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تحقيق الأهداف لفرد داخل المنظمة اليقوم به الذي  البحث الأداء الوظيفي لتناو هذا

ى مستو وعڴى عڴى الفرد هاثروأقتطر إڲى عملية تقييم الأداء كما  الشخصية والتنظيمية

ضاالمطلوبةل وتحف؈قه للوصو إڲى المستويات هتحسين قصد أدائه  . الوظيفيهر وتحقيق 

 .رضا الوظيفي الـ تقييم الأداء  ـالمنظمة ـفي الأداء الوظي:  الكلمات المفتاحية

Résumé 

Cette recherche porte sur le concept d’évaluation de la performance individuelle chez  
les salariés au travail. Cette évaluation est une pratique répandue dans les entreprises afin 
de mesurer la valeur relative de la contribution d’un salarié à l’organisation, et de  
réaliser ses propres objectifs personnels (satisfaction) et ceux attendus par l’organisation.  

Mots clés: Evaluation, Performance, Satisfaction. 
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 المفكرين والباحثين في العالم العربي  مشكلة الأداء وتقييمه اهتمام الكثير منأثارت
و لكن أيضا على مستوى التصورات , ليس فقط على مستوى المفهوم النظري, والغربي

, الاقتصاديةوللأداء أهمية بالغة على التنمية . والتطبيقات العملية والمؤسسية لهذا الأداء
الذي يرتبط ,  البطالةمثل مشكلة, فهو يعتبر كعلاج لحل الكثير من المشكلات في المجتمع

 . المختلفةالاقتصاديةبكفاءة الأداء في القطاعات 
حيث أن هذه ,  التي تمر بها الدول الناميةالانتقاليةوتظهر أهمية الأداء خاصة في المرحلة 

 المتزايدة الاحتياجاتألا وهي كيفية إرضاء , الأخيرة تجد نفسها في مواجهة مشكلة كبرى
 . بأداء المؤسسات العامة والخاصةالاهتمامتطلب الأمر الذي ي, للجماهير

ويمثل أداء العاملين في أية منظمة كانت و في أي مجتمع مطلبا أساسيا ذلك أنه يعد 
و يعتبر أحد المؤشرات التي يستدل بها على , الناتج النهائي الذي تسعى المنظمات إلى تحقيقه
ضوع الأداء من المواضيع الرئيسية ويعتبر مو, نجاح أو فشل المنظمات في تحقيق أهدافها

فقد لقي الأداء الوظيفي اهتمـام العديد من , الإداريوالأساسية في علم الإدارة والسلوك 
الباحثين والمفكـرين في مجـالات متعـددة وقد اجمع المفكرون أن الاهتمام بأداء الفـرد في 

وبطبيعة الحـال تسعى , هدافهاالمنظمة وإعطـائه العناية اللازمة يصل بالمؤسسة إلى أسمى أ
كل المنظمـات إلى انجاز أعمالها بكفاءة وفعالية عالية وذلك من اجل الوصول إلى تحقيق 

 .الأهداف التي تم التخطيط لها مسبقا وبأقل تكلفة ممكنة
 تلـك الأهـداف تمتلك المنظمـات العديد من الموارد التي إلىمـن خـلال الوصول 
يق ميزة تنافسية في أسواق منتجاتها ضمن إطـار نشاطهـا سواء يمكنها استخدمها لتحق

ويمكـن تصنيف هـذه , ومـن ثم تحقيق أهدافهـا المحددة, كـان محليا أو إقليميا أو دوليـا
الموارد في ثلاث مجموعـات تشمل الموارد المـاديـة مثل المباني والمعـدات والتكنولوجيا 

 ...يمية مثل الهياكل والأنظمة المـالية والإدارية والرقـابيةوالمـوارد التنظ, والأرصدة المالية
 .الخ والمـوارد البشرية والتي تتضمن خبـرات ومهارات وقدرات العاملين
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من خلال إدراك مدراء  تزايد الاهتمام بها وتنظيمها, أي المـوارد البشرية, هذه الأخيرة
للإنتاجية في جميع أنشطة وأعمال الشركـات أن العنصر البشـري من المحـددات الرئيسية 

ويتخذ القرارات وينفذ ويتابع سير العمل من , وينظم, فالإنسان هو الذي يخطط, المنظمة
اجل تحقيق أهداف معينة تسعى لها المنظمة من خلال نشاطـها سواء كـان اقتصادي أو 

ا في عالـم وبالتالي أداء هذا المـورد البشري هـو الذي يعطي للمنظمة مكانته, خدماتي
فان كان أدائهم , المنظمـات  وبالتالي تبرز أهمية الأداء الوظيفي للعاملين من خلال نتائجه

أكيد يعطي للمنظمة ميزة تنافسية في السوق ويضمن لهـا التميز والاستمرارية , جيد فعال
لمنافسة لأن عالمنا اليـوم يتميز با, في نشاطها ويعطي لها مكانة عالية ضمن أنجـح المؤسسات

الشرسة بين كل المنظمـات كـل في مجال نشاطه في الحفـاظ على المكـانة التي تضمن لها 
 .الاستمرارية في النشاط والرقي في الأعمال

لـم تمتلك القدرة على   النجـاح في أعمالهـا ماإلىيتأتى لكل منظمة تسعى  وهذا لا
ويمثل , لقوى المؤثرة في بيئتها الخارجيةالاستجابة إلى التغيير أو التعـامل الفعال مـع كـل ا

المـورد البشري من خلال أدائـه الوظيفي أحد الأسلحة الإستراتيجية فـي صراع المنظمات 
إذن يمكن القول أن المورد البشري هـو العنصر التنظيمي الوحيد , من أجل البقـاء والنمـو

الجديدة التي تساعد على استغلال القـادر من خلال أدائه على استيعـاب المفاهيم والأفكار 
الميزات ومواجهة التحديـات التي تفرضها الظروف البيئية للقـرن الجديد باعتباره المـحرك 

 .الأساسي لكل أنشطة المنظمة
ومن خـلال هـذا البحث سوف نتطرق بإسهاب إلى الأداء التنظيمي وعلاقته بالرضا 

كمـا , أبعاده, محدداته, يفه ومعـرفة عناصرهمن خلال تعر, الوظيفي لدى الأفراد العاملين
نسلط الضوء على عملية تقييم أداء الأفراد العاملين القائمين على هذه العملية وكذلك 

 .إبراز طرق تقييم الأداء التقليدية والحديثة
1<Ið]ù]<Ìè†Ãi<V< <

ويقال أدى الشيء , من معاجم اللغة يتضح أن الأداء مصدر الفعـل أدى:  لغة− أ
 ).26 ص, ابن منظور(وأدى الشيء قام به , أدى الأمانة:  الأداءوالاسموصله أ
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أو الإنجازات أو ما يقوم به الأفراد من أعمال , يعني النتائج العملية:  اصطلاحا− ب
 .أو تنفيذا لأعمال

 "عمل مـا أسنـد إلى شخص أو مجموعة للقيام بـه الأداء هـو تنفيذ أمـر أو واجب أو"* 
 .)166 ص, 1984, أحمد زكي(

درجة تحقيق وإتمام المهـام المكونة "ويمكن تعـريف الأداء الوظيفي على أنـه * 
 .للوظيفـة

          وهو يعكس الكيفية التي يحقق بها الفرد متطلبات الوظيفة وغالبا ما يحدث لبس
قاس على أساس فالجهد يشير إلى الطاقـة المبذولة أما الأداء في, أو تداخـل بين الأداء والجهد

 ).209ص , 2003, راوية حسن( "النتائج
الأداء هو قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله والكيفية التي "* 

يؤدي بها العامـلون مهامهم أثناء العمليات الإنتاجية والعمليـات المرافقة لها باستخدام وسائل 
 ).86 ص, 2001, عبد المليك مزهودة( "ية والكيفيةالإنتاج والإجراءات التحويلية الكم

الأداء هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور والمهام "* 
محمد سعيد أنور ( "والذي بالتالي يشير إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد

 ).219 ص, 2003, سلطان
هو إلا نتيجة لتداخـل ثلاث عناصر  نقول أن الأداء مامن هذا التعريف يمكننا أن 

 .والقيام بالمهام,  وإدراك الدورالقدرات: مكونة لجهد الفرد وهي
 يقول أنه لا يجوز الخلط بين السلوك :Gilbert, Thomas "توماس جلبرت"عند 

behavior,وبين الإنجاز  accomplishment ,ذلك أن السلوك هو ما يقوم به , والأداء
الأفراد من أعمال في المنظمة التي يعملون بها كعقد الاجتماعات وإعطاء تغذية راجعة أو 

أما الانجاز فهو ما يبق من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد . أو التفتيش, تصميم نموذج
عن العمل أي إنه مخرج أو نتاج أو نتائج ومن الأمثلة عليه تقديم خدمة محددة أو نتاج 

 .سلعة ما
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إنه مجموع السلوك و النتائج التي ,  فهو التفاعل بين السلوك والإنجاز:أما الأداء
 ).26 − 25ص ص , 2003, عبد الباري إبراهيم درة.(تحققت معا

الرغبة والقدرة يتفاعلان معا في تحديد مستوى "  أن الأداء هوعلي السلمي يرى −
غبة والمقـدرة في العمل والمستوى في الأداء حيث أن هنـاك علاقة متلازمة ومتبادلة بين الر

 ).280 ص, 2003, عبد الباري إبراهيم درة( "الأداء
من خلال مجموعة التعاريف يمكن أن نقول أن الأداء هو ذلك النشاط أو المهارة أو 

سواء كان عضليا أو فكريا من أجل إتمام مهام الوظيفة , الجهد المبذول من طرف الفرد
يحقق من خلاله الأهداف , هذا السلوك تغييرا بكفاءة وفعاليةحيث يحدث , الموكلة له

 .المسطرة من قبل المنظمة
الأداء هو تشخيص القدرات والخصائص الفردية للمشرف التي يراها مناسبة لإنجاز ف

ومدى إدراك المشرف لدوره الوظيفي بتوجيه , عمله ويراها المنفذون متوفرة في مشرفيهم
 .جهوده نحو انجاز عمله

, ما سلوك الأداء فهو العمل الذي يتعهده الفرد بعد أن يكلف به ويكون محدد الكميةأ
 . ويؤدى بأسلوب أو طريقة معينة أي محدد النمط−  النوعية–ومن مستوى جودة معينة 

وبناء على ما سبق فإن سلوك الأداء هو قيام الفرد بالنشاطات المختلفة المستقرة 
 التي تكون عمله و المحددة بأبعاد ثلاثة هي كمية العمل أو الظاهرة المحسوسة, الضمنية

 .ونوعيته ونمطه
ويحمل سلوك الأداء في طياته كلا من الجانب المستتر الضمني و الجانب المحسوس 

لأنه بالضرورة لن يظهر الجانب الثاني المحسوس الظاهر دون فعاليات الجانب , الظاهر
ويدعم تلك , ديا يحقق الأهداف المحددة سلفاالأول طالما أن سلوك الإنسان سلوكا إرا

 التي يقوم بها الفرد من بين الاختبارات للسلوك بأنه سلسلة من "Lee"النتيجة تعريف 
         , 2005, محمد حافظ حجازي.(استجابات ممكنة عند تنقل الفرد من موقف لآخر

 ).161 ص
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2<Ið]ù]<Œ^éÎ<í‰…^º<V< <

لتي يقوم عليها قياس أداء العاملين ويمكن أن يكون له نظرا لأن الأداء هو الركيزة ا
 −تفسيرات عديدة تبرز الفقرات المختصرة عن الشركات من أجل أغراض هذا الجزء

 :أربعة هي

 .الدافعية والحماس باعتبارهما أحد عوامل الارتقاء بالأداء *

 .الادراكات المتصلة بالأداء المستهدف * 

 .تائج الأعمال تطبيق نماذج القدرات على ن* 

 مراجعة الأداء الكلي الموجود * 

الشركات العالمية في مجال إدارة   واحدة من كبريات الدنمركية ISSوتعد مجموعة 
المرافق وتتمثل أنشطتها الأساسية في خدمات الصيانة والنظافة والمنتجات المتصلة بهما 

ألف موظف منتشرين  140ومن ثم فنجاح الأعمال نابع من  –وخدمات التموين والطاقة 
ا وبالتالي يشكل إرضاء العاملين عاملا هام, في أرجاء العالم ويعملون على إرضاء العملاء

 .مساهما في تحقيق هذا النجاح
بناء على  ISSقامت مجموعة من الخبراء بتطوير نموذج قياس رضا العاملين بمجموعة 

وتستخدم فيه .  تجريبية نموذجيةدراسة المداخل إلى الدافعية والتحفيز وتنفيذ مشروعات
هي , يحدد توافرها رضا موظف ما من عدمه, عشرة أسئلة تمثل ثلاثة ظروف أساسية

كما تستخدم أيضا ثلاثة أسئلة إضافية للحصول على تغذية . الإدارة والتعاون والوظيفة
 :ليوتتعلق القضايا الأساسية بما ي. مرتدة عن الأمان الوظيفي وظروف العمل والتدريب

 أو المهارات المهنية للمشرف المباشر وقدرته على إدارة وتوزيع المهام ومعاملة − الدائرة *
 .المرتدةالفرد والزملاء والمعلومات المتصلة بالوظيفة والتغذية 

 . مع أقرب الزملاء والإدارات الأخرى والعلاقات الاجتماعية− التعاون *
 ).44 − 43ص ص , 2001, أشتون.ك(. من حيث الاستقلال والتباين− الوظيفة *
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3 IêÛé¿ßjÖ]<ð]ù]<l]‚¦<V< <

وإدراك الدور , الأثر الصافي لجهود الفـرد والتي تبدأ بالقدرات"إن الأداء الوظيفي هو 
والمهام ويعني هذا أن الأداء هو إنتاج موقف معين يمكن النظر إليه على أنه نتاج العلاقة 

 ).210 ص, 2003, راوية حسن( "راك الدور الهام للفردالمتداخلة بين الجهد والقدرات وإد
 :ولهذا نجد أن محددات الأداء تتوضح في

 . الجهد المبذول من طرف الفرد−
 . القدرات التي يتمتع بها الفرد لأداء الوظيفة−
 . مدى إدراكه لمتطلبات وظيفته−

  :الجهد/ أ
لفرد لأداء مهمته أو وظيفته وذلك يشير الجهد إلى الطاقة الجسمانية والعقلية التي يبذلها ا

 .للوصول إلى أعلى معدلات عطائه في مجال عمله 
  :القدرات/ ب

               تشير القـدرات إلى الخصائص الشخصية للفـرد التي يستخدمها لأداء وظيفته
 .أو مهامـه

  :إدراك الدور/ ج
ده في العمـل من  الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوالاتجاهويعنى بـه 

 .خلاله والشعور بأهميته في أداءه
ولتحقيق مستوى مرض من الأداء لابد من وجود حـد أدنى من الإتقـان في كل مكون 
من مكونات الأداء بمعنى أن الأفراد عندما يبذلون جهودا قائمة ويكون لديهم قدرات 

,  من وجهة نظر الآخرينمتفوقة ولكنهم لا يفهمون أدوارهم فـان أدائهم لن يكـون مقبولا
فبالرغم من بذل الجهد الكبير في العمـل فإن هذا العمـل لن يكون موجهـا في الطريق 
, الصحيح وبنفس الطريقة فإن الفـرد يعمل بجهد كبير ويفهم عمله ولكنه تنقصه القـدرات
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يكون يقيم مستوى أدائـه كأداء منخفض وهنـاك احتمـال أخير وهو أن الفرد قد  فعادة ما
لديه القـدرات اللازمـة والفهم اللازم لكنه كسول ولا يبذل جهدا كبيرا في العمل فيكـون 

إن أداء الفرد قد يكون مرتفعـا في مكون , وبطبيعة الحـال, أداء مثل هذا الفرد أيضا منخفضا
 .)216 ص, 2003, راوية حسن.(من مكونـات الأداء وضعيف في مكون آخر

إن محددات الأداء الوظيفي هي مزيج بين جهـد الفرد  ا القولمن خلال كل هذا يمكنن
معلومات وخبرات ومدى إدراكه لما يقوم , المبذول لانجاز أعماله وما يتمتع به من مهارات

 .به في المنظمة التي ينتمي إليها
4<Ið]ù]<Å]ç{Þ_<V< <

 عرض أنواع  إلىالانتقالبعد التعـرف على مفهوم الأداء والتطرق إلى محدداته يمكننا 
 .الأداء هذا الأخير الذي يمكن تصنيفه وتقسيمه كغيره من الظواهر التنظيمية

ص ص , 2002, عادل عشي(,  معيار التقسيماختيارويمكن تقييم أنواع الأداء بغرض 
إضافة إلى معيار , المصدر ومن ثمة يمكن تقسيم الأداء إلى أنواع حسب معيار, )6 − 5

 .الشمولية
  :المصدرمعيار حسب  - 1 – 4

 الأداء الداخلي والأداء أو الذاتيوفقـا لهذا المعيـار يمكن تقسيم الأداء إلى نوعين الأداء 
 .الخارجي

_<Kê×}]‚Ö]<ð]ù]V< <

أي إنه نتاج ما تملكه المؤسسة من الموارد , ويطلق على هذا النوع من الأداء أداء الوحدة
 :يلي فهو ينتج أساسا مما

 موردا استراتيجي قادر اعتبارهمو أداء أفراد المؤسسة الذي يمكن وه :الأداء البشري* 
 .على صنع القيمة وتحقيق الأفضلية التنافسية من خلال تسيير مهاراتهم

 . بشكل فعالاستثمارها استعمالويتمثل في قدرة المؤسسة على  :التقنيالأداء * 
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 .لمالية المتاحة الوسائل ااستخدامتهيئة و ويكمن في فعالية: الأداء المالي* 
hKêq…^¤]<ð]ù]V< <

هـو الأداء الناتـج عن المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي فالمؤسسة لا تتسبب في 
فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج , إحداثه ولكـن المحيط الخارجي هو الذي يولده

تغيرات تنعكس على وكل هذه ال, الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة كارتفاع سعر البيع
وهذا النوع من الأداء يفرض على المؤسسة تحليل , الأداء سواء بالإيجـاب أو بالسلـب

 .وهذا مهم إذا تعلق الأمر بمتغيرات كمية أين يمكن قياسها وتحديد أثرها, نتائجها
42א: 

 .اء الكلـي والأداء الجزئـيوحسب هـذا المعيار يمكـن تقسيـم الأداء إلى نوعين همـا الأد
  :الأداء الكلي/ أ

                       وهو الذي يتجسد في الإنجازات التي ساهمت فيها جميع العناصر والوظائف
ولا يمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر من دون , أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة لتحقيقها

 .مساهمة باقي العناصر
ن الحديث عن مدى وكيفيات بلوغ المؤسسة أهدافها في هذا النوع من الأداء يمك

كما أن الأداء للمؤسسة في الحقيقة هو , الربح والنمو,  والشموليةكالاستمراريةالشاملة 
 .نتيجة تفاعل أداء أنظمتها الفرعية

  :الأداء الجزئي/ ب
وينقسم بدوره إلى عدة , وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة

حيث يمكـن أن ينقسم ,  تختلف باختلاف المعيار المعتمد لتقييم عناصر المؤسسةأنـواع
أداء , أداء وظيفة التموين, أداء وظيفة الأفراد, حسب المعيار الوظيفي إلى أداء وظيفة مالية

 ).56 ص, 1988, عمر محمد تومي الشبيلي.(أداء وظيفة التسويق, وظيفة الإنتاج
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5<Ið]ù]<^Ãe_<V< <

, القيـام بالأنشطة والمهـام المختلفة التي يتكون منها عمله, داء الفرد للعملنعنى بأ
 :وهذه الأبعاد هي, ويمكننا أن نميز ثلاثة أبعاد للأداء

 . الجهد المبذول−
 . كمية الجهد−
 . نمط الأداء−

  : كمية الجهد المبذول-أ
 خلال فترة زمنية  وتعتبر تعبر عن مقدار الطـاقة الجسمانية أو العقلية التي يبذلهـا الفرد

المقاييس التي تقيس سرعة الأداء أو كميته في خلال فترة معينة معبرة عن البعد الكمي 
 .للطاقة المبذولة

  :المبذول  الجهد- ب
يهتم كثيرا بسرعة الأداء أو كميته بقدر مـا  قد لا, فتعني مستوى بعض الأنواع للأعمال

يندرج تحت المعيار النوعي للجهد الكثير من المقاييس يهتم بنوعيته وجودة الجهد المبذول و
والتي تقسمه درجة  خلو الأداء من , التي تقيس درجة مطابقة الإنتـاج المواصفات

 . في الأداءوالابتكار الأخطاء والتي تقيس درجة الإبداع 
  : نمط الأداء-  ج

لطـريقة التي تؤدى أي ا, يقصد به الأسلوب أو الطريقة التي نبذل بها الجهـد في العمل
فعلى أساس نمـط الأداء يمكـن قياس التـرتيب الذي يمارسه الفرد في , بهـا أنشطة العمـل

أداء حركات أو أنشطة معينة أو مزيج هذه الحركات أو الأنشطة إذا كـان العمـل جسمانيا 
رار كمـا يمكن أيضا قياس الطريقة التي يتم الوصول بها إلى حل أو ق, بالدرجة الأولى

, محمد سعيد أنور سلطان.(لمشكلة معينة أو الأسلوب الذي يتبع في إجراء بحث أو دراسة
 ).220ص , 2003
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6<IêÛé¿ßjÖ]<ð]ù]<ÜééÏi<V< <

كما قلنا في مقدمة الفصل قد شغل الأداء الوظيفي ومازال بال الباحثين والمهتمين به 
تميز بها في مجـال تسيير الموارد وكذا المـدراء وغيرهم نظرا للأهمية الإستراتيجية التي ي

 .البشرية
ولمـا كانت الفروق بين الأفراد أمرا طبيعيا فإن الفروق بيـن أدائهم لمهامهـم ووظائفهم 

فالفرد , فمن الطبيعي أن يتفاوت الأداء بين الأفراد تبعا للفروق الفردية بينهم, يعد كذلك
 المراحل الأولى مـن إنجازه لأعماله  وظيفة لأول مرة قد يأتي أداؤه ضعيفا فياستلمالذي 

 .مقارنة بزميله الـذي عمل لفترة طويلـة واكتسب الخبرة والمهارات اللازمة لأداء عمله
نظرا لوجـود هذه الفروق كـان لابد من التعرف على طريقة أداء العاملين للعمل 

يسمـح من خلال مما , وسلوكهم وتصرفاتهم أثناء تأديتهم لعملهم ومعرفـة نتائج أعمالهم
 .كل هذا تقييم أدائهم

  :-  الأفراد – تعريف تقييم الموارد البشرية/ 1 - 6
دراسة وتحليل أداء العاملين "يـقصد بتقييم أداء المـوارد البشرية أو الأفراد في المنظمة 

وذلك للحكم على مدى نجاحهم , لعملهم وملاحظـة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمـل
وأيضا الحكـم علـى إمكانيات النمو والتقدم , في القيام بأعمالهـم الحاليةومستوى قدراتهم 

 .وترقية لوظيفة أخرى, للفـرد في المستقبل وتحملـه لمسؤوليات أكبر
مـن خلال ملاحظـة هذا التعريف نجد أنه ينص على توضيح تقييم أداء الفرد مـن 

وأن التقييم يشتمل ,  أخرىوعلى سلوكه وتصرفاته من جهة, خلال نتـاج عملـه من جهة
ومن ناحية أخرى مدى نجاحاته , على نجاح الفرد وتفوقه في وظيفته الحالية من ناحيـة

 .وفرص ترقيته في المستقبل
قياس كفاءة الأداء الوظيفي لفرد ما " كما يمكن أن نقول أن تقييم أداء الفرد هو

 ).294 ص, 2003, لطانمحمد سعيد س( "والحكم عليه وعلى قدرته واستعداده للتقدم
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نظام يتم من خلاله تحديد مـدى كفـاءة أداء " تقييم الأداء بأنـه أحمد ماهركما يعـرف 
 ).284 ص, 2005, أحمد ماهر( "العاملين لأعمالهم

الطريقة أو العملية التي يستخدمها أرباب " في تقييم الأداء عبد الغفـار حنفيويـرى 
نجـز العمل وفقا لما ينبغي له أن يؤدى ويترتب علـى هذا الأعمـال لمعرفة أي من الأفراد أ

مقبول  , جيد جدا, ممتاز(  معيناستحقاقالتقييم وصف الفرد بمستوى كافيـة أو جدارة أو 
 ).362 − 361ص ص , 2006, عبد الغفار حنفي( ")ضعيف جدا, ضعيف

نظمة وتحليل لمختلف وبهذا يمكننا القول أن تقييم الأداء هو دراسة لما يقدمه الفرد في الم
سلوكياته ونتائجها وذلك للحكـم على مـدى إمكانيته في التقدم والتطور الوظيفي داخل 

 .المنظمة التي يعمل فيها
 على بالاستناديراد كذلك بتقييم الأداء قياس أداء أنشطة الوحدة الاقتصادية مجتمعة 

, ة ما تكون فترة تقييمية واحدةالنتائج التي حققتها في نهاية الفترة المحاسبية التي عاد
بالإضافة إلى معرفة الأسباب التي أدت إلى النتائج و اقتراح الحلول اللازمة للتغلب على 

, رقية يوسف مصطفى.(أسباب النتائج السلبية بهدف الوصول إلى أداء جيد في المستقبل
 ).5 ص, 1985

شروع بهدف قياس ويعرف كذلك بأنه الأداة التي تستخدم للتعرف على نشاط الم
النتائج المحققة ومقارنتها بالأهداف المرسومة بغية الوقوف على الانحرافات وتشخيص 

وغالبا ما تكون المقارنة بين , مسبباتها مع اتخاذ الخطوات الكفيلة لتجاوز تلك الانحرافات
 ستار(ما هو محقق فعلا وما هو مستهدف في نهاية فترة زمنية معينة هي سنة في الغالب 

 ).55 ص, خليل حسن
والنجاح المالي , من هذا التعريف نستنتج أن تقييم الأداء يتعلق في المقام الأول بالأداء

 .وذلك خلال فترة زمنية معينة
كذلك تقييم الأداء هو الدراسات والبحوث التي تستهدف التعرف على العلاقات بين 

وكيفية , ة استخدامها في الوحدة الإنتاجيةوبين كفاء, الموارد البشرية والمادية والمالية المتاحة
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وذلك بمقارنة مع ما تحقق فعلا بما كان , تطور هذه العلاقات خلال فترة زمنية واحدة
 .وكذا بمقارنة ما تحقق فعلا بمعايير نمطية لما كان يمكن تحقيقه, سيهدف إلى تحقيقه

دون , ة في المؤسسةومنهم من يعتبر عملية التقييم الأداء جزءا من الوظيفة الرقابي
 أن عملية تقييم الأداء لابد أن تلازم بقية الوظائف الإدارية الأخرى في الاعتبارالأخذ في 
 :وفي هذا المجال نذكر التعريف التالي, الهيكلة والتحفيز, التخطيط, كالتنبؤ, المؤسسة

تقييم في ويكمن جوهر عملية ال, تقييم الأداء يمثل خطوة رئيسية في العملية الرقابية"
, والوقوف على الانحرافات وتبريرها, مقارنة الأداء الفعلي بمؤشرات محددة مقدما

ثم اتخاذ الخطوات التصحيحية كلما أمكن , وتحديد المسؤولية المالية والإدارية عنها
 .)Riadh Zghal, 1992, p302(."ذلك

  : عملية تقييم الأداء التنظيمي- 2 – 6
كما أنها عملية مستمرة نمارسها في ,  الأشخاص قديمةمما شك فيه أن عملية تقييم
, فنحكم على شخص مـا أنه ذكي وآخر ناقص الذكاء, حياتنـا اليومية في مواقف عديدة

 . وأخر انطوائي وغيرها من عمليات التقييماجتماعيوشخص 
تبلورت عملية التقييم في المنظمات ومؤسسات الأعمال وأصبحت مع مرور الوقت 

وتستعمل فيها مقاييس , صصة لهـا قواعد ويقوم بها أفراد مدربون علـى أدائهاوظيفة متخ
 .رسمية توضح على أساس علمي وموضوعي

ولمـا كـان الأفراد بطبيعتهم الفطرية يطمحون دومـا إلـى الرقي والتطور في مناصبهم 
 لأول مرة في وقـد ظهرت عملية تقييم الأداء"وحياتهم اليومية كـان لابد من تقييم أعمالهم 

 وخاصة المنظمات –  به المنظمـاتتأخذولم , الجيش الأمريكي خلال الحـرب العالمية الأولى
 أواخر العشرينات وأوائـل  الثلاثينيات كمـا أنه لم يتبلـور كوظيفة منظمة  إلا في−الصناعية

ومتخصصة إلا منذ عهد قريب وأصبح يستعمل بصورة علمية مبنية على الدراسة 
 ).294 ص, 2003, محمد سلطان( "ليلوالتح
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عملية تقدير "وتعتبر عملية تقييم الأداء جزءا من إدارة الموارد البشرية وتعرف بأنها 
حمداوي ( "كل فرد من العاملين خلال فترة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية أداءه

 ).123 ص, 2004, وسيلة
المـوارد البشرية وترتبط كمـا أنها وظيفة منظمـة ومستمرة وضرورية لتسيير 

 والتزاماستعداد " −  عملية تقييم الأداء− كما أنها تعد.بإستراتيجية العمل وأسلوب المنظمة
سواء علـى مستوى الأفراد أو على مستوى فرق ومجموعات , المدراء بتحسين الأداء

 ).362ص , 2002, حسن إبراهيم بلوط.("العمل
عمليـة إدارية مستمرة يقوم بهـا شخص أو مجموعة وبهذا نجـد أن عملية تقييم الأداء 

وذلـك للوصول إلى مدى كفـاءة العاملين ) مؤهلين للقيام بهذه العملية(من الأشخاص 
 .في أداء أعمالهم أو وظائفهم خلال فترة من الزمن

  : أهداف و مزايا تقييم الأداء-  3 - 6
 :تستهدف عملية تقييم الأداء تحقيق ما يلي

 مستوى إنجاز الوحدة الاقتصادية مقارنة بالأهداف المدرجة في خطتها الوقوف على −
 .الإنتاجية

الكشف عن مواصلة الخلل والضعف في نشاط الوحدة وإجراء تحليل شامل لها وبيان  −
, طلعت عبد الملك( وتصحيحها مسبباتها وذلك بهدف وضع الحلول اللازمة لها

 .تلافيها مستقبلاوإرشاد المنفذين إلى وسائل , )4 ص, 1966

تحديد مسؤولية كل مركز أو قسم في الوحدة الاقتصادية عن مواطن الخلل و الضعف  −
 كل قسم  من أقسام إنتاجيةفي النشاط الذي يضطلع بها وذلك من خلال قياس 

 و تحديد إنجازاته سلبا أو إيجابا الأمر الذي من شأنه جعل منافسة الإنتاجيةالعملية 
 .اه رفع مستوى أداء الوحدةبين الأقسام باتج

الوقوف على مدى كفاءة استخدام الموارد المتاحة بطريقة رشيدة تحقق عائدا أكبر  −
 .بتكاليف أقل بنوعية جيدة
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تسهيل تحقيق تقويم شامل للأداء على مستوى الاقتصاد الوطني و ذلك بالاعتماد على  −
 مجيد (للتقويم الشامل نتائج التقويم الأدائي لكل مشروع فصناعة فقطاع وصولا 

 .)32ص , 2007, الكرخي

  :المتطلبات الأساسية لنجاح عملية تقييم الأداء -  4 - 6
عملية تقييم الأداء تتطلب أساسيات من شأنها أن تساعد على اتخاذ القرارات السليمة 
في تصحيح الانحرافات وتحديد المسؤوليات والارتقاء بالنتائج إلى المستويات المرغوبة 

 :نهاوم
أن يكون الهيكل التنظيمي للوحدة الاقتصادية واضحا تتحدد فيه المسؤوليات  − 1

 .والصلاحيات لكل مدير ومشرف بدون أي تداخل بينها
ا لا يتم دون ذأن تكون أهداف الخطة الإنتاجية بينة واضحة وواقعية قابلة للتنفيذ وه − 2

المستويات داخل الوحدة ه الأهداف دراسة مستفيضة ومناقشتها مع كل ذدراسة ه
الاقتصادية لكي تأتي الأهداف متوازنة تجمع بين الطموح المطلوب و الإمكانات 

 .المتاحة للتنفيذ

أن يتوفر للوحدة الاقتصادية ملاكا متمرسا في عملية تقييم الأداء متفهما لدوره عارفا  − 3
ب والمؤشرات بطبيعة نشاط الوحدة الاقتصادية قادرا على تطبيق المعايير والنس

 .التقويمية بشكل صحيح

أن يتوفر للوحدة الاقتصادية نظاما متكاملا وفعالا للمعلومات والبيانات والتقارير  − 4
اللازمة لتقويم الأداء بحيث تكون انسيابية المعلومات سريعة ومنتظمة تساعد 

ع وفي المسؤولين في الإدارات على اختلاف مستواها من اتخاذ القرار السليم والسري
 .الوقت المناسب لتصحيح الأخطاء وتفادي الخسائر في العملية الإنتاجية

 الإداراتأن تكون الإجراءات والآليات الموضوعة لمسار عمليات تقييم الأداء بين  − 5
المسؤولة عن تقييم الأداء في الهيكل التنظيمي واضحة ومنظمة ومتناسقة ابتداء من 

وإلا تعرقلت العملية   وبالعكس ودا إلى الوزارةالإدارة في مركز المسؤولية وصع
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التقييمية والتصحيحية للأداء في هذا المستوى أو ذاك وضاعت الجدية المطلوبة من 
 .اتخاذ القرارات المتعلقة بعملية تقويم الأداء

وجود نظام حوافز فعال سواء كانت هذه الحوافز مادية أو معنوية أو كانت ايجابية أو  − 6
ث يحقق هذا النظام ربطا متينا بين الأهداف المنجزة فعلا و بين المخطط منها  يسلبية بح

لأن غياب مثل هذا النظام يضعف من قوة و جدية القرارات المتخذة بشأن تصحيح 
، 2007, مجيد الكرخي.( والارتفاع بها إلى المستوى المرسومالإنتاجيةالمسار في العملية 

 ).43 − 42ص ص 

  :ييم الأداء أغراض تق- 5 – 6
 إدارة الأداء لتحقيق ثلاثة أنواع من واستخدامتسعى المنظمات من وراء تبني 

, جمال الدين(يلي  وسنتناولها بشيء من الشرح فيما, إستراتيجية وإدارية وتنموية, الأغراض
 ):408 − 407 ص ص, 2006

אא: 
تحقيق الربط بين أنشطة العاملين  إدارة الأداء في لاستخداميتمثل الغـرض الرئيسي 

 الفعال الإستراتيجيات إلى تحديد النتائج التنفيذويستند  .الغايات التنظيمية والأهداف أو
ثم تطوير أنظمة , وأنماط السلوك ونوعيات السمات الضرورية أو المطلوبة للتنفيذ, المرغوبة
ملين لقدراتهم وتطوير  العااستخدام المعلومات والتي سوف تدعم من واسترجاعالقياس 

 .أنماطهم السلوكية للوصول للنتائج المحددة
لأنه عندما , ولتحقيـق هـذا الغـرض الإستراتيجي فان النظام يجب أن يتسم بالمرونة

تتغيـر الأهداف والاستراتيجيات فـإن النتائج وأنمـاط السلوك والقدرات المطلوبة تتغير 
 .ة إدارة الأداء لا تحقق هذا الغرض الإستراتيجيبالضرورة ولسوء الحظ فإن غالبية أنظم

فقط من المنظمات موضع الدراسة تستخدم أنظمة  %13 تبين أن, ففي دراسة حديثة
 .الأداء لتعريف العاملين بأهداف المنظمة
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אא: 
 العديد من اتخاذخاصة تقييم الأداء في , تعتمد المنظمات على معلومات إدارة الأداء

, التسريح المؤقت من العمل, الترقيات, إدارة المرتبات والأجور: رات الإدارية أبرزهاالقرا
 .تقدير الأداء الفردي,  عن العاملينالاستغناء

والذين يعتبرون , فإن العديد من المديرين, وعلى الرغـم مـن أهمية هذه القرارات
 "بد منه لا شر"اعتبارها يرون عملية تقييم الأداء ب, المصدر الرئيسي لهـذه المعلومات

وعرض , للقيـام بمتطلباتهم الوظيفية حيث يشعرون بعدم الراحة عند تقييم الآخرين
ومن ثم فإنهم قد يميلون إلى المغالاة في التقييم أو إعطـاء  .نتائج هذا التقييم على العاملين

 .تقديرات متساوية مما يفقد نظام التقييم موضوعيته وبالتالي أهميته

א: 
يتمثل الجانب الأخير من أغـراض إدارة الأداء في تنميــة العاملين وتطوير أساليب 

فان إدارة الأداء تسعى , عندمـا لا يؤدي الموظف عملـه على النحو المتوقع. أدائهـم للعمل
إلى تنمية أدائه من خـلال المعلومات المرتدة من أنظمة تقييم الأداء والتي تعكس نواحي 

 .الضعف في الأداء
فإن أنظمة إدارة الأداء لا يجب أن يقتصر دورها على تحديد , ومن الناحية المثالية

ولكـن كذلك أسباب الضعف وهل ترجع إلى قصور في المقدرة , مجالات الضعف في الأداء
 .الخ ...العمل علاقات الحفـز أوأو 

د مواجهتهم للعاملين ومن الغريب أن يشعر المديرون والمشرفون بعدم الراحة عن
على الرغم من أهمية ذلك , بنواحي الضعف في الأداء والتي أفرزتها أنظمة تقييم الأداء

 .لتحقيق الفعالية لأداء جماعة العمل أو الحفاظ على علاقات العمل اليومية
              نستخلص مما ذكر أن أغراض النظام الفعال لإدارة الأداء تتمثل في تحقيق التوافق 

وتوفير , أو الارتباط بين مهام العاملين والأهداف الإستراتيجية للمؤسسة أو المنظمة
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وأيضا تزويد العاملين , معلومـات مفيدة ودقيقة لاتخـاذ قرارات بشان العامـلين
 .تفيد في تحقيق أغراضهم) التغذية الراجعة(بمعلومات مرتدة 

يمكننا أن , ميز بها عملية تقييم الأداء من الأهمية التي تتوانطلاقا, ومن خلال كل هذا
 :نحدد بعض أغراض أو أهداف هذه العملية وهي

 . الأفراد الصالحين للعمل وكذا الأفراد الصالحين للترقيةاختيار −
 .الخ ...زيادة الأجور,  تفادي المحسوبية عن طريق توحيد الأسس التي يتم عليها الترقية−
 . تنمية المناقشة بين الأفراد وتشجيعهم على بذل مجهود أكبر−
 . إمكانية قياس إنتاجية الأفراد والأقسام المختلفة المشكلة للتنظيم−
 تسهيل تخطيط القوى العاملة عن طريق معرفة الأفراد الذين يمكن أن يصلوا إلى −

 .أعلى مناصب
 .ين كفاءتهم  معرفة الأفراد الذين يحتاجون إلى التدريب لتحس−
 . المحافظة على المستوى العالي للكفاءة والإنتاجية−
 . بهمالاتصال مساعدة المشرفين المباشرين علـى تفهم العاملين تحت إشرافهـم وتحسين −
 للاختيار تزويد الإدارة بمعلومات مفصلة تلقي الضوء على السياسات المستقبلية −

 .والتدريب والنقل والترقية وغيرها
 .يص المشاكل التي تنتج عن العمل وممارسة الأفراد له تشخ−
 . الدقيقوالالتزام مكافأة الأفراد ذوي المهارات الفعلية والإنتاج المتميز −
 . تشخيص الحاجة إلى التدريب وإعداد البرامج اللازمة لذلك−
  : كيفية تشغيل برنامج تقييم الأداء-  6 - 6

لقياس ففي هذه الحالة تقل الحاجة للبحث عن نشير هنا أنه إذا كان الإنتاج قابلا ل
حيث يمكن الحكم على الفرد وفقا للكمية التي أنجزها , أساليب أخرى لتقييم الأداء

 .مقارنة بمستوى معين
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ففي هذه الحالة نجد أن الخصائص , إذا كان العمل المؤدى يصعب قياسه كميا
زيد من الإنتاج هي محور والسمات الشخصية والتي تؤدى أو تقود إلى سلوك ملائم ت

 .التقييم
  .تقييم هذا الإنجاز و السلوك الوظيفي −

عبد الغفار .(اتخاذ إجراءات معينة متعلقة بالأفراد التي تم تقييم انجازهم وتصرفاتهم −
 ).362 ص, 2006, حنفي

  : القائمون بعملية تقييم الأداء- 7 – 6
 :هييم للأداء الأفراد والجماعات التي تقوم عادة بعملية التقي

 المشرف أو الرئيس المباشر للفرد. 
 التقييم عن طريق الزملاء. 
 التقييم عن طريق المرؤوسين. 
 التقييم الذاتي أي عن طريق الأفراد أنفسهم. 
 التقييم عن طريق العملاء . 

6@–@7@–@1@M‹’bj¾a@ï÷‹Üa@ìc@Ó‹“¾a@Öî‹ @æÈ@âïïÕnÜa@@Z@ @
 من خلال المشرف المباشر المدخـل التقليدي يعتبر التقدير والحكم على أداء الفرد

فإن هذه العمليـة هي جزء من مسؤوليـات المديرين . وفي حقيقة الأمر. استخداماوالأكثر 
نجد أن المشرف ومن خلال مركزه يمكنه , ومن ناحية أخرى, ولا يمكـن التهرب منها

 .كم وتقدير أفضل عنهإعطاء ح, ومراقبة الفرد أثناء العمل, التعرف على متطلبات العمل
  الاستخدامدلت الدراسات أن هذا الأسلوب أكثر من غيره من الأساليب من حيت 

من المشاركين أكدوا على  % 95  من خلال مؤتمر عقد لهذا الغرض أناتضح فقد والانتشار
 بينما أشار الآخرون بأن التقييم الذاتي في,  المشرف المباشر كأحـد القائمين بالتقييماعتبار



êËé¾çÖ]<^•†Ö]<ÐéÏvjÖ<ð]ù]<ÜééÏi<íéréi]‰cJJJ 

 
304 

 بينما يمثل التقييم من خلال  %6 وتمثل اللجان كمدخل للتقييم %13نفس الوقت ويمثل 
 ).367 ص, 2006, عبد الغفار حنفي(  %6 الأفراد الفنيين بما يعادل

6@–@7@M@2@MöþàÜa@Öî‹ @æÈ@âïïÕnÜa@Z@ @
وتزداد أهمية هذا , يمثل زملاء الموظف أحد المصادر القيمة للمعلومـات عـن الأداء

المصدر في مواقف خاصة مثل الحـالات التي يصعب فيها على المشرفين ملاحظة سلوك 
أو الحـالات التي , مرؤوسيهم أو المواقف التي تزداد فيها الاعتمـادية على العمل المشترك

تتطلبها القوانين أو التشريعات فالزملاء تتوافر لديهم معلومـات وخبرات واسعة عـن 
كما تتوافر لهـم فرص  متجددة لملاحظة أداء بعضهم البعض في , متطلبات أداء الوظيفة

 .الأنشطة اليومية
ومـن العيوب المحتملة لهـذا المصدر توافر فرص التحيز الناتجة عن الصداقة وصراعات 

يوجد ما يؤيد هذا الزعـم في نتائج الأبحاث والدراسات  العمـل فـي ذات الوقت إلا أنه لا
 .)445 − 444ص ص , 2006, دينجمال ال.(بهذا الخصوص

6@–@7@–@3@M@ðma‰Üa@âïïÕnÜa@IâéÑäc@†a‹Ðÿa@Öî‹ @æÈ@ñcZH@ @
الاتجاه المستحدث هو إعطاء الفرصة للمرؤوسين خاصة المديرين لتقييم أنفسهم حيث 

وهذا التقدير الذي يعطيه الفرد .يحفز هذا الأسلـوب على تخطيط المسار الوظيفي للفرد
, 2006, عبد الغفار حنفي(ل جزءا من التقييم الرسمي لأداء الفرد ليس أولا يشك, لنفسه
 ).367 ص

على الرغم من عـدم استخدام التقييم الذاتي كمصدر وحيد للمعلومات عن الأداء إلا 
فـإن الأفـراد يستطيعون , وعلى وجه الخصوص.أنه لا يزال يمثل أحـد المصادر الهامة

نهم يمتلكون كافة نواحي المعرفة عـن الأداء ومحدداته كما أ, الحكـم على سلوكياتهم الخاصة
 .إلا أنه يؤخـذ على هذا المصدر الميل للمبالغة في التقييمات, ونتائجه
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6@–@7@–@4@M@μìû‹¾a@Öî‹ @æÈ@âïïÕnÜaZ@ @
 مصدرا هاما للمعلومـات عن الأداء في حالات تقييم باعتبارهمينظر إلى المرؤوسين 
فر لهم الفرصة للتعبير عن كفاءة الرئيس في قيادتهم وتوجيههم أداء المديرين حيت تتوا

 .الخ ....للعمل وتنمية روح الفريق وتشجيع التعاون وحـل الصراعات
 إمـداد المرؤوسين ببعض  −  من ناحية أخرى− إلا أنه قد يؤخذ على هذا المدخل

رج أو الشعور مصادر القوة في علاقاتهـم برؤسائهـم ممـا قد يسبب للروؤسـاء بعض الح
بعـدم الراحة كمـا أن ذلك قد يؤدي إلى ميل الروؤساء إلى تدعيم رضاء العاملين على 

 .حساب الإنتاجية
 معلومات التقييم استخداموفي الحقيقة فـإن المواقف السابقة قد تحدث فقط في حـالة 

تبرز , لزملاءمثل مدخـل تقييمات ا, إلا أن هذا المدخـل,  بعض القـرارات الإداريةلاتخاذ
 معلومات التقييم للأغراض التنموية وتحسين فرص استخدامأهميته بوجـه خاص عند 

كمـا تزداد فرص صلاحية هذه الأداة عند تزايد عـدد المرؤوسين الذين , أداء العمل
 .بعكس الحال عندما يقل هؤلاء المرؤوسين, يقومون بتوفير المعلومات عن أداء روؤسائهم

6@–@7@–@5@MÜa@öþáÉÜa@Öî‹ @æÈ@âïïÕnZ@ @
تبرز أهمية هذا المصدر عند تقييم أداء العاملين في مجالات الخدمات على وجه 

فبسبب الطبيعة الخاصة للخدمات والتي تشمل عـدم القابلية للتخزين , الخصوص
إلخ فـإن المشرفين والزملاء .. المباشر ومشاركة العميل في إنتاج الخـدمةوالاستهلاك

وبدلا مـن ذلك فإن , تتاح لهـم الفرصة عادة لملاحظة سلوك الموظف والمرؤوسين لا
العميل يعتبر الشخص الوحيد الذي يتمكن من ملاحظة سلوك الموظف والحكم على 

 .ومن ثم يعتبر أفضل مصدر للمعلومات بشأن الأداء, أداءه
ـات نظر لقد تبنت العديد مـن المؤسسات الخدمية أنظمة لتقييم الأداء تستند إلى وجه

 التـي تمتلك "ماريوت"العمـلاء في أداء العاملين لديها لوظائفهم ومن أمثلة ذلك مؤسسة 
 لكل نزيل في كل غرفة للتعرف على استقصاءوالتي تقوم بتصميم , ماريوتسلسلة فنادق 
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 بالاتصال   Whirpool بشركة"خدمة العملاء" كما يقوم قسم, مدى رضائه عن الخدمة
ن العملاء الذين تم تقديم خـدمة فنية لهم في منازلهم للتعرف على تقييماتهم بعينة عشوائية م

 .لسلوك طاقم الخدمة عند تقديمهم لها في منازلهم
 الاتصال استخدامحيت يحتاج الأمر إلـى ,  تكلفتهارتفاعويكمن العيب في هذا المصدر في 

وهو ما , يق باحثين متخصصين البريد أو إجراء مقابلات مباشرة عن طراستخدامالتليفوني أو 
 .)447− 446ص ص , 2006, جمال الدين.(يستلزم وقتا وتكلفة ملموسة

  : محاور تقييم الأداء-  8 – 6
فاروق : ( وهذه المحاور هي, وهو مجموعة المحاور التي يتم إجراء التقييم على أساسها

 ).270 − 269ص ص , 2005, عبده فليه
 إلى مدى قدرتهم على بالاستناد, م تقييم العاملينحيث يت:  محور معدلات الأداء− أ

أنه غير قـادر على توفير حكـم :  على هذا المحورويؤخذ, إنجـاز الأعمال المحددة لهم
كمـا أنـه يخضع جميع الأعمال داخل المؤسسة لمعدلات , مستقبلي على صلاحيـة العاملين

وأنـه , مبالاة والكسل والجمودمما يضفي على العاملين جوا من الملل واللا, أداء واحدة
وطريقة , مثل نوع سلطة الرئيس المباشر للعمل, يتجاهل بعض العوامـل عند تقييم الأداء

 .تعاملـه مع الموظفين
 بدراسة بعض الصفات المحددة في الاهتمامحيث :  محور الصفات الشخصية− ب

مباشرة بشخصية الفرد وقد تكـون هذه الصفات متصلة , العاملين الذيـن نسعى لتقييمهم
وقد تكون ذات صلة ,  أو الصدقالانتماء أو المبادأة أو الالتزامكالتعاون أو , وخصائصه

أو , أو حرصه على مصلحة المؤسسة, أو دقته في الأداء, كقدرته على الإنتاج, بالعمل
 صعوبة تقديم: ومما يؤخذ على هذا المحـور.قدرتـه علـى تحسين وسائل العمـل وأساليبه

 الأهمية النسبية بين هـذه واختلافحصر كامل للصفات التي يفترض توافرها في الموظفين 
إضافة إلى صعوبة قياس معظم , مـن حيث علاقتهـا بالعمل, الصفات بعضها البعض

 .ومن ثم تصبح عملية التقييم ذاتية, وخاصة الصفات القيمية, الصفات
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حيث تسعى المؤسسة , لوب الإدارة بالأهدافحيث يتم التركيز على أس:  محور الهادفية− ج
علـى أن تتم , بنـاءا على مشاركة معه ومع رئيسه, إلى تحديد الأهداف الخاصة بكل موظف

وكذلك صعوبة قياس عمليات الإنجاز , المساءلة على أساس مـدى تحقيقه لهـذه الأهداف
 .عايير كمية محددة صعوبة تحويل هذه الأهداف إلى مإلىوربما يرجع ذلك , الخاصة بها

ليتم التركيز على مستوى ,  حيث يتعدى التفاصيل الدقيقة: محور الفعالية العامة− د
 الفعالية تمثل الغايـة العليا التي تنشدهـا إدارة باعتبار, الفعالية العامـة لـدى العاملين

ة تقييم ومعنى ذلك أن هذا المحور يسعى نحو جمع كافة العناصر المتعلقة بعملي. المؤسسة
حيث يركز هذا المحور على مـدى , ولكن ضمن نظرة إجمالية عامة,  حد كبيرإلىالأداء 

ومدى فعالية الموظف في تقديم الآراء , فعالية الموظـف في تحقيق الأهداف الخاصة بوظيفته
 .والمقترحـات المتعلقة بتطوير المؤسسة

 المسائل الفرعية التي يبدو عدم صلاحيته في الحكـم على بعض:  على هذا المحورويؤخذ
وبالرغم من هذا فإن المحور يتلافى النقص الرئيسي في , فيهـا الحكـم التفصيلي ضروريا

 تقديم وعدم حرصه علـى, وذلك بتركيزه على التقديرات العامة, المحاور السابقة
 .تقديرات تفصيلية ونهائية

  : طرق تقييم الأداء- 9 – 6
لمتبع في تقييم الأداء في الماضي يعتمد بدرجة كبيرة علـى كانت الطريقة أو الأسلوب ا
ورأيه الشخصي في بعض الصفات التي تتوفـر في , آراء وملاحظات الرئيس المباشر

مثل , أي أن التقييم كـان يركز أو ينصب على صفـات الشخص وخصائصه, العامـل
وغيـرها من ,  العملالتعاون مع زملاء, والانتظامالمواظبة , قدرتـه على أداء العمل
 .ولم يكن ينصب على الإنتاجية, الصفات والخصائص

حيث أصبح التقييم يركـز على نتائج أداء العاملين , ولقـد تطورت أساليب التقييم
وفيما يلي نتعرض بالتفصيل لبعض الطرق التقليدية . وليس على العاملين بحد ذاتهم

 .والحديثة في تقييم الأداء
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c@O˜÷b—©a@ìc@pbÑ—Üa@szji@âïïÕnÜa@óÕî‹ Z@ @
مثل التعاون مع الـرؤساء , وتركز هذه الطريقة على تحديد مجموعة من الصفات

, والسرعة والدقـة في أداء العمل,  في مواعيد العملوالانتظار, والزمـلاء والمرؤوسين
وغيرها من , والقدرة علـى حـل المشكلات, وتحمل المسؤولية, والالتزام, والمبـادأة
 .الصفات

ويقوم الرئيس المباشر بإعطاء الفـرد , ويتم إعطاء وزن لكل صفة من هذه الصفات
, ثم تجمع تلك التقديرات, بحسب توفـر كل صفة من تلك الصفات في الفرد, تقديرا معينا

 .ستوى أداء الفردويصبح ممثلا للمستوى الذي يعتقد القائم بالتقييم أنه يمثل م
 للناحية افتقادهاإلا أنـه يعـاب عليها , ورغـم أن هذه الطريقة تتميز بالبساطة والسهولة

 ).272 ص, 2005, فاروق عبده فليه.( إلى التقدير الشخصيواستنادها, الموضوعية
l@OñŠbjufia@ÊîŒínÜa@óÕî‹ Z@ @

 إعطاء إلىتقييم والميل ترمي هذه الطريقة إلى التخلص من التحيز الشخصي في عملية ال
لذلك تلـزم بعض المنشآت الرؤسـاء . تقديرات عالية أو منخفضة لمعظم المرؤوسين

 normalالمباشرون توزيع تقديراتهم على الأفـراد بما يتماشى مـع التوزيـع التكراري العادي 

distribution ,موعة ويقضي هذا التوزيع بأن يكون التفاوت في القدرات بين أفراد المج
 :العادية بالنسب التالية

 .من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة جدا 10 %
 . من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيــرة20 %
 . من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة متوسطة40 %
 . من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلــة20 %
 .من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة جدا 10 %
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 , ويلزم الرؤساء المباشرون بتوزيع تقديرات على المرؤوسين وفقا للتوزيع السابق
 20 %,  بدرجة مقبول40 %,  بدرجة جيد20 %, امتياز بدرجة 10 % اختيارأي 

 . جدا ضعيف10 %, بدرجة ضعيف
. قـة لا تصلح في حالـة وجود عدد قليل من المرؤوسينولكـن الواضح أن هذه الطري

 ).387 ص, 2002, صلاح الدين عبد الباقي(
x@OãbÉÜa@kïm6Üa@óÕî‹ Z@ @

وتمثل هذه الطريقة في قيام الرئيس بترتيب مجموعة المرؤوسين ترتيبا تنازليا وفقا للأداء 
                   صائصوليس بنـاء علـى مجموعة الخ, over-all performanceالعـام للعمـل 

وهذا يعني أن الأساس هنا هو ملاحظة فاعلية العمل الكلي لكل ., أو الصفات الشخصية
.  ممتاز - جيد- متوسط -ضعيف : مثل, مرؤوس حيث يعطى تقديرا واحدا لأداء المرؤوس

كما أن ,  علـى التقرير الشخصيواعتمادهاويعاب على هذه الطريقة أيضا عدم الموضوعية 
 .ولكنها تقوم بتقييمه ككل, تهتم بخصائص أو عوامل محددة في أداء الفرد هذه الطريقـة لا

 أنها لا تسمح بمقارنة العاملين في مجموعات مختلفة حيث - أيضا- على هذه الطريقة يؤخذكما 
مساويا لأفضل فرد , حد المجموعاتألا يتوافر أسـاس واضح لبيـان مـا إذا كان أفضل فـرد في 

 ).272 ص, 2005, فاروق عبده فليه(أو أحسن أو اضعف منه , مجموعة أخرىفي 
†@OμÝàbÉÜa@μi@óäŠbÕ¾a@óÕî‹ Z@ @

حيث يقوم , وتعرف أحيانا بمقارنة أزواج من العاملين, وهي تشبه الطريقة السابقة
 .مع كل فرد من الأفراد الباقين, الرئيس بمقارنة كل فرد في المجموعة

حيث تقل فعاليتها كلمـا زاد عـدد أعضاء , المجموعـات الصغيرةوتناسب هذه الطريقة 
 .لطـول الوقت الذي تستغرقه من ناحية ولصعوبة المقارنة من ناحية أخرى, المجموعة

, مثـل أغراض الترقية والنقـل والتدريب, وهـذه الطريقة لا تخـدم أغراضا أخـرى
تخدامهـا على اختيار فاعلية لعـدم توافـر أسس المقارنة وقـد يقتصر الغرض من اس

 ).273 ص, 2005, فاروق عبده فليه( والتعيين الاختيارسياسات 
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الحكـم مطلق فيها للمقيم وهـذا يترتب عليه أخطاء : ويلاحظ على الطرق السابقة
 المقيم إنسان معرض نلأ, الأفـرادعامـة يقع فيهـا المقيمون عند التقييم الشخصي لأداء 

 .لا يمكن عزل ذاتيته في عملـه كمقيم أو أي عمـل آخرللخطأ في أي وقت و
 ).274 − 273  صص, 2005, فاروق عبده فليه(: يلي ومن الأخطاء المعروفة في هذا المجال ما

 إلىفقد يميل المقيم  : تأثير شخصية المقيم وطريقة تفكيره ودافعـه في تقييم الأفراد− أ
 منح فرصة للأفراد للحصول – ذلك -افعه فيوقد يكون د, أو التساهل في التقييم التشدد

أو الخشية من مواجهة , أو إعطـاء انطباع جيد عن نفسه للأفراد, على العلاوة أو الترقيـة
 .في حالة إعطاء تقدير ضعيف, المرؤوسين

بمعنى ميل المقيم لإعطـاء تقدير مرتفع للفـرد في جميع :  التعميم في صفة واحدة− ب
أو جانب واحد من جوانب ,  في صفة واحدةلامتيازهنتيجة , لالخصائص وجوانب العم

 .العمل
, فمن المفترض أن يلاحظ الرئيس أداء المرؤوس على مـدار السنة,  تأثير الحـداثة− ج

 في ملاحظته لأداء  -ولكنه قد يتأثر المقيم, حتى يتمكن من التقييم السليم لأدائـه
, الوقائع القريبة-بوضوح–فالفرد يتذكر عادة, ييم بالفترة الأخيرة قبل إجراء التق-المرؤوس

 .وينسى الأحداث البعيدة
 بعض −  أو مع-  بمعنى أن بعض الرؤساء يتحيزون ضد:التحيز الشخصي للمقيـم − د

بسبب العلاقات بين الرئيس , الايجابي السليم أو وقد يكون هذا التحيز, المرؤوسين
مما يعوق التقييم عن تحقيق أهداف , و السنبسبب النوع أو العقيدة أ أو, والمرؤوسين

 .المؤسسة
 حيث يؤدى التشابه في الخصائص بين الرئيس :التشابه بين الرئيس والمرؤوس −ـ ه

 , والمرؤوس
 .إلى ميل الرئيس إلى إعطاء المرؤوس تقديرا أعلى مما يستحق
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 :يلي ويمكن إيجاز سلبيات الطرق التقليدية فيما
 ولا يستند إلى أسس موضوعية, ر الشخصيإن التقييم يخضع للتقدي. 
  بدلا من التركيز على الأهداف الممكن , للأفرادوأنه يركز على السمات الشخصية

 .قياسها للأداء
 ومساعدته على أداء عمله بطريقة , ضعف فاعلية الطرق التقليدية في إفادة المرؤوس

 أفضل
  إن هذه الطرق تشجع العامل غير الناضجImmature في عـدم ستمرارالا على 

 .استغلالها أو استخدامهاوعدم , Mature نضجه والحد من قدرات العامل الناضج
 التي تشكـل , إن الطريقة التقليدية تفترض وجـود مجموعة من الصفات المحددة

حيث أن الوظائف الإدارية تختلف , وهو إفتراض غير سليـم, أفضل سلوك إداري
 .ية والنفسية المطلوبة لكل منهافيما بينها من حيث الصفات الشخص

6<– 9<–<2<Ið]ù]<ÜééÏi<»<ínè‚£]<Ñ†ŞÖ]<V< <

فقد توصل , نظـرا للانتقادات التي وجهت إلى طـرق التقييم التقليدية المذكورة سلفـا
رجـال الفكـر الإداري إلى مجموعة مـن الطرق الحديثة التي تتفادى هذه العيوب أو تقلل 

 :كرمنها ومـن هذه الطرق نذ
c@O@ñŠbjufia@Šbïn‚ýa@óÕî‹ Forced choice@Z@ @

حيث يتم توزيع هذه , وهي طريقة تقوم على عدد من العبارات التي تصف أداء العمل
عادة ما تكون عبارات ثنائية تعبر عن نواحي إيجابية أو سلبيـة , العبارات في مجموعات

يختار القائم بعملية التقييم من كل و, توفر المعاييـر الموضوعية ذات العلاقة المباشرة بالعمل
ثم تقوم جهة , مجموعة العبـارة التي يرى أنها تنطبق على أداء الفـرد الذي يقوم بتقييمه

 .أخرى محايدة لها شفرة سرية خاصة بتقييم العبارات بعملية التقييم



êËé¾çÖ]<^•†Ö]<ÐéÏvjÖ<ð]ù]<ÜééÏi<íéréi]‰cJJJ 

 
312 

عوبات لكنهـا تتسم بص, تمتاز هذه الطريقة بقلة التحيز من جانب القائـم بعملية التقييم
 :أهمهـا
 . صعوبة المحافظة على سرية الشفرة−
 صعوبة تصميم العبارات المستخدمة كمعايير للأداء علما وأن العبارات من هذا −

 .النوع تحتاج إلى خبرات كبيرة
ويضاف إلى ذلك عدم صلاحية هذه الطريقة في معاونة المرؤوسين على التغلب على 

, 2005, فاروق عبده فليه.(بمعرفة الرئيس, اتهموتطور قدر, نواحـي القصور في أدائهم
 ).274 − 273ص ص 

l@O@óu‹¨a@ta‡yÿa@óÕî‹ Critical IncidentsZ@ @
وهي تلك الأحداث الهامة الغير متكررة , وتكـون من خلال رصد الأحداث الحرجة

ومن خلال ضبطها وتحليلها , في أداء كل فرد قد يكون بعضها ايجابيا وبعضها الآخر سلبيا
 .تتضح الصورة العامة عن الأداء الكلي للفرد

والأساس في هذه الطريقة هو تجميع عدد من الوقائع التي تسبب في نجاح أو فشل 
ويقرر ما إذا كـانت أي من , العمل ويطلب مـن الرئيس المباشر أن يلاحظ أداء المرؤوسيـن

 ).388 ص, 2002, صلاح الدين.(الوقائع تحدث منهم أثناء أدائهم لعملهم
 مثل هذه الحوادث الجوهرية من خلال  دراسة سلوك الأفـراد أثنـاء اكتشافويتم , هذا
بعد ذلك ترتب مثل هذه الأحداث المجمعة حسب تكرارها أو أهميتها ثـم تعطى , العمل

بحيث تكون أساسا لعملية التقدير وفي بعض الأحيان قد تترجم هذه , أوزان لكـل منها
القدرة , الاعتمادية, خصائص أو سمات معينـة مثل المقدرة التعليميةالوقائع المسجلة إلى 

 ).436 ص, 2006, جمال الدين(الخ ...المسؤوليـة والمبادأة, على العمل
والإعتمادات على ,  تركيزها على تقييــم أداء العامل:ولعل أهم مميزات هذه الطريقة

ي كانت تركز على السمات  وذلك بخلاف الطـرق التقليدية الت, الوقائع الموضوعية



_<J†Ö]çe<Ù^ÛÒ< 

 
313

غالبا  والتي تتأثـر,  على ذاكرة الرئيسالاعتمادكما تتفادى هذه الطريقـة , الشخصية للأفراد
من  كمـا أنهـا, حيث يقضي هذا البرنامج بتسجيل الوثائق فور حدوثها, بالأحداث القريبـة

ا يساعـد الرئيس مم,  تتضمن الجوانب الإيجابية في سلـوك وتصرفات الفرد-ناحيـة أخرى
وتوجيه الفرد لتفادي نقاط ,  الأساليب المرتبطة بتدعيم نواحي القوةاستخدامعلـى 

 ).275 ص, 2005, فاروق عبده فليه.(الضعف
x@OóØ6“¾a@âïïÕnÜa@óÕî‹ Z@ @

بتقييم كـل من أعضاء , تقوم على أساس قيـام كـل فرد من أفراد جماعة العملوالتي 
وعلى ذلـك فإن تقييم . للمركز الإدارياعتباروبدون أي ,  السريالاقتراعالجماعة بطريقة 

 :وتتميز هذه الطريقة بالخصائص التالية . الفـرد يتـم  بمعرفة زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه
 الرؤساء والمرؤوسين والزملاء في عملية التقييماشتراك . 
 التقييم وتحديد الصفات موضوع اختيار القائمين بعملية التقييم في اشتراك. 
 والإفادة منها, تعرف كل مشترك على نتائج عملية التقييم. 
 رقابة المشتركين في التقييم على الأغراض التي تستعمل فيها نتائج التقييم. 

†@O@Óa‡èÿbi@òŠa†fia@líÝc@ãa‡ƒnbi@öa†ÿa@âïïÕm@óÕî‹ Z@ @
 أما أسلوب,  العاملين في فترات سابقةبتقييم أداءحيث تهتـم جميـع الطرق السابقـة 

 ويتم ذلك .الماضيإلى جانب الأداء في ,  بأداء المستقبلالاهتمامالإدارة بالأهداف فيتجه إلى 
التـي , من خلال مشاركة كـل من الرئيس والمرؤوس في تحديد الأهداف والواجبات

على ضوء ما أنجـزه خلال , وقيـام المرؤوس بالتقييـم لنفسه, سيقـوم المرؤوس بتحقيقها
 مع للاتفاقتمهيدا , وكيفية مواجهتها, ة زمنية معينة والتعـرف على نواحي القصورفتـر

وواجبات محددة لفترة أخرى , الرئيس على برنامـج جديد يتضمن أهدافا أخرى
 ).276 ص, 2005, فاروق عبده فليه.(مقبلة
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اء وبصفة خاصة في مجال تقييم الأد, بالأهدافومن أهـم المقومات الأساسية للإدارة 
 :يلـي ما

  المشاركـة الجماعيـة بين المشرف والمرؤوس في وضع المهـام الأساسية ومجـالات
 .مسؤولية عمل الفرد

 أمـا دور , يضع الفرد بنفسه أهـداف الأداء قصيرة الأجـل بالتعاون مع رئيسه
 هذه ارتباطالرئيس فهو توجيه عملية وضع الأهـداف وذلك من أجـل ضمان 

 . التنظيم المختلفةاحتياجاتوالأهداف بأهداف 
 موافقـة الأطراف المعنيـة المشـرف والمرؤوس على معاييـر القياس وتقييـم الأداء. 
  يتـم عقد لقـاء مشترك بين الرئيس والمرؤوس بين الحين والآخر لتقييم مـدى تحقيق

وفي أثناء هذه الاجتماعات يتم وضع أو تعديل أهداف , الأهداف السابق تحديدها
 . بالفترات القادمةخاصة

 فهو , في ظل الإدارة بالأهـداف يلعب المشرف دورا كبيرا في مساعدة مرؤوسيه
إنه ينصح ويوجه .يحاول يوميا مساعدة مرؤوسيه في تحقيق الأهداف الموضوعة

ومن ثم يزداد دوره في مساعدة المرؤوس على , لتجنب المشاكل التي تعوق التنفيذ
 . في الحكم على الأداء المحققمن دوره تحقيق الأهداف أكثر

 ترتكز عملية التقييم على الإنجازات المحققة لا على السمات والمميزات الشخصية. 
ويعتبـر مدخـل الإدارة بالأهداف والذي يعتمد على المشاركة الجماعية في وضع 

افيـة  الوظائف الإشر, المهنيـة, الأهداف من المداخـل الملائمة للعاملين في الوظائف الفنيـة
فبالنسبة لهذه الوظائف يصبح من الممكن على الفرد المساهمة في وضع أهداف , والإداريـة

جمال  ("....التوصل إلى طرق جديدة لحل المشاكل, معالجـة المشروعات الجديدة, عمله
 ).434 − 433ص ص , 2006, الدين

 :ويمكن القـول أن لطريقة الإدارة بالأهداف مزايا عديدة من بينها
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  بمبدأ المشاركـة في وضع الأهداف يدفع الفرد لبذل قصارى جهده الأخذإن 
وقد أوضحت إحدى الدراسـات المتخصصة في هـذا . لتحقيق هذه الأهـداف

الغرض ارتفاع نسبة الإنجازات المحققة بالنسبة للأفراد الذين شاركوا في تحديد 
 .أهدافهم عن هؤلاء الذين لـم تتح لهم هذه الفرصة

 كمـا أن التركيـز يتم بالنسبة ,  التركيز علـى الأداء وليس على السمات الشخصيةيتـم
وبالرغم من . بعكس الطرق التقليدية التي تركز على الماضي, للحاضر والمستقبل

 :هذه المزايـا إلا أن لهذه الطريقـة عدة عيوب نبرز بعضها على الوجـه التالي
 في قيـادة استحالةن هناك صعوبة إن لم تكن فـإ,  مهما كانت قدرة المشرف الإدارية 

 .وتوجيه مرؤوسيه وفقا لطابع المشاركة والتعاون في العمل
  محاولة المرؤوس وضع الأهداف السهلة التحقيق حتى يظهر بمظهر حسن عند

 .مقابلته مع المشرف بخصوص تقييم الإنجازات المحققة
 مثل الأربـاح , بلة للقياسقد يعطى المرؤوس وزنـا كبيرا للأهداف الكمية القا

 بالأهداف النوعية الأخرى مثل الاهتمام درجة وانخفاض, والتكاليف والكفاءة
 ورفع الروح والاجتماعيةالأهداف المتعلقـة بالتدريب والخدمـات الصحية 

 .الخ...المعنوية
  عدم توجيه المشرف الاهتمام الملائم لتقدير الإمكانيات المحتملة للترقية لوظائف

وذلـك بسبب التركيز بصفة أوليـة علـى العناصر , ـرى جديدة ومختلفةأخ
أي عناصر الوظيفة الحالية , وهي بدورهـا, الموضوعة للأداء في الوظيفة الحاليـة

 أي , وهي بدورهـا
 لا تستطيع أن تعطي مؤشرا لنجاح الفرد في وظائف , عناصر الوظيفة الحالية

 .أخـرى
دقـة وموضوعية  لا أن هـذه الطريقـة تظهـر نتائـج أكثـروبالرغـم من هـذه العيـوب إ

 ).437 ص, 2006, جمال الدين.(مـن نتائـج التقييـم التقليديـة
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è@Oöa†ÿa@âïïÕnÜ@ÖÝÍ¾a@xˆíáåÜaZ@ @
الذي ينظر إلى للمؤسسة باعتبارها نظاما , الكلاسيكيويرتبط هذا النموذج بالفكر 

 :أهمها,  متعددةاعتباراتمد على ويعت, مغلقا لا يتأثر بالبيئة المحيطة
  مبدأ الترشيـد والمنطـقRationality 
  الاقتصاديمبدأ الرجل Economic Man 
  مبـدأ رجـل الرفاهيـةWelfare Man 

 :يلي  ما, ومن الطرق التي تستخدم لتقييم الأداء وفق هذا النموذج
  التقييم الاقتصادي للأداءEconomic Evaluation 

 والتشريعي للأداء التقييم القانوني Judicial Evaluation 

  تقييم القيم المتعارضةValue Conflict Evaluation 

من عيوب هذا النموذج بالإضافة إلى إهمـال هـذا النموذج للمتغيرات والمؤثرات 
, 2005, عبده فليه فاروق (فإننا نراه لا يأخذ المؤثرات السلوكية أيضا في الحسبان, البيئية

 ).277 − 276 ص ص
ì@Oöa†ÿa@âïïÕnÜ@ínÑ¾a@ãbÅåÜaZ@ @

الذي يستند عكس النموذج السابق على علاقة التأثير المتبادل بين المؤسسة والبيئة 
وأثـر الجوانب السلوكية , وعدم قـدرة المؤسسة على تحديـد جميع الأهداف والبدائـل الممكنة

 .ـمعلى عمليـة التقيي,  والإدراك والميولبالاتجاهاتالمرتبطـة 
ñ@Oðma‰Üa@âïïÕnÜa@óÕî‹ Z@ @

 وفيهـا يقـوم الفرد المـراد تقييمه بالتعليق على الأداء الخاص بـه في نموذج المعيار ما
الذي ... التكوين, التدريب,  كتعديل وصف وظيفـةالاقتراحاتيجعله قـد يقدم بعض 

 .ل إدارة التنظيم مستوى الأداء المتوقع والمسطر من قبإلىيحتـاج إليـه مستقبلا حتى يتوصل 
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 خاصة حينما يكون ضمن نظـام المحبذ للمؤسسات الاتجاهلقـد أصبح هـذا الأسلـوب 
وللإشارة لاعتماد هـذه الطريقة لابد من توفر درجة ,  طرق أخرىاعتمادأي , شامل للتقييم

 .عالية من الثقة بين الإدارة والعاملين في ظل مناخ تنظيمي جيد
 

8V< <

م تناول الأداء الوظيفي والذي يعـد مجموعة من الأنشطة من خلال هذا البحث ت
والمهـام التي يقوم بهـا فرد ما داخل المنظمة من أجل  تحقيق الأهداف الخاصة به وأخرى 

عناصره من جهد الفرد , محدداته, مـع التطرق إلى مختلف جوانبـه, خاصة بالمنظمة
صيل إلى عملية تقييم الأداء والتي كمـا ألقينا الضوء بشيء من التف, ومتطلبات الوظيفة

من ذوي الخبرة في هذا المجال لما لها من الأثر على  يوصى القيام بإجراءاتها للمختصين 
لتكون عملية تقييـم الأداء ضرورة لابـد منها , الفرد العامـل وانعكاسها على مستوى أدائه

وتحفيزه للوصول إلى لقياس  كفاءة الأداء والحكم على الفرد ومحاولة تحسين أدائه 
 .المستويات العالية منه وتحقيق الرضا الوظيفي

عموما ومن خلال كـل ما تم  تناولـه تجدر الإشـارة إلى أهمية  إبراز قيمة العنصر 
 في  العملية التنظيمية والإنتاجيـة لأي منظمة تسعى إلى تحقيق  الميزة التنافسية  البشري

ء أفرادهـا العالي والذي يفرض على المنظمـة ضمن عالـم المؤسسـات من خلال أدا
الاهتمـام بالمـورد أو العنصر البشري بصفته المحـرك الأساسي والهـام الذي لا يمكن 

من الأحوال في سبيل الرقي بالمنظمة في عالم المنظمـات الناجحة  الاستغناء عنه في أي حال
 .في أعمالها في عالمنا اليوم
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