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ور الا  ة الإطار : ول ا شر   النظري لأداء الموارد ال

يد  تم

ل خاص، لكن نجاح  ان نجاح أي مؤسسة        ش ة  شر ا ال ا يتوقف ع كفاءة موارد داف  تحقيق أ

كم ع  ما يقدمھ للمؤسسة من طاقات إبداعية، ومن ثمة فإن ا ون بمستوى أدائھ و ذا الأخ مر

م  كفاءتھ يتطلب توفر نظام فعال لتقييم أداء ار ن م م وتحس عليم م و عمل ع توج ن الذي  العامل

، فماذا  داف الأداء المستقب م  السابق ووضع ا ق مراجعة أدا م عن طر والرفع من مستوى أدا

ة؟ شر   يقصد بأداء الموارد ال

شري ومحدداتھ ية الأداء ال   أولا: ما

شري  -1 ية الأداء ال   ما

م لم يتوصلو  ع      ة البحوث والدراسات ال تناولت موضوع الأداء الا ا ا اجماع  االرغم من ك

س  يجة لاختلاف المعاي والمقاي ذا الاختلاف كن ائية حول موضوع الأداء، و واتفاق حول وضع صيغة 

ات للدلالة ع ات والمصط ا دراسة الأداء وكذا ا اختلاف المتغ عتمد عل  الأداء مثل الكفاءة ال 

  والفعالية... ا

ن مثل        عض الباحث ب  و  Ketzفذ و مجموعة من  ،سلوكان الأداء  ا: الأداء  حيث عرف

د  السلوكيات ام  المؤسسة وال يجب ان تتم بفعالية مستجيبة  ة والمتمثلة  انجاز الم شر ال

ى من الكمية والنوعية، كما اعت آخرون مثل  و  Thomas Gilbertأد ال  النتائجو  الأثر ان الأداء 

با   انت س الوصول لتلك يتوصل اليھ الفرد من حيث الكم والنوع، أما تلك التصرفات والافعال ال 

عت سلوك.   النتائج 

ع للكفاءة والفعالية،  ناءا ع ان الأداء متغ تا وم الكفاءة ع انھ أداء داخ والمتمثل  فالأداءو من مف

ة المستخدمة  شر وم الفعالية ع  لإنتاج مقدار الموارد ال رجات، أما وفق مف وحدة واحدة من ا

ا. أنھ أداء خار س المؤسسة ا تحقيق رجات ال    والمتمثل  ا

 : ف التا ل عام، يمكننا الاحتفاظ بالتعر ش ا الفرد و شطة ال يؤد و عبارة عن مجموعة الأ الأداء 

ة زمنية معينة. ام الواجبات خلال ف ع عن مستوى كفاءتھ  انجاز الم   وال 

ا محددات الأداء:  -2 طلق عل ا ان تؤثر ع الأداء و تج الأداء من تظافر عدة عناصر من شأ ي

:   محددات الأداء والمتمثلة 

ي الناتج عن حصول الفرد ع تحف والذي يبذلھ لأداء القدرة:   -أ د الفكري والبد و ا و

متھ.  م

ع عن الاتجاهالادراك:   -ب وده  العمل  وال  عتقد الفرد أنھ من الضروري توجيھ ج الذي 

امھ. ا  اداء م مي  من خلالھ ومعتقدا بأ

الفرد لأداء عملھ وتلك الطواعية الناتجة عن حصول الفرد ع  تتمثل  طواعيةالرغبة:   -ت

 تحف يدفعھ لذلك الأداء.

 

 راك * الرغبةمحددات الأداء = القدرة * الاد
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  الأداءثانيا: العوامل المؤثرة  

      

  

عملون فإذا        ون بالكفاءة، ولكن  تم ارات و ون مجموعة من الم متل ن و ن متدر ضنا ان العامل اف

ية نجد:  ن العوامل البي تأثرون بذلك، ومن ب م س ئة عمل ملائمة، فإ م ب ئة لا توفر ل    ب

سبة عدد حوادث العمل فالإضاءةالإضاءة:  - ئة تؤثر سلبا ع العمال من ناحية ارتفاع  ، الس

التا نقص جودة المنتج.  ازدياد المواد الأولية التالفة او سلع رديئة و

ة:  - و ة العامل و فظروف ال ودة  عوامل تؤثر ع  رارة او ال ة او ازدياد ا و سوء ال

التا ع حسن أد تھ و  ائھ.روح معنو

ن خاصة  المؤسسات الصناعية وال تؤثر  الضوضاء: - ب الضوضاء ازعاجا لسمع العامل س

ة العامل وانتاجھ.   ع معنو

ن ي أداء أفراد العامل   ثالثا: أسباب ومشكلات تد

ن -1 ي أداء أفراد العامل  أسباب تد

ئة العمل الملائمة فإن العاملون سيحققون مستوى  توفرت إذاانھ  فلقد قلنا سابقا ة و ا

م لأسباب خارجة عن  عال من الأداء، ولكن وع الرغم من ذلك فقد ينخفض مستوى أدا

: ا  م وال يمكن ايجاز   اراد

افآت غ مناسب وغ عادل. -  نظام الم

ن موقفا سلب - عض العامل ون لدى  رون الموقف والسلوك: أحيانا ما ي ظ يا اتجاه العمل او يُ

ن. م سوف يؤثرون بالسلب ع أداء الاخر م جيدا فإ ان أدا  سلوكيات غ لائقة ح ولو 

 الاشراف غ الملائم. -

ارات العامل ومتطلبات الوظيفة. - ن م  عدم التوافق ب

التا سوف تؤثر ع أد - م.ضعف قنوات الاتصال الذي قد يؤدي ا عدم وصول المعلومة و  ا

داف غ الواقعية -  .الأ

  يص مشكلات الاداء -2

ص  معادلة محددات الأداء:       ت يص مشكلات الأداء ا نموذجا للإرشاد و ص ل   يحتاج المُ

  

  

  

اتھ  -  .المعادلات ان جميع العناصر أساسيةتو دالة الضرب  

ش  - ا الفرد للوظيفة وال تتضمن  كما  ة ال يجل ارات والقدرات الفطر الاستعداد ا الم

ة. سدية والفكر  القدرات ا

ةالأداء =  نتائج ئة العمل*  ا  ب

 محددات الأداء = القدرة * الادراك * الرغبة

ب= الا  القدرة  موارد* ال ستعداد * التدر
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ن أداء العامل من خلال  - امة لتحس عت آلية  ونا منفصلا للقدرة والذي  عت م ب  أما التدر

ات ارات وا و  صقل الم ب الموجھ بالأداء و و التدر نا  ب  قصد بالتدر والمعلومات، و

تفق مع حاجات العمل  المؤسسة. ن و ب الذي يجب ان يؤثر ع أداء العامل  ذلك التدر

ن قدرات الافراد: -3   تحس

ش ا الأسباب         ن قدرات الافراد يجب ان  طوات تحس لم عن الآليات او ا  ال تجعلقبل الت

: قدرةنقص  ا  يص ب الرئ للأداء الس وال يمكن ت   الافراد الس

قة غ سليمة اثناء عملية التوظيف. - ما تم تقييم القدرة (الاستعداد) بطر  ر

قة جيدة  وظيفة  - ما ان الفرد الذي أدى بطر والذي تم ترقيتھ  مستوى أع تتطلب براعة  مار

ل موظف  " :( رم الوظيفي تتم ترقيتھ ح يصل ا مستوى تنعدم فيھ فائقة (مبدأ بي  ال

 الكفاءة عنده".

انية المؤسسة. - ب تخفيضات  م س ة  شر ما يتم التقليل من دعم الموارد ال  ر

 علاجات لمشكلات نقص القدرة -4

: أدوات 05توجد         ب نقص القدرة و س ل الأداء الس    أساسية متاحة للتغلب ع مش

نا  - ، ف ب الأسا للأداء الس و الس كبداية يجب التأكد من طرف المدير ان نقص القدرة 

يارات واتخاذ القرار الملائم.  يقوم المدير بإجراء مقابلة استعراض الأداء لاستكشاف ا

- . انب الما د ع حاجات دعم الوظيفة متضمنة الافراد وا ك ع خيار إعادة التور  ال

ئات إعادة ال - ديدا الذي يتم فيھ مراعاة لرفع المستوى  ب ي الأقل  يار الثا و ا ب و تدر

. عة التغي  العمل السر

ع صاحب الأداء الس إما لوظيفة أقل مسؤولية او لوظيفة تتطلب مقدارا أقل من  - إعادة توز

ارات.  المعرفة الفنية او الم

تم ت - و الاستغناء عن العامل و يار الأخ  ذا الأخ باتفاقيات النقابة وسياسة الشركة ا قييد 

ومية.   واعتبارات اللوائح ا
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ي: عملية تقييم  ور الثا   الأداءا

  

يد    تم

تمت الم      م ع أداء الاعمال،  ؤسساتا ا وقدرا س وتحدد مدى كفاءة عامل بإيجاد وسيلة معينة تق

س مستوى أداء الفرد  و نظام تقييم الأداء الوظيفي الذي يق واتفقت الآراء ع ان خ وسيلة لذلك 

امنة والمتاحة لدى العامل انات والقدرات ال حدد الإم ذا النظامو امة ع المؤسسة  ، ول آثار 

ص  س) ع أداء وسلوك  ص (الرئ ع بحكم  ونھ  بع من  ذا النظام ي مية  والعامل، كما أن أ

كم يتم ع ضوئھ اتخاذ الكث من القرارات المتعلقة بالعامل والمؤسسة. ذا ا   آخر (مرؤوس) ونتائج 

ف عملية تقييم الأداء عر   أولا: 

ام وتقييم نتائج تحقيق تقييم الأ  عملية      صدار الاح ة منظمة ومستمرة لقياس و داء  عملية إدار

داف أداء العامل وفق معاي الأداء والسلوك المتعلقة بالعمل، وكيفية أداء العمل سابقا وحاليا،  أ

امنة لدى  ب ال وكيف يمكن جعل أدائھ لواجبات وظيفية بكفاءة أع  المستقبل، كما يحدد الموا

  العامل وال تمكنھ من الارتقاء  سلم التدرج الوظيفي.

م والقياس ن التقييم، التقو   ثانيا: الاختلافات الموجودة ب

لمة ع      ا و ترجمة ل لمة تقييم اصطلاحا بمع بيان القيمة وتحديد  Evaluation فنقول تقييم ،

دف  ع قياس الأداء الفع ومقارنتھ بالمس ة عن مدى تحقيق الأداء  ون لدينا صورة وا ح تت

داف.   الأ

م الأداء  تلك العملية ال       يح، فنقول تقو م فيع التعديل والت أما استعمال مصط التقو

ة لتحقيق كفاءة وفعالية الفرد  شر ا اتخاذ القرارات المناسبة  مجالات إدارة الموارد ال يمكن من خلال

  معاي محددة سلفا.الأدائية وفقا ل

ام.      ء يقاس ولا ير ذلك ا إصدار اح و ذلك التعب الك ل   أما القياس 

مية تقييم الأداء   ثالثا: أ

ا ما يتصل       ة وم شر ا ما يتصل بإدارة الموارد ال ا ما يتصل بالمنظمة وم ة م مية كب لتقييم الأداء أ

م، لذلك يمكن تح ن أنفس مية  النقاط التالية:بالعامل   ديد الأ

ة - شر  تحديد الاحتياجات من الموارد ال

ب - يل والتدر اجة من التأ  تحديد ا

ب -  تقييم برامج التدر

يعية - وافز والأجور ال  ارتباطھ بنظام ا

م - ن لمستوى أدا  إدراك العامل

ن - لية لدى العامل ر الكفاءة والأ  تطو

قيات والتقدم الم -  .ال
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داف عملية تقييم  عا: أ   الأداءرا

اضر وادائھ  السابق من اجل مقارنتھ       دف عملية تقييم الأداء ا قياس مردود الفرد العامل  ا

شتغلون  نفس مركز العامل، تجدر الإشارة ا ضرورة  ن  اما بمعيار الإنتاج او بمستوى أداء افراد اخر

دف الأول تقييم الأداء (نفس ما: ال ن  ن أساسي دف ن  ، اما performance évaluationھ) التمي ب

ر الأداء  و تطو ي ف دف الثا :performance développementال ا  يص داف الأخرى يمكن ت   ، اما الأ

يعية - افئات ال  صرف الم

ن -  استخدام المعلومات لتوجيھ وترشيد العامل

قية -  ال

دمة - اء ا  ا

ن - امنة للعامل شاف القدرات والطاقات ال  اك

 مسار التقدم الوظيفي تخطيط -

 النقل -

ب - ر برامج التدر  تقييم وتطو

ن. -  التأكد من مصداقية الاستقطاب والاختيار والتعي

  ييمقخامسا: مبادئ عملية الت

ا وضع أسس سليمة ذات خطوات  عد     ن ع تنفيذ عملية التقييم عملية صعبة تتطلب من القائم

داف عملية التقييم،  غية تحقيق أ سلسلة  وع الرغم من اختلاف خطوات عملية التقييم الا ان م

: ا و   ناك مجموعة من المبادئ متفق عل

داف عملية التقييم -  وضع ا

ان - ا موضوعية قدر الإم ي وجعل س جز ل ك ول ش  رسم عملية التقييم 

عض الوظائف  - ون نظام عملية التقييم وثيق الصلة بالوظيفة ( ا اتخاذ  تتلاءميجب ان ي مع

 معاي كمية وأخرى نوعية)

ا - ل وظيفة ومعاي الأداء ف ف بواجبات  ذا لتعر ا و ل الوظائف ال يتم تقييم  تحليل شامل ل

افيا ع استخدام - با  م تدر ون القائمون ع التقييم قد تم تدر  أساليب التقييم ان ي

ل يومي  - ش ون القائمون ع التقييم ع صلة  نان ي  مع العامل

ن بتغذية عكسية بوضوح عن كيفية  - د العامل  .مأداتزو
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ور الثالث: العناصر الأساسية لتقييم الأداء   ا

  

يد:    تم

غية  عد عملية تقييم الأداء صعبة تتطلب      سلسلة  ا وضع أسس وخطوات م ن ع تنفيذ من القائم

: عض العناصر والمستلزمات و يل العملية وجب توافر  س داف عملية التقييم، لذلك ول   تحقيق ا

: والالأداء: أولا: تحديد مختلف منا تقييم  ون    يمكن ان ت

صية -1  من تقييم ع أساس الصفات ال

ا الفرد أثناء تأدية عملھ ح تمكنھ من أدائھ  صيةيقصد بالصفات ال      تلك المزايا ال يتح 

عت أساسيا للنجاح  أداء  ذا المن  ر...)، وع الرغم من ان  اء والمظ م، الذ بنجاح (الأمانة، الف

صية للأسباب التالية:  ة تقييم عوامل الصفات ال   العمل الا ان من الصعو

اء، الثقة...) مما يؤدي ا تقييم غ  غموض العبارات - صية (الذ ال تصف الصفات ال

عملية التقييم م للقائم   موضو وغ صادق يتوقف ع حسب الف

صية ال قد تؤثر ع أداء الفرد - ناك اتفاق عام ع عوامل ال س   ل

التا صعبة التقييم - صية صعبة القياس و  السمات ال

ر سلوكية)تفتقد معظم تقييم - صية للمحددات السلوكية (مظا  ات ال

ساسية والسلوك الدفا - صية يؤدي ا العداء وا  نظام تقييم الأداء القائم ع العوامل ال

ا فعلا  خدمة  - يدة أنھ سوف يضع اتھ الصفات ا من الصعب التأكد ان من يحمل 

 المؤسسة.

 من تقييم ع أساس سلوك الفرد -2

ا الفرد أثناء أداء عملھ، حيث الافرادسلوك يقصد بتقييم       بع ، تقييم تلك الأفعال والتصرفات ال ي

ن، عدم الصراع،  ام الوقت، أسلوب التعامل مع المرؤوس يمكن قياس سلوك الفرد ع أساس: اح

ون  ذا النوع من التقييم ي  ، موضوعية مقارنة بالمن  أكالتعاون مع الزملاء وانتظام الدوام...ا

ذه السابق م  ن تتوفر ف عض العامل ناك  انية الوثوق بھ، لان  و عدم إم عيب عليھ  ، ولكن ما 

ستطيعون رغم ذلك تقديم مستوى ملائم للإنتاج.   السلوكيات ولكن لا 

 من تقييم ع أساس النتائج (المردودية) -3

ند      ل ذا المن ع تقييم النتائج ا س دف الأول للتقييم ومن الس صلة للفرد، و  الغالب ال

ون  مختلف الوظائف أرقاما مختصرة مثل: عدد الوحدات  ن، وت ن السابق ا مقارنة بالمن قياس

سبة المرجعات...امالية، الدخل الاجماجالمنتجة، المبيعات الا  سبة الأخطاء و ، مع ملاحظة أنھ قد ، 

عض الو  كم ع تتطلب  ستخدم ا س انتاجا سلعيا ان  ظائف خاصة تلك ال تقدم خدمات ول

صية والسلوكية لتقييم الأداء.   الصفات ال
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تم  العادة تقييم      ان متوقعا)، الكمية النتائج من حيث  و م ما تم إنجازه مقارنة بما  ودة(  ا

ة)،  لفة(جودة النتائج ونوعية العمل مقارنة مع النوعية المرغو ا  الت لفة تحقيق الإنتاج ومقارن (ت

انية الموضوعة)  دد للإنجازبالم دد). والوقت ا   (مدة انجاز العامل ما طلب بھ و الوقت ا

صية والمن تقييم الأداء ع أساس  ان استخدام: وكخلاصة      ون فعالا   سلوكيةالسمات ال ي

ن استخدام من  ا غ ملموس،  ح ون أك فعالية  الاعمال ال  النتائجالاعمال ال انتاج ي

ا ملموس، لذلك  ، حيث يبدأ التقييم بالتخطيط  ينانتاج ذه المنا ج من   للأداءباستخدام مز

طط (تقييم عد ذلك تقييم ما تم إنجازه فعلا مقارنة با عض السمات  و النتائج) ثم يكمل ذلك تقدير 

م. ن أدا صية والسلوكية ليتم توف أساس لإرشاد العمال لتحس   ال

ا  مقياس    الأداءثانيا: معاي تقييم الأداء والشروط الواجب توفر

ف  -1  المعيارعر

نا (اصطلاحا) و ما اتخذ أساسا للمقارنة والتقدير) لغة(       ش معيار تقييم الأداء ا ، اما  دراس ف

يح المعيار  ة، ي ون ا ادات من يمل مستوى أداء حُدد مسبقا  ضوء دراسات علمية دقيقة واج

ع الأداء عن ممارسات متوقعة  و مرغوب، كما  ) عما  قق (الفع عد الأداء ا معرفة مدى قرب او 

ارات العادي ل وصاحب القدرات والم سب اليھ أداء من الفرد المؤ ا الأساس الذي يُ عرف ع أ ة، كما ُ

عت الأداء جيدا ومرضيا. ات ال  كم عليھ، أو  المستو التا يقارن بھ ل   الفرد و

نالمعاي :الأداءأنواع معاي تقييم  -2  الأداءمعدلات  –(معاي الصفات)  العناصر-:  ع نوع

  العناصر (معاي الصفات):  -أ

ا الفرد  عملھ وسلوكھ ليتمكن من أداء عملھ بنجاح  الصفات الالعناصر  شمل ب ان يتح  ي

ي  العمل، الأمانة،  كم ع ...)ةالمواظب(التفا ذه العناصر  الفرد وسلوكھ يتم ا ، اذ  ضوء 

  مستوى كفاءتھ و نوعان:

ولة لدى الفرد (المواظبة  العمل) اذ من خلال العناصر الملموسة - س ا  : وال يمكن قياس

كم ع مدى مواظبتھ، كما يمكن  ام الفرد لمواعيد العمل يمكن ا عدد مرات لغياب ومدى اخ

ا. ا لنكشف الأخطاء ال وقع ف ا ومراجع عد تنظيم  قياس معاملات الفرد 

شمل الصفات العناصر غ الملموسة - ا حيث تتطلب :  غ الملموسة وال يصعب قياس

اء، الأمانة،  ا المشرف  الفرد (الذ عيدة المدى ح يكشف ملاحظة مستمرة ودقيقة و

( صية...ا  ال

ا، كما  : يقصدالأداءمعدلات   -ب موا  ي يل ن ل بھ مستوى الإنجاز ال تحدده المؤسسات للعامل

ان يمكن بواسطتھ يزن ا لمشرف ع تقييم نتائج العامل لمعرفة مدى كفاءتھ  عرف بأنھ م

ذلك يمكن القول ان معدل  عاد و العمل، الزمن ومستوى الأداء، و العمل، ولمعد الأداء ثلاثة ا

ن  ا الفرد او مجموعة من الافراد خلال زمن مع ع كمية العمل ال ينجز الأداء 

ر) تحت الظروف الطبيعية العادي   ة ومستوى محدد من الأداء.(ساعة/يوم/ش

  ولمعدل الأداء ثلاثة أنواع: 
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- : ا من حيث الكم الإنتا والوقت القيا  المعدل الك  معاي موضوعية يتم تحديد

لفة العمل (انتاج  ن ساعات/اليوم 8وحدة خلال  20للإنتاج إضافة ا ت ) أي تدل ع العلاقة ب

 كمية المنتج والزمن المرتبط بذلك.

- : ا العامل  المعدل النو م  ودة والاتقان للوحدة المنتجة ال يل  معاي تحدد مستوى ا

ا ا.بإنجاز سبة الأخطاء ال يجب ع الفرد ان لا يتجاز ا بـ :  ع ع  ، وغالبا ما 

ة  المعدلات الكمية والنوعية: - ودة والف ا عدد الوحدات المنتجة ومستوى ا تحدد بموج

ساعات/اليوم ع ان لا  8وحدة خلال  100نية للإنتاج، كقيام المشرف بتحديد مثلا: انتاج الزم

 وحدات. 3يتجاوز عدد الوحدات التالفة 

ا  مقياس  -3  الأداءالشروط الواجب توفر

ة      تماما  نظرا لصعو ودقة عملية تقييم الأداء، يتوجب ع القائم بتصميم مقياس الأداء ان يو ا

  موعة من الاعتبارات خاصة بتلك المتعلقة بالمعاي وأسلوب القياس

ما  مقياس الأداء  ناك: الفعالمبادئ مقياس الأداء   -أ ن يجب توفر سي ع الأقل مبدأين رئ

ما: ون فعالا و  لي

ة   - ع مدى قدرة أداة التقييم ع قياس العنصر الذي  التقييم:ال ة  التقييم  ان ال

شاط المقيم ، استخدام عدد يجب قياسھ، مثال ذلك: توافق المعاي المستخدمة مع نوعية ال

وانب  غطية ا يا من المعاي عند التقييم بدل الاقتصار ع معيار واحد ح يمكن  س كب 

تلفة لأ  ان.ا ذه المعاي موضوعية قدر الإم ون   داء الفرد، وان ت

:  الثقة  التقييم: - اصية الأو ن، ا ت ق خاص ا عن طر ع : الثباتوال يمكن الكشف ع

صول ع نفس  يجة او ا ما يؤديان ا نفس الن مع المعلومات فإ ن  قت استخدام طر

لينة او من النتائج عند قياس الأداء  أوقات متبا ون أداء العامل  قبَ ن عندما ي ن مختلف ص

اصية الثانية:  عالاستقرارثابتا، اما ا استخدام أداة القياس عدة مرات تؤدي ا نفس  : 

يجة   بقيت نفس الظروف. إذاالن

ا عند التقييم  -ب   :الشروط الواجب توفر

ميتھ مع تقديم الدعم  - املة بأ مة الإدارة العليا  اعداد برامج التقييم وعن قناعة  ضرورة مسا

 .لإنجازهاللازم 

مھ يؤدي ا الفشل - ل واضعيھ لان عدم ف م برنامج التقييم من قبَ  ضرورة ف

 ضرورة وجود معاي أداء موضوعية ودقيقة لمقارنتھ مع الأداء الفع -

صول ع  ضرورة توحيد أساليب - ن  الوظيفة الواحدة ح يتم ا ن جميع العامل القياس ب

 نتائج عادلة

ن  - جا ب ون مز ضرورة وجود قوائم خاصة لقياس الكفاءة  الأداء بأسلوب عل وموضو ت

ل   ش ل معيار، بحيث  ية ل س صية والسلوكية والإنتاجية مع تحديد الاوزان ال المعاي ال

ا الكف لية الذي يتم تقييمھ.اي  اءة ال
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اقيل والمعوقات ال تواجھ عملية تقييم الأداء ع: العر ور الرا   ا

  

يد   تم

ات ال قد تحول دون تحقيق فعالية تقييم الأداء وموضوعية  تواجھ      عض الصعو عملية تقييم الأداء 

ات نجد: ذه الصعو م  ا، ومن ا   نتائج

ن بالتقييمأولا: المعوقات المتعلقة  لف ن الم ا: بالمشرف   وال نذكر م

ن:  - صية للمشرف ن  حيث قد يجد المشرفتأث العوامل الموقفية وال نفسھ أمام موقف مع

اق التا تنعكس ع فعالية التقييم.الإر ن اثناء عملية التقييم، و  ، المرض او مزاج مع

ن: - ة للمشرف ن، لذا وجب فنجاح عملية التقييم  نقص التجر ون بمدى كفاءة المشرف مر

وار. يل الدقيق وا الملاحظة، وال ارات السليمة  م ع الم  تدر

صية مع  تأثر المشرف بمجاملة العامل: - قد يتأثر المشرف ع عملية التقييم بالعلاقات ال

ون  التا ت اضع للتقييم، و ا عوامل لا علاقة  العامل ا ا بالأداءنتائج التقييم تحكم  ل

عط المشرف تقديرات مرتفعة  تأثر المشرف بالمركز الوظيفي للعامل محل التقييم: - ع قد 

عط تقديرات منخفضة للمراكز الدنيا ساسة)، كما قد   لشاغ المراكز العليا (المراكز ا

ة  التقدير: - عة المركز ل الشديد وال سا ن قيد  أخطاء ال ل المشرف مع العامل سا فقد ي

م، اما البعض الاخر  ا عكس مستو ل) لا  سا م درجات عالية (كنوع من ال التقييم بإعطاء ل

عض الاخر قد  لأكعطون تقديرات متوسطة  نما  ميع، ب ية إرضاء ا عدد ممكن من العمال ب

م عكس مستوا شدد) لا  ذه التقديرات  عطون تقديرات منخفضة (كنوع من ال ل  قيقي،  ا

ند ا معاي موضوعية بل  س عود للمشرف مما قد تخلق نوع من فقدان  لأسبابلا  صية 

التا تصبح القرارات المتخذة غ موضوعية.  الثقة و

ا  إرضاء الإدارة: - ت ا المشرف للعمال وفقا للسياسة ال ت عط قد تتأثر التقديرات ال 

قية العمال) او إعطاء تقديرات الإدارة بإعط اء تقديرات جيدة ( حالة استعمال النتائج ل

م م) او إعطاء تقديرات ممتازة لمسؤول  .ضعيفة ( حالة استعمال النتائج لتنمية العمال وتدر

ك عأخطاء  - مال نتائج العمل: ال ن  التقييم إجراءات العمل وا عض المشرف  قد يركز 

دف المطلوب مما يؤدي ا وضع نتائج غ موضوعية.ع  س ع ال  إجراءات العمل ول

ز  إدارة المقابلات أثناء التقييم:  - نال عض المشرف ز   تنظيم المقابلة بصورة  قد 

انب  انب السل ع حساب ا ك ع ا يحة، بحيث يميل المشرف ا ال جيدة و

ي عن العامل مما ذا لا  الإيجا ت المقابلة بنقاش حاد و ، وقد ت يضع العامل  موقف دفا



10 
 

ر العمال ومعرفة أسباب الضعف  يخدم عملية التقييم ال يجب ان ترمي ا توجيھ وتطو

ميع. اء مع العامل لإرضاء ا  والتوصل بالنقاش البنَ

اضع للتقييم:  ات ال تتعلق بالعامل ا عيق عملية تقييم قد تكمن الصعو ثانيا: الصعو ات ال 

: اضع للتقييم    الأداء  العامل ا

مال العامل النف والاجتما للعامل الذي قد يؤثر سلبا ع تقدير كفاءتھ، لذا ع  - تأث ا

تلفة. ن الاعتبار جوانبھ ا ع ون لھ القدرة ع الاستماع للعامل واخذ   المشرف ان ت

ة حصر خصائص السلوك وا - صية للعامل ذات الصلة بالعمل.صعو  لصفات ال

انية تطوره  المستقبل. - ر كفاءتھ قد يؤدي ا عدم إم  عدم اطلاع العامل ع تقر

ا من رؤسائھ من  - ل ال يمكن ان يتعرض ل تجنب العامل طلب التظلم (الطعن) خوفا من المشا

 الأسباب ال تحد من عدالة وموضوعية نظام التقييم.

 اك العامل  وضع معاي التقييم.عدم اش  -

ذا النظام سيضعھ  موضع الرقابة مما سيؤثر ع  - مقاومة العامل لنظام التقييم لاعتقاده ان 

 مستوى أدائھ.

ات تتعلق بالإدارة ونظام  :التقييمثالثا: صعو ا    : وال يمكن حصر

 عدم وضع الإدارة لمعاي موضوعية لقياس الأداء. -

ة تحديد  -  الوقت المستغرق  التقييم.صعو

ر، بل يجب  - عدم كفاية التغذية العكسية للعمل، فالتقييم لا يتوقف بإجرائھ وارسال التقار

ا ونقاط  س مع المرؤوس حول نقاط الضعف وكيفية معا اجراء المقابلات ومناقشة الرئ

دف ا تح س التغذية العكسية ال  ا وذلك بما  ارات.القوة وكيفية تحسي ن الم  س

ات تتعلق بالنماذج والمعاي وعناصر القياس عا: صعو :: را ا  يص   وال يمكن ت

ات. تطبيق نموذج موحد - ل المستو   التقييم ل

 عدم ملائمة معاي قياس وتقييم الأداء مما يصعب عملية التقييم -

سبة لعناصر التقييم ع مستوى جميع الوظائف -  ثبات الاوزان بال

ة  نموذج التقييم -  استخدام عبارات وألفاظ غ وا

ن  - ارة  الموظف ة والم عض الوظائف ال تتطلب درجة عالية من ا ة إيجاد معاي   صعو

م لما يتمتعون بھ من معرفة أك وتخصص  نوا تفوق  صعب قياس أدا ا و شغلو الذي 

م.  معرفة رؤسا
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امس:  ور ا   مكونات، مصادر ومراحل اختبار نظام تقييم الأداءا

  

يد   تم

ا الإدارة لتحديد مدى  ان قياس      شطة ال تقوم بممارس م الا عد من أ ن بالمنظمة  أداء العامل

ن  ا من العوامل المساعدة ع تنمية قدرات العامل ة وكذا باعتبار ا من ج داف ا ع تحقيق أ قدر

ذا النظام ومصادر معلوماتھ وم ونات  ذا ارتأينا التعمق  تحديد م م، ل ثمار طاق   راحل اختبارهواس

ورة عملية تقييم الأداء كنظام   أولا: س

وم النظام حيث يقسم ا  عتمد      املة: 04عملية تقييم الأداء ع تصميم مف   أجزاء مت

اضع للتقييم، و تمثل قدراتھ،  المدخلات: -1 ا الفرد ا ع عن الوسائل (الموارد) ال يمتلك

ستخدم صية ال  ارتھ وصفاتھ ال ا  أدائھ.م عتمد عل  ا و

ل -2 اضع للتقييم من أفعال وتصرفات وما يبذلھ من أداء عملية التحو : وتمثل ما يقوم بھ الفرد ا

ا. صية ال يمتلك  عملھ مستخدما الوسائل والقدرات والصفات ال

ايات -3 اضع للتقييم ال ا الفرد ا ع عن نتائج الأداء، وتمثل الإنجازات ال حقق عملھ خلال  : 

ق مقارنة أدائھ  ايات عن طر تم تحديد ال ا، و ة زمنية معينة باستخدامھ للموارد ال يمتلك ف

ا تحدد مستوى كفاءتھ. ة وال من خلال  الفع بالمعاي المطلو

ا جوانب : التغذية العكسية -4 ر يفصل ف ل تقار تمثل نتائج عملية تقييم الأداء ال تصاغ ع ش

ا،  ا، وجوانب القوة واسبا با ا الفرد الضعف  الأداء ومس علم  ذه التغذية العكسية ُ و

ن أدائھ. ون ع إلمام بحقيقتھ والتوصيات لتحس شرح لھ لي  وُ

  

ل رقم    مراحل عملية تقييم الأداء من خلال مدخل النظام :01الش

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر: من اعداد أستاذ المقياس

القدرات 
 والمھارات

الأفعال 
 والتصرفات

الإنجازات 
 والتحقیقات

 التغذیة العكسیة
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انيا شمل تقييم الإم ارات وتقييم كيفية استخداممما سبق، يمكن القول ان عملية تقييم الأداء   ت والم

ات المادية ومدى استغلالھ لوقت العمل وعلاقتھ مع  ل واستخدامھ للتج ذه الموارد  عملية التحو ل

ي ع الإنجاز الأخ الذي حققھ الفرد من حيث الكمية  ا ختص التقييم ال ائن...ا و ن والز الاخر

ودة و  لفة والزمن لتحديد مستوى كفاءتھ، بمع ان نظام تقييم الأ وا مال الت شمل الثلاث دون ا داء 

املة لتحقيق الوضوح والموضوعية  عملية تقييم الأداء. ون بصفة مت ا وت   احدا

ن   ثانيا: مصدر معلومات تقييم أداء العامل

ص      ل ما لھ علاقة  الذي يجري عملية التقييم يجب أن تتوفر لديھ معلومات ان ال افية عن 

ده بالمعلومات  ل جيد، وتزو ش ب المقيم  ي يصل ا نتائج عادلة وموضوعية، لذا يجب تدر بالتقييم 

ستطيع عتمد  والارشادات ح  ناك العديد من المصادر المعلوماتية  امھ ع أكمل وجھ، و تنفيذ م

: امھ و ا المشرف أثناء تأديتھ لم   عل

س  -1  المباشر (كمقيم ومصدر للمعلومات)الرئ

س  اضع للتقييم، حيث يؤكد الرئ عمل تحت قيادتھ العامل ا و المسؤول المباشر الذي  المباشر 

يح ودقيق وذلك لأنھ: ل  ش س المباشر  تقييم أداء مرؤوسيھ  انية الرئ ن ع إم تص   ا

ذا نات - م.عت مصدر وف بالمعلومات ع أداء مرؤوسيھ و اكھ المستمر   ج لاحت

ذا  - ا من قبل مرؤوسيھ و امل عن مطالب العمل ال يجب إنجاز س المباشر إلمام  لدى الرئ

م. ا كمعاي لتقييم أدا  ساعده  استخدام

ل مستمر. - ش م  عة أداء مرؤوسيھ وجمع المعلومات ع ا لمتا س المباشر الوقت ال  لدى الرئ

س بالمعلوما - م لان إلمام الرئ تماما بأدا و أك ا عت احدى مسؤولياتھ و ت عن مرؤوسيھ 

م للمحاسبة. عرض عرضھ و م   انخفاض مستوى أدا

احات  - ق التغذية العكسية بالاق ن عن طر د المرؤوس و الاقدر ع تزو س المباشر  الرئ

م. ن أدا  لتحس

ا: ذا المصدر ببعض العيوب م   كما يتم 

س الم - ديدا للعامل  حالة ما لدى الرئ ل  ش ات مما  سليط العقو ان  إذاباشر القدرة ع 

 اداؤه ضعيف.

ارات  - س الم ن. لإعطاءعدم تملك الرئ يدة للمرؤوس  التغذية العكسية ا

ي -2  التقييم الذا

ي      ة  عد التقييم الذا ر ك ا للافراد أحد المصادر المستخدمة  عملية تقييم الأداء، حيث ي

و الاقدر ع كشف نقاط القوة والضعف   ذا قائم ع أن الفرد  م و م بأنفس لتقييم أدا

م  م بمعلومات تتعلق بكيفية ممارس ن أنفس د المرؤوس ذا المصدر ع تزو ساعد  أدائھ، حيث 

م ن أدا شاف الوسائل الكفيلة بتحس التا اك م و مة لوظائف نا ا ان م ش  س ، و الرئ

ي. الة تقتصر ع ابداء ملاحظتھ حول نتائج التقييم الذا ذه ا   المباشر  
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ر       م  تطو سا ي ين القدرة ع الاعتماد ع النفس و كما يمكن الإشارة ا ان التقييم الذا

م، الا ان العي ن الافراد ورؤسا وار والنقاش ب ع ع ا ي لأنھ  ب يكمن  أداء الافراد الذا

ون  م بل ي ذا ما يحتم ع الاعتماد فقط ع تقييم م و حالة مبالغة الافراد  تقدير انجازا

س ان  م ول ن أدا أداة لتحس ي  بجنب مع مصادر أخرى فضلا عن استخدام نتائج التقييم الذا

امة. ا قرارات    تتخذ من خلال

ن -3  تقيم المرؤوس

عتمد ذا انطلاقا من فكرة ان المرؤوس ع صلة   أحد المصادر ال   تقييم الرؤساء، و

ل شاف المشا و قادر ع اك التا ف س المباشر و ة ال تواجھ الرؤساء  مستمرة مع الرئ الإدار

س من قبل  التا يمكن القول ان نتائج الرئ م الاشرا و وتحديد جوانب الضعف والقصور  أدا

ن يفيد   ذا النوع انھ المرؤوس ن أدائھ، الا ان العيب   توف التغذية العكسية مما يدفعھ لتحس

انت سلبية. ما حول نتائج خاصة إذا    يمكن افضاء خلافات بي

 تقييم الزملاء  العمل -4

عض  التقييمات        ل مؤشرات مفيدة حول أداء العامل خاصة   ش ال تجرى من طرف الزملاء 

ن الظروف ال ت اك ب عدام احت ا ا فرض ضرورة تقييم أداء الفرد من قبل رفاقھ  العمل وم

ون الزملاء من  ذا النوع ان ي ط   ش ما، و صية بي س والمرؤوس او وجود صراعات  الرئ

م وفرة  المعلومات عن  اك دائم مما يجعل لد م ع احت و ا الفرد  عمل ف نفس الوحدة ال 

م، كم م الاقدر ع كشف  نقاط دا التا  اك والتعاون  الأداء و م الاش ا ان العمل يفرض عل

ا، كما يجب الإشارة ا العيوب ال تكمن   اح السبل الكفيلة لعلاج القوة والضعف  الأداء واق

 حالة وجود صراعات داخلية او وجود درجة عالية من الصداقة ال قد تؤدي ا نتائج غ

أداة ارشادية. ذا المصدر، وعليھ ين باستخدامھ    موضوعية مما يحد من فعالية الاعتماد ع 

ك -5  التقييم المش

ر  الآونة        ةفلقد ظ اتجاه معاصر يؤكد ع الاعتماد ع أك من مقيم ومصدر  الاخ

وفر للمعلومات  عملية التقييم ع اعتبار ان التعدد  المصادر يقلل  من التح ال و

س  ك يقوم الرئ أك قدر من الدقة والموضوعية  نتائج التقييم، ووفقا لنظام التقييم المش

ي  ا ل مقيم يضع تقديره ال ن حيث ان  ن آخر المباشر بتقييم مرؤوسيھ بالاستعانة بمقيم

ر خاص بھ  تقييم العامل  وظيفتھ.   مستخدما نموذج تقر

 درجة 360تقييم  -6

ذه العملية عن       البحث عن المعلومات حول أداء العامل من قبل مختلف المصادر سابقة تقوم 

 الذكر.

  ثالثا: مراحل اختبار عملية تقييم الاداء

قة جيدة للتقييم ع  ل طر ند  : 04س   مراحل أساسية 
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داف العمل:  -1 دافاختبار الأداء بتحديد دقيق ووا  أن يبدأ من الضروري تحديد أ العامة  للأ

ا متطلبات الأداء، كما يمكن  عتمد عل داف  بمثابة الأرضية ال  والتفصيلية، فتحديد الأ

ما: ن  داف ا نوع  تقسيم الأ

داف الإنمائية للمنظمة:   -أ ن بدراسة جميع جوانب أداء الأ ئة التنافسية المدير حيث تج الب

ا المنظمة شاط ا من خلال كمية  القابلة للقياس والمتعلقة ب ع ع داف الإنتاج وال  ا ا م

ن المستمر...ا ودة، رضا العملاء، التحس داف ا داف الكفاءة، ا  المنتجة، ا

داف تنمية الافراد:  -ب ن أداء الافراد  أ داف الإنمائية لا يتحقق الا من خلال تحس ان تحقيق الأ

م.من خلال وضع خ ار ية لتنمية م  طط تدر

كة  قياس الأداء  العمل: -2 داف المش س مع المرؤوس بتحديد الأ ذه المرحلة يقوم الرئ  بداية 

سبة التحقيق، وكذامع تحديد ا ات لمراقبة  تحديد المؤشرات المستخدمة لقياس مستوى  لف

س مع المرؤوس عدد  ة يقدر الرئ اية الف ا يتم الأداء، و  ا، وف مي ا وا داف ال تم تحقيق الأ

ة  الوصف الدقيق للأداء المطلوب لتحقيق النتائج المطلو

ا بالأداء المرغوب،  تحديد فجوات الأداء المقارنة: -3 ذه المرحلة تحديد فجوات الأداء ومقارن يتم  

امات ام المرؤوس لال ذه المرحلة مقارنة مدى اح م بحاجة ، كما ھكما تقوم   ة أخرى ف ومن ج

ا. ك عل ات وال يجب ال ية لفجوات الأداء ح تحدد الأولو س مية ال  لمعرفة الأ

يحية: -4 دف  اتخاذ الإجراءات الت و الوصول مع العميل ا ال عة  الأسا من المرحلة الرا

ا موضع التن ا ووضع تم اتخاذ افة الادارات والقرارات ال س فيذ بما  ذلك قرارات اتفاق ع 

ن  ب العامل ئة العمل الداخلية وكذا  والاعمال الالتدر ا الإدارة للتغلب ع معوقات ب ستقوم 

ارجية.   العوامل المعوقة ا
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 ور السادس: الأساليب التقليدية لقياس الاداءا

يد   تم

التحديد        ن مجموعة من الطرق لتقييم تتوفر أمام المؤسسة و ن بتقييم أداء العامل لف الافراد الم

مة ة المقيَ م  الأداء، وع ا ا أك تناسبا مع طبيعة الاعمال، ومع  عتقد بأ أن تختار الطرق ال 

يف الطرق والأساليب المستخدمة   ا من العوامل، وعموما يمكن تص ا وغ شاط المؤسسة ونوع 

  ء ا تقليدية وحديثة.تقييم الأدا

  الطرق التقليدية :أولا

كم ال للرؤساء ع أداء        عتمد مختلف الطرق التقليدية  عملية تقييم الأداء ع ا

ا نجد: م م ومن أ   مرؤوس

ن  تقوم: طرق المقارنة -1 ن أداء وانجازات العامل ا: لا يوجد تماثل تام ب اضات م ذه الطرق ع اف

ذه الطرق ا تقييم الأداء  دف  ما، كما  لا من حيث الكمية أو النوعية بل يمكن وجود تقارب بي

ة أو بمعدل  عملون  نفس المص ل عامل من العمال الذين  الك للعامل ومقارنتھ إما بالأداء ل

م الطرق ال تقوم ع المقارنة نجد:انجاز العامل المتوسط  ، ومن أ

سيط  .أ ب ال ت قة ال با تنازليا من  عتمد: طر ب الافراد ترت قة ع ترت الأفضل ا الأسوء ذه الطر

قة خاصة  المصا ذات  ذه الطر ة  تطبيق  ل قائمة، اما صعو م ع ش من حيث أدا

ة من ن الاعداد الكب ساوى تقييم أك من فرد واحتلال رتبة واحدة. او ع العامل عرف  كماندما ي

ب ت قة ال ل مجموعات جزئية  طر يف العمال  ش ا بأن يقوم المشرف بتص ا آخر بديلا ل أسلو

ن وكذا مجموعة الضعفاء...ا  يدين، مجموعة المتوسط ن، مجموعة ا مثل: مجموعة الممتاز

ب التناز باستعمال مقياس مستوى الأداء العام  ت ل صنف وفق مبدأ ال تب العمال داخل  و

موعة لية ثم ترتب تنازليا حسب مستوى الأداء. لعناصر ا  ال

سيط ب ال ت قة ال سيط  مزايا طر ب ال ت قة ال   عيوب طر

ب  - عتمد ترت  من أقدم الطرق  تقييم الأداء، و

 الافراد من الاحسن ا الأسوء

ولة - ساطة والس  تتم بال

ع الأجور او من اجل  - غرض توز ا  ا ما يتم استغلال كث

موعةتحديد   أفضل عامل  ا

  تص  المنظمات الصغ -

س ع  - عتمد ع معيار مستوى الأداء العام ول

ا تفتقر ا الدقة التقييم التفصي التا نتائج  و

ن  الأداء - ن متقار ن عامل ا التفرقة ب  يصعب ف

التا غ  - صية و عتمد ع التقديرات ال

ا  عامل التح او موضوعية من خلال إدخال

شدد. ل او ال سا   ال
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قة المقارنة المزدوجة:   .ب ا ا مجموعات  يتمطر ن  أحد اقسام قة تقييم العامل ذه الطر بموجب 

م قوم المقيّ ل فرد مع جميع الافراد الموجودين زوجية مؤلفة من فردين، و داخل  بمقارنة أداء 

ان لدينا  يل المثال إذا   افراد فإن: 05مجموعتھ، فع س

ل عامل بأداء عامل اخر من با  10ومنھ نجد  م مقارنة أداء  مة المقيّ ون م التا ت ثنائيات، و

ب  ذه المقارنات يمكن ترت تجميع  م الأفضل، و ل مقارنة يحدد المقيّ موعة فردا فردا وعند  ا

با  :العمال ترت دول التا ھ ا  تنازليا، كما يو
 

  العامل ھـ  العامل د  العامل ج  العامل ب  العامل أ  العمال القیمّون
  -  -  -  -    العامل أ
  -  +  +    +  العامل ب
  -  -    -  +  العامل ج
  -    +  -  +  العامل د
    +  +  +  +  العامل ھـ

  0  +2  +3  +1  +4  نتائج المقارنة
  الخامس  الثالث  الثاني  الرابع  الاول  الترتیب

التا العامل   أداءاسوء  ـوالعامل أداء  أفضليوافق  أ و

قة المقارنة المزدوجة قة المقارنة المزدوجة  مزايا طر   عيوب طر

ا توفر قدرا معقولا من الموضوعية - سابق  مقارنة 

ولة - ساطة والس   التطبيق تتم بال

دد  - ا  حالة اختيار العمال ا م تتج أ

ن للعمل  المؤسسة  المر

  عدد الافراد تص  المنظمات صغ -

ان  - لا خاصة  اذا  ا تتطلب وقتا طو و غ عملية 

 عدد الافراد كب

ن العمال  - ا الكشف عن الفروق ب لا يمكن بواسط

ل عامل،  وتحديد نقاط القوة والضعف بالمسبة ل

و الأكفأ   بل تقتصر فقط ع توضيح من 

  

ذا النموذج باعتماد معاي نموذجية مطلقة لتقييم أداء : المطلقة (الموضوعية) الطرق  -2 سمح 

ھ  ة المطلقة ال تمكنّ ر قة ا ذه الطر عط  ن من دون المقارنة مع الزملاء  العمل، كما  العامل

ذا المد عتمد  طور مستوى أدائھ، حيث  ي يبدع و لاتھ ل خل من الاستغلال الأمثل لقدراتھ ومؤ

عتمد انجاز الفرد النموذع مبدأ  التا يتم  كمقياس  فيھ مقارنة أداء العامل ومطابقتھ لھ، و

ن من  ن العامل من الارتقاء ا مستوى مع ذا المعيار مسبقا ع ضوء تطلعات ال تمكّ اعداد مثل 

ذا المدخل نجد: ن الطرق   عكس طموحات العامل)، ومن ب  الأداء (

قة   .أ رجة:طر قةيقوم أسلوب عمل  الاحداث ا يل أكع رصد  ذه الطر عدد ممكن من  و

مة ع أو الأحداث الم ا) الوقا ل م س ل ا، والوزن ال ا أو  (وكذا معدل تكرارا يدة م سواء ا

عد  التا  ا حاسما ع كفاءة أداء الفرد أو عدم كفاءتھ، و ا يؤثر تأث ئة ال تمثل سلو علامة الس

ا  سن أدائھ أو قصوره، أو دليل ع ارتفاع كفايتھ، أو انخفاض محددة لنجاحھ أو فشلھ أو مؤشر 

نما ع سلوك الفرد فيھ وكيفية تصرفھ لمواج دث  حد ذاتھ و  اولا يركز المشرف ع ا

  سجل تقییم المواقف الجوھریة لسلوك العامل
  .: .......................................المصلحة  .............................: اسم العامل
  .: .......................................تاریخ التقییم  .: .............................اسم المقیمّ

  معیار السیطرة على المخاطر

 2)/1-عدد الثنائيات = عدد الافراد (عدد الافراد
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الوزن   السلوك الایجابي  التاریخ
  النسبي

الوزن   سلوك الایجابيال  التاریخ
  النسبي

المسؤول بأن أحد السلالم غیر  یعُلم  01/10
  صالح للاستعمال

الشبابیك مفتوحا في مخبر  أحدیترك   11/10  
  المواد الكیمیائیة

  

    یدخن في مخازن المواد الكیمیائة  15/10    ینظف الأماكن من النفایات  02/11
 

 
رجة قة الاحداث ا قة   مزايا طر رجةعيوب طر   الاحداث ا

عط لھ صفة  يتم - ك ع السلوك الفع مما  ال

 الموضوعية  التقييم

ن للتقييم معلومات مرتدة  - اضع ن ا توفر للعامل

م للأفضل. غي سلوك م    ذات مع تفيد

ز نقاط القوة  أداء عملھ ونقاط ضعفھ  - ت

بة لسوء أدائھ  المس

رات مقن - عة للدرجة او عط للقائم بالتقييم م

عطيھ لفرد   التقدير الذي 

ا للتقييم - لك وقتا كب  س

ل  - ن  س ب رج متجا دث ا وم ا ون مف قد لا ي

ن. م  المقيّ

م  - ين ل ن متم م مسؤولية الإدارة ع توف مقيّ

عة المستمرة  القدرة ع التحليل والملاحظة والمتا

يل الاحداث.   

يل السلوكيات الرقابة اللصيقة للمشرف  - ل

م روح المبادرة. ن وتقلل ف ر العامل   يؤدي ا 
  

ر الكفاءة  .ب قة تقار قة ع تجزئة معاي التقييم ا : طر ذه الطر أنواع أساسية، النوع  03عتمد 

ي تخص معاي لتقييم السلوك الوظيفي، اما  ن، اما الثا الأول معاي لتقييم الأداء الوظيفي للعامل

ذه المعاي  ، حيث يتم اعداد نموذج يتضمن  النوع الثالث تخص معاي لتقييم السلوك ال

قة التالية:  وفق الطر

ذات الصلة بالمعاي سالفة الذكر، ثم توزع تلك المعاي ا مؤشرات  جمع البيانات عن العامل -

مية  عط لمعاي التقييم درجات نمطية ع حسب طبيعة الاعمال وا  المؤشر.و

ل معيار  المؤسسة - مية  ا ع حسب أ ر معاي تختلف اوزا ذه التقار  تدرج 

ر الكفاءة: قة تقار   يمكن اعداد نموذج لطر
ا   الدرجة  مؤشرات التقييم  معاي التقييم ودرجا

  الفعلية  القصوى 

الأداء 

الوظيفي 

  درجة 50

مستوى أداء 

  العمل

 القدرة والدقة ع إتمام العمل -

  الكم وكيفية العمل المنجز -

10  

10  

8  

7  

مستوى 

  المواضبة

امھ بمواعيد العمل -  درجة ال

عدم الغياب - تمامھ    دقة العامل وا

    

مستوى 

المعرفة 

  الوظيفية

ارتھ العلمية والفنية -  م

ارتھ  العمل -   درجة اعتماده ع م

    

السلوك 

الوظيفي 

  درجة 40

      درجة حسن التصرف -  القدرة

      درجة المبادرة والابداع -  المبادرة

علاقتھ مع 

  الزملاء

عاونھ مع الزملاء -       درجة 

      درجة حفظ الاسرار -  الأمانةصفات 

يلة -  الاستقلالية       درجة العمل المؤدى بمراقبة ض
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صية 

  درجات 10

نة  القيم الاخلا امھ بأخلاقيات الم       درجة ال

  75  100  مجموع الدرجات    

  

قة ر الكفاءة مزايا طر قة عيوب  تقار ر الكفاءة طر   تقار

م الطرق ال تمزج  تقييما الصفات  - عد من أ

صائص الكمية والسلوكية  وا

 من أك الطرق شفافية ودقة  تقدير مستوى  -

 الاداء

 يمكن للعامل من مناقشة نتائج تقييمھ مع رؤسائھ -

ا  - ل معا س التا  ر نقاط القوة والضعف و تظ

ا. او   تحسي

م ع العمال  - ام ن  اح تباين الرؤساء المشرف

م وقد يؤثر  م وميول صيا و تباين  ومرّد ذلك 

) وكذا  ذلك ع تحديد عناصر الأداء (المعاي

دة للتقيم. صول ع المعلومات المؤ  مصادر ا

انية الوقوع  أخطاء التح والتعميم  - إم

شدد مما يؤدي ا  ل وال سا عدم الموضوعية وال

  .مما يخلق التذمر للعمال امصداقيامما يضعف 
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ديثة لقياس  ع: الطرق ا ور السا   الأداءا

يد   تم

ن بدلا من  لقد      صية للمرؤوس ا ع السمات ال ة ا الطرق التقليدية لاعتماد ت انتقادات كث وج

كم ال للقائم ع  ا ع ا ة وكذا اعتماد ا من ج داف الممكن قياس أدا ا ع الأ اعتماد

ت الإ  لل وتفادي عيوب الطرق التقليدية اتج ة جوانب ا ة أخرى، ولمعا ديثة التقييم من ج دارة ا

ا:   عن طرق أفضل ومن بي

داف قة التقييم ع أسلوب الإدارة بالأ  أولا: طر

داف أما الثانية       ن: الأو تحديد الأ ت ن أساس قة فإن عملية التقييم تتضمن خطوت ذه الطر حسب 

سھ أو  ل فرد مع رئ ون لقاء ل داف ي داف، فعند تحديد الأ مشرفھ تتضمن مراجعة وتقييم الأ

دف  تم تحديد ال د اللازم  بالاتفاقالمباشر، و ة زمنية معينة وفقا للواقع الفع للعمل وا لف

عد ددة، و  لتقيي التحقيق ذلك، و داف ا س والمرؤوس لمناقشة مدة إنجاز الأ ون أساس  ذاالرئ ي

المقارنة  ل عامل و داف ل س ع السلوك داخل المنظمة، أي وضع أ صلة ول و النتائج ا التقييم 

و عبارة عن  قة  ذه الطر ن  نظر رواد  ن النتائج يتم تقييم الأداء، إذ أن تقييم أداء العامل ا و ب بي

دف من الأ  ل  تلفة ل ات الأداء ا ددة، من خلال استخدام معرفة تقدير رق لمستو داف ا

ة  داف وا ون الأ جب أن ت النتائج كمعيار لقياس مدى التقدم أو التحسن  إنتاجية المنظمة، و

 .ومحددة وقابلة للقياس

سھ  جميع        ك المرؤوس مع رئ ش داف ع أن  التقييم وانطلاقا  مراحلتقوم فلسفة الإدارة بالأ

داف وا اء بتقييم مدى من تحديد الأ ا،ن س إ إصدار حكم ع الموظف بل  تحقق التا  لا  و

  مساعدتھ ع النمو والتطور 

ب        نية ال ي داف الم ن العامل والمشرف ع مجموعة من الأ قة بالاتفاق ب ذه الطر ستخدم 

قاس أداء الموظف بناء ة زمنية محددة، و ا  ف داف. ع العامل تحقيق ذه الأ سبة إنجازه ل   ع 

قة يتم كما باختصار          ذه الطر : فإن مسار    ي

ون   - جب أن ي ماعة الواحدة، و ن أعضاء ا ق المناقشة ب ل جما عن طر ش دف  تحديد ال

ل قياس ما يتحقق منھ س ل ك ونو ح  ش ا  دف وا  .ال

 وضع خطة عمل للتنفيذ -

سھقيام العامل نفسھ  -   بمراجعة أدائھ وعرض ذلك ع رئ

س والمرؤوس  - ن الرئ كة ب ة مش   القيام بمراجعة دور

قة داف مزايا طر قة عيوب  الإدارة بالأ داف طر   الإدارة بالأ
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قة أك دقة ع  - ن بطر كم ع أداء المرؤوس ا

صية س بناءا ع أراء عامة أو    أساس النتائج ول

ب محدد لأدائھ المستقتوفر للعامل مقياس خاص  -

كم ع أدائھ ال قائم ع متطلبات الوظيفة وا

ذا ما يحفزه أك ع الارتقاء بمستوى  بنفسھ و

اتھ  العمل، وترتفع معنو

ك  أداء العمل  - يلعب المشرف دور مساعد وشر

ذا الأسلوب ع الإبداع  ع   (العاملالمطلوب و

دافھ)   يقرر كيفية تحقيق أ

مفراد يع الأ  - م ف مون   وتحف سا

دافتحديد  ا مما تحوالعمل ع  الا قيق

م  ر أدا   ساعد ع تطو
  

ن الأداء مستقبلا - س تحس  ولا تركز ع النتائج ول

تمام للطرق ال توصل الفرد للنتائج  عطي الا

ة   المطلو

 عتمد ع التقييم الك -

ا المرؤوس  - داف ال يضع ن الأ ومشرفھ تفرق ب

ون متوافقة  داف قد لا ت ذه الأ ات بلوغ  ومستو

 مع خطة المنظمة

ذا الأسلوب  الأنظمة  - صعب تطبيق  و

المتداخلة، لا سيما عندما يصعب فصل الأداء 

موعة لتحديد درجة  الفردي عن أداء ا

مة  .المسا

  

قة التقييم ع أسلوب ثانيا ودة الشاملة: طر  إدارة ا

ودةعت      ا أسلوب  الشاملة مدخل إدارة ا و ن  ستغل  تقييم أداء العامل من المداخل المعاصرة ُ

ن من خلال مبدأ المشاركة  ديثة  تقييم أداء العامل ات ا جم الاتجا ة يُ شر سي للموارد ال

م لينع ن المستمر لمستوى أدا و التحس م مبدأ و غية تحقيق أ ن  ماعية للعامل كس ذلك ع ا

غية إرضاء العملاء. ا  ا وخدما   جودة منتجا

ج المركب  تقييم      قة ع المز ذه الطر ن يجمع سلوك وخصائص العامل  حيث ترتكز  أداء العامل

ات  ات لاتخاذ القرارات ال تبحث ع رفع مستو تمام بمختلف الاتجا تائج العمل ا جانب الا ب

ذا ما تناق قة الأداء، و ل عامل. TQMشھ طر   من مناقشة الأداء الأفضل المطلوب تحقيقھ عند 

ل من خلال امداد       ر وتنمية فعالية المؤسسة ك ن وتطو م  تحس سا ذه  قة التقييم  اذن، فطر

ا ومعتمدة   وانب ال يمكن تحسي افة ا ن بالمعلومات المرتدة ع التغذية العكسية عن  العامل

ن والزملاء والعملاء عن جودة الأداء ال للعامل وترتكز ذلك الت غذية العكسية الصادرة عن المدير

عتمد ع طرق الرقابة  ارات الاتصال كما  ودة ع معاي مثل التعاون، المبادرة وم الإحصائية وع ا

ودة.   وخرائط ا

ودة الشا -1  ملةالمبادئ الأساسية لنظام تقييم الأداء وفق إدارة ا

داف وتحديد المعاي  التحض - يد والشامل لعملية تقييم الأداء بصياغة الأ والتخطيط ا

ا. س  واختيار طرق التقييم ومقاي

ر لتقييم الأداء طبقا لضوابط  -  مرفقة بالدليل الرس المعد لذلك الغرض TQMكتابة التقار

ل دائم ع التغذية العكسية مع  - ش نھ  اجراء مناقشة التقييم ووضع خطط الإصلاح وتحس

رص بالاستمرار ع اخضاع العامل ا قواعد  من خلال قياس فعالية الأداء ع  TQMا
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يحية  داف غ الملائمة واتخاذ القرارات الوقائية والت ا بإلغاء الأ ودة وحل مشكلات ا

ودة   الشاملة.لتحقيق ا

ودة الشاملة -2 قة التقييم وفق إدارة ا   مزايا طر

س الأداء  صورة جودة عكس ما تقوم عليھ الطرق السابقة (المعاي الكمية) -  تق

ن المستمر للأداء  - شاط من خلال التحس ودة المنتج وال ن المستمر  عتمد ع التحس

) ع عكس  تمام بالنتائج فقط)(الإجراءات، الأساليب، التقنيات...ا  .الطرق السابقة (الا

مية قصوى للإشرا - ة وفقا  كتو أ وانب المادية والمعنو العمال  العوائد المالية وا

ا ن  تحقيق مة العامل  لمسا

ودة الشاملةعيوب  -3 قة التقييم وفق إدارة ا  طر

ا ما تتعارض - زم بوجود  كث ن، بحيث لا يمكن ا ن مصا العمال ومصا المدير داف ب الأ

ميع. ن ا كة محددة ب داف مش   اجماع تام  المؤسسة ع ا

 


