
 

162 

 الفصل الثامن
 ــــــــــــــــــــ

 أداء الموارد البشرية تقويم
 

 التالية: تبالموضوعايهدف هذا الفصل إلى الإلمام 
 

  .مفهوم تقويم الأداء .1
 .أسباب الاهتمام بتقويم الأداء .2

 .أهداف أنظمة تقويم الأداء  .3

 .عناصر ومعايير تقويم الأداء .4

 .شروط معايير الأداء .5

 .الأداء تقويمنطاق معايير  .6

 .الأداء تقويممداخل تحديد معايير  .7

 .منهجية التقويم و إجراءاته .8

 .الأداء تقويمطرق  .9

 .مشكلات التقويم وكيفية علاجها .11

 
 
 



 

163 

 
 

 مقدمة
بكثير من العنايةة والاهتمةام مةن  حظي موضوع أداء الأفراد العاملين ولا زال،

وبةات مةن  سةواء، قبل إدارة الموارد البشرية في القطاعين العام والخةا  علةح حةد
و علةةةح أسةةة  المهمةةةات الرييسةةةية التةةةي يجةةةب أن تنفةةةو بصةةةورة مسةةةتمرة ومنتظمةةةة 

 .علمية و موضوعية
الأداء عمليةةة حديثةةة نسةةبياا قياسةةاا إلةةح سةةاير عمليةةات ا دارة، فقةةد  تقةةويميُعةةد 
لأول مةةرة فةةي الجةةيي الأمريكةةي خةةلال الحةةرب العالميةةة الأولةةح، ولةةم  تقةةويمظهةةر ال

ت الصةةناعية إلا فةةي أوايةةل الثلاثينةةات، حيةةب بةةدأ بةةالتبلور شةةيياا تأخةةو بةةه المنظمةةا
فشيياا كوظيفة متخصصة تستهدف قيةا  أداء العةاملين فةي هةوم المصةانر ليجةر  

 . (1)في ضوء نتايج القيا  اتخاو التدابير المتصلة بالمكافأة والعقوبة
غالبيةةةة  الأداء يكتسةةةب أهميةةةة متزايةةةدة فةةةي تقةةةويمومنةةةو ولةةةر التةةةاريو أخةةةو موضةةةوع 

تعتمةةدم المنظمةةات العامةةة والخاصةةة، كسحةةدا الوسةةايل الموضةةوعية  تالةةدول وباتةة
التي من شأنها أن تقدم للمسؤولين فيها فكرة واضحة عن نقاط القوة والضعف في 
أداء العةةاملين،من أجةةةل العمةةةل علةةةح التصةةد  للسةةةلبيات وتطةةةوير ا يجابيةةةات بمةةةا 

 سواء. يخدم أهداف ا دارة والعامل فيها علح حد 
الأداء  تقةةويمنظةةام ل أ    :فةةي تكمةةنلكةةن المسةةألة المركزيةةة فةةي هةةوا الموضةةوع 

ين العةامل، وأيةة فيةات مةن تقةويمطريقة نعتمد؟ واستطراداا أية معايير لل ةنختار؟ وأي
للأداء  أمين وموضوعي تقويم؟ وكيف السبيل إلح إجراء تقويمينطبق عليهم هوا ال
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إن هةةةةوم المسةةةةايل وغيرهةةةةا، . ؟تقويمللقةةةايمين بةةةةاللشخصةةةةية ابمنةةةأا عةةةةن التةةةةأثيرات 
 . ا الفصلستكون مجال بحثنا في هو

 
 الأداء:  تقويممفهوم  -1

تواجه ا دارة في مختلف منظمات الأعمال ظاهرة وجةود اخةتلاف بةين الأداء 
مةةر أن تقةةوم داء المرغةةوب فيةةه، و لةةولر تطلةةب الأالفعلةةي و الأداء المعيةةار  أو الأ

 تقةويما دارة بتحليل هوم الظاهرة بهدف التعرّف علح أسبابها خةلال القيةام بعمليةة 
الأداء التي يتطلب القيام بها توافر مؤشرات عن الأداء المعيار  أو المرغوب من 

 جهة، و الأداء الفعلي من جهة ثانية.
ارة فةةةي فيةةةهي حيةةةب يةةةتم تحديةةةدم مةةةن قبةةةل ا د الأداء المرغةةةوبو هةةةو  فةةةالأول

 صورة أهداف مطلوب تحقيقها.
 تقةويمي حيب يتم التعرف عليه من خلال عمليةة الأداء الفعليو هو  و الثاني

الأداء. و لقيةةا  هةةوا الأداء، أو تلةةر الفعاليةةة تسةةتخدم ا دارة تقةةارير قيةةا  الأداء 
و التي تسمح أيضاا تقارير قيا  الكفاية. و علح هةوا النحةو ينطةو  تحةت مفهةوم 

 أداء الأفراد عمليتان أساسيتان هماي تقويم
 قيا  الأداء الفعلي للأفراد. -أ
الحكم علةح مسةتوا الأداء الفعلةي، مةن خةلال مقارنةة بيانةات هةوا الأداء  -ب

بمعايير الأداء المطلوبة لتقدير مدا نجاح الفةرد فةي أداء العمةل و إمكانيةة تقدمةه 
 .(1)فيه مستقبلاا 

                                                 
1
سةةليمان خليةةل الفةةار . عيسةةح شةةحادة ملةةدعون. يسةةرا مباركةةةي إدارة المةةوارد البشةةرية. منشةةورات جامعةةة  - 
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إن من بين الأسيلة التي تتبادر إلةح وهةن المهتمةين بموضةوع ا دارة، مةا هةو 
، و بالتالي فوايدم ؟ وما هي الأهداف المتوخاة منهتقويمالأداء؟ ولماوا هوا ال تقويم

 ؟ بالنسبة للمنظمة و العاملين
وا كان ال يعني  تقويميعني القيا ، فما هي وحدات هوا القيا ؟ وهل أن ال تقويموا 

لمباشةر ا  إنتاجية الأفراد فقط؟ أم ثمة معطيات أخةرا غيةر ا نتاجيةة والأداء قيا
 يتوجب قياسها؟ 

إن ا جابةةة علةةح هةةوم الأسةةيلة تمهةةد الطريةةق أمةةام أسةةيلة أخةةرا تتعلةةق بوجهةةة 
الأداء، ولةةر أنةةه مةةن البةةديهي القةةول أن قيةةا  كفةةاءة الأفةةراد  تقةةويماسةةتخدام نتةةايج 

فمةا هةي هةوم الأغةراض؟  يلة لتحقيق أغراض أخةرا.لي  هدفاا بواته، إنما هو وس
  وما علاقتها بباقي سياسات إدارة الموارد البشرية؟

قبل الولوج في توضيح مفهوم تقويم الأداء الوظيفي يجدر بنا التنويةه إلةح أنةه 
 يستخدم في أدبيات الفكر ا دار  عدة مسميات لهوا المفهوم منهاي

 Efficiency Rating يتقدير الكفاية -أ

  Merit Rating  يتقدير الجدارة أو الكفاية -ب
  Performance Appraisal يتقدير الأداء -ج
 Efficiency Report يتقرير الكفاية -د

" الأداء و" تقةةويم" تقةةويم" أمةةا مةةا يتعلةةق بمعنةةح المفهةةوم نجةةد أنةةه مكةةون مةةن 
البحةب فةي أصةل هةاتين  فكةان لا بةد مةنالأداء للدلالة علح مفهوم قيا  الكفاءة، 
 اللفظتين لجلاء هوا الالتبا  اللغو . 

 يتبةةةين لنةةةا أن هنةةةار (1)وبةةةالعودة إلةةةح كتةةةب اللغةةةة ومةةةن بينهةةةا " لسةةةان العةةةرب"
، ويقةةال قةةوم درأم أ  أيضةةا مصةةدركمجةةرداا واحةةداا هةةو )قةةوم( ومنةةه)القيام(  مصةةدراا 
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اسةةةتقامها أ  قةةةدرها، والقيمةةةة ثمةةةن الشةةةيء و م السةةةلعة أزال اعوجاجةةةه، ويقةةةال قةةةوّ 
 بالتقويم.  

لدلالةةة علةةةح ل تقةةةويم و الةةوين كتبةةوا باللغةةةة العربيةةة درجةةوا علةةةح اسةةتعمل لفظةةة
، وقةةد أجةةاز التصةةويت والتصةةحيحللدلالةة علةةح تقةةويم ، فيمةةا اسةةتخدموا لفظةةة لقيمةةا

 1968مجمةةةر اللغةةةة العربيةةةة فةةةي إحةةةدا جلسةةةاته التةةةي انعقةةةدت فةةةي القةةةاهرة عةةةام 
لةولر سنسةتخدم لفةظ  لشيوع استعمالها ودلالتها علةح القيمةة، تقويماستخدام لفظة ال

للدلالة علح التصويب و التصةحيح مةن ناحيةة و الاعتمةاد  كمصطلح الأداء تقويم
  .الأداءقيمة لولر   عطاءعلح نتايج عملية التصحيح 

 تعريف تقويم الأداء   
بتعةةدد وجهةةات نظةةر البةةاحثين، فهةةي و إن اختلفةةت  الأداءتعةةددت مفةةاهيم تقةةويم 

 تلةةري يقصةةد بتقةةويم الأداءحةةد بعيةةد. ف إلةةحفةةي شةةكلها فةةق اقتربةةت فةةي مضةةمونها 
شةةةمل كةةةل أوجةةةه السةةةلور الةةةوظيفي رخةةةواا فةةةي الاعتبةةةار ت التةةةي  ةمنتظمةةةال عمليةةةةال

ديناميكيةةةةةة العةةةةةاملين و مةةةةةدا اسةةةةةتجابتهم لمتطلبةةةةةات الوظيفةةةةةة و قبةةةةةولهم لتحمّةةةةةل 
 . (1)هامسؤوليات

تحةةةةددم إدارة رسةةةةمي نظةةةةام أنةةةةه هةةةةو  ولعةةةةل أحةةةةد التعريفةةةةات الأكثةةةةر شةةةةمولية،
وفةةةةق المعةةةةايير  عملةةةةه العامةةةةللتحديةةةةد الدرجةةةةة التةةةةي مةةةةن خلالهةةةةا يةةةةؤد  المنظمةةةةة 
تتعرف علح  ، حيب المنظمةأهدف  مساهمته في تحقيق و معرفة مدا المحددة،

القصةةور نةةواحي  معالجةةةو العمةةل علةةح  مسةةتوا أدايةةه فيكافةةأ علةةح الأداء العةةالي،
2 إن وجدت في الأداء المنخفض

.  
من خلال مقيمين كةل فةي مسةتوا إدار  معةين خةلال فتةرة  تقويمتتم عملية ال 

و  المقةةومزمنيةةة معينةةة، يجمعةةون خلالهةةا المعلومةةات وات الصةةلة بجهةةد و سةةلور 
                                                 

1
 .219.   2111حسين محمد الحمو  و رخروني إدارة الموارد البشرية. القاهرة، مكتبة عين شم   - 

 
2  - Angelo Denis Ricky W Griffin :Human Resource Management/ Houghton Mifflin 
Company 3

rd
 ed 2008. p318. 
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ولر أثناء أدايهم لعملهم علح أسةا  موضةوعي و عةادل مبينةين فيةه جوانةب القةوة 
و الضعف و أسبابها، و ولر وصولا لغاية أساسية هي مكافأة كل فرد كل حسةب 
أدايةةه. و لعةةل الهةةدف الاسةةتراتيجي لةةولر يكمةةن فةةي رفةةر إنتاجيةةة المنظمةةة و زيةةادة 

دة علةةح المنظمةةة و المةةوارد البشةةرية فاعليتهةةا التنظيميةةة باسةةتمرار ممةةا يعةةود بالفايةة
 معاا.

فةي  أداء الأفراد، هو عملية مهمة مةن عمليةات ا دارة تقويم مما تقدم نرا أن
ترمي إلح الكشةف عةن نةواحي القصةور والقةوة فةي أداء العةاملين  أية منظمة كانت

فيهةةا، فةةي فتةةرة زمنيةةة محةةددة، بهةةدف معالجةةة نقةةاط الضةةعف عةةن طريةةق ا عةةداد 
والتةةةدريب وتشةةةجير عناصةةةر القةةةوة عةةةن طريةةةق حفةةةز الأفةةةراد المجةةةدين وفةةةتح رفةةةاق 

نتاجيتها بأقل كلأو المنظمة  الترقي أمامهم، تحقيقاا لفعالية ا دارة فة وأسرع وقت وا 
 وأفضل جودة. 

 
 ي الأداء تقويمأسباب الاهتمام ب -2

الأداء في منظمةات  تقويمب عدة أسباب تدعو إلح زيادة الاهتمام بعمليةهنار 
 ي(1)الأعمال نوكر أهمها بما يلي

ي حيةب تعتبةر ممارسةة إداريةة اعتبارها من قبيل إجراءات التنظيم الداخلي -أ
داخليةةة، و شةةكل مةةن أشةةكال الرقابةةةة ا داريةةة الداخليةةة علةةح الأداء. و هةةي بةةةولر 
تعتبةةةر مةةةن أحةةةد الوظةةةايف الفرعيةةةة التةةةي تمارسةةةها ا دارة )المشةةةرفون كةةةل ضةةةمن 
اختصاصةةه و فةةي المسةةتوا ا دار  الةةو  يشةةغله( علةةح أداء المرؤوسةةين التةةابعين 

 له.

                                                 
1
ين. دار منشةةةةأة العةةةةاملأداء  تقةةةةويمأحمةةةةد أبةةةةو السةةةةعود محمةةةةدي الاتجاهةةةةات الحديثةةةةة لقيةةةةا  و  - 

 و ما بعدها. 25،  . 2114المعارف. الاسكندريه. 
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 تقةويمي حيب تسةتخدم نتةايج المؤشر لأداء المنظمة ككل اعتبارها أداة و ب ـ
كةةأداة لقيةةا  أداء المنظمةةة ككةةل، وبالتةةالي قةةدرتها علةةح تحقيةةق أهةةدافها الحاليةةة و 
إمكانيةةةة تطويرهةةةا لمقابلةةةة التغيةةةرات و التحةةةديات الخارجيةةةة. و بالتةةةالي فةةةسن مؤشةةةر 

بالمنظمةةةةة، و الأداء هةةةةوا يمكّةةةةن ا دارة مةةةةن التعةةةةرف علةةةةح طبيعةةةةة أداء العةةةةاملين 
 إمكانية تطوير أدايهم مستقبلاا. ةيعطي لهم فرص

ي و اعتبارها وسيلة من وسائل اكتشاف الأخطاء المرافقـة لعمليـة الأداءج ة 
يظهر ولر من خلال نتايج تقارير الأداء التي تعطي ا دارة العليا تصوراا واضةحاا 

لأداء الفعلي بةالأداء عن الأداء و فاعليته. و معرفة ولر يكون من خلال مقارنة ا
المعيار . و لعل تحليل تلر التقارير يفيد ا دارة في التعرف علةح أخطةاء الأداء، 
و أسبابه و طرق علاجه، فقد يرجر ضعف الأداء مثلاا إلح نقٍ  فةي التةدريب و 

 إكساب العاملين بعض المهارات أو السلوكيات اللازمة لأداء العمل. 
إلح قصةور عمليةة ا شةراف، بسةبب عةدم قةدرة  و قد يرجر القصور في الأداء

المشرف علح توجيه مرؤوسيه بسبب نق  مهارته ا نسانية و الاتصالية في هوا 
الجانةةةب. و خلاصةةةة القةةةول إن تقةةةارير الأداء تعتبةةةر وسةةةيلة مةةةن وسةةةايل تصةةةحيح 
الأداء مةةةن خةةةلال مةةةا تبةةةرزم مةةةن نقةةةاط ضةةةعف يجةةةب تلافيهةةةا، أو نقةةةاط قةةةوة يجةةةب 

 عزيزها.التأكيد عليا و ت
ي فةةسوا نظرنةةا إلةةح اعتبارهــا أ ــد الأنظمــة الفرعيــة فــي منظمــات الأعمــال -د

هوم مكونة من  تقويمعملية تقويم الأداء من منظور مدخل النظم نجد أن عملية ال
مةةدخلات و عمليةةات و مخرجةةات، حيةةب تةةتم عمليةةة التقةةويم ضةةمن بييةةة معينةةة، و 

 لها أهدافها المحددة و ولر علح النحو التاليي
الأداءي و تشةةةةةمل كافةةةةةة البيانةةةةةات و المعلومةةةةةات  تقةةةةةويممةةةةةدخلات نظةةةةةام  -1

الخاصةةةةة بةةةةأداء عمةةةةل العامةةةةل، و مسةةةةتوام و قدراتةةةةه ا داريةةةةة و الفنيةةةةة و مهاراتةةةةه 
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التةةي  تقةةويمالسةةلوكية، و كةةولر الأبعةةاد الوظيفيةةة أو المعةةايير ا داريةةة و عناصةةر ال
 و قيا  أدايه. تقويميتم علح أساسها 

ي و تشةةةةمل مختلةةةةةف ا جةةةةراءات التةةةةي يقةةةةوم بهةةةةةا تقةةةةويمظةةةةام العمليةةةةات ن -2
المختلفةةة المتبعةةة التةةي سةةنمر  تقةةويمون المختصةةون و التةةي تشةةمل طةةرق الالمقومةة

 علح وكرها لاحقاا.
الأداءي و التةةةةةي تشةةةةةمل علةةةةةح خلاصةةةةةة التقةةةةةارير  تقةةةةةويممخرجةةةةات نظةةةةةام  -3

الحكةةم مسةةتوا النهاييةةة عةةن الأداء خةةلال فتةةرة زمنيةةة محةةددة. و التةةي تسةةتخدم فةةي 
ولةةر الأداء، و اتخةةاو القةةرارات المرافقةةة التةةي علةةح أساسةةها ستسةةتخدم نتةةايج عمليةةة 

 و التي سنأتي علح وكرها في فقرة لاحقة.  تقويمال
التغوية المرتدةي تعتمد الأنظمة علح الوظيفة الرقابية أثنةاء عمةل النظةام،  -4

ت التةةةي توصةةةلها إلةةةح و لكةةةي تقةةةوم هةةةوم الوظيفةةةة بنجةةةاح فسنهةةةا تسةةةتخدم المعلومةةةا
النتايج التةي توصةل إليهةا النظةام. و تعةرف هةوم العمليةة بالتغويةة المرتةدة. فةسوا مةا 

المسةةةتهدفة و تلةةةةر  تقةةةةويمحةةةدثت انحرافةةةات أو أخطةةةةاء بةةةين الأسةةةة  و عناصةةةر ال
المحققة، فيتطلب الأمر تصحيح هوا الوضر و ولر بتنظيم المدخلات و تعديلها، 

 ها أيضاا.ثم تنظيم العمليات و تعديل
 و تشملي  تقويمالبيية المحيطة بنظام ال -5

، و تقةويمأ ة البيية الداخليةي و تتمثل بالقسةم أو ا دارة التةي تةتم فيهةا عمليةة ال
طبيعة الأنشةطة و الأعمةال التةي تةتم فيهةا، و بالأنظمةة واللةوايح المعمةول بهةا فةي 

التقاليد السايدة و التي المنظمة. و كولر ثقافة المنظمة با ضافة إلح الأعراف و 
 .تقويمتؤثر بطبيعتها علح إجراء عملية ال

ب ة البيية الخارجيةي و تتمثل بمجموعة من الأنظمة و التشريعات و القوانين 
، و لاسةةةيما تقةةةويمالتةةةي تسةةةنها الحكومةةةة و تلةةةزم المنظمةةةات بستباعهةةةا فةةةي عمليةةةة ال

خاضةةةر لطبيعةةةة النظةةةام  . و هةةةواتقةةةويمقةةةوانين العمةةةل و أحكامةةةه الناظمةةةة لعمليةةةة ال
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السياسةةةةةةي و شةةةةةةكل الملكيةةةةةةة و مةةةةةةدا تةةةةةةدخل الدولةةةةةةة فةةةةةةي الحيةةةةةةاة الاقتصةةةةةةادية و 
الاجتماعية. كما وتتمثل بعلاقة المنظمة بالمنظمةات الأخةرا المحليةة ا قليميةة و 

 ( 1رقةةم )الدوليةةة و مةةدا التفاعةةل و التةةأثير المتبةةادل فةةي ولةةر. و يوضةةح الشةةكل 
 .تقويمنظام عملية ال

 تقويم الأداء بوصفه نظاماا في المنظمة( 1قم )الشكل ر 

 
 

 ي الأداء تقويمعملية أهداف  -3  
وسةيلة تسةتهدف تطةوير أداء  ا، بةل هةيهدفاا بواته تأداء ليس تقويمعملية ن إ

فمةةةا هةةةي أهةةةداف أنظمةةةة  .أهةةةداف المنظمةةةةفةةةي تحقيةةةق  العةةةاملين وزيةةةادة فةةةاعليتهم
إن مجةةالات ؟ اسةةتخدامهافةةي منظمةةات الأعمةةال و مةةا هةةي مجةةالات الأداء  تقةةويم

 .تقويماستخدامها تعك  أهمية و أهداف عملية ال
التي يمكةن اسةتخدامها فةي ين مجموعة من الأهداف العاملأداء  تقويمإن ل

 ي عدد من المجالات نوكر منها

 :الأداء  تقويممدخلات نظام 

معلومات و بيانات عن أداء  -

 العامل.

أبعاد الوظيفة أو العمل  -

)يدوي، فني، إشرافي، إداري 

 (...، هندسي 

 .تقويممعايير عملية ال -

 .تقويمالالقائمين بعملية   -

 :تقويمعملية ال

 
الأداء من خلال قياس  -

استخدام معايير التقوبم 

المعتمدة، و إتباع طرق 

 التقويم المختلفة

 :الأداء تقويممخرجات نظام 
 
التقرير النهائي عن مستوى  -

الأداء، أو تقرير الكفاية. الذي 

يشمل نقاط القوة و نقاط 

 الضعف في أداء العامل.

 تغذية مرتدة

 البيئة المحيطة البيئة المحيطة

 البيئة المحيطة
 البيئة المحيطة
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الموارد البشرية  لنوعيةتخطيط اليساهم في ي 1تخطيط الموارد البشرية -أ 
ورسم سياسات الاختيار والتعيين ويبين مدا نجاح أو فشل هوم  اللازمة مستقبلاا،

أداء العاملين الوين تم تعيينهم واختيارهم فسوا  تقويمالسياسات من خلال معدلات 
كانت هوم المعدلات عالية فانه يعد دليلا علح نجاح سياسات الاختيار و التعيين 

ياسات الاختيار و أما إوا كانت ضعيفة فهوا يعني فشل المنظمة في رسم س
التعيين و يجب عليها أن تتخو طرق مختلفة كليا في توظيفها المستقبلي و في 
نشاطات اختيارها و هوا الاحتمال لا يظهر في حال كان جمير الموظفين 

  .يقومون بعمل ممتاز

في رسم و  تقويمي تساعد نتايج الالترقية و تخطيط المسارات الوظيفية –ب 
تحديد مسارات المستقبل الوظيفي لجمير العاملين في المنظمة، و بشكل 

المستمر  تقويمخا  للأشخا  الوين يشغلون وظايف إدارية. فنتايج ال
الموارد البشرية التي علح أساسها يتم تحديد الوظايف التي  تتظهر إمكانيا

حياته الوظيفية في يمكن أن يتدرج إليها الفرد عن طريق الترقية، علح مدا 
الأداء بشكل جلي من هو الشخ  المرشح  تقويمالمستقبل. إو يوضح 

للترقية، و ما هي الوظيفة المناسبة التي يمكن أن يرتقي إليها هوا المرشح. 
و  إمكاناتالأداء تعتبر مقياساا موضوعياا يكشف عن  تقويمولر لان نتايج 

 .(2)لوظايف في المستقبلقدرات الموارد البشرية لشغل عدد معين من ا
 تقويمي و ولر عندما تظهر نتايج العملية الاستقطاب و الاختيار تقويم –ج 

ضعفاا في مستوا كفاءة الموارد البشرية التي جرا تعيينها مؤخراا. هوا يعني أن 
أنشطة الاستقطاب و الاختيار و التعيين، قد فشلت في اختيار الأفراد وات 

 تقويمو المؤهلات المناسبة للعمل في المنظمة. و بالتالي تعتبر نتايج  ا مكانات

                                                 
1

 - Angelo Denis Ricky W Griffin. Op. cit, 319 
2

 .376عقيليي إدارة الموارد البشرية المعاصرة. مرجر سبق وكرم.    - 



 

172 

الأداء بمثابة المعيار الو  يشير إلح مدا نجاح وظيفة الاستقطاب والاختيار و 
التعيين التي هي من الوظايف الأساسية أيضا  دارة الموارد البشرية في أداء 

كشف عن ت تقويمعامة فنتايج المهمتها المطلوبة منها. و علح مستوا الوظيفة ال
 فيما يتعلق بعملية الاختيار. عيوب القوانين والأنظمة التي تحكم الوظيفة 

 تقويمي تبين نتايج ت ديد ماهية و نوعية البرامج التعليمية و التدريبية –د 
أداء العاملين عادة مواطن الضعف و القصور في الأداء و هوا يفرض علح 

في المنظمة تصميم و تنفيو برامج التعلّم و التدريب اللازمة،  إدارة الموارد البشرية
التي سوف تعالج جوانب القصور هوم. فمواطن الضعف قد تكون )نق  في 

   .المعارف أو المهارات أو السلوكيات أو الاتجاهات(
الأداء تكشف لنا عن  تقويمو هوا يقودنا في نهاية المطاف للقولي بأن نتايج 

دريبية في المنظمة و التي علح أساسها تتحدد نوعية و ماهية الاحتياجات الت
 برامج التعلم و التدريب التي تحتاجها.

ي يسعح أ  برنامج للتعلم و التدريب إما برامج التعلم و التدريب تقويم – ه
لعلاج جوانب ضعف ف أداء الموارد البشرية، أو تنمية جوانب القوة فيه. و هوم 

أداء الأفراد العاملين. و لكي نعرف  تقويممعنا نتايج  الجوانب يحددها كما مر
هل نجح نشاط التعلم و التدريب الو  يعتب أحد وظايف إدارة الموارد البشرية 
في المنظمة في إنجاز مهامه التي تتمثل هنا باستفادة المتدربين بعد الانتهاء من 

ن. و في ضوء تدريبهم و تعليمهم للحكم علح مدا هوم الاستفادة و هوا التحس
 تقويمالأداء تلعب دور المعيار في  تقويمولر نصل إلح نتيجة مفادهاي أن نتايج 

 نشاط التعلم و التدريب.

ي إوا تبين أن نواحي القصور في الأداء سياسة الأجور وال وافز تقويم و ة
ترجر لانخفاض المعنويات وضعف دوافر العمل بسبب قصور مستويات 
الأجور والحوافز عن مستوا الأداء الفعلي. أو أن الحوافز المادية ككل 
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. كما و يجب أن تظهر العاملتتناسب مر معدلات التحسن في أداء وتعامل 
لمعايير التي يتم علح أساسها منح ااعد و توحيد القو ضرورة  تقويمنتايج ال

 المكافآت وبعض أشكال الحوافز التشجيعية بعيداا عن استنساب المسؤولين.
ي يأخو إنهاء الخدمة شكلين هماي الأول هو الفصل أو إنهاء الخدمةز ة 

، الو  يعتبر أقسح عقوبة تفرض بحق العامل. الطرد  Fireالطرد من العمل 
أدايهم  تقويمثيرة من فصل الأفراد الوين أظهرت نتايج أو الفصل له أسباب ك

مر مرور الزمن ضعفاا واضحا، و عدم وجود إمكانية لتحسين هوا الأداء. 
 ولر أن بقاؤهم يشكل عبياا علح المنظمة يجب تلافيه.

، الو  تلجأ إليها  Lay-offأما الشكل الثاني فهو التسريح من العملي 
ايض من قوة العمل، و تريد الاستغناء عن جزء المنظمة عندما يكون لديها ف

منها. و السؤال الو  يطرح نفسه هناي من الو  سوف تستغني عنه من 
العاملين؟ و ا جابة واضحة و هي أن غالبية من يستغنح عنهم هم من 

الأداء. و في ظل ما تقدم نجد  تقويمأصحاب الأداء العاد  الو  يوضحه 
دوراا أساسياا في مجال إنهاء خدمة العاملين،  الأداء تلعب تقويمأن نتايج 

 حيب تحدد من سوف يطرد، و من سوف يستغنح عنه. 
ي من خلال ما يكشف تخطيط سياسات وبرامج الترقية والتدرج الوظيفيح ة 

من مهارات قيادية وتنظيمية تؤهل أصحابها للنجاح في وظايف  تقويمعنه ال
م تعيين موظف في وظيفة ما لا تتلاءم أعلح تلايم قدراتهم أكثر، إوْ ربما يت

مر صفاته و مميزاته الشخصية و طاقاته، فيصبح من الضرور  نقله 
لوظيفة أخرا تلايم قدراته بحيب يمكن إظهارها في الوظيفة الجديدة المنقول 

 إليها.
وحفزم علح المزيد من  وتطوير قدراته ومعارفه العاملت سين أداء ر ة 

ين العاملالعطاء وولر من خلال إيجاد مناخ من المنافسة الشريفة بين 
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طلاق روح المبادأة وا قدام فيهم للاستفادة من فر  التقدم والترقي المتاحة  وا 
 لهم وتقوية ح  المسؤولية لديهم. 

وطرق وأساليب العمل ليصار إلح  نقاط الضعف في التنظيم كشفم ة     
 حيحها وتجاوزها. تص

ين العاملين لا تكشف نقاط الضعف الواتية عند العاملأداء  تقويمإن أنظمة 
أثناء  العاملفحسب بل تكشف الصعوبات والمعوقات الموضوعية التي تعترض 

أدايه لوظيفته وتؤثر في مستوا إنتاجيته مثل شروط مكان لعمل ) ا ضاءة، 
 والحد من تأثيراتها. ة، الضجيج( فتعمل علح معالجتها يالتهو 

 ي الأداء تقويمعناصر ومعايير  -4
، هو ماوا نريد وهن القايمين بعملية التقويم إلحيتبادر إن السؤال الأول الو  

ما.؟ وما هي الأس   عاملا الحكم علح أداء نأن نقيم؟ واستطراداا كيف يمكن
 والمعايير المستخدمة في القيا ؟ 
وظيفة مةا عةن الأخةرا؟ ومةا هةي المعةايير التةي  فما هي هوم العناصر التي تميز

للإجابةةةة علةةةح ولةةةر نبةةةدأ بمعرفةةةة العناصةةةر المةةةراد ؟ أساسةةةهاجةةةر  القيةةةا  علةةةح ي
 تقويمها في أداء العامل ثم نتعرف علح معايير التقويم.

  الأداء: تقويمعناصر  . أ
 إن المدخل الموضوعي لتحديد العناصر الأساسةية التةي تتكةون منهةا الوظيفةة

توصةةةةيفها، وولةةةةر للتعةةةةرف علةةةةح واجباتهةةةةا و يكةةةةون مةةةةن خةةةةلال تحليةةةةل الوظيفةةةةة 
 ومسؤولياتها وعلاقاتها التنظيمية وظروف دايها والمهام المنوطة بها. 

إن وصةف الوظيفةة يةةؤد  إلةح "معرفةة مةةاوا يعمةل شةاغلها وكيةةف يقةوم بعملةةه 
ويتطلةةب وصةةف الوظيفةةة " إعةةداد . (1) ولمةةاوا يقةةوم بةةه وبواسةةطة أ  شةةيء يؤديةةه"

مةةن أجةةل تقةةديم  العامةةلجمةةل قصةةير للعريةةف بالنشةةاطات الرييسةةية التةةي يمارسةةها 
                                                 

1
 .281،  1991ا دارة العامة والتنظيم ا دار ، دار النهضة العربية بيروت، فوز  حبيي،   - 
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الخدمةة، مةةن دون ا شةةارة إلةةح كيفيةةة الممارسةة" ، ولعلةةه مةةن الضةةرور  القةةول أنةةه 
مةةةن الشةةةروط الأساسةةةية لنجةةةاح عمليةةةة التوصةةةيف أن تكةةةون هةةةوم الجمةةةل الوصةةةفية 

ير، فلةةةو أخةةةونا مةةةثلاا وظيفةةةة التبةةةا  أو سةةةوء تفسةةة واضةةةحة وسةةةهلة ولا تحتمةةةل أ 
لأمكننةةا وصةةفها  فةةي إحةةدا ا دارات العامةةة وهةةي وظيفةةة مةةن الفيةةة الرابعةةة كاتةةب

 علح النحو التاليي  
 تنفيو أوامر وتعليمات الريي  المباشر.  -1
 . كتابة التقارير -2
 تسجيل البريد الصادر والوارد.  -3
 المعاملات. مسر دفتر ومة لتسليم وتسلم -4

، غالبةاا مةا تؤخةو مةن العامةلبهةوا  المنوطةةإن هوم المهةام والمسةؤوليات والواجبةات 
النصو  القانونية أو التنظيمية التي تحدد مهام كةل وظيفةة أو مةن خةلال بطاقةة 

 تحيد المهام إن وجدت. 
إن هةةةةوم المعطيةةةةات التةةةةي توفرهةةةةا عمليةةةةة وصةةةةف الوظيفةةةةة، يجةةةةر  منهةةةةا اشةةةةتقاق 

يفيةة مثةةلي كميةة العمةةل المنجةز، السةةرعة فةي إنجةةاز العمةل، المهةةارة العناصةر الوظ
فةةي التنفيةةو، العلاقةةة مةةر الةةزملاء، العلاقةةة مةةر الرؤسةةاء، جةةودة ا نتةةاج، المحافظةةة 

 علح أوقات الدوام، الحر  علح استخدام وسايل العمل...الو. 
ون أمةا إوا كنةةا بصةةدد وظيفةةة مفةةتي فةةي التفتةيي المركةةز ، فةةسن وصةةف المهةةام يكةة

 علح النحو التاليي 
 التفتيي في ا دارات العامة والمؤسسات العامة.  -
 ين. العاملالتحقيق مر  -
 إبداء الرأ  في المعاملات الواردة إلح التفتيي المركز .   -
 الرقابة علح الدوام وا نتاجية وحسن استخدام وسايل العمل.  -
 إبداء المشورة عفواا أو بناء لطلب ا دارة المعنية.  -



 

176 

إن هوم المعطيات التي توفرها عملية وصف وظيفة مفةتي إدار  تختلةف اختلافةاا 
واضحاا عن الوظيفة السابقة، وبالتالي فسن العناصر الوظيفية المشتقة من وصفها 

 تتناول المسايل التاليةي 
 ارة. معرفة النصو  المتصلة بتكوين ا د -
 القدرة علح الرقابة.  -
 القدرة علح التوجيه.  -
 حسن التصرف.  -
 القدرة علح تطوير أساليب العمل. -
 الدقة في العمل.  -

يتضح مما تقدم أن العناصر الوظيفية تختلةف مةن وظيفةة إلةح أخةرا بحسةب 
الأهمية النسبية لكل وظيفة، وهو ما يستشف من اختلاف الوصف الةوظيفي لكةل 

 وظيفة.
إن لكةةل عنصةةر مةةن هةةوم العناصةةر الوظيفيةةة مهةةارات معينةةة يجةةب توفرهةةا فةةي 

القةةةةايم بالوظيفةةةةة، لةةةةولر فةةةةسن عمليةةةةة تحديةةةةد هةةةةوم العناصةةةةر هةةةةي عمليةةةةة  العامةةةةل
متخصصةةةةة تحتةةةةاج إلةةةةح كثيةةةةر مةةةةن المعرفةةةةة والدقةةةةة وا تقةةةةان بحيةةةةب تةةةةأتي هةةةةوم 

 ي (1)العناصر
  .واضحة ومحددة ومعرفة تعريفاا جيداا 
  .لا توجد بينها ازدواجية 
  .معبرة فعلاا عن محتوا الوظيفة 
  . قابلة للملاحظة والقيا 

                                                 
1
، 1991نبيل حسيني النجار، إدارة الموارد البشرية،) مدخل نظر  تطبيقي(، مكتبة عين شم ،  - 
 225. 
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  ين.  إن عدم الدقة والموضوعية في تحديةد هةوم المقوممفهومة من جانب
أداء الأفةةةراد العةةةاملين  تقةةةويمالعناصةةةر مةةةن شةةةنه أن "يجعةةةل نتةةةايج عمليةةةة 

 . مضلله وقاصرة"
 : تقويمال  معايير -ب

يجةر  اشةتقاق معةايير  الأعمةالو  صر التي تتكون منها الوظةايفاالعنبعد تحديد 
 . (1) الأداء التي تستخل  من توصيف العمل تقويم

فلقيا  عناصر الأداء لوظيفة ما، نضر قبالة كةل عنصةر ميزانةاا متةدرجاا يتضةمن 
 إما قيما رقمية أو درجات، أو مزيجاا من القيم والدرجات، وهوا الميزان قد يكوني 

 ثلاثيااي 
 

 

 

 

 

 أو خماسيااي 

 

 

 

لتقةةيم هةةي عبةةارة عةةن معةةدلات أو مسةةتويات الأداء المطلوبةةة عنةةد كةةل اإن معةةايير 
درجةةة أو قيمةةة رقميةةة مةةن هةةوا الميةةزان، بحيةةب يجةةر  قيةةا  أداء أ  موظةةف عنةةد 

 كل عنصر من عناصر الأداء وفقاا لهوم المعايير. 
انطلاقةةةاا مةةةن الأداء العةةةاد  المطلةةةوب مةةةن العامةةةل تأديتةةةه،  تقةةةويمويتحةةةدد معيةةةار ال

، وتدرب العاملين ن شاغلي وظيفة ما لحسن سير عملهادد ما تطلبه مفا دارة تح

                                                 
1

 . 189،  1999عبد الغفار حفني، إدارة الأفراد، الدار الجامعية،   - 

1 2 3 

 جيد  وسط  ضعيف 

1 2 3 4 5 

   ممتاز    جيد    وسط دون الوسط   ضعيف 
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 ةعلةح كيفيةة بلةوذ هةوا المسةتوا مةن الأداء وكيفيةة الحفةاظ عليةه لضةمان اسةةتمراري
 ا نتاجية. 

معةةدل الأداء الجيةةد)  علةةح تعتمةةدقةةد ، تقةةويموعليةةه فةةسن ا دارة خةةلال عمليةةة ال
العةةاد ( كمعيةةار، ويقةةدر مسةةتوا أداء كةةل موظةةف عنةةد كةةل عنصةةر مةةن عناصةةر 

ين بأدايةه متطلبةات هةةوا العةاملالوظيفةة انطلاقةاا مةن هةةوا المعيةار فمةن يتجةاوز مةةن 
المعيار يحصل علح درجة ممتاز ومن هبط أداؤم عن هوا المستوا يحصل علح 

 و ضعيف. درجة أقل، كدرجة وسط أو دون الوسط أ
غيةةر أن المشةةكلة التةةي تواجةةه ا دارة أثنةةاء وضةةر المعةةايير، هةةي فةةي صةةعوبة 
وضةةر معةةايير موضةةوعية للوظةةايف ا شةةرافية أو القياديةةة، فكيةةف يمكةةن أن نضةةر 
معايير بصورة رقمية لعنصر "المبادأة" أو "القدرة علح التنظيم" لوظيفةة مةدير عةام 

 إلح حد بعيد علح الابتكار وا بداع؟ في إحدا الوزارات، وهما عنصران يعتمدان 
وا كان من السةهولة بمكةان تحديةد المعةايير الكميةة والنوعيةة ) الموضةوعية(  وا 

، عةةدد الحاسةةبللوظةةايف الفنيةةة والتنفيويةةة مثةةلي عةةدد الصةةفحات المطبوعةةة علةةح 
الأخطاء الطباعية  في الصفحة الواحدة ) وظيفة كاتب(، فسن الصعوبة تكمن في 

للوظايف القيادية وا شرافية أو ا دارية بشكل عام التي  دقيقةمعايير  كيفية إيجاد
تعتمةةةةد علةةةةح الصةةةةفات الشخصةةةةية أو الواتيةةةةة التةةةةي يجةةةةب أن تتةةةةوفر فةةةةي شةةةةاغل 
الوظيفةةةة، وعلةةةح القةةةدرات الوهنيةةةة والمعرفيةةةة التةةةي يجةةةب أن يتمتةةةر بهةةةا فةةةي شةةةتح 

 النواحي ا دارية والتنظيمية. 
تقاق معةةةايير وصةةةفية للوظةةةايف ا داريةةةة مةةةن هنةةةا وبةةةالنظر إلةةةح صةةةعوبة اشةةة

القياديةةة أو الوظةةايف ا شةةرافية، التةةي تعتمةةد علةةح الصةةفات الواتيةةة التةةي يجةةب أن 
تتةوفر فةةي القةةايم بالوظيفةةة، فةةسن اتجاهةةات ا دارة الحديثةةة تةةدفر نحةةو "عةةدم طغيةةان 

ن بشةكل مسةتقل عة العامةلورجحان هوم المعةايير كونهةا تقةوم علةح وصةف سةلور 



 

179 

بل اعتمةاد طريقةة ا دارة بالأهةداف التةي سةنتطرق إليهةا عنةد  . مل المنفو"تقنية الع
 .تقويمالحديب عن طرق ال

شررط م ميرراييط الأداء -5
(1)

هنةةار مجموعةةة مةةن الخصةةاي  والمتطلبةةات التةةي  : 
يجةةةب أن يتسةةةم بهةةةا معيةةةار قيةةةا  الأداء، حتةةةح نسةةةتطير الحكةةةم علةةةح أن عمليةةةة 

  تقويم قد جرت علح نحو موضوعي و عادل أهمهاي  ال
 

المعيار الجيد بين الأفراد وفقا لأدايهم الأمر الو  يجب أن يميز  ي التمييز -أ
يساعد متخو  القرار علح إصدار القرارات الخاصة بالتحفيز والترقية أو التدريب 

 وغيرها .

ويقصد بصدق المقيا  إمكانيته في قيا  و تحديد مكونات الأداء  يالصدق-ب 
.إن معايير الأداء الصادقة هي تلر المعايير  دون زيادة أو نقصان،الوظيفي 

التي تخلو من القصور والتشويه وتكون المعايير مشوهة عندما لا يتم الأخو بعين 
 .الاعتبار المتغيرات البييية المؤثرة في الأداء

ويقصد بالثبات الاستقرار و التوافق في النتايج التي تم الحصول  :اتالثب – ج
عليها عند قيا   الأداء في أوقات مختلفة أو من قبل أشخا  متباينين أ  أن 

 النتايج تكون متقاربة من وقت لآخر ومن شخ  رخر .
فالمعيار المقبول هو المعيار الو  يشير إلح العدالة ويعك  الأداء  يالقبول -د
 لفعلي للأفراد العاملين وبكون قبولا من قبل جمير العاملين .ا
كمةةةا أن المعيةةةار يجةةةب أن يكةةةون دقيقةةةاا ليسةةةتطير إدرار التفةةةاوت فةةةي  ي الدقـــة -د

الأداء بةةين موظةةف ورخةةر، فبقةةدر مةةا يكةةون المعيةةار دقيقةةاا وحساسةةاا بقةةدر مةةا يةةنجح 
لفةروق دقيقةة وضةييلة اين مهمةا كانةت هةوم العةاملالفروق المرتبطةة بةأداء  إبرازفي 

 نتيجة تقارب مستوا أدايهم. 
                                                 

 .143 ،ص  ، 2117، 3علي حسين ،إدارة الموارد البشرية ، دار وائل ،عمان ، ط سهلية عباس،  علي،   - 1
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بالنسةةةبة للقةةةايم بالقيةةةا " لأن  يبســـاطة المعيـــار وســـهولة تطبيقـــه ووضـــو ه -4
لا  المعةةايير لا بةةد لهةةا مةةن الوضةةوح والقابليةةة للتطبيةةق حتةةح يمكةةن القيةةا  عليهةةا وا 

 تفقد صفة المعيارية". 
:الأداء تقويمنطاق معايير  -6

1
  

الأداء علح ثلاثة جوانب رييسية في ضويها تتحدد أنواع معايير  تقويميشتمل 
التي بدورها تحدد نطاقها،وهوم الجوانب أو الأنواع تصف الأداء الجيد من  تقويمال

 ثلاب نواحي هي ما يلي ي
ي ويقصد بها المزايا الشخصية  معايير تصف الخصائص الشخصيةي أولاا 

ء أداء عمله ،حيب تمكنه من أدايه بنجاح الايجابية التي يجب أن يتحلح بها أثنا
وكفاءة ومثال عليها ي الأمانة،ا خلا  ،الولاء،الانتماء،فالشخ  الو  يتحلح 

هوا الأداء  تقويمبها ،لا شر أنها ستنعك  إيجابا علح أدايه ،مما يسهم في 
الصفات مسالة ليست بالسهلة كونها غير ملموسة حيب  تقويمبشكل جيد.إن 
مقيم متابعة الأداء باستمرار،ليتمكن من الكشف عن مدا وجودها تتطلب من ال

 ها عدم الدقة .تقويملديه ،لولر يصاحب 
ي ويقصد بالسلور تلر السلوكيات الايجابية التي  معايير تصف السلوكي ثانياا 

،فتشير إلح نواحي جيدة في أدايه،ومن هوم تقويمتصدر عن الفرد الخاضر لل
اظبة علح العمل،المبادرة،حسن التعامل مر الزباين.إن السلوكيات يالتعاون،المو 

هوم السلوكيات الايجابية تحتاج إلح متابعة مستمرة للأداء ،وبالتالي فان  تقويم
 الصفات. تقويمها يتصف أيضا بالصعوبة لكن بدرجة اقل من تقويم
رد ي وتوضح هوم المعايير ما يراد تحقيقه من قبل الف معايير تصف النتائجي ثالثاا 

ها من حيب الكم تقويمالو  يقيم أدايه من انجازات يكمن قياسها و 
،الجودة،والتكلفة،والزمن ،والعايد،حيب تمثل هوم الانجازات الأهداف المطلوبة 

                                                 
1

 .413 – 411عقيلي: مرجع سبق ذكره، ص،   - 
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وتعتبر هوم المعايير أكثر دقة في وصف الأداء الجيد، إلا انه من  منه،
تؤد  أعمالا وات  الموارد البشرية التي  تقويمالصعوبة بمكان استخدامها في 

النتايج المحققة من قبل  تقويمإنتاجية غير ملموسة كالأعمال ا دارية،ويتم 
الفرد،عن طريق مقارنة انجازم الفعلي بما هو محدد فيها ،فيتحدد مستوا هوا 

 الانجاز.
الأداء  تقويميتم وضر وتحديد معايير  الأداء : تقويممداخل ت ديد معايير  -7

 من خلال مدخلين اثنين هماي
 مدخل تحليل العمل وتوصيف الوظايف ي -1

الأداء من خلال هوا المدخل، بالاطلاع علح  تقويمتتم عملية تحديد معايير 
نتايج تحليل العمل وتوصيف الوظايف، التي تبين مهام ومسؤوليات كل عمل في 

فة لتحقيق المنظمة ،أ  أنها توضح ما يجب أن يقوم به شاغل الوظي
أهدافها،فهوم المهام و المسؤوليات ما هي في الواقر إلا عبارة عن معايير يمكن 

أداء شاغلي الوظايف، لمعرفة فيما إوا كانوا يؤدون أعمالهم  تقويماستخدامها في 
 وفق ما تتطلبه هوم الوظايف أم لا.

 مدخل الخبرة ي -2
واردها البشرية إلح أداء م تقويمتلجا بعض المنظمات عند تحديد معايير 

لمام عميق وواسر في العمل  الاستعانة بالعاملين القدامح الوين لديهم خبرة وا 
داخل المنظمة ،حيب يكون بسمكان هؤلاء ومن خلال خبراتهم ، أن يحددوا 

 معايير الأداء التي تصف الأداء وو المستوا العالي والمتوسط والضعيف .
 

  :منهجية التقويم و إجراءاته -8
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ين، ليسةةت بالعمليةةة السةةهلة، فهةةي تتطلةةب الكثيةةر العةةاملأداء  تقةةويمإن عمليةةة 
مةةةن العنايةةةة والدقةةةة مةةةن أجةةةل بلةةةوذ خواتيمهةةةا المنتظةةةرة علةةةح مسةةةتوا تطةةةوير أداء 

 ين وزيادة إنتاجية ا دارة علح حد سواء. العامل
ووضةةةةر المعةةةةايير اللازمةةةةة لةةةةولر وتعيةةةةين القةةةةايمين بهةةةةوم  تقةةةةويمفتحديةةةةد أهةةةةداف ال

، كلهةةا عمليةةات معقةةدة تقةةويممليةةة، إضةةافة  إلةةح وضةةر تقنيةةات ورليةةات مقابلةةة الالع
 ين. العاملأداء  تقويم وضر نظامدونها مشكلات جمة يجب التنبه إليها عند 

؟ ومةةةا هةةةي تقةةةويمين؟ ومةةةن يقةةةوم بعمليةةةة الالعةةةاملأداء  تقةةةويمفمةةةا هةةةي مراحةةةل 
 ؟ حلول ممكنة لعلاجهاثمة  مشكلات هوم العملية؟ وهل

 :تقويمالخطوات التمهيدية لل -أولاا 
ين، وفق تسلسل منهجي، في مسار طويل من ا جراءات العاملتتدرج عملية أداء 

، ومنهةا مةا هةو واقةر فةي تقةويموالخطوات، منها ما هو تمهيد  أ  سابق لعمليةة ال
قلب هوم العملية. وسنقصر حديثنا في هوم الفقرة علةح ا جةراءات التمهيديةة التةي 

 الأداء و التي تشمل.  تقويمتسبق 
  :ت ديد الأهداف والعناصر والمعايير  -أ

ين، العةةاملأداء  تقةةويمإن الخطةةوة الأولةةح التةةي تتخةةوها ا دارة  قبةةل المباشةةرة ب
خةلال فتةرة زمنيةة محةددة،  تقويمتتمثل في تحديد الأهداف التي نريد تحقيقها من ال

ين أو تطةةةةوير قةةةةدراتهم أو زيةةةةادة فعاليةةةةة العةةةةاملوقةةةةد يكةةةةون الهةةةةدف زيةةةةادة إنتاجيةةةةة 
نتاجية ا دارة بشكل عام...الو.   وا 

ين عليهةةةةا وشةةةةرحها العةةةةاملوعلةةةةح ا دارة بعةةةةد تحديةةةةدها للأهةةةةداف، واجةةةةب إطةةةةلاع 
 وتوضيحها لهم وتحديد دور كل  موظف في سبيل تحقيق هوم الأهداف. 

ـــة لكـــل وظيفـــة -ب درجةةةة ، فةةةأ  وظيفةةةة مهمةةةا اختلفةةةت ت ديـــد العناصـــر المكون
، وكل عنصر يتطلةب أو عوامل التقويم أهميتها تتكون من مجموعة من العناصر

مهةةارات وقةةدرات ومعةةةارف يجةةب أن تتةةوفر فةةةي شةةاغل الوظيفةةة حتةةةح يةةتمكن مةةةن 
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وقةد وكرنةا انةه يةتم اشةتقاق هةوم العناصةر مةن تحليةل أدايها علح الوجه المطلةوب. 
 ووصف الوظيفة.

أو  الجهة  الذي أوالمقيم هو الشخص ي ت ديد القائمين بعملية التقويم  - ج

يجب أن التي
1
 :  

يتوفر لديه قدر وفير و كاف من المعلومات عن أداء الشخ   (1
الو  سيتم تقييمه ، حيب علح أسا  هوم المعلومات يكون 

 بسمكانه الحكم علح مستوا أدايه .
يكون لديه القدرة علح الملاحظة و المتابعة وجمر المعلومات  (2

 قييم اللازمة عن الت
يكون لديه القدرة علح تحليل المعلومات واستخلا  النتايج و  (3

 الحكم علح الأمور بشكل سليم .
يتوفر لديه الدافعية الايجابية لتقييم الأداء بشكل موضوعي و  (4

 صحيح .

 يتصف بقدرته علح تحمل مسؤولية التقييم وعدم الخوف منها . (5

م أداءهم أمانة يتوفر لديه النزاهة و الشعور بان مستقبل من يقي (6
 بين يديه .

وبشكل عام يقوم بالتقييم 
2

:  

  :الطئيس المباشط-1

                                                 
1

 .389عقيلي: إدارة الموارد البشرية المعاصرة. مرجع سبق ذكره، ص،  - 
2

 -  Raymond A Noe. John R. Hollenbeck. Barry Gerhardt. Patrick M. Wright : 

Human Resource Management. Gaining a Competitive Advantage. McGraw- Hill 

USA :2000 pp299. 
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الرؤساء المباشرين هم  أكثر النا  استخدام لمصادر معلومات الأداء بافتراض 
توافر المعلومات اللازمة عن متطلبات العمل وباعتبارهم الأكثر معرفة بأداء 

مر أداء القسم وأهداف المنظمة، وبولر الفرد ،ولديهم القدرة علح ربط أداء الفرد 
يكون لديهم المقدرة علح تقييم الموظفين. ولكن من المشكلات التي يسببها 
استخدام الريي  المباشر كمقيم في بعض الحالات الخاصة وفي بعض الأعمال 
لا يملر الريي  المباشر فر  متساوية ليراقب أداء الموظفين خلال عملهم كما 

الجوالون ،إضافة إلح مكانية تحيزم ضد موظف معين ومحاباته  في حالة الباعة
 لبعض الموظفين.

 ي المراقبون العاديون ) مشرفي الموظفين(-2

مصدر ممتاز للمعلومات في أعمال مثل  ونالعادي ونحيب يعتبر المراقب
لدا المراقبين العاديين معلومات  المبيعات في الخارج والتعليم وتطبيق القانون .

عن متطلبات العمل وغالباا ما يمتلكون فرصاا أكبر لمراقبة نشاطات جيدة 
الموظفين يوماا بيوم ويقدم المراقبون العاديون وجهة نظر مختلفة لعملية التقييم 
ة عن طريق تقديمهم تقييمات صالحة للغاية عن الأداء في مجموعات متعدد

 .ومجالات مختلفة 

كمقيم هي إمكانية حدوب علاقة صداقة ومن سييات استخدام المراقب العاد  
أضف إلح أنه عندما يتم عمل ،بين المراقبين والموظفين مما يؤد  لتحيز التقييم

يميلون إلح إعطاء علامة ما التقييمات لأغراض القرارات ا دارية نجدهم غالباا 
 .جيدة للموظفين

 يالتقييم من قبل الزملاء -3
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نار نواح معينة لسلور العاملين لا يستطير ه أنفي التقويم هوم الطريقة  متقو  
أن يتبينها أو يحكم عليها ويعرفها بالكامل الريي  المباشر أو المراقب بينما 
يعرفها ويستطير الحكم عليها أولير الزملاء الوين يلازمون بعضهم بعضاا طيلة 
ح أوقات العمل، لولر يقترح البعض ضرورة الاستعانة بتقييم العاملين لبعضهم إل

جانب تقييم المشرف وولر بشرط أن تتوفر الثقة الكاملة بين الأفراد العاملين 
نفسهم تجام بعضهم البعض، وأن يكون الزميل أو الزملاء القايمين بعملية التقييم 
بنف  المستوا والدرجة الوظيفية ، وأن يكونوا في المواقر التي تؤهلهم من 

ين معهم و لكن استخدام هوا الأسلوب الملاحظة المستمرة لسلور الأفراد العامل
نه لدا أفراد الفريق أولر علح الرغم من  يمكن أن يؤثر سلبا علح فريق العمل ،

كولر  ،هم قد لا يرغبون بالبوح بهاسنمات جيدة عن أداء بعضهم البعض فمعلو 
يمكن أن يحابي أفراد الفريق أو يهاجموا بعضهم البعض و علح الرغم من 

ثيرها هوا الأسلوب فانه يعد شديد الأهمية في الأماكن التي المشكلات التي ي
   .1يعتمد فيها أسلوب العمل الجماعي علح نطاق واسر

 تقييم المرؤوسين لرؤسائهم : -4
حيب يقوم المرؤوسين في بعض المنظمات التي ترغب بمعرفة أراء الطرفين 

ومستويات  ،وطرق أدايهم ،بتقييم رؤسايهم، فكما تجمر بيانات عن العاملين
من حيب الأسلوب الو  يتبعونه  ،فسنها تجمر بيانات عن المشرفين ،إنتاجيتهم

وجهودهم لتشجير التعاون بين المرؤوسين واستعدادهم لحل  ،في ا شراف
ن ولر يعطي ا دارة فكرة واسعة عن مدا نجاحها في تدريب إ .مشاكلهم

يمكن هوا الأسلوب من  .النتايج المطلوبة المشرفين علح التوجيه والقيادة وتحقيق

                                                 
1

 - Susan E Jackson et al: Managing Human Resources 10th 
ed
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 مناسبينتحقيق ثلاب مزايا أساسية أولاي إن تقييم العاملين يكون مفيدا للمدراء ال
من وو  الكفاءة. ثانياي يرفر هوا الأسلوب من درجة استجابة المدراء للعاملين. 

مهنية ثالثا يإن تقييم  العاملين للمدراء يمكن أن يسهم في مساعي التنمية ال
لتدريب و التنمية لالجوانب التي يحتاج فيها هؤلاء  للمدراء كونه يساعد في تحديد

ولكن يؤخو علح هوا الأسلوب إمكانية رد الفعل السلبي الو  قد يبديه المدراء 
تجام العاملين الوين قاموا بتقييمهم ،كما أن الخوف من الانتقام قد يدفر العاملين 

  .قعيةإلح إعطاء معلومات غير وا
 :1 التقييم الذاتي-5

بمراقبة سلوكهم الشخصي ،و يكون هوا التقييم وفق التقييم الواتي  يقوم الأفرادو  
فعالا في بعض   الحالات بخاصة مر الأفراد الوين يهتمون بتطوير أنفسهم و 

فكونه أداة للتنمية فانه يحب العاملين علح التفكير  امتلار مهارات نادرة ،
من  و القوة لديهم و تحديد الأهداف التنموية الخاصة بكل منهم بجوانب الضعف

تضخيم التقييم وخاصة إوا كان سيستخدم لغرض  اللجوء الحالتقييم الواتي  عيوب
لا شر  ،ينسبون أدايهم الضعيف للظروف الخارجية  قدكما  ،الترقية أو المكافأة 

أن هوا النوع من التقييم يتطلب من ا دارة تدريب العاملين علح عملية التقييم 
و هو  الأداءالواتي الموضوعي و اعتبارم من قبيل كشف مواطن الضعف في 

 في مصلحة العامل و المنظمة معاا. 

 : الزبائن-6

                                                 
1

 شعاع للنشر و العلوم. الرباطترجمة محمد فتوح، الطبعة الأولح، إدارة الموارد البشرية:  - 
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تقوم بعض الشركات باستخدام الزبون كمقيم مستندين إلح أن الزبون هو 
 ي 1لشخ  الوحيد الجيد لمراقبة أداء الموظفين ويتجلح ولر في حالتينا

للزبون أو أن  يقدم خدمة مباشرةعندما يتطلب عمل الموظف منه أن يأولا 
 .المنظمةيوصل الزبون مر خدمة أخرا من خدمات 

جمر بالمنظمة مهتمة ثانيا ي تعتبر تقييمات الزباين ملايمة في حال كون 
تخدم  فق. اللازمة عن الخدمات أو المنتجات التي يطلبها الزبونالمعلومات 

التسويق مر  تقييمات الزباين الأهداف ا ستراتيجية عن طريق دمج استراتيجيات
ولكن يعاب علح استخدام  سياسات ونشاطات قسم الموارد البشرية في المنظمة.

 غيرة .الزباين في التقييم أنها مكلفة جداا لا تناسب المنظمات الص

 : 2التقييم من قبل خبراء  -7
بعض المنظمات بأطراف خارجية مستقلة كمكتب استشارات متخص   تستعين

وغالباا ما يستخدم هوا الأسلوب لتقييم أحد أعضاء  ، للعاملين لديهاليجر  التقييم 
إوا كانت هنار  و خاصةا دارة العليا الو  قد يكون مرشحاا لوظيفة أعلح 

 منظماتفي هوم الحالة قد تعهد المنظمة بالعملية إلح  تقييمات متناقضة له ،
 .التقييم هوم عمليةقوم بتل اتتعامل معه ةخارجي يةاستشار 

 :درجة 360 تقييم   \التقييم المتعدد  -8
   MULTI  RATING  SYSTEMتقوم طريقة التقييم المتعدد )وهي ما يطلق عليها 

بأن يقوم الفرد العامل بتقييم نفسه ثم يقوم مديرم بتقييمه  درجة( 360 أو تقييم 
ويقوم زملاؤم ومرؤوسيه بتقييمه أيضا وبولر فانه يتم تقييم الشخ  من كافة 

                                                 
1
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ثم تظهر النتايج بعد ولر والتي تحدد الفارق بين ما يتصورم الشخ   ،النواحي
 عن نفسه وبين تقييم الآخرين له . 

               

  استخدام ال اسوب في مراقبة أداء العمل : -9
قامت التكنولوجيا بتقديم احتمالية مراقبة دايمة وواقعية لملايين الموظفين 

 حيب يقوم الحاسوب بقيا  كمية المهام المؤداة من قبل جمير الموظفين.
الحدود ولكن يؤخو علح استخدام الحاسوب أن غالبية الموظفين سيتخطون 

كما أن تكون مراقبا كل ثانية سيكون أكثر إثارة  بين أداء العمل والخصوصية ،
للتوتر ومحبط  بداعية الموظفين . ويتوقف نجاح الحاسوب في المراقبة من 
خلال  كيفية استخدامه من قبل المدراء وتقليلهم لمخاوف الموظفين عن طريق 

مجموعة عنهم وتدريب المراقبين إعطاء العاملين حق الدخول إلح البيانات ال
لاتخاو إجراءات وقرارات عن المراقبة الحقيقية للموظف ولي  بناء علح 

 تسجيلات الحاسوب.
 
  ت ديد المدة والطريقة والنماذج  -د

ورخةر،  تقةويمين عنهةا بةين نظةام العةاملاختلفت الفترة التي يجر  قيا  كفةاءة 
، وهبةةت أنظمةةة أخةةرا إلةةح تقةةويمففةةي حةةين أخةةوت بعةةض الأنظمةةة بمبةةدأ سةةنوية ال

إلةح  تقةويمكل سنتين، فيما اتجهت بعةض أنظمةة ال تقويمتوسير الفترة، فاعتمدت ال
كمةا هةو معمةول  الفصلي أو نصةف السةنو  تقويماختصار الفترة الزمنية معتمدة ال

 . فيه في سوريا
ما هو سةبب هةوا التفةاوت؟ ولمةاوا الاخةتلاف فةي المهةل؟ وبالتةالي أ  توقيةت 

 ؟ تقويمالأصلح  جراء الهو 
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تجةةد مةةن يتبناهةةا ويةةدافر عنهةةا، فأنصةةار  تقةةويمالحقيقةةة أن كةةل صةةيغة لفتةةرة ال
يجةدون فةي أن السةنوية تشةكل قاعةدة جيةدة لةلإدارة وضةماناا للوضةةر  تقةويمسةنوية ال

مةن خةلال حقةب متقاربةة  ن العامةل يكةون متابعةاا بشةكل ثابةتبالنسبة للموظف، لأ
ه إلةح طريقةة وسةير عملةه. وفةي المقابةل يةرا الةبعض أن فيما يتعلق بنظةرة رؤسةاي

السةةنو  لا تةةوفر للفةةرد المعلومةةات التةةي تتةةيح لةةه  تقةةويمهةةوم الأنظمةةة التةةي تعتمةةد ال
 تعديل سلوكه وا بقاء علح السلور الفعال في أعقاب أدايه لمهام العمل.

السةةنو  أو نصةةف السةةنو  أو  تقةةويموفةةي كةةل الأحةةوال، وسةةواء اعتمةةد مبةةدأ ال
المةدة المقةررة بالتحديةد  تقةويمكل سنتين، فةالمهم فةي الموضةوع أن يراعةي ال تقويملا

( بماضيه، ولا يةتم محاسةبته علةح وقةاير سةابقة، فالسةابق العاملبحيب لا يلاحق )
قد يكون لها دور استرشاد  لتوضةيح وشةرح سةلوكه فةي  العاملواللاحق من حال 

أ  مرحلةة سةابقة علةح هةوم المةدة،  متقةويسنة معينة، وبالتالي يجب أن لا يطال ال
ولا يجةر  توقةر الأداء عةن مرحلةة لاحقةة، ولا تكةون المحاسةبة إلا عمةا حوتةه هةةوم 

 المدة المحددة من وقاير فقط. 
، فةسن علةةح ا دارة أن تصةمم النمةةووج تقةويمأمةا لجهةة النمةةاوج المعتمةدة فةةي ال

ول، علةةةةح الةةةةو  يشةةةةتمل علةةةةح سةةةةاير النقةةةةاط الأساسةةةةية التةةةةي تمكةةةةن مةةةةن الحصةةةة
 المعلومات المطلوبة، وهوا يتطلب مراعاة الشروط التاليةي 

 العامةلضرورة أن يكون النمووج بسيطاا وواضحاا وسهلاا علح الفهم بما يمكن  -أ
 المعني به من مليه بسهولة. 

بمةةا لا يسةةمح بتةةدخل العامةةل الشخصةةي لةةدا  تقةةويمضةةرورة ترتيةةب عناصةةر ال -ب
 . تقويمرؤساء القايمين بال

ين وفقةةةةاا لتعةةةةدد الوظةةةةايف العةةةةاملضةةةةرورة وجةةةةود نمةةةةاوج متعةةةةددة لقيةةةةا  أداء  -ج
المخةةةةةت   تقةةةةةويموالعناصةةةةر المكونةةةةةة لهةةةةا، فةةةةةلا يجةةةةةوز مةةةةثلاا أن يكةةةةةون نمةةةةووج ال
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للوظايف ا شرافية والقيادية شبيه بةالنمووج المخصة  للوظةايف التنفيويةة، وولةر 
  ظايف.لاختلاف العناصر المكونة لكل من هوين النوعين من الو 

  
 الأداء : تقويممطق  -9

يقصد بها تلر الوسايل التي تستخدمها إدارة الموارد البشرية أو المقيمون للوقوف 
علح مدا أداء الفرد العامل لعمله وفق المعايير الموضحة في الأسلوب أو 
الطريقة التي المتبعة في قيا  أدايه . سوف يتم تصنيف هوم الطرق أو 

ثة مجموعات بحيب تضم الواحدة منها عددا من الأساليب الأساليب  ضمن  ثلا
 أداء الموارد البشرية ي تقويمالتي تطبق منهجا أو اتجاها في 

  Ranking Group  :)الطرق التقليدية(مجموعة أساليب الترتيب   -أولاا 
أداء الموارد البشرية علح مقارنة أداء  تقويمأساليب هوم المجموعة في  تعتمد 

ثم ترتيبهم حسب مستويات كفاءتهم  بعضهم ببعض، تقويمالأفراد الخاضعين لل
الترتيب أو المقارنة علح  وتقوم مجموعة أساليب من الأكفأ إلح الأقل كفاءة،

 وهوم الفرضيات ما يليي تمثل قواسم مشتركة فيما بينها ، ،فرضيات
إو لا بد من وجود فروق بينها  أداء الموارد البشرية، لا يوجد تماثلا بين - أ

  .أو السلور، أو النتايج في الصفات ،
علح مقارنة الانجاز الكلي الو   تقويمتعتمد أساليب هوم المجموعة في ال - ب

مر انجازات الآخرين في مجموعة الأفراد التي ينتمي إليها  يحققه الفرد،
 .للتحديد الأكفأ والأفض ويقيم أداؤها ،

مستقلة بحد واتها ،أ   تقويملا تعتبر أساليب هوم المجموعة الفرد وحدة  - ت
لا تقيم أداءم بمعزل عن أداء الآخرين في مجموعة العمل التي ينتمي 

 .إليها
 ومن الأساليب أو الطرق التي تنتمي لمجموعة أساليب الترتيبي
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  Simple Ranking ي1 طريقة الترتيب البسيط -1
وتعتمةد علةح ترتيةب الأفةراد العةاملين  تقةويممن أقدم طرايق التعد هوم الطريقة 

بالتسلسل، حيب يضر المقيم كل فرد عامل في ترتيب يبةدأ فةي الأحسةن أداء إلةح 
الأسوأ أداء، وتتميز هوم الطريقة بالبساطة وسةهولة الاسةتعمال ،كمةا أنهةا تتماشةح 

ي صةورة دقيقةة ويعاب علح هةوم الطريقةة أنهةا لا تعطة مر طبيعة عمل المشرف ،
دون التوقةف عنةد كةل  الكلةي لةه الأداءتقةي   لأنهةا أو محددة عن أداء العةاملين ،

عنصةةر بعينةةه، ممةةا يعطةةل عمليةةاا إمكانيةةة استكشةةاف نةةواحي القصةةور أو القةةوة فةةي 
كمةةةا أنهةةةا تفتةةةرض أن الفةةةروق بةةةين المراتةةةب المختلفةةةة الأداء علةةةح نحةةةو تفصةةةيلي. 

كثيةرا  أخطاء التحيةزوكما أن  ،والأخيرة ( متساويةثانية و......)المرتبة الأولح وال
 ما تحدب في هوم الطريقة .

 2ويرا الةبعض "أن صةعوبة التمييةز والانتقةاء تصةل إلةح أقصةاها فةي الوسةط"
ين المتبقةةةين للمراحةةةل الأخيةةةرة مةةةن عمليةةةات العةةةاملولةةةر أن مسةةةتويات الأداء بةةةين 

ة المقارنةةة مةةن الصةةعب إقامةةالترتيةةب التبةةادلي تكةةون متقاربةةة لدرجةةة كبيةةرة فيصةةبح 
 تصلح إلا لعةدد وهنار من يرا أيضاا "أن هوم الطريقة لا الموضوعية فيما بينهم.

ين تجعةةل عمليةةة المقارنةةة العةةامل، وهةةوا صةةحيح إو أن كثةةرة عةةدد قليةةل مةةن الأفةةراد
 صعبة التحقيق. 

 

 Paired Comparisonsي  3المزدوجة اتطريقة المقارن -2
وهي شبيهة للطريقة السابقة  علح مقارنة أزواج من العاملين ،تعتمد هوم الطريقة 

حيب يقارن كل عامل في قسم أو مجموعة معينة مر بقية العمال في هوم  ،
مما يسهل عملية المقارنة ويتم ترتيب العامل حسب عدد المرات  المجموعة ،

                                                 
1

 .248 ،ص مرجع سابق،  ، 2117عباس، سهلية ، علي، علي حسين ،إدارة الموارد البشرية  - 
2

 .384أحمد صفر عاشور، مرجع سابق، ص - 
3

 .311، ص، 2113 كلية التجارة ، دار الجامعة للنشر  .محمد سعيد أنور ، إدارة الموارد البشرية سلطان، - 



 

192 

لكل الأفراد وتجر  هوم العملية بالنسبة  التي يمتاز أو لا يمتاز فيها عن أقرانه ،
في المجموعة بحسب عدد الأحكام التي يصدرها المشرف علح مرؤوسيه طبقا 
لعدد المقارنات بين الأزواج، وتستعمل المعادلة الآتية في تحديد عدد المجموعات 

  المقارناتالثنايية وبالتالي عدد 


ن
ن

2

)1(  

 

هم ، فسوا كان لدينا خمسة أفراد هم  أ تقويمعدد الأفراد المطلوب  ( هين )حيب 
 ، ب ، ج ، د ، ف 

ي أ ب ، أ ج ، أ د ،أ ف                                                           علح الشكل التالي مقارنات 11فيصبح لدينا 
 .ب  ج ، ب  د ، ب  ف  ، ج  د، ج  ف ،  د  ف

وتقرير  (ب مر  أ )وتكون مهمة المشرف هي مقارنة كل مجموعة ثنايية مثلا 
و  وهكوا يتكرر بالنسبة لكل المجموعات ، من الأفضل في هوم المجموعة ،

كما  الو  يحصل علح اكبر عدد المرات أنه الافضل يتم تريبه أولاا و هكوا. 
 يظهر في الجدول ي

 
 
 
 
 

 المزدوجة اتيقة المقارنمال وفقا لطر ( مقارنة بين خمسة ع1جدول رقم )
عدد المطات التي ذكط فيها  الفطد

 الأحسن

 تطتيبه

 2 3 أ

 1 4 ب

 3 2 ج

 2 3 د
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 4 1 ف

 

 . هو الأفضل بالنسبة لباقي الأفراد (ب)من خلال الجدول يتضح أن العامل 
لب وتتميز هوم الطريقة بأنه إوا قام أكثر من شخ  بعملية المقارنة ففي الغا

 . سوف يصلون إلح نف  النتايج
 ي إن هوم الطريقة علح بساطتها، يعتريها عيبيني عيوب الطريقة

ين المةةراد العةةاملالعيةةب الأولي أنهةةا تسةةتوجب وقتةةاا طةةويلاا خصوصةةاا إوا كةةان عةةدد 
ين عشةرة مةثلاا، فةسن هةوا يعنةي أن خمسةاا العةاملهم كبيراا جداا، فةسوا كةان عةدد تقويم

جراؤهةةةا للوصةةةول فةةةي نهايةةةة المطةةةاف إلةةةح ترتيةةةب هةةةؤلاء وأربعةةةين مقارنةةةة يجةةةب إ
 ين بالتسلسل من المرتبة الأولح حتح العاشرة. العامل

ي عةةدد 1وللحصةةول علةةح عةةدد المفاضةةلات فسننةةا نسةةتخدم القاعةةدة الرياضةةية التاليةةة
المقارنات


ن

ن

2

)1(  
 11ين وهنا تساو  العاملن = هي عدد 

وعليه فسن عدد المقارنات هيي 
2

10)101(

2

10)9(

2
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 .مقارنة 

هم ثلاثةين تقةويمين المنةو  العةاملوالسؤال الو  يطرح نفسه هنا، ماوا لو كان عدد 
وخمة   ر لتكةرار عمليةة المقارنةة أربعمايةةموظفاا، فسنه تبعاا للقاعدة أعلام سنضةط

 ين بالتسلسل وفقاا لمبدأ الكفاءة. العاملوثلاثون مرة للتمكن من ترتيب 
أمةةةةا العيةةةةب الثةةةةاني فهةةةةو إن هةةةةوم الطريقةةةةة لا تسةةةةلط الضةةةةوء علةةةةح مةةةةواطن القةةةةوة 
والضعف في أداء كل موظف، بل جل ما تقدمه هو معرفة أفضلية موظةف علةح 

 رخر، من دون تحديد عناصر التفوق عند كل موظف. 

  Forced Distribution ي 2طريقة التوزيع الإجباري -3

                                                 
1

 .388أحمد صفر عاشور، المجمع السابق، ص  -
2

 .387، ص، 2112عبد الباقي ، صلاح الدين ،الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ،  - 
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تعتمةةةةد هةةةةوم الطريقةةةةةة أيضةةةةاا مبةةةةةدأ الترتيةةةةب، لكةةةةةن الترتيةةةةب هةةةةةوا هةةةةو ترتيةةةةةب 
ين أنفسةةةةهم كمةةةةا هةةةةي الحةةةةال فةةةةي العةةةةاملين،عوضةةةةاا عةةةةن ترتيةةةةب العاملمجموعةةةةات 

 الطريقتين السابقتين. 
 تميل هوم الطريقة إلح إعطاء تقديرات عالية أو منخفضة لمعظم المرؤوسين ،

الرؤساء المباشرين توزير تقديراتهم علح الأفراد بما  ظماتلولر تلزم بعض المن
يتماشح مر التوزير التكرار  العاد  ،ويقتضي هوا التوزير بأن يكون التفاوت في 

 القدرات بين أفراد المجموعة العادية بالنسب التالية ي

، فيكون أداءهم ا% من مجموع الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة جد11
  ممتاز.

 ، فيكون أداءهم جيد.% من  مجموع الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة21
 ، فيكون أداءهم مقبول.% مجموع الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة متوسطة41
 ، فيكون أداءهم ضعيف.تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة % مجموع الأفراد21
فيكون أداءهم  ،يلة جدافر لديهم قدرات بدرجة قل% مجموع الأفراد تتوا11

 جداً. ضعيف

 

 الإجباري . الطبيعي ( منحى التوزيع 3شكل) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 % ممتاز11 

11% 

 

 

 

 جيد

 

41% 

 

 

 

 

 

 

 

 مقبول

21% 

 

 

 ضعيف
 ضعيف جدا% 11
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عاملاا، فيتم توزيعهم حسب هوم  61فسوا كان عدد العاملين المراد تقويم أدايهم 

 الطريقة كما يليي
 12عامل أداءهم مقبول،  24عامل أداءهم جيد،  12عاملين أداءهم ممتاز،  6

 عمال أداءهم ضعيف جداا. 6عامل أداءهم ضعيف، و أخيراا 
رغم أن هوم الطريقة تتلافح بعض العيوب كالتساهل و التعميم وتتميز 

ونها ين كالعاملنها لا تستطير أن تتلم  الفروق الدقيقة في أداء أإلا  بالبساطة ،
 تعتمد نظام التوزير وفق المجموعات ولي  نظام التوزير والترتيب الفرد . 

ين ولةةةر أن العةةةاملإنهةةةا بخةةةلاف الطريقةةةة الثانيةةةة، لا تصةةةلح لعةةةدد صةةةغير مةةةن 
 ين. العاملالتوزير وفقاا للنسب الميوية يحتاج إلح عدد كبير من 

 
 Descriptive : )الططق الحديثة(  الوصفية تقويممجموعة أساليب ال -ثانيا  

Group 

عن طريق  أداء الموارد البشرية بموجب أساليب هوم المجموعة ، تقويمويتم 
تحديد معايير تصف الأداء والسلور  الجيد لكل نوع من الوظايف والتي يجب 
أن تتوفر في شاغليها، حيب تمثل ما يجب أن يتصف به أداؤهم وسلوكهم أثناء 

من خلال مقارنة صفاتهم الفعلية وسلوكهم والنتايج التي  تقويمويتم ال أداء عملهم،
حققوها مر المعايير الوصفية المحددة، وتقوم أساليب هوم المجموعة علح 

 ي 1الفروض التالية
 .وفق عدة معايير متنوعة تصف الأداء الجيد تقويميتم ال - أ
درجة أو مدا توفر كل معيار علح حدة لدا الفرد الو   تقويميحدد ال - ب

 .أداءميقيم 

                                                 
1

 .418، بعد استراتيجي معاصر، مرجع سابق، ص، 2115عقيلي: إدارة الموارد البشرية.  - 
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 .يشكل تفصيلي ولي  بشكل عام تقويميتم ال - ت
  .خرينالآ،أ  يقيم بمعزل عن  تقويمي الالفرد وحدة مستقلة ف - ب
 .حدهاأإلزامية لا يجوز للمقيم إغفال  تقويممعايير ال - ج

 وتشتمل هوم المجموعة علح الأساليب التالية ي
مطيقة الدرجات -1

1
  :Rating Scales 

طريقة )الصفات كما يطلق عليها تعد هوم الطريقة من أقدم الطرق وأسهلها، 
حيب يستعمل المشرفون نمووجا يتضمن خصاي  و صفات و الخصاي (

أمام كل صفة من  فيتم وضرأداء مرؤوسيه  علح من خلالهامعينة يريد الحكم 
كنهاية هوم الصفات خط أو ميزان يبدأ بالصفر وينتهي بعشرة أو عشرين درجة 

ويضر المشرف علامة علح الخط عند الدرجة التي يراها مناسبة لتقدير  كبرا ،
الو  يحتو  علح ( 4) جدول رقمال انظر الشخ  فيما يتعلق بهوم الصفة ،

 الأداء. تقويمقايمة افتراضية لهوم الطريقة في 
 الأداء. تقويمفي  طريقة الدرجات( 4) جدول رقمال              

الصفات/الد

 رجة

1 5 11 15 21 

أقل من  رديئة جودة العمل                  

 المتوسط

 ممتازة جيدة متوسطة

الحضور في  

 المواعيد        

لا يبالي 

 بالمواعيد

يتأخر 

 كثيرا

 منتظم دائما منتظم يتأخر أحيانا

التعامل مع  

 الزملاء           

لا يحب 

 التعاون

يجد 

صعوبة في 

 التعامل

يحب التعاون  مستعد للتعاون مناسب

 ومستعد له

لا يهتم بعمله  حب العمل

 مطلقا

يحب عمله  لا يبالي

ويتقبل 

 الإرشادات

يحب عمله و يبدي 

اهتمام بالأعمال 

 الأخرى

يحب عمله و 

يعطي الإرشادات 

 للآخرين

سرعة انجاز 

 العمل

بطئ جدا 

ينتج عددا 

قليل من 

 الوحدات

بطئ لا 

يكاد  ينتج 

العدد 

 المطلوب

متوسط ينتج   

العدد 

 المطلوب

أسرع من المعتاد 

ينتج عددا يزيد 

 قليلا عن المطلوب

سريع جد ينتج 

عددا كبيرا من 

 الوحدات

                                                 
1

 .318، ص مرجع سبق ذكره، ،2113سلطان ،محمد سعيد أنور ،إدارة الموارد البشرية، - 
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و معرفة الدرجة المستحقة  الأداءبعد معرفة الصفات المراد توفرها في تقويم 
وضر صفات وصفية لكل درجة في المقيا  حيب يتم علح  لكل صفة يتم

من كونه ضعيف أو مقبول أو جيد ..الو.  كما في الشكل  الأداءوصف أساسها 
 التاليي

 ( تصنيف الأداء وفق الدرجات4الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 أن يستعملها بسهولة ،تعد هوم الطريقة بسيطة ويمكن للمشرف المباشر ي مزاياها

تعرف علح وهي كولر تسمح بالتبويب ا حصايي لتساعد المسؤولين علح ال
تشتت اتجاهات الأفراد فيما يتعلق بالصفات المتضمنة في ز و يتركنواحي 
كما أنها تسمح بسجراء مقارنات بين الأفراد  و الدرجات التي يحوزون  القايمة ،

 .عليها في كل صفة من هوم الصفات
  ييؤخو علح هوم الطريقة ما يليي عيوبها

قيمة أو وزنا متساويا مر  تقويمكل صفة أو عامل من عوامل ال إعطاء إن -1
ثةةةم مةةةا يليةةةه فةةةي  ،بقيةةةة العوامةةةل ،الأمةةةر الةةةو  لا يظهةةةر أهةةةم هةةةوم العوامةةةل

فةةي أهميةةة تلةةر  تالفروقةةاأ  أنةةه لا تظهةةر  ،بالنسةةبة لأداء العمةةلالأهميةةة 
 الصفات مما يجعل التقدير النهةايي علةح مسةتوا أداء العامةل غيةر دقيةق.

لةةولر فةةسن حةةل  .دقيقةةةليسةةت مقارنةةة و بالتةةالي المقارنةةة بةةين أداء العةةاملين 
هةةوا الخلةةل يكةةون عبةةر تجميةةر الوظةةايف المتشةةابهة مةةن حيةةب أهميةةة كةةل 

يجةةةر  عنصةةةر مةةةن العناصةةةر المكونةةةة لهةةةا فةةةي إطةةةار مجموعةةةة واحةةةدة، و 

1 

 ممتاز
 جيد جيد جداً 

 ضعيف مقبول
51

5

1 

61 71 
81 111 
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كةةل مجموعةةة ولةةي  علةةح أسةةا  جميةةر العةةاملين فةةي جةةدول تقةةويم لالتقةةويم 
 واحد. 

أخطاء التحيز والتعميم والتساهل والتأثر بمركز الوظيفة و  وقوع المقيم في -2
لولر من  الخوف من سؤال ا دارة عن أسباب تقصير العاملين.

صفة يشرح فيها  مسافة عند كل تقويمالمستحسن أن تتضمن قايمة ال
 .ارم لدرجة معينة بالنسبة لهوم الصفةيالمقيم أسباب اخت

نقدم فيما يلي مثالاا عملياا عن استخدام طريقة الدرجات في التقويم لأربعة 
 أمام كل صفة. ، من خلال خمسة صفات وفق الدرجات المبينة فيعاملين

 تقويمفي  جاتمثال عن استخدام طريقة الدر ( 5) جدول رقمال              
 الأداء

     

  

 الصفات

 

 

 الياملون محل التقويم

 

 ماهر سامر محمد أحمد

 15 1 15 11 جودة العمل

الحضور في 

 المواعيد

21 21 21 5 

التعاون مع 

 الزملاء

15 15 11 11 

 11 15 21 21 حب العمل

سرعة انجاز 

 العمل

15 15 15 11 

 51 61 85 81 المجموع

درجة من  85من خلال النتايج نرا أن محمد حصل علح أعلح الدرجات 
 و يعتبر أداءهما ممتاز، بينما درجة  81( يليه أحمد 111= 21× 5أصل مية )

يعتبر تقويم  و أخيراا  جيداا. درجة، 61 سامر الو  حصل علح  يعتبر تقويم أداء
 .فقط درجة 51 مقبول لأنه حصل علح  ماهر أداء ماهر
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 Behavioral Observation Scaleي السلوكية طريقة القوائم -3
تقوم هوم الطريقة علح أسا  تقويم الأداء انطلاقا من الجوانب التفصيلية 
لسلور العامل و لي  علح أسا  التقويم ا جمالي لأدايه كما هو الحال 
في طريقة الترتيب العام و طريقة الدرجات أو الصفات سابقتي الوكر. 

في هوم الطريقة قايمة تحتو  علح جمل متنوعة  المقيمعمل يستحيب 
ويختار تلر الجمل التي يعتقد  تصف مستويات مختلفة لأداء العاملين ،

علح أن تكون هوم الجمل دقيقة  ،هتقويمالو  يقوم ب الأداءأنها تصف 
وسهلة الفهم وتدل علح أداء العامل وتحدد درجة معينة لكل جملة بموجب 

 . يي  المباشر بحيب يقلل من تحيزمغير معلوم  للر  سر  أو دليل خا 
نه يجب إعداد قايمة أسيلة مستقلة لشاغلي وظايف أوتجدر ا شارة إلح 

الأداء  تقويمحيب تختلف عناصر  ،كل نوع من أنواع الوظايف المختلفة
وهوم الطريقة تتطلب وقتا طويلا وجهدا كبيرا  في كل نوع وظيفي منها ،

نه من الصعب تجمير و تحليل ووزن عدد من العبارات أكما  قة ،ودقة فاي
 عن خصاي  الفرد ومساهماته إضافة إلح كلفتها .

 
 السلوكية. طريقة القوايم  التقويم وفق أسيلةمجموعة من  (5شكل رقم )

 لا نعم الأسئلة أو المعايير
                          ؟هل يقدم الفرد أفكارا جديدة ي 1  

  ؟هل لديه اهتمام كبير بعمله ي 2    
 ؟هل يواظب علح الحضوري 3    
هل لديه معلومات كافية عن ي 4    

 ؟العمل
 ؟هل يحترم مرؤوسيه ي 5   
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 ؟هل يتبر التعليمات بدقةي 6    
 ؟هل يتهرب من المسؤولية ي 7   

 
 

لقد تم تطوير هوا الأسلوب الح شكل رخر سمي بقوايم المراجعة و التدقيق 
حيب يتم صياغة الجمل  Secret weighted chick listsالسرية.  الأوزانوات 

بنعم إوا كانت  المقيمالجيد علح شكل أسيلة يجيب عنها  الأداءالتي تصف 
الصفة موجودة في العامل، و لا اوا لم تكن موجودة فيه. و تكون قيم المعايير 

المقيم بل تكون عند سرية عند إدارة الموارد )العبارات الوصفية( سرية لا يعرفها 
، لولر عندما تكون ا جابة بنعم يحصل تقويمالبشرية المسؤولة عن عملية ال

سرها عندما يكون الجواب لا. و العامل علح النقاط المخصصة للمعيار، و يخ
يير إلح أسيلة هي أن السؤال يضر المقيم أما االغاية من تحويل الصفات أو المع

 عنصر التحد  مما يجعله يقرأ الأسيلة بدقة و تركيز.

 

 ي  1طريقة التقرير المكتوب -4
بتدوين  مقيم الو  يكون غالبا رييسه المباشرتعتمد هوم الطريقة علح قيام ال

حيب تمكنه في النهاية من كتابة  حول  أداء مرؤوسيه أولاا بأول ، هملاحظات
خلال فترة محددة.  . يبين فيه نقاط القوة و الضعفعن أدايهم ا مفصلاا تقرير 

حيب يرفر إلح ا دارة العليا التي في ضويها تتخو القرارات المناسبة فيما يتعلق 
 بالترفير أو المكافأة و النقل أو غيرها.

                                                 
1

   .141،ص2114،  1، إدارة الموارد البشرية ،عرض وتحليل، عمان ،دار حامد للنشر، طصالح محمد فالح - 
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وبستباع هوم الطريقة يمكن إرشاد المرؤوسين إلح الأخطاء التي يقر فيها  
إلا أن من أهم عيوب هوم الطريقة أنها تتطلب وقتا  لتتم معالجتها مباشرة ،

كما أنها  طويلا من الريي  وعدم إتاحة الوقت الكافي لمتابعة المهمات الأخرا،
شعور هؤلاء أنهم مراقبون  غير مفيدة في حال كثرة عدد المرؤوسين إضافة إلح

  .ينعك  سلباا علح أدايهمقد علح الدوام، فيؤد  ولر إلح القلق مما 
 Critical Incident Methodي ال رجة الأ داثأو  طريقة الوقائع -5

الصلة بالطريقة السةابقة، لكنهةا تختلةف عنهةا فةي  وثيقة طريقةال تعتبر هوم
كةةةون أن الةةةريي  القةةةايم بةةةالتقويم لا يقةةةوم بتسةةةجيل كامةةةل أداء العامةةةل عةةةن 
 الفتةرة الواجةب تقويمةه فيهةةا، بةل يكتفةي بتةةدوين الأحةداب والوقةاير الجوهريةةة

لةةةةولر تصةةةةنف مةةةةن  مةةةةن هةةةةوا الأداء، إيجابيةةةةة كانةةةةت أم سةةةةلبية، أو الهامةةةةة
مةةر ا شةةارة إلةةح  تةةي تصةةف السةةلور عنةةد وقةةوع الحةةدب،الطةةرق الوصةةفية ال

أن تركيةةةز الةةةريي  لا ينصةةةب علةةةح الحةةةدب بواتةةةه بةةةل علةةةح التصةةةرف أو 
 السلور الو  أظهرم العامل تجام الحدب. 

وغالبةةةاا مةةةا يعمةةةد الةةةريي  المقةةةوم إلةةةح تةةةدوين ملاحظاتةةةه حةةةول سةةةلور 
إلةةةةةةح قسةةةةةةمين، الأول  خاصةةةةةةة مقسةةةةةةمةصةةةةةةفحة  فةةةةةةيوتصةةةةةةرفات مرؤوسةةةةةةيه 

ب التةةي تةةدل علةةح الكفةةاءة، والثانيةةة للأحةةداب التةةي تةةدل علةةح عةةدم للأحةةدا
. و يحةةةةةةدد قيمةةةةةةاا موجبةةةةةةة للسةةةةةةلوكيات الايجابيةةةةةةة، و قيمةةةةةةاا سةةةةةةالبة الكفةةةةةةاءة،

للسةةةةةلوكيات السةةةةةلبية، و تبقةةةةةح تلةةةةةر القةةةةةيم سةةةةةرية لا يعرفهةةةةةا المقةةةةةيم ضةةةةةماناا 
مةةن  91. فةةسوا كانةةت القةةيم الايجابيةةة التةةي حصةةل عليهةةا تقةةويملموضةةوعية ال

 111مةن  61تكةون نتيجةة تقةديرم  111مةن  31وكانت القيم السةلبية  111
قةةةيم وصةةةفية مثةةةل )مقبةةةول، ضةةةعيف، جيةةةد..(  إلةةةحنقطةةةة. ثةةةم تحةةةول النقةةةاط 

 توضح مستو أدايه.
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ن هةةةةوم المفكةةةةرة عةةةةدداا مةةةةن العناصةةةةر والصةةةةفات كمةةةةا أنةةةةه قةةةةد يضةةةةمّ   
 الوظيفية التي يريد أن يركز عليهةا دون غيرهةا فةي أداء مرؤوسةيه كعناصةر

 المبادرة والانتظام في العمل والتعاون مر الزملاء... 
إن طريقةةة الأحةةداب الجوهريةةة تحقةةق الدقةةة والموضةةوعية فةةي تقةةويم الأداء 
ممةةا يعطةةي انطباعةةاا إيجابيةةاا لةةدا العةةاملين بتةةوفر سةةمات العدالةةة والجديةةة، 
الأمةةر الةةو  يولةةد لةةديهم الدافعيةةة لمزيةةد مةةن البةةول والعطةةاء، كمةةا وأن مةةن 

ت هوم الطريقة توثيقها اليومي الدقيق لأبرز جوانةب السةلور والأداء، مميزا
ا يجابي والسلبي، لدا العامل دون الاتكال علح واكرة الريي  الو  بفعل 
تحيةةةةةةزم أو عةةةةةةدم تحيةةةةةةزم إلةةةةةةح مرؤوسةةةةةةيه، قةةةةةةد يسةةةةةةتوكر بعةةةةةةض الأحةةةةةةداب 

 والتصرفات التي قام بها مرؤوسيه ويقيمه في ضويها. 
) الريي ( المقومقة تكمن في كثرة ما تتطلبه من غير أن عيوب هوم الطري

من جهد ووقت لمتابعة أوضاع مرؤوسيه، كما في كونها تخلق شعوراا 
بأنه واقر دوماا تحت رقابة لصيقة من قبل رييسه، الو   العاملسلبياا لدا 

 و تسجيلها.ينتظر صدور الأخطاء ليجر  تصيدها 
 
 Forced Choice Methodطريقة الاختيار الإجباري:  -6

من  المؤلفة تقويماستمارة ال يقيم أداء العامل وفق هوم الطريقة باستخدام
علح  من العبارات ، تحتو  كل مجموعةمن العبارات التي تصف الأداءمجموعة 

واثنتان تمثلان  الصفات غير  أربر جمل اثنتان تمثلان الصفات المرغوبة ،
 تخدامها يالمرغوبة في أداء الفرد، ومن الجمل الممكن اس

 المجموعة الأولحي
  .يقابل الموظف توقعات ا دارة في أوقات زحمة العمل -أ
 .أيضا ضافيةا المطلوبة منه والأعمال  الأعمالينجز  -ب
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 المجموعة الثانيةي
 .لا يستطير أن يحدد موقفه في المشاكل التي يصادفها -أ
  .لا يعد قادرا علح اتخاو القرارات -ب

باختيار جملة واحدة تقي  الصفة المرغوب في أداء المرؤو  ويقوم المشرف 
وأخرا تعبر عن الصفة غير المرغوب فيها، والغاية من وجود أربر جمل أن 
يتوهم المشرف أن هنار جملتين تصفان الخاصية الحسنة ومثلهما تصفان 

بل  الخاصية السيية ولا يعلم المشرف مسبقاا الوزن أو القيمة الحقيقية لهوم الجمل
، فيأخو العامل الدرجة المستحقة تقويمتبقح سرية لدا الجهة المسؤولة عن ال

 عندما يتطابق السؤال مر الخاصية المطلوبة،  ا دارةالموجودة في دليل أو شيفرة 
وتعتبر الميزة الرييسية لهوم . تقويمفي ال مانحيازا لمقي منوبولر ينعدم أو يقل 

الأداء يتم بموضوعية مما يخفف الأخطاء ا نسانية التي  تقويمالطريقة أن 
،إلا أن عيوب هوم الطريقة تتلخ  في أن المشرف لا  تقويمتتعرض لها عملية ال

و يوحي  كما أنها طريقة مكلفة ، ، تقويميعرف الأسا  الو  يبني عليه ال
 استعمال هوم الطريقة أن ا دارة لا تثق بالمشرف .

 

 
  :بالأهداف طريقة الإدارة   -7

ين والحكةةم علةةح كفةةاءتهم المسةةلكية وتقةةدير العةةاملهةةي طريقةةة مختلفةةة لقيةةا  أداء 
إمكانية تطورهم وترقيهم إلح مواقر وظيفيةة أعلةح. فمةا هةي العناصةر التةي تميزهةا 

ين؟ وهل هي خاليةة مةن الشةوايب والعيةوب؟ العاملأداء  تقويمعن غيرها من طرق 
 وما هي هوم العيوب وكيف الطريق إلح تصحيح هوم الشوايب والعيوب؟ 

   Management by Objectives ي ماهية الإدارة بالأهداف
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أداء  تقةويمتعتبر طريقة ا دارة بالأهداف، حديثة نسبياا قياساا إلح ساير طرق 
بالنسةةبة للمسةةتقبل  العامةةلهةةا تعتمةةد قيةةا  أداء ين، وتعةةود أهميتهةةا إلةةح كونالعةةامل

التقليديةة التةي تنطلةق مةن  تقةويمولي  للماضي فحسب كما هو الحال مةر طةرق ال
 ين عن فترة زمنية سابقة. العاملقاعدة الحكم علح أداء 

وا كانةةةت ا دارة تنفةةةرد لوحةةةدها بوضةةةر معةةةايير الأداء ل موظفيهةةةا فةةةي  تقةةةويموا 
ها مةن قبةل، فةسن جديةد طريقةة ا دارة بالأهةداف هةي ساير الطرق التةي استعرضةنا

تعمةةةدها إشةةةرار العامةةةل أو المةةةرؤو  فةةةي تحديةةةد الأهةةةداف التةةةي يجةةةب أن يبلغهةةةا 
عملةةةه. أ  أنةةةه بموجةةةب هةةةوم الطريقةةةة تصةةةبح الأهةةةداف هةةةي معيةةةار الأداء حيةةةب 
تقةةةةارن هةةةةوم الأهةةةةداف بةةةةالأداء المنجةةةةز ولا حاجةةةةة بالتةةةةالي لمعةةةةايير ومقةةةةايي  أداء 

 دارة. تضعها ا 
لكةةةن أ  نةةةوع مةةةن الأهةةةداف هةةةي المطلوبةةةة فةةةي هةةةوم الطريقةةةة، هةةةل هةةةي الأهةةةداف 

 العادية، أم الأهداف الصعبة؟ 
ين علةح رفةر العةاملهةي زيةادة قابليةة  تقةويمإن الغاية الأساسية من أ  طريقةة 

مستوا إنتةاجهم وأدايهةم، ومةن هنةا يةرا الةبعض أن وضةر أهةداف نوعيةة ومحةددة 
وهةةةوا صةةةحيح، ولةةةر أن   1هةةةي التةةةي تقةةةود إلةةةح زيةةةادة الأداءولةةةي  أهةةةدافاا عامةةةة 

بالجهةد العةاد ، أمةا الأهةداف النوعيةة  العامةلالأهداف العادية يستطير أن يبلغهةا 
فةةي وضةةعها تجعلةةه أمةةام تحةةد  بلوغهةةا وتخلةةق فيةةه الدافعيةةة  العامةةلالتةةي يسةةاهم 

 في سبيل تحقيقها.  السعيو 
بأنها " طريقة يقوم بموجبها كل من الةريي   ا دارة بالأهدافويعرف البعض 

ومعاونيةةه بتحديةةد الأهةةداف الواجةةب تحقيقهةةا ومناقشةةة المسةةتلزمات) مةةوارد ووسةةايل 
عمةةل( والمهةةل اللازمةةة لتنفيةةوها، وكةةولر الاتفةةاق علةةح أسةةلوب الرقابةةة الدوريةةة مةةن 

 خلال اعتماد مؤشرات للتثبيت من حسن الأداء.
                                                 

1
 .49، ص1992عبد الرحمن عيسوي، الكفاءة الإدارية، دار النهضة العربية،   -
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فةةةي تحديةةةد الأهةةةداف الواجةةةب تحقيقهةةةا فةةةي مرحلةةةة  العامةةةلإن عمليةةةة اشةةةترار 
) المةةرؤو ( يجةةب أن يتمتةةر بقةةدرات وهنيةةة ومعرفيةةة العامةةلمقبلةةة، تعنةةي أن هةةوا 

كبيةةةةةرة تمكنةةةةةه مةةةةةن التخطةةةةةيط الاسةةةةةتراتيجية بمةةةةةا هةةةةةو اسةةةةةتقراء للمسةةةةةتقبل ودراسةةةةةة 
الاحتمةةالات، ومةةن هنةةا يةةرا الةةبعض أن هةةوم الطريقةةة تصةةلح خصيصةةاا للوظةةايف 

 تخصصية العليا التي غالباا ما تكون مهماتها غامضة ومبهمة.ا دارية وال
هنةةا، هةةل أن تطبيةةق هةةوم الطريةةق علةةح  نفسةةه  ولكةةن السةةؤال الةةو  يطةةرح

مسةةتويات وظيفيةةة وسةةطح أو تنفيويةةة أمةةر متعةةور؟ خصوصةةاا إوا مةةا أدركنةةا أهميةةة 
 هوم الطريقة بالنظر إلح ما تطلقه من طاقات كامنة لةدا المرؤوسةين فةي اسةتقراء

 السياسة المستقبلية  دارة من خلال السعي لتحديد أهدافها؟ 
إن ا جابةةةة علةةةح هةةةوم السةةةؤال تنطلةةةق مةةةن مةةةدا تطةةةور ا دارة واتهةةةا مةةةن جهةةةة، 
وقةةدرات العةةاملين فيهةةا مةةن جهةةة ثانيةةة، فبقةةدر مةةا تكةةون ا دارة متطةةورة والعةةاملون 

أعمةالهم ومتمتعةون فيها متمكنون من ا حاطةة بالمعةارف ا داريةة اللازمةة للقيةام ب
بمهارات عالية تسهل لهم عملهم التنفيةو ، بقةدر مةا يكةون اسةتخدام طريقةة ا دارة 
بالأهةةةةداف أكثةةةةر يسةةةةراا وأكثةةةةر قابليةةةةة للتطبيةةةةق، غيةةةةر أن ولةةةةر يتطلةةةةب كمةةةةا يةةةةرا 

لكةةةةن التةةةةدريب لةةةةي   1الةةةبعض، تةةةةدريباا للعةةةةاملين وتةةةةدريباا للمشةةةةرفين علةةةح السةةةةواء.
 دارة بالأهةةداف، ولةةر أن ثقافةةة الأفةةراد وحةةدها لا السةةبب الوحيةةد لتطبيةةق طريقةةة ا

تكفي بل يجب التطلر إلح ثقافة ا دارة بشةكل عةام، ومةدا ديمقراطيةة هةوم الثقافةة 
 لجهة بعدها عن تركيز سلطات القرار في المستويات ا دارية العليا. 

فةةا دارة التةةي تنةةزع إلةةح تركيةةز السةةلطات والصةةلاحيات فةةي أيةةد  المسةةؤولين 
ديين فيهةةةةةا، تتفةةةةةادا اعتمةةةةةاد طريقةةةةةة ا دارة بالأهةةةةةداف، لأنةةةةةه خةةةةةارج نطةةةةةاق القيةةةةةا

المستويات القيادية فيها، تنفيو حرية صنر القرار والتأثير فيه، وتتحول عنةدها كةل 
المراكز الوظيفية الأخةرا إلةح مجةرد وظةايف تنفيويةة لا تسةتوجب مةن شةاغلها أ  

                                                 
1
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التقليديةة تصةلح لقيةا   تقةويمال إبداع أو ابتكار، وبالتالي فسن أ  طريقة من طرق
 ين ولا حاجة لتطبيق طريقة ا دارة بالأهداف. العاملكفاءة 

لهةةةةوا يةةةةرا الةةةةبعض أن مةةةةن يطبةةةةق طريقةةةةة ا دارة بالأهةةةةداف هةةةةي " ا دارة التةةةةي 
تستخدم  استراتيجية تفويض السلطات إلح المستويات الأدنح والتي غالباا مةا تقةيم 

 ا جراءات التي اتبعت في تحقيقها" النتايج النهايية للأداء دون 
  :مرا ل التنفيذ

إن العمةةةةل الأول المطلةةةةوب فةةةةةي طريقةةةةة ا دارة بالأهةةةةداف، يتمثةةةةةل فةةةةي قيةةةةةام 
المةةةرؤو  بسعةةةداد ملخةةة   بةةةراز المهةةةام والمسةةةؤوليات المرتبطةةةة بالوظيفةةةة التةةةي 

 يشغلها انطلاقاا من وصف المهام. 
الأهةداف المهمةة القابلةة للقيةا   وفي ضوء هوم المهام يختار المةرؤو  عةدداا مةن

والتي تتصف بالأولوية، ويحدد لها فترة زمنية لتطبيقها، ثةم يلجةأ إلةح مناقشةة هةوم 
الأهداف مر رييسه، بعد أن يعرض لةه الأسةباب الموجبةة لاختيةار هةوم الأهةداف، 
ليصلا في النهاية إلح تحديد سبل الوصول إليها ورسةم الاتفةاق النهةايي حولهةا أو 

ميه الةةبعض ورقةةة عمةةل تتضةةمن الواجبةةات التةةي سةةيقوم المةةرؤو  بتنفيةةوها مةةا يسةة
والمسةةاعدات التةةي يقةةوم الةةريي  بتقةةديمها لبلةةوذ هةةوم الأهةةداف، ويجةةب التنبيةةه إلةةح 

سةةهلاا  تقةةويمأنةةه كلمةةا كانةةت الأهةةداف واضةةحة، قابلةةة لقيةةا  ومحةةددة، كلمةةا كةةان ال
 للتطبيق.

واتةةي  تقةةويميقةةوم هةةوا الأخيةةر بفةةي نهايةةة الفتةةرة المحةةددة مةةن قبةةل المةةرؤو ، 
لأدايةةةةه، موضةةةةحاا مةةةةا أنجةةةةزم ومةةةةا لةةةةم ينجةةةةزم منهةةةةا، مسةةةةتعيناا علةةةةح ولةةةةر بالأرقةةةةام 

 والمعلومات والمعطيات التي أسهمت أو أعاقت تحقيق هوم الأهداف. 
الةواتي، يجتمةر المةرؤو  مةر رييسةه بنةاء لةدعوة هةوا  تقةويميعد الانتهاء من ال

واسةةةتعراض الأخطةةةاء أو المشةةةكلات  تقةةةويموا الالأخيةةةر، حيةةةب يقومةةةان بمناقشةةةة هةةة
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التةةةةي قةةةةد تكةةةةون اعترضةةةةت سةةةةبل بلةةةةوذ الأهةةةةداف المرسةةةةومة، وسةةةةبل تفةةةةاد  هةةةةوم 
 المشكلات وتحسين الأداء في المستقبل. 

 وفي نهاية اللقاء يجر  إعداد خطة جديدة وتعيين أهداف جديدة للمرحلة المقبلة. 
ح لكةةل مةةن الةةريي  والمةةرؤو  ي للأهةةداف المحققةةة يتةةيتقةةويمإن هةةوا اللقةةاء ال

وبهوا المعنةح ، فرصة استخلا  حصيلة ما أنجز قياساا إلح ما يفترض أن ينجز
فةةةسن اللقةةةاء يتحةةةول إلةةةح نةةةوع مةةةن العقةةةد المعنةةةو  بةةةين الةةةريي  والمةةةرؤو ، مهمتةةةه 

 العامةةةلالتةةةأثير علةةةح الأداء والتصةةةرفات المسةةةتقبلية للمةةةوظفين مةةةن خةةةلال تشةةةجير 
شةةةراكه فةةةي رسةةةم أهدافةةةه و  تلمةةة  سةةةبل تحقيةةةق هةةةوم الأهةةةداف واكتشةةةاف قدراتةةةه وا 

 ونواحي سلوكه والحكم علح أدايه. 
 طريقة الإدارة بالأهداف: عيوب 

رغةةةم أهميةةةة طريقةةةة ا دارة بالأهةةةداف بوصةةةفها إحةةةدا وسةةةايل ا دارة الحديثةةةة 
ين، فةةةةسن عةةةةدداا مةةةةن المشةةةةكلات تعتةةةةرض طريقهةةةةا، وأهةةةةم هةةةةوم العةةةةاملأداء  تقةةةةويمل

 المشكلات هيي 
في الوظيفة التي يشغلها راهناا،  العاملن طريقة ا دارة بالأهداف تقي  أداء إ -1

وعليةةةةه فسنةةةةه لا تسةةةةتطير أن تعطةةةةي مؤشةةةةراأخا لنجاحةةةةه فةةةةي وظةةةةايف أخةةةةرا. وهةةةةوا 
، وأن أصةاب نجاحةاا فةي أدايةه بالنسةبة للأهةداف التةي العامةلصحيح، باعتبار أن 

ية نجاحه في مهمات وظيفية يحددها لوظيفته، فسن ولر لا يشكل دليلاا علح إمكان
جديةةدة، فشةةرط نجاحةةه فةةي وظيفتةةه الحاليةةة قةةد يعةةود لأسةةباب تمرسةةه الطويةةل فيهةةا 

 وتعودم علح مهامها، ولا يمكن سحب هوا النجاح علح أية وظيفة أخرا. 
نةةةزوع هةةةوم الطريقةةةةة نحةةةو التركيةةةةز علةةةح النتةةةايج المحققةةةةة أ  بلةةةوذ الأهةةةةداف  -2

ة سةةةابقة دون الالتفةةةات كثيةةةراا إلةةةح الوسةةةايل المرسةةةومة مةةةن قبةةةل المةةةرؤو  فةةةي فتةةةر 
والأساليب التي جةرا اعتمادهةا لبلةوذ هةوم الأهةداف، والتةي قةد تكةون وسةايل غيةر 
سةةةليمة أو غيةةةر مرغوبةةةة كةةةأن يكةةةون الهةةةدف مةةةثلاا زيةةةادة ا نتاجيةةةة فةةةي إدارة مةةةا، 
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فيجةةةةر  تحقيةةةةق هةةةةوا الهةةةةدف بالفعةةةةل ولكةةةةن علةةةةح حسةةةةاب الجةةةةودة أو غيرهةةةةا مةةةةن 
 الأسباب. 
هنا فسن معالجة هوم العيةوب المتصةلة بةا دارة بالأهةداف، تكةون باعتمةاد من 

، تقةةويمين، ولةةي  كأسةةلوب وحيةةد للالعةةاملأداء  تقةةويمهةةوم الطريقةةة كجةةزء مةةن نظةةام 
بمعنح أنه يجب إدمةاج هةوم الطريقةة مةر طريقةة أخةرا مةن شةأنها أن تكشةف أداء 

الفعلةةةي عةةةن فتةةةرة زمنيةةةة سةةةابقة بواسةةةطة معةةةايير موضةةةوعية، إضةةةافة إلةةةح  العامةةةل
عةةةن فتةةةرة زمنيةةةة لاحقةةةة، وبةةةولر  العامةةةلأسةةةلوب ا دارة بالأهةةةداف الةةةو  يقةةةيم أداء 

وقدراتةه السةةلوكية مةةن  العامةةلنسةتطير تلمةة  واستكشةاف خصةةاي  وصةفات أداء 
ء مةن الجهةة جهة، وطموحه وتصوراته لتطوير واته وتطةوير ا دارة علةح حةد سةوا

 الثانية. 
 يعلاجها كيفيةو  تقويممشكلات ال-10

ين لي  بالعملية السهلة، فدونها عقبات العاملكما سبق القول إن قيا  أداء  
وبشةةةكل عةةةام يمكةةةن ومشةةةاكل كثيةةةرة، فحتةةةح لةةةو جةةةرا التخطةةةيط وا عةةةداد الةةةدقيق 

  حصر تلر المشكلات في نوعين هماي
  :تقويممشكلات سابقة لل  - أ

فسننةةةا نقةةةر علةةةح  تقةةةويمأن نصةةةنف المشةةةكلات التةةةي تسةةةبق عمليةةةة الإوا أردنةةةا 
نةةةةوعين مةةةةن هةةةةوم ا المشةةةةكلات تواجهةةةةا ا دارة، بعضةةةةها يتصةةةةل بمعةةةةايير الأداء 

 وبعضها الآخر تنظيمي تواجهه ا دارة. 
الأداء تبةةةدأ مةةةر عمليةةةة تحليةةةل وتوصةةةيف الوظةةةايف، هةةةوم  فمشةةةكلات معةةةايير

وبالتةالي  سابقاا عناصر الأداء كما وكرنا  العملية التي تشكل المدخل إلح استخراج
 فهي تؤد  إلح وضر المعايير اللازمة لها. 

فغيةاب التوصةةيف الواضةح يةةؤد  إلةح وضةةر معةايير يعوزهةةا الكثيةر مةةن الدقةةة 
والتحديد، وهنا تبرز مشكلة ثانية تتعلق بمحاولة بعض ا دارات استنسةاخ معةايير 
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 تقةويملأهداف الحقيقية المطلوبة من جاهزة مستوحاة من وظايف أخرا، لا تلبي ا
 الأداء. 

كما أن هنار مشةكلة أساسةية تتعلةق بالوظةايف القياديةة وا شةرافية فةي المسةتويات 
ا داريةةة العليةةا التةةي تتطلةةب مهةةارات وقةةدرات وهنيةةة كثيةةرة، حيةةب يصةةعب وضةةر 

ريةة معةايير دقيقةة لهةا لأنهةا غيةر قابلةة للقيةا  الكمةي كمةا الوظةايف التنفيويةة ا دا
 أو الصناعية.  

ين مر إدارة شؤون العاملفتتمثل في إمكان عدم تعاون  المشاكل التنظيميةأما 
ين عنةةةد القيةةةام بدراسةةةة وتحليةةةل الوظةةةايف لوضةةةر معةةةايير الأداء المطلوبةةةة، العةةةامل

وسةةيلة للانتقةةام والتشةةفي فيكونةةون  تقةةويميحةةدوهم إلةةح ولةةر الخةةوف مةةن أن يكةةون ال
بةةولر، باعتقةةادهم، كمةةا لةةو أنهةةم يصةةنعون السةةم بأنفسةةهم اليةةوم ليجرعونةةه فيمةةا بعةةد 

 . تقويمأثناء عملية ال
كما تبرز المشاكل علح صةعيد الرؤسةاء أنفسةهم عنةدما لا يكونةون مقتنعةين 

مةل الجةد، واته، فيلجأون إلح الاستهتار وعدم أخو الأمور علةح مح تقويمبجدوا ال
 واته.  تقويمناقصة مبتسرة تؤد  إلح خلل حقيقي في ال تقويمفتأتي الاستعدادات لل

  :تقويممشكلات ملازمة لل - ب
تصل ت، تدور بمجموعها حول مسايل تقويمإن المشكلات التي تلازم عملية ال

إنسةان  المقةومأ  بالرؤساء علح وجه الخصو ، فكمةا قلنةا أن  تقويمبالقايمين بال
 . تقويمأثناء ال تظهروكتلة من العواطف والمشاعر التي قد 

وقةةةد أجمةةةر جميةةةر الةةةوين كتبةةةوا فةةةي مجةةةال ا دارة لاسةةةيما فةةةي موضةةةوع قيةةةا  
 ين علح عدد من المشاكل أهمهايالعاملكفاءة أداء 

التحيز الشخصيي فقةد ينحةاز الةريي  إلةح أحةد أو بعةض مرؤوسةيه لاعتبةارات  -أ
و جهويةةةة مناطقيةةةة فيميةةةل إلةةةح تفضةةةيل بعضةةةهم علةةةح الةةةبعض سياسةةةية أو دينيةةةة أ
 زملايهم.  تقويماا أعلح من تقويمالآخر فيعطيهم 
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النزعةةة المركزيةةة أو الميةةل إلةةح الوسةةطي وتةةتلخ  فةةي أ  يميةةل الةةريي  علةةح  -ب
إعطةةاء سةةاير أو أغلبيةةة موظفيةةه تقةةديراأخا وسةةطاا انطلاقةةاا مةةن القاعةةدة القايلةةةي خيةةر 

أ بةةةولر عنةةةه احتمةةةال نقمةةةتهم أو غضةةةبهم، لاسةةةيما إوا كانةةةت الأمةةةور الوسةةةط، فيةةةدر 
، ولا يخةرج عةن هةوا تقةويمعلنية ويجةب مناقشةتها معهةم اثةر عمليةة ال تقويمنتايج ال

التقةةدير الوسةةط سةةوا قلةةة يشةةكلون شةةواو القاعةةدة لجهةةة تفةةوقهم أو انخفةةاض معةةدل 
 تقديرهم. 

ات مرتفعةة لمرؤوسةيه التساهل والتشددي قةد يفةرط أحةد الرؤسةاء فةي مةنح تقةدير  -ج
في حين يحجم ريي  رخر عن ولر فيعطةي تقةديرات منخفضةة، والسةبب لا يكةون 

 تقويمين، بةةةةل يعةةةود لشخصةةةةية القةةةايمين بةةةةالالعةةةاملغالبةةةاا فةةةةي تفةةةاوت مسةةةةتوا أداء 
 وطباعهم وميولهم المتشددة أو المتساهلة. 

عةةةةن أحةةةةد  الأخيةةةةري قةةةةد يأخةةةةو الةةةةريي  فكةةةةرة تقةةةةويمتةةةةأثير الانطبةةةةاع الأول أو ال -د
مرؤوسيه من خلال عمةل معةين قةام بةه، وتظةل هةوم الفكةرة ملازمةة لةه راسةخة فةي 

، بحيةةب لا يتطلةةر الةةريي  إلةةح تقةةويموهنةه، وقةةد تسةةحب هةةوم الفكةةرة نفسةةها خةةلال ال
خلال الفترة الزمنية الماضية التي يجب قيةا  الأداء فيهةا،  العاملمجموع ما أدام 

علةةح سةةاير الاعتبةةارات  العامةةلي وهنةةه عةةن بةةل يتقةةدم الانطبةةاع الأول المرسةةوم فةة
 تقةويم، فسن الريي  قد يتأثر بآخر تقويمالأخرا، وكما للانطباع الأول أثرم علح ال

، وتكةةةون الصةةةورة التةةةي كونهةةةا عةةةن مرؤوسةةةيه هةةةي الحاصةةةرة خةةةلال العامةةةللأداء 
 الجديد، فتنتقي الموضوعية عن تقدير الكفاءة.  تقويمال
خصوصاا إوا ما كةان لهةوم الوظيفةة هيبةة وأثةراا وموقعةاا  التأثر بمركز الوظيفةي -هة

في سلم الوظايف، فلا يعود الريي  ليأخو بالاعتبار تقدير أداء المرؤو  بقدر ما 
 يتطلر إلح تقدير الوظيفة بواتها.

خوف الريي  من رؤسايهي وهو عامل قد يدفر بعض الرؤساء المباشرين إلح  -و
وولةةر بهةةدف أن يظهةةر نفسةةه أمةةام رؤسةةايه بأنةةه إعطةةاء مرؤوسةةيه تقةةديرات عاليةةة، 
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نمةةووج لقايةةد ا دار  الكفةةوء والقةةادر علةةح تسةةيير أمةةور وحدتةةه ا داريةةة والتنسةةيق 
 بين موظفيه وممارسة متطلبات لتوجيه والقيادة والرقابة عليهم علح أكمل وجه. 

خطأ تعميم الصفاتي قد يحدب أن يكون موظف ما متفوقةاا فةي أحةد عناصةر  -ز
ظيفة في حين هو ضعيف أو متوسط الأداء فةي العناصةر الأخةرا، فةلا يجةوز الو 

نتيجة قيا  عنصر واحد مةن عناصةر  العاملأن يكوّن الريي  انطباعه عن هوا 
العةةالي علةةح سةةاير العناصةةر الأخةةرا، فالتقةةدير  تقةةويمويقةةوم بسةةحب هةةوا ال تقةةويمال

لاا لا يعنةي نجاحةاا حكيمةاا ين مةثالعةاملالعالي لعنصر الالتزام بمواعيةد العمةل لأحةد 
في إنجاز المعاملات بالسرعة المطلوبة أو بغيرها من العناصر الأخةرا، ولةر أن 

 لكل عنصر تقديراا مستقلاا عن تقدير العناصر الأخرا. 
كما أن هنار أخطاء تكون ناجمة عن التنظيم ا دار  كأن يكون مكان عمل 
المرؤو  بعيداا عةن مكةان عمةل رييسةه فتنعةدم بةولر صةلة الاتصةال اللصةيق بةين 

 الريي  والمرؤوسين. 
 

 :التقويم مشاكلكيفية معالجة 
الأداء،  تقةويمإن معالجة المشاكل والأخطاء التي ترافق ا عداد والتطبيق لأنظمةة 

تبةةةةدأ مةةةةن لحظةةةةة إعةةةةداد معةةةةايير الأداء، بحيةةةةب يجةةةةب إجةةةةراء الدراسةةةةات التحليليةةةةة 
أداء شةةةاغليها والاهتمةةةام بتوصةةةيف مهامهةةةا  تقةةةويمالمعمقةةةة لواقةةةر الوظةةةايف المةةةراد 

ومتطلباتها وواجباتها، ولتأمين التحديةد الةدقيق لهةوم المعةايير فةسن الاتجةام الحةديب 
ين أنفسةةهم فةةي وضةةر معةةايير الأداء علةةح أن املالعةةيميةةل إلةةح إشةةرار  الادارةفةةي 

يجةةر  اختبةةار هةةوم المعةةايير قبةةل تطبيقهةةا للتأكةةد مةةن شةةروط مصةةداقيتها ومرونتهةةا 
 وشمولها لكافة جوانب الأداء للوظيفة. 

الأداء، فةةسن تةةدريب القةةايمين  تقةةويممشةةاكل تطبيةةق أنظمةةة  عةةلاجأمةةا نةةواحي 
تدريب المرؤوسين أيضاا علح كيفية علح كيفية قيا  الأداء الموضوعي و  تقويمبال
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، وا جابةةة علةةح استفسةةاراتهم بشةةأنها مةةن خةةلال عقةةد تقةةويمالتعامةةل مةةر بطاقةةات ال
النةةدوات والمحاضةةرات فةةي أمةةاكن العمةةل مةةن بةةل الخبةةراء، واسةةتخدام كافةةة وسةةايل 
ا يضةاح التةي مةن شةأنها إزالةة أ  لةب  أو غمةوض عنةد المرؤسةين سةواء لناحيةةة 

 لناحية المعايير وكيفية التطبيق.  أم تقويمأهداف ال
إن الأخةةو بمجمةةوع هةةوم الاعتبةةارات مةةن شةةأنه تةةوليل هةةوم المشةةاكل أو علةةح الأقةةل 

 والوظيفة علح حد سواء.  العاملتخفيفها أو الحد من رثارها السلبية علح 
        

 
  


