخارة المهنيخة والمعرفخة الفنيخةف و يع المجخا   المرتبطخة بالوظيفخة. والمخدخخل الثخاني يتضخخخخخخخخخخخخخخمن  

العمخخلف ويشخخخخخخخخخخخخخخمخخل الخخدقخخة والنظخخام وا تقخخان والبراعخخةف والتمكن الف ف والقخخدرة على تنظيم وتنفيخخذ العمخخلف 
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والتحرر من الأخطخاء. أمخا المخدخخل الثخالخث فيضخخخخخخخخخخخخخخم كميخة العمخلف و،ثلخه حجم العمخل المنجز في الظروف  

ها التفاني والجدية في العملف العادية وسخخخخخخخخخخخرعة الإنجاز. وتشخخخخخخخخخخخكل المثابرة والولوق المدخل الرابعف ويدخل في

 والقدرة على تُمل المس ولية وإنجاز الأعمال في مواعيدهاف ومدى الحاجة للإشراف والتوجيه.

خلاصخة لما سخبقف و عتبار أن العنتخر البشخري هو العنتخر الأسخا  في الأداء الوظيفيف ف  ه يجب  

تحسخخخ  وتطوير الأداء الوظيفي له بشخخخكل  على الم سخخخسخخخا  العمل على تطوير الآليا  والأجواء المناسخخخبة ل

مسختمر. كون الأداء في أية م سخسخة ،ثل مطلبًا أسخاسخيًاف تبُنى على أسخاسخه الأهداف وا سختراتيجيا ف فهو  

  ثابة الم شر الذي يستدل من خلاله على نجاح الم سسة أو فشلها في تُقيق أهدافها.

 

 أهمية قياس الأداء الوظيفي  2،3،3

،كن القول إن بقاء أي م سخخسخخة ونجاحهاف يتوقف على قيا  وتُديد مسخختوى أداء موظفيهاف كون عملية 

القيا  هذه عملية إدارية تتضخخخخخخخخمن قيا  مسخخخخخخخختوى أدائهم الفعليةف ومدى اسخخخخخخخختعدادهم ورغبتهم في العمل 

ما كان الأداء على  أ(. فالم سخخسخخة تُقق أهدافها المنشخخودةف كالبقاءف والنموف والتوسخخعف مى2002)اللوزيف 

الوجه المطلوبف أما إذا كان الأداء دون المسخخخخختوى المطلوبف ف  ه سخخخخخيشخخخخخكل عائقًا كبيراً أمام الم سخخخخخسخخخخخة في 

أ(. 2002تُقيق أهدافهاف بل قد ي دي في كثير من الأحيان إلى تتخخفيتها )م يد السخخالمف وعادل حرحو ف  

ا إلى ارتباطه بتطور الم  سخسخةف إذ أن قدرة الم سخسخة على تخطي المراحل المتقدمة  كما ترجع أهمية الأداء أيضخً

 (.2006فيها يتوقف على مستويا  الأداء الوظيفي للعامل  فيها )القحطانيف  

وبسخخخخخخبب جوهرية الأهداف التي تسخخخخخخعى الم سخخخخخخسخخخخخخة لتحقيقهاف ف نها تولي اهتماماً خاصخخخخخخاً للموارد 

سخخخخخخخخخخخخخسخخخخخخخخخخخخخة تتمثل في رفع الروح المعنوية للموظف ف  البشخخخخخخخخخخخخخرية فيهاف يظهر جليًا في تُقيق مزايا مهمة في الم  

(. وي كد عبايسخخخخخخخخخخخة وعبود 2010وإشخخخخخخخخخخخعارهم بالعدالةف ودفعهم نحو تُمل المسخخخخخخخخخخخ وليا  الوظيفية )الفرواف  
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أهمية التركيز على العنتخخخخخخخخخر البشخخخخخخخخخري مشخخخخخخخخخيراً إلى أن حتخخخخخخخخخر ا هتمام بتنمية الجوا ب الفنية على  (2016)

اء الوظيفي غير كاف  لتحس  أداء الموظف ف إذ  بد من ا هتمام  حساب الجوا ب الأخرى في قيا  الأد

أولى الدراسخخخا    Howthorneبالجوا ب السخخخلوكيةف لما لها من تألير مباشخخخر في أدائهم. وتعد تجارب هورلون  

د  أهميخخخة اتجخخخاهخخخا  العخخخامل  وتأليرهخخخا في سخخخخخخخخخخخخخخلوكيخخخاتهم ومن ث أدائهم الوظيفي )  Mary andالتي أكخخخ 

Stephen, 2009.) 

إن ل داء أهمية تنعكس على مشخخخخخخخخخاعر الموظف  أ فسخخخخخخخخخهمف فالأداء الجيد يكون متخخخخخخخخخدراً للرضخخخخخخخخخا 

الوظيفي والعكس صخخخخخحيحف أي أن الأداء المنقفل وعدم تُقيق الأهداف قد يكون متخخخخخدر عدم رضخخخخخاف 

يخخخدون  فكمخخخا هو معروف لخخخدى الجميع أن الأداء الجيخخخد يكخخخافئ بالحوافز المخخخاديخخخة والمعنويخخخةف فخخخالموظفون المج

 (.2010لأعمالهم لتلون على ترقية وفر  مهنية أفضل مقار ة بالأقل أداءً )جوهرف 

ولكون الأداء الوظيفي سخلوكًا كغيره من السخلوكيا ف ف  ه يخضخع للقيا ف وتتنوع الوسخائل التي يتم  

ضخا من أدوا   بها قياسخهف فتُعد سخجلا  الأداء وأسخلوب الملاحظة الرسمية وغير الرسميةف وقيا  مسختوى الر 

 ،(2003)(. ويلقص المالكي 2004القيا  التي ،كن تُديد الأداء الوظيفي بشخخخخخخخكل موضخخخخخخخوعي )رضخخخخخخخاف  

مع   لتحسخخ   نموذجعملية قيا  الأداء في كونها عملية إدارية تهدف إلى تُسخخ  الأداء من خلال ا تهاج  

بف والمتمثل في النتائا المرغوب وتطوير الأداءف الذي يتضخخخخخخخمن مراحل تبدأ بتحديد مسخخخخخخختوى الأداء المطلو 

الوصخول إليهاف ث مرحلة قيا  الأداء الفعلي ومقار ة الفجوة في الأداء بينهماف وذلك للتعرف على أسخبابها 

 واختيار أفضل المداخل لعلاجها.

باختتخخخار تتبلور أهمية الأداء الوظيفي وقياسخخخه في تُقيق عدد من الفوائد للم سخخخسخخخة والأفراد على 

فمن الفوائد التي تعود على الموظف ف تُسخخخ  الروح المعنوية لديهمف وتنمية شخخخعورهم بالمسخخخ ولية    حد سخخخواء.

تجخاه الأعمخال التي ي دونهخاف كمخا تسخخخخخخخخخخخخخخهم في تُقيق مبخدأ العخدالخة لخديهم من خلال تطوير  ظخام رقخابي جيخد 
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رارا  المسختقبلية المناسخبة  (. أما على المسختوى الم سخسخي ف ن قيا  الأداء يسخهم في اتخاذ الق2004)الرهيطف 

المرتبطخة بالمورد البشخخخخخخخخخخخخخخري كخالترقيخة والنقخلف وتوفير  ظخام حوافز يرتبط بالأداء الوظيفيف وتُقيق ا سخخخخخخخخخخخخخختقرار  

 أ(.2000الوظيفي  واجهة التحديا  والتعوبا  )الهيتيف  

 

 العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي  2،3،4

تعُد المواصخخخخخفا  الفردية المطلوبة في الموظف  ثابة همزة الوصخخخخخل التي تربط ب  بحوث تُليل الأداء ومكوناته 

وبحوث ا ختيارف فعلى ضخخخخخخخخوء أ شخخخخخخخخطة الأداء ،كن تُديد المواصخخخخخخخخفا  المطلوبةف وذلك بإجراء دراسخخخخخخخخا  

 أ شخطة العمل فتحديد (.  2004شخاملة لمقتلف جوا ب الأداء الوظيفي وربطها بالمواصخفا  الفردية )رضخاف 

وتجميعها في مهام وأعمال على أسخخخخخخا  مواصخخخخخخفا  الأفراد من أهم عناصخخخخخخر الأداء وتُسخخخخخخينهف ولذلك تركز  

 الدراسة الحالية على عدد من هذه العوامل التي ت لر في الأداءف وهذه العوامل هي كما يلي:

 

 الًلتزام التنظيمي  2،3،4،1

غيرا  التي  قت اهتمامًا بحثيوا واسخخخخخخخخعًا في علم النفس والتنظيمف فهو يعُبر عن يعُد ا لتزام التنظيمي من المت

سخخخخخلوك غير ملمو  نابع من ذا  الفردف يدل على ا تمائه وو ئه للم سخخخخخسخخخخخةف ويعُبر عن مسخخخخختويا  أدائه  

اريتها  (. فا لتزام التنظيمي عاملًا مهمًا في ضخخخمان نجاح الم سخخخسخخخة واسخخختمر 2011ف  با طر الوظيفية فيها )

 ب(.2004وزيادة إ تاجيتها )عبدالباقيف 

الذي يراه بأ ه تجسيدًا  (39: 2012)من التعاريف الشاملة لمفهوم ا لتزام التنظيمي تعريف حليس  

ل " إ،ان الفرد بالمنظمة وقيمهاف وأهدافها إلى الدرجة التي تجعله ينتخخخخخخخخخهر ويندما فيهاف ويفتقر با  تماء 

إليهاف مما يدفعه إلى بذل مزيد من الجهود المطلوبة في مجال عملهف واسخخختعداده لتحمل أعباء عمل إضخخخافيةف  
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من المفهوم السخخخخخخابق ا قسخخخخخخام   ،(2006)مها ". ويسخخخخخختقلص الأحمدي  والمبادرة من أجل إنجاح المنظمة وتقد 

ا لتزام التنظيمي إلى للالة جوا ب هي: الشخخخخخخخخخعور با  تماء والمتمثل في الشخخخخخخخخخعور بالم سخخخخخخخخخسخخخخخخخخخة مع ا قتناع  

بأهخدافهخا وقيمهخاف وا  غمخا  والمشخخخخخخخخخخخخخخخاركخة الفخاعلخة المنبثقخة من هخذه القنخاعخةف والإخلا  المتمثخل في الرغبخة  

 بالبقاء داخل الم سسة في  يع الأحوال.الأكيدة  

أحد الم شرا  الأساسية للتنب    يعد  بوصفهيعود ا هتمام با لتزام التنظيمي في الم سسة إلى كو ه 

بالسخخخخلوكيا  الوظيفيةف فهو يسخخخخاعد إلى حد كبير في خفل  سخخخخبة الغيابف والحد من مشخخخخكلة الت خر عن 

بر عاملًا مهمًا أكثر من الرضخخا الوظيفي في التنب  ببقاء الموظف   ج(. كما أ ه يعت2005العمل )عبدالباقيف 

في الم سخخخخخخخخخسخخخخخخخخخة أو تركهم للعمل فيهاف إذ يعتبر عاملًا للربط ب  الموظف  والم سخخخخخخخخخسخخخخخخخخخة في الأوقا  التي   

 (.2006تستطيع الم سسة تقديم حوافز مناسبة تساعد على تُقيق ذلك )الوزانف 

و  تاج الجهد الذي يبذله الفرد داخل الم سخخخخخخخخخسخخخخخخخخخةف فهو بذلك يعُد وباعتبار أن الأداء الوظيفي ه

(. الأمر الخذي جخذب كثير من البخاحث  لخدراسخخخخخخخخخخخخخختخه. فقخد  2011أحخد  تخائا ا لتزام التنظيمي )با طر ف  

خلتخخخخخخخخخت  تائا أغلب الدراسخخخخخخخخخا ف إلى وجود علاقة ارتباط موجبة ب  الأداء الوظيفي وا لتزام التنظيمي  

أن أي   ،2013  معخخخا  .Aries, et al. كمخخخا أكخخخد أريز وآخرون  (2014)ف وأبا زيخخخد  (2012)منهخخخاف البقمي  

 تُس  في مستوى ا لتزام التنظيمي يقابله تألير إيجابي تجاه الرضا الوظيفي وتُس  الأداء الوظيفي.

هذه النتيجةف فقد أشخخخخخار  إلى وجود علاقة ارتباطية  ،(2011)بالمقابل عارضخخخخخت  تائا با طر  

ب  ا لتزام التنظيمي والأداء الوظيفيف أي أ ه كلما ارتفع مسختوى ا لتزام التنظيمي لدى الموظف   عكسخية

( 2006)انخفل مسخختوى أدائه الوظيفي والعكس صخخحيح. وقد تزامنت هذه النتيجة مع ما أوضخخحه الوزان  

ك التزام سخخخخخليف قد يكون مشخخخخخيراً إلى أ ه ليس بالضخخخخخرورة أن يكون كل التزام تنظيمي هو التزام إيجابيف فهنا

 سبباً في انخفا  قدرة الفرد على التقدم الوظيفي والنمو والتطور و ا ي لر سلباً في الأداء.
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 الولًء التنظيمي  2،3،4،2

 تي غر  الم سخخخخخخخسخخخخخخخة للو ء التنظيمي ب   اعا  العمل التخخخخخخخغيرة من العناصخخخخخخخر المهمةف والمعززة للجبهة 

الداخلية للم سخسخةف وذلك للدور الكبير الذي تقوم به هذه المجموعا ف فهي تضخحي بأمور معينة وتتفا   

فهوم الو ء والجزاء في أشخخخخخخار القرآن الكريم لم  د أ(. وق2000تجاه مواقف تختخخخخخخها وتخص الم سخخخخخخسخخخخخخة )جوادف  

(ف ما يدل على 32﴾ )النحل:  الْجنَ ةَ ِ اَ كُنتُمْ تخَعْمَلُونَ   ادْخُلُواْ العمل في مواضخخخخع عديدةف ففي قوله تعالى: ﴿

أن الو ء في العمل لقق الحتخول على المكاف ة والجزاء على العمل التخابف فيجزي الل العبد عن عمله في 

 لنعيم.الآخرة بأن يرزقه جنا  ا

كما أن للعبد  تخخخخخخخخيبًا من هذا الخير والنعيم في الد يا إن أحسخخخخخخخخن العمل وذلك  ضخخخخخخخخاعفة الأجر 

الِحاَِ  فخَيخُوَفِ يهِمْ  والزيادة من فضخخخخخخخخخخل الل وكرمهف وهذا ما ي كده قوله تعالى: ﴿ فَ مَ ا ال ذِينَ آمَنُوا وَعَمِلُوا التخخخخخخخخخخ 

لخِهِ أجُُورَهُمْ وَيزَيِخدُهُمْ مِنْ   (. وهخذا هو حخال و ء الموظف في العمخلف فخالو ء يخدفع 173)النسخخخخخخخخخخخخخخخاء:   ﴾فَضخخخخخخخخخخخخخخْ

 الموظف للعمل  دية وإخلا  سعيًا للحتول على الجزاء والمكاف ة.

اهتم عديد من الباحث  بدراسخخخخخخة الو ء التنظيمي وتعريفه. فمن التعريفا  التي أوضخخخخخخحت مفهوم  

" حخخالخخة يتمثخخل فيهخخا الفرد بقيم وأهخخداف المنظمخخةف    بأ خخه  (119  :ب2003)الو ء التنظيميف تعريف اللوزي  

الو ء   (أ2005)ويرغب الفرد في المحافظة على عضخخخخخخخخويته فيها لتسخخخخخخخخهيل تُقيق أهدافه ". يقسخخخخخخخخم التخخخخخخخخيرفي  

التنظيمي إلى رؤيت  همخخا: الرؤيخخة الفكريخخة والرؤيخخة النظريخخةف فخخالرؤيخخة النظريخخة تعكس طبيعخخة جودة العلاقخخة ب   

تشخخخخخكل علاقة إيجابية تدفعه لبذل مزيد  من الجهودف أما الرؤية السخخخخخلوكية فتركز على الموظف والم سخخخخخسخخخخخةف و 

 السلوكيا  التي يسلكها الموظف للحفاو على كل ما لتل عليه في المنظمة.
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أن هناك خمسخخخخخخة مفاتيح ،كن اسخخخخخختقدامها لتحقيق الو ء التنظيمي  ف (2010)يضخخخخخخيف شخخخخخخاه   

وتلبية ا حتياجا  الشخخخقتخخخيةف والتلاحم وا  دماجف والشخخخراكة  لدى الموظف ف تتضخخخمن اسخخختحواذ القلوب

الحريخخخخخة   منح  توافرهخخخخخا إلى  يهخخخخخدف  والتي  الفعخخخخخلف  التمك  وتُرير  وأخيراً  الوظيفيف  الأمن  والملكيخخخخخةف ومنح 

 للموظف  وإشراكهم في اتخاذ القرارا  المناسبة  ا يتوافق مع سياسا  الم سسة.

تقتخخخخخخخخخخخخخخير من قبخخل الإدارة في مخدى إقتنخخاع الموظف  بأعمخخالهمف أن أي    (أ2003)وهنخخا يرى اللوزي  

وكونهم أعضخاءً فاعل ف وشخعورهم بالقلقف والإخفاق في اعتماد سخياسخا  واضخحة للثواب والعقابف وعدم  

مراعاة العدالة من شخخخخخخخخخخ نها أن تكون مسخخخخخخخخخخببا  وراء عدم تُقيق الو ء التنظيمي. و تيجة لذلك كله يظهر  

الموظف  تعبيراً عن عدم و ئهمف فيضخخخخخخخخخعف الميل للعمل ويزيد الشخخخخخخخخخعور باللامبا ةف  عدد من المظاهر على 

وتزداد ظاهرة الغياب والتمار ف وعدم احترام مواعيد العمل وضخخخخعف العلاقا ف وكثرة الشخخخخكاوى )جوادف  

يم  أ(. ومما   شخخخخك فيه أن على الم سخخخخسخخخخة تلافي ضخخخخعف الو ء التنظيمي لدى الموظف ف ومتابعة تقي2000

 الأ شطة المقتلفة من وقت لآخرف  ظراً لأهمية الو ء في تُقيق أهداف الم سسة.

لقد كا ت العلاقة ب  الو ء والأداء محوراً لعديد من الدراسخخخخخخا  التجريبية التي تمت في السخخخخخخنوا   

بدراسخخخة الو ء إلى أن ا هتمام في مجال السخخخلوك التنظيمي   Steers  (1977)السخخخابقة. فقد أوضخخخح سخخختير  

الوظيفي  ظهر من منطلق ا عتقاد السخخخخخخخخخخخخخائد بارتباطه بعديد من الظواهر السخخخخخخخخخخخخخلوكية للموظف ف كالدوران 

التي أشخخخخخخار  إلى أن   Styrkår (2004). وهذا ما أك دته  تائا سخخخخخختايكار (2013فزين  ) والرضخخخخخخا الوظيفي

فقد  ،(2009)في لديهم. أما ويسخخخخخخخخخخخخي  رضخخخخخخخخخخخخا الموظف  عن المناا التنظيمي يسخخخخخخخخخخخخاهم في زيادة الو ء الوظي

خلتخخخخخخخخخخخت  تائجه إلى وجود ألر إيجابي في مسخخخخخخخخخخختويا  الأداء الوظيفي والإ تاجية  تيجة لمسخخخخخخخخخخختويا  الو ء 

 التنظيمي المرتفعة لدى الموظف .
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 الجدية في العمل  2،3،4،3

تُشخكل الموارد البشخرية من أهم الأصخول في الم سخسخا ف لذا ف ن فعالية الأداء تقا  من خلال تُديد مدى  

(. ومن منطلق كون الأداء يعُبر عن مخخدى إنجخخاز  ب2003جودة هخخذه الموارد ومهخخاراتهخخا في الأداء )اللوزيف  

يث يرى بعضخخهم أ ه يعُبر عن المهامف فالأداء يقتتخخر لدى بعل الباحث  على المورد البشخخري دون غيرهف ح

قيام المورد البشخخخخري بالأ شخخخخطة والمهامف بينما يرى بعضخخخخهم الآخر بأ ه يعُبر عن الكيفية التي ي د ى بها المورد 

 (.2001البشري هذه المهام )عبدالملكف  

أهمية القيام بدراسخخة العملف التي تتضخخمن تُليل الأعمال   (ب2006)ولتبرير هذا الرأيف يرى ماهر  

طلوب قيخخا  الكفخخاءة من أدائهخخاف والتعرف على جوا خخب العمخخل المقتلفخخةف وتُخخديخخد المهخخارا  والخبرا   الم

اللازم توافرها في القائم  بإنجاز الأعمالف والعناصخخخخخخخر الأسخخخخخخخاسخخخخخخخية الواجب توافرها فيهمف من كمية وجودة  

م في توزيع الأعمال بطريقة  وسخخخخرعة في الأداء. فمعرفة الم سخخخخسخخخخة لقدرا  الأفراد ومهاراتهم واتجاهاتهم يُسخخخخه

 (.2013صحيحةف أي وضع الرجل التحيح في المكان التحيح )ريم عمر الشريفف  

كمية العمل المنجز بأنها "مقدار العمل الذي يسخخخخخخخخخختطيع الموظف    (56: 2004)ويعرف السخخخخخخخخخخكران 

أن الخدافعيخة    (2003) إنجخازه في الظروف العخاديخة للعمخل ومقخدار سخخخخخخخخخخخخخخرعخة هخذا الإنجخاز". بينمخا يرى الحنيطخة

الفرديخة هي التي تقف وراء هخذا العمخل المنجزف إذ تعُبر عن مخدى الرغبخة الموجودة لخدى الموظفف التي تظهر  

 حماسه وإقباله على العملف و ا يتوافق مع ميوله واتجاهاته.من خلال 

غخالبخاً مخا لخدث لبس وتخداخخل ب  الأداء والجهخد في تعريف الأداء الوظيفي. فخالأداء يقخا  على 

أسخخا  النتائاف بينما يشخخير الجهد إلى الطاقة المبذولة من قبل الموظف ف ومن الجدير هنا ضخخرورة التمييز ب   

 وعيتهف حيث يعُبر الجهد المبذول عن مقدار الطاقة الجسخخخخخخخخخخخخميةف أو العقلية التي يبذلها الفردف كمية الجهد و 

خلال فترة معينة وبسخخخخخخرعة محددةف بينما يشخخخخخخير  وعية الجهد إلى مسخخخخخختويا  الجودة في إنجاز العملف ودرجة 
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ء مثلاً )أبوشخخخخخخخخخخخخخخراف تطخابق الجهخد المبخذول لمواصخخخخخخخخخخخخخخفخا   وعيخة معينخةف كخالتركيز على خلو الأداء من الأخطخا

(. فكفايا  الموظف والمتمثلة في المعلوما  والمهارا  وا تجاها  والقيمف هي عبارة عن الختخخخائص 2010

 الأساسية التي يتم من خلالها إ تاج الأداء الفعال الذي يقوم به الموظف.

رق التي من يعخخخد  ع المعلومخخخا  عن أداء الموظف  ومقخخخار خخخة أدائهم بالمعخخخايير المحخخخددة إحخخخدى الط

شخخخخخخخخخخخ نها معرفة فعالية وكفاءة الأداء والوقوف على ا نحرافا  فيه. وتنقسخخخخخخخخخخخم هذه المعايير التي يتم بها قيا   

الأداء إلى  وع  الن ف الأول منها يعُبر عن معايير التخخخخخخخخخخفا ف وتشخخخخخخخخخخمل التخخخخخخخخخخفا  التي يجب توافرها في 

ع الثخخخاني من معخخخايير الأداء فهي التي يتم من الموظف التي تمكنخخخه من أداء العمخخخل بنجخخخاح وكفخخخاءة. أمخخخا النو 

خلالهخا معرفخة وتُخديخد كفخاءة الموظف سخخخخخخخخخخخخخخواء المعخايير الكميخة أو النوعيخة أو الكميخة والنوعيخة معخًاف والمحخددة  

(. وهنخخخا تقف عمليخخخة القيخخخا  هخخخذه أمخخخام للالخخخة من 2005لمسخخخخخخخخخخخخخختوى وجودة وإتقخخخان الأداء )شخخخخخخخخخخخخخخخخاويشف  

 كما يلي:  (2003)علي حس  ا حتما   كما تراها سهيله محمد و 

  ا حتمال الأو ل: أن يكون الأداء الفعلي أقل من المستوى المحدد من خلال المعاييرف وفي هذه          .أ

 الحالة ف  نا نحتاج و  شك إلى إجراء تتحيحي.        

 ا حتمال الثاني: أن يكون الأداء مساوياً للمستوى المحدد من خلال المعاييرف وبذلك  ستطيع          .ب

 الموظف قام بواجباته كما يجبف و  داعي لإجراء تتحيحي.   القول إن        

 ا حتمال الثالث: أن يكون الأداء الفعلي أكثر من المستوى المحدد من خلال المعاييرف وفي         . ج

 هذه الحالة يكون قرار الإدارة بتحفيز الموظف  ماديًا أو معنويًاف أو اتخاذ أي إجراء آخر تراه       

 مناسبًا.       

ومما   شخخخك فيهف أن مرحلة اتخاذ الإجراءا  التتخخخحيحية من المراحل الم سخخخسخخخية المهمةف التي من 

ف ف الأو ل سخخخخخخريع ومباشخخخخخخر دون شخخخخخخ نها تُسخخخخخخ  الأداء الوظيفي. وقد تأخذ هذه الإجراءا  مسخخخخخخارين مختل
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الخو  في الأسخخخخخخخخخخخخخباب الم دية إلى هذا ا نحراف في الأداءف ومن هذه الأسخخخخخخخخخخخخخاليب التوجية أو الإ ذارف أما  

الثاني فقد يتضخخمن إجراءا  معتمدة على البحث عن الأسخخباب والعوامل بهدف إجراء تُسخخينا  متواصخخلة  

ظف ف ومناقشخخخخخة مشخخخخخاكل الأداء واسخخخخختشخخخخخارة الأختخخخخخائي   ومسخخخخختمرة في الأداءف كاللقاءا  المباشخخخخخرة مع المو 

 (.2010)محفووف  

 

 تحمل المسؤولية 2،3،4،4

شخخخخخرف الإسخخخخخلام الإ سخخخخخان في تُمله لأعباء المسخخخخخ ولية منذ أن خلق على هذه البسخخخخخيطةف ويجسخخخخخد  

ا القرآن الكريم في مواقع كثيرة هخذا التكليفف ففي قولخه تعخالى ﴿وَلتَُسخخخخخخخخخخخخخخخْ لَُن   تُمْ  عَمخ  النحخل:  )تخَعْمَلُونَ﴾   كُنخْ

(ف ما يشخخير إلى سخخ ال الإ سخخان عن تُمله للمسخخ وليا  المقتلفة بكل جدية وصخخدق. فقد أشخخار سخخعيد 93

إلى أن السخخخلوك المسخخخ ول أو المسخخخ ولية هي تأدية الفرد للعمل المطلوب على أكمل وجه في الوقت  (2013)

 المحدد.

ومن منطلق كون المورد البشخخخخري هو أحد أهم أقطاب الم سخخخخسخخخخا ف ف ن تُديد مسخخخختويا  الأداء  

الفرديخة المطلوبخةف يتطلخب معرفخة العوامخل التي تُخدد هخذا المسخخخخخخخخخخخخخختوى ومخاهيخة التفخاعخل بينهخا. ويعرف الحنيطخة  

إنجخاز الأعمخال في المثخابرة والولوق في الأداء بأنهخا " قخدرة الموظف على تُمخل المسخخخخخخخخخخخخخخ وليخة في    (55:  2003)

 أوقاتها المحددةف وتشمل الجدية والتفاني في العمل".

  تغفل عمليا  التقييم في الم سخخسخخة عادة تقييم القدرا  أو ا سخختعدادا ف التي تبدأ من الفكرة 

القائمة بأن كل موظف موجه للعمل  سخخ وليا  معينةف وهو بذلك لمل مجموعة من ا سخختعدادا ف التي 

ر وتُخخدد إمكخخا يخخة نجخخاح الموظف في منتخخخخخخخخخخخخخخخب آخرف أو في وظيفخخة أخرى ذا  طبيعخخة مختلفخخة بخخدورهخخا تقخخد 

(. كما أن توافر أوصخخخخخاف وظيفية محددة يعُد من الضخخخخخروريا  التي من شخخخخخ نها اعطاء صخخخخخورة 2006)عادلف 
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ء  متكاملة للرؤسخخخخخخخخاء والمرؤوسخخخخخخخخ  عن المسخخخخخخخخ وليا  والتتخخخخخخخخرفا  التي تتطلبها الوظيفةف ويقيم على إلرها أدا

 (.2008الموظف  ومدى تُملهم لمس ولياتها )صاب مهديف  

خلاصخخخخخخخخخخة القولف يت لر أداء الموظف  ملة من العوامل المتشخخخخخخخخخخابكة التي يتخخخخخخخخخخعب تُديدهاف فهي  

تختلف باختلاف الزمخان والمكخان. كمخا أن ا ختلاف فيهخا يلاحظ في شخخخخخخخخخخخخخخخدة تأليرهخا في الأداء الوظيفيف  

ءف بينمخا ي دي البعل الآخر إلى خفضخخخخخخخخخخخخخخخهف كمخا أن للبعل منهخا تألير فخالبعل منهخا ي دي إلى رفع الأدا

مباشخخخخخخخخخخخر والبعل تألير غير مباشخخخخخخخخخخخر. وتعُد عملية حتخخخخخخخخخخخر العوامل الم لرة في الأداء الوظيفي من العمليا  

التخخخخخخعبةف وذلك لكثرة العوامل وتداخلها. إ  أن الوقوف على بعضخخخخخخها يجعل من السخخخخخخهولة الكشخخخخخخف عن 

أمام ضخعف الأداء الوظيفي. يضخاف إلى ذلك تسخهيل عملية إيجاد الحلول المناسخبة.  الإخفاقا  التي تقف

لذلك اعتمد  الدراسخخخة الحالية على العوامل الأربعة السخخخابق ذكرها والمرتبطة بالمتغير التابعف أ  وهو الأداء  

 الوظيفي.

 

 دور العدالة والعدالة التنظيمية في أبعاد الأداء الوظيفي 2،3،5

إن المتتبع لمسخخخخيرة الفكر الإداري المعاصخخخخرف يجد أن هناك توسخخخخعًا كبيراً في موضخخخخوع العدالة في الم سخخخخسخخخخا .  

ويشخخخخخير الباحثون ضخخخخخمن حقل إدارة شخخخخخاون العامل  أن هناك فروقاً أو فجوا  ب  إدراك العامل  والإدارة  

ود صخخخخخخخخخخخخخخراعخا  في توقعخا  لكخل مخا يتعلق بوجود العخدالخة التنظيميخة  قتلف صخخخخخخخخخخخخخخورهخاف لخذلخك تفتر  وج

 (.2004العامل  وأهدافهم )الفهداوي والقطاو ةف  

ومن ذلك يعُد موضخخخخخخخخخوع العدالة من الموضخخخخخخخخخوعا  المهمة والفاعلةف كونها م لراً مهمًا في عمليا  

ا عملية تقييم الأداءف  عتبارها عملية رئيسخخخخخخخخخخخخخخة يتم بها تُديد كفاءة أداء   الإدارة ووظائفهاف وختخخخخخخخخخخخخخخوصخخخخخخخخخخخخخخً

ضلاً عن كفاءة الم سسة ككل. وفيما يلي توضيح للعلاقا  التي ترتبط بها العدالة التنظيمية في العامل ف ف
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الم سخخسخخة بالمواصخخفا  الفردية للموظف  في أدائهم لمهامهم ومسخخ ولياتهم الوظيفيةف التي ،كن اعتبار دراسخخة  

 العلاقة بينها من أهم عناصر الأداء التي تعمل على تُسينه وتطويره.

 

 دور العدالة في الًلتزام الوظيفي  2،3،5،1

العدالة التنظيمية من الموضوعا  المهمة في حقل الإدارةف وذلك لأهمية الألر الذي تُدله في شعور   تعد 

الثلالة  الموظف ف مستوياتها  في كل  بالعدالة  والشعور  لديهم  الرضا  من  مستويا   الإجرائيةف   فوتُقيق 

والتوزيعيةف والتعاملية. فالعدالة التنظيمية ترتبط بشكل أسا  بتقييم الموظف  وعلاقاتهم ا جتماعيةف وهي 

 (. 2007بذلك م لر مباشر في دوافعهم وجهودهم الموجهة نحو العمل )أبو داف  

لى اعتبار أن الفرد ا لتزام التنظيمي أحد المفاهيم السلوكيةف فقد زاد ا هتمام به ع  مفهوم  لكون و 

الملتزم يكون أكثر التتاقاً بالم سسة التي يعمل بهاف ويبذل أقتى ما يستطيع من جهد من أجل تُقيق 

في تعريفه للالتزام الوظيفيف فيرى بأ ه "   (84:  2012)(. وهذا ما ي كده العبيدي  2005أهدافها )العوفيف  

غبة الشديدة في البقاء فيها من خلال بذل مجهودا  ا ستعداد لبذل أقتى جهد ممكن لتاب المنظمةف والر 

 إضافيه في سبيل إنجاح المنظمة وتُقيق أهدافها".

إلى وجود عدد من الم شرا  السلوكية التي تعكس اتتاف العامل    ، (2005)ويشير أبو النتر  

الفاعلة في أ شطة وعمليا   المشاركة  المثال: درجة  منها على سبيل  التنظيميف  المنظمةف واتُاد   با لتزام 

الأفراد العامل  في الم سسةف والتركيز في حل المشكلا  الوظيفيةف وتغليب المتلحة العامة على المتلحة 

التي تظهر على الموظف  وتكون يوجود عدد من السلوك  ،(2012)الشقتية. بالمقابل يرى حليس   ا  

وتزايد ظاهرة السلبية والإهمالف وارتفاع معدل لعدم ا لتزامف منها انخفا  مستوى إ تاجية الموظفف   ام شرً 

 الدورانف وطول ا  تظار في إنجاز المهام وتقديم الخدما  للمعني .
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عدد من الدراسا  السابقة التي تناولت العلاقة ب  العدالة التنظيمية    ىعلطلاع   ومن خلال ا

إن كون في الغالب علاقة طرديةف حيث  وا لتزام التنظيميف بينت  تائا أغلب هذه الدراسا  أن العلاقة ت

التنظيمية في م سساتهم ر الموظفو شع التنظيمي سواء نحو عملهم   يزيد من   ف بالعدالة  شعورهم با لتزام 

نحو الم سسة التي ينتمون إليهاف وتتفاو  هذه العلاقة باختلاف مستويا  العدالة   والذي يقومون بهف أ

زروقي ف و (2012)    المتبعة في تطبيقهاف ومن هذه الدراسا  العبيدي التنظيمية وأ واعهاف وحسب الإجراءا

 . (2016)  عليان و ف (2015)

 

 دور العدالة في الولًء التنظيمي   2،3،5،2

 خذ إدراك الموظف  للعدالة التنظيمية في الم سسة أشكاً  متعددةف وتعُد التعاملا  التي لظى بها الموظف 

هي أحد الم شرا  التي تعكس مدى قدرة وكفاءة الم سسة على التعامل مع الموظف  بعدالة و زاهه. ويقسم 

الن ف الأول تتول د لديهم اتجاها    الموظفون حسب المعاملا  التي لتلون عليها في العمل إلى قسم  

إيجابية تدفعهم للبقاء فترة أطول في الم سسة والعمل  د وإخلا ف بينما يتول د لدى الفريق الثاني اتجاها  

سلبية كانخفا  مستوى الو ء التنظيميف الذي يزيد من رغبتهم في ترك العمل )بندر كريم أبوتاية وإبراهيم  

 (. 2009القطاو ةف  

ظفون الذين يشعرون بالعدالة التنظيمية في سلوكيا  رؤسائهم وممارساتهم الإدارية في التعامل فالمو 

معهمف يتول د لديهم الشعور بالحب وا  تماء للوظيفةف الذي ينعكس بدوره على و ئهم لها وبذل مزيد  من 

 (. 2014الجهود فيها )أسماء الخالدي وآخرونف  

ددًا من الأسباب التي قد تقف وراء ضعف الو ء التنظيمي ع   (2016)ويستعر  برباوي وخليفة  

العمل وتألير أدوارهم في إنجاح  لدى الموظف ف منها تقتير الإدارة في فهم وإقناع الموظف  بأهميتهم في 
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أهدافهاف وضعف توزيع الأدوار  ا يتوافق مع الم هلا  والميول والقدرا  الوظيفيةف والشعور بالقلق وعدم 

ار الوظيفي. وتظهر آثار عدم الو ء التنظيمي لدى الموظف  في مظاهر سلوكية متنوعةف كضعف ا ستقر 

الميل للعمل والشعور باللامبا ةف وزيادة ظاهرة الغياب والتمار ف وانخفا  الروح المعنوية لديهمف وضعف 

 (.ب2010علاقا  ا حترام بينهم وب  رؤسائهم في العمل )جوادف  

التي كا ت أساسًا للعدالة التنظيميةف   (1965-1963)وبحسب  ظرية العدالة التي نادى بها آدمز  

ف ن الموظف سيشعر بالرضا إذا شعر بالعدالةف وإن عدم شعوره بالرضا قد يدفعه إلى ترك العمل. وقد ألبتت 

ا كبيراً في اتجاها  الموظف  الدراسا  أن  لإدراك وشعور الموظف  بالعدالة التنظيمية داخل الم سسة تأليرً 

 (. Ozgan, 2011؛  2007نحو العمل وو ئهم له )فلمبانف  

 

 دور العدالة في الجدية في العمل  2،3،5،3

تعتمد الم سخخسخخا  على العنتخخر البشخخري في تُقيق أهدافهاف لذلك فهي تسخخعى جاهدة لجعل هذا العنتخخر 

يقدم أفضل ما لديه من أداء وظيفي لتاب الم سسة التي يعمل فيها. وباعتبار أن الأداء أحد محاور العمل 

العدل والمسخخخاواةف ف  ه من المه  في أي مجال وظيفيف ف ذا اتتخخخف هذا الأداء بالتميز في ظل بياة يسخخخودها 

المنطقي أن  خذ صخخخاحب هذا الأداء مكا ة مرموقة في الم سخخخسخخخة التي يعمل فيهاف وأن يسخخخعى دائما لبذل 

 (.2010المزيد من الجهود للحفاو على هذه المكا ة )أبوشراف  

بوصخخفها مفهومًا إدارياو عن الجوا ب السخخلوكية للموظف  داخل الم سخخسخخا ف تعُبر الجدية في العمل 

 1984عخام    Maddi and Kobasaالتي تعكس أداءهم الإيجخابي في الوظيفخة. فقخد عرف مخادي وكوباسخخخخخخخخخخخخخخا  

  الجدية في العمل بأنها "سمة من سما  الشخخخخقتخخخخية الإداريةف التي تسخخخخاعد في التقلص من الضخخخخغوط المهنية" 

لهذا المفهوم   (2015)الوارد ذكره في صخخخخخخقر 1999عام  Brooks. وأضخخخخخخاف بروكس (24: 2006 فالقاروط)
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تقسيم الجدية في العمل إلى للالة محاور رئيسة هي: مجال التحدي والتغييرف ومجال ا لتزام والمشاركةف ومجال  

 السيطرة والتحكم.

ته وفاعليته ودوافعه نحو أكد عديد من الباحث  على ألر الجدية في شخخخخخخخقتخخخخخخخية الموظفف في كفاء

(. 2016العمل المثمر والجادف إ  أنها و  شخخخخخخخك   تتوافر لدى الجميع بالمسخخخخخخختوى  فسخخخخخخخه )محمود حسخخخخخخخنف 

إلى وجود عدد من العوامل التي ت لر في درجة الجدية في العملف التي  بد  (2006)ويشخخخخخخخخير سخخخخخخخخهيله محمد  

دية في العمل لدى الموظف ف ومن هذه العوامل على للقائم  على الم سخسخا  أن يركزوا عليها لتحقيق الج

سخخخخخخخخخخبيل المثال   الحتخخخخخخخخخخرف الأجور والرواتبف ومحتوى العمل وتنوع المهامف وتنمية المشخخخخخخخخخخاعر الإيجابية لدى  

 الموظف .

بينمخخا اهتم عخدد قليخخل من البخخاحث  بخدراسخخخخخخخخخخخخخخخة هخذا البُعخخد وعلاقتخخة بالأداء الوظيفيف وألر العخخدالخة 

مف إلى وجود مسخخخخخخخخخخخخخختوى مرتفع من الجخديخة لخدى 2001عخام    Qadumiقخد أشخخخخخخخخخخخخخخخار قخدومي  التنظيميخة فيخه. ف

فقد صخخخخخخخخخخنف الجدية في العمل إلى للالة مجا  ف احتل مجال ا لتزام والمشخخخخخخخخخخاركة المرتبة    .الموظف  في العمل

الأولىف واحتل مجال السيطرة والتحكم المرتبة الثا يةف بينما جاء مجال التحدي والتغيير في المرتبة الثالثة. كما  

إلى وجود ارتباط إيجابي  إلى وجود مسخختوى عال  من الجدية في العملف بالإضخخافة   ،(2006)خلص القاروط  

ب  الرضخخخخا الوظيفي ومسخخخختوى الجودة في العملف الأمر الذي ي كد أن شخخخخعور الموظف با سخخخختقرار النفسخخخخي  

 والعدالة في بياة العملف لقق الرضا الوظيفي الذي ينعكس بدوره على الجدية في العمل.

 

 دور العدالة في تحمل المسؤولية  2،3،5،4

برز العوامل الم لرة في الأداء الوظيفيف فمن خلالها يسخخخخخخختطيع أن ي لر في نمط تعُد شخخخخخخخقتخخخخخخخية الموظف من أ

العملف و ظراً لأهمية توافر سمة تُمل المسخخخخخ وليةف فضخخخخخلًا عن القدرا  العقليةف ف  ه يسخخخخختوجب توافر أدوا   
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ف .  موضخخخخوعية تسخخخخاعد في التعرف على مدى امتلاك الفرد للقتخخخخائص المطلوبة منه مقار ة بغيره من الموظ 

إلى أن سمة تُمل  ،(2004)المشخخخخخار إليهما في عليما    Kenney and Zaccaroوقد أشخخخخخار كي  وزاكاروا  

المسخخخخخخخ ولية هي ثابتهف وتتضخخخخخخخمن قدرة الرئيس على إدراك حاجا  مرؤوسخخخخخخخيه وأهدافهم وكيفية الت لير فيهم.  

بوصخخخخخخخفه مرشخخخخخخخدًا ومحفزوا للموظف   وعليه ،ار  الرئيس دوراً كبيراً في تعزيز هذا الشخخخخخخخعورف من خلال أدواره  

 (.2010 شاه فوليس بوصفه متتيدًا ل خطاء )

يعد توافر العدالة في الم سخخخخسخخخخة م شخخخخراً للموظف  بأنهم مقبولون ومقدرون من جا ب قياداتهمف  ا 

الم سخسخة للتنب   يتيح لهم الشخعور بأنهم جزء فاعل من الم سخسخةف فهم يسختقدمون إدراكهم للعدالة الحالية في 

 ا ،كن أن يعاملوا به في المسخختقبلف و ا سخخيتم تكليفهم به من مهام تتناسخخب وقدراتهم ومهاراتهم الوظيفية. 

يشخخكل إ،ان الإدارة بأن مشخخاركتهم أمر واقعي ملمو  من خلال تقبلهم لما ينتا عن تلك الجهود في   اكم

فعخخخخاليته ذلخخخخك ي لر في زيادة  القرارا ف إذ أن  لخخخخديهم صخخخخخخخخخخخخخخنخخخخاعخخخخة  الرضخخخخخخخخخخخخخخخخخخا الوظيفي  مف وزيادة درجخخخخا  

 أ(.2003)المغربيف

بوصخخخخخخخخخخخخخخفهخا  وعخًا من أ واع العخدالخة التنظيميخة  خدى الوفخاء  جموعخة من وترتبط العخدالخة الإجرائيخة  

القواعد الإجرائيةف منها قاعدة التمثيلف التي تشخير إلى وجوب اسختيعاب عملية اتخاذ القرارا  وجها   ظر  

(ف إلى أن الجا ب الهيكلي من العدالة التنظيمية  2004وظف . ويشخخخخخخخخير جرينبيرج )أصخخخخخخخخحاب المتخخخخخخخخلحة والم

الإجرائية يكون عادً  مى ما كان للموظف  رأي في صخنع القرارا ف وإعطائهم الفر  لتتخحيح الأخطاء 

 وتُمل مس ولياتهم.

فية ي لر في إلى أن الشخخخخخخخعور بالمسخخخخخخخ ولية الوظي ،(2013)فقد أفاد   تائا دراسخخخخخخخة أجرتها مرسخخخخخخخي 

وجود علاقخة ارتبخاطيخة معنويخة ب   2008عخام    Li Tianالأداء الوظيفي. كمخا أوضخخخخخخخخخخخخخخحخت  تخائا  ي تيخان  
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الشخعور بالمسخ ولية وا  سخحاب من العمل. كل ذلك ي كد أهمية ا هتمام بهذا الجا ب من الأداءف والتركيز  

م في أداء مهامهم وتُمل  على قياسخخخخخخه وفقًا لأسخخخخخخس موضخخخخخخوعية تسخخخخخخهم بتتخخخخخخنيف الموظف  حسخخخخخخب قدراته

 مس ولياتهمف التي تختلف و  شك من موظف إلى آخر.

 سخخختقلص من ذلك أن  ظرية العدالة تسخخخاعد الإدارا  على دراسخخخة ردود فعل الموظف  ل  ظمة 

المطبقة في الم سخخسخخةف ف ذا كا ت الم سخخسخخة تعاني من تسخخرب الكفايا  الوظيفيةف فقد يكون مرد ذلك عدم  

الإحسخخخخخخخخا  بالعدالة. و،كن معالجة هذه المشخخخخخخخخكلة با سخخخخخخخخترشخخخخخخخخاد بهذه النظرية. وإذا كا ت  الرضخخخخخخخخا وعدم  

المشخخخخخخخخخخخكلة هي تكرار النزاعا  ب  الرؤسخخخخخخخخخخخاء والمرؤوسخخخخخخخخخخخ  في تقييم الأداء الوظيفيف ف ن النظرية تسخخخخخخخخخخخاعد 

الوظيفي   الإدارا  في توفير الظروف الم ديخة لشخخخخخخخخخخخخخخعور الموظف بعخدالخة  ظخام الحوافز عن طريق تقييم الأداء

ا لتطوير علاقا   بطريقة موضخخخخخوعية ودقيقة وعادلة. ف حسخخخخخا  الموظف بالعدالة يتخخخخخلح أن يكون أسخخخخخاسخخخخخً

 عمل تسودها الثقةف ولكمها التعاونف وتستند إلى ممارسة فعلية لعدالة تقييم الأداء الوظيفي.

 

 تقييم الأداء الوظيفي 2،4

تمتلك الم سخخخسخخخا  عديدًا من الموارد لتحسخخخ  مسخخختويا  الأداء فيهاف ويشخخخكل العنتخخخر البشخخخري أحد أبرز 

هذه الموارد التي تسخخخخخخخخهم في تقدم مسخخخخخخخختوى هذه الم سخخخخخخخخسخخخخخخخخا  وتقويتهاف وت لر المواءمة ب   وعية الموظف   

(. فا هتمام بأداء  2013والوظائف التي ت د ى في الم سخخخخخخخسخخخخخخخا  بشخخخخخخخكل كبير على الأداء الوظيفي )ز ي ف  

الموظف  هو السخخخخخخبيل للتحسخخخخخخ  ولبلوغ الغايا  وتُقيق النجاحف وذلك   عكا  هذا ا هتمام على أداء  

 (.2012الموظف  ومن ث على الأداء الم سسي ككل )بلقيري وعشيطف 
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ولبلوغ هذه الغاية تسخخعى الم سخخسخخا  لتطبيق أ ظمة من شخخ نها تطوير مسخختويا  الأداء ومن هذه  

أن أ ظمخة التقييم هخذه تسخخخخخخخخخخخخخخهم في توفير أجواء   ،(2007)لأ ظمخة  ظخام تقييم الأداء الوظيفي. ويرى حمود  ا

إداريخخة قخخادرة على متخخابعخخة الأ ظمخخة المقتلفخخةف والتحقق من التزام الموظف  بإنجخخاز مسخخخخخخخخخخخخخخ وليخخاتهم وواجبخخاتهم 

 الوظيفية وفقًا لما تقتضيه متلحة العمل.

 

 مفهوم تقييم الأداء الوظيفي  2،4،1

إن المتتبع لمفهوم تقييم الأداء الوظيفي في الأدبيخخا  يجخخد تخخداخخخل بينخخه وب  مفهوم تقويم الأداء.  

ويعود ذلك التداخل  تيجة   تشخخار عملية تقييم وتقويم الأداء بوصخخفه إحدى الوظائف الإدارية الأسخخاسخخية  

ذلك أيضخخخخخخخخخخاً إلى التر ة الحرفية من اللغة  (2013)(. ويعزو المحاسخخخخخخخخخخنة  2005في الم سخخخخخخخخخخسخخخخخخخخخخا  )حجازيف  

الإنجليزية إلى اللغة العربية لهذه المتخخخخخطلحا ف إذ اسخخخخختقدمت الم لفا  العربية للالة متخخخخخطلحا  بشخخخخخكل  

 Performance)ومتخخخخخخطلح   (Performance Assessment)مترادف في بعل الأحيان وهي متخخخخخخطلح  

Evaluation )  ومتطلح(Performance and Appraisal). 

إلى وجود هذا الترادف في اسختقدام المتخطلح  تقييم وتقويم الأداء وأن  (2006)ويشخير حوامده  

مع هذا الترادف موضخخخخخخخخخحًا أن التقييم هو إعطاء قيمة   (2008)المعنى لكليهما واحد. بينما يعار  الما عي 

ءف بينما يعُبر التقويم عن تعديل ا عوجاج الأمر رقمية للشخخخخخخخخخخئ أي يضخخخخخخخخخخيف على المعنى البعد الكمي ل دا

 الذي يضفي على المفهوم بعدًا آخر يعتمد على النتائا المقيسة ل داء الفعلي.

إن ا ختلاف الوارد في تُديد الفرق ب  المتخخخخخخخخخخخخخطلح  يشخخخخخخخخخخخخخير إلى أن عملية القيا  هي عملية 

لأداء الواقعي للعمل. بينما يعُبر متخخخخخخخخخطلح  (. فمتخخخخخخخخخطلح )التقييم( يشخخخخخخخخخير إلى قيا  ا2003مركبة )الهيثمف  
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التقويم عن عملية أ ل وأعم تتضخخخمن عملية القيا  )التقييم( كمرحلة أوليةف ومن ث تُديد  قاط الضخخخعف  

 ج(.2007في الأداء والعمل على معالجتها كمرحلة ثا ية )ماهرف 

وضح المتطلح المتبنى في ت و تيجة لذلك التداخل ب  الأدبيا  في تفسير معنى مفهوم التقييمف   

عرف التقييم إجرائيًا بأ ه إعطاء قيمة رقمية تعُبر عن مسخخخخخخختوى وعليه يالدراسخخخخخخخة الحاليةف لإدراء هذا ال لبس.  

الأداء الوظيفي الفعلي للموظف ف على أن يقا  هذا المسخخخخخخختوى وفق معايير محددة ومعتمدة لعملية التقييم  

 لدرجة التي لتل عليها المستهدف عند الإ تهاء من عملية التقييم.  فسهاف تُدد مستوى الأداء الحقيقي ا

ومن أجخل تقخديم فهم واضخخخخخخخخخخخخخخح لأبعخاد عمليخة التقييم هخذه   عر  مجموعخة من التعريفخا  بهخدف  

التقييم بأ ه " ظام رسمي متخخخخخخخخمم من أجل  (191: 2009)توضخخخخخخخخيح مفهوم عملية التقييم. فقد عرف مكي 

راد ألناء العمل عن طريق الملاحظة المسخخخختمرة لهذا الأداء وذلك خلال فترا   قيا  وتقييم أداء وسخخخخلوك الأف

بأ ه "العملية التي  (434: 2007)زمنية محددة وبشخخخخكل موضخخخخوعي دون تُيز". وعرفته سخخخخعاد نايف بر وطي 

يقد ر بها مسخخختوى و وعية أداء كل موظف وتتضخخخمن تنفيذه ل عمال المسخخخندة إلية أو جهوده أو سخخخلوكه في 

فينظران لتقييم الأداء على أ ه " عملية تسخخخخخخخختند إلى  (226: 2006)مل". أما يوسخخخخخخخخف الطائي والفضخخخخخخخخل الع

عنخاصخخخخخخخخخخخخخخر ومعخد   يتم  وجبهخا تقخدير جهود العخامل  بطريقخة منظمخة وعخادلخة ليتم مكخافخ تهم بالقخدر الخذي 

 يعملون به وينجزون فيه مهامهم".

عملية تقييم الأداء هي أحد الأ ظمة الرسمية في التعريفا  السخخخخخخخخخخخابقةف ،كن القول إن ا طلاقاً من 

الم سسةف تعُنى بالحتول على حقائق وبيانا  يتم بها تُليل أداء الموظف  في فترا  زمنية محددة. وأن هذا 

النظام يتخخخخخخخدر من خلاله حكمًا يقيس الأداء والسخخخخخخخلوك التخخخخخخخادر من الموظف وفقًا لمعايير وأسخخخخخخخس محددة  

نه. الأمر الذي يجعل من هذه العملية عملية حسخخخخخخخخاسخخخخخخخخة قد يتداخل فيها التحيز  ل داء الفعلي المطلوب م
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ي دوراً كبيراً في توفير الأسخخخخخخا  الموضخخخخخخوعي  تخاذ   تائجها مهمة وت د    ن وعدم الموضخخخخخخوعية في القيا ف لكو 

 القرارا  الوظيفية المستقبلية.

متخخخخطلحاتها   تخرج عن كونها وسخخخخيلة بوصخخخخفها  ظامًا في الم سخخخخسخخخخة وإن اختلفت  فعملية التقييم  

للحكم على أداء الموظف الفعلي لواجبخاتخه ومهخامخه الوظيفيخةف ومخدى مسخخخخخخخخخخخخخخاهمتخه في تُقيق الأهخداف وتعود 

أهمية هذه الوسخخخخخيلة في تُقيق ا سخخخخختثمار الأمثل للموارد البشخخخخخرية ورفع الكفاءة الإ تاجية في العملف بهدف 

 تُس  الأداء الوظيفي.

 

 واستخدامات تقييم الأداء الوظيفي  أهمية  2،4،2

لظى تقييم الأداء الوظيفي بأهمية خاصخخخخخة في العمليا  الإدارية  عتباره أسخخخخخلوبًا إداريًا يدفع  يع الأجهزة  

في الم سخخخخسخخخخة للعمل بحيوية و شخخخخاطف كما أ ه يجعل من الرؤسخخخخاء يتابعون واجبا  ومسخخخخ وليا  مرؤوسخخخخيهم 

(. فعلى المسخختوى  2011رؤوسخخ  للعمل بفعالية أكبر )أبوشخخنديف بشخخكل دوري ومسخختمرف ويدفع كذلك الم

أن لعمليخة تقييم الأداء كعمليخة إداريخة أهميخة كبرى في اسخخخخخخخخخخخخخختمراريخة    (2003)الفردي للموظف  يب  العجمي  

ا إذا ما اسخخخخخختقدمت  تائا هذه   وبقاء الم سخخخخخخسخخخخخخةف وذلك من خلال متابعة أداء الموظف  فيهاف ختخخخخخخوصخخخخخخً

 العملية في تطوير وتُس  أدائهم الوظيفي.

ظف  في عملية إلى أن تُديد مسخخخختويا  الأداء وتتخخخخنيف المو  (2004)كما أشخخخخار محمد الشخخخخريف  

أهمية تقييم  أ(  2005)التقييم يعتبر مدخلًا لإعادة تتخخميم العمل وتوزيع الأدوار والمسخخ وليا . وأرجع عقيلي 

الأداء في كو خخه مراجعخخة فعليخخة ل داء تسخخخخخخخخخخخخخخمح للكشخخخخخخخخخخخخخخف عن الم هلا  والإمكخخانا  والقخخدرا  الحخخاليخخة  

 والمستقبلية التي ت هل الموظف  لشغل مناصب وظيفية أعلى.
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ف أن  ظام تقييم الأداء  (2012)ف وميسخخاء (2009)ف والرعدان (2003)دراسخخا  السخخويلم    أشخخار و 

يعُد أحد الأ ظمة الأسخخخخخاسخخخخخية ذا  الفاعلية الكبرى في تطوير الأداء وتُسخخخخخينه. فهو أداة أسخخخخخاسخخخخخية لعملية 

المطلوب وفقًا لمعايير   التغيير داخل الم سخخخخخخخسخخخخخخخة التربويةف كو ه لدد الأداء الفعلي للموظف ف ويقار ه بالأداء

إلى ذلك قدرته بتخخخخخخخخخخخخفته  ظامًا للتعرف على أوجه القوة في أداء الموظف  ومن ث   فمحددة ل داء. يضخخخخخخخخخخخخا

تطويرهخا وتنميتهخاف والتعرف على أوجخه القتخخخخخخخخخخخخخخور والعمخل على تتخخخخخخخخخخخخخخحيحهخاف وذلخك تبعخاً لمخا تفرزه  تخائا 

 عمليا  التقييم المطبقة.

ضخخخحًا في تعزيز حالة الشخخخعور بالمسخخخ ولية )م يد السخخخالم وعادل حرحو ف  إن لعملية التقييم تأليراً وا

ب(. ورفع الروح المعنوية لدى الموظف  ودفعهم نحو مزيد من العمل وتُقيق الرضخخخخخخخا الوظيفي لديهمف 2006

وذلك عندما يشخخخخخخخخعرون بأن هناك اهتمامًا واضخخخخخخخخحًا من قبل الإدارة بتقدير جهودهم في العملف وأن مراقبة  

 (.2008ل عمال مب  على أسس موضوعية وعادلة )محمد إبراهيمف    أدائهم

أما على المسخختوى الم سخخسخخي فتعود أهمية تقييم الأداء في إيجاد مناا عمل ملائم من الثقة والتعامل 

الأخلاقيف واسخخخخخخخخخختثمار قدرا  الموظف  ورفع مسخخخخخخخخخختويا  أدائهمف وتقييم براما وسخخخخخخخخخخياسخخخخخخخخخخا  إدارة الموارد  

ا في اتخاذ القرارا   البشخخخخخخرية. كون  تا ئا التقييم متخخخخخخدر للمعلوما  المهمة والأسخخخخخخاسخخخخخخية التي تسخخخخخخاعد أيضخخخخخخً

(. يضخخخخخخخاف إلى ذلك دورها في 2015الوظيفية المتعلقة بالموارد البشخخخخخخخرية كالترقية والتعي  وغيرها )الأشخخخخخخخقرف 

 (.2006دف  تُديد ا حتياجا  التدريبية وحترهاف التي تزيد من كفاءة وقدرا  الموظف  )سهيلة محم

تتنوع المجا   التي يتم فيها اسخخخخخخختقدام  تائا عملية التقييم في التطوير الإداري في الم سخخخخخخخسخخخخخخخا .  

وجود اختلاف في توزيع جوا ب اسخخخخخخخخخخخخخختقخدام  تخائا عمليخا  التقييمف فقخد  (2006)فقخد أوضخخخخخخخخخخخخخخح حوامدة  

قييمف تلاه التركيز على شكل اكتشاف  قاط القوة في أداء الموظف  وتنميتها أعلى  سب ا ستفادة من الت
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اكتشخخخاف  قاط الضخخخعف في الأداء لديهمف بينما احتل اكتشخخخاف الموظف  المجيدين ومكاف تهم وتشخخخجيعهم 

 المرتبة الثالثةف أما المرتبة الرابعة فقد تمثلت في التعرف على ا حتياجا  التدريبية.

الة إحتخائيًا ب   تائا  إلى وجود علاقة د (2010)والسخلامي   (2012)كما خلتخت  تائا ميسخاء 

( موافقة أفراد  2000)التقييم وعمليا  الموارد البشخخرية المقتلفة. كما أوضخخحت  تائا دراسخخة منتخخور العتيي 

عينة الدراسخخخة على خمسخخخة مجا   للاسخخختفادة من  تائا عملية التقييمف شخخخكلت أعلى  سخخخبة من الموافقا   

وير قدراتهمف تلاه مجال توجيههم وإرشخخخخخادهمف بينما ا قسخخخخخم  فيها في مجال حفز الموظف ف ث مجال تنمية وتط

 أفراد العينة في وجود دور لعَامِل  هما مجال توفير معلوما  لتنع القرار ومجال معالجة مشكلا  الموظف . 

يتضخخخخخخخخخخخخخخح ممخا سخخخخخخخخخخخخخخبق أن أهميخة واسخخخخخخخخخخخخخختقخدامخا  تقييم الأداء الوظيفي ت د ي دوراً حيويًا في أغلخب  

تقداما  تختلف من م سخسخة لأخرى حسخب الأهداف المراد تُقيقها. إذ تعد الم سخسخا ف وأن هذه ا سخ

أسخخخخخخخاليب التقييم مدخلاً للإصخخخخخخخلاح الإداريف يكشخخخخخخخف عن فاعلية القرارا  المتعلقة بالموارد البشخخخخخخخرية. كما  

يكشخخخف عن مسخخختويا  الأداء الفعلية للموظف ف ويسخخخاعد في تطوير مهاراتهم وتُسخخخينها من خلال تُديد  

   التدريبية الفعليةف التي تتوافق مع تطلعا  الم سسة وأهدافها.ا حتياجا

 

 معايير تقييم الأداء الوظيفي  2،4،3

يعدُّ تقييم الأداء الوظيفي من السخخخخخياسخخخخخا  المهم ة في الم سخخخخخسخخخخخا ف إذ إن  لكل م سخخخخخسخخخخخة  ظام لتقييم أداء  

الأفراد وفقًا لمعايير محددة. فمعايير الأداء هي عبارة عن "الأسخخخخخخخخخخخخخخا  الذي ينتسخخخخخخخخخخخخخخب إليه أداء الفردف ولذا 

 (.204: ب2005أو مرضيًا" )الهيتيف  يقارن به للحكم عليه أو هي المستويا  التي يعتبر فيها الأداء جيدًا 

ف ضخخخرورة وجود هذه المعايير ك سخخخا  لإنجاح  (2008)وي كد كل من درة عبدالباري وزهير التخخخباغ 

عملية التقييمف كونها تشخخخخخخخخخخخكل الأرضخخخخخخخخخخخية الواحدة التي تنتطلق منها عملية قيا  الرؤسخخخخخخخخخخخاء ل داء الوظيفي 
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المراقبة الدورية المسخخخختمرة للتعرف على أي تغيير في  لمرؤوسخخخخيهم. ويكمن الهدف من وضخخخخع معايير الأداء هو

مسخخخخخخخخخخختويا  الأداء الوظيفيةف للتدخل في الوقت المناسخخخخخخخخخخخب قبل تدني مسخخخخخخخخخخختوى الأداءف وذلك لتتخخخخخخخخخخخحيح  

السخخلبيا  وأوجه القتخخورف وإعادة توجيه الأداء نحو مسخخاره المطلوبف كي   تتكرر السخخلبيا  وتتحول إلى 

 (.2010لموظف  )الحراحشةف  سلوك وظيفي يتعب تغييره لدى ا

أيضخخخخخخخخخخخخخخاً إلى تلك الأهداف دور المعايير في إنجاح عملية التقييمف من  (2006)ويشخخخخخخخخخخخخخخير القحطاني  

خلال تُديدها لمواصفا  محددة للعمليا  المنفذة وأوجه النشاطا  الممارسة في الم سسة. التي قد يشكل  

 توضخخخخخخخخخخخخيح مسخخخخخخخخخخخختويا  الأداء المطلوبة والمتوقعة من غيابها تُديًا أمام التقييم النهائيف كما أنها تسخخخخخخخخخخخخاعد في

الموظف ف وتسخخخخخخخاهم في تُديد الإمكا يا  المادية والبشخخخخخخخرية اللازمة لتحقيق متطلبا  العملف يضخخخخخخخاف إلى 

ذلك إسخخخخهاماتها في توفير الفهم المتبادل ب  الرؤسخخخخاء والمرؤوسخخخخ  لما تقوم به المعايير من دور في التحكم في 

 ظف  وتوفير الثقة المتبادلة بينهم.تترفا   يع المو 

عادة ما تأخذ معايير الأداء صخخخوراً عديدةف تختلف أ واعها من م سخخخسخخخة إلى أخرى. فقد كشخخخفت  

عن وجود للاث صخخخخور لمعايير قيا  الأداء الوظيفيف تتضخخخخمن معايير    (2015) تائا دراسخخخخة أجرتها فارسخخخخي  

السخخخخخخخخخخلوكف ومعايير الإ تاجف وأخيراً معايير تدما السخخخخخخخخخخلوك والإنجاز معًا. وقد جاء   تائا هذه الدراسخخخخخخخخخخة 

  مشخيرةً إلى تفضخيل عينة الدراسخة المسختهدفة لمعايير الأداء التي تدما ب  السخلوك والإ تاج التي يتم بها قيا  

 %68.66منهمف بينما تراوحت ما  سبته  % 86.66أدائهم الفعليف حيث شك لت استجابة العينة ما  سبته  

منهم في تفضخخخخخخخيل معايير الإ تاج. أما معيار السخخخخخخخلوك فقد اهتم به عدد قليل من أفراد العينة حيث جاء  

ع الثلالة من المعايير  فقط. ومما   شخخخخخخخك فيه أن ا ختلاف في توزيع النسخخخخخخخب لهذه الأ وا  %13.33 سخخخخخخخبته  

 يعود ل هداف التي تسعى إليها الم سسة من جراء قيا  وتقييم أداء العامل .
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الفرق ب  هذه المعاييرف فمعيار السلوك يعبر  ،(2005) وشاويش (2004)ويوضح كل من الرهيط 

التخخخخخخخفا  والمميزا  الواجب توافرها في الموظف التي يجب أن يتحلى بهاف وتظهر هذه التخخخخخخخفا  جليةً في 

السخخخخخلوكيا  المقتلفةف كالإخلا  والتفاني في العمل والمواظبة. وقد تكون هذه التخخخخخفا  ظاهرة ملموسخخخخخة  

شخخخخرف وقد تكون صخخخخفا  وسما  غير ظاهرةف يجد القائم على عملية ،كن قياسخخخخها وملاحظتها بشخخخخكل مبا

تقييم الأداء صخخخعوبة في قياسخخخها كالأما ة والذكاء وغيرها من التخخخفا . أما معد   الإ تاج فهي تعبر عن 

الم شخخخخخخخخخخخخخخرا  الكميخخة التي تخخدل على قخخدرة الموظف على أداء واجبخخاتخخه المحخخددةف وتقخخا  من خلال عخخدد من 

 لجودة والدقة والإتقان.العناصر كالزمن وا

إن وجود  فع أو فائدة لتطبيق المعايير في عملية التقييم يت لر بشخخخخخخخخخخخخروط عديدة تتتخخخخخخخخخخخخف بها هذه  

المعايير كالتحة والثبا  ووضوح التياغة وتقبل الموظف  لهاف ومدى مرو تها التي تسمح بتعديلها وفق ما 

مشخخخخخخخيراً إلى أن نجاح    2011عام   Patrickك (. وقد أكد ذلك باتر 2007تقتضخخخخخخخيه ضخخخخخخخرورة العمل )الحربيف 

تقييم أداء الموظف مقدر بوجود معايير محددة وواضخخخخخخحة للحكم على الأداء الوظيفيف أما إذا ما اتسخخخخخخمت 

 هذه المعايير بالغمو  ف ن عملية التقييم ستفشل.

بهدف دراسخخخخخة معايير تقويم  (2009)وعلى السخخخخخياق  فسخخخخخه كشخخخخخفت  تائا دراسخخخخخة أجراها طيوب 

داء إلى وجود فروق جوهرية ب  المعايير المطبقة في مجتمع الدراسخخخخخخخخة وب  المعايير المقننة والموضخخخخخخخخوعة وفقًا الأ

لأسخخس علمية ومدروسخخة. إذ أوضخخحت النتائا أن هذه الفروق ليسخخت في صخخاب مجتمع الدراسخخةف وأن هذه  

من  %88.4رو ة. فقد أشخخخار المعايير ما يزال ينقتخخخها كثير من الختخخخائصف فهي   تتتخخخف بالموضخخخوعية والم

أفراد العينة إلى أن التقويم يبنى على العلاقا  الشخخخخخخخخخخخقتخخخخخخخخخخخية و  يعتمد على المعايير المحددة. بينما أشخخخخخخخخخخخار 

إلى عدم  ولية المعايير وعدم تغطيتها لجميع جوا ب أداء الموظف. وخلتخخخخخت الدراسخخخخخة لعدد من  88.4%
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ق مع المعخايير العخالميخةف وأن تتنوع لتتنخاسخخخخخخخخخخخخخخخب مع مختلف التوصخخخخخخخخخخخخخخيخا  أبرزهخا أن يتم مراجعخة المعخايير لتتواف

 التقتتا  الوظيفية.

إلى جود علاقة دالة إحتخخخخخخائيًا ب  المعايير المسخخخخخختقدمة   (2009)كما خلتخخخخخخت  تائا أبو حطب  

لتقييم الأداء وب  فعالية التقييم المتبعف واعتبر  أن الخلل في إعداد المعايير يعد م شخخخخخخخخخخراً سخخخخخخخخخخلبيًاف ،كن أن  

 لر على مستويا  الأداء. وعمد  توصيا  الدراسة إلى ضرورة إيعاز إعداد المعايير من قبل لجان مهنية  ي

متقتخخخختخخخخةف وأن تشخخخخمل هذه المعايير  يع الوظائف وأن تكون موضخخخخوعية وواضخخخخحة. من هنا نجد أ ه من 

ة قادرة على قيا   المهم لكفالة موضخخخخخخخخخخوعية وعدالة عمليا  تقييم الأداء تُديد معايير وفقًا لأسخخخخخخخخخخس علمي

 الأداء الوظيفي.

علاوة على ذلك تشخخخخخخخكل مشخخخخخخخاركة العامل  والأخذ آرائهم في صخخخخخخخياغة المعايير أمراً مهمًا في رفع 

مسخخخخخخخخخخخختويا  الأداء وتعزيز الإخلا  في العملف  تيجة لما يول ده إلمامهم بها من إدراك لأدوارهم الوظيفية أو 

دراسخة هدفت لتحديد واقع اسختقدام  ظام التقييم ومشخاركة  تُسخ  مسختويا  آدائهم. فقد كشخفت  تائا 

إلى عدم مشخخخخخاركة الرئيس المباشخخخخخر والمرؤوسخخخخخ  في صخخخخخياغة معايير التقييم أو  (2006)العامل  فيهاف لعدوان  

وضخع أهدافه. الأمر الذي ي دي إلى ضخعف مسختويا  أدائهم الوظيفي. وجاء  توصخيا  الدراسخة م ك دة  

   في صياغة المعايير وألر ذلك في رفع مستويا  الأداء.أهمية مشاركة الموظف

كل ما سخخبق ي ك د بلا شخخك ضخخرورة أن تكون المعايير ذا  معنى ل شخخقا  الذين يتم تقييمهمف  

وأن تكون ذا  صخخخلة وليقة بأهداف الم سخخخسخخخة والأفراد العامل  فيها على حد سخخخواء. وهذا ما ي كده عبد 

معد   ومعايير واضخخخحة ودقيقة ل داءف يعُد من أسخخخباب عدم كفاءة    إذ أن عدم وجود  (ج2005)الباقي  

  ظام تقييم الأداء.
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إن التطور في عمليخا  التقييم التي جعلتهخا تسخخخخخخخخخخخخخختنخد على معخايير محخددة لمقخار خة الأداء بشخخخخخخخخخخخخخخكخل  

 ا   موضخوعي يُسخهم في إنجاح عملية التقييمف وذلك لمسخاهمة هذه المعايير بالدرجة الأولى في تعريف الموظف

هو مطلوب منخخخه. كمخخخا أنهخخخا توجخخخه المخخخديرين نحو الجوا خخخب الواجخخخب ا هتمخخخام بهخخخا لتطوير الأداء الوظيفي 

لمرؤوسخخخخخخخيهم. وقد تواجه عملية إعداد هذه المعايير لكل وظيفة صخخخخخخخعوبا  وتُديا ف إ  أن عملية التطبيق  

الوظيفية وتنوعهاف حيث  تخخخل والخبرة سخخختمكن الم سخخخسخخخة من وضخخخع هذه المعايير و ا يتوافق مع المتطلبا   

 إلى معايير واضحة ودقيقة ومفهومة لكل من ترتبط بعملية التقييم في الم سسة.

 

 مشكلات تقييم الأداء الوظيفي 2،4،4

ا. فطبيعخة هخذه العمليخة تُخدث   تعُخدُّ عمليخة تقييم الأداء الوظيفي من أكثر العمليخا  الإداريخة تعقيخدًا وإزعخاجخً

توتراً لدى الرؤسخاء ب  إعطاء الحكم على حالة ماف وإدراك أن ذلك الحكم سخيترتب عليه قرارا  ذا  ألر  

تحقيقها من جراء ا تسخخابهم للوظيفة  في الطموحا  الشخخقتخخية والمتخخاب المكتسخخبة للموظف  التي يسخخعون ل

 (. 2005)عارف توفيق وآخرونف  

كما أن طبيعة عملية التقييم التي تتقذ في شخخخخخكل إصخخخخخدار حكم من إ سخخخخخان بشخخخخخ ن إ سخخخخخان آخر 

يشخخغل وظيفة ماف من شخخ نها إحداث أخطاء ومشخخكلا   تتخخافها بهذه التخخفة. وعلى الرغم من الأبحاث  

لية التقييمف وإكسخابها قدراً من الموضخوعية والدقةف وجعلها أكثر فاعليةف والدراسخا  التي أجريت لتطوير عم

 (.2005إ  أ ه لم يبلغ الوضع المثالي ومازال لفل بكثير من المشكلا  والأخطاء )أبوشيقةف 

 (2008)الأمر الذي لتم ضخخرورة ا هتمام بدراسخخة هذه المشخخكلا  والسخخعي لحلها. فيرى الحريري  

م على أسخخخخخخخخخخخخخخا  جيخد وقخاعخدة متينخة في  ع البيخانا  عن الأداء بشخخخخخخخخخخخخخخكخل دقيق وخخال  من أن التقييم القخائ

 الأداء الوظيفي وتُسينه.ذ قرارا  سليمة في مجالي تطوير و الأخطاء يقلل من المشكلا  ويقود إلى اتخا
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صخخخخخخخخخخخخنفت الأدبيا  مشخخخخخخخخخخخخكلا  تقييم الأداء إلى عدة جوا بف منها ما يتعلق بالنظامف ومنها ما 

ف ومنها ما يتعلق بالم سخخخسخخخة. ركز  الدراسخخخة الحالية على  وع  الن  من المشخخخكلا   هلقائم  علييتعلق با

ذا  الت لير الكبير في عملية تقييم الأداء والمرتبطة بالمتغير المسخخخخخخخختقلف وهما يجمعان ب  جوا ب مشخخخخخخخخكلا  

 الأداء المقتلفة.

 

 الوظيفي وموضوعيتهالمشكلات المتعلقة بدقة تقييم الأداء   2،4،4،1

تعاني عملية تقييم الأداء الوظيفي بوصخخخفها إحدى العمليا  الأسخخخاسخخخية الإدارية في الم سخخخسخخخا  من عديد  

من المعوقا  والمشخخخخكلا  التي تقف أمام تُقيق الأهداف المحددة لها. وتختلف وتتنوع هذه المشخخخخكلا  في 

قتها بطبيعة العملف وسخهولة فهمهاف وبعضخها طبيعتهف فبعضخها يتعلق  دى موضخوعية عناصخر التقييمف وعلا

 (.2006الآخر يتعلق بقدرة الرؤساء على تقييم الأداء بشكل ،يل للموضوعية والتجر د )القحطانيف  

ولكون عملية التقييم عملية إدارية تخضخع للحكم الشخقتخيف أي إصخدار حكم بشخري من إ سخان 

 يكون هذا الحكم خاليًا من المشخخخخخكلا  والأخطاء لإ سخخخخخان آخر يشخخخخخغل وظيفة معينةف ف  ه من المتوقع أ 

أ(. كما أن تفاو  معايير الأداء المتبعة في عملية التقييم التي تعتبر 2002)م يد السخخخخخخخخخخخخخالم وعادل حرحو ف  

الأسا  فيهاف قد تكون أحد هذه العوامل التي ت د ي إلى  شوء صراعا  ب  الأفراد. فوضع المعايير بدون  

لتنفيذهاف ي د ي إلى ظهور المشخخخخخخخخخخخخكلا  التي تكون على حسخخخخخخخخخخخخاب العمل )عبد   ضخخخخخخخخخخخخوابط وآليا  محددة

 (.2008الواحدف 

وتُخدياتهخا أمخام دقخة وموضخخخخخخخخخخخخخخوعيخة النظخام عنخد هخذا الحخد من و  تقف مشخخخخخخخخخخخخخخكلا  عمليخة التقييم 

 المعوقا ف وإنما تتعداه لتشخمل صخعوبا  وتُديا  تواجه القائم  بعملية التقييمف وأخرى تتعلق بالنظام في

لمشخخخخخخخخخخخخخخكلا  النظخام المقتلفخة في عخدة جوا خبف منهخا عخدم وجود    (2005)حخد ذاتخه. ويشخخخخخخخخخخخخخخير عبخد البخاقي  
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معد   ومعايير ل داء المطلوب تتتف بالوضوح والدقةف واستقدام طريقة واحدة للتقييم   تتناسب مع  

هخا بالأوصخخخخخخخخخخخخخخخاف   يع الوظخائفف وعخدم كفخاءة نمخاذج التقييم المطبقخة وغموضخخخخخخخخخخخخخخهخا وتعقيخدهخاف وعخدم ارتبخاط 

 الوظيفية المحددة. 

مشكلة أخرى لمشكلا  النظام تتمثل في اتجاه بعل الم سسا    (2009)أبوحطب   كما يضيف

إلى السخخخخخخخرية المطبقة في عملية التقييمف والتي تنقسخخخخخخخم إلى  وع . النوع الأول يعُبر عن السخخخخخخخرية المطلقةف التي 

 دي إلى تُقيق هدف التقييم في تُسخخخخخخخخخ  وتطوير تنص على عدم إخطار أي موظف بنتيجة تقييمهف و  ت

أداء الموظف. بينما يتجه أصخخخخحاب النوع الثاني لتطبيق  ظام السخخخخرية النسخخخخبيةف وهي تع  إخطار فاة معينة 

من الموظف  بنتائا عمليا  التقييمف وذلك عندما يكون أدائهم غير مر   بهدف تُسخخخخخخخ  أداء هذه الفاة 

 فقط.

اء إ سخخخخخخخخا ية أو شخخخخخخخخقتخخخخخخخخية تتخخخخخخخخاحب عملية التقييم وت دي إلى عدم  من جهة أخرى توجد أخط

موضخخخخخوعيتها ودقتها وعدالتهاف في عكس مسخخخخختويا  الأداء الحقيقية ل فراد. ومن هذه الأخطاء ألر الهالةف 

الذي لتخخخخخخخخل عندما يقع المقُيِ م تُت تألير جا ب واحد من أداء الموظف الذي يقوم بتقييم أدائهف مما ي لر  

العام ل داءف بينما يشخخخخك ل الميل إلى الوسخخخخطية والميل إلى الل  والتشخخخخدد في إصخخخخدار الحكم صخخخخوراً    في تقديره

أخرى للمشخخخخخخخخكلا  التي تتعلق بالمقُيِ مف فالميل للوسخخخخخخخخطية ينبع من تردد المقُيم في إعطاء تقدير ضخخخخخخخخعيف أو 

عشخوائيف الذي   يراعي الدقة في ممتاز لبعل الموظف  الذي يقوم بتقييم أدائهم فيميل بذلك إلى التقييم ال

(. وفي هذه الحالة يتتخخخخخخف التقييم بعدم الموضخخخخخخوعيةف فلا يسخخخخخختطيع التقييم بذلك 2005التقييم )شخخخخخخاويشف  

 التمييز ب   قاط القوة والضعف في الأداءف والتمييز ب  مختلف فاا  الموظف .

ول هميخة التي تُظى بهخا عمليخة تقييم الأداء الوظيفيف في اتخخاذ القرارا  الوظيفيخة المتعلقخة بالموظف   

وخطط الم سخخخخخخخسخخخخخخخة المسخخخخخخختقبليةف التي تبُنى على أسخخخخخخخا  هذه النتائا المقاسخخخخخخخة. فقد رك ز عديد من الباحث  
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ملية التقييمف سخخخخخخخخخعيًا للقروج  الإداري  في دراسخخخخخخخخخاتهم على تُديد هذه المشخخخخخخخخخكلا  والمعوقا  التي تواجه ع

 بحلول وتوصيا  لتقليل ألرها في إنجاح التقييم.

إلى أن  المسخخخخخختهدف   قتلف فااتهم الوظيفية يدركون عدم  ( 2005)لقد أشخخخخخخار   تائا أبوشخخخخخخيقه 

المطب ق  اتتخخاف النظام بالموضخخوعيةف وأن ثمة معوقا  تكتنف عملية التقييم  فسخخهاف منها ما يتتخخل بالنظام  

للتقييمف ومنها ما يعود للقائم  على عملية التقييم. وأوصخخت الدراسخخة بضخخرورة تعريف عناصخخر  ظام التقييم  

تعريفًا واضخخخخحًا للجميع. وأن يتم تدريب القائم  عليه بشخخخخكل يكسخخخخبهم مهارا  التقييمف مع تأكيد أهمية 

لفر  لهم للتعرف على مخدى تقخدمهم  إتاحخة الفر  للموظف  للمشخخخخخخخخخخخخخخخاركخة في عمليخا  التقييمف وإتاحخة ا

 الوظيفي في مجال إنجاز الأهداف المتعلقة بتقدمهم في العمل.

والتي أوضخخخخحت وجود   (2000)واتفقت هذه النتيجة مع  تيجة الدراسخخخة التي خرجت بها يوسخخخف  

سختويا   تدن  في مسختوى إدراك الموظف  لموضخوعية وعدالة  ظام التقييمف وقلة مسخاهمته في تطوير وتُسخ  م

إلى أن  ظام التقييم غير موضخخوعيف ويغلب عليه (  2012)الأداء الوظيفي لهم. كما خلتخخت  تائا بوبرطخ 

التحيز الشخخقتخخيف الذي يك ون  ظرة سخخلبية لدى الموظف  حيال المقيِ م . كما أن الم سخخسخخة تنتها السخخرية  

كخل والطعون جراء التظلم من عخدم دقخة المطلقخةف إذ   يتم إبلاغ الموظف  بنتيجخة تقييمهم تفخاديًا للمشخخخخخخخخخخخخخخخا 

 عملية التقييم هذه.

ومن الدراسخخخخا  الشخخخخاملة التي ركز  على تُديد المشخخخخكلا  والمعوقا  التي تُد من إنجاح عملية 

ف التي أظهر  (2006)التقييمف وتُديد العوامل التي تسخخخخخخخهم في زيادة كفاءة هذه العملية دراسخخخخخخخة القحطاني  

المرتبطة بنظام التقييم تتمثل في عدم وجود معايير واضخخحة للتقييمف وعدم تُديث   تائجها أن أهم المعوقا   

النظامف وا تجاه لتطبيق الرؤسخخخخاء للسخخخخرية في إعداد تقارير الأداء. أما العوامل المتعلقة بالإدارةف فقد حددها  
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همية النظامف وضخخخخخخخخخخخعف  القحطاني في  درة البراما التدريبية على النظامف وقلة النشخخخخخخخخخخخرا  التوعوية الم كدة لأ

 متابعة تطبيق إجراءاته.  

كما احتل التحيز الشخخخخخخخخقتخخخخخخخخي في عملية التقييم وتألير العلاقا  الشخخخخخخخخقتخخخخخخخخية جا ب المعوقا  

المرتبطة بالقائم  على تطبيق النظامف وذلك بإظهار  سخخخخخخخخخخخخخخبة مرتفعة من اسخخخخخخخخخخخخخختجابا  العينة لميل المقيم  

تول على ترقية أو ا لتحاق بدورا  تدريبية. كما كشفت  لإرضاء الموظف  لتحقيق رغبا  الموظف  كالح

ا عن أن أهم عوامل نجاح عملية التقييم يتمثل في تُقيق العدالة والموضخخخخخخوعية من   تائا هذه الدراسخخخخخخة أيضخخخخخخً

 قبل الرؤساءف وفي تدريب القائم  عليها على إجراء عملية التقييم بالشكل التحيح.

داء الوظيفي التي   الإشخخخخخارة إليهاف سخخخخخواء المتعلقة بأ ظمة إن مشخخخخخكلا  ومعوقا   ظام تقييم الأ

عن طريق التطبيق الفعخخخال للنظخخخام ومتخخخابعتخخخهف ليخخخهف ،كن التغلخخخب عليهخخخا وتجنبهخخخا  التقييمف أو بالقخخخائم  ع

وتُديثهف والوصخخول للحلول المناسخخبة لمشخخكلاته ومعوقاته المقتلفة. فترك المشخخاكل بدون حلول قد ي دي إلى 

م ف وعخدم جخديخة الإدارا  العليخا في الأخخذ بنتخائجخه  مي  والمقُي  المقُيِ  يخة تتمثخل في عخدم جخديخة  تخائا عكسخخخخخخخخخخخخخخ

وا سخخخخخخخخخخخختفادة منها. الأمر الذي يجعل الموظف  ينظرون إليه بوصخخخخخخخخخخخخفه  ظامًا روتينيوا غير مفيد و  لقق أي 

 (.2005هدف من أهداف الم سسة )عوادف  

ة وجود للاث مهارا  أسخخاسخخية للتغلب على مشخخكلا  أهمي ،(2002)ويلقص الخرشخخوم وموسخخى 

ومعوقخخا  عمليخخة تقييم الأداء الوظيفيف الأولى تتمثخخل في المهخخارة الفنيخخة التي تُكتَسخخخخخخخخخخخخخخخب من خلال التعليم  

والتخدريخب والخبرةف والثخا يخة المهخارة الإ سخخخخخخخخخخخخخخخا يخة المتمثلخة في كيفيخة التعخامخل مع الآخرين والتخ لير فيهمف والثخالثخة 

فكرية التي تعُنى بتحقيق التكامل ب  مختلف الأ شخخخخخخطة الإدارية المقتلفة بتخخخخخخورة متكاملة وشخخخخخخاملة  المهارة ال

توفر القناعة لدى  يع المسخخختويا  الإدارية بأن عملية تقييم الأداء هي وسخخخيلة للإصخخخلاح الشخخخاملف وتُتاج  

 امل .إلى عمليا  التنمية والتطوير بتورة مستمرةف بهدف تُقيق أهداف الإدارة والع
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تلافي هخذه المشخخخخخخخخخخخخخخكلا  وتُقيق المهخارا  الثلاث المخذكورة آ فخًا من بالإمكخان  رى أ خه   من ذلخك  و 

خلال جوا ب عديدة منهاف وضخع معايير أداء واضخحة ومحددة لجميع أ شخطة الأفراد و قتلف تختختخاتهم  

وإجراءا  عملية التطبيق  الوظيفيف أي  ا يتناسخخخخخب مع الأوصخخخخخاف الوظيفية المحددة لهم. وتوضخخخخخيح آليا  

 للرؤساء والمرؤوس  على حد سواء ومتابعتها.

ا القيام بتنفيذ براما تدريبية متنوعة للقائم  على تنفيذ عملية التقييمف والعمل على  شخخخخخخخر   وأيضخخخخخخخً

التوعية بأهمية  تائا التقييم على مسخخخخخختقبل الم سخخخخخخسخخخخخخة ومسخخخخخختقبل الموظف  فيها. بالإضخخخخخخافة إلى العمل على 

الموظف  وزرع الثقة بينهم والتعامل الأخلاقي وتُقيق ا تتخخخخخخخخخخخال الفاعل بينهم وب  رؤسخخخخخخخخخخخائهمف   مشخخخخخخخخخخخاركة

 والأخذ آرائهم في تطوير وتُس  عملية التقييم.

 

 المتعلقة بعدالة تقييم الأداء الوظيفي  المشكلات  2،4،4،2

سخخخا ف وهي الضخخخمان لفاعلية    ريب أن العدالة هي مبدأ أسخخخا  للمحافظة على الموارد البشخخخرية في الم سخخخ

أن العخخخدالخخخة في المجخخخال التنظيمي مطلخخخب    (1986)(. فقخخخد أكخخخد جرينبرج  2006أدائهم الوظيفي )المهخخخديف  

 .(2015فياسر وآخرون  )  أسا  للفعالية التنظيمية للم سسة ككل ولتحقيق الرضا الشقتي للعامل 

لنزاهة الإجراءا  والمقرجا  وموضخخخخخوعيتها شخخخخخعور الموظف بالعدالة التنظيميةف من خلال إدراكه  

في الم سخخخسخخخة التي يعمل فيها ينتا عنه الشخخخعور بالرضخخخا الوظيفي. وعلى العكس من ذلك ف ن إدراكه لعدم  

وجود هذه العدالة ينتا عنه شخخخخخخخخخخخخخعور بالإحباطف الأمر الذي ينعكس على سخخخخخخخخخخخخخلوكياته الوظيفية فيميل إلى 

  ل  سخخخخخخخخسخخخخخخخخة ككثرة التغيب عن العملف وعدم القيام بالأعماا تهاج سخخخخخخخخلوكيا  مضخخخخخخخخادة لتحقيق أهداف الم

 .(Bradly, 2006)المكلف بهاف وعدم الو ء للم سسة 
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خلتخخخخخخخت الأبحاث إلى تقسخخخخخخخيم العدالة التنظيمية إلى للالة أبعادف الأول يشخخخخخخخير إلى عدالة التوزيعف 

والخبرا  التي ي ديها وب  ما لتخخل  التي يقوم فيها الفرد العامل بالمقار ة ب  مدخلاته المتمثلة في الأعمال  

عليخه من مخرجخا  كخالأجور والمكخافخ   مقخار خة بغيره من العخامل . وتشخخخخخخخخخخخخخخكخل العخدالخة الإجرائيخة البُعخد الثخاني 

للعخدالخة التنظيميخةف وهي تع  إحسخخخخخخخخخخخخخخخا  الأفراد بعخدالخة القرارا  وعخدم التحيز في المكخافخ   والحوافز. أمخا  

المعخاملا ف التي تتمثخل في  وعيخة التعخاملا  والتفخاعلا  ب  الأفراد في بياخة  البُعخد الثخالخث فيعبر عن عخدالخة  

 (.2015العمل ألناء تطبيق هذه الإجراءا  )أبوسمعانف  

ولكون عمليخة تقييم الأداء إحخدى العمليخا  الأسخخخخخخخخخخخخخخاسخخخخخخخخخخخخخخيخة في المنظومخة الإداريخةف فخ ن توافر أبعخاد 

ا لخدى الموظف  ويخدفع نحو إنجخاز الأعمخال. فجوا خب  العخدالخة التنظيميخة أمر   مفر منخهف كو خه لقق الرضخخخخخخخخخخخخخخ

العخخدالخخة التنظيميخخة تبخخدأ في هخخذه العمليخخة الإداريخخة بقيخخا  أداء الموظف  ومقخخار خخة هخخذا الأداء بالأداء المطلوب 

وفقًا للمعايير والضوابط. فيقوم الموظف المقا  أدائه  قار ة ما لتل عليه من تقييم لأدائه  ا حتل عليه 

من تقييم وتقدير لأدائهم الوظيفيف وما لتخخخخخخل عليه من حوافز ومكافآ  وترقيا  جراء العدل في  زملائه

هخذا التقييمف وهخذ مخا يعبر عن العخدالخة التوزيعيخة والإجرائيخة. كمخا أن المعخاملخة التي لتخخخخخخخخخخخخخخل عليهخا الموظف في 

 تطبيق هذه الإجراءا  مقار ة  عاملة زملائه تعبر عن العدالة التفاعلية.

يضخخخخخخخيف توافر أبعاد العدالة التنظيمية في عمليا  تقييم الأداء مفهومًا جديدًا يخُع رَف بعدالة تقييم  

هذا المفهوم بأ ه" يشخخير إلى مجموعة الختخخائص والسخخما  التي يجب   (66: 2004)الأداء. ويعرف الحوامدة 

ف وعدم خضخخخخوع القائم  أن يتتخخخخف بها  ظام تقييم الأداء من حيث قدرته على الحكم على أداء العامل 

على عملية التقييم لضخغوطا  شخقتخية سخواء أكا ت خارجية أم داخليةف وكذلك ملائمة المقاييس لطبيعة 

العمخل الخذي يقوم بخه الموظفف وتطبيق هخذه المقخاييس على الموظف  دون تمييزف وتمتع القخائم  على عمليخة 

 اة على  يع الموظف ".التقييم بالخبرة التي ت هلهم لتطبيقه بعدالة ومساو 
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وبتتبع المفهوم السخخخخخابق نجد أن عدالة تقييم الأداء تخضخخخخخع لأبعاد العدالة التنظيمية الثلالة. إذْ تعبر  

عن تُقيق العخدالة الإجرائيخة التي توازن ب  الأداء الفعلي   طبق على الحكم على أداء العخامل قدرة النظخام الم

ا للمعخخايير المحخخددة للعمخخل. وتعبر  الجزئيخخة المعنيخخة بعخخدم الخضخخخخخخخخخخخخخخوع    للموظف  وب  الأداء المطلوب منهم وفقخخً

للضخخخخخخغوطا  الشخخخخخخقتخخخخخخية عن الجا ب المتمثل في عدالة التعاملا  أو التفاعلا  التي تتم  وجب التفاعل 

الذي يتم  تيجة قيام الرئيس في العمل بتقييم مرؤوسخخخخخخخخيهف وفقًا للضخخخخخخخخوابط المحددة لذلك. بينما تمثل العدالة 

لتوزيعيخخخة النخخخاتا النهخخخائي من عمليخخخا  التقييم والمتمثخخخل في توزيع المكخخخافخخ   والحوافز  خخا يتوافق مع النتخخخائا  ا

 العادلة لعمليا  التقييم.

إن العدالة التنظيمية  فهومها الشخخخخخخخامل   تتحقق إ  بتطبيق الشخخخخخخخفافية والإجراءا  الموضخخخخخخخوعيةف  

ا عندما تتاح لهم الفرصخخخخخخخة في مناقشخخخخخخخة الأسخخخخخخخس التي يدركها الموظفون من خلال مخرجاتها. ويدر  كونها أيضخخخخخخخً

(. أرجعخت الخدراسخخخخخخخخخخخخخخا  والأبحخاث عخدم تُقيق 2006والقواعخد التي يتم في ضخخخخخخخخخخخخخخوئهخا تقييم أدائهم )واديف 

إلى أن غياب  ،(2006)العدالة التنظيمية في عمليا  التقييم إلى عدة أسباب مختلفة. فقد خلص أشكناني 

إدراك الموظف  لمفهوم  ظخام التقييم ومعخاييره من العوامخل التي أسخخخخخخخخخخخخخخهمخت في جعخل  ظخام التقييم المطبق   

العخخخدالخخخة في التمييز   ب  الموظف ف وبالأخص التمييز ب  المبخخخدع  منهم وأصخخخخخخخخخخخخخخحخخخاب الأداء  لقق مبخخخدأ 

 المتوسط. 

ف التي أوضحت عدم شعور الموظف  بعدالة  ظام (2007)وتوافقت هذه النتيجة مع  تائا العقيل  

اف إ  أنها أرجعت السخخخخبب في ذلك إلى خلو النظام المطبق من بعل العناصخخخخر كالتدريب عليه  التقييم أيضخخخخً

 ة اتخاذ القرارا  فيه.ومهار 

فقخد أشخخخخخخخخخخخخخخخار  إلى وجود علاقخة ارتبخاطيخة ب  العخدالخة    ؛(2011)  د أمخا  تخائا عبخد بحر وعبخد الواحخ

والقائم  على تنفيذ عمليا  التقييمف إذ خلتت النتائا إلى أن الموظف  المستهدف  في الدراسة يشعرون  
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ييم بطريقة عشخخخخخخخخخخوائية. وشخخخخخخخخخخدد واين مو دي وآخرون  بالظلم وعدم العدالة جراء تطبيق المقُي م  لعملية التق

(Wayne Mondy et al. (2005  على ذلك مشخخخخخخخخخخخخخخيراً إلى أن المديرين يقومون بتطبيق عملية التقييم دون

راً السخخخخبب وراء ذلكف وهو معرفتهم بأنهم غير معرضخخخخ  للمسخخخخاءلة عن دقة  تائا   تُضخخخخير مسخخخخبق لهاف مفسخخخخ 

ون في إعطاء التقييما  أو إعطاء تقييما  أقل عن المسخخختوى الحقيقي التقييمف الأمر الذي يجعلهم يتسخخخاهل

 ل داء.

مما   شخخخخخخخخخخخخخخك فيه أن تُقيق العدالة التنظيمية في عمليا  التقييم يتطلب عددًا من الممارسخخخخخخخخخخخخخخا   

تتبناها الم سخخخخسخخخخة. ف قرار بعل التشخخخخريعا  كعر   تائا التقييم على لجان متقتخخخختخخخخة قبل اعتماد تقارير 

د سخخخخعي الم سخخخخسخخخخة لتحقيق الطم  ينة للموظف  من جا بف كما أ ه لقق الرقابة  ّ  هائية أمر ي كالتقييم الن

 (.2012على القائم  على عملية التقييم من جا ب آخر )بوبرطخف  

كما يشخخخخخخك ل تطبيق إجراءا  التظلم إحدى هذه الممارسخخخخخخا  التي تسخخخخخخمح للموظف بالتظلم من 

عُليخا مى مخا شخخخخخخخخخخخخخخعر بأهميخة إعخادة النظر في هخذه النتخائاف لكن ممخا     تخائا تقرير كفخاءتخه أمخام جهخا  إداريخة

شخك فيه أن إكسخاب حق التظلم لجميع الموظف  أمر غير منطقيف لأ ه سخي دي إلى حدوث مشخاكل أمام  

الإدارةف ولذلك من الأ سخخب أن يعطى هذا الحق فقط للموظف  ذوي التقديرا  الضخخعيفة الذين يشخخعرون  

 ب(.2006هم غير حقيقية )ماهرف  بأن  تائا تقييم

والمتضخخخمنة  (2016)من الحلول الأخرى التي تضخخخمن تُقيق العدالة ما خلتخخخت به توصخخخيا  عمر 

ضخخخخرورة التنويع في طرق التقييم وأسخخخخاليبه بشخخخخكل يجعلها تتوافق مع طبيعة الوظائفف وذلك تُقيقًا للعدالةف  

تطبيق عملية التقييم. ويشخخخخخكل اسخخخخختقدام سخخخخخجلا   وحى يتول د شخخخخخعوراً با رتياح لدى الموظف  من جراء 

ا موضخخخوعيًا وعادً  للحكم على كفاءة الفرد  الأداء التي يدون فيها الملاحظا  حول أداء الموظف ف أسخخخاسخخخً

دون ا عتمخخاد على تخخذكر الأحخخداث التي حخخدلخخت خلال فترا  سخخخخخخخخخخخخخخخخابقخخةف التي كخخان لهخخا تألير في الأداء  
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ا  ثابة   الدليل الواضخخح الذي يثبت فيه الرئيس  واحي الضخخعف والتقتخخير لمرؤوسخخيه الوظيفيف وهي تعُد أيضخخً

 (.2012ف موذلك بهدف إقناعهم بها )زاهر لي ومحمد عبد الرحي

خلاصخخخة القول إن التقييم العادل من شخخخ  ه أن يعود بالنفع على الم سخخخسخخخة بعدد من الأمور أسخخخوة 

ليخخة التقييم ومعخخالجخخة كخخل مخخا يعتر  هخخذه العمليخخة  خخا يعود عليهخخا من  فع جراء ا تهخخاج الموضخخخخخخخخخخخخخخوعيخخة في عم

الإدارية من مشخخخخكلا . فالعدالة تسخخخخهم في تُديد مسخخخختويا  الأداء الحقيقية للموظف ف وتسخخخخمح بالتمييز  

بينهم وتقسخخخيمهم إلى فاا  مختلفة حسخخخب أدائهم الوظيفيف ليتسخخخنى للم سخخخسخخخة التعامل معهم كل حسخخخب 

 ريبية المناسبة لمستواه الوظيفي.  مستوى أدائهف وتُديد احتياجاته التد 

كما أ ه لقق العدالة في توزيع الحوافز والمكاف   لمن يسخخخخخخخخخختحقونها من ذوي الأداء المرتفعف ويعزز  

من شخخعور الموظف  با  تماء للم سخخسخخةف وذلك من منطلق إحسخخاسخخهم بأن كل عمل ينجزو ه يعُطى حقه 

ا في  التطبيق العخادل لبعل الإجراءا  على الموظف  ذوي الكفخاءا  بعخدالخةف كمخا تسخخخخخخخخخخخخخخهم النتخائا أيضخخخخخخخخخخخخخخً

 المتد ية كالحرمان من الترقية أو المكاف ة وغيرها.

 

 التي تزيد من فاعلية تقييم الأداء  الًعتبارات  2،4،5

من المهم بادئ ذي بدء تُديد المقتخخخخخود بفاعلية تقييم الأداء في الدراسخخخخخة الحاليةف فهي تشخخخخخير إلى الأسخخخخخس  

بوصخخخخخفها عمليةً   ة في بياة العمل وتسخخخخخهم في نجاحهاوالمقوما  التي تسخخخخختند عليها عملية تقييم الأداء المطبق

إداريخةً. والتي منهخا توافر المعخايير الواضخخخخخخخخخخخخخخحخة والمحخددة والمعلنخةف القخادرة على قيخا  العمخل المطلوب بخدقخة من 

بكخخل أمخخا خخة و زاهخخة وبعيخخدًا عن التحيزف    الموظفف وقخخدرة القخخائم  على هخخذه العمليخخة في تطبيق الإجراءا 

لتحقيق جوا خب ا سخخخخخخخخخخخخخختفخادة المقتلفخةف التي تهخدف بالخدرجخة الأولى إلى تنميخة قخدرا  ومهخارا  الموظف ف  

 وخلق أجواء من التفاهم ب  مختلف المستويا  الوظيفية.
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يه بأ ه يعبر عن " تعريفًا شخخاملاً لفاعلية تقييم الأداءف حيث يشخخير إل (65: 2004)ويقد م الحوامدة 

مجموعة الختخخخخخخخخخائص التي يجب أن تتتخخخخخخخخخف بها  ظم تقييم الأداء المسخخخخخخخخختقدمة كشخخخخخخخخخموليتها لجميع جوا ب 

التقييمف بالإضخخخخخخخخخخخخخخافخة إلى تُخديخدهخا لتقخديرا  الأداء الحقيقي ومراعخاتهخا للوصخخخخخخخخخخخخخخف الوظيفي ول هخداف المراد  

  العلاقا  فيما بينهم من جهة وب  تُقيقها من وراء هذا النظامف كالتعرف على مشخاكل الموظف  وتُسخ

رؤسخخخخخخخخائهم من جهة أخرىف وكذلك التعرف على أوجه القتخخخخخخخخور والضخخخخخخخخعف من جهة والعمل على تطوير  

ا التعرف  البراما التدريبية الملائمة لمعالجتهاف الأمر الذي ينعكس إيجاباً على الأداء العام للموظف ف وأيضخخخخخخخخً

 على جوا ب القوة والعمل عل تعزيزها".

ولتحقيق الفاعلية في عمليا  التقييم يجب على الم سسة الأخذ بعدد من ا عتبارا  التي تضمن 

سخخخخخ  لأغرا  و إدراك الرؤسخخخخخاء والمرؤ اتتخخخخخاف هذه العملية بهذه التخخخخخفة. و تي في مقدمة هذه ا عتبارا  

 ظام الذي يجعل  الأمر ووظائف عملية التقييمف ووجود قناعا  مشختركة  دى أهمية وجدوى هذه العمليةف 

  وسخخخخخخخخ  ؤ كة في التقييم من رؤسخخخخخخخخاء ومر تر رضخخخخخخخخي  يع الأطراف المشخخخخخخخخالتقييم الفعال هو ذلك النظام الذي يُ 

 (.2000)يوسفف 

إن النجاح في مشخخخخخخخخخخخاركة الموظف  يعود لعَامِل   جوهري  هما: رغبة الموظف  في تُمل المسخخخخخخخخخخخ ولية 

بأن المشخخخخخخخاركة أمر   الإدارةمة للمشخخخخخخخاركة الفاعلةف وإ،ان  الخاصخخخخخخخة بالمشخخخخخخخاركة وتوفر المهارا  والقدرا  اللاز 

واقعي وملمو  من خلال احترامها وتقبلها لما ينتا عن تلك الجهود المشخخخخخخختركة من قرارا  أو سخخخخخخخياسخخخخخخخا   

 أ(.2003)المغربيف  

إذ خلتخخخخخخخخخخخخت  تائجها إلى عدم   Agatha Filemon (2013)وقد أكد  ذلك أجاثا فيلمون في 

فخخاعليخخة  ظخخام تقييم الأداء المطبق  تيجخخة لعخخدم اكتراث الموظف  بهخخذا النظخخامف النخخاتا من عخخدم معرفتهم بخخهف 

وعدم إشخخخخخخراك الم سخخخخخخسخخخخخخة لهم في مناقشخخخخخخة  تائا تقييم أدائهم التي يقيسخخخخخخها هذا النظامف وعدم ارتباط  تائا  
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بهم. وجاء  توصخخخخخخخخخخخيا  أجاثا فيلمون م كدة أهمية إدراك الموظف     التقييم هذه بالقرارا  الوظيفية المرتبطة

 لأهمية هذه العمليةف وتدريب القائم  عليها.

ف التي أظهر  وجود علاقة دالة إحتخائيًا ب   (2009)وتوافقت  تيجة هذه الدراسخة مع أبوحطب  

أن  ظام تقييم الأداء يفتقر إلى فعالية  ظام تقييم الأداء وألره في مسخخختوى العامل . إذ خلتخخخت النتائا إلى 

وجود متطلبا  الفاعليةف الأمر الذي ينعكس سخخخخخخخخخلبًا على إدراك الموظف  ل عمال المطلوبة منهمف وي دي 

إلى ضخخخخخعف الإداراك بأهمية البنود التي يتم تقييم أدائهم  وجبهاف ومن ث سخخخخخي لر سخخخخخلباً في أدائهم الوظيفي.  

م وجود فروق دالة إحتخخخخائيًا في إجابا  أفراد عينة الدراسخخخخة تعزى كذلك توصخخخخلت  تائا الدراسخخخخة إلى عد 

للمتغيرا  الشخخخخخخخخخخقتخخخخخخخخخخية المقتلفة التي تمثلت في الجنسف والعمرف وعدد سخخخخخخخخخخنوا  الخبرةف والم هل العلميف 

 والمسمى الوظيفيف والدرجة الوظيفية.  

ملية أن عدم وجود سخخخخخخخخياسخخخخخخخخا  واضخخخخخخخخحة لع Patrick (2011كما أكد   تائا دراسخخخخخخخخة باترك )

التقييم من شخخخخخ  ه تقليل فاعلية النظام وت دي إلى انخفا  التزام الرؤسخخخخخاء والمرؤوسخخخخخ  في تطبيقة. ويضخخخخخيف 

اعتبارا  أخرى تسخخخخخخخخخخخخهم في زيادة الفاعلية تتمثل في اتتخخخخخخخخخخخخاف المعايير بالموضخخخخخخخخخخخخوعية في  (2005)حجازي  

التي تطرأ على العمخل والأفراد    القيخا ف والبسخخخخخخخخخخخخخخخاطخة والمرو خةف التي تسخخخخخخخخخخخخخخمح بتعخديلهخا وفقخاً للظروف المتغيرة

والظروف المحيطخخخة بهمف كمخخخا ينبغي أن تتخخخخخخخخخخخخخخمم معخخخد   الأداء هخخخذه بطريقخخخة تنبع من أهخخخداف التنظيمف  

 وأهداف الأفراد لضمان فاعليتها.  

تتجلى أهمية المعايير في كونها أصخخخخخخخخبحت أداة للرقابة الداخلية ومتابعة تنفيذ خطة العمل داخل   إذ

. وتعتبر (2001نحرافا  في تنفيذ الخطة ومعالجتها وتلافي الأخطاء في المسخخختقبل )مرعيفالمنظمة لتحديد ا 

التغخذيخة الراجعخة )المعلومخا  المرتخدة( أحخد أهم ثمخار عمليخا  تقييم الأداءف وذلخك لأهميتهخا الكبرى في إنجخاح  

ة مسخخخختمرةف وعما إذا  هذه العملية وزيادة فاعليتها. إذ يشخخخخكل عدم معرفة الموظف  لمسخخخختويا  أدائهم بتخخخخف
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كخخا خخت تتوافق مع المعخخايير المحخخددة والتوقعخخا  المفترضخخخخخخخخخخخخخخخخة منهمف من العوامخخل التي تجعخخل من فر  تعخخديخخل  

ا على حل مشخخخخخخخخخخخخكلا   سخخخخخخخخخخخخلوكياتهم خلال فترة التقييم محدودة. كما يجب أن تركز هذه المعلوما  أيضخخخخخخخخخخخخً

ا يجعل من عملية المناقشخخخخخخخخخة لهذه الموظف ف وأ  تقف فقط عند اسخخخخخخخخختجواب سخخخخخخخخخلوكياتهم الوظيفية فقطف مم

المعلوما  المرتدة تشخخكل  قطة دفاع من قبل الموظف ف وليسخخت مجاً  للتعلم وتعديل أدائهم الوظيفي )عبد 

 أ(. 2002ف  يالباق

لذلك أهمية التركيز قدر المسخخخخخخختطاع في التغذية الراجعة على الجوا ب   (2006)ويضخخخخخخخيف كشخخخخخخخواي  

  يع  بالضخخخخرورة تجاهل الجوا ب السخخخخلبيةف وإنما ينبغي أن يسخخخخود الجو العام  الإيجابية من الأداءف لكن هذا 

قخدرْ من التفخاؤل. فمن المهم هنخا الأخخذ في ا عتبخار أن الأشخخخخخخخخخخخخخخقخا  الطموح  ذوي المسخخخخخخخخخخخخخختويا  العليخا 

 يرحبون ولتاجون للمديحف كما أنهم يهتمون  عرفة المواطن التي يجب أن لسنوا أداءهم فيها.  

ا التي تزيخد من فخاعليخة عمليخا  التقييمف أن تكون النتخائا علنيخةف أي أن  ومن الأ مور المهمخة أيضخخخخخخخخخخخخخخً

تعلن لكل مرؤو ف لكنها تُفظ بعد الإعلان بشكل سريف على أن ،نح حق التظلم للموظف  المتضررين 

 ب(.2006من  تيجة التقييم )ماهرف  

كاف   عن الممارسخخخخا  التخخخخحيحة  ضخخخخرورة الأخذ ببند الم (2006)علاوة على ذلك يرى المرسخخخخي 

عنخد تقييم الأداءف وأن يخدرك المقيمون أهميخة هخذه الممخارسخخخخخخخخخخخخخخة بالنسخخخخخخخخخخخخخخبخة للمسخخخخخخخخخخخخخخارا  الوظيفيخة والمهنيخة لهم  

فوجود  فع أو فائدة من جراء تطبيق  ظام تقييم الأداء في الم سخخخخخخخسخخخخخخخة قد  وللموظف  وللم سخخخخخخخسخخخخخخخة ككل.

يعمل على زيادة ا هتمام من قبل الرؤساء والمرؤوس ف وخاصة إذا ما ارتبطت  تائا التقييم هذه  كاف   

 (.2012معينةف عندها يشك ل هذا النظام حافزاً قوياو مادياو ومعنوياو تتضاعف بعده الجهود )بوبرطخف 

جا بًا آخر من الجوا ب التي تزيد من فاعلية  ظام التقييمف    (2003)  لدد سليمان الفار  وآخرون 

هو الذي يعُبر فيه عن الشخخخخخخروط الواجب توافرها في مقاييس التقييم المسخخخخخختقدمة بغل النظر عن  وعيتهاف  
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ية. ومن هذه الشخخخخخخخخخروط وذلك لزيادة فاعليتها في عكس المعلوما  الدقيقة حول مسخخخخخخخخختويا  الأداء الوظيف

د أهميخخة وعي القخخائم  على  الموضخخخخخخخخخخخخخخوعيخخة في قيخخا  الأداء بعيخخدًا عن الم لرا  الخخخارجيخخةف الأمر الخخذي ي كخخ 

اسخختقدام هذه المقاييس. يضخخاف إلى ذلك اتتخخاف هذه المقاييس بالتخخدقف والثبا  الذي ي كد الحتخخول 

قيا ف مع وجود الدقة والوضخخخوح في التمييز  على  فس النتيجة المقاسخخخة ل داء مهما تكرر  عملية إعادة ال

 ب  مستويا  الأداء المقتلفةف إذ يتم ملاحظة الفروق في الأداء ب  الموظف  وإن كا ت ضايلة.

يتضخخخخخخح من العر  السخخخخخخابق لبعل شخخخخخخروط توفر الفاعلية أن الوعي بعملية التقييم بوصخخخخخخفه  ظامًا 

يسخخهم في توجيه القائم  عليه بتطبيقه بالشخخكل العلمي   متكاملاً له مفهومه وعناصخخره وأهدافهف وإجراءاتهف

المناسخخخخخخخبف لضخخخخخخخمان موضخخخخخخخوعيته وعدالته وفاعليته في تُقيق الغاية منهف إذ تكون هذه العملية محفزة ل داء  

وأسخلوبًا لقق التطوير والتحسخ ف فعملية التقييم عملية إ سخا ية وإجرائيةف  بد من تنظيمها لضخمان تُقيق 

 ملة على التعيد الم سسي والفردي.الجودة الشا

 

 دور تقييم الأداء في تحقيق الرضا الوظيفي  2،4،6

يعد الرضخا الوظيفي من أهم الموضخوعا  التي اسختحوذ  على اهتمام الباحث  والدارسخ  في مجال الإدارةف  

ور لمل  لة لما لهذا الموضخخخخخوع من ألر فعال على إ تاجية العمل وتطويره. فالرضخخخخخا الوظيفي عبارة عن شخخخخخع

من المتغيرا  المكو ة والمحيطة ببياة العمل التي يعمل فيها الفرد في الم سخخسخخة. لذلك أصخخبح ا هتمام بالرضخخا 

الوظيفي للموظف  من ا تجخخخاهخخخا  الحخخخديثخخخة لقيخخخا  ردود أفعخخخالهم تجخخخاه أعمخخخالهم. إذ يعُخخخد اهتمخخخام المخخخديرين  

في مجال إدارة الأفرادف وقد أعطى مفهوم الرضخخخخخخخخا بالجوا ب النفسخخخخخخخخية للموظف  من التحو   الأسخخخخخخخخاسخخخخخخخخية 

الوظيفي اهتمامًا خاصخًا باعتباره عنتخراً أسخاسخيًا من عناصخر التحفيز في العملف لما لذلك من علاقة إيجابية 

 (.2004في حفز العامل ف ودفعهم لمزيذ من الأداء والإنجاز في العمل )أبو رمضانف  
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وضخخخخخخخوعية وعلمية بشخخخخخخخكل دوري ودقيق يعُد غاية في إن دراسخخخخخخخة الرضخخخخخخخا الوظيفي وفقًا لأسخخخخخخخس م

،ثل أحد أهم العوامل الدالة على فعالية الم سخخخخسخخخخة. ومما يدل على ذلك سخخخخعي الباحثون إلى  هالأهميةف كو 

تُديد طرق وأسخاليب دراسخة وتقييم مسختويا  الرضخا الوظيفيف مما يسخهل معالجة النقص المادي أو المعنوي 

 (.2007الم لر في الرضا )عزيونف  

الم سخخسخخة ودورها في المسخخاعدة في رسخخم السخخياسخخا    و ظراً ل همية التي تُتلها عملية تقييم الأداء في

واتخاذ القرارا  المتعلقة بالمورد البشخخخخخخخخريف ف ن معرفة الجوا ب التي تشخخخخخخخخير إلى نجاحهاف يتطلب معرفة وقيا  

رضخا الموظف  الذين تطب ق عليهم عملية التقييمف وذلك حى يعم الرضخا الوظيفي مسختويا  الم سخسخة كافةف 

  وتطوير الأداء على أكمل وجه.ولتحقيق أهداف تُس 

اتجه عديد من الباحث  في دراسخخخخخخاتهم لإيجاد العلاقة التي تربط تقييم الأداء في الم سخخخخخخسخخخخخخة بتحقيق 

الرضخخخخخخخخا الوظيفي لدى الموظف  إلى دراسخخخخخخخخة العوامل التي تقف وراء الوصخخخخخخخخول للرضخخخخخخخخا الوظيفي جراء تطبيق  

في  تائا الدراسا  إلى ا قسام هذه العلاقة إلى  وع .   عملية تقييم الأداء في الم سسة. فقد ألبت البحث

تضخخخخخخخخخخخمنت  تائا القسخخخخخخخخخخخم الأول من الأبحاث وجود علاقة إيجابية ب  تقييم الأداء والرضخخخخخخخخخخخا الوظيفي لدى  

إلى أن مسخخختوى رضخخخا العامل  المسخخختهدف  في الدراسخخخة   (2004)المسخخختهدف . فقد أشخخخار   تائا الحوامدة 

 الوظيفي مرتفع.عن  ظام تقييم الأداء  

التي خلتت إلى أن  ظام التقييم لقق  سبة عالية من  (2015)وتوافقت هذه النتيجة مع فارسي  

وقد عز  فارسخخخخخخي هذه النسخخخخخخبة المرتفعة إلى سخخخخخخعي  %.88.66الرضخخخخخخا لدى الموظف  تتخخخخخخل إلى ما  سخخخخخخبته  

تمام الم سسة بالشكاوى الم سسة لتوفير الظروف الملائمة لتحقيق أفضل أداء وظيفي. يضاف إلى ذلك اه

 المقدمة من طرف الموظف  فيما يتعلق بنتائا عملية التقييم.
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وجود علاقخة إيجخابيخة معنويخة ب  ممخارسخخخخخخخخخخخخخخخة تقييم الأداء    (2016)ألبتخت  تخائا محمخد أحمخد الخليفخة  

داء  والرضخخخخخا الوظيفي للموظف . إذ أظهر  النتائا أن الموظف  المسخخخخختهدف  راضخخخخخون عن ممارسخخخخخة تقييم الأ

. وأوصخخخخت الدراسخخخخة بضخخخخرورة المحافظة  (3) عدل أعلى من المتوسخخخخط ا فتراضخخخخي المحدد للدراسخخخخة الذي قيمته  

 على المستوى العالي لدرجة الرضا لدى الموظف  لديها من خلال دراسة العوامل التي ت لر فيه.

علاقة سخخخخخلبية ب  تقييم  أما القسخخخخخم الثاني من الباحث ف فقد خلتخخخخخت  تائا دراسخخخخخاتهم إلى وجود  

الأداء والرضخخخخخخخخخا الوظيفي. وقد سخخخخخخخخخعى الباحثون ا طلاقاً من أبحالهم إلى دراسخخخخخخخخخة الأسخخخخخخخخخباب التي تقف أمام  

(ف وعبدالل 2011ف وعلي )June (2003الوصخخخخخخخخول لهذه النتيجة. فقدأكد   تائا دراسخخخخخخخخة كل من جون )

مل ف ومن ث في عدم الرضا عن العملف ويزيد (ف على أن التحيز في عملية التقييم ي لر في أداء العا2014)

بأهمية قيا  مسخخختوى الرضخخخا والتعرف  بقةمن رغبة الموظف  في ترك العمل. وأوصخخخت  تائا الدراسخخخا  السخخخا

 على أنجح السبل وأكثرها لتحقيق رضا الموظف ف ووضع قوا   رادعة للقضاء على التحيز والمحسوبية.

د خلتخخخخخخخخخخخخخت إلى أن الموظف  غير راضخخخخخخخخخخخخخ  عن  ظام الحوافزف  فق  (2003)أما  تائا أحمد عثمان 

وذلك لوجود عدد من السخخخخخخخخخخخخلبيا  في  ظام التقييم منها عدم وجود معايير ثابته لتقييم الأداء تُقق التوزيع 

 .Wanda et al 2000العادل للحوافز حسخخخب مسخخختويا  الأداء المرصخخخودة. بينما ركز  و دا وآخرون عام 

نحو تقويم الأداء الوظيفيف على تألير معتقدا   -عدم الرضخخخخخخخخا-التي هدفت إلى تُديد م شخخخخخخخخرا  ا  زعاج  

 المرؤوس  بالسما  الشقتية للمُق وِم وأن عامل الخبرة لديه ي لر أيضًا في الرضا عن هذه العملية.

  الرئيس  ألر تطبيق السخخخخخخخخخرية وعدم الشخخخخخخخخخفافية ب  (2014)وأضخخخخخخخخخافت  تائا دراسخخخخخخخخخة الألري وعلي 

والمرؤو  في مناقشخخخة  تائا التقييم بوصخخخفها عاملًا من عوامل الشخخخعور بعدم الرضخخخا لدى الموظف . وأعطت  

م شراً آخر لعدم الرضا عن عملية التقييمف تمثل في عدم استقدام  تائا  ) Caroline 2011 تائا كارول  )
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لترقيخا ف وا حتيخاجخا  التخدريبيخةف وفر  النمو  عمليخة التقييم في تُخديخد الزيادا  في الراتخبف والمكخافخآ ف وا

 الوظيفي.

حول دراسخخة ألر سخخياسخخا  تقييم الأداء   Arshad et al. (2013)وخلتخخت  تائا أرشخخاد وآخرون  

في الرضخا الوظيفيف و ية ترك العملف والو ء للمشخرفف بأن دوافع المقُيم  خلال عملية التقييم تتسخبب في 

للمشخخرف ف وتزيد من  ية ترك الموظف  للعمل. وأك د   تائا الدراسخخة أهمية خفل الرضخخا الوظيفي والو ء  

السخعي لزيادة تُقيق رضخا الموظف ف وذلك با هتمام بسخياسخا  التقييم التي من شخ نها تُسخ  بياة العملف 

قبل. وعلى واتخاذ القرارا  الوظيفية السليمة عتو  تطوير عملية التقييمف ومن ث زيادة فاعليتها في المست

ف وجود علاقة غير مباشخخخخخخخخخخخرة ب  تقييم الأداء و ية  (2013)عكس ذلك فقد ألبت محمد أحمد الخليفة علي 

 الموظف  لترك العمل.

يتضخخخح جليًا مما ورد آ فًا بأن معظم الدراسخخخا  السخخخابقة سخخخعت لدراسخخخة الدور الذي ت د يه عملية 

جخت معظم  تخائجهخا بأن الرضخخخخخخخخخخخخخخا الوظيفي يولخد أداءً  التقييم و تخائجهخا في تُقيق رضخخخخخخخخخخخخخخا الموظف ف والتي خر 

فعاً ف وهذا ما تتر ه مواقف الموظف  تجاه أعمالهمف التي   ،كن تفسخخخخخيرها إ  من خلال دراسخخخخخة العوامل 

الم لرة في الأداء. و عتبار عملية التقييم أحد هذه الممارسخخخخخخخا  الإدارية الرئيسخخخخخخخة ف ن قيا  رضخخخخخخخا الموظف   

راً أساسيًا ي لر في تقبلهم   عكاسا  هذه العمليةف المتمثل في تب  الم سسة لبراما تطويرية  عنها يعُد عنت

تُسخخن من أدائهم الوظيفي. فمما   شخخك فيهف أن قناعة الموظف  بسخخياسخخا  الم سخخسخخة ورضخخاهم عن طريق 

صخخخخخنع القرارا  الوظيفية  التوزيع العادل للمكافآ  المادية والمعنويةف وزيادة فرصخخخخخهم في المشخخخخخاركة الفاعلة في

الخاصخة ت د ي إلى إشخباع احتياجاتهم النفسخية وا جتماعية وا قتتخاديةف كما ت لر إيجاباً في مسختوى رضخاهم  

 (.2012وزيادة الثقة المتبادلة بينهم وب  الإدارة )زياد ومجدول ف  
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ل العمل وهذا ينطبق  وعليه نجد أن الرضخخا الوظيفي مسخخ لة مهمة بالنسخخبة ل فرادف وبالذا  في مجا

على  يع فاا  العامل  باختلاف وظائفهمف فالرضخخخخخخخخخخا يدفع العامل  لإنجاز مهامهم بشخخخخخخخخخخكل يتوافق مع  

الأهداف المرسخخخومةف بينما يشخخخكل عدم الرضخخخا عاملافً ي د ي إلى مشخخخاكل تظهر في صخخخورة تقاعس عن أداء  

 ا العامل  عن استيائهم.المهامف والتغيب عن العملف وغيرها من الجوا ب التي يعبر فيه

 

 تقييم الأداء في الأداء الوظيفي دور 2،4،7

يجدر النظر لإدارة الموارد البشخخخخرية في الم سخخخخسخخخخا  على أنها عملية متكاملة تتكون من وظائف متقتخخخختخخخخة  

اف وأن سخخياسخخة معينة لإدارة الموظف  يتوقف نجاحها على السخخياسخخا  الأخرىف ومدى   تتعلق ببعضخخها بعضخخً

لبقية سخخخخخخخخخخخياسخخخخخخخخخخخا  الأفرادف فمنه  اتسخخخخخخخخخخخاقها وارتباطها وتداخلها. ويعتبر تقييم الأداء  ثابة المراجعة والمتابعة 

تسخخخختطيع الم سخخخخسخخخخة الحكم على مدى نجاح سخخخخياسخخخخاتها كاختيار الموظف ف وتقييم البراما التدريبيةف وتُديد  

د أهميخخة هخخذه المعلومخخا ف ودراسخخخخخخخخخخخخخختهخخا وتُليلهخخا بطريقخخة علميخخة )توفيقف   حخخاجخخا  الأفرادف الأمر الخخذي ي كخخ 

2000.) 

فيرها للمعلوما  الواضخخخخحة والموضخخخخوعية بشخخخخكل دوري ويتجسخخخخد هدف عملية التقييم الأول في تو 

(. كما أنها 2006ومسخخخخخختمر عن أداء الموظف ف و ا يخدم اسخخخخخختمرارية تطوير وتُسخخخخخخ  هذا الأداء )حوامدةف  

 (.2011تعمل  ثابة الحافز للتطوير والتجديد في العمل )بلقيري وعشيطف 

ة التقييم في تُسخ  الأداء الوظيفي. فقد سخعى عديد من الباحث  لدراسخة الدور الذي ت د يه عملي

ف أن  تقييم الأداء أسخخخخخخخلوب إداري ،كن اسخخخخخخختقدامه (2014)أوضخخخخخخخحت  تائا خالد الحقيل ومحمد العمري  

إلى وجود علاقة  (2008)بشخكل فعال في عمليا  التحسخ  والتطوير وزيادة الإ تاجية. كما توصخل محمود  

الم سخسخة والموظف  فيهاف وأوصخى بتطبيق  ظام تقييم الأداء بواسطة    إيجابية ب  تقييم الأداء وتُقيق أهداف
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طريقة الإدارة الأهدافف وذلك لكونها الأجدى في إعطاء كل ذي حق حقه وتطوير الفرد والم سخخسخخة على 

 حد سواء.

إلى أن تُديد  قاط الضعف والقوة هو أحد  تائا عمليا  التقييم   (2015)بينما خرجت فارسي  

ت لر بشخخخكل كبير في تُسخخخ  أداء الموظف . وهذا يتوافق مع رأي عينة الدراسخخخة التي اسخخختُهدفت   المهمة التي

فقد أشخخخار   تائجها إلى  (2014)منهم. أما السخخخالمي   %73.33وشخخخكلت  سخخخبة الموافقة على هذه النتيجة  

سخخخخاء عادل. الأمر أن تُسخخخخ  الأداء الوظيفي يتم عندما يدرك الموظفون أن أسخخخخلوب الرقابة الذي يتبعه الرؤ 

 الذي يدفع الموظف للسعي لتحس  أدائه بشكل مستمر.

كمخا أن اطلاع الرئيس المبخاشخخخخخخخخخخخخخخر على المعنى الحقيقي ل داء الجيخدف يسخخخخخخخخخخخخخخاهم في تُسخخخخخخخخخخخخخخ  أداء    

ا وجود فروق ذا  د لة إحتخخخخخخخخخائية ب  اسخخخخخخخخختجابا  أفراد عينة   الموظف ف وأظهر   تائا الدراسخخخخخخخخخة أيضخخخخخخخخخً

 ا  الدراسة الد،غرافية وهي الجنس والمستوى التعليمي.الدراسة باختلاف متغير 

ا أن تقييما  الأداء ترتبط بتحسخخ  الأداء الوظيفيف    )،2011عام    Patrick ويضخخيف باترك أيضخخً

وذلخخك عن طريق مسخخخخخخخخخخخخخخخاعخخدة الموظف  على التوظيف الأمثخخل لمهخخاراتهم وقخخدراتهم الوظيفيخخة. واعتبر التغخخذيخخة  

الراجعة في عمليا  التقييم أداة تطويرية للمهارا  الشخخقتخخية والمهنية. كما أك د أن عدم وجود سخخياسخخا   

ية التقييم من شخخخخخخخخخخخ  ه أن ي د ي إلى انخفا  التزام الموظف  تجاه الإجراءا  المتبعة في واضخخخخخخخخخخخحة لإجراء عمل

 عملية التقييم المطبقةف فمن خلال التغذية الراجعة هذه يتم تزويد الموظف  علوما  تفتيلية عن أدائه.

ينطلق من وتشخخخخخير المتخخخخخادر العملية إلى أن دور التغذية الراجعة في عملية تُسخخخخخ  الأداء الوظيفي  

مبادئ النظريا  ا رتباطية والسخخخخخخخخلوكيةف التي ت كد على حقيقة مفادها أن الفرد يقوم بالتغيير عندما يعرف 

 تيجة سخخخخخخخخلوكه السخخخخخخخخابق. كما ت ك د هذه النظريا  دور التغذية الراجعة التعزيزيف كونها تعمل عل اسخخخخخخخختثارة  

مع   (2016)(. وقخد اتفق عمر 2000ف حبخد الفتخا دوافع الموظف وتوجخه طخاقخاتخه للتركيز نحو أدائخه الوظيفي )ع



 

99 

هذه النتيجةف التي أشخخخار  إلى أهمية التغذية الراجعة في الكشخخخف عن  قاط الضخخخعف والقوة في الأداءف وأن 

 وضوح أساليب التقييم من ش نها تُس  مستويا  الأداء.

اء يسخخخخخاعد على فيوضخخخخخح أن تقييم الأد ،Sopiah (2016) أما أرمسخخخخخترو ا المشخخخخخار إليه في صخخخخخوفيا

تُسخ  الأداء من خلال معرفة  قاط الضخعف والقوة في الأداء. وقد أكد  ذلك النتائا التي خلتخت إلى 

وجود علاقة إيجابية ب  تقييم الأداء والأداء الوظيفي. وتتوافق هذه النتيجة مع رأي صخلاح الدين وآخرون  

دف  أسخخخخخاسخخخخخ ف الأول هدف إداري يعنى الذي يشخخخخخير إلى أن الم سخخخخخسخخخخخا  تطبق تقييم الأداء له ،(2007)

بإصخخخخخخخخدار عديد من القرارا  الإدارية المتعلقة بظروف العملف والهدف الثاني يتجسخخخخخخخخد في تُسخخخخخخخخ  وتطوير 

 الأداء الوظيفي وذلك بالقضاء على  قاط الضعف في الأداء وتعزيز  قاط القوة ودعمها.

الدراسخخخخخخخخخخخخخخا  والأبحاث السخخخخخخخخخخخخخخابقةف ت كد أهمية إن  الأهمية الكبرى لتقييم الأداء التي أظهرتها  تائا 

التركيز عليهخخا وتنظيمهخخا. فتقييم الأداء من العوامخخل الأسخخخخخخخخخخخخخخخاسخخخخخخخخخخخخخخيخخة التي يتوقف عليهخخا نجخخاح أي تنظيم من 

(. فهي الأسخخا  الجوهري للتطوير الإداريف فمنها ما يتتخخل بالموظف   2003التنظيما  الإدارية )أبولبدةف  

توفير معلوما  مهمة عن مستويا  أدائهم. ومنها ما يتعلق بالم سسةف  أ فسهمف إذ تسهم هذه العملية في

إذ تسخخخخخهم في تُديد الأسخخخخخا  الواقعي الذي يجب أن تبدأ منه جهود التطوير والتحسخخخخخ  )محمد الشخخخخخريفف  

2004.) 

ومن أجل أن تكون عملية التقييم هادفة؛ ت د ي إلى رفع مستويا  الأداء للموظف  والم سسا ف 

ج(. وأن تكون فترة التقييم كافية لكي 2005ن تتتخخخخخخخخخخخخخف با سخخخخخخخخخخخخختمرارية والدورية )عبدالباقيف ف  ه يجب أ

(. وليكون هذا النظام فاعلا ف  ه  2008تسخخخخخخخخخخخمح لإصخخخخخخخخخخخدار حكم واقعي عن أداء الموظف  )أبوالسخخخخخخخخخخخعودف 

يسخخخخخخختلزم أن يكون متخخخخخخخممًا بطريقة سخخخخخخخليمة ومنظمة لجمع المعلوما  ذا  العلاقة بأداء الموظف ف فغياب 
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بعل عناصخر النظام أو التحديد غير الواضخح ل هدافف من شخ  ه عدم القدرة على قيا  الأداءف مما ي لر  

 (.2013 في النهاية في تُقيق أهداف الم سسة )حريمف

خلاصخخة القول نجد أن عملية التقييم تسخخاهم بشخخكل كبير وفعال في تُسخخ  الأداء الوظيفيف كونها  

تسخخخخهم في تُديد جوا ب الإخفاق في العمل التي ت لر في مسخخخختويا  تُقيق الأهداف الفردية والم سخخخخسخخخخية. 

ة التي تربط عمليخخخا  التقييم  ويعُخخخد معرفخخخة الموظف  بأدائهم أحخخخد أهم الجوا خخخب التي تعزز العلاقخخخة الإيجخخخابيخخخ

بالتحسخخخخخخخخخ . وعليه ف ن توصخخخخخخخخخيل المعلوما  للموظف  يتطلب اتباع أسخخخخخخخخخلوب مدرو  من أجل توصخخخخخخخخخيل  

 المعلوما  لهمف وصوً  ل داء المطلوب منهمف وتُقيقًا ل هداف المقتودة.

 

 الوظيفي  الرضا  2،5

اسخخخختحوذ موضخخخخوع الرضخخخخا الوظيفي على اهتمام كبير ومتزايد من قبل الباحث  في مجال الإدارة وعلم النفس 

وبعل العلوم الأخرىف و تا عن ذلك ا هتمام كثير من الأبحاث والدراسا  المتعلقة بهذا المفهومف ومعرفة 

بحثيوا  تيجة  عتباره مفهومًا من   (. وقد احتل  هذا المفهوم حيزا2010ًالأسخخخخخخخخباب التي ت د ي إليه )هاشخخخخخخخخمف 

مفاهيم علم النفس الغامضخخخخخخخخخةف وهذا سخخخخخخخخخبب آخر وراء اختلاف الباحث  في تُديد ماهيته والعوامل الم لرة 

فيهف وتُديد طرق قياسخخخخخخخخخخخهف ومدى ارتباطها  وا ب العمل المقتلفة. يضخخخخخخخخخخخاف إلى ذلك اختلاف أهداف  

اسخخخخخخخة الرضخخخخخخخا الوظيفيف واختلاف قيمهم ومعتقداتهم إزاء هذا الباحث  أ فسخخخخخخخهم واتجاهاتهم المقتلفة نحو در 

 المفهوم.
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 مفهوم الرضا الوظيفي 2،5،1

أصخبح جليًا لأي م سخسخة ترغب في تُقيق التميز والتفوق في خدماتها وإ تاجيتها ا هتمام بالمورد البشخري. 

للشخعور بالعدالة والإ تخاف وتسخعى الم سخسخا  لذلك من خلال تُقيق الرضخا الوظيفي. فالموظفون بحاجة  

والمسخخخخخخخخخخاواة في توزيع العوائدف وفي توفير الجو الملائم للعمل لهمف الذي يسخخخخخخخخخخهم بدوره بشخخخخخخخخخخكل كبير في بلوغ  

 الأهداف على المستوي  الفردي الم سسي.

ومن منطلق ا ختلاف القخخخائم ب  الأفراد من حيخخخث طموحخخخاتهم وقيمهم وخبراتهمف نجخخخد أن مخخخا  

يرضخخخخخخي فردًا آخرف الأمر الذي جعل تُديد مفهوم واضخخخخخخح للرضخخخخخخا الوظيفي أمراً  سخخخخخخبياً   يرضخخخخخخي فردًا قد  

يختلف ويتفخاو  من شخخخخخخخخخخخخخخقص إلى آخر. والدليخل على ذلك وجود عدد من المتخخخخخخخخخخخخخخطلحخا  التي شخخخخخخخخخخخخخخاع  

اسخخخخختقدامها للتعبير عن مشخخخخخاعر الرضخخخخخا التي يشخخخخخعر بها الموظف تجاه عملهف وهي شخخخخخبيهة  تخخخخخطلح الرضخخخخخا  

ومرتبطة ومتداخلة معه من جهة أخرى. ومن هذه المتخخخخخخخخخخخخخطلحا ف الرضخخخخخخخخخخخخخا والتكامل  الوظيفي من جهةف

 (. 2018النفسيف الرضا والتوقعف الرضا ومستوى الطموحف والرضا وإشباع الحاجا  )بوفرةف 

كما يعزو الباحثون السخخخخخبب وراء عدم ا تفاق على مفهوم واحد للرضخخخخخا الوظيفي إلى التباين ب   

ا لتغير البياخخخة والظروف الأفراد في حخخخاجخخخاتهم   وتوقعخخخاتهم التي تختلف من فرد لآخرف ومن وقخخخت لآخرف تبعخخخً

 ب(.2008المحيطة بالموظف )الشرايدةف 

إن مفهوم الرضخخخخخخخا مفهوم قديم وعاصخخخخخخخة في مورولنا الإسخخخخخخخلاميف إذ أشخخخخخخخار القرآن الكريم في مواقع 

مْ جَن اُ  عَدْن  تَجْريِ مِن تَُْتِهَا الْأَنْهاَرُ خَالِدِينَ  عِندَ رَبه ِِ   جَزاَؤُهُمْ لى كلمة الرضخخا. ففي قوله تعالى: ﴿عديدة إ

يَ  وا عَنْهُ ذَلِكَ لِمَنْ خَشخخخِ هُمْ وَرَضخخخُ ُ عَنخْ يَ اللَّ  (. ويفسخخخر الطبري في المتخخخحف  18البينة:  )  ﴾رَب هُ فِيهَا أبََدًا ر ضخخخِ

الآية الكر،ة مشخيراً إلى أن الل تعالى سخيكافئ الذين آمنوا وعملوا التخالحا  عند ربهم  (2018)الإليكتروني  
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يوم القيامة جنا  عدنف فيرضخخخى عنهم  ا أطاعوه في الد يا و ا عملوا لخلاصخخخهم من عقابه وذلك في قوله 

جزاهم عليها الكرامة  تعالى )رضخخخخخخي الل عنهم(ف و ا أعطاهم من لواب يوماذ على طاعتهم لربهم في الد يا و 

 .﴾ورضوا عنه﴿وذلك في قوله تعالى:  

ف فقد ورد عن الرسخخول صخخلى الل عليه وسخخلم قوله: )...وار  لرسخخول الكريموالرضخخا من وصخخايا ا

 ا قسخخخم الل لك تكن أغنى النا ...(. والرضخخخا في اللغة هو ضخخخد السخخخقطف وارتضخخخاه يع  رآه أهلاً ورضخخخي 

 (.2005نظور و ال الدين أبو الفضلف عنهف أحبه وأقبل عليه )ابن م

أن الرضخخخخا الوظيفي   (113:  2003)المشخخخخار إليه في أ ور  Stone 1930أما اصخخخخطلاحا فيرى سخخخختون 

هو" الحالة التي يتكامل فيها الفرد مع وظيفته وعمله ويتخخخخبح إ سخخخخانًا تسخخخختغرقه الوظيفةف ويتفاعل معها من 

 Porterأهخدافخه ا جتمخاعيخة من خلالخه". بينمخا عرف بورتر خلال طموحخه ورغبتخه في النمو والتقخدم وتُقيق  

بأ ه" الفرق في إدراك العلاقة ب  ما يتوقع الفرد الحتخخخخخخخخخخخخول عليه من وظيفتهف   1973الرضخخخخخخخخخخخخا الوظيفي عام  

 (.81 :2012وب  ما يتحتل عليه بالفعل" )عبودف  

بق ب  ما يسخخخخخخخخخعى الفرد إن المتتبع للتعريف  السخخخخخخخخخابق  يجد أن الرضخخخخخخخخخا الوظيفي يشخخخخخخخخخير إلى التطا

ا تعُبر عن التفاعل ب  بياة العمل  لتحقيقه من عملهف وب  درجة إشخخخخخخخخخخخخخباعه لما يسخخخخخخخخخخخخخعى إليه. وهي أيضخخخخخخخخخخخخخً

 والشعور بالثقة الذي يتولد مع الموظفف التي ت لر على اتجاهاته نحو العمل ومكوناته.

رضخا الوظيفي إلى  وع  هما: لقد أد ى هذا الترابط ب  بياة العمل ومشخاعر الموظف  إلى تقسخيم ال

الرضخخخا الكلي )الرضخخخا العام(ف والرضخخخا الجزئي. حيث ،ثل رضخخخا الموظف عن  يع جوا ب العمل ومكوناتهف 

أقتخخخخخخخخخخى درجا  الرضخخخخخخخخخخا التي يتخخخخخخخخخخل إليها الموظف عن عملهف لكن ذلك   يع  أن تتوافر في العمل كل 

لتي تختلف من موظف لآخر )الشخخخخخخخخخقيرف عناصخخخخخخخخخر الرضخخخخخخخخخاف لأن ذلك يعتمد على طبيعة الموظف  فسخخخخخخخخخهف ا

2011 .) 
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بينمخا يعُبر الشخخخخخخخخخخخخخخعور الوجخداني الخذي لملخه الموظف عن بعل أجزاء العمخل ومكوناتخهف وصخخخخخخخخخخخخخخول 

الموظف لدرجة رضخخخخخخخخخخا كافية عن بعل جوا ب العملف ولذا اكتفى بها ور ا مازال ا سخخخخخخخخخختياء موجودًا لكنه  

فقد ظهر مسخخخخخخخخختوى الرضخخخخخخخخخا (  أ2004)كده الشخخخخخخخخخرايدة  (. وهذا ما أ2009مازال ي د ي أعماله )الشخخخخخخخخخمريف  

الوظيفي عخاليخًا في بعل المجخا  ف منهخا العلاقخة مع الزملاءف والإدارةف والإشخخخخخخخخخخخخخخرافف والمكخا خة ا جتمخاعيخةف 

والأمن وا سخخخخخخخخخخخختقرار الوظيفيف وطبيعة العملف بينما كان متد يًا في مجا   أخرىف مثل: ختخخخخخخخخخخخخائص بياة  

 العملف والرواتبف والحوافز.

تتخخخخخخنيفًا آخر للرضخخخخخخا الوظيفي باعتبار  وليتهف يقسخخخخخخم  (2018)ويضخخخخخخيف  واف المذكور في بوفرة 

عتراف والتقدير والإنجاز والتعبير عن الذا ف والرضخخخخخخا  ا: الرضخخخخخخا الداخلي المتمثل في ا الرضخخخخخخا إلى  وع  هم

 والزملاءف وطبيعة العمل ونمطه.الخارجي المتعلق بالجوا ب المرتبطة ببياة العمل كالعلاقة بالرئيسف  

تسخخعى الدراسخخة الحالية إلى الكشخخف وجود عن  وعي الرضخخا الكلي )الرضخخا العام( والرضخخا الجزئي.  

إذ تقيس الرضخخخخخخخخخخا العام للموظف عن الوظيفةف وتقيس الرضخخخخخخخخخخا الجزئي له عن أحد الأ ظمة الإدارية المطبقة 

يفيف كما يطلق عليه في وزارة التربية والتعليم في بشخخخخخخكل دوري في الم سخخخخخخسخخخخخخا ف أ  وهو تقويم الأداء الوظ 

 سلطنة عمان.  

التي لملها شخخاغلي الوظائف التنفيذية في الإيجابية المشخخاعر  إجرائيًا بأ ه "  الرضخخا الوظيفي  عرف وي

الوظيفي تقييم الأداء العمل في الم سخخخخخخخخخخخسخخخخخخخخخخخة التربوية )الرضخخخخخخخخخخخا العام(ف وتجاه عملية وزارة التربية والتعليم تجاه  

تتحقق من خلال التوافق ب  مخخخا يتوقعو خخخه من العمخخخل ومن  تخخخائا   التي  فة فيهخخخا )الرضخخخخخخخخخخخخخخخخخا الجزئي(المطبقخخخ

تسخخخخخختقلص من عملية التقييمف ومقدار ما لتخخخخخخلون عليه فعلاً من ذلكف سخخخخخخعيًا منهم لإشخخخخخخباع احتياجاتهم 

يتحركون في حخخخدود  وتوقعخخخاتهم في بياخخخة العمخخخلف و خخخا ينعكس على أدائهم الوظيفي الفعليف الخخخذي يجعلهم  
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من خلال إجاباتهم عن كل التي لتخخخخخخخل عليها أفراد عينة الدراسخخخخخخخة  ومجال هذا الرضخخخخخخخا. ويعُبر عنه بالدرجة

 الدراسة.في ا ستبا ة المعدة لهذه  الرضا الوظيفي مقيا  فقرة من فقرا  

 

 أهمية الرضا الوظيفي  2،5،2

بوصخخخفه م شخخخراً يُسخخختند إليه في تُديد مسخخختوى  الرضخخخا  يعُدُّ يكتسخخخب موضخخخوع الرضخخخا الوظيفي أهمية بالغةف إذ 

فعالية الموظف. فالسخخخخخخخعي المتزايد للباحث  لإعطاء الرضخخخخخخخا الوظيفي أهمية بالغة في أبحالهمف يعُود لأهميته في 

تزويد الإدارة العليا في الم سخخخسخخخة بالأفكار والآراءف والمقترحا  المقتر ة بدرجا  الرضخخخا الوظيفي للموظف .  

بغية تُسخخخخخ  اتجاهاتهم نحو الو ء وا  تماء للم سخخخخخسخخخخخةف وتعديل سخخخخخياسخخخخخا  الأجور والرواتب والإشخخخخخرافف 

 (. 2009  وتجويد الإ تاجية من الناحية الكمية والنوعية )خضير كاظم وآخرونف

إلى أهمية دراسخخخخخة الرضخخخخخا الوظيفيف م كدين ضخخخخخرورة   (2005)ويشخخخخخير  بيل عبدالل القلاف وآخرون  

مناسب ب  أهداف الفرد والم سسةف وأن تكون هذه العلاقة متكاملة ومستمرة لتسمح بتقدم   وجود توازن 

ذلك مشخيرةً إلى أن ارتفاع مسختويا  الرضخا الوظيفي يعُد من   (2016)المجتمع وتطوره. فقد أكد  صخبيان  

 أهم محددا  نجاح أو فشل الم سسا .

ظف نحو العملف فكلما كا ت هذه المنافع والعوائد  يعُدُّ الرضخخخا الوظيفي محركًا أسخخخاسخخخيًا لدافعية المو 

تشخخبع حاجاتهف ول د  لديه شخخعور بالسخخعادة والرضخخا عن العملف مما يزيد من حماسخخه لبذل المزيد من الجهد 

(. علاوة على ذلك يوفر الرضخخا الوظيفي لدى الموظف   لة من الفوائد بعضخخها  2016)برياح وموسخخاويف  

 (:2006لم سسةف ومن الفوائد التي تعود عليهم )الشمرانيف يعود لهمف والبعل الآخر ل
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تقوية الروح المعنوية للموظفف الأمر الذي ي دي إلى خفل معد   الغياب وترك العملف وكثرة  .أ

الشكاوىف بالإضافة إلى خفل التراعا  سواء ب  الرؤساء والمرؤوس ف أو ب  المرؤوس  

 أ فسهم.

 التنظيميف إذ أن مستوى الرضا الوظيفي يساهم بفعالية في ذلك.زيادة درجة الو ء وا لتزام   .ب

 ومِن ثَ  زيادة الإ تاجيةف فالرضا مرتبط بالنجاح وافق النفسي وا جتماعي للموظفف  تُقيق الت       . ج

 في العملف والنجاح في العمل هو معيار تقييم المجتمع لأفرادهف كما أ ه م شر لنجاح الفرد في         

 مختلف جوا ب حياته.         

أن الرضخخخخخخخا الوظيفي يسخخخخخخخاهم بشخخخخخخخكل عام في  )،2004عام  at al.  Johnويرى كل من جون وزملاؤه  

في لديه في سخخخخخلوكياته بشخخخخخكل مباشخخخخخرف  رفاهية الموظفف ويرفع من معنوياتهف لذلك ي لر وجود الرضخخخخخا الوظي

فيشيران إلى أن الرضا الوظيفي مهم في  Mitchell and Lasanوفي علاقته مع زملائه. أما ميتشل و سان  

 .(Tella, 2007)مجال السلوك التنظيمي سواء للفرد أو للم سسة 

خلال سخخخخيادة أما بالنسخخخخبة للرضخخخخا الوظيفي على المسخخخختوى الم سخخخخسخخخخيف ف ن هذه الأهمية تتمثل من 

روح الثقة والتعاون ب  الرؤساء والمرؤوس ف وزيادة ا  تماء للم سسةف وتُس  جودة المنتجا  والخدما   

(.  كما أ ه لقق الأمن وا سخخختقرار النفسخخخي والفكري 2009المقدمة للمسخخختفيدين )خضخخخير كاظم وآخرونف  

ظف  أكثر تركيزاً على عملهمف ويخفل من (. ويجعخخل من المو 2002والوظيفي ل فراد العخخامل  )الأغبريف  

 (.2005التكاليف التي تنجم من جراء زيادة معد   الغيابف وا ضطرابا  والشكاوى )شنوفيف 



 

106 

من هنا نجد أن ا هتمام بالرضخا من شخ  ه تُقيق فوائد  ة لكل الأطراف في الم سخسخةف وأهم من 

ياة الموظف ف فهم القلب النابل والثروة  ذلك ا سخخخخخخخخخخخخخختقرار النفسخخخخخخخخخخخخخخي الذي ينعكس على  يع جوا ب ح

 الحقيقيةف والمحور الرئيس للإ تاج في الم سسةف التي تُتاج مهما كان  وعها إلى عقول بشرية تديرها بحكمة.

 

 الرضا الوظيفي فيالعوامل المؤثرة   2،5،3

يقتخخخد بالعوامل الم لرة في الرضخخخا الوظيفي بأنها "مجموعة الم لرا  الإيجابية والسخخخلبية التي ت دي إلى قبول أو 

رفل العامل  لطبيعة عملهمف  تيجة للإجراءا  المتبعة بناءً على السخخخخخخخياسخخخخخخخة التنظيمية التي تتبعها الإدارة"  

لعوامل ب  الأدبيا ف كلْ حسخخب توجهه (. ويوجد اختلاف في تُديد ا26 :2012)بن مبارك وسخخلفاويف 

 واهتماماتهف إ  أن هناك عديدًا من القواسم المشتركة فيما بينها.  

ا أو غير مباشخر في إكسخاب  ا مباشخرً حيث إسخهامها إسخهامً هذه العوامل من  (2018)فيُقسخم بوفرة 

 بالرضا الوظيفيف إلى للالة عوامل رئيسة هي: الشعور

  العوامل الذاتية )المرتبطة بالموظف  فسه(: يتوقف تألير هذه العوامل على بنية الموظف والمتمثلة        .أ

 في العمرف والم هل العلميف والخبرةف وشقتية الموظفف وإدراكاته البياية. إضافة إلى المكا ة     

 بالرضا الوظيفي.  ا جتماعيةف وا ستعدادف ومستوى الطموحف التي ي كد الباحثون ارتباطها       

 ا أساليب بوصفهالعومل المرتبطة ببياة العمل: التي تتضمن العوامل المرتبطة بالتنظيم ذاتهف         .ب

 وإجراءا  العملف وطبيعة العلاقا  الإ سا ية السائدة في جو العملف وإشباع الحاجا         

  و العملف مثل السلامة ومناسبة   الأساسية للموظف. بالإضافة إلى العوامل الفيزيقية المرتبطة       

 أماكن العمل وتوافر الحاجا  فيهاف الذي يندرج تُت الرضا العام عن الوظيفة.         
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العوامل المرتبطة بطبيعة ومحتوى العمل: وتتضمن عوامل الدافعية حسب تقسيم هيزربيرج عام        . ج

  ف مثل الإنجاز والمس ولية وتنوع مهام العملف وا ستيعاب وا عتراف بالقدرا  والميول  1959

 والخبرا  وا هتماما .       

للالة عواملف أولها العوامل  العوامل الم لرة في الرضخخخخخخخخخخخا إلى (2016)بينما يقسخخخخخخخخخخخم عبايسخخخخخخخخخخخة وعبود 

المرتبطة بشخخخخخخروط العملف وتتضخخخخخخمن الأجرف والترقيةف والحوافزف والمكاف  . وثا يها العوامل المرتبطة بعلاقا  

العمخلف المتمثلخة في العلاقخة بالرؤسخخخخخخخخخخخخخخخاءف والعلاقخة بالزملاء. وثالثهخا العوامخل المرتبطخة بظروف العمخلف مثخل: 

 ديةف والخدما  ا جتماعية.ساعا  العملف وظروف العمل الما

على تتخخنيف العوامل السخخابقة بوصخخفها عوامل م لرة   (2012)واتفقت  تائا بن مبارك وسخخلفاوي  

في الرضخخخخخخخخخخخخا الوظيفيف إذ أشخخخخخخخخخخخخار  إلى أن الأجرف والعلاقة مع الزملاءف والظروف الفيزيقيةف وفر  الترقيةف  

 ونمط الإشراف من محددا  الرضا الوظيفي التي ت د ي دوراً كبيراً في تُقيق ا ستقرار النفسي للموظف .

دراسخخاتهم العوامل الم لرة في الرضخخا الوظيفي بشخخئ من التفتخخيلف وذلك لتحديد  تناول الباحثون في 

تأليرها في الرضخخخخخخخا الوظيفي للموظف. فمن خلال عامل الرضخخخخخخخا عن الترقية مثلافً التي يسخخخخخخخعى الموظف من 

خلالها إلى تُسخخخ  مسخخختواه المادي وا جتماعيف يشخخخكل حتخخخول الموظف على ترقية لم يتوقعها عاملاً يزيد  

رضخخخخاه الوظيفيف بينما يشخخخخكل عدم حتخخخخوله على الترقية التي كان يتوقعها سخخخخببًا في شخخخخعوره با سخخخختياء  من

 (. 2011بشكل أكبر كون هذه الترقية كا ت متوقعة )غازيف 

ا في الرضخخخخخخخخخخخخخخخا الوظيفي بخدرجخة كبرىف  ويعخد الحخافز المخادي أو المكخافخ ة أحخد العوامخل الم لرة أيضخخخخخخخخخخخخخخخً

ا في ضخخخوء ما يسخخخطره المو  ظف من توقعا ف فكلما توافق مسخخختوى الأجر مع تطلعاتهف ارتفع لديه ختخخخوصخخخً

 (2016)(. وهذا ما أكدته  تائا محمد أحمد الخليفة 2007مسخخخخخخختوى الرضخخخخخخخا الوظيفي )بو ظريفة وآخرونف  

 التي أشار  إلى وجود علاقة معنوية ذا  د لة إحتائية ب  مكاف ة الأداء والرضا الوظيفي.
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إلى أن مسخخخخخخخخختويا  الرضخخخخخخخخخا تتفاو  من موظف إلى آخرف فقد  (2008) وأشخخخخخخخخخار   تائا أبوحمدة

أظهر  النتائا مسخخخخخختوى مرتفعًا في مجال طبيعة العملف ومسخخخخخختوى متوسخخخخخخطاً في المجا   الآتية: العلاقة مع  

الإدارةف ومجخال العلاقخة مع الزملاءف ومجخال القوا   والأ ظمخةف ومجخال الراتخب والعخائخد المخادي. كمخا أشخخخخخخخخخخخخخخار  

ا إلى وجود علاقة ب  المتغيرا  الد،غرافية ومجا   الدراسخخخخخخخخخخخخخة الكليةف حيث أظهر  وجود  النتا ئا أيضخخخخخخخخخخخخخً

فروق دالة إحتخخخائيًا لتخخخاب الذكور في  يع المجا   السخخخابقةف وأظهر  فروق ذا  د لة إحتخخخائية لحملة 

ة في  يع مجخا    الخدبلوم العخالي في متغير التقتخخخخخخخخخخخخخخصف بينمخا لم تظهر أي فروق في متغير سخخخخخخخخخخخخخخنوا  الخبر 

 الدراسة.

إن تُديد العواملف ودراسخخخخخة تأليرها في رضخخخخخا الموظفف من الضخخخخخرورة  كان حيث يسخخخخخهم تُديدها  

التحكم فيها  ا يعود بالنفع على الموظف والم سخخخخخخسخخخخخخة. مع الت كيد أن تعدد العوامل التي ت لر على الرضخخخخخخا  

شخخخخخخخخخخياًا داخليًا له علاقة بشخخخخخخخخخخعور   -أي الرضخخخخخخخخخخا  -ختلافها تبقى عوامل خارجيةف إ  أ ه يبقى  االوظيفي و 

. فالرضخا عن العمل ومحتوياته في عدة جوا بف وعدم الملل النفسخيف ودرجة الحرية  (Aziri, 2011)الموظف  

التي لظى بها الموظفف وتوظيفه لطاقاته بكل أرلية وأمانف عوامل تولر بشخخخخخخخخكل كبير في  فسخخخخخخخخية الموظف  

 (.2012با هتمام والرعاية الكافية )بلقيري وعشيطف  ومشاعره التي  بد من أن تُظى

 

 طرق قياس الرضا الوظيفي  2،5،4

إن دراسخخخخة الرضخخخخا الوظيفي وفقًا لأسخخخخس موضخخخخوعية علمية بشخخخخكل دوري ودقيق في غاية الأهميةف كو ه ،ثل  

أحد أهم العوامل التي تزيد من فعالية الم سخخخخخخخخسخخخخخخخخة. وما ي كد ذلك كثرة الدراسخخخخخخخخا  البحثية في هذا المجالف 

ضخخخخخخا الوظيفي ظاهرة غير والسخخخخخخعي الدؤوب للباحث  لتحديد الطرق والأسخخخخخخاليب لدراسخخخخخخته. وباعتبار أن الر 

محسخخوسخخةف نجد أن المقاييس تعتمد على م شخخرا  من شخخ نها الد لة على مسخختويا  الرضخخا كمعدل الغياب 
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(. إذ يتع  على الإدارة قبل الشخخخخروع في رسخخخخم السخخخخياسخخخخا  اتخاذ الخطوا   2012مثلاً )بلقيري وعشخخخخيطف 

 لم شرا  التي تُدد اتجاهه ومحدداته لديهم.اللازمة لزيادة وتنمية الرضا الوظيفي للموظف ف وأن تجمع ا

 توجد عدة طرق مستقدمة لقيا  الرضا الوظيفيف تتمثل في الآتي:

  Job Descriptive Index) (JDI)) الم شر الوصفي للوظيفة   .أ

يعُد هذا الم شخخخخخخخر من أكثر المقاييس اسخخخخخخختعما فً وهو من تتخخخخخخخميم كل من الباحث  سميث وهولن 

ف إذ يقيس خمس ظواهر متمثلخخة في: الرضخخخخخخخخخخخخخخخخا عن )1969عخخام    Smith, Hulin, and Kendellوكينخخدل  

العملف والرضخخخا عن الأجرف والرضخخخا عن الترقيا ف والرضخخخا عن الإشخخخرافف والرضخخخا عن زملاء العمل. ويضخخخم 

هذا الم شخخر تسخخع أو ثماني عشخخرة عبارة قتخخيرةف يشخخير فيها الموظف إذا كا ت تتخخف أو   تتخخف الوظيفة.  

كما أن للموظف الحرية في إعطاء إجابة لسخخخت مت كدًاف ولكل مفردة في المقيا  درجة تتخخخف درجة تعبر 

 (.2008عن مستوى الرضا عن الوظيفة )وهيبة فارع وآخرونف  

 رضا طريقة تُليل ظواهر ال   .ب

تتميز هذه الطريقة بالبسخخخخخخاطةف حيث تقوم على أسخخخخخخا  تُليل عدد من الظواهر المعبرة عن درجة 

رضخخخخخخا الموظف ومشخخخخخخاعرهف التي تظهر من خلال سخخخخخخلوكياتهف مثل معدل دوران العملف والغيابف والتمار  

 (.2008)عونف  

 (Minnesota Satisfaction Questionnaire)استبيان منيسوتا للرضا   . ج

ف إذ يعُخد من أكثر )1967  معخا .Weiss, et alر هخذا ا سخخخخخخخخخخخخخختبيخان من قبخل ويس وزملاؤه    تطوي

ا سخخخخخختبيانا  اسخخخخخختقدامًا بعد مقيا  الم شخخخخخخر الوصخخخخخخفي للوظيفة. وقد   تطوير هذا ا سخخخخخختبيان في جامعة  

ا منيسخخخخوتا بالو يا  المتحدة. إذ يقيس هو الآخر الرضخخخخا عن مظاهر الوظيفةف ويضخخخخم مفردا  يجيب عليه
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ف إلى غير را   (5)الفرد وفق سخلم اختيار يتكون من خمس درجا ف تمتد  من را   جدًا ولدد له الدرجة 

 (.2008)عونف   (1)جدًا وتعطى له الدرجة 

 طريقة ا ستقتاء  .د

ا بتخخخخخخورة كثيرة في قيا  الرضخخخخخخا الوظيفي. وتتم من  تعد هذه الطريقة من الطرق المسخخخخخختقدمة أيضخخخخخخً

خلال نماذج  سخخخخخختطلاع الرأيف وتتخخخخخخاغ محتوياتها وتتخخخخخخمم على النحو الذي يخدم أهداف الباحث ف و ا 

انا  كميًاف يتلاءم مع مسخخختويا  الذين يتم اسخخختطلاع آرائهم. ومن مزايا هذه الطريقة سخخخهولة تتخخخنيف البي

 ب(.2008وإمكا ية استقدامها في حا   الغياب الكثيرة )الشرايدةف  

 أسلوب الأحداث الحرجة  ه.      

في هذا الأسخخخلوب يتم قيا  الرضخخخا الوظيفي عن طريق سخخخ ال الموظف  عن أبرز الأحداث المتعلقة 

الة من ا سخخخخختياء لدى الموظف   بالعملف التي ول د  لديهم شخخخخخعوراً بالرضخخخخخا أو عدم الرضخخخخخا. ف ذا تولد  ح

خلال فترة معينةف وكان جواب الأغلبية يتعلق  عاملة الرؤسخخخخاء لهم خلال تلك الفترةف فهذا يجعلنا  سخخخختنتا  

 (.2010أن أسلوب الإشراف له دور مهم في درجة الرضا عن العمل )بضيافف  

 

 النتائج المترتبة عن الرضا وعدم الرضا الوظيفي  2،5،5

إن للرضخخخخخخخخخخخخخخا الوظيفي ألراً في نجخاح الموظف وتقبلخه لمهنتخهف والعمخل بروح الجمخاعخة الواحخدةف ممخا ينعكس على 

الم سسة بشكل إيجابي. ومن أبرز هذه المظاهر التي تظهر بشكل واضح على الموظفف التعاون مع زملائهف 

وا سخخخخخخخخخختقرار الوظيفي )الدايةف    والشخخخخخخخخخخعور با  تماء للعمل والو ءف وارتفاع الإ تاجيةف والإحسخخخخخخخخخخا  بالأمن

2012.) 
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لهذه النتائا زيادة دور الإبداع في العمل وتطويره وتُسخخخينهف وانخفا    ،(2007)ويضخخخيف سخخخفاري 

معدل دوران العملف وكلها سخخخخلوكيا  تدل على رضخخخخا الموظف  إلى حد كبير عن عملهم. كما أن التخخخخورة 

فيهاف طريقة أخرى للتعبير عن الرضخخخخخاف خاصخخخخخة إذا كا ت  الذهنية الإيجابية المحببة للم سخخخخخسخخخخخةف و وع العمل 

صخخخخخخخورة ذهنية إيجابيةف وتدفع بدورها لتحقيق الو ء وا  تماء وهو مظهر مهم من مظاهر الرضخخخخخخخا. كما تعد 

استجابة الموظف  السريعة وتقبلهم لإجراءا  التعديل والتطويرف ومشاركتهم الفاعلة والحقيقية لدفع وتطوير 

 (.2016ر من مظاهر الرضا )برياح وموساويف  العمل مظهر آخ

أما عدم الرضخخخخخا فيسخخخخخبب آثاراً سخخخخخلبية تظهر أوً  من خلال ا  سخخخخخحاب من العمل. إذ يعد ذلك 

ردة فعل يقوم بها الموظف من أجل رد ا عتبارف و خذ أحد الشخخخخخخخخخخكل  إما الغيابف أو ا سخخخخخخخخخختقالة وترك  

هرة تنتا من تألير الضخغط النفسخي الذي يواجهه الموظف  العمل. ويطهر ثا يًا من خلال التمار  وهي ظا

داخل العمل. أما المظهر الثالث فيكون في شخخخخخخخخخخكل تظلما  وشخخخخخخخخخخكاوىف وتنتا من مواقف يشخخخخخخخخخخعر فيها  

 (.2014الموظفون بعدم العدالة )الألريف 

إن تجسخخخيد عدم الرضخخخا لدى الموظف في الم سخخخسخخخةف يشخخخكل مشخخخكلة من المشخخخكلا  الكبيرةف التي 

لضخخخخخخخخخخخخرر بالم سخخخخخخخخخخخخسخخخخخخخخخخخخةف إذ ت دي إلى انخفا  إ تاجيتها وتدهور أدائهاف ومن هذه الظواهر: ارتفاع  تلحق ا

تكخاليف تنفيخذ تخدابير وإجراءا  محخددة لتقليخل ألر هخذه السخخخخخخخخخخخخخخلوكيخا ف وتعخدد التكخاليف النخاتجخة عن عخدم  

قيق الرضخا الرضخا. لذلك  بد أن تسخعى الم سخسخة جاهدةً لتدارك ذلكف وبذل مزيد من الجهود في سخبيل تُ

 (.2000الوظيفي للموظف  )ضيافف 
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 دور الرضا الوظيفي في الأداء الوظيفي  2،5،6

الرضخخا والأداء مفهوم  في غاية الأهميةف ف ذا كان الرضخخا الوظيفي حالة شخخعورية تنتاب الموظف تجاه عملهف 

ا لمدى الإشخباع الذي لتخل عليهف ف ن الأداء هو إنجاز الأعمال بالطريقة التي   تهدر فيها   وتعتبر ا عكاسخً

هخخخخخخذه أن  أي  المفهوم ف  ب   الجمع  يع   وهخخخخخخذا  جخخخخخخدوىف  تعبر عن   الموارد دون  المفهوم   ب   العلاقخخخخخخة 

 (.2003ا ستغلال العقلاني للموارد البشرية بهدف تُقيق الأهداف )جلالف 

أمخام هخذا العر  الموجز لمفهومي الرضخخخخخخخخخخخخخخا الوظيفي والأداء الوظيفي وارتبخاطهمف فخالسخخخخخخخخخخخخخخ ال الخذي 

  سبية؟يفر   فسه هناف هل توجد علاقة بينهما؟ وإن وجد ف فهل هي علاقة مطلقة أم 

عادة ما ي ك د الباحثون وجود علاقة إيجابية ب  الرضخخخخخخخخخخخخخا والأداءف إذ كلما زاد مسخخخخخخخخخخخخختوى الرضخخخخخخخخخخخخخا  

في دراسخخخخخخخخته التجريبية   )1959الوظيفي لدى الفرد زاد معدل أدائهف خاصخخخخخخخخة بعد النتائا التي بينها هيزربيرج 

دى الفردف والتي تعُبر عن الشعور على عدد من العامل ف التي بينت أن وجود العوامل الدافعية التي تكون ل

هي العوامل التي تقف أمام زيادة الأداء وتُسينهف   تبالإنجاز وباعتراف الآخرين بأهمية الدور الوظيفيف كا 

 (. 2009لكونها دوافع ذاتيةف توفر شعوراً إيجابيًا يدفع نحو العمل )القريوتيف 

(. 2010الرضخخخا الوظيفي والأداء )منيرف  وجود هذه العلاقة السخخخببية ب  (Vroom)وقد أكد فروم  

أن الخخدافع للعمخخل يظهر عخخددًا من الحخخا   التي تب  علاقخخة    (2005)فيرى  بيخخل عبخخدالل القلاف وآخرون  

 الرضا الوظيفي وارتباطه بالدوافع المرتبطة بالأداء ارتباطاً وليقًاف والحا   هي:

 را   مع دافع منقفل للعمل. .أ

 ل للعملف يتتف به الأفراد الكارهون للعمل. غير را   مع دافع منقف  .ب

 غير را   مع دافع مرتفع للعملف يتمتع به الأفراد للإنجاز المرتفع على أمل تُس         . ج
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 أوضاعهم.      

 را   مع دافع مرتفع للعملف وهذا يتميز أفراده بقدر كبير من التوافق والتكيفف والشعور        .د

 الذا .بالرضا وتُقيق        

و خخا أن الأداء هو الألر التخخخخخخخخخخخخخخخخافي لجهود الموظف ف المتمثخخل في قخخدراتهم وإدراكهم لمهخخامهمف فخخ ن 

العلاقة التي تربط الرضخخخخا بالأداء الوظيفيف أضخخخخحت جا بًا مهمًا يسخخخختدعي البحث والدراسخخخخة. وقد تنوعت 

 و الآتي:ا تجاها  التي تناولت العلاقة بينهم في الدراسا  البحثيةف وهي على النح

 ا تجاه الأول: الرضا عن العمل ي د ي إلى زيادة أداء الموظف ف والعكس صحيح.  .أ

يفتر  هذا ا تجاه أن الرضخخخخخخخا عن العمل هو متغير مسخخخخخخختقلف بينما يشخخخخخخخك ل أداء الموظف  المتغير 

التابع. ويبنى هذا ا تجاه على أسخخخخخا  الفكرة القائمة بأن الفرد الذي يرتفع رضخخخخخاه عن عملهف يزيد حماسخخخخخه 

يتخخخهف والعكس )عيخخخد أ ورف وإقبخخخالخخخه عليخخخهف وترتفع معنوياتخخخه واتجخخخاهخخخاتخخخه وامتنخخخا خخخه لوظيفتخخخهف ولخخخذا ترتفع إ تخخخاج

2004.) 

 ا تجاه الثاني: ارتفاع أداء العامل  ي دي إلى زيادة رضاهم عن العملف والعكس صحيح.  .ب

يرى هذا ا تجاه أن أداء الموظف  هو متغير مسخختقلف في ح  الرضخخا الوظيفي هو متغير تابعف أي 

ن  تيجة لما يتبعه من عوائد إيجابية أو عكس ا تجاه الأول. وتتضخخخخخخخخخخخخح الفكرة هنا أن الرضخخخخخخخخخخخخا الإيجابي يكو 

إمكانا  مادية أو معنويةف ففي حالة شخخعور الموظف بأ ه قد حتخخل على عناصخخر الرضخخا الوظيفي من أجر 

وترقية وتقدير وغيرها من العناصخخخرف والمرتبطة  سخخختوى مع  من الأداءف ف ن ذلك سخخخيعمل على تُقيق أداء  

يخهف التي بخدورهخا تُقق رضخخخخخخخخخخخخخخخا الموظف عن أدائخه )الشخخخخخخخخخخخخخخرايخدةف  عخال  حى يتم الحتخخخخخخخخخخخخخخول على مكخافخ ة عخال

 ب(.2008
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 ا تجاه الثالث:   توجد علاقة معينة ب  أداء الموظف  ورضاهم الوظيفي    . ج

يفتر  هذا ا تجاه أن العلاقة ب  الرضخا موجودة فعلافً لكن تغير أحد المتغيرين في اتجاه مع    

الآخر. فهي علاقة تربطها عوامل وسخخخخخخخخخخخطيةف تتمثل في صخخخخخخخخخخخفا  ذاتية  يع  تغير ممالل أو معاكس للمتغير  

تخص الموظفف أو صخخخخخخفا  متعلقة بالوظيفةف أو بالبياة الداخلية للم سخخخخخخسخخخخخخة أو بالبياة الخارجية )شخخخخخخنوفيف 

(. فقد يكون لدى الموظف درجة عالية من الرضا لكن ذلك   يدفعه لزيادة أدائه الوظيفيف وأحيانًا 2005

باسختقدام ضخغط أو أسخلوب ديكتاتوري في الإدارة وبذلك يرتفع الأداءف لكن الرضخا هنا يكون  يزيد الأداء

 ب(.2008، منقفضًا )الشرايدة

إن المتتبع للدراسخخخخخخخا  البحثية الحاليةف يجد اتفاق  تائا الدراسخخخخخخخا  نحو ا تجاه الأو لف الذي يعُبر 

(ف 2010ف وطارق )(2003)راسخخخخخخخخخخخخا ف ليلى عن أن تُقيق الرضخخخخخخخخخخخخا الوظيفي يزيد من الأداء. ومن هذه الد 

(ف التي خلتخخخخخخخخخت  تائجها إلى وجود علاقة طردية ب  درجة 2016(ف وبرياح وموسخخخخخخخخخاوي )2012والأم  )

الرضخخخخخخا للموظف  وب  الأداء الوظيفي. الأمر الذي ي ك د ضخخخخخخرورة ا هتمام  وضخخخخخخوع الرضخخخخخخا الوظيفي كو ه 

 م شراً يعكس أداء الموظف .

 

 دور الرضا الوظيفي بوصفه عاملًا وسيطاً بي التقييم والأداء الوظيفي  2،5،7

،كن تُديد نجاح الم سخخخخخخخخسخخخخخخخخة وبقاءها ا طلاقاً من مسخخخخخخخختويا  الكفاءة والجهود التي يبذلها الموظفون فيها.  

الإتجاه  وتعُدُّ عملية تقييم الأداء الوظيفي إحدى الطرق التي يتم بها تقييم جهود الموظف ف التي تشخخخخخخخخخخخخير إلى 

 .(Jill Cook & Alf Crossman, 2004)الم دي لتحقيق أهداف الم سسة بشكل إيجابي  

ف ن التقييم عملية تسخخختند على عناصخخخر ومعد     ،(2006)ووفقًا ليوسخخخف الطائي وم يد الفضخخخل 

جزون  يتم  وجبها تقدير جهود الموظف  بطريقة منظمة وعادلةف ليتم مكافآتهم بالقدر الذي يعملون به وين
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فيه. لذلك فعملية التقييم تتضخخخخخخخمن حكم يتخخخخخخخدره شخخخخخخخقص تجاه شخخخخخخخقص آخر. الأمر الذي يجعل عمليه 

التقييم من أكثر العمليا  إزعاجًا وتعقيدًا. فطبيعة هذه العملية تُدث توتراً لدى الرؤسخخخخخخخخخخاء والمرؤوسخخخخخخخخخخ ف  

  الشخخخخقتخخخخية والمتخخخخاب وذلك لكونها تُتخخخخدر أحكامًا ترتبط باتخاذ قرارا  ذا  تألير في طموحا  الموظف

(. وهذا ما 2005التي يسخخخخخخعون لتحقيقهاف وإشخخخخخخباعها من جراء ا تسخخخخخخابهم للوظيفة )عارف توفيق وآخرونف  

إذ يرى أن الرضخخخخخخا يتمثل في رضخخخخخخا الموظف عن  تائا عملية تقييم  2007في   Ayaz Khanي كده أياز خان  

 الأداء المطبقة.

ب  تقييم الأداء وتُسخخخخخخخخينهف أن تُسخخخخخخخخ  الأداء  يفتر  مدخل العلاقة الوسخخخخخخخخطية للرضخخخخخخخخا الوظيفي 

مرهون بعامل الرضخخخخا الوظيفي بوصخخخخفه متغيراً وسخخخخيطاً ب  التقييم والأداء. إذ يُشخخخخكل هنا تقييم الأداء المتغير 

المستقلف بينما يشكل الأداء الوظيفي المتغير التابع.  و،كن أن تفُسر هذه العلاقة أن الموظف الراضي عن 

بوصخخخخخخفه تخخخخخخل عليها من عملية التقييم تعمل يكون أداؤه أفضخخخخخخلف وهذا يع  أن النتائا المتح  عملية التقييم

عاملًا م لراً في الموظف  من خلال شخخخخخخخخخخعورهم بالرضخخخخخخخخخخاف الذي ينعكس على الأداءف لكن هل هذه العلاقة 

 صحيحة أو أنها تخضع لت لير عوامل أخرى؟؟!.

ي الذي يقوم به الرضخخخخا الوظيفي في العلاقة ب   سخخخخعت الدراسخخخخة الحاليةف إلى تُديد الدور التوسخخخخط

التقييم والأداء. و  التركيز فيها على بعُدين الن  لقيا  مسخخختوى الرضخخخا الوظيفي المطب ق وهما: قيا  الرضخخخا  

في   عن تقييم الأداء. فالأداء يتمثل  العام )الكلي( للموظف عن الوظيفةف والرضخخخخخا الجزئي المتمثل في الرضخخخخخا

وكيا  بشخكل  ك بها الموظفون ألناء عملهم لتحقيق أهداف الم سخسخةف ويتم تقييم هذه السخلسخلوكيا  يشخار 

 بوصفها جزءًا من المس وليا  الوظيفية ضمن عملية التقييم.  رسمي من قبل الم سسة 

ف إ  دراسخخخخخخة أمير  بشخخخخخخكل مفتخخخخخخل  سخخخخخخعت لدراسخخخخخخة هذه العلاقة  يتم الحتخخخخخخول على دراسخخخخخخا ولم 

ف وهما الأقرب لموضخخخخخخخوع الدراسخخخخخخخة الحالية. وقد خلتخخخخخخخت  تائجهما إلى Amir and Yasir ((2018وياسخخخخخخخر
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فيف مع إدخال متغير الدافع وجود ارتباط كبير وإيجابي ب  الرضخخخخخخخخخخخخا عن تقييم الأداء وارتباطه بأدائهم الوظي

 ا. بتفته عاملاً وسيطاً في هذه الدراسةف كا ت العلاقة ب  الرضا عن التقييم والأداء كبيرة جدً   للعمل

فقد خلتخت  تائا دراسختهما  Nisbat Ali and Muhammad (2014) أما  يسخبت علي ومحمد 

التي ركز  على خمسخخخخخخخخخخة أبعاد من ختخخخخخخخخخخائص الوظيفةف التي من بينها التغذية الراجعة في محيط العملف إلى 

 رضا الوظيفي.وجود علاقة إيجابية ب  التغذية الراجعة وب  أداء الموظف  من خلال الت لير التوسطي لل

 

 دور العدالة والعدالة التنظيمية في الرضا الوظيفي  2،5،8

تعدد  النظريا  واختلفت وجهاتها ومبادؤها في تفسير الرضا اختلافاً بناءً وهادفاًف يرمي إلى إيجاد أ سب 

الطرق التي يتم من خلالها تُقيق التكامل ب  رضخخخا الموظف عن الم سخخخسخخخةف ورضخخخا الم سخخخسخخخة عن الموظف.  

العملف إذ تسخخخختند هذه النظرية التي  وتقوم  ظرية العدالة حول العلاقة ب  الرضخخخخا الوظيفي للفرد والعدالة في

إلى أن الفرد يقيس درجة العدالة من خلال مقار ته النسخخخخخخخخخخبية للجهود   1963عام   Adamsوضخخخخخخخخخخعها آدمز 

التي يبخذلهخا في عملخهف إلى العوائخد التي لتخخخخخخخخخخخخخخل عليهخا مع تلخك النسخخخخخخخخخخخخخخبخة لأمثخالخه من العخامل  في الوظخائف 

لمقار ة بالتسخخاوي كا ت النتيجة شخخعور بالرضخخا الوظيفيف أما  المتشخخابهة وفي الظروف  فسخخهاف ف ذا اتسخخمت ا

 (.2011إذا كا ت العكس ف ن النتيجة هي شعور الفرد بعدم الرضا عن عمله )ثابتف 

وتعخد النقطخة الرئيسخخخخخخخخخخخخخخخة في  ظريخة آدمز هي أن الأفراد   يهتمون فقط  خا يتقخاضخخخخخخخخخخخخخخو خه من أجور  

ا يقدمه غيرهم من جهد وما يتقاضخخخخخخخخخخو ه من منح ومكافآ  بشخخخخخخخخخخكل مطلقف وإنما يعقدون مقارنا  مع م

 (.2010ومكافآ  )الخليفيف 

إن ما  سخخخخخخخخخخخخختنتجه من هذه النظرية أهمية تُقيق مبدأ العدالةف الذي يرتبط ارتباطاً وليقًا  سخخخخخخخخخخخخختوى  

الرضخخخخخخخخخخخخخخا لدى الموظف ف وكذلك دوره المهم في تقليل التخخخخخخخخخخخخخخراعا  ب  الموظف  الناتا عن المقارنا  فيما 
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خلق جو تنظيمي سخخخخخخخخخخخخليم تسخخخخخخخخخخخخوده الثقة المتبادلة والتعاون البناء ب  الموظف  داخل الم سخخخخخخخخخخخخسخخخخخخخخخخخخة بينهمف و 

 وخارجها.

إن شخخخخخعور الموظف بالعدالة يجعله لافظ على وضخخخخخعه القائم في الم سخخخخخسخخخخخةف أي يسخخخخختمر في تقديم  

ه ومع ما لتل  المجهودا   فسهاف وهذا ما دامت العوائد التي لتل عليها لم تتغيرف وتتناسب مع مجهودات

عليه زملاءه. أما إذا تول د الشخخخخخخخخخخخخخعور بعدم العدالةف ف ن  الموظف يسخخخخخخخخخخخخخعى إلى تجاوز هذا الشخخخخخخخخخخخخخعور باتباعه  

سخخخلوكيا  مختلفة مثل تقليص مجهوداته. ويعتبر إدراكه للآخرين المب  على مقار ة عوائده بعوائدهمف وتغيير 

دراك الخذاتيف أي إعخادة تقييمخه لنفسخخخخخخخخخخخخخخخه والتي قخد تكون النواتا من خلال المطخالبخة برفع العوائخدف وتغيير الإ

 .(2007خاطاة إحدى الطرق التي تول د شعوره بالعدالة من عدمه )غربي وآخرونف  

سخخخخخخخخخخخعى عدد من الباحث  في علم النفس والإدارة إلى دراسخخخخخخخخخخخة العلاقة التي تربط العدالة بالرضخخخخخخخخخخخا 

ب  العدالة والرضخخخخخخا الوظيفي. وخلتخخخخخخت  تائا  وجود علاقة ارتباطية   (2012)الوظيفي. فقد أوضخخخخخخح عبود  

الدراسخخخخخخخخخة إلى أهمية اعتماد الإدارة على الشخخخخخخخخخفافية والتخخخخخخخخخراحة من أجل تُقيق العدل ب  الموظف  وتجنب 

فقخد خلتخخخخخخخخخخخخخخت إلى وجود علاقخة إيجخابيخة دالخة ب  أ واع )، 2013عخام   Gauriالتحيز. أمخا دراسخخخخخخخخخخخخخخة جخاوري  

يةف والمعلوماتيةف بينما أظهر  عدم وجود علاقة دالة إحتخخائيًا ب  العدالة العدالة الثلالة التوزيعيةف والإجرائ

 الإجرائية وب  الرضا.

 

 واقع تقويم الأداء الوظيفي في سلطنة عمان  2،6

يقتضخخخخخخي تنظيم الوظيفة العامة بوصخخخخخخفها مسخخخخخخلكًا مهنيوا دائمًا وفقًا لمبدأ الكفاية التحقق من كفاية الموظف  

بالوظيفخةف بخل ا حتفخاو  سخخخخخخخخخخخخخختوى الكفخايخة اللازم لحسخخخخخخخخخخخخخخن أداء واجبخا  وأعبخاء   ليس فقط لخدى التحخاقخه
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الوظيفةف لذلك تطلب الأمر وضخخخخخخخخع معايير لتقويم الأداء بتخخخخخخخخفة دورية في فترا  زمنية محددة )الشخخخخخخخخنفريف 

1996.) 

عنى يرتبط الحديث عن تقويم الأداء الوظيفي في سخخخلطنة عمان بوزارة الخدمة المد ية في البلاد. إذ تُ 

وزارة الخدمة المد ية بالمتابعة والإشخخخخخخخخخخراف على تنفيذ قا ون الخدمة المد ية و ئحته التنفيذيةف الذي تسخخخخخخخخخخري 

م هتوظفشخخخخخخخخخخخخخخ ون  نظم  تُ   لخدولخةف فيمخا عخدا الموظف  الخذينباداري  الإ  هخازلموظف  المخد ي  بالجأحكخامخه على ا

نظم  وت  .امكالمراسخخخخخخخخخخخخيم أو القوا   أو العقود من أحتنص عليه  مراسخخخخخخخخخخخخيم أو قوا   أو عقود خاصخخخخخخخخخخخخة فيما 

)وزارة   ام هذا القا ون كأحشخخخخخخخخخخخخ نهم  م مع الموظف  الذين تسخخخخخخخخخخخخري في بر ام العقود التي تُ كأ واع وأح اللائحة

بوصخخخخفها م سخخخخسخخخخة  التربية والتعليم   ى موظفي وزارةأ(. وينطبق قا ون الخدمة المد ية عل2018الخدمة المد يةف 

 خدميةف ش نهم ش ن موظفي وحدا  الجهاز الإداري بالدولة.

تهدف وزارة الخدمة المد ية ا طلاقاً من اختتخاصخاتها إلى اقتراح السخياسخا  والخطط الهادفة لتطوير  

والتنظيمية  وتنمية وحدا  الجهاز الإداري للدولة غير الخاضخخخخخخخخخخخعة لقوا   خاصخخخخخخخخخخخة من النواحي التشخخخخخخخخخخخريعية  

والإجرائيةف والبشخخخخخخخخرية والمعلوماتية. كما تهدف إلى توجيه الجهود وتنسخخخخخخخخيقها لضخخخخخخخخمان ا سخخخخخخخختقدام الأمثل 

 للموارد البشريةف وتُقيق الجودة في الأداء وتُسينه.

إن التطوير الإداري يضخخخخخخخع ُ تخخخخخخخب عينيه وضخخخخخخخع الموظف المناسخخخخخخخب في الوظيفة التي تتناسخخخخخخخب مع  

لواجبا  ومسخخ وليا  الوظيفةف ومنحه الأجر الذي يتناسخخب مع ذلك. وهذا الأمر م هلاته وخبراتهف وفقًا 

المد ية يعتبر أحد أهم المقرجا  الأسخخخاسخخخية جراء تطبيق  ظام تتخخخنيف وترتيب الوظائف بوحدا  الخدمة 

 (.جبف 2018 سلطنة عمان )وزارة الخدمة المد يةف في

 ،()120/2004)من قا ون الخدمة المد ية التخخخخخخادر بالمرسخخخخخخوم السخخخخخخلطاني رقم   (20)تنص المادة رقم 

  ويم أداء وظيفي تق عد عن الموظف  تقاريرتُ على أ هف  ،()2007/ 115)والمعد لة بالمرسخخخخخخخخخخخخخوم السخخخخخخخخخخخخخلطاني رقم  
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لوحدا ف  الخدمة المد ية  ا يتفق مع طبيعة العمل با  ةداء الذي تضعه وزار الأفاية  كلنظام قيا    اوفقً   سنوياً 

)وزارة الشخ ون   ة الخاصخة والخبراء والمسختشخارينجف الدر ئوظا  شخاغليالموظف  عدا   يع لنظام ا  لهذا  ويخضخع 

 (.)2004القا و يةف 

و تضخخخخخخخخخخاه تختص الوحدا  الإدارية بالدولة بوضخخخخخخخخخخع تقارير تقويم الأداء الوظيفي لجميع موظفيهاف  

تماده بعد أن يخُع د من الرئيس المباشخخخخخخرف ويرفع لرئيس الوحدةف  على أن يرفع التقرير لوزارة الخدمة المد ية  ع

وهم الذين يقع من ضخمنهم فاة شخاغلي الوظائف التنفيذية بوزارة التربية والتعليم الذين اسختهدفتهم الدراسخة 

 الحالية.

 

 مراحل تطور تقويم الأداء الوظيفي في سلطنة عمان 2،6،1

 وجب النظام المتبع وفقًا لقا ون الخدمة المد يةف يضع الرئيس المباشر للموظف تقارير دورية يُضمنها تقريره 

ورأيه في  شخخاط ومهارة مرؤسخخه خلال فترة زمنية محددةف وذلك با سخختناد إلى عناصخخر وعوامل تقويم محددة.  

  اسخخختبداله بتقارير تقويم الأداء الوظيفي وقد بدأ  السخخخلطنة منذ السخخخبعينا  بنظام تقارير الكفايةف الذي  

 .(57/92) وجب المرسوم السلطاني رقم 

وتتميز تقارير تقويم الأداء الوظيفي عن تقارير الكفايةف في كونها تتناول الوظيفة العامة بالدراسخخخخخخخخخخة 

 أداء  والتحليلف حى تتتخخخخخف عملية التقويم بالموضخخخخخوعية والدقةف وتُدد مواطن القوةف وجوا ب الضخخخخخعف في

الموظفف وتأصخخخيل الأسخخخس الموضخخخوعية العادلة في مختلف جوا ب إدارة الموارد البشخخخريةف كالترقيا ف والنقلف  

والحوافزف والإيفاد لدراسا  علمية أو تدريبيةف وما ،اللها من جوا بف تُقيقًا للعدالة والموضوعية في وضع  

 (.1996الموظف المناسب في المكان المناسب )بر،ةف  
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إطار متطلبا  التطوير في الأجهزة الإدارية بالدولةف وزيادة عدد العامل  فيهاف ولتلافي بعل وفي 

مشخاكل التطبيق السخابقة في عمليا  التقويم. عمد  وزارة الخدمة المد ية على إدخال كثير من التعديلا  

فيف وقخد تمثلخت النمخاذج فيمخا على عمليخة تقويم الأداء الوظيفيف إذ   تطبيق عخدة نمخاذج لتقويم الأداء الوظي

 أ(:1997يلي )العقدةف  

 . ()1984-1976)الأو ل لتقويم الأداء الوظيفيف الذي استمر تطبيقه ما ب     النموذج -

 . ()1988-1984)الثاني لتقويم الأداء الوظيفيف الذي استمر تطبيقه ما ب     النموذج -

 )(. 1991-1988)الثالث لتقويم الأداء الوظيفيف الذي استمر تطبيقه ما ب    النموذج -

  (.وحى الآن  - )1992)الرابع لتقويم الأداء الوظيفيف الذي طب ق في الفترة من    النموذج -

أد  الدراسخخخخخخخخخخخخا  التحليلية لطبيعة ومسخخخخخخخخخخخختويا  الوظائف في الخدمة المد يةف الأخذ بنظام تعدد 

حى   1992وظيفيف وإقرار خمسخخخخخخخخخخخخخخخة نمخخاذج لتقويم الأداء الوظيفي. طبقخخت منخخذ العخخام  نمخخاذج تقويم الأداء ال

الآنف وتشخخخخخخخخخخخخخخمخل هخذه النمخاذج الوظخائف الإداريخة والإشخخخخخخخخخخخخخخرافيخةف والوظخائف التنفيخذيخةف والوظخائف الحرفيخةف  

 (.1992ووظائف الخدما  المعاو ةف والهياا  التدريسيةف والأطباء )وزارة الخدمة المد يةف 

معخدل لوظخائف الهياخة العلميخة  عهخد الإدارة العخامخةف كمخا     نموذج  إضخخخخخخخخخخخخخخخافخة  )،  1993وفي عخام  

ب(. وبذلك راعت الخدمة  1997)العقخدةف    )1996إضخخخخخخخخخخخخخخافة للالة نماذج خاصخخخخخخخخخخخخخخة بالوظائف الدينيخة عام  

 جنموذ المد ية في هذه النماذج الفاا  الوظيفية ومهامها واختتخخخخخخاصخخخخخخاتها المقتلفةف ومن ب  هذه النماذجف 

 ( والخا  بتقويم شاغلي الوظائف التنفيذية.2/1992-)رقم وا م/   أ

من قا ون الخدمة المد يةف يتم وضخخخخخخخخخخخخع تقارير الأداء الوظيفي خلال النتخخخخخخخخخخخخف  (22)ووفقاً للمادة  

الأو ل من شخخخخخهر أكتوبرف على أن يتم اعتمادها خلال شخخخخخهر ديسخخخخخمبر من كل عامف باسخخخخختثناء العامل  في 

من القا ونف أن   (23)الم سخخخخخخخسخخخخخخخا  التعليميةف فتُقدم التقارير وفق ما يقُرره رئيس الوحدة. وأشخخخخخخخار  المادة 
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ا على هث يعرضخخخخخخخإلى إشخخخخخخخرافه الوظيفي عن الموظف  الخاضخخخخخخخع     الأداءر تقارير تقويم  شخخخخخخخيس المبائع الر يضخخخخخخخ

الموظف  فور اعتمخاد التقخارير إخطخار الموظف الخذي شخخخخخخخخخخخخخخ ون    ةوحخد   ىب علف ويجخللاعتمخادعلى  الأيس ئالر 

  لجنة ون التظلم من التقارير إلى  كوي ةً.تابكه  نة ضخخخخخخخخخخخخعيف  ضخخخخخخخخخخخخمون التقرير المعد عبيوضخخخخخخخخخخخخع عنه تقرير  رت

ا يومخخً   للال   خلالالبخخت في التظلم    اللجنخخة  ىالعلم بالتقريرف وعل  يخا من تار يومخخً للال     خلال   االتظلمخخ

 راراها نهائيوا.ون قيكف و هاتقد،ه إلي يخمن تار 

يخة في وعلى الرغم من التحخخديثخخا  التي طرأ  على تقرير الأداء الوظيفي المعتمخخد للوحخدا  الإدار 

سخخخلطنة عمانف إ  أ ه توجد بعل المشخخخكلا  التي تعتر  سخخخبيل تقويم الأداء الوظيفي للموظف  بشخخخكل  

(ف في عدم وجود معد   أداء ،كن على أسخخخخخخخخخخخاسخخخخخخخخخخخها قيا  مدى  1996عام. وقد لختخخخخخخخخخخخها عبدالأمير )

عاصخخخخخخة في الوزارا  إ تاجية الموظفف وعدم كفاية المدة الممنوحة للرؤسخخخخخخاء لإعداد التقارير عن موظفيهمف و 

ذا  الحجم الكبير كوزارة التربية والتعليم. علاوة على تدخل الأهواء الشخقتخية عند وضخع التقاريرف وتباين  

تقدير الرؤسخاء بسخقاء بعضخهم وشخح البعل الآخرف عند وضخع تقديرا  الأداءف وما يترتب على ذلك من 

 عدم تُقيق العدالة.

عملية تقويم الأداء الوظيفي من خلال عقد الندوا  العلميةف استمر ا هتمام في السلطنة بتطوير  

 نموذجوإتاحة الفرصخخة للباحث  بدراسخخة النماذج المعتمدةف والوقوف على إيجابياتها ومعوقاتها منذ إقرار آخر 

ف التي تناول فيها نماذج تقويم الأداء الوظيفي لعدد من الفاا  (1993). ومنها دراسخخخخخخخخخة المعولي )1992عام  

لوحدا  الإدارية بالدولةف ما عدا وزارتي التربية والتعليم والتحة التي لم تكن من الفاا  المستهدفة ضمن با

العينة العشوائية لدراسته. و دوة اللقاء العلمي الأو لف حول تجربة تقويم الأداء الوظيفي في السلطنة التطبيق  

 عهد الإدارة العامة )بر،هف   (16/10/1996-13/10)والمعوقا ف التي عقد  في السخخخخخخخلطنة خلال الفترة من 

1992.) 



 

122 

التي خلتخخخخخخخخخت إلى وجود كثير من جوا ب القتخخخخخخخخخور في النماذج   (ب1997)تلتها دراسخخخخخخخخخة العقدة  

التي أك د  ضخخخخخخخرورة مراجعة نماذج التقويم الحاليةف  (2010). ودراسخخخخخخخة السخخخخخخخلامي  )1992المعتمدة منذ عام  

والسخخعي لإيجاد م شخخرا  دقيقة حول أوجه القوة والضخخعف في أداء الموظف. وأن تتسخخع اسخختقداما  هذه  

النماذج المطبقة لتطوير العمل المسخخختقبليف ومتابعة أداء الموظف خلال سخخخنوا  عملهف والوقوف على مدى  

 ظيفي المطبق مع تطلعا  الموظف  وطموحاتهمف وتُس  وتطوير أدائهم.توافق  ظام تقويم الأداء الو 

 

 استخدامات تقويم الأداء الوظيفي  2،6،2

في سخخخخخخخخخخخلطنة عمان بتحقيق عدد من بوزارة الخدمة المد ية يرتبط اسخخخخخخخخخخختقدام تقويم الأداء الوظيفي 

 (:)1992الأهداف والمزايا من أهمها )وزارة الخدمة المد يةف 

 قيا  مدى كفاية وجدارة الموظف في القيام بواجبا  ومس وليا  الوظيفة التي يشغلها.          .أ

 تُديد جوا ب القوة والضعف في الأداءف والسلوك الوظيفي وإيجاد السبل والأساليب             .ب

 لتدعيم القوة ومعالجة الضعف.         

   ا ختيار التحيح والجيد للموظف عند استحقاق الترقيةف أو منح العلاوا  الدورية               . ج

    والتشجيعيةف أو النقل إلى وظيفة أخرى داخل الوحدة أو إنهاء الخدمةف في ضوء ما تقتضيه            

   الإيفاد في ف و ()120/2004)أحكام قا ون الخدمة المد ية التادر بالمرسوم السلطاني رقم           

  بعثة دراسية وفقًا لقا ون البعثا  والمنح والإعانا  الدراسية التادر بالمرسوم السلطاني           

 . ()8/2003)و ئحته التنفيذية التادرة بالقرار الوزاري رقم   ()2002 /83)رقم           

 تُديد ا حتياجا  التدريبية.          .د

   توفير المعلوما  الضرورية التي تساعد على التحقق من مدى توافر وتناسب القوى              .ه
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 البشرية وفقًا للمهارا  والقدرا  المطلوبة للوظيفة.            

  تُفيز الموظف على العمل  دية وإظهار قدراته الخاصة ومدى تقد،ه الأفكار الجيدة نحو          .و

 الخدمةف وتُقيق طموحاته الوظيفية.رفع مستوى تقديم              

 

 مؤشرات تحديد مرتبة تقويم الأداء الوظيفي  2،6،3

( على أن يكون تقدير الكفاية  رتبة )ممتاز(ف م120/2004( من قا ون الخدمة المد ية رقم )21تنص المادة )

،كن تُديد مرتبة  أو )جيد جدًا(ف أو )جيد(ف أو )متوسخخخخخخخط(ف أو )ضخخخخخخخعيف(ف و وجب تطبيق هذه المادة 

 تقويم الأداء الوظيفي با سترشاد بعدد من الم شرا  الموضحة أدناهف منها على سبيل المثال:

 أدائه.  القدرة على الإبداع وا بتكارف والإسهاما  التي ت دي إلى تطوير أ ظمة العمل وتُس        .أ

  ب مجازاته  يستوج   ا لماوفقً مدى التزام الموظف  قتضيا  الواجب الوظيفيف وعدم الخروج عليهف   .ب

 تأديبيًا في حالة الإخلال به.       

 تُقيق إنجازا  بارزة تجاوز  معد   الأداء العادي والمحدد وفقًا لمستوى أداء الأعمال المكلف  . ج

 بها الموظف طبقًا لواجبا  ومس وليا  الوظيفة.         

 مستوى المرو ةف في تنفيذ الأعمال المكلف بها الموظف وقدرته على اتخاذ القرار المناسب لحل          .د

 مشكلا  العمل.           

 المعرفة الجيدة بنظام العمل وإجراءاته.   .ه

  درجة استعداد الموظف وإحساسه بالمس ولية تجاه تأدية الأعمال المكلف بهاف وقدرته على تُمل          .و

 ية. المس ول       

 مدى الحاجة إلى التوجيه الدائم.       .ز
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 مدى الرغبة في تنمية مهاراته وأدائه.  . ح

  الجزاءا  الت ديبية الموقعة عليه خلال العامف والحوافز التي حتل عليها الموظف وذلك حى   .ط

 اعتماد تقويم الأداء الوظيفي من الرئيس الأعلى.         

 مستوى أدائه ل عمال المكلف بها.  .ي

 

 تقويم أداء شاغلي الوظائف التنفيذية بوزارة التربية والتعليم  عناصر  2،6،4

يقتخخخخخد بعناصخخخخخر تقويم الأداء الوظيفيف تلك المكونا  التي تعُد مرتكزا  الأداء الوظيفيف وتكشخخخخخف عنها 

الخذاتيخة  الأعمخال والتخخخخخخخخخخخخخخفخا  والمميزا  التي يتكون منهخا الأداء الكفء والفعخال للموظفف ومخدى قخدراتخه  

 اط سلوكه الإيجابيف التي ينبغي توافرها ألناء قيامه بواجبا  ومس وليا  الوظيفة.نمأو 

من وضخع  ظام   ،()120/2004)وطبقًا لما تقضخى به أحكام قا ون الخدمة المد ية التخادر بالمرسخوم  

التنفيذية كما  تقويم الأداء الوظيفي لشخخخخخخخاغلي الوظائف   (2)رقم   نموذجلقيا  كفاية أداء الموظفف يشخخخخخخخمل  

طبيعة أعمال شخخخاغلي الوظائف التنفيذية واختتخخخاصخخخاتهم   النموذج(. ويوضخخخح هذا ھ)رقم  يوضخخخحه الملحق  

المتمثلة في قيامهم  هام تنفيذية تختخخخخخخخخخختخخخخخخخخخخية أو مسخخخخخخخخخخاعدةف كما يتولون أداء واجباتهم ومسخخخخخخخخخخ ولياتهم وفقًا 

(.  )1992ل  ظمة واللوائح وتوجيها  الرؤسخخخخخاء المباشخخخخخرين دون القيام  هام إشخخخخخرافية )وزارة الخدمة المد يةف 

 (.)1992عددًا من العناصر تتمثل في الآتي: )وزارة الخدمة المد يةف   نموذجالويتضمن هذا 

 مستوى الجودة في أداء واجبا  ومس وليا  الوظيفة: ويتمثل في القيام بواجبا  ومس وليا       .أ

  الوظيفةف طبقًا لما هو محدد ببطاقة الوصف الوظيفي المعتمدةف والحر  على الدقةف والإتقان في      

 دية الأعمال المرتبطة بتنفيذ هذه الواجبا  والمس وليا  وإنجازها في الأوقا  المحددةف وتُقيق تأ     

 الأهداف المنشودة.      
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 روح المبادرة وا بتكار وتنمية المهارا  الذاتية: ويتمثل في الحر  على تقديم الأفكار والمقترحا        .ب

 ء من خلال البحوث والدراسا ف واستقدام التي تسهم في تطوير العملف ورفع مستوى الأدا     

 التقنيا  الحديثة الهادفة إلى تبسيط الإجراءا  وتوفير النفقا .      

 تُمل المس ولية وحسن التترف: ويعُبر عن التعامل  دية وحكمة مع الواجبا  والمس وليا        . ج

 جهه من مشكلا  في العمل. المكلف بهاف واتخاذ المواقف والحلول المناسبة نحو معالجة ما يوا      

 العمل الجماعي وتنظيم المهام المسندة إليه: ويتمثل في التمتع بروح العمل الجماعي في أداء         .د

      الواجبا  والمس وليا  المكلف بها الموظفف والمشاركة الفعلية في إنجاز المهام في مناا يسوده الفهم        

 والتعاون المتبادل مع الآخرين وقدرته على تنظيم أعماله المطلوبة.       

 تقبل التوجيه والإرشاد: ويعُبر عن ا ستعداد لتقبل توجيها  وإرشادا  وملاحظا  الرؤساء         .ه

 بتدر رحبف والتفاعل معها بإيجابية ت من تنفيذها بالكفاءة والدقة المطلوبة.        

 ول بها ا لتزام بنظام العمل ومواعيده والسلامة المهنية: ويشير إلى ا لتزام بالقواعد والأ ظمة المعم      .و

 في تنظيم وإدارة وتسيير العملف والتقيد بأوقا  الحضور وا  ترافف واستثمار مواعيد العمل       

 الرسمي فيما لقق المتلحة العامة.       

 المحافظة على سرية العمل: ويقتد به المحافظة على الوثائق والبيانا  والمستندا  التي يطلع عليها        .ز

 م إفشاء أسرارها. بحكم الوظيفة وعد       

 التعامل مع الآخرين: ويتمثل في إقامة علاقا  إيجابية مع الرؤساءف والمرؤوس ف والزملاءف         . ح

 والمراجع ف والتعامل معهم في إطار متلحة العمل.       

 ا هتمام بالمظهر العام: ويتضمن العناية بالمظهر والحر  على النظافةف والتقيد باللبا  الرسمي في        .ط
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 الحا   التي يكون فيها للوظيفة  وع من الملابس الرسمية.      

 سخخخخخخخختنتا مما سخخخخخخخخبق أن تقويم الأداء المطبق في سخخخخخخخخلطنة عمان يسخخخخخخخخعى كغيره من أ ظمة التقويم في 

ة بشخكل فاعل في تُقيق  لة من الأهداف من أهمها متابعة ومراقبة أداء الموظف ف  الم سخسخا  إلى المسخاهم

وتقديم الدعم للمجتهد والمجيد منهم كل في مكان عمله. ومما   شخخخخخك فيه أن خطابا  حضخخخخخرة صخخخخخاحب  

 الجلالة السلطان قابو  بن سعيد _طيب الل لراه_ تتدح في مسامع كل عماني م ك دة ذلكم النها.

السبيعينيا  وخطاباته _ رحمه الل_تُث على ا هتمام بالمورد البشري والعدل في معاملتهف    فمنذ  

فمن أقواله: "الوظيفة تكليف ومسخخخخخخخخخخخخخخ ولية قبل أن تكون  فوذًا أو سخخخخخخخخخخخخخخلطةف عليكم  يعًا أن تكو وا قدوة 

لوكه الوظيفيف وداخل ومثلاً لتذىف سخواء في الو ء لوطنه أو المواظبة على عمله واحترام مواعيده أو في سخ

مكان العمل أو خارجه وفي حسخخخن الأداء وكفايتهف إن العدل أبو الوظيفة وحارسخخخهاف فتمسخخخكوا به وعاملوا 

الجميع  تضخخخخخخاهف وإ   الرقيب على أن يفي كل منكم بهذه الأسخخخخخخس والمعانيف فلن يكون في مجتمعنا مكان  

يكون لكل مجتهد  تخخخخيب في المكاف ة والتقدير    لمنحرف أو متقاعس عن أداء واجبه أو معطل لأدائهف كما

/  5/ 15والعرفان بالجميل" )من خطاب/ حضخخرة صخخاحب الجلالة السخخلطان قابو  بن سخخعيد المعظم بتاريخ 

1978(.) 

وبهذه الكلما  الموج ه نجد أن  يع الأ ظمة الإدارية في الدولة تسخخخخخخخخخعى إلى تُقيق كفاية الأداءف   

اليخخة في تُقيق أهخخدافهخخا. إذ يقتخخخخخخخخخخخخخخخخد بتقويم الأداء الوظيفي التحقق من أن  وتُقيق درجخخة عخخاليخخة من الفعخخ

الموظف ي د ي العمل المطلوب منه بطريقة صخخخخخخحيحةف تُسخخخخخخهم في زيادة فعالية الم سخخخخخخسخخخخخخة من خلال تُقيق 

أهدافها. ويع  ذلك أن ترُكز عمليا  التقويم على قيا  درجة إنجاز الموظف للعمل المطلوب منه والموضح 

ة الواجبا  الوظيفية. وأن تعمل على تطوير وتُسخ  أدائه في حالة وجود قتخور أو إخفاق من قبلهف  بقائم
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عن طريق تُليل هذه الجوا ب. فتركيز عملية تقويم الأداء الوظيفي على ما   إنجازه من الواجبا  يسخخخخخخخمح 

 ا .للإدارة باتخاذ القرارا  المناسبةف في مجال تُديد المكافآ  المادية والترقي

 

 خاتمة الفصل  2،7

الفتل الثاني من هذه الدراسةف النظرية التي تلامس ظاهرة الدراسة البحثية الحالية من حيث عر   

الوظيفيف  تقييم الأداء  الثلالةف  الدراسة  التطرق إلى الحديث عن متغيرا   المفهوم والمضمون. ومِن ث   

العوامل   المفهوم وا ستقدام وتُديد  الوظيفيف من حيث  الوظيفيف والأداء  فيها. وكذلك والرضا  الم لرة 

 تائا لدراسا  الباحث  ب  هذه المتغيرا  الثلالة في الدراسا  بوصفها  مناقشة العلاقا  التي ظهر   

استعر  الفتل في نهايته تقويم الأداء   االبحثية المقتلفةف وتُديد مدى ارتباطها بنظرية الدراسة المتبناة. كم

 سةف والجوا ب التي تركز عليها عملية التقويم المطبقة.الوظيفي المطب ق في سلطنة عمان بلد الدرا

     


