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 المشكلات التي تواجه عملية تقويم أداء الأفراد وطرق معالجتها
 إعـداد الدكتـور: لعـلى بوكميش

 الجزائر -جــامعة أدرار
 ملخص:

تعتبــــر عمليــــة تقــــويد أداأ ا اــــراد مــــت أمــــد العمليــــاد التــــ  تقــــود ب ــــا إدار  المــــوارد البشــــرية اــــ  
المنظماد المعاصر ، نظرا  لما ل ا مت تأثير مباشر ا  العديد مت القراراد الت  تتخـ  بشـأت مـ اأ ا اـراد 

 كالنقل والفصل والترقية والإحالة إلى التدريب وغير  لك.
ال امــة والحساســة تواج  ــا الكثيــر مــت المشــك د والصــعوباد التــ  تحــد مــت ولكــت مــ ع العمليــة 

اعاليت ــا، امن ــا مــا مــو مــرتبذ بأمــداة مــ ع العمليــة اــ  حــد  ات ــا، ومن ــا مــا مــو مــرتبذ بمعــايير واســتمار  
ا التقويد وسج د ا داأ، وما مو مرتبذ بذرق التقويد، ومن ا ما مو مرتبذ سواأ بـالمقود أو المقـود، ومن ـ

بســرية وع نيــة نتــائو التقــويد وبمقابلــة التقــويد، ومن ــا مــا مــو متعلــق بــالذعت اــ  نتــائو التقــويد،  قمــا يتعلــ
 بااستفاد  مت نتائو التقويد، وغير  لك. قومن ا ما يتعل

وت دة م ع الدراسة النظرية إلى تسليذ الضوأ على مختلـة مـ ع المشـك د والصـعوباد بشـ أ 
يد الحلول المناسـبة ل ـا، والتـ  تسـامد اـ  الن ايـة اـ  نجـاح عمليـة التقـويد وزيـاد  مت الشرح والتفصيل وتقد

 اعاليت ا.
 

Résumé :  

 
 L’évaluation de la Performance  est l’une des plus importante opération 

organisée par la Direction des Ressources Humaines dans les organisations 

modernes, vu son influence directe sur un nombre important des décisions prises 

à l’encontre des individus comme par exemple/ la mutation, la radiation, la 

promotion ou la mise en entraînement. Ces opérations importantes fons fasse à 

un nombre  considérable des problématiques relatives essentiellement aux effets 

qui  influencent sur cette opération même. 

On fera la lumière dans ce texte sur l’ensemble de problèmes et 

difficultés qui fons fasse à l’opération d’Evaluation DE LA PERFORMANCE 

AVEC UNE PROPOSITION de solutions adéquates.   
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 مقدمة:
تمـــارس إدار  المـــوارد البشـــرية اـــ  المنظمـــاد المعاصـــر  الكثيـــر مـــت الوظـــائة كتخذـــيذ المـــوارد 
البشــرية، وتحليــل وتوصــية الوظــائة، والتوظيــة، وتصــميد أنظمــة ا جــور والحــوااز وتقيــيد ا داأ وغيــر 

  لك.
راً لحساسـيت ا، ولمـا ل ـا مـت  ثـار اـ  وتعتبر وظيفة تقويد أداأ ا اراد مت أبرز م ع الوظـائة نظـ

الع قاد ااجتماعية ا  محيذ العمل سـواأ بـيت الر سـاأ والمر وسـيت أو بـيت المر وسـيت أنفسـ د، وكـ لك 
لما ل ا مت تأثير مباشر ا  القراراد ال امـة والحاسـمة التـ  تمـس الحيـا  الم نيـة للعمـال سـواأ تعلـق ا مـر 

  لك مت القراراد. رترقيت د أو تدريب د أو غيبتثبيت د أو اصل د أو نقل د أو 
ولكت م ع الوظيفة أو العملية ال امة والحساسـة تواج  ـا الكثيـر مـت المشـك د والصـعوباد التـ  

العـــامليت، وعليـــإ اـــات إشـــكالية مـــ ع الدراســـة  تتحـــد مـــت اعاليت ـــا ومـــت توظيف ـــا بشـــكل جيـــد اـــ  إدار  شـــ و 
لمعوقــــاد التــــ  تواجــــإ عمليــــة تقــــويد أداأ ا اــــراد اــــ  مختلــــة النظريــــة تتمثــــل اــــ  تحديــــد المشــــك د أو ا
 المنظماد، والبحث عت الحلول المناسبة ل ا.

ويرجع امتمامنا ب  ا الموضوع إلى إممـال الكثيـر مـت المنظمـاد ل ـ ع العمليـة الحيويـة وعـدد     
مــ ع المنظمــاد  إعذائ ــا مكانت ــا ال ئقــة ب ــا خاصــة اــ  مجــال القذــاع العــاد، مــ ا إلــى جانــب عــدد ســع 

للكشة عت المشك د والصعوباد الت  تواجإ م ع العملية وتحد مت اعاليت ا ومت ااستفاد  من ا ا  إدار  
شـــ وت العـــامليت، ويـــأت  اـــ  مقدمـــة مـــ ع المشـــك د عـــدد أدراك قيمـــة مـــ ع العمليـــة مـــت ذـــرة المســـ وليت 

ست المنظمة، م ا إلى جانب سعينا  دراتيجياوتحول ا إلى مجرد إجراأ روتين  ا ع قة لإ بتحقيق أمداة وا 
الشخص  للتعرة على مختلة م ع المشك د وتقديد الحلول المناسبة ل ا، والت  سوة تسـاعد اـ  تفعيـل 

 عملية تقويد ا داأ ا  مختلة المنظماد. 
وقـــد تـــد ااعتمـــاد علـــى المـــن و الوصـــف  التحليلـــ  لوصـــة وتحليـــل مـــ ع المشـــك د مـــت خـــ ل 

تـراث النظـري المكتـوب حـول موضـوع تقـويد ا داأ بشـكل عـاد، وقـد تـد تقسـيد مـ ع الدراسـة ااذ ع على ال
ـــات أمميت ـــا وخذوات ـــا،  ـــة تقـــويد ا داأ وبي ـــاول الجـــزأ ا ول التعريـــة بعملي إلـــى ث ثـــة أجـــزاأ أساســـية: يتن

ول الجــزأ ويتنــاول الجــزأ الثــان  عــر  وتحليــل مختلــة المشــك د التــ  تواجــإ عمليــة التقــويد، بينمــا يتنــا
الثالث وا خير تقديد الحلول المناسبة ل  ع المشك د والت  تعد بمثابـة شـروذ لنجـاح عمليـة التقـويد بشـكل 

 عاد.
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 مدخل إلى تقويم الأداء: -الجزء الأول
ســـوة نتذـــرق اـــ  مـــ ا العنصـــر إلـــى تحديـــد المقصـــود بتقـــويد أداأ ا اـــراد، وتوضـــي  أمميتـــإ، 

    لك.والإجراأاد والخذواد المتبعة ا
 :تعريف تقويم الأداء -أولا

مت بيت أكبر المشاكل الت  تواجإ العلود ااجتماعية بشكل عاد، مشكلة تداخل وتشابك المفـاميد 
وتعــدد ااصــذ حاد الل ويــة التــ  تســتخدد للتعبيــر عــت مــ ع المفــاميد، لــ ا اقبــل أت يبــدأ الباحــث بالبحــث 

أوا أت يبحـث اـ  المف ـود  اتـإ، و لـك بـأت يحـدد المقصـود  بالمف ود واستخدامإ ا  البحث والدراسة، اعليإ
 بإ وأت يحدد مدلواتإ ومعانيإ الت  تميزع عت غيرع مت المفاميد ا خرى.

 وقبل أت نتذرق إلى تعرية تقويد ا داأ يجدر بنا بداية تعرية  مف ود ا داأ.
  تعريف الأداء: -1

، كمـــا (1)ئـــدا النتيجـــة المترتبـــة عـــت مـــ ا التشـــ يلليعـــرة ا داأ بأنـــإ: ل تشـــ يل ااســـتعداد، زا     
 يعرة أيضا بأنإ:

 .(2)ل إتماد الموظة للم اد الت  تد تحديدما لإل 
وما ي حظ على م يت التعريفيت مو أت التعرية ا ول أكثر شموا مت التعرية الثان ،  لك     

ة أو ا عمـال التـ  ينجزمـا الموظـة، اـ  أت التعرية الثان  أشار اقذ بأت ا داأ يتمثل ا  النتـائو المحققـ
حــيت أت التعريــة ا ول قــد أضــاة علــى  لــك تشــ يل ااســتعداداد، والتــ  تــدخل ضــمت إذــار الإمكانــاد 
والقــدراد التــ  يمتلك ــا الموظــة، وبــ لك اــلأت التعريـــة ا ول يتفــق مــع ا مــداة التــ  يســعى إلي ــا تقـــويد  

مكانـاد الموظـة، ومـ ا مـا ي كـدع ليتـورتر وزم ئـإ ا داأ، والت  تدور ا  جانب من ا حول قياس  قـدراد وا 
(Leteurtre et al) (3)بقول د بأت أي نظاد لتقويد ا داأ يجب أت يميز بوضوح بيت شيئيت إثنيت مما: 

تقــويد ا داأ: ويــدور حــول تقــدير مــدى تحقيــق الموظــة للمــداة المحــدد  لــإ، ويســم  تقــويد  -
 ئو عملإ)أي منحإ درجاد تتناسب مع نتائو عملإ(.ا داأ بتقويد كل موظة حسب نتا

تقــويد الإســتعداداد: ويســم  بتحديــد قــدراد كــل موظــة، كمــا يســم  بتحديــد المســار الــوظيف   -
 للموظة.

 
 بناأا على ما سبق مف ود ا داأ يعن  الم اد الت  ينجزما الموظة زائدا قدراتإ واستعداداتإ.

 :تعريف تقويم الأداء -2

                                                 
(1)

 -LETEURTRE, Hervé et al, l'évaluation des performances du personnel à l'hôpital, ESF éditeur Paris, 1991, p. 

18. 
(2 ) 

- ARNAUD, J.O et al, La dynamisation des ressources humaines à l'hôpital, Ed : ESF&EME,Paris, 1989,p. 66. 
(3)

 - LETEURTRE, Hervé et al, op.cit, pp. 18-19.  
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 ود تقويد ا داأ مت المفاميد الحديثة ا  الفكـر الإداري، إ  لـد يظ ـر اسـتخدامإ إا يعتبر مف    
 .(4)ا  أواخر العشرينياد مت القرت الماض 

ومــع  لــك اــلأت المتأمــل لــلدب الإداري المكتــوب حــول تقــويد ا داأ، ا يجــد اتفاقــا بــيت البــاحثيت 
 ا داأ.والم تميت حول مصذل  واحد يستخدد للدالة على تقويد 

افــــ  ا دب الإداري المكتــــوب بالل ــــة الإنجليزيــــة، منــــاك العديــــد مــــت المصــــذلحاد المختلفــــة    
 المستخدمة للتعبير عت تقويد ا داأ من ا:

Performance Appraisal, Performance Measurement, Performance Rating, 

Employee Evaluation, Efficiency Evaluation, Efficiency Rating, Merit Rating, Merit, 

Repports, Personnel Assessment, Staff Appraisal. 

(، والــ ي معنــاع  La Notationأمــا اــ  ا دب الإداري الفرنســ  ا نــاك مصــذل  واحــد ومــو)
التنقيذ، أي من  نقـاذ أو درجـاد للمـوظفيت، وحـديثا أصـب  منـاك تحـول اـ  ا دب الإداري الفرنسـ  نحـو 

 .)*((، ال ي يعن  التقويد بدل التنقيذL'évaluationأخر مو           ) استخداد مصذل 
ـــا نجـــد المصـــذلحاد المســـتخدمة  أمـــا ايمـــا يخـــد ا دب الإداري المكتـــوب بالل ـــة العربيـــة، الأنن
للتعبير عت تقويد ا داأ ما م  إا عبار  عت ترجمة لتلك المصذلحاد الموجود  سواأ ا  ا دب الإداري 

و الفرنســ ، وقــد نــتو عــت  لــك خلــذ وتــداخل اــ  المصــذلحاد والمســمياد، ويرجــع  لــك إلــى الإنجليــزي  أ
وجود اخت ة ا  المصذلحاد والمسمياد اـ  الل ـاد ا جنبيـة أصـ  خاصـة الإنجليزيـة من ـا، ومـت بـيت 

، تقيــيد المصـذلحاد العربيـة المســتخدمة للتعبيـر عــت تقـويد ا داأ: تقيـيد ا داأ، تقــويد ا داأ، قيـاس ا داأ
 الموظفيت، تقارير الكفاية، تقييد ا داأ الوظيف  وغيرما.

ونظرا ل  ا الخلذ والتداخل ا  المصذلحاد، اننا نرى مت البداية ضـرور  ا خـ  بمصـذل  واحـد 
ومــو تقــويد ا داأ، ومــو المصــذل  الــ ي ســوة نعتمــدع اــ  مــ ع الدراســة و لــك لتفــادي التــداخل والخلــذ مــع 

لقريبــــة منــــإ وعلــــى رأســــ ا: تقيــــيد الموظــــة، وتقيــــيد ا داأ، وقيــــاس ا داأ، و لــــك المصــــذلحاد ا خــــرى ا
 للسباب التالية:

 :(6): وم  تسمية منتقد  لعد  أسباب من اتقييم الموظف

                                                 
، مع د الإدار  مجلة الإداري،  تقويم الأداء: دراسة تحليلية لنظام تقويم الأداء في الجهاز الحكومي بسلطنة عمانالعقد ، أحمد عبد المجيد،   -(4)

 .113، د 1996، 67مسقذ، عدد  -العامة

 
(*)

 أنظر: - 

- RAHMANI, H., L'évaluation du personnel dans la fonction publique: De la nation à l'évaluation du 

potentiel, Revue Administration, L'école nationale d'administration, Algérie, Vol. 3, N°. 2, 1993, pp. 5-10. 

 
(6)

، ص 1983مصر،   -، دار النهضة العربية، القاهرةتقارير الكفاية: دراسة مقارنة لنظام تقارير أداء الموظفين العموميينرسلان، أنور أحمد، -

13،14 
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مت ا ص  ل ويا القول تقـويد ولـيس تقيـيد، حيـث أت تقيـيد الشـ أ يعنـ  ل ويـا تحديـد قيمـة الشـ أ  -أ
نما المراد مو قيـاس أداأ الموظـة ومعراـة مـدى كفاأتـإ ايمـا يقـود وثمنإ، وليس م ا مو المراد، و  ا 

بــإ مــت أعمــال، اضــ  عــت الإلمــاد بســلوكإ وع قاتــإ الوظيفيــة وقدرتــإ علــى تــول  وظــائة  اد 
زالة ااعوجاج وم ا مو المذلوب.  مستوى أعلى، م ا بالإضااة إلى أت التقويد يعن  الإص ح وا 

ويد عمل الموظة وسلوكإ وع قاتإ، وليس تقويد الموظـة  اتـإ أو المقصود بتقويد ا داأ مو تق -ب
 ا  شخصإ.

: يعــرة بأنــإ:ل عمليــة تتعلــق بلأعذــاأ قــيد رقميــة لــلداأ بنــاأا علــى معــايير الفعاليــة، مثــل الكــد تقييييم الأداء
 .(7)والكية والتوقيدل

ضــيق ومحــدود، مــت خــ ل التعريــة وكمــا أشــرنا ســابقا اــ  الســبب )أ(، اــلأت مف ــود تقيــيد ا داأ 
 وبالتال  الأنإ ا يعبر عت عملية تقويد ا داأ، الت  م  أشمل وأعد.

قيـــاس ا داأ: ومـــو مصـــذل  ضـــيق ومحـــدود أيضـــا، نظـــرا لكونـــإ يـــدور اقـــذ حـــول عمليـــة قيـــاس 
ـــة  ـــة ارعيـــة ضـــمت عمليـــة التقـــويد، التـــ  تشـــمل العمليـــاد الفرعي وتحديـــد مســـتوى ا داأ، التـــ  تعتبـــر عملي

 -التالية:
د المعـــايير، قيـــاس ا داأ الفعلـــ ، مقارنـــة ا داأ الفعلـــ  بالمعـــايير المحـــدد  مســـبقا، اتخـــا  تحديـــ 

 الإجراأاد الع جية ال زمة.
 وبشكل عاد الأت اختيارنا لمصذل  تقويد أداأ الموظفيت يرجع للسباب التالية:

 ـد إلـى أبعـد مـت  لـك، بما أت ال دة مـت تقـويد أداأ المـوظفيت يتجـاوز مجـرد إعذـاأ قـيد رقميـة  دائ -أ
 الأنإ مت ا ص  استخداد مصذل  تقويد بدل مت مصذل  تقييد.

تــد اســتخداد مصــذل  أداأ المــوظفيت، و لــك حتــى ا يعتقــد بــات عمليــة التقــويد تســت دة المــوظفيت  -ب
 ل وات د بمعزل عت النشاذاد وا عمال الت  يقوموت ب ا.

لموضــوعية) العلميــة( اــلأت المتأمــل للتــراث الإداري يجــد مــ ا إ ت مــت الناحيــة الل ويــة أمــا مــت الناحيــة ا
 العديد مت التعارية المختلفة لتقويد ا داأ.

( بأنإ: ل عملية تقـويد للفـرد القـائد بالعمـل ايمـا يتعلـق BIMحيث يعراإ المع د البريذان  للإدار )
 .(8)بأدائإ ومقدرتإ وغير  لك مت الصفاد ال زمة لتأدية العمل بنجاحل

                                                 
(7)

- Bernardin, H. John et al., Performance Appraisal: Assessing Human Behavior at Work, Kent Publishing 

Company, Boston , 1983, p. 12. 
صلاحها، طعبد ال ادي، حمدي أميت-(8) ، د 1990مصر،  -القامر  دار الفكر العرب ،، 3،  إدارة شؤون موظفي الدولة: أصولها وأساليبها وا 

169. 
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نتاجيـــــة ا اـــــراد، Bavanلبـــــااوتل ) ويعراـــــإ ( بأنـــــإ:ل تجميـــــع المعلومـــــاد حـــــول اعاليـــــة عمـــــل، وا 
 .(9)والمجموعاد، والوحداد التنظيميةل
( بأنــإ:ل العمليــة التــ  يســتعمل ا المســتخدد لتحديــد مــا إ ا Megginsonكمــا يعراــإ لمي ينســوتل )

 .(10)كات الموظة قد أدى عملإ على النحو المذلوبل

لتعـارية الث ثـة السـابقة، أن ـا تعـارية ضـيقة وقاصـر  وا تعذـ  صـور  شـاملة وما ي حظ على ا
لتقــويد ا داأ، ا ــ  تركــز علــى قيــاس ا داأ الحــال  اقــذ، دوت الحــديث عــت عمليــاد الإصــ ح والتذــوير 

 وتحديد ااحتمااد المستقبلية، وم ا ما يكشة عنإ التعريفات التاليات:
ا داأ بأنـإ:ل العمليـة التـ  يقـود اي ـا الر سـاأ بوضـع تقيـيد ( تقـويد Cameronيعرة لكامروتل )

نجــازات د وقـــدرات د واحتمــااد التذــوير اـــ  المســتقبل، وغيـــر  ك مــت القضـــايا  وتقريــر حــول أداأ ا اـــراد وا 
 .(11)المتعلقة بالمر سيتل

اتــإ بأنــإ:ل التقــدير المــنظد  داأ العامــل لوظيفتــإ، وتقــدير قدر  (Andrewكمــا يعراــإ ل نــدريول )
 .(12)ل ر  التذوير والترقيةل

وما ي حظ على م يت التعريفيت أن ما أوضحا  نقذة جومرية ا  تقـويد ا داأ، مفادمـا أت تقـويد 
ا داأ ا يقتصــر اقــذ علــى قيــاس ا داأ الحــال ، بــل يركــز أيضــا علــى تحديــد نقــاذ القــو  لتعزيزمــا ونقــاذ 

مكانياالضعة لمعالجت ا، بالإضااة إلى قياس وتقدير قدر   الموظة، ب دة تذويرما ا  المستقبل. داد وا 
 

 بالإضااة إلى التعارية السابقة مناك تعارية أخرى أشمل وأعد، من ا:
(، ال ي يعرة تقويد ا داأ بأنإ:ل القيـاد بم حظـة إنجـاز الفـرد العامـل Denisiتعرية لدينيزيل )

ك الإنجــاز عــت ذريــق وضــع تقــديراد مــت ذــرة رئيســإ المباشــر أو زميلــإ اــ  العمــل، وتحديــد مســتوى  لــ
معينة، و لك باستخداد معايير ووسائل قياس معينـة، وتـتد عمليـة قيـاس الإنجـاز عـاد  خـ ل اتـراد زمنيـة، 

 .(13)إما سنويا أو نصة سنويا أو ربعيا حسبما تراع المنظمة مناسبال
اـــراد أثنـــاأ ويعراـــإ لوصـــف  عقيلـــ ل بأنـــإ:ل نظـــاد مصـــمد مـــت أجـــل قيـــاس وتقيـــيد أداأ وســـلوك ا 

العمل، و لك عـت ذريـق الم حظـة المسـتمر  والمنظمـة ل ـ ا ا داأ والسـلوك ونتائج مـا خـ ل اتـراد زمنيـة 
محدد  ومعرواة، يجري ا  ن اية الم حظة تقدير ج د ونشاذ وسـلوك، وبالتـال  كفـاأ  كـل اـرد علـى حـدع 

ا يعمـل وينـتو، وتحديـد نقـاذ الضـعة وبشكل موضوع  دوت تحيز، لتجري ا  الن اية مكااأ  الفرد بقدر م
                                                 

(9)
 - Bavan, Aloysuis.,  Innovations in Performance Measurement Systems: A Comparative Perspective, . 

International Journal of Public Administration, Vol. 18, N°. 2&3, 1995,  p. 491.  
(10)

- Megginson, Leon C.,  Personnel Management: A Human Resources Approach, 4
th

. ed, Richard D. Irwin, 

Illinois, Inc, N .Y, 1981, p. 310. 
(11)

- Cameron, David., Performance Appraisal &  Review, Management Decision, Vol.19, N°. 6, 1981, p.3. 
(12)

- Andrew, Sikula., Personnel Administration and Human Ressources Management, John Wiley & sons, 

N. Y., 1996, p.181 
(13)

- Denisi, Angelo S, et al.,  A cognitive View of the Performance Appraisal Process: A Model and Research 

proposition, journal of Organizational Behaviour and  Human Performance, Vol. 33, N°. 2, 1984, p. 361.  
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اــ  أدائــإ للعمــل علــى ت اي ــا مســتقب ، وتمكينــإ مــت أداأ عملــإ بفعاليــة أكبــر، و لــك مــت أجــل مصــلحتإ 
 .(14)ومصلحة المنظمة الت  يعمل اي ا والمجتمع عامةل

 وما ي حظ على م يت التعريفيت ا خيريت أن ما تعريفيت شامليت وجامعيت يعبرات بشكل عاد عت
 تقويد ا داأ كنظاد قائد ب اتإ.

مت خ ل مجموعة التعارية السابقة، يمكت القول بـأت تقـويد ا داأ مـو عبـار  عـت عمليـة شـاملة 
نجازاد ومحاولـة إصـ ح وتقـويد الإخـت اد التـ  تظ ـر  تتضمت قياس أداأ الموظة بما يتضمنإ نتائو وا 

مكانياتإ، ب   دة اتخا  القراراد الت  تمس مسارع الم ن .ا  أدائإ، بالإضااة إلى قياس قدراتإ وا 
 وتركز عملية التقويد على الجوانب التالية:

أداأ العمل: ويشمل كـل مـت: كميـة العمـل، جـود  العمـل، تكلفـة العمـل، الوقـد المسـت رق اـ   -أ
 العمل وغير  لك مت العناصر الت  تعبر عت أداأ العمل.

إ لعملإ وع قاتإ مع الآخريت )ر سـاأ، مر وسـيت، سلوك ا داأ: وسلوك الموظة أثناأ أدائ -ب
 زم أ،الجم ور(.

مكانياد الفرد: وتعبر عـت القـدراد الشخصـية التـ  يمتلك ـا الفـرد، وتميـزع عـت غيـرع  -ج قدراد وا 
مت ا شخاد الآخريت مثل: القدر  على القياد ،القدر  علـى تحمـل المسـ ولية، ااتـزات العـاذف  وغيـر  لـك 

نا يتد التركيز على مدى م ئمة الموظة للعمل ال ي يقود بإ وك لك مدى امت كإ لقـدراد مت القدراد، وم
 ت ملإ لش ل وظائة أعلى.

 وتتميز عملية التقويد بالخصائد التالية والت  يمكت استنباذ ا مت التعارية السابقة: 
سـتوى نجاحـإ اـ  أن ا عملية تعتمد على قياس ا داأ الحال  للفرد، لتحديد مسـتوى أدائـإ وم -1

 أداأ عملإ) وم ا ما أكدتإ المجموعة ا ولى مت التعارية السابقة(.
مكانيــاد الفــرد المتوقعــة والتــ  ت ملــإ لشــ ل وظــائة أعلــى، أي  -2 أن ــا ت ــتد بتحديــد قــدراد وا 

 الإمكاناد المحتملة ا  المستقبل)وم ا ما أكدتإ المجموعة الثانية مت التعارية السابقة(.
ص ح ا. أن ا تركز -3  على نقاذ القو  لتعزيزما ونقاذ الضعة لمعالجت ا وا 
أن ا عملية دورية تـتد بشـكل منـتظد خـ ل اتـراد زمنيـة معينـة حسـب ذبيعـة العمـل اـ  كـل  -4

منظمة، ولكت ا يعن   لك أن ـا تتوقـة مـت اتـر   خـرى، بـل مـ  عمليـة مسـتمر  بشـكل يـوم ، ومـا نتـائو 
ائيــة  داأ الموظـة خـ ل عـدد معـيت مــت ا يـاد، التـ  تشـكل بمجموع ــا التقـويد إا عبـار  عـت محصـلة ن 

 مد  دورية للتقويد.
 أن ا تتد بشكل عاد مت ذرة الرئيس المباشر باعتبارع أقرب الناس للموظة. -5
 أن ا تستند إلى سج د ومعلوماد حول ا داأ. -6

                                                 
 .191، د 1996ا ردت،  -، دار زمرات للنشر والتوزيع، عماتإدارة القوى العاملةعقيل ، عمر وصف ،  -( (14
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 أن ا عملية ت زد الموظة ذوال حياتإ الوظيفية. -7
لب وجود معايير واضحة ومحدد  يتد بواسذت ا قياس مستوى أداأ الموظة والحكد أن ا تتذ -8

 عليإ.
تقويد ا داأ يعتبر حكد شخص  يصدرع المقود على أداأ الموظة، وبالتال  ا ناك احتمـال  -9

 للتحيز وعدد الموضوعية.
وظـــة مثـــل: يـــتد بنـــاأ علـــى نتـــائو التقـــويد اتخـــا  قـــراراد كثيـــر  تمـــس الحيـــا  الوظيفيـــة للم -10

 الترقية، النقل، الفصل وغيرما.
أن ا عملية تذبق على جميع الموظفيت على اخت ة مستويات د الإدارية، و لك لإشعارمد  -11

شعارمد بأت تقدم د الوظيف  مرموت بنشاذ د وأدائ د.  بالمساوا  والعدالة، وا 
 ثانياً: أهمية تقويم الأداء:

ارية ال امة ا  المنظماد، سواأ الحكومية من ا أو الخاصة يعتبر تقويد ا داأ مت السياساد الإد
(:ل كـل منظمـة ل ـا نظـاد رقـاب  لتقـويد أداأ ا اـراد واقـاً Schickا  مختلة دول العالد، حيـث يقـول شـيك)

لمعــايير المنظمــة، وقــد يكــوت مــ ا النظــاد غيــر معتــرة بــإ، وغيــر رســم ، وغيــر موثــق، لكــت الحاجــة إلــى 
 .(15)  ا  جميع بيئاد ا عماللتقويد ا داأ م  حاضر 

 وتبرز أممية عملية تقويد ا داأ مت خ ل الحقائق الآتية: 
(:ل Koontzإن ــا تســاعد المنظمــاد علــى ااســتمرار والنمــو وتحقيــق أمــداا ا، حيــث يقــول كــونتز)

 . (16)بأت التقويد مو مفتاح الإدار  ا  حد  ات ا، ومو ال ي يمكت المنظمة مت تحقيق النمو واازدمارل

( بــــأت:ل تقــــويد أداأ ا اــــراد وقــــدرات د معــــروة اــــ  المنظمــــاد MATHISكمــــا يقــــول لمــــاثيزل )
 .(17)المعاصر  كأدا  ا خ ة حول ا لتحقيق أمداة المنظمة والتوقعاد الم نية للاراد العامليتل

وعليـــإ اـــلأت أمميـــة تقـــويد ا داأ منـــا تبـــرز مـــت خـــ ل كون ـــا تســـاعد المنظمـــاد علـــى اازدمـــار 
 حقيق أمداا ا وك لك أمداة العامليت ب ا.وت

تظ ـــر أمميـــة عمليــــة تقـــويد ا داأ مــــت خـــ ل ااعتمــــاد علي ـــا اــــ  إقامـــة نظــــاد عـــادل للجــــور 
والمكااـتد والتحفيـز، أو اـ  مراجعـة سياسـاد ا اـراد المختلفــة، كـنظد ااختيـار والتـدريب مـثً ، وكـ لك اــ  

 .(18)خذيذ للقوى العاملة، ورسد سياساد ا اراد المختلفةتواير المعلوماد الدقيقة الت  تساعد ا  الت

                                                 
(15)

-Schick, M .E., The Refind Performance Evaluation Monitoring System: Best of both Worlds, Personnel 

Journal, Vol. 59, N°. 1,1980, pp. 50-63. 
(16)

-Koontz, H., Appraising Managers as Mangers, McGraw-Hill Book company, N.Y, 1970, p. 10. 
(17)

- MATHIS, L., Gestion prévisionnelle et Valorisation des ressources humaines, Les éditions  

d'organisation, paris, 1984, p.  92 . 
اتجاهات الرؤساء التنفيذيين نحو نظام تقويم أداء العاملين بالجهاز الحكومي بالمملكة امد ومحمد أبو الع ، بحيري، سعد وعبد الرزاق مج -( 18)

 .83-61، د د 1991، 70، الريا ، عدد مجلة الإدار  العامة، العربية السعودية



 2008 سمار  *مجلة الحقيقة * العدد الحادي عشر 

 

86 

 

وكـ لك مســاممت ا اــ  الكشــة عــت اعاليــة سياســاد أخــرىن يقــع بعضــ ا اــ  نذــاق وظيفــة ا اــراد 
 .                                         (19)وبعض ا الآخر ا  نذاق ووظائة أخرى

داأ مت خ ل تأثيرمـا علـى بـاق  الوظـائة وم ا بشكل عاد يعبر عت مدى أممية عملية تقويد ا 
 ا خر ا  الإدار ، سواأ ما تعلق من ا بش وت الموظفيت أو بالوظائة الإدارية ا خرى. 

إت التقدد الوظيف  للموظفيت يتأثر بنتائو التقـويدن وعليـإ اـلأت الذريقـة التـ  يـتد ب ـا التقـويد يمكـت 
 .(20)ية لدى م اأ الموظفيت نحو العملأت ت ثر بشكل كبير على الروح المعنوية والدااع

إ ت اعملية تقويد ا داأ قد تكوت ل ا  ثار سلبية أو إيجابية على الموظفيت والمنظمة بشكل عاد، 
وتتوقة مدى إيجابية أو سـلبية مـ ع الآثـار علـى مـدى اسـتناد عمليـة التقـويد إلـى الدقـة والموضـوعية، اعـدد 

الموظفيت، وبروز المشاكل الت  ت ثر سلباً على روح د المعنوية، تحري الدقة والموضوعية ي دي إلى ظلد 
 وت دي ا  الن اية إلى تراجع مستوى أداأ المنظمة بشكل عاد.

(، ومــ ا يعتبــر مــت Empowering Employeesيســاعد تقــويد ا داأ علــى تمكــيت المــوظفيت)
وااستق لية للموظفيت ومحاسبت د ااتجاماد الحديثة ا  مجال الإدار ، ويتد  لك مت خ ل إعذاأ الحرية 
عذائ د الحرية ال اتية ا  تقويد أدائ د ومستوى إنجازمد  .(21)على النتائو، وا 

كون ــا ت ــدة إلــى تخفــي  عــدد الثقــة ونشــر الثقــة بــيت الر ســاأ والمر وســيت، كمــا تســاعد علــى 
تخداد المــــوارد تخذـــيذ المســـاراد المســـتقبلية للعمــــل والنشـــاذ، كمـــا تســــاعد أيضـــاً علـــى ضــــمات حســـت اســـ

 .(22)بكفاأ 

ال زمـــة لزيــاد  اعاليـــة القــراراد المتعلقـــة  ديقــود نظــاد تقـــويد ا داأ بتــواير المعلومـــاد والإمكانيــا
شباع حاجاد الموظفيت مت المعلوماد حول أدائ د  .(23)بالموارد البشرية، وا 

مـــن  ( خذيـــر  نظـــراً لتأثيرمـــا علـــى BAUDRILLARTإت عمليـــة التقـــويد حســـب ل بـــودري رل)
قامت ــا علـى أســس العدالــة (24)المكااـتد وتأثيرمــا علـى المســار الـوظيف  . لــ ا امــت الضـروري اامتمــاد ب ـا وا 

 والموضوعية.

إت تقـويد ا داأ مـو ضـروري لإصـ ح الج ـاز الإداري للدولـة، خاصـة وأنـإ قـد أصـب  سـائداً اـ  
ال  و وي ا داأ المــنخف ، االكـــل الوظيفــة العامــة اكـــر  عــدد وجــود تمييـــز بــيت المــوظفيت  وي ا داأ العـــ

                                                 
، دمة المدنية: قسد إدار  تخذيذ وتدريب القوى العاملةدراسة غير منشور  مقدمة إل  ديوات الخ، تقويم أداء العاملينعبد الخالق، ناصة،   -( 19)

 .2، د1993قذر، 
(20)

 - Cameron, David, op.cit, p. 3. 
(21)

- Kennedy, Jeffrey C., Empowering Employees Through the Performance Appraisal Process, International 

Journal of Public Administration, Vol. 18, N°. 5, 1995, pp.793-811. 

(22)- Bavan, Aloysuis., op.cit, p. 491-519. 
(23)

- Taylor, M. Susan, et al., Due Process in Performance Appraisal: A Quasi Experiment in Procedural 

Justice, Administrative Science Quarterly, Vol. 40, N°. 3, 1995, p. 495. 
(24)

 – BAUDRILLART, Wenceslas., Un Cardage: Modernisation de l'administration et notation des 

personnels dix ans d'évaluations, Journée d'études sur: Notation, Evaluation, Personnel, Organisation 

par le Ministère de la Fonction publique, de la Réforme de l'état et de la Décentralisation: DGAFP, Paris, 

1996,  pp. 6-7. 
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يعـــاملوت بـــنفس المعاملـــة، لـــ لك امـــت الضـــروري إيجـــاد نظـــاد يحـــدد الفـــروق بـــيت ا اـــراد، ومـــت ثـــد تحديـــد 
 .(25)ا سلوب المناسب للتعامل مع كل موظة حسب مستوى أدائإ

عامـة، إت تقويد ا داأ يصب ا  صلب إعاد  تجديد سياساد إدار  الموارد البشرية ا  الوظيفـة ال
و لــك مــت أجــل تــواير إدار  أكثــر ديناميكيــة للمســار الــوظيف ، وللمعلومــاد حــول المــوظفيت، ومــ ا كلــإ مــت 

 .(26)أجل تحسيت أداأ الإدار  بشكل عاد

أن ـــا أدا  لـــداع المـــوظفيت للعمـــل مـــت خـــ ل إشـــعارمد بـــأن د تحـــد الرقابـــة المســـتمر ، ممـــا  -10
أداأ المـوظفيت مـت خـ ل كشـف ا عـت نقـاذ الضـعة اـ  أدائ ـد يداع د للعمل أكثر، كما أن ـا أدا  لتحسـيت 

لإصــ ح ا والكشــة عــت احتياجــات د التدريبيــة اســتكمال ا، ومــ  إجــراأاد تصــب جميعــاً اــ  تحســيت أداأ 
 المنظمة بشكل عاد.

 ا  الواقع إت تقويد ا داأ مو عملية مامة وضرورية لكل منظمة إ  بدون ا ا يصل  أي ش أ 
( بقولإ:ل بأت المدراأ ا  جميع المنظماد مقتنعوت RAHMANIي كدع رحمان  ) اي ان وم ا ما

بأنـــــــإ بـــــــدوت نظـــــــاد تقـــــــويد ا داأ اأنـــــــإ ا يمكـــــــت أت تـــــــنج  أيـــــــة خذـــــــة للمعلومـــــــاد أو خذـــــــة للمســـــــار 
 .(27)(، وا حتى أية سياسة تتعلق بالموظفيت، وا حتى المنظمة بحد  ات الCarrièreالوظيف )

نظــــاد تقــــويد ا داأ يعتبــــر  و أمميــــة كبــــرى ســــواأ بالنســــبة لــــلإدار  أو بنــــاأً علــــى مــــا ســــبق اــــلأت 
الموظفيت، ابالنسبة للإدار  يعتبـر بمثابـة أدا  لمراقبـة ومتابعـة أداأ المـوظفيت، وتمكين ـا مـت تحقيـق أمـداا ا 
 وتحســيت ع قات ــا بالزبــائت، أمــا بالنســبة للمــوظفيت ايعتبــر أدا  لذمــأنت د علــى ج ــودمد، و لــك مــت خــ ل
ااستناد إلى العدالة والموضوعية ا  عملية التقويد وا  اتخا  القراراد المتعلقـة بـالموظفيت، ونظـراً  مميـة 
عملية تقويد ا داأ اقد أحاذت ا مختلة الدول بالقوانيت وا نظمة واللـوائ  التـ  توضـ  إجراأات ـا وأحكام ـا 

 وتبيت ضوابذ تذبيق ا.
 ا العنصر أت م ع ا ممية الت  سـبق توضـيح ا تجعلنـا نـدرك وما تجدر الإشار  إليإ ا  ن اية م

قيمــة مــ ع العمليـــة التــ  غالبــا مـــا يج ل ــا المــدراأ والمســـ وليت، وتــداعنا إلــى ضـــرور  ااعتنــاأ ب ــا والعمـــل 
يجاد الحلول المناسبة ل ا للتمكت مت ااستفاد  من ا بشكل  والبحث عت مختلة المشك د الت  تواج  ا، وا 

 جيد.
 

 ا: إجراءات وخطوات تقويم الأداء: ثالث

                                                 
(25)

-POCHARD, Marcel., L'évolution de la notation est au cœur de la réforme de l'état, Journée d'étude sur: 

Notation, Evaluation, Personnel, Organisé par le Ministère de la fonction publique, de la Réforme de 

l'état et de la Décentralisation, DGAFP, Paris, 1996, pp.  4-5. 
(26)

- POCHARD, Marcel., op.cit, p. 4. 
(27)

- RAHMANI, H., op.cit, p. 5. 
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إت عملية تقويد ا داأ ليسد عملية واحد ، بل م  عبار  عت مجموعـة مـت الخذـواد المتسلسـلة 
والإجــراأاد المتتابعــة، والتــ  تــ دي اــ  الن ايــة إلــى تحديــد مســتوى أداأ المــوظفيت وتحديــد مســتوى قــدرات د 

مكانيات د، وم ع الخذواد م   :(28)وا 
عملية تقويد ا داأ، و لك مت خـ ل الإجابـة علـى السـ ال الـ ي مـ داع: لمـا ا نقـود تحديد أمداة 
 بتقويد أداأ الموظفيت ؟

ومنا ابد مت تحديد أمداة عملية تقويد ا داأ بشكل دقيق وواض ، كما يجـب أت تكـوت أمـداة 
 تقويد ا داأ مرتبذة بأمداة المنظمة ومشتقة من ا.

داأ علـى تحديــد العناصـر والخذـواد ا خـرى لعمليـة التقـويد، واــ  ويـ ثر تحديـد أمـداة تقـويد ا 
مــ ا الســياق يقــول ليتــورترو زم ئــإ:ل بــأت مصــذل  التقــويد يزيــل ال ذــاأ علــى مســير  تبــدأ بتحديــد ا مــداة 

 .(29)وتنت   بتقدير مدى تحقق ال
مــ داع: مــت تحديــد المــوظفيت الــ يت ســوة يــتد تقــويد أدائ ــد، أي الإجابــة علــى الســ ال الــ ي  – 2

 نقود ؟
وتســاعد الإجابــة علــى مــ ا الســ ال اــ  معراــة وظــائة المــوظفيت الــ يت ســوة يــتد تقــويد أدائ ــد، 
عـــداد  ومعراـــة القـــدراد والشـــروذ ال زمـــة لشـــ ل مـــ ع الوظـــائة، كمـــا تســـاعد اـــ  تحديـــد معـــايير التقـــويد، وا 

 الوسائل الخاصة بالتقويد وغيرما مت الإجراأاد ا خرى.
ـــة التقـــويد، اتقـــويد أداأ أي أت تحديـــد ال ـــتحكد مـــو الآخـــر اـــ  العناصـــر ا خـــرى لعملي مـــوظفيت ي

المــوظفيت التنفيــ ييت يختلــة عــت تقــويد أداأ المــدراأ، و لــك حســب ذبيعــة عمــل كــل مــن د، وعليــإ الأنــإ ا 
 يمكت تقويد الجميع بنفس العناصر وبنفس المعايير.

الضـروري تحديـد المعـايير التـ  يقـارت ب ـا تحديد معايير تقويد ا داأ)قيـاس ا داأ(، إ  مـت  – 3
 ا داأ الفعل  

 للموظفيت، و لك للكشة عت اانحراااد وتحديد نقاذ القو  والضعة ا  أدائ د. 
اختيار الذريقة المناسبة للتقويد، حيث أت مناك العديد مت الذـرق المختلفـة والمتنوعـة لتقيـيد  -4

 .(30)ا داأ والت  ا يتسع المجال ل كرما

                                                 
 أنظر: حول م ع الخذواد والإجراأاد  -( 28)

 .310-288، د د 2004مصر،  -، الدار الجامعية، القامر إدارة الموارد البشريةمامر، أحمد،  -
 . 192،193عقيل ، عمر وصف ، المرجع السابق، د   -

-DeCenzo, David A, et al., Fundamentals of Human Resource Management, 8 
th

. Ed,  John Wiley & 

Sons, Inc, N. Y, 2005, pp. 249-251. 

    - BRUNETEAUX, Jean-Bernard, Gestion des ressources humaines et communication, 3
eme

 éd, Presse de 

L’UCAC, Yaoundé-Cameroun, 2005, pp. 92-93. 
(29)

 - LETEURTRE, Hervé et al, op.cit, p. 17. 
(30)

 حول طرق تقويم الأداء أنظر على سبيل المثال:- -

 . 253-240ص ص ، 2007، كلية التجارة ، جامعة عين شمس، القاهرة، إدارة الموارد البشريةعبد الوهاب ،علي محمد  وآخرون،  -
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 تصميد استمار  تقويد ا داأ. -5
إعــداد ســج د ا داأ)مصــادر تقــويد ا داأ(، و لــك لتــواير قاعــد  مــت المعلومــاد حــول أداأ  -6

 الموظة يتد ااستعانة ب ا والرجوع إلي ا عند تقويد أدائإ.
 اختيار الشخد المناسب للقياد بالتقويد وتدريبإ على كيفية القياد ب لك.  -7
 الت  تتولى مراجعة نتائو التقويد واعتمادما.تحديد الج اد  -8
تحديــد دوريــة التقــويد، أي المــد  الزمنيــة للتقــويد والفاصــل الزمنــ  بــيت كــل تقــويد و خــر، اقــد  -9

 يكوت كل سنة أو كل ستة أش ر وغير  لك.
اختيــار الصــي ة المناســبة لوضــع نتــائو التقــويد، اقــد يكــوت  لــك علــى شــكل نقاذ)نقــاذ مــت  -10

 مائة( أو تقدير با وصاة)مثل: ممتاز، جيد، متوسذ، ضعية( أو ااثنيت معاً. عشريت أو
تحديــد مـــدى علنيــة أو ســـرية نتــائو التقـــويد، أي تحديــد مـــا إ ا كــات ســـيتد إبــ   المـــوظفيت  -11

 بنتائو 
 تقويد أدائ د أد ا، وا  حالة العلنية مل يتد إجراأ مقابلة لتقويد ا داأ أد ا ؟

 من  الموظفيت حق التظلد وحق الذعت ا  نتائو التقويد. من  أو عدد -12
ـــاســتخداد نتــائو التقــويد وااستف -13 ا يتعلــق بــلأدار  شــ وت المــوظفيت ) ترتيــب  ثــار ـاد  من ــا ايمـــ

 على عملية التقويد(.
وللإشــار  اــات مــ ع الخذــواد والإجــراأاد ليســد موحــد  أو ثابتــة، ا ــ  تختلــة مــت منظمــة إلــى 

اامتماد ال ي توليإ كل منظمة لعملية تقويد أداأ العامليت ب ا، ومدى اعتمادمـا علي ـا  أخرى حسب ذبيعة
، وقــد حاولنــا التوســيع اــ  مــ ع الخذــواد والإجــراأاد حتــى نــتمكت مــت تشــخيد وتحديــد داــ  إدار  شــ ون 

إ مختلة المشك د الت  تواجإ كل إجراأ أو خذـو  علـى حـدى، و لـك علـى أسـاس أت المشـكلة التـ  تواجـ
أو تعرقــل الجــزأ يمكــت أت تــ ثر وتعرقــل الكل)العمليــة برمت ــا(، إ ت امــا مــ  المشــك د التــ  تواجــإ مــ ع 

 العملية وتحد مت اعاليت ا؟ وما م  الحلول المناسبة ل ا؟
 المشاكل التي تواجه عملية تقويم الأداء: -الجزء الثاني

ــــويد ا داأ مــــت ا خذــــاأ والمشــــاكل، ــــو أي نظــــاد لتق ــــر أت حــــد  مــــ ع المشــــاكل  ا يكــــاد يخل غي
وا خذاأ يختلة مت منظمة  خرى، ويبقى الم د مو السع  للتقليل مت حدت ا أو القضاأ علي ـا، وسـوة 
نتعر  ايما يل  بش أ مت الشرح والتفصيل ل  ع المشاكل، و لك بتناول المشاكل المرتبذة بكل خذو  أو 

 إجراأ مت إجراأاد التقويد على حدع.
 المتعلقة بأهداف عملية تقويم الأداء:المشاكل  -أولا

                                                                                                                                                         
-184، ص ص 2001الأردن،  -، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عمان1، طإدارة الموارد البشرية: مدخل كميزويلف، مهدي حسن ،  -

200. 

- BRUNETEQUX, Jean-Bernard, Op.cit, pp. 92-93. 

   - DeCenzo, David A, et al., Op.cit, pp. 251-257. 
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سبقد الإشار  إلى أت تحديد ا مداة يعتبر حجر الزاويـة لتأسـيس وبنـاأ أي نظـاد لتقـويد ا داأ، 
إ  يتوقة على تحديـد ا مـداة بشـكل واضـ  ودقيـق سـ مة وصـحة الخذـواد والإجـراأاد ا خـرى لعمليـة 

ة بشكل واض  ودقيق يعتبر  مشكلة رئيسية تتولد عن ا التقويد، وعلى م ا ا ساس الأت عدد تحديد ا مدا
 مشك د أخرى ارعية ترتبذ بالعناصر والخذواد ا خرى المكونة لعملية التقويد.

(:ل بــأت العديــد مــت المشــك د المرتبذــة بتقــويد ا داأ Singerواــ  مــ ا الســياق يقــولل ســينجرل )
، ومحاولـة تحقيـق الكثيـر مـت ا شـياأ اـ  نفـس ناشئة عت قلة الوضوح اـ  تحديـد مـا مـو المذلـوب تحقيقـإ

 .(31)الوقدل
وعليإ الأنإ ا بد مت تحديد أمداة عملية تقويد ا داأ بشكل واض  ودقيق، أما عت مشكلة تعدد 
ا مــداة التــ  أشــار إلي ــا لســينجرل ا ــ  مســألة نســبية،  لــك  ت عمليــة تقــويد ا داأ قــد تحقــق أكثــر مــت 

 ا يكمت ا  تفصيل وتوضي  م ع ا مداة وعدد الخلذ بين ا.مدة ا  نفس الوقد، والحل من
 المشاكل المتعلقة بمعايير تقويم الأداء: -ثانيا
المعايير م  المقاييس الت  يقارت ويقاس ب ا أداأ الموظة، ومت ثـد يـتد الحكـد علـى مسـتوى    

 أدائإ، ومت بيت المشاكل المتعلقة بالمعايير ما يل :
 ويد ا داأ.عدد وجود معايير لتق -1
عـدد ارتبـاذ المعـايير بالوصـة الـوظيف ، ا مـر الـ ي يجعـل عمليـة التقـويد ا تقـيس الشــ أ  -2

 المذلوب قياسإ، وب لك ا يمكت معراة مدى قياد الموظة بواجباتإ الوظيفية المذلوبة.
 مناك بع  أبعاد ا داأ صعبة القياس أو يصعب وضع معايير ل ا مثـل: الكفـاأ  الإداريـة، -3

 .(32)القياد ، وكفاأ  ااتصال، على عكس أبعاد أخرى مثل النتائو أو المخرجاد
غمـــو  معـــايير تقـــويد ا داأ بالنســـبة للر ســـاأ والمر وســـيت، ممـــا يـــ دي إلـــى ســـوأ ا م ـــا  -4

 وتفسيرما، ومت ثد سوأ استخدام ا ا  التقويد.
فســر بذــرق مختلفــة مــت ذــرة مــ ا بالإضــااة إلــى أت الع قــة بــيت المعــايير وا داأ غالبــا مــا ت  
(، وم ا مـا يجعـل عمليـة التقـويد تـتد بشـكل شخصـ  حسـب ا ـد المقـود للمعـايير Appraisersالمقوميت  )

 .(33)وع قت ا با داأ
غفال الجوانب المرتبذة با داأ والإنجاز.  -5  تركيز معايير التقويد على السماد الشخصية، وا 
اراد التـــ  يتمتـــع ب ـــا الموظفـــوت، والتـــ  تـــ مل د لشـــ ل إغفـــال معـــايير ا داأ للقـــدراد والم ـــ -6

 .(34)المناصب العليا، مما ي دي إلى اشل عملياد الترقية
                                                 

(31)
 - Cameron, David, op.cit, p. 5. 

(32)
 See : - Wohlers, A. J. et al , Rating of Managerial Characteristics : Evaluation Difficulty, Co-worker 

Agreement, and Self- awareness, Personnel Psychology, Vol. 42, N°. 3, 1989, p. 236. 

             – Varan, Chockalingam  Viswes et al., Comparative Analysis of the Reliability of Job Performance 

Rating, Journal of Applied Psychology, Vol. 81, N°. 5, 1996, p.557. 
(33)

 - Strehl, Franz., Implementation of a New Performance System and The problems of organizational 

Change, International Review of Administrative Sciences, Vol. 59, N°. 1, 1993, pp. 83. 
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توحيـــد معـــايير التقـــويد بالنســـبة لجميـــع ائـــاد المـــوظفيت، اقـــد تكـــوت بعـــ  العناصـــر مامـــة  -7
ل ائـــة مـــت ومناســـبة لوظيفـــة مـــا وا تكـــوت مناســـبة لوظيفـــة أخـــرى، لـــ لك يجـــب أت تكـــوت لكـــل وظيفـــة ولكـــ

ت كــات وا بــد مــت توحيــد مــ ع المعــايير، ايجــب أت تكــوت أوزات مــ ع العناصــر  المــوظفيت معــايير خاصــة، وا 
 والمعايير مختلفة حسب اخت ة الفئاد الوظيفية.

 عدد قدر  المعايير على التمييز بيت الموظفيت  وي ا داأ العال  و وي ا داأ المنخف . -8
 رق التقويم:المشاكل المتعلقة بط -ثالثا

إت لكل ذريقـة مـت ذـرق التقـويد المتعـدد  عيوب ـا الخاصـة والتـ  ا يتسـع المجـال لـ كرما، ولكـت 
 مناك مجموعة مت العيوب والمشاكل العامة الت  تواجإ م ع الذرق بشكل عاد، والت  مت أمم ا:

ي يـ دي كوت أغلب ذـرق التقـويد تـد اسـتعارت ا مـت اختبـاراد السـماد الشخصـية، ا مـر الـ  -1
 .(35)إلى إممال خصائد ا داأ المذلوب تقويم ا

ااتقـــار ذـــرق التقـــويد إلـــى الصـــدق والثبـــاد، حيـــث أت الصـــدق يعنـــ  أت يـــتد قيـــاس مـــا مـــو  -2
مذلوب قياسإ ا غير، أما الثبـاد ايعنـ  أت تكـوت نتيجـة القيـاس ثابتـة اـ  حالـة إعـاد  القيـاس مـت ذـرة 

 .(36)نفس الشخد، أو مت ذرة أشخاد  خريت
تركيـز ذــرق التقـويد علــى السـماد الشخصــية، ومـ  ســماد يصـعب قياســ ا، وا تحمـل نفــس  -3

 (.Appraisersالمعنى أو المدلول لدى جميع المقوميت)
اعتمـــاد ذـــرق التقـــويد علـــى الحكـــد الشخصـــ  للمقـــود، وعـــدد اســـتنادما إلـــى معـــايير واضـــحة  -4

 ومحدد  للداأ.
 يم:المشاكل المرتبطة باستمارة التقو  -رابعا

( ا ـد Appraiserمت المشاكل المرتبذـة بااسـتمار ، عـدد وضـوح ا بشـكل يسـ ل علـى المقـود) 
محتويات ـــا، ويســـ ل عليـــإ اســـتخدام ا، ومـــت المشـــاكل أيضـــا قلـــة أو عـــدد احتـــواأ ااســـتمار  علـــى المعـــايير 

ئ  وشخصـ ، لـ ا والعناصر الت  يتد تقويد ا داأ بناأا علي ـا، ا مـر الـ ي يجعـل التقـويد يـتد بشـكل عشـوا
 ا  بد مت تصميد ااستمار  بشكل جيد وواض  يس ل إجراأ عملية التقويد.

 المشاكل المرتبطة بسجلات الأداء: -خامسا
ا شــك أت المشــكلة ا ساســية منــا مــ  عــدد وجــود ســج د لمتابعــة أداأ الموظــة، ا مــر الــ ي 

قــود، وعــدد اعتمادمــا علــى أدلــة وحقــائق يجعــل عمليــة التقــويد تعتمــد علــى التــ كر وااجت ــاد الشخصــ  للم
تثبد اع  مستوى أداأ الموظة، وم ا الوضع يجعل موقة المقود ضـعية، سـواأ عنـدما ينـاقش الموظـة 
حــول أدائــإ، أو عنــدما تذلــب الج ــاد التــ  تراجــع نتــائو التقــويد أو الج ــاد القضــائية بيانــاد حــول أداأ 

 الموظة.
                                                                                                                                                         
(34)

 - Walter, James W. , Human Resource Planning, McGraw-Hill book Company, N.Y, 1980, pp 199-201.  
(35) 

- Taylor, M. Susan et al, op.cit, pp. 495-496   
(36 )

- Ibid, pp. 495-496. 
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 (.Appraiserالمشاكل المرتبطة بالمقوم) -سادسا
إت التأمل للدب الإداري المتعلق بتقويد ا داأ، يجد أت أغلب الكتـاب يحصـروت مشـاكل التقـويد 
ا  المقود  اتإ، ويرجع  لك إلـى كـوت المقـود مـو المسـ ول ا ول عـت القيـاد بـالتقويد، ومـو صـاحب الحكـد 

التــ  تعــزي إلــى عــد  أســباب  اــ   لــك، وتتمثــل المشــكلة ا ساســية المرتبذــة بــالمقود اــ  عــدد الموضــوعية،
 من ا:

عدد تدريب المقود على كيفية تقويد أداأ المـوظفيت، ا مـر الـ ي يجعـل عمليـة التقـويد عبـار   -1
 .(37)عت حكد شخص  يخضع للتحيز

(، حيث يكوت للمقود حكد مسبق اتجاع الموظة، مما ي ثر على Prejudiceالحكد المسبق) -2
 وت بالتخل  عت ا حكاد المسبقة.. والحل منا يك(38)تقويمإ  دائإ
(، وم  ظامر  معرواة لدى ا شخاد، الأ ا كات انذباعنا عـت Hallo Effectتأثير ال الة) -3

جانب معيت لدى شخد ما بأنإ جيد، الأت  لك ي ثر على حكمنا حول أدائإ، أي يكوت حكمنـا علـى أدائـإ 
ب علــى مــ ع المشــكلة ا بــد مــت تحديــد اــ  مــ ع الحالــة أكثــر ممــا يســتحق، والعكــس صــحي  أيضــا، وللت لــ

 عناصر تقويد ا داأ بشكل دقيق، ثد الذلب مت المقود تقويد الموظة على كل عنصر على حدع.
(، حيث يميل المقود إلى إعذاأ جميع الموظفيت Central Tendencyالميل نحو الوسذ ) -4

بشــكل عــاد إلــى عــدد معراتــإ  ، ويرجــع  لــك درجــاد متوســذة ويتفــادى إعذــائ د درجــاد ضــعيفة أو ممتــاز 
لمستوى أدائ د، وحل م ع المشكلة يـتد مـت خـ ل حـث المقـود علـى متابعـة أداأ المـوظفيت حتـى يتسـنى لـإ 

 معراة مستوياد أدائ د الحقيقية، ومت ثد إعذائ د التقديراد الت  تتناسب مع مستوى أدائ د.
عن  إعذـاأ المـوظفيت درجـاد (: التسامل يLeniency or Strictnessالتسامل أو التشدد) -5

عالية، أماد التشدد ايعن  الميل إلى إعذائ د درجاد ضعيفة، ومك ا تبـدوا لنـا المشـكلة إ ا كـات لـدينا مقـود 
متسامل و خر متشدد، مما يـ دي إلـى اخـت ة كبيـر اـ  نتـائو المـوظفيت، وعـدد وجـود عدالـة ومسـاوا  اـ  

 التقويد.
ــــع وللإشــــار  اــــلأت مــــ ع المشــــكلة ا تبــــرز  إ ا كــــات نفــــس الشــــخد مــــو الــــ ي يتــــولى تقــــويد جمي

الموظفيت، لكت  لـك صـعب اـ  المنظمـاد الكبيـر ، ولحـل مـ ع المشـكلة ا بـد مـت تـدريب المقـوميت وحـث د 
 على من  الموظفيت تقديراد تتناسب مع مستوياد أدائ د.

 عمــال (: يعتبــر تقــويد ا داأ مــت اLack of Motivationنقــد الدااعيــة لــدى المقــود ) -6
ـــرئيس  ـــيت ال ـــق مشـــاكل ب ـــا يـــ دي إلـــى خل ـــإ أحيان ـــرئيس أو المـــدير، خاصـــة وأن ـــ  يقـــود ب ـــا ال الحساســـة الت

 .(39)والمر وسيت، ل ا ينب   على الإدار  تحفيز المقوميت وتشجيع د ومنح د مكااتد على عمل د م ا
                                                 

(37)
 - DeCenzo, David .A. et al, op.cit, p. 325. 

(38)
 - Torrington, Derek et ak.,  Human Resource Management, 4 

th
. Ed, Prentice Hall Europe, London, 1998, P. 

386. 

(
39

)- Novit, Mitchell .S., Essentials of Personnel Management, 2
nd

  Ed, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, N.J, 

1986, pp. 162-163. 
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قود على القيـاد اعدد وجود حوااز سواأ كاند إيجابية )مكااتد( أو سلبية )عقوباد( ا يشجع الم
 بالتقويد بشكل صحي  وسليد.

(: إت ااخت ااد بيت المقوميت Differences among Ratersااخت ااد بيت المقوميت) -7
ا  تعريف د للداأ وا م د لإ، ت دي إلى عد  أخذاأ، ويرجع  لك إلى ااخت ة ا  الإدراك بين د، إ  أت 

ان  ممتاز أو العكس، اض  عت  لك اقد يركز أحـد المقـوميت علـى ما يراع المقود ا ول متوسذ قد يراع الث
 ا خ ق، ا  حيت يركز ا خر على الإنجاز أو النتائو أو غير  لك.

ولحـل مـ ع المشــكلة، ا بـد مـت شــرح وتفسـير المعـايير وعناصــر ا داأ للمقـوميت، وتـدريب د علــى 
 .(40)التقويد

يميــل المقـود منــا إلــى تقـويد الموظــة بنــاأ (: حيــث Recency Problemمشـكلة الحداثــة ) -8
ممــال كــل مــا قــاد بــإ الموظــة  نجازاتــإ خــ ل الفتــر  ا خيــر  الســابقة لتقــويد أدائــإ مباشــر ، وا  علــى أعمالــإ وا 
 ذوال اتر  التقويد،ولحل م ع المشكلة ا بد مت تواير سج د متابعة ا داأ يتد الرجوع إلي ا عند التقويد.

(: أحيانـا يركـز المقـود Appraising the Wrong Featuresذئـة) تقويد الخصائد الخا -9
على الخصائد الت  ا ع قة ل ا با داأ، وا تسامد ا  تحسيت أداأ المنظمة، ولحل م ع المشكلة ا بـد 

 مت التركيز على عناصر ا داأ.
(: Insufficient Knowledge of The Appraiseالمعراـة غيــر الكاايـة للموظــة) -10

أت المعراة غير الكااية  داأ الموظفيت، ي دي إلى تقويم د بشكل غير صحي ، ولحل مـ ع المشـكلة حيث 
ا بد مت حث المقود على متابعة أداأ الموظفيت، حتى يتمكت مت معراة مستوياد أدائ د، ومت ثد يـتمكت 

 مت تقويم د بشكل سليد.
شـاغل  الوظـائة ا قـل مـن د اـ   الميل إلى تقويد شاغل  الوظائة العليا بشكل أعلـى مـت -11
 .(41)السلد الوظيف 
مشــكلة بدايــة التقــويد: المقصــود ب ــا أنــإ إ ا تــد البــدأ بتقــويد  وي ا داأ العــال  أوا، اــلأت  - 12

الموظفيت  وي ا داأ المتوسذ يتد تقويم د بأقل مت معداد التقويد الحقيقية، أمـا إ ا تـد البـدأ بتقـويد  وي 
 .)42(، الأت الموظفيت  وي ا داأ المتوسذ يتد تقويم د بشكل أقل مت أدائ د الحقيق ا داأ الضعية أوا

ويمكــت حــل مــ ع المشــكلة باســتعمال ذريقتــ  ااختيــار الإجبــاري أو التوزيــع الإجبــاري لتقــويد     
 ا داأ.

(: ا  بع  ا حيات يقود المقود بتقويد الموظفيت Similarity Problemمشكلة التشابإ) -13
، ومـت ثــد (43) قـا مـت تصــوراتإ عـت  اتـإ، حيــث يسـقذ مـا يحملــإ مـت صـفاد علــى غيـرع مـت المــوظفيتانذ

 يقود بتقويم د بناأ على مدى توار صفاتإ اي د.
                                                 

(40)
 - Novit, Mitchell .S., op.cit, pp. 160-161. 

(41)
 - Flippo, Edwin B., Personnel Management, 6 

th
 Ed, McGraw-Hill Book Company, Inc, N.Y, 1984, p. 240. 

(42)
 -Ibid, p. 240. 
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(: ومنــا ا ي ــتد Tendency to Random Appraisalالميــل إلــى التقــويد العشــوائ ) -14
تمامـإ مركـز علـى أت يقـال عنـإ أنـإ غيـر متحيـز، المقـود بمراعـا  الدقـة اـ  تقـويد أداأ ا اـراد، بـل يكـوت ام

ومت ثـد الأنـإ يعذـ  وبشـكل عشـوائ  تقـديراد متفاوتـة للعـامليت، دوت أت تعكـس مـ ع التقـديراد حقيقـة أداأ 
 . (44)أولئك العامليت

ولحــل مــ ع المشــكلة ا بــد  مــت حــث المقــوميت علــى تقــويد أداأ المــوظفيت بشــكل حقيقــ ، والعمــل 
 ا  حالة ت اون د ا   لك. على إيجاد نظاد رادع

ــــة أو الــــديت أو الجــــنس أو المصــــلحة  -15 ــــى أســــاس القراب تحيــــز المقــــود لــــبع  المــــوظفيت عل
الشخصـية، ولحـل مـ ع المشـكلة ا بـد مـت نقـل المقـود إلــى قسـد أخـر بعيـد عـت معاراـإ، مـ ا بالإضـااة إلــى 

لــة تحيــزمد وعــدد اســتنادمد إلــى إيجــاد معــايير دقيقــة وواضــحة للتقــويد، اضــ  عــت معاقبــة المقــوميت اــ  حا
 الدقة والموضوعية ا  التقويد.

. ولحــل مــ ع المشــكلة ا بــد (45)اعتمــاد المقــود علــى شــائعاد حــول الموظــة، وعلــى ســمعتإ -16
 مت ااعتماد على ا داأ الفعل  والإنجاز الحقيق  للموظة وترك الشائعاد جانبا.

ســيت خواــا مــت إثــار  الصــراع مع ــد، افــ  تــردد الــرئيس اــ  إعذــاأ تقــديراد ضــعيفة للمر و  -17
( مت المـوظفيت اـ  الخدمـة المدنيـة يحصـلوت علـى %95دولة النمسا مث  تشير إحدى الدراساد إلى أت )

 . (46)تقديراد بدرجة ممتاز، و لك بسبب ميل الر ساأ إلى تجنب الصراع مع الموظفيت
وتشــجيع د علــى القيــاد بتقــويد و للتعامــل مــع  مــ ع المشــكلة، اــلأت ا مــر يتذلــب حــث المقــوميت 

عذـــائ د الـــدرجاد التـــ  يســـتحقون ا، و لـــك مـــت خـــ ل تـــواير الحـــوااز ل ـــد،  موضـــوع   داأ المـــوظفيت وا 
بالإضــااة إلــى تــواير الضــماناد ال زمــة لحمــايت د مـــت أي ضــ ذ أو ت ديــد قــد يتعرضــوت لــإ مــت ذـــرة 

 الموظفيت.
ماد ضعيفة مـت ناحيـة نظـر الإدار  إليـإ، قد يخشى المقود ا ثر المترتب على إعذاأ تقوي -18

إ  ليس ببعيد أت تـ دي التقـديراد الضـعيفة إلـى تعليـق الـرئيس ا علـى علـى أت السـبب اـ   لـك راجـع إلـى 
 .(47)عدد قياد الرئيس المباشر بالعمل ال زد لتحسيت أداأ ا اراد ال يت يحصلوت على تقديراد ضعيفة

التــ  مفادمــا أت حصــول الموظــة علــى تقــدير  -الإدار  ولتفــادي مــ ع المشــكلة يجــب ت ييــر نظــر 
مــ ا بالإضــااة إلــى حــث الــرئيس المباشــر بحكــد  -ضــعية مــردع إلــى التقصــير مــت جانــب الــرئيس المباشــر

 معراتإ بالموظفيت على تقديد ااقتراحاد والتوجي اد ال زمة لتحسيت مستوى أداأ الضعفاأ من د.

                                                                                                                                                         
 .272، د 1999ا ردت،  -للنشر، عمات ، دار وائل1، ذ إدارة الموارد البشرية،  خروتعباس، س يلة محمد و  -( 43)
  .109، د 2004ا ردت،  –، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمات 3ذ  إدارة  الموارد البشرية)إدارة الأفراد(،شاويش، مصذفى نجيب،   -( 44)
(45 )

، ص 1994، 2، عدد 34، الرياض، مجلد مجلة الإدارة العامة، تقييم الأداء الوظيفي: الطرق، المعوقات، البدائلالحمود، احمد بن حماد،  -

233 ،223. 
(46)

- Strehl, Franz., op.cit, p. 84. 
(47)

، ص 1997لبنان،  -، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت1، طإدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميبربر، كامل،  -

141 . 
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تقــديراد منخفضــة للاــراد الجــدد اــ  بدايــة ا مــر، ثــد قــد يعمــد بعــ  الر ســاأ إلــى إعذــاأ  -19
يقوموت  براع م ع التقديراد ايمـا بعـد، وبـ لك يشـعر ا اـراد بااغتبـاذ، واـ  الوقـد نفسـإ اـلأت  لـك يعكـس 

 .(48)مقدرتإ أماد الإدار  على تدريب العامليت الجدد، ومساعدت د على التقدد ا  العمل
د الموظـة الجديـد أثنـاأ الفتـر  التجريبيـة مـت ذـرة أكثـر مـت ولتفادي م ع المشكلة ا بد مت تقوي

مقــود أو باســتخداد أكثــر مــت ذريقــة للتقويد)مثــل التقيــيد مــت ذــرة الــزم أ أو مــت ذــرة الزبــائت(، و لــك 
لتحديــد المســتوى الحقيقــ   دائــإ، وبعــد تثبيتــإ يمكــت إســناد أمــر التقــويد إلــى رئيســإ المباشــر وحــدع، وبــ لك 

لمســـتوى الحقيقــــ   داأ الموظـــة، ونجنـــب المنظمــــة توظيـــة وتثبيــــد أشـــخاد غيــــر نكـــوت علـــى علــــد با
 مناسبيت.

 (:Appraisesالمشكلات المتعلقة بالمرؤوسين) -سابعا
 :(49)مناك بع  المشاكل المرتبذة بالمر وسيت وتحد مت اعالية عملية التقويد، ومت أبرزما

توعيـة الموظـة بمـا مـو مذلـوب  عدد معراة الموظة لمـا مـو مذلـوب منـإ، ومنـا ا بـد مـت -1
 منإ مت م اد وواجباد.

عدد قدر  الموظة علـى أداأ مـا مـو مذلـوب منـإ، ومنـا ا بـد مـت نقـل الموظـة إلـى العمـل  -2
 ال ي يقدر عليإ ويتناسب مع قدراتإ.

 عدد ا د الموظة لنظاد تقويد ا داأ، ومنا ا بد مت شرح النظاد لإ. -3
ا مات، ومنا ا بد مت إشعارع با مات وذمأنتإ بأت ال دة مت شعور الموظة بالظلد وعدد  -4

 تقويد ا داأ مو إنصاة الموظة ومكااأتإ على أدائإ.
ميـل الموظـة للكســل وعـدد امتمامــإ بنتـائو التقــويد، ومنـا ا بــد مـت إشــعار الموظـة بأمميــة  -5

 شأنإ مت قراراد.م ع النتائو، وبأت ل ا دورا ماما ا  تقرير مسارع الوظيف ، وما يتخ  ب
منــاك بعــ  الخصــائد التــ  يحمل ــا الموظفــوت ومــ  ليســد مرتبذــة بــا داأ، ولكن ــا تــ ثر  -6

علــى موضــوعية تقــويد أدائ ــد، اقــد أوضــحد عــد  دراســاد بــأت بعــ  الخصــائد مثــل: الجــنس، العــرق، 
 .(50)العمر،والعجز العاذف  ت ثر على موضوعية عملية التقويد

                                                 
(48 )

 .141ص نفس المرجع،  -
 .231 -229، د د 1979مصر،  -، دار الجامعاد المصرية، الإسكندريةالأفراد والسلوك التنظيمي ، إبراميد،ال مري  -( 49)

(50 )
- See :-  Czajka,Joseph M. et al ., Effects of Emotional Disability and clear performance Standards on   

performance Ratings, Academy of Management Journal, Vol.31, N°. 2, 1988, pp.394-404 . 

              -Hamner, W. C. et al., Race and Sex as Determinants of Rating by Potential Employer in A Simulated 

Work-Sampling  Task, Journal of Applied Psychology, Vol. 59, N° 1, 1974, p. 705. 

              -Schwab, Donald. P. et al., Behaviourally Anchored Rating  Scales: A   review of the Literature,  

Personnel Psychology, Vol. 18, N° 4, 1975, pp. 563-572. 

              -Bigoness, William. J, Effects of Applicant’s Sex, Race, and Performance on Employer’s 

Performance Rating: Some Additional Findings, Journal of Applied Psychology, Vol. 61, N° 1, 

1976, pp. 80-84.  
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كـــت الــــتحكد اي ـــا، إا أنـــإ يجــــب حـــث المقــــوميت علـــى تحــــري ومـــ ع الخصـــائد شخصــــية ا يم
 الموضوعية ا  التقويد، وعدد التأثر ب  ع الصفاد)صفاد مر وسي د(.

بالإضــااة إلــى المشــاكل الســابقة، منــاك مشــاكل أخــرى تتعلــق بــردود الفعــل الســلوكية والنفســية،   
اـ  أدائـإ تتسـد بالجديـة أو الخذـور ، الت  يظ رما المر وس عند مواج تإ لبيانـاد تشـير إلـى وجـود مشـكلة 

 :(51)وتتلخد ردود ا اعال م ع ا  ما يل 
الإنكار: حيث يحاول المر وس منا إنكار الحوادث والوقائع، ومحاولـة تفنيـد الحجـو وا دلـة التـ  

 ـ  يقدم ا المدير) المقود (، ومنا ابد عل  المدير أت يتوقع مثل م ع الحالة وأت يج ز نفسإ لمواج ت ا، ا
 تعتبر حالة مت حااد الدااع النفس  لدى المر وس.

الإخفاأ : ومو محاولة المر وس إخفـاأ مختلـة جوانـب المشـكلة أو الواقعـة، و لـك حتـى ا يـوار 
 أي دليل   ضدع، ويلجأ المر وس إلى م ع ااستراتيجية عندما يتأكد لإ بأت الإنكار غير ممكت.

 المشكلة،  نإ ا يستذيع إنكارما أو إخفائ ا، ولكنإالتبرير : يتضمت اعتراة المر وس ب -ج
 يحاول تبرير حدوث المشكلة بعوامل خارجة عت سيذرتإ، والتقليل مت أممية المشكلة.

إلقاأ المس ولية على الآخريت: إ ا لد تفل  الإستراتيجياد السابقة، الأت المر وس يحاول إلقاأ  -د
 خارجية.عبأ مس ولية المشكلة على ارد  خر أو ج ة 

ولمعالجــة ردود ا اعــال مــ ع، ا بــد مــت التــزاد المرونــة وعــدد التســرع اــ  توقيــع العقوبــاد عنــد   
حــدوث أي مشــكل،  ت  لــك ســيداع المــر وس إلــى القيــاد بــردود ا اعــال الدااعيــة ســابقة الــ كر، وبــ لك ا 

نـة، وتقـديد يـد المســاعد  يمكـت حـل المشـاكل التـ  تظ ـر اـ  المسـتقبل، اــا مر منـا يتذلـب نوعـا مـت المرو 
 للمر وسيت للنقاش والحوار وتوضي  أسباب المشكلة، ومساعدت د على حل ا وتفادي ا ا  المستقبل.

 المشكلات المتعلقة بسرية وعلانية نتائج التقويم : –ثامنا
مـــت بـــيت المشـــك د ا ساســـية المتعلقـــة بســـرية وع نيـــة نتـــائو التقـــويد، كون ـــا تـــ دي إلـــى إســـاأ  

 .(52)رية أو الع نية (ــة السـة بيت الر ساأ والمر وسيت ا  ك  الحالتيت ) أي ا  حالالع ق
 لك  نإ إ ا تد ا خ  بمبدأ ع نية التقويد، الأت  لك قد ي دي إلـى م اجمـة الر سـاأ و تجـريح د 

 مت ذرة المر وسيت، خاصة إ ا لد تكت تقويمات د م سسة على شوامد وأدلة حقيقية.
تد ا خـ  بمبـدأ سـرية التقـويد، اـلأت  لـك يثيـر الريبـة و الشـكوك اـ  نفـوس المر وسـيت  كما أنإ إ ا

حــول موضــوعية تقــويد أدائ ــد، و لــك خاصــة اــ  حالــة مــا إ ا أصــب  بعــ  الر ســاأ ينظــروت إلــى نظــاد 
 التقويد كوسيلة للكيد و اانتقاد الشخص  مت المر وسيت.

                                                 
، عدد 14، مجلد المجلة العربية للإدار ، أداء الأفراد في المنظمات: المشكلات واستراتيجيات المواجهة المقترحةعسكر، سمير أحمد،  -( 51)

 .92 ،91، د 1،1990

 .179ي، حمدي أميت، المرجع السابق، د عبد ال اد -( 52)



 2008 سمار  *مجلة الحقيقة * العدد الحادي عشر 

 

97 

 

لر ســـاأ و المر وســـيت، و للتقليـــل مـــت حـــد  مـــ ع و اـــ  كلتـــا الحـــالتيت يـــتد إســـاأ  الع قـــة بـــيت ا
المشــكلة و تماشــيا مــع التوج ــاد الحديثــة اــ  عمليــة التقــويد، اــ  بــد مــت ا خــ  بمبــدأ العلنيــة، ولكــت مــع 
ضــرور  التشــديد علــى تحــري الموضــوعية اــ  التقــويد، و تعزيــز نتــائو التقــويد بأدلــة وشــوامد تثبــد صــحت ا 

 ودقت ا.
 قة بمقابلة التقويم:المشكلات المتعل -تاسعا

 :(53)رغد أممية مقابلة تقويد ا داأ إا أنإ تكتنف ا بع  الصعوباد والمشاكل، ولعل مت أبرزما
كون ــا تنصــب اــ  جانــب من ــا علــى إبــراز نقــاذ الضــعة اــ  أداأ الموظــة، ممــا يولــد لديــإ  -1

، كـأت يعمـل علـى إيجـاد جـو ردود أاعال دااعية، ا مر ال ي يتذلب مت المقـود م ـار  عاليـة للتعامـل مع ـا
زالــة حــواجز الســلذة و المســ ولية و التصــرة  مــت الثقــة و الذمأنينــة، و إشــعار الموظــة بالراحــة التامــة، وا 

 بشكل عادي.
تعتبــر مــت بــيت الصــعوباد التــ  تواجــإ مقابلــة التقــويد، إ  أت  (Formality)مشــكلة الرســمية -2

د اـــ  المقابلـــة، رغـــد ضـــرور  التخلـــ  عـــت  لـــك لنجـــاح ذراـــ  المقابلـــة ا يتخليـــات عـــت الجمـــود و الرســـميا
 المقابلة.

خــوة بعــ  المــدراأ الضــعاة)الجبناأ( مــت نقــل الحقيقيــة حــول أداأ المــوظفيت و مناقشــت ا  -3
مع د، ا مر ال ي يداع د إلى تزيية الحقيقة، لكـت ذالمـا أت الحركـة متج ـة نحـو زيـاد  اانفتاح)الع نيـة( 

ســتمر، اــلأت مــ اأ المــدراأ مجبــروت علــى زيــاد  شــجاعت د وأداأ عمل ــد بالشــكل اــ  عمليــة التقــويد بشــكل م
المناســـب، حتـــى و إت وجـــد الر ســـاأ و المر وســـوت بشـــكل عـــاد بـــأت المقابلـــة محزنـــة و م لمـــة اـــ  بعـــ  

 جوانب ا ا  نفس الوقد.
ت ـــا بالإضـــااة إلـــى المشـــاكل الســـابقة اـــلأت عـــدد وجـــود مقابلـــة لتقـــويد ا داأ تعتبـــر مشـــكلة بحـــد  ا

 بالنسبة لنجاح عملية تقويد ا داأ، ولكت لما ا ؟
 نـــإ مـــت خـــ ل المقابلـــة يـــتد تـــواير ت  يـــة عكســـية للموظـــة حـــول أدائـــإ، وتبصـــيرع بنقـــاذ القـــو  
والضــعة ايــإ، وااتفــاق معــإ علــى الإجــراأاد التــ  يجــب عليــإ إتباع ــا لتحســيت أدائــإ، وكــ لك ا مــداة 

 .(54)الواجب تحقيق ا ا  المستقبل
كية يعقل أت نذلب مت الموظة تحسيت أدائإ، ولد نقدد لإ ت  ية عكسية عـت أدائـإ، وكيـة إ  

 لنا أت نساعدع ا  حل المشاكل الت  تواج إ ا  عملإ إ ا لد نتحاور ولد نتناقش معإ حول أسباب ا.
 المشكلات المتعلقة بحق التظلم والطعن : -عاشرا

عمليـة إجـراأ الـتظلد أو الذعـت، بـل ال ـدة مـو ليس ال دة منا البحث ا  المشـاكل التـ  تواجـإ 
 الإشار  إلى أت عدد وجود حق للتظلد وللذعت يعتبر بحد  اتإ مشكلة تحد مت اعالية عملية التقويد.

                                                 
(53 )

- Cameron, David., op.cit, p. 26. 
(54)

 - kindal , Alva. F. et al., Positive Programme for Performance Aappraisal, Harvard Business Review, Vol. 

41, N°. 6, pp. 153-159. 
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اعدد وجود حق للذعت والتظلد يفس  المجال للر ساأ للكيد بالمر وسيت والإساأ  إلي د، والت اوت 
كل دقيـق وموضـوع ، أمـا إ ا تـد إعذـاأ المر وسـيت مـ ا الحـق، اـلأت ا  عملية التقويد وعـدد القيـاد ب ـا بشـ

ا مر سوة يختلة رأسا على عقب، حيث أت  لك سيداع الر ساأ إلى تحري الدقة والموضوعية أكثر ا  
عملية التقويد، م ا اض  عت كونإ يوار الذمأنينة وا مات للمر وسيت، ا مر ال ي يداع د ويحفـزمد علـى 

 الج د والعذاأ. ب ل المزيد مت
 المشاكل المرتبطة باستخدام نتائج التقويم: -حادي عشر

 Outcomes areمت بيت المشاكل ا ساسية المرتبذة باستخداد نتـائو التقـويد، إممـال النتـائو )

Egnoredأي عدد توظيف ا وااستفاد  من ا.(55)(، وعدد ااستفاد  من ا، 
عــت   عبــار  عــت مج ــود ا ذائــل منــإ، أو عبــار  ومثــل مــ ع المشــكلة ســتجعل مــت عمليــة التقــويد

مضيعة للوقد والمـال، كمـا أت مـ ع المشـكلة ا تشـجع الر سـاأ علـى تحـري الدقـة والموضـوعية اـ  عمليـة 
التقويد، بالإضـااة إلـى أن ـا تنفـ  عـت عمليـة التقـويد أي تـأثير أو دور اـ  تحفيـز وتشـجيع المـوظفيت علـى 

 إلى تراجع أداأ ا اراد وأداأ المنظمة ا  الن اية.الب ل والعذاأ، ا مر ال ي ي دي 
 مشكلات عامة: -ثاني عشر

جــراأاد وخذــواد تقــويد ا داأ ا نــاك بعــ   بالإضــااة إلــى المشــاكل الســابقة المتعلقــة بجوانــب وا 
 المشاكل ا خرى المرتبذة بنظاد تقويد ا داأ بشكل عاد، من ا:

ــــويد ا  -1 ــــرئيس عــــدد وجــــود خذــــواد واضــــحة ومحــــدد  لتق ــــيت ال ــــى رأســــ ا ااتفــــاق ب داأ، وعل
 .(56)والمر وس حول ا مداة وا عمال الواجب تحقيق ا

عدد وجود إجراأاد حقيقية لمراجعة أداأ الموظة ومعالجة اانحراااد ايإ، إ  كـل شـ أ يـتد -2
 (.57كلأجراأ روتين  اقذ)

دا -3 ر  ا داأ الحال ، لكت إت عملية تقويد ا داأ تتذلب دراسة الماض  والتحضير للمستقبل وا 
 .(58)ا  أنظمة التقويد نجد دائما غياب أحد م ع ا بعاد وا تتوار مجتمعة

اَ اعتبـر النظـاد  -4 تكالية نظاد التقويد، إ  يجب أت تحقق التكالية اائد  وعائدا أكثر من ا، وا 
، حتــى يكـوت نظامــا ااشـ  اقتصـاديا، وخيــر ذريـق لتحقيــق النجـاح مــو ربـذ نظــاد التقـويد بأمــداة المنظمـة

 .(59)اعاا ا  تحقيق أمدااإ

( تلخيد المشك د الت  تواجـإ تقـويد  Franzبالإضااة على ما سبق اقد حاول ل ارانزل )     
 :(60)ا داأ ا  الوظيفة العامة ايما يل 
                                                 

(55)
 - Torrington, Derek et al., op.cit, p 386. 

(56)
 - kindal , Alva. F. et al., pp. 153-159. 

(57)
 - kindal , Alva. F. et al., pp. 153-159. 

(58)
- Halachmi, Arie., Performance Targeting and Productivity, International Review of Administrative Sciences, 

Vol. 58, N°. 4,  1992, p. 508.  
(59)

 – Ibid, p. 508. 
(60)

- Strehl, Franz., op.cit, pp. 83- 84 
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عــدد وجــود ع قــة مباشــر  بــيت ا داأ والم ــاد المحــدد  ) ا داأ المســت دة والم ــاد والواجبــاد  -
 يفية(.الوظ

 المعايير ليسد مف ومة سواأ لدى الر ساأ أو المر وسيت. -

 ةكوت ا داأ مرتبذ بشكل عال  بالمستوي ال رم  وا قدمية، وأيضا بالتعليد والدرجة ا كاديمي -
 وغير  لك، اصاحب المركز ال رم  ا على مو صاحب ا داأ ا اضل.

ا اراد والوحداد التنظيمية غيـر مشـروحة، كوت ا مداة والم اد المذلوب تحقيق ا مت ذرة  -
 وبالتال  م  غير مف ومة بالنسبة ل د.

 الموظفوت ل د صعوبة ا  ا د ما مو الش أ ال ي سوة يتد تقويمإ ؟ وكية يتد تقويمإ ؟ -

( ومقاومــة  Withdrawalوتكــرار مــ ا الوضــع يــ دي إلــى الإحبــاذ وعــدد الفاعليــة أو اانســحاب ) 
 عملية التقويد.
 عتماد التقويد بشكل كبير على الع قة بيت الرئيس والمر وس.ا -

 عدد وجود نظاد لربذ الحوااز با داأ. -
 (. Leadership Instrumentعدد استخداد نظاد التقويد كوسيلة للقياد  )  -

 عدد استخداد نظاد التقويد كوسيلة لتذوير وتنمية ا اراد. -

 .عدد ارتباذ التدريب بنتائو التقويد -

 عدد تدريب الر ساأ على تقويد ا داأ. -

 صعوبة تقويد ا داأ تحد الض ذ اليوم  للعمل. -

كـــوت تقـــويد ا داأ مســـتخدد كـــأدا  روتينيـــة غيـــر محبوبـــة، ا مـــر الـــ ي ا يجعـــل لـــإ أي أثـــر  -
 د.( التقوي Dreadاالر ساأ ا يرغبوت ا  القياد بالتقويد والمر وسوت يرمبوت أو يخااوت )  إيجاب ،

 كـــوت نظـــاد التقـــويد يـــ دي إلـــى إاســـاد الخلـــق الإداري، إ  قـــد يـــ دي إلـــى شـــيوع النفـــاق والتملـــق -
للر ساأ، مما يسـاعد علـى تفشـ  ظـامر  منتشـر  أصـ  اـ  الوسـذ الـوظيف ، كمـا يفـت  البـاب أمـاد المـترب 

 .(61)وا مواأ، خاصة إ ا تد اتخا  النظاد كأساس للترقية بااختيار
قدميــة والكفــاأ  اــ  التقــويد، حيــث يــتد ااعتمــاد كثيــرا علــى ا قدميــة اــ  النقذــة الخلــذ بــيت ا  -

. ومنــا يجــب التمييــز بــيت ا قدميــة والكفــاأ  التــ  يــتد قياســ ا بواســذة عمليــة التقــويد، اــلأ ا (62)للموظــة التــ 
 إ ت. كاند النقذة الت  تمن  للموظة مبنية على أساس ا قدمية، اما م  الفائد  مت عملية التقويد

ـــة التقـــويد اـــ  مختلـــة    ـــة المشـــك د التـــ  تواجـــإ عملي ـــة لتحديـــد مختل إ ت كانـــد مـــ ع محاول
جراأات ا، ولكت كية يمكت معالجة م ع المشك د؟  خذوات ا وا 

                                                                                                                                                         
 

 
 .179عبد ال ادي، حمدي أميت، المرجع السابق، د   -( 61)

(62)
 – BAUDRILLART, Wenceslas., op.cit, p. 7. 
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 الحلول التي تساهم في نجاح عملية التقويم: -الجزء الثالث
 داأ، اـات  لـك ا يعنـ  مت خـ ل العـر  السـابق للمشـاكل المختلفـة التـ  تواجـإ عمليـة تقـويد ا

ااست ناأ عت م ع العملية وعدد إمكانية القياد ب ا بشكل سليد، بل إت  لك ممكـت ولكـت مـت خـ ل البحـث 
عــت الحلــول المناســبة ل ــا والتــ  تســاعد اــ  الت لــب علي ــا وتزيــد مــت اعاليــة مــ ع العمليــة، وات كنــا قــد بينــا 

الأننـا سـنحاول ايمـا يلـ  عـر  وتفصـيل مـ ع الحلـول بع  م ع الحلول عند عرضـنا للمشـاكل ايمـا سـبق، 
 مت عنا صر عملية التقويد. رحسب كل خذو  أو عنص

 الحلول المتعلقة بأهداف نظام التقويم: وتتمثل في الآتي: -أولا
تحديـــد أمـــداة نظـــاد التقـــويد بشـــكل واضـــ  ودقيـــق، وربـــذ مـــ ع ا مـــداة بأمـــداة المنظمـــة  -1

التقـــويد منذلقـــا مـــت اـــرا ، بـــل  يجـــب أت يكـــوت م سســـا علـــى أمـــداة ووظائف ـــا، أي  أت ا يكـــوت نظـــاد 
 المنظمة ونشاذات ا،  ومتماشيا مع ما يحقق م ع ا مداة والنشاذاد.

يجب أا يكوت ال دة مت تقويد ا داأ محصورا ا  معاقبة الموظفيت أو مكااأت د، بل يجب  -2
ظفيت وتحســـيت أدائ ـــد، وتحســـيت أداأ أت يكـــوت مداـــإ أســـمى مـــت  لـــك، خاصـــة ايمـــا يتعلـــق بتذـــوير المـــو 

 المنظمة بشكل عاد.

 ضرور  اتفاق ا ذراة المعنية بالتقويد حول أمداة عملية التقويد وال اية المرجو  من ا. -3

 الحلول المتعلقة بتحديد الموظفين الخاضعين للتقويم : -ثانيا
يـد المـوظفيت يسـاعد علـى ا بد مت تحديـد المـوظفيت الـ يت سـوة يـتد تقـويد أدائ ـد،  لـك أت تحد

ــتد تقــويد جميــع  تحديــد إجــراأاد التقــويد، وخاصــة تحديــد معــايير وتصــميد نمــا ج التقــويد، إ  ا يعقــل أت ي
 الموظفيت على اخت ة مستويات د الوظيفية بنفس المعايير وبنفس نمو ج التقويد.

 الحلول المتعلقة بمعايير التقويم: وتتمثل فيما يلي : -ثالثا
يير تقــــويد ا داأ، حيــــث ابــــد أت تكــــوت مــــ ع المعــــايير واضــــحة ومميــــز  ) أي يمكــــت تحديــــد معــــا

بواسذت ا التمييز بيت ا داأ العال  والمنخف (، وأت يتد تحديدما مت خ ل الوصة الوظيف  للعمل، وات 
 :(63)تتمتع بالصدق والثباد، ومناك مجموعة مت الشروذ ا خرى الت  يجب توارما ا  المعايير، من ا

 إمكانية تحقيق م ع المعايير، ا  ينب   وضع معايير ) معداد أداأ ( مثالية يصعب تحقيق ا.
أت تكـوت المعـايير مناسـبة لذبيعـة العمـل الـ ي يقـود بـإ الموظـة، وللإمكانيـاد المتاحـة للإنجـاز 

 وا داأ.

 أت تكوت واضحة ومف ومة لدى الر ساأ والمر وسيت.

 ل ا  ضوأ المت يراد والمستجداد المتوقع حدوث ا.أت تكوت مرنة، أي قابلة للتعدي

يفضل اسـتخداد معـايير موضـوعية، ومـ  التـ  تمـس نـواتو ا داأ ) مخرجـاد (، ثـد التـ  تتعلـق 
 .(64)بسلوك ا داأ، ثد ا قل موضوعية وم  الت  تمس الصفاد الشخصية

                                                 
63

 .114العقدة، أحمد عبد المجيد، المرجع السابق،  ص  - 
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م حظت ـــا وقياســـ ا ومعنـــى  لـــك ااعتمـــاد علـــى المعـــايير التـــ  تـــرتبذ بالنتـــائو، والتـــ  يمكـــت   
بســ ولة، والتقليــل مــت ااعتمــاد علــى المعــايير المرتبذــة بالصــفاد الشخصــية، و لــك نظــرا لصــعوبة قياســ ا 

 مت ج ة، وصعوبة التدليل ب ا على أداأ الموظة مت ج ة أخري.
 تجنب االتباس والتذابق ا  اختيار وتعرية معايير التقويد، حيث أت استعمال معايير عديد 

بعض ا سوة يتذابق أو يتداخل وبالتال  يصعب التقويد ب ا، كمـا أت اسـتخداد معـايير  يعن  أت
 قليلة 

 .(65)يعن  إغفال بع  جوانب ا داأ
ومنـــا ابـــد مـــت اختيـــار العـــدد المناســـب مـــت المعـــايير التـــ  تقـــيس جميـــع جوانـــب ا داأ، مـــع     

ة ابــد مــت تصــنية المعــايير إلــى ثــ ث مراعــا  عــدد التكــرار والخلــذ بين ــا، وحتــى يــتد تفــادي مــ ع المشــكل
 ائاد:

 ائة تتعلق بالنتائو، ائة تتعلق بسلوك ا داأ، وائة تتعلق بالسماد الشخصية.
 ضرور  اخت ة أوزات المعايير حسب اخت ة الفئاد الوظيفية.

تحديــد أوزات معينــة لكــل معيــار، ويستحســت أت تكــوت ا وزات عبــار  عــت درجــاد رقميــة وليســد 
وصفية، و لك حتى يس ل إجراأ التقويد، ويـتد تفـادي االتبـاس الـ ي قـد يحـدث اـ  حالـة اسـتعمال تقديراد 

التقــديراد الوصــفية، اا رقــاد أكثــر دقــة، ولكــت  لــك ا يمنــع مــت اســتعمال التقــديراد الوصــفية للتعبيــر عــت 
 درجة يكاائ ممتاز(. 100الدرجة الن ائية الت  يحصل علي ا الموظة)مثل 

 لول المتعلقة باستمارة التقويم: ومنها:الح -رابعا
تصميد نما ج التقويد ) استمار  التقويد ( بشـكل جيـد، و لـك بتضـمين ا جميـع العناصـر التـ   -1

ـــــر عـــــت مـــــ ع  ـــــتد التعبي ـــــب التكـــــرار اي ـــــا، كمـــــا يجـــــب أت ي ـــــلداأ مـــــع تجن ـــــد ل ـــــويد الجي ـــــى التق تســـــاعد عل
ااة إلــــى توضــــي  توزيــــع الــــدرجاد علــــى مــــ ع العناصــــر)المعايير( بعبــــاراد واضــــحة وســــ لة الف ــــد، بالإضــــ

العناصــر حســب أمميت ــا اــ  العمــل، ناميــك عــت ضــرور  تقســيد النمــا ج إلــى أقســاد محــدد : قســد خــاد 
للتعريـة بــالموظة، قســد خـاد بعناصــر التقــويد، قســد خـاد بالنتيجــة وتوقيــع القـائد بــالتقويد و رائــإ، قســد 

اد بالج ـــة التـــ  تراجـــع نتيجـــة التقـــويد وتـــدوت ايـــإ خـــاد بتوقيـــع الموظـــة و رائـــإ اـــ  النتيجـــة،  قســـد خـــ
 م حظات ا، وقسد خاد بالج ة الت  تعتمد نتيجة التقويد.

اســتخداد نمــا ج مختلفــة حســب اخــت ة ائــاد المــوظفيت، وات كــات مــت الضــروري اســتخداد  -2
 نمو ج واحد ا بد أت تكوت أوزات معايير التقويد مختلفة حسب اخت ة ائاد الموظفيت.

 الحلول المتعلقة بمصادر التقويم: وتتمثل فيما يلي: -مساخا

                                                                                                                                                         
64

 .310ص المرجع السابق،  ماهر، أحمد، - 
(65)

- Cameron, David., op.cit, p. 11. 
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إعــداد ســج د خاصــة بكــل موظــة، بحيــث يــدوت اي ــا أدا ع بشــكل دوري حســب التــواري ،   -1
مــع توضــي  كميــة ونوعيــة العمــل المنجــز بشــكل تفصــيل ، ومــ ع الســج د تســاعد علــى موضــوعية ودقــة 

وبـــ لك يـــتد تجنـــب ااعتمـــاد علـــى التـــ كر وتفـــادي مشـــكلة  التقـــويد، بحيـــث يـــتد الرجـــوع إلي ـــا عنـــد التقـــويد،
 النسيات.

 .(66)تنويع مصادر جمع المعلوماد الضرورية لإجراأ التقويد -2

 الحلول المتعلقة بالجهة التي تتولى التقويم: من أهمها: -سادسا
 تحديد ا اراد الم مليت للقياد بالتقويد بشكل جيد. -1
تقويد على استخداد ذرق التقويد وكيفية التعامل مع نما ج التقويد، تدريب ا اراد القائميت بال -2

 وتدريب د على كيفية تفادي ا خذاأ الشائعة ا  التقويد مثل: التسامل، الميل نحو الوسذ، التحيز وغيرما.

( ل اانـإ Decenzo(، احسب لديسنزول ) Multiple Raterااعتماد على أكثر مت مقود ) -3
.  لــك أت وجــود أكثــر مــت مقــود (67)قــوميت كلمــا زاد احتمــال تحقيــق دقــة أكثــر اــ  التقــويدلكلمــا زاد عــدد الم

يعنــ  وجــود  راأ مــت مصــادر مختلفــة حــول أداأ الموظــة، ومــ ا يــ دي إلــى التقليــل مــت التحيــز وزيــاد  دقــة 
إ أو وموضوعية التقويد، ا  يعقل أت تكـوت ا ذـراة التـ  تشـارك اـ  تقـويد أداأ الموظـة متحيـز  لصـالح

 ضدع.

 مكااأ  وتشجيع المقوميت ال يت يكوت تقويم د صحي  وسليد، ومعاقبة المت اونيت ا   لك. -4

 الحلول المتعلقة بمراجعة واعتماد التقويم: من بينها: -سابعا
 القياد بمراجعة واعتماد عملية التقويد ونتائج ا مت ذرة شخد أو ج ة أخرى محايد . -1
لى مراجعة واعتماد نتائو التقويد، ومنا ا بد مت التأكيد على ضرور  تحديد الج اد الت  تتو  -2

أت تتــــولى مــــ ع الج ــــاد المراجعــــة الحقيقيــــة للتقــــويد بــــالرجوع إلــــى الســــج د والوثــــائق المدونــــة حــــول أداأ 
الموظة، و لك للتحقق اعً  مت صحة التقـويد، ويفضـل أت يتـولى مراجعـة التقـويد الـرئيس ا علـى للـرئيس 

ر، أمـــا اعتمـــاد التقـــويد ايفضـــل أت يـــتد  لـــك مـــت ذـــرة لجنـــة مختصـــة اـــ  مـــ ا الشـــأت مثـــل اللجنـــة المباشـــ
 المتساوية ا عضاأ)لكون ا تتكوت بشكل متساو مت ممثل  الموظفيت وممثل  الإدار (.

 الحلول المتعلقة بمدة التقويم: منها: -ثامنا
مع سياساد ا اراد ا خرى وما يرتبذ تحديد المد  المناسبة للتقويد، و لك بأت تكوت متوااقة  -1

ب ا مت إجراأاد، مثل سياساد التدريب والتوظية وغيرما، امت الواجب مث  أت يكوت ميعاد بدأ التـدريب 
جراأ التدريب. جراأ تقويد ا داأ متماشياً مع تخذيذ وا   بعد ن اية التقويد مباشر ، أي أت يكوت تخذيذ وا 

                                                 
 .335د المرجع السابق،  الحمود، أحمد بت حماد، -( 66)

(67
 
)
- DeCenzo, David A, et al., op.cit, p. 340. 
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لنظاد المال  للمنظمة، و لك لما يترتب علـى عمليـة التقـويد مـت ربذ مد  وميعاد التقويد مع ا -2
تبعـــاد ماليـــة مثـــل: مـــن  العـــ واد، مـــن  المكاائـــاد، الزيـــاد  اـــ  الراتـــب بفعـــل الترقيـــة وغيرمـــا مـــت الآثـــار 

 المالية، وال اية مت  لك مو إدراج ما يترتب عت عملية التقويد مت تبعاد مالية ضمت ميزانية المنظمة.

تكــوت مــد  التقــويد معقولـــة، و لــك بــأت ا تكــوت ذويلـــة جــداً بحيــث تكــوت الت  يـــة  يجــب أت -3
العكسية الت  تقدم ا عملية التقويد غير مفيد ، وا تكوت قصير  بحيـث تـ دي إلـى الملـل مـت تكرارمـا، ومـت 

 ا اضل أت تكوت المد  ستة أش ر أو سنة كحد أقصى.

 تقويم:الحلول المتعلقة بصيغة وضع نتائج ال –تاسعا
و لـك بوضـع نتـائو التقــويد بصـي ة مناسـبة، أي أت تـدل علــى المسـتوى الحقيقـ   داأ الموظــة، 
وتميز بشكل واض  بيت مستوياد ا داأ المختلفـة، ومنـا نفضـل اسـتخداد تقيـيد رقمـ  بالإضـااة إلـى تقـدير 

 وصف  مثل:
 ............... ضعيف جدا 0-20

 ...............ضعيف21-40

 ...........متوسط... 41-60
 ..............جيد80 -61
 ...........جيد جدا 100 -81

 الحلول المتعلقة بعلانية التقويم: من بينها: -عاشرا
 ا خ  بع نية التقويد، نظراً لما ل لك مت مزايا تساعد على تحقيق الموضوعية ا  التقويد. -1
شـــة الموظـــة حـــول أداأع بكـــل صـــراحة، ضـــرور  إجـــراأ مقابلـــة لتقـــويد ا داأ، يـــتد اي ـــا مناق -2

وتوضي  نقاذ الضعة وكية يمكت معالجت ا ونقاذ القو  وكية يمكت تنميت ـا، االمقابلـة م مـة حيـث أن ـا 
تـوار للموظــة ت  يــة عكسـية حــول أدائــإ، وتســاعد علـى اتخــا  الإجــراأاد ال زمـة لتحســيت أدائــإ، والت لــب 

 على المشاكل الت  تواجإ ا  أداأ عملإ.

 الحلول المتعلقة بحق التظلم والطعن في النتائج التقويم: منها: -عشر حادي
مـــن  المـــوظفيت حـــق الـــتظلد والذعـــت اـــ  نتـــائو التقـــويد،  ت  لـــك يـــوار للمـــوظفيت الشـــعور  -1

 بالذمأنينة مت ج ة، ويحث الر ساأ على تحري الدقة والموضوعية ا  التقويد مت ج ة أخرى.
لذعـت اـ  القـراراد الإداريـة التـ  تتخـ  بنـاأ علـى نتـائو التقـويد من  المـوظفيت حـق الـتظلد وا -2

 مثل قراراد الترقية والنقل وغيرما.
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 الحلول المتعلقة بمجالات الاستفادة من نتائج التقويم: -ثاني عشر
ا اـــ  اائــــد  منـــإ ومـــت ثـــد امــــت  يجـــب أت يكـــوت لتقـــويد ا داأ اســــتخداماد واضـــحة ومحـــدد  وا 

ا يجب التوسيع ا  مجـااد ااسـتفاد  مـت نتـائو التقـويد اـ  إدار  المـوارد البشـرية ا اضل التخل  عنإ، كم
ـــة، ومـــن  الحـــوااز وغيرمـــا مـــت  ـــرامو التدريبي ـــة وتصـــميد الب ـــد ااحتياجـــاد التدريبي خاصـــة اـــ  مجـــال تحدي

 المجااد.
 حلول عامة: -ثالث عشر

قـويد ا داأ ا نـاك حلـول إلى جانب الحلول السابقة الت  تمس كل إجراأ أو خذـو  مـت خذـواد ت
 وشروذ عامة تساعد ا  نجاح م ع العملية وحل المشك د السابقة، ومت أمم ا:

ربـــذ نظـــاد التقـــويد ب يـــرع مـــت أنظمـــة إدار  ا اـــراد ا خـــرى، مثـــل التـــدريب، تخذـــيذ وتذـــوير  -1
اعــااً اــ  تحقيــق  المــوارد البشــرية، أنظمــة الحــوااز وا جــور وغيرمــا، و لــك حتــى يكــوت لنظــاد التقــويد دوراً 

 أمداة المنظمة، وا  مساعد  ا نظمة ا خرى على أداأ وظائف ا بنجاح.
القياد بوصة وظيف  لجميع الوظائة، وتحديد الم اد والوجباد والمسـ ولياد التـ  تحتاج ـا  -2

 كل وظيفة بشكل واض  ودقيق،  ت  لك سيساعد على إجراأ تقويد ا داأ بشكل سليد.

ا داأ المرغــوب قياســ ا، والتــدليل علي ــا بم شــراد قابلــة للقيــاس، علــى أت يــتد تحديـد جوانــب  -3
تحديـــدما بااتفـــاق مـــع المـــوظفيت، مـــع ضـــرور  مراعـــا  مـــدى تـــوار مـــ ع الم شـــراد، وكون ـــا تحـــد ســـيذر  

 الموظفيت، ومنا يجب أت تكوت الم شراد شاملة لجميع نواح  ا داأ.

ـــلدا -4 ـــز علـــى ا بعـــاد الث ثيـــة ل أ، ومـــ : الماضـــ ، الحاضـــر والمســـتقبل، امـــت خـــ ل التركي
 الماض  ندير الحاضر ونخذذ للمستقبل.

اختيار الذريقة المناسبة للتقويد، و لك بمراعـا  ذبيعـة العمـل، والـزمت والتكـالية، ويستحسـت  -5
اســتعمال أكثــر مــت ذريقــة، و لــك للوصــول إلــى تقــويد جميــع جوانــب ا داأ، والت لــب أو التقليــل مــت حــد  

 العيوب الت  تواجإ كل ذريقة على حدع.

(، حيــث أت تـــواير الت  يـــة Ongoing Feedbackتــواير ت  يـــة عكســية بشـــكل مســـتمر ) -6
العكســية بشــكل مســتمر يســاعد علــى حــل المشــاكل اــ  حين ــا ويســاعد علــى عــدد تفاقم ــا أو تراكم ــا، مــ ا 

 .(68)اضً  عت رغبة الموظفيت ا  معراة كيفية القياد بأعمال د

جراأاتــإ و ليــاد،  ت الإعــ د المســبق لجميــع  -7 إعــ د الر ســاأ والمر وســيت بأمــداة التقــويد وا 
 ا اراد  وي الع قة، يساعد على نجاح عملية التقويد وت ا  المقاومة الت  قد يبدي ا بع  المر وسوت.

 أت يكوت العائد مت نظاد التقويد أكثر مت التكالية. -8

                                                 
(68)

 - DeCenzo, David .A. et al., op.cit, p. 339. 
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راً، أي أت يصب  جزاأاً متكامً  مع أداأ الموظة يسير معإ جنباً إلى أت يكوت التقويد مستم -9
 جنب وأول بأول.

 خاتمة:
لقد داعد المشاكل الت  تد  كرما وغيرما بمنتقدي عملية تقويد ا داأ إلى الدعو  بضرور  التخل  

وت : ل بـــأت عـــت مـــ ع العمليـــة، وااستعاضـــة عن ـــا بكـــل مـــت النظـــاد التـــأديب  ونظـــاد المســـابقاد، حيـــث يـــر 
يســــتخدد النظــــاد التــــأديب  لمعالجــــة ا داأ الضــــعية، بالإضــــااة إلــــى تشــــديد الرقابــــة والمتابعــــة مــــت ذــــرة 

 .(69)المشرايت، أما ا داأ المتميز والعال  الأت ا مر يتذلب إجراأ مسابقاد، ومن  جوائز للمتفوقيتل
ـــى تقـــويد ا داأ، ومـــ ا ـــاك حاجـــة إل ـــت تكـــوت من ـــرأي، الأنـــإ ل القـــول مـــردود، نظـــرا  وحســـب مـــ ا ال

للمداة الكثير  الت  يسعى نظـاد التقـويد إلـى تحقيق ـا، والتـ  ا يمكـت تحقيق ـا بكـل مـت نظـام  العقوبـاد 
والمسابقاد، ومثال  لك تصميد البرامو التدريبية وتذوير أداأ ا اراد وغيرما، ا   تحتاج إلى وجود عملية 

   ل  ع العملية كما بيناع سابقا.لتقويد ا داأ، م ا إلى جانب ا ممية الكبير 
مــت  خــ ل مــا ســبق عرضــإ مــت مشــاكل اــلأت مــا تجــدر الإشــار  إليــإ مــو أت مــ ع المشــاكل م مــا 
بل د حدت ا الأن ا ا تعن  بأي حال مت ا حوال عدد ص حية عملية التقويد، وا تعن  البحث عـت بـدائل 

ئ ، ولكـت يبقـى ال ـدة دائمـا مـو السـع  للتقليـل ل  ع العملية، االمشاكل ا يمكت القضـاأ علي ـا بشـكل ن ـا
يجـــاد الحـــل المناســـب لـــإ و لـــك  مـــت حـــدت ا قـــدر المســـتذاع، و لـــك مـــت خـــ ل تشـــخيد نـــوع المشـــكل وا 

 بااسترشاد بالحلول السابقة الت  تد تقديم ا.
 واــ  الن ايــة الأننــا ن كــد بــأت عمليــة تقــويد ا داأ تعتبــر جــزأ ا يتجــزأ مــت الإســتراتيجية الشــاملة
للمنظمــة، حيــث يجــب أت تنبــع مــ ع العمليــة مــت ا مــداة الإســتراتيجية للمنظمــة، وأت تكــوت معبــر  عن ــا ) 
ا مـداة(، كمـا أنـإ ا ينب ـ  النظـر إلــى مـ ع العمليـة كمـا مـو اــ  غالـب ا حيـات، باعتبارمـا مجـرد عمليــة 

المنظمــة بشــكل عــاد، بــل جزئيــة منفصــلة عــت غيرمــا مــت العمليــاد ا خــرى المتعلقــة بشــ وت المــوظفيت أو ب
يجـــب النظـــر إلي ـــا كتليـــة يمكـــت ااســـتفاد  من ـــا اـــ  إدار  شـــ وت المـــوظفيت واـــ  تحقيـــق أمـــداة المنظمـــة 

ستراتيجيات   .اوا 
كمــا أننــا نوصــ  البــاحثيت والدارســيت والمســ وليت بدراســة مــ ا الموضــوع ميــدانيا، أي بحــث مــ ع 

لمقارنـة بـيت القذـاعيت العـاد والخـاد،  ننـا نـرى بـأت المشك د اـ  واقـع الم سسـاد والإداراد العربيـة، وا
م ع المشك د تختلة مت م سسة إلى أخرى، وأت أي م سسة ا يمكن ا تفعيل عملية تقويد ا داأ ب ا مـا 

 لد تقد بدراست ا ميدانيا. 

                                                 
 .180-178عبد ال ادي، حمدي أميت، المرجع السابق، د   -( 69)
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