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 الممخص
الدولددة   لقدد تحددد نا هدا ىددحا ال حددث عدن  ىددم الطددرق التدا ظيددرت لتقيدديم  دا  العداممين، هددا

حيددث عراددنا  ىددم الطددرق القديمددة، كطريقددة قددوارم المراجعددة وطريقددة المقارنددة، وكددحل   ىددم 
ا، وعيددوب كددى طريقددة يدداالطددرق الحدي ددة التددا ظيددرت هددا ىددحا المجدداى مدد  الوقددو  عمدد  م  

ومدن  ىدم ىدحه الطدرق طريقدة ا دارة  ا،ىددا ، وطريقدة التوقد  السدموكا، ، من ىحه الطرق
موقددد  الميدددرعين الملدددر  والسدددور  مدددن تقيددديم ا،دا ، والطريقدددة التدددا وقدددد قمندددا  دراسدددة 

ات عيدددا كدددى منيمدددا هدددا تقيددديم  دا  العددداممين، وكدددحل  مددددلأ اادددوع العددداممين لتقيددديم ا،دا ، 
ة الماتلددة  تقيدديم وعراددنا  ىددم ا را  ال قيددو التددا ظيددرت هددا ىددحا اليدد ن، وكددحل  السددمط

 ا ىحه السمطة ها تقييم  دا  العاممين.ومدلأ الحرية التا تتمت   ي  دا  العاممين،
 

.اللر  من الادمة ،تقييم ا،دا ، الموظ  الكممات المفتاحية:  
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Abstract 

We have talked in this research about the most important methods 

that have emerged to evaluate the performance of workers in the 

country, where we have presented the most important old methods, 

such as the checklist method and the comparison method, as well as 

the most important modern methods that have appeared in this field 

with a stand on the advantages and disadvantages of each of these 

methods and the most important These methods are the method of 

management by objectives, and the method of behavioral 

expectation. We have studied the position of the Egyptian and 

Syrian legislators regarding performance evaluation, and the 

method followed by each of them in evaluating the performance of 

employees, as well as the extent to which employees are subject to 

performance evaluation, and we have presented the most important 

opinions of the jurist that appeared in this regard, as well as the 

authority The authority concerned with evaluating the performance 

of employees, and the extent of freedom enjoyed by this authority 

in evaluating the performance of employees 

 

Keywords: employee, performance evaluation, dismissal. 
 

 

 

 

 
 
 



 وليد عربد.           أحمد عويد  2023   عام   4العدد   45مجلة جامعة البعث  المجلد 

13 

 

 المقدمة:
مدددن الددددوى، الييكدددى ا دار  لددددلأ    دولدددة العامدددى ا،ىدددم هدددا ن  مدددن المعدددرو  

ميدة والدح  يطمدق ع ،العنلدر ال يدر يم دى ت ديدة الدولدة لمميدام المنوطدة المعتمد عمية هدا و 
ر ميددام مددن هرددات المجتمدد  نتيجددة لتطددو  ، يددحه ال رددة ىتمددامالاوقددد  اد  ،المددوظ ين العددامين

ونتيجدددة لتحدددوى ميدددام  ،لددد  دولدددة الرهددداهالددد  الدولدددة المتدامدددة   مدددن الدولدددة الحارسدددة ،الدولدددة
والوظي دة العامدة وت ديدة  ،لمدولة مدن  جدى حسدن تسديير المراهدق العامدة الدولة ىحه كان لا د  

ك دا  القدادرين عمد   دا  من الاعتماد عمد  المدوظ ين ا،الادمات العامة عم  اكمى وجو، 
 .وظي ية ةمان  و كى الميام المنوطة  يم عم  اكمى وجو

والتعددر  عمدد  قدددرات المددوظ ين  ،مددن ا دارات الحكوميددة عمدد  الح دداظ وحرلددا   
منيددا التددا لا ددد  منيددا اليددروط العامددة ،واددعت مجموعددة مددن اليددروطهقددد العدداممين لدددييا 

يددروط ال ومنيدا ،1ا،وليدة لمتوظيدد والتددا تعت در مدن اليددروط  ،   وظي دة هددا الدولدة ليدلى
مددد  الموظددد  العدددام حتددد   وقدددت التوظيددد  والتدددا لا دددد مدددن اسدددتمرارىا ،التدددا يجدددب تواهرىدددا

ك دا  القدادرين عمد  وحل  حرلا عم  اهسداح المجداى لخيداال ا، ،الوظي ةتو انتيا  حيا
المنالدددب  سدددنادالحكومدددة عمددد    وكدددحل  تسددداعد ،تم يدددة مدددا تطم دددو الوظي دددة العامدددة مدددنيم

 .النييط  لمموظ  الك  جية اداريةها     ،القيادية
حكوميددة جيددة هددا مجدداى     ،التعينددات والتددنقات والترقيددة ومددن الجدددير قولددو  دد ن

داريدةقانونيدتتم عمد   سدو ومعدايير نما ا  و  ،ولا ع وية طريقة اعت اطية  لا تتم ويكدون   ،و وا 
ت دانا و  ،ميدارةيكن الطا   اللالدب هدا ىدحا الجد   ىدو مددلأ  ن لم  ج   من ىحا ا،ساو 

يددق تقيدديم ويددتم التعددر  عمدد  ىددحه الاالددية عددن طر  ،المنوطددة  ددو العامددى هددا  دا  الاعمدداى
لمترقيدددة لمدددوظ ين يعت دددر ا،سددداو القدددانونا نظدددام تقيددديم  دا  ان  هدددا الدولدددة  ، دا  العامدددى

                                                           

 كالجنسية والعمر المؤىى العمما وحسن السيرة والسمو .... 1
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ولددوره حسددنو  ،ن ينجدد  اعمالددو  ك ددا ة ن كددى موظدد  عميددة   وحلدد  ،واللددر  وال لددى
 ييم ا،دا  ل يانو.وىحا ما تسع  عممية تق ،حت  يستمر ها الوظي ة العامة

 وا دارات الاالددة ونظددرا   ،وى ظيددور لنظددام تقيدديم ا،دا  هددا الاعمدداى كددان لقددد 
هقددد ت ناىددا عممددا   ،،ىميددة ىددحه العمميددة هددا المسدداىمة هددا التعددر  عمدد  قدددرات المددوظ ين

  ل  النظام ا،م ى لتقويم ا،دا .  وانك وا عم  دراستيا لمولوى العامة، ا دارة 
:إشكالية البحث  

مددددن ا،ىميددددة عمدددد   ،يترتددددب عمدددد  تقيدددديم  دا  العدددداممين نتددددار  عمدددد  درجددددة ك يددددرة
 المسدتق ى الددوظي ا لمعددامميين حيدث تتاددح درجددة تقيدديم ا،دا   ساسدا لمترقيددة والنقددى واللددر 

وعمميددة  ،نددو يجددب تقيدديم  دا  العدداممين  لددورة مواددوعيةهإ واسددتنادا لمددا تقدددم ،مددن الادمددة
 لمكاه ة المجد وحث الكسوى عم  تحسين واعو الوظي ا.

وموادددوعية وعمميدددة لتقيددديم  دا  العددداممين  ،هيدددى تت ددد  الددددوى هعدددا طدددرق عمميدددة
لدييا؟ وىدى تدتم عمميدة تقيديم ا،دا   يدكى عممدا وموادوعا وحيداد ؟ وىدحا يسدتت    يادا 
التساؤى هيما  حا كاندت ىندا  طريقدة واحددة يمكدن الاعتمداد هدا تقيديم ا،دا  وت اديميا عدن 

 غيرىا لتقييم ا،دا ؟  
 خطة البحث:

وها المطمب ال انا  ،ا،دا  الموظ ين الاااعين لتقييم سنتحدث ها المطمب ا،وى عن
 .القديمة منيا والحدي ة ا،دا  تقييم ساليب عن 

 منهج البحث: 
وحلدد  مددن ادداى تحميددى النلددول القانونيددة هددا  ،لقددد ات عنددا هددا دراسددتنا المددني  التحميمددا

وىدحا سديدهعنا  حا الد  ت ندا المدني   ،ها تقييم  دا  العامميين متعمقةو عض الدوى ال ،سوريا
 .المقارن
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 أهمية البحث: 
 تكمن  ىمية ال حث هيما يما:

 معرهة الموظ ين الاااعين لتقييم ا،دا . -1
 و المعار. ة عن تقييم  دا  العامى المندوب الجية المسؤول -2
 معرهة اىم الطرق القديمة والحدي ة التا يتم من االيا تقييم ا،دا . -3
و الجيدة التدا   ،ارمة كى طريقة مدن طدرق ا،دا  لط يعدة المنظمدةم  معرهة مدلأ  -4

 يتم تقييم العاممين ها نطاقيا.
وهعاليددة  ،التعددر  عمدد   ىميددة نظددام تقيدديم ا،دا  هددا مدددلأ تطددور الوظي ددة العامددة -5

 المراهق العامة ،دا  الميام المنوطة  يا.
وما لدو مدن تد  ير ىدام هدا  ،معرهة دور الرريو ا دار  ها كى من سوريا وملر -6

 عممية تقييم ا،دا .
ور   كدى  ،التعر  عم  الطريقة التا يتم  يا تقييم  دا   لحاب المراكد  القياديدة -7

 من القوانين وال قو هييا. 

 
 خطة البحث:

 المطمب الأول: الموظفين الخاضعين لتقييم الأداء
 ال رع ا،وى: الموق  ال قيا.

 نونا.ال رع ال انا: الموق  القا
 المطمب الثاني: طرق تقييم الأداء.

 ال رع ا،وى: الطرق القديمة لتقييم الادا .
 ال رع ال انا: الطرق الحدي ة لتقييم الادا .
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 المطمب الأول
 الموظفين الخاضعين لتقييم الأداء

ا،دا   سددنقوم هددا ىددحا المطمددب  تحديددد المددوظ ين الددحين يااددعون لنظددام تقددارير
هدا ال درع ا،وى الموقد  ال قيدا مدن تقدارير  ،سنستعرضحيث امن سم  الوظي ة العامة 

وهدددا ال دددرع ال دددانا سدددنقوم  ،المدددوظ ين الدددحين ياادددعون لدددونطددداق تقدددويم ا،دا  مدددن حيدددث 
وهرنسدا مدن  ،وملدر ،من تقارير تقويم ا،دا  ها كدى مدن سدوريا ، عرض الموق  القانونا

 حيث الموظ ين الاااعين لو.
 
 

 الفرع الأول
 الموقف الفقهي 

 اادددوع المدددوظ يننطددداق مدددن حيدددث  ،لقدددد  دددر  هدددا ال قدددو ا دار  ر يدددان هقييدددان
ن يددتم تعمدديم تقددارير تقددويم ا،دا   ،دا  هيددرلأ الددر   ا،وى  نددو يجددب لتقددارير ا الاااددعين

ال انا هردة ك دار المدوظ ين مدن اادوعيا ها حين يارج الر    ،عم  كاهة هرات الموظ ين
   .سنقوم  عراياالتا سانيده  ولكى منيما حججو و  ،،دا لنظام تقارير ا

 :الرأي الأول_ أولا 
   ادددرورة تعمددديم تقدددارير ا،دا  عمددد  كاهدددة هردددات المدددوظ ين هدددا  يدددرلأ ىدددحه الدددر 

مددددن الااددددوع لتقددددارير ا،دا  وحلدددد   ليددددة سددددعا  ،يسددددت ن     هرددددة مددددن هرددددات المددددوظ ين
هدا تقيديم ا،دا  ممدا يدهعدو الد   عم  درجتدو ،حاهظةالموظ  العام لحرلو الدارم عم  الم  

 دا  لدددد  مدددر الدددح  يدهعدددو  ا،وك اردددو عاليددددة  ،نجدددا  كاهدددة الاعمددداى المنوطددددة  دددو  سدددرعة 
 نددا   كسددى والامددوى لدد  الا تعدداد عددن ال  وكددحل  يدهعددو ،الادددمات العامددة عمدد   كمددى وجددو

وك دار المدوظ ين  ، درق  دين لدلار المدوظ ين  لا ي  . هيدحا الدر 1 دارو لخعمداى المنوطدة  دو
 ولا  ين الموظ  القديم ولا الموظ  الحديث.

                                                           

نظريددة الكفايددة لددي الوظيفددة العامددة ودرالددة الألددول العامددة لمتنميددة _ 1996حمددد   مددين، عددام  عبددد الهددادي 1
 .   اوما  عدى 566ل، . رسالة دكتوراه، جامعة القاىرة، ملرالإدارية وتطبيقاتها المقارنة
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 :الرأي الثاني_ ثانياا 
يرلأ ىحا الر    عددم تعمديم تقدارير ا،دا  عمد  كاهدة هردات المدوظ ين همدن الناحيدة 

والايدددرا  مدددن  ،ك دددار المدددوظ ين الدددحين ييدددلمون وظدددار  القيدددادةالمنطقيدددة يوجدددب اع دددا  
مدن  ،،دا وحل  لكونيم يجدون غااادو هدا اادوعيم لتقدارير ا ،الااوع لتقارير ا،دا 

لد  تمد    دا  الاعماى الوظي ية لم يلدموا  نيم لولا اجتيادىم وت انييم   حس ان ق ى ا دارة 
ولا يكدون رقيدب عمدييم هدا  ،مد  المراهدق العامدةالمنالب التا تدوىميم  القيدادة والايدرا  ع

، ىددحا مددن ناحيددة ومددن ناحيددة  اددرلأ هددان ك ددار المددوظ ين 1 داريددم ،عمدداليم سددولأ اددميرىم
الياغمين المراك  القيادية ىم الدحين يتولدون القيدام  ميمدة تقيديم  دا  المدوظ ين ا،دند  مدنيم 

 يااعوا لتقويم ا،دا .ن ، وعمية هميو من المنطق  درجة ها السمم ا دار 
اللدددواب مدددن  ،ت ريدددرا اادددر هدددا ىدددحا المجددداى قري ددداغدددب الحمدددو الددددكتور ماجدددد رايادددي  و 

والمنطدق القدانونا حيدث يدرلأ  د ن تمتد  الحكومدة  سدمطة تقديريدة واسدعة هدا مجداى التعيدين 
هدا  ممارسدتيا لسدمطتيا التقديريدةو التدالا هدان  ،يال ك ار المدوظ ين والع ى والترقية هيما

اعت ددارات معينددة تقددوم مقددام التقيدديم  النسدد ة عمدد  و مسددتندة حا المجدداى انمددا تقددوم عمدد   سددىدد
 .2لليرىم

   ان الدكتور ماجد راغب الحمو يرلأ  دان ا دارة عندد قياميدا  ترقيدة او عد ى او 
التدا قيمدوا عمد   نمدا يسدتند عمد  تقدارير ا،دا  السدا قة ظ   منلب قيداد     مو  ،تعيين

و ددالتا يددرلأ  ،لدد  المنالددب القياديددةم لميدداميم الوظي يددة ق ددى تددرقيتيم  لمي ساسدديا ا نددا  يدد
ولكددددن  يددددكى ماتمدددد  عددددن  قيددددة هرددددات  ، دددد ن ك ددددار المددددوظ ين يااددددعون لتقددددارير ا،دا 

 وحل  ع ر تعيينيم وترقيتيم وع ليم من الوظار  العامة. ،الموظ ين
  

                                                           

 .  342ل، . دار النياة العر ية، ملرالإدارة العامة_ 1976حسن احمد،  توليق 1
 . 301. لالنياة العر ية، ملر دار القانون الإداري._ 1987ماجد رغب،  الحمو 2
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 الفرع الثاني
 الموقف القانوني

القددوانين  ورير تقددويم ا،دا  حسددب مددا نلددت عميددسددنتحدث هددا ىددحا ال ددرع عددن تقددا
والجيددة  ،مددن حيددث العدداممين الاااددعين لتقددارير تقددويم ا،دا  ،هددا كددى مددن سددوريا وملددر

 دار  الم ايدر هيمدا الماولة  تقرير تقويم ا،دا  ه عايا اسند ميمدة تقيديم ا،دا  لمدرريو ا
ليدددحا يدددكى اليلدددا ماتلدددة تة هنيدددة لجنددد الددد تقدددارير ا،دا  لتقيددديم  اسدددند  عاددديا الاادددر

 .اللرض
 :موقف المشرع اللوري_ أولا 

تقيددديم ا،دا  هدددا اللدددادر  المرسدددوم النددداظم لقدددانون الميدددرع السدددور  هدددا الندددل 
من ق ى الدرريو الم ايدر  ،عم  انو يتم وا  تقييم ا،دا 2005لعام  322رقم  1التيريعا

يقدوم المددير الدح  يعمدو الدرريو  ، وكدحل 2لمعامى وهق النمدوحج تقيديم ا،دا  المعتمدد الدولا
 تقيددديم  دا  ن دددو العدددامميين الدددحين قدددام الدددرريو ا دار  الم ايدددر  تقيددديم  ،ا دار  الم ايدددر

ويددتم  ،تقيديم ا،دا   يددكى من درد وسددر  عدن الااددر التقريدر حددوى وكددى منيمدا يادد  ، داريدم
مقارنددة  ددين التقددريين لددرريو الددح  يعموىمددا م ايددرة الددح  يقددوم  دددورة  الدلأ ا يددداع التقددريين لدد

%( مددن 25حدداى كددان ال ددارق  ددين التقددريين يقددى عددن )هددا  ،ون دد نددا  عمدد  المقارنددة يقددرر  
وامدا هدا  ويحددد الدرجدة التدا يسدتحقيا العامدى. ،يعتمد متوسدط التقدريين  النقداط هانو النقاط

ادة  إعد ،يقدوم المددير ا،عمد ه%( مدن النقداط 25حاى كان ال ارق  دين التقدريين  ك در مدن )
والاسددددتعانة  ،مدددد  وااددددعا التقددددارير السددددا قة وتمناقيدددد ويم ا،دا  لمعامددددى المددددحكور  عدددددتقدددد

                                                           

لقد لدر قانون تقييم ا،دا  ها سوريا ع ر مرسوم رراسا و طمق عمية تسمية مرسوم تيريعا وكان الاجدر  ان  1
 يسم  مرسوم تنظيما.

 . المادة الرا عة ال قرة ال انية 2005لعام  322قانون تقويم  دا  العاممين ها سوريا. المرسوم رقم  2
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 سجات العامدى السدا قة ومدن  دم يعمدم العامدى  نتيجدة تقيديم  داردو مدن ق دى الدرريو ا دار  
 .1ويتم مناقيتيا  ينيما ومدلأ قدرة العامى عم  تحسين مستولأ  دارو ،الم اير

واد  هيمدا يتعمدق  تقيديم  دا  حكمدا االدا  ميدرع السدور ال من الجدير حكدره انو 
هدان تقيديم العدام  العاممين الحين يكون رريسيم الم اير الو ير  و المحداهظ  و المدديريتعمق  

 . داريم يتم من ق ى ىؤلا  الرؤسا  ا داريين هقط
 ننددا لددم نع ددر هددا القددانون الندداظم لتقيدديم  دا  العدداممين عمدد    ومددن الجدددير حكددره  

هددا الوظددار  القياديددة  التددا تممدد  لداحية تقددويم  دا  العدداممين ،ندل قددانونا يحدددد الجيددة
وعمدد  مددا ي دددو  ن الميددرع السددور  اعتنددق الددر   ال قيددا  ،كددالو ير والمحدداهظ والمدددير العددام

تقيددديم  دا  العددداممين  تمددد  الوظدددار  عدددن طريدددق التعيدددين والنقدددى والترقيدددة القاردددى  اندددو يدددتم 
 والع ى.  

  :موقف المشرع الملري_ اا ثاني
قدانون الادمدة المدنيدة  موجدب نظدام تقيديم ا،دا  هدا ملدر الدنل عمد  جدا  لقد 

 ،هيمددا يتعمددق  تقددويم ا،دا حيددث نددل عمدد  انددو  2016لعددام  13الجديددد هددا ملددر رقددم 
نمددا يدددتم ا  و  ،عدددم ات ددداع نمددوحج معدددين لكددى  دارات الدولدددةنددو يجدددب  طريقددة جديدددة م ادىدددا  

مددن وظددار  الدولددة  مددا يددتا م مدد  ط يعتيددا ونيدداطيا ونوعيددة  ،لكددى وظي ددة اعتمدداد نمددوحج
   2وظار يا.

مددن ق ددى الددرريو ا دار  الم ايددر هددا الر دد   ،ويددتم تقيدديم  دا  العدداممين هددا ملددر
لوا  كاهة اىدا  ومعدلات ا،دا  وترسدى لدورة  ،ا،اير من السنة ع ر دعوة مرؤوسيو

والتدددا تقدددوم  ددددورىا هدددا  ،المدددوارد ال يدددرية ومعددددلات ا،دا  الددد   دارة ،عدددن ىدددحه ا،ىددددا 
ويدددتم اعدددام  ،ا،سددد وع ا،ايدددر مدددن يدددير   كتدددو ر و  ريدددى  يددد  نمددداحج تقيددديم ا،دا  هددداتو 

                                                           

 .ن و المرج  المادة ال انية ال قرة الرا عة 1
 .25. المادة 2016لعام  13قانون الادمة المدنية ها ملر رقم  2
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 و ورقيدا  لدورة مدن تقريدر تقدويم  داردو وحلد  اداى امسدة عيدر يومدا ،الموظ  الكترونيا 
ىا  دارة الموارد ال يدرية التدا يكدون ليدا الكدام و  ،من تاريخ اعتماده من السمطة الماتلة

 . 1من عدمو الوارد من ق ى الرريو ا دار ها اعتماد التقرير  ،ال لىا،اير و 
 المطمب الثاني

 طرق تقيم الأداء
وى ظيددور ليدددا  رق هدددا تقيدديم  دا  العدداممين وكددان ظيددرت مجموعددة مددن الطددلقددد 

ن تقسديم العمدى هدا   در لأ منيدا  والتدا ،الد ا يوتجر ة انتاج المتعمقة  عم  يد ادام سميث 
المنظمددة يددود  الدد   يددادة ا نتدداج ممددا يددو ر  يددكى  يجددا ا عمدد  هعاليددة وقددوة المنظمددة هددا 

ونتيجة لحل  تتالت المحاولات ال قيو سوا  هدا عمدوم  دارة الاعمداى او هدا مجداى  ،المناهسة
وتسدديم هددا الوقددو   ،متقيدديم ا،دا ا دارة العامددة لمولددوى الدد  طريقددة معينددة تكددون هاعمددو ل

الكسددوى  حاسدد ة العامددىالنيدديط الكدد   وم العامددى عمدد   دا  كددى عامددى  حيددث يددتم مكاهرددة
ونتيجددة لتمدد  الجيددود ظيددرت عدددة طددرق لتقيدديم ا،دا  وقددد قمنددا  تقسدديم ىددحه  ،غيددر الكدد  

ات وطدرق حدي دة ومدن اداى ىدحا التقسديم سدنحاوى ا درا  اىدم ميد   ،الطرق ال  طرق قديمدة
 ومساولأ اىم الطرق.

  

                                                           

   .41،42ل .دار النياة العر ية، ملر الإدارة العامة._ 1999لاح،  لوزي 1



 وليد عربد.           أحمد عويد  2023   عام   4العدد   45مجلة جامعة البعث  المجلد 

21 

 

 ولالفرع الأ 
 الطرق القديمة

الطدرق القديمدة التدا ظيدرت  لحدديث عدن طدريقتين مدن  ىدمها ىحا ال رع  ا سنقوم
وسددنتحدث عددن طددرق رريسددية وىددا طريقددة قددوارم المراجعددة التددا  ،هددا تقيدديم  دا  العددامميين

وىددا المراجعددة  ددا،و ان والمراجعددة  الااتيددار الاج ددار  وامددا  ،تنقسددم الدد  طددريقتين  دددورىا
وىدا  ددورىا تنقسدم الد  طدريقتين  ،الطريقة ال انية التا سدنتحدث عنيدا ىدا طريقدة المقارندة

 ىا طريقة المقارنة ال وجية  ين الموظ ين والمقارنة  الترتيب.
 

 :طريقة قوائم المراجعةأولا_ 
 يددكى رريسددا عمدد  تحديددد مجموعددة مددن الع ددارات وتعتمددد طريقددة قددوارم المراجعددة 

وترتددب ىددحه الع ددارات  يددكى معددين يحدددد هيددو النيدداط  ،التددا تم ددى ولدد  لمنيدداط الددوظي ا
لد  طددريقتين رريسديتين وىدا طريقددة اىددحه الطريقدة وقددد قسدم ال قيدا   ،ا،م دى لمموظد  العدام

 وطريقة المراجعة  الااتيار الاج ار . ،المراجعة  ا،و ان
 :1المراجعة بالأوزانطريقة  -  

تقددوم ىددحه الطريقددة عمدد  وادد  مجموعددة مددن الع ددارات التددا يددتم مددن االيددا 
وترتددب ىددحه الطريقددة  دا  العدداممين عمدد  يددكى ع ددارات مرت ددة  ،ولدد   دا  العددامميين

دا  ا،سددوا  لددخ لددو،العددامميين الولددوى مدن  المطمددوب يدكى تنددا لا مددن ا،دا  ا،م ددى 
 يدكى تلداعد      مدن يدتم ترتيدب الع دارات  ن  و  العاممين الا تعاد عندو المطموب 
الددد  ا،دا  ا،م ددى وتكدددون لكددى ع دددارة و نيددا هدددا تقيدديم ا،دا  النيدددارا  ، سددو ا،دا  ا،

وهدددا النياريدددة يدددتم جمددد  كاهدددة العامدددات او الاو ان ليتحلدددى عمددد   ،لمموظددد  العدددام
كدددون ىدددحا الدددرقم  و الدددو ن  يدددكى سدددر  يدددتم وي ،النتيجدددة النياريدددة لمسدددتولأ  دا  العامدددى
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ومنيدا يدتم اعتمداد  ،واعة لدلأ  دارة يؤون الموظ ين المندوط  يدا تقيديم ا،دا  النيدارا
 التقرير النيارا لتقويم ا،دا .

مددددن الوظددددار  العامددددة  ،وتتطمددددب ىددددحه الطريقددددة دراسددددة تحميميددددة لكددددى وظي ددددة
ويدتم عراديا عمد  الدرريو  ،ووا  مجموعة من الع دارات التدا تحددد ا،دا  الدوظي ا

وتعدد طريقدة ، رات التا تع ر عن ا،دا  الوظي اا دار  الم اير لااتيار  هاى الع ا
 ا،و ان من الايار ا،م دى لكاهدة ا دارات عندد الاعتمداد عمد  طريقدة قدوارم  ،المراجعة
 ىم م ايا ىحه الطريقة ال ساطة والواوح والتحديد. من  يعد والتا ،المراجعة

يددداال  و  ،ىدددم مسددداوا ىدددحه الطريقدددة  انيدددا تحتددداج الددد  وقدددت طويدددى ومدددن 
وعدددم  ،عددداد الع ددارات المع ددرة عددن النيدداط الددح  يمارسددو الموظدد  العددام هددا  ،ك ددا  

، ولددحل  هقددد يمجدد  الرؤسددا  ا داريددين الدد   يددكى نيددارااددمانيا حيدداد الددرريو ا دار  
 الطريقة ال انية.

 1:الجباري طريقة قوائم المراجعة بالختيار - ب
و يدتم ن د ىحه الطريقة م ميدا م دى طريقدة المراجعدة  دا،و ان مدن حيدث تعد 

موظدددار  تعطدددا ولددد ا دقيقدددا لتقيددديم ا،دا  ع دددر ع دددارات تحددددد النيددداط الدددوظي ا 
حلددر ىددحه الع ددارات  هددا،يكمددن ا دقيقددا ولكددن عمدداد ىددحه الطريقددة ولدد  ،العامددة

 ،ع ددددر هرددددات تع ددددر عددددن ا،دا  الددددوظي ا مددددن ق ددددى لجنددددة ماتلددددة  تقيدددديم ا،دا 
 ،ك ر الع ارات التا تع در عدن ا،دا  الدوظي ا ويطمب من الرريو ا دار  تحديد 

 عادديا حيددث يعتمددد الاعتمدداد عمييددا ع ددر ىددحه الطريقددة وتتنددوع ال رددات التددا يددتم 
و امددددو  ر دددد  ع ددددارات  و  ع ددددارات  ثعمدددد  طريقددددة ال رددددات التددددا تتاددددمن  ددددا

و عايا  ياا يستادم الع ارات التا تكدون كميدا للدالل الموظد  العدام  ،ع ارات
 ،و عايا الاار يعتمد عم  الع ارات التدا تكدون هدا غيدر لدالل الموظد  العدام
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و اقدى الع دارات التدا تع در عدن نيداط  هاى  ويطمب من الرريو ا دار  ااتيار 
ويكددون الددرريو ا دار  غيددر مطمدد  عمدد   ،الطريقددة المت عددة الموظد  العددام حسددب

قيديم ا،دا  وتكدون ىدحه العامدات هدا سدمم ت ،العامات التا تيكميا ىدحه الع دارات
و الدرجات  يكى حكرا عم  لجنة يدؤون المدوظ ين التدا يلددر التقريدر النيدارا  

 عنيا.
تيددار ويعددد  هاددى  سددموب عنددد الااددح  طريقددة المراجعددة عددن طريددق الاا

الاج دددار  ىدددو الطريقدددة الر اعيدددة الماتمطدددة التدددا يدددتم هييدددا واددد   ر ددد  ع دددارات 
وع ارتين ها غير لالل الموظد  العدام ويطمدب  ،ع ارتين للالل الموظ  العام

وتكددون ىدداتين الع ددارتين ا،ك ددر تع يددرا  ،مددن الددرريو ا دار  ااتيددار ع ددارتين هقددط
 عن نياط الموظ  المراد تقييم  دارو. 

ىم م ايا ىحه الطريقة المساعدة عمد  تحقيدق الموادوعية هدا  من  يعت ر
وحلددد  لجيدددى الدددرريو ا دار   دددو ن ىدددحه الع دددارات هدددا سدددمم  ،تقيددديم  دا  العددداممين

ندو يتطمدب مدن   ا ااهة الد   ،التقييم النيارا لدلأ المجنة المنوط  يا تقييم ا،دا 
ليقددددوم  ااتيددددار  هادددددى  ،الددددرريو ا دار  التحميددددى الدددددقيق ،دا  الموظددددد  العددددام

الع ارات المع رة عن نياط الموظ  العام مما يساعد عم  تحقيق الدقة هدا تقيديم 
 ا،دا .

نيدددا لا تسددداعد الرؤسدددا   ىدددم مسددداوا ىدددحه الطريقدددة   مدددن هدددا حدددين يعدددد 
ممددا يددؤ ر عمدد  ا،دا  لممرهددق  ،ا داريددين عمدد  القيددام  تطددوير هدددارات مرؤوسددييم
مددن ق ددى المجنددة القارمددة عمدد   ، يددكى عددام وتتطمددب الجيددد والوقددت والا ددرة الكاهيددة

والتا يلدعب عمييدا مدن الناحيدة العمميدة الالمدام  كاهدة الوظدار   ،وا  الع ارات
وكدددحل  لا تادددمن الحيددداد  يدددكى نيدددارا لكوندددو مدددن اللدددعو ة  العامدددة، وط يعتيدددا

 كى ع ارة من الع ارات المعتمدة ها تقييم ا،دا . الاحت اظ  سرية و ن



 طرق تقييم الأداء والموظفين الخاضعين لها

24 

 :طريقة المقارنة_ ثانياا 
المت عددة هددا تقيدديم  دا  الموظدد   الطددرق العامددةوتعددد ىددحه الطريقددة مددن 

و مقيداو عدام يدتم قيداو  دا  المدوظ ين مدن   ،لعام لكونيدا لا تعتمدد عمد  معيدارا
وانما تعتمد ىحه الطريقة عم  تقييم  دا  الموظ  العام مدن اداى  سدموب  ،االو

وتنقسم طريقدة المقارندة الد   ،المقارنة  ين  دا  الموظ ين دون وجود معيار واال
 ،وطريقددددة المقارنددددة  الترتيددددب ،طددددريقتين رريسدددديتين ىددددا طريقددددة المقارنددددة ال وجيددددة
 .1وسنقوم  إيااح المقلود  كى من ىاتين الطريقتين

 :طريقة المقارنة الزوجية - أ
يعتمدددد  سدددموب المقارندددة ال وجيدددة عمددد  تقيددديم  دا  المدددوظ ين  يدددكى 

المدددوظ ين  دا    هاددىتحديدددد  ويددتم تحديدددد  دا  كددى موظددد  ومددن  ددم ، نددارا
هددا النيايددة  يددكى تلدداعد  يع ددر  ،يددتم ترتيددب المددوظ ين ن   لدد    دا   و قميددم

و ج ردا  ة لقياو  دا  العاممين  يدكى كمدا وتستادم ىحه الطريق ،عن  داريم
ومعرهددة الموظدد  ا،هاددى هددا  دا  ىددحا  ،لقيدداو مدددلأ انجددا ىم لعمددى معددين

كانت ىحه الطريقة سيمة و سديطة هدا نو وان  لية  . ومما يجب التنويو العمى
ولكدددن يلدددعب تط يقيدددا هدددا حددداى كدددان عددددد المدددوظ ين  ،تقيددديم  دا  العددداممين

ار  القدارم جيدد غيدر عداد  مدن ق دى الدرريو ا د وحل  لما يتطمب من ،ك ير
لا هددا مجدداى  لا يمكددن تط يددق ىددحه الطريقددة نددو هإ نددا  عميددةو  ،عمدد  التقيدديم

وحلد  لكدون ،  و ا دارات حات العدد المحددود والقميدى مدن المدوظ ين ،المراهق
قيدديم ن يقددوم  ت قيدديم  دا  العددامميين لا يمكددن لددو الددرريو ا دار  المنددوط  ددو ت

اليالدية مدن دور ك يدر هدا عمميدة  نط اعداتلاممين  يكى حياد  لمدا العا
 التقييم  يحه الطريقة.

                                                           

: وانظر  ياا   .38ل .، دار النياة العر ية، ملرتقارير الكفاية_ 1998 نور  حمد،  رللانلمم يد انظر:  1
 . 261ل .ملر ، عين اليمو،إدارة اللراد _1997ع د الرحمن. عبد الباقي عمر
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 طريقة المقارنة بالترتيب: - ب
ىحه الطريقة ك سموب المقارنة ال وجية تسدتادم لتقدويم  دا  العداممين 

التط يدددق ه دددا ىدددحا ا،سدددموب تسدددتادم ىدددحه الطريقدددة و ج ردددا و   ،كمدددا يدددكى 
هدا ىدحه الطريقدة عمد  جددولين يالدل الجددوى  ،حيث يتم تقسيم الموظ ين

الجدددددوى ال ددددانا  ينمددددا و المرت دددد    ،لممددددوظ ين حو  ا،دا  الجيددددد منيددددا ا،وى
ليظيددددر لدددددينا هددددا و المتوسددددط   ،من المددددوظ ين حو  ا،دا  المددددنا ضيتادددد

مددن عمددودين  ،المددوظ ين حسددب  داريددم هددا الجدددوى المتكددونترتيددب النيايددة 
 حيدددث يدددتم  ،الم اادددمة كدددحل   دددين العددداممينتجدددر  وادددمن ىدددحين العمدددودين 

 .ترتي يم ها النياية  حسب  داريم
طار تقيمننا ليحه الطريقة ت ين   ن ىحه الطريقدة تتمتد   العديدد ها   
نيا تتجاو  ااطا  المستولأ حيث يستعمى الرؤسدا  والتا  ىميا   ،من الم ايا

المددددون هيدددو  هدددالموظ  الدددوارد اسدددمة هدددا الجددددوى ،ا داريدددين كدددى المسدددتويات
وىكدددحا  ا اددداهة الددد  سددديولة  ،ا،دا  الجيدددد  ولا يحلدددى عمددد  درجدددة ممتدددا 

ن مسدداوريا تتجدداو  حسددناتيا  لا  رغددم ىددحه الم ايددا التددا تتمتدد   يددا و  ،تط يقيددا
و يادا لا  ،ها حاى كان عدد المدوظ ين ك يدر ،هكحل  الامر يلعب تط يقيا

د تقددارير تقددويم ا،دا  ممددا عدددا ن يتمتدد   الحيدداد هددا  يمكددن لمددرريو ا دار  
 عداد التقارير. وعدم الدقة واللواب ها  ،يجعميا عراة لمتحي 

وممدددا سددد ق نسدددتنت   دددان طريقدددة المقارندددة  كمتدددا لدددورتييا لا يمكدددن 
مجددداى  هدددا لا ا دارات العامدددة لكونيدددا لا تط دددق و  ،تط يقيدددا هدددا المؤسسدددات

 ،ىدحه المنيد ةا هدا وحتد  لدو تدم تط يقيد ،مني ة يكون عدد موظ ييا قميى جدا
ن نحلى عمد  تقريدر تقدويم  دا  لدحيل وحيداد  لمدا  و المؤسسة لا يمكن  

وكوندددو عمددد  احتكدددا   ،لمددددور الدددح  يمع دددو الدددرريو الم ايدددر هدددا تقيددديم ا،دا 
ممدا يجعدى لمدروا ط  ،م ايدر مد  ايداال المدوظ ين الدحين يقدوم  تقيديم  داريدم

 والعاقات اليالية.
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 الفرع الثاني
 الحديثةالطرق 

هدا ىدحا ال درع عدرض  عدض طدرق تقيديم ا،دا  التدا ظيدرت هدا العلدر  سدنتول 
وحلدد  نتيجددة اىتمددام عممددا  ا دارة هددا تقدديم ا،دا  ومددا لددو مددن   ددر عمدد  تحقيددق  ،الحددديث

 حددا يم   ددالمرهق العددام والارتقددا   الادددمات التددا يقدددميا هكددان مجمددى  ،ا،ىدددا  المنوطددة
ظيدرت عددة هقدد  ،لما تقددم ستنادااالتا يحققون  يا ىحا اليد  ترتك  عم  الطريقة الم م  

والتددا سددنحاوى عددرض  ،وطريقددة الماحظددة السددموكية ،طددرق منيددا طريقددة ا دارة  ا،ىدددا 
  ساو ىاتين الطريقتين  يا  من الت ليى.

 :طريقة الإدارة بالأهداف_ أولا 
وكدددان  ،ا،دا تعت دددر ىدددحه الطريقدددة مدددن الطدددرق الحدي دددة التدددا ظيدددرت هدددا تقيددديم 

 ،1وىحه الطريقة هدا تقيديم ا،دا  ترتكد   يتر دراكر،عم  يد عالم ا دارة ا،مريكا ظيورىا 
والتدا تكدون موادوعة  ،ها تقييم  دا  الموظ  العام عمد  ا،ىددا  التدا يحققيدا الموظد 

 ،ويكون  دا  الموظ  مرت عا كممدا حقدق ا،ىددا  الماططدة ، يكى مس ق من ق ى ا دارة
 ،و لدددض النظدددر عدددن الوسدددارى والطدددرق التدددا يت عيدددا الموظددد  العدددام هدددا تحقيدددق ا،ىددددا 

ويكون تحقيق الموظ  لخىدا    يدرا  وتوجيدو مدن ق دى الدرريو ا دار  عمد  مرؤوسديو 
 الحين يكون مناط  يم تحقيق ىحه ا،ىدا .

ىدددحه الطريقدددة  انيدددا تادددمن الحيددداد  المقارندددة مددد   قيدددة الطدددرق 2ىدددم ميددد ات  ومدددن 
وحل  ،نيدا ترتكد  عمد  ا،ىددا  المحققدة  لدض النظدر عدن  قيدة ا،مدور وكدحل   ،ا،ارلأ

لددد   هادددى  عمددد  المناقيدددة الدارمدددة لمولدددوى  ، كونيدددا تسددداعد كدددى مدددن المدددرؤوو والدددرريو
 .جى تحقيق ا،ىدا  المنوطة  يم الطرق من 

                                                           

  292ل 1994مل   كامى.  دارة الموارد ال يرية. اليركة العر ية لمتو ي  والنير. القاىرة. 1
   325جار  ديسمر.  دارة الموارد ال يرية.  دار المريخ. المممكة العر ية السعودية.  ل 2
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لا   ليددحه الطريقددة ، يمكددن عرادديا كميدداوعمدد  الددرغم مددن ىددحه الم ايددا التددا لا لكددن
ىددددم ىددددحه العيددددوب عدددددم تددددوهر  ومددددن  ،التددددا تيددددو يانددددو يوجددددد  عددددض العيددددوب المنطقيددددة  

وكددحل   ،وادد  ا،ىدددا  المسدد قة لكددى  دارة مددن ا دارات  ا،يدداال ال نددين القددادرين عمدد
اىتمددام  الوسددارى والطددرق التددا يددتم تحقيددق   دندد ارتكددا  ىددحه الطريقددة عمدد  ا،ىدددا  دون 

 ا،ىدا   يا. 
 :طريقة التوقع اللموكي_ ثانياا 

وتعت ددر  1963 هددا عددام دم سددميث وكندددىآقددد تددم تطددوير ىددحه الطريقددة عمدد  يددد ل
ىدحه حيدث تقدوم لدم  طريقدة التقددير ال يدانا وطريقدة الحدوادث الحرجدة  ،ىحه الطريقة نتيجة

نيددا  عمددود مؤلدد  مددن كددى اللدد ات التددا يتمتدد   يددا العمددى  يددكى  ة عمدد   سدداو الطريقدد
ويتم وا  ىحه اللد ات مدن ق دى لجندة مؤل دة مدن  يداال حو  ا درة هدا الوظي دة  ،هعما

 ،ىدحه اللد اتكدى لد ة مدن ويدتم مناقيدة  ،و رؤسدا  اداريدين كانوا موظ ين  العامة سوا  
نيدا  المناقيدة يدتم تجاىميدا عمد   سداو     نداا،لدوات وكى ل ة لا تحلدى عمد   ك ريدة 

ويندت  عدن حلد  عمدودان عمدود يع در عدن اللد ات  ،ل ة غير جوىريدة هدا  دا  الاعمداى
 .1وعمود اار ييرح ىحه الل ات  يكى عمما ،الجوىرية

و نيدا تولدد  ،نيدا تادمن الحيداد التدام هدا تقيديم ا،دا  ىم م ايدا ىدحه الطريقدة  ومن 
ت ىدم مددن والمدوظ ين لكددون ىدحه اللد ا ،الرادا عدن عمميدة التقيديم لدددلأ الرؤسدا  ا داريدين

نظددرا لك ددرة المراحددى التددا  ىددم عيو يددا هددا لددعو ة تط يقيددا ولكددن تكمددن  ،قدداموا  واددعيا
 .2ل  تكالي يا المرت عة  ا ااهة  ،وكحل  حاجتيا لمك ير من الوقت والجيد ،لييا تحتاج 

 
                                                           

ن. . دار وارى لمنير والتو ي . عما1سييمة محمد ع او. عما حسن عما.  دارة الموارد ال يرية. ط 1
    258.ل1999ا،ردن.

لعام 2عدد34احمد  ن حماد الحمود. تقييم ا،دا  الوظي ا الطرق المعوقات ال دارى. ا دارة العامة الرياض مجمد 2
 . 339.ل1994
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 الخاتمة
عمميددددة تقيدددديم ا،دا  مددددن العمميددددات اليامددددة هددددا جسددددم     دارة مددددن ا دارات  ن   
 ،وحل  لكونيا تسيم ها التعر  عم  الموظ  الكد   عدن غيدره مدن المدوظ ين ،الحكومية

لدد    ،اسددب هددا المكددان المناسددب ممددا يددؤد وتسدداىم  التددالا هددا تحقيددق قاعددد الرجددى المن
وتسدددديم هددددا  يددددادة هعاليددددة ا دارة هددددا  ، يددددا المرهددددق العددددامالارتقددددا   الادددددمات التددددا يقددددوم 

 ممارستيا لنياطاتيا.
 التوليات:

   طريقة مدن طدرق ا،دا  يدؤ ر  يدكى ك يدر عمد  درجدة تقيديم ا،دا  و التدالا  عتمادا -1
ولددحا لا ددد لكددا يتولددد ىددحا الراددا مددن  ،يددؤ ر عمدد  راددا الموظدد  المعنددا عددن تقيدديم  دارددو

 لمموظ  مياركة هييا.اعتماد الطرق التا يكون 
ومددا لددو  ،لا  ددد مددن تددوهير دورات تدر يددو لممددوظ ين لتعددري يم  مدددلأ ا،دا  الجيددد ال عدداى -2

 من ت  ير عم  دور المرهق العام ها  دارة الادمات وا،نيطة التا يقوم  يا.
 ،الا تعاد عن الاعتماد عم  طرق تقييم ا،دا  التا لا تكون مناسد ة مد  ط يعدة العمدى -3

والنيدداط الددح  تمارسددو ا دارة هددا يجددو  الاعتمدداد عمدد  طريقددة واحدددة لكددى  دارات الدولددة 
 هكى  دارة ليا ىد  ماتم  عن ا،ارلأ.

عام الموظ ين  العنالر والواج ات التدا عمدييم القيدام  يدا لكدا يتولدموا الد  الت دوق   -4
  ا،دا .

ولكدن يجدب  ،دارة  ا،ىددا الاعتماد عم  نظام تقييم  دا  هعاى  يدكى ك يدر كنظدام ا  -5
 تحديد الوسارى التا تساعد عم  تحقيق ا،ىدا .

عمميددة تقيدديم ا،دا  لمددا ليددم مددن دور  ،ااتيدار وانتقددا  الرؤسددا  ا داريددين القددارمين عمدد  -6
 محور  ها تقييم  دا  الموظ  وحل  لامان الحياد والا تعاد عن المياعر اليالية.

 ية لتقييم  دا  الموظ ين  لحاب المراك  ا دارية.اعتماد طريقة  ك ر هعالية وقانون -7
هددا  ، سددناد الرقا ددة الدد  لجنددة  داريددة تتاددمن عدددد مددن ال نيددين ومددوظ ين لدددييم ا ددرة -8

 الوظي ة المراد تقييم  دا  الموظ ين هييا.
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 :النتائج
يكون لمرريو ا دار  ها سوريا دور ك يدر هدا عمميدة تقيديم ا،دا  وىدحا يوجدب ال حدث  -1

 الحياد والن اىة ها ط يعة الرريو ا دار .عن 
ومددددن ق ددددى عددددة ايدددداال لددددن و  ،يكدددون تقيدددديم ا،دا  هددددا سدددوريا عمدددد  عدددددة درجدددات -2

الموظددد  العدددام ممدددا يسددداعد  يدددكى ك يدددر لمولدددوى الددد  الحيددداد والن اىدددة هدددا عمميدددة تقيددديم 
 ا،دا .

وحلد  هدا  ،يكون تقييم ا،دا  ها ملر من ق دى لجندة مكم دة مدن  دارة المدوارد ال يدرية -3
 س يى الحياد ها عممية تقييم ا،دا .

وحل  لتطم يدا الوقدت والجيدد الك يدر هدا عمميدة  ،لعو ة الاعتماد عم  طريقة المقارنة -4
لددد   حا كدددان عددددد   ،المدددوظ ين ك يدددر ولا يمكدددن تط يقيددداتقيددديم ا،دا  هدددا حددداى كدددان عددددد 

 الموظ ين للير.
ولكدن يجدب الاىتمدام  ،تقيديم ا،دا  تعد طريقة ا دارة  ا،ىدا  مدن  هادى الطدرق هدا -5

  يكى  ك ر  الوسارى والطرق التا تساعد عم  الولوى لخىدا .
قيددديم ا،دا  وحلددد  كطريقدددة لت ،لدددعو ة الاعتمددداد عمددد  طريقدددة قارمدددة المراجعدددة وحددددىا  -6

 ل  ع ارات هنية جامعة مانعة لكى  وجو النياط الوظي ا. للعو ة الولوى 
و ،  جيددة  اددرلأ تكددون مم مددة عددن المددوظ ين لكددا  عدددم وجددود    دور لممددوظ ين  -7

 حياد .يتسن  تقييم  دا  الموظ   يكى 
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