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 :الأداءالتطور التاريخي لمفهوم إدارة  -1

لمفاهيم، والمناهج إن مفهوم إدارة الأداء يضم بين ثناياه بعض ا

المتشابهة، كمفهوم الإدارة بالأهداف، ومفهوم تقويم الأداء، ومع ذلك 

 يز عنها بسمات جوهرية سنعمل على توضيحها لاحقاً.افهو يتم

 :الأداءالبدايات المبكرة لمفهوم إدارة -1-1

إن أقدم إشارة لمفهوم إدارة الأداء في الأدب الإداري تعود للأبحاث 

، حيث قام 1972في شركات التصنيع عام  warren التي قام بها

 :(1)على النحو الآتي هاوملامح إدارة الأداء بتعريف خصائص

التوقعات: وتقوم على ضرورة إخبار كافة العاملين في  -

بما هو مطلوب منهم القيام به،  ،المنظمة بموضوعية، ووضوح

 وذلك باستخدام اللغة التي يفهمونها.

رورة أن يمتلك الموظفون المعارف المهارة: وتقوم على ض -

 والمهارات التقنية اللازمة لإنجاز المهام المطلوبة منهم.

التغذية العكسية: وتقوم على ضرورة إخبار العاملين  -

بعبارات واضحة بعيداً عن التهديد بمستويات أدائهم، في ضوء 

 التوقعات المطلوبة منهم.



 4 أ.د. عبد المحسن نعساني     مدخل إلى إدارة الأداء

لوقت، الموارد: وتقوم على ضرورة امتلاك الموظفين ل -

والمال، والمعدات اللازمة لأداء المهام المتوقعة منهم على الوجه 

 الأمثل.

لإيجابي التعزيز: ويقوم على ضرورة تقديم التعزيز ا -

 لمستويات المطلوبة من الأداء.للموظفين نظير  تحقيقهم ل

 : الأداءالنشأة الفعلية لمفهوم إدارة -1-2

عود أساساً للمشروع الي ترة الأداء وفقاً للمفهوم الحإن نشأة إدا

، حيث تم 1992البحثي الذي أجراه معهد إدارة شؤون الموظفين عام 

 من خلال ذلك البحث استخلاص التعريف الآتي لإدارة الأداء: 

هو عبارة عن استراتيجية ترتبط بكل نشاط من أنشطة المنظمة، حيث 

ة، سياساتها في مجال الموارد البشري :يتم وضعها في سياق كل من

وثقافتها، وأنظمة الاتصالات السائدة بها. وعليه، وطالما أن طبيعة هذه 

الاستراتيجية تعتمد على السياق التنظيمي، فمن الطبيعي أن تختلف من 

 منظمة لأخرى.

يتسم  يجب أن وطبقاً للبحث آنف الذكر، فإن نظام إدارة الأداء

  (5):بالخصائص الآتية
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ص أهدافها لكافة يعمل على نقل رؤيا المنظمة بخصو -

 موظفيها.

يقوم على وضع أهداف الفرد والوحدة التنظيمية التي ينتمي  -

 إليها الفرد في ضوء الأهداف التنظيمية.

يتطلب إجراء عملية مراجعة رسمية لمدى التقدم نحو تحقيق  -

 الأهداف.

يستخدم عملية مراجعة الأداء كوسيلة لتحديد الاحتياجات  -

 الموظفين. لمكافأةلك كوسيلة التدريبية والتطويرية، وكذ

يعمل على تقييم العملية التنظيمية ككل بغرض تحسين  -

 الفاعلية التنظيمية.

إن نظام إدارة الأداء يعبر عن أهداف الأداء في صورة  -

 مخرجات قابلة للقياس كماً، وأهداف تدريبية/ تعليمية محددة.

يستخدم إجراءات تقويم الأداء الرسمية كوسيلة لتعريف  -

وظفين بمتطلبات الأداء والتي يتم وضعها وفقاً لأسس الم

 منتظمة.

 يربط متطلبات الأداء بالأجر، لاسيما بالنسبة لكبار المديرين. -
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 وفقاً للمفهوم الحديث: الأداءإدارة -1-3

 (Armstrong, Baron, 1998) كشفت الدراسة التي أجراها 

على  على عدد من المنظمات، أن هناك تغيرات فعلية قد حدثت

. حيث لوحظت الاتجاهات 1992 بدءً من عامممارسات إدارة الأداء 

 (8)الآتية في المنظمات التي شملتها الدراسة:

يجب النظر إلى إدارة الأداء باعتبارها تمثل عدداً من العمليات  -

 المترابطة.

يجب النظر إلى عملية إدارة الأداء باعتبارها عملية مستمرة،  -

م تتم لمرة واحدة سنوياً، حيث يشير وليست مجرد عملية تقيي

(Fowler, 1990) الأداء  إدارة ، بأن فكرة اقتصار عملية

تعتبر محض هراء في عالم  ،على عملية التقويم السنوية للأداء

اليوم الذي يتميز بالتغيير السريع في كافة الظروف البيئية المحيطة 

 (9)بالمنظمة.

تطوير الموظف بدلًا يجب أن يتم التركيز بصورة أساسية على  -

 من ربط الأجر بالأداء.
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كان هناك تحولًا نحو محاولة دفع المديرين التنفيذيين لقبول  -

عملية إدارة الأداء، وتنفيذها وتبنيها باعتبارها عملية من 

 عمليات الإدارة.

تميل الكثير من المنظمات لرفض تطبيق نظام لإدارة الأداء  -

بيق إجراءات موحدة على يتسم بالبيروقراطية والمركزية وتط

كافة أجزاء المنظمة، وتميل بدلًا من ذلك إلى تفضيل تطبيق 

نظام يعمل في إطار السياسات العامة للمنظمة، ولكن مع 

تطبيق مداخل مختلفة، تختلف باختلاف أجزاء المنظمة، وفئات 

 الموظفين الذين يطبق عليهم النظام.

 

 :الأداء إدارةمفهوم -2

بأنها عملية مستمرة تنطوي على تحديد  الأداء يمكن تعريف إدارة

من الموظف، وقياسه،  الالتزام به الوظيفي المطلوب الأداءمستوى 

وتطويره، وذلك من خلال العمل على ربط أهداف الموظف بأهداف 

 المنظمة ورسالتها.
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تنطوي على  الأداءفي ضوء التعريف السابق، يمكننا القول بأن إدارة 

 : أمرين اثنين، هما

هي عبارة عن عملية لا تنتهي،  الأداءبمعنى أن إدارة  الاستمرارية: .أ 

، ومراقبة درجة التقدم في الأداءوتنطوي على وضع أهداف 

تحقيقها، وتقديم التغذية العكسية للموظف بخصوص مستوى 

أدائه، فضلًا عن إرشاده بصورة مستمرة، ومن ثم العمل على 

 وضع أهداف جديدة.

بمعنى أنه يتوجب على المدير  ف التنظيمية:الارتباط بالأهدا .ب 

الأنشطة التي يؤديها مرؤوسيه، والمخرجات التي من أن التأكد 

منسجمة تماماً مع الأهداف الاستراتيجية للمنظمة، بما  ،يحققونها

يساعدها في اكتساب الميزة التنافسية. وهذا يعني أن عملية إدارة 

الوظيفي  الأداءبين  الوظيفي تعمل على الربط المباشر الأداء

 للعاملين، والأهداف التنظيمية.
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، الأداءوتقويم  الأداءوتجدر الإشارة هنا إلى ضرورة التمييز بين إدارة 

الوظيفي يشير  إلى عملية المراجعة الدورية لأداء  الأداءذلك أن تقويم 

وهو بهذا المعنى يشكل إحدى المراحل التي  ،الموظف بين فترة وأخرى

 . الأداءها عملية إدارة تنطوي علي

 

 :وفوائده الأداءإدارة  نظام أهمية-3

 الأداءن قيام المنظمات بتطبيق نظام فعال لإدارة يمكن القول بأ

عديد من الفوائد، نوضحها فيما الوظيفي يمكن أن يعود عليها بال

 (15):يأتي

ذلك أن حصول الموظف  المتميز: الأداءزيادة الدافعية نحو  -

يزيد من دافعيته نحو  ،ية حول مستوى أدائهعلى تغذية عكس

المستقبلي. يضاف إلى ذلك أن شعور الموظف بأن المنظمة  الأداء

يعد عاملًا محفزاً لمزيد من  ،تقدر جهوده ونجاحاته السابقة

 الانجازات المستقبلية.
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ذلك أن حصول  تعزيز مشاعر تقدير الذات لدى الموظف: -

أدائه يشبع لديه حاجة  الموظف على تغذية عكسية حول مستوى

أساسية تتمثل في أن يكون موضعاً للتقدير والاحترام في مكان 

 العمل، الأمر الذي يزيد بدوره من شعوره بتقدير الذات.

ذلك أن قيام  :بمرؤوسيهمرين ساء المباشزيادة معرفة الرؤ -

ساء المباشرين في كافة المستويات الإدارية بتقويم أداء الرؤ

بمعلومات كافية بخصوص أولئك  مرؤوسيهم يزودهم

المرؤوسين ومستويات أدائهم، وأنماط شخصياتهم، الأمر الذي 

يساعدهم في بناء علاقات شخصية مع كلًا منهم. فضلًا عن 

إمدادهم بالمعرفة اللازمة بخصوص المساهمات التي يقدمها كل 

 منهم للمنظمة ككل.

معايير زيادة وضوح المهام الوظيفية التي يؤديها الفرد، و -

الوظيفي،  الأداء إدارةذلك أن عملية  الخاصة بالوظيفة: الأداء

حتى تتم بنجاح، يجب أن يتم تعريف وتحديد المهام الوظيفية 
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بدقة ووضوح، وهو ما يكسب الموظف فهماً أكبر للسلوكيات 

، والنتائج الوظيفية المتوقعة من الوظيفة، الأداءالمطلوبة أثناء 

 ير النجاح الوظيفي.وكذلك التعرف على معاي

زيادة معرفة الفرد بذاته، ومساعدته في عملية التطوير  -

يزود المرؤوسين  الأداءلاشك أن النظام الفعال في إدارة  الذاتي:

فهم أفضل لأنفسهم، ويساعدهم في معرفة أنواع الأنشطة ب

والتي تساعدهم على التقدم في المسار  ،التطويرية الملائمة لهم

الوظيفي  الأداءاتهم. كذلك فإن نظام إدارة الوظيفي في منظم

يمكنهم من استكشاف نقاط القوة والضعف لديهم، الأمر الذي 

يساعدهم في تحديد أفضل للمسارات الوظيفية الملائمة 

 الوظيفية. لقدراتهم

ذلك أن  زيادة عدالة القرارات الفردية الخاصة بالموظفين: -

ت صادقة وحقيقة حول يقدم معلوما الأداءالنظام الفعال لإدارة 

الفردي، الأمر الذي يساعد الإدارة في اتخاذ قرارات أكثر  الأداء
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عدالة وموضوعية بخصوص موظفيها، لاسيما فيما يتعلق 

يضاف إلى بالعلاوات والترقيات، والنقل، وإنهاء الخدمة، 

 الأداءاستناد تلك القرارات لنظام موضوعي في إدارة  ذلك أن

 ،ساء والمرؤوسينقات التفاعلية بين الرؤسين العلايعمل على تح

 ويزيد من ثقة المرؤوسين برؤسائهم.

إن النظام الفعال لإدارة  زيادة وضوح الأهداف التنظيمية: -

الوظيفي يقتضي زيادة وضوح الأهداف التنظيمية،  الأداء

وكذلك الأهداف الخاصة بكل وحدة إدارية على حدى، كما 

لاقة التي تربط بين أهداف يعمل على زيادة فهم الموظف للع

وظيفته وأهداف المنظمة ككل، ودور وظيفته في النجاح 

التنظيمي. الأمر الذي يساهم في تعزيز قبول الفرد لتلك 

 الأهداف.

فبالإضافة للدور الذي يلعبه نظام  زيادة كفاءة الموظفين: -

في تحسين المستوى الحالي لأداء الموظف، فإنه يوفر  الأداءإدارة 
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من  ،اً أساساً قوياً للتطوير والتحسين الذاتي المستقبليله أيض

 خلال مساعدته على وضع الخطط التطويرية والتنموية.

إن البيانات الدقيقة  حماية المنظمة من الدعاوي القضائية: -

الفعالة تساعد المنظمة على توثيق  الأداءالتي توفرها أنظمة إدارة 

لضمان وذلك ، ائدةالس الأنظمة والقوانينبدرجة التزامها 

المساواة في المعاملة بين كافة الموظفين بغض النظر عن النوع أو 

الخلفية العرقية. ذلك أن غياب أنظمة كهذه قد يدفع إدارة 

الوظيفي، وما يترتب  الأداءالمنظمة للتعسف في عملية تقويم 

وظفين برفع الدعاوي القضائية ضد على ذلك من قيام الم

 المنظمة. 

في أداء الموظفين واتخاذ الإجراءات  جة التفاوتتحديد در -

ذلك أن توفر الأنظمة الفعالة في  اللازمة في الوقت المناسب:

التعرف السريع على مستويات  من تمكن المنظمة ،الأداءإدارة 

سواءً المرتفعة أم المنخفضة، كما أنها تجبر  ،أداء الموظفين
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في الوقت  وعلاجها الأداءالمشرفين على مواجهة مشكلات 

 المناسب، وهو ما يؤدي إلى تخفيض التكاليف.

بخصوص مستويات  إلى مرؤوسيهم نقل توقعات المشرفين -

ذلك أن  المتوقعة منهم بصورة أكثر دقة ووضوحاً: الأداء

تسمح للمديرين والمشرفين  الأداءالأنظمة الفعالة لإدارة 

الوظيفي  الأداءالمباشرين بتوضيح وجهات نظرهم بخصوص 

توقع من مرؤوسيهم بصورة أكثر دقة ووضوحاً، الأمر الذي الم

يزيد من قدرتهم على مساءلة مرؤوسيهم، ويزيد من فعالية 

طالما أنهم ناقشوا  ،لمرؤوسيهم التغذية العكسية التي سيقدمونها

 بشكل مسبق. الأداءمعهم توقعاتهم بخصوص مستويات 

لإدارة  لفعالذلك أن النظام ا تسهيل عملية التغيير التنظيمي: -

شكل أداة جيدة في قيادة عملية التغيير الوظيفي يمكن أن ي الأداء

التنظيمي. فلنفترض على سبيل المثال، أن إدارة المنظمة قررت 

وذلك بأن تقوم بتوجيه  ،إجراء تغيير في ثقافتها التنظيمية
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أولويتها القصوى نحو جودة المنتج، وخدمة العملاء. فحالما يتم 

 الأداءتوجه الجديد، سيتم استخدام نظام إدارة تبني هذا ال

الأهداف ولتحقيق الموائمة بين تلك الثقافة التنظيمية الجديدة 

لتحقيق التغيير المنشود. وعندها أيضاً سيتم  ،التنظيمية الفردية

تزويد الموظفين بالتدريب اللازم لإكسابهم المهارات المطلوبة، 

وسعيهم لتحقيق  ،ئهمكما سيتم مكافأتهم مقابل تحسين أدا

تلك الأهداف الجديدة. وهذا ما سيدفعهم بالتالي لتحسين 

معارفهم ومهاراتهم، ودافعيتهم نحو زيادة جودة المنتجات، 

 معحدث بالضبط  وهذا ما .ئهموولا الزبائن واكتساب رضا

عندما قررت تغيير  ،في ثمانينيات القرن الماضي IBMشركة 

لتركيز بصورة أساسية على رضا وا ،توجهاتها واستراتيجياتها

العملاء، حيث تم تقييم أداء كافة العاملين في الشركة على 

بغض النظر على طبيعة الوظيفة  ،أساس مدى رضا العملاء
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 مالتصنيع، أ في مجال المحاسبة أم البرمجة، أم )سواءً أكانت

 غيرها(.  

 :الأداءأهداف نظام إدارة -4

 اء يسعى إلى تحقيق الأهداف الآتية:يمكن القول أن نظام إدارة الأد

مساعدة المنظمة في تحقيق أهدافها الاستراتيجية، ذلك أن نظام  .أ 

إدارة الأداء، ومن خلال قيامه بربط الأهداف التنظيمية 

بالأهداف الفردية، يعمل على تعزيز السلوكيات الملائمة 

لتحقيق الأهداف التنظيمية. يضاف إلى ذلك، بأنه حتى لو لم 

الأفراد من تحقيق أهدافهم الفردية، فإن ربط الأهداف  يتمكن

الفردية بالأهداف التنظيمية تعد بحد ذاتها طريقة فعالة لتعريف 

العاملين في المنظمة بالمبادرات الاستراتيجية الأكثر أهمية من 

 وجهة نظر المنظمة.

زيادة فعالية القرارات الإدارية المتخذة بحق العاملين في  .ب 

الرواتب، والترقيات، وإنهاء  قرارات المتعلقة بزيادةالمنظمة، كال

عمل الموظفين، وتقدير جهود العاملين، وتحديد ذوي الأداء 

الضعيف، ومنح علاوات الجدارة. وعليه، فإن استناد أنظمة 
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المكافآت في المنظمة إلى المعلومات التي يوفرها نظام إدارة 

 (16)الأداء، يزيد من فعالية القرارات المتخذة في هذا المجال.

نظام إدارة الأداء على توفير نوعين من المعلومات الهامة يعمل  .ج 

للموظفين، فهو بداية يخبر الموظفين بمستويات أدائهم الفعلي، 

ويزودهم بمعلومات مهمة حول مجالات التطوير التي يحتاجونها. 

كما أنه يوفر لهم أيضاً المعلومات المتعلقة بتوقعات الأداء 

ام بها، وجوانب الأداء التي تعتبر المستقبلية المطلوب منهم الالتز

 أكثر أهمية من وجهة نظر المشرف والمنظمة.

يمكن للمنظمة أن تستخدم التغذية الراجعة التي يوفرها نظام  .د 

إدارة الأداء في إرشاد الموظفين وتحسين مستوى أدائهم بشكل 

مستمر. كذلك، فإن هذه التغذية العكسية تمكن المنظمة من 

ونقاط الضعف في أداء الموظفين، ومسببات تحديد نقاط القوة، 

القصور في الأداء، وذلك من حيث ما إذا كانت ترجع للفرد أم 

الجماعة، أم العوامل البيئية المحيطة. وتجدر الإشارة هنا إلى أن 

التغذية الراجعة تكون مفيدة فقط في حال قيام المنظمة باتخاذ 

في الأداء،  الإجراءات التصحيحية اللازمة لمعالجة القصور
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وكذلك في حال رغبة الموظف واستعداده للحصول عليها. وهذا 

بلا شك يتطلب من المنظمة أن تسعى جاهدة لخلق ثقافة التغذية 

الراجعة الإيجابية، التي لا تنتهج سياسة التهديد، وإنما تركز 

على عملية الإرشاد والتوجيه لتعديل سلوك الموظفين في الاتجاه 

هدف تطويري آخر يمكن لنظام إدارة الأداء المطلوب. وهناك 

يتمثل في المعلومات التي يقدمها للموظفين بخصوص  ،تحقيقه

مستوى أدائهم، والتي يمكن أن تساعدهم على تصميم 

المسارات الوظيفية الخاصة بهم، وهذا يعني أن نظام إدارة الأداء 

يساعد في تحقيق الأهداف التطويرية، سواء أكانت قصيرة 

 (17)أم طويلة الأجل. الأجل

يعمل نظام إدارة الأداء على توفير المعلومات اللازمة لتخطيط  .ه 

القوى العاملة في المنظمة، الأمر الذي يساعد المنظمة في تقدير 

احتياجاتها المستقبلية من القوى العاملة، والعمل على تحقيق 

الاستغلال الأمثل للموارد البشرية، وذلك فضلًا عن دوره في 

دة المنظمة في بناء مخزون المواهب الخاص بها. يضاف إلى مساع

ذلك، أن نظام إدارة الأداء يساعد في تحديد الاحتياجات 
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التدريبية المستقبلية، وتقييم إنجازات الأداء على المستوى 

التنظيمي، وتقييم مدى فاعلية سياسات واستراتيجيات إدارة 

برنامج تدريبي  الموارد البشرية، كأن يتم تحديد مدى مساهمة

 معين في رفع مستوى الأداء الوظيفي.

إن نظام إدارة الأداء يساعد المنظمات في جمع الكثير من  .و 

المعلومات المفيدة، والتي يمكن أن تستخدم في العديد من 

 الأغراض التوثيقية، نوضحها فيما يأتي:

يمكن استخدام المعلومات التي يوفرها نظام إدارة الأداء  -

ن صلاحية أدوات عملية الاختيار والتعيين في التحقق م

وإجراءاتها. فعلى سبيل المثال، يمكن التحقق من مدى 

صلاحية اختبار جديد تم تصميمه للتعرف على مهارات 

من خلال مقارنة الدرجات  ،الطباعة لدى الموظفين الإداريين

التي حصل عليها أولئك الموظفون أثناء إجراء الاختبار 

التوظيف، والدرجات التي حصلوا عليها عليهم في عملية 

باعتبارها مخرجات لنظام إدارة الأداء. فإذا  ،بعد التوظيف

كان الارتباط بينها عالياً، عندها يمكن استخدام ذلك 
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الاختبار للكشف عن مهارات طالبي العمل الكتابي في 

 المستقبل.

تعمل أنظمة إدارة الأداء على توفير المعلومات اللازمة  -

القرارات الهامة المتعلقة بالموظفين، حيث تعتبر هذه  لتوثيق

 المعلومات ذات أهمية خاصة في حالات التقاضي.

 الوظيفي: الأداءخصائص النظام الفعال لإدارة -5

 الأداءهناك العديد من الخصائص التي تميز النظام الفعال لإدارة 

 (19)الوظيفي، نلخصها فيما يلي:

بمعنى أن نظام إدارة  اتيجية للمنظمة:التوافق مع التوجهات الاستر .أ 

يجب أن يتوافق مع أهداف الوحدة التنظيمية التي يطبق  الأداء

 فيها، وأن يتوافق أيضاً مع الاستراتيجية الكلية للمنظمة. 

بالشمولية بخصوص  الأداءصف نظام إدارة تيجب أن ي الشمولية: .ب 

 أبعاد أربعة هي:

لموظفين بما فيهم إن عملية التقويم يجب أن تشمل كافة ا -

 المديرين على اختلاف مستوياتهم.
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يجب أن يشتمل التقويم على كافة مسؤوليات العمل  -

 الأساسية، بما فيها السلوكيات والنتائج.

 الأداءإن عملية التقويم يجب أن تغطي فترة تقويم  -

 كاملة، لا أن تقتصر على الفترة السابقة لعملية التقويم.

الوظيفي يجب أن  الأداءتبطة بإن التغذية العكسية المر -

 المرتفع. الأداءتقدم لكافة الموظفين سواءً أكانوا من أصحاب 

يجب ألا يكون  الأداءبمعنى أن النظام الفعال لإدارة  العملية: .ج 

مصدراً لاستهلاك الوقت والأموال، وأن تكون منافعه متفوقة 

 على تكاليفه.

الأشكال نلخصها إن وثاقة الصلة تتخذ العديد من  وثاقة الصلة: .د 

 فيما يلي:

الوظيفي يجب أن  الأداءإن المعايير المستخدمة في تقويم  -

 تكون وثيقة الصلة بالوظيفة.
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يجب أن تركز فقط على المهام  الأداءإن عملية تقويم  -

. فعلى هوتحكم والوظائف التي تقع تحت سيطرة الموظف

سبيل المثال، ليس هناك أي معنى لقيامك بإخبار مرؤوسيك 

رورة التسليم السريع للمنتجات إلى العملاء، طالما أن بض

 المورد تأخر أصلًا عن توريدها في الوقت المناسب.

 .يجب أن تتم وفقاً لفترات منتظمة الأداءإن تقويمات  -

يجب العمل وبصورة مستمرة على اكساب المقيمين  -

 المهارات اللازمة لتطبيق النظام.

أن تستخدم  إن المخرجات الناتجة عن النظام يجب -

 كأساس لاتخاذ القرارات الهامة المتعلقة بالموظفين. 

يجب أن  الأداءبمعنى أن النظام الفعال لإدارة  الدقة والوضوح: .ه 

يوفر للقائمين على تطبيقه إرشادات ملموسة ومفصلة حول ما هو 

 .متوقع منهم
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المرتفع وأصحاب  الأداءأن يساعد على التفريق بين أصحاب  .و 

يجب أن يساعد على  الأداءبمعنى أن نظام إدارة  :المنخفض الأداء

المرتفع  الأداءتوفير المعلومات اللازمة للتمييز بين أصحاب 

المنخفض. سواءً أكان ذلك من حيث السلوكيات  الأداءوأصحاب 

 أم النتائج. 

يجب أن يحتوي  الأداءنظام الفعال لإدارة بمعنى أن ال الموثوقية: .ز 

والخلو من الأخطاء، بحيث  الانسجامبعلى مقاييس للأداء تتسم 

لو قام اثنان من المشرفين بتقويم أداء الموظف ذاته، وطبقاً لنفس 

 المقاييس لحصلنا على النتيجة ذاتها.

الخاصة بوظيفة ما  الأداءبمعنى أن مقاييس  الصدق والصلاحية: .ح 

الهامة والخاصة بتلك الوظيفة،  الأداءيجب أن تغطي كافة جوانب 

 أياً منها.دون إغفال 

يجب أن يحظى  الأداءإن النظام الفعال لإدارة  القبول والعدالة: .ط 

القائمين على تطبيقه، فضلًا عن شعورهم بعدالته. وطالما بقبول 
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ة الشخصية، فإن أفضل ركات العدالة غالباً ما تتخذ الصفأن مد

طريقة لمعرفتها هي استقصاء أراء الموظفين الخاضعين لتطبيق 

  النظام.

يجب أن تستند  الأداءدارة ظمة الفعالة لإبمعنى أن الأن اركة:المش .ي 

ذلك أن  ،وفقاً لأسس مستمرةو ،لمدخلات من مصادر متعددة

الذين  عملية التقويم يجب أن تعكس اهتمامات جميع الأفراد

 سيتأثرون بنتائج التقويم. 

وتتجلى مظاهر الانفتاح والشفافية بالعديد  الانفتاح والشفافية:  .ك 

 يلي: شكال نذكر منها مامن الأ

بصورة دورية متكررة،  الأداءيجب أن تتم عملية تقويم  -

بشكل  الأداءوأن يتم تقديم التغذية العكسية المرتبطة ب

مستمر، بحيث تضمن بقاء الموظفين على إطلاع مستمر 

 أولًا بأول. أدائهمبخصوص مستوى 
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تنطوي على الوظيفي يجب أن  الأداءإن مقابلة تقويم  -

 الأداءلات في اتجاهين اثنين، بحيث يتم تبادل معلومات اتصا

بين المشرف والمرؤوس، دون أن تقتصر على مجرد قيام 

 المشرف بتقديم المعلومات من طرف واحد فقط.

واضحة، مع ضرورة  الأداءيجب أن تكون معايير  -

 مباشرة بأي تغيير يطرأ عليها. رؤوسينإعلام الم

طة بتطبيق النظام يجب أن تكون الاتصالات المرتب -

 واقعية، ومفتوحة، ونزيهة.

إذ قد يكون من المستحيل عملياً  المرونة وإمكانية تصحيح الخطأ:  .ل 

يتسم بالموضوعية الكاملة،  الأداءتصميم نظام فعال لإدارة ب القيام

طالما أن الأحكام الإنسانية تشكل مكوناً هاماً من عملية تقويم 

خطأ ما قد تم وظفون بأن هناك . وعليه، فعندما يدرك المالأداء

فإنه ينبغي على النظام أن يوفر الآلية الملائمة لتصحيح ارتكابه، 

  .ذلك الخطأ
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 ،تساقيجب أن تتسم بالا الأداءبمعنى أن عملية تقويم  المعيارية:  .م 

 .مع اختلاف الأفراد والأوقات حتى

شى يجب أن يتما الأداءبمعنى أن النظام الفعال لإدارة  الأخلاقية:  .ن 

 مع المعايير الأخلاقية. 

 :الأداءمجالات اهتمام نظام إدارة -6

على العديد من المجالات، نوضحها فيما  الأداءيركز نظام إدارة 

 يأتي: 

 المخرجات، والعوائد، والعمليات، والمدخلات: التركيز على .أ 

يجب أن يركز على المخرجات )الأهداف  الأداءبمعنى أن نظام إدارة 

(. الأداءشودة(، والعوائد )التغيير المنشود في مستوى والنتائج المن

 ى العمليات التي يتوجب القيام بهاكما يجب أن يركز أيضاً عل

لتحقيق هذه النتائج )الكفاءات المطلوبة(، وذلك فضلًا عن تركيزه 

المعارف، والمهارات،  :في كل من تمثلةعلى المدخلات، والم

 عنيين.المتوقعة من الأفراد الم والكفاءات
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يجب أن يركز  الأداءبمعنى أن نظام إدارة  التركيز على التخطيط: .ب 

 على التخطيط المسبق لتحقيق النجاح المستقبلي. 

ه لا يمكن فطالما أن مالا يمكن قياس راجعة:التركيز على القياس والم .ج 

يركز بصورة أساسية على قياس  الأداءإدارته، فإن نظام إدارة 

لتقدم نحو تحقيق الأهداف كأساس النتائج، واستعراض مدى ا

 للعمل.

ذلك أن التركيز على التحسين  التركيز على التحسين المستمر: .د 

المستمر يستند إلى حقيقة أن السعي المستمر والحثيث للوصول إلى 

في كل جزء من أجزاء المنظمة  الأداءمستويات أعلى من معايير 

المساعدة في سيوفر سلسلة من المكاسب الإضافية التي من شأنها 

 الأمثل.  الأداءالوصول نحو 

 الأداءذلك أن نظام إدارة  التركيز على التطوير والتعلم المستمر: .ه 

يركز على خلق الثقافة التي تنظر إلى عملية التعلم والتطوير 

ر الوسائل حيث أنه يوفالفردي والتنظيمي بصفتها عملية مستمرة. 
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 ى للجميع التعلم منتثنم والعمل معاً، بحيث ياللازمة لدمج التعل

 النجاحات والتحديات المترافقة مع أداء الأنشطة اليومية.

يركز على  الأداءبمعنى أن نظام إدارة  التركيز على عملية الاتصال: .و 

وذلك  ،عملية الحوار والتواصل المستمر بين المديرين ومرؤوسيهم

 لتحديد التوقعات المتبادلة بين الطرفين.

بمعنى أن نظام إدارة  لمصالح في المنظمة:التركيز على أصحاب ا .ز 

يركز على تلبية احتياجات وتوقعات جميع أصحاب المصالح  الأداء

في المنظمة )الملاك، والإدارة، والموظفون، والعملاء، والموردون، 

 وعامة الناس(. 

 كل من حيث يرى التركيز على النزاهة والشفافية: .ح 

Winstanley& Stvart ئ أخلاقية يجب أربعة مباد أن هناك

  (21):، وهيالأداءأن تحكم نظام إدارة 

 احترام الفرد. -

 الاحترام المتبادل. -
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 عدالة الاجراءات. -

 الشفافية في اتخاذ القرار. -

 

الأخرى لإدارة الموارد  ظمةمع الأن الأداءإدارة  تكامل نظام-7

 البشرية: 

 ظمةعلى تقديم مدخلات مهمة لكافة الأن الأداءنظام إدارة  يعمل

التدريبية والتطويرية الخاصة بالموظفين، فلو أخذنا على سبيل المثال 

يقدم  الأداءلوجدنا أن نظام إدارة  ،والتدريب الأداءالعلاقة بين إدارة 

 .معلومات قيمة عن الاحتياجات التنموية للموظفين

 يعمل على توفير الأداءمن ناحية أخرى، نجد أن نظام إدارة 

تخطيط القوى العاملة، ذلك أن مخزون  منظاأيضاً ل مهمةمدخلات 

المواهب لدى المنظمة يعتمد بصورة رئيسة على المعلومات التي يوفرها 

. كذلك، فإن معرفة المنظمة بالمواهب المتوفرة لديها في الأداءنظام إدارة 

الحاضر وفي المستقبل يعد أمراً مهماً في اتخاذ القرار بخصوص أنواع 

نظمة الحصول عليها من المصادر الخارجية، وتلك المهارات التي تحتاج الم

 نظمة.التي يمكن العثور عليها داخل الم
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 الأداءأخيراً، يمكن القول بأن هناك علاقة وثيقة أيضاً بين أنظمة إدارة 

التعويضات. إذ لا يتوقع أن تتمكن المنظمات من اتخاذ قرارات  نظامو

حال غياب صحيحة وعادلة بخصوص التعويضات والمكافآت في 

 الوظيفي. الأداء الأنظمة الفعالة لإدارة

 :الأداءنموذج إدارة -9

 الأداءإدارة لنظام نموذجاً مقترحاً أ (1.1)يعرض الشكل رقم 

الوظيفي، وهو النموذج الذي تبنيناه عبر فصول الكتاب، وفيما يلي 

نقدم شرحاً موجزاً لمكونات النموذج، على أن يتم لاحقاً تخصيص 

 .هلشرح كل مكون من مكونات فصل مستقل

 

 

 

     

  

 

 



31 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مسؤوليات المدير

 خلق الظروف المحفزة. -

 .الأداءمعالجة مشكلات  -

 تحديث الأهداف. -

 الفعال. الأداءتعزيز  -

 مسؤوليات المرؤوس

 تحقيق الأهداف. -

 الاستجابة للإرشاد. -

 جمع البيانات وتبادلها. -

 .الأداءالتحضير لمراجعة  -

 الكلية للمنظمةالاستراتيجية 

 الخطة الاستراتيجية -

 الرسالة، الرؤية، القيم. -

 أهداف القسم/ الوحدة -

 الجدارات التنظيمية العامة -

 كيف سيتم الإنجاز؟

 الجدارات. -

 السلوكيات -

 المهارات  -

 الأداءعوامل  -

 

 ؟مالمطلوب تحقيقه

 الأهداف -

 المعايير -

  المستهدفات -

 النتائج -

 

 الارشاد

 التدريب -

 تطويرال -

سار تخطيط الم -

 الوظيفي

 

 الأداءالحكم على 

 نقاط القوة -

 نقاط الضعف -

 التعويضات -

 الترقيات  -
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 أسئلة للمناقشة

 

لقد مر مفهوم إدارة الأداء بالعديد من المراحل قبل أن يأخذ شكله  .1

 الحالي، والطلوب:

ناقش مراحل التطور التاريخي لمفهوم إدارة الأداء، موضحاً  - أ

 خصائص كل مرحلة؟

ء، ثم وضح أوجه وضح المقصود بمفهوم إدارة الأدا - ب

 الاختلاف بين إدارة الأداء وتقويم الأداء؟

ناقش أهم الأهداف التي يسعى نظام إدارة الأداء  - ت

 لتحقيقها في أية منظمة.

 ناقش أبرز المجالات التي تقع ضمن اهتمام نظام إدارة الأداء؟ .2

 بشكل موجز أهم العوامل الموقفية المؤثرة في إدارة الأداء؟ ناقش .3

لتي يتكامل من خلالها نظام إدارة الأداء مع الأنشطة ناقش الآلية ا .4

 الأخرى لإدارة الموارد البشرية؟
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وضح مستعيناً بالرسم المناسب المراحل الرئيسة التي ينطوي عليها  .5

 نموذج إدارة الأداء؟
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 ثانيالفصل ال

 إدارة الأداء والتخطيط الاستراتيجي
 

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي -1
عملية الربط بين إدارة الأداء -2

 والتخطيط الاستراتيجي.
 التحليل البيئي الداخلي-2-1

 تحليل البيئة الخارجية للمنظمة-2-2

تحليل القوة والضعف والفرص -2-3

 والتهديدات 

رؤيتها وضع رسالة المنظمة و-2-4

 الاستراتيجية

 وضع الأهداف الاستراتيجية-2-5

 وضع الاستراتيجيات-2-6

صياغة الخطط الاستراتيجية على  -3
 مستوى الوحدة التنظيمية.

 إعداد بطاقات الوصف الوظيفي -4
تحديد مخرجات الأداء الفردي  -5

 والجماعي
 ثانيملخص الفصل ال

 أسئلة للمناقشة
 مصطلحات هامة
 ثانيلمراجع الفصل ا
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 :الأهداف التعليمية
 بعد دراسة هذا الفصل، يجب أن يكون الطالب قادراً على:

 .، وتوضيح أهدافهالتخطيط الاستراتيجي تعريف-1

إدارة الأداء والتخطيط  نظام بين فهم أوجه الترابط -2

 الاستراتيجي.

أهميتها، والعوامل بيان الأهداف الاستراتيجية، و تعريف-3

 الاتها.المؤثرة بها، ومج

مخرجات توضيح كيفية مطابقة بطاقات الوصف الوظيفي، و-4

 ، مع أهداف المنظمة، ورسالتها.الأداء الفردي والجماعي

 

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي:-1

يمكن تعريف التخطيط الاستراتيجي بأنه العملية التي تنطوي 

على تحديد الوجهة التي ترغب المنظمة في الوصول إليها، وتقييم 

لعوائق التي قد تقف حائلًا دون الوصول لتلك الوجهة، واختيار ا

الطريق المناسب للوصول إليها. ويتمثل الهدف الرئيس للتخطيط 
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يساعد  ابم ،تخدام الأمثل للموارد التنظيميةالاستراتيجي في الاس

المنظمة على تحقيق الميزة التنافسية. ذلك أن الخطة الاستراتيجية 

توضح للمنظمة كيفية التخصيص الأمثل  ،تخدم كدليل أو مرشد

 بما يساعدها على تحقيق أهدافها. ،لمواردها

 

 عملية الربط بين إدارة الأداء والتخطيط الاستراتيجي:-2

إطاراً مفيداً لفهم العلاقة بين الخطة  (2.1)يقدم الشكل رقم 

الاستراتيجية للمنظمة، والخطة الاستراتيجية للوحدة التنظيمية، 

مل تالوظيفي، وكل من الأداء الفردي والجماعي. إذ تشوالوصف 

الخطة الاستراتيجية للمنظمة على رسالتها، ورؤيتها 

التي تمكنها  ،الاستراتيجية، فضلًا عن الأهداف والاستراتيجيات

من تحقيق رسالتها ورؤيتها. حيث يتم صياغة الاستراتيجيات في 

رية، وكلما ازدادت ضوء مشاركة المديرين من كافة المستويات الإدا

اد التزام المديرين بتطبيق الاستراتيجيات، دزادرجة المشاركة، كلما 

 (2).والوصول إلى نتائجها المنشودة
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وتجدر الإشارة إلى أن مشاركة الموظفين في هذه العملية، 

تساعدهم في الحصول على فهم واضح لكيفية تأثير أدائهم في أداء 

 ي في الأداء التنظيمي ككل.القسم الذي يعملون به، وبالتال

ويمكن القول أن عملية الربط السابقة بين الخطة الاستراتيجية 

تؤدي للعديد من الايجابيات، نلخصها فيما  ،ونظام إدارة الأداء

 يأتي:

 

بالتركيز على تحقيق الأهداف  قيام المرؤوسينضمان  -

 الأكثر أهمية.

 منح الموظفين سلطة أكبر في اتخاذ القرار. -
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تباط بين الخطط الاستراتيجية وخطط الوحدة ريوضح الا (2.1)شكل رقم 

 والأداء الفردي، الجماعي. يالتنظيمية، والوصف الوظيف

 لاستراتيجية للمنظمةا الخطة

 الرسالة. -

 الرؤيا. -

 الأهداف. -

 الاستراتيجات.  -

 الخطة الاستراتيجية للوحدة التنظيمية

 الرسالة. -

 الرؤيا. -

 الأهداف. -

 الاستراتيجات.  -

 الوصف الوظيفي

 المهام. -

 المعارف. -

 المهارات. -

 القدرات.  -

 الأداء الفردي والجماعي

 النتائج. -

 السلوكيات. -

 الخطط التنموية. -

 والداخلية تحليل البيئة الخارجية
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ضمان فهم المديرين في المستويات الإدارية الدنيا  -

للقرارات التي يتخذها المديرين في المستويات الإدارية 

 العليا.

زيادة فاعلية الاتصالات بين المديرين والعاملين في كافة  -

 المستويات الإدارية.

 

 بق:وسنقوم فيما يلي بشرح وتوضيح مكونات الشكل السا

 التحليل البيئي الداخلي:-2-1

يهدف التحليل البيئي الداخلي إلى تحديد تلك المتغيرات داخلل  

المنظمللة الللتي يمكللن النظللر إليهللا باعتبارهللا مجللالات حيويللة للقللوة أو 

 الضعف.

ويعتبر المتغير مصدرا للقوة إذا ما مكن المنظمة ملن تحقيلق ميلزة    

كن للمنظمة أن تفعلله، أو  تنافسية، والميزة التنافسية هي شيء ما يم

تؤديه، بدرجة أفضل نسبيا من المنافسين الحاليين أو المحتملين. بينملا  
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إذا كلان شليئاً ملا تؤديله      ،ينظر إلى المتغير باعتباره مصلدراً للضلعف  

 المنظمة بدرجة أقل من المنافسين.

الللتي يمكللن اسللتخدامها في إجللراء التحليللل  ائللقولعللل أهللم الطر

هللي أن يللتم تحليللل الللالات الوظيفيللة الرئيسللة  ،الللداخلي للمنظمللة

كالتسللويق، والإنتللال والعمليللات، والتمويللل،   ،الللتي توجللد بهللا 

 والموارد البشرية. 

 تحليل البيئة الخارجية للمنظمة-2-2

يمكن النظر إلى البيئة الخارجية عللى أنهلا تتكلون ملن مجملوعتين      

اسم البيئة العاملة،  من المتغيرات البيئية. يطلق على الموعة الأولى 

 أما الثانية فيطلق عليها اسم البيئة الخاصة. 

 البيئة الخارجية العامة للمنظمة:-2-2-1

تتمثللل البيئللة الخارجيللة العامللة للمنظمللة في تلللك المللتغيرات الللتي 

تنشللأ وتللتغير خللارل المنظمللة، وتللؤدي إلى تغللير حتمللي في مسللار        

هللا. وتشللتمل علللى المنظمللة، ولكللن الأخلليرة لا تسللتطيع أن تللؤثر في 

 العديد من المتغيرات نوضحها فيما يلي:
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 المتغيرات الاجتماعية والحضارية:-2-2-1-1

مللن أهللم المللتغيرات الاجتماعيللة والحضللارية الللتي تللؤثر في أداء    

 (7)المنظمة نورد ما يلي:

  :التغيرات السكانية 

  :دور المرأة في التمع 

  :ارتفاع مستوى التعليم 

 الخاصة بالعمل:  قيم وقواعد السلوك 

 :المسؤولية الاجتماعية 

 المتغيرات التكنولوجية:-2-2-1-2

إن التطور التكنولوجي الحلديث يمكلن أن يلؤثر في الطللب عللى      

المنتجات سلواء بالتوسلع والزيلادة أو بلالتقلص والا.فلاث. فملثلًا       

ظهور الألياف الصناعية والتي يمكلن اسلتخدامها في إنتلال الملابلس     

 قلص السوق بالنسبة للمنتجات القطنية. قد أدى إلى ت
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 المتغيرات القانونية:-2-2-1-3

عمل المنظمة.  فيتتمثل البيئة القانونية في مجموعة القوانين المؤثرة 

وبصفة عامة فلنن هنلاك مجموعلة كلبيرة ملن القلوانين تلؤثر في عملل         

المنظمات تأثيراً مباشراً. ولقد أطلق البعض على هذه الظلاهرة اسلم   

وث القانوني". فالمنظملة نلادراً ملا تشلرع في القيلام بعملل ملا إلا        "التل

 وتواجه بعدد من القوانين التي يجب أن تراعيها في أداء هذا العمل. 

 المتغيرات الاقتصادية:-2-2-1-4

تشللير المللتغيرات الاقتصللادية إلى خصللائص وتوجهللات النظللام      

: عللى  توتشمل تلك المتغيرا ،الاقتصادي الذي تعمل فيه المنظمة

وضع ميزان المدفوعات للدولة، وتأثير دورات الأعملال، وطريقلة   

توزيللع الللدخل علللى السللكان، والسياسللات النقديللة والماليللة الللتي    

تتخلللذها الحكوملللة لعللللال حلللالات التضلللخم. والواقلللع أن أهميلللة  

 ومدلول هذه المتغيرات الاقتصادية تختلف من صناعة إلى أخرى.
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 العوامل الدولية:-2-2-1-5

تلللك  ،العوامللل البيئيللة العامللة الللتي تللؤثر في أداء المنظمللة     مللن

التصرفات التي قد تقوم بها دولة ما أو مجموعة من الدول معاً. فقلد  

تتجه بعض الدول إلى حماية صناعة محددة بداخلها وتقصرها على 

المستثمر المحلي فقط. وقد تقوم بتمويل عدد من الصلناعات بغلرث   

سة في الأسواق الدولية. وبصفة عامة تشلمل  زيادة قدرتها على المناف

ملللن التجمعلللات الاقتصلللادية، والعلاقلللات  العوامللل الدوليلللة كللللاً 

الدولية بين حكومات الدول المختلفة، واختلاف طبيعة الحضلارات  

 بين الدول. 

 لمنظمة:البيئة الخارجية الخاصة با-2-2-2

المنظمات  يمكن القول أن البيئة الخارجية الخاصة أكثر تأثيراً على

وبطريقللة مباشللرة. وتتكللون البيئللة الخارجيللة الخاصللة مللن عللدد مللن    

المنافسللون، والمسللتهلكون، والوكللالات  ( كالعناصللر )أو المللتغيرات 

الحكوميللة، والمللوردون، والمنظمللات العماليللة. وفي السللطور القليلللة 
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القادمة سوف نعرث لهذه المتغيرات بشيء ملن الاختصلار لتحديلد    

 أداء منظمات الأعمال.مدى تأثيرها على 

 

 المنافسة:-2-2-2-1

يرى "مايكل بورتر" أن تركيز المنشأة الرئيسي يجب ينصب عللى  

درجللة حللدة المنافسللة القائمللة داخللل صللناعتها، وتتوقللف درجللة        

. وللذا   (2.2)الشلكل   المنافسة على القلوى التنافسلية اللتي تظهلر في    

وتقيليم الأهميلة   ينبغي أن تقوم المنظمة عند مسح الصناعة بمراجعلة  

النسبية لكل عنصر من هذه العناصر الستة، وقيلا  درجلة تأثيرهلا    

 (8)على نجاح المنظمة. 
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 نموذل القوى "لبورتر" (2.2) رقم شكل

 المستهلكون: -2-2-2-2

طالما أن جوهر المفهوم التسلويقي يتجللى في العملل عللى إشلباع      

تحدد ملن هلم    حاجات المستهلك، فننه من الواجب على المنظمة أن

المستهلكون المحتملون، ومن ثم القيلام بدراسلة حاجلاتهم، للعملل     

 على إشباعها.
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 الوكالات الحكومية:-2-2-2-3

على الرغم من أن الوكلالات الحكوميلة قلد تعلد ملن مسلتهلكي       

المنظمللة إلا أن تللأثير هللذه الوكللالات يتعللدى التللأثير الللذي  دثلله        

لات تعمل كمشرع للقوانين التي المستهلك على المنظمة. فهذه الوكا

تحكم أداء المنظمة في دنيا الأعمال، أو قد تعمل عللى تقلديم دعملاً    

للمنظمات حتى يمكنها أن تنافس بقوة في السوق، وقد تعمل أيضلاً  

هذه الوكالات كمنافس لبعض المنظمات. فمثلًا قلد تقلوم الحكوملة    

ات، بالتللدخل في السللوق مللن خلللال إنتللال وتسللويق بعللض المنتجلل   

فتصبح منافسلاً لمنظملات الأعملال الخاصلة اللتي تقلوم بتقلديم هلذه         

 المنتجات. 

 

 الموردون: -2-2-2-4

يعد الموردون أحد عناصر البيئة الخارجية الخاصة، والتي ينبغلي  

. فنظريللة النظللام تللذكرنا دائمللاً بللأن  مللمنظمللات أن تهللتم بدراسللته 

 مللدخلاتها المنظمللة تعمللل في نظللام مفتللوح. ولللذلك فهللي تعتمللد في 
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على عدد من الموردين. وبطبيعة الحلال فلنن شلكل، ودرجلة تكلرار      

المدخلات التي تحتال إليها المنظمة يؤثر على نجاحهلا تلأثيراً مباشلراً.    

أن تتحقلق مللن درجلة تللوافر    ، هللووملا يهللم المنظملة في هللذا الصلدد   

عناصلللر الملللدخلات، وأيضلللاً أن تتحقلللق ملللن درجلللة جلللودة هلللذه  

 لاستمرار في توافرها.المدخلات، ودرجة ا

 العلاقات العمالية:-2-2-2-5

أداء  فيأن العلاقللللات العماليللللة تللللؤثر تللللأثيراً مباشللللراً  كلا شلللل

المنظمات. ومن أهلم الجوانلب اللتي ينبغلي دراسلتها في هلذا الصلدد        

تأثير العلاقات التعاقدية، ودرجة توافر العمالة المطلوبة، والقضلايا  

ر الذي تلعبه النقابات العمالية من الخاصة بالعاملين، وتفاوت الدو

 دولة لأخرى.
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تحليلللللل القلللللوة والضلللللعف والفلللللرص والتهديلللللدات  -2-3

SWOT Analysis: 

يمثللل هللذا المللدخل أحللد الأدوات شللائعة الاسللتخدام في مجللال       

التحليل البيئي بشلقيه "الخلارجي واللداخلي"، واللذي يمهلد لمرحللة       

 الاختيار الاستراتيجي. 

الأدوات البسللليطة اللللتي يمكلللن  هلللو أحلللد  SWOTوتحليلللل 

للموقلف   ،سلريعة و ،للمديرين استخدامها للتوصل إلى نظرة عامة

الاسللتراتيجي للمنظمللة. ويسللتند هللذا المفهللوم إلى افللتراث أساسللي  

مللؤداه، أن الاسللتراتيجية الفعالللة هللي تلللك الللتي تللنجح في إحللداث 

مطابقة بلين القلدرات الداخليلة للمنظملة "نلواحي القلوة والضلعف"        

 ذلللك أن الموقللف في بيئتهللا الخارجيللة "الفللرص والتهديللدات".  وبللين

التطابق الجيد يؤدي إلى تعظيم استغلال المنظمة لنواحي القوة لديها 

في التعامللل مللع الفللرص، والحللد مللن أثللر التهديللدات أو المخللاطر      

 الخارجية.
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أو بيئلة التشلغيل،    منهلا  إن تحليل البيئة الخارجيلة، سلواء العاملة   

تلللوفير المعلوملللات المطلوبلللة لتحديلللد الفلللرص     سلللوف يلللؤدي إلى 

والتهديللدات المحتملللة في بيئللة المنظمللة، في حللين تسللاهم المعلومللات    

في التعللرف علللى  ،المتللوافرة عللن مللوارد المنظمللة وأنظمتهللا الداخليللة

 نواحي القوة والضعف لديها. 

 

 وضع رسالة المنظمة ورؤيتها الاستراتيجية:-2-4

مللن وجودهللا، والأسللا  في بنللاء    تمثللل رسللالة المنظمللة الغايللة  

الغايللات الللتي تسللعى لتحقيقهللا والوصللول إليهللا، والقاعللدة الللتي    

تنطلق منها الأهداف والسياسلات الاسلتراتيجيات. وهلي في النهايلة     

الأداة المستخدمة لتحديد هوية المنظمة ومدى تفردها عن غيرها من 

 المنظمات المناظرة.

ا " الإطار المميلز للمنظملة   وتعرف الرسالة في كلمات بسيطة بأنه

 ،مجلللال نشلللاطها ثعلللن غيرهلللا ملللن المنظملللات الأخلللرى ملللن حيللل

وأسواقها، والتي تعكس السبب الجوهري  ،وعملائها ،ومنتجاتها
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 ". اعملياتها، وأشكال ممارساته ة، وهويتها، ونوعيهالوجود

فتعرف بأنهلا المسلار المسلتقبلي للمنظملة      أما الرؤية الاستراتيجية

الوجهة التي ترغب في الوصول إليها، والمركلز السلوقي   الذي  دد 

الللذي تنللوي تحقيقلله، ونوعيللة القللدرات والامكانللات الللتي تخطللط    

 لتنميتها. 

 أهمية صياغة الرسالة والرؤية الاستراتيجية:-2-4-1

على الملدير الاسلتراتيجي أن يلدرك أن صلياغة الرسلالة والرؤيلة       

لشلللعارات المنمقلللة  الاسلللتراتيجية لللليس مجلللرد سلللباق في اختيلللار ا    

والعبللارات الجذابللة، ولكنلله مبللادرة في الفكللر الاسللتراتيجي الخلللاق 

حلللول مسلللتقبل المنظملللة، ونوعيلللة أنشلللطتها المرغوبلللة، ومكانتهلللا  

السللوقية المتوقعللة، والللذي يسللاعد في وضللع المنظمللة علللى مسللار      

 استراتيجي فعال تلتزم الإدارة به لفترة طويلة من الزمن.

 الاستراتيجية:   عناصر الرؤية-2-4-2

يجب أخلذها بعلين الاعتبلار     التي ميزةالمعناصر ال اثنان منيوجد 

عند الشروع في صياغة الرؤية الاستراتيجية للمنظمة وهلي: تحديلد   
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مجلللال النشلللاط الحلللالي للمنظملللة، وتحديلللد التوجللله الاسلللتراتيجي  

 المستقبلي. 

 التوجه الاستراتيجي المستقبلي:  تحديد-2-4-2-2

ؤية محفزة شلأنه أن يلدعم الجهلود ويوحلد التصلرفات      إن توافر ر

شجع على التفاني من أجل تنفيذ الاستراتيجية وتحقيق الأهلداف  يو

نشاط  ةالمحددة. وفي الحقيقة فننه مالم يتفهم الأفراد ماذا يجري في بيئ

منظمتهم، ولماذا يتم إتباع مداخل جديدة لتحقيلق الأهلداف، فلنن    

لة يصلللبحان فارغتلللان ملللن حيلللث    والرسلللا ةالرؤيلللة الاسلللتراتيجي 

المضمون، ويكون من الصعب الحصول على تأييد وتعاون والتلزام  

العاملين لتنفيذ هذه المداخل الاستراتيجية. وعليه، فنن شرح الرؤية 

كلل  بحيلث يمكلن ل   ،بطريقلة مقنعلة   هاوتفسلير  الاستراتيجية الجديدة

دة يعتللبر خطللوة ضللرورية لإعللا  ،فللرد علللى فهمهللا والموافقللة عليهللا 

 وتنمية استعداده للتحرك في الاتجاه الجديد.  ،توجيه التنظيم
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 خصائص صياغة الرؤية والرسالة الفعالة:-2-4-3

تتسم الرؤية الاستراتيجية والرسالة الفعالة بعدد من الخصائص  

 التي يمكن تلخيصها فيما يلي:

 .الوضوح والبساطة ودقة التعبير 

 .القابلية للتحول إلى خطط وسياسات 

 لواقعية والموضوعية.ا 

 .إثارة وتعميق الحما  والتفاؤل لدى أعضاء المنظمة 

 .التوجه بظروف السوق وحاجات العملاء 

 .الانسجام مع الغايات والأهداف الاستراتيجية 

 .القبول والتأييد من أعضاء المنظمة 

  تحقيق الرؤية المتكاملة وتعميق النظرة طويلة الأجل لدى

 أعضاء المنظمة.

  تحقيق التناسق والترابط الموضوعي بين إمكانيات وقدرات

وبين أهداف المنظمة وأهداف  ،المنظمة وأهدافها من ناحية
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 التمع من ناحية أخرى.

   .تعزيز آلية المشاركة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية في المنظمة 

 .الارتباط بقيم ومعتقدات المنظمة 

 اته المستقبلية. مراعاة ديناميكية التنظيم وممارس 

 جالوصف العام لكيفية تحقيق النتائ. 

  .تحقيق القدرة على التكييف مع البيئة المحيطة 

 وضع الأهداف الاستراتيجية:-2-5  

    تعريف الأهداف الاستراتيجية:-2-5-1

المطللللو   جيشلللير مفهلللوم الأهلللداف الاسلللتراتيجية إلى النتلللائ    

واقللع عملللي. وتتسللم  تحقيقهللا، لتر للة مهللام المنظمللة ورسللالتها ل  

والميللل إلى  ،وإمكانيللة القيلا   ،الأهلداف الجيلدة بالتحديللد اللدقيق   

 التفصيل. وتتميز الأهداف بكونها تعكس:  

 .حالة أو وضع مرغو  فيه 

 . وسيلة لقيا  التقدم تجاه الوضع المرغو 

 .نتيجة يمكن تحقيقها 
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 .إطار زمني يمكن من خلاله تحقيق الأهداف المنشودة 

 ة الأهداف الاستراتيجية:أهمي-2-5-2

تلللؤدي الأهلللداف الاسلللتراتيجية علللدة أدوار إلى جانلللب كونهلللا  

 مقياساً للأداء. نلخصها فيما يلي:

تعتللبر الأهللداف أساسللاً لأي نظللام إداري فعللال، وذلللك مللن     - أ

خللللال المسلللاعدة في التوجيللله والرقابلللة عللللى عمليلللة اتخلللاذ     

 رات. القرارات، فهي توفر المعايير اللازمة لاتخاذ القرا

 تسهيل عملية الاتصال والتنسيق رأسيا وأفقيا. -  

تلعللب الأهللداف دورا تحفيزيللا هامللا، وفي هللذا السللياق،  - ت

فنن الأهداف لا يجب أن تقلل من حما  الأفراد على اعتبلار  

حلافزا   يجلب أن تكلون   أنها تفلوق إمكانيلاتهم وطاقلاتهم، بلل    

 لهم على بذل المزيد من الجهد. 
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  تحديد الأهداف الاستراتيجية:العوامل المؤثرة في-2-5-3

إن الأهداف الاستراتيجية لا يتم وضعها في فراغ، ولكنهلا تلبرز   

 كنللاتج لعمليللة التفاعللل بللين العديللد مللن المللؤثرات في المسللتويات       

 (11):التنظيمية المختلفة، ومن أهمها

 العوامل الخارجية: -2-5-3-1

في نوعيلة   يوجد العديد من العوامل الخارجية التي يمكن أن تؤثر

الأهداف التي يجب أن يسلعى التنظليم لتحقيقهلا، ويلأتي في مقدملة      

هذه العوامل قيم التمع التي يمار  فيه التنظيم أنشلطته، وكلذلك   

سلوك  اعلات الضلغط. ويلبرز أثلر القليم الاجتماعيلة في أشلكال        

مختلفة، أهمها تحديد ما الذي يقبله أو يرفضه التمع ملن تصلرفات   

 ظمات الأعمال. وسلوكيات من

 طبيعة نشاط المنظمة:-2-5-3-2

يللؤثر الموقللف السللوقي للمنظمللة، وطبيعللة أنشللطتها، ومراحللل   

التكنولوجيلة المسلتخدمة، في تحديللد    ةدورة حيلاة منتجاتهلا، ونوعيلل  
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وكللللذلك  هللللا،، ونطاقتحللللددها لنفسللللهاالللللتي  الأهللللداف نوعيللللة

 الاستراتيجيات التي تتبناها لتحقيق هذه الأهداف.

 

 

 ثقافة المنظمة:-2-5-3-3

تلللؤثر ثقافلللة المنظملللة في الطريقلللة اللللتي يفكلللر بهلللا الأفلللراد،       

ويسللتجيبون مللن خلالهللا، وهللي تتكللون مللن مللزيج يشللمل القلليم،  

والمعتقللدات، والرمللوز، والشللعارات، ونمللاذل الإدارة والقيللادة،     

بالإضافة إلى الهياكل والأنظملة. هلذه الأبعلاد تحلدد هويلة المنظملة،       

 هات أهدافها، وأنماطها السلوكية. وبالتالي اتجا

 توقعات الأفراد والموعات:-2-5-3-4

في تحديلد نوعيلة    المسلتفيدة، تؤثر توقعلات الأفلراد والموعلات    

الأهداف التي تحددها المنظمة لنفسلها، وأولويلات هلذه الأهلداف،     

 والوزن النسبي لها. 
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 الأهداف والمستويات التنظيمية:-2-5-4

التصرفات الاسلتراتيجية أن تتوغلل وتسليطر    حتى يمكن للفكر و

علللى كافللة مسللتويات التنظلليم، فننلله يجللب وضللع معللايير وأهللداف   

للأداء على مستوى كل وحدة تنظيمية، أو خط منتجات، أو مجال 

 الوحلدات  ضلمان توافلق أهلداف   وظيفي، أو قسم إداري. ذلك أن 

اللذي   هو وحده ،الاستراتيجية العامة للمنظمةمع الفرعية  الإدارية

يضللمن معرفللة كللل جللزء في التنظلليم لللدوره الاسللتراتيجي، بحيللث    

تصلللب كافلللة الجهلللود في الاتجلللاه المرغلللو . وتحقلللق عمليلللة تلللدرل 

 :هما أساسيتين يزتينمالأهداف، 

 

    ف، المسللللاعدة في تحقيللللق الانسللللجام والتوافللللق بللللين أهللللدا

واسلللتراتيجيات الوحلللدات الفرعيلللة، وبعضلللها اللللبعض ملللن  

ناحية، وبينها وبين الأهداف الاستراتيجية للمنظمة من ناحيلة  

 أخرى.
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   توحيد الجهود الداخلية نحو ضمان تحقيق الاستراتيجية العاملة

 للمنظمة. 

ويلاحظ من الشكل السابق، أن الوسائل في المستويات الأعللى  

ستويات التنظيمية الأدنلى، كملا أن المسلتوى    تعتبر بمثابة أهداف للم

الأعلللى هللو الللذي يتللولى وضللع الأهللداف العامللة، في حللين تتللولى    

 ولكلن ملع مراعلاة   المستويات التشغيلية وضلع الأهلداف التفصليلية.    

بما يساعد المنظمة على  ،التنسيق والترابط بين هذه الأهداف مجتمعة

 تحقيق النمو والبقاء.

 الاستراتيجية:  مجالات الأهداف-2-5-5

 ،بليتر دركلر  يقترح بعض الكتا  ومنهم كاتب الإدارة المعروف 

بوضلع أهلدافها الاسلتراتيجية ملن خللال      منشآت الأعمال تقوم  أن

. ويقصللد بمجللالات  فقللط مجللالات النتللائج الأساسللية  التركيللز علللى 

النتائج الأساسية تلك الالات التي يؤثر الأداء فيهلا بشلكل مباشلر    

وازدهللار النشللاط. وتشللمل هللذه الللالات الربحيللة،   علللى اسللتمرار

الموارد المادية والمالية، والإنتاجية، والابتكار، والموقف السوقي، و
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أداء واتجاهلللات العلللاملين، والمسلللؤولية العاملللة. وكفلللاءة الإدارة، و

 وفيما يلي شرحا مبسطا لهذه الالات.

 وضع الاستراتيجيات: -2-6

المنظمة تعرف بدقة مبرر  أصبحتبانتهاء الخطوات السابقة، 

وجودها )رسالتها(، وأين ترغب الوصول مستقبلًا )رؤيتها(، 

فضلًا عن معرفتها بالأهداف التي تطمح إلى تحقيقها. أما الآن، 

فأصبح يتوجب عليها معرفة كيفية تحقيق رسالتها، ورؤيتها، 

وأهدافها المعلنة،وهو ما يمكن تحقيقه من خلال صياغة 

يات، والتي تتضمن وصفاً تفصيلياً للخطط الاستراتيج

والاجراءات الواجب اتباعها لتحقيق الأهداف. ويمكن أن تركز 

الاستراتيجيات على عدد من الالات تتمحور حول النمو، 

 والبقاء، والتحول، والاستقرار، والقيادة، وغيرها.

تلعب وظيفة إدارة الموارد البشرية دوراً حاسماً في صياغة 

تيجيات، وتطبيقها، بما يسمح للمنظمة تحقيق رسالتها الاسترا

 ورؤيتها. وهي تعمل على لعب هذا الدور من خلال الآتي:
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نشر المعرفة المتعلقة بالخطة الاستراتيجية: إذ تعتبر وظيفة إدارة  -

الموارد البشرية أداة فعالة لتعريف الموظفين في كافة أرجاء المنظمة 

 كالرسالة، والرؤيا، والأهداف(.بمكونات الخطة الاستراتيجية )

توفير المعلومات المتعلقة بالمعارف، والمهارات، والقدرات،  -

اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية:ذلك أن وظيفة إدارة الموارد 

وما ينتج عنها  ،البشرية، ومن خلال قيامها بتحليل الوظائف

من وصف وظيفي، تعتبر بمثابة مرجع للمعلومات المتعلقة 

اللازمة لضمان النجاح في  ،والمهارات، والقدرات بالمعارف،

 تطبيق الخطة الاستراتيجية. 

حاسماً في وعليه، فنن وظيفة إدارة الموارد البشرية تلعب دوراً 

ر المعلومات اللازمة حول ما إذا كانت القوى هذا الال، كونها توف

 العاملة في المنظمة تمتلك المعارف والمهارات، والقدرات اللازمة

لدعم الخطة الاستراتيجية، كما تقوم بتقديم المقترحات حول أنواع 

الموظفين الذين يتوجب على المنظمة توظيفهم، وماهي الخطط 
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التنموية التي يجب اتباعها لتطوير المعارف، والمهارات، 

 والقدرات، الخاصة بموظفيها.

اقتراح أنظمة المكافآت: إذ يمكن لوظيفة إدارة الموارد البشرية  -

أن توفر للمنظمة معلومات مفيدة بخصوص نوع أنظمة المكافآت 

على دعم  بغية تحفيز الموظفين ،التي يتوجب عليها تطبيقها

 تطبيق خططها الاستراتيجية.

 صياغة الخطط الاستراتيجية على مستوى الوحدة التنظيمية: -3

الخطة  ، أن(2.1)الشكل السابق رقم لاحظنا من خلال 

على الخطط الاستراتيجية  اًمباشر اًظمة لها تأثيرالاستراتيجية للمن

لكافة وحداتها التنظيمية. وهذا يعني أن كافة الوحدات التنظيمية 

في المنظمة يجب أن يكون لديها رسالة، ورؤية، وأهدافاً، 

واستراتيجيات، تتماشى وتنسجم مع تلك الخاصة بالمنظمة ككل. 

ص رسالة شركة ولتوضيح ذلك دعنا نأخذ المثال الآتي بخصو

 (13)مايكروسوفت:
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"مساعدة الأفراد والشركات في كافة أنحاء العالم على تحقيق 

 أقصى طموحاتهم، وتطلعاتهم." 

إن تحقيق رسالتنا تتطلب أنا  عظماء، يتسمون بسعة الأفق، 

 والحيوية، والإبداع، و ملون القيم الآتية:

 النزاهة والأمانة. -

 تكنولوجيا.الشغف بالعملاء، والشركاء، وال -

الانفتاح على الآخرين، واحترامهم، والسعي  -

 لتحقيق رضاهم.

 الاستعداد لمواجهة التحديات الكبيرة. -

النقد الذاتي، ومحاسبة الذات، والالتزام بالتميز  -

 وتطوير الذات.

الالتزام بالجودة نحو العملاء، والمساهمين،  -

 والشركاء، والموظفين.

بنحدى الوحدات التنظيمية والآن دعنا ننظر للرسالة الخاصة 

 داخل شركة مايكروسوفت، وهي وحدة التعليم والتدريب: 



 63 أ.د. عبد المحسن نعساني      إدارة الأداء الوظيفي: مدخل لتحسين الفاعلية التنظيمية

"لتمكين مجموعات العمل الهندسي في شركة مايكروسوفت من 

تحقيق أقصى طموحاتهم وتطلعاتهم بغرث الابتكار وتحسين 

، فنن جيات التعلم ذات المستوى العالميالأداء من خلال استراتي

ب في شركة مايكروسوفت وفرت وحدة التعليم والتدري

بغرث دعم جهود هندسة  ،ات اللازمة لدعم الأداءيالاستراتيج

البرمجيات في الشركة ككل. حيث تركزت جهودنا على تصميم 

البرامج التعليمية وتطويرها، وتقديمها، وتوفير المعلومات اللازمة 

عبر شبكة الانترنت، فضلًا عن توفير الموارد اللازمة لموظفين 

 ."شركةال

حيث يتضح مما سبق أن رسالة وحدة التعليم والتدريب في 

شركة مايكروسوفت تنسجم مع الرسالة الكلية للشركة من حيث 

تركيزها على مساعدة الأفراد في تحقيق أقصى طموحاتهم. وعلى 

الرغم من أن رسالة وحدة التعليم والتدريب تركز بصورة رئيسة 

أنه يمكن الربط بين الرسالتين  على وظيفة التدريب والتعليم، إلا

 بسهولة ووضوح.
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أخيراً، تجدر الإشارة إلى أن التطابق بين رسالة المنظمة والرسالة 

بغض  ،الخاصة بكل وحدة من وحداتها التنظيمية يعد أمراً مهماً

 النظر عن نوع الصناعة وحجم المؤسسة.

 

 إعداد بطاقات الوصف الوظيفي:-4

نجد أن الأوصاف الوظيفية يجب  ،(2.1)للشكل رقم بالعودة 

أيضاً أن تكون متطابقة مع الرسالة، والرؤيا، والأهداف، 

والاستراتيجيات، على مستوى المنظمة والوحدة التنظيمية التي 

تنتمي إليها الوظيفة. وبمجرد الانتهاء من صياغة الخطة 

الاستراتيجية، فنننا نحتال لإعادة النظر في الأوصاف الوظيفية 

المنظمة، وسوف نتعرث لهذا الموضوع بالتفصيل في لوظائف 

 الفصل الثالث.

 تحديد مخرجات الأداء الفردي والجماعي: -5

إذ يتوجب على نظام إدارة الأداء في هذه المرحلة أن يعمل على 

تحفيز الموظفين لإظهار السلوكيات المطلوبة، وتحقيق النتائج 
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وأهدافها.  المنشودة، بهدف دعم رسالة المنظمة، ورؤيتها،

كذلك، فنن الخطط التنموية يجب أن تكون متسقة مع أولويات 

المنظمة، والوحدة التنظيمية. وتجدر الاشارة هنا إلى أن أنظمة إدارة 

الأداء المصممة جيداً تعتمد على رسالة المنظمة، ورؤيتها، 

وأهدافها، في تحديد المسارات التي يتوجب على الأفراد 

ها في أدائهم، إذ يتوقف النجاح التنظيمي والجماعات الالتزام ب

أساساً على مدى قدرة المنظمة على تحقيق الموائمة بين الأهداف 

 الفردية والجماعية.
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 أسئلة للمناقشة

 

 ناقش المقصود بالتخطيط الاستراتيجي، موضحاً أهدافه؟ .1

وضح كيف تتم عملية الربط بين نظام إدارة الأداء والتخطيط  .2

 ؟الاستراتيجي

وضح المقصود بالأهداف الاستراتيجية، مبيناً أهميتها،  .3

 والعوامل المؤثرة بها، ومجالاتها، مستعيناً بالأمثلة المناسبة؟
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 التعليمية الأهداف
 بعد دراسة هذا الفصل، يجب أن يكون الطالب قادراً على:

شرح تخطيط الأداء الوظيفي، وب المقصودتوضيح   -1

 .مراحله

 الوظائف.التي تمر بها عملية تحليل  الرئيسة الخطوات فهم -2

توضيح المقصود بملف تعريف الدور الوظيفي، والتعرف  -3

 على مكوناته الرئيسة.

تحديد المقصود بأهداف الأداء، مع توضيح مبادئ وضع  -4

الأهداف، وخصائصها، وآلية وضعها، وكيفية صياغتها، 

 .وعلاقتها بالتغذية الراجعة

صها توضيح المقصود بمقاييس الأداء، والتعرف على خصائ -5

 الرئيسة، وأنواعها، ومجالات استخدامها.

توضيح مسؤوليات المديرين والمرؤوسين أثناء مرحلة  -6

 تخطيط الأداء.
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اتفاقية الأداء والتنمية، وتوضيح مكوناتها  تعريف -7

 الرئيسة.

 

سنتعرض فيما يأتي لأهم الخطوات التي تتم خلال مرحلة 

لوظائف بغرض الحصول ا تخطيط الأداء وذلك ابتداءً بعملية تحليل

 وانتهاءً بإعداد اتفاقية الأداء. ،على الوصف الوظيفي

 تحليل الوظائف: -1

هو عبارة عن عملية منهجية لجمع  تحليل الوظائف بالتعريف:

المعلومات، وتوثيقها، وتحليلها، بغية الحصول على الوصف 

الوظيفي. بمعنى أن تحليل الوظائف يصف محتوى العمل أو واجباته 

ساسية، والمتطلبات اإننسانية اللازمة لغغله، كما أنه يصف الأ

فيغير إلى الأنغطة  :محتوى العملأما أحياناً بيئة العمل أو ظروفه، 

الفعلية التي يتوجب على الموظفين أداؤها في عملهم. وقد يتسم 

محتوى العمل بالعمومية، بحيث ينطوي على بيانات عامة للأنغطة 
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وصفاً تفصيلياً للواجبات والمهام التي تقوم  الوظيفية، أو قد يكون

 عليها الوظيفة.

لغغل الوظائف، فتمثل الحد الأدنى من  أما المتطلبات اإننسانية

المؤهلات، والمعارف، والقدرات التي يتوجب على الموظف 

امتلاكها لأداء عمل محدد، وهي تتضمن عادة: مستوى التعليم، 

وبعض القدرات والمهارات والخبرة، وتراخيص مزاولة المهنة، 

 الخاصة كالكتابة، والصياغة أو التحرير. 

فتمثل البيئة الاجتماعية، أو المادية للعمل  أما ظروف العمل

 الذي يتم تنفيذه. 

 

 خطوات عملية تحليل الوظائف:-1-1

إن عملية تحليل الوظائف تنطوي على خمسة أنغطة رئيسة، 

 هي:

ه في تحليل تحديد البرنامج الذي سيتم استخدام -

 الوظائف.
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 اختيار المحللين وتدريبهم.  -

 توجيه عمل المحلل. -

إجراء الدراسة: طرق جمع البيانات، ومصادر  -

 البيانات.

 تلخيص النتائج: كتابة الوصف الوظيفي. -

تحديد البرنامج الذي سيتم استخدامه في تحليل -1-1-1

 الوظائف:

تستخدم يتوجب على الغركة أن تتخذ القرار فيما إذا كانت س

نظاماً جاهزاً، أم ستقوم بتطوير نظام خاص بها، بحيث يتم 

شك أن طريقة جمع البيانات  تفصيله وفقاً لمتطلبات محددة، ولا

ستختلف في كلتا الحالتين. ومن أكثر الطرق شيوعاً في جمع 

المقابلات، والبيانات اللازمة لتحليل الوظائف: الاستبيان، 

موضوع التكاليف العامل الحاسم في الملاحظة، والمغاركة. ويعد و

 (1)اختيار الطريقة المناسبة.
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 اختيار المحللين وتدريبهم:-1-1-2

يجب أن تتوفر لدى محللي الوظائف القدرة على جمع 

المعلومات المتعلقة بالوظيفة باستخدام وسائل مختلفة، كما يتوجب 

عليهم أيضاً الاتصال بمجموعة كبيرة من الموظفين، وتحليل 

علومات، والكتابة بوضوح وإيجاز. ويتم إجراء عملية التحليل الم

لجنة تمثل أنحاء الغركة كافة، وتقع على عاتق  غكيلمن خلال ت

 أخصائيي الموارد البغرية مسؤولية التنسيق بين أعضائها. 

 توجيه عمل محلل الوظائف:-1-1-3

قبل بدء المحللين باستخدام تقنيات تحليل الوظائف، يتوجب 

تحليل البيئة التي يؤدي فيها الموظفون أعمالهم، بغرض  عليهم

حصولهم على فهم أفضل للعوامل المؤثرة بها، كما يتوجب 

عليهم أيضاً الحصول على بعض المعلومات الداخلية ومراجعتها، 

كالحصول على الهياكل التنظيمية، وقوائم المسميات الوظيفية، 

اء شاغلي تحليلها، وأسم وتصنيفات المناصب التي سيتم

الوظائف، ومعدلات الأجور التي يحصلون عليها، وأي كتيبات 
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تعليمية متوفرة، وكذلك الكتيبات الخاصة بتغغيل المعدات، كما 

قد يلجأ محللو الوظائف للحصول على المعلومات المتصلة بالوظيفة 

من بعض المصادر الخارجية، كنظام التصنيف المهني، والاتحادات 

 يات المهنية، ونقابات العمال.التجارية، والجمع

إجراء الدراسة: طرق جمع البيانات ومصادر -1-1-4

 الحصول عليها:

بمجرد انتهاء المحللين من جمع البيانات الأولية التي تحدثنا عنها 

آنفاً، يمكنهم البدء بجمع المعلومات الخاصة بكل وظيفة من وظائف 

بعناية طريقة الغركة وتسجيلها. ويتوجب على المحلل أن يختار 

ق ائجمع البيانات، ومصادر الحصول عليها. ولعل أكثر الطر

شيوعاً هي: الاستبيان، والملاحظة، إذ يتم توجيه الاستبيانات 

بغكل مباشر لغاغلي الوظائف، ومغرفيهم، للحصول على 

معلومات حول الوظيفة، من خلال طرح مجموعة من الأسئلة 

 ل:والاستفسارات، منها على سبيل المثا

 صف المهام التي تقوم بتأديتها بصورة متكررة. -
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 كيف تقوم عادة بتأدية هذه المهام؟ -

اذكر أي تراخيص، أو تصاريح، أو شهادات يتوجب  -

عليك حيازتها، للتمكن من أداء الواجبات الخاصة 

 بالمنصب.

اذكر أي معدات، أو آلات، أو تجهيزات تقوم  -

 .باستخدامها أثناء أدائك لواجباتك الوظيفية

هل يحتاج عملك أي اتصالات مع إدارات، وأقسام أو  -

أفراد آخرين، أو مع أطراف خارجية، كالغركات الأخرى، 

 والهيئات المختلفة، إذا كانت اإنجابة بنعم، صف ذلك؟

هل ينطوي عملك على مسؤوليات إشرافيّه، إذا كانت  -

اإنجابة بنعم، ما الوظائف التي تغرف عليها، وما هو عدد 

 الذين يخضعون إنشرافك؟الموظفين 

أما أسلوب الملاحظة فيتطلب من المحللين تسجيل تصوراتهم 

التي يحصلون عليها من خلال مراقبتهم للموظفين أثناء أدائهم 

 لأعمالهم.
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وتجدر اإنشارة إلى أن المصادر الأكثر شيوعاً للحصول على 

البيانات اللازمة لتحليل الوظائف تتمثل في: شاغلي الوظائف 

 ا، ومغرفيهم، ومحللي الوظائف. ذاته

 تلخيص النتائج: كتابة الوصف الوظيفي: -1-1-5

يتم من خلال الوصف الوظيفي تلخيص الغرض من وجود 

الوظيفة، وتوضيح مهامها، وواجباتها، ومسؤولياتها، كما يتم 

تحديد الحد الأدنى من المهارات، والمعارف، والقدرات اللازمة 

الوصف الوظيفي بالفاعلية، ينبغي أن لأداء العمل. وحتى يتصف 

 يوضح الآتي:

 ما الذي يجب أن يفعله الموظف لأداء الوظيفة. -

 كيف سيقوم الموظف بتأدية الوظيفة.         -

لماذا يؤدي الموظف الوظيفة، وما مدى مساهمتها في أداء  -

 الغركة.

 المسؤوليات اإنشرافية، إن وجدت.   -



 77 إدارة الأداء الوظيفي: مدخل لتحسين الفاعلية التنظيمية

ركة وخارجها، علاقات العمل مع الموظفين داخل الغ -

 والهدف من هذه العلاقات.

المهارات، والمعارف، والقدرات، التي يتوجب على  -

 الموظف امتلاكها لأداء الواجبات الوظيفية.

الظروف المادية والاجتماعية التي يؤدي فيها الموظف  -

 عمله.

 وينبغي أن يحتوي الوصف الوظيفي على أربعة أقسام:

 مسمى الوظيفة. -

 رض من وجودها(.ملخص الوظيفة )الغ -

 واجبات الوظيفة. -

 مواصفات شاغلي الوظيفة. -

الوصف الوظيفي لوظيفة أخصائي  (3.2) ويوضح الجدول رقم

 تدريب وتطوير.

 

 



 78 بد المحسن نعسانيأ.د. ع           تخطيط الأداء الوظيفي

 الوصف الوظيفي لوظيفة أخصائي تدريب وتطوير (3.2) جدول رقم 

 ملخص الوظيفة:

يُعد أخصائي التدريب والتطوير مسؤولًا عن أنغطة التدريب  

الموجهة نحو المغرفين، والمديرين، والموظفين، بهدف تحسين والتطوير 

مستوى الكفاءة، والفاعلية، واإننتاجية الكلية.  وهو يعمل تحت 

 إشراف مهنيين من مستوى إداري أعلى.

 واجبات الوظيفة:

 عادةً ما يقوم أخصائي التدريب والتطوير بتأدية المهام الآتية:

لتدريبية، وورش العمل يُعد مسؤولًا عن اقتراح الدورات ا -1

، وتخطيطها، وتنفيذها، وتقييم مدى للموظفينالموجهة 

 فاعليتها.

يُقيّم الاحتياجات التدريبية للموظفين والأقسام، من خلال  -2

إجراء المقابلات الغخصية، والاستبيانات، والدراسات 

 اإنحصائية.

يقوم بإجراء الأبحاث، وتطوير المواد التعليمية للدورات  -3
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 ة وورش العمل الموجهة نحو الموظفين والمغرفين.التدريبي

يُقدّم الاستغارات اللازمة للمغرفين والموظفين فيما يتعلق  -4

 بالسياسات، والقواعد المعمول بها في المنظمة.

 يؤدي الواجبات ذات الصلة باختصاصه. -5

 مواصفات شاغل الوظيفة:

 يجب على شاغل الوظيفة أن يمتلك واحدة مما يلي: -1

من إحدى الكليات المتخصصة في مجال مؤهل علمي  - أ

التعليم، أو غيرها من المجالات الوثيقة الصلة بمجال التدريب 

 والتطوير )كإدارة الموارد البغرية، أو التعليم المهني(.

 أو                                            

سنتين من الخبرة العملية كأخصائي في قسم إدارة الموارد  - ب

 البغرية.

تين من خبرة العمل المهني في مجال التدريب والتطوير، سن -2

 (.1إضافة للتدريب والخبرة المطلوبين في البند )
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إلى الاسم الخاص بتلك الوظيفة  مسمى الوظيفةحيث يغير 

 الجدول رقمحسب ما يظهره الهيكل التنظيمي للغركة، ففي 

يب نجد أن المسمى الوظيفي يتمثل في: وظيفة أخصائي تدر (3.2)

 وتطوير.

، فيلخص بإيجاز الوظيفة ككل باستخدام ملخص الوظيفةأما 

يتراوح عددها بين اثنتين إلى أربع عبارات.  ،عبارات وصفية

ويوضح هذا القسم عادةً ما إذا كان شاغل الوظيفة يخضع إنشراف 

شخص ما، ومن هو هذا الغخص، فعلى سبيل المثال: نجد أن 

تحت إشراف مدير التطوير أخصائي التدريب والتطوير يعمل 

 والتدريب، أو غيره من المسؤولين الفنيين. 

، فيصف أنغطة العمل بالواجبات الوظيفيةأما القسم الخاص 

الرئيسة، والمسؤوليات اإنشرافية في حال وجودها، فعلى سبيل 

المثال: نجد أن أخصائي التدريب والتطوير يعد مسؤولًا عن تقييم 

موظفين واإندارات، من خلال قيامه الاحتياجات التدريبية لل
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بإجراء المقابلات الغخصية، والاستبيانات، والدراسات 

 اإنحصائية.

، فيوضح المستوى بمواصفات شاغلي الوظيفةأما القسم المتعلق 

التعليمي، والمهارات، والقدرات، والمعارف، وغيرها من 

غكل المؤهلات التي يتوجب على الأفراد امتلاكها لأداء عملهم بال

المطلوب، ويغير مفهوم المستوى التعليمي إلى التدريب الرسمي 

الذي حصل عليه شاغل العمل، فقد يتمثل في الحد الأدنى 

للمستوى التعليمي المطلوب للوظيفة في حصول طالب العمل على 

شهادة الدراسة الثانوية، أو قد يتمثل في شهادات عليا، كالدبلوم، 

 والماجستير، والدكتوراه.

 شبكة المعلومات المهنية التابعة لوزارة العمل الأمريكية -1-2

 : كإطار مرجعي للوصف الوظيفي

قامت إدارة التوظيف والتدريب في وزارة العمل الأمريكية 

بقيادة مغروع لتطوير شبكة المعلومات المهنية خلال التسعينات من 

ل القرن الماضي، لتحل محل الأساليب السابقة المستخدمة في تحلي
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الوظائف وتوصيفها، وتتسم شبكة المعلومات المهنية بالغمولية، 

لكونها تتضمن معلومات كافية حول الوظائف والموظفين معاً. إن 

النموذج الذي تعتمده الغبكة يسرد ست فئات من المعلومات 

المتعلقة بالوظيفة والموظف. وتضم المعلومات الخاصة بالوظيفة 

الفعلية للوظيفة كافة )أي المعلومات المكونات المرتبطة بالأنغطة 

التي يتوجب على أخصائيي الموارد البغرية تضمينها في الأقسام 

بملخص الوظيفة، وواجباتها ضمن الوصف الوظيفي(،  الخاصة

أما المعلومات الخاصة بالموظف، فتمثل الخصائص الواجب توفرها 

ح ويوض بغاغل الوظيفة، التي تسهم في نجاح الأداء الوظيفي،

الفئات الست التي يحتويها نموذج شبكة  (3.1) الغكل رقم

المعلومات المهنية، ووفقاً لمؤسسي شبكة المعلومات المهنية، فإن 

محتويات النموذج تم تطويرها من خلال القيام بأبحاث حول 

الوظائف، فضلًا عن قيامهم بالتحليل التنظيمي. وهو يجسد وجهة 

خلال تركيز محلل الوظائف  النظر التي تعكس طابع المهن )من

على الوظيفة(، وطابع الأفراد )من خلال تركيز محلل الوظائف 
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على الموظف أيضاً(. كذلك فإن محتوى النموذج يسمح بتطبيق 

المعلومات المهنية عبر مختلف الوظائف، والقطاعات، والصناعات. 
(4) 

ية يقوم أخصائيو الموارد البغرية باستخدام شبكة المعلومات المهن

من خلال الرجوع إلى دليل المستخدم، وذلك لاستخدام أحدث 

ويمكن الحصول على أحدث  قواعد البيانات المرتبطة بهذه الغبكة،

معلومات الغبكة من خلال الدخول إلى موقع وزارة العمل 

  الأمريكية للتوظيف والتدريب الآتي:
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 التركيز على الوظيفة      

 المحتوى النموذجي لغبكة المعلومات المهنية. (3.1)شكل رقم 

 

      

  

 

    

 متطلبات الخبرة

 الخبرة والتدريب

 شرط التوظيف –المهارات 

 الترخيص

 متطلبات شاغل الوظيفة 

 المعارف –المهارات 

 المستوى التعليمي

 خصائص شاغل الوظيفة

 القدرات

 هتمامات مهنيةلاا

 قيم العمل

 أنماط العمل

 معلومات خاصة بالمهنة

 .المهام -

يااااااا الأدوات والتكنولوج -

 المستخدمة.

 

 خصائص قوة العمل

معلومااااات حااااول قااااوة    -

 العمل.

 التوقعات المهنية. -

 

 المتطلبات المهنية

 أنغطة العمل العامة. -

 أنغطة العمل التفصيلية. -

 البيئة التنظيمية. -

 بيئة العمل. -
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 ملف تعريف الدور الوظيفي: -2 

لنتائج حيث يتم تعريف الدور الوظيفي في ضوء كل من: ا

الرئيسة المتوقعة من الموظف، والمعارف التي يتوقع منه أن يحملها، 

ومدى قدرته على العمل، وكذلك في ضوء سلوكه المتوقع، 

السلوكية التي يملكها، ومدى تمسكه  الجداراتوذلك على أساس 

 بقيم المنظمة.

إلى وتجدر اإنشارة إلى أن ملف تعريف الدور الوظيفي يحتاج 

في كل مرة يتم فيها وضع اتفاقية جديدة للأداء تحديث دوري 

الأهداف المطلوب من الموظف تحقيقها. الوظيفي، وذلك في ضوء 

 مثالًا عن ملف تعريف الدور الوظيفي. (3.3)رقم  دولويقدم الج
(5) 
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 مسؤول قواعد بيانات. عنوان الدور:

 نظم المعلومات. القسم:

اعد البيانات، مسؤول عن تطوير ودعم قو الهدف من الدور:

 وتحقيق الاستفادة المثلى منها.

 مجالات النتائج الرئيسة: 

تحديد المتطلبات من قواعد البيانات بالنسبة لكافة المغاريع  -

، وذلك بغرض تلبية احتياجات التي هي بحاجة إندارة البيانات

 العملاء الداخليين. 

وضع خطط المغاريع بالتعاون مع الزملاء لتوفير  -

 من قواعد البيانات. احتياجاتهم

 دعم البنية التحتية الأساسية لقواعد البيانات. -

التنسيق والتواصل مع مزودي البرمجيات والأنظمة بغرض  -

 الدعم والحصول على المعلومات المرتبطة بالمنتج.

إدارة موارد المغروع )الموارد البغرية والمعدات( ضمن  -

 .حدود الموازنة المتفق عليها مسبقاً مع اإندارة
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 توزيع الأعمال على المقاولين، واإنشراف اليومي عليهم. -

ضمان أمن البنية التحتية لقاعدة البيانات الأساسية من  -

خلال الالتزام بتطبيق البروتوكولات المعمول بها، ووضع 

 بروتوكولات أمنية إضافية عند الحاجة.

 المعارف المطلوبة: 

 إدارة قواعد البيانات أوراكل. -

 عامل مع برامج أوراكل للتصميم.القدرة على الت -

 القدرات: 

على التحليل والمفاضلة بين البدائل في حال غموض القدرة  -

 الحل.

وضع خطط المغروع، وتنظيم عبء العمل الخاص بها  -

 شهر. 2-1وفقاً لجدول زمني يتراوح بين 

 ير السريع في الاحتياجات والأولوليات،التكيف مع التغ -

 ت الأساسية.دون إغفال الخطط والأولويا

ير الموازنات بغرض التمكن من القدرة على قراءة وتفس -
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 ة الموارد بكفاءة وفاعلية.إدار

 القدرة على التفاوض مع الموردين. -

 مواكبة التطورات التقنية، ومحاولة تطبيقها في مكان العمل. -

 السلوكية: الجدارات

إنجاز المطلوب بالغكل الأمثل، وضع أهداف تتسم    -

درة على تحقيقها، والسعي المستمر إنيجاد السبل بالتحدي والق

 اللازمة لتحسين الأداء.

تحليل المعلومات المستقاة من مصادر متعددة، ووضع  -

 الحلول والتوصيات الناجعة.

 التواصل بغكل واضح ومقنع شفوياً وكتابياً. -

التعاون مع الآخرين في تنفيذ المغاريع سواءً أكانوا تقنيين أم  -

 إداريين.

 علاقات إيجابية مع الزملاء والآخرين.بناء  -

 ملف تعريف الدور الوظيفي (3.3)رقم  جدول
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 تحديد مجالات النتائج الرئيسة: -2-1

تغير النتائج إلى ما يتوجب على الموظف القيام به، أو 

المخرجات التي يتوجب عليه الالتزام بها. ولا شك أن تحديد ذلك 

أو  ،تقع على عاتق الموظفيوجب تحديد المسؤوليات الرئيسة التي 

المجالات الوظيفية الرئيسة التي تقع ضمن نطاق مسؤوليته. وعادة 

ما يتم الحصول على هذه المعلومات من الوصف الوظيفي. كذلك 

فقد تغتمل النتائج أيضاً على وضع أهداف محددة يطلب من 

 الموظف تحقيقها أثناء أدائه لعمله. وذلك باإنضافة إلى معايير الأداء

في تحقيق  نجاحهالتي سيتم استخدامها في الحكم على مدى 

 الأهداف.  

 

تحديد المعارف والقدرات المطلوب توفرها لدى -2-2

 الموظف:

لتحديد المعارف والقدرات التي يفترض توفرها لدى الموظف، 

 يتوجب الحصول على إجابة عن التساؤلات الآتية:
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المطلوب لأداء هذا الدور بفاعلية، ما هي القدرات  -

توفرها لدى شاغل الدور  وذلك بالنسبة لكل مجال من 

 مجالات النتائج الرئيسة؟

ما هي المعارف والمهارات التي يجب توفرها لدى شاغل  -

الدور ) كالمؤهلات، والمعارف الفنية واإنجرائية، مهارات 

حل المغكلات، مهارات التخطيط والاتصال(، وذلك حتى 

 ة؟يتمكن من أداء دوره بفاعلي

ما هي المعايير التي يمكن استخدامها للحكم على جودة  -

 الأداء؟

 السلوكية: الجداراتفهم  -2-3

من أهمية قياس نتائج الأداء، إلا أن التركيز عليها  على الرغم

فقط يعطي صورة مغوهة أو ناقصة عن أداء الموظف. فعلى سبيل 

المثال، قد يكون من الصعب بالنسبة لبعض الوظائف وضع 

اف ومعايير دقيقة، وقد يتمكن الموظفون في وظائف أخرى من أهد

التحكم في كيفية أدائهم لوظائفهم، دون أن تتوفر لديهم القدرة 



 91 إدارة الأداء الوظيفي: مدخل لتحسين الفاعلية التنظيمية

على التحكم في نتائج تصرفاتهم. فعلى سبيل المثال، نجد أن حجم 

المبيعات الناتجة عن أداء رجال البيع يمكن أن تتأثر بغدة بالأقاليم 

كثر من تأثرها بقدرات رجال البيع وأدائهم. ، أالبيعيةوالمناطق 

وعليه، فإن السلوكيات، أو كيفية أداء العمل يعتبر عنصراً هاماً 

جداً يجب مراعاته في مرحلة تخطيط الأداء. ولعل هذا هو السبب 

وراء ما أظهرته دراسة حديثة تمت في المجال البيعي، والتي كغفت 

تم تقويمهم على أساس عن أن مندوبي المبيعات لا يفضلون أن ي

حجم المبيعات فقط، وإنما أيضاً على أساس بعض المعايير 

ويوضح الجدول  السلوكية، كمهارات الاتصال، والمعرفة بالمنتج.

 (7) يوضح الفارق بين النتائج والسلوكيات. (3.4) رقم
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 يوضح الفارق بين النتائج والسلوكيات (3.4)جدول رقم 

 مجال التركيز العنصر

 ما الذي حققه الفرد ئجالنتا

 مخرجات العمل الفعلية. -

 نتائج قابلة للقياس والعد. -

 مخرجات وعوائد قابلة للقياس. -

 الأهداف التي تم تحقيقها. -

 الكمية/ الجودة/ التكلفة/ الوقت المناسب. -

 كيفية قيام الفرد باإننجاز السلوكيات

 التمسك بالقيم التنظيمية. -

 عوامل الجدارة/ الأداء. -

 السمات/ الخصائص/ الكفاءات.الصفات/  -

 نمط الغخصية/ المنهج. -

 المعارف/ الاتجاهات/ المهارات/ العادات. -
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 القيم الأساسية:تحديد -2-4

لقد تزايد الاعتماد على نظام إدارة الأداء في الآونة الأخيرة 

ثال لها. تكوسيلة لتغجيع الناس على التمسك بقيم المنظمة والام

مية نذكر: الاهتمام بالجودة، التحسين وكمثال على القيم التنظي

المستمر، خدمة العملاء، الابتكار، العناية بالناس والاهتمام 

بهم، الاهتمام بالبيئة، تكافؤ الفرص. حيث يتم من خلال 

المتوقع في مناقغات الأداء تحديد المقصود بهذه القيم، والسلوك 

 ضوء الالتزام بها.

لاسكتلندي على تقييم الموظفين فعلى سبيل المثال يؤكد البرلمان ا

في ضوء مدى تمسكهم بالقيم الأساسية باعتبارها جزءاً لا يتجزأ 

من نظام إدارة الأداء. حيث ينص أحد المبادئ التي وضعها البرلمان 

احنا يعتمد على مدى التزامنا بالقيم على العبارة الآتية: " إن نج

  .المغتركة المنصوص عنها في خطة اإندارة"
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 ع أهداف الأداء:وض-3

إن وضع أهداف الأداء يعد من أهم الأنغطة التي تتم أثناء 

طي فيما يلي لأداء، ووضع اتفاقية الأداء، وسنغعملية تخطيط ا

 الموضوعات الآتية:

 مبادئ وضع الأهداف:-3-1

تغير نظرية وضع الأهداف إلى أن أداء الأفراد سوف يرتفع 

بالتحدي، مع إمكانية عندما توضع لهم أهدافاً محددة، تتسم 

 الوصول إليها.

بأن الأهداف المحددة،  (Locke& Latham)حيث يؤكد 

مقارنة بالأهداف  ،تقود حتماً لأداء أعلى ،والتي تتسم بالتحدي

" افعل ما بوسعك". كذلك فإن  ، كالقول للمرؤوس:العامة

مغاركة المرؤوسين في وضع الأهداف الخاصة بهم يقودهم لوضع 

صعوبة، مقارنة بما لو تم وضعها لهم من قبل أهداف أكثر 

الآخرين، كما أكدوا أن صعوبة الأهداف تؤدي لزيادة الالتزام 
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بتحقيقها. كذلك فإن التغذية العكسية الذاتية التي توفرها الأهداف 

 (9)تقود بالضرورة أيضاً لرفع مستوى الأداء. ،الواضحة والمحددة

 خصائص الأهداف الجيدة للأداء:-3-2

اك العديد من الخصائص والسمات التي تميز الأهداف الجيدة هن

 نلخصها فيما يلي:

يجب أن تكون متوافقة مع قيم وأهداف المنظمة والقسم  -

 أو الوحدة التنظيمية التي ينتمي لها الموظف.

أن تتميز بالدقة، والوضوح، والتعبير عنها بكلمات  -

 إيجابية.

رة المستويات وذلك بغية استثا ،أن تتسم بعنصر التحدي -

 المرتفعة من الأداء لدى الموظف.

 أن تكون قابلة للقياس كماً أو نوعاً. -

أن تكون قابلة للتحقيق، وتتناسب مع قدرات الفرد،  -

وأن تأخذ في الحسبان أية قيود قد تؤثر في قدرة الفرد على 

 تحقيقها.
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يجب أن يتم الاتفاق عليها بين الرئيس، والمرؤوس، لا  -

ى المرؤوس فرضاً، الأمر الذي يساعد أن يتم فرضها عل

 على زيادة التزامه بتحقيقها.

يجب أن يكون الوصول للأهداف مرتبط بإطار زمني  -

 معين.

على العمل الجماعي، وقدرة الفرد  الأهداف أن تركز -

على العمل كعضو فعال، سواءً أكان ذلك بغكل فردي أم 

 ضمن فريق العمل.

 أنواع )مجالات( الأهداف:-3-3

 يمكن تصنيف الأهداف إلى الأنواع الآتية:

 

الأهداف الوظيفة )الأهداف المرتبطة بالدور -3-3-1

 الوظيفي(:

عادة ما تنطوي الأدوار على أهداف محددة أطلقنا عليها سابقاً 

)في ملف تعريف الدور الوظيفي( مصطلح مجالات النتائج 
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ه أثناء الرئيسة، والتي تتمثل فيما يتوقع من شاغل الدور إنجاز

 .ممارسته لدوره الوظيفي

وتجدر اإنشارة إلى أن الأهداف الوظيفية الجيدة تعرف بدقة، 

ووضوح كافة الأنغطة الوظيفية في ضوء النتائج والمعايير التي 

يتوجب تحقيقها. وقد يتم تدعيمها بأهداف ومعايير قابلة للقياس 

عة بصورة كماً أو نوعاً. كذلك تحتاج أهداف الأداء عادة إلى مراج

 منتظمة بحيث يتم تعديلها عند الضرورة.

 :Targetsمستهدفات الأداء -3-3-2

وهي عبارة عن الأهداف المرتبطة بالنتائج التي يتوجب بلوغها. 

والقابلة للقياس كماً، مثل كمية المخرجات، واإننتاجية، 

والدخل، والمبيعات، ومستويات تقديم الخدمة، وخفض 

 لمرتجعات.التكاليف، وخفض نسبة ا

 المهام/ المغاريع:-3-3-3

يمكن أن توضع الأهداف لضمان إكمال المهام أو المغاريع في 

 الوقت المحدد، أو لتحقيق نتيجة مؤقتة. 
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 السلوك:-3-3-4

عادة ما يتم وضع التوقعات السلوكية في أطر الجدارة 

الوظيفية، وقد يتم تعريفها بصورة فردية. وتجدر اإنشارة إلى أن 

دارة قد تتناول المجالات السلوكية المرتبطة بالقيم الأساسية، أطر الج

كالعمل الجماعي مثلًا، ولكنها تعمل في كثير من الأحيان على 

تحويل التطلعات السلوكية الواردة في القيم إلى أمثلة أكثر تحديداً 

للسلوكيات المرغوبة أو الغير مرغوبة، والتي يمكن أن تساعد في 

 اء ومراجعته.عملية تخطيط الأد

 القيم: -3-3-5

ذلك أن توقعات )أهداف( الأداء قد تركز على التمسك بالقيم 

الرئيسة للمنظمة. وذلك بغرض ضمان الامتثال لها أثناء الأداء 

 وتنفيذ الأعمال.

 تحسين الأداء:-3-3-6

حيث تركز الأهداف المتعلقة بتحسين الأداء على ما يجب القيام 

، وغالباً ما يتم إدراجها في خطة تحسين به لتحقيق أفضل النتائج
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الأداء، والتي تحدد اإنجراءات الواجب اتخاذها من قبل شاغل 

 الدور ومديره.

 والتطوير: التعليم-3-3-7

والتطويرية تحدد مجالات التعليم ذلك أن الأهداف التعليمية 

وذلك بغرض تعزيز المعارف والقدرات،  ،والتطوير الغخصي

 والمهارات.

 ية وضع أهداف الأداء:آل-3-4

نوضح فيما يلي الخطوات التي تمر بها عملية وضع الأهداف 

 London& Mone:(10)لكل من  وفقاً

يقوم المديرون بإخبار مرؤوسيهم بموعد البدء في عملية  -

وضع أهداف الأداء للعام القادم، مع تحديد اإنطار الزمني 

ط والخطو ،توضيح المبادئ العامةولانتهاء العملية، 

 التي يتوجب عليهم الالتزام بها. ،العريضة

كجزء من مرحلة اإنعداد، يقوم المديرون بنصح  -

مرؤوسيهم للقيام بما يلي، بغرض تهيئة البيئة المناسبة لهذه 
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إعادة قراءة رسالة المنظمة، ورؤيتها، وكذلك  :العملية

قراءة رسالة الوحدة التنظيمية التي ينتمي لها الموظف 

باإنضافة إلى مراجعة الوصف الوظيفي  ورؤيتها، وذلك

ا إذا ممللوظيفة. وكذلك مراجعة أهدافهم الحالية، والتأكد 

كان هناك أهدافاً تنظيمية جديدة، ومن ثم إعداد وثيقة 

 مبدئية توضح أهداف الوحدة التنظيمية التي ينتمون إليها. 

يقوم المديرون بمناقغة الأهداف التنظيمية، وكذلك  -

التنظيمية مع مرؤوسيهم، كما يناقغون أهداف الوحدة 

 أيضاً أية قضايا استراتيجية يفترض بالموظفين معرفتها.

في ضوء المعلومات التي توفرها المراحل السابقة، يطلب  -

المديرون من مرؤوسيهم وضع أهداف الأداء الخاصة بهم، 

وذلك إضافة للاستراتيجيات، والتكتيكات التي 

 رية الخاصة بهم.سيتبعونها، والأهداف التطوي

يجتمع المدير مع كل مرؤوس على حدى لمناقغة ما  -

وضعه من أهداف واستراتيجيات، وخطط تكتيكية، 
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تتماشى مع  هوذلك للتأكد من أن أهداف الأداء الخاصة ب

التوجهات العامة للغركة، والوحدة التنظيمية التي ينتمي 

لها الموظف، كما يتوجب عليه التأكد أيضاً من أن هذه 

الأهداف تتسم بالتحدي والواقعية وإمكانية التحقيق. 

تأكد أيضاً من أن الأهداف التطويرية التي لل وذلك إضافة

وضعها الموظف لنفسه ستساعده في تحسين مستوى أدائه في 

وظيفته الحالية، أو تمكنه من اكتساب المهارات والمعارف 

 اللازمة التي تؤهله لغغل الوظائف المستقبلية.

الانتهاء من وضع الأهداف، والاستراتيجيات، بمجرد  -

والتكتيكات، يطلب المدير من مرؤوسيه وضع المعايير/ 

المقاييس التي سيتم اعتمادها في الحكم على مدى النجاح 

 في تحقيق الأهداف الخاصة بهم.

يجتمع الرئيس مع مرؤوسيه لمناقغة مقاييس الأداء،  -

 ومراجعتها، واعتمادها.
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اجعة أهداف مرؤوسيهم بمر الرؤساءيقوم  -

 واستراتيجياتهم حسب الضرورة.

مع مرؤوسيهم لمناقغة أي تغيير قد  الرؤساءيتواصل  -

 يحدث في الأهداف أو الاستراتيجيات.          

والمرؤوسين بالتوقيع على  الرؤساءيقوم كل من   -

الأهداف والاستراتيجيات المتفق عليها، ويحتفظ كل منهم 

 بنسخة خاصة به.

 اغة أهداف الأداء:صي-3-5

بكيفية صياغة أهدفاً  المتعلقة نقدم فيما يأتي بعض التوصيات

 جيدة قابلة للتطبيق:

 يجب البدء باستخدام أفعال العمل/ أو الأداء. -

 يجب أن يتم تحديد نتيجة أساسية واحدة لكل هدف. -

يجب أن يتم تحديد التكاليف، والوقت، والمواد،  -

 والمعدات.
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التحقق منها، والتي من شأنها  يجب وضع معايير يمكن -

 أن تثبت أن الهدف قد تم تحقيقه.

يجب التأكد من أن الهدف سيقع تحت سيطرة الفرد  -

 وتحكمه.

 يجب أن يتم تحديد الأولوية النسبية للهدف. -

يجب أن يتم تحديد كيفية قياس التقدم نحو الهدف،  -

 وكيف سيتم الحصول على التغذية الراجعة وتقديمها.

 ب البحث للوصول إلى الأهداف؟أين يج-3-6

هناك العديد من المجالات التي من شأنها أن تكون مصدراً لتوليد 

 الأفكار بخصوص الأهداف الممكنة، وهي:

 رؤية المنظمة، ورسالتها، وقيمها. -

الأهداف التي يمكن استنباطها من فترة المراجعة  -

 السابقة.

 المسؤوليات الأساسية للوظيفة. -

 اشر.أهداف الرئيس المب -
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 خطط القسم / اإندارة واستراتيجياتها. -

المناقغات التي تتم من الزملاء، والعملاء،  -

 والزبائن الداخليين.

 المغكلات والفرص التنظيمية. -

 الأهداف والتغذية العكسية:-3-7

تعمل الأهداف والتغذية العكسية معاً على التأثير في تحقيق 

كسية من الأهداف، وقد يحصل المرؤوس على التغذية الع

الآخرين، كالمغرفين، أو الزملاء. كما يعتبر المدرب أو المرشد 

مصدراً آخر من مصادر التغذية العكسية، ويدعم عملية المغاركة 

 في وضع الأهداف. 

 تكامل الأهداف:-3-8

إن السمة الرئيسة المميزة لتعريف إدارة الأداء هو التأكيد على 

هداف التنظيمية، وذلك تكامل وموائمة الأهداف الفردية مع الأ

بغرض توجيه الناس نحو أداء عملهم بالغكل الصحيح من خلال 
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ضمان الفهم المغترك والمتبادل لمتطلبات الأداء في جميع أنحاء 

 المنظمة.

وعادة ما يطلق على عملية تكامل الأهداف الفردية مع 

أو تتابع الأهداف. ولكن  ،الأهداف التنظيمية بهرمية الأهداف

إنشارة إلى أن هرمية الأهداف أو تتابعها لا يغترط بالضرورة تجدر ا

أن تتم دائماً من أعلى إلى أسفل. فعلى الرغم من أن هناك دائماً 

أهدافاً عامة على مستوى الغركة ككل، إلا أنه يمكن إعطاء 

الفرصة للموظفين في كل مستوى إداري لتوضيح الدور الذي 

قيق الأهداف التنظيمية، يمكن أن يلعبوه من وجهة نظرهم لتح

وهو ما يمكن أن نطلق عليه بعملية تتابع الأهداف من أسفل إلى 

أعلى، بحيث يتم التعرف على وجهة نظر المرؤوسين بخصوص 

عملية تحقيق الأهداف، وأخذها بعين الاعتبار إذا كانت ملائمة، 

كونهم  ،الأمر الذي يزيد من التزامهم نحو تحقيق تلك الأهداف

 عملية وضعها، فضلًا عن إتاحة الفرصة أمامهم ساهموا في



 106 بد المحسن نعسانيأ.د. ع           تخطيط الأداء الوظيفي

لاطلاعها على العقبات  ،للتواصل مع المستويات اإندارية العليا

 الأساسية التي قد تعيق عملية الوصول للأهداف.

 مقاييس الأداء:وضع -4

إن قياس الأدء يعتبر أمراً سهلًا نسبياً بالنسبة للأشخاص الذين 

اف القابلة للقياس كماً، كرجال تحقيق الأهد يتحملون مسؤولية

البيع، إلا أنه أكثر صعوبة بالنسبة للعاملين في المجال المعرفي، 

كالعلماء. وللحد من هذه الصعوبة فإنه يتوجب التمييز بين نوعين 

، والعوائد Outputsمن أنواع النتائج وهي: المخرجات 

Outcomes. 

س ة للقياتعريف المخرجات بأنها عبارة عن نتائج قابليمكن 

تأثيرات مرئية ناتجة عن بذل جهد  كماً، أما العوائد فهي عبارة عن

 ما، ولكن لا يغترط بالضرورة أن تكون قابلة للقياس كماً.

ف تحتوي على مكونات يصعب قياسها بصورة فجميع الوظائ

كمية كمخرجات، كذلك فإن جميع الوظائف ينتج عنها عوائد 

بالتالي فإنه من الضروري قياس محددة غير قابلة للقياس كماً. و
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الأداء من خلال مقارنة العوائد الناتجة فعلًا مع العوائد المتوقعة، 

التعبير عن العوائد بمؤشرات نوعية، كمستوى الكفاءة التي  ويمكن

 يتوجب تحقيقها.

 ومن أبرز الأمثلة على مقاييس المخرجات نذكر مايلي:

القيمة المقاييس المالية: الدخل، قيمة الأسهم،  -

 المضافة، العائد على الاستثمار، التكاليف.

الوحدات المنتجة أو المصنعة، اإننتاجية، مستوى  -

 الاقبال على الخدمة.

 المبيعات، والعملاء الجدد. -

مقاييس الوقت: سرعة الاستجابة أو التحول،  -

 اإننجاز الفعلي مقارنة بالجداول المخططة، معدل التأخر

صول للسوق، مواعيد في إنجاز الأعمال، زمن الو

 التسليم.

 أما فيما يتعلق بمقاييس العوائد، فيمكننا ذكر الأمثلة الآتية:
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تحقيق المعايير المطلوبة )كالجودة، مستوى الخدمة،  -

 وغيرها(.

 التغير في السلوك. -

 انجاز العمل / المغروع.   -

اكتساب المهارات والمعارف اإنضافية واستخدامها  -

 بغكل فعال.

لأحكام التي يطلقها الآخرون ردود الفعل: ا -

 )كالزملاء، والعملاء الداخليين والخارجيين(.

 خصائص المقاييس الجيدة للأداء:-4-1

 (13) تتسم المقاييس الجيدة للأداء بالخصائص الآتية:

يجب أن تكون مقاييس الأداء وثيقة الصلة بالأهداف  -

 والمقاييس الاستراتيجية والتنظيمية الأساسية.

وأهدافه  ،وثيقة الصلة بدور الفرد يجب أن تكون -

 بذلك الدور. المرتبطة الخاصة
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يجب أن تركز مقاييس الأداء على كل من المخرجات،  -

والعوائد، والمدخلات، والسلوكيات، التي يمكن تعريفها 

بغكل واضح، والتي يمكن وضع الأدلة اللازمة لقياسها 

 وتقييمها.

و أدلة يمكن يجب أن تستند مقاييس الأداء على بيانات أ -

 توفيرها بسهولة.

يجب أن تتسم المقاييس بإمكانية التحقق منها، بمعنى  -

يجب أن توفر المقاييس معلومات مفيدة من شأنها أن 

 تساعد على التحقق من مدى مقابلة توقعات الأداء.

يجب أن تكون مقاييس الأداء دقيقة قدر اإنمكان، بحيث  -

البيانات تلبي الغرض من عملية القياس، وفي ضوء 

 المتاحة.

أساساً سليماً لتقديم التغذية العكسية  يجب أن توفر -

 للموظف.
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يجب أن تكون مقاييس الأداء شاملة، بحيث تغطي كافة  -

الجوانب الأساسية للأداء. ذلك أن تحقيق مقاييس الأداء في 

مجال وظيفي واحد لا يكفي للحصول على الأداء الفعال، 

لذي يتحقق من خلال تحقيق وإنما الأداء الفعال هو ذاك ا

 مقاييس الأداء في كافة المجالات.

 مجالات استخدام مقاييس الأداء:-4-2

، بأن وزملائه Taticchiكغفت دراسة حديثة نسبياً قام بها 

المنظمات تستخدم عادة مقاييس الأداء في كل من المجالات الآتية، 

 (14)مرتبة حسب أهميتها:

 إنجاز الأهداف. -

 الجدارة. -

 دة.الجو -

 المساهمات ضمن فريق العمل. -

 رعاية العملاء. -

 علاقات العمل. -
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 اإننتاجية. -

 المرونة. -

 المهارة والتعلم. -

 توافق الأهداف الفردية مع الأهداف التنظيمية. -

 في مجال الأعمال. والاطلاعالوعي  -

 في المجال المالي. والاطلاعالوعي  -

 التباين في مقاييس الأداء:-4-3

اء تختلف طبقاً لاختلاف الوظائف لا شك بأن مقاييس الأد

والمستويات اإندارية، ذلك أن تركيز كبار المديرين يكون عادة 

موجهاً نحو مجالات النتائج الرئيسة التي تؤكد على مسؤوليتهم 

والقيمة المضافة، والنتائج الرئيسة. ويتم  الغخصية عن النمو،

إعطاء التركيز بصورة أساسية على تحقيق الأهداف الرئيسة دون 

ويتم قياس أدائهم في ضوء ما يقومون به  اهتمام كبير للجدارات.

للحصول على النتائج، دون التركيز على كيفية قيامهم بذلك، 

 طالما أن ذلك لم يزعج المستفيدين.
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أما بالنسبة لأداء المديرين، وقادة فرق العمل، والموظفين 

تعريف مجالات المهنيين، فعادة ما يتم قياسه من خلال الرجوع إلى 

 النتائج الرئيسة. 

أما بالنسبة للموظفين اإنداريين، والكتبة، وموظفي الدعم، 

فإن مقاييس الأداء ستكون على صلة بتعريفات المهام الرئيسة أو 

الأنغطة الأساسية )الدور أو الأهداف الوظيفية( وذلك بوصفها 

 الوسائل الأساسية لقياس الأداء. 

 ء:أنواع مقاييس الأدا-4-4

 مقاييس السمات:-4-4-1

تجاهل قاييس بصورة رئيسة على الفرد ذاته، وتالم تركز هذه

الموقف، والسلوكيات، والنتائج. وبالتالي، فإذا ما تبنى المقيم 

السمات، فإنه يعمد إلى تقييم الصفات التي تتسم  مقاييس

بالاستقرار النسبي لدى الفرد. ويمكن أن يغتمل ذلك على 

رات المعرفية )والتي لا يمكن للفرد أن يتدرب القدرات، كالقد

عليها بسهولة(، أو الغخصية )والتي غالباً ما تتسم باستقرار نسبي 
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فعلى سبيل المثال، قد ينطوي مقياس الأداء  مع مرور الوقت(.

فترة  خلالعلى قياس ذكاء الموظف، ومدى صحوة الضمير لديه 

خلال الاستناد  من وقد تم تبرير عملية القياس تلكالتقويم. 

للعلاقة اإنيجابية التي تم اكتغافها بين بعض القدرات، كالذكاء، 

وبين بعض سمات الغخصية، كالضمير، من جهة، وبين 

 السلوكيات المرغوبة والمرتبطة بالعمل من جهة أخرى.

 مقاييس السلوك:-4-4-2

بصورة رئيسة على ما يفعله الموظفون في  قاييسالم هركز هذت

الاهتمام بسمات الموظف، أو العوائد الناتجة عن  عملهم، دون

للاستخدام. ضمن الظروف  قاييس ملائمةالم تعد هذهسلوكه. و

 الآتية:

عندما يحتاج الموظفون إلى وقت طويل نسبياً للحصول  -

 .على النتائج أو العوائد المرجوة

  اط بين السلوكيات والنتائج.في حال غموض الارتب -

 اء طويلة الأمد.تكون مخرجات الأد عندما -
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عندما تكون النتائج الضعيفة ناتجة عن عوامل تقع  -

  .خارج سيطرة الفرد، وتحكمه

 مقاييس النتائج:-4-4-3

التي بصورة رئيسة على العوائد والنتائج  قاييسالم هركز هذت

أو كيفية  هتم بسمات الموظف،تلا  يحققها الموظف. وبالتالي فهي

ى ما ينتجه ذلك الموظف )كحجم ركز فقط علقيامه بعمله، وإنما ت

الوقت الذي يقضيه الموظف على الهاتف مع أو المبيعات، 

 عدد الأخطاء(. وأالعملاء، 

 للاستخدام ضمن الظروف الآتية: قاييس النتائج ملائمةعد متو

 امتلاك الموظفون للمهارات المطلوبة. -

 وجود ارتباط واضح بين السلوكيات والنتائج. -

 تحسناً مع مرور الوقت.عندما تظهر النتائج  -

تعددة لأداء العمل بالغكل عند وجود طرائق م -

 .الصحيح
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 الجدارات:-4-4-4

تنطوي الجدارات على مجموعة واسعة من المعارف، والصفات، 

والسلوكيات، التي ربما تكون ذات طابع تقني، أو قد تكون على 

صلة مع مهارات التعامل مع الآخرين، أو قد تكون وثيقة الصلة 

 لعمل التجاري.با

الثقافية، ذات الاعتبارات  ويرى بعض الكتاب أن الجدارات

كالأخلاق، والنزاهة، تعتبر جوهرية بالنسبة لجميع الوظائف. 

كذلك، فإن هناك بعض الجدارات التي قد تكون وثيقة الصلة 

، فعلى سبيل المثال، نجد أن التفكير دون غيرها بوظائف معينة

از، قد تكون جوهرية في كافة الوظائف التحليلي، والتوجه باإننج

المهنية. بينما نجد أن كلًا من القدرة على تطوير المواهب، وتفويض 

السلطة، ومهارات إدارة الأفراد، تعتبر  جدارات جوهرية تماماً 

 دية. بالنسبة للوظائف القيا

 

 



 116 بد المحسن نعسانيأ.د. ع           تخطيط الأداء الوظيفي

 التطوير المستقبلي:-4-4-5

العديد من وم المنظمات بتقويم أداء مرؤوسيها، فإن عندما تق

المقاييس المستخدمة قد تركز على الماضي. فمن وجهة نظر إدارة 

ما لم تتخذ الغركة  ،يمكن القول بأنه لا يمكن تغيير الماضي ،الأداء

خطوات جدية بهذا الصدد، وإلا أصبحت بيانات التقويم مجرد 

وثائق تاريخية. وعليه فعندما تقوم الغركات بالتركيز على 

أن تركز أيضاً على السلوكيات، والنتائج اللازمة المستقبل، عليها 

لتطوير موظفيها بما يحقق أهداف المنظمة، ويضمن زيادة فاعلية 

 عملية تخطيط المسار الوظيفي.

السابقة  قاييسخلاصة لما سبق، يمكن القول أن استخدام أحد الم

حيث  ،الأخرى قاييسلا يتطلب بالضرورة استبعاد استخدام الم

أكثر من نوع من مقاييس من المنظمات لاستخدام  تلجأ العديد

 الوقت ذاته. في الأداء
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 مسؤوليات المديرين أثناء مرحلة تخطيط الأداء:-5

تقع على عاتق المديرين ست مسؤوليات رئيسة أثناء مرحلة 

تخطيط الأداء، أربعة منها يتوجب عليهم القيام بها قبل إجراء 

 (16) ء المقابلة.مقابلة تخطيط الأداء، واثنتان أثنا

 

 مسؤوليات المدير قبل المقابلة:-5-1

ها، إضافة المنظمة، ورؤيتها، وقيممراجعة رسالة  -

 لمراجعة أهداف القسم أو الوحدة التنظيمية.

 مراجعة الوصف الوظيفي للفرد الذي سيتم مقابلته. -

تحديد الكفاءات الأكثر أهمية التي يتوقع من الفرد أن  -

 م الوظيفية.في أدائه للمهايظهرها 

تحديد معايير ومؤشرات الأداء الناجح في كل مجال من  -

 المجالات الخاصة بالوظيفة.
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 المدير أثناء المقابلة:مسؤوليات -5-2

إجراء المناقغات مع المرؤوس بهدف الوصول إلى إتفاق  -

معه حول الجدارات الأكثر أهمية، والمسؤوليات الأساسية 

 تحقيقها.لوظيفته، والأهداف التي يطلب منه 

مناقغة المرؤوس واإنتفاق معه على خطة التطوير  -

 الخاصة به.

 مسؤوليات المرؤوسين أثناء مرحلة تخطيط الأداء:-6

تقع على عاتق المرؤوسين سبع مسؤوليات رئيسة أثناء مرحلة 

ها يتوجب عليهم القيام بها قبل بدء منتخطيط الأداء، أربعة 

 (17)المقابلة، وثلاثة أثناء المقابلة.

 مسؤوليات المرؤوسين قبل المقابلة:-6-1

مراجعة رسالة المنظمة، وأهداف القسم أو اإندارة التي  -

 يعمل بها.

مراجعة الوصف الوظيفي الخاص بوظيفته، مع تحديد  -

 المسؤوليات من وجهة نظره. أهم



 119 إدارة الأداء الوظيفي: مدخل لتحسين الفاعلية التنظيمية

التفكير ملياً بالوظيفة، وتحديد أهم الأهداف التي يعتقد  -

 فترة التقويم القادمة.المرؤوس بضرورة تحقيقها خلال 

التفكير بمعايير الأداء الناجح بالنسبة لكل مجال من  -

 مجالات الوظيفة.

 مسؤوليات المرؤوسين أثناء المقابلة:-6-2

مناقغة الرئيس والاتفاق معه على أهداف الأداء،  -

والمسؤوليات الأساسية التي ستقع على عاتق المرؤوس، 

 فرها لدى المرؤوس.والجدارات الأكثر أهمية، والمفروض تو

مناقغة الرئيس، والاتفاق معه على خطط التطوير  -

 الغخصية.

كتابة كافة الملاحظات المهمة على نموذج تقويم الأداء،  -

ة الأصلية، وإعطاء صورة عنها للرئيس خمع الاحتفاظ بالنس

 المباشر.
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 المثلى إنجراء عملية تخطيط الأداء: فترةال-7

عملية تخطيط الأداء، ووضع  بالطبع إن أفضل وقت إنجراء

توقعات الأداء، هو أن تتم هذه العملية في غضون أسبوع أو 

أسبوعين بعد انتهاء عملية تقويم الأداء الرسمي للسنة الماضية، 

بحيث تكون معلومات الأداء حاضرة لدى كلا الطرفان، الرئيس 

 والمرؤوس.

 

 إعداد اتفاقية الأداء والتنمية:-8

توثيق المخرجات الناتجة عن عملية  ية الأداءاتفاقيتم من خلال 

تخطيط الأداء، وتحديد الطريقة التي سيتم من خلالها قياس 

الأداء، والأدلة التي سيتم استخدامها لتحديد مستويات الكفاءة في 

 الأداء. 
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فيمكن أن تأخذ شكل خطة تطوير  اتفاقية التنمية والتطويرأما 

وظف أن يتعلمه، وآلية شخصية، تحدد ما الذي يتوجب على الم

 تحقيق ذلك.

يجب أن  والتنمية وبغكل موجز يمكن القول بأن اتفاقيات الأداء

 تحدد الآتي: 

متطلبات الدور: ويتم تحديدها في نموذج مجالات  -

النتائج الرئيسة الخاصة بالدور، وما هو المتوقع من 

 شاغل الدور تحقيقه )المخرجات والعوائد(. 

 يقها، ومعايير الأداء.الأهداف المطلوب تحق -

مقاييس ومؤشرات الأداء التي سيتم استخدامها في  -

تقييم مدى تحقيق أهداف الأداء، والالتزام بالمعايير 

 الموضوعة.

المعارف، والمهارات، والجدارات: إذ يجب أن يتم  -

تحديد المعارف والقدرات التي يتوجب على شاغلو 

منهم أن الدور أن يحملوها )الجدارات(، وكيف يتوقع 
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يتصرفوا أثناء أدائهم لدورهم. وتجدر اإنشارة إلى أن 

يتم  كأنعملية التحديد تلك قد تتسم بالعمومية )

إعدادها مسبقاً للمهنة أو العوائل الوظيفية الخاصة 

بالمنظمة(، وقد يتم تحديدها بغكل أكثر دقة، وذلك 

 بالنسبة لكل وظيفة على حدى.

كة: قد تغير القيم والمتطلبات الأساسية للغر -

 اتفاقية الأداء إلى القيم الأساسية التي تؤمن بها المنظمة،

وذلك من حيث الجودة، وخدمة العملاء، والعمل 

الجماعي، وغيرها، والتي يتوقع من الأفراد الالتزام بها 

بعض  أيضاًأثناء أدائهم لعملهم. كما يمكن أن تتضمن 

لسلامة، المتطلبات التغغيلية العامة في مجال الصحة وا

 خفض التكاليف، والأمان الوظيفي.وضبط الميزانية، و

وهي عبارة عن خطة عمل  :خطة تطوير الأداء -

 تحدد ما الذي يجب القيام به لتطوير وتحسين الأداء.
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خطة التطوير الغخصية: وهي تحدد ما الذي يجب  -

على الأفراد أن يقوموا به بدعم من مديرهم لتطوير 

 معارفهم ومهاراتهم.

 عملية يل العملية: حيث يتم تحديد توقيتتفاص -

 ، وإعداد اتفاقية منقحة للأداء.وآليتها مراجعة الأداء
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 أسئلة للمناقغة

 

وضح المقصود بتخطيط الأداء الوظيفي، وناقش بغكل  .1

 موجز المراحل التي يمر بها؟

ناقش بغكل موجز الخطوات الرئيسة التي تمر بها عملية  .2

 الوظائف؟تحليل 

ناقش مفهوم ملف الدور الوظيفي، موضحاً مكوناته  .3

 الرئيسة؟

حدد المقصود بأهداف الأداء، مع توضيح مبادئ وضع  .4

الأهداف، وخصائصها، وآلية وضعها، وكيفية صياغتها، 

 وعلاقتها بالتغذية الراجعة؟

ابحث في مفهوم مقاييس الأداء، موضحاً خصائصها الرئيسة،  .5

 ستخدامها؟وأنواعها، ومجالات ا
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ناقش مسؤوليات المديرين والمرؤوسين أثناء مرحلة تخطيط  .6

 الأداء؟

وضح المقصود باتفاقية الأداء والتنمية، موضحاً مكوناتها  .7

 الرئيسة؟

 



113 

 

 رابعالفصل ال

 الأداءو التنفيذ
 

 

 .تعريف الأداء  -1
 .محددات الأداء -2
 .أبعاد الأداء -3
المسؤوليات التي تقع على عاتق  -3

 ديرين في مرحلة الأداء )التنفيذ(.الم
المسؤوليات التي تقع على عاتق  -5

 ؤوسين في مرحلة الأداء )التنفيذ(.المر 
 .داءتهيئة البيئة المناسبة لتحفيز الأ -6

إتاحة المزيد من مشاعر -6-1

الإنجاز والحرية والاستقلالية 

اد أثناء أدائهم لمهام أمام الأفر

 عملهم.

 زيادة درجة التحدي-6-2

 تقدير جهود العاملين-6-3

 رابعملخص الفصل ال
 أسئلة للمناقشة

 مصطلحات هامة
 رابعمراجع الفصل ال



 114 أ.د. عبد المحسن نعساني                  مرحلة الأداء

 

 التعليمية الأهداف
 :ن يكون الطالب قادراً علىبعد دراسة هذا الفصل، يجب أ

شرح المقصود بالأداء الوظيفي، مع توضيح محدداته،  -1

 .وأبعاده الرئيسة

توضيح المسؤوليات التي تقع على عاتق المديرين -2

 والمرؤوسين في مرحلة الأداء.

توضيح الآليات التي يمكن من خلالها توفير مشاعر -3

راد أثناء أدائهم الإنجاز، والحرية، والاستقلالية، أمام الأف

 لمهام عملهم. 

الآليات التي يمكن من خلالها زيادة درجة  فهم وتوضيح -4

 .التحدي في العمل

الآليات التي يمكن من خلالها تقدير  فهم وتوضيح -5

 .جهود العاملين
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سنتعرض في هذا الفصل لمفهوم الأداء، ومحدداته، وأبعاده، 

في هذه المرحلة، إضافة ومسؤوليات كلًا من الرؤساء والمرؤوسين 

 لبعض القضايا المهمة التي تخص هذه المرحلة.

 تعريف الأداء:-1

أوضحنا سابقاً أن أنظمة إدارة الأداء عادة ما تشتمل على 

 مقاييس لقياس كل من السلوكيات )ما الذي يفعله الموظف(،

والنتائج )المخرجات المتحققة نتيجة لسلوك الموظف(، أما مفهوم 

النتائج )مخرجات السلوك(، وإنما  لا يشتمل على مكون الأداء فهو

يركز فقط على السلوكيات، أو بمعنى آخر يركز على ما يفعله 

الموظف، دون التركيز على ما ينتجه الموظف، أو المخرجات الناتجة 

عن عمل الموظف. يضاف إلى ذلك أن هناك نوعان من الخصائص 

من الآن فصاعداً الإضافية للسلوكيات )التي سنطلق عليها 

مصطلح الأداء(، الأولى أنها تقييمية: وهذا يعني بأنه يمكن الحكم 

على هذه السلوكيات بكونها سلبية أو محايدة أو إيجابية، سواء 

أكان ذلك بالنسبة للفرد أم بالنسبة للمنظمة. وهذا يعني أن قيمة 
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هذه السلوكيات يمكن أن تختلف، وذلك في ضوء مساهماتها في 

ازات المحققة على مستوى أهداف الفرد، أو أهداف الوحدة الانج

المنظمة ككل. أما الخاصية الثانية للأداء  التنظيمية، أو أهداف

)السلوكيات( فتتمثل في كونه متعدد الأبعاد، بمعنى أن هناك أنواعاً 

كيات التي تلعب دوراً في تحقيق الأهداف ومختلفة من السل

 التنظيمية. 

 :محددات الأداء-2

 غالباً ما يتبادر إلى أذهاننا التساؤلات الآتية:

ما هي العوامل المحددة للأداء الوظيفي؟ ما هي أسباب ارتفاع 

 مستوى الأداء عن البعض، وانخفاضه عند الآخرين؟

للإجابة عن التساؤلات السابقة، يمكن القول بأن هناك ثلاثة 

 نام، ويمكنعوامل تجعل بعض الموظفين أكثر أداءً مقارنة بنظرائه

 تلخيصها بالآتي:
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المعرفة التقريرية: وهي تمثل ما يمتلكه الفرد من معلومات  .أ 

حول الحقائق والأشياء، مثال ذلك: فهم متطلبات أداء عمل 

 معين، والحقائق المرتبطة به، ومبادئه، وأهدافه.

المعرفة الإجرائية: وهي عبارة عن مزيج من معرفة ما  .ب 

ام به، وتنطوي على المهارات يجب القيام به، وكيفية القي

 المعرفية، والمادية، والحسية، والحركية، والتفاعلية.

الدافعية: وتنطوي على ثلاثة أنواع من الخيارات  .ج 

 السلوكية:

خيار بذل الجهد )على سبيل المثال: سوف أذهب  -

 للعمل اليوم(.

خيار مستوى الجهد الذي سيتم بذله )هل سيتم  -

سيتم الاكتفاء مل، أم بذل أقصى جهود ممكنة في الع

 من الجهود(. بتقديم الحد الأدنى

 خيار الاستمرار في بذل المستوى ذاته من الجهد. -
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مكونات كل من المعرفة التقريرية،  (4.1)ويلخص الجدول رقم 

تتوفر العناصر  والمعرفة الإجرائية، والدافعية، حيث يجب أن

بمعنى أن الأداء  الثلاثة معاً للوصول إلى مستويات عالية من الأداء،

 (2)يأخذ شكل المعادلة الآتية:

 الدافعية.× المعرفة الإجرائية × الأداء = المعرفة التقريرية 

 

في ضوء المعادلة السابقة، فإذا كانت قيمة أحد ووعليه، 

العناصر مساوية للصفر فإن قيمة الأداء الكلي ستكون مساوية 

 للصفر أيضاً. 

الأداء السابقة لها أهمية خاصة في وتجدر الإشارة إلى أن معادلة 

علاج مشكلات الأداء. ذلك أن معالجة مشكلات الأداء يوجب 

على المديرين البحث عن المعلومات التي تمكنهم بدقة من تحديد 

مصدر المشكلة، وذلك فيما إذا كان يتمثل بالمعرفة التقريرية، أم 

ة لتلك العوامل المعرفة الإجرائية، أم الدافعية، أو ما إذا كانت نتيج

  مجتمعة.
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 أبعاد الأداء:-3

على الرغم من أن هناك أنواعاً كثيرة من السلوكيات التي 

يمارسها الموظفون في مكان العمل، إلا أن هناك نوعان رئيسان أكثر 

انتشاراً، وهما، أداء المهمة، والأداء السياقي، أو ما يسمى أحياناً 

 بسلوكيات المواطنة التنظيمية. 

 ، فيمكن تعريفه على النحو الآتي:بأداء المهمةيتعلق  وفيما

الأنشطة المسؤولة عن تحويل المواد الخام إلى السلع  -

 والخدمات التي تنتجها المنظمة.

أو الأنشطة التي تساعد في عملية التحول من خلال  -

تحويل المواد الخام، وتوزيع المنتجات النهائية، أو القيام 

، والإشراف، والتوظيف، بوظائف التخطيط، والتنسيق

 لرفع كفاءة العمل وفاعليته.

عبارة عن السلوكيات التي تسهم في  فهو، الأداء السياقيأما 

من خلال توفير بيئة جيدة تؤدى فيها  ،زيادة الفاعلية التنظيمية
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مهام العمل. وينطوي الأداء السياقي على مجموعة من 

 يات الآتية:السلوكيات، نذكر منها على سبيل المثال السلوك

الإضافية لإكمال إحدى  دالحماس المستمر في بذل الجهو -

المهام بنجاح )كالالتزام بالوقت، ندرة الغياب، بذل 

 جهود إضافية في الوظيفة(.

التطوع للقيام ببعض الأنشطة التي لا تمثل جزءً من  -

العمل الرسمي للفرد )كتقديم المقترحات البناءة لتطوير 

 عمل المنظمة(.

أوجه الاختلافات الرئيسة بين أداء  (4.2)الجدول رقم ويوضح 

  (3) المهمة، والأداء السياقي.
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الاختلافات الرئيسة بين أداء المهمة والأداء  (4.2)جدول رقم 

 السياقي

 الأداء السياقي أداء المهمة

يختلف عبر الوظائف  -

 والمستويات الوظيفية.

 

 يرتبط بدور وظيفي محدد. -

 

ظف يتأثر بمهارات المو -

 وقدراته.

متشابهاً عبر مختلف  -

الوظائف والمستويات 

 الوظيفية.

لا يرتبط بدور وظيفي  -

غير  اًأعراف يمثل محدد، وإنما

 مكتوبة.

 يتأثر بشخصية الموظف. -

 

على عاتق المديرين في مرحلة الأداء  المسؤوليات التي تقع-3

 )التنفيذ(:

لتي تقع على مرحلة الأداء على اثنتين من المهام الرئيسة ا تنطوي

عاتق المدير أو الرئيس المباشر، تتمثل الأولى في تهيئة الظروف 
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المناسبة التي تحفز موظفيهم لتقديم مستويات مرتفعة من الأداء. 

بينما تتمثل المهمة الثانية في القضاء على مشكلات الأداء لدى 

 ظهورها.

وبالإضافة إلى المسؤوليتان الرئيستان السابقتان، يتوجب على 

المدير تحمل بعض المسؤوليات الأخرى خلال هذه المرحلة، تتمثل 

 في الآتي:

إذ يتوجب على  الاستخدام الفعال لسجلات الأداء: .أ 

الرؤساء المباشرين في المنظمة أن يعملوا على استخدام 

سجلات الأداء لتتبع أداء مرؤوسيهم أولًا بأول، حتى لا 

هم لعملية يضطروا لأن يعتمدوا على ذاكرتهم عند إجرائ

 التقويم السنوي للأداء. 

إذ يتوجب على المدير  تحديث أهداف الأداء باستمرار: .ب 

أن يعمل باستمرار على التحقق من الأهداف والمسؤوليات 

التي تم الاتفاق عليها مع مرؤوسه في مرحلة تخطيط الأداء 

 للتأكد من أنها مازالت تتلائم مع الظروف الحالية للمنظمة. 
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 ية الراجعة، والإرشاد اللازم للمرؤوسين:تقديم التغذ .ج 

أن معظم الموظفين قد يعتقدون أنهم يقومون بعمل ذلك 

جيد يلبي طموحات المنظمة، ما لم يتم إخبارهم بخلاف 

ذلك. وعليه فإن توفير التغذية الراجعة بصورة روتينية 

 تعد من مواصفات المدير الفعال.  ،ومتكررة

ذلك أن  ية للمرؤوسين:توفير الخبرات والفرص التطوير .د 

ن يتطورون بشكل أفضل عندما يواجهون مواقف والمرؤوس

تتسم بالصعوبة والتحدي، وعندما ينجحون في أداء المهام 

المطلوبة منهم في ظل ظروف كهذه، وكذلك عندما 

يتأملون في نجاحاتهم السابقة، ويفكرون بما سيفعلونه 

ن مواقف بصورة مختلفة في المرة القادمة عندما يواجهو

  مشابهة.

المنظمة ستحصل بالتأكيد على ف تعزيز السلوك الفعال: .ه 

عوائد أفضل فيما لو عمد مديروها إلى تعزيز الجوانب 
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الإيجابية لدى مرؤوسيهم، بدلًا من البحث المستمر عن 

 أخطائهم وعثراتهم.

على الرغم  إجراء مراجعات دورية نصف سنوية للأداء: .و 

الرسمية والمستمرة التي يتم  من أن التغذية الراجعة غير

تقديمها للموظف تساعد في زيادة فاعلية الأداء الوظيفي، 

إلا أن إجراء مراجعات دورية ورسمية للأداء بشكل نصف 

سنوي يعد أداة فعالة لضمان استمرار الأداء في المسار 

 الصحيح.

 

المسؤوليات التي تقع على عاتق المرؤوسين في مرحلة الأداء -5

 (:)التنفيذ

تمثل المسؤولية الرئيسة للمرؤوس في هذه المرحلة، في أداء ت

العمل بالشكل المطلوب، وتحقيق الأهداف التي تم الاتفاق عليها 

في مرحلة التخطيط، وذلك إضافة لضرورة تحمله المسؤوليات 

 الآتية:
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ات تلمس الحصول على التغذية الراجعة، والتعليم .أ 

  الإرشادية بخصوص مستوى الأداء.

شاء قنوات اتصال مفتوحة ومستمرة مع مديريهم إن .ب 

  .لمناقشة مدى التقدم في تحقيق الأهداف، ومشكلات الأداء

 تحديث أهداف الأداء عند الضرورة. .ج 

 .الالتزام بتنفيذ خطة التطوير .د 

  .تتبع الإنجازات والمكتسبات .ه 

  .نصف السنوية للأداءة الفعالة في المقابلات الدورية المشارك .و 

 

 يئة المناسبة لتحفيز الأداء:تهيئة الب-6

هناك العديد من التقنيات التي يمكن لإدارة المنظمة استخدامها 

أثناء مرحلة الأداء لتحفيز موظفيها على بذل المزيد من الجهود، 

 ورفع مستوى أدائهم، نلخصها فيما يأتي:
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الحرية والاستقلالية و مشاعر الإنجاز إتاحة المزيد من-6-1

 ء أدائهم لمهام عملهم: أمام الأفراد أثنا

ق ذلك يتطلب الإجابة عن عدد من التساؤلات يحيث أن تحق

 منها:

هل يترك للأفراد حرية اتخاذ القرار بخصوص كيفية  -

 أدائهم لوظائفهم؟

هل يعطى للأفراد هامش من السلطات في التنفيذ  -

 والأداء، أم أن هناك إجراءات محددة بدقة؟

حكامهم هل يمكن للأفراد الاعتماد على أ -

الشخصية، أم أن هناك سياسات محددة تنظم كافة 

 الأشياء في المنظمة؟

هل يسمح للأفراد باستخدام الإحساس العام أثناء  -

التنفيذ، أم يتم معاقبة أي انحراف عن إجراءات 

 التشغيل المعيارية؟
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وتجدر الإشارة إلى أن القدرة على العمل بشكل مستقل يعتبر 

من أكثر العوامل التحفيزية طبقاً لما كشفت عنه العديد من 

 الدراسات السابقة.

 

 زيادة درجة التحدي: -6-2

تشير نتائج الدراسات السابقة إلى أن الوظائف التي تتسم بقدر 

كن من مشاعر كبير من التحدي هي الوظائف التي تنتج أكبر قدر مم

الدافعية، والرضا الوظيفي. ولكن السؤال الذي يطرح نفسه هنا، 

هو كيف يمكن للمدير أن يزيد من درجة التحدي التي يواجهها 

 مرؤوسيه في وظائفهم؟

يمكن القول بأنه يمكن للمنظمة تحفيز موظفيها على بذل المزيد 

من الجهود، وتحسين مستويات الأداء الخاصة بهم من خلال 

م بمهام وظيفية تشعرهم بالانجاز، والاستقلالية، هتكليف

والتحدي، وحتى تتمكن المنظمة من تحقيق ذلك يمكنها تبني 

 (6):المداخل الآتية
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 :تصميم العملمدخل -أ

حسب  نحو العمل، العاملين تزيد من دافعيةمن الأشياء التي 

ص وفر الاستقلالية،الكثير من ب يتميز العملأن  ،نظرية هيرزبرج

فرص  ، مع توفيرولياتؤسالم المزيد من وتحمل الإنجازات، تحقيق

تؤدي  ،. إن رتابة العمل وعدم الإحساس بأهميتهأكبر للنمو

دافع نحو أي فقدان ال ،بالموظف إلى الشعور بالملل ثم اللامبالاة

. ولكن العمل الذي يحتاج مهارات متعددة والذي يشعر فيه العمل

يجعل  ،ويمكنه التحكم فيه ،قيمته العامل بأنه يؤدي عمل له

جوهر أسلوب  العامل يستمتع بعمله ويتحفز لتحسينه. هذا هو

والذي يعني تصميم العمل بحيث يكون مثيرا  ،تصميم العمل

ذلك  لتحقيق قائهناك عدة طرووممتعا بالقدر الكافي للعاملين. 

 منها:

 توسيع العمل أفقياً:

عمل أو الوظيفة التي يقوم هذا الأسلوب بتوسيع نطاق ال 

يؤديها الفرد. فبدلًا من أن يؤدي جزئية أو مهمة بسيطة من العمل، 
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تحدد له جزئيات متعددة، لكن ضمن دائرة اختصاصه وخبرته 

الأصلية، وضمن إطار خصائص العمل ذاته. وبالتالي يسعى هذا 

الأسلوب إلى زيادة عدد الواجبات التي يؤديها الفرد خلال فترة 

فمثلا بدلا من تخصيص عامل للتشحيم والتزييت ددة، زمنية مح

فإنه يمكن  ،لأعمال التركيب ثالثو ،لأعمال الفك آخرو ،فقط

. لاحظ أن العمل يتم إعادة معاً قيام كل منهم بكل هذه الأعمال

 ،أي أن العامل لن يعمل لساعات إضافية فقط، تصميمه وتوزيعه

يكون هناك  بحيث ،هذات وإنما سيقوم بأعمال مختلفة في وقت العمل

الملل من العمل  وهذا يقلل ،في المهام والمهارات المطلوبة اًتنوع

 الروتيني. 

 إغناء أو إثراء العمل: 

يعمد هذا الأسلوب في تحديده لأهداف وخصائص وواجبات 

الأعمال أو الوظائف، إلى توسيع نطاق العمل أو الوظيفة التي 

كما هو الحال في الأسلوب يؤديها الفرد عمودياً وليس أفقياً 

السابق، وذلك عن طريق إضافة خصائص أو سمات جديدة 
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للعمل. وهذا يعني إضافة واجبات جديدة ومتنوعة للعمل تسمح 

للفرد باستخدام مهارات وقدرات متعددة ومتنوعة، وبشكل يجعل 

العمل وحدة متكاملة ومتجانسة قدر الإمكان، لتحقيق الشعور 

ية والإنجاز لدى الفرد، وأنه يعمل كإنسان له بالأهمية والاستقلال

حاجات مادية إلى جانب حاجات معنوية يسعى إلى إشباعها. 

ومثال على التوسيع العمودي هو إعطاء الفرد قدراً من المشاركة في 

اتخاذ القرارات المتعلقة بمجال عمله بشكل يؤدي إلى رفع روحه 

 المعنوية.

 فريق العمل المتزامن:

لأساليب السابقة أن تصميم العمل يعتمد على الفرد يلاحظ في ا

، بينما نجده في هاوواجبات هاوخصائص الأعمال في تحديده لأهداف

هذا الأسلوب يعتمد على الجماعة كفريق عمل واحد تقوم بأداء 

واجبات متعددة في ظل خصائص متعددة أيضاً يتميز بها العمل، 

نسة. إذاً يمكن القول وذلك في سبيل تحقيق أهداف متكاملة ومتجا

ن هذا المدخل يحدد لفريق العمل هدفاً كلياً مكوناً من أهداف أ
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الفريق بمهام متعددة ومتنوعة ـ ضمن  أعضاء يقوم بحيث جزئية،

خصائص عمل متنوعة ـ في سبيل تحقيق هدف العمل الكلي 

المطلوب إنجازه من قبل الفريق. يتضح من ذلك أن تصميم العمل 

سلوب يسمح للفرد بأداء مهام متنوعة متعاوناً مع بموجب هذا الأ

زملائه في الفريق في سبيل تحقيق الهدف المطلوب، وبالتالي فهذا 

الأسلوب يسعى إلى تصميم العمل الكلي على مراحل، كل 

مرحلة يقوم بإنجازها فريق عمل محدد. فعلى سبيل المثال يمكن 

راحل، كل تصميم العمل في خطوط تجميع السيارات على شكل م

فريق ينهي مرحلة معينة ويسلمها لفريق آخر ليجري عليها 

عمليات مصنعية لاحقة وهكذا. هذا النوع من التصميم يتيح للفرد 

داخل فريق العمل أن يزاول عدة واجبات، ويكتسب ويمارس عدة 

مهارات. ولا شك أن هذا يشعره بالأهمية والإنجاز، ويقوي من 

ون بين الأفراد. وقد عمدت شركة إنتاج الروابط الاجتماعية والتعا

سيارات فولفو إلى استخدام هذا الأسلوب، وقد حققت نتائج 

طيبة. ونود الإشارة هنا إلى أن تحقيق النجاح في استخدام هذا 
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الأسلوب يعتمد إلى حد كبير على أمرين اثنين. الأول وهو ضرورة 

به. والثاني  إشراك جميع أعضاء الفريق في اتخاذ القرارات المتعلقة

استخدام أسلوب المشاركة في الأرباح، أي أن ما يحققه الفريق من 

إنتاجية وأرباح، توزع على كافة أعضائه، وذلك من أجل تدعيم 

 روح التعاون والفريق بين الأعضاء.

 :تدوير العاملين )العمل(

مختلفة أعمال تدوير العاملين على  علىهذا الأسلوب يعتمد 

العمال في  فعلى سبيل المثال، نجد أنمختلفة.  فترات زمنية خلال

السوق التجاري )السوبر ماركت( قد يتم تدريبهم على ترتيب 

وعلى تحصيل الثمن من العملاء. والعمالة الأكثر  ،البضائع

فيتم نقل  ،كل عدة سنوات تخصصا قد يتم تدويرها )نقلها(

 المشرف من قسم لآخر والمدير من إدارة لأخرى.

ويتعلم  ،ير يعني أن العامل يحتاج مهارات مختلفةهذا التدو

هذا من شأنه القضاء على وأشياء مختلفة كلما تم تدوير العمل. 

وهو ما يشبع  ،وإكساب العامل مهارات متعددة ،رتابة العمل
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يرتبط بهذا  آخرإيجابي  تأثير وهناكرغبته في النمو والتعلم. 

 الذين تتوفرالعديد من الأفرد وجود  ضمان وهو الأسلوب،

وهو ما يقلل من حجم  ،لديهم القدرة على تنفيذ المهام المختلفة

 وذلك إضافة لخلقالمشكلة عند غياب أحدهم أو تركه للخدمة. 

وهو ما يجعلهم بعد ذلك  ،أفراد لديهم خبرات في وظائف مختلفة

 مديرين متميزين نتيجة لدرايتهم بمهام كثيرة في المؤسسة.

 

 :لخصائص العم نموذج-ب

والتي وضعها هاكمان وأولدهام  ،حددت هذه النظرية

Hackman and Oldham  ، خمسة خصائص للعمل

 ،وكذلك تحسن الأداء ،والتحفيز ،تؤدي إلى الرضا عن العمل

ونسب ترك الخدمة. هذه الخصائص  ،وانخفاض نسب الغياب

 (7)هي:

وهي تعني تنوع المهارات التي تنوع المهارات المطلوبة: -

فالشخص الذي يقوم  ،العمل الذي يقوم به العامليتطلبها 
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يستخدم  مثلا، هاوطبخ هاوتقطيع الخضروات بتنظيف

الشخص الذي يقوم بتنظيف  أكثر من مهارات متنوعة

خطط  العامل الذي يقوم بكتابةكذلك فإن الخضروات فقط. 

 لا يشعر بتنوع المهام مثل الذي يقوم بإعداد ،الإنتاج اليومية

 .تهاومتابع تهاتابهذه الخطط وك

عمل متكامل أداء وتعني قيام العامل ب العمل: وحدة -

فمثلا الشخص الذي يقوم بتصنيع جزء  ،من بدايته إلى نهايته

يقوم  ذاك الذييكون شعوره أفضل من  من منتج ما، كامل

. فالقيام بعمل متكامل له نتجبعملية واحدة في تصنيع هذا الم

 عن هذا العمل.ولية ؤوإحساس بالمس ،متعة خاصة

وجود تأثير ظاهر لهذا العمل على عني وت العمل: أهمية -

فعندما تشعر أن نجاح المؤسسة  ،المؤسسة أو عمل الآخرين

أو أن نجاح الآخرين في عملهم متأثر  ،مرتبط بأدائك لعملك

فإن هذا يعطي حافزا لأداء العمل بشكل  ،بأدائك لعملك

 متميز.
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حرية تصرف للعامل في بمعنى وجود  استقلالية العامل: -

حرية التصرف تعطي مجالا فوقته.  أن يخطط لعمله وينظم

 وهو ما يشبع الرغبة في النمو. ،للتفكير والإبداع

بمعنى  سريعة( عن النتائج:و معلومات مباشرة )يرتوف -

قدرة العامل على معرفة مستوى أدائه بشكل واضح ومباشر 

 وسريعة،ضحة فكلما كانت النتيجة وا ،أثناء أدائه للعمل

هناك فرق بين أن تؤدي عملا ثم فكلما كان ذلك أفضل. 

 ،آخر بعد عدة ساعات أو أيام بنتيجة عملك شخصيخبرك 

ولكي  أو أن ترى النتيجة بنفسك بعد أداء العمل مباشرة.

 ستوعب أهمية توفير معلومات سريعة عن مستوى الأداءن

للطفل  حيث يمكن ،تذكر ما يحدث في ألعاب الحاسوبن دعنا

أن يملّ. ما الذي يحدث؟  أو الشاب أن يلعب لساعات دون

ثم يرى النتيجة  ،إنه يلعب ويرى النتيجة أمامه أثناء اللعب

ثم  ،فيقول ألعب مرة أخرى فأتحسن ،النهائية في نهاية اللعبة

يلعب ثم يقول ألعب فأتحسن وهكذا. ماذا لو كانت نتيجة 
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الحافز  سيجد ل كاناللعب تظهر بعد أربع وعشرين ساعة؟ ه

لعدة ساعات بدون أن و ،ليلعب نفس اللعبة عدة مرات

يعرف أي شيء عن النتيجة؟ إنه لا يعرف النتيجة أصلا حتى 

في العمل سيضطر العامل في جميع فيتحفز لتحسينها. 

الأحوال أن يستمر في عمله لمدة ساعات ولكنه إن كان يعرف 

يحفزه لأداء عمله نتيجة عمله بشكل سريع ومباشر فإنه هذا 

 بشكل أفضل.

 تقدير جهود العاملين:-6-3

إن تقدير الأداء الجيد يعتبر من أكثر الأدوات أهمية، والتي يمكن 

للمديرين استخدامها في تحفيز أداء مرؤوسيهم. إن حديثنا عن 

موضوع زيادة دافعية الموظفين يتطلب منا التفكير في القضية 

السلوك الإنساني. ذلك أن خلق الأوسع، والتي تتمثل في تغيير 

الدافعية لدى الموظف تعني أن نقوم بدفعه لاتخاذ القرار للتحول 

نحو الالتزام بالسلوك أ )كالحضور للعمل في الموعد المحدد، واتباع 

نهج المبادأة في أداء العمل، وإعداد التقارير في الوقت المناسب(، 
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ان العمل، وبذل والابتعاد عن السلوك ب )كالحضور متأخراً لمك

الحد الأدنى من الجهد في العمل، وعدم الالتزام بالمواعيد النهائية 

 المحددة للأداء(.
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 أسئلة للمناقشة
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 التعليمية الأهداف
 بعد دراسة هذا الفصل، يجب أن يكون الطالب قادراً على:

مفهوم التغذية الراجعة، وطبيعتها، ومجالات توضيح -1

 .ستخدامهاا

الجوانب الواجب مراعاتها في تقديم التغذية الراجعة فهم -2

 لجعلها أكثر فاعلية.

دور النظم الخبيرة في تقديم التغذية الراجعة، معرفة -3

 ومزاياها، وعيوبها.

معرفة مفهوم التغذية الراجعة متعددة المصادر، وشرح -4

 أهميتها، واستخداماتها، ومزاياها، وعيوبها.

إدارة نظام التغذية  التي يتم من خلالها راحللمسرد ا-5

 .، وتوضيح مضمون كل منهاالراجعة متعددة المصادر
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 التغذية الراجعة: مفهوم-1

يمكن تعريف التغذية الراجعة بأنها عبارة عن تزويد المرؤوسين 

حول مستوى أدائهم، وذلك من حيث الأهداف، بمعلومات 

والنتائج، والسلوكيات المطلوب منهم الالتزام بها وتحقيقها. وعادة 

، فهي تكون إيجابية، ما تأخذ التغذية الراجعة أحد أشكال ثلاثة

لاءً حسناً، في حين تكون بناءة بأنهم قد أبلوا بر المرؤوسين عندما تخ

حول كيفية تحسين مستوى  عندما تقدم لهم النصح والمشورة

 الأداء، وتكون سلبية، عندما تخبرهم بانخفاض مستوى أدائهم.

إلى أن التغذية الراجعة تعمل على تعزيز السلوك  وتجدر الإشارة

الفعال، وتوضح متى يكون هناك حاجة لتغيير السلوك، وكيف 

 يتحقق ذلك.

لومات فوفقاً لنظرية النظم، تعمل التغذية الراجعة على نقل المع

بغرض  بخصوص الأداء من أحد أجزاء النظام إلى الجزء السابق

القيام بالإجراءات التصحيحية أو القيام بإجراء جديد. وفي هذا 

صائص النظام أيضاً كونها الصدد، فإن عملية إدارة الأداء لها خ
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الراجعة للموظفين بخصوص مستوى أدائهم، والتي  توفر التغذية

ومدى فاعلية  ودة مستوى أدائهم،تساعدهم على فهم مدى ج

سلوكهم، بما يساعد على اتخاذ التصرف المناسب، والذي قد 

يكون القيام بعمل إيجابي بغرض تحقيق الاستغلال الأمثل للفرص 

التي كشفت عنها التغذية الراجعة، أو قد يتم اتخاذ الإجراءات 

التصحيحية اللازمة فيما لو كشفت التغذية الراجعة عن وجود 

 أ ما.خط

 

 طبيعة التغذية الراجعة:-2

بشكل عام تلعب التغذية الراجعة دوراً إيجابياً كونها تدل المنظمة 

زيد من على الطريق الذي يجب أن تسلكه بغرض الوصول لم

التطوير والتحسين في مجال الأداء. حيث تكون إيجابية عندما تشير 

إلى نجاح الأداء، وبناءة عندما تحدد مجالات التحسين التي تساعد 

في الوصول إلى نتائج إيجابية، وقد تكون سلبية عندما تشير لفشل 

في الأداء، وتنطوي على توجيه اللوم للموظف. ولكن، حتى 



 130 أ.د. عبد المحسن نعساني                         التغذية الراجعة

الأداء فإنه يجب التعامل  ك أخطاء ومشكلات فيعندما يكون هنا

 للتعلم، بحيث تكون أقل عرضة للتكرار مستقبلًا. صرمعها كف

عتمد على هنا إلى أن إدارة الأداء يجب أن توتجدر الإشارة 

التغذية الراجعة المستندة إلى الحقائق، وليس إلى الآراء الشخصية. 

يات المهمة التي تؤثر بحيث تشير إلى النتائج، والأحداث، والسلوك

بما كان  يث تقوم على مقارنة ما حدث فعلياًبحجوهرياً في الأداء. 

من المفترض أن يحدث. بمعنى، أنها يجب أن تشير إلى الأهداف 

المتفق عليها، ومعايير النجاح، ومقاييس الأداء، وتستخدم هذه 

 الأخيرة للحكم على المخرجات. كما ينبغي تقديم التغذية الراجعة

بطريقة واقعية تمكن الأفراد من فهمها وقبولها. وبالطبع، قد يكون 

هناك في كثير من الأحيان مجال لتفسير وتأويل بعض الحقائق، إلا 

أن هذه التفسيرات يجب أن تستند للواقع الفعلي، لا أن تكون مجرد 

 آراء ذاتية يعبر عنها مقدم التغذية الراجعة.
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 استخدام التغذية الراجعة:-3

محادثات الأداء يجب أن تمثل اتصالًا باتجاهين بين الرئيس  إن

صائص الأداء بخرؤوس لضمان وجود فهم تام لدى المرؤوس والم

الجيد، وخصائص الأداء السيء. ذلك أن وجود وصفاً دقيقاً 

يوفر للموظف فهماً أفضل من حيث  ،للفروقات في مستوى الأداء

يمكن لجهوده المستقبلية أن تأثير أدائه الماضي في المخرجات، وكيف 

تسهم في الأداء المستقبلي للمنظمة. وذلك لا يمكن أن يتم إلا من 

خلال تقديم التغذية الراجعة في الوقت المناسب. وكلما زادت 

الفجوة الزمنية بين الأداء الفعلي وتقديم التغذية الراجعة كلما زاد 

عليه، فإن تحدي تذكر طبيعة ونوعية الأحداث الفعلية للأداء. و

لا تعد كافية وحدها لإدارة  إجراء مراجعات نصف سنوية للأداء

الأداء بفاعلية. فهي، ربما تكون فعالة في توثيق بعض معايير 

الأداء، إلا أنها لن تكون فعالة في إدارة الأداء وتنظيمه، وتحسينه. 

وعليه، فإن وجود إشراف جيد، يعمل على تقديم تغذية راجعة 

 (1).كفيل بالوصول إلى إدارة فعالة للأداء الوظيفيبصورة مستمرة 
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 كيف يمكن للمنظمة جعل التغذية الراجعة أكثر فاعلية؟-4

نوضح فيما يلي بعض الخطوط العريضة الواجب مراعاتها في 

 لجعلها أكثر فاعلية: تقديم التغذية الراجعة

حتى تكون التغذية الراجعة أكثر فاعلية يجب أن تكون  -

مرتبطة مباشرة بأداء العمل، وأن تقدم مباشرة بعد الانتهاء 

 منه.

ء على النتائج يجب أن يتم تقديم التغذية الراجعة بنا -

الفعلية للأداء أو في ضوء الملاحظة المباشرة للسلوك، وأن 

إلى تكون مدعمة بأدلة ملموسة. لا أن تكون مستندة 

 افتراضات حول مسببات السلوك. 

يجب أن تمثل التغذية الراجعة وصفاً للأمر الواقع دون أن  -

 تكون مصحوبة بإطلاق الأحكام. 

يجب أن تنصرف التغذية الراجعة إلى تحديد وتوضيح  -

شاعر أو السلوكيات المقبولة أو غير المقبولة دون الخوض في الم

 الانطباعات العامة.
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عند تقديم التغذية الراجعة للمرؤوسين، ومناقشتهم في  -

نتائج عملهم أو سلوكياتهم، يجب أن نحدد بدقة ما المقصود 

بالأداء الجيد أو السلوك الفعال، مع تقديم الأمثلة التوضيحية 

 المناسبة.

عند قيامك بتقديم التغذية الراجعة لمرؤوسيك حاول أن  -

 دوماً إلى طرح التساؤلات بدلًا من الإدلاء بالبيانات. تعمد 

سية يجب أن تركز التغذية الراجعة على القضايا الأسا -

 .والجوهرية دون المبالغة في النقد وإظهار سلبيات الآخرين

يجب أن تركز التغذية الراجعة على جوانب الأداء التي  -

يمكن للفرد أن يطورها، ذلك أن التركيز على الجوانب التي 

 ماً فيها سيكون مضيعة للوقت.لا يملك الفرد تحك

يجب أن يتم تقديم التغذية الراجعة بصورة إيجابية،  -

بمعنى أن التغذية الراجعة يجب أن تظهر الجوانب الإيجابية في 

ذلك إضافة لإظهارها الجوانب التي تحتاج وأداء الموظف، 

للتطوير. ذلك أن الأفراد سيعملون بشكل إيجابي على تحسين 
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طوير مهاراتهم، إذا ما شعروا بأنه يتم مستوى أدائهم، وت

 مشاركتهم، وتمكينهم، في هذه العملية ككل. 

يجب أن تكون التغذية الراجعة بناءةً، وذلك بأن تركز  -

على ما يمكن للمرؤوس أن يفعله كي يحسن من مستوى أدائه 

 بدلًا من أن تكون مجرد انتقاد لأداء الموظف.

لى بيان المجالات لا يجب أن تقتصر التغذية الراجعة ع -

التي تحتاج إلى تطوير، وإنما يجب أن توضح أيضاً مايجب 

 (5)القيام به لتحسين مستوى الأداء، أو اكتساب مهارة جديدة.

 

 استخدام النظم الخبيرة في تقديم التغذية الراجعة: -5

تعمل النظم الخبيرة على توفير المبادئ التوجيهية للمديرين بشأن 

والمواقف التي  كيفية تعاملهم مع الأنواع المختلفة من الناس،

إجرائهم لمراجعات الأداء التي تنطوي على تقديم  يواجهونها عند

  (7):التغذية الراجعة، فهي تساعد المديرين في المجالات الآتية
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تعطيهم تقييماً لأنفسهم، وذلك من حيث  -

مهارتهم وخبرتهم في تقديم التغذية الراجعة 

 لمرؤوسيهم.

تعطيهم تقييماً لمكان العمل، وذلك في ضوء  -

وجودة في مكان العمل، كطبيعة الأشياء الم معتعاملهم 

 نظام إدارة الأداء.

تعطيهم تقييماً لموظفيهم، وذلك في ضوء  -

 شخصيتهم، وتفاعلاتهم السابقة.

تعطيهم مدخلات تفصيلية لكل حالة من الحالات  -

التي توفرت بخصوص التغذية الراجعة، على سبيل 

المثال، فيما إذا كانت التغذية الراجعة إيجابية أم سلبية، 

اهي المهام التي تم تقييمها، وماهي درجة مهارة وم

 الموظف في الأداء.

توفر لهم مقترحات حول كيفية التعامل مع التغذية  -

 الراجعة في كل حالة من الحالات.
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توفر لهم إمكانية الاستعلام عن أية تفاصيل فيما  -

 لو رغبوا بذلك.

 

 ة: النظم الخبيرة في تقديم التغذية الراجع مزايا استخدام-5-1

تقدم نصائح عملية، ومهنية، وفورية بخصوص كيفية  -

تقديم التغذية الراجعة وذلك بما يتناسب مع الحالة التي 

 يواجهها المدير.

 تسهل عملية التعلم بالممارسة. -

 تساعد على تأهيل المديرين الأقل خبرة بسرعة وفاعلية. -

 يمكن للمستخدم التحكم في وقت الاستخدام وتكراره. -

 رق التعامل معها بسرعة.يمكن تعلم ط -
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عيوب استخدام النظم الخبيرة في تقديم التغذية -5-2

 الراجعة:

قد تكون النصائح والارشادات التي يقدمها النظام  -

الخبير ذات طابع عمومي، لاترتبط بدقة مع الموقف الذي 

 يواجهه المدير.

تعتمد النظم الخبيرة بصورة رئيسة على مدى دقة  -

المستخدمين بخصوص خصائص  المدخلات التي يقدمها

لذي ستقدم بخصوصه التغذية المرتده، وسمات الشخص ا

 وقد تكون هذه المدخلات غير دقيقة، ومضللة.

فاء الطابع الرسمي على ماهو في الأساس الإفراط في إض -

عملية غير رسمية، الأمر الذي يقود لحظر البرمجة الآلية في 

 عملية تقديم التغذية الراجعة.

 ناك صعوبة لدى المورد في تصميم النظام.قد يكون ه -
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قد تكون تكلفة تصميم النظام باهظة )رغم أن هذه  -

التكاليف يمكن تغطيتها على المدى الطويل، نظراً لانخفاض 

 (8).(تكاليف التدريب

 

 درجة(: 360التغذية الراجعة متعددة المصادر )-6

جمع بأنها عملية  متعددة المصادريمكن تعريف التغذية الراجعة 

ظمة للبيانات المتعلقة بأداء فرد أو مجموعة من الأفراد، والتي تمن

يتم الحصول عليها عادة من مصادر متعددة، قد تشتمل على 

المدير، والمرؤوسين، والزملاء، والعملاء. وغالباً ما تشمل عملية 

 مختلفة للأداء.التقييم تلك أبعاداً 

 درجة(: 360) أهمية التغذية الراجعة متعددة المصادر-6-1

يمكن تلخيص مزايا التغذية الراجعة متعددة المصادر بالجوانب 

 الآتية: 

 زيادة الوعي الذاتي لدى الموظفين بأنفسهم. -
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كيات اللازمة لرفع تعزز من إمكانية فهم السلو -

 مستوى الأداء الفردي والتنظيمي.

زيادة فاعلية تصميم الأنشطة التنموية والتطويرية  -

 الموجهة للموظفين.

زيادة درجة مشاركة الموظفين في كافة المستويات  -

 الإدارية والتنظيمية.

 زيادة قدرة الموظفين على التعلم والتطوير الذاتي. -

 

 360ة متعددة المصادر )استخدامات التغذية الراجع-6-2

 درجة(: 

لتحقيق عدد من  تستخدم التغذية الراجعة متعددة المصادر

 ،وزملائه Handyالأغراض المختلفة، ففي دراسة قام بها 

كشفت بأن التغذية الراجعة متعددة المصادر قد استخدمت بصورة 

أساسية بغرض تصميم برامج التطوير الذاتي، بالإضافة لتصميم 

وير الإداري. وقد كشفت الدراسة السابقة والتي تم برامج التط
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شركة عن أن استخدامات التغذية الراجعة  45اجراؤها على 

 متعددة المصادر تندرج ضمن المجموعات الآتية: 

% من الشركات تستخدمها لدعم  71إن نسبة  -

 عملية التعليم والتطوير.

% من الشركات تستخدمها لدعم عدد  23أن نسبة  -

الموارد البشرية، مثل تقويم الأداء، من وظائف 

 والتوظيف، والتخطيط المتعاقب.

% من الشركات تستخدمها لدعم  6إن نسبة  -

 القرارات المتعلقة بالأجور.

 

التغذية الراجعة متعددة المصادر وتقويم الأداء -6-3

 الوظيفي:

إلى دمج التغذية الراجعة متعددة المصادر غالبية المنظمات  تسعى

 مع نظام تقويم الأداء للعديد من الأسباب، منها: 
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إن عملية الدمج تلك تساعد المنظمات على تحقيق  -

الاستخدام الأمثل للبيانات الناتجة عن النظام، وهو ما 

 لأموال المنفقة في تصميمه.يبرر ا

زيادة موضوعية تقويم الأداء لاعتماده على  -

 مصادر معلومات متعددة.

 

 علية التغذية الراجعة متعددة المصادر:اف-6-4

كشفت الدراسات السابقة عن نتائج متباينة بخصوص مدى 

 فاعلية التغذية الراجعة متعددة المصادر. ففي دراسة أجراها 

Bailay&Fletcher قوا تغذية مديراً كانوا قد تل 104على

خلال أكثر من عامين في  نوعاً من السلوكيات 50ة بخصوص راجع

مؤسسة لتقديم خدمات الصيانة للسيارات، كشفت عن نتائج  

مختلطة. فمن الناحية الإيجابية كشفت الدراسة عن أن إجراء التقويم 

الذاتي قد أدى إلى تحسن في الكفاءات، والاحتياجات التطويرية، 

ن الرؤوساء والمرؤوسين. كذلك، فقد من وجهة نظر كل م
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أصبحت المدركات الذاتية مؤشرات أكثر دقة تعكس الأداء الفعلي 

مع مرور الوقت. أما من الناحية السلبية، فقد اتضح أن هناك 

تشابهاً كبيراً في درجات تقويم النظراء، الذين كانوا يلجأون إلى 

 (15)تغيير تقويماتهم وفقاً لرغبات مديريهم.

حية أخرى، فقد كشفت دراسة من نا

Warr&Ainsworth ن العديد من المنظمات التي طبقت أ

ظام التغذية الراجعة متعددة المصادر كانت تعتبرها ناجحة. حيث ن

تمثلت مؤشرات النجاح على المدى القصير في إنخفاض مقاومة 

الموظفين للنظام وميلهم بدلًا من ذلك لتقبله، كما أصبح لدى 

لتخصيص الوقت اللازم لاستخدام النظام. أما فيما  الموظفين رغبة

يتعلق بمؤشرات النجاح على المدى الطويل فتمثلت في قبول النظام 

كأمر مسلم به على مستوى المنظمة ككل، فضلًا عن تدفق التقارير 

التي تشير إلى حدوث تغيرات في السلوك كنتيجة لاستخدام نظام 

ضاف إلى ذلك أن هذا النظام التغذية الراجعة متعددة المصادر. ي

على تطوير  أصبح من وجهة نظر الموظفين وسيلة هامة تساعدهم
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في تدعيم وتحقيق الاستراتيجية  ذاتهم، فضلًا عن دوره

 (16)التنظيمية.

 

 مزايا التغذية الراجعة متعددة المصادر:-6-5

 المزايا الفردية:-6-5-1

يد من دقة التغذية الراجعة إن التنوع في وجهات النظر يز .أ 

 ويعزز من الدافعية للتغيير:

إذ يمكن القول أن التغذية الراجعة متعددة المصادر من الطبيعي 

أن تتفوق على تلك التي تأتي من مصدر واحد. ذلك أن التقييمات 

التي تأتي من مصدر واحد يمكن أن تكون عرضة للتحيز 

لا تتوفر لديهم القدرة  واللاموضوعية. يضاف إلى ذلك أن المديرين

غالباً على ملاحظة جميع مجالات الأداء، والتفاعلات الخاصة 

بمرؤوسيهم، خصوصاً إذا ما أخذنا بعين الاعتبار انتشار أماكن 

العمل الافتراضية، وتوسع نطاق الإشراف. وعليه، فلم يعد كافياً 
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 الاعتماد على المديرين باعتبارهم المصدر الوحيد للمعلومات التي

 ستستخدم في أغراض التطوير والتقويم.

 

إن زيادة الوعي الذاتي الناتج عن التغذية الراجعة  .ب 

 متعددة المصادر يزيد من الالتزام بالتطوير الذاتي:

تعتمد التغذية الراجعة متعددة المصادر على أهمية التقييم الذاتي 

 ب الآتية:لتشجيع الأفراد على اكتساب فهم أفضل لكل من الجوان

 ما هو تأثير سلوكهم في الأشخاص المحيطين بهم. -

 كيف يرى الآخرون مستوى أدائهم. -

ما هي التقييمات التي وضعوها لأنفسهم مقارنة  -

 بتقويمات الآخرين لهم.

ذلك أن وجود فجوات بين التقييم الذاتي، والتقييم الذي يتم 

. فقد من قبل الأطراف الأخرى يرسل رسائل قوية لكافة الأطراف

أظهرت الدراسات بأنه عندما يكون هناك اختلافاُ بين التقويم 

الذاتي والتغذية الراجعة المقدمة من الأطراف الأخرى، سيكون 
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لدى الفرد دافعاً قوياً للحد من تلك الاختلافات، من خلال 

تعديل سلوكه، يضاف إلى ذلك، أن التقويمات الذاتية تتيح 

 عمليات التطوير والتقويم، الأمر الفرصة للأفراد بأن يشاركوا في

 الذي يعمل على زيادة ثقتهم والتزامهم بالعملية ككل.

 

 المزايا التنظيمية:-6-5-2

 علاقة الرئيس بالمرؤوس: .أ 

تشير الدراسات إلى أن أحد أهم العوامل المؤثرة في إندماج الفرد 

 بالمنظمة هو علاقته مع رئيسه. بمعنى أن الفرد عندما يترك عمله فإنه

يترك رئيسه وليس الشركة التي يعمل بها. فعندما تكون العلاقة 

إيجابية بين الرئيس والمرؤوس، فإن الرئيس يلعب دور المرشد في 

تحسين الأداء وليس دور القائم على عملية التقويم. مثل هذا المدير 

يث تتوفر لديهم بحيعمل على تزويد مرؤوسيه بأهداف واضحة، 

يرحب بأية مساعدة يطلبها مرؤوسيه عند القدرة على تحقيقها، و

الضرورة. كما يعمل أيضاً على تقديم تغذية راجعة بناءة، صادقة، 
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وتتسم بالانفتاح، وبالتوقيت المناسب، والتي تساعد مرؤوسيه 

 على تحسين وتطوير أنفسهم.

مثل هذا النوع من التغذية الراجعة يمكن أن يكون أكثر فاعلية 

يث بحم التغذية الراجعة متعددة المصادر، عندما يتم دمجه في نظا

يكون المدير قادراً على استخدام أمثلة محددة للأداء تم الحصول 

عليها من خلال مجموعة متنوعة من المقيمين، الأمر الذي يوفر 

للمرؤوسين فهماً متكاملًا لمستوى أدائهم، ويساعدهم في حل كافة 

 أنواع المشكلات المرتبطة بأدائهم.

 

 قافة الانفتاح والمساءلة:تعزيز ث .ب 

إن تطبيق نظام التغذية الراجعة متعددة المصادر يسهل من إقامة 

اتصالات مفتوحة بخصوص الأداء، نظراً لكونه ينطوي على 

تقديم تغذية راجعة من كافة الأطراف داخل المنظمة، وذلك فضلًا 

عن كونه يرسل رسالة لكافة الأطراف بأن عملية تقويم الأداء، 

ة التطوير التي تترافق معها تعد مسألة حيوية بالنسبة وعملي
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للمنظمة. حيث يطلب من كافة الموظفين تقويم الآخرين، وذلك 

من حيث نقاط قوتهم، ونقاط ضعفهم، ومساعدتهم في تطوير 

ومع مرور الوقت تصبح قضية تشارك الناس في التغذية أنفسهم. 

خل المنظمة. بمعنى أن العكسية المرتبطة بالأداء عرفاً مسلماً به دا

نظام التغذية الراجعة متعددة المصادر يصبح في هذه الحالة بمثابة 

المنتدى الذي يمكن كافة المشاركين فيه من الحديث عن الأداء بكل 

انفتاح وصراحة، وهو ما يعد بحد ذاته دافعاً قوياً للتطوير 

 والتحسين المستمر. يضاف إلى ذلك أن التغذية الراجعة متعددة

المصادر تعمل على توفير جو مريح لكافة الأطراف في المنظمة 

تصار قوالمديرين يدفعهم للتركيز على التطوير المستقبلي بدلًا من ا

 التقييم على الماضي.

 

 تعزيز القيم التنظيمية وتعريف الآخرين بها: .ج 

ذلك أن التغذية الراجعة متعددة المصادر تعمل على تعزيز القيم 

التنظيمية ونشرها في المنظمة من خلال تأكيدها على الكفاءات 
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والسلوكيات التي تعطيها المنظمة قيمة كبرى، كونها تمثل العامل 

ع مرور الوقت فإن ذلك سيعمل الحاسم في النجاح التنظيمي. وم

على تعزيز تلك السلوكيات، ويوفر الآليات المناسبة لقياسها، 

 الأمر الذي يحولها إلى قيم تنظيمية راسخة.

 

 تعزيز العلاقة مع العملاء: .د 

ذلك أن مشاركة العملاء في عملية تقديم التغذية الراجعة 

فردي. متعددة المصادر توفر رؤية فريدة وقيمة بخصوص الأداء ال

كذلك، فإن التماس التغذية الراجعة من الزبائن يتيح للموظفين 

فرصة التعرف على نقاط قوتهم، وتأثيرهم الكبير في الأداء 

التنظيمي، كما يعطي المديرين فكرة ممتازة بخصوص مدى تحسن 

مستوى الخدمات المقدمة للزبائن في كافة أرجاء المنظمة. يضاف إلى 

كثيراً حرص المنظمة على مشاركتهم في  ذلك أن العملاء يقدرون

عمليات التقييم الداخلي، والاستماع لوجهات نظرهم بهذا 

 الخصوص.
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 وضع استراتيجيات التدريب والتطوير على مستوى المنظمة: .ه 

لاحظنا فيما سبق أن نتائج التغذية الراجعة متعددة المصادر تعمل 

م بهدف على الصعيد الفردي على تعريف الأفراد بنقاط ضعفه

معالجتها. ويمكن القول أيضاً بأن نتائج التغذية الراجعة التي يتم 

تجميعها على مستوى الجماعات أو الإدارات أو الأقسام تقدم 

معلومات حيوية بخصوص نقاط القوة والاحتياجات التطويرية 

على مستوى تلك الإدارات أو الأقسام.  وعليه، فمن خلال إجراء 

الراجعة متعددة المصادر على مستوى المنظمة،  تحليل لنتائج التغذية

يمكن الحصول على صورة متكاملة بخصوص نقاط قوتها، 

واحتياجاتها التطويرية، والثغرات القيادية، وكذلك التعرف على 

الاحتياجات التدريبية. فمن خلال استخدام هذه المعلومات يمكن 

خطط فعالة  لإدارة الموارد البشرية في المنظمة أن تعمل على وضع

للتطوير والتنمية، وأن تضمن الاستخدام الأمثل لمواردها في هذا 

 المجال.
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 عيوب التغذية الراجعة متعددة المصادر:-6-6

نوضح فيما يأتي أبرز العيوب التي قد تترافق مع تطبيق أنظمة 

 التغذية الراجعة متعددة المصادر:

في كثير من الأحيان لا يقوم الناس بإعطاء تغذية  -

 اجعة نزيهة وصادقة.ر

يمكن أن يخضع الناس لضغوط ما أثناء تلقي أو  -

 تقديم التغذية الراجعة.

عدم اتخاذ الإجراءات اللازمة بعد تقديم التغذية  -

 الراجعة.

الاعتماد المبالغ فيه على استخدام التكنولوجيا في  -

 تقديم التغذية الراجعة.

ترافق تقديم التغذية الراجعة مع الكثير من  -

 وقراطية.البير

 استهلاك الكثير من الوقت والموارد. -
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علماً بأن العيوب السابقة يمكن الحد منها بشكل كبير من خلال 

المستفيدين  التصميم الدقيق لنظام التغذية الراجعة، ومشاركة كافة

 ه، إضافة للتدريب، والمتابعة المستمرة.في تطوير النظام وتصميم

 

 عة متعددة المصادر:آلية تطبيق نظام التغذية الراج-6-7

نقدم فيما يلي عدداً من الخطوات التي يفضل اتباعها في تصميم 

غرض زيادة لراجعة متعددة المصادر وتطبيقه، بنظام التغذية ا

 فاعلية النظام:

تحديد الأهداف التي يتوقع من نظام التغذية الراجعة  -

لأهداف متعددة المصادر تحقيقها، فهل ستقتصر على ا

التطويرية، أم سيضاف لها الأهداف المتعلقة بالتقويم، ودفع 

 الأجور.

 التغذية الراجعة. تحديد الأطراف النهائية التي ستتلقى -

تحديد الأطراف المسؤولة عن تقديم التغذية الراجعة،  -

هل هو المدير، أم أعضاء الفريق، أم الزملاء الآخرين، أم 
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كذلك يجب اتخاذ القرار العملاء الداخليين والخارجيين. 

بخصوص الجهة التي ستعمل على مساعدة المديرين على 

الاستفادة من التغذية الراجعة، هل هم مستشارو الموارد 

 البشرية في المنظمة، أم سيتم الاستعانة بمستشارين من الخارج.

كما يجب أيضاً اتخاذ القرار بخصوص ما إذا كانت العملية 

 لني.ستتم بشكل سري أم بشكل ع

يجب أن يتم اتخاذ القرار بخصوص مجالات العمل  -

والسلوكيات التي ستغطيها التغذية الراجعة. فقد تتماشى هذه 

أو قد تتخذ  ،السائد في المنظمةالمجالات مع نموذج الجدارات 

شكل قائمة من المجالات المرتبطة بعملية التطوير والتنمية. وفي 

تناسباً مع الثقافة، كافة الأحوال، يجب أن يكون النموذج م

 وقيم العمل، ونوع العمل الذي تقوم به المنظمة.

تحديد الطريقة التي سيتم استخدامها في جميع البيانات،  -

تصميمه والتي غالباً ما تتمثل في الاستبيان الذي قد يتم 

أو قد يتم الاستعانة بمستشارين من الخارج  ،داخلياً
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ستبيانات لتصميمه، ويمكن الاعتماد أيضاً على الا

 الالكترونية المصممة من خلال الشبكة العنكبوتية.

اتخاذ القرار بخصوص طريقة تحليل البيانات وعرضها،  -

بمعنى هل سيتم تصميم برامج التحليل داخلياً، أم سيتم 

الاستعانة بأحزمة برامج جاهزة للتحليل، وهو الخيار الذي 

عاة أن تعتمده معظم المنظمات. وفي كافة الأحوال يجب مرا

 تكون طريقة تحليل البيانات وعرضها بسيطة ما أمكن.

يجب أن يتم تخطيط عملية التطبيق الأولي لنظام التغذية  -

الراجعة، بحيث يتم تعريف كافة الخاضعين للنظام بأهدافه، 

وآلية عمله، والدور الذي سيلعبه، وتأثيره عليهم. وذلك 

قه، وتبديد بهدف توضيح المزايا التي ستعود عليهم من تطبي

أية مخاوف لديهم. كما يتوجب أيضاً الاستمرار في تدريبهم 

 على كيفية تقديم التغذية الراجعة واستلامها.
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يجب أن يتم تحليل المخرجات الناتجة عن المرحلة  -

السابقة، بحيث يتم تحليل ردود أفعال كافة المشاركين في 

 ظام.المرحلة السابقة، وإدخال التغييرات الضرورية على الن

البدء بتنفيذ البرنامج، ويجب أن يشتمل ذلك على عمل  -

والتواصل، والتدريب، وتقديم كافة التغطية الإعلامية، 

 يأشكال الدعم اللازم سواءً أكان ذلك من قبل أخصائي

الموارد البشرية داخل المنظمة أم عن طريق الاستعانة 

 بمستشارين من الخارج.

م والتحليل لعملية التطبيق القيام بعمليات المراقبة والتقيي -

الأولي للنظام، وعلى الرغم من أن هذه العملية قد تتسبب 

بالكثير من التوتر والضغوط، إلا أنه قد يترتب عليها أيضاً 

 الكثير من المكاسب العملية الناتجة عن تطوير الأداء وتحسينه.
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متطلبات نجاح تطبيق نظام التغذية الراجعة متعددة -6-8

 المصادر:

اك العديد من المتطلبات التي يفترض توفرها لنجاح تطبيق هن

 (24)نظام التغذية الراجعة متعددة المصادر نلخصها في الآتي:

يجب أن يحظى النظام بدعم كبير من الإدارة العليا،  -

خصوصاً أنها ستكون من ضمن الأطراف المرسلة والمتلقية 

أن  للتغذية الراجعة، وتشجيع كل فرد داخل المنظمة على

 يحذو حذوها.

يجب أن يكون هناك التزام كامل من قبل الجميع بتطبيق  -

النظام، وهذا يتطلب بالطبع، كما أشرنا سابقاً، تعريفهم 

بالنظام، وتدريبهم عليه، وفهمهم لمزاياه سواء أكان ذلك 

 على المستوى الفردي أم المستوى التنظيمي.

ة هناك التزاماً حقيقياً من قبل كافيجب أن يكون  -

الأطراف باستخدام مخرجات النظام كأساس في عملية 

 التطوير.
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يجب أن يركز النظام على الجوانب الهامة والجوهرية في  -

 سلوك الموظف.

يجب أن يركز النظام على الجوانب والأحداث الواقعية  -

 التي يمر بها الفرد.

ه، بتصميم برامج وتطبيقيجب أن يقترن تصميم النظام  -

 واصل وتطبيقها بشكل جيد.فعالة للتدريب والت

يجب ألا يترتب على تطبيق النظام الشعور بالتهديد  -

بالنسبة لأي طرف، ويمكن تحقيق ذلك عادة من خلال عدم 

ربط التغذية الراجعة بأسماء الأشخاص التي قاموا بتقديمها، 

قوم بدور تقديم ولة إدخال طرف ثالث في العملية ليأو محا

 التغذية الراجعة.

ها النظام ون النماذج والاستبيانات التي يضميجب أن تك -

ا بسهولة، مع ضرورة توفير واضحة، ويمكن التعامل معه

التعليمات الواضحة بخصوص طريقة استخدامها والتعامل 

 بها.
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العمل قدر الإمكان على التقليل من البيروقراطية في  -

 تصميم النظام وتطبيقه.

 

 ددة المصادر:مراحل إدارة نظام التغذية الراجعة متع-6-9

يمكن توضيح المراحل الرئيسة التي تمر بها عملية إدارة نظام 

 (25)،(5.2)التغذية الراجعة متعددة المصادر من خلال الشكل رقم 

 لكل مرحلة من المراحل: شرحاً وفيما يلي نقدم

 
مراحل إدارة نظام التغذية الراجعة متعددة  (5.2)شكل رقم 

 المصادر
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تركز مرحلة التخطيط على  ط:مرحلة التخطي-6-9-1

الجوانب التي يتوجب على المنظمة مراعاتها وأخذها بعين الاعتبار 

قبل البدء بتطبيق نظام التغذية الراجعة متعددة المصادر، وتتمثل في 

 الجوانب الآتية:

وة حيث يتوجب في هذه الخطتحديد الهدف من النظام:  .أ 

 الإجابة عن التساؤلات الآتية:

التنظيمية القائمة تدعم تطبيق نظام  هل أن الثقافة -

 التغذية الراجعة متعددة المصادر؟

 ل أهداف النظام واضحة ومفهومة؟ه -

حيث يتوجب في هذه  تصميم العمليات داخل النظام: .ب 

 الخطوة الإجابة عن التساؤلات الآتية:

 هل هناك التزاماً بالنظام من قبل الإدارة العليا؟ -

 مرحلة التخطيط؟ هل تم مشاركة الناس المعنيين في -

هل تمت الموافقة على العمليات المتعلقة بتعريف  -

 المقيمين؟
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بين الاستبيان الذي تم تصميمه  اًهل هناك ارتباط -

وكل من الأداء الوظيفي والسلوكيات المرتبطة 

 بالوظيفة؟

 هل يعد الاستبيان أداة تتسم بالثبات والصدق؟ -

هل سيتم تقديم التغذية الراجعة بطريقة مفيدة  -

 ملائمة؟و

 

حيث يتوجب في هذه  توفير الموارد اللازمة للنظام: .ج 

 الخطوة الإجابة عن التساؤلات الآتية:

هل تم مراعاة توفير الموارد اللازمة للتطوير، وهل  -

 صة للتطوير، وتلكهناك توازناً بين الموارد المخص

 نظام التغذية الراجعة؟ المخصصة لتطبيق

هل تم تأمين أجهزة الحاسوب التي ستستخدم في  -

 تطبيق النظام؟
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 مرحلة الاختبار )تجربة النظام(:-6-9-2

 تهدف هذه المرحلة للإجابة عن التساؤلات الآتية:

هل حقق الاستبيان الخاص بالتغذية الراجعة  -

 الغرض منه؟

 هل كان الاستبيان متسم بالصدق والثبات؟ -

هل كانت تقديرات الموارد الخاصة بالنظام تتسم  -

 بالموضوعية؟

كما يتوجب في هذه المرحلة أيضاً مراجعة مدى فاعلية الأداة 

المستخدمة في تقديم التغذية الراجعة، حيث يتوجب الإجابة في 

 هذه المرحلة عن التساؤلات الآتية:

هل كانت اتجاهات المشاركين إيجابية تجاه التغذية  -

 الراجعة متعددة المصادر؟

هل تمكنت التغذية الراجعة من تحديد الإجراءات  -

 المناسبة للتنمية والتطوير؟
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هل كانت صياغة الاستبيان تتسم بالودية من  -

 وجهة نظر المستخدمين؟

هل كان الاستبيان وثيق الصلة بوظائف من يتم  -

 تقييمهم؟

كما ينبغي أيضاً اختبار المواصفات الفنية للأداة المستخدمة، 

صدقها وثباتها، ويعتبر هذا الإجراء ذا أهمية لاسيما من حيث 

خاصة في حال استخدام الأداة للمرة الأولى، حيث يتوجب على 

 اختبار المواصفات الفنية أن يغطي الجوانب الآتية:

 ما مدى الثقة في النتائج التي توفرها الآداة؟ -

ما مدى ارتباط بنود الأداة بالجدارة أو المجال الذي  -

 يتم تقييمه؟

نود شتملت الأداة على الحد الأدنى من البهل ا -

 ها؟يمماللازمة لتحقيق الهدف من تص
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 مرحلة التطبيق: -6-9-3

 ية:تهدف هذه المرحلة للإجابة عن التساؤلات الآت

 هل هناك اتصال واضح بجميع الأطراف المعنية؟ -

 هل تم تعيين شخص مسؤول عن إدارة العملية؟ -

هل هناك خط ساخن مفتوح دائماً لمساعدة كافة  -

 الأطراف المعنية؟

هل تم وضع مواعيد زمنية واضحة للأنشطة داخل  -

 النظام، ومن هو المسؤول عن مراقبة مدى الالتزام بها؟

التغذية الراجعة وإكسابهم هل تم تدريب مقدمي  -

 المهارات اللازمة؟

وعند البدء بمرحلة التطبيق لا بد من التأكد من الاستفادة من 

كافة الدروس التي تم اكتسابها في مرحلة اختبار النظام، بحيث يتم 

 إدخال كافة التعديلات اللازمة والتي تضمن سلاسة تطبيق النظام.
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 لة تقديم التغذية الراجعة:مرح-6-9-4

 يتم خلال هذه المرحلة الإجابة عن التساؤلات الآتية:

 كيف سيتم تقديم التغذية الراجعة؟ -

 متى سيتم تقديم التغذية الراجعة؟ -

إن السؤال الأول الذي يتم مواجهته في هذه المرحلة، هو فيما 

 إذا كان سيتم تقديم التغذية الراجعة وجهاً لوجه للشخص المعني،

أم سيتم تقديمها عن طريق وسيط، أم ستقدم من خلال التقارير 

 ودون تدخل أحد بالعملية.

فطالما أن الفرد سيتلقى معلومات بخصوص تقييم الآخرين له، 

سواءً أكانوا الرئيس المباشر أم الزملاء، أم العملاء، لذلك لا بد 

من التعامل مع الأمر بحساسية وحذر. ولعل أفضل الممارسات في 

هذا المجال هو تكليف وسيط للقيام بهذه العملية، وتفسير النتائج 

 للمتلقي.
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فعندما يتم تقديم المعلومات الراجعة وجهاً لوجه لا بد من 

التأكد من أن الأشخاص الذين سيقدمون التغذية الراجعة يمتلكون 

 المهارات اللازمة لدعم العملية وأدائها بنجاح.

يط من أجل تقديم التغذية عندما يتم الاستعانة بوس اما

فلا بد من تدريبه بالشكل الكافي لضمان فهمه لسياسات  ،الراجعة

المنظمة فيما يتعلق بنظام التغذية الراجعة متعددة المصادر، 

للأداة المستخدمة في العملية، والتقارير الناتجة  بالإضافة لفهمه

تمكنه عنها، وكذلك التأكد من امتلاكه للمهارات التفاعلية التي 

من أداء هذه العملية بشكل يضفي عليها مزيداً من الثقة 

 والموضوعية.

وعندما تكون التغذية الراجعة متعددة المصادر موجهة نحو 

التطوير والتننمية، فإن مناقشة النتائج مع الوسيط يمكن أن يساعد 

في زيادة تركيز النقاش على التخطيط المستقبلي لعملية التخطيط 

مر الذي على التغذية الراجعة ذاتها. الأ لًا من التركيزوالتنمية، بد
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يعمل على زيادة الوعي الذاتي لدى الفرد، ويزيد من قوة وفاعلية 

 نظام النغذية الراجعة ككل.

أما فيما يتعلق بتوقيت تقديم التغذية الراجعة، فمن الطبيعي أن 

تم تصميم نظام التغذية الراجعة متعددة المصادر بحيث يتمكن ي

الأفراد من الحصول على التغذية الراجعة بأسرع وقت ممكن، 

الأمر الذي يحافظ على زخم العملية وجديتها، ويزيد من دافعية 

ذا الاتجاه يتوافق مع الأفراد، والتزامهم تجاهها. وبالطبع فإن ه

 هدها المنظمات في عالم اليوم.ير السريع التي تشوتيرة التغ

 

 مرحلة المراجعة:-6-9-5

إذ يتوجب في هذه المرحلة الحصول على إجابة واضحة للعديد 

 من التساؤلات، أبرزها:

ام التغذية الراجعة متعددة المصادر هل حقق نظ -

 أهدافه التي صمم من أجلها؟
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هل كان الغرض الرئيس للنظام هو تحسين مستوى  -

الأداء، وهل تم التعرف على الاحتياجات التطويرية 

 ذات الصلة؟

إذا كان النظام يهدف إلى دعم عملية تقويم الأداء  -

م الوظيفي، هل تم تقديم المعلومات اللازمة بطريقة تتس

 بالنزاهة والعدالة، والمصداقية؟

وتجدر الإشارة إلى أن المؤشر الأكثر أهمية لمدى فاعلية نظام 

التغذية الراجعة متعددة المصادر يتمثل في هذه الحالة )في حال 

استخدامه لدعم عملية تقويم الأداء( بمدى تحسن تقويمات الأداء 

ب الحذر الخاصة بالأفراد مع مرور الوقت. ولكن، ومع ذلك، يج

بشدة هنا، وذلك لأن أداء الموظفين على الرغم من أنه قد يتحسن 

فعلياً بمرور الوقت، إلا أن تقويمات الأداء لا تعبر بدقة عن درجة 

التحسن في مستوى الأداء، وذلك بسبب طبيعة عمل نظام التغذية 

الراجعة متعددة المصادر التي تعمل بشكل مستمر على زيادة 

أداء الموظفين وسلوكياتهم. وهذا لا يعني أن  التوقعات بخصوص
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نتهاون في هذا الأمر، وإنما النظر إلى الأمر بمزيد من العناية والدقة 

 والموضوعية.
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 أسئلة للمناقشة

 

يعتها، طبضحاً ومفهوم التغذية الراجعة، بم ناقش المقصود .1

 ؟ومجالات استخدامها

الجوانب الواجب مراعاتها في تقديم  ناقش بصورة موجزة .2

 غذية الراجعة لجعلها أكثر فاعلية؟الت

النظم الخبيرة في تقديم التغذية  وضح الدور الذي يمكن أن تلعبه .3

 وناقش أبرز مزاياها، وعيوبها؟الراجعة، 

المصادر،  مفهوم التغذية الراجعة متعددة ابحث بشكل موجز في .4

 واستخداماتها، ومزاياها، وعيوبها؟أهميتها،  موضحاً

المراحل التي يتم من خلالها إدارة نظام التغذية الراجعة  لخص .5

 ؟توضيح مضمون كل منهامع متعددة المصادر، 
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 :التعليمية الأهداف
 تناول:ن سوف الفصل، هذا في

 .نظم الموارد البشرية، وأهميته، وتكامله مع مفهوم تقويم أداء العاملين وتعريفه  -1

 .تقويم أداء العاملينطرق  -2

 .تقويم أداء العاملينالعناصر التي يتضمنها نظام  -3

التقويم،  ، كنماذج تقويو الأداء، ودوريةداءالأتقويم العديد من القضايا المرتبطة بتطبيق يتضمنها نظام  -4

 ، واستخدامات التقويم، وغيرها من القضايا المرتبطة بتطبيق النظام.تقويمالالقائمون بعملية و

 .، والعوائق التي تحد من فاعليتهخصائص النظام الفعال لتقويم الأداء -5

 ، والعوامل المؤثرة فيه.مزايا تقويم الأداء ومحدداته-6

 

 ولعل من أبرز هذه التسميات، ، لتعبير عن عملية تقويم الأداءتستخدم المنظمات عادة تسميات مختلفة ل

 performanceتقويم الأداء  ،annual appraisalالتقويم السنوي  ،performance reviewمراجعة الأداء 

appraisal،  تقويم العاملemployee evaluation. في  واحداً ىًوعلى الرغم من أن كل هذه التسميات تؤدي معن

هو تسمية تقويم الأداء  لدى كتاب الإدارة عموماً واستخداماً ،إلا أن أكثر هذه التسميات شيوعاًالنهاية

performance appraisal .(1)  

وفي هذا الصدد لابد من  ، تقييم متخدام كلمة تقويم أبين الكتاب حول اس اًوتجدر الإشارة إلى أن هناك اختلاف

وقد  إذ لا توجد في معاجم اللغة العربية مادة مكونة من قيم. ، للغة العربيةالإشارة بأن كلمة تقويم هي الأصل في ا

ففي الصحاح يقول  ، التي هي اعتدال الشيء واستواؤه ،استخدم العرب كلمة تقويم للتعبير عن معنى الاستقامة

وهو تحديد قيمة كما أن هناك معنى آخر للتقويم استخدمه العرب  ، قومت الشيء فهو قويم أي مستقيم : الجوهري

 أي لو سعرت لنا. ، فقال الله المقوم ، ففي الحديث الشريف قالوا يا رسول الله لو قومت لنا ، الشيء

فقد أجاز مجمع اللغة العربية  ، ولكن نظرا  لكثرة استخدام كلمة تقييم في اللغة العربية في الآونة الأخيرة

 استخدامها باعتبارها خطأ شائعا.

هذه التسمية على  نستخدمن المناقشة السابقة أن تسمية تقويم الأداء هي الأصح،لذلك سوف وبالتالي يتضح م

 .     فصلمدار ال
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 مفهوم تقويم أداء العاملين وتعريفه: -1

جديدة إضافة إلى المفهوم التقليدي المعروف،فالمفهوم التقليدي يرى  لقد أخذ مفهوم تقويم الأداء أبعاداً 

أما الأبعاد الجديدة  فقد  ، عملية قياس لمستوى أداء الموظف وسلوكياته خلال فترة زمنية معينةتقويم الأداء مجرد 

أو  ،لإثبات العدالة في قرارات التوظيف ستند إليها قانوناًكان من أهمها اعتبار تقويم الأداء وثيقة رسمية سنوية يُ

كما تم اعتبار وثيقة تقويم الأداء وسيلة تخطيطية  ، أو التطور الوظيفي ،أو التدريب ،أو الفصل ،أو النقل ،الترقية

 ورقابية تستخدم من قبل المنظمة في تخطيط القوى البشرية فيها.

 مستمراً يمثل تقويماً والذي فهو استخدام تقويم الأداء غير الرسمي، ، أما البعد الآخر والجديد في تقويم الأداء

تغذية التقويم في إعطاء الموظف ويتمثل هذا  ، وعيا أو عند الحاجةفقد يكون يوميا أو أسب ، لا يحدد بزمن معين

ويساعد هذا التقويم  ، ومدى تحقيقه للمعايير الموضوعة بطريقة غير رسمية ،عن مستوى أدائه وسلوكياته راجعة

اهم في غير الرسمي في تحديد أهداف معينة للموظف بناء على المعلومات التي يحصل عليها من رئيسه المباشر وتس

 إرشاده وتوجيهه بشكل مباشر.

 من هذه التعاريف. ورد بعضٌنوقد تعددت تعاريف تقويم الأداء واختلفت من كاتب لآخر،وفيما يلي  

"تقويم الأداء هو عملية قياس ووصف لسلوك العامل وإنجازاته خلال فترة محددة بهدف تحسين أداء  -

  (2)العمل"

من خلالها تقويم المساهمات التي يقدمها الفرد للمنظمة خلال فترة  " تقويم الأداء هو العملية التي يتم -

هم مقارنة وتوفير تغذية عكسية عن الأداء تمكن العاملين من التعرف على مستوى أدائ ، محددة من الزمن

 (3)بالمعايير التنظيمية "

 ، ستة أشهر ، ثلاثة أشهر ، " تقويم الأداء يشير إلى مراجعة وتقويم دوري لأداء كل فرد خلال فترة محددة -

 (4)عدد محدد من ساعات العمل " أو ، سنة

 (5)في مكان العمل " " تقويم الأداء هو عملية متطورة باستمرار لتقويم وإدارة كل من السلوك والنتائج -

لتقويم الأداء أكثر شمولية وذلك على النحو  ضع تعريفاًن لنا أنيمكن  ، بعد استعراض التعاريف السابقة 

 تالي:ال

يهدف إلى تحديد مدى صلاحية الفرد في أدائه للمهام  ، مستمر ومنظم ، " إن تقويم الأداء هو نشاط شامل 

 ومدى التزامه بالمعايير التنظيمية خلال فترة زمنية معينة "  ،ومستوى أدائه لهذه المهام ،الموكلة إليه

 من خلال التعريف السابق يمكن استخلاص العناصر التالية: 
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كما يشمل جميع العاملين  ،نه يشمل جميع وظائف المنظمة وأنشطتهاإتقويم الأداء هو نشاط شامل إذ  إن -

 عن شموله جميع جوانب السلوك الوظيفي المتبعة في تأدية المهام والواجبات.          فضلًا ، فيها

يتم  استمرارها،وغالبا مانه يبدأ مع بداية نشاط المنظمة ويستمر بإإذ  إن تقويم الأداء هو نشاط مستمر، -

 سنوية أو نصف سنوية أو حسب طبيعة العمل في المنظمة. ، تنفيذه بصورة دورية

يتم بصورة عشوائية وإنما يتم تنفيذه وفقا لقوانين المنظمة  نه لاإإذ  إن تقويم الأداء هو نشاط منظم، -

 ولوائحها النابعة من فلسفتها واستراتيجيتها. 

يرمي إلى تقويم الأداء الحالي للفرد لتحديد مدى صلاحيته ونجاحه في  اط هادف،إن تقويم الأداء هو نش -

 ومن جهة أخرى تحديد إمكانياته المتوقعة في النمو والتقدم في العمل. عمله الحالي من جهة،

 :الوظيفي يم الأداءوتق نظامأهمية -2

على حد  ، وإدارة الموارد البشرية،فيهايعد تقويم الأداء قضية ذات أهمية كبيرة لكل من المنظمة والعاملين 

 سواء، ويمكن توضيح ذلك من خلال الآتي:

 أهميته للمنظمة:-2-1

وانعكاساتها السلبية والإيجابية  ،م الوقوف على نقاط القوة والضعفويالتق نظامتستطيع المنظمة من خلال  -

 على انتاجية الفرد وفعالية المنظمة.

قياس وتخطيط الأداء داخل الوحدة ببالوسائل الكفيلة  المختلفة اريةساعد على تزويد المستويات الإدي -

 على حقائق صحيحة وواقعية عند اتخاذ القرارات. الاعتمادوبالتالي  الإدارية،

مما ينعكس ايجاباً على تحقيق الكفاءة الإنتاجية  ،يساهم في الكشف عن الكفاءات الكامنة للعاملين -

 للمنظمة.

 فراد: للأ بالنسبة أهميته-2-2

وتحقيق ما يرغبون به من  ،وتنمية مهاراتهم ،والعمل على تجنبها ،للعاملين لتدارك أخطائهم ةيشكل فرص -

 ترقية والحصول على مكافآت مجزية.

طالما  ،بين العاملين والإدارة ودمن التفاهم والعلاقات الطيبة سيس اًرفع معنويات العاملين: حيث أن جو -

 .يم هو معالجة نقاط الضعف في الأداء وتدعيم النقاط الإيجابية فيهالهدف الأساسي من التقي أن

 سس سليمة.لأارتكزت  لو للعاملين، فيمابمثابة نوع من الحوافز  بحد ذاتها مؤشرات الأداء تعتبر -

 إدارة الموارد البشرية : لوظائف أهميته بالنسبة-2-3

 :النحو الآتييم الأداء على وتائج عملية تقتأثر معظم الوظائف الأخرى لإدارة الموارد البشرية بنت إذ
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 ،في تنفيذ الأعمال ارتفاع مستوى أداء الموظفينإلى  تقويم الأداءعندما تشير نتائج  تخطيط الموارد البشرية: -

وعلى العكس في   ،يعني عدم حاجة المنظمة لزيادة عدد العاملين لتغطية عبء العمل المستقبلي فإن ذلك

د عدد العاملين يفي تحد المساعدةوبالتالي  ،ج ضعف كفاءة الأفراد في أداء أعمالهمحال أظهرت هذه النتائ

 الذين قد تحتاجهم المنظمة لتغطية عبء العمل المستقبلي.

إمكانات الموارد البشرية  للأداء المستمر التقويم توضح نتائج عملية  الترقية وتخطيط المسارات الوظيفية: -

حياته  خلاللوظائف التي يمكن أن يتدرج فيها الفرد عن طريق الترقية على أساسها تحديد ا يتم التي

يفة المناسبة التي يمكن أن يرقى وما هي الوظ ،من هو المرشح للترقية يوضح يموالتق بمعنى أنالوظيفية . 

 ليها هذا المرشح.إ

عيينها مؤخراً في رى تيم الأداء ضعفاً في مستوى الموارد البشرية التي جوعندما تظهر نتائج تق الاختيار: -

يم الأداء بمثابة المعيار ووبالتالي تكون نتائج تق ،في عملية الاختيار للًالك أن هنالك خمعنى ذ ،المنظمة

 .اح هذه العملية في تحقيق أهدافهاالذي يشير إلى مدى نج

برامج التدريبية وبالتالي تحدد ال ،يم الأداء مواطن الضعف في الأداءوتبين نتائج تق البرامج التدريبية: -

يم الأداء تكشف الاحتياجات وأي أن نتائج تق ،زمة التي تتم بواسطتها معالجة جوانب الضعف هذهاللا

التدريبية في المنظمة والتي على أساسها تحدد نوعية وماهية برامج التدريب التي تحتاجها. كما يمكن 

 ،المتدربونستفادة التي حققها ة ومدى الانجاح العملية التدريبي استخدام تقييم الأداء للحكم على مدى

 ،ومقارنته بالأداء بعد الخضوع للتدريب ،وذلك من خلال قياس أدائهم قبل الخضوع للبرنامج التدريبي

 يم الأداء دور المعيار في تقييم نشاط التدريب وما يعده من برامج.وتقأي تلعب نتائج 

يم الأداء أن تقرر من يستحق الحوافز التشجيعية وتق يمكن للمنظمة من خلال نتائج الحوافز التشجيعية: -

يم ونتائج تق اسلحوافز على أسبدفع ا المنظمةذلك أن قيام  ،، وغيرهاكالمكافئات والعلاوات ،بأنواعها

 مما يساهم في رفع معنوياتهم. للموظفين، يحقق العدالة والموضوعية في دفع الحوافز ،الأداء

يم الأداء معياراً هاماً ووسيلة فعالة لمعرفة العاملين الذين هم بحاجة إلى وتقتعتبر نتائج النقل الوظيفي :  -

 أكثر انتاجية في المكان الجديد. ونبحيث يكون ،نقل لوظيفة أخرى تلائم قدراتهم

يم الأداء ضعفاً واضح وعدم وجود إمكانية لتحسين الأداء  ووذلك في حال أظهرت نتائج تق: انهاء الخدمة -

ن بقاءه عالة على المنظمة وقد تلجأ المنظمة في بعض الحالات ) الكساد مثلًا ( لتسريح بعض وبالتالي يكو

 .الأداء يموالعمال من العمل وذلك طبعاً يتم طبقاً لنتائج عملية تق
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 تكامل نظام تقويم أداء العاملين مع نظم الموارد البشرية الأخرى: -3

وارد البشرية فيها،ونظام تقويم الأداء يمثل إحدى هذه النظم الم لإدارةإن المنظمات لديها أنظمة متعددة  

 اًواحد اًأنه ليس هناك نموذجإلى الهامة نظرا لتأثيره المرتقب على الأنظمة الأخرى في المنظمة،وهنا لابد من الإشارة 

قات التي سيتم ن نوع العلاإحول كيفية ارتباط نظام تقويم الأداء مع الأنظمة الأخرى في المنظمة،حيث  اًصحيح

 تتناسب مع المواقف الخاصة التي تم تطويرها فيها.و ،على خصائص المنظمة عادة تطويرها تعتمد

بين نظام تقويم الأداء،  للارتباط وشاملًا اًمبسط اًبوضع نموذج زملائهو  Brousseanوقد قام كل من 

        (8):(6.1)رقم يمكن توضيحه بالشكل  والأنظمة الأخرى لإدارة الموارد البشرية،

 
 
 
 

                                                                       
 
 
 

    
                                

 

 نموذج مبسط لارتباط نظام تقويم الأداء مع نظم الموارد البشرية الأخرى (6.1)شكل رقم 

 

 لديها المكونات التالية في أنظمتها الخاصة بإدارة الموارد البشرية: إن نموذج الارتباط السابق يفترض أن المنظمة

 ـ نظام الأجور.

 أو أكثر للتقويم. اًـ نظام تقويم الأداء والذي يتضمن نموذج

 ـ عملية الاختيار التي تحدد من الذي سيتم توظيفه في المنظمة.

 ـ برامج التدريب لتحسين مهارات الأفراد.

 ـ خطة الترقية.

الذي يجب أن يقود إلى تصميم  بأن عملية التصميم الكلية تبدأ بالهيكل التنظيمي، السابق النموذج يظهر 

والتي على أساسها يتم وضع نماذج تقويم الأداء،كما يبين النموذج بأن عملية التقويم يجب أن تقدم  ،الأعمال

الأعمال صعبة أو مستحيلة الإنجاز أو بعض التغذية المرتدة إلى تصميم العمل،وهذا يمكن أن يفيد عندما تكون 

 وبالتالي في هذه الحالة يمكن أن يعاد تصميمها. ،القياس

 تصميم العمل الاستراتيجية

 تصميم العمل

عملية تقويم الأداء 

 العمل تصميم

 تخطيط الترقيات

 الأجور

 التدريب والتطوير

 عملية الاختيار
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 لإدارةإن السمة الأساسية للنموذج السابق هي الارتباط بين عملية تقويم الأداء وبين الأنظمة الأخرى  

من  وارد البشرية الأخرى،فمثلًالأنظمة الم مهمةمدخلات  شكلن نتائج التقويم يمكن أن تإالموارد البشرية،حيث 

دون توفر مدخلات من نظام تقويم الأداء،وبشكل مشابه  ،الصعب توفير نظام لدفع الأجور على أساس الكفاءة

والذي يساعد بدوره في الكشف  ،يمكن للتدريب أن يستجيب لاحتياجات الأفراد بدون أن يتم تقويم أدائهم نه لاإف

لابد أن ترتكز على المعلومات حول  ،كي تكون صحيحةل ،ن عملية الاختيارإف عن الاحتياجات التدريبية،كذلك

 الأفراد الذين يؤدون عملهم بشكل جيد. 

يمكن أن  اًواحد لتقويم الأداء أو شكلًا اًواحد اًتعني بأن حدث إن الارتباطات التي تظهر في النموذج لا 

منظمة ربما تحتاج  ةن أيأالبشرية الأخرى في المنظمة،إذ لاستخدامه كمدخلات لجميع أنظمة الموارد  يكون ضرورياً

لأن يكون لديها مقاييس مختلفة لتقويم الأداء وذلك للأغراض المختلفة،فمثلا إن التحقق من صلاحية نظام 

ن التقويم بغرض التدريب، إمن معلومات الأداء، وبشكل مشابه ف خاصاً الاختيار قد يتطلب نوعاً

 بما يتطلب أنواعا من التقويم مختلفة جدا عما يتطلبه التقويم بغرض تحديد المكافآت مثلا.التخطيط، روالتطوير،و

حيث فشل في إظهار الارتباط التام المطلوب توفره  ،جداً اًن النموذج السابق يعتبر بسيطإلاعتبارات كثيرة ف 

بحيث يصبح كما هو موضح في تعديل نموذج الارتباط السابق، يتوجببين أنظمة إدارة الموارد البشرية،لذلك 

  :(6.2)رقم الشكل 

الشكل الدور المركزي الذي يجب أن يلعبه تقويم الأداء بالنسبة لجميع أنشطة إدارة الموارد  يتضح منحيث 

     منظمة، ومن خلال هذا النموذج يمكن استخلاص الحقائق التالية: ةالبشرية في أي

لابد من توفير معلومات صحيحة ودقيقة عن الأداء،  ،شكل جيدإن نظام إدارة الموارد البشرية كي يعمل ب - أ

وفي حالة غياب هذه المعلومات سيكون من الصعب بالنسبة للأنظمة الأخرى في المنظمة أن تعمل بشكل 

 فعال. 

نه يحتاج لعلاقات قوية مع الأنظمة الأخرى إويعمل بفاعلية ف إن أي نظام لتقويم الأداء كي يكون نافعاً - ب

 لموارد البشرية. ا لإدارة

لابد من الإشارة إلى أن هذا النموذج يظهر الحد الأدنى من مقدار الارتباط الذي يجب أن يكون  أخيراً - ت

نه يصعب على الأجزاء المختلفة إففي حال غياب أي من هذه الارتباطات ف ، منظمة معقدة ةفي أي موجوداً

 لنظام إدارة الموارد البشرية العمل بفاعلية تامة.
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 نموذج لارتباط نظام تقويم الأداء مع نظم الموارد البشرية الأخرى (6.2)شكل رقم

 طرق تقويم أداء العاملين:-4

ق الحاليـة  ائ ـق مختلفة، وعموما يمكن تصـنيف معظـم الطر  ائيمكن تقويم أداء العاملين من خلال استخدام طر 

ــويم الأداء في مجمـــوعتين، الأولى  ــتخدمة في تقـ ــاييس    المسـ ــل في المقـ ــة تتمثـ ــوعية، والثانيـ ــاييس الموضـ ــل في المقـ تتمثـ

 لكل منها: اًشرح نقدم الشخصية، وفيما يلي

 :)مقاييس النتائج( المقاييس الموضوعية-4-1

أو إن المقاييس الموضوعية تقيس الأداء بشـكل رقمـي، مثـل كميـة المنـتج الـتي ينتجهـا الفـرد، أو المبيعـات،           

عدد المرات التي تأخر فيها العامل أو غاب عن العمل، أو بعـض المؤشـرات   أو التي تم إنتاجها، عدد المنتجات المعيبة 

 أربعـة الرقمية التي تعكس وبشكل مباشر كيـف يمكـن للعامـل أن يـؤدي مهـام محـددة بشـكل جيـد وبسـرعة، وهنـاك           

 من المقاييس الموضوعية وهي:   رئيسة أنواع

 مقاييس الإنتاج:-4-1-1

ة سنة الماضية، هذه المقـاييس ببسـاطة تتضـمن تقـدير     ئاعات المادية مقاييس الإنتاج خلال الماستخدمت الصن 

أو عدد الوحدات المعيبة التي تم تصنيعها، أو غيرها من المؤشـرات الـتي    ،عدد المفردات التي أنتجت بواسطة أي فرد

 وظائفتقويم ال

 تقويم الأداء تصميم العمل

 عملية الاختيار

 البرامج التدريبية

 الاستراتيجية/الهيكل

 ض الكليالتعوي أسس دفع الأجور السوق

 نظام الأجور

 خطة التوظيف
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ه المقاييس تكون مناسـبة ويمكـن اسـتخدامها    تعكس أداء الفرد في مجال الإنتاج، ولكن لابد من الإشارة هنا إلى أن هذ

ن هذه المقاييس ربما لا يكون بالإمكان اسـتخدامها لكـثير مـن    إعندما ينتج الفرد منتجا ماديا قابلا للقياس، وبالتالي ف

 (أ)ن هذه المقاييس ربما تتأثر بعوامل خارجة عن تحكم الفـرد، فمـثلا إذا كـان العامـل     إالوظائف في المنظمة، كذلك ف

باستخدام مقاييس الإنتاج يمكن  (ب)ن تقويم أداء العامل إ، ف (ب)عتاد على التأخر في إعداد المواد الأولية للعامل م

ثلاثـة   فيهـا  أن يكون منخفضـا، لـذلك فـان مقـاييس الإنتـاج لكـي تتسـم بالمصـداقية في قيـاس الأداء يجـب أن تتحقـق           

 شروط وهي: 

 متكررة.على أسس  ـ يجب أن يكون الإنتاج قائماً 

 ـ كمية الإنتاج يجب أن تكون قابلة للقياس. 

 ـ أن يكون الفرد مسؤولا مسؤولية كاملة عن الكمية التي تم إنتاجها.   

 :قيمة المبيعات-4-1-2

ن الوضـع السـائد هنـا هـو     إإن أداء المبيعات يقاس عادة بقيمة المبيعات خلال فترة محـددة مـن الـزمن، حيـث      

ن الأداء الزائــد عـن هـذه الحصـة المقـررة يـتم مكافأتـه، وبالتــالي       إة مـن المبيعـات، وبـذلك ف ـ   تحديـد المسـتويات المقبول ـ  

وتعاني من نفس العيوب الـتي تعـاني منهـا مقـاييس الإنتـاج،       ،يلاحظ بأن مقاييس المبيعات تعتمد أيضا على النتائج

مــن الســاعات في التنقــل مــن مقاطعــة  ربمــا ينفــق الكــثير ،إن رجــل المبيعــات الــذي يــتم تعيينــه في منطقــة ريفيــة فمــثلًا

يسـتطيع أن صصـص المزيـد مـن الوقـت  للاتصـال مـع         ،لأخرى، بينما رجل المبيعات الذي يتم تعيينه في مدينة كبيرة

ن رجل المبيعات الذي تم تعيينـه في المدينـة مـن التمـل أن تكـون مبيعاتـه أكـبر مـن ذلـك          إالعملاء الفعليين، وبالتالي ف

ولديهم مهارات متساوية، وبالتـالي   ،حتى ولو كان الاثنان قد عملوا بنفس الجدية ،في المنطقة الريفية الذي تم تعيينه

شوبه تلـك الاختلافـات في منـاطق البيـع والـتي تخلـق عـدم التكـافؤ في الفـرص، لـذلك           تيلاحظ بأن مقياس المبيعات 

اد تحكـم تـام في أدائهـم، أو عنـدما يكـون      يمكن استخدام هذا المقياس كمؤشـر لـلأداء فقـط عنـدما يكـون لـدى الأفـر       

 بالإمكان ضبط أو تنظيم الشوائب، مثل الاختلافات في مناطق البيع. 

 المعلومات الفردية:-4-1-3

ن إإن المعلومات التي يتم الحصول عليها من الملف الشخصي للفرد تستخدم أحيانا في تقويم الأداء، حيـث   

لقة بالأفراد، مثل عدد المرات التي غاب فيها العامل أو تأخر عن العمل، أو هذا المقياس يتضمن بعض الجوانب المتع

 عدد التأنيبات الرسمية أو الأعمال التأديبية التي تم اتخاذها ضد الفرد.

ولكن هناك العديـد مـن المشـكلات الـتي تظهـر باسـتخدام المعلومـات الفرديـة كأسـاس للتقـويم، فمـثلا إذا             

ب المرض أو تـأخر عـن العمـل بسـبب تعطـل السـيارة، فهـل هـذا يعـني بـأن هـذا الفـرد             تغيب أي فرد عن العمل بسب
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على التأخر عن العمل ولكنه دائما ينتج منتجـات ذات جـودة    اًضعيف الأداء، ومن جهة أخرى فإذا كان الفرد معتاد

ون أيضـا غـير موثوقـة    أكبر وأكثر من زملائه، فهل يمكن اعتباره ضعيف الأداء، كذلك فان المقـاييس الفرديـة قـد تك ـ   

لاســيما أن بعــض المشــرفين يســجلون المعلومــات الفرديــة عــن الأداء بعنايــة أكــبر ممــا يفعلــه الآخــرون، وبالتــالي فــان  

المعلومـــات الفرديـــة يمكـــن اســـتخدامها كمقيـــاس لـــلأداء فقـــط عنـــدما يكـــون بالإمكـــان عمـــل ربـــط واضـــح بـــين   

 وظيفة)مثل التأخر في بدء العمل كنتيجة لتأخر أحد العاملين(.  المقياس)وليكن التأخر مثلا( والفعالية الفعلية لل

 اختبارات الأداء:-4-1-4

نفـس   ربما يسـتقبلون جميعـاً   الهاتفوتتمثل في عمل اختبارات تحت ظروف معيارية معينة، فمثلا إن عمال  

 .اللطف في الخدمةوالدقة، والمجموعة من المكالمات، حيث يتم تقويمهم على أساس السرعة، 

إن اختبارات الأداء تكون مفيدة عندما يكون هناك صعوبة في جمـع معلومـات قابلـة للمقارنـة أو معلومـات       

 سليمة بأي من الطرق الأخرى، ولكنها تعاني من ثلاث مشكلات أساسية:

 الأولى: إنها تميل لأن تكون ناقصة، نظرا لأنها تكشف فقط عن بعض جوانب العمل. -

ربما يعملون بجـد كـبير كـي     فإنهملفعاليتهم في عملهم،  اًون بأنه سيكون هناك اختبارالثانية: إذا علم العامل -

للطاقـة   وإنمـا يؤدوا الاختبار بشكل جيـد، وبـذلك تصـبح اختبـارات الأداء مقياسـا لـيس لـلأداء النمـوذجي         

 القصوى للفرد.

الأنواع من التقويمـات، وفيمـا   ن الكثير من الأعمال لا تناسبها هذه إالثالثة: تتعلق بالتطبيق العملي، حيث  -

 لو تم استخدامها في أعمال كهذه فإنها ستكون مكلفة ومضيعة للوقت.

 المقاييس الشخصية)الذاتية(: -2 -4

وقد سميت بالمقاييس الشخصية أو الذاتية نظرا لاعتمادها على الرأي الشخصي للمقوّم واجتهاده، وهذا مـا  

ن معظم أنظمة الأداء تؤكـد بشـكل كـبير علـى     إجانب المقوّم، ومع ذلك فيجعلها عرضة لأخطاء القياس والتحيز من 

ق التقـويم الشخصـية، ويمكـن تصـنيفها     ائ ـهذا النوع من مقاييس الأداء. وتجـدر الإشـارة إلى أن هنـاك العديـد مـن طر     

 في مجموعتين هما: عموماً

 الأساليب المقارنة:  -4-2-1

هــا في تقــويم الأداء علــى مقارنــة العــاملين ببعضــهم الــبعض، لاعتماد وقــد سميــت بالأســاليب المقارنــة نظــراً

 :تيةق الآائوتتضمن هذه الأساليب الطر
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 طريقة الترتيب:-1 -4-2-1

تتمثل هذه الطريقة في قيام الرئيس بترتيب مرؤوسيه حسـب كفـاءة كـل مـنهم، وذلـك مـن خـلال مـا يسـمى          

(، وصتـار أضـعف موظـف لديـه     1ف لديـه ويعطيـه رقـم)   بالترتيب التعاقبي أو التناوبي، فيختار الرئيس أفضل موظ ـ

ويعطيه الرقم الأخير الذي يمثل عـدد مجمـوع موظفيـه، ثـم يقـوم بترتيـب بـاقي المـوظفين بالمقارنـة إلى أفضـل موظـف            

(، والأقـل ضـعفا مـن الأخـير يعطـى الـرقم قبـل        2وأضعف موظف، فيعطي للأفضل التالي للأول في المستوى رقم)

يـتم ترتيـب جميـع المـوظفين لديـه، ويـتم الترتيـب عـادة بشـكل إجمـالي وعلـى أسـاس الأداء              حتـى  ،الأخير وهكذا

بحيث يتم مقارنة مجموعة الموظفين وتـرتيبهم   ،الشامل، غير أنه يمكن تدعيم هذا الأسلوب ببعض العناصر أو المعايير

التي حصل عليها كل منهم، على  بالنسبة لكل عنصر، ويتحدد الترتيب النهائي على أساس مجموع المراتب المختلفة

 هذا الأسلوب.     (6.1)رقم ويوضح الجدول  أنه يلاحظ بأن أفضل الموظفين هو الحاصل على أقل مجموع

 يوضح طريقة الترتيب (6.1)جدول رقم 

 عناصر التقويم
 الموظفون الخاضعون للتقويم

 هـ د ج ب أ

 2 5 4 3 1 كمية الإنتاج

 5 4 1 2 3 جودة الإنتاج

 5 4 3 1 2 تحمل المسؤولية

 1 2 4 3 5 المواظبة

 1 4 3 2 5 العلاقة مع الرؤساء

 1 4 5 3 2 العلاقة مع الزملاء

 15 23 20 14 18 المجموع

 الثاني الخامس الرابع الأول الثالث الترتيب

 المقارنة المزدوجة: -2 -4-2-1

الـتي تقـوم علـى     ،دام طريقـة المقارنـة المزدوجـة   يـتم اسـتخ   ،رغبة في تحقيق قدر أعلى من الموضوعية النسـبية 

حيـث يحـدد الـرئيس الموظـف الأفضـل فيهمـا، ويمكـن التوصـل إلى الترتيـب العـام            ،مقارنة كل موظف بموظف آخر

لجميع الموظفين من خلال عدد المرات التي يـتم فيهـا اختيـار كـل موظـف كأفضـل فـرد في المقارنـة الزوجيـة، أي مـن           

بحيــث يمــنح  ،لتســهيل عمليــة المقارنــة (6.2)رقــم لكــل مــنهم، ويمكــن اســتخدام الجــدول خــلال عــدد التفضــيلات 

 وذلك بالنسبة لكل زوج من الموظفين. (-مة)(( ويمنح الأقل كفاءة علامة)الأفضل علا
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 يوضح طريقة المقارنة المزدوجة (6.2)جدول رقم 

 الموظف الموظفون

 أ

 الموظف

 ب

 الموظف

 ج

 الموظف

 د

 - - -  الموظف أ

 - -  ( الموظف ب

 -  ( ( الموظف ج

  ( ( ( الموظف د

 -3 (1 (2 (3 المجموع

 الرابع الثالث الثاني الأول الترتيب

 التوزيع الإجباري:-3 -4-2-1

أو مسـتويات الأداء   ،ضي هـذه الطريقـة بـأن يكلـف الـرئيس بتوزيـع مرؤوسـيه علـى مجموعـات التقـدير          تتق 

ويتضمن في العادة وضع نسبة مئوية من المجموعة في كـل فئـة حـددت اسـتنادا      د مسبقا،المرتبة وفقا لجدول توزيع محد

 مجموعـة كـبيرة في   ةحيث تقع النسبة العالية في أي ـ (6.3)حسبما يوضحه الجدول رقم  إلى التوزيع الطبيعي للظواهر،

تنطلـق هـذه الطريقـة مـن أن      الفئة المتوسطة، ثم تتدرج التوزيعات بنسب أقل بالتساوي على طرفي المـنحني، وهكـذا  

أغلبية الموظفين تكون عادة من ذوي الكفاءة المتوسطة، في حين تكون نسـبة قليلـة مـنهم مـن ذوي الكفـاءة المرتفعـة،       

  وأخرى من ذوي الكفاءة الضعيفة.

 (6.3)جدول رقم 

 التقدير الذي يمنح لهم مستوى الكفاءة النسبة المئوية للأفراد الخاضعين للتقييم

 ممتاز كفاءة ممتازة 10 %

 جيد جداً كفاءة عالية 20 %

 جيد كفاءة متوسطة 40 %

 مقبول كفاءة مقبولة 20 %

 ضعيف كفاءة منخفضة 10 %
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علـى معـايير محـددة     ويلاحظ أن الرئيس يقوم في ظل هذه الطريقة بتقديم تقدير لمستوى أداء الموظفين تأسيسـاً 

يراعي النسب الددة من خلال المقـاييس، أي أن هـذه الطريقـة تعـد محاولـة      لهذه الطريقة، وعليه في الوقت نفسه أن 

  للمزج بين الأساليب المقارنة وغير المقارنة.

وبـرغم هـذه الفائـدة     ،منح جميع المرؤوسين أعلى التقـديرات  يةوقد استحدثت هذه الطريقة للحد من إمكان

زيعـا معينـا لتقـديرات المـوظفين، في حـين أن الواقـع قـد        فانه يؤخـذ عليهـا أنهـا طريقـة تحكميـة، إذ تفـترض مسـبقا تو       

 . يكشف عن حقائق تخالف النسب المقررة سلفاً

 :المطلقةالأساليب  -4-2-2

للأداء، حيـث يـتم وصـف وتقـويم أداء وعمـل الموظـف        محددة ق على معايير وأمثلةائحيث تعتمد هذه الطر 

 ئه، وفيما يلي شرح لأبرز هذه الطرق: تأسيسا على هذه المعايير فقط دون المقارنة مع زملا

 الاختيار الإجباري: -1 -4-2-2

ظـف  عن طريق جمع وحصر عدد من العبارات التي تصـف أداء المو  هذه الطريقة، يتم تقييم الأداء بموجب 

ــة أ   ــة الإيجابي ــن الناحي ــة         مســواءً م ــل مجموع ــث تضــم ك ــة بحي ــات ثنائي ــارات إلى مجموع ــذه العب الســلبية، وتقســم ه

يتين،كل ثنائية تضم عبارتين،الثنائيـة الأولى تصـف نـواحي حسـنة في أداء الفـر د،والثنائيـة الثانيـة تصـف نـواحي          ثنائ

 وفيما يلي مثال عن هذه المجموعات: سلبية في أدائه.

 ثنائية أ: سريع الفهم والملاحظة. 

 سريع البديهة.           

 ثنائية ب: اتكالي يعتمد على شخص آخر لإنجاز عمله. 

 لا يميل للتعاون مع زملائه.             

ويتم إعداد هذه العبارات وطبعها على قوام خاصة،بحيث تضم كل مجموعة أربع عبارات،ويجبر المقيم على 

 والثانية أقل انطباقاً عليه.  ،مهياختيار عبارتين من كل مجموعة،الأولى تكون أكثر انطباقاً على الفرد الذي يجري تقي

الطريقــة لا يعــرف فيمــا إذا كــان اختيــاره للعبــارات هــو في صــا  الفــرد أم لا،ذلــك لان أوزان  والمقــيم بهــذه 

ويتم تحديد مستوى الكفاءة عن طريق مقارنة العبارات الـتي   العبارات التي تبين أهميتها تكون سرية لا يعرفها المقيم.

منها مـا هـو إيجـابي مخصـص      ،فة أن قيم العباراتويجب معر اختارها المقيم مع العبارات  الموجودة في القائمة السرية.

  ومنها ما هو سلبي مخصص للعبارات السلبية، والتفاضل بينهما يعبر عن مستوى الأداء. ،للعبارات الإيجابية

أهـم مــا يوجـه لهــذا الأســلوب مـن نقــد هـو أن المقــومين يفضــلون أن يعلمـوا نتيجــة التقـويم الــذي يعطونــه          

نــه مــن المفيــد أن يشــرح الــرئيس إمكلفــون بتزويــدهم بالمعلومــات المرتــدة عــن أدائهــم، إذ  لمرؤوســيهم، نظــرا لأنهــم
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أنـه صشـى    نلمرؤوسيه نتيجة التقويم التي حصل عليها كل منهم، وأن يناقش معهم نقاط الضعف والقوة، فضلا ع ـ

عيب على هذا النـوع مـن   لموظف جيد، كذلك ي ضعيفاً لموظف ضعيف أو تقديراً جيداً أن يعطي من غير قصد تقديراً

 النماذج صعوبة تصميمه والافظة على سرية أوزان وقيم العبارات والصفات.

 الأحداث الحرجة: -2 -4-2-2

عن طريق دراسـة طبيعـة كـل نـوع مـن الوظـائف مـن خـلال نتـائج تحليلـها            هذه الطريقة يتم التقييم بموجب 

ؤثر في أدائها إيجابا وسلبا، على أن تكون هـذه السـلوكيات   وتوصيفها ،ومن ثم تحديد مجموعة من السلوكيات التي ت

 مهـم، أو أي سلوك أو تصرف غير  مع إهمالمباشر في أداء الأفراد الذين يمارسونها ، أثيروذات ت ،وحساسة مهمة،

 أن الســلوكيات والتصــرفات الحساســة أو الحرجــة )الهامــة ( مقســومة إلىوهــذا يعــني  يــذكر في الأداء. اًلــيس لــه تــأثير

ــاني يكــون ذي صــلة          ــؤدي إلى النجــاح في العمــل ،والث ــتي ت ــة ال ــة بالســلوكيات الايجابي ــه علاق قســمين : الأول ول

ويحـدد عـادة قيمـا موجبـة علـى شـكل نقـاط للسـلوكيات الايجابيـة           إلى الإخفاق فيـه.  ؤديبالسلوكيات السلبية التي ت

المقيم ضمانا لتـوفير الموضـوعية في التقيـيم . بعـد ذلـك      ،وقيما سالبة للسلبية، وتبقى قيم السلوكيات سرية لا يعرفها 

ويحدد أي من السـلوكيات الايجابيـة والسـلبية تحـدث لديـه أو تصـدر عنـه         ،يطلب من المقيم أن يلاحظ أداء من يقيمه

في هـذه الحالـة    100مـن  30، وكانـت القـيم السـلبية     100مـن  90.فإذا كانت القيم الايجابية التي حصل عليها الفـرد 

بعد ذلك تحول هذه النقاط إلى قيم وصفية )مقبول ، ضعيف ....الخ ( توضـح   نقطة. 100من 60ون نتيجة تقديره تك

 مستوى أداءه .

وبالتالي يلاحظ واقعية هذه الطريقة واعتمادها على أحداث فعلية في تحديد مستوى كفـاءة المرؤوسـين، غـير    

لـدى الرؤسـاء قـدرات متميـزة تتمثـل في القـدرة علـى التحليـل          أنه برغم ما تتميز به من واقعية فهي تتطلب أن يكون

وقوة الملاحظة، والمثابرة على المتابعة المستمرة وتسجيل الأحداث، علاوة على ذلك صشى أن تؤدي المتابعة المباشـرة  

د العمـل  والمستمرة للسلوكيات والأفعال الوظيفية إلى ضجر المرؤوسين، وقد يدفعهم ذلك إلى التمسك بحرفية قواع ـ

 ونظمه، كما قد يؤدي إلى انعدام روح المبادأة والابتكار لديهم.

 أسلوب مقاييس الملاحظة السلوكية-4-2-2-3

ويتم التقييم عن طريق دراسة كل نوع الوظائف على حده،لتحديد قائمة من العبارات الوصفية الـتي تصـف   

ارات التي تمثل معـايير التقييم،بـل إن عـددها يتحـدد     لهذه العب اًمحدد اًالأداء الكفء للعمل ضمنها،وليس هناك عدد

حسب نوعية الوظائف وماهية العمل الذي تؤديه،ومن الضروري تحديد قيم عددية متفاوتة علـى شـكل نقـاط لكـل     

لكـل نـوع مـن الوظـائف،وتكون هـذه القـيم        بالنسـبة  عبارة )التي هي معيار التقييم(،وذلك حسـب أهميـة كـل منهـا    

ا أحد سوى إدارة الموارد البشرية.ثم يطلب من المقيّم أن يضع إشارات بجانـب العبـارات الوصـفية    سرية لا يطلع عليه
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وبعد  بحيث تكون الإجابة معبرة عن رأيه في الفرد، الموجودة لدى الفرد الذي يقيم أداءه حسب ما يراه منطبقاً عليه،

 وتحول إلى قيمة وصـفية لتعـبر عـن كفاءتـه،     تجمع الدرجات التي حصل عليها الفرد، ،الانتهاء من وضع الإشارات

يجعـل الفـرد    ويجب الإشارة إلى أن وضـع المقـيم إشـارة بجانـب الجمـل الوصـفية،       ومن ثم تصنف ضمن فئات محددة.

في حين عدم وضع إشـارة بجانـب بعـض المعـايير الوصـفية،يجعله       الذي يقيم أداءه يحصل على النقاط المخصصة لها،

 صسر نقاطها.

حيـث تصـا     هذا الأسلوب إلى شكل آخر سمي بقوائم المراجعـة أو التـدقيق ذات الأوزان السـرية،   لقد طور 

الجمل الوصفية التي تصف الأداء الجيد على شكل أسئلة يجيب عنها المقـيم بـنعم أو لا،فـإذا كانـت الصـفة أو المعيـار       

قـيم المعـايير )العبـارات الوصـفية(      وتكـون  أما إذا كانـت غـير موجـودة فيجيـب بـلا،      موجود لدى الفرد يجيب بنعم،

في حـين أن   وإن الإجابة بنعم يحصل الفرد الذي يقيم أداءه علـى النقـاط المخصصـة للمعيـار،     سرية لا يعرفها المقيم،

هي أن السـؤال يـثير المقـيم ذهنيـاً ونفسـياً       والغاية من تحويل الصفات أو المعايير إلى أسئلة، الإجابة لا تجعله صسرها،

ويمكـن توضـيح   فيـأتي تقيمهـا بشـكل أدق،    مما يجعله يقرأ المعايير )الأسئلة( بتركيـز،  ضعه أمام عنصر التحدي،لأنه ي

 :(6.4)ذلك من خلال الجدول رقم 

 (6.4)جدول رقم 

 لا نعم الأسئلة )المعايير(

   هل هو دقيق في عمله؟

   هل يستجيب لضغوط العمل بشكل جيد؟

   هل هو متعاون مع الآخرين؟

   هل هو مواظب على عمله؟

 

 قائمة العبارات الموزونة:-4 -4-2-2

يحتوي هذا النوع من التقويم على قائمة كبيرة من العبارات السلبية والإيجابيـة الـتي تم جمعهـا مـن المشـرفين       

سـلوك   والإداريين والتي يمكن أن يقوم بها أي موظف، وبعدها يقوم خـبراء التقـويم الـذين قـاموا مـن قبـل بملاحظـة       

ومهام كل وظيفة بتصنيف وترتيب هذه العبارات إلى مجموعات متدرجة من ممتاز إلى غـير مرضـي، ولكـن لـن يعلـم      

بهذا التصنيف والترتيب سواهم، ولن يعرف المشرف وزن أية عبارة مسـتخدمة في التقـويم، وعلـى هـذا فانـه عنـدما       

عتقـد بأنهـا تلائـم الموظـف الـذي يـتم       يشارة أمام العبـارة الـتي   يقوم بالتقويم فانه لا يمكنه التحيز ولا التردد في وضع إ

 .تقويمه
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 طريقة المقال الوصفي: -5 -4-2-2

حيث يجمع المعلومات عنه من خـلال   ،وفيها يقوم المشرف بوصف أداء الموظف وصفا دقيقا في تقرير واحد 

عنـه، عـلاوة علـى ملاحظـات مـن       والسجلات التي تحتوي علـى الحـوادث الهامـة الـتي سـجلت      ،الملاحظة المباشرة

الزملاء والرؤسـاء والمـراجعين إذا تم تـدوينها بدقـة في حينهـا، وإذا خ يتـدخل الـرأي الشخصـي في المقـال الوصـفي،           

الجوانب التي تتعلق بالعمل تعلقا مباشرا دون أي تحيز، كان هذا النوع من التقـويم جيـدا، غـير أن هـذا      كافةوتناول 

 نه يحتاج إلى جهد كبير لكتابته بدقة وتفسيره تفسيرا سليما.إا بين الرؤساء والإداريين، إذ التقويم لا يلقى رواج

 المقياس المتدرج)موازيين التقويم(:-6 -4-2-2

يعتبر هـذا النـوع مـن القيـاس مـن أقـدم أشـكال تقـويم الأداء المسـتخدمة، حيـث يقـوم المشـرف بتقـويم أداء               

أو مــن إيجــابي إلى ســلبي، أو  ،أو مــن كــثير إلى قليــل ،تفــع إلى مــنخفضموظفيــه باســتخدام ميــزان متــدرج مــن مر 

بالأرقام، وذلك فيما يتعلق بعناصر تقويم الأداء، ولكن أهم ما يعاب علـى هـذا النـوع مـن القيـاس أنـه يتسـم كـثيرا         

 بناء عليه. الأمر الذي لا ينبغي معه الاعتماد على نتائجه ولا اتخاذ أي قرار إداري  ،بالذاتية لا الموضوعية

 الإدارة بالأهداف:-4-3

 وهي طريقة شائعة لتقويم أداء المديرين والفنيين، وتتم عملية الإدارة بالأهداف من خلال الخطوات التالية:

يجتمع المرؤوس مع مشرفه ويتفقـان علـى مجموعـة مـن الأهـداف لتحقيقهـا خـلال فـترة محـددة مـن الـزمن،             -

تبـاع هـذا الأسـلوب يـتم     اومقبولة لكلا الطرفين، فمثلا عنـد   ،ياسوهذه الأهداف يجب أن تكون قابلة للق

استبدال الهـدف الغـامض المتمثـل في تحسـين رضـا العميـل بهـدف آخـر والـذي يتمثـل في تخفـيض مرتجعـات             

 % من حجم المبيعات.3العميل بحيث لا تتجاوز 

للمـرؤوس الحريـة في تحديـد    الـرئيس   طوال هذه الفترة يجب مراقبة التقدم تجـاه الأهـداف، ومـع ذلـك يـترك      -

 كيفية الوصول لهذه الأهداف.

في نهاية الفترة يجتمع المشـرف والمـرؤوس ثانيـة لتقـويم فيمـا إذا تم تحقيـق الأهـداف ويـتم تحديـد مجموعـة            -

 جديدة من الأهداف.

لابتكـار  شجع علـى ا ي وهداف يحقق العديد من المزايا، فهالإدارة بالأ أسلوب تجدر الإشارة إلى أن استخدام 

وذلك على اعتبار أنه يترك للمـرؤوس الحريـة في كيفيـة تحقيـق أهدافـه، كـذلك فـان إتبـاع هـذا الأسـلوب            ،والإبداع

ن مـديري الإدارة العليـا يضـعون الأهـداف مـع أولئـك الـذين يتلـونهم مباشـرة في الهـرم           إيحقق ميزة التنسيق، حيـث  

تسـاعد هـذه السلسـلة المنظمـة في تنسـيق       حيث وهكذا، الإداري، والذين بدورهم يضعون الأهداف مع مرؤوسيهم

 الأنشطة على مستوى المنظمة ككل.
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مـنهم لديـه    ولكن يؤخذ علـى هـذه الطريقـة بأنـه يصـعب مـن خلالهـا مقارنـة أداء العـاملين وذلـك لأن كـلاً            

ئـك الـذين لـديهم    وبالتالي فالعاملون الذين يكون لـديهم أهـداف سـهلة ربمـا يظهـرون أفضـل مـن أول        ،مختلفة اًأهداف

 رغم أن المجموعة الأولى لديها فرصة أكبر لتحقيق أهدافها نظرا لسهولتها. ،أهداف أكثر صعوبة

ن السـؤال الـذي يطـرح نفسـه الآن هـو، هـل هنـاك        إوبعد استعراض الطرق المستخدمة في التقويم، ف ـ أخيراً 

 طريقة معينة تعتبر هي الأفضل دائما ؟ 

رقـم   لمناسبة يمكـن أن يـتم اعتمـادا علـى عـدد مـن المعـايير والـتي يوضـحها الجـدول          إن اختيار طريقة التقويم ا

(6.5)   : 

 

 (6.5)جدول رقم 

 المعايير

المقياس 

 المتدرج

الاختيار 

 الإجباري

 

الإدارة 

 بالأهداف

التقويم 

 بالمقال

الأحداث 

 الجوهرية

قوائم 

العبارات 

 الموزونة

طريقة 

 الترتيب

المقارنة 

 المزدوجة

التوزيع 

 الإجباري

 تكاليف التطوير

 

 منخفض منخفض منخفض متوسط متوسط منخفض متوسط مرتفع متوسط

 مرتفع منخفض منخفض تكاليف الاستخدام

مرتفع              

التكلفة 

 الإشرافية

 منخفض منخفض منخفض منخفض مرتفع

سهولة الاستخدام 

 للمقوم

 سهل

متوسط 

 الصعوبة

 سهل سهل سهل سهل صعب صعب متوسط

 سهولة الفهم للأفراد

 

 سهل سهل سهل سهل سهل سهل متوسط صعب سهل

مفيد في ترقية 

 الأفراد

 نعم نعم نعم

ليس    

 بسهولة

 نعم نعم نعم متوسط نعم

مفيد في مكافأة 

 الأفراد

 متوسط نعم ليس بسهولة نعم متوسط نعم

ليس 

 بسهولة

ليس 

 بسهولة

 نعم

مفيد في تطوير 

 العمالة

 لا لا لا متوسط نعم منع نعم متوسط متوسط

 

 عناصر تقويم أداء العاملين: -5

تتمثل عناصر تقويم أداء العاملين إما في معـايير الأداء، أو الصـفات الشخصـية للمقـوّم، أو الأهـداف الـتي        

ينبغي على المقّوم تحقيقها، حيث يـتم تضـمين نمـوذج تقـويم الأداء بعـض أو كـل هـذه العناصـر، ويـتم الحكـم علـى            

داء الموظف على أساس مدى انطباق العناصر السابقة عليه ومدى التزامه بها، وفيما يلي شرح لكل من تلـك  كفاءة أ

 العناصر:

 معايير الأداء:-5-1

إن المعنى اللغوي لكلمة معيار يتمثل في أنه يحدد ما ينبغي أن يكون عليـه الشـيء، وبالتـالي فهـو مقيـاس لمـا        

ن تحديد المعايير المنظمة لـلأداء والـتي   إهو كائن، وبالنسبة لعملية تقويم الأداء فينبغي أن يكون عليه الشيء وليس ما 
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لا يتجزأ من هذه العملية يعتبر مشكلة في حد ذاتها تتفاقم حـدتها في حالـة جعـل تلـك المعايير)خاصـة تلـك        اًجزء دتع

د وواضـح وثابـت لكـل مـن     التي تتعلق بمتطلبات الوظيفـة أو بمحـددات سـلوكها وسـلوك العامـل(، ذات معنـى محـد       

 القائم بعملية التقويم والمقوّم.

 من الخصائص التي يجب أن تتميز بها معايير الأداء وهي: اًوتجدر الإشارة إلى أن هناك عدد

 أن تساعد على التمييز بين النتائج المقبولة وغير المقبولة. -

 ومن ثم إظهار قدرات العاملين. ،أن تكون باعثا على التحدي -

 ويمكن استخدامها بسهولة. ،واقعية أن تكون -

 ليات الوظيفة.ووتساعد على قياس مسئو ،أن تكون محددة -

 أن تحدد الوقت الذي يحتاجه إتمام وتنفيذ مهام العمل. -

 أن تكون وسيلة لقياس الأداء الفعلي.  -

 ن معايير الأداء يجب أن تعبر عن واحد أو أكثر من الجوانب التالية:إكذلك ف

 مل. كمية مخرجات الع -

 جودة المخرجات. -

 توقيت المخرجات. -

 الرشادة والفعالية في استخدام الموارد. -

 إظهار الجهد المبذول. -

 شكل وطبيعة الأداء.  -

 الطرق المستخدمة في ممارسة الأداء. -

في تحديـد معـايير الأداء، إلا أن هنـاك فوائـد كـثيرة مـن جـراء هـذا          تينوعلى الرغم مـن المشـقة والصـعوبة البـالغ    

 يمكن إيجازها على مستويين: التحديد

 : ويتجلى في:الموارد البشريةوهو إدارة  المستوى الأول:

 تحسين طرق اختيار العاملين. -

 التعرف على اتجاهات العاملين. -

 إحكام مراقبة ومراجعة أداء العاملين خلال فترة الاختبار. -

 تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة وتصميم برامج التدريب بكفاءة. -

 رف على وتحديد الأداء الممتاز.  التع -
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 التعرف على مخاطر العمل. -

 وهو التخطيط الوظيفي: ويتجلى في: المستوى الثاني:

 المساعدة في عملية تبسيط العمل. -

 المساعدة في عملية التخطيط على مستوى الوحدة. -

 تحديد الاحتياجات المطلوبة بدقة. -

 التعرف على التغييرات المطلوبة في مهام الوظيفة. -

 المساعدة في ترشيد التكاليف. -

 اختبار مدى صدق مقاييس الأداء.  -

 كيف يتم وضع معايير الأداء ؟ السؤال الذي يطرح نفسه هو ولكن

 .(7) (6.3)يمكن توضيح كيفية وضع وبناء معايير الأداء من خلال الشكل رقم 

لمـدخلات   احـول فهمهم ـ (من الشكل يتبادل كل مـن المشـرف والمـرؤوس وجهـات النظـر      1ففي العملية رقم)

نظام التقويم، حيث تمثل المدخلات مصـادر المعلومـات اللازمـة لتأسـيس معـايير الأداء، إن هـدف هـذه المرحلـة هـو          

 يقوم المشرف والمرؤوس كلًا (3(و)2تطوير فهم متبادل للتعرف على تفسير كل طرف لهذه المدخلات، وفي المرحلة)

ادا على فهمهم لمدخلات نظـام التقـويم، فـإذا اتضـح أن هنـاك قصـورا في       على حدى، بوضع معايير أداء مؤقتة اعتم

 التوصل لمعايير يتفق عليها الطرفان.يتم في الآراء تستمر المناقشات حتى تتبدد الخلافات و اًالفهم أو اختلاف

 الصفات الشخصية:-5-2

در الإشـارة هنـا إلى أن تلـك    يمكن الاعتماد أيضا على الصفات الشخصـية كعناصـر لتقـويم أداء العـاملين، وتج ـ    

 الصفات تتضمن جانبين:

يتعلق بالوظيفة ذاتها من متطلبـات ونتـائج: مثـل مـدى الإلمـام بالعمـل، السـرعة في إنجـاز العمـل،           الأول: -

 كمية العمل المنجز، درجة إتقان العمل.

مثـل القـدرة   يتعلق بالقدرات المتوفرة لدى شـاغل الوظيفـة مـن اسـتعداد ذاتـي وصـفات شخصـية:         الثاني: -

علــى تحمــل المســؤولية، القــدرة علــى التصــرف، المقــدرة الإشــرافية، إمكانيــات التقــدم، درجــة الاســتعداد 

 للتعاون، مدى تقبل النقد، كيفية معاملة الآخرين.   

ولكن تجدر الإشـارة إلى أن الاعتمـاد علـى الصـفات الشخصـية كعناصـر لتقـويم أداء العـاملين يواجـه بعـض           

دم القدرة على حصر كافة الصفات التي يمكـن الاعتمـاد عليهـا في التقـويم، فضـلا عـن صـعوبة        الصعوبات، مثل ع

 .قياس هذه الصفات كمياً
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 يوضح كيفية بناء معايير الأداء (6.3)شكل رقم 

 المدخلات

 الفلسفة، السياسات، الإجراءات، القواعد. -

 متطلبات العمل)سلطات، مسؤوليات، واجبات(. -

 توقعات المشرفين والآخرين. -

 قدرات العاملين، رغباتهم، احتياجاتهم. -

 طرق ونماذج التقويم. -

 مستويات الأداء الماضية. -

 

 (1عملية )

 تمراجعة المدخلا

 الهدف

 فهم المدخلات

 (2عملية )

 خطة عمل المشرف

 (3عملية )

 خطة عمل الموظف

 الهدف

 ما هي توقعات المشرف؟

 الهدف

 ما هي توقعات الموظف

 (4عملية )

 تبديد الاختلافات

 الأهداف

 معايير الأداء

فهم متبادل للمعايير، تطابق دور 

 وتوقعات الموظف
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ســيتم الاعتمــاد عليهــا في لــذلك ولزيــادة فعاليــة هــذا الأســلوب ينبغــي تــوفر الشــروط التاليــة في الصــفات الــتي  

 التقويم:

 يجب أن تكون الصفة ممكنة الملاحظة والمتابعة. -

 التداخل بينها عند التقويم.يزة عن بعضها بما يحول دون حدوث اأن تكون الصفات متم -

 أن تتضمن الصفات جانبا معبرا عن إبداعية الموظف وقدرته على الابتكار. -

 إن تحديد هذه الصفات يجب أن يكون نابعا أساسا من كشف توصيف الوظيفة التي يشغلها الفرد.  -

 الأهداف التي ينبغي على الموظف تحقيقها:-5-3

قها من الفرد محـورا لتقـويم أدائـه، خاصـة إذا اشـترك في تحديـدها مـع        يمكن أن تكون الأهداف المطلوب تحقي 

إضافة لتوفر نظام فعـال للمعلومـات في    ،لوصف الوظائف وتحليلها اًدقيق اًرئيسه الذي يتولى تقويمه وكان هناك نظام

 المنظمة.

 النماذج المستخدمة في تقويم الأداء:-6

املين من منظمة لأخرى وذلك من حيـث تعـدد هـذه النمـاذج،     تختلف النماذج المستخدمة في تقويم أداء الع 

 والأسلوب الذي تعتمده في التقـويم، والبيانـات الـتي يتضـمنها نمـوذج التقـويم، فـبعض المنظمـات تسـتخدم نموذجـاً          

لتقـويم أداء جميـع العـاملين فيهـا بجميـع فئـاتهم الوظيفيـة، في حـين نجـد أن منظمـات أخـرى تسـتخدم نمـاذج               واحداً

بكـل فئـة وظيفيـة لـديها، ومـن جهـة أخـرى نجـد أن بعـض           خاصـاً  ة في تقـويم الأداء، بحيـث تسـتخدم نموذجـاً    متعدد

علـى الأسـلوب الكمـي، في حـين أن منظمـات أخـرى تصـمم نمـاذج التقـويم           المنظمات تصمم نماذج التقويم اعتماداً

تضـمين نمـوذج تقـويم الأداء أربعـة      نـه يفضـل  إعلى الأسلوب الوصفي أو الدمج بـين الأسـلوبين، وعمومـا ف    اعتماداً

 أجزاء رئيسية وهي:

يظهر معلومات شخصـية عـن الموظـف، مثـل اسمـه ووظيفتـه الحاليـة، والفـترة الزمنيـة الـتي            الجزء الأول: -

قضـاها في هــذه الوظيفـة، والإدارة أو القســم الــذي يعمـل بــه، وتـاريلم التحاقــه بالمنظمــة، وغـير ذلــك مــن      

 معلومات خاصة بالموظف.

واجباتهـا ومسـؤولياتها الرئيسـية، ويمـلأ هـذا الجـزء        صصص لوصـف مختصـر للوظيفـة محـدداً     زء الثاني:الج -

بمعرفة الجهاز المختص بشؤون الموارد البشرية في المنظمة من واقع بطاقة وصف الوظيفة، ويوضح هذا الجزء 

اءة الموظـف في النهـوض بأعبـاء    م أبعاد العمل المسند إلى الموظف باعتبـار أن التقـويم يتنـاول مـدى كف ـ    قوّملل

 العمل ومسؤولياته. 
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وهو الجزء الرئيسي في النموذج حيث صصص لتقويم أداء الموظـف، ويـتم ذلـك تحـت عـدد       الجزء الثالث: -

 معينـاً  سـبب إعطـاء الموظـف تقـديراً     من عناصر التقويم، ويدرج بهذا الجزء تعليق الـرئيس المباشـر موضـحاً   

التقدير كل آرائه في تقدير عام بالإضافة إلى عرض بعـض جوانـب شخصـية    لمستوى أدائه، ويلخص واضع 

الموظف وموقفه واتجاهه الذهني نحو العمل ونحو المنظمة، ومدى صلاحيته للترقية، ومستوى العمل الـذي  

يصلح له، والوقت المناسب للترقية، كذلك يجب أن يوضح واضع التقدير في هـذا الجـزء جوانـب الضـعف     

ظف وما يوصى باتخاذه لتقوية هذه الجوانب، وفي النهاية يوقع المشرف على النموذج ويرفعـه إلى  في أداء المو

 الرئيس الأعلى لاعتماده وإبداء أية ملاحظات إضافية أو إجراء أية تعديلات على التقدير.

ملين الـذين يـتم   ويتضمن الملاحظات عن متابعة تنفيذ التوصيات التي أبداها المقيّمون نحو العا الجزء الرابع: -

تقويمهم، مثال ذلك ملاحظاتهم بشأن توفير برنـامج تـدريبي معـين للموظـف لتطـوير أدائـه أو نقلـه لوظيفـة         

 أخرى، أو غير ذلك من توصيات.

 دورية تقويم الأداء:-7

إن تقويم الأداء الرسمي يحدث عادة مرة في السنة، وفي أحسن الأحوال يحدث مرتين سـنويا، وقـد أشـارت     

ن إ، حيـث  مثاليـاً  اث خلال العشرين سنة الماضية بأن إجراء تقويم الأداء مرة أو مرتين في السـنة لا يعتـبر تصـرفاً   الأبح

هناك الكثير من الصعوبات الجوهرية التي تواجه المقوّم عندما يطلب منه تذكر تصرفات العـاملين خـلال السـتة أشـهر     

بالذات أشارت إلى أن تحيز التقويمات ربما يكـون نتيجـة مباشـرة     ن الأبحاث حول هذه النقطةإأو السنة الماضية، حيث 

خاصة إذا اعتمد المقوّم في استرجاع هـذه المعلومـات علـى ذاكرتـه، ففـي إحـدى الدراسـات الشـهيرة          ،لهذه الظروف

، إحـدى هـذه الصـور تظهـر     طلب من مجموعة من الطلاب تذكر بعض الصور بعد عرضها عليهم لفترة قصـيرة جـداً  

أسود يرتـدي قبعـة، حيـث أوضـحت الدراسـة بـان الغالبيـة العظمـى مـن           أبيض يلوّح بالسكين مهددا، ورجلًارجلا 

 (8)الطلاب وصفوا الرجل الأسود بأنه يحمل السكين والرجل الأبيض بأنه يرتدي القبعة.

اصـيل وفقـا   يشير المثال السابق إلى أن الناس عادة ينسون تفاصـيل مـا شـاهدوه، ويقومـون بإعـادة تنظـيم التف      

لمجموعات متجانسة في تفكيرهم قد تكون بعيدة كل البعد عن الواقع، نفـس الأمـر يمكـن أن يحـدث مـع المقـوّم الـذي        

 يعتمد على ذاكرته في تقويم أداء مرؤوسيه.

ومــن جهــة أخــرى أوضــحت إحــدى الدراســات بــأن الغالبيــة العظمــى مــن العــاملين كــانوا غــير راضــين عــن   

ء التي تجمع مـرة أو مـرتين في السـنة كأسـاس لاتخـاذ أيـة قـرارات هامـة خاصـة بـالأفراد، إن           استخدام معلومات الأدا

التوصيات التقليدية في حالة كهذه هي إجراء تقويمات الأداء بعيد إتمام المشروع مباشرة أو بعيد إنجاز مرحلة هامـة مـن   

هذه يمكنها أن تقدم مـدخلات أكثـر دقـة    ن هذا الأسلوب يتميز بالكفاءة وذلك لأن تقويمات كإمراحل العمل، حيث 
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للقرارات الفردية فضلا على أن لها ميزة إضافية أخرى وهي إرسال رسائل واضـحة للعـاملين توضـح لهـم مركـزهم      

وأحـد الطـرق لتحقيـق ذلـك      ،بأعين الإدارة، إذ لا يجب بأي حال من الأحوال أن يكون هناك مفاجـأة في التقويمـات  

   (9)هو جعلها أكثر تكرارا.

يمكن أن يتم في كافة الأحـوال وفي كافـة    تباع الأسلوب السابق في التقويم لااولكن تجدر الإشارة هنا إلى أن  

المنظمات، لذلك فان هناك بعض الشروط الـتي يجـب توفرهـا والـتي يمكـن الاسترشـاد بهـا عنـد اتخـاذ القـرار المتعلـق            

 بدورية التقويم، وهذه الشروط هي:    

لهم لبذل  لدى الموظفين بوجود المتابعة والتقويم المستمر لأدائهم وتصرفاتهم لتكون حافزاً أن تضفي شعوراً -

 المزيد من الجهد في أداء واجبهم الوظيفي.

ــد نقــاط الضــعف       - ــراد، وأن تســاعد في تحدي ــتغير المســتمر في أداء وســلوك الأف ــى ال ــالوقوف عل أن تســمح ب

فرصـة كافيـة لمعالجتهـا قبـل فـوات الأوان وقبـل أن يجـد        والقصور لدى الموظـف في الوقـت المناسـب لتعطيـه     

مـن كونهـا أسـلوب     الموظف نفسه أمام إجراء عقابي فتتحول عملية التقـويم إلى أسـلوب ردع وعقـاب بـدلاً    

 إصلاح وتطوير.

علـى القـائم بعمليـة التقـويم وعلـى الإدارة فتصـبح عمليـة         تكون مدة التقويم متقاربة بحيث تشكل عبئـاً  لّاأ -

 وتؤدي إلى عدم الالتزام بالدقة في التقديرات وتأخذ طابعا روتينيا.مملة 

 القائمون بعملية تقويم الأداء:-8

في معظم المنظمات يقوم المشرف أو الرئيس المباشر بتقويم أداء مرؤوسيه وذلك باعتبـاره أكثـر النـاس قـدرة     ف

المسـتمر معهـم، إضـافة إلى المشـرف المباشـر      على ملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم، نظرا لصلته المباشرة بهم واحتكاكه 

   (10)هناك عدة أطراف يمكنها تقويم أداء العاملين ومن أبرزها:

 التقويم الذاتي:-8-1

يقصد به إعطاء الفرصة للمرؤوسين وخاصة المديرين لتقويم أنفسهم، ويفضل الاعتماد على التقويم الذاتي 

راد وليس كوسيلة لاتخـاذ القـرارات الإداريـة علـى أساسـها، كمـا أنـه        عند استخدام تقويم الأداء كوسيلة لتطوير الأف

وذلـك لأن التقـويم الـذاتي لأداء أي فـرد يمكـن أن       ،قدم مدخلا مهمـا لتقـويم وتطـوير النظـام الإشـرافي     يمفيدا كونه 

 وبـذلك يمكـن للمشـرف أن يأخـذ تلـك      ،شـرف خ يطّلـع عليهـا الم   مهمةتكشف عن نواحي  مهمة قديقدم معلومات 

 النواحي في اعتباره عند تقويمه لأداء مرؤوسيه.  
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 التقويم عن طريق الزملاء:-8-2

يمكنـه  ومع مرور الوقت،  فان التقويم عن طريق الزملاء يعتبر أكثر استقراراً ،مقارنة مع التقويمات الإشرافية

قويم الزملاء يكون مفيدا خاصة عنـدما  إن ت .لديه قدرة أكبر على التمييز بين الأداء والجهدوقياس أبعاد أكثر للأداء، 

 لا يكون لدى المشرفين الفرصة لملاحظة أداء الفرد في حين يلاحظه الزملاء.

ولكن تجدر الإشارة إلى أن الزملاء أحيانا يقاومون تقويم بعضهم الـبعض، فقـد لا يرغـب الـبعض في إعطـاء      

ثناء المقارنة، ومن جهة أخرى فقد لا يرغب الـبعض  زملائه تقويمات مناسبة بسبب الخوف من الظهور بعدم الكفاءة أ

ن ذلـك قـد يقـود الفـرد     أفي إساءة علاقات العمل والصداقة مع الآخرين بإعطائهم تقديرات غير مناسبة، ولا شك ب ـ

وما يترتـب علـى ذلـك مـن تحيـز التقويمـات وعـدم دقتهـا،          ،إلى إعطاء أصدقائه تقديرات مرتفعة مقارنة مع الآخرين

 استخدام هذا الأسلوب كوسيلة لتطوير الأفراد وليس لاتخاذ قرارات إدارية على أساسه.لذلك يفضل 

 التقويم عن طريق المرؤوس:-8-3

يتم اللجوء لهذا الأسلوب لمعرفة رأي المرؤوسين في أسلوب الإشراف المتبـع، وقـدرة المشـرف علـى القيـادة       

اسي إلى تطوير العلاقات الإنسانية داخـل المنظمـة،   والتنظيم والتخطيط والتفويض والاتصالات، ويهدف بشكل أس

 كذلك يستخدم هذا الأسلوب كوسيلة للتطوير وليس كوسيلة لاتخاذ قرارات على أساسه. 

 التقويم عن طريق العملاء:-8-4

وتتضـح هـذه    ،حيث تعتبر المعلومات التي يتم الحصول عليها من العملاء مصدرا هامـا لتقـويم أداء العـاملين   

بين العميل ومـؤدي الخدمـة، ويـتم     خصوصا في صناعة الخدمات كالمستشفيات حيث يكون الاتصال مباشراً الأهمية

الحصول على هذه المعلومات إما من خلال إجراء المقابلات مع العملاء أو استقصاء آرائهم حول مدى جودة الخدمـة  

 التي يحصلون عليها.

 درجة: 360تقويمات  -8-5

ــين     360بتطبيــق تقويمــات  كــثير مــن المنظمــات قامــت  ــنفس الوقــت ب درجــة، حيــث تجمــع تقويمــات الأداء ب

تقـويم الـذات، ويسـتخدم هـذا الأسـلوب لأغـراض التطـوير والتغذيـة         والمشـرفين،  وبـين  الـزملاء،  وبـين  المرؤوسين 

لانفتــاح نجاحــا في المنظمــات الــتي تقــدم مناخــا يتســم با أكثــرالعكســية، وتجــدر الإشــارة إلى أن هــذا الأســلوب يعتــبر 

 مع نظم فعالة لتطوير المسار الوظيفي. اًوالمشاركة، مترافق

نهـم  إالمرؤوسين، صتلفـون في قـدراتهم علـى تقـويم الأبعـاد المتنوعـة لـلأداء حيـث          والزملاء،وإن المشرفين، 

 كمقـيمين يلاحظــون سـلوكيات مختلفــة وربمــا يفسـرونها وفقــا لمعـايير مختلفــة، وبــذلك فـان كــل مصـدر يعتــبر مــدخلاً      

ن الاعتماد على تعدد مصادر التقـويم يمكّـن مـن الحصـول علـى حجـم أكـبر        إلمعلومات متميزة عن الأداء، وبالتالي ف
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 والحد من التحيز الذي يمكن أن يحدث عند الاعتماد على مصدر واحد في التقويم، أخـيراً  ،من المعلومات عن الأداء

 سيتم إتباعها.التي ر عن طرق التقويم الشخصية ن التقويم متعدد المصادر يمكن استخدامه بغض النظإف

 مصادر البيانات اللازمة لتقويم الأداء:-9

تتوقف فعالية تقويم الأداء والى حد كبير على مدى توفر المصادر الدقيقة لتوفير البيانات والمعلومـات اللازمـة   

التقــويم، وكلمــا زادت دقــة هــذه  عــن أداء العــاملين، حيــث تعتــبر هــذه البيانــات إحــدى المــدخلات الرئيســة لعمليــة 

وأدى ذلـك لزيـادة ثقـة المـوظفين بعدالـة التقـويم        ،البيانات كلمـا سـاعد ذلـك علـى إجـراء تقويمـات أكثـر موضـوعية        

وموضوعيته، وهناك العديد من المصادر التي يمكن اللجوء إليها للحصول على البيانات المتعلقة بـأداء العـاملين ومـن    

 أبرزها:  

ــع أداء الموظــف كمــاً    كشــوفات النشــاط  - ــاج: وهــي وســيلة لتتب ــد تكــون هــذه  ونوعــاً وســجلات الإنت ، وق

والإجراءات التي اتخـذها مـن    ،الكشوفات يومية، أسبوعية، شهرية، وهي تبين الأعمال الموكلة للموظف

كــذلك يمكــن للــرئيس المباشــر أن يحــتفظ   وأســباب التــأخير إن وجــدت.  ،وتــاريلم تنفيــذها ،أجــل تنفيــذها

ومـا   ،وكافة البيانـات المتعلقـة بعناصـر التقـويم     ه،وسلوك بأول أداء الموظف خاصة يبين فيها أولًابسجلات 

 ليسترشد بها في عملية التقويم.   ،يقع من أحداث وتصرفات إيجابية وسلبية تتعلق بها

ت خاصـة إذا صـدر   ،تقارير هيئات التفتيش: حيث تكشف مثل هذه التقارير عن أوجه التقصير والسلبيات -

 هذه التقارير من هيئات متخصصة وذات خبرة في مجال العمل.

 ،والـتي يثبـت جـديتها    ،الشكاوى والتحقيقات: حيث تعتبر مثل هـذه الشـكاوى الـتي تقـدم ضـد الموظـف       -

وبالتالي يمكن الاعتماد عليها عند وضـع   ،وتبين الانحرافات التي وقع فيها ،مؤشرا على تصرفاته وسلوكه

 التقدير.

الإشارة إلى أن هناك مصادر أخـرى تكشـف عـن بعـض نـواحي كفـاءة الأداء كسـجلات الحضـور          أخيرا تجدر

والانصراف والإجازات وكذلك عن طريق إجراء المقـابلات مـع المـرؤوس وكلمـا اعتمـد تقـويم الأداء علـى مصـادر         

  موضوعية وثابتة كلما ازدادت الثقة في نتائجه وأمكن الاعتماد عليها. 

 م نتائج تقويم الأداء:مجالات استخدا-10

منظمـة، ولعـل مـن أبـرز هـذه المجـالات        ةهناك العديد من المجالات الـتي يمكـن لتقـويم الأداء أن صـدمها في أي ـ    

 مايلي:

تحديد العلاوات: حيث يتقرر حق العامل في الحصـول علـى العـلاوة الدوريـة أو الزيـادة السـنوية في الأجـر         -

علــى  اًإضــافي ئــاًق منطقــه أن هــذه الزيــادات في الأجــور تمثــل عبعلــى ضــوء نتيجــة تقــويم أدائــه ، وهــذا الحــ



 196 تقويم الأداء الوظيفي

تتحمله المنظمة إلا إذا حصلت على مقابل له ، وهو الزيـادة في أداء العامـل، وفي    لّاأيجب  ،تكاليف العمل

 غياب هذا المنطق ستزيد تكاليف الإنتاج زيادة غير عادية نتيجة الزيادة في الأجور.  

الأفراد الذين تتـوافر فـيهم شـروط الترقيـة لشـغل المناصـب        أولئكتقويم الأداء عن الترقية والنقل: يكشف  -

الأعلى، كما يكشف أيضا عن احتمالات النجاح الوظيفي في مناصـب أخـرى علـى نفـس المسـتوى والـتي       

 يمكن للفرد أن ينتقل إليها.

علومــات والمهــارات الكشــف عــن الاحتياجــات التدريبيــة: يكشــف تقــويم الأداء عــن مجــالات الــنقص في الم -

 اللازمة للعاملين بناء على ما تسفر عنه نتائج التقويم.  

إعادة النظر في سياسات وأساليب اختيار العاملين: تكشف نتائج تحليـل وتقـويم الأداء عـن أوجـه القصـور       -

 في المصادر التي تلجأ إليها المنظمة للحصول على الأفراد المطلوبين.

 ج تقويم الأداء:السرية والعلنية في نتائ-11

ن إوبالتـالي ف ـ  ،من أهم أهداف تقويم الأداء هو تعريـف الأفـراد بأوجـه قصـورهم كـي يعملـوا علـى تلافيهـا        

واكتسـاب المهـارة والقـدرات المطلوبـة      ،إخطار الأفراد بالتقديرات التي حصلوا عليها يدفعهم لبذل المزيد من المجهـود 

 ليحصلوا على تقديرات أفضل.

ية في نتائج التقويم وخصوصا بالنسـبة للمتفـوقين تـبين تقـدير الإدارة لمجهـودهم، وهـذا بحـد        كذلك فان العلان

 من الحوافز المعنوية. هاماً ذاته يعتبر نوعاً

ولكن من جهة أخرى هناك اعتراضات على العلنية في نتائج التقويم، وهذه الاعتراضات مبنيـة علـى أسـاس    

سـوء العلاقـة بـين المقـوّم والمقـوم، كـذلك قـد تـؤدي لإحبـاط المـرؤوس،            أن الإعلان عن تلك النتائج قـد يـؤدي إلى  

تقدير الرئيس للمرؤوس ولعمله بمـا يدفعـه للتكاسـل في العمـل، كمـا قـد يـؤدي إلى تكاسـل          انخفاض وذلك في حال

 المتفوقين في أعمالهم إذا ما تساوت تقديرات الإدارة لجميع المرؤوسين .

ئيس الحريـة الـتي تتيحهـا لـه السـرية في تقـويم عمـل مرؤوسـيه دون أن صشـى          ن العلنيـة لا تتـيح للـر   إكذلك ف

تزيـد مـن الشـكاوى والتظلمـات مـن قـرارات        قـد  العلنيـة  يضـاف إلى ذلـك أن  عواقب الإعـلان عـن نتـائج التقـويم،     

 بالتالي على حسن سير العمل.تؤثر  و ،الرؤساء

ية غـير عمليـة لأن الهـدف مـن التقـويم اكتشـاف       وحول المفاضلة بين السرية والعلنية، يـرى الـبعض أن السـر   

وتحديد نقاط الضعف في أداء الموظف للسعي إلى معالجتها وتطوير الأداء، فإذا خ يطلع الموظف على هذه التقويمـات  

 فكيف يتسنى له الوقوف على حقيقة أدائه، وبذلك تفقد السرية نظام تقويم الأداء أهم فائدة له.
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المطلقة لنتائج التقويم، يرى البعض إتباع مبدأ العلنيـة النسـبية، وبموجبهـا يـتم إعـلان       وتقليلا لمستوى العلنية

وذلك دون إعـلان النتيجـة أمـام     ،ليتسنى لهم رفع كفاءتهم ومستوى أدائهم ،نتائج التقويم بالنسبة لضعاف الكفاءة

ءة الممتـازة أمـام بـاقي المـوظفين،     زملائهم حفاظا على شعورهم، كما يجب أن يتم إعلان نتائج التقويم لذوي الكفـا 

 .هم في المستقبلءلغيرهم ليحسنوا أدا أو منحهم علاوة استثنائية لتشجيعهم على الاستمرار في العمل الجدي وتحفيزاً

 التظلم من نتائج التقويم:-12

والعدالـة في   يعتبر الإقرار بمبدأ التظلم من نتائج التقويم من أهم الضمانات التي تعمل على تحقيق الموضوعية

التقويم ، فهو من جهة يشعر المرؤوسين بعدالـة نظـام تقـويم الأداء طالمـا أنـه يسـمح لهـم برفـع تظلمـاتهم مـن تقـويم            

ــتم مناقشــتها والتحقــق منهــا  الأداء لمســتويات أع ــة     لــى كــي ي ــر جدي ــه مــن جهــة أخــرى يجعــل المشــرفين أكث ، كمــا أن

 يكونون موضع مساءلة عن النتائج التي قدموها للإدارة.باعتبارهم س ،وموضوعية عند تقويم أداء مرؤوسيهم

 تقويم الأداء غير الرسمي:-13

بمعنـى أن تقـويم    ،يعتقد كثير من المشـرفين أن عمليـة تقـويم الأداء هـي مجـرد عمليـة سـنوية أو نصـف سـنوية         

ي للتقـويم قـد اقـترب ويجـب     الأداء لا يتم من وجهة نظرهم إلا عندما تبلغهم إدارة الموارد البشرية بأن الموعـد السـنو  

إجراء التقويمات، ولكن في الواقع فان عملية تقويم الأداء لا يجب أن تقتصر على وجهة النظر التقليديـة تلـك، وانمـا    

مل عملية التقويم علـى تقويمـات غـير رسميـة لـلأداء يجربهـا المشـرفون، هـذه التقويمـات يجـب أن تكـون            تيجب أن تش

بــزمن معــين، وبــذلك فقــد تكــون يوميــة أو أســبوعية أو عنــد الحاجــة، وتتمثــل هــذه  تقويمــات مســتمرة غــير محــدودة 

التقويمات في إعطاء الموظف معلومات مرتدة عن مستوى أدائه وسلوكياته ومدى تحقيقـه للمعـايير الموضـوعة بطريقـة     

الـتي يحصـل عليهـا     غير رسمية، وبالتالي يساعد هذا التقويم في تحديد أهداف معينة للموظف مبنية علـى المعلومـات  

ن تقـويم الأداء غـير الرسمـي يعتـبر وسـيلة مهمـة       إمن رئيسه وتساهم في إرشاده وتوجيهـه بشـكل مباشـر ، كـذلك ف ـ    

 (11)وفعالة لتعزيز المستويات المرتفعة من دافعية العاملين

 تدريب المقومين:-14

إجراء تقويمات دقيقة و موثوقة للأداء ، تم تطوير العديد من البرامج التدريبية التي تهدف لمساعدة المقومين في 

   (12)يمكن تصنيف هذه البرامج إلى ثلاثة أصناف وهي: وعموماً

أخطاء المقوّم: يمكن تدريب المقوّمين بغـرض تخفـيض الأخطـاء مثـل خطـأ التسـاهل ،        تفادي التدريب على -

بالأخطـاء الشـائعة في تقـويم الأداء     النزعة المركزية ، الهالة ، في هذا النوع من التدريب يتم تعريف المقوّمين

هم مقترحات عن كيفية تجنبها، وقد تبين بأن هذا النوع من البرامج ؤوكذلك إعطا ،هم أمثلة عنهاؤو إعطا

هــذا الأســلوب في  وافي تخفــيض الأخطــاء الشــائعة للتقــويم، ولكــن هنــاك مــن انتقــد  التدريبيــة يعتــبر فعــالًا
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ى تخفيض الخطأ قد يؤثر علـى دقـة التقويمـات، فمـثلا إذا كـان لـدى       حيث أشاروا بأن التأكيد عل ،التدريب

المشرف العديد من المرؤوسين ذوي الأداء المرتفع وجميعهم يجب أن تكـون تقويمـات أدائهـم مرتفعـة وذلـك      

اعتمادا على أدائهم، فإذا قرر المشرف )خوفا مـن الظهـور بمظهـر المتسـاهل(، تخفـيض تقويمـات أداء بعـض        

ؤيد هذا الانتقاد لأنه غير واقعـي  نلا  نا، ولكنةفان تقويمات الأداء في حالة كهذه لن تكون دقيقالمرؤوسين ، 

وذلك لأن تدريب المقوّمين على تجنب أخطـاء التقـويم يعتـبر ضـرورة ملحـة لضـمان سـلامة         ،وغير منطقي

 وموضوعية تقويم الأداء.

اولات لتخفيض الأخطاء عـن طريـق تطـوير    التدريب على إطار مرجعي معين: لقد تم إجراء العديد من ال -

)إطــار مرجعــي( بــين المقــومين لتقــويم الأداء ، مثــال ذلــك اســتخدام ســلوك أحــد   اً إطــار عــام يعتــبر مرجعــ

وبالتـالي تـدريب المقـوّمين     ،العاملين في المنظمة والاعتماد عليه لتطوير معايير للأداء الجيد والأداء الضـعيف 

 استخدامها كمعيار للحكم على أداء العاملين.   على ملاحظة هذه السلوكيات و

مناهج معالجة المعلومات: بعض الجهود التدريبية ركزت على كيفية قيام المقوّم بملاحظـة وتخـزين واسـترداد     -

عندما تم تدريب المقوّمين علـى تجنـب نانيـة مـن      فقد أظهرت إحدى الدراسات بأنهواستخدام المعلومات ، 

قتهم في ملاحظة وتذكر السلوك قد تحسنت ، ولكن خ يكن هنـاك مقـاييس لقيـاس    ن دإف ،أخطاء الملاحظة

طريقتين لتدريب المقوّم وفق هـذا المـنهج والـتي     بتقديم وعليه، فقد قامت دراسة أكثر حداثة دقة التقويمات.

 من شأنها أن تزيد من دقة المقوّم:

        في الدراسـة السـابقة ، حيـث ركـزت هـذه      الأولى: التدريب علـى الملاحظـة: وهـي تشـبه المـنهج المسـتخدم

وتحديـد وتعريـف الأنشـطة     ،الطريقة على مساعدة المقـوّمين في تحسـين طريقـة ملاحظـتهم لسـلوك العـاملين      

 المهمة في الأداء.

      الثانية: التدريب على اتخاذ القرار: حيث قدمت هذه الطريقة للمقـومين اسـتراتيجية جيـدة لاسـتخدامها في

عدتهم في التعرف على الأخطاء التي يقـع فيهـا المقيّمـون عـن طريـق الاسـتدلال ، مـثلا        ومسا ،اتخاذ القرار

ن المقـوّم ربمـا يتوصـل لاسـتنتاج غـير مناسـب حـول هـذه         إبإعطاء أجزاء متعـددة مـن المعلومـات الدقيقـة، ف ـ    

ذلـك  ولاشك بـأن   ،الأجزاء من المعلومات وعلاقتها ببعضها البعض ويتخذ على هذا الأساس قرارا خاطئا

 يعتبر مصدرا مهما للتدريب والتعلم.   

 خصائص النظام الفعال لتقويم الأداء:-15

 (13):لاتيةإن أي نظام لتقويم أداء العاملين كي يتسم بالفعالية والجودة،يجب أن تتوفر فيه الخصائص ا 
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 الشرعية)الصحة(:-15-1

ة الصـلة بالعمل(،كمـا يجـب أن يكـون     إن مقياس الأداء الجيد يجب أن يقـيس الخصـائص المهمـة للعمل)وثيق ـ   

 (.من المؤثرات المفسدة أو غير الجوهرية،كذلك يجب أن يكون شاملا لكامل الوظيفة)أن لا يكون ناقصاً خالياً

تماما،ذلـك   ةوثاقة الصلة،الشوائب)العيوب(،النقص،واضح : ن العلاقة بين المفاهيم الثلاثة السابقةإحيث 

والـتي تكـون مهمـة بشـكل فعلـي في تحديـد فعاليـة العمـل،فمثلا إن          ،وانـب الأداء أن المقياس وثيـق الصـلة يقـيس ج   

إن المقياس لا يكون ناقصا إذا قاس  سوف يتضمن الأداء التعليمي، الأستاذ الجامعيالمقياس وثيق الصلة لتقويم أداء 

مـا خ يقـس بعـض     ناقصـاً فـان مقيـاس الأداء سـيكون     الأسـتاذ الجـامعي،  في الأداء،وفي حالـة   همـة جميع الجوانب الم

 المنشورات،فضلا عن الأداء التعليمي.والجوانب مثل الأبحاث،

 ــ علاقــة لهــا   مــن الشــوائب)العيوب( إذا تجنــب تقــويم الجوانــب الــتي لا      ن المقيــاس يكــون خاليــاً  إأخــيرا ف

ــويم أداء    ــالأداء،فمثلا إذا تضــمن تق ــه،ف   الأســتاذ الجــامعي ب ــدى صــقله لحذائ ــذه الحا إم ــاس في ه ــة سيتســم  ن المقي ل

 علاقة لها بالموضوع.   بالشوائب)العيوب( وذلك لاعتماده على هذه القرينة التي لا

 الموثوقية:-15-2

ق التي يمكن استخدامها للتحقق من موثوقية نظام التقويم،حيث ائتعتبر الموثوقية بين المقوّمين من أفضل الطر

أو أكثـر في تقـويمهم لأداء نفـس الفرد،وتكـون الموثوقيـة       ن مـن المقـومين  اتكون هذه الموثوقيـة مرتفعـة عنـدما يتفـق اثن ـ    

 منخفضة عندما لا يتحقق ذلك.

ن في نفـس المسـتوى   وإن الاعتماد على المقوّمين في تحديد موثوقية النظام يكون جيدا تماما عندما يكـون المقوّم ـ 

 فـإنهم ن من مستويات مختلفـة  المقوّمرؤوسين،أما عندما يكون االم من نان مشرفين أو الاثنافي المنظمة،كأن يكون الاثن

منظمـة وجـد    79عامـل مـن    1000 تمت علـى ربما يرون الأداء الوظيفي لنفس الفرد بشكل مختلف تماما،ففي دراسة 

R.Rothstein         بأن الموثوقية بين المقومين والتي تتمثل في الارتباط بـين ملاحظـة اثـنين مـن المقـومين لأداء نفـس العامـل

وقد وجد بأن هذا المستوى يعـد مرتفعـا بمـا فيـه الكفايـة ليضـفي الثقـة علـى الاسـتقرار في           0.73لى إ 0.65تتراوح بين 

 عملية التقويم.

وذلـك لأن الأداء بحـد    ،إن الموثوقية الذاتية والموثوقية طوال الوقت ليسـت ذات أهميـة كـبيرة في تقـويم الأداء    

ن الفـرد ربمـا يكـون جيـدا جـدا في جوانـب محـددة مـن         إيـث  ذاته ربما لا يكـون ثابتـا ذاتيـا أو مسـتقرا طـوال الوقت،ح     

ن المقياس الذي سيقيس بدقة هـذه الجوانـب المختلفـة مـن     إولكنه ضعيف تماما في جوانب أخرى،وبالتالي ف ،الوظيفة

 ن الأداء يمكن أن يتحسن من خلال الخبرة أو التدريب أو من خـلال إالأداء لن يظهر ثباتا ذاتيا عاليا،وبشكل مشابه ف

 بذل المزيد من الجهود،لذلك فان الاستقرار القوي طوال الوقت ليس بالضرورة توقعه.
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ولتحقيــق المزيــد مــن الموضــوعية في مقــاييس الأداء،فــان هنــاك جانبــا آخــر مــن جوانــب الموثوقيــة يعتــبر             

شــرف في بعــض مهمــا،افترض أن التغيــب عــن العمــل قــد تم اســتخدامه كأســاس لقيــاس أداء أي فرد،فــإذا ســجل الم

ن هذا المقيـاس لـلأداء سـوف يكـون غـير موثوق،لـذلك       إالأحيان تأخر العامل وخ يسجله في أحيان أخرى،عندها ف

نه من المهم جدا أن نعرف بالضـبط مـا هـو نمـط المقيـاس المسـتخدم،وفي حالـة        إف ،فعند تقويم موثوقية تقويمات الأداء

 جرى التقويمات. معرفة من الذي أيجب  التقويمات الذاتية للأداء

 الحساسية: -15-3

ويتمثل هذا المبـدأ في قـدرة نظـام التقـويم علـى التمييـز بـين المـؤدي الجيـد والمـؤدي الضـعيف،فإذا خ يتحقـق             

ذلك،وكان تقويم أفضل العاملين لا صتلف عن تقويم أسـوأ العاملين،عنـدها لا يمكـن اسـتخدام نظـام التقـويم لأي       

كمـا أنـه سـيحد مـن دافعيـة المشـرفين)على إجـراء         ،لـن يسـاعد العـاملين علـى التطـور     هدف إداري،كما أنه بالتأكيد 

 التقويمات(،وكذلك سيحد من دافعية العاملين.

 ينإن التركيــز الأساســي هنــا ســيكون علــى الهــدف مــن التقويم،فقــد وجــدت إحــدى الدراســات بــأن المقــيم  

ف اعتمــادا علــى مــا إذا ســيتم اســتخدامها في   يقومــون بعمــل مجموعــات متطابقــة مــن معلومــات تقــويم الأداء تختل ــ  

المكافآت،أو كتوجهات للتطورات المستقبلية،أو لاستبقاء الأفراد الذين هم تحت الاختبار،هذه النتائج ألقت الضـوء  

وتلك التي يتم عملها بغرض تطـوير الأفراد،حيـث    ،على الصراع بين التقويمات التي يتم عملها للأغراض الإدارية

يم الأداء الذي صمم للأغراض الإدارية يتطلب معلومات أداء حول الاختلافات بين الأفـراد في حـين أن   ن نظام تقوإ

ن إنظام التقويم المصمم لأغراض تطوير الأفراد يتطلب معلومات حول الاختلافات داخـل الأفـراد أنفسـهم ،حيـث     

نه يصـعب تصـميم   إوء الأهداف،كذلك فهذين النوعين من المعلومات لا يمكن لأي منهما أن يحل مكان الأخر في ض

نظم إدارة الأداء لمقابلة كلا الهدفين لأنها في هذه الحالة سـتكون مكلفـة ومعقـدة جـدا،وفي الواقـع العملـي يـتم عـادة         

 جمع نوع واحد من هذه المعلومات ويتم استخدامها لبعض الأغراض الإدارية.

 المقبولية: -15-4

ــة تم  ــان المقبولي ــرامج المــوارد البشــرية     في الواقــع الفعلي،ف ــة للجميــع،فلكي تكــون ب ــر أهمي ــل المطلــب الأكث ث

وإلا فإنها سـوف تواجـه بمقـاومتهم،ولكن     ،صحيحة فإنها يجب أن تلقى دعما من أولئك الذين سوف يستخدمونها

ن مــن المنظمــات خ تبــذل المزيــد مــن الجهــود كــي تكســب دعمــا وتأييــدا بمشــاركة هــؤلاء الــذي  لســوء الحــظ فــان كــثيراً

ن التركيز الأكبر يكون على العمق الفني بدلا من التركيـز علـى الجوانـب الخاصـة     إسيستخدمون نظام التقويم،حيث 

 بالأفراد في برامج تقويم الأداء.
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ومن جهة أخرى،فان مسؤولية الإدارة هي أن تعّرف بشكل واضح نمط ومستوى السلوك الوظيفي المطلـوب  

ن في الواقــع وأن هنــاك ثلاثــة أنــواع مــن الســلوك الــتي ربمــا يبــديها المــدير الفعلــيفي الواقــع  مــن الأفــراد،في حــين نجــد

 الفعلي:

 ربما لا يعرف المديرون ماذا يريدون،وربما يجدون بأنه من المزعج للغاية مناقشة القضية معهم. -

 ربما صشى المديرون من أنه عندما يعرف العاملون ماذا يريدون،فانهم ربما لا يرغبون به. -

ن بأنهم ربما يفقدون المرونة بتصريحهم عن أهدافهم.)إذا أخبرتهم ماذا أريد منهم،عنـدها  يبعض المدير يشعر -

ــلوب رد        ــويم بأسـ ــديرين إلى الإدارة والتقـ ــض المـ ــأ بعـ ــد يلجـ ــياء فقط(،وقـ ــذه الأشـ ــل هـ ــيقومون بعمـ سـ

 الفعل)سوف أرى ماذا يفعلون،عندها اخبرهم فيما رغبت ذلك أم لا(.

ليـه الأبحـاث في تقـويم الأداء،وتحـت     إاهات السابقة تأتى على نحو معاكس لما توصـلت  من الواضح بأن الاتج

 هذه الظروف نكون قد لعبنا مع الأفراد لعبة القوة وقوضنا الاعتمادية والمقبولية لنظام التقويم بالكامل.

 :ترابطال-15-5

 ويتمثل هذا المبدأ بأن يكون هناك:

 الخاصة بالوظيفة وأهداف المنظمة.ارتباطات واضحة بين معايير الأداء  -

ارتباطات واضحة بين العناصر الأساسية للوظيفة التي تم تعريفها من خلال تحليل العمل وبين الأبعـاد الـتي    -

 يتم تقويمها والواردة في نموذج التقويم.

 هـي تلعـب دوراً  إن معايير الأداء تترجم متطلبات الوظيفة إلى مستويات مقبولة أو غير مقبولة من أداء الفرد،ف

 : (6.4)رقم في الربط بين تقويم الأداء وتحليل الوظيفة،كما هو موضح في الشكل  مهماً

 

                            تقويم الأداء                       معايير الأداء                         تحليل العمل             

 وصف نقاط الضعف                       ترجمة متطلبات العمل إلى                          مل و   وصف متطلبات الع                    

 والقوة لكل فرد بالنسبة                       مستويات مقبولة أو غير مقبولة                 الشروط المطلوب توفرها في                             

  للوظيفة.                                    من الأداء.                                 الفرد.                                                       

 يوضح العلاقة بين تحليل العمل،معايير الأداء،تقويم الأداء (6.4)شكل رقم 

ــة الترابــط تلــك، أخــيرا تجــدر الإشــارة إلى أن   ــل    ب تحــديثاًتتطلــ ضــمان عملي وصــيانة دوريــة لكــل مــن تحلي

 نظم التقويم.ومعايير الأداء،والوظائف،
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 العملية:-15-6

ن إإن تطوير نظم تقويم الأداء وتطبيقهـا واسـتخدامها يتطلـب الكـثير مـن الوقـت والجهـد والأموال،لـذلك ف ـ        

ن إم الأداء تفـوق تكاليفه،كـذلك ف ـ  مبدأ العملية يقتضي بأن تكون المنافع الققة للمنظمة من جراء تطبيـق نظـام تقـوي   

 هذا المبدأ يقتضي أن تكون أدوات التقويم مفهومة وسهلة الاستخدام لكل من المديرين والعاملين.      

 

 العوائق التي تحول دون تحقيق الفعالية في تقويم الأداء:-16

 هذه العوائق:هناك العديد من العوائق التي تحول دون تحقيق فعالية تقويم الأداء،ومن أبرز  

 مة معايير التقويم:ءعدم ملا-16-1

للأداء)مثلا سرعة الطباعة بالنسبة  اًن أنظمة التقويم يجب أن تتضمن مقاييسإلتحقيق أفضل النتائج ف 

كلمة في الدقيقة مثلا(،والتي يجب أن تكون وثيقة الصلة بالعمل وأن  60للأداء) اًلضارب الآلة الكاتبة(،أو معايير

وكذلك لكي  ،قاطع،فالمشرفون يحتاجون إلى مقاييس واضحة للأداء للارتكاز عليها في تقويمهم للأداءتعرفه بشكل 

ولين عن تحقيق توقعات ؤيستطيعوا تبرير التقويمات التي وضعوها،كذلك فان المرؤوسين لايمكن أن يكونوا مس

 للأداء خ يطلعوا عليها.

على  ها،فان العاملين يجب أن يكونوا واثقين بأنه يتم توزيعةفالمكافآت التنظيمية كي يكون لها قيمة دافعي 

أساس تقديرات دقيقة لأدائهم لعملهم،ولكن في الواقع الفعلي غالبا ما يطلب من المشرفين تقويم أو ترتيب 

 .المرؤوسين دون وجود مقاييس أو معايير واضحة لتقويم الأداء

ولعل هذا ما  ،عريف وتحديد معايير أو مقاييس دقيقة للأداءولكن تجدر الإشارة إلى أن هناك صعوبة كبيرة في ت

إلى إطلاق فكرة التخلي عن أنظمة تقويم الأداء التقليدية،حيث تركز هجوم  W.Edwars Demming  دفع

Demming ن إوتوزيع المكافآت على هذا الأساس،حيث  ،وقياس الأداء الفردي ،على تقويمات الأداء السنوية

هو بعض الأنواع من التقديرات  Demmingيمكن إثباته أو التحقق منه طبقا لرأي  لأداء الذيالمقياس الوحيد ل

بأن  Demmingقصيرة الأجل،مثل درجات اختبار الطالب كمؤشر لقياس إنتاجية المدرسين،ومع ذلك يرى 

 على ملتوالتي تش ،مقاييس كهذه لا تكفي وحدها،لأن إنتاجية العمل عادة تتأثر بعوامل خارج نطاق تحكم الفرد

بأن مراجعة الأداء  Demmingجهود أناس آخرين،وكذلك النظام الذي يعمل فيه الفرد،وانطلاقا من ذلك يرى 

تصرف الانتباه عن الأسباب الحقيقية لضعف المنتج أو و تقوض عمل الفريق،و التقليدية تؤدي إلى خلق الحقد،

   (14)جودة الخدمة.
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 أخطاء المقوّم: -16-2

تتأثر عادة بالعديد من الأخطاء  فهيقويمات الأداء غالبا ما تكون ذاتية)غير موضوعية(،وكنتيجة لذلك إن ت 

أمام فعالية تقويم الأداء،ويمكن توضيح  وبالتالي تشكل عائقاً ،مصداقية عملية التقويم بالكامل من التي قد تقوض

          :                (6.5)رقم أبرز هذه الأخطاء من خلال الشكل 

                   

 
 يوضح أخطاء المقوم (6.5)شكل رقم 

 لأبرز هذه الأخطاء: موجز وفيما يلي شرح

 

عدم فهم المقاييس 

 المستخدمة

 

 

خطأ التأثر بآخر 

 تقويم أداء

 

 

 خطأ التشابه

  

 

 خطأ الملاحظة

 

 

 النزعة المركزية

 

 

 الهالة

 

 

 التحيز

 

 

 التساهل أو التشدد

 

 

 

 أخطاء المقوم
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وهـذا يعـني تـأثر المقـوم بصـفة معينـة غالبـة في الفـرد،          :)الهالة( تأثير تقييم صفة على تقييم باقي الصفات -

م العام للموظف عبارة عن الانطباع العـام  يقيتخرى، وتكون نتيجة البحيث تطغى على تقديره للصفات الأ

عنه على ضوء الصفة الغالبة، مثل تأثر المقوم بمظهر الموظف، أو  حديثـه ولباقتـه في المعاملـة، وهـذا يـؤدي      

م لذا يجب توجيه انتباه الرؤساء إلى أن قياسـه  إلى إعطاء فكرة غير صحيحة عن كفاءة هذا الموظف للإدارة. 

الأداء والسلوك الفعلي للفرد، وليس على الصـفات الشخصـية الـتي يتحلـى بهـا       أساس يجب أن يقوم على

 مثل اللباقة، والحديث الجذاب، وأن الأداء الفعلي هو هدف القياس والور الرئيسي فيه.

ن كثيراً مـن  أإذ  يعتبر هذا الخطأ من أكثر الأخطاء شيوعاً في قياس الأداء، الميل لإعطاء تقديرات متوسطة: -

الرؤساء يعطون مرؤوسيهم تقديرات متوسطة، بحيث لا تكون عالية أو منخفضة، بل أغلبهـا حـول معـدل    

متوسط، وذلك تهرباً أو تخوفاً من انتقادات مرؤوسيهم. لذلك يجب توعية الرؤسـاء بـأن يتحـرروا مـن هـذه      

سه له بهذه الدرجة المنخفضة لا يهـدف  الفكرة، لأن المرؤوس ضعيف الكفاءة سرعان مايعرف أن تقدير رئي

من ورائه أي شيء، لأن الهدف الحقيقي لقياس الأداء هو تقديم الفكرة الصحيحة عن أداء الموظف، حتى 

يمكن تحديد نقاط الضعف، والقيام بمعالجتها من خلال مناقشة بين الرئيس والمرؤوس في جو يسوده التفاهم 

 لافي نواحي القصور والضعف في أدائه.الكامل، لوضح الحلول والمقترحات لت

ويعني ميل الرؤساء لإعطاء تقديرات مرتفعة لمرؤوسيهم، وذلـك عطفـاً علـيهم لاعتقـادهم بـأن       التساهل: -

الإدارة ستقوم بفرض عقوبات عليهم في حالة حصولهم على تقـديرات ضـعيفة. وهنـا يجـب تنبيـه الرؤسـاء       

اً من معاقبة الإدارة لهم سـوف يضـر بمصـلحتهم، ومصـلحة     إلى أن إعطاء تقديرات مرتفعة لمرؤوسيهم خوف

ن هذه التقديرات سوف تعطـي فكـرة غـير صـحيحة لـلإدارة عـن كفـاءة العـاملين،         أالتنظيم بشكل عام، إذ 

لأنها سوف تعتقد بأن مستوى الكفاءة مرتفع، وليس هناك حاجـة لوضـع الخطـط والـبرامج التدريبيـة لرفـع       

العــاملين ذوي الكفــاءات المنخفضــة دون تطــوير وعــلاج لنــواحي الضــعف في   الكفــاءة، ممــا يــؤدي إلى بقــاء

 أدائهم، ويتسبب عن ذلك انخفاض كفاءة العمل في المنشأة.

إن قياس الأداء يتم غالبـاً في نهايـة فـترات محـددة، كنهايـة كـل سـنة، أو سـتة أشـهر            التأثر بالأداء الحديث: -

يهم إنما يعتمدون بشكل رئيس على ذاكـرتهم في تـذكر الأداء   مثلًا، وأغلب الرؤساء عند قياس أداء مرؤوس

قيـاس، وذاكـرتهم لـن تسـاعدهم علـى تـذكر الأداء القـديم، الأمـر الـذي          الخلال الفترة التي يوضع عنهـا  

يجعلهم يعتمدون على الأداء الحديث الذي تم في نهاية فترة القياس، وهـذا لا يعطـي فكـرة واضـحة ودقيقـة      

لذلك يجـب تـدريبهم علـى اسـتخدام سـجلات       التطور الذي حصل خلال تلك الفترة.عن حقيقة الأداء، و

خاصة، بهدف تسجيل الملاحظات خلال فترة القياس، لتساعدهم على تذكر الأداء القـديم، ولتتـيح لهـم    
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تقدير كفاءة مرؤوسيهم على أساس صـحيح ودقيـق، ولتعطـي النتـائج فكـرة واضـحة عـن كفـاءة كـل فـرد           

 س.خلال فترة القيا

الأداء هو قياس أداء الفرد لوظيفة معينة، لكـن هنـاك بعـض     تقويمإن الهدف من  التأثر بالمنصب الإداري: -

 م،الرؤساء يقومون بتقدير كفاءة بعض الموظفين الذي يشغلون منصباً إدارياً مهماً تقديراً مرتفعـاً عـن غيره ـ  

بتأديته. لذلك يجب توجيه انتباه  وني يقومه، وأهمية العمل الذونلا لشيء إلا احتراماً للمنصب الذي يشغل

اعتبارات أخـرى، ومهمـة    ةإنما يقوم على قياس الأداء الفعلي للفرد دون أي ،كل رئيس إلى أن قياس الأداء

المقوم هي تنفيذ القياس كما هو موضوع ومقرر، وإن التأثر بالمركز الوظيفي يعتبر نوعـاً مـن أنـواع التحيـز،     

 عاد عنه بشكل دائم.يجب على كل مقوم الابت

 عدم كفاية الالتزام التنظيمي:-16-3

الكـافي التزامـا حقيقيـا مـن      إن تحسين أداء العمل وتطوير قـدرات العـاملين يتطلـب إضـافة إلى الجهـد والوقـت      

مـا تفـرض مـن خـلال الإدارة المركزيـة أو مـن خـلال         جميع المعنيين،ولكن لسوء الحظ فان أنظمة تقـويم الأداء غالبـاً  

المديرين دون الاهتمام بالحصول على الالتزام الكافي لذلك،ولاشك بأن هذا يشجع المديرين على الاعتقاد بـأن   كبار

ــه مســؤولية مهمــة مــن مســؤوليات     ،تقــويم الأداء هــو مهمــة ســطحية وعمــل روتــيني مرهــق وشــاق    ــر مــن كون أكث

نتصـار الوسـيلة علـى الهدف،لـذلك     آخـر لا  الإدارة،ولاشك بأن تقويم الأداء بهذا الشكل الأجـوف سيصـبح مثـالاً   

يجـب   ،ولكي تستطيع الإدارة أن تلفت الانتباه إلى أهمية تقويم الأداء باعتباره مسؤولية مهمة من مسؤوليات الإدارة

عليها أن تكون واضـحة حـول أهـداف نظـام تقـويم الأداء،كمـا يجـب أن تقـوم بنشـر هـذه الأهـداف في جميـع أنحـاء              

إحـدى الطـرق لتحقيـق ذلـك هـو       ولعـل   لى موافقة المديرين والمشـرفين علـى تحقيقهـا،   المنظمة،كما يجب الحصول ع

لـذلك،ومن جهـة أخـرى     تقويم المشرفين والمديرين على أساس مدى التزامهم بعملية تقويم الأداء ومكافـأتهم طبقـاً  

ن الالتـزام يمكـن أن   إف ـ اًنه يمكن زيادة التزام العاملين من خلال مشـاركتهم في تصـميم وتطبيـق نظـام التقـويم،أخير     إف

   (15)من إتباع أسلوب القوة والإجبار. يزداد من خلال تشجيع المشرف على العمل كمساعد أو استشاري بدلًا

 عدم كفاية التغذية المرتدة للعاملين:-16-4

تصـميم  إن المنظمات التي تهتم بتطوير مواردها البشـرية وزيـادة دافعيـة عامليهـا ليكونـوا أكثـر إنتاجيـة عليهـا         

 ذلـك وتزويـدهم بتغذيـة مرتـدة عـن الأداء،     ،تسمح بمناقشة نتائج تقويم الأداء مع العاملين التي أنظمة لتقويم الأداء

ن وضع الأهـداف والتغذيـة المرتـدة يمثـل العناصـر الرئيسـية لمعظـم نظريـات الدافعية،وعليـه لا يكفـي إجـراء تقـويم             أ

انمــا يجــب إجــراء مقــابلات تقــويم مجدولــة بحيــث يمكــن للمشــرف  للعامــل وإرســال هــذا التقــويم لشــؤون الموظفين،و

لتوفير تغذية مرتدة مفيدة يجب علـى   أخيراً لتحسين الأداء. اًوالمرؤوس التناقش في نقاط الضعف والقوة ووضع أهداف
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شـلهم  ن فإوكذلك تخصيص الوقت والجهد اللازم لهذه المهمة،حيث  ،المشرفين تطوير مهاراتهم التعليمية الإرشادية

 أمام فعالية تقويم الأداء.  في تحقيق ذلك يمثل العائق الرئيس

 عدم التوافق بين خصائص المنظمة ونظام التقويم:-16-5

من العلاقـة القائمـة بـين الأفـراد والمنظمة،لـذلك مـن المسـتحيل أن يتجاهـل نظـام           اًإن تقويم الأداء يعتبر جزء

ريقة تصميم الوظائف يمكن أن تـؤثر في اختيـار طـرق التقويم،كـذلك     التقويم لخصائص الأفراد والمنظمة،فمثلا إن ط

ن نمط الإدارة في المنظمة يمكن أن يؤثر أيضا في عملية تقويم الأداء،فمثلا من الصعوبة بمكان المشاركة في التقويم في إف

 . الأوتوقراطيالمنظمات التي تتبع الأسلوب الإداري 

 مزايا تقويم الأداء ومحدداته:-17

في  ومخرباً سلبياً منظمة،إلا أنه قد يكون عاملًا ةتقويم الأداء على الرغم من ضرورته وأهميته بالنسبة لأيإن 

 (16)المنظمة إذا خ يحسن استخدامه،وفيما يلي شرح لكل من الحالتين:

 تقويم الأداء كعامل مساعد للمنظمة: -17-1

 ة ولعل من أبرزها:إن تقويمات الأداء يمكنها مساعدة المنظمة بطرق مختلف 

 زيادة جودة القرارات التنظيمية: -17-1-1

فرص التدريب و مهام الوظيفة،و ما يكون الأساس في اتخاذ القرارات المتعلقة بالأجور والمكافآت، غالباً

ة يد لتقويم الأداء يوفر الإمكانيالجنظام الوالتي من بينها أداء الوظيفة،ذلك أن  ،على عدد من العوامل معتمداً

لتقويم مدى جودة  ن تقويم الأداء يمكن أن يقدم أساساًإلدعم نطاق عريض من القرارات التنظيمية،كذلك ف

تقدم مقاييس معيارية للمصادقة على أنظمة اختيار الأفراد،أو  ما القرارات التنظيمية،فمثلا إن تقويمات الأداء عادة

 تقدير تأثير البرامج التدريبية.

يم الأداء يمكن أن يسهم في زيادة جودة القرارات الإدارية،إلا أن هناك عوامل عديدة وعلى الرغم من أن تقو

 ربما تحد من ذلك ولعل من أبرزها:

 ،ظاهرياً اًمنطقي سلوكاً بدوي فآت على أساس الأداء فقط رغم أنهإن اتخاذ القرارات المتعلقة بالأجور والمكا -

مستوى ولاقة وثيقة بالأجر مثل:الطلب على العمل،تجاهل العديد من العوامل التي لها عيإلا أنه 

 .العوامل السوقيةوأداء المنظمة،والددات الموقفية،ومهارات العاملين،

 مشوهة)مرتفعة(. تقديرات لإعطاءإن أنظمة التقويم التي تربط الأجر بالأداء كثيرا ما تدفع المقوّمين  -

إن ترقية  ترقية الأفراد لمستوى لا يصلحون له،فمثلًاإن قرارات الترقية المعتمدة على الأداء ربما تؤدي ل -

في الوقت الذي يقدم  ،أفضل المهندسين لمنصب إداري يمكن أن يكلف المنظمة فقدانها لأفضل مهندسيها
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في  ن ترقية أفضل مؤدٍإفإذا كانت متطلبات وحقوق وظيفتين تختلف بشكل جوهري،ف ،ضعيفاً لها مديراً

 تكون السياسة الأكثر فاعلية. ربما لا (ب)إلى الوظيفة  (أ)الوظيفة 

ولكن على الرغم من جميع الددات المذكورة،فانه لا يجب علينا أن نقلل من الأهمية والقيمة الكبيرة لارتباط 

المعلومات الدقيقة والصحيحة المتعلقة بالأداء مع القرارات التنظيمية،ذلك أن الهدف الأساسي لقسم أو وظيفة 

ن تقويم أدائهم يمكن أن يلعب إمنظمة هو تعظيم مساهمات العاملين في أهداف المنظمة،وهنا ف ةية في أيالموارد البشر

 في إنجاز هذه المهمة.  رئيساً دوراً

 زيادة جودة القرارات الفردية: -17-1-2

بة للحاضر منظمة،بالنس ةمن القرارات حول دورهم الحالي والمستقبلي في أي إن العاملين يجب أن يتخذوا عدداً

جهودهم،في إنجازهم لأعمالهم،وبالنسبة للمستقبل و مقدرتهم،و يجب عليهم أن يقرروا كيف صصصون وقتهم،

وما هي أهداف المسار الوظيفي التي يجب أن يكافحوا من  ،عليهم أن يقرروا كيف يطورون قدراتهم المستقبلية

يمكن أن تسهم بشكل جوهري في  ،ة وفي الوقت المناسبأجلها،إن أنظمة تقويم الأداء التي تقدم تغذية مرتدة دقيق

 زيادة جودة قرارات كهذه.

فعلى الرغم من جميع المشاكل والصراعات التي يمكن مواجهتها في إعطاء وتقديم التغذية المرتدة عن 

بير لكل من بأن التغذية المرتدة ذات الجودة المرتفعة يمكن أن تكون ذات نفع ك اًواضح اًالأداء،فان هناك إجماع

 المنظمة والأفراد.

لنجاح  مهماً هناك العديد من الدراسات التي أظهرت بأن التغذية المرتدة الدقيقة عن الأداء تعتبر عنصراً

كما أنها تقدم مدخلات مهمة تساعد في إجراء التقويمات الذاتية على أسس واقعية،كما أنها تعتبر مهمة ،التدريب

 عة من الدافعية في العمل.للحفاظ على المستويات المرتف

في التطوير الذاتي من ناحيتين،فهي من جهة تساعد  مهماً ن التغذية المرتدة عن الأداء تعتبر عنصراًإكذلك ف

ولكن تجدر الإشارة إلى أن هناك العديد  على تحديد نقاط الضعف والقوة،ومن جهة أخرى تدفع للتطور المستقبلي،

 غير دقيقة،ومن أبرز هذه العوامل:و غير كاملةو وتجعلها متحيزة ،التغذية المرتدة من العوامل التي قد تحد من قيمة

ربما لا يكون لديه فكرة حول ماهية الأداء الجيد  ،إن المقوم أو المشرف الذي يقدم التغذية المرتدة عن الأداء -

بعدم تتميز  بيئةفمثلا إذا كان الأفراد يعملون في  أو ما هي القيود التي أعاقت أدائهم، للأفراد،

ففي هذه الحالة ليس من المنطقي  ،أو الموارد الضرورية لأداء العملالمعلومات،أو :الأدوات،كفاية

 تزويدهم بتغذية مرتدة سلبية عن أدائهم.
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ما تميل للتركيز على الفرد وتتجاهل متغيرات النظام التي تؤثر على  إن التغذية المرتدة عن الأداء غالباً -

لأن خط الإنتاج يتحرك ببطء شديد،فان التغذية المرتدة حول المستوى  ان إنتاج العاملين قليلًاالأداء،فإذا ك

 المنخفض من مخرجاتهم لن تكون دقيقة أو متكاملة.

تقويمات مرتفعة وتغذية مرتدة إيجابية حتى في المنظمات التي لا يؤدي فيها  لإعطاءقوية  هناك ضغوطاً -

 العاملون أعمالهم بشكل جيد.

لكن على الرغم من جميع الددات السابقة،إلا أن ذلك لا ينفي دور وأهمية التغذية المرتدة عن الأداء في و

 دعم القرارات الإدارية سواء الفردية منها أو التنظيمية.

 تعزيز الروابط بين المنظمة وأعضائها:-17-1-3

ارها ومدى جودتها تؤثر إلى حد كبير في تقويما تهم إن نمط التغذية المرتدة عن الأداء التي يستقبلها المقيّمون وتكر

 لنظام تقويم أدائهم.

قام وقد . وعادة فان التغذية المرتدة عن الأداء التي يستقبلها المقيّمون يمكن أن تؤثر في رؤيتهم وفهمهم للمنظمة

وتأثير  ،عملية التقويمالعديد من الباحثين بفحص العوامل التي تؤدي إلى الإحساس بالعدالة أو عدم العدالة في 

في  اتضح بأن جودة التغذية المرتدة عن تقويم الأداء تلعب دوراًف، عوامل على نظرة العاملين للمنظمةهذه ال

المنطقية لمجال عريض من التطبيقات التنظيمية،فعندما تكون التغذية العكسية عن والشرعية،والإحساس بالعدالة،

على أنظمة الموارد البشرية الأخرى،كذلك فان  ن ذلك ينعكس سلباًإف ملة،غير كاو غير دقيقة،و الأداء ضئيلة،

ن العاملين الذين إالمكافآت تكون في موضع شك وريبة،وبالتالي فو الترقيات،و الإجراءات المتعلقة بالأجور،

وي تجاه تلك من غير التمل أن يكون لديهم التزام ق يعتقدون بأن قرارات المنظمة غير عقلانية،أو غير عادلة،

 عدم الرضا.والتنقلات،والمنظمة،وهذا الالتزام المنخفض يقود بالمقابل إلى سلوكيات الانسحاب مثل التغيب،

وعدالة الإجراءات المستخدمة،إذ اتضح أنه  ،ما يربطون بين عدالة النتائج إن الأفراد الذين يتم تقويمهم غالباً

نه من السهل تقبل النتائج السلبية،فمثلا إذا كانت التغذية المرتدة إف عندما تكون الإجراءات مناسبة وتتسم بالعدالة

،أو الذين تم تخطيهم منها بسيطةترقيات وفان الأفراد الذين حصلوا على علاوات، ،عن الأداء تبدو دقيقة وملائمة

بعدم تغذية المرتدة وأنظمة ال ،داءلأتقويم ا أنظمة ما تسمت ربما تقبلوا هذه النتائج بسهولة،ومن جهة أخرى فإذا

ذلك أن  .ستكون قوية وسلبية حتماً ،الأفراد الذين فشلوا في الحصول على مكافآت قيّمة ردود فعل نإف ،الدقة

الأفراد الذين يتم تقويمهم ربما لا يكونون مطلعين على تدريب المقوّم أو عمليات تطوير المقاييس،أو ربما لا يكون 

مع  ن احتكاكهم الرئيسإالمختلفة التي تستخدمها المنظمة في التقويم،حيث  قائلديهم معلومات جيدة حول الطر

عملية التقويم قد لا يتمثل سوى في تقويمهم الفردي والتغذية المرتدة لمقابلة التقويم،ونتيجة لذلك فعندما تكون 
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كلي لتقويم الأداء ذو جودة  من التمل أن يستنتجوا بأن النظام الينن المقيّمإالتغذية المرتدة ذات جودة منخفضة،ف

ن القرارات التي يتم اتخاذها على أساس نظام كهذا ستكون موضع شك وريبة وما لذلك إ،وبالتالي فمنخفضة أيضاً

 من تأثير سلبي على الروابط بين المنظمة وأعضائها. 

 يقدم أساسا للتحليل والتغيير التنظيمي:-17-1-4

واقتراح أساليب التغيير،وهناك  ،مفيدة لتحليل مستوى عمل المنظمة إن تقويم الأداء يمكن أن يقدم معلومات

 هو التغيير في سلوكيات العمل الفردي لأعضاء المنظمة ر التنظيمييبأن مفتاح نجاح التطو إجماع متزايد

(Robertson,Parras,1992 )اة يقدم أد ،صلاحية ودقة المعلومات حول أداء الفرد والمجموعة إن،وفي هذا المجال ف

التي هي  الاتن المعلومات حول أداء العمل يمكن استخدامها في من تعريف المجأتحليلية لجهود التغيير المخطط،حيث 

 بحاجة للتغيير،وكذلك لتقويم تأثير التغيير.

يرات التنظيمية يتم استيعابها وتطبيقها على يوقد أشار العديد من الباحثين إلى أنه على الرغم من أن التغ

ق التي ائلنظام الرئيسي،إلا أن النقطة الأساسية للتطوير التنظيمي هي تغيير سلوك الأفراد فيما يتعلق بالطرمستوى ا

ن تقويمات الأداء يمكن أن يكون لها دور في توجيه جهود إسوف يسهمون بها في زيادة فعالية المنظمة،وبالتالي ف

ن وجود نظام سيئ لتقويم الأداء يمكن أن يعطي إى فبمعلومات مفيدة،ومن جهة أخر وإمدادها ،التطوير التنظيمي

وجود نظام سيئ لتقويم الأداء  يضاف إلى ذلك أنأو حول نجاحها، مجالات التغيير المطلوبة معلومات مضللة حول

ن تقويم الأداء بحد ذاته يمكن أن يكون أحد نماذج أنشطة إللتطوير التنظيمي،كذلك ف اًيمكن أن يكون بحد ذاته محرض

 طوير التنظيمي،خاصة فيما إذا تم إدخال أنظمة جديدة للتقويم.الت

أخيرا لابد من الإشارة إلى أن معلومات الأداء هي النوع الوحيد من أنواع المعلومات التحليلية والتي ربما تؤخذ 

داء يمكن ن العيوب النموذجية لأنظمة تقويم الأإفي الاعتبار عند تصميم وتقويم جهود التطوير التنظيمي،كذلك ف

بحد ذاتها أن تقدم معلومات نافعة لتصميم وتطبيق جهود التطوير التنظيمي،فمثلا إذا كانت المشكلة في التقويم هي 

الثقافة التي تساند وتصادق على  غييرتضخم التقويمات،فان إحدى الاستراتيجيات الممكنة للتطوير التنظيمي هي ت

 (17).سلوك كهذا في التقويم

 داء كعامل مضر للمنظمة: تقويم الأ-17-2

 ق التي يمكن من خلالها لنظام تقويم الأداء أن يعوق المنظمة،ولعل من أبرزها:ائهناك العديد من الطر

 المغالاة في تأكيد التقويمات على الأفراد وانخفاض التأكيد على الفريق أو النظام: -17-2-1

يشجع القدرات و عارض مع عمل الفريق،لأنه يت ،وظيفياً يمثل خللًا قد أن التقويم الفردي ذلك

وعلى هذا  يغالي في التأكيد على الاختلافات الفردية في الأداء،و يركز على النتائج قصيرة الأجل،والمتوسطة،
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 تذبذبفصل  أن يتم بأنه من الصعب فهو يرىأن تقويم الأداء الفردي لا يجب أن يتم، Dimmingالأساس اقترح 

خطوط التجميع  كتلك القائمة على،نظماتالناتج عن النظام،ففي بعض الم ذلكن الأداء الناتج عن الفرد ع

الأداء الناتجة عن نظام  تذبذباتمقارنة مع  ،فردية صغيرة في الأداء وهي في حدها الأدنى تذبذباتالتقليدية،هناك 

إلى العديد من  سيقود غالباً بيئةن محاولة تطبيق استراتيجيات تقويم الأداء الفردي في هذه الإالإنتاج،وبالتالي ف

 (18)النتائج السلبية.

ن أداء العمل في مجال الخدمات، كالمستشفيات مثلا،ربما يعتمد بشكل كبير على خصائص إومن جهة أخرى ف

كهذه قد  منظماتمرتفعة نوعا ما في مجال الأداء الفردي،لذلك في  تذبذباتن هناك إكذلك ف ،وأعمال الأفراد

واستخدام هذه التقويمات لقيادة عدد كبير من الأنشطة الإدارية  ،جراء تقويم الأداء الفردييكون من الضروري إ

 التدريب. والترقيات،ووالتطويرية مثل العلاوات،

ن التركيز على الأنظمة وتجاهل الجانب الفردي يمكن أن يؤدي إلى العديد من المشاكل إومن ناحية أخرى ف

في  الصفريخلال فحص تجارب المنظمات التي تستخدم سياسة المخزون  والتي يمكن توضيحها من ،المتوقعة

 الالتزام،و تتطلب عمل الفريق،وكذلك التكامل بين الفرق، الصفرين سياسة المخزون إصناعتها،حيث 

التركيز على الجودة،كما أنها تركز بشكل أساسي على الإشراف واسع و مستويات مرتفعة من المهارة،و المرونة،و

، لذلك فان هذه الأنظمة تكون ذات ردود فعل قاسية جدا تجاه الأفراد المنحرفين عن مبادئ هذه النظم وما النطاق

 لذلك من تأثير سلبي على المنظمة ككل.

من الفرد أو النظام كي يتم تقويم وفهم الأداء  خلاصة لما سبق يمكن القول بأنه ليس من الحكمة تجاهل أيً

للعوامل لى الفرد وتجاهل الموقف أو نظام الإنتاج الكلي سوف يطور صورة مشوهة بشكل جيد،ذلك أن التركيز ع

فان وجهة النظر التي تركز على الفرد ربما تقترح بأنه يجب  ،اً،فمثلا إذا كان أداء شخص ما ضعيفالمؤثرة في الأداء

،ولكن إذا كان السبب مثلًاعلى مشرفه أن يتدخل لزيادة دافعيته وتحسين أدائه،من خلال المكافآت أو العقوبات 

،فان الاستراتيجيات التي بعض العوامل المرتبطة بالنظام ككلالحقيقي لضعف الأداء هو الددات الموقفية للأداء،أو 

 تركز على الفرد سيكون لها فرصة ضعيفة للنجاح.

 أنظمة التقويم ترسل رسائل مزدوجة: -17-2-2

للرسائل المزدوجة التي ترسلها المنظمة فيما يتعلق بتقويم  ن محلًامن المجالات التي يمكن أن تكو اًهناك عدد

 (19)الأداء،ومن أبرز هذه المجالات ما يلي:
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إن المنظمات قد ترسل رسائل مزدوجة للمشرفين فيما يتعلق بتقويم الأداء،ذلك أن المنظمات تدعي بأن  -

الواقع الفعلي من النادر أن تكافئ المشرفين  من وظيفة المشرف،ولكنها في جداً اًمهم اًتقويم الأداء يمثل جزء

 .خ يهتموا بتقويم أداء مرؤ وسيهمالذين أحسنوا في تقويمات الأداء،أو تعاقب المشرفين الذين 

ذلك أن نموذج تقويم الأداء  ،بخصوص جوانب العمل الأكثر أهميةترسل رسائل مزدوجة  قد إن المنظمات -

ن الجوانب التي يتم تقويمها إ أداء العمل،ولكن في الواقع الفعلي فيجب أن يعكس الجوانب الأكثر أهمية في

ربما تقتصر فقط على بعض الجوانب الهامة في أداء العمل،أو ربما تكون عامة وغامضة بحيث لا تشير إلى 

تقويم يغطي لل واحداً العمل بحد ذاته،وهذا يمكن ملاحظته خصوصا في المنظمات التي تستخدم نموذج

 .ائفلوظجميع ا

ن المنظمات ترسل رسائل مزدوجة فيما يتعلق بأهمية تقويم الأداء بالنسبة للأفراد الذين يتم إأخيرا ف -

تقويمهم،ففي أغلب المنظمات يلاحظ بأن الارتباطات بين تقويم الأداء والقرارات التنظيمية غامضة وغير 

ة واضحة ومتماسكة تصف كيفية والسبب الأساسي في ذلك هو أن المنظمة عادة ليس لديها خط ،متماسكة

 استخدام نتائج تقويم الأداء بشكل فعلي في اتخاذ القرارات الهامة.

لعدم الرضا  تجعل تقويم الأداء مصدراً قد من الأسباب التي أخيرا لابد من الإشارة إلى أن هناك عدداً

 والشكاوى في المنظمات ومن أبرزها:

بين الأفراد والتي قد لاتكون حقيقية أو  مين على إجراء التمييزبر المقوّإن أنظمة تقويم الأداء عادة تج -

 أسلوب الترتيب.ووظيفية،مثل أسلوب التوزيع الإجباري،

في   في دور غير مرغوب فيه،فهم يمثلون دور كل من القاضي والناصحينأنظمة تقويم الأداء تضع المقيم إن -

وكذلك توجيههم للتطوير  ،والتغذية المرتدة ،إذ يجب عليهم تقويم مرؤوسيهم وتزويدهم بالدعمآن واحد

 المرؤوسينغير مرتاحين لهذه الأدوار،خاصة فيما يتعلق بتزويد  ما يكونوا  عادةينالمستقبلي،إن المقيم

 .بالتغذية المرتدة

إن تقويمات الأداء تبدو عادة منتهكة للحاجة إلى تحقيق العدالة في الإجراءات،ذلك أن تقويمات الأداء تعتبر  -

 ؤدي للتحيز وعدم العدالة. ت،وأنظمة التقويم الذاتية يمكن أن اتية)غير موضوعية( غالباًذ

لعدم الرضا،فمثلا يعتقد  اًأخيرا فان الشهرة الضعيفة عموما لتقويم الأداء يمكن أن تكون بحد ذاتها كمصدر -

تعود عليهم أية منافع الكثير من المشرفين أن تقويم الأداء سوف يأخذ الكثير من وقتهم وجهدهم،دون أن 

من ذلك،وذلك لأن غالبية المنظمات لا تكافئ المشرفين الذين يحسنون التقويم ولا تعاقب المشرفين الذين 

 .                    ونهؤيسي
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 تقويم الأداء: فيالعوامل المؤثرة -18

منظمـة،ويمكن تصـنيف هـذه     ةهناك العديد من العوامل التي تلعب دورها في التـأثير علـى تقـويم الأداء في أي ـ   

 العوامل أو المؤثرات في مجموعتين أساسيتين هما:

 المؤثرات البيئية:-18-1

للتــأثيرات  والــتي يمكــن أن تكــون محــلاً    ،تقــويم الأداء نظــام هنــاك العديــد مــن المــتغيرات الــتي يتضــمنها     

 البيئية،ولعل من أبرز هذه المتغيرات:

 معايير الأداء. -

 أبعاد الأداء. -

 تقويم.تكرار ال -

 العلاقة بين المشرف والمرؤوس. -

 نتائج التقديرات المرتفعة مقارنة بالمنخفضة منها. -

 شرعية التقويم. -

هـي فقـط للمسـاعدة في وصـف كيفيـة       وإنماإن المتغيرات الستة السابقة لا تمثل قائمة بجميع المتغيرات الممكنـة، 

 تقويم الأداء. في نظامتأثير البيئة غير المباشر 

ــة  ــتي إن البيئ ــد  ال ــز بالتعقي ــذكورة         ،تتمي ــتغيرات الم ــن الم ــل م ــى ك ــة عل ــأثيرات مختلف ــا ت ــون له ــن أن يك يمك

 :نوضحها في الآتيأعلاه،ولتسهيل العملية سوف تقتصر المناقشة على تأثيرات خمسة جوانب بيئية 

ــة لمفهــوم تقــويم الأداء كمم والجانــب الاجتمــاعي: مــدى دعــم القــيم والمعــايير السياســية    - ارســة الاجتماعي

 نموذجية في المنظمة.

والتسـهيلات الـتي يقـدمها     ،تقـويم الأداء بتطبيـق ممارسـات    الجانب القانوني: مدى سماح النظـام القـانوني   -

 .بهذا الصدد

 مة الظروف الاقتصادية العامة بالنسبة للمنظمة.ءالجانب الاقتصادي: مدى ملا -

ــتحكم في الت    ا - ــة أو ت ــك المنظم ــدى تمتل ــب الفــني: إلى أي م ــا وطرلجان ــكنولوجي ــام   ائ ــة للقي ــل اللازم ق العم

 بوظائفها.

 الجانب المادي: مدى توفر الموارد المادية اللازمة. -

 لتأثير تلك الجوانب البيئية على كل متغير من المتغيرات السابقة: اًشرح نقدم وفيما يلي 
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 معايير الأداء:-18-1-1

لى حـد كـبير   إن تتـأثر  أمـن الطبيعـي    ،والأداء الضـعيف إن معايير الأداء التي يتم وضعها لتعريف الأداء الجيد 

فرصـة  تتـيح ال  بحيـث  ،بالجوانب البيئية التي تم ذكرها،فمثلا إن السؤال حـول مـا إذا كـان يجـب وضـع معـايير لـلأداء       

خــر في النجــاح والــبعض الآ فقــط يجــب وضــعها بحيــث تســمح لــبعض العــاملين مللجميــع كــي يــؤدوا بشــكل جيــد،أ

 ،على قيم المجتمـع ككل،فـالمجتمع الـذي يؤكـد علـى المنافسـة والإنجـاز        لك يمكن أن يعتمد جزئياًبالفشل،إن تحديد ذ

 من خلال العمل. خر يؤكد على تحقيق الرضا)الإشباع(آمن مجتمع ، أعلىربما يقود إلى معايير تقويم 

أن النظـام   بمعنىأقـل،  ولكـن بدرجـة   ،معـايير الأداء  فيأن يـؤثر   ن النظام القانوني من التمل أيضاًإكذلك ف 

(،ولكن من التمل أن يؤثر في تحديـد  هاأو تخفيض المعايير على المعايير)مثل رفع مباشراً اًالقانوني ربما لا يكون له تأثير

كما يمكن توقع اختلاف معايير الأداء)ارتفاعها(خلال فترة كسـاد  تها، درجة إلزاميوكذلك في  ،درجة وضوح المعايير

 .لاستقرارفترة النمو الاقتصادي أو حالة ا الأعمال عنها في

علـى معـايير الأداء فيها،فالمنظمـة الـتي تكـون متـأخرة        أيضـاً  كذلك فـان المركـز التكنولـوجي للمنظمـة يـؤثر      

ربمـا   ،،كذلك عندما تكون المنظمة معقدة تكنولوجياًللأداء تكنولوجيا ربما تحاول تعويض ذلك بوضع معايير مرتفعة

ن المنظمـة  إبين معايير الأداء الموضوعة للعـاملين وبـين مخرجـات المنظمـة،ومن جهـة أخـرى ف ـ       قوياً باطاًرى فيها ارتن لا

من المؤكد أن يكون لديها معايير أداء مختلفة عن تلك التي تعتمد علـى فريـق    ،التي تستخدم تكنولوجيا خط التجميع

 عمل يعمل بشكل شبه مستقل في إنتاج منتجاتها.

في قوتـه للجانـب الاقتصـادي،ولكن ربمـا في      جداً  الجانب المادي من التمل أن يكون مشابهاًن تأثيرإف أخيراً 

 فربمــا يكــون مــن الضــروري وضــع معــايير  ،اتجــاه مختلف،فعنــدما تكــون المــوارد الماديــة اللازمــة للإنتــاج غــير متاحــة 

 .للأداء الوظيفي منخفضة

 أبعاد الأداء:-18-1-2

الشــركات الأمريكيــة فلأهميــة النســبية لكــل منهــا مــن التمــل أن يتــأثر بالبيئة، وا ،إن تحديــد مكونــات الأداء

ــة،    ــأثيرات الاجتماعي ــثلا للت ــة تقــدم م ــة بالياباني ــا يركــز علــى الأداء الفــردي    ذلك أن مقارن ــا م ــدير الأمريكــي غالب الم

 .  ذاتهم المرؤوسين داءلأ همعند تقويم الأداء الجماعي،المدير الياباني على القدرة على  يركز للعمل،بينما

عندما يكـون النظـام القـانوني     على أبعاد الأداء،فمثلًا أما النظام القانوني فمن التمل أن يكون تأثيره معتدلًا

ــل تعاطفـــــا مـــــع تقويمـــــات الأداء     ــاً إ،فالســـــائدةأقـــ مـــــا ســـــتركز علـــــى الأبعـــــاد الـــــتي      ن المنظمـــــات غالبـــ

 وضوعية.والمالدقة،وتتضمن:الوضوح،
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ن إمـة ف ـ ءالاقتصادية تؤثر بشدة على اختيـار أبعـاد الأداء،ففـي ظـل بيئـة اقتصـادية غـير ملا        كذلك فان البيئة 

على ذلك و ،ياالدن ةالإداري ياتالمستوب إضافة للأهداف المرتبطة الأجل، ةقصير ستركز على أهداف الأداءالمنظمات 

مرؤوســيه،  تطــوير يــنجح فيولكنــه  ،إنتــاج المنــتج أو الخدمــةب الــذي يفشــل بتحقيــق الأهــداف المتعلقــةفــان المشــرف 

 .سيحصل بالطبع على تقييمات أداء منخفضة جداً في هذه الحالة

ن أبعـاد الأداء تختلـف بـين    إفي اختيار أبعـاد الأداء،حيـث    اًقوي اًسيكون لها تأثير ن البيئة الفنية أيضاًإكذلك ف 

 ني.الصناعات والشركات التي يكون لديها مستويات مختلفة من التطور الف

فعندما تتسم الموارد بالندرة فـان العامـل الـذي     ،كفاءة الأداء ن البيئة المادية ستؤثر بقوة على تعريفإأخيرا ف 

 ولكنـه مسـرف   ،أفضل من عامل أخر ينتج كمية أكبر ربما يتلقى تقويماً ،ينتج أقل ولكنه يصون المواد الأولية والموارد

 .في استخدام المواد الأولية

 التقويم: تكرار-18-1-3

ن إجـراء  أ فعلى سـبيل المثـال، نجـد   علـى مـدى تكـرار التقـويم،     اًضعيف اًلقيم الاجتماعية تأثيرل غالباً ما يكون

ن القـيم الاجتماعيـة يمكنهـا التـأثير علـى المنظمـة الـتي تحـاول جعـل          إ،وهنا ف ـسـائداً  يعتبر مبـدأً  بصورة سنويةالتقويم 

 .التقويم أقل أو أكثر تكرارا من سنة واحدة

على تكرار التقويم،فكثير من  اًوربما غير مباشر اً،متوسط اًمن التمل أن يكون له تأثيرفالنظام القانوني  أما 

،فـإذا  لبرنـامج سـنوي تقريباً   وفقـاً  (بالرواتـب  الخاصـة  قـرارات الالمنظمات تتخذ القرارات الإدارية الرئيسة)خصوصـا  

التقـويم والقـرارات الإداريـة،فان ذلـك ربمـا يقـود لتفضـيل قـوي          كان النظـام  القـانوني يشـجع الارتبـاط القـوي بـين      

 والذي يتوافق مع برنامج المنظمة لاتخاذ القرارات الإدارية. ،للتقويم السنوي أو نصف السنوي

على تكـرار التقويم،كمـا لـو أن البيئـة      اًمتوسط اًأن يكون لها تأثير يمكنمن البيئة الاقتصادية والمادية  إن كلًا 

 عـادة  والـذي يقـترن   ،ية والاقتصادية أصبحت غير ملائمة،فسوف يكون هناك حوافز قويـة لتكـرار تقـويم الأداء   الماد

لزيادة مخرجـات الأداء الضـعيف،أما عنـدما تكـون البيئـة الماديـة والاقتصـادية جيـدة ومناسـبة فمـن            موجهة مع برامج

 التمل أن يكون هناك منفعة أقل من تكرار تقويم الأداء.

وهـو الحالـة    اًواحـد  على تكرار التقويم،ولكن هناك استثناءً اًضعيف اًيكون لها تأثير قدن البيئة الفنية إف اًأخير 

ما يتجنب المشـرف كثـرة التكـرار في     فهنا غالباً ،التي يكون فيها المشرف ضعيف الخبرة بتكنولوجيا الإنتاج المستخدمة

 تقويم الأداء.
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 المرؤوسين:العلاقة بين المشرف و -18-1-4

بمعنـى هـل    ،طبيعة العلاقـة بـين المشـرفين والمرؤوسـين     فيلها بعض الأثر  يمكن أن يكونإن القيم الاجتماعية  

علــى  اًقويــ اًتــأثير غالبــاً فلــيس لــه قائمــة علــى المشــاركة.  أمــا النظــام القــانوني مأ ،العلاقــة أوتوقراطيــة هــذه ســتكون

ربمـا يقـود المشـرفين لاولـة تجنـب       ،ن النظام القانوني المعادي للتقـويم إالعلاقات بين المشرف والمرؤوس،ومع ذلك ف

 بأن يكونوا أكثر رسمية في علاقاتهم بمرؤوسيهم. ،المساءلة

من البيئة الفنية والاقتصادية وكـذلك تقلـص البيئـة الماديـة،من التمـل أن يـؤثر علـى العلاقـات بـين           إن كلًا 

مـن التمـل    ،أو البيئـة الفنيـة المعقـدة    ،أو المادية غير الملائمة ،الاقتصادية المشرف والمرؤوس بشكل جوهري،فالبيئة

على المشـرف   شكل ضغطاًتأن  ذلك أن ظروفاً كهذه يمكنأن تعمل على زيادة درجة اعتماد المشرف على مرؤوسيه،

 رؤوسيه.لم الأداء المرتفعكي ينتج اعتمادا على 

وسـيه بشـكل   ؤن المشـرف ربمـا صفـف علاقاتـه بمر    إكل متزايد ف ـكذلك عندما تصبح التكنولوجيا معقدة بشو 

 ن.وخاصة إذا كان لا يستطيع العمل)أو ليس لديه الخبرة الكافية(بالمعدات التي يستخدمها المرؤوس ،متزايد

 : تقويمات الأداءاستخدام نتائج -18-1-5

هذا التأثير  درجة كذلك فإن ،ت الأداءتقويمانتائج استخدام  يمكنها أن تؤثر فيإن القواعد والقيم الاجتماعية 

فعلـى سـبيل    لمعاملـة العـاملين الجيـدين والضـعيفين بشـكل مختلـف،       السـائدة  دعـم القـيم الاجتماعيـة    بمـدى تحدد تس

المتحـدة عنهـا في   المثال، نجد أن ممارسات ربط المكافأة التي يحصل عليها الأفراد بمستوى أدائهم، تختلف في الولايـات  

 اليابان.

على فيما إذا كان سيتم ربط تقـويم الأداء بـالقرارات الإداريـة     اًقوي اًله تأثير يمكن أن يكونلنظام القانوني إن ا

ــ أم لا،فالنظــام القــانوني المعــادي لتقــويم الأداء،ســيكون أيضــاً   ــع   اًمعادي لاســتخدام تقويمــات الأداء كأســاس لتوزي

نـه مــن  إعــترف بقـوة بحقـوق الإدارة في تقـويم أداء العـاملين ف    المكافـآت التنظيميـة،في حـين أن النظـام القـانوني الـذي ي      

 التمل أن يدعم ربط المكافآت مباشرة بتقويمات الأداء .

في البيئة الاقتصادية والمادية سيكون حافزا على ربـط المكافـأة بمسـتويات الأداء،إذ يمكـن توقـع أن       اجعإن التر

 كتلـك المتعلقـة بالرواتـب    الخاصـة بـالأفراد   في اتخاذ القرارات الإداريـة لتقويمات الأداء  استخداماً أكثرتكون المنظمات 

 عندما تكون البيئة الاقتصادية غير ملائمة عنها عندما تكون ملائمة. ،توظيفالترقيات والو

 ومـع ، ق بـربط المكافـآت مـع تقـويم الأداء    ليس لها  أي تأثير على قرار المنظمة فيما يتعل أما البيئة الفنية فغالباً

ذلك فهناك استثناء واحد وهو عندما لا تتوفر لدى المشرف الخبرة في التكنولوجيـا الـتي يسـتخدمها العاملون،وذلـك     
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على التمييز بـين الأداء الجيـد    قادراً في هذه الحالة ربما لا يكونف ،التكنولوجيا المستخدمة يستطيع التماهي معلا  كونه

 والأداء الضعيف.

 شرعية التقويم:-18-1-6

في التأثير على شرعية التقويم،فمثلا يلاحظ بأن كثيرا من الدول الأوربيـة   مهماً لعب القيم الاجتماعية دوراًت

التي لا تلقى قبولا  تضع محددات قانونية على أنظمة التقويم ما وعادة ،تميل إلى تخفيض التركيز على التقويم الفردي

الدرجة التي تنظر بهـا ثقافتهـا السـائدة إلى تقـويم الأداء الفـردي      تم ترتيب مختلف الدول حسب  ما ، فإذامن العاملين

ن الولايات المتحدة ستكون قريبة من رأس القائمة،بينما الدول التي يكون تركيز ثقافتهـا علـى أداء   إكنشاط مقبول،ف

قـويم سـوف   ن قبـول أي نظـام خـاص للت   إالمجموعة،مثل اليابان،فغالبا ما سيكون ترتيبها في أسـفل القائمة،كـذلك ف ـ  

 يعتمد أيضا على درجة توافق النظام مع قيم المجتمع.

وهي أن ينظم القيم الاجتماعيـة المتصـلة بتقـويم     ،أما بالنسبة للنظام القانوني فله وظيفة واحدة في هذه الحالة

ات وقائيــة يتطلــب إجــراء ولكنــه أيضــاً ،إن النظــام القــانوني في أمريكــا يوافــق علــى مبــدأ تقــويم الأداء الأداء،فمــثلًا

 لحماية العاملين من استبداد ونزوات المشرفين.  صارمة

يصـعب   شـرعية تقـويم الأداء،ولكـن    مـدى  علـى تحديـد   اًقوي ـ اًلهـا تـأثير   يمكن أن يكون إن البيئة التكنولوجية

تقـويم   ن فكـرة إف ـ ،والمشرف غير مؤتلـف مـع التكنولوجيـا    ،،فإذا كانت التكنولوجيا معقدةاتجاه هذا التأثير التنبؤ في

مـع التكنولوجيـا المسـتخدمة     اًتكون مقبولة،ومن جهة أخرى فإذا كـان المشـرف مؤتلف ـ   وسيه ربما لاؤالمشرف لأداء مر

 ربما يكون هناك مقاومة أقل في الاعتماد على المشرف كمصدر رئيسي في التقويم. ،من قبل العاملين أو خبير بها

في تقـويم   المسـتخدمة  ق المختلفـة ائشرفين والمرؤوسين لشرعية الطرإن البيئة الاقتصادية ربما تؤثر على تقدير الم

ذلك أن  ،صراع في المنظماتال زيادة درجة تؤدي إلى السيئة يمكن أن الاقتصادية الظروفالأداء،فهناك دليل على أن 

 للتمييـــز فيمــا بيـــنهم علــى أســـاس مســـتوى   مشــرفيهم محـــاولات  في هــذه الحالـــة  المرؤوســين ربمـــا يقــاومون بشـــدة  

 .خصوصاً فيما لو ارتبطت هذه التقويمات بنتائج سلبية،الأداء

 اًواحـد  على الإحساس بشـرعية تقـويم الأداء،ومـع ذلـك فهنـاك اسـتثناءً       اًقوي اًأما البيئة المادية فليس لها تأثير

الجيد،ففي هذه الحالـة  تمنع الأفراد من الأداء  اًوذلك إذا كان هناك قيود ،تكون فيه تأثيرات البيئة المادية قوية أن يمكن

 ن أي نظام للتقويم يحاول الفصل بين المؤدي الجيد والمؤدي الضعيف. وربما لا يقبل العامل

 المؤثرات التنظيمية:-18-2

 تقويم الأداء ضمن مجموعتين من المتغيرات هما: فييمكن تصنيف المؤثرات التنظيمية التي تؤثر 
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 الجزئي: المتغيرات التنظيمية على المستوى-18-2-1

 جودة التقويم وصحته وقبوله وتتضمن: فيوهي تؤثر 

 المجموعة:والقائد،وخصائص العمل،-18-2-1-1

 فهـي الأفراد، فيق تستطيع مـن خلالهـا التـأثير    ائمن الطر اًلديها عدد ماعاتن الجإ،فHackman وفقا لدراسة

الجهــــــود الــــــتي ملون،و،ومســــــتوى إثــــــارتهم عنــــــدما يعارفهممهــــــارات الأفــــــراد ومع فيتســــــتطيع التــــــأثير 

تضـع   وإنمـا  ،ن الجماعة لا تضع فقط المعـايير المتعلقـة بالإنتاجيـة   أ،حيث التي يتبعوها ،واستراتيجيات الأداءيبذلونها

قــد تقــوم الجماعــة بوضــع المعيــار الــذي يقــود  فأيضــا المعــايير الــتي تحــدد مســتويات تقويمــات الأداء المقبولــة،وبالتالي  

سـيتجنب  مـا  ن التقويمات المرتفعة هي التقويمات المقبولة فقط،وفي هذه الحالة فان المقـوّم غالبـا   المقوّمين إلى الاعتقاد بأ

 حتى عندما تكون هذه التقويمات دقيقة. المنخفض،تسجيل التقويمات التي تصف الأداء المتوسط أو 

ــائص الج ــةإن خصـ ــات في أداء أعض ،ماعـ ــل التقلبـ ـــمثـ ــات، ائهاـــ ــؤثرهموسمـ ــا ، تـ ــة في أيضـ ــاتا دقـ  لتقويمـ

أداء ضـعيف   اذ واحـداً  ،بأنـه في مجموعـة العمـل الـتي كانـت تضـم شخصـاً        Mitchell &Liden،وقد وجـد  تهاوصح

في حـين أن   ،الأداء الضعيف كان أعلى مما يجب أن يكون عليه ييد،فان تقويم الشخص ذالجداء الأذوي  من ينواثن

عنـدما   بصورة خاصـة  تكون عليه،وهذا يكون صحيحاًتقويمات الأشخاص ذوي الأداء الجيد كانت أقل مما يجب أن 

الاعتماد المتبـادل بـين أعضـاء     ن درجةإشعبية مرتفعة ومهارات قيادية،كذلك ف ذايكون الشخص ذو الأداء الضعيف 

بـأن الأفـراد ذوي الأداء الجيـد     Mitchell &Lidenفقد وجـد   ،بنتائج تقويم الأداء جيدة كانت على علاقة ماعة،الج

عنـدما خ يكـن    ،والأشخاص ذوي الأداء المنخفض كان تقويمهم أقـل ممـا يجـب أن يكـون عليـه      ،هم أعلىكان تقويم

ن إومن جهة أخرى عندما كان هناك اعتماد متبادل بين أعضـاء المجموعـة ف ـ   ،ماعةالجهناك اعتماد متبادل بين أعضاء 

عيف كـان تقـويمهم أعلـى ممـا يجـب أن      الأشخاص ذوي الأداء الجيد كان تقـويمهم أقـل والأشـخاص ذوي الأداء الض ـ   

نـه مـن الصـعب بالنسـبة     إف ء الجماعـة، اعتماد متبادل بين أعضـا  يكون عليه،كما وجدوا أيضا بأنه عندما يكون هناك

حتى ولو كان أداء أحد الأعضاء ضعيفا مقارنة بالأعضـاء   ،ة بشكل فرديماعقوّم أن يقوّم مساهمات أعضاء الجللم

 (22)الآخرين.

إحـدى نظريـات   فقـد أكـدت   أخـرى فـان المشـرفين لا يعـاملون جميـع المرؤوسـين بـنفس الطريقة،        ومن ناحية

قســمين، مــنهم مــن  إلىالتبــادل بــين الــرئيس والمــرؤوس، بــأن الرؤســاء يصــنفون مرؤوســيهم  وهــي نظريــة  ،القيــادة

هـم داخـل    احدة(،فالأعضـاء الـذين  )وذلك ضمن جماعـة العمـل الو   يعتبرونه ضمن جماعتهم، والآخر خارجها،

أكثر متعة وتعقيدا ،في حـين أن المهـام    اًويؤدون مهام ،يحصلون على المزيد من الثقة والمعلومات من المشرفين ماعةالج
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الـذين هـم خـارج المجموعـة،وبالطبع فـان ذلـك سـينعكس علـى تقـويم           أولئـك  البسيطة والروتينية تكون من نصـيب 

 (23)أدائهم.

في تحديـد المقيـاس أو مـنهج التقـويم الـذي سـيتم        مهمـاً  عـب دورهـا  كذلك فان خصـائص العمل)الوظيفـة( تل  

 ــدقـة التقويمات،وق  فيوكـذلك تـؤثر    الأخذ به، ،بـأن تكييـف العمـل مـع بنيـة التقـويم        Mitchell &Liden د وجـد ــــ

 بتغذيـة  )مثل الترقيـة أو تزويـد العـاملين    بأن الأهداف المختلفة من التقويم واسوف يزيد من فعالية التقويم،كما وجد

 ربما تتطلب أيضا مقاييس مختلفة)مثل مقياس السمات،أو المقاييس السلوكية(. مرتدة(

 التهديدات:والثقة،والعقوبات،والمكافآت،-18-2-1-2

 ن المشـرفين غالبـاً  إ،بأنه عند ارتبـاط تقويمـات الأداء بالمكافـآت أو العقوبـات ف ـ    ( Longenecker,1987) وجد

أو تجنـب   ،وذلـك كـي يتيحـوا الفرصـة للمرؤوسـين في الحصـول علـى المكافـأة         ،يمون إلى تضخيم التقوؤسوف يلج

 (24)العقوبة.

 فيوكـذلك   ،كما اتضح بأن الثقة والتهديد تؤثر على كل من جودة القيـاس السـيكولوجي في عمليـة التقـويم    

ين أو بـين المسـتويات   حتـى بـين المقـوم    ،مدى قبول نظام التقـويم،فمثلا عنـدما اتسـم المنـات التنظيمـي بثقـة منخفضـة       

إلى أن الثقـة ربمـا تكـون أكثـر أهميـة       Lawler وقـد أشـار  ، الأداء أدى ذلك لانخفـاض فعاليـة نظـام تقـويم     ،التنظيمية

منـه عنـدما تسـتخدم كأسـاس للحصـول علـى        ،عندما يتم استخدام التقويمات كأساس للترقية أو القرارات الإداريـة 

غالبـا مـا تكـون     ،ن المقـومين الـذين يتمتعـون بثقـة عاليـة     إف ـ ،التقـويم  تغذية عكسية فرديـة،وبغض النظـر عـن هـدف    

 (25).تساهلًا أكثر،في حين أن المقومين الأقل ثقة تكون تقويماتهم تقويماتهم أقل تساهلًا

يؤثر في اتجاهاتهم نحو نظام التقويم،فالمدير الـذي يحـاول    ،بالتهديد المرؤوسين ومن جهة أخرى فان إحساس

لأنـه يحتمـل أن يعطـيهم تقـديرات     ، يشعروا بالتهديـد  مرؤوسيه لأن قد يدفعيه كي يطوروا أنفسهم،مساعدة مرؤوس

 منخفضة كي يعملوا على تطوير قدراتهم. 

 تقويم الأداء الماضي والمستوى الحالي من الأداء:-18-2-1-3

،بمعنى أن التقـويم  ويقوم بتقويم أدائهم خلال فترة من الزمن ،ويلاحظهم مرؤوسيه،إن المشرف يتفاعل مع 

وهـذا المسـتوى قـد     ،طـوال الوقـت   رؤوسن المشـرف يلاحـظ مسـتوى أداء الم ـ   إلا يحدث لمرة واحدة فقط،وبالتـالي ف ـ 

ــد وجــد     ــت لآخر،وق ــن وق ــف م ــات الأداء الماضية،ســواء الســلبية   Murphy&Clevelandصتل ــأن تقويم ــا ،ب  أم منه

 (26)حقة. الإيجابية،كان لها تأثيرات جوهرية على التقويمات اللا
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 خصائص نظام التقويم:-18-2-1-4

يقصد بخصائص نظام التقويم مجموعة السمات التي تميزه عن غيره من الأنظمـة الأخرى،مثـل نـوع المقـاييس     

سـرية عمليـة   وتكرار التقويم،وتدريبي،البرنامج الوجود والمشاركة في عملية التقويم،وهدف التقويم،والمستخدمة،

 الخ. التقويم

،بأنه إذا كان الهدف من التقويم هو التنبـؤ بـالأداء المسـتقبلي أو التمل،فـان      Bernardin&Beatty قد وجدف

 قـام كـذلك فقـد    مقاييس السمات ربما تكون أكثر حساسية لاسـتخدامها في هـذا المجـال بـدلا مـن المقـاييس السـلوكية.       

Platzفرصـة المشاركة،فرصـة تطـوير خطـط     صائص لنظام التقـويم وهي)السرية من الخ ،بفحص العلاقة بين خمسة،

العمل،وجود برنـامج تـدريبي للمقـوّمين،تكرار التقـويم(،وبين رضـا العـاملين عـن عمليـة التقويم،وقـد وجـد بـأن            

ــدخلات            ــديم الم ــى تق ــادرين عل ــانوا ق ــدما ك ــويم عن ــة التق ــر رضــا عــن عملي ــانوا أكث ــويمهم ك ــتم تق ــذين ي ــراد ال الأف

كمـا وجـد أيضــا    ،هوإجراءاتــ التقـويم  لـديهم معرفـة حــول أبعـاد   وكــان عمل،المسـاعدة في تطـوير خطـط ال   وللعملية،

 (27)اعتدال العلاقة بين خصائص نظام التقويم والرضا عن التقويم. 

 معرفة المقوم والتزامه وعواطفه:-18-2-1-5

والمعرفـة   ،عن العمل الناتجة ةعملية التقويم،وهنا يمكن التمييز بين المعرف فيإن المعرفة بين المقوّم والمقوّم تؤثر 

رغـم أن هـذه العلاقـة تكـون أقـوى في الحالـة        ،ن كلا النوعين من المعرفة له علاقـة بتسـاهل المقـوّم   إالشخصية،حيث 

 Kingstromوقـد وجـد   لحظ وجود علاقة بين المعرفة القائمة بين المقـوّم والمقـوّم وبـين خطـأ الهالـة،     الثانية،ولكن خ يُ

&Mainstone داء كانت أكثر دقة عندما كانت المعرفة بين المقوّم والمقوّم ناتجـة عـن العمـل منهـا عنـدما      ،أن تقويمات الأ

 كانت هذه المعرفة ليست ناتجة عن العمل،كأن تكون ناتجة عن وجود علاقة اجتماعية مثلا.

ــث       ــة التقويم،حيـــ ــؤثر في عمليـــ ــوّم يـــ ــاه المقـــ ــوّم تجـــ ــل المقـــ ــن قبـــ ــبق مـــ ــزام المســـ ــان الالتـــ ــذلك فـــ كـــ

ــيم   Kingstrom&Mainstoneوجــد ــأن المق ــرؤوس ســيكونون    ينب ــثلا( إلى الم ــة م ــا مبدئيا)الترقي ــذين أعطــوا التزام  ال

الـتي   متحيزين)أكثر لينا( في تقويماتهم وذلك لتبرير دعمهم للمـرؤوس وترقيتـه،كما وجـد أيضـا بـأن تقويمـات الأداء      

 المـرؤوس قارنة بحالة أخرى تم فيهـا ترقيـة   م ،أعلى بالنسبة لفرد ضعيف قام هو بترقيته كانت يعطيها الرئيس لمرؤوسه

 (28) من قبل مقوّم آخر،وذلك لأن المقوّم هنا يشعر بمسؤولية أكبر.

ــ أخــيراً ــث وجــد        إف ــة التقويم،حي ــؤثر أيضــا في عملي ــويمهم ت ــتم تق ــذين ي ــراد ال ــوّم تجــاه الأف  ن عواطــف المق

Tsui&Barry ن كانت عواطفهم إيجابية تجـاه المقـوّمين كـان    ،بأن مستوى التقويمات الذي أعطي بواسطة المقوّمين الذي

 (29)ن كانت عواطفهم سلبية تجاه مرؤوسيهم. ون آخرومقارنة بالتقويمات التي وضعها مقوم مرتفعاً
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 المتغيرات التنظيمية على المستوى الكلي:-18-2-2

 تغيرات:التقويم ونتائجه بشكل غير مباشر،ومن أبرز هذه الم فيهذه المتغيرات  عادة حيث تؤثر 

 الهيكل التنظيمي ودورة الحياة التنظيمية:-18-2-2-1

ن لكـل مرحلـة مـن مراحـل النمـو      إحيـث   منظمـة،  ةيقصد بدورة الحياة التنظيمية مراحل النمو التي تمر بها أي

تتغير وتتطور من مرحلة لأخرى،ولاشك  وإنماأهدافها ومشاكلها الخاصة،وهذا يعني أن أهداف المنظمة ليست ثابتة 

بأن ذلك يجب أن ينعكس على نظام تقويم الأداء،بمعنى أن أنظمة تقويم أداء العـاملين يجـب أن تكـون مرنـة وليسـت      

 جامدة،كما لا يجب الافتراض بأن تكون هذه الأنظمة متساوية الفعالية عند المراحل المختلفة من دورة حياة المنظمة. 

للعلاقـة بـين    نسـبياً  ثابتـاً  اء،حيث وجد بأن هناك نموذجـاً تقويم الأد فيكذلك يمكن للهيكل التنظيمي أن يؤثر 

في توقعـات الأداء   اختلافاً Bernardin&Beatty المستويات التنظيمية والاتجاهات)مثل الرضا عن التقويم(،فقد وجد

،كما أقـل ممـا قوّمـه المرؤوسـين     ذاتـه  قوّمـوا السـلوك   شـرفين ن المإعند المستويات المختلفـة مـن الهـرم التنظيمي،حيـث     

بأن استخدام التقويم قد انخفض في الوحدات التنظيمية الـتي يسـتطيع فيهـا العـاملون القيـام بـبعض الأعمـال         واوجد

 (30)شرفهم.لم الرجوعدون 

 الأهداف التنظيمية:-18-2-2-2 

ن مصـمم الـنظم في   إلـذلك ف ـ  مـن خـلال الأهـداف،    وإدارتهاإن المنظمات هي عبارة عن أنظمة يتم توجيهها 

 ،والتي مـن بينهـا أنظمـة التقـويم     ،التي تجعل هذه الأهداف ممكنة التحقيق تطوير الأنظمةيبحث عن  ما ظمة عادةالمن

منظمـة يمكـن أن يصـمم وتـتم إدارتـه       ةوأنظمة المكافآت،وعلى ذلك يمكن القول بأن نظام تقـويم أداء العـاملين في أي ـ  

 بشكل مختلف اعتمادا على أهداف المنظمة.

 الثقافة التنظيمية:والمنات،و،القيم-18-2-2-3

في التـأثير علـى تقـويم أداء العـاملين فيها،ذلـك أن الثقافـة        مهمـاً  منظمة تلعب دوراً ةإن الثقافة التنظيمية في أي

شفوا كيف يمكـنهم أن يسـلكوا بشـكل جيـد في     توالتي يمكن لأعضائها استخدامها ليك ،منظمة ةتمثل ترجمة لتاريلم أي

نحـو القـيم المشـتركة أو فلسـفة الإدارة،فضـلا علـى أنهـا تخـدم كآليـة           ثقافة أيضا أن تولد التزامـاً المستقبل،كما يمكن لل

 .هاأو تمنع تحكم تنظيمية والتي توافق على بعض النماذج من السلوك بشكل غير رسمي

 إلى الافتراضـات  فالثقافة تشـير  من المنات التنظيمي، أقل تبلوراً وهنا تجدر الإشارة إلى أن الثقافة تعتبر مفهوماً

 والقيم التي تبين السبب وراء مكافأة أنشطة وسلوكيات معينة،في حين أن تركيز المنات هـو علـى كيفيـة عمـل المنظمـة     

 توقعه(،حيث يمكن للمنات أيضا أن يؤثر في تقويمات الأداء.ودعمه،وتم مكافأته،سي)مثل ما الذي 
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فإذا ما كانت المنظمة تتبنى قيمـة الجـودة مـثلًا،    قويمات الأداء،أخيرا فان قيم المنظمة يمكنها أيضا التأثير على ت

 .فمن الطبيعي ان تنعكس تلك القيمة في أنظمة تقويم الأداء الخاصة بها

 

 

 

 

 لسادسملخص الفصل ا

  يهدف إلى تحديد مدى صلاحية الفرد في  ، مستمر ومنظم ، نشاط شاملبأنه تقويم الأداء يمكن تعريف

ومدى التزامه بالمعايير التنظيمية خلال فترة زمنية  ،ومستوى أدائه لهذه المهام ،لة إليهأدائه للمهام الموك

 .معينة

 إدارة الموارد  أنظمةن يوجد تكامل كبير بين نظام تقويم الأداء وأنظمة الموارد البشرية الأخرى، ذلك ا

ء، وفي حالة غياب هذه لابد من توفير معلومات صحيحة ودقيقة عن الأدا ،البشرية كي يعمل بشكل جيد

 المعلومات سيكون من الصعب بالنسبة للأنظمة الأخرى في المنظمة أن تعمل بشكل فعال.

 ق الحالية ائق مختلفة، وعموما يمكن تصنيف معظم الطرائيمكن تقويم أداء العاملين من خلال استخدام طر

الموضوعية، والثانية تتمثل في المقاييس  المستخدمة في تقويم الأداء في مجموعتين، الأولى تتمثل في المقاييس

 .الشخصية

  تتمثل عناصر تقويم أداء العاملين إما في معايير الأداء، أو الصفات الشخصية للمقوّم، أو الأهداف التي

ينبغي على المقّوم تحقيقها، حيث يتم تضمين نموذج تقويم الأداء بعض أو كل هذه العناصر، ويتم الحكم 

 .وظف على أساس مدى انطباق العناصر السابقة عليه ومدى التزامه بهاعلى كفاءة أداء الم

  في معظم المنظمات يقوم المشرف أو الرئيس المباشر بتقويم أداء مرؤوسيه وذلك باعتباره أكثر الناس قدرة

على ملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم، نظرا لصلته المباشرة بهم واحتكاكه المستمر معهم، إضافة إلى المشرف 

، تتمثل في الزملاء، والعملاء، والمرؤوسين، إضافة باشر هناك عدة أطراف يمكنها تقويم أداء العاملينالم

 للتقويم الذاتي.
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  تم تطوير العديد من البرامج التدريبية التي تهدف لمساعدة المقومين في إجراء تقويمات دقيقة و موثوقة للأداء

، أخطاء المقوّم تفادي التدريب على: أصناف وهي يمكن تصنيف هذه البرامج إلى ثلاثة ، وعموماً

 .التدريب على اتخاذ القرار، والتدريب على الملاحظةو

 ،لاتية: يجب أن تتوفر فيه الخصائص ا إن أي نظام لتقويم أداء العاملين كي يتسم بالفعالية والجودة

 الشرعية، والموثوقية، والحساسية، والعملية، والمقبولية، والترابط.

  مة معايير ءعدم ملا، أبرزها: العوائق التي تحول دون تحقيق الفعالية في تقويم الأداءالعديد من هناك

عدم التوافق بين خصائص المنظمة ونظام ، إضافة لعدم كفاية الالتزام التنظيمي، وأخطاء المقوّم، والتقويم

 .التقويم

 ويمكن تصنيف هذه  منظمة، ةالأداء في أي هناك العديد من العوامل التي تلعب دورها في التأثير على تقويم

 ، والمؤثرات التنظيمية.المؤثرات البيئية: اسيتين هماالعوامل أو المؤثرات في مجموعتين أس
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 أسئلة للمناقشة

قم بالدخول إلى الرابط أدناه، والخاص بوزارة الخدمة المدنية في المملكة العربية السعودية، للاطلاع على نظام 

 تقويم الأداء الوظيفي المطبق في تقويم أداء العاملين في القطاع العام. 

 
http://www.mcs.gov.sa/ImportantInformation/Pages/PerformanceEvaluation.aspx 

 

 ، من خلال الرابط الآتي:تقويم الأداء الوظيفي لشاغلي الوظائف التعليميةوقم بتحميل نموذج 

 

001.aspx-ivingLibrary/Forms/Pages/Formshttp://www.mcs.gov.sa/Arch 

 

 ، أجب عن الأسئلة الآتية:الذي قمت بتحميله ومن خلال قيامك بتحليل النظام، ونموذج تقويم الأداء

ما هي الطريقة التي يعتمدها النموذج في تقويم الأداء الوظيفي لشاغلي الوظائف التعليمية، وهل تعتقد أن  - أ

في تقويم أداء شاغلي الوظائف التعليمية، وهل تعتقد أن العناصر التي تضمنها تلك الطريقة كافية لوحدها 

 ؟، ما هي مقترحاتك التطويرية في هذا المجالالنموذج، تعد كافية للحكم على جودة الأداء التعليمي

 هل تعتقد أن المصادر التي تم ذكرها تعد كافية للرجوع إليها لإجراء عملية التقويم؟ - ب

ام تقويم الأداء بشكله الحالي يتسم بخصائص النظام الفعال لتقويم الأداء الوظيفي، برر هل تعتقد أن نظ - ت

 إجابتك بالنسبة لكل خاصية على حدى؟

أشارت اللائحة إلى أن التقويم يتم إعداده من قبل الرئيس المباشر، فهل برأيك يعد ذلك كافياً للوصول إلى  - ث

 ك للتطوير؟معلومات كافية بخصوص الأداء، ما هي مقترحات

ما هي النتائج التي تعود على الموظف من جراء تقويم أدائه، وهل يعد ذلك كافياً، ما هي مقترحاتك  - ج

 التطويرية في هذا المجال؟

 

 

 

 

 

http://www.mcs.gov.sa/ImportantInformation/Pages/PerformanceEvaluation.aspx
http://www.mcs.gov.sa/ImportantInformation/Pages/PerformanceEvaluation.aspx
http://www.mcs.gov.sa/ArchivingLibrary/Forms/Forms001/1008.doc
http://www.mcs.gov.sa/ArchivingLibrary/Forms/Pages/Forms-001.aspx
http://www.mcs.gov.sa/ArchivingLibrary/Forms/Pages/Forms-001.aspx
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 مصطلحات الفصل السادس
Case Study Discussion 

Method 
 أسلوب تبادل الأعمال Job Rotation Method أسلوب دراسة الحالة

Central Tendency Error خطأ الميل لإعطاء درجات متوسطة Leniency Error خطأ التساهل 

Conference Method أسلوب المؤتمر Merit Reports تقارير الكفاءة 

Critical Incidents Method أسلوب الوقائع الحرجة Paired Comparison 

Method 
 أسلوب المقارنة المزدوجة

Essay Method فيأسلوب المقال الوص Performance Appraisal 

and Evaluation 
 يم الأداءوقياس وتق

Forced Choice Method أسلوب الاختيار الاجباري Performance indicator مؤشر الأداء 

Forced Distribution Method أسلوب التوزيع الإجباري Performance 

monitoring 
 رصد الأداء

Goal Setting Theory لأهدافنظرية وضع ا Performance Standards معايير الأداء 

Graphic Rating Scale 

Method 
 Performance Tests أسلوب المقياس البياني

Method 
 أسلوب اختبارات الأداء

Halo Effect أثر الهالة Ranking Method أسلوب الترتيب 

Interviewer منقذ المقابلة Self-Evaluation التقييم الذاتي 

Job Instruction Training 

Method 
   أسلوب تدريب تعليمات العمل
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