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 :تـمـيـيــد

 المنظمة، كالتي تساىـ بشكؿ كبير في كالرئيسة لإدارةيعتبر تقييـ أداء العامميف مف النشطات الميمة 
 أداء كالضعؼ فيككف تحديد جكانب القكة .  كالإدارية لممنظماتالإستراتيجيةتحقيؽ كؿ مف الأىداؼ 

العامميف، كالذم يعتبر جكىر كصمب عممية التقييـ، يكضح لممنظمة ككؿ إمكانياتيا في استثمار 
. الطاقات البشرية الفعمية كالكامنة لتحقيؽ الكفاءة كالفعالية التنظيمية

كفضلا عف ككف تقييـ الأداء يساىـ بشكؿ كبير في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ككؿ، فانو يعتبر كسيمة 
ميمة في تحقيؽ أىداؼ العامميف أنفسيـ مف خلاؿ تعريفيـ عمى نكاحي القكة، كالقصكر في أدائيـ، 

 الضعؼ فيو، أك محاكلة كمعالجة نقاطكالتي يستطيعكف مف خلاليا تطكير نقاط القكة في أدائيـ 
. التخفيؼ منيا

 الكفاءة في المنظمات عف طريؽ تقييـ كمستمرة لرفعغرار كؿ ذلؾ كانت ىناؾ حاجة ماسة  كعمى
.  عف طريؽ مجمكعة مف الأسس كالضكابطكمستمر لأفرادىارسمي 

 كأىـ كطرقو المتبعة الأداء كماىية تقييـكمف ىذه المنطمقات تأتي أىمية التعرؼ عمى الأداء 
. الاستخدامات لنتائجو، كىي المحاكر الرئيسية التي سيتـ إبرازىا في ىذا الفصؿ
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ماىية تقييم أداء العاممين -1
 :مفـيوم الأداء الوظيفي-1-1

 فقد يستخدـ بمعنى بمكغ الأىداؼ أك مدل التسيير، تكجد استخدامات عديدة لمصطمح الأداء في 
 عف الالتزاـ بمتطمبات العمؿ استندا كىي تعبرالمياـ، أك مدل تأدية لممنظمة،استخداـ المكارد المتاحة 

 مع تحمؿ كأدب العمؿلمياـ العمؿ المككؿ لممكظؼ كفؽ لمتكقيت الرسمي لمعمؿ مع الالتزاـ بأخلاؽ 
.  المسؤكلية الكظيفة المسندة عمى عاتقو

: إلا أف ىناؾ تعارؼ عديدة للأداء نذكر مف بينيا ما يمي
ىك الناتج الذم يحققو المكظؼ عند انجاز عمؿ مف الأعماؿ فيك المجيكد  " الأداءىاينز  يعرؼ 

 ".  كأقؿ جيد كظيفة بدقة في أقصر كقت لإنجازالذم يبذلو الفرد في تنسيؽ عممو 
 أفراد المؤسسة استجابة لميمة كيقكـ بوسمكؾ ييدؼ إلى تحقيؽ نتيجة "بأنو ''الخزامي كقد عرفو 

 1".معينة سكاء أقاـ بيا بذاتو أك فرضيا عميو الآخركف
دراؾ  "كىناؾ مف يعرفو يعتبر الأداء الكظيفي عف الأثر الصافي لجيكد الفرد التي تبدأ بالقدرات كا 
تماـ المياـالدكر إلى تحقيؽ   .2''كا 

:  سبؽ يتضح أف الأداءكمما
 مياـ معينة في كقت معقكؿ كجيد قميؿ  كمنسؽ لإنجازجيد منظـ - 
  الانجازكالقدرة عمى كبنية العمؿمحصمة تفاعؿ بيف الدافعية - 
 .ناتج لنجاح عمؿ عممية المداخلات كالمخرجات- 

 معمكمة كمية في اغمب الأحياف كىك أيضا كالمجيكد،العلاقة بيف النتيجة " بأنو 1بروس كوت كيعرفو 
 ." مف طرؼ المنظمةكالأىداؼ كالمعايير كالخطط المتبعةتبيف حالة أك درجة بمكغ الغايات 

                                                           
 العدد الأكؿ، منشكرات جامعة محمد خيضر ،مجمة العموم الاجتماعية الإنسانيةعبد الماليؾ مزىكدة، الأداء بيف الكفاءة كالفعالية، 1

 .89-87، ص2001بسكرة،
 .56 صلبناف، 2002بعة الرابعة، طالجامعية لمطباعة كالنشر الأزاريطة، الإسكندرية، اؿ دار ،شرية بمواردإدارة محمد سعد سمطاف، 2
3

 .209، ص2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، (رؤية مستقبمية)البشرية إدارة الموارد ، راكية حسف 
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لكيفية التي تستخدـ بيا الكحدة الإنتاجية مكاردىا المادية كالبشرية في سبيؿ ا" كما يعرؼ الأداء بأنو
 تتفؽ كلك ضمنيا أف الأداء يمثؿ بيف التعاريؼ فإنيا كميما كاف الاختلاؼ ".تحقيؽ الأىداؼ المحددة 

كبعبارة أخرل الأداء ىك  (... ماؿ جيد،كقت،) عمى اختلاؼ كالمجيكد المبذكؿالعلاقة بيف النتيجة 
 2.مصطمح يشمؿ كؿ ما يصدر عف العماؿ في مكقؼ العمؿ سكاء كاف جيدا مبذكلا أك سمكؾ

يقصد بكممة التقييـ أف تحكـ بحكـ قيمي عمى شيء أك مجمكعة : مفيوم تقييم أداء العاممين-2 -1
المعايير أك القيـ  مف الأشياء، كائنات ظكاىر أحداث كؿ فعؿ تقيـ يعني المرجع إلى سمـ مف

 إذ يقصد بتقييـ أداء العامميف قياس الأفراد، مف كيتقاسمو مجمكعةيككف أصميا خاص لفرد ما 
 المطمكبة منيـ، كمدل تقدميـ في كتحقيقيـ للأىداؼمدل قياـ العامميف بالكظائؼ المسندة إلييـ 

 3.كزيادة الأجكر الاستفادة مف فرص الترقي كقدراتيـ عمىالعمؿ 
 :تستفيد المنظمة مف كجكد نظاـ لتقيـ أداء العامميف في مجاليف أساسيف ىما ك
اتخاذ قرارات مكضكعية بشأف تخطيط القكل العاممة كالترقيات كالأجكر كتخطيط المسار الكظيفي -1

.  كالتدريب
. كزيادة إنتاجوتكفير تغذية مرتدة بالمعمكمات للأفراد تساعدىـ عمى تحسيف أدائيـ -2

 المنظمة المستمرة لمفرد بالنسبة لانجازاتو مف العمؿ كىك تقديراتكىناؾ مفيكـ آخر لتقيـ الأداء 
 المستقبؿ، فبرامج تقييـ الأداء تيدؼ إلى تحسيف مستكل الانجاز عند كتكقعات تنميتو كتطكيره في

.   الأفراد العامميف
 المحققة بالمعايير كمقارنتو بالنتائج  كيمكننا النظر إلى تقييـ الأداء عمى أنو قياس الأداء الفعمي 

:  جاء يمكف أف نبيفلتحسينيا، كمما اللازمة كتحديد الانحرافات ككضع الخططالتي سبؽ تحديدىا 

                                                                                                                                                                                                      
 

 ،2008، رسالة ماجستير، جامعة نايف السعودية، الثقافة التنظيمية ودورها في رفع الأداءزياد سعد خليفة، 2

 .37-36 ص
 كالنشر، ، الدار الجامعية لمطبعالجوانب العممية والتطبيقية في الموارد البشرية في المنظماتصلاح الديف محمد عبد الباقي، 3

 .275، ص2000-1999الإسكندرية، 
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 كتحقيقيـ للأىداؼيقصد بتقييـ أداء العامميف قياس مدل قياـ العامميف بالكظائؼ المستندة إلييـ   -
.  المطمكبة منيـ

كيشير تقييـ الأداء إلى الحصكؿ عمى بيانات محددة عف أداء العامؿ لعممو بحيث تساعد عمى  -
.  يتضمنيا عمموكالمياـ التي الأداء المنفذ كفيـ مستكلتحميؿ 

 سمكؾ الأفراد أثناء العمؿ عف طريؽ كتقييـ أداءتقييـ الأداء ىك نظاـ رسمي مصمـ مف أجؿ قياس  -
 1.الملاحظة المستمرة

 2:كىناؾ ثلاثة مستكيات لتقييـ الأداء في المنظمة يكضحيا الشكؿ التالي
 
 
 
 

 -1-رقم شكل
 :أىمية وميام تقييم الأداء-1-3
يعتبر تقييـ الأداء مف الأمكر اليامة في المنظمات بصفة عامة، كمف : أىمية تقييم الأداء-1-3-1

الكظائؼ اليامة لإدارة المكارد البشرية بصفة خاصة، كذلؾ لأنو يكفر معمكمات عف الكيفية التي 
، كما انو كسمككيـ الأفراد لأعماليـ كتحسيف أداء مف تطكير كالمعمكمات تمكفتؤدم بيا الأعماؿ 

: يحقؽ فكائد عديدة سكاء عمى مستكل المكظفيف، كمف ىنا تكمف أىميتو في
 المناسب في كاختيار العامؿجيد في عكس الصكرة الحقيقة للإدارة مف أجؿ ترقية اؿيساىـ التقييـ -

.  المنصب المناسب

                                                           
 رسالة الماجستير، عمكـ التسيير، جامعة باتنة الحاج ،أىمية تقييم العاممين في إدارة الموارد البشريةعبد الصمد سميرة، 1

 .70، ص 2008الخضر،

 .15، صمرجع سابق، زهير ثابت2

 

 ثلاثة مستويات لتقيم الأداء

علي المستوى الكلٌ التقييم 

 [المنشآت أداء تقييم]

 الوظيفٌ التقييم علي المستوى

 [القسم/ تقييم الإدارة]الجزئٌ 

  الفردًالتقييم علي المستوى

 [تقييم أداء العاملين]



 

 

 

18 

 نظام تقييم أداء العاممين:                                                                                           الثانيالفصل
 

يساعد النظاـ المكضعي لتقييـ المكارد البشرية عمى تحسيف علاقات العمؿ في المؤسسة فيك يخمؽ  -
 بسبب نظاـ سميـ كعادؿ لتقيـ أعماليـ كلكي يتحقؽ رضا كالطمأنينة بيف العامميف،شعكر بالراحة 

العامميف عف عممية التقييـ فيجب خمؽ إحساس لدييـ بأف التقييـ ليس اليدؼ منو تصيد الأخطاء 
نما مساعدة .  المرؤكسيف عمى تحسيف معدلات أدائيـكا 

 كلكي يقكـ فعالة لمرقابةيساعد نظاـ المكضكعية لتقييـ المكارد البشرية عمى إعداد سياسة جيدة  -
الرئيس بتقييـ مرؤكسيو عمى أساس سميـ فاف الأمر يستمزـ منو الاحتفاظ ببيانات المؤسسة عف أداء 

.  العامميف كنقاط القكة كالضعؼ فييـ كىذا بدكره يحسف مف كفاءة العممية الرقابية في المؤسسة
 لأف كقكاعده كأسسويساعد النظاـ المكضكعي لتقييـ أداء المكارد البشرية عمى احتراـ نظاـ العمؿ  -

 كقكاعد العمؿشعكر الشخص بأف ىنالؾ مف يقيـ سمككو كتصرفاتو سكؼ يجعمو أكثر التزاما بنظاـ 
 1.المكضكعية

إف مف أىـ مياـ عممية تقييـ الأداء الرقابة الإدارية عمى أداء : ميام عممية تقيم الأداء-1-3-2
:  فقط بؿ إنيا تعكس كفاءة الإدارة في متابعتيا ليسير أعماليا كذلؾ عف طريؽكليس ىذاالمكظفيف 

 يقكـ المديركف بالرقابة عمى أداء مكظفييـ لمتحقؽ مف نتائج الأعماؿ المستيدفة في  :الرقابة
الخطة مع العمؿ عمى تصحيح المسار إذا احتاج الأمر إلى ذلؾ كيشمؿ عممية الرقابة متابعة 

 2. إلى النتائج الايجابيةكذلؾ لمكصكؿ تتبع تقدـ المنظمة في العمؿ كالخطط معالبرامج 
  تستخدـ كالطرؽ التي مفيكـ المراجعة الإدارية حيث يشمؿ الكسائؿ يتطكر: الإداريةالمراجعة 

 الشركة أك المنظمة مف أجؿ المسؤكلية الاجتماعية كنظاـ رقابي، كالفاعمية داخؿلتقييـ الكفاءة 
 :داخمية أف تككف خارجية أك الإدارية ممكفالمراجعة 
 تتـ عندما يتـ مقارنة شركة بأخرل أك منظمة بأخرل كذلؾ مف حيث :مراجعة خارجية 

 :تشمؿ يجب أف كىذه المقارنة اتخاذ القرارات كالاستراتيجيات أكالأىداؼ 
.  فحص تكجييات الشركة- 

                                                           

 .280 مرجع سابؽ، ص،الجوانب العممية والتطبيقية في الموارد البشرية في المنظماتصلاح الديف محمد عبد الباقي، 1

 .10-09، معيد الإدارة العامة، الرياض، صمقدمة في الإدارةعمي عبد الكىاب، 2
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.  طرؽ استخداـ الآلات كالمكارد- 
.  كالقكة لممنافسيفاكتشاؼ نقاط الضعؼ -

 نظاـ ككذلؾ تحسيف كاليدؼ منيا العمؿ عمى تحسيف عممية التخطيط :مراجعة داخمية 
 الداخمية لمشركة في الماضي كالحاضر كتنظر المراجعةالرقابة الداخمية في المنظمة، 

:  الأداء يعتمد مجمكعة مف الأسس أىمياكالمستقبؿ كالمراجعة
. أداء الشركة طبقا لأىدافيا-
 1.أداء الشركة طبقا لعملائيا-
 كفعالية تعكس كفاءة الإدارة في كيفية استخداـ المكارد المتاحة ليا بكفاءة  :المتابعة الإدارية

 كالتنبؤ باحتمالات النجاح أك الفشؿ أكؿ بأكؿ كتعني المتابعة كملاحقة التنفيذ كتحديد درجة
 معالجتيا قبؿ حدكثيا كما تيدؼ المتابعة إلى كالعمؿ عمىالانحراؼ عمى الخطة المحدكدة 

: التعرؼ عمى
. مدل تكافؽ تنفيذ مع ما ىك مقيد في الخطة-
.      مع البرامج الزمنيةكمدل تكافقياالانجازات المرحمية -
. التعرؼ عمى الحمكؿ لما ينشأ مف مشكلات أثناء التنفيذ-

: كيمكف تقسيـ المتابعة مف حيث الكقت إلى
 كالعمؿ  اللازمة لمكشؼ عف أسباب الانحرافات كمتابعة الدراسات كيتـ فحص :متابعة سابقة

.  إتلافيا قبؿ التنفيذعمى
 الأعماؿ فيي تيدؼ إلى تحديد ما تـ فعلا مف أخطاء كبعد أداء كيتـ أثناء :متابعة لاحقة 

.  اللازمة لتصحيحياكاتخاذ الإجراءات
:  كما يمكف تقسيـ المتابعة مف حيث الجية إلى

 2تتـ بكاسطة مختصيف داخؿ نطاؽ الكحدة الإدارية: متابعة داخمية .
                                                           

1
 .240، ص2001 ،، دار الفكر لمطباعة كالنشر كالتكزيعإدارة الموارد البشرية ،ميدم حسف زكيمؼ 

 .12-11عمي عبد الكىاب، مرجع سابؽ، ص2
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 الجياز المركزم :مثلا تتـ بكاسطة الأجيزة الرقابية الخارجية :متابعة خارجية 
 1. بمجمس الكزراءكجياز المتابعةلمحسابات 

 :أىداف وعناصر تقييم أداء العاممين-1-4
 إف أسمكب تقييـ الأداء ليس ىدفا في حد ذاتو بؿ ىك كسيمة لبمكغ :أىداف تقييم الأداء-1-4-1

 مدل فعالية المؤسسة أك قياس إنتاجيتيا مف جية كالى خدمة الأفراد مف جية كينحصر عمىاليدؼ 
 .أخرل
 أىداف مرتبطة بالمؤسسة  :

جيدة لمترقية لأنو يساعد الإدارة عمى اختيار أنسب المرشحيف أك أكفأ  يساعد عمى إعداد سياسة-
 .الأشخاص لشغؿ مناصب أعمى في المستكل التنظيمي

 حيث يتـ إعداد البرامج التدريبية بناءا كتنميتيـ،يساعد عمى إعداد سياسة جيدة لتككيف العامميف -
. عمى نقاط الضعؼ في أداء العامميف التي يبينيا التقييـ

 بسبب العامميف،يساعد عمى تحسيف علاقات العمؿ داخؿ المنظمة فيك يخمؽ شعكر بالراحة بيف -
. كجكد نظاـ سميـ كعادؿ لتقييـ أعماليـ

يساعد عمى احتراـ نظاـ العمؿ كقكاعده لأف شعكر الفرد بأف ىناؾ مف يقيـ سمككو كتصرفاتو سكؼ -
. يجعمو أكثر التزاما بنظاـ كقكاعد العمؿ المكضكعة

 فبقدر ما ينتج الأفراد في أداء الأعماؿ المكمفيف المختمفة،يساعد إدارة الأفراد عمى تقييـ برامجيا -
. بقدر ما يشير ذلؾ إلى برنامج الاختبار كالتعييف

.   يساعد في عممية إعادة التنظيـ عند قياـ الإدارة بذلؾ-
. العدؿ في تكزيع المكافآت مف خلاؿ معرفة الأفراد الأكفاء-
 2.كطرؽ علاجياتحديد جكانب ضعؼ -

                                                           
 .12، صمرجع سابؽعمي عبد الكىاب، 1

 .285 مرجع سابؽ، ص،الجوانب العممية والتطبيقية في الموارد البشرية في المنظماتصلاح الديف عبد الباقي، 2
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 عمى كالتعييف كالحكـيساعد النظاـ المكضكعي لتقييـ أداء العامميف عمى ترشيد سياسة الاختيار -
. سلامتيا

 فيك يدفع المشرفيف لمرقابة،يساعد النظاـ المكضكعي لتقييـ أداء العامميف عمى إعداد سياسة جيدة -
 كما يسيؿ عمييـ تقديـ النصح كالإرشاد عند بدقة،بالاستمرار إلى متابعة كملاحظة مرؤكسيـ 

 1.الحاجة
 أىـ الأىداؼ التي يحققيا تقييـ الأداء لمعامميف ما يمي:أىداف مرتبطة بالعاممين :

.  لأعماليـككفاءة أدائيـتقييـ المعمكمات لمعامميف أنفسيـ عف جكدة -
 عمييـ بما يناسب كتكزيع العمؿ مؤىلاتيـ كبما يتناسباختيار العامميف المناسبيف لأداء الأعماؿ -

. كميارتيـقدراتيـ 
. كفعالية لكظائفيـتكتشؼ عف نكع المشاكؿ التي تعترض حسف الأداء الأفراد بميارة -
.  المرتبطة بعممية التقييـكتطكير مفاىيموتحسيف إدراؾ الفرد -
. إدماج حاجات الأفراد مع حاجات المؤسسة-
 . العمؿكالرضا عفالزيادة في دافعية الأفراد -
يساعد تقييـ الأداء عمى تعريؼ العامؿ بنكاحي القصكر في أدائو فيعطيو الفرصة لتجنبيا في -

 2.المستقبؿ
.  مكاف الشعكر بأف جيكدىـ تثمف عشكائيالمعدالة،يعطي تقييـ الأداء لمعامميف معنى -
يدفع العامميف للاجتياد في العمؿ ككنيـ يعرفكف أف جيكدىـ الكظيفي سكؼ يخضع لمتقييـ كالتقدير -

 3.الدائـ مف جانب رؤسائيـ
 

 

                                                           
 . 76، ص 1986، دار الشرؽ لمنشر كالتكزيع، الأردف، إدارة الموارد البشريةمصطفى نجيب شاكش، 1
جراءات العملمكسى المكزم، 2  .203، ص2002الطبعة الأكلى، . ، كمية إدارة الأعماؿ، الجامعة الأردنيةالتنظيم وا 

3Elisabeth.lecoeur.article. http://www.indice.rh.net.juillet2015. 
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: عناصر تقييم الأداء-1-4-2
 الأداء والكفاءة في العمل :

.  إليوالمككمةمستكل السرعة في انجاز الأعماؿ -
. المثابرة كالدقة كالتفاني في العمؿ دكف مراقبة-
. ق العمؿ بدكف تكجيوكمعرفتو بمتطمباتإلمامو -
. كتماف المعمكمات التي تصؿ إليو بحكـ كظيفتو-

  والصفات الشخصيةالسموك العام :
. تقبؿ التكجيو-
. الاىتماـ بالمظير-
 1.كالزملاءالتعاكف مع الرؤساء -

 المواظبة في العمل :
. الحضكر كالانصراؼ المحافظة عمى الدكاـ ك-
. مدل استعمالو للإجازات المرضية-
. بذؿ المزيد مف العمؿ لمحصكؿ عمى تخطيط ذم كفاءة عالية-
.  كالكثكؽالمثابرة -

. المعرفة بمتطمبات الكظيفية
 القدرات الذاتية: 

. كتحممو المسؤكليةمدل الاعتماد عمى المكظؼ -
. كالتفكير البناء المبادرة كالتيقظ-
 2.إمكانية التقدـ كالتحسف في المستقبؿ-
 

                                                           

1
 .90، صمرجع سابق، زهير ثابت 

 .270مرجع سابق، ص ،الجوانب العممية والتطبيقية في الموارد البشرية في المنظمات،صلاح الدين عبد الباقي2
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 :عوامل وأغراض تقييم أداء العاممين-1-5
نستطيع تقسيـ عكامؿ تقييـ أداء العامميف إلى ثلاث مجمكعات :عوامل تقييم أداء العاممين-1-5-1

 :كما يمي
 يككف الاعتبار الأساسي كفقا لعكامؿ الشخصية لمصفات الشخصية لمعامؿ :عوامل الشخصية

 فيي الشخصية، كعمى ىذا الأساس كنظرا لصعكبة قياس الصفات  كسمككو،كليس لإنتاجو
 : كمف أىـ ىذه العكامؿ ما يميالأخرل،عادة أقؿ استخداما مف العكامؿ 

. المبادأة-
. الانتباه-
. الدافعية العالية-
 1.الاتزاف الانفعالي-

 كمف غالبا، الأكؿ لمتقييـ كىي اليدؼ إف النتائج ىي المحصمة النيائية للأداء :عوامل النتائج 
 رغـ أف تقييـ نتائج بعض الكظائؼ التي تقدـ خدمات الأحياف،السيؿ قياسيا في معظـ 
 .يتطمب الحكـ الشخصي

: كمف أىـ العكامؿ أك المعايير التي يتـ تقييـ نتائج الأداء مف خلاليا ما يمي
الكمية  -
النكعية -
التكمفة  -
 للإنجازالكقت المحدد -

 إلا النتائج،عمى الرغـ مف أنو لا يمكف قياس عناصر السمكؾ بمكضكعية مثؿ :عوامل السموك 
 : 2 العكامؿ ما يميتقييميا،كمف أىـأنو مف السيؿ أيضا 

 .القيادة-
                                                           

  .98-97، صمرجع سابق، زهير ثابت1

 .100 مرجع سابق، ص، ثابتزىير2
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 .التخطيط-
 .تحديد الأكلكيات-
 .المكاظبة عمى العمؿ-
 .اتخاذ القرار-
 .شؤكف النظافة-
 .الاتصالات-
 1.العلاقات الشخصية-
تسعى المنظمات إلى استخداـ إدارة الأداء لتحقيؽ ثلاثة أنكاع مف :أغراض تقييم أداء العاممين-2

: الأغراض
دارية كتنمكيةإستراتيجية .  كا 

يتمثؿ الغرض الرئيسي لاستخداـ أنظمة إدارة الأداء في تحقيؽ الربط بيف  :إستراتيجيةأغراض -2-1
 إلى تحديد النتائج للاستراتيجياتكيستند الفعاؿ .  الغايات التنظيميةكالأىداؼ أكأنشطة العامميف 

كاسترجاع  الفردية الضركرية، ثـ تطكير أنظمة القياس كنكعيات السماتالمرغكبة كأنماط السمكؾ 
 السمككية لمكصكؿ إلى كتطكير أنماطيـ تدعـ مف استخداـ العامميف لقدراتيـ المعمكمات كالتي سكؼ

النتائج المحددة كلتحقيؽ ىذا الغرض يجب أف يتسـ النظاـ بالمركنة، لأنو عندما تتغير الأىداؼ 
 . تتغير بالضركرةكأنماط السمكؾ النتائج كالاستراتيجيات فاف

فقط % 13، ففي دراسة حديثة، تبيفالاستراتيجي إف غالبية أنظمة إدارة الأداء لا تحقؽ ىذا العرض 
. مف المنظمات تستخدـ أنظمة تقييـ الأداء لتعريؼ العامميف بأىداؼ المنظمة

تعتمد المنظمات عمى معمكمات إدارة الأداء، خاصة تقييـ الأداء، في اتخاذ : أغراض إدارية-2-2
 العمؿ،، الترقيات، التسريح المؤقت مف كالأجكر المرتبات إدارة: أبرزىاالعديد مف القرارات الإدارية 

تقدر الأداء الفردم، كعمى الرغـ مف أىمية ىذه القرارات، فاف العديد مف المديريف، يركف عممية تقييـ 

                                                           

 .101مرجع سابق، ص، ثابتزىير1
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الأداء لابد منو لمقياـ بمتطمباتيـ الكظيفية، كعرض نتائج ىذا التقييـ عمى العامميف، كمف ثـ فإنيـ قد 
عطاء تقديراتيميمكف إلى المغالاة في التقييـ   متساكية مما ينقد نظاـ التقييـ مكضكعيتو كبالتالي كا 

 .أىميتو
كتطكير يتمثؿ الجانب الأخير مف أغراض إدارة الأداء في تنمية العامميف : أغراض تنموية-2-3

 أدائيـ لمعمؿ، عندما لا يؤدم المكظؼ عممو عمى النحك المتكقع، فاف إدارة الأداء تسعى إلى أساليب
 تنمية أدائو مف خلاؿ 

المعمكمات المرتدة مف أنظمة تقييـ الأداء، كمف الناحية المثالية، فاف أنظمة إدارة الأداء لا يجب أف 
 1.يقتصر دكرىا عمى تحديد مجالات الضعؼ في الأداء

 الراحة عند مكاجيتيـ لمعامميف بنكاحي الضعؼ في الأداء، كيعرض كالمشرفيف بعدـيشعر المديريف 
.  تقييـ الأداء، كما أظيرتيا نتائج إحدل الدراساتكالتنمكية لبرامج أىـ الأغراض الإدارية (1)جدول

 كالخلاصة أف أغراض النظاـ الفعاؿ لإدارة الأداء تتمثؿ في تحقيؽ الارتباط بيف أنشطة العامميف 
.  العامميفبشأف مفيدة لاتخاذ قرارات إدارية كتكفير المعمكمات لممنظمة كالأىداؼ الإستراتيجية

إف تحقيؽ ىذه الأغراض الثلاثة يعتبر متطمبا حيكيا لتحقيؽ ميزة تنافسية مف خلاؿ المكارد البشرية، 
 2.التي تتكقؼ بدكرىا جزئيا عمى مدل تكافر المعايير الفعالة لتقييـ الأداء ك

 
 
 
 
 
 

                                                           

1
 .116، صمرجع سابق، زهير ثابت 

، المدخؿ لتحقيؽ ميزة تنافسية لمنظمة القرف الحادم كالعشريف، كمية الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشريةجماؿ الديف محمد المرسي، 2
 .407،409جامعة المنكفية، ص-التجارة
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 1: تقييـ الأداءكالتنمكية لبرامجالأغراض الإدارية (:1)جدول
% النسبة المؤكيةعدد الشركات الغرض مف التقييـ 

 كالمرتباتإدارة الأجكر -
الترقية -
 كالتنميةالتدريب -
مساعدة المشرفيف في التعرؼ عمى العامميف -
إتاحة الفرصة لمعامميف لمتعرؼ عمى تقدميـ في -

العمؿ 
النقؿ لإدارات أخرل  -
متابعة التعييف -
الاستغناء عف العامؿ -
 التسريع مف الخدمة-
بحكث الأفراد   -
 

114 

122 

102 

101 

98 

98 

57 

44 

47 

48 

 

69 %
73 %
61 %
61 %
59 %
59 %
34 %
27 %
46% 
29 %

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .110جماؿ الديف محمد المرسي، مرجع سابؽ، ص1
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 :سير أساليب عممية تقييم أداء العاممين-3
 كمف بيفىناؾ عدة أساليب يمكف إتباعيا لتقيـ أداء العامميف بالمؤسسة :أساليب تقيم أداء العاممين

ىذه الأساليب إجراء الاختيارات الدكرية لمعامميف لمحكـ عمى صلاحيتيـ لمترقية أك النقؿ إلى كظائؼ 
 الرئيس عند الحكـ عمى أداء مرؤكسيو لكف إذا كعدـ تحيز الأسمكب بمكضكعية كيمتاز ىذاأخرل 

 كاقع كميارات كخبرات مفكاف ىذا الأسمكب صالحا في قياس ما حصمو الشخص مف معمكمات 
سمككيـ : عممو الحالي، إلا أنو يقؼ عاجزا أماـ الكشؼ أك قياس الخصائص الشخصية لمعامميف مثؿ

 نجاح الشخصكما أف . الكظيفي، التعاكف مع الآخريف، الكلاء لمعمؿ، القدرة عمى تحممو المسؤكلية
ف كاففي الاختيار ليس دليلا عمى نجاحو في عممو،   ىذا الأسمكب صالحا لمتطبيؽ بالنسبة كا 

 المتكررة، حيث يككف مف السيؿ إعداد الاختبارات ليذه الأنكاع مف كالأعماؿ الركتينيةلمكظائؼ 
الكظائؼ، إلا أنو ليس كذالؾ بالنسبة للأعماؿ الفنية أك الشخصية العميا التي تحتاج إلى قدر كبير 

 1. مف الصعب كضع اختبار لياكالابتكار كالتي يككفمف الخمؽ كالإبداع 
 في تقدير كفاءة العامميف ىك التقارير الدكرية لمكفاءة، كالتي كالأكثر شيكعاعمى أف الأسمكب الآخر 

 إلى الأداء، ىذاتكشؼ عف مدل كفاءة العامميف في أدائيـ لأعماليـ في ضكء معايير محددة ليذا 
. جانب الصفات الكاجب تكافرىا في شاغمي الكظائؼ

 كىناؾ عدة طرؽ يمكف إتباعيا لتقدير كفاءة الفرد في التقرير الذم يعده الرئيس عف مرؤكسيو، كىذه 
 2: عرض لأىـ الطرؽكأخرل حديثة كفيما يميالطرؽ تصنؼ عمى أساس طرؽ تقميدية، 

 تعد الطرؽ التقميدية في تقييـ الأداء مف أكثر الطرؽ استخداما :الطرق التقميدية لتقيم الأداء-3-1
  3:لدل غالبية المنظمات التي يكجد بيا نظاـ لتقييـ الأداء كمف أىـ ىذه الطرؽ ما يمي

 استخداما في كأكسع الطرؽتعتبر ىذه الطريقة مف أقدـ  :تقدير المقياس المدرج طريقة-3-1-1
 الطريقة عمى أساس تمثيؿ كؿ خاصية أك عكامؿ مف كتعتمد ىذهمجاؿ تقدير كفاءات العامميف 

عكامؿ التقييـ عمى مقياس ذم دراجات مختمفة بحيث يؤشر القائـ بالتقييـ عمى الدرجة التي يعتقد 
                                                           

1
 .762، الدار الجامعية، الإسكندرية، ص إدارة الموارد البشريةمحمد محمد إبراهيم،  
 .764محمد محمد إبراهيم، مرجع سابق، ص2
  .150، ص 2003، دار وائل للنشر، عمان، إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس، 3
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بأنيا خاصة بالفرد مكضع التقييـ، فنجد عمى سبيؿ المثاؿ بالنسبة لمعماؿ الذيف يتقاضكف أجكرىـ 
عمى أساس زمني أنو يمكف استخداـ مجمكعة مف الخصائص لمحكـ عمى كفاءتيـ مثؿ كمية كجكد 

. كالميكؿ بالعمؿ، التعاكف، أمكانية الاعتماد عمى العامؿ، المبادرة، الجدية العمؿ، المعرفة
القدرة التحميمية، القدرة : أما بالنسبة لمعامميف في الإدارة فيمكف استخداـ عدة خصائص أخرل مثؿ

عمى الابتكار، القيادة، المبادرة، أداء العمؿ، التنسيؽ، ثـ القدرة عمى حسـ المكاقؼ بطريقة 
.  مكضكعية

كقد تكضع النقط المخصصة لكؿ خاصية في نمكذج التقدير، أك أنيا تحذؼ منو عمى أف تكضع بعد 
 1.إلى شئكف الأفراد (بعد الانتياء التقدير)ذلؾ بعد إعادة النماذج 

 ترؾ الأداء، أدلة جكىرية في تقييـ كالارتكاز عمى كمف الكسائؿ التي تضمف قياـ القائـ بالتقييـ 
 الذم كتبرير التقييـ أف يشرح أسباب تقييمو، كيطمب منو(الخاصية)مسافة في النمكذج بعد كؿ عامؿ 

.   أخرل يراىا ضركرية في ىذا الصددكأم تعميقاتأعطى ليذه الخاصية، 
 مزايا ىذه الطريقة :

سيكلة فيميا استخداميا كما أنيا تسيؿ مف الجدكلة الإحصائية لنتائج التقييـ في صكرة مقاييس -
. كالتشتتتفيد في الحكـ عمى الاتجاىات الشائعة، الانحرافات 

كأيضا السيكلة النسبية في إعداد مقياس التقييـ المدرج، كما تساعد أيضا عمى مقارنة نتائج التقييـ -
 2.بالنسبة لمعامميف، كالتي تكشؼ عف مزايا أك قيمة كؿ فرد في التنظيـ

 عيوب ىذه الطريقة: 
 يترؾ لرأم المشرفيف أرقاـ محددة لمحكـ بيا كذلؾ عندمامنيا عدـ الدقة في الحكـ عمي الكفاءة -

 التقدير العالي لكفاءة مرؤكسييـ لرغبتيـ في إلى يميمكف كأف المشرفيف الكفاءة العامميف، خاصة عمى
 المكاقؼ الأخرل فإنيـ قد ،كفي بعض(العلاكات)الأنصبة العادلة لزيادات الأجكر حصكليـ عمى

 الأحياف قد يميؿ البعض إلى كفي بعضيعتقدكف أف مستكل أداء كؿ مرؤكسييـ فكؽ المتكسط، بؿ 
                                                           

 . 251سييمة محمد عباس، مرجع سابؽ، ص 1
 .763محمد محمد إبراىيـ، مرجع سابؽ، ص 2



 

 

 

29 

 نظام تقييم أداء العاممين:                                                                                           الثانيالفصل
 

التحسينات في التقدير عف تقدير السنكات السابقة، كما أنو في بعض الأحياف قد  إظيار بعض
. يتسبب المكقؼ التنافسي بيف المشرفيف في التقدير العالي لكفاءة مرؤكسيو

كمف مشاكميا أيضا أف الأكزاف العالية لبعض العكامؿ يمكف أف تعكيض تمؾ الأكزاف المنخفضة،  
كبالتالي فاف نتائج التقدير لا تعكس كفاءة الشخص في العمؿ، فمثلا ىؿ الشخص الذم تنخفض 
تقديراتو بالنسبة لكمية العمؿ المنتجة يمكف أف تعكض عف طريقة تقديراتو المرتفعة في الحضكر، 

 .الخ... الميكؿ، التعاكف
حتى يمكف التغمب عمى عيكب طريقة تقييـ المقياس المدرج  :طريقة مقارنة العاممين-3-1-2

 الطرؽ كمف ىذهالسابؽ، قد تـ التكصؿ إلى طرؽ أخرل تقكـ عمى أساس مقارنة الأداء العامميف 
 :كالتكزيع الإجبارمطريقتي الترتيب 

 يقكـ الرئيس كفقا ليذا الطريقة بترتيب المرؤكسيف تصاعديا أك تنازليا طبقا  :طريقة الترتيب
لبعض الخصائص المفترض كجكدىا بيف أفراد مجمكعة العمؿ، بدلا مف إعطاء مجمكعة مف 

 مع ىذه الطريقة بيا كيتشابوالنقاط لكؿ مرؤكس اعتماد عمى صفاتو الشخصية التي يتميز 
 1.أسمكب المقارنة المزدكجة

كيعتبر أسمكب المقارنة الزكجية فعالا كأساسيا في كضع قائمة مرتبة لمعامميف بطريقة منظمة جيدا، 
 كفي نفسيقكـ ىذا الأسمكب عمى أساس مقارنة كؿ عامؿ مف كلا العامميف بالأخرييف في المجمكعة 

 طريقة الترتيب كأبسط مف فاف نكع الحكـ الذم يتضمنو ىذا الأسمكب يعتبر أسيؿ كمف ثـالكقت، 

−𝟏 : الثنائيةىذا كتستخدـ المعادلة التالية في تحديد عدد المجمكعات أك . العادية نف 
𝟐

 2 
.   حيث تمثل ن عدد الأفراد المطموب تقدير كفاءتيم
 كما أنيا تعتمد عمى مفيكـ مكحد التطبيؽ،كمف أىـ ميزات ىذه الطريقة بساطتيا كسيكلتيا في 

.      أم أنيا تعتمد عمى الأداء العاـ بدلا مف عدة معايير للأداءلمتقييـ،
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 يؤخذ عمى ىذه الطريقة ما يمي:عيوب ىذه الطريقة : 
. صعكبة إقناع العامؿ المقيـ بالمرتبة التي خصصت لو-
 كما أنيا لا تحدد نقاط القكة كالضعؼ العامميف، بيف كمقدار الفركؽلا تكضح ىذه الطريقة طبيعة -

 .لدييـ
 فكمما زاد عدد أفراد المجمكعة زادت فقط،كما يمكف استخداـ ىذه الطريقة مع المجمكعات الصغيرة -

  1.صعكبة القياـ بالترتيب
 لقد استحدثت ىذه الطريقة مف أجؿ تجنب قياـ المشرفيف بتحديد  :طريقة التوزيع الإجباري

كتعتمد . كفاءة الأفراد في النياية العميا لممقياس المدرج أك عمى أم نقطة أخرل مف المقياس
ىذه الطريقة عمى أساس فكرة التكزيع الطبيعي أم أف مجمكعة الأشياء أك الأحداث تتركز 

 يطمب مف القائـ بالتقييـ أف يكزع كبالتالي فانوحكؿ كسط المنحى، يقؿ تركيزىا عند الأطراؼ، 
كمف ثـ يجب عمى المشرؼ أف يقسـ . تقيمو بشكؿ يتناسؽ مع التكزيع الطبيعي المعتاد

 منيا حسب تركزىا عمى منحنى التكزيع كعميو فانو كيرتب كؿمرؤكسيو إلى مجمكعات 
لممجمكعة %20 (الأكلىالمجمكعة )المقياس مف الأفراد النياية العظمى مف %10يخصص 

 2. لممجمكعة الدنيا10, لمفئة التالية المنخفضة20,  لمفئة الكسطى%40, التالية
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  10%  20   % 40 % 20% 10% 

             يحصمكف          يحصمكف        يحصمكف        يحصمكف                 يحصمكف
 رعمى تقدم         تقدير عمى      تقديرعمى عمى تقدير                 تقدير عمى
ضعيؼ مرضي                            جيد        جيد جدا                     ممتاز

 1منحنى التكزيع الطبيعي لمعامميف في التكزيع الإجبارم-2-شكل رقم 
 أخطاء جكىرية في الصدد، فإذا كانت عمىكبالرغـ مف أىمية أسمكب التكزيع الإجبارم إلا أنو ينطكم 

إلا انو في أم تنظيـ الطبيعي،معظـ القدرات في الييكؿ العاـ لمسكاف مكزعو حسب منحنى التكزيع 
 .مف التنظيمات يتـ التعامؿ مع مجمكعة مختارة مف الأفراد

 مجمكعات يختمؼ كالأداء في تكزيع القدرات كمف فافثـ اختيارىا عف طريؽ إدارة التنفيذية بالتنظيـ، 
كما أنو ليس مف المستحب أف يتنافس العاممكف في أم . بلا جداؿ عف ذلؾ التكزيع الطبيعي

مجمكعات صغيرة مع منحنى التكزيع الطبيعي لأف ذلؾ يضعؼ مف ركح المنافسة المكضكعية بيف 
 كالنفاؽ كحب الظيكر المنافسة غير الصحية التي تقكـ عمى أسمكب التممؽ كيشجعيـ عمىالعامميف 

.  أماـ الرئيس
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:   الطرق الحديثة لتقييم الأداء-3-2
 قائمة كيطمؽ عميو الأكؿ المراجعة،ىناؾ أسمكباف لطريقة قائمة :طريقة قائمة المراجعة-3-2-1

 : مكجز لكؿ منياكفيما يمي الاختيار الإجبارم كالآخر أسمكبالمراجعة المكزكنة 
 يتضمف ىذا النمكذج الخاص بتقييـ الكفاءة عددا كبيرا مف العبارات : قائمة المراجعة الموزونة

 الأشكاؿ كالمستكيات المختمفة لمسمكؾ الخاص بعمؿ معيف أك مجمكعة متشابية كالتي تصؼ
 .1مف الأعماؿ

 كفاءة العامؿ يقكـ المشرؼ كعند تقدير  عبارة مف ىذه العبارات يككف ليا كزف أك قيمة مرتبطة بيا 
 بدرجة كافية لسمكؾ الفرد، يمي ذلؾ إعداد كشؼ خاص كالتي تصؼبمراجعة كؿ ىذه العبارات 

.       مراجعتيا عف طريؽ القائـ بالتقييـكالتي تمتبالتقدير عف طريؽ جمع أكزاف كؿ العبارات الكصفية 
 ظيرت ىذا الطريقة في النياية الحرب العالمية الثانية، عف طريؽ :طريقة الاختيار الإجباري

كمنذ .  بيدؼ تقييـ أداء العسكرييف في الجيش الأمريكيككاف ذلؾعمماء النفس الصناعييف، 
 .  المشركعاتكغيرىا مفذلؾ الكقت تبناىا عدد كبير مف الميتميف في المشركعات الصناعية 

كمف الأغراض الأساسية لمدخؿ الاختيار الإجبارم ىك تخفيض أك تجنب إمكانية تحيز القائـ بالتقييـ 
 قيمة متساكية ككأنيا ذات طريؽ إجباره عمى الاختيار مف العبارات الكصفية التي تبدك كذلؾ عف

بالنسبة لو، حيث تتضمف ىذه الطريقة عددا كبير مف العبارات تصنؼ إلى مجمكعات رباعية مثاؿ 
: ذلؾ

 .الشخص يعطي تعميمات كاضحة لمرؤكسيو -1
 .يمكف الاعتماد عميو في تحقيؽ أم عمؿ يستند إليو -2
 . بعض العامميفكمحسكبية تجاهيظير تحيز  -3
 2.تصريحاتو المتكررة بقدرتو عمى العمؿ دكف أف يعمؿ -4
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 المرضية لمشخص، أما الآخريف فيمثلاف الجكانب الغير كالثاني الجكانبكيمثؿ العنصراف الأكؿ 
يطمب مف القائـ  (بحث تتضمف كؿ منيا أربع عبارات) إعداد القكائـ الخاصة بالعبارات مرضية كبعد

عمى التقييـ أك المشرؼ أف يقكـ باختبار عبارتيف فقط، كاحدة تعتبر عف الصفة المرضية في الأداء 
المرؤكس، كأخرل تعتبر عف الصفة الغير مرضية في ىذه الأداء، أما عف القيمة الفعمية أك كزف 

العبارات فإنيا تبقى سرية عف المشرفيف ك بالتالي فانو يمكف تجنب التحيز في عممية التقييـ طالما أف 
المشرؼ لا يدرؾ أكزاف ىذه العبارات، ك بالتالي حينما يقرأ ىذه العبارات لا يدرم أيا منيا سيككف في 

. صالح الفرد أك ضده، ك ما عميو إلا اختيار العبارات التي تصؼ فعلا سمكؾ الفرد في كظيفتو
 ىذه العبارات عف طريؽ المشرفيف تتـ عممية التقدير داخؿ إدارة الأفراد كبعد مراجعة كفي النياية 

ذا كانت ىذه الطريقة تقمؿ مف تحيز المشرؼ في تقييـ إلييا،باستخداـ الأكزاف السرية السابؽ الإشارة  كا 
  1.الكفاءة الناتج مف إعطاء كزف أكبر أك أقؿ مف الكاقع لمفرد المراد تقيـ كفاءتو

.   إلا أف ليا عيكبلمتقييـ، يتضمنيا المفتاح السرم كأكزانيا التينتيجة عدـ عممو بالعبارات الحقيقة – 
الميزة الأساسية لطريقة الاختيار الإجبارم ىي أف القائـ بعممية التقييـ لا سبيؿ لو لمتحيز لأنو لا يعمـ 

 :إلا أف ىذه لطريقة قميمة الانتشار للأسباب التالية.العبارات الحقيقية الكاردة في الشفرة
صعكبة فيميا كتطبيقيا     -
صعكبة الاحتفاظ بالشفرة سرية     -
صعكبة إعادة العبارات الخاصة بكؿ كظيفة     -
ارتفاع تكاليؼ إعداده     - 
الصعكبة عمى المشرؼ مناقشة التقييمات مع مرؤكسيو لأنو نفسو لا يعرؼ كيؼ قدرت     - 

. 2      العناصر المختمفة
 تعتبر ىذه الطريقة مف الطرؽ التي ظيرت حديثا نسبيا، تقكـ :طريقة الأحداث الجوىرية-3-2-2

 أك فاشلا في عممو، كتجعمو ناجحاعمى أساس أف ىناؾ بعض الأحداث التي تؤثر عمى سمكؾ الفرد 
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كالتي كعمى ذلؾ فانو يجب عمى القائـ بالتقدير أف يسجؿ أك يراجع بعض أنكاع الأحداث الجكىرية 
:  عمى تمؾ الأحداث ما يميكمف الأمثمة أثناء أداء الفرد لعممو، تحدث

. في بعض الأحياف كاف الفرد قمقا أك غاضبا في عممو-1
.  أخرل رفض مساعدة زميؿ لو في العمؿكفي أحياف-2
.  الأياـ تحسينات طريقة العمؿأحد في كقد اقترح-3
.  في يكـ ما الالتحاؽ بأحد البرامج التدريبيةكقد رفض-4
 .حاكؿ في الأياـ إقناع زميؿ لو عمى قبكؿ قرار الإدارة-5

 اكتشاؼ مثؿ ىذه الأحداث الجكىرية مف خلاؿ دراسة سمكؾ تكرارىا أك أىميتيا ثـ تعطي كبيذا يتـ
 الأحياف قد تترجـ ىذه الكقائع المسجمة كفي بعضأكزاف لكؿ منيا بحيث تككف أساسا لعممية التقييـ، 

 العمؿ،إلى خصائص أك سمات معينة مثؿ القدرة التعميمية، الإنتاجية الاعتمادية، القدرة في 
 . الخ...كالمبادرة المسؤكلية 
 أنيا تكفر أساسا مكضكعيا لمناقشة المشرؼ لمفرد في كيفية تجنب أكجو :مزايا ىذه الطريقة 

 أف ىناؾ مقياس كذلؾ طالما الأداء في المستقبؿ، كتحسيف ىذاالقصكر في الأداء لعممو 
 أف المشرؼ مدربا عمى كأيضا طالمامكضكعية يمكف مف خلاؿ الحكـ عمى الأداء الفرد لعممو 

 تنعكس عمى تحسيف كالتي قدتسجيؿ الأحداث الجكىرية مف بيف الأنشطة اليكمية لمشخص 
 .  الفردكتطكير أداء

 أنيا تتطمب مف المشرؼ أف يعطي اىتماما بالغا إلى ما يؤديو الأفراد، :عيوب ىذه الطريقة 
مكاناتو يخرج عف نطاؽ عممو كىذا قد  أخرل فاف دقة الإشراؼ ىذه كمف جية، ىذا مف جية كا 

 سكؼ يكتب في القائمة السكداء لدل المشرؼ يؤدكنو بأف كؿ شيء الأفراد،تخمؽ شعكرا لدل 
 1.مما يؤديو إلى الإحباط في العمؿ
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لقد ظير خلاؿ السنكات القميمة الماضية مدخلا جديدا لتقييـ  :طريقة الإدارة بالأىداف-3-2-3
 نظاـ كقد صمـ ىذا المدخؿ نتائج مثمرة في كثير مف المؤسسات التي طبؽ فييا، كلقد حقؽالأداء، 

كفي الإدارة بأىداؼ حتى يمكف التغمب عمى كثير مف المشاكؿ الخاصة بالطرؽ التقميدية لمتقييـ، 
 خاصة، إف اليدؼ الأساسي ليذا المدخؿ للإدارة بصفة الأمر فانو يعتبر بمثابة مدخؿ جديد حقيقة

.  الأفراد عمى العمؿكالمرؤكس كزيادة حفزىك تقكية العلاقة بيف الرئيس 
:  في مجاؿ تقييـ الأداء فيما يميكبصفة خاصةكمف أىـ المقكمات الأساسية للإدارة بالأىداؼ 

 عمؿ كمجالات مسؤكلية كضع المياـ الأساسية كالمرؤكس فيالمشاركة الجماعية بيف المشرؼ -1
. الفرد منو

يضع الفرد بنفسو أىداؼ الأداء قصيرة الأجؿ بالتعاكف مع رئيسو، عف الدكر الرئيسي فيك تكجيو -2
 كاحتياجات التنظيـ أجؿ ضماف ارتباط ىذه الأىداؼ بأىداؼ كذلؾ مفعممية كضع الأىداؼ، 

 .المختمفة
 1.كتقيـ الأداءعمى معايير القياس  (كالمرؤكسالمشرؼ )مكافقة الأطراؼ المعينة -3
 عقد لقاء مشترؾ بيف الرئيس يتـ-السنةغالب ما يككف أكثر مف مرة في - لأخرل كمف فترة-4

 ىذه الاجتماعات يتـ كضع أك كفي أثناء مدم تحقيؽ الأىداؼ السابؽ تحديدىا، كالمرؤكسيف لتقييـ
. تعديؿ أىداؼ خاصة بالفترات القادمة

في ظؿ الإدارة بالأىداؼ يمعب المشرؼ دكرا ايجابيا في مساعدة مرؤكسيو فيك يحكؿ يكميا -5
، كالتنمية لمعامميفمساعدة مرؤكسيو في تحقيؽ الأىداؼ المكضكعية، مكضكعية في مجاؿ التدريب 

إف مثؿ ىذه . مف ذلؾ المنطؽ نجد أف تقييـ الأداء يعتبر جزء مكمؿ لبرنامج تنمية الأفراد في التنظيـ
، كما أنيا تؤىمو كالمعرفة لمفرد الجديدة كتكفير المياراتالتنمية تؤدم إلى تحسيف الأداء الكظيفي 

 2. لكظائؼ ذات مستكل أعمىكمياـ مجزية كفرص الترقيةلتحمؿ مسؤكليات أكبر 
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جرل العرؼ أف يقكـ المشرؼ المباشر بتقييـ :مسؤولين عن عممية تقييم أداء العاممين-3-3
العامميف تحت رئاستو، عمى أف يراجع ىذا التقييـ بكاسطة الرئيس المباشر لممشرؼ أك بكاسطة لجنة 

 معمكمات الأداء باحتكاؾ مع العامميف كمباشرتو كالحصكؿ عمىشئكف العامميف، كيتـ تنفيذ التقييـ 
 1: المصادر التاليةأحدلأدائيـ كيعرؼ قدراتيـ كىذا باعتماد عمى 

التقييـ مف خلاؿ الرئيس أك المشرؼ المدخؿ التقميدم  يعتبر :تقييم الرئيس لممرؤوسين-3-3-1
، لأنو عادة ما ينظر إلى المشرفيف باعتبارىـ أىـ مصدر لمحصكؿ عمى الممكمات كالأكثر استخدما

 :كيرجع ذلؾ بالدرجة الأكلى إلى
. امتلاؾ المشرفيف كالرؤساء المباشريف لمعرفة كاسعة عف متطمبات أداء الكظيفة-
. تتكفر لدييـ الفرصة لمملاحظة المستمرة لأداء العامؿ كسمككو أثناء العمؿ-
يتكفر لدييـ الحافز لمقياـ بتقييمات دقيقة، لأنو، تحقؽ ليـ بعض المكاسب في حالة الأداء الجيد -

 2.لمرؤكسيـ
كىنا يقكـ زملاء المكظؼ العاممكف معو بتقييـ عممو، كيسمى نظاـ : تقييم الزملاء لمموظف-3-3-2

التقييـ عف طريؽ الزملاء بنظاـ التقييـ المتبادؿ، كالذم يككف فيو زملاء العامؿ المصدر الأساسي 
لممعمكمات عف أدائو، كيستخدـ ىذا المصدر في بعض الحالات التي يصعب عمى الرؤساء ملاحظة 

مرؤكسييـ، أك في المكاقؼ التي يزداد فييا الاعتماد عمى العمؿ المشترؾ، ككف الأفراد تتسنى ليـ 
 البعض في الأنشطة اليكمية، كيككف ىنا التقييـ أكثر مكضكعية أداء بعضيـفرص متجددة لملاحظة 

 3.حيث لا يكجد تحيز شخصي ضد المكظؼ، فيناؾ أكثر مف رأم في عممية التقييـ
تستخدـ بعض المنظمات أسمكب التقييـ عف طريؽ المرؤكسيف، :تقييم المرؤوسين لمرئيس-3-3-3

حيث يتـ تقييـ المشرفيف أك الرؤساء بكاسطة مرؤكسييـ، كيعتبر المرؤكس مصدرا ىاما لممعمكمات 

                                                           
 .  254سييمة محمد عباس، مرجع سابؽ، ص 1
 .391ابراىيـ حسف بمكط، مرجع سابؽ، ص2
 .292أحمد ماىر، مرجع سابؽ، ص3
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عف الأداء في حالات تقييـ أداء رئيسيـ كىي مف أكثر الأنماط ديمقراطية، حيث يقكـ المكظؼ بتقييـ 
 1.رئيسيـ المباشر

كىك تقييـ جماعي كىنا يقكـ المشرؼ بتقييـ أداء العامميف في  :التقييم عن طريق لجنة-3-3-4
أقساـ أخرل تحت رئاسة مشرفيف آخريف كيعقد ىؤلاء المشرفكف جميعا اجتماعا يرأسو رئيسيـ المباشر 
أك مدير الأفراد، كيقكـ كؿ منيـ بتقييـ مرؤكسيو، كتفيد ىذه الاجتماعات في تحصيؿ أحكاـ جماعية 
عف العامميف في تفادم التحيز أك عدـ الدقة التي قد تنتج عف الأحكاـ الفردية كتصمح ىذه الطريقة 

إذا كانت الأقساـ التي يرأسيا المشرفكف قريبة ك مرتبطة يبعضيا بسبب العمؿ بحيث يعرؼ كؿ 
 .مشرؼ ما يدكر في الأقساـ الأخرل بدرجة مف الدقة تمكنو مف الحكـ عمى العامميف في ىذه الأقساـ

كىنا يترؾ الأمر لممكظؼ في تقييـ أنفسيـ لأدائيـ، كىك عادة لا  :تقييم الموظف لذاتو-3-3-5
يشكؿ تقيما رسميا لممكظؼ، كعادة ما يدرج مع تقييـ الرئيس المباشر، كيستخدـ ىذا النمط لغايات 

 .التطكير خاصة فيما يتعمؽ بالجكانب السمككية
بعض المنظمات تطمب مف عملائيا تقييـ أداء العامميف بيا، يبرز : والخبراءتقييم العملاء -3-3-6

ىذا المصدر في مجاؿ تقييـ أداء العامميف في مجاؿ الخدمات، ككف العميؿ يعتبر الشخص الكحيد 
 2. أدائوكالحكـ عمىفي ىذه الحالة الذم يتمكف مف ملاحظة سمكؾ العامؿ 

أما الخبراء فقد تستعيف بعض المنظمات بأطراؼ خارجية مستقمة، كمكتب استشارات متخصص ليقكـ 
 أعضاء الإدارة العميا الذم أحدبإجراء عمميات تقييـ أداء الأفراد، كغالبا ما يستخدـ ىذا المصدر لتقيـ 

. قد يككف مرشحا لكظيفة أعمى
أيا كاف القائمكف بتقييـ العامميف فاف تقييـ الأداء سياسة ميمة  :تقييم إدارة الموارد البشرية-3-3-7

 كمراقبة نتائجيا في نياية الأمر كحيف تكجد كالإعداد ليامف سياسات الأفراد تقكـ الإدارة بتخطيطيا 

                                                           
 .224-222جماؿ الديف محمد المرسي، مرجع سابؽ، ص1
 . 6-5، ص 2004خبراء مركز الخبرات المينية للإدارة، الطبعة الثالثة،منيج النظم والأساليب، نظم تقييم،عبد الرحماف تكفيؽ، 2
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 كالأقساـ المختمفةإدارة تقكـ بشؤكف الأفراد في المنظمة، تنسيؽ بيف أنشطة تقييـ أداء العامميف 
.  في إعداد استمارات التقييـ كتصميـ مقابلات التقييـكالمشرفيف المباشريفكتستعيف بالمديريف 

 1: عـممية الأداءوخطوات تـقييمآلــيــة -3-4
 تتعدد عناصر تقييـ أداء العامميف لتشكؿ إطارا متكاملا يفيد في :آلية تقييم أداء العاممين-3-4-1

 كمراحؿ ىذاتقييـ ىذا الأداء بما يسيـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ككؿ، كىذا عرض لأىـ عناصر 
 :النظاـ

تحديد أىداؼ تقييـ الأداء، كالتي تمثؿ المرشد الأساسي لمرؤساء أك المشرفيف في عممية تقييـ أداء -1
 .العامميف، كتمثؿ أىداؼ تقييـ أداء العامميف جزءا مف أىداؼ المنظمة ككؿ

. تحديد مجالات التقييـ كالمعايير التي يمكف متابعة الأداء عف طريقيا-2
 مع كملاءمتيااختيار انسب طريقة لمتقييـ، بالمفاضمة، بيف مختمؼ الطرؽ مف حيث مدل -3

. الخ...الكظائؼ محؿ التقييـ، كمدل مكضكعية نتائجيا
 الجميع أىداؼ التقييـ كأبعاده في مسعى لتحقيؽ كالمرؤكسيف ليدرؾشرح طريقة التقييـ لمرؤساء -4

 2. لوككسب التأييدحدة مقاكمتو 
 إلى نتائج تقييـ كالمطمكب لمكصكؿتدريب الرؤساء عمى كيفية تطبيؽ نظاـ التقييـ بشكمو الصحيح -5

. كعادلةمكضكعية 
خلاؿ فترة زمنية يحددىا النظاـ بمتابعة أداء العامميف كبشكؿ  (أك القائميف بالتقييـ)الرؤساء قياـ -6

مستمر لجمع المعمكمات عف الأداء بدقة، ثـ مقارنة الأداء الفعمي مع معايير التقييـ المحددة كالتي 
، كجكانب القكة في كالقصكرتمثؿ مستكل الأداء المطمكب، حيث تكضح ىذه المقارنة جكانب الضعؼ 

. أداء العامميف

                                                           
  .393ابراىيـ حسف بمكط، مرجع سابؽ، ص1

 . 12عبد الرحماف تكفيؽ، مرجع سابؽ، ص 2
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التغذية العكسية لنتائج التقييـ كتقييـ الطرؽ المستخدمة، حيث يقكـ الرؤساء بكضع التقرير النيائي -7
للأداء عمى شكؿ نتائج تسمى التغذية العكسية، يطمع عميو كؿ مف قيـ أداؤه، كىك ما يساعد عمى 

 1. ضكء نتائج التقييـكتحسينو في مستقبمية لتطكير الأداء ككضع خططمعرفة نكاحي القصكر 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
 .73-72عبد الصمد سميرة، مرجع سابؽ، ص 1
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 1:ويوضح الشكل التالي آلية تقييم أداء العاممين
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

                                                           
 .74عبد الصمد سميرة، مرجع سابؽ، ص1

 تضع إدارة الموارد البشرية نظام تقييم
 أداء العاملين بكامل أبعاده الإستراتيجية

 شرح نظام التقييم كل من يعمل بالمنظمة 
 وتدريب المقيمين على استخدامه الصحيح

 تحديد جوانب الضعف والقوة في الأداء 

 مناقشة نتائج التقييم مع من جرى تقييم أدائهم

 توفير تغذية عكسية تمثل نتائج تقييم الأداء
 للمسؤولين في المنظمة ولمن قيم أداؤهم

 مقارنة الأداء الفعلي مع معايير التقييم
 الموضوعة لمستوى الأداء المطلوب

 متابعة ورقابة مستمرة للأداء من قبل المقيمين
 وجمع المعلومات عنه(الرؤساء)

 تنفيذ برامج التعلم والتدريب والتطوير الذاتي

 تحديد سبل تطوير الأداء الذاتي

 اقتراح برامج التعليم والتدريب

 فصل من العمل لمن لا فائدة منه

 نقل لوظيفة أخرى مناسبة

 هل تحسن الأداء

 تحقيق أهداف المنظمة

 لا نعم

لم يتحسن  تحسن الأداء 
 الأداء

مستقبل وظيفي  إنتاجية عالية
 جيد للعاملين

 فعالية تنظيمية

 فصل من العمل
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 :خطوات تقييم عممية الأداء-3-4-2
 إف أىمية عممية تقييـ أداء العامميف كالنتائج المترتبة عمييا تبرر  :إعداد خطة تقييم أداء العاممين

. الجيد كالكقت الذم ينفؽ في الإعداد ليا، كضع الخطط التي تكفؿ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة منيا
 :التاليةكتشمؿ خطة التقييـ عمى العناصر 

كيقصد بذلؾ تحديد الجية أك الشخص المسؤكؿ عف تقييـ : تحديد المسؤولية عن تقييم الأداء :    أولا
العامميف، كيتطمب تقييـ أداء المكظؼ شخص قريب منو، كمف الشائع في الحياة العممية أف يقكـ الرئيس 

أف الرئيس المباشر ىك الذم يحدد أىداؼ إدارتو :  اعتبارات منياكذلؾ لعدةالمباشر بتقييـ أداء مرؤكسيو، 
كيككف الرئيس المباشر عمى صمة مستمرة . كيحدد المسؤكليات الكاجبات كأخيرا مراقبة التنفيذ لأعماليـ

كمتكاجد معظـ الكقت مع مرؤكسيو كبالتالي يتعرؼ عمى نقط القكة كالضعؼ فييـ كيككف بذلؾ أقدر 
 .الأشخاص عمى تقدير أداء المرؤكسيف عمى أساس كاقعي

 كفي بعض المنشآت تتككف لجنة تقييـ كتتكلى ىذه المجنة كضع التقارير عمى أداء العامميف كسمككيـ، 
كيككف أعضاء المجنة مف الأشخاص الذيف ليـ صمة بالمكظؼ، كيككف مدير الأفراد مشتركا في ىذه 

 1.المجنة، كفي ىذه الحالة يمد المجنة بكافة البيانات عف الشخص المراد تقييمو
يجب أف تككف الفترة التي يعد فييا التقييـ كافية لمحكـ عمى :تحديد التوقيت المناسب لمتقييم: ثانيا

نجاحو كتقدمو في العمؿ، فإذا كانت الفترة طكيمة قد يعتبرىا البعض غير مناسبة لأف الرئيس المباشر 
 الأمكر المتعمقة لأداء السمكؾ لمعامميف، كمف ىذا يككف التقييـ غير مكضكعي، كلا 2قد لا يتذكر كؿ

  كمعركفة حقائؽ ثابتةيستند عمى 
لدل الرئيس كلذلؾ تفضؿ بعض المنشآت أف يعد أكثر مف تقدير خلاؿ السنة، أم كؿ سنة شيكر، 

. كيؤخذ متكسط ىذه التقارير بإعداد التقرير النيائي السنكم
إف الطريقة التقميدية كالأكثر شيكعا في الحياة العممية : تحديد الطرق المستخدمة في التقييم: ثالثا

ىي استخداـ تقارير تقديـ الأداء أك قياس كفاءة العامميف، كيصمـ نمكذج تقييـ الأداء عددا مف 
                                                           

 . 244سييمة محمد عباس، مرجع سابؽ، ص1
 .380مرجع سابؽ، ص  ،الجوانب العممية والتطبيقية في الموارد البشرية في المنظماتصلاح الديف محمد عبد الباقي، 2
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 بعضيا يتصؿ بسمكؾ المرؤكس كتصرفاتو، كيتصؿ بعضيا الآخر بالعمؿ أك الخصائص،
كتختمؼ الخصائص باختلاؼ أنكاع الكظائؼ في المنشآت فالكظائؼ الإشرافية تختمؼ في .الإنتاج

مسؤكلياتيا كشركط شغميا عف الكظائؼ اليدكية، كذلؾ الأمر يتطمب استخداـ نماذج تقييـ مختمقة لكؿ 
نكع مف ىذه الكظائؼ اليدكية، بالنسبة لكظائؼ الإنتاج المباشر فإنو يتـ التركيز عمى عناصر معينة 
مثؿ كمية الإنتاج، كجكدة الإنتاج، كالمعرفة الفنية بالعمؿ، كالتعاكف، أما بالنسبة لمكظائؼ الإشرافية 

... كالقيادية فإنو يتـ التركيز عمى عناصر معينة مثؿ المبادأة، القدرة عمى اتخاذ القرارات، القيادة 
 .1الخ
 ىناؾ جدؿ كبير حكؿ سرية تقارير الأداء كعدـ :تحديد طريقة اختيار الشخص بنتائج تقييمو: رابعا

. إخبار الشخص بنتائج التقييـ أك عمنية التقارير
فالبعض يؤيد فكرة ضركرة إخبار المرؤكس بالتقدير الذم حصؿ عميو، بينما البعض يعارض ذلؾ 

. بحجة أف ذلؾ قد يخمؽ مشاكؿ كثيرة في علاقات العمؿ
إف كؿ مكظؼ في حاجة إلى معرفة ماذا تتكقع منو الإدارة، ثـ ما حققو فعلا كما ىك رأم رئيسو في 

إف المكظؼ الكؼء في حاجة إلى أف تخبره الإدارة بذلؾ كىذا . عممو؟ كما ىي نقاط ضعفو أك تفكقو
. حافز في حد ذاتو لممحافظة عمى مستكل كفاءتو كتفكقو

أما المكظؼ الذم حصؿ عمى تقدير منخفض عند تقييد أدائو، فيك في حاجة إلى الكقكؼ عمى 
 2.جكانب الضعؼ في أدائو كمعنى ذلؾ أف ىناؾ ضركرة لأف تككف تقارير الأداء عمنية

 ينبغي عمى إدارة الأفراد في :اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة بعد الانتياء من التقييم: خامسا
المنضمة دراسة كتحميؿ نتائج التقييـ، كاتخاذ الإجراءات المناسبة، كيساعد ذلؾ عمى تطكير كفاءة 

 .العامميف كسياسات العامميف
كمف الضركرم الاىتماـ بنتائج التقييـ، لاف ىذه النتائج تؤثر عمى الفرد كعمى المنضمة في نفس 

 ناحية الفرد، يؤثر التقييـ عمى مراكز العامميف في المنضمة، مثاؿ ذلؾ نقميـ أك ترقيتيـ أك الكقت مف
                                                           

 .20عبد الرحماف تكفيؽ، مرجع سابؽ، ص1
 .382مرجع سابؽ، ص،الجوانب العممية والتطبيقية في الموارد البشرية في المنظماتصلاح الديف عبد الباقي، 2
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تخفيض دخكليـ، كيجب عمى إدارة المنضمة أف تقدـ المكافآت المادية أك المعنكية لمعامميف الذيف 
حصمكا عمى تقديرات منخفضة، يقتضي الأمر تكقيع عقكبات عمييـ، مثؿ حرمانيـ مف الترقية آك 

. نقميـ إلى كضيفة أخرل
 التقييـ بالنسبة لممنشأة، فاف التقييـ يمكف أف يساعد عمى تحسيف برامج كسياسات أثرأما مف ناحية 

 1.إدارة المكارد البشرية، كتعتبر نتائج التقييـ مقياس لنجاح إدارة الأفراد في سياساتيا المختمفة
 :سير نتائج عممية تقييم الأداء-4
إف استخداـ نتائج تقييـ الأداء في العديد مف الإجراءات : نتائج التقييم وأىم استخداماتيا-4-1

الخاصة بإدارة المكارد البشرية يعتبر مف أىـ مبررات تقييـ الأداء، إف لـ نقؿ انو السبب الرئيسي 
لعممية التقييـ، كقبؿ إف نتعرؼ فيما يمي إلى أىـ المجالات التي تستخدـ فييا إدارة المكارد البشرية 

 .نتائج التقييـ سنحاكؿ التعرؼ أكلا عمى مقابمة التقييـ
إف اليدؼ الأساسي لتقييـ أداء العامميف ىك  :إعلان نتائج التقييم عن طريق المقابمة-4-1-1

تنمية قدراتيـ، كتطكير ميارتيـ، كتحسيف أدائيـ، لذلؾ فانو مف كاجب الرئيس أف يطمع مرؤكسيو 
التقييـ، كمناقشتيـ في ىذه النتائج مف  عمى المعمكمات التي تـ الحصكؿ عمييا مف خلاؿ عممية

 2:خلاؿ عقد مقابمة مع كؿ مرؤكس تعرؼ بمقابمة التقييـ، كمف أىـ أىداؼ ىذه المقابمة
. كنتائج عمموإطلاع المرؤكس عمى مستكل أدائو الماضي -
.  أدائوكالضعؼ في مف معرفة نقاط القكة تمكف المرؤكس-
. كتنمية قدراتو تتعمؽ بأداء المرؤكس كتطكير كالمشاكؿ التيتحديد ككضع خطة لمعالجة القصكر -
. مناقشة فرص التقدـ الكظيفي لممرؤكس كاحتياجاتو التدريبية خلاؿ فترة المقبمة-

إف التغذية العكسية لنتائج الأداء، عف طريؽ المقابمة ليست بالعممية البسيطة نظرا لتأثيرىا عمى 
مشاعر العامميف، لذلؾ لا بد مف العمؿ قدر الإمكاف عمى التقميؿ مف آثارىا السمبية، كتحقيؽ 

.  الأىداؼ المرجكة منيا
                                                           

 .385-384مرجع سابؽ، ص الجوانب العممية والتطبيقية في الموارد البشرية في المنظمات، صلاح الديف عبد الباقي، 1
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 :ومن أىم العوامل التي تساىم في نجاح المقابمة ما يمي
. السماح لممرؤكسيف بإبداء آرائيـ أثناء المقابمة، مما يساىـ في رضاىـ كقناعتيـ-
شرح القكاعد التي تـ الاعتماد عمييا في عممية التقييـ لممرؤكسيف، كمحاكلة إقناعيـ بالنتائج التي -

. أسفر عنيا التقييـ
. التركيز عمى حؿ مشاكؿ الأداء بغرض تحسينو، كالتقميؿ مف الانتقادات-
 كالسمات الشخصية العكامؿ كالابتعاد عف، كنتائج الأداءالتركيز قدر الإمكاف عمى السمكؾ -

. لممرؤكسيف
 في السنة، لتجنب كتحسينو باستمرار كليس مرةحكؿ الأداء  (مف طرؼ الرئيس)إعطاء المعمكمات -

.  أثناء المقابمةكمشاكؿ الأداءالمرؤكس عنصر المفاجأة حكؿ مستكل أدائو 
 1. الجيدكمدح الأداءاستخداـ أساليب تحفيزية ايجابية تزيد في رضا المرؤكس مثؿ التقدير -
 :متى ومن يطمع عمى نتائج تقييم الأداء-4-1-2

 سنة،إف معدؿ التكرار العادم لتقييـ الأداء الرسمي ىك مرة كؿ :متى يتم تقييم الأداء العاممين 
 مناسبة لأف الرئيس المباشر لمعامؿ قد لا يتذكر غير (ة سف(ةىذه الفتركلكف يرل البعض أف 

 كمف ىنا يككف التقييـ غير السنة،كؿ الأمكر المتعمقة بأداء كسمكؾ ىذا الأخير طكاؿ 
 2.مكضكعي كلا يستند عمى حقائؽ ثابتة كمعرفة لدل الرئيس

 مع الأخذ بعيف السنة،كعمى ىذا الأساس يرل البعض ضركرة التقييـ لأداء العامميف عدة مرات في 
 كما يركف أنو الكظائؼ،الاعتبار أف طكؿ أك قصر الفترة التي يعد عنيا التقرير يتكقؼ عمى طبيعة 
 عمى سبيؿ المثاؿ استثنائية،يجب أف يككف تكقيت التقييـ مرنا بالقدر الكافي كي يستكعب أية مكاقؼ 

.  يتـ تقييـ أداء العامميف الممتحقيف بالعمؿ حديثا عمى فترات قصيرة

                                                           
 .405، ص مرجع سابؽعمي عبد الكىاب، 1
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 ىناؾ ثلاثة جيات تطمع في العادة عمى تقارير أك نتائج :من يطمع عمى نتائج تقييم الأداء 
 : تقييـ أداء العامميف كىي

 يحتاج ىؤلاء عمييا،كمف ثـ أك المكافقة كرئيسو مباشرة أم المشرؼ المباشر لمفرد :الإدارة التنفيذية-أ
 كما يحتاج المشرؼ المباشر اللازمة، عمى تقارير تقييـ الأداء لاتخاذ القرارات الاطلاعالرؤساء إلى 
 عمى التقارير مف كقت لأخر ليستطيع التعاكف مع العامؿ بشكؿ بناء في كضع الاطلاعلمعامؿ إلى 

. خطط تحسيف أدائو
 كذلؾ البشرية، عادة يحتفظ بتقارير تقيـ أداء العامميف لدل إدارة المكارد :إدارة الموارد البشرية-ب

إضافة إلى ىذه التقييـ، الرئيسي عف عممية المسؤكؿعمى أساس التكثيؽ السميـ ككف ىذه الإدارة ىي 
كممارستيا الأخيرة قد تعتمد عمى نتائج تقييـ أداء العامميف في تعديؿ أك تخطيط العديد مف كظائفيا 

. الأخرل
 عمى تقارير أك سجلات تقييـ الأداء التي الاطلاعيعطى الأفراد حؽ : العامل موضع التقييم-ج

 كلكي يتعرؼ الأفراد عمى مستكل أدائيـ قانكنية، كلا اعتبارات المنظمة،تمسيـ كجزء مف سياسة 
 1.كالنقائص التي تشكبو

نتطرؽ ىنا إلى أىـ المجالات التي نستخدـ فييا نتائج : مجالات استخدام نتائج تقييم الأداء-4-2
: تقييـ أداء العامميف

 خػلاؿ ككفاءة العامؿ، لأف أداء ككسيمة لمترقيةيعتبر تقييـ الأداء أداة  :قرارات الترقية-4-2-1
مكانياتو لشغؿسنكات عممو يكشؼ عػف مؤىلاتػػو   منصب كظيفي أعمى مف الكظيفة كقدراتو كا 

 2.الحالية
يعتبر تقييـ أداء العامميف مقياسا لمدل نجاح  :والتكوينقرارات تقويم سياسات الاختيار -4-2-2

، فإذا كانت نتائج تقييـ الأداء جيدة كتدريب العامميفالطرؽ ة الإجراءات المستخدمة في اختيار 

                                                           
 .159-158 سييمة محمد عباس، مرجع سابؽ، ص 1
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، كما تدؿ أيضا كتعيينيـ لمعمؿ ذلؾ عمى نجاعة الطرؽ المستخدمة في اختيار الأفراد كمرتفعة دؿ
.  إليياكأف خضعكاعمى مدل استفادة الأفراد مف البرامج التدريبية التي سبؽ 

عف نتائج تقييـ الأداء تسمح بمعرفة الأفراد الذيف يحتاجكف إلى النقؿ مف : قرارات النقل-4-2-3
، إذا لا يمكف يشغؿ الفرد كظيفة لا كطاقاتيـ إمكانياتيـ تتناسب،كظائفيـ الحالية عمى كظائؼ 

نتاجيتو فييا رفع كفاءتو كمميزاتو،كلا يستطيعتتناسب صفاتو  ، الأمر الذم يحتـ نقمو إلى كظيفة كا 
 . إنتاجية العمؿكيرفع مفأخرل يظير فييا ميزاتو التي يممكيا 

 الإدارة اتجاه الأفراد الذيف ككسيمة تتخذىا أف يككف قرار الفصؿ آخر يجب: الفصلقرارات -4-2-4
 أم كسيمة أك إمكانية لإصلاحيـ كأنيا تكجد، كتأدية أداءىـأثبت نتائج التقييـ عدـ كفاءتيـ في العمؿ 

 .  لأف بقائيـ في العمؿ عمى ىذه الحالة سيخفض مف مستكل الكفاءة الإنتاجيةكتدارؾ ضعفيـ
إف نتائج تقييـ الأداء تسييؿ عمى  :قرارات تحديد المكافآت التشجيعية والعلاوات الدورية-4-2-5

إدارة المكارد البشرية في معرفة العامميف الذيف يستحقكف الحصكؿ عمى العلاكات الدكرية السنكية في 
 إذا أف ىذه العلاكات تمثؿ عبئا إضافيا عمى المنظمة، يجب ألا تتحممو كالمكافآت التشجيعيةالراتب 

. إلا إذا حصمت عمى مقابؿ لو مف زيادة إنتاجية الفرد
إف عممية تقييـ الأداء تتطمب مف الرئيس الذم  :والمرؤوسينتحديد العلاقة بين لرؤساء -4-2-6

 الذم سيقكـ كفاءتو حتى يأتي حكمو عادلا كمستمر بالشخصيقكـ بيا أف يككف عمى اتصاؿ مباشر 
 لو لأنو يعمـ أف ذلؾ كيتقبؿ نقدهمعرفة رأم رئيسو  ؿ لمنقد مف المرؤكس فانو سيحرصكلا يتعرض

 1.كتصحيحياسيفيده في تحديد مكاطف ضعفو 
 ككف تقييـ الأداء حكـ بشرم يصدره :مشاكل وأسس الواجب مراعاتيا في عممية تقييم الأداء-4-3

 شخص آخر، فلا يمكف أف يخمك مف المشاكؿ أك الأخطاء، كالتي قد تؤدم إلى فشؿ بشأفشخص 
 2.عممية التقييـ، كسنتعرؼ فيما يمي عمى أىـ المصاعب التي تكاجو عممية التقييـ الفعاؿ
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مف أىـ مشاكؿ كأخطاء نظاـ تقييـ أداء العامميف ما  : أداء العاممين وأخطاء تقييممشاكل-4-3-1
 :يمي
 متعمقة بمعد التقييم مشاكل :

  فقد يتأثر الرئيس بصفة كحيدة في أداء :(ميل الرئيس أو معد التقييم إلى التعميم)تأثير اليالة
العامؿ كيعمميا عمى باقي صفات الأداء، مثلا إذا كانت كمية العمؿ ىي العامؿ الأكؿ في كسيمة 
التقييـ ككاف أداء العامؿ جيدا في ىذه النقطة بالذات، قد تأخذ جميع العكامؿ التالية تقديرات أعمى 

. مما تستحؽ أك العكس
 يميؿ بعض الرؤساء إلى التساىؿ مع  :التساىل أو التشدد أو التوسط في إعطاء التقديرات

عطائيـ تقديرات عالية بصرؼ النظر عف أدائيـ، كعمى العكس مف ذلؾ يميؿ بعض  مرؤكسييـ كا 
عطاء تقديرات منخفضة لجميع العامميف، كيرجع ذلؾ عادة إلى طبيعة  الرؤساء إلى التشدد كا 

كمف ناحية أخرل قد .  مف يقيميـ اقؿ منو كفاءة كميارةكاعتقاده بافشخصية القائـ بعممية التقييـ 
. يغفؿ القائـ بالتقييـ الاختلاؼ في أداء العامميف كيعمد إلى إعطاء تقديرات متكسطة لمجميع

 قد يميؿ الرؤساء أك القائميف بعممية التقييـ إلى بعض المرؤكسيف كيؤثر ذلؾ :التحيزات الشخصية 
تأثيرا ممحكظا عمى التقديرات التي يمنحكىا ليـ كيككف التحيز عادة بسبب السف، الجنس، القرابة، 

 1.الخ...الصداقة، المستكل التعميمي
 فإذا كاف المقياس مقسما مثلا إلى ممتاز، جيدا جذا، مقبكؿ، متكسط،  :عدم فيم مقاييس التقييم

، أك أف فيمو يختمؼ  كضعيؼ، فما معنى كؿ درجة كما ىي حدكدىا؟ فالأمر قد يككف غير مفيكـ
.  مف رئيس أك مدير إلى آخر

 نتاجية المرؤوسين في الفترات الأخيرة قبؿ التقديـ، عادة تعد تقارير : تأثر معدي التقييم بسموك وا 
كقد يحدث أف يتأثر الرئيس بتصرفات مرؤكسيو  (عادة سنة)أداء العامميف في نياية فترة معينة 

 2.في الفترة الأخيرة قبؿ التقييـ، كلا يتذكر الأعماؿ الجيدة أك السيئة ليـ طكاؿ السنة
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 مشاكل متعمقة بنظام التقييم :
 أىـ أسباب عدـ كفاءة نظاـ تقييـ فأحد:عدم دقة معايير وعدم قدرتيا عمى التعبير عن الأداء 

. كمعايير كاضحة كدقيقة للأداءأداء العامميف ىك عدـ كجكد معادلات 
 فعادة ما تستخدـ بعض المنظمات أك الدكؿ  :استخدام طريقة لتقييم لا تتلاءم مع جميع الوظائف

 النظر عف مستكل كطبيعة كالأجيزة بغض جميع الإدارات كتعمميا عمىطريقة كاحدة لمتقييـ 
. الكظائؼ

 تمعب نماذج التقييـ دكرا فعالا في نجاح عممية التقييـ ككجكد نماذج :عدم كفاءة نماذج التقييم 
 .كبإتقاف يشجع معد التقرير عمى تعبئتو في كقتو كشاممة كسيمة قدكاضحة 

  عدـ كجكد أكصاؼ كظيفة دقيقة ككاضحة لجميع الكظائؼ في المنظمات أك الدكؿ ككؿ يعتبر
. أحد الأسباب المؤدية إلى فشؿ نظاـ التقييـ

  صعكبة تحديد جميع العناصر ذات التأثير في أداء العامؿ، خاصة في حالة استخداـ نمكذج
. مكحد لعدد كبير مف الكظائؼ

  العقابية عميوكتغمب الصفةسرية التقييـ . 
 التركيز عمى جانب مرغكب فيو في أداء الشخص الخاضع لمتقييـ مف غير الجكانب الأخرل . 
  ،بأساليب كتذكير مستمر بحاجة إلى تدريب كالذيف ىـعدـ تدريب الرؤساء عمى طريؽ التقييـ 

 .التقييـ، كالأخطاء الشائعة الحدكث ككيفية تفادييا
  رشادات كتكجييات متعمقةنقص النشرات الدكرية مف لكائح كأنظمة  بتقييـ أداء العامميف، كعدـ كا 

، كاختلاؼ كأىدافو أسباب عدـ معرفتيـ بالنظاـ أحدكصكليا إلى جميع الرؤساء المباشريف يككف 
 1.مفاىيميـ لممقصكد منو
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 تعتبر الجية التي كضعت نظاـ التقييـ أداء العامميف  :مشاكل متعمقة بإدارة الموارد البشرية
 كمحاكلة علاج المشاكؿ في حالة تعيقو، عدـ كجكد مشاكؿ كالتأكد مفمسؤكلة عف متابعو 

 : ما يميكالمتعمقة بالإدارة الأسباب التي تؤدم إلى فشؿ نظاـ تقييـ الأداء كلعؿ أىـ. كجكدىا
  رشادات كتكجييات متعمقةنقص النشرات الدكرية مف لكائح العامميف،كعدـ  بتقييـ أداء كا 

 كأىدافو، يككف أحد أسباب عدـ معرفتيـ بالنظاـ المباشريف، إلى جميع الرؤساء كصكليا
 .كاختلاؼ مفاىيميـ المقصكد منيا

  1.ككيفية تفادىا كالأخطاء شائعة الحدكث التقييـ،عدـ تدريب الرؤساء عمى طرؽ 
 تكجد العديد مف المشاكؿ السابقة،كما لاحظنا في النقطة  :أسس التقييم الفعال لأداء العاممين-4-4

 تؤدم إلى فشؿ عممية تقييـ أداء العامميف، كبالتالي إلى نقص مصداقيتيا، كسنحاكؿ كالأخطاء التي
 : المشاكؿ السالفة الذكركتقمؿ مففيما يمي إعطاء بعض الأسس التي تجعؿ التقييـ مكضكعيا 

يجب الاعتماد عمى المعايير المكضكعية في تقييـ أداء العامميف كعي التي تمس نكاتج الأداء ثـ -1
. سمكؾ الأداء، أما الأقؿ مكضكعية فيي التي تمس الصفات الشخصية

، كاف كالمقيـ أداؤهتحديد معايير التقييـ بشكؿ كاضح كدقيؽ، بحيث يستطيع فيميا كؿ مف المقيـ -2
 الذم بيف الجكانب الأساسية في أداء كتكصيؼ الكظائؼيتـ ىذا التحديد مف خلاؿ نتائج تحميؿ 

. الأعماؿ
اختيار الطريقة الأنسب لمتقييـ، كمحاكلة استخداـ عدة نماذج لمتقييـ أك عدة طرؽ كذلؾ باختلاؼ -3

. كالمستكيات التنظيميةالكظائؼ 
 نماذج التقييـ، كالاىتماـ بكضكح التعميمات كالإرشادات كبطريقة إخراجيجب الاىتماـ بشكؿ -4

. الخاصة باستيفاء نمكذج التقييـ
 بشكؿ مستقؿ، مما يساعد في تفادم الأخطاء ك (رئيس)يفضؿ أف يدير العممية أكثر مف مقيـ -5

 2.التحيزات الشخصية
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يفضؿ أف تككف نتائج التقييـ عمنية، أم تعمف كؿ مف قيـ أداؤه، كمساعدة ذكم الأداء المنخفض -6
. عمى تحسيف أدائيـ

تاحة الفرصة ليـ لمراجعة التقييـ أك التعميؽ عميو-7 . مناقشة نتائج التقييـ مع كؿ مف قيـ أداؤىـ، كا 
 إجراءات عممية التقييـ، كالمخطط كالمراقب عمىيجب أف تمعب إدارة المكارد البشرية دكر المنسؽ -8

. كتدريب المشرفيف عمى استخداـ كسيمة التقييـ بشكؿ صحيح
 1.كأساليب التقييـتصميـ برامج التقييـ مف قبؿ خبراء مختصيف بطرؽ -9
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: خـــلاصــة

إف تقييـ أداء العامميف لا يخرج عف ككنو كسيمة تمكف مف إصدار حكـ مكضكعي عف قدرة العامؿ    
كتيتـ المنظمات بتقييـ أداء عماليا بالاستناد إلى معايير كأسس . في أداء كاجبات مسؤكليات عممو

معينة، كبالاعتماد عمى إحدل طرؽ التقييـ بالمفاضمة بيف مختمؼ الطرؽ، أك الاعتماد عمى أكثر مف 
 التي سيتـ كأنكاع الكظائؼطريقة في نفس الكقت حسب حجـ المنظمة كىدفيا الأساسي مف التقييـ 

. تقييـ أداء أعماليا
كتعد عممية تقييـ الأداء مف العمميات الميمة التي تتمكف المنظمة عف طريقيا مف الحكـ عمى دقة 

 تعدىا، فنتائج التقييـ تستخدـ كمداخلات لمعديد مف البرامج، سكاء كانت كالبرامج التيالسياسات 
 لممكارد البشرية، أك كتطكير كمتابعة كاختيار كتعييف، أك برمج تدريب كبرامج استقطابسياسات 

. سياسات ترقية كنقؿ كمكافأة
، كلكي كمكضكعتو تقمؿ مف فعاليتو كالمشاكؿ التيكقد تشكب نظاـ تقييـ الأداء العديد مف الأخطاء 

 ىذه الأخطاء كالمشاكؿ يجب أف يتـ التعامؿ معيا كتقمؿ مفتحقؽ العممية النتائج المستيدفة منيا 
 . بشكؿ نظامي كدقيؽ كبمشاركة جميع الأطراؼ الذيف يمكف أف تمسيـ العممية أك يستفيدكا منيا

 

 

 


