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  :تمھیــــد
د الأداء إن الحوافز تعد مقوما رئیسیا في المؤسسات، بل وركیزة أساسیة لوجو         

وتنمیتھ في ھذا المجال، ولا ینبغي الاھتمام فقط بوضع الحوافز بل لابد من ربطھا بالأداء 

والإبداع بحیث توضع معاییــر محددة وعادلة وموضوعیة حتى تؤتي تلك الحوافز نتائجھا 

  .المرغوبة

ھداف وتعتمد علاقة الحوافز بالأداء على ظروف منحھا وھدفھا، فإذا ارتبطت بأ        

محددة لا یتــم لھذا الحافز فإنھا تصبح ذات أثر مھم على الأداء، أما إذا ضعفت العلاقة بین 

  )1(.الحوافز والأداء فیكون أثره ضعیفــا أو معدوما

ویقتضي نظام الحوافز السلیم أن تكون ھناك مقاییس عادلة وموضوعیة لقیاس الأداء         

  .ف التي یشغلھا الأفراد تحدیدا واضحامع تحدید اختصاصات وواجبات الوظائ

ویعتبر الأداء المؤسساتي منظومة متكاملة لنتاج أعمال المؤسسة في ضوء تفاعلھا         

  : مع عناصـــر بیئتھــا الداخلیة والخارجیة، وھو یشتمل على الأبعاد التالیــة 

  .ـ أداء الأفراد في وحدتھم التنظیمیة             

  .ـ أداء الوحدات التنظیمیة في إطار السیاسات العامة للمؤسسة             

  .ـ أداء المؤسسة في إطار البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة             

فالأداء المؤسساتي محصلة لكل من الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظیمیة بالإضافة      

دیة والثقافیة علیھما، فأداء الفرد في المؤسسة یقاس إلى تأثیرات البیئة الاجتماعیة والاقتصا

بمجموعة متنوعة من المقاییس، یتم من خلالھا تقییم أدائھ وصولا إلى التأكد من أن أنظمة 

العمل ووسائل التنفیذ في كل إدارة تحقق أكبر قدر ممكن من الإنتاج بأقل قدر من التكلفة 

  .وفي أقل وقت وعلى مستوى مناسب من الجودة

ونظرا إلى وجود عوامل خارجیة عدیدة تخرج عن نظام إدارة المؤسسة، تنعكس   

بالضرورة علـــى أدائھا، فكان لابد من الاھتمام بقیاس الأداء المؤسساتي الذي ینبني أساسا 

  .على قیاس أداء الفرد والإدارة فــي ضوء التأثیرات الداخلیة والخارجیة معــا

  

                                                
 .42ص ،  1995معوقات الإبداع الإداري في المنظمات المعاصرة ، مجلة الإدارة ، مسقط ، سلطنة عمان ، : عبد المعطي عساف   )1(
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  :ؤسساتيإشكالیة الأداء الم: أولا 
  :تقییــم أداء العاملین في المؤسسات:  1

إن كفاءة العاملین وأدائھم في العمل تحدده مجموعة من الشروط الموضوعیة             

التي یجب أن تتوفـر داخل المؤسسة، وذلك للرفع من الروح المعنویة لدى العاملین، ومن 

وعیة نقیس من خلالھا أداء أجل الوصول إلى الھدف یجب أن تكون ھناك إجراءات موض

العاملین، ھذه الإجراءات یطلق علیھا تقییم أداء العاملین، والذي كلما كان عادلا وموضوعیا 

كلما شعر العاملین بالأمن وارتفعت دافعیتھم للعمل، ھذا ما ینعكس إیجابـا على سلوكھم 

ھذا التقییم بالنسبة وأدائھم في العمل، فما ھو تقییم أداء العاملین، وما ھي طرق وفوائد 

  .للعاملین من جھة، والمؤسسة من جھة أخرى

  :تعریف تقییــم أداء العاملین  1- 1
تعددت التسمیــات التي أطلقت علي تقییم أداء العاملین، فقد سمیت ثارة بتقییم لأداء كما      

ھي التسمیة  إلا أن تسمیة تقییم الأداء ،سمیـت بقیاس الكفاءة وآخرون سموھا بتقییم الكفاءة

  .الأكثر انتشارا

ویعرف تقییم الأداء على أنھ ذلك الإجراء الذي یھدف إلى تقییم منجزات الأفراد عن        

طریق وسیلة موضوعیة للحكم على مدى مساھمة كل فرد في إنجاز الأعمال التي توكل 

قدار إلیھ وبطریقة موضوعیة، وكذلك الحكم على سلوكھ وتصرفاتھ أثناء العمل على م

  )1(.التحسن الذي طرأ على أسلوبھ في أداء العمل، وأخیرا على معاملة زملائھ ومرؤوسیھ

فعملیة تقییم الأداء تعد من أبرز الأدوات الجوھریة في قیاس كافة العوامل والجوانب        

المرتبطة بالأداء الفعال لإبراز مدى مساھمة الفرد في الإنتاجیة، وھي تتضمن سلسلة من 

  )2(.وات والإجراءات المصممة للوصول إلى قیاس أداء كل فرد في المؤسسةالخط

وتكمن أھمیة تقییم الموارد البشریة في دراسة وتحلیل أداء العاملین لعملھــم        

وملاحظة سلوكھم وتصرفاتھم أثناء العمل،وذلك لمعرفة مدى نجاحھم ومستوى كفاءتھم في 

                                                
  .188مرجع سابق ،  ص : مھدي حسن زویلف ) 1(
  . 242ـ ص  1999ادارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، الأردن : سھیلة محمد عباس، علي حسین علي  )2(
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لحكم على إمكانیات النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحملھ القیام بأعمالھم الحالیة، وأیضا ا

  . )1( لمسؤولیات أكبر أو ترقیة لوظیفة أخرى

                          :فوائد تقییــم أداء العاملین  2- 1

تعتبر عملیة تقییم الأداء لتحدید مدى كفاءة الفرد، إحدى سیاسات إدارة الموارد         

غنى عنھا نظرا للفوائد التي تعود من وراء تطبیقھا على أسس سلیمة  البشریة والتي لا

تتوافر فیھا الموضوعیة قدر الإمكان وبعیدة عن التمییز والمحسوبیة، وفیما یلي عرض 

  :لأھم الفوائد التي یمكن للإدارة الحصول علیھا 

  : رفع الروح المعنویــة  2-1- 1
نة یسود العاملین ورؤسائھم عندما یشعرون أن إن جوا من التفاھم والعلاقات الحس       

جھدھم وطاقاتھم في تأدیتھم لأعمالھم ھي موضع تقدیر واھتمام من قبل الإدارة، وأن ھدف 

الإدارة الأساسي من وراء التقییم، ھو معالجة نقاط الضعف في أداء الفرد على ضوء ما 

على قیاس الكفاءة والجدارة في  یظھره التقییم، كما أن اعتماد الترفیع والعلاوات والتقدم

العمل، وبناء على تقییم موضوعي عادل لأداء الفرد یخلق الثقة لدى المرؤوسین  

  .برؤسائھم، وكل ذلك سیدفع بالعاملین إلى بذل مزیدا من الجھد لأداء جید

  : إشعار العاملین بمسؤولیاتھم 2-2- 1

العمل ھو موضع تقییم من قبل  عندما یشعر الفرد العامل أن نشاطھ ، وأداءه  في     

رؤسائھ المباشرین،وأن نتائج ھذا التقییم سیترتب علیھا إتخاد قرارات ھامة تؤثر على 

تجاه نفسھ والعمل معا، وسوف یبذل جھده  ھمستقبلھ في العمل، فإنھ سوف یشعر بمسؤولیت

  .وطاقاتھ التي یمتلكھا لتأدیة عملھ على أحسن وجھ لكسب رضاء رؤسائھ 

  : وسیلة لضمان عدالة المعاملة 2-3- 1

  حیث تضمن الإدارة عند استخدامھا أسلوبا موضوعیا لتقییم الأداء أن ینال الفرد ما یستحقھ

  من ترقیة أو علاوة أو مكافأة على أساس جھده  و كفاءاتھ في العمل ، كما تضمن الإدارة

  .معاملة عادلة ومتساویة لكافة العاملین 

  : ساء الرقابة على الرؤ 2-4- 1
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إذ أن تقییم أداء العاملین یجعل الإدارة العلیا في التنظیم قادرة على مراقبة وتقییم جھود       

من خلال نتائج تقاریر الكفاءة المرفوعة من قبلھم  ،الرؤساء وقدراتھم الإشرافیة والتوجیھیة

لة الرؤساء لتحلیلھا ومراجعتھا ، ومن خلال ذلك یتسنى للإدارة العلیا تمدید طبیعة معام

  .من التوجیھات المقدمة لھم من قبل رؤسائھم مللمرؤوسین ومدى استفادا تھ

  :استمرار الرقابة والإشراف  2-5- 1
إن الوصول إلى نتائج موضوعیة وصحیحة من خلال تقییم أداء العاملین یتطلب        

لى الأداء وجود سجل خاص لكل فرد یسجل فیھ القائمون على عملیة التقییم ملاحظاتھم ع

وھذا العمل یتطلب من الرؤساء ملاحظة ومراقبة أداء مرؤوسیھم باستمرار  ،بشكل مستمر

  . لیكون حكمھم  قائما على أسس موضوعیة

  :تقییم سیاسات الاختیار والتدریب   2-6- 1
حیث تعتبر عملیة تقییم أداء العاملین بمثابة اختیار للحكم على مدى سلامة ونجاح       

ستخدمة في اختیار وتدریب العاملین بما یسیر إلیھ تقییم الأداء، فإذا دلت تقدیرات الطرق الم

الكفاءة على معدلات مرتفعة باستعباد العوامل المؤثرة الأخرى، ویعتبر ھذا دلیلا على 

سلامة وصحة الأسلوب المتبع لاختیار العاملین وتعیینھم إلى جانب تقییم البرامج التدریبیة 

  .تفادة العاملین منھاومعرفة مدى اس

  :رسم أو تقویم سیاسة الأجور أو الرواتب  2-7- 1
إن نواحي القصور ترجع لانخفاض الروح المعنویة وضعف دوافع العمل بسبب قصور      

مستویات الأجور والرواتب والحوافز عن مستوى أعباء الأداء، ومن جھة أخرى فإن عملیة 

مجالات  3- 1.      وات والمكافآت التي تمنح للعاملینتقییم أداء العاملین تحدد مستوى العلا
إن النظام الجید لتقییم أداء العاملین یھدف إلى كونھ  : استخدام نتائج تقییم أداء العاملین 

  )1(:في المجالات الآتیة ةأداة موضوعیة للإدارة في اتخاذ القرارات الإداریة المتعلق

  : الترفیع  3-1- 1
لمألوف في الوقت الحاضر أن تعتمد الإدارة على الترفیع من الداخل لقد أصبح من ا       

لشغل الوظائف الشاغرة داخل التنظیم، وتقییم أداء العاملین یكشف لھا مدى أحقیة كل فرد 

                                                
  .        193 إدارة الأفراد، مرجع سابق ،ص: مھدي حسن زویلف  )1(
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ومدى كفاءتھ في العمل لعدة سنوات  ،للترفیع لشغل الوظائف الأعلى لأن تقییم أداء الفرد

مؤھلاتھ، قدراتھ وإمكانیاتھ لشغل منصب أعلى من یعتبر مقیاسا موضوعیا للكشف عن 

  .عملھ الحالي

  :التعییــن والنقــل  3-2- 1
إن نتائج أداء العاملین تعتبر معیارا ھاما للحكم على مدى سلامة اختیار الفرد وتعیینھ        

 في العمل الذي یتلاءم مع كفاءتھ وقدراتھ، كما یمثل وسیلة فعالة لمعرفة الذین ھم بحاجة

  .إلى الانتقال لوظیفة أخرى تتلاءم وقدراتھم

  : الانضباط  3-3- 1
أن الفرد الذي تشیر تقاریر تقییم أدائھ بشكل مستمر على أنھ عدیم الكفاءة وأن سلوكھ      

یصبح ضروریا إبعاده عن  ،غیر حسن ولا یرجى فائدة من إصلاحھ وتحسین أدائھ وسلوكھ

ل ، ولھذا یعتبر تقییم أداء العاملین من عوامل العمل، لأنھ سوف یصبح عبئا على العم

  .الانضباط الموضوعیة

  : الكشف عن الاحتیاجات التدریبیة  3-4- 1
لقد أصبح تقییم أداء العاملین أداة أساسیة ومساعدة للتدریب لأنھ یعطي فكرة واضحة      

الجھة  عن نقاط الضعف في أداة كل فرد عامل والتي تحتاج إلى علاج، وبالتالي تكون

  المسئولة عن تحدید الاحتیاجات التدریبیة في موقف ملائم لوضع البرامج المناسبة لمعالجة 

  

  

  :تحدید المكافآت التشجیعیة ومنح العلاوات  3-5- 1
إذ عن طریق تقییم أداء العاملین وما یظھره من نتائج تحدد على أساسھا مستویات       

نحھ علاوة أو مكافأة تشجیعیة لنشاطھ وأدائھ الحسن كفاءة العاملین، یتم تحدید من یستحق م

  .كنوع من أنواع الحوافز
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إن الإدارة الحدیثة للمؤسسة ترتكزفي عصرنا ھذا على عمل الأفراد كفریق معا       

وترغب بمكافأتھم على أدائھم كمجموعة، وبالتالي فالإدارة الحدیثة تركز على الدوافع 

  .)1( مؤسسة للأفرادالجماعیة التي تحددھا ثقافة ال

لو كان من الممكن تقییم جمیع الأفراد العاملین على أساس عدد الوحدات المنتجة أو       

إلا  ،قیمة المبیعات، أو غیر ذلك من المعاییر الموضوعیة لأصبح دور عملیة التقییم بسیطا

لتقییم مما یعرض عملیة ا ،أنھ معظم حالات التقییم تتم على أساس التقدیرات الشخصیة

  :للكثیر من الأخطاء منھا 

قد یعطي المقیم أحد الأفراد العاملین معدلات عالیة أو منخفضة للعوامل الداخلة في  * 

التقییم على أساس اقتناع القائم بالتقییم بأن ھذا الفرد متفوق أو ضعیف في عامل واحد فقط 

رضا المقیم ھو الأمانة، فإن یعطیھ المقیم اھتماما كبیرا، فقد یكون العامل الذي یحوز على 

كان أمینا فإن ذلك یدفع المقیم إلى منحھ درجات عالیة في جمیع العوامل الأخرى، وكذلك 

  .العكس صحیح

  :التأثر بسلوك الأفراد العاملین قبیل فترة التقییــم *  
ثر إن التقییم یكون في فثرات زمنیة معینة قد تكون سنة مثلا، إلا أن ما یحدث أن یتأ     

المشرف الذي یقوم بالتقییم بتصرفات مساعدیھ في الفترة الأخیرة التي تسبق عملیة التقییم 

فإذا كان أداء الفرد آنذاك مرض، فمن المحتمل أن یمنحھ تقدیرا مرتفعا حتى ولو كان أداؤه 

قبل ذلك غیر مرض، وكذلك العكس صحیح، إذ قد یكون أداء الفرد في الفترة الأخیرة من 

ضعیفا فقد یعطي تقییما ضعیفا،حتى لو كان أدائھ خلال المدة التي سبقت ذلك الأداء  التقییم

  .مرتفعا

وھي أن یتحیز المشرف مع أو ضد أحد الأفراد لأسباب لا علاقة :التحیزات الشخصیة *  

لھا بالأداء كالتحیز بسبب العرق أو الجنس أو العائلة التي ینحدر منھا الفرد العامل وقد 

قییم لمراجعة الرؤساء بغیة فحص نتائج الأداء، والوقوف على حیادیة المشرفین، یخضع الت

  غیر أن ھذا الإجراء قد لا یمنع التحیز إذ سیكون المشرف في موقع یستطیع

  .إقناع الجھة الأعلى بصحة التقییم

                                                
 .                                                                        366، ص 2002استراتیجي، دار النھضة العربیة، لبنان ، إدارة الموارد البشریة من منظور: ابراھیم بلوط  )1(
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راد وھنا یأتي تقییم بعض المشرفین لجمیع الأف: الاتجاه إلى التقییم بعیــدا عن الحقیقة * 

عالیا، فیما یأتي تقییم بعض المشرفین ولجمیع الأفراد منخفضا، وكان من الطبیعي أن یتم 

التقییم بناء على صورة حقیقیة لما یجب أن یؤدیھ الفرد وبصورة واقعیة، وكما یقوم بعض 

المشرفین بالتقییم بالحالات تفوق بعض الأفراد على الآخرین تحسبا لنقل المجدین وبقاء 

  .ن تحت إشرافھالمتخلفی

  :طرق تقییم أداء العاملیــــن   4- 1
عادة ما تجري عملیة التقییم خلال فثرات ثابتة، أو قد تكون في مناسبات معینة قبل         

اقتراب موعد ترقیة الفرد العامل مثلا، وكذلك تجرى عملیة التقییم عندما یظھــر اختلاف 

تجدر الإشارة إلى أن معاییر قیاس الأداء جوھري بین إنجاز الفرد الفعلي والمتوقع، و

تختلف من مؤسسة إلى أخرى حسب طبیعة العمل وظروفھ، أما معاییر السلوك فیمكن القول 

  )1(.بأنھا تكاد تكون معیاریة لكافة الأشخاص العاملین في المؤسسة

  : طریقة میزان القیاس المتدرج  4-1- 1
تعتبر ھذه الطریقة میزان یحتوى على عدة وھي أبسط وأكثر طرق التقییم شیوعا و       

عناصر ومقیاس لكل عنصر، حیث یتم تقییم الفرد بتحدید الدرجة المناسبة لأدائھ لكل 

  :عنصر مثل
ممتــاز في 

 تعاونـــھ

  تعاونــھ متجـــاوب
 مقبــول

  متعاون
 بعض الأحیان

غیر 
 متعاون

   }1}            {2}              {3              {}4}           {5{  

  .وتفترض ھذه الطریقة أن المقیم لابد أن یلم بطبیعة عمل الوظیفة وجودة أداء العامل

  : طریقة ترتیب الأفراد  4-2- 1
تتركز عملیة التقییم بھذه الطریقة في القیام بترتیب الأفراد العاملین بدءا من الأحسن        

الأداء، فمثلا قد تحتوي على العناصر  إلى الأقل بالنسبة لكل عنصر من عناصر تقییم

  .المعرفة بالعمل، الاستقلالیة، احترام النظام، المواظبة، الذكاء، التعاون: التالیة

  :  طریقة المقارنة الزوجیة 4-3- 1

                                                
  .341، ص  2002تطور الفكر والأنشطة الإداریة، الطبعة الأولى، دار ومكتبة حامد للنشر والتوزیع ، عمان، الأردن : صبحي العتیبي  )1(
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تتمثل ھذه الطریقة في مقارنة أداء كل فرد عامل بأداء آخر یعمل في نفس النشاط بناءا      

تیار الأداء الأفضل من مجموعة أداءات الأفراد الذین یعملون في على ھذه المقارنة یتم اخ

  .الإدارة نفسھا

  : طریقة تسجیل المعلومات المھمــة   4-4- 1
الأدائیة، سلبیة كانت أو إیجابیة،  توتشمل ھذه الطریقة حفظ سجل خاص بالسلوكا        

الطریقة أن یكون المقیم والاعتماد علیھ عند إجراء عملیة تقییم الأداء، ویفترض في ھذه 

جیدة، وبین تلك التي یمكن  تالتي یمكن اعتبارھا سلوكا تقادر على التمییز بین السلوكا

  . أدائیة سلبیة للفعالیة التنظیمیة تاعتبارھا سلوكا

  : طریقة المقالــة   4-5- 1
من خلال  ،تتطلب وسیلة التقییم المقالي من القائم بالتقییم كتابة وصفا لأداء الفرد      

  .نموذج معین ویلاحظ أن التقییم یتأثر بقدرة المقیم الكتابیة

  :    (MBO)طریقة الإدارة بالأھداف   4-6- 1
وھي من الطرق الحدیثة في تقییم الأفراد، وأكثر الطرق قابلیة للتطبیق، وتعتمد على     

ارات الملائمة زیادة مشاركة المرؤوس في وضع الأھداف التي یقوم بتحقیقھا واتخاذ القر

لذلك، وتتطلب ھذه الطریقة بشكل عام عقد لقاءات متعددة بین كل الرؤساء والمرؤوسین 

معا وذلك بھدف تحدید العناصر أو المعاییر الموضوعیة التي تستخدم لقیاس وتحدید الأداء 

  .مستقبلا

  )1(: وتتكون الإدارة بالأھداف من عدة خطوات ھي     

یصل مع المرؤوس إلى اتفاق بشأن العناصر التي تستخدم أساسا  على الرئیس المباشر أن* 

  .في أداء ھذا الأخیــر

على الرئیس بالتعاون مع المرؤوس أن یحدد الأھداف المطلوبة من ھذا الأخیر والمدة * 

  .التي یجب إحراز فیھا ھذه النتائج

عملھ، وأن یتأكد من على الرئیس أن یقدم إرشاداتھ ونصائحھ للعاملین خلال أداء العامل ل* 

  .أن العمل یسیر وفق الخطة الموضوعة

                                                
  .                                                                      125، ص 1979المبادئ العامة في إدارة القوى العاملة، وكالة المطبوعات، الكویت، :ر أحمد منصورمنصو )1(
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في خلال المدة المتفق علیھا یجتمع الرئیس بمرؤوسیھ في فثرات دوریة لدارسة مشاكل * 

لمحاولة تدلیل كل عقبة أو القضاء على أي  ،الأداء والعقبات التي تعترض تحقیق الأھداف

  .النتائج المطلوبة

تقییم أداء العاملین، من الضروري وجود سیاسة محددة  وحتى تكون ھنالك فعالیة في

  )1(:بطریقة جیدة، كما أن طریقة التقییم یجب أن تأخذ ثلاث مراحل ھامة وھي كالتالي

ـ من الضروري أن یكون ھناك التقاء بین الرئیس والمرؤوسین من أجل تحدید الأھداف 

  .والحصول على تعھداتھم

اء بین الرئیس والمرؤوسین من أجل إنجاز الأھداف ـ من الضروري أن یكون ھناك التق

  .ومناقشة المشاكل التي انبثقت عن عملیة التقییم

  .ـ من الضروري وجود تقییم كتابي على أداء العامل على الأقل مرة كل سنة

  :الدافعیة وأداء العاملین في المؤسسات :  2
لوك نحو إشباع  حاجات محددة الدافعیة في العمل ھي عملیة یتم فیھا توجیھ الس         

وصولا إلى ھدف ما،والدافع یمثل قوة داخلیة لدى الفرد تعمل على توجیھ السلوك في اتجاه 

معین وبقوة معینة وبصفة عامة، فإن الأفراد الذین تتوافر لدیھم مستویات مرتفعة من 

افعیة الدافعیة یظھرون جھودا أكبر لأداء بعض المھام قیاسا على الأفراد ذوى الد

المنخفضة، ویرتبط الدافع بوجود رغبة في عمل شيء ما، والذي یتوقف بدوره على قدرتھ 

  .في إشباع حاجة محددة لدى الفرد

وفي ضوء ذلك فإن دافعیة العاملین ھي رغبة الفرد في إظھار المجھود اللازم لتحقیق        

رقم  جات  الفرد،والشكلبحیث یمكن  ذلك الجھد من  إشباع  احتیا  ،الأھداف التنظیمیة

  .)2(یوضح ذلك)  40(

  

  تدفق عملیة الدافعیة) 40(شكل رقم 
  

                                                
) Pierre bergeron:la gestion moderne,théorie et cas gaeton marin ,2002, p270-271. 1( 

، الدار )المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الحادي والعشرین( الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة : دین محمد المرسيجمال ال )1(

  .469ـ ص  2003الجامعیة، الإسكندریة، 
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وتعتبر الدافعیة في العمل محصلة تفاعل بین مجموعة عوامل ذاتیة، أي تتعلق بالفرد 

ذاتھ وعوامل خارجیة، والتي تحدد اتجاه السلوك لمدة زمنیة معینة، كما تتنوع أنماط 

  .إلخ.....دوافع الإنجاز الانتماء والسیطرة والجدارةالدافعیة لتشمل 

كما تتمیز الدافعیة بالتغیر والتطور المستمرین ، وھي تختلف من عامل لآخر ومن      

  .مؤسسة لأخرى

  : العلاقة بین الجھد والأداء  1- 2        
رد على بذل إن المكونات المبدئیة للعلاقة بین الجھد والأداء یرتكز على مقدرة الف       

الجھد المناسب، والجھد ھو رد فعل داخلي یتم ملاحظتھ خارجیا بواسطة سلوك العاملین 

ولتحقیق دافعیة العاملین یجب أن تكون المؤسسة قادرة على تحدید مقدار الجھد المطلوب 

ویستوجب ذلك تحلیل الوظیفة تحلیلا جیدا، وتحدیدھا بصفة مستمرة لضمان تحدید مھامھا 

ا، بالإضافة إلى تحدید نوعیة المواصفات التي یجب توافرھا في شاغل الوظیفة وواجباتھ

  .حتى یحقق النجاح في أدائھا، ثم القیام بتوجیھ وتنمیة قدرات ومھارات شاغل الوظیفة

إضافة إلى مقدرة الفرد، على المؤسسة أن توفر أفضل الأدوات ومعدات العمل، وھذا      

زئیا على جودة أدوات وتكنولوجیا العمل، وفي ھذه المرحلة یعني أن جودة الجھد تتوقف ج

یجب على المؤسسة تدریب العاملین على كیفیة تحقیق مستویات الأداء الموضوعة من 

  .طرف المؤسسة

  :  العلاقة بین الأداء والأھداف التنظیمیة  2- 2        
یھھا نحو غایة محددة  عندما یقوم العاملون بأداء مھامھم، فإن جھودھم یجب توج         

ھذه الغایة ھي تحقیق الأھداف التنظیمیة، ویقوم مفھوم العلاقة بین الأداء الفردي والأھداف 

التنظیمیة، والذي یعني احتمال أن یؤدي الأداء الناجح للوظیفة إلى تحقیق الأھداف 

ون حاجات التنظیمیة، على أھمیة تحقیق شيء ذو قیمة للمؤسسة، تماما مثلما یمتلك العامل

  بذل المجھود
 

تحقیق الأھداف 
 التنظیمیة

 إشباع الاحتیاجات
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غیر مشبعة والتي تجعلھم یتصرفون بطریقة معینة، فإن المؤسسات تمتلك حاجات غیر 

مشبعة ھي الأخرى، والتي تتمثل في أھداف یتعین تحقیقھا، إلا أن إشباع تلك الحاجات لن 

  )1(. یتحقق إلا من خلال جھود العاملین

ف التنظیمیة، فإن المؤسسة یجب أن ولتحقیق الفعالیة للعلاقة بین الأداء الفردي والأھدا     

تحدد توجھا واضحا، بمعنى أنھ یجب علیھا وضع خطط لفثرات زمنیة محددة وتعریف 

العاملین بمحتویات ھذه الخطط والأدوار المتوقعة منھم، إضافة إلى إمكانیة تحقیق العاملین 

  .لمعاییر الأداء المحددة

راد، فالفرد الذي استلم وظیفتھ لأول مرة قد ومن الطبیعي أن یتفاوت الأداء بین الأف      

  .یأتي أداؤه ضعیفا في المراحل الأولى من إنجازھا

  : العلاقة بین الأھداف التنظیمیة والأھداف الفردیة  2-3       
إن العلاقة بین الأھداف التنظیمیة والأھداف الفردیة تكمن في مدى توقع أن یؤدي         

إلى تحقیق الأھداف الفردیة للعاملین، لسنوات طویلة اعتقدت  تحقیق الأھداف التنظیمیة

الإدارة في المؤسسات  أن مكافأة العاملین تعني زیادة الراتب أو مجرد الاعتراف بالجھد إلا 

أن ذلك الاعتقاد لم یكن صحیحا، فإذا كان كل فرد یمتلك حاجات محددة غیر مشبعة 

ذه الحاجات تجعلھم یتصرفون بطرق معینة، وتختلف إلى حد كبیر عن حاجات الآخرین، وھ

فكیف تستخدم المؤسسة نظاما نمطیا واحدا من الحوافز لإشباع ھذه الاحتیاجات المختلفة ؟ 

  )2(.بدلا من ذلك یجب تطویع نظام الحوافز لمقابلة ھذه الاحتیاجات الفردیة

جات المختلفة ومن أجل أن یكون نظام الحوافز المطبق في المؤسسات یلبي الاحتیا      

  : للأفراد العاملین من الضروري أن یشمل ما یلي 

ـ  التعرف على احتیاجات العاملین وتصمیم نظام للمكافأة یعكس تفضیلاتھم 

الشخصیة، بمعنى أن تكون ھذه الحوافز والمكافآت المقدمة للعاملین مرنھ وتشبع الحاجات 

  .الفردیة للعاملین

فز بالمؤسسات وفقا لرغبات العاملین ومیولاتھم ـ وضع أسالیب تطبیق برامج الحوا

  .نحو مختلف الحوافز
                                                

  .475المرجع السابق ،ص : جمال الدین محمد المرسى  ) 1(
  .477، ص  نفس المرجع السابق: جمال الدین محمد المرسى  ) 2(
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ـ إضافة إلى ما سبق فإن الحوافز والمكافآت، التي تقدمھا المؤسسات یجب أن ترتبط بشكل 

  .مباشر بأداء العاملین

  :ومما سبق یمكن استخلاص ما یلي

تطلبات العمل ـ یتوقف استخدام الحافز الملائم على ظروف العاملین ودوافعھم وم

  .وأن استخدام الحافز الملائم یمثل مؤشرا لنجاح المؤسسات

ـ إن الاتجاھات الحدیثة في إدارة المؤسسات تأخذ على دور الفرد في تحقیق أھداف 

المؤسسة من خلال تطبیق العلاقة العضویة المتبادلة بینھما، لذلك یجب تنمیة قدرات 

  .مستوى من الأداء العاملین وتحفیزھم بحیث یصلون إلى أفضل

إذا كان ھناك عوامل دافعة للعاملین في المؤسسة، والتي ینبغي على الإدارة استخدامھا       

لإنجاز الأھداف التنظیمیة وإشباع الحاجات لدى الأفراد، فإن ھناك حاجات خاصة بالأفراد 

ن إشباعھا العاملین لا یمكن تحقیقھا من خلال العمل أو الوظیفة، فھناك أوجھ أخرى یمك

خارج مجال العمل، ورغم أن الإدارة تركز على جوانب الدافعیة التي تقع تحت نطاق 

سیطرتھا، فان لأغراض تفھم سلوك العاملین یتعین توجیھ الاھتمام إلى المؤثرات الأخرى 

التي یستجیب إلیھا العامل، وھذه المؤثرات كثیرة ومتباینة نتیجة لتفاوت خلفیات وتجارب 

فراد بالحیاة، وبعض ھذه المؤثرات یمكن استخدامھا في مجال إدارة الأفراد وخبرات الأ

ـ المؤثرات الأسریة ـ المؤثرات الخاصة بالنقابات : وھي تتصل بالجوانب التالیة 

  .والاتحادات ـ الظروف الاقتصادیة

  : ـ صعوبات قیاس الأداء في المؤسسات العمومیة 3
مؤسسة عمومیة إلى الصعوبات التي لھا علاقة بطبیعة ترجع صعوبة قیاس أداء أیة         

  :العمل في ھذه المؤسسات ، ونورد أھم تلك المشاكل والصعوبات فیما یلي

  :طبیعة الخدمات  العمومیة 3-1   
من المعلوم أن مفھوم جودة الخدمة في مجال الخدمات التي تقدمھا المؤسسات       

لصحیة، ھو مفھوم مجرد یصعب تعریفھ أو إخضاعھ العمومیة، ومنھا المؤسسات العمومیة ا

للقیاس، وذلك انطلاقا من عدم دقة نتائج التقویم والقیاس الذي یعتمد على المعاییر غیر 

  .الكمیة
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ونظرا إلى أن المنتوج الذي تقدمھ المؤسسات العمومیة ھو منتوج غیر ملموس 

ائیة، وبالتالي یصعب وتوجد صعوبة في قیاس عوائد ھذه البرامج في شكل منتجات نھ

تحدید درجة العلاقة  بین تكالیف ھذه البرامج والعوائد الناتجة منھا، ولكن على الرغم من 

ذلك فمن الضروري إجراء مثل ھذا القیاس لأنھ من المتطلبات الأساسیة لقیاس فعالیة 

ھدف اختیار البرامج في المؤسسات العمومیة، وھذا ما یسھل تقییم البرامج البدیلة المقترحة ب

  . البرنامج الذي یحقق منافع أكثر من غیره

  : تعدد وتعارض الأھداف والأولویات -2- 3

عادة ما یوجد للمؤسسات العمومیة أھداف متعددة في الوقت الذي یوجد فیھ ھدف       

محدد لكل مؤسسة خاصة، بالتالي فإن تعدد الأھداف في المؤسسة العمومیة یضیف صعوبة 

  . إمكانیة تحدید الوزن الذي یعطي لكل ھدف من الأھداف المتعددة موذلك بعد لقیاس الأداء،

  

  : غیاب التحدید الدقیق لمھام المؤسسات العمومیة -3- 3

عدم وضوح مھام كل مؤسسة عمومیة یقود إلى خلق الكثیر من الصعوبات التي تؤدي       

  :إلى التسیب في المسؤولیة وغیاب المسائلة نذكر منھا 

  .اخل في اختصاصات  المؤسسات العمومیة التد -

 .الدقیق لواجباتھا  فغیاب التنظیم السلیم  للمؤسسات العمومیة، وعدم التوصی -

  :الروتین في المؤسسات العمومیة -4- 3
كنتیجة طبیعیة لغیاب المعاییر الكمیة التي یمكن الاعتماد علیھا في قیاس الأداء في       

یاس الكمي ، نجد أن الإدارة تھتم بتطبیق الإجراءات في حین ظل غیاب الأھداف القابلة للق

  .تركز أجھزة المسائلة في المحاسبة على الالتزام بمتابعة سیر تلك الإجراءات 

  :الصعوبات المرتبطة بعنصر العمل  -5- 3
  : تتعلق الصعوبات والاختلالات المتعلقة بعنصر العمل في الأتي      

لعدیدة من ازدواجیة في المسؤولیة الإداریة وطول التضخم الوظیفي وسلبیاتھ ا -

  .الإجراءات وخلق مستویات تنظیمیة غیر ضروریة 

 .ازدواجیة وتداخل الاختصاصات الوظیفیة -



  الفصل الثالث                                                                        الأداء المؤسساتي

 75

صعوبة تحدید ما یلزم من العمالة، وذلك لعدم وجود معاییر نموذجیة لأداء العاملین  -

 .تستخدم كمؤشرات إرشادیة في تحدید العمالة

 .دیدة دون أن تصاحبھا زیادة في عبء العمل الوظیفي خلق وظائف ج -

  :غیاب الرقابة الفاعلة  -6- 3
تسود المؤسسات العمومیة حالة من عدم المبالاة أو الإھمال في قیاس الأداء نتیجة عدم      

  .توفر الرقابة الفاعلة التي تمارس في القطاع الخاص

  :الضغوط السیاسیة -7- 3
ؤسسات العمومیة اختصاصاتھا في إطار من القرارات السیاسیة عادة ما تمارس الم      

  . التي تسعى الحكومة من ورائھا إلى تعظیم مكاسبھا السیاسیة والاجتماعیة

  

  : التداخل في تقدیم نفس الخدمة بین القطاعین العام الخاص -8- 3
عند إشراك  لقد أدى التداخل في تقدیم نفس الخدمة بین القطاعین العام والخاص خاصة     

القطاع الخاص في أداء جزء من الخدمة للمواطن إلى صعوبة قیاس الأداء المؤسساتي 

  .للمؤسسات العمومیة

  :قیاس الأداء المضلل  -9- 3
في ظل غیاب الشفافیة نجد أن الإدارة تتبنى ازدواجیة في القیاس فھناك قیاس، داخلي     

دارة فیھ صورة غیر واقعیة لتضلیل القیاس تعتمد فیھ على الحقائق، وقیاس خارجي تقدم الإ

  .الخارجي والمتمثل في الرأي العام أو المستفید من الخدمة

  :غیاب المعیار الكمي للمخرجات -10- 3
  :یمكن تدلیل الصعوبات في قیاس الأداء بتبني المقترحات التالیة     

كل نتائج في ش) الأجھزة الحكومیة(السعي نحو صیاغة أھداف المؤسسات العمومیة -

  .محددة قابلة للقیاس الكمي

ضرورة تبني سیاسة تقسیم أیة خدمة تقدم للجمھور إلى نوعین إما خدمة مجانیة  -

یكون معیار قیاس ألأداء معیارا اجتماعیا أو خدمة اقتصادیة یكون مقیاس الأداء فیھا 

 .مقیاسا اقتصادیا
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ات العمومیة فك التداخل والازدواجیة في ممارسة مھام واختصاصات المؤسس -

لتحدید المسؤولیة عن الأخطاء والتجاوزات، من أجل دعم دور جھاز المسائلة في رقابة 

 .الأداء 

تبسیط إجراءات الخدمات التي تقدمھا المؤسسات العمومیة للجمھور، مما یمكن  -

 .وضع معیار زمني لكل منھا یسھم في قیاس الأداء المؤسساتي

العمومیة بما یساعد في إعادة توزیع  تطویر الجھاز الوظیفي في المؤسسات -

 . العمالة

 .توجیھ الأجھزة الرقابیة للعمل بالرقابة بالأھداف بدلا من الرقابة بالإجراءات  -

تبني الضوابط الخاصة بالشفافیة، والزام المؤسسات العمومیة بتطبیقھا لتفادي  -

 .الازدواجیة في الأداء 

   :معوقات الأداء في المؤسسات العمومیة - 4

رغم أھمیة الأداء في المؤسسات العمومیة، إلا أن ھناك الكثیر من المعوقات والمشكلات     

  )1(:التي تعوق ھذا الأداء وتتمثل فیما یلي
  :البیئة الاجتماعیة والثقافیة -1- 4

دارة إترتكز البیئة الاجتماعیة والثقافیة على عدة محاور لھا انعكاساتھا على ممارسة       

  .مومیةالمؤسسة الع

  : العادات والتقالید 1-1- 4
تشیر ھذه العادات، التقالید، القیم، العادات السائدة في المجتمع ودرجة تأثرھا بالثقافة       

الخارجیة ، لقد بدأت بدایة مرحلة التحول في بعض القیم والمعتقدات في الدول العربیة بعد 

تصادي واجتماعي، حیث أن نالت استقلالھا وبرزت كمؤسسات ذات دور سیاسي واق

ازدادت طموحات الجماھیر لوفاء الأجھزة الحكومیة بفتح أبواب الرفاھیة أمامھا، ولكي تنفذ 

مشاریع التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة فقد تضخم الجھاز الوظیفي وتعقدت الإجراءات 

   .إلى التسیب الوظیفي إضافة

  :الشخصیة الوظیفیة وأشكال الاتصال السائد  1-2- 4

                                                
  ttp/www.planing.gov.sa/planning/all ،نقلاعن موقع الأنترنت18/12/2004أسباب ومبررات تبني الأداء الحكومي ،: أحمد نصیرات )1(

http://www.planing.gov.sa/planning/all
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ھي أنماط السلوك والتفكیر السائدة لدى معظم أفراد المجتمع، وھي تتأثر بالدوافع         

والمحفزات التي تحرك أفراد المجتمع، ومجموعة المتغیرات الثقافیة التي تحكم سلوك 

، فالشخصیة العربیة  مالأفراد في التعامل مع المواقف وأشكال الاتصال السائدة فیما بینھ

المادیة الوظیفیة في مقدمة دوافع العمل مع ضعف الدوافع الخاصة  تأتي مكاسبھا

  .بالاستقلالیة وتأكید الذات

أما تأثیر مجموعة العوامل الثقافیة والبیئیة وتأثیرھا على طریقة تفكیر الأفراد وتعاملھم      

ات یلاحظ في سلوكات قیادات المؤسس، مع المواقف والأشكال السائدة والاتصال فیما بینھم

  : وھي –ومنھا المؤسسة الصحیة العمومیة  –العمومیة 

  . غلبة الطابع الشخصي على نمط الاتصالات -

  .الرغبة في التفرد والتمیز والتركیز على المركزیة الشدیدة  -

المسببات مع التركیز  جالبیروقراطیة الإداریة التي تھتم بالحلول الجزئیة دون علا -

 .الشدید على السلطة 

  :ل ونظم التدریب السائدة ھیاك - 1-3- 4
العمومیة في تطویر طرق التدریب إلا  تعلى الرغم من الجھود التي تبدلھا المؤسسا       

عدم الربط بین سیاسات التدریب والتوظیف وكذلك عدم : ھناك بعض المشاكل نذكر منھا 

  .ربط عملیة التدریب بالترقیة في المؤسسة 

  : أوضاع ونظم تقنیات المعلومات -2- 4
یأتي الاھتمام بنظم المعلومات باعتبارھا نظما تحلیلیة تھیئ إمكانیة واسعة للتوقع        

والتحلیل والتخطیط والاستجابة المرنة والفعالة للمتغیرات المحیط ببیئة العمل، مع توفیر  

قواعد وبیانات متجددة تدعم اتخاذ القرارات، وتتمثل المظاھر العامة التي تعكس أوضاع 

  :وتقنیات المعلومات في المؤسسات العمومیة فیما یلي  نظم

عدم التركیز على الاستخدام الأمثل للحسابات الآلیة في مجال التخطیط والرقابة  -

  .والتحلیل الإحصائي واتخاذ القرار

  . لعدم تحدیث البرامج المستخدمة لإستیعاب المزید من المعلومات والأعما -

 .مسؤولین بالمؤسسات العمومیةنقص الثقافة المعلوماتیة لدى ال -
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وھذا ما یتطلب تطویر تقنیات المعلومات من خلال تطویر الثقافة المعلوماتیة لشاغلي  

المفاھیم التقلیدیة للعاملین حول نظم وأسالیب  ةالوظائف القیادیة والإشرافیة، وإعادة صیاغ

ھداف واحتیاجات العمل لتكوین رؤیة تكنولوجیة جدیدة تعني بربط تقنیات المعلومات بأ

المستویات الإداریة المختلفة، إضافة إلى ربط استخدامھا بتغییر أسلوب تفكیر العاملین 

 .وتدریبھم على تبادل المعلومات

  

  

 

  :انخفاض الأداء في المؤسسات  -3- 4
 - المؤسسات العمومیة الصحیة بصفة خاصة  -تؤدي المؤسسات العمومیة بصفة عامة  

بمستوى قلیل من الكفاءة و بتكلفة باھظة ، ھدا إضافة إلى ما توصف أعمالا كثیرة ومتشعبة 

  .بھ من إھمال وسوء إدارة تساھم كلھا في انخفاض الأداء في تلك المؤسسات
كما یشمل قیاس الأداء كلا من الكفاءة والفعالیة ، ففي حین ترمز الكفاءة إلى درجة 

تجمیع وتوزیع تلك الموارد لانجاز  الرشد في استخدام الموارد المادیة والبشریة وكیفیة

النتائج المطلوبة بأقل تكلفة، نجد أن الفعالیة ترمز إلى درجة النجاح في تحقیق الأھداف 

  .   وخاصة ما یتعلق بنوعیة وجودة ووقت تقدیم الخدمات إلى الجماھیر المستھدفة ،المرغوبة

سات العمومیة بصفة وترجع أسباب ظاھرة انخفاض الإنتاجیة أو الأداء في المؤس   

  : عامة إلى الجوانب التالیة

  .التي تتعلق بنشأة وتطور ھذه المؤسسات عقب الاستقلال: الجوانب التاریخیة -

التي ترتبط بغیاب الأھداف الواضحة لوحدات  :الجوانب الفنیة والتنظیمیة -

  . المؤسسات العمومیة وعدم تقییم نتائج الأداء بھا

التي ترتبط بمجموعات الاتجاھات والقیم والمعتقدات  :الجوانب البیئیة والمجتمعیة -

 .التي ارتبطت في أذھان الناس بالعمل بالوظائف الحكومیة
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ونظرا لغیاب معاییر ومقاییس دقیقة لأداء المؤسسات العمومیة، فیمكن الاستدلال      

عناصر على انخفاض الأداء بالمظاھر التالیة على مستوى الجوانب الفنیة والتنظیمیة وال

  :البشریة

كثرة التغیرات في الھیاكل التنظیمیة أدت إلى تكرار العملیات الإداریة وتعقید  -

  .الإجراءات وزیادة عدد العاملین 

  . افتقار الكثیر من  المؤسسات العمومیة إلى وسائل التقنیات الحدیثة في أداء أعمالھا -

لعاملین بأعمال خارجیة أو تدني نسبة الوقت المنفق في أداء مھام الوظیفة للانشغال ا -

  .شعورھم بالإحباط وعدم الرضا الوظیفي

تكدس أعداد كبیرة من العاملین في بعض الوظائف غیر المنتجة، إضافة إلى إھدار  -

  . الكثیر من الوقت والمال في التدریب دون التخطیط المسبق لھ

 .غیاب الدراسات لمعرفة المعوقات وتحدید مجالات تحسین وتطویر الأداء -

وتؤكد خطط التنمیة في كثیر من البلدان على أھمیة ایلاء العنصر البشري العنایة التامة  

باعتباره ركیزة التنمیة، وتضمنت أنظمة الخدمات فیھا العدید من الحوافز، وقد أشارت 

بعض الدراسات إلى قصور في تلك الأنظمة، ولعل لتلك الأنظمة على فعالیتھا كمحفز على 

صیغت لفترة زمنیة لم تعد ظروفھا قائمة الآن، لذلك فالحاجة قائمة على الأداء، كونھا 

انتھاج سیاسة تحفیز ملائمة تنمي الأداء وتساعد على استثمار طاقات الموھوبین، حیث ثبت 

أن الحوافز تتأثر بعوامل الزمان والمكان والأشخاص، فما یعد حافزا الیوم قد لا یعد غدا 

ب تلمس المعوقات في سیاسة التحفیز المتبعة من حیث كونھا محفزا على الأداء، لذلك یج

  : )1(تشجع على الأداء من عدمھ ومنھا

وضع نظام موحد للحوافز لعدد من المؤسسات التي تختلف أنشطتھا، فالحوافز  - 1

تختلف حسب البیئة والمؤسسة والنشاط والعاملین، لذا یجب أن تختلف الحوافز حسب نوع 

  .المؤسسة ونشاطھا

دام العقاب كأسلوب للتحفیز، إذ یجب عدم وضعھ في إطار التحفیز على استخ - 2

  .الأداء والإبداع 
                                                

  نقل عن موقع الانترنت18/12/2004أثر الحوافز  على الإبداع الإداري في المنظمات الحكومیة : عوض بن سعید العمري  ) 1(
http//www.kkmaq.gov.sa/detail.asp 

http://www.kkmaq.gov.sa/detail.asp
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الأجواء الملائمة للأداء والإبداع بسبب غموض الدور وعدم وضوح  دعدم وجو - 3

 .الأھداف وھذا من أقوى صعوبات الأداء 

لتركیز على من خلال ا ،تتعدد أسالیب ومداخل تحسین الأداء ، فقد یتم تحسین الأداء    

تطویر مھارات وسلوك العاملین، وذلك بتطویر معاییر وتقنیات الاختیار والتدریب 

وتقییم الأداء للعنصر البشري ، وقد یتم التحسین في الأداء من خلال الاھتمام بتطویر 

وتحسین ظروف العمل المادیة ، أو یكون التحسین وبإعادة ھیكلة التنظیم كما یجري 

ة  بتطویر  التقنیات، وفي جمیع الحالات یكون أسلوب القیاس  تحسین الأداء عاد

المرجعي من وسائل التعرف على مستویات الأداء الأفضل لمؤسسات أو منظمات 

  .)1( أخرى ، وبالتالي یصیر البحث في كیفیة الوصول بأداء المؤسسة في ذلك المستوى

أوضاع خاصة، حیث والجدیر بالذكر أن الدول النامیة ومنھا الجزائر تشھد    

على إنتاجیاتھم من الناحیة الكیفیة  رمما یؤث ،یمارس العاملون أنشطتھم في ظروف سیئة

والكمیة ، وعادة ما تكون ظروف العمل السیئة نتیجة مباشرة لتخلف الإدارة  وعدم 

للمسؤولیة الملقاة على عاتقھا ، ونقص في حوافز العمل سواء المادیة أو  اإدراكھ

إمكانیة تحسین ظروف العمل و الإنتاجیة أو الأداء للمؤسسة  لمما یجع المعنویة ،

صعب المنال، وتعاني ھذه الدول من صعوبات اقتصادیة حادة كالفقر مثلا، فالدخل 

. الضعیف لعدد كبیر من العاملین في ھذه الدول یجعل إشباع حاجاتھم الأساسیة صعبة

مساعدة الاجتماعیة والتغیر في العادات زیادة على ذلك ظروف السكن السیئة وانعدام ال

  .)2( والقیم وحجم العائلة الكبیر

  : الرضا الوظیفي والأداء في المؤسسات:ثانیا

لا یمكن رفع مستوى الأداء لدى العاملین في المؤسسة من خلال المداخل الفنیة مثل      

أو . العملوالأدوات ، أو تحسین أو تبسیط طرق وإجراءات  تطویر الآلات والأجھزة

ترشید معاییر الأداء، وإنما یتطلب الأمر أیضا الاھتمام بالجوانب النفسیة للعاملین 

                                                
  .61،ص 2001للطباعة والنشر والتوزیع، القاھرة،مصر،  بخواطر في الإدارة المعاصرة ،دار غری:على السلمي )  1(
  1994فھم سلوك العامل وحاجة التنظیم والتسییر إلى علم النفس ، مجلة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة ، جامعة باتنة ، : عبد الحمید عبدوني  )2(
  .223-201ص ص  
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والرضا ھو حالة نفسیة . الاھتمام برفع روحھم المعنویة أو بتحقیق أو زیادة رضاھم

  .)1( یشعر بھا الفرد وفقا لدرجة إشباع حاجاتھ
  

  

  
   :مجالات رضا العاملین في المؤسسات  - 1      

كلما زادت درجة إشباع حاجات العاملین زاد الرضا، وتتعدد المجالات التي 

  :تكون موضوعا لرضا الفرد في العمل أو عدم رضائھ، وأھم ھذه المجالات
العمل نفسھ من حیث مدى تناسبھ مع المیول والقدرات ومدى وضوح الدور  -

  .المطلوب من العامل

  .فرص التدریب والتطور  -

  .فرص الترقیة  -

  .الإشرافنمط  -

مثل الإضاءة والتھویة والنظافة وساعات العمل وفترات  (ظروف العمل المادیة -

  )الراحة 

  .جماعات العمل من خلال علاقات العمل الموجودة -

  .الأجر وملحقاتھ -

وكلما أشبعت حاجات الفرد في مجال العمل، وقدم لھ مزیج الحوافز المناسب أسھم     

فعتیھ، أي حثھ وحفزه نحو الأداء الفعال، وحیث یعد ذلك في إرضائھ وساعد في إثارة دا

  .الرضا عن العمل محصلة لكل قیمة الحوافز المشبعة ومدى إدراك الفرد لعدالتھا

إن العامل في المؤسسة ضمن مجموعة معینة لا یتحقق بسھولة وتحدده عدة عوامل        

ة، لأن العمل عیر المجدي نوعیة العمل ومدى استجابتھ لتطلعاتھ المادیة والمعنوی: منھا

و تمسكھ بھ تتوقف  ،وثقة العامل في عملھ. بالنسبة للعامل یجعلھ  یؤثر سلبا على معنویاتھ

إلى حد كبیر على تحقیق حاجاتھ المادیة والمعنویة، ویزداد دور الحاجات المعنویة مثل 

                                                
  .402إدارة الموارد البشریة ، منظور القرن الواحد والعشرین، ص : أحمد سید مصطفى)  1(
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دیة الأولیة  الحاجة إلى الاھتمام والاعتبار من طرف الآخرین على تلبیة الحاجیات الما

ویعود تحقیق الحاجات المعنویة للعاملین في المؤسسة إلى العلاقات الموجودة بین أعضاء 

  )1(.المجموعة من جھة ، وإلى علاقتھ بالمشرفین من جھة أخرى

  

  :علاقة الرضا بالأداء في المؤسسات - 2
  )2(:ویمكن تصور علاقة الرضا بالأداء في أربعة حالات ھي   

  ، وتعود أھم أسباب  ھذه الحالة ، لأسباب  منھا  لرضا و لا یزید الأداءقد  یزید ا  -1- 2
تواضع الولاء والانتماء للمؤسسة وانخفاض مستوى القدرات بالنسبة لمتطلبات العمل، أو 

    .انخفاض فعالیة القیادة الإداریة، وتنظیم العمل بالمؤسسة بشكل عام

د أھم أسباب ذلك إلى یقظة ضمیر العامل ، وتعوقد ینخفض الرضا لكن الأداء یرتفع - 2-2 

بالمؤسسة، أوقد یرى العامل أن تلك الوظیفة ھي فرصتھ الوحیدة،ولا توجد وظیفة أخرى 

  .متاحة

وذلك عندما یساھم الرضا المرتفع في تھیئة ولاء العامل  قد یزید الرضا ویزید الأداء -3- 2

  .وانتمائھ للمؤسسة وتقارب أھدافھ مع أھدافھا

، وذلك عندما یؤدي انخفاض الرضا إلى انخفاض ینخفض الرضا وینخفض الأداء قد -4- 2

دافعیة الفرد للعمل، خاصة إذا أقترن ذلك بتواضع فرص التدریب، أو سوء نمط القیادة أو 

  .غیر ذلك من العوامل المقللة لمستوى الرضا

الأداء وتتنوع وعندما تنخفض درجة رضاء الأفراد ، یؤدي ذلك لآثار سلبیة على         

الاستمرار في العمل دون أداء فعال أو الاستمرار في العمل لكن : ھذه الآثار السلبیة لتشمل 

  .بسلوك سلبي أو معاكس یؤثرا سلبا على فاعلیة الأداء الفردي والجماعي،أو ترك العمل

یر والرضا في العمل عملیة دینامیكیة یمكن أن ترتفع أو تنخفض من وقت لأخر بتأث      

المعوقات التي تحول دون إشباع الحاجات الإنسانیة، لذلك فمن الضروري العمل على 

  .إشباع تلك الحاجات من خلال أسالیب التحفیز الفعال

                                                
  ، 2004دیوان المطبوعات الجامعیة ،  –دراسة تطبیقیة نظریة  –الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة : ناصر دادي عدون   )1(

  .126ص 
 .405ص مرجع سابق، : أحمد سید مسطفى ( 2(
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وفي ھذا الصدد فقد أوضحت الدراسات، أن العاملین یشعرون بالسعادة في عملھم       

المناسبة، وكذلك المركز  إذا توفر لھم الأجر المناسب، وساعات العمل مورضاھم عنھ

الاجتماعي للعاملین والعلاقة بینھم وبین الرؤساء وظروف العمل وطبیعة فرص الترقیة 

  .)1(والتحرر من الإشراف المباشر وإعطاء قدرا من المسؤولیة 

وینبغي أن تتاح للعمل فرصة المساھمة الإیجابیة في نشاط الجماعة، وأن یعبر عن        

ئیا وأن یعترف بھ بقیة الأعضاء، وأن یقدروه، كذلك من العوامل المؤدیة إلى ذاتھ تعبیرا تلقا

رضا العاملین عن عملھم الشعور بالنجاح والتقدم وذلك للوصول إلى تحقیق أھدافھم 

الخاصة وأھداف المؤسسة، فكلما شعر العاملین بالرضا عن العمل بذلوا مزیدا من الجھود 

  .ف وحشد طاقاتھم وتوجیھھا نحو الھد

یتضح أن للرضا عن العمل علاقة وطیدة بالأداء ، ویستمد ھذا الرضا من  قومما سب     

عوامل متعددة بعضھا یتصل بالعمل الذي یقوم بھ العامل، وبعضھا بالمحیط الذي یعمل فیھ، 

وبعضھا بالتنظیم الذي ینتمي إلیھ، ومن الخطأ الاعتقاد أن الفرد إذا رضي عن جانب أغفل 

لأخرى ، فقد یعتقد البعض أن الأجور الجیدة كفیلة یجعل الفرد راضیا عن عملھ الجوانب ا

ومھما كانت ظروف العمل، أو جو المعاملة السائد، وقد یعتقد البعض الآخر أن المعاملة 

الإنسانیة ھي مفتاح الشعور بالرضا عن العمل متناسیین العمل نفسھ والظروف المحیطة  

  .)2( بھ

یتوفر أیضا التنظیم الفعال والإدارة الحكیمة والعلاقات الإنسانیة لذلك یجب أن      

  .الصحیحة، وھي العناصر القادرة على تحسین الأداء في المؤسسات

وتشیر الدراسات المعاصرة إلى أن كلا من الرضا الوظیفي والأداء یرتبط بالمكافآت     

آت المعینة، وإذا كانت المكافآت وھذه الأخیرة توفر الرضا للعامل، إذا كان ھو یقیم المكاف

تقدم بالقدر المطلوب، غیر أنھ لا یحتمل أن تؤثر المكافآت في الأداء،إلا إذا أدرك العامل أن 

جھده سیؤدي إلى الأداء الأعلى، وأن ذلك الأداء سیحظي بالمكافآت المرغوبة، كما أن رضا 

  .)3(دائھم بالوضوح والعلنیةالعاملین من ذوي الأداء العالي یزداد كلما أتسمت مكافأة أ

                                                
  .416، ص 1999مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندریة ،مصر،  –مدخل الأھداف  –إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة : صلاح الشنواني  )1(
  .417ص: المرجع السابق )2(
رة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الطبعة الثانیة  ، دار المسی –مع التركیز على إدارة الأعمال  –مبادئ الإدارة : خلیل محمد حسن الشماع  ) 3(

  .268، ص 2001الأردن ،
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  خــــــلاصة 
أن ھناك علاقة ارتباطیة قویة بین دوافع العمل، المتمثلة أساسا  قمما سب ایبذو جلی         

في تلك الرغبات الإنسانیة وفي الاستجابة لرسالة المؤسسة وأھدافھا من جھة، وبین الوسائل 

التي من شأنھا إثارة المزید من الاھتمام المتبعة من قبل المؤسسة والحوافز أو الوسائل 

بالعمل التي توفرھا المؤسسة للعاملین بھدف المحافظة علیھم وكسب ولائھم وتفانیھم في 

تحقیق مستویات أداء عالیة من جھة أخرى، ومما لاشك فیھ أن التوافق بین الحاجات 

  :جات ھو الذي یحدد لإشباع تلك الحا ةوالدوافع التي تحرك الفرد، وبین الوسائل المتاح

 الحالة المعنویة للعاملین.  

 درجة الرضا عن العمل. 

 الاستقرار في المؤسسة. 

 كفاءة الأداء التنظیمي. 

 تحسین الأداء وتجوید الإنتاجیة.  

  

  

  


