
 الاول القسم

 الكفاية لتقدير الفنى الجانب





: وتقسيم وتعريف تمهيد

 ذلك ويتم ، الناس من يقابلهم من اليومية حياته فى منا كل يقيم
 أوطبيباسنان محاميا يختار أن منا انان اراد فاذا. عرضية بطريقة
 مجال الى نتحرك وعندما. دقة أكثر سيكون عليهما حكمه فان مثلا،

 قدرات على دائما يحكمون الرؤساء فان ، الختلفة المنظمات فى العاملين
 العاملين بمض أن مثلا فرون ، الممل ق مساهمتهم ومدى ، وسيهم6 مر

 البعض وان ، غيره من أفضل العمل من معي نوع اداء على قدرة اكثر
 يبدو آخرن وأن ، معينة اعمال أداء فى عليه الاعتماد يمكن لا الآخر
. اشراف بأقل أعمالهم ينجزوا أن ويمكنهم المباداة من كبرا قدرا

 لرءوسيهم الوظيفية القيمة على دائما يحكمون الرؤساء كان واذا
 هذه تتم أن فضل الا من هل هو: يثور أ يتمين الذى السؤال قان

 الرئيس تقدير لطلق تترك ان أم ، رسمية بطريقة الاحكام

 لامباب الخطا امكانية من يقلل الرسى الكفاية تقدير ان لاشك
:(١) نية3

. متباعدة أوقات ق وليس دورية بصفة مطلوب لانه١
. الصفات من معين بعدد محدد التقدير واضع رأى لأن٢
 الى بالنبة موحدة بطريقة تحدد تقيم التى الصفات لأن٣
• الجميع
 بينمختلف التقدير واضع يربط أن منالضرورى يصبح لأنه٤
. متوازنة نتيجة الى يؤدى وهذا ، الصفات
 وضمه الذى الرئيس لصالح يجل يدون الذى الحكم لان ه

. ضده أو
 مدى من لتشبت يتخدم أن يمكن الرؤساء أحد حكم لأن٦

. آخر رئيس حكم صحة

 الكفاية تقدير ان: القول يتعين فانه ، سبق مما الرغم على لكنه
 على للحصول طريقة لكنه ، اائة ق مائة علمية طريقة ليس الرسمى
.)( الشخصية الآراء من تماما تخلو لا موضوعية تقديرات

iL kص (Henry C.), Employement psychology, 1921, p. 332 ( ١ ر
Spriegel (Willian R.), srhulz (EdWard), spriegel (٢)
(Williann B.), elenents of supervision, second edition, 1957, p. 172,
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 الكفاية لتقدير الادارة علماء يضعها التى التعريفات تتشابه وتكاد
efficiency ratingالجدارة تقدير أو Mert ratingتقرير او 

Perfommance appraisal effieiency" الاداء تقدير و1 repo:t}  الكفاية
 ما موظف أداء على حكمه المشرف بها يجل دورية طريقة فهو
 ، لعمله بأدائه يتعلق فيما دوريا الفرد تقدير هو أو. )ا( لعمله

 فين بواسطةالمشر دوريا الموظفين تقدير هو أو٠(٢ التقدم ى وامكانياته
 تحديد هو أو٠(٢) لعملهم بأدائهم دراية على آخرين بواسطة أو ، عليهم
 لعمل نظرالىأهميةا دون ، بها التىيعمل الهيئة الى بالنسبة عامل اهمية
 موضوعية بطريقة بالتعرف يمح الذى النظام هو أو.٨٤) يؤديه الذى
 وظيفته منه تتطلبه ما بالنسبة الفرد كفاية متوى على الامكان بقدر
 الانسانق سلوك واجمال لتحليل الموضوعية الطريقة هو أو٠(٥) عادة

 الوظف كفاءة تقييم به يتم الذى الاجراء أخرا هو أو.١٦) العمل
 تبقمباشرة التى السنة هى معينة زمنية فترة وخلال ، دورية بصفة
•(٧) التقرير وضع

 ضع تو للتقدير والموضوعية الفاعلية من قدر اكبر ضمان أجل ومن
 الؤسسات أو الحكومة اجهزة ق سواء ، الكفاية لتقدير خاصة برامج

 خطوات عدة عادة تتبع البرامج هذه أن القول ويمكن. الشركات أو
. الكفاية لتقدير اغراضا ترسم انها الاولى الخطوة. اهدافها لتحقيق

 ثم ، الاغراض هذه لتحقيق التقدير طرق من الملائمة الاشكال تختار ثم
 واخرا. سليم نحو على التقدير برنامج بادارة الكفيلة القواعد تضع

• وثباتها صحتها من للتحقق التقدير نتائج تراجع

Tiffin (Joseph), Si merit rating systems-psychology and (١)
industry, 1970, p. 128.
Beach (Dale s.), personnel The management of people at (٢)
work, second edition, 1972, p. 310.
Tiffin (Joseph), Mc Commick (Ernest ].), Industrial psycho- (9
1ogy, 1969, p. 223.
Gray (]. Stanley), Psychology in industry, first edition, (٤)
1952, p. 151.
Vatier (Raynond), la notation du personnel, Dossier de ()
docunentation de l'institut technique des administrations publiques,
confErence du 24 Janvier 1957. p. 2.
Diverrez (].), 1'appreciation du personnel, 3e &d, 1971, p. 22. )
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 ونتكلم الاول ، أبواب عدة ف القم هذا سنمالج فانا ذلك وعلى
 قدير طرق من فيه ونتمدث الثانى. الكفاية تقدير أغراض عن فيه

 اما. الكفاية تقدير برنامج ادارة فيه ونتناول الثالث. الكفاية
· الوضوع التقدير وثبات صنعة من التحقق كيفية فيه فنبحث الرابع
 الكفاية تقدير نظام لتقييم غامس باب افراد هابا سيكون فانه ، وأخرا

. فيه المددبة الاتجاهات بيان مع ، وايجابياته سلبياته ، ذاته





 الاول الباب
 الكفاية تقدير أغراض

 بواسطة شك بلا يتم ما جمة فى الكفاية تقدير اغراض تحديد
 فيها يمثل أن يجب والتى ، التقدير برنامج بوضع المختصة اللجنة
•(١) والوظفون ، الافراد وادارة ، فو والشر ، العليا الادارة

 الجهات كل اليها الوصول تبغى موحدة اغراض مناك وليت
 تحقيق تقصد قد الجهات من فجهة ، الكفاية تقدير برامج تضع التى

 تقصد فمثلا: ، اخرى جهة تحقيقها الى تسعى أغراض غر أغراض
 وجهة. الممل أداء تحين بغرض الكفاية تقدير استخدام ما جهة

 أو قون ير الذين العاملين تحديد الكفاية تقدير وراء من تهدف أخرى
 الى الكفاية تقدير وراء من ترمى ثالثة وجهة. يفصلون أو ينقلون
. وهكذا.. بها العاملين مرتبات تحدبه

 تندرج الكفاية تقدير اغراض أن عامة بصفة القول بمكن أنه غر
 اعلامى غرض: ف وتتمثل أساسية أغراض: الاولى ، طائفتين تصت

 أمميتها الثانيقعلى والطائفة• ادارية أغراض الثانية ، تشجيعى وآخر
• الاهمية ق الاولى الطائفة مبلغ تلغ لا

 التالى التفصيل على ذلك كل

: الاساسية الاغراض أولا

inomative ا purpose  الاعلامى الغرض
 الجهة نظر وجهة من وذلك ييعمل كيف الوظف يعرف أن يتعين

 كيفية عن معلومات الى حاجة ق فانه ذلك يعرف ولكى يتبعها، التى
 هذا ى نقص جوانب مناك ان ام ، بكفاية يؤديه هل ، لعمله أدائه
٠(٢) الأداء

 تجرى() تقدير مقابلة فى بحالته الوظف لاعلام وسيلة وخر
 بينه حوار يجرى كفايته تقدير من أساس وعلى ، رئيسه وبين بينه
 هذه ى الكفاية وتقدير. ضعفه ونواحى قوته نواحى عس الرئيس وبين

 الوظف يمكن انه ذلك ، وجوده أغراض من اساسيا غرضا يؤدى الحالة
 ، عمله طريقة ى الادارة رأى عن ينبئه دورى حكم على الحصول من

k(.١ ر (Thomas ].), Personnel audit and appraisal,1955, p.261عuما 
T٦ffin, Me Commick, op. cit., p. 225. (

 ماالقسم. منن الثالث الباب من الثالث الفصل ف التقدير تفصيلمقابلات سيانى(٣)
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 نظره وجهات أو سلوكه ق التطلبة والتغيرات ، العمل هذا ومستوى
. ادارته نظر ف الوظيفى موقفه حقيقة يعرف أى مهاراته، أو

 على يتحقق لا الكفاية تقدير من الاعلامى الفرض أن شك ولا
 بشكل يبرز بحيث ، مفصلا التقدير نظام كان اذا الا الطلوب الوجه
 اللازمة التقدير عناصر من عنصر كل فى العامل كفاية متوى واضح

•(١) لوظيفته

 ، الاهمية من كبير جالب على أمر كفايته بتقدير الموظف اعلام أن
 ليبح قدراته وتطوير تنمية ضرورة ى مسئولياته أمام يضعه لأنه

 اهداف وكذلك ، الوظيفية اهدافه تحقيق فى وايجابية فاعلية اكثر
. اليها ينتمى التى الهيئة

Motivational purpose  التشجيعى الغرض٢

 ونواحى قوته بنواحى بيانا للموظف يقدم الكفاية تقدير كان اذا
 الرئيس وبين بينه تجرى التى التقدير مقابلة كانت واذا ، ضعفه
 فان ، الضمف نقاك من وتخلصه القوة بنقاط احتفاظه كيفية تتناول

 ،(٣) لعمله أدائه تحين على ويجمه الموظف بحث سوف ذلك

 من مجموعة توافر مدى تقدير على يقوم الكفاية تقدير كان واذا
 المناصر بهذه الوظف المام ،فان الوظف لادى للممل اللازمة المناصر
 عليه اهتمامه فركز ، يؤديه أن عليه يجب بما الاحاطة على يساعده

 الى بالنسبة هامة مسألة المناصر بهذه الالام كان واذا. غيره دون
 قد اذ ، الجديد الوظف ألى بالنسبة أهمية اكثر فهو ، الوظفين كافة

 أداء على تساعده أنها يعتقد بعناصر الاهتمام الى الوظف هذا ينصرف
 موظفأن يظن فقد ، الحقيقة عن بعيدا الاعتقاد هذا يكون ببنما ، عمله

 ،رسالة الحكومي الجهاز في المادان كفاية تقويم ، الرحيم عبد الله عبد ه>مد(١)
١٩١٨ ،ص6١٩٧٠, القاهرة جامعة ، التجارة كلية الى مقدمة الكاتبة الالة على ماجساتي
()Sokolik (Stanly L..), Guidelines in the search for effective

appraisals, psychology and industry, 1970, pp. 123-126; Randsepp
(Bugene), performance appraisals that motivate individual develop­
ment. nanagement review, Vol. 56, No. 3, March 1967, p. 62.

 أثناه القيت محاضرات ، الدنية الخمة سلك ، بنت ت، فردريك: كذلك انظر
١٩٥٤ عام المامة الادارة دائرة عقدته الذى المربية الحكومات لوظفى التندربيى النهاج

1١٥٠ ص ، بيوت ف بكية الامر الجامعة فى
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 بمتمد بينما افضل واداء أحن نتائج الى تؤدى زملائه عن عزلته
.(١) الآخرين مع التعاون على الحقيقة فى عمله انجاز

 ى رايها الادارة فيه تبدى كفاية لتقدير الموظف فخضوع اذا
 ق الهامة بالعناصر الوظف اام وكذا: فعفه ونواحى قوته نواحى
 بمتوى النهوض على الوظف تشجيع الى يفى أمر ، العمل انجاز
 التى بالاهداف الوفاء الى مرض وبشكل النهاية فى يؤدى مما ، ادائه

 الذى والهام الاساى الجانب هو هذا أن شك ولا. الادارة تنشدها
. تحقيقه الى يعى ان الكفاية تقدير لنظام ينبى

administratiwe purposes  الادارية الأغراض ثانيا

 من ادارية أغراض تقيق ى الكفاية تقدير لاستخدام حاجة هناك
: أهمها

prootion ١٢ ر الترقية(١

 سواء ، الكفاية لتقدير ادارى غرض أهم هو هذا يكون ربما
 برنامجا أن شك ولا. العاملين الى بالنبة او الادارة الى بالنسبة

 تحديد ف باعد أن يمكن سليمة بطريقة ومدارا موضوعا الكفاية لتقدير
. الترقية يتحقون الذين العاملين

 تقديرات استخدام ى تلاحظ آن يجب هامة تفرقة هناك أن غم
 أداء بين تميز أن ينبى التقديرات هذذه فمثل ، الغرض هذا ى الكفاية
 اذ ، أعلى متوى من وظيفة ى ادائه وامكانيات الحالى عمله ى الفرد

 امكانيات على دليلا بالضرورة تقدم لا ، بفاعلية ما عمل أداء على القدرة
 هذهالامكانيات لتقييم حاجة هناك أن اذ ، اكبر مسئوليات تحمل الوظف

. استقلال على

Wage and sهlary adminstration. ( والاجور المرتبات ادارة(٢

 وسيلةلشراء انه كما ، الوظف لكالة رمزا الاجر أو المرتب يعتبر
 وتقدير. كبرى أهمية دائما العامل عليه يعلق لذا ، والخدمات السلع
 من قبوله يمكن دور اجراء أنه باعتبار ، الصدد هذا ى مفيد الكفاية

٢٢٠ ي .، السارق الرجع ، الرحيم عيد اله عبد مهد )ا(
٩«Tةئنn, Me ,kنعomه op. dt, pp. 224  .5قذ
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 المرتبات لتعديل نبيا موضوعى كأساس الوظفين جانب
•(١) والأجور

 والفصل والنقل التثبيت قرارات اتخاذ(٣٦

 فى الماملين لتثبيت كأساس أيضا الكفاية تقديرات تستخدم
 خلال جدارتهم على برهنوا ما إذا الاختبار فترة قضاء بعد وظائفهم

 تدعوان الضرورة او المصلحة كانت اذا لتنقلاتهم وكذلك. الفترة هذه
 غر وجه على يتم للعمل أداؤهم كان اذا ولفصلهم ، التنقلات هذه الى
• ض مر

 التدريب احتياحات تحديد)}(
Determnation of tnاaining needs.

 تحديداوجه ى يساعد أن بمكن الكفاية لتقدير ملائما برنامجا أن
 الى بذلك مشرا الموظفين من عديدا تنقص التى والعارف المارات

 يمكنه كما ، اضاق بتدريب تصحيحه يمكن العام التدريب فى نقص
 تدريباضاق الى يحتاجون الذين العاملين تحديد ف يساعد أن كذلك
2/٠) خاص

 فراد الا برامج صحة مدى على الحكم )ه(

 تقدير بمقارنة الوظف اختيار عملية دقة مدى على الحكم يمكن
 يمكن كذلك. الاختيار امتحان ى عليها حصل التى بالدرجات كفايته

 من الانتهاء بعد الوظف أداء بتقدير التدريب برنامج قيمة تتحدد أن
٠ )؟( خاصة تدريبية دورة

4 ٣٣
• تعقيب

 فانه الكفاية، لتقدير اغراضا تكون أن يمكن هذه كل كانت واذا
 فان ، التقدير لبرنامج أغراض تحديد مجال ى أنه: القول المفيد من

 البرنامج، قدرة تتجاوز أغراض الى الطموح من يحذرون الادارة علماء

Wolf (William B.), The management of pereonnel, (١
p. 218.
Tiffin, Mc comick, op. cit, p. 225. (٢»
Beaeh, op. cit., p. 311. «
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 أغراض تحقيق محاولتها صخرة على تتطم البرامج بعض أن ذلك
.(١ ز عليها تقدر لا

2 ٤٣

 لتقدير برنامج أى يسى التى الاغراض هى هذه كانت واذا
 الوسائل أو الطرق هى فما ، بمضها أو كلها اليها الوصول الى الكفاية

. ؟ الاغراض هذه لتحقيق للتقدير برنامج أى يستخدمها التى

: التالى الباب ضوع مو هو هدا

rwonnel,(١ ؤ management. Third ditionع l S.), pع iu(Michaعuل 
1955. p. 228.





 الثانى الباب
 الكفاية تقدير طرق

• وتقسيم تمهيد

 لتما ، اخرى آلى جهة من المعاملين كفاية تقدير طرق تختلف
 اكثر أو طريقتين سمات بعضها يحمل اساسية طرق عدة ى عادة نتمثل
: الطرق هذه واهم

R tingم البيانى التقدير طريقة١: lesمcى

: Employee العاملي بي القارنة طرق ت٢ comparison ystems ة

onder. الترتيب طريقة ا systemلمم 
pired الثنائية القارنة طريقة ب cprison system.
Forced الاجبارى التوزيع طريقة ج diمtribution system

Chak الراجمة: قوائم٢  كامنا

Weigbted بالاوزان الراجمة قائمة ا check liهt.
Boreed-choicecheck ب list.  الاجبارى الاختيار مراجمة قائمة

Critiلac incidents system

 مطه اعhod .م

 الجوهرية الوقائع طريقة-٤

• اخرى طرق ه-

. الذكر سالفة المختلفة الطرق الباب هذا ق وسنتناول
 طريقة ويتناول الاول: فصول خمة الى الباب هذا وسنقسم
. العاملين بين القارنة طرق عن ويتكلم الثانى. البيانى التقدير

 قائع الو طريقة ويبحث الرابع• الراجمة قوائم ويعالج الثالث
 متباينة أخرى طرق من عديد بين سيجمع فانه الاخر اما. الجوهرية



 الاول الفصل
 البيى التقدير طريقة

• وتقيم تميه

 هناك أن القول ينبى البيانى التقدير طريقة عن الكلام قبل
 يقيم آخر واتجاه ، ككل الموظف يقيم اتجاه ، التقدير ى اتجاهين
 مؤداها حجة الى الاول الاتجاه ويستند. العناصر من عديد ى الوظف

 يجزى أن السحيل من وأنه ، ككل الموظف على دائما يحكم الرئيس أن
 الى الثانى الاتجاه هو الغالب الاتجاه أن غير. تقديره بغرض سلوكه

 على والاعتماد الوضوعية أن باعتبار ، مختلفة صفات ى العامل يقيم
• مينة عناصر على التقدير يرد عندما يزدادان التقدير

 فدة الوظف تقدير على تعتمد البيانى التقدير طريقة كانت ولا
 هده بدراسة البدء الطريقة هذه لارزيضاح ينبى فانه ، عناصر

.(١) المناسر

 عن ويتكلم الأول: مبحثين يتضمن الفصل هذا فان ذلك وعلى
 والحكم البيانى التقدير طريقة بناء ويتناول الثانى. التقدبر مناصر
. عليها

 لاول البحث

 التقدير عناصر

 الاداء منها يتكون التى والميزات الصفات هى التقدير مناصر
 يعم وادائه الموظف ق قرها توا مدى ملى بناء والتى ، للعمل الكفء

 الكفاية تقدير طرق تبعي لازمة تعون قد التاقدير مناصر دراسة ان يلاحف(1)
 بهذه متملقة انها الاول: لسببين البيانى التقدير بطريقة الحقناها ، الاخرى

 امناية لتقدير طرقا هناه أن الثانى ،٠ اخرى طريقة بإية تملقها من اكثر الطريقة
 على الراسة مده اجراء االم من يكن لم وبالتالى ، الدراسة عده الى تحتاج لا

 التقدير طرق كالة تسم انها الطيقة فم وعلى المالة هذه ق أوحت والا ، استقال
• القصل هذا ل اويعتاها التى
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•)( الوظيفى عمله فى كفاءته متوى على والحكم التقدير
 ثلاثة الى المبحث هذا سنقسم فانا المناصر هده لدراسة وتفصيلا

. تحديدها يبحث الثاني• المناصر اختيار يتناول الاول: مطالب
. وزنها فيعالج الثالث أما

 لاول اللب

 التقدير عناصر اختيار

: العناصر اختيار كيفية
 المفاتالشخصية ملى التركيز يكون قد التقدير عناصر اختيار ف

'integrity ، والاستقامة Lntiative ، والمباداة Taet  اللباقة مثل
 البراعة مثل النشاط أو بالممل الخاص السلوك على التركيز يكون وقد

 حث أو ، توجيه دون الممل أداء أو ،ingenuity الاعمال بعض ى
• الممل على ظفين ألو

 ليس ذكرنا- أن سبق كما الكفاية تقدير كان اذا انه غر
 ممكن قدر لاكبر تحقيقه فيه المرغوب من فان ، المائة فى مائة موضوعيا

. الموضوعية من

 على التركيز ينبى فانه الوضوعية من الحد هذا الى وللوصول
 ، الشخصية الصفات على التركيز من اكثر بالعمل الخاصة الصفات

 ، الكفاية صفات تحديد مصدر هى تكون أن يجب الوظيفة فمقتضيات
 الواسمة فالثقافة ، تهمل أن يجب المقتضيات هذه عن خارجة صفة وكل

 ق فاثدة لها ليس مثلا والفنون ل«داب الكلاسيكى المجال الى الممتدة
'oontentieux fiscale ( ٢) الضربى أو القضاءامالى فىمجال ممارسةوظيفة

 الاشخاص كل ق مرغوب هو ما الصفات من هناك كان اذا أنه ذلك
 فان لذا ، الممل؟( فى لازمة تكون لا قد الصفات هذه فان ، كاشخاص

 الجودية ل الحكومى لجهاز ل الاملن كفاءة فياس ، عقيلى وصفى عمر(١)
 جحمة التجارة كلية الى مقمة الحانية لالة علي مجتم رسالة ، السورية المربية
١٦٨٠ ص ،١٩٧٢ ، القاهرة
٢)drayers (Ed-Pierre), la notation des fonctionnaires et sesثecل 

.igences, R.1.SA. 1952, p.  ه579
«٣)

Seott (Wةlter ,( للنة clothier (Robert C.), spriegel (Wالiam R.),
Pervonne management-principles, practices and point of view, 1954,
p. 195.
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 ،(١) للممل الوظف بأداء مباشرة أنتكونمرتبطة يجب المختارة العناصر
 العناصر هذه تقتصر أن يجب كما )؟(، العمل هذا لنجاح وضرورية

٠(٢) الممل أداء عن مفيدة معلومات تقدم التى الضرورية العناصر على

 لذا ، العمل ق لازمة تكون ان يجب المختارة المناصر كانت واذا
 جهة من كبيرا اختلافا تختلف الكفاية ىتقدير التىتستخدم المناصر فان
 أية تشمر التى الصفات على العناصر هذه اختيار ويتوقف ، أخرى الى

 توصيف فان الحالات بعض وى ، )؟( لها بالنسبة أهمية أكثر أنها منظمة
 لوظائف احدىا تستلزم فقد ، )ه( الصفات لهذه مصدرا يكون الوظائف

 ف المهارة ، التخطيط على القدرة: التالية الصفات العامل يمتلك أن
 مع والتعاون القابلة على القدرة ، العاطفى الاستقرار ، الكتابى التعبر
 عناصر أو صفات إو خصائص أخرى وظيفة تستلزم وقد. الناس
. هاما عنصرا النظافة تمثل مثلا أغذية شركة ففى (،٦) أخرى

 تتداخل لاتها ، الصعوبة غاية ى مشكلة يمثل العناصر واختيار
 رأى لذلك. بينها تبدو قد التى الاختلافات من الرغم على ، بينها فيما

 القواعد باتباع ينصع فانه حنا اختيارا الصفات تختار لكى انه البعض
:(٧) التالية

 يتطيع أى
 اليومى الاداء

١observability  ملاحظتها يمكن صفات اختر
 ى بملاحظتها ملزمون هم أو ، يلاحظوها أن الرؤساء

. للعامل

 د

Terry (Gorge R.), office managenent and control, fifth (١)
edition, 1966, p. 679.
Knowles (Wiliam H.), MAnagement a human (n
relation8 approach, 1955, p. 345.
Terry, op. cit, p. 679. 0
Titn, op. cit, p. 129. «
Yoder (Dale), Heneman (H.G.), Tumnbull (John G.), ( ه»
Stone (G. Harold), Hand Book of personnel management and labor
relations, 1958, pp. 15. 18-15. 19.
Chruden (Herbert ].), Sheman (Arthur W.), personnel «
management, 1956, p. 223.

 الثانية، الطبة ، الإفراد سيسات ، ا» عبد صن شوفى الد،تتور: كذلك اتالز
٢٦٩٠ ص»١٩٦

iu, op. cit, p. 286; crden, sheran, op. dit, p. 215.  عب[0
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 أي ،univere قlity العمومية صفة لها صفات اختر٢
• العاملين من الاكبر المدد ق تتوافر

 تصنى أى ،distingui مhAbiity تمييزية صفات اختر٣
· اخرى بأسماء اخرى صفات تعنيه عما تختلف أشياء

 تحديدا أكثر فالامانة ، عامة منها اكثر مصدة صفات اختر٤
. مثلا الخلق من

 نحو على مفهومة عبارات ى تحدد أن يمكن صفات اختر٥
. التقديرات واضعى لكل بالنسبة موحد

 طريق من مناصر او صفات تقدير الى الوصول امكن اذا-٦
 كشوف فمثلا:. الكفاية تقدير ى ايرادها عدم يتعين فانه كمية بيانات

 على او الممل الى الحضور ى التاخر على دلالة اكثر والغياب الحضور
 على دلالة اكثر الانتاج سجل فان كذلك ، الكفاية تقديرات من الغياب

.(١) كفايته تقدير من المامل انتاج كمية

٢٠) مركبة وليست بسيطة المختارة الصفات لتكن٧

: الختارة العناصر عدد

 تقدير· احتاج والا ، كبرا العناصر من المختار المدد يكون الا يجب
 ق الاهمال الى يدفعه قد الذى الامر ، الرئيس من طويل وقت الى

 ذلك لان ، جدا قليلا يكون الا يجب المناصر عدد فان كذلك. التقدير
 المستند التقدير أن ذلك ،(٢ التقدير تحطيم الى يؤدى أن يمكن
 مدى عن جيقية صورة يقدم أن امكانه ف ليس جدا قليلة عناصر الى

• منه المستهدف الفرض تقيق ى يفشل وبالتالى ، الوظف كفاية

٢ الكفاية تقدير لبناء المناصر من المناسب المدد هو ما لكن

 قاهم قلقة. كبرا اختلافا السؤال هدا عن الاجابة تختلف
 وكان ، الهيئات احدى ى عامل ا١٠٠ كفاية تقديرات بتحليل(٤) انبعض

Yoder and otlers, op. cit., p. 15. 20. (١)
Knowles op. cit., p. 345. (٣)
Terry, op. cit.. p. 679; Drerrez, op. cit, p. 48. «٣
Tifin, Mc Commick, op. cit., pp. 229-232. «O
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 المذكورة االصفات بحث وبعد ، صفة ا٢ يتضمن الكفاية تقرير نموذج
 أن يمكن الهيئة هذه تستعمله الذى النموذج أن الى البعض هذا انتهى

 الاداء:« هملا فق عنصرين الى عنصرا عشر اتنى من عناصره تخفض
 ، الخ... الحكم ، الاجتهاد ، الانتاجية: تحته ويندرج» للعمل الشامل

 لممل. بالقدرةعلىا يتعلق باعتباره أهمية العناصر أكثر هو المنصر وهذا
 ، العمل معرفة تحته: ويندرج» العمل كيفية« فهو الثانى العنصر أما

 الاول. العنصر من أهمية أقل العنصر وهذا ، الخ.٠٠ الاتفان ، الدقة
 عناصر ثلاثة ى الوظف ليقيم آخر عنصرا)\( البعض زاد ولقد

 الموظف أهمية ، القدرة ، الاداء: هى العناصر هذه. اثنين من بدلا
 نوع: هى الاداء عنصر يتضمنها التى والبنود• المنظمة الى بالنسبة

 معرفة: مثل بنود أما ، والدقة ، الاستقرار ، المعمل كمية ، العمل
 عنصر ق تدخل فانها ، الترقية وامكانية ، التكيف امكانية ، العمل
 الى بالنسبة .الوظف أهمية عنصر يحتويها التى البنود أما. القدرة
 الاخلاص، ، المشرف وتجاه الزملاء ازاء قف الو: تكون أن فيمكن المنظمة
. والتعاون ، المباداة

: هى أساسية عناصر ستة الى العناصر عدد(T البعض زاد وقد
 الفنية العرفة عنصر ، العمل ونوع بكمية الخاصان الانتاج عنصرا
 على الاعتماد درجة ، بالتكيف الخاصة الشخصية المناصر ، للعمل

• والتعاون ، الوظف

 ق ،(٢) وملائم كاف عدد عناصر٨-٦ من أن البعض راى وقد
 صفة)(،١٢-٩٦ من تستخدم1كثر الا يجب أنه الآخر البعض حينراى

 تقدير ى قليلة عناصر لاستخدام اتجاها هناك أن الملاحظ ومن
 اعتقادا هناك أن الاول: سببين الى ذلك مرد يكون وقد ، الكفاية

 عليها يقوم أن يمكن التى العناصر بين كبيرة اختلافات توجد لا بأنه
 عندما التضاؤل الى يميل(٥) الهالة خطا أن: الثانى. الكفاية تقدير

.(٦ بينها حقيقية اختلافات تتوافر وبالتالى ، المناصر تقل

Spriegel (Wilhiam R.), schulz (Edward). spriegel (William ( ١ ر
B.), op. cit., p.173.
Busse (Frank A.), Three dinensional formanship, 1969, (r)
p. 67.
Terry; op. cit., p. 679. «
Jucius, op. cit., p. 236. «)

 الثالمن الباب من الثغى الفصل من الثانى للبحث الخطا هذا شرح ف أنار )ه(
 م القسم هذا

Tiffin. Mc cormick, op. cit., p. 229. ٨)
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 الذىيجب فانالمبدا ، تقيم التى المناصر اختيار ففى حال وعلىأية
 التىيهدف الاغراض لتحقيق اللازمة العناصر اختيار محاولة هو اتباعه

· آخرين تقليد محاولة من اكثر: الكفاية تقدير تحقيقها الى

 الثانى الب

 التقشير عناصر مالول تديد

 هذه تحديد فان ، هامة مالة التقدير عناصر اختيار كان اذ!
 يعنى هنا العناصر وتحديد. أهمية تقل لا مسالة المختارة المناصر
 مجرد باعتبارها قابلة أنها حيث ، دقيق وجه على منها المقصود توضيح

. عدة أوجه على تحمل لان أوصاف أو جمل

 مجرد أته على الرؤساء بمض بأخذه تد» التعاون« عنصر فمثلا
 أى ف العمل تقبل يمنى انه على آخرون يأخذه بينما ، أوامره تنفيد
 عنصر مع العنصر هذا تداخل من ذلك تعلى يتر بما ، كمية وبأية ، وقت
 ،» المسئولية لتحمل الاستمداد« أو» بالعمل الاهتمام« مثل آخر

 تجاه الشخص موقف على القيقة ى ينطوى» التعاون« أن حين في
· اخربن ومساعدة ، العمل ف ورغبته ، ورؤسائه زملائه

 المض بأخذه قد ، مثلا الرسمى» العمل وقت «استعمال وعنصر
 يتضمن بينما ، رسميا الحددة الاوقات ى والانصراف الحضور انه على

 كيفية ، السابق التحديد بجانب يعنى فهو ، آخر معنى الحقيقة فى
 فقد ، والانصراف الحضور ميعاد بين قمة الوا الزمنية الفترة استخدام

 الميعاد ق وينصرف ، قبله وربما ، الحدد اليماد ى ما موظف بحضر
 بين التجول ى الممل فترة ممظم بقضى ولكنه ، بعده وربما ، الحدد
 عدم فقط ليس عليه يترتب بما ، الزملاء مع والتحدث ، الكاتب

. كذلك للآخرين تمطيله بل ، منه الاستفادة

 هى عامة قاعدة تقرير يمكن فانه التقدير عناصر تحديد صدد وى
 ،(١) دقيقا تحديدا محددا يكن لم ما تقديره يمكن عنصر هناك ليس أنه

 المناصر لهذه الرؤساء تفير فان ، للعناصر دقيق تحديد بدون انه ذلك
 الى بالنسبة يختلف سوف بل• آخر ألى رئيس من يختلف وف
٠(٢١ آخر الى وقت من الواحد الرئيس

Stah] (O. Glen), public personnel administration, 1962, (١)
pp. 265-.266.
Knowles, op. cit., p. 345; Bsse, op. cit., p. 67. ٣
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 ف بوضوح يوصف ان يجب مختار عنصر كل فان ذلك وعلى
 أن ويجب٠ )ا( الامكان بقدر ومحددة ، غامضة وغر ، بيطة عبارات

.)( شخصية لا موضوعية بطريقة تحديده يكون
 تحديد عند اتباعها يجب قواعد عدة )؟( البعض ساق ولقد

: هى المناصر أو الصفات

 من واحد نوع على تجديده عند عنصر كل يقتصر، أن يجب ا
 الصفات« عنصر: ذلك مشال ، غامضا كان والا ، النشاط
 ، قوة ، صوت ، ،نظافة تحمل ، جم: حدد اذا» الجمانية

، Hodgepodge  الصفات من متنافرا خليطا العنصر يتضمن فسوف
. تقديره عند اللبس يشر الذى الامر

 ملى للدلالة تستخدم التى الوصفية العبارات تكون الا يجب-٢
 أو» جدا« مثل ، مجردة عبارات ى مصوغة معينة صفة درجات

 متملقة محددة عبارات ق تصاغ أن يجب ألسلوك فدرجات ،» ممتاز«
• بالصفة

 التقديرات واضعى يجمل بشكل الصفات تحدد أن يجب٣
 ، للموظف والحالية اماضية الانجازات الاعتبار ى الاخذ على مجبرين

. المستقبل ى الوظف هذا بها يعد التى الانجازات من اكثر
 التقديرات واضعى تجبر بطريقة الصفات تحدد أن يجب-٤

 تكون وعندما. شخصيا رأيا لا حقيقة الامكان بقدر يقرروا أن على
 تقرير الى بالاضافة يكون ذلك فان ، التقدير طر بعض ق متطلبة الآراء

. صفة كل ف الحقيقة

 الثالث الطب

 التقتير عناصر وذ

 عنصر كل وزن يتمين فانه مدلولاتها وتحديد العناصر اختيار بعد
 تزن نقد ، ما منظمة ى العمل نجاح ى نسبية أهمية من له ما بحب
 وتعلى ، درجة بعشرينinitiative المباداة عنصر المنظمات احدى
 هذا أخرى منظمة تعكس بينما ، درجات هJudgement الحكم
• للصفات الوزن

Stahl, op. cit., p. 266. «١
Temy, op. cit. p. 683. (
Paterson (Donald G.), Rating, Hand Book of applied (٣
psychology, volume 1, 1950, p. 153.
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 دراسة من لابد فانه التقدير لعناصر الصحيح الوزن ولا«يجاد
 عنصر كل واهمية ، جيدة دراسة الممل باحتياجات الرتبطة العناصر

 بشكل الوظائف من نوع كل على تأثره حيث من ، المناصر هذه من
 والرؤساء الادارة بين التمر التشاور يتطلب وهذا. ودقيق تحليلى

 هناك تكون قد أنه يلاحظ انه غر. بالعمل تامة خبرة لديهم الدين
 أهميتها من تعتقده لا ، وجودها تشجع أن الادارة تريد اخرى عناصر

• االممل بأداء ارتباطها عدم من بالرغم المستقبلة لسياستها

 المناصر وزن ف التخدمة للطرق بالنسبة المؤسسات وتنقسم
 وبالتالى ، المناصر أهم هما والكيف الكم عنصرى أن تعتقد مؤسسات الى

 فها اعترا من الرغم على ومؤسسات ، الاهمية لهذه وفقا يوزنا أن يجب
 المناصر من عنصر كل بأن تؤمن انها الا ، العنصرين هدين بأهمية

 متساوية شبه أو متساوية نبة ينال أن يجب والكيف الكم فيها بما
 التصاون يسوده الى المجتمع أن تعتقد لانها ، الكلية الدرجات من

 سيصل ، الممل تصين طر عن للبحث جاهدا ويعمل والتعاطف
•(١) والكيف الكم زيادة الى تلقائية وبطريقة بلاشك

 يجبانتتسم التقدير عناصر الاوزانالتىتمطى فان حال آية وعلى
. هامة تغيرات عليه ادخلت ما اذا العمل مع تتمشى حتى ، بالمرونة

 ، والكتابية اليدوية الاعمبال الى بالنسبة يكون ما نادرا التغير وهذا
 فقد التنفيذ عن المسئولة والطوائف العليا الادارة طائفة الى بالنسبة أما

)(. التقدير عناصر وزن ى المرونة هذه بطريقةتتطلب مسئولياتهم تتغر

 التقارير، نماذج. ى العناصر لاوزان حيزا المنظمات بمض وتخصص
 أعباء من تخفف حى النماذج من الاوزان أخرى منظمات تحذف بينما

 تقوم التى الافرادهى ادارة فان الاخرة الحالة وق ، التقديرات واضعى
.(٢ الاوزان بتسجيل

2 4 #
 لطريقة الخام المادة فان ، وتوزن وتحدد المناصر تختار أن وبمد

 أن الطريقة هذه يختار من ولكل ، توافرت قد تكون البيانى التقدير
. التالى المبحث حديث وهذا ، يلائمه الذى النحو على مادتها يشكل

 قيلي ، الصناعة بوزارة المهنى والتعريب الإنتاجية المناية مسلمة(٢) و(١)
: عن الصلة ترجته تاب وهو٢ و.١٩ ص ،١٩٦٧ طبمة ، الكفاءة

Meit rating-A practical guide, The British institute of managemenr.
pereonnel management, &eries 5.
Jucius, op. cit., p. 236. «٣)
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 الثانى البحث

 عليها والحكم البيانى التقدير طريقة بناء

: الطريقة بناء

 طرق اكثر هى البيانية المدلات أو البيانى التقدير طريقة
 كما الطريقة هذه فى الاساسية والقاعثة. استعمالا الكفاية تقدير
 عنصريكون وكل. العناصر من مختلف عدد ى ألوظف تقدير هى قلنا

 يمتلكه الدى القدر تبين علامة التقدير واضع عليه ،يضع بخطب مصحوبا
• ذاك أو المنصر هذا من الوظف

(١١ خمسة اشكال أحد البيانى التقدير يتخذ وقد

 الوظف، كفاية درجة يبين أبجديا حرفا عنصر كل يعطى فقد١
 )انظر.Alphabetical الابجدية الطريقة ، الطريقة هذه على ويطلق
٠(١ شكل

 ه١ د ة٢ العنصر

٧ الانتا كمة € -

٧ المواظبة

(١ )شكل

 فى ا رقم فيوضع أرقام الابجدية بالحروف تستبدل وقد-٢
 الطريقة ، الطريقة هذه على ويطلق ، وهكذا ب مكان ى٢ ،'ودقم1 مكان

٠(٢ شكل )انظر ،Numerical العددية

«)Tiffin, Mc Cormick, op. cit., pp. 227-229; Yoder and
others, op. cit., p. 15. 18.

-٢٦٦ ص ،١٩٧١ ، الإفراد ادارة ، عمر البافنى عبد الرحمن عبد: كذلك انظر
٢٦٧٠

 ،١٩٦٦ ، المامة الوظيفة فى الكفاية نظرية ، الهادى عبد أمبين حمى والدكتور
٥٨٠٥٨٥٠ ص
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٢٣٤٥ المنصر

٧ التعاون

(٢ شكل ز

 الطريقة هذه على ويطلق. مثوبة نسبة عنصر كل يعطى وقد٢
٠(٣ شكل انظر). الوية الطريقة

 ز٠١٢٠. !صفر' العنصر
 ر

,،
 ؟ا «ه«د د

 الانتاج نوع

٣٠٤٠٥٠٨٠١٧٠١٦٠١٠٠٩٠

 -ا-١١--
 م٧

(٣ )شكل

 ، الطريقة هذه على ويطلق معينا وصفا عنصر كل يعطى وقد٤
٠(٤ )شكل الوصفية الطريقة

 المنصر

 السلوك

 من أقل ا متوسط] التوسط فوق ممتاز
 التوسط

 ضيقه

٧

(٤ )شكل

 المراتب تبين العبارات من مجموعة عنصر كل يعطى قد كما٥
(.٥ اشكل. الاداء فى المتدرجة
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 العنصر

 م٤ ا
 مق

٤}
٤£• 6

 أ}
 م٤

،٤٢
 ييت}

٧ العمل كمية

 فيا}افأ#٤ ة٤٢٤٤6٠٤٤٤

(٥ )شكل

 اشكال اكثر هو- الخامس الشكل أى الشكل هذا أن ويبدد
 محددة ارشادات يضع لانه ، التقديرات لواضعى ارضاء البيانى التقدير
 ه أحكامهم تسجيل لهم تسهل

 هاما سؤالا فان الذكر سالفة البيانى التقدير اشكال تخطيط وى
 قاعدة الواقع ف هناك ليس ؟ التقدير عناصر ترتب كيف ، يثور قد

 بالعنصر مبتدئا تبها ير فالبعض. العناصر ترتيب ق تتبع عامة
 ، الترتيب هذا يقلبون وآخرون ، العام العنصر الى منتهيا الخاص
 وبمد تقييمها يسهل التى العناصر البداية ى يضع أن يحب والبعض

٠)( العناصر هذه تبون ير لا وآخرون ، صعوبة الاكثر العناصر تأتى ذلك

 بيضاء مسافة تترك قد فانه البيانى للتقدير نموذج رسم وى
 وقائع أو تعليقات بتدوين ملئها الرؤساء يستطيع ، عنصر كل تحت

 ف عناية اكثر الرئيس يجعل اآن هذا شأن ومن ، الموظف عن جوهرية
 أنالتعليقات يعتقدون الكفاية تقديرات دارسى وبعض• مرءوسيه تقدير

٠(٢) الاشكال هذه ى القيمة ذو الوجه هى

 درجة الوظف يعطى ، العناصر كل ى الكفاية بتقدير فانه واخرا
 متوسط هى معينة مرتبة يعطى أو ، رقميا التقدير كان اذا كلية رقمية

 تقدرا يعطى أو ، المناصر كل ف عليها حصل التى المراتب مجموع
. معينة مرتبة الى مترجمة رقمية درجة أى مزدوجا

(١)

(٢)

Jucius, op. cit., p. 236.
Juoius. op. cit., p. 237.
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: الطريقة تقييم
 على العيوب من وعديد ، المزايا بمض البيانى التقدير لطريقة

 التالى التفصيل

: الطريقة مزايا
 سهلة انها كما ، بنائها ى نبيا سهلة بانها الطريقة هذه تمتاز

 اذ ، الطريقة هذه ادارة مثلا السهل فمن٢٠ )ا واستعمالها فهمها ى
 المناسبة الملامات وضع بمجرد الأوظفين من كبير عدد كفاية تقدير يمكن

٠(٢١ لذلك المحددة الاماكن ف
 وتقييم التقدير عناصر كافة يتضمن نموج وضع ى ميزة وهناك

 التحليلية القدرة تنمية على ذلك باعد ؟اذ منها عنصر كل ى الوظف
 وضعوها التى التقديرات تبرير منهم يطنب عندما خاصة ، للرؤساء

٠(٢) عنصر لكل
 التقديرات واضع يجمل التقدير بمناصر قائمة وجود فان كذلك

 تترجم التقديرات لان نظرا انه كما. عامل كل أداء ى الهامة الاوجه يقدر
. للموظفين النسبية القيمة مقارنة بسرعة يمكن فانه ، درجات الى

 التقديرات، لواضعى(e الدائمة) الاخطاء لتلاق تعدل الدرجات لان ونظرا
 بواسطة تمنح التى للزجات تيمة ذات مقارنات اجراء يمكن فانه

.(٥) الرؤساء مختلف

 عيوبها:
 من كبرة درجة هناك أن من الطريقة هذه ف الاساى الميب ينبع

 ارجاع ويمكن. الواحد الكفاية تقرير ق القيمة المناصر بين التداخل
 لم المناصر ان الى راجما يكون فقد ، عديدة أسباب الى الميب هذا

 وضع ى الخبرة عدم الى راجما يكون وقد ، دقيقا تحديدا تحدد
١٦١٠ التقديرات واضى تدريب نقص الى او ، التقديرات

«١BeAch, op. cit., p. 317.
(٢)Nigro (Felix A.), Modern Public administration, second

edition, 1970, p. 30.
Luck, op. cit., p. 266. «n

 الفصل من اثى البحث من ثانيا البند ف الدائمة الاخطاد تفصيل سيانى(6)
. القم هذا من الثالث الباب من الثاني

 )ه،

«
 أن متهب يتوقع صفاه اختي، ولو حجي اتتماخل منا من مفر لا انه البعض قال

 على يقوم تقدير من بلا شاملة تقديرات بتممال ينصع ولنا ، متميزة اون
 اتقفر ه متاخلة سائتي

Wof, op ci., p. 222.
Yoder and others, op. .p غت 15. 21.
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 الصفات على فيه مبالغا تأكيدا الطريقة هده ى فان كذلك
 وهذا ، قياسه الممكن الموضوعى لاداء كنقيض ، للموظف الشخصية

 العمل علىأداء الوظف تساعد لا ولحالة هذه ى التقديرات ان ذلك ، خطا
 ى حقيقيا تغيرا يحدث أن عليه الصعب من وأن خاصة ، أفضل بطريقة

 شخصية لنفه يصطنع أن هو يفعله أن يمكنه ما وكل ، شخصيته
 بالرقةوالمجاملة)ا(. كلماتمثقلة من اطار فى للآخرين ويقدمها ، له ليست

 نفسيا تكوينا هناك أن الشخصية الصفات تقدير يوهم وقد
 فمتطليباتها تختلف الاعمال أن هى الحقيقة لكن ، الجيد للموظف معينا

 فان ، الاعمال تتشابه عندما وحتى ، أخرى الى وظيفة من النفسية
 حسنة بطريقة الممل يؤدون قد امختلفة الشخصيات ذوى الوظفين

.+٦) المستوى نفس وعلى

 الوظف يحابى الشخصية الصفات على التاكيد أن أهمية والاكثر
 ، يسلكه خاطا طريقا انسان أى على يعيب ولا ، الناس يرضى الذى

 أفراد هم عملها ى جدا الناجحة النماذج معظم أن البعض يرى علىحين
 معطاء« كان مثلا الصناعة رجال كبار من فمن ، الوجوه مقطبو

، « poised »،« متوازنا confident »،« للثقة أهلا Radiant
Charles قاد لقد٠»Courteous مجاملا« E. Wilsonمؤسسة 

General motorsمرضه من الرغم على الباهر النجاح الى الضخمة .
 روح فتقاده ا من على\لرغم النجاح الى قدما سار فورد هنرى فان كذلك
 مرود جواز اطلاقا ليمنح يكن لم لنكولن ابراهام أن كما. 'لرح
 فان البعض يقول وكما(.٢) تقييمه فى معاصروه فكر ما اذا العظمة الى

٠(٤) المزرى والضعف الباهرة القوة من غريب مزيج التنفيذ رجال معظم

Jurgensen (C.E.), over all job success as a basis for employee
ratings, Journal of applied psychology. Vol. 34, No. 5, Octobre
1950, pp. 333-337.
Strauss (George), Sayles (Ieonard R.), personnel- (١)
The: human problems of management, second edition, 1967,
p. 554.
Strauss, sayles, op. cit, p. 554. (٢)
Strauss, sayles, op. cit., p. 555. «
StoLz (Robert K.), executive development coming (
of age %. The Joumal of busineaa, Vol. 28, No. 1, January 1955,
pp. 50-51.
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 آخرلببين الى رئيس البيانىمن طريقةالتقدير تختلفنتائج كذلك
 ، الصفات تمنيه "ما علنى عام اتفاق هناك ليس أنه أولهما: هامين

 احيانا دونت ما واذا.f التصاون مثل صفة حقيقة تعنبه الذى فما
 تتكون ما عادة فانها التقرير نموذج على صفة كل عن مختصرة تحديدات

· القمين لكل بالنسبة المنى نفس لها ليس وصفية عبارات من
 والى ما يمتلكصفة الوظف كان اذا ما على يتفقون لا القيمتن أن وثانيهما

 منه اكثر» جدا متعاونا« الوظف ،يكون متى يعرف كيف!! درجة آية
. (؟١) مثلا» متعاون« مجرد

 فان آخر الى رئيس من الصفات بعض تعنيه ما لاختلاف ونظرا
 فحىالضمير محر الشكلة هذه عن عبر ولقد. قباسبا جدا الصعب من

 فى البيانى المدل قمة من قريا موظفيه معظم قيم انه: قال عندما
 لديه تكن لم بأنه اعترف قد هذا بقوله لأنه: والحكم التعاون عنصرى
.(٢) الغامضين العنصرين هدين قياس على القدرة

 بهذه كفايته مقدرة موظف يحصل أن كثرا شيئا بعنى هل واخرا
 بأن قيل اذا ؟ مثلا نقطة٨. على آخر وموظف نقطة٧٧ على اطريقة

. وهم مجرد ذلك فان الدقة يعنى أرقام شكل فى آراءهم الرؤساء تدوين
 احد ى عالية درجة منح فاذا الرئيس تورك قد الطريقة هذه أن كما

 وى. صحيح والمكس آخر عنصر ى منخفضة بدرجة أعقبها المناصر
 لخط أعلىا فى لتكدس الىا التقديرات تميل ما غالبا فانه العملى التطبيق
 ، عاليا رجالهم تقييم الى يميلون الرؤساء ان ذلك ، للتقدير لبيانى

 ، الاجور زيادة من نصيب على الرجال هؤلاء يحصل أن يريدون لانهم
. الاخرة التقديرات منذ موظفيهم على طرا تحنا هناك أن ليثبتوا أو

٠(٢ وأعلى أعلى موظفيهم تقييم الى الرؤساء بين المنافسة تدعو واحيانا
#± م

 عيوب راينا كما وهى ، البيانى التغدير طريقة عيوب هى هذه
 ف والتفكر بالجلوس تبني الطريقة هذه ان الى البعض عزاها خطرة

 كانت اذا بما كثرا يهتم ان دون ، للمنظمة هام الممل أداء عناصر أى
 الطريقة هذه أن أى(.٤) لا ام )لممل أداء ق فملا تدخل المناصر هذه

Nigro, op. cit, p. 307. «١
Wolf, op. cit. p. 231. «
Beach, op. cit, pp. 317-318. «
RichArdson (MW), Forced choice perfomAnce reports  ع)

a moder merit rating method. personnel. Vol. 26, No. 3,
Novembre 199, p. 206.
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 بدلا ، اليه الوصول ف جهد يبدل لم رأى على تقوم )ا( البعض رأى لما
. البحث علي قيامها من

• للتقدير أخرى طرق عن البحث يتعين كان العيوب هذه وازاء
 ، العاملين بين المقارنة طرق فكانت ، الطريقة هذه عيوب تتلاق

Yoder and others, op. cit., p. 15. 20. (١)



 الثانى الفصل
 المامهن بين اللقارنة طرق

: ونسيم تمهيد

 محدد نموذ أساس على يتم البيانية الطريقة فى التقدير كان اذا
 فان ، مطلق أساس على يتم أى ، عناصر عدة يتضمن معدل شكل يتخذ

 بالآخر، منهم كل مقارنة أساس على العاملين تقيم العاملين بين طراقارنة
 البيانى التقدير طريقة وى. سى أساس على يتم التقدير أن أى

 ، العدل طرق أحد على التقديرات تكديس الى منالقيمين اتجاه هناك
 الطريقة هذه نتائج فان هذا حدث ما واذا ، الاعلى الطرف يكون ما وغالبا
 وطرق. لوظفين ا قةبين بد لاتفرق مادامت ، محدودة قيمة ذات تكون

 لطرق هذها فظل لانه ، كثنية الشكلة هذه تتجنب العاملين بين القارنة
: هى ثلاث المعاملين بين المقارنة وطرق. لآخر موظف كل نقارن

• الترتيب طريقة ١ا
. الثنائية القارنة طريقة٢

• الاجبار التوزيع طريقة-٣

 الاول البحث

 الترتيب طريقة

: الطريقة بناء

• للممل الشامل الاداء من أساس على عادة الطريقة هذه تقوم
 صفات على مرات عدة الرئيس بواسطة تجرى أن أيضا يمكن لكنها

.(١) متمددة

 كل باسماء كاملة قائمة الرئيس لدى يكون بأن الطريقة هذه وتتم
 التى الاسماء على يشطب أن منه وبظلب ، تقييمهم المراد الوظفين

 بضع أن منه ويطلب ، مرقمان عمودان لديه يكون ثم ، جيدا يعرفها لا
 اسم يضع وأن ، الاول العمود قمة على أداء الموظفين أحسن اسم

Tiffn. op. cit, p. 130. (١
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 الاسمان ويخرج. الثانى العمود قاع ى أداء الوظفين أضعف
 ويتع تقييمهم المراد الوظفين لاسماء الشاملة القائمة من السابقان

 فرتب ، القائمة ى الاسماء لبقية بالنسبة السابق الاجراء القيم
 السابقللأخر الباقين وأضف ، الاول المعمود ى الثانى الباقين أحسن

٠٤٦ رقم .)شكل(١) موظفيه كل يقيم حتى وهكذا.٠ الثانى الحمود ق

 اشطب القائمة. ق الذين الوظفين كل أسماء راجع
 احسن اختر. كفايتها تقدر أن تستطيع لا التى الاسماء على

 اشطب ثم ا كرقم الاول العمود قمة على اسمه وضع الوظفين
 أضعف واختر جديد من القائمة راجع. القائمة من اسمه

 اشطب ثم٢٠ كرقم الثانى. العمود قاع ى اسمه وضع الوظفين
 أصن القائمة ى الباقين من واختر. القائمة من اسمه

 هذه واتبع• الثانى العمود ف٢ كرقم اسمه وضع الوظفيس
· العمودين ق الاسماء كافة تضع حتى المملية

 الثانى العمود

١١
·٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠ أ٢  د

١٣
١٤

 ا٥
·٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠ ه١1

٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠ ه أ٧

•٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠ به /أ

١٩
·٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠ ,أ

 الاول العمود

١
٢٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠

٣
،٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٥٠٠٠٠٠٠٥٠  ب نه

٥
٦
·٠٠٩٠٥٥٠٠٩٩٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٥ قلأ

٨
·٩٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٥٠٠٥ ،

}٠٠٠٠٠٠٠٩٩٠٠٠٠٠٠٠٠٥٥٠٠٥٠

٦ رقم شكل

: مثل مستقلة صفات فى ظفين الو ترتيب يراد عندما كذلة والامر
 المستقلة الترتيبات وهذه. الخ.. القيادة ، المباداة ، الممل كمية
 الصفات ى موظف كل ترتيبات بجمع عام ترتيب الى تتحول أن يمكن

. القيمة الصفات عدد على قسمتها ثم المستقلة

BeAch, op. cit. p. 318. (١)

٢٦١٠ ص ، السابق الرجع ، ممر الباقى عبد الرحمن عبد: كذلك انظر
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: الطريقة تقييم

 والطبيعيةsimplcity البساطة الطريقة هذه مزايا من
 ، الاشخاص تقدير ق جدا بيطة عملية فهى.natrelnea م
 طريقة انها من فضلا. الأضعف الى الأقوى من ترتيبهم يتم فيها

 ف يوم كل يجرى ما غالبا الحكم من نوعا تتضمن اذ ، للتقدير طبيعية
 مواجهة على المدربين غر المقيمين تناسب الطريفة هذه ان كما. الحياة

 طرف تنفيذ على القادرين غر المقيمين او ، الوظفين تقدير مشاكل
 اخظاءالتوى الطريقة هذه تستبعد كذلك(. تعقيدا الاكثر التقدير

levelig errors'، المراتب كل يستعملوا أن يجب الرؤساء فكل ، 
 عكس يرتبهم وآخر عاليا مر=وسيه برتب رئيس هناك ليس وبالتالى

Emros of wpread  الانتشار اخطاء تستبعد فانها واخرا ، ذلكك
 منذك)؟( أكثر وليس واحدة مرة كلمرتبة بتعمل يجبان مقيم فكل

 عد يزيد عندما صوبتها ى فتتمثل الطريقة هذه عيوب أما
 هذه ان كما موظفا. ثلاثين أو عشرين على ترتيبهم المراد العاملين

 يكون قد اذ ، الاشخاص قدرات بين الفرق مدى تبين لا الطريقة
 ق الفرق من أكبر والسادس الخامس الوظفين بين القدرة ف الفرق
 درجة بيان عدم على ويترتب. والسابع السادس الوظفين بين القدرة

 المرتبون الافراد يقارن أن يمكن لا انه الافراد قدرات ف الاختلاف
 تعلى يتر بما ،(٢) أخرى مجموعة ى المرتبين بالإفراد ما مجموعة ف

 ترقية يريد ما جهة رئيس أن مثلا فلنفرض. عملية صعوبات من ذلك
 ، قائمة رأس على منهم كل ، موظفين أربعة وعنده ، موظفيه احن
 وربما ، احدهم يختار فكيف ، اربعة بين للاختيار مجال عنده فيكون

 الوظف أن جدا المحتمل من اذ ، الاداء ى جميما متساوين يكونون لا
 رقبوا الذين الثلاثة من احن الرؤساء احد بواسطة الثانى رتب الى
• الآخرين الرؤساء بواسطة الاول

 كفايةالاعداد لتقدير فقط تصلح السابقة الطريقة فان ذلك وعلى
 اتباعها يمكن اخرى طرقا فان الكبرة الأعداد مما ، الموظفين من القليلة

 فقط تصلح الطريقة هذه فان كذلك. البيانى التقدير طريقة مثل

ihG (Edwinعeثللا E.), Brown (clمrence w.), pereonnel ( ١ ر
and iلمذrامd psychology, second edition, 1955, p. 96.
Sith (Henry ,(c yهل pychology of industrial behavi- (٢)
our, 1964, p. 111.
Ghiمelli, Brown, op. cit, pp. 90-97. « ٣ ر
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 فى والضعيف والتوسع القوى الموظف معرفة المطلوب يكون عندما
 الوظف هذا مدى أى الى معرفة يراد عندما تصلح لا لكنها ، المجموعة

. ذاك من أضعف أو أقوى

 الثانى البث

 الثنائية القارئة طريقة

: الطريقة بناء

 الشامل الاداء فى الموظفين لتقدير عادة الطريقة هذه تستخدم
 اذا الصفات من عدد تقدير ى تستعمل أن كذلك يمكن لكنها ، للعمل

. فيه مرغوبا ذلك كان ما

 عاملين اسم منها كل على يكتب بطاقات باعداد الطريقة هذه وتتم
 كل يقارن أن أساس على البطاقات وتمد ، تقييمهم المراد العاملين من

 يؤشر ثم ، تقييمهم الراد العاملين من آخر شخص بكل شخص
 وتتعدد ، البطاقة على اسماهما الوجود الوظفين أحن على الرئيس

 شكل) الوظفبن كأحسن فيها اختر التى المرات بعدد الوظف مرتبة
(.٧ رقم

١
 لف

=
 د

 ترتيبه] مجموعته أنهالاحسنق فيها ذكر التى الرات عدد

٢
٣

٤
٣
٢

<،

٧ رقم شكل

 فان بالآخر موظف كل بمقارنة أنه الجدول هذا من )يتضح
 وبالتالىيمتبر ، مرات آربع مجموعته أحسن أنه على ذكر اد( الوظف

٠( الوظفين لباقى بالنسبة الأحسن
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• يلى كما للأسماء الثنائية القارنات عدد وتحب

 ا١ )ن- ن
 د ألقارنات عدل

٢

.( القيمة الاسماء عدد هى ن أن )حيث

 عددالهارنات فان عاملا٢. تقييمهم المراد العاملين مدد كان فاذا

 الراد ااملق عدد تان واذا.١٩ -إ'. "ا' بون
٢

(١-١٠٠١١٠٠
٤٩٥٠ أى يكون القارئات عد فان ، ا٠٠ تقييمهم

.٢١١ مشككة يمل وبالتالى جدا كبم المقارنات عدد فان وبالطبع

 تقيم فاقترح ، طرق عدة اقترحت فقد الشكلة لهذه وحلا
 القارنات اجراء ثم ، المجموعات من أصغر عدد ولى الاصلية المجموعة

.- اصحابه راى ى الحل وهذا. صفرة مجموعة كل موظفى بين
 ذ ، فاعلية أكثر التقدير يجمل بل المقارنات عدد من فقد يقلل لا

 الى أقرب ببكون شك لا الوظفين من صغر لعدد رئيس تقدير أن
 الحالة ى عليه السهل من اذ ، كبم لمدد رئيس تقدير من الصحة
٠(2 الثانية الحالة ق الامر بخلاف الموظفين معرفة الاولى

 بين القارنة تكون كيف لنا يقولوا لم المذكور الحل اصحاب لكن
 يقةالقارنة فطر موظف كل أن باعتبار ، المجموعات فائر الموظفين كافة

 أن كفايته. تقدير يراد آخر موظف بكل يقارن أن يجب الثنائية
 الى بهم يعود سوف جديد من المجموعات موظفى سائر بين القارنة

. القارنات كثرة وهو منه الهروب حاولوا ما

 الترتيب طريقة قسمات بين ما تجمع اخرى طريقة واقترحت
 الىمجموعات الوظفون يقسم الطريقة وفهذه ، الثنائية القارنة وطريقة

«)Tn, .comiek عقلا op. eit., p. 233. ; Tfn, op, dit,.
p, 130,

٠١٩٧٠٠ اتاجهة اصدة برفع راد دارة ، ابه عن الدكتور لإؤ:3,"

Tiffin, Me cormick, op. cit., p. 233. (٢)
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 يقةالترتيب، لطر طبقا مجموعة كل ى الأوظفين ترتيب ويتم ، عشوائية
 فرعيتان مجموعتان: ذلك مثال. المجموعات هذه ق الوظفون يقارن ثم

 الاصسن الرئيس يختار بأن تقارن أسفل الى أعلى من مرتب منها كل
.(١) وهكذا مجموعة كل قمة على اسماهما يأتى اللذين الموظفين من

: الطريقة تقييم

 يعيبها لكن استعمالها. ى ايجابية نتائج الطريقة هذه حققت
 ف استعمالها يجمل مما التقدير واضع يبذله كبر عمل الى تحتاج انها

 من اكثر الشامل الاداء ق العامل كفاية تقدير على مقصورا الغالب
 جدا. محدودة استخداماتها آن كما )؟(،. صفات عدة ى كفايته تقدير

 الذى السبب لاتبين لانها ، مثلا الترقية لأغراض استخدامها يمكن فلا
 فانها البب ولذات ، القاع ق أو عاليا الموظف رتب أجله من

 تستخدم لا كما ، لعمله أدائه كيفية ق الأوظف مع للنقاش تستخدم لا
 مجرد على الطريقة هذه فائدة تقصر العيوب وهذه. فصله أو نقله ى

 بمعنى ، العاملين)؟( اختيار ى المتبعة الطرق لتقييم استخدامهاكوسبلة
 لكفاية تقديرا ى المتقدمة المراتب على حصلوا الذين العاملون كان اذا انه
 ، التعيين اختبارات ف المالية المراتب او الدرجات أحرزوا الذين هم

 والكس ، اختيارهم ف اتبعت التى الطريقة صحة الى يشم ذلك فان
• سعيح

 الثالث البحث

 الاجبارى التوزيع طريقة

: الطريقة بناء

 أعلى ى مرءوسيهم حشد من الرؤساء لنع الطريقة هذه تستخدم
 هذه تستخدم كما فيه. أخرى نقطة أية على أو ، التقدير معدل

. كبرا تقييمهم المراد الوظفين عدد يكون عندما كذلك الطريقة

 طوائف آلى الموظفين توزيع أساس على الطريقة هذه وتقوم
 الى الطريقة هذه وتستند. طائفة كل ى معينة مثوبة بنسب ، مختلفة

Yoder and others op. cit. p. 15.23.
Chruden, sherman, op. cit., p. 217.
Tiftin, op. cit., p 130.

(١)

(٢)

(٣)
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 الممتازينوالضاف عدد فيه لحنى طبقا تتوزع عموما الناس قدرات أن
. الوسد حول الناس معظم ويتكدس ، قليل

 ويطلب ، الكروت أحد على عامل كل اسم بوضع الطريقة هذه وتتم
 ، ممتاز هى: خمس مجموعات احدى ى كرت كل يضع أن الرئيس من

 وزع أن كذك منه وبطلب. وضعيف التوسد دون ، متوسط جيد:
: الغاب ق هى مختلفة مثوبة بنسب السابقة الجموعات على الكروت

 ، التو دون ز٢٠ متوسط،;٤٠ جيد،;٢ ممتاز،.٧ ا٠
 على كمعالم تستخدم ما غالبا الوية النسب وهذه. ضعيف ا;٠

٠(٨ رقم )شكل٠(١) جامدة قواعد منها أكثر الطريق

 الطبى التوزيع منحى

(٨ رقم )حكل

 للنسب وفقا رجالهم توزيع على الرؤساء بعض يعترض وقد
 يرتبوا أن منهم يطلب فقد لذا ، قيقةالواقع عن تعبرها لمدم السابقة
 للتوزيع الوية النسب يحددوا وأن ، الضعيف الى الممتاز من الرجال

٠(٣ الترتيب هذا عنه يفر ما اساس على

 الاداء ق عادة يقيمون الطريقة هذه ظل ى الوظفون كان واذا
 على منها كل الصفات من عدد فى يقيموا أن ايضا يمكن فانهم ، الشامل

 دراسات من ظهر وقد. فيه مرغوبا ذلك كان اذا استقلال
 عنصرين فى الوظف تقييم الحالة هذه ف يمكن انه البعض أجراها

.٢ الاشرافية الامكانيات« و ،» للممل الحالى الاداء«: هما فقط
 مراتب خمس من معدل استخدم» للعمل الحالى الاداء« عنصر وق

 الامكانيات« عنصر تقدير ف أما ، الذكر سالفة اللثوية بالنسب موزع
 امكانية لديه« هى: مراب ثلاث من معدل اتممل فقد» الاشرافية

Tfin Me eorak, op. cit., p. 234.
Scott, clothier. Spriegel, op. cit., p. 197.

(١)
 م
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 بعدم بوى انه غم ،٢ امكانية ية1 لديه ليت امكانية، لديه ، مالية
 بمض لان الثانى العنصر تقدير ى الاجبارى التوزيع طريقة استخدام
 بينما ، القدرات هذذه لديهم من اأوظفين من بها يكون لا قد الادارات

. )ا( اخرى ادارات ى القدرات هذه يملكون عديد يوجد

: الطريقة تقييم

 مزاياها فمن• العيوب من وعديد ، المزايا بعض «لطريقة لهذه
 نماذج تفسر امكانية تستبعد وأتها ، وادارتها شرحها يسهل انها

.(٢) مختلفين رؤساء بواسطة متباين نحو على التقارير

 وهو ، الترتيب طرق ى الاساسى العيب فى فتتمثل عيوبها أما
 معلومات تقدم لا أنها كما. العاملين بين الاختلافات قياس امكانية مدم

 نقاط ق اساسها على مر=وسيه الرئيس يناقش أن يمكن كافية أساسية
 التطيلية القدرة تنمى لا الطريقة هذه أن كما. ضعفهم وتقاد قوتهم

 هذا اذا« سؤال عن الاجابة على قادر غير الرئيس يظل اذ ، للرؤساء
٠(٢١ ؟» مرض غر الوظف

 ذلك ، خداع تفكر على تقوم البعض راى ى الطريقة وهذه
 ، عادى لنحنى وفقا عموما الناس ى تتوزع القدرات معظم كانت اذا انه
 فهم ، الافراد من منتقاة مجموعة مع نتعامل منظمة آية ى اننا 1لا

 اخطاء اكتشفت واذا ، الادارة ورجال الافراد ادارة بواسطة يختارون
 العادى التوزيع فان لذا ، الاختبار فترة اثناء يتلاق ذلك فان الاختيار ق

 تفترض الطريقة هذه أن كما ،(٤ العمل) مجموعة على ينطبق لا للقدرات
 والمتوسطين الممتازين الرجال من النسبة نفس عندها المجموعات كل أن

.(٩! ضحيح غير افتراض وهذا ، والضعاف

 قصة الاذهان الى تعيد الطريقة هذه أن القول الطريف من ولمل

(١)

(٢)

(٣)

(6)

 )ه(

: كدتك انظر
 الرحمن وببد ،٢٤٧-٢٤٦ ص ، السابق المرجع: السلمى على الدكتور

٢٧٣٠ ص» السابق الرجع ، عمر الباقى عبد

Tiffin, Mc corick, op. cit., pp. 234 235.
Strauss, Sayles. op cit., p. 556.
Luck, op. cit., p. 264,
Beach, op. ci6., p. 319.
Strauss, Sayles, op. cit. p. 556
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 المام باية وف ، طلبة اربعة من مكون لفصل يدرس كان الذى الاستاذ
 وواحد ، متوسطان واثنان ، ممتاز طالب مناك يكون سوف انه أعلن

. المام نهاية ق الامتحان ق الطلبة به قيم ما بالضبط وهدا ، ضعيف
 أن قبل حتى الطلبة امتحان نتيجة اعلن هذه قصتنا ى الاستاذ أن

 طريقة ى مرعوسيه مع الرئيس مايفعله ذات وهو ، الامتحان يؤدوا
• الاجبادى التوزيع



 الثالث الفصل
 الراجمة قوائم

• وتقيم تمهيد

 من ويطلب ، العامل سلوك تصف عبارات القوائم هذه تتضمن
 تصف لا أو تصف التى العبارات بأخرى او بطريقة يحدد أن الرئيس
• الوظف

: الاولى ، الوظف كفاية لتقدير طريقتين لنا تقدم الراجمة وقوائم
 الاجبارى الاختيار مراجمة قائمة: الثانية ، بالأوزان الراجمة قالمة

 الاول البحث

 بالاوذان الراجمة قائمة

: الطريقة بناء

 وتحتاج ، الكفاية تقدير ى شائعة طريقة بالاوزان الراجمة قائمة
. كبر مبدئى ممل الى وضعها فى

 ظفين انأو من يطلب فانه ،(١) بالاوزان الراجمة قائمة توضع ولكى
 كبرا عددن يكتبوا ان ، أعمال مجموعة أو بعمل وثيقة علاقة لهم الذين

 ة الممل سلوك أوجه مختلف بموضوعية تصف التى العبارات من
 يحكم ثم ، فيه المرغوب غر السلوك فيهالى المرغوب السلوك من متدرجة
 فيه المرغوب السلوك العبارات هذه فيها تبين التى الدرجة على الخبراء

. فيه المرغوب غر والسلوك

 العبارات أساسها على وتنتقى وتحلل الخبراء أحكام تلخص ثم
 فطواثف العبارات وترتب ، الطريقة هذه بناء ى اكثر عليها يعتمد التى

: الطريقة هده بناه تفصيل ى انظر(١)
Beach, op. cit, p. 319; Tiffin, Me comick, op. cit.
pp. 235 - 236.
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 فيها الرغوب غر العبارات الى جدا فيها الرغوب العبارات من متدرجة
. الالاق ملى

• عبارة كل أهمية مع يتنأسب بما العبارات أوزان وتحدد

 وصفا اكثر انها يرى التى العبارات يحدد أن القيم الرئيس ومهمة
 العبارات أوزان متوسعا هو الفرد كفاية وتقدير. الوظف للوك

 القيم ان هنا نذكر أن ينبى انه على. القيم يحددها التى الوصفية
 وزنها يرف أن دون الوظف ق رايه عن تعر التى العبارات يحدد

• الدرجات هذه برصد ذلك بمد فراد الا ادارة وتقوم ، الرقمى

 بتوسع التخدمة الاشكال واحد ، مختلفة اشكال الطريقة ولهذه
J. B. Brobعt  وضمه الامريكية التحدة الولايات ى المامة الخدمة ف

 وظائف مثل• الوظائف من نوع كل دراسة على الشكل هذا ويعتمد
 الصفات كل وضع ثم ، الغ••٠ والدرسين. الكتبات وامناء البوليس
 ائة الى الصفات هذه تصل وقد.. وظيفة كل الى بالنبة المحتملة
 ماهت به ، السن كبر ، نشع ، الحركة بطىء ، كسلان مثل: وصف

 ، العمل ق غر مع يتعاون ، كثرا يتكلم ، المبالاة عديم ، جسمانية
 ، التصرف حن ، الاشياء على الحكم ق ماهر ، مرح ، الانتقادات كثر

. الرماء من ويطلب• الغ.٠. يوجهه من الى باستمرار يحتاج
 طك بين من موظف كل على تنطبق التى 'الصفات اختيار المباشرين
.(١) له ملاحظتهم حب الصفات

: الطريقة تقييم

 تفسرات من تقلل انها كما. سهلة فهى مزايا عدة الطريقة لهذه
 آرائهم عن يعبروا أن فقط الرؤساء من مطلوب اذ ، للعبارات الرؤساء

White (Leonمr D), itroduction t theم Atudy of ( ١ ر
publie administration, Fourth edition, 1955, pp. 390 391.

 ، الصلة الإنارة علم مبانىء: الطماوى محمد سليمان الدكتور: كذلك انظر

 ، معه سارة هم د مدوه ، دمر بريق معمد م"مود'} جي"م}'

 لاسباب ااسية السنوات خلال تقريبا بطل قد بروبست نظام أن البي ويرى
 بتقدير قاموا كلما فقرة ماتة ولى ينظروا ان القيمي على يصعب أنه أولها ، متمددة
 الوظف لصفات اوزان تعيين لان وثانيا• الوقت من كثرا يستغرق ذلك لان موظف

: انظر: دقته في مشكولا امر الخلفة
١١٤٠ ص ، السابق الرجع ، ت،بنت فردريك



٤٨

 وبالتالى ،(١) الوظف تصف انها يرون التى العبارات على بالتاثر
 عند غموضا واقل تمديدا اكثر يكون أن للرئيس الطريقة هذه تسمح
 تجمل الطريقة هذه فان واخرا١٢٠) الفرد كفاءة فى رايه عن التعبير

 ، الوظيفة تتطلبها التى الصفات ادق ى التقدير عند يفكر الرئيس
.(٢ التقدير اساس الغامضة الانطباعات تشكل لا وبالتالى

 وقت الى يحتاج بناءها ان الطريقة هذه على يؤخذ انه غر
 بالراجمة قائمة الى بحتاج مختلف عمل كل وان خاصة ، جدا طويل

 على الرئيس تحيز على تقضى لا الطريقة هذه أن كما.(٤) به خاصة
 الرئيس حتى انه ذلك ، العبارات لاوزان الاخر معرفة عدم من الرغم

 على اشر ما اذا ضعيفا تقديرا الوظف سيعطى أنه معرفة يمكنه الخامل
 بند. ملى اشر ما اذا عاليا تقديرا، سيعطيه وانه ،» الانتاج قليل« بند

٢٠ الانتاج غزير«

 الثانى المبحث

 الاجبارى الاختيار مراجمة قائمة

: الطريقة بناء
 لتحيز عرضة انها السابقة الكفاية تقدير طرق الى وجه نقد أهم

 هو الا?ول ، التحيز هذا من للتقليل حلان وهناك. التقديرات واضعى
 اتهم تقدير تكون أن على وحثهم ، التقديرات وضع على الرؤساء تدريب
 واضعى تحيزات فيها تؤثر لا للتقدير طريقة وضع هو الثانى. دقيقة

 لتقديم محاولة الاجبارى الاختيار مراجمة قائمة وطريقة. التقديرات
.(٥) الثانى النوع من حل

 الجيش ى الاجبارى الاختيار مراجعة قائمة طريقة وضعب ولقد
 الكفاية لتقدير كان٧ انه ذلك ، الثانية العالية الدب اثناء الامربكى

 لى يميلوا الرؤساء معلم فان ، للضابط الوظيفى المستقبل ف كبير أثر
١٥٠ اختيار أريد عندما أنه حتى ، عالية تقديرات الضباط اعطاء

 قيم العليا الرتب من ضابط٤٠٠٠ بين من فانه الضباط من جنرالا
 الجيش وضع الاتجاه هذا تصحيح أجل ومن. ممتاز بمرتبة٢٠.٠

Yorder (Dale), personnel management and industrial ,  ر
relations, Fifth edition, 1965, p. 369.
Ghiselli, Brown, op. cit., p. 113 (
Beach, op. cit., pp. 319 320. m
Beach, op. cit., p. 320. «
Chieelli, Brown, op. cit., p. 114. ( ه)



٤٦

 الاختيار مراجمة قائمة طريقة الى المتخصصون فيه انتهى برنامجا
. الاجبارى

 قدرا لوضمها تتطلب الاجبارى الاختيار مراجمة قائمة وطريقة
 من مجموعات وضع الممل هذا ويتضمن ، المبدى الممل من كبرا

 لعبارات بحددا أن عادة الرئيس من يطلب الوظف تقييم وعند. العبارات
 قل الا والعبارات وصفا الاكثر العبارات أو ، للموظف وسفا الأكثر
. له وصفا

 أو عبارتين يستخدم ما منها ، الاشكال من عديد الطريقة ولهذه
 كلها عبارات يخدم ما ومنها. مجموعة كل ق خما أو اربما أو ثلاثا

 ف الوظف وضد لصالح عبارات يخدم وبعضها ، الوظف لصالح
 المجموعات من متساويا عددا البعض يستخدم بينما ، الجموعة ذات

 بعض تتطلب كما. ضده أو الوظف لصالح عبارات من منها كل يتكون
 بين من للموظف وصفا الاكثر العبارتين يحدد أن الرئيس من الاشكال
 واحدة عبارة الرئيس يحدد أن البمض ويتطلب ، الذكورة العبارات

 أن الرئيس من الآخر البعض يتطلب بينما ، للموظف وصفا الاكثر عى
.(١) للموظف وصفا الاقل والعبارة وصفا الاكثر العبارة يحدد

 التالية الرباعية المجموعة الطريقة هذه اشكال لاحد ومثال

. الطارئة الامور تصريف على القدرة لديه

. جديدة افكار عرض فى يتردد-٢

 ، بأهدافه عارف٣

. الضفف تحت الامر عليه يختلط}

. ضده وعبارتان الوظف لصالع عبارتان توجد المجموعة هذذه وى
 والعبارة للموظف وصفا الاكثر العبارة يحدد أن الرئيس من ويطلب

 من تلا ،لان شاق امر التحدد وهذا. المجموعة ق له وصفا قل الا
 من وتلا القيمة فى متساويتين تبدوان الموظف صالح ف اللتين العبارتين
. أيضا القيمة فى متساويتين تبدوان الوظف ضد اللتين العبارتين

 التى هى الوظف صالح فى اللتين العبارتين احدى فان الامر كان ما وأيا

Smith, op. cit., p. 115. (١)

 ،٢٤٩-٢٤٨ ص ، السابق الرجع ، السلى على الدكتور: كتلك انظر
٢٧٥٠-٢٧٣ ص ، السابق الرجع ، عمر الباقى عبد الرحمن ودبد



 ب٥ ي ب

 تعد التى هى ضده اللتين العبارتين واحدى ، فعلا صالحه فى تعد
٠ )ا( فعلا ضده

 الصبارة مع متساوية الأولى العبارة تبدو السابق مشالنا ففى
 تعنيه الذى الوظف ى المرغوب بالقدر أى ، الافضلية قيمة ى الثالثة

 الرابعة العبارة مع متساوية الثانية العبارة وتبدو. العبارتين من كل
 يقرا وعندما ، العبارتان تعنيه الذى الوظف فى المرغوب غر بالقدر

 وصفا اكثر لانها ، ما عبارة يختار سوف فانه العبارات هذه الرئيس
 دامت ما ، الاخرى العبارة من اسوأ أو أحن لانها وليس ، للموظف

•)( الافضلية قيمة ف متساويتين تبدوان العبارتان

Berkshire قارن ولقد and Highlandالمديدة الاشكال بين 
 ، للتحيز مقاومتها ناحية من الاجبارى الاختيار مراجمة قائمة لطريقة
 ، المقيمين من قبولها ومدى ، صحتها ودرجة عليها، الاعتماد ودرجة
 اربع تتضمن منها كل مجموعات من يتكون الذى الشكل أن الى وانتهيا
 الأكثر العبارتين اختيار الرئيس من ويطلب الوظف لصالح كلها عبارات
٠(٢) الاشكال ا?فضل هو للموظف وصفا

 المدرسين لتقييم بالنسبة التالية المجموعة ، الشكل هذا ومشال
• ببدء يتعلمون الذين مع صبور

• بثقة يحاضر-٢
• اليهم ويصغى الفصل بتلاميذ يهتم٣
• الدرس بموضوع مسبقا الفصل تلاميذ يخبر٤

 ، المدرس لصالح السنابقة المجموعة ى العبارات كل تبدو وبينما
 بينما ، الضعيف والدرس الجيد الدرس بين يفرق منها البعض فان

 الضعيف والمدرس الجيد فالدرس. التفرقة هذه الآخر البعض يقدم لا
 تلاميذ وإخبران بثقة يحاضران بأنهما القدر بنفس يوصفان ما غالبا

 وحده هو الجيد المدرس أن حين ى ، الدرس بموضوع مسبقا الفصل
 بتلاميذ ويهتم ، ببطء يتعلمون الذين مع صبور بأنه غالبا يوصف الدى

 بجمع الكلية الدرجات وضع وبعد العمل وف. اليهم ويصى الفصال
 أن وجد ، التمييزية لقيمتها وفقا السابقة للعبارات المخصصة الأوزان

Chruden, shemman, op. cit., pp. 221 - 222. ( ٠٢١ ر
Berkrshire (J.R.), HighlAnd (R.W.), Foreed-choiee per-  و»
formance rating A methodological study, personnel p5y­
chology, Vol. 6, No. 3, Autumn 1953, pp. 356 - 357 and p. 363.
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 والمدرس الجيد المدرس بين تميز لا التى بالعبارات وصف الذى المدرس
 الذىوصف لمدرس حصل بينما ، الدرجات أدنى على حصل الضعيف

 لعلى على الضعيف والدرس الجيد المدرس بين تميز التى بالعبارات
.(١) الدرجات

 مراجمة قائمة طريقة تتضمنها رباعيات .ا أن البعض وجد ولقذ
 فقد لذا ، رباعية٢٨ التىتمطيها النتيجة ذات تمطى الاجبارى الاختيار

 الاجبارى الاختيار مراجمة قائمة طريقة افضلية الى البعض هذا انتهى
٠ (،٢ امختصرة

 الطريقة افضلية من اليه انتهى فيما البعض هذا نؤيد كنا واذا
 رباعية٢٨ مقام تقوم اأن يمكن رباعيات .ا بأن القول ان الا ، المختصرة

 الى يصل قد كما ، يصيب وقد يخطىء قد اجتهادا يكون أن يعدو لا
· آخرون عكسه

 فهارس ه اعداد الطريقة هذه ى الضرورى من أنه البعض رأى كما
.(٢) عبارة لكل» تمييزية فهارس و«» افضلية

 يمكن فانه ، آلوظف تصف التى العبارات الرئيس حدد ما واذا
 القيمة كانت ما اذا ، درجات الى بهولة الصبارات تحويل

 التمييزية القيمة اصطلاح ويشر. محددة عبارة لكل التمييزية
tive valueنnه discrimالوظف بين عبارة كل تمييز درجة الى 

 درجت الى مترجمة التمييزية القيمة وهذه ، الضمبف والموظف القوى
 بالقيمة عالم غم الرئيس يظل أن الهم ومن. للعبارات كأوزان تستخدم
 الكلى التقدير ى التحكم على قادرا اصبح والا ، لعبارات التمييزية
 بمض قلق مصر التقدير ق التحكم على القدرة عدم ويعتبر. للموظف
 عن وبعيدا الموضوعية نحو فيه الرغوب الاتجاه ق لكنهخطوة ، المقيمين

٠(٤) الشخصية التحيزات

 ق الاجبارى الاختيار مراجمة قائمة طريقة ف الصعوبة وتكمن
 عريضة خطوط آلى(٥) البعض اشار ولقد ، المجموعات عبارات وضع
: ف تخلص العبارات هذه لوضع اتباعها يمكن

&ith, op. cit., pp. 114- 115.
Taylor (E.K.), Schneider (D.E.), lc yه
frcedchoice ratings work. peronnel
No. 2, aصmer 1954, pp. 245 250.

.oder and others, op. cit., p.  لا15.2
Chruden, sheman, op. cit., p. 222.
Yoder und oters, op. cit., p. 15.24.

(١)
(H.), ahort  ر)
pychology, Vol. 7.
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• العمل عن عبارات جمع
. والعمومية اللاحظة صفة لها التى العبارات انتقاء٢
 تبدو بيث ، الانضلية قيمة ى المارات درجة وذن٣

 العبارات وتبدو ، الافضلية فى متساوية الوظف صالح ى العباراتالتى
• الافضلية عدم ى متساوية الوظف ضد التى

 والوظف القوى الوظف بين عبارة كل تميز أن مراعاة٤
. الضعيف

• عبارة كل عليها تحصل التى الدرجة تحديد٥

: الطريقة قبييم

 فمن. وعيوبها مزاياها الاجبارى الاختبار مراجمة قائمة لطريقة
 ايةعبارة يعرف لا لانه الرئيس تحيز من تقلل انها الطريقة هذه مزايا

 (م.١) متساوية العبارات افضلية قيمة كانت ما اذا ، الاخرى من أفضل
 التى الاخطاء تتلاق وهى٠ عاليه)؟( عليها ودرجةالاعتماد صحتها أن كما

 ، الدائمة والاخطاء الهالة اخطاء مثل ، الاخرى التقدير طرق تكتنف
 مختلف ظل وى المجموعات مختلف ى العاملين بمقارنة وتسمح
•(٢ الرؤساء

 الىاستبعادها الاحيان من كثير ق ادت عيوبا الطريقة لهذه أن غير
 افتراض على اساسا تقوم الطريقة فهذه. الكفاية تقدير برامج من

 ضد يحرضهم الى الامر الرؤساء بنزاهة الثقة عدم مؤداه ضمنى
 مناقشة من الرئيس تمكن لا الطريقة هذه فان كذلك.(٤) استعمالها

 خطة رسم يتعدر وبالتالى ، ضعفه ونقا قوته نقاط فى مرءوسه
 على الحفا الصعب من أن عن فضلا هذا.(٩) الاخر أداء لتحين

 الرؤساءيمكنهم بأن اعتقادا هناك أن بل(.٦) الطريقة هذه مفاتيح سرية

Tfin, op. dit., p. 131.
Paterson, op. cit, pp. 149 and 153.
Smith, op. cit.. p. 115.

(١

«n
«

 من الثاني الفصل من الثاني البث التتن افي اليها اشار الإخطاء تفصيل ى وانظر
. القسم فنم من الثالث الباب

Strauss, 8ayle8, op. cit.,p. 557. (٤
Chruden, sherman, op. cit, p. 222; Tiffin, Me cormick, ( ه)
op. cit., p 239.

: وكداك .،٢٤٩٠ ص» السابق الرجع ، السلمى على الدتور)»
Tifn, op. cit., p. 131.



٥٣ سى

 التى التقديرات يمطون ثم ، العبارات تمنيه ما عقدة يحلوا أن
 وجدوا الاذكياء الرؤساء بأن القول ألى البمض ذهب (.فقد١) يريمونها

 متوسط موظف اعطاء يريدون فمندما ، الطريقة هذه لقهر وسائل
 الدين الوظفين كاحسن ببساطة يصفونه فانهم عاليا، تقديرا الكفاءة

 الوظف يصفون فانهم٤1) هو الموظفين احن كان فاذا ، فونهم بمر
 يصل وبالتالى (،١ ر للموظف ومفهم مثل )ب( الكفاءة متوسط
 وأخرا(.٢ الممتاز الوظف لتقدير مماثل تقدير على المتوسط الوظف

 مجموعة لكل الاجبارى الاختبار مراجمة لقائمة جيدة طريقة وضع فان
 هذه كل دفع ف والفشل ، ومال ووقت مهارة الى يحتاج مختلفة عمل

 على ميزة الطريقة لهذه تكون الا الى الاحيان اظب ف يؤدى التكاليف
٠(٢١ الاخرى التقدير طرق

Sta, ,yle ه op. cit, p. 557. ( ١ ر
Oberg (Winaton), aM eل perTorAnce appriهمl ( ٢ ر
relevant, HArward busines Review, Vol. 50, No. 1, January­
februry 1972, P. 64.
Smitظ. op. ,tث p. 115. «٣



 الرابع الفصل
 الجوهرية الوقائع طريقة

: الطريقة بناء

 عديد الى يحتاج عمل أى أن من أساس ملي الطريقة هذه تقوم
 من تتحدد أن يجب الجوهرية والمتطلبات• جوهرى بعضها المتطلبات من

 ف التطلبات هذه تسجل ثم ، العمل ق الموظفين سلوك ملاحظات خلال
 بالنسبة الطوائف هذه أمثلة ومن ، مختلفة طوائف تحت صغر كتيب

• Learning abiity Judgement، التعلم على القدرة  الحكم: للممال
' dependability productivity، عليه الاعتماد درجة مدى  الانتاجية
' responsability ، المسئولية accuracy of work  الممل ى الدقة

 التخطيط على القدرة: للمهندسين وبالنسبة..initiative ة1 الاد
' decision making ، القرار صنع على القدرة planning ability

abilityالتقارير كاية Report writing، المجموعات مع التنظيم 
' creativeness coordination'، الخلق with other groups  الاخرى

technical Knowledge  الفنية المعرفة

 الاعمالالاستشنائية الجوهريةاو قائع الو الرؤساء يستخلص وعندما
 بتسجيل يقومون ، العمل فى مرءوسوهم يأتيها التى والفشل النجاح فى

 طواثفمتطلبات احدى تحت ينسوها أن وقبل- يوميا قائع الو هذه
 لكل الرئيس به يحتفل الذى الكتيب ف والجلة المناسبة العمل
 الوقت ق الجوهرية بالواقعة الموظف الرئيس يبلغ أن على ، موظف

 وجهة لبيان الفرص كافة له يتيح أن فعليه سلبية كانت واذا ، المناسب
.(١) نظره

 ، التفصيلات يجل ألا يجب الرئيس به يحتفف الذى فالكتيب
 أن فلسفة مع بتعارض الاخطاء كل فيه تسجل صفر كتيب فصفف

 أن يتعين بل (،٢) اللوم على التاكيد فى يبالغ الا يجب الاشراف
. الا ليس الجوهرية الوقائع الكتيب هذا يتضمن

Straus, Sayles, op. cit.,p. 558. ( ١ ر
 واللاقات الإفراد ادارة ل الحديثة الاتجاهات ،، هاشم ذكى الدكتور: كذلك انتر
٣٩٤٠-٣٩٣ ص ،١٩٧٢ ، الإنسانية

٢٥٠٠-٢٤٩ ص ، السابق المرجع.4 السلمى. ملى تنود والدد
,Strauss ربب) sayles, op. cit., p. 558.



<٥٥ سب

 كلالتائق ليست لكن ، آراء وليست حقائق الجوهرية قائع والو
(١) يلى ما الجوهرية الوقائع أمثلة ومن. جوهرية

accrecy ot work :  العمل اتقان طائفة تهت

: مثل ايجابية جوهرية وقائع هناك
. الصعب أو الجديد الممل لمعرفة يستجيب ا
. مماكسة ظروف ى حنا انتاجا ينتج٢

: مثل سلبية جوهرية وقائع وهناك
. الممل فحص و مراجمة فى فشل ا
. المناة الماكينات او الآلات استعمال فى فشل٢

uality: العمل كيفية طائفة تحت of workب 

: مثل ايجابية جوهرية وقائع هناك
• الممل لاداء طريقة احن الى توصل ا
. ملائمة غر ظروف ى عال بانتاج احتفف٢

: مثل سلبية جوهرية وقائع وهناك
. ضميفا تخطيطا للممل يخطط ا

 أداء ى السليمة الطريقة الى مجموعته يوجه أن في فتل٢
. العمل

 لة3ا على كاتبة أن لنفترض: الجوهرية للواقعة مثلا ولنضرب
 هو المدد وهذا ، ما شركة أو مؤسسة لمملاء ظابا٤. كتبت الكاتبة

 ، للادالة الانتاجية اللات ى تجل واقعة فهذه ، يوميا تنجزه ما
 مرية واقعةجو ليت لكتها ، الجلات هذه بمثل تحتفظ كانت ما اذا
. ظابا٤. اليوم فى الكاتبة هذه انتاج متوسط كان اذا

 الدى السيئة الايام احد ى خطابا٤٠ الكاتبة هذه كتبت اذا لكن
 عددا ان عن فضلا ، الاصلاحات بعض الى الكاتبة آلتها فيه احتاجت

 هذا فان ، اليوم هذا ى قابلها قد والصعوبات التعقيدات من مالوف غر
 مثل وانتجت بسرعة عملت لانها ايجابية جوهرية كواقعة لها يجل

.. المادية الايام ق تنتجه ما

Ttin, op. cit, p. 133 {١)
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 الاداء مجرد وليت ، عنها يبحث وقائع الجوهرية قائع فالو
.(١) ذاته ى الىء الاداء أو الحن

 الايجابية الجوهرية قائع الو بتجميع يتم الوظف كفاية وتقدير
 من كبر عدد سجل فاذا. للممل أدائه أثناء عنه لوحظت التى والسلبية

 اللبية الجوهرية قائع الو من قليل وعدد الايجابية الجوهرية قائع الو
 وعلى عاليا. يكون كفايته تقدير فان ، معينة مدة ى ما موظف عن

 منه الملة السلبية الجوهرية قائع الو عدد كان اذا ذلك من العكس
 يكون كفايته تقدير فان قليلا الايجابية الجوهرية الوقائع وعدد ، كبرا

.(٢) ضعيفا

: الطريقة نقييم

 مزاياها لها ، السابقة الطرق شأن ذلك ى. شانها الطريقة هذه
 على ظلها فى يبنى الكفاية تقدير أن الطريقة هذه مزايا فمن. وعيوبها
 أن كافيا يعد فلم ، للصفات الشخصى التقدير على منه اكثر الحقائق

 يقدم أن بتعين بل ،» الناس معاملة ى متعب فلان« أن الرئيس يقول
 كل يسجل الرئيس فان الموضوعية ولتأكيد ، ذلك تثبت محددة قائع ر

 وهذا ، طويلة فترة منذ كان ما تذكر يحاول ان من بدلا بسرعة واقمة
 انه كما ، الوظف تقدير على الرئيس مقدرة من يزيد أن شأنه من

 ق لعمله ادائه كيفية ى أساسا الوظف تقييم نحو العام الاتجاه يخفضمن
 قائع الو مناقشة فان كذلك٠(٢) التقدبر على مباشرة السابقة الفترة

 وقت ى ما اقرار واتخاذ ، تجيلها عند الوظف مع السلبية الجوهرية
 يشر أن فى ضعيفا الاحتمال يجمل ، الوقائع هذه على تأسيا لاحق

.(٤) عادلة غر معاملة عومل بأنه الوظف

 .مكن معينة بوقائع مجلا تقدم أنها كذلك الطريقة هذه مزايا ومن
 التشاور أو التقدير مقابلة ف مرءوسيه الرئيس يناقش أن أساسها على

.}٥) العامل أداء وتحين تطوير بها والفصود

 لرؤساء مهاراتا تنمى انها اذ ، أخرى مزايا الطريقة هذه تقدم كما
 أنها كما. مرءوسيهم معرفة ى وبالتالى ، القابلات وف الاشراف، ف

Chruden, Sheman, op. cit., p. 220.
T٤٤n, op. cit, p. 132,
Strauss, sayles, op. ci., p. 558
Tiffin, op. cit., p. 132.
Tiffin, Me comick, op. ci.. p. 2A41.

«١)

«2
«٣
(٤)
(٥)
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 امثلة على يكون االتركيز اذ ، العاملين بين مقارنات اجراء الرئيس تجنب
 لاذا« العاملين تساؤلات من الرئيس يتظص بالتالى ،و للاداء محددة

 تشيمه ما الطريقة هذه حسنات من أن كما. منى؟» اعلى فلان قيم
.١(١) والرءوس الرئيس بين العلاقة ف بناء مناخ من

 انطباعا الممال تمطى ربما فهى عيوبها: أيضا الطريقة لهذه أن غير
 كما• الرئيس به يحتفظ الى الكتيب ى يون بعملونه شىء كل بأن

 قد مما ،(٣١ المرعوسين اعناق يلوى جدا دقيق اشراف الى تؤدى انها
 فضلا هذا• العمل على آثاره تنمكن الذى الامر ، تذمرهم الى يؤدى

 عليهم يتمين اذ ، اكبر جهدا الرؤساء من تتطلب الطريقة هذه أن عن
 الرئيس فان وأخرا• اسبوعية او يومية بصفة الجوهرية الوقائع تدوين

 النماذج وهذه ، الوظف عمل على ضوئها ف يحكم للعمل نماذج يضع قد
.(٢) همته يثبط قد الذى الامر ، الوظف نظر ى عادلة غر تبدو قد

٣oL. op. cit. p. 2a9.
Beach, op. dit., p. 321.
Oberg, op. cit, p. 64.

(١
«٢)
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 الخامس الفصل
 الالتقدير اخرى طرق

• نمهد

 من أهمية أقل أخرى طرق العاملين كفاية تقدير فى تستخدم قد
 ، الحر التقدير ، الميدانية الراجمة: الطرق هذه ومن ، السابقة الطرق
 نتناول وسوف٠ العمل ونماذج ، التقدير مراكز ، الجماعى التقدير

. الفصل هذا ق باختصار الطرق هذه

 الاول البحث

 اليانية الراجمة

The الميدانية الراجمة طريقة تقوم field rewiew methodعلى 
 معلومات على للحصو)منه ، للرئيس الافراد ادارة ى مدرب عضو مقابلة

 هذا يعد القابلة هذه أساس وعلى ، لعملهم مرءوسيه أداء كيفية عن
 الىالرئيس التقدير هذا يرسل ما وعادة ، موظف كل عن تقديرا العضو

 منا وليست. نذلك وجها رأى ما اذا تعديله لاقتراح أو ، عليه للموافقة
 ، المراتب طريق عن عامة تقديرات لكن ، درجات ولا ، تقدير عناصر

.)( مرضى غير ، مرضى ، ممتاز: مثل

 وتكتفى ، للتقدير نماذج ملء من الرئيس تعفى الطريقة وهذه
 عمل كل متطلبات عن فراد الا ادارة عضو من اليه توجه التى بالاسثلة

 بحاول لا الافراد ادارة وعضو. للعمل عامل كل أداء وعن ، وحدته فى
 كذلك، يؤديه هو لماذا أيضا لكن ، العمل العامل يؤدى كيف معرفة فقط

٠(2) وتنميته لتطويره أو أدائه لتحين عمله يجب الدى وما

 ةالاغراد، ادار ممثل مهارة على أساسا الطريقة هذه نجاح ويعتمد
 تقديرات على الحصول ى سيساهم ذلك فان جيدا عمله يعرف كان فاذا

٠(٢ دقيقة)

Beach, op. cit., p. 322.
Wol, op. cit., p. 228.

(١)، (٢)
(٣)
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 بتقديراتهم لاهتمام الرؤساء تدفع قد بانها الطريقة هذه وتتميز
 ادارة ممثل يمارسها التى الواسمة للرقابة نظرا: التحيز من وتخليصها

 الافراد لادارة تقدم الطريقة هذه أن كما. التقدير عملية على الانراد
 هذه ممثلو يكون وبالتالى ، المنظمة ق العاملة القوة عن هامة معلومات

 من يمكنهم مما ، ككل المنظمة يروا أن منه يتطيمون وضع ق الادارة
.01) بها البشرية القوى من لاستفادة ايجابية اقتراحات تقديم

 الى تحتاج انها البمض راى ق الطريقة لهذه الاساى والعيب
 هذا لكن(.٢ التقدير بمملية للقيام الادارة ممثلى من اثنين مجهودات

 الى تنفيذها ق دائما تحتاج للتقدير طريقة أية بأن عليه مردود القول
. موظف من كثى مجهودات

 الثانى البث

 الحر التقتير

free ممay الحر التقدير بتخدم لا fo eبيانية مدلات ، 
 من رسمية اقل طريقة فهو ، اخرى وسائل اية ولا ، مراجمة قوائم ولا

 أن ويمكن ، الوظف عن انطباعاته يجل أن القيم من يطلب فيها ، ذلك
 عريضة بنود تحت امنظمة من مرغوبا ذلك كان اذا الانطباعات تجمع

 التطوير احتياجات ، اأوظف خصائص ، العمل أداء طريقة مثل:
.(٢) للمستقبل

 يخصص أن الرئيس على فان اعراضها. الطريقة هذه تؤدى ولكى
 من فهى ، الوقت نفس ى وعيب ميزة وهذه لها، كافيين وفكرا وقتا
 أخرى جهة من وهى ، ومحللا ملاحظا بالضرورة الرئيس من تجمل جهة

(.6 التقدير فى عادة ينفق أن يمكن قتالذى الو من أكبر منهوقتا تتطلب

 غالبا تمتمد الطريقة بهذه تكتب التى التقديرات ان الاح ومن
 الفعلى الاداء حقيقة على منها اكثر ، التقدير كاتب ومجهود مهارة على

 يعنى لا هذا لكن .، ككتاب جدا ضعاف الرؤساء وبعض. للموظف
 قد تقديراتهم مراجمة أن من الرغم على ضعاف موظفيهم أن بالضرورة

.(٥١ الانطباع هذا تعلى

Wol4, op. cit. p. 228.
BeAch, op. cit.. p. 322.

(١)

(٥ و٤ و٢ و٢
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 لانها ونظرا• والمحتوى الطول فى تنوعها الطريقة هذه على ويعاب
 فانعمن ، الشخصية صفاته من أو الوظف أداء من مختلفة أوجها تمس

.(١) التقديرات مختلف بين ظلها ى القارنة الصعب

 ، شمولا اكثر بطريقة العامل اداء تصف الطريقة هذه كانت واذا
 التقدير كطريقة أخرى طرق مع استخدمت ما اذا نفعا اكثر تكون فانها

.(٢) الموظفين بين مقارنات تقدم التى البيانى

 الثالث البحث

 الجماعى التقدير

group الطريقة هذه فى العاملين تقدير يتم appraiaalبواسطة 
 وثلاثة ، تقييمهم الراد العاملين رئيس من عادة تتكون عمل مجموعة

 ورؤساء ، للعمل العاملين بأداء دراية لديهم آخرين رؤساء أربعة أو
 تثرى أن ويفترض بالعاملين عديدة علاقات لهم لان يختارون آخرين

٠(٣) المجموعة مناقشات افكارهم

 ، المناقشات يوجه الى هو منسق أو رئيس العمل ولمجموعة
 رؤساء أربعة أو لثلاثة المنظمة ى مباشرة الاعلى المدير هو يكون ما وغالبا

 مدرب رئيس الدور بهذا يقوم المنظمات بعض وى ، ألمجموعة تتضمنهم
. )٤( الافراد ادارة يتبع

 واجبات طبيعة للعامل المباشر الرئيس يشرح التقدير اجتماع وى
 ثم. ذلك يستطيع المجوعة ى من خر وضعه بحكم لانه ، الاخر عمل

 كل به يؤدى الى والاداء ، العمل هذا أداء نماذج الجموع يناقش
 أداء لتحصين وأفكارا الاداء من المستوى هذا واسباب ، عمله موظف
 ثم لاداء. هذا لتطوير معينة عمل وخطة ، ذلك الامر تطلب اذا العامل
 مرضى، ، جيد ، ممتاز مثل: للموظف معينة مرتبة المجموعة تعطى

 الذى والرئيس المباشر للرئيس الوظف كفاية تقدير يترك أو ، ضعيف
 التى المناقشة فحوى مع التقدير هذا يتلاءم أن بالطبع ويفترض ، يعلوه

.(٥) الممل مجموعة أجرتها

Oberg, op. dit., p. 63.
Chrden, sherman, op. cit., pp. 222-223,
Beach, op.' cit., p. 323.

(١)

٤٢)

 و(٤ و٣)
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 أن يمكن الرؤساء تعدد أن هى الطريقة لهذه الاساسية والميزة
 أن على التجارب وتبرمن• المباشر الرئيس تحيز من يقلل او بلفى

 تقدير من صحة اكثر موظف كل عن الرؤساء من عدد تقديرات متوسد
 شك لا العامل عن الرؤساء من عدد فتفكر. ا(١ موظف كل عن واحد
. عنه واحد رئيس تفكر من شمولا واكثر أفضل

 حد الى للوقت مضيعة أنها الطريقة هذه ى الجدى العيب لكن
.(2 كبر

 الرابع البحث

 م التقعير مراكز

 بكيفية التنبؤ فان ، معينة وظيفة فى ما فرد وضع يراد عندما
 يمكن كيف لكن. ضرورية مالة المستقبل ى الوظيفة هذه لممل اداله

2 دقيقا التنبؤ هدا يكون أن

 افضل هو ااضى ق الوظف قمله ما ان« تقول مطردة قاعدة هناك
 ترقية رات المنظمة أن لنفترض لكن». التقبل ى سيفعله ا مقياس

 الاشراف وظيفة يمارس لم العامل وهذا ، مشرف وظيفة الى عامل
 من مجموعة بن من رجل اختيار أرادت انها لنفترض أو ، مطلقا

 الحل؟ فما به شبيها عملا أو الممل هذا منهم أحد يمارس لم المرشحين
 التقدير مراكز طريقة المنظمات بعض تستخدم الحالات هذه ى

seasmentcentersهAالوظف أداء بكيفية دقة اكثر بطريقة لتتنبا 
. التقبل ى لعمله

 فيعملوا الادارات مختلف من ظقون الو يجتمع الطريقة لهذه ووفقا
 ى سيمارسونها التى بتلك شبيهة تخصصات ى ، ثلاثة أو يومين مما

 يقيمونهم قد الدبن للرؤساء يكون عليهم النهائى والحكم ، التقبل
. مثلا الثنائية القارنة او الترتيب بطريقة

B yffم (A.G.), Haggerty (HR.), Rundguist «
(EA.), VهLdity of ratings as related to rating rechniue3 and
conditionA, Pemonnel Psychology, Vol. 7. No. 1, Spring 1954,

.Iم. 
Beach, op. cit., p. 323. (٢
oberg, op. cit, p. 66. «)
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 التقدير مراكز طريق عن يختارون الذين الافراد بأن اعتقاد وهناك
 تمكن الطريقة هذه ان كما. غرها بطريقة يختارون الذين من أفضل

 من النظمة ق اهمية الاقل أو الادنى المركز ذات الاتسام فى العاملين
 فى الساواة يعنى وهذا ، الهامة الاتسام من العاملين مع التنافس

 للترقية. المرشحين العاملين قاعدة وتوسيع ، المنويات فع ور ، الفرص

 الخامس البحث.

(١) العمل نماذج

 ولكى. بوميةwork-standards عمل نماذج المنظمات بحض تضع
 قعى على"ساسوأ توضع يجان فانها وناجحة مقنعة هالنماذج هذ تكونً
 ف الوظفين ملاحظة فى كبر وقت بذل يتعين فانه ذلك وعلى. وعادل
 نماذج الى الوصول لحاولة ، العمل وتحسين تبسيط وى ، العمل
. واقعية انتاج

 تؤدى أن يمكن فانها وعادلة واقعية نماذج الى الوصول امكن واذا
. والموظفين الشرفين لعمل ودقيق موضوعى تقدير الى

 ، الواجبات من مجموعة العامل على يفرض العمل نماذج وبرنامج
 أداء كيفية وبين الاداء تقدير بين الرؤساء يربط أن الطبيعى من فانه لذا

. الواجبات لهذه 'لعامل

 العاملين بين امكانيةالقازنة عدم هو الطريقة هذه فى الخطر والعيب
 يمكن فكيف النماذج هذه من أساس على الموظفون قيم فاذا. ظلها فى

 كقرارات ، المقارنات هذه الى تحتاج قرارات تخاذ لا بينهم المقارنة
. مثلا المرتبات تعديل او الترقية

±k %k %
: تعقب

 أفضل ما،هى ، الكفاية تقدير طرف لاهم استعراضنا وبعد والآن
 ؟ الاستعمال ى الطرق هذه

 جميع و ، الاغرإض لكل بالنسبة أفذ.سل طريقة هناك ليت
 البسيطة،كطريقة أنطرقالتقدر بصفةعامة الأقول ،مكن لكن ، المواقف
 الىسهولتها الصعبة التقدير علىطرق أفضليتها ترجع- البيانى التقدير

Oberg, op. cit., p. 65. (١)
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. صوبة الاكثر الطرق استعمال على القادرين غر للرؤساء وملاءمتها
- الاجبارى الاختيار مراجمة قائمة كطريقة الصعبة التقدير طرق أما

 ى مشاكلالتحيز تتفادى انها الى البسيطة علىالطر افضليتها فترجع
. الصفات ف التداخل وكذا ، التقديرات

 الى بالنبة غرها من افضل طريقة بالتاكيد ،هناك كانت واذا
 هو هيئة كل ى التخصصين راى فان ، معين ظرف وف ، محدد غرض
 الكفاية تقدير طرق أى سؤال :ن اجابة يقدم أن يستطيع الذى وحده
 افى والفرض الهيئة ظروف بالطبع الاعتبار فى آخذا: أفضل
· التقدير من الهيئة هذه تتوخاه

 بي بمي#

 تقيق طرق واخترت ، الكفاية تقدير اغراض حددت ما واذا
. الثالث الباب حديث وهذا. الطرق هذا ادارة تعين ، الاغراض هذه





 الثالث الباب

 العناية تقير ادارة

 اربد ما ا بدقة تدار أن يجب وسائل مجرد التفدبر طرق
 لريق عن تتم الطرق هذه وادارة. المستهدفة الاغراض الى صول الو

 تحديد ثم. تقديرهم مرات وعدد: كفايتهم تقدر الذين الوظفين بيان
 وكنلك ، التقدير فى الشائعة أخطائهم عن والكشف ، بالتقدور المختصين

 امقابلةواضع وأخم. الهمة بهذه اميام على التدريب الى حاجتهم ملى
 الفصول نناقشمق ذلك كل مما. الكفاية تقدير لناقشة للموظف التقدير
. التالية اللامة



 الاول الفصل
 تقديرهم مرات وعدد ، للتقدير الخاضعون الموظفون

• تقم

 الخاضعين الوظفين يحدد أولهما: مبحثين الفصل هذا يتضمن
. تقديرهم مرات عدد يبين والثاني. ، للتقدير

 الاول البحث

 للتقدير الخاضعون الوظفون

 المنظمة أفراد كل تقييم. يستدعى الامر كان اذا عما التساؤل ثار
 فقط ملائم الكفاية تقدير ان ترى القديمة السنياسة كانت ولقذ لا'، ام

' probationary Biginners. الاختبار فترة يقضون ومن  للمبتدئين
workers، بالساعة والموظفين hourly employees، والموظفين 

clerical الكتابيين workers'، آلىامشرفين التطبيق امتد واخرا 
supervisors'، والرؤساء Foremen، التاكيد ومع 

 عامة. مألةشبه الديرين أصبحتقدير الادارة تطوير علىبرامج المتزايد
 فالولايات فراد الا شئون وتطبيقات سياسات عن شامل مسح بين وقد

 السح تناولها التى المنظمات عدد من٧٢ ار أن الامريكية المتحدة
 كافة تفطى البرامج هذه من;٤٣ و ، رسمية كفاية تقدير برامج لدبها

y ١٠ ر٢ و ، بالساعة العمال التقدير من تستبعد ا;٦ ر٣ و ، الموظفين
adصinistrative and  والتنفيذية الادارية المجموعات تستبعد

executive groupsالتقدير من معينين موظفين تستثنى ر}ز8 و ، 
(.3١) تغطىموظفىالادارة لا2 و

: الكفاية تقدير لنظام الخضوع معيار

 العاملين، من از،٠٠ يغطى لا الكفاية تقدير برامج من كثير كان اذا
 يخضعون الذين الموظفين لتحديد معيار عن البحث الى الامر احتاج فقد

. التقدير لنظام

 لنظام يخضع الذى الوظف لتحديد كمعيار بالرتب قيل وقد

Yoder, op. cit., p. 263. (١



 ي(
 ه لأز

 ومن+ ممين مرتب فيتحد. ، له يخضبع لا الذى والوظف لتقدير
 الرتب على يحصل ومن ة التقدير لنظام يخضع منه اقل على يحصل
٠(١ ز للنظام يخضع لا ، منه أعلى مرتب على أو ، الحدد

 التقدير لنظام الخضوع من يمى لا انه هو ، آخر بمعيار فيل وفد
 الى ، المنظمة لرئيس المباشرة للسلطة يخضعون الذين الوظفون لا١

 هؤلاء أن يعنى لا هذا لكن. النهاية ى التقديرات كافة له تخضع
 على خدمتهم ملفات تحتوى أن يتعبن اذ ، تقدير كل من يفلتون !لوظفين

 ان ذلك: التقديرات هذه تتخذه ألدى الشكل كان أيا كفاية تقديرات
 الكفالة تقديرات تؤدبهعادة الى للدور ادائها عن فغلا التقديرات هذه

 هده وجود يخولها التى القانونية بالضمانات التمتع من، تمكنهم فانبا
 ألى يرجع لسبب نوما بهم الاضرار أريد فاذا. ملفاتهم ق التقديرات

٢ قهم)" حقو عن للدفاع هذهالتقديرات الى الاستناد لهم كان ، كفايتهم عدم
 تحديد ان: قال اذ ، آخر رايا الصدد هذا ق رأى البعض ان غر

 كان فاذا ، التقدير من الفرض على يعتمد قد يقيمون الذين الموظفين
 تغطى أن يجب التقديرات فان ، الترقية هو التقدير من انرض

 خدمة هو التقدير من القصد كان واذا. للترقية الؤهليس ظفين الو
 أوسع التقديرات تكون أن يتعين فانه ، الموظفين اداء نطوير برنامج

 فان ألرتب على تعديلات ادخال بعرض التقدير كان اذ اما. نطاقا
«n  الامر بهمهم الذين الموظفين كافة تفطى أن يجب التقديرات

 ذلت ، منظمة العاملينقأية كافة تقييم الاصلهو فان حال آية وعلى
 ممينة، بمثوليات بالنهوض أو معين عمل بأداء مكلفا الفرد مادام أنه

 بهذا القيام ى شكل أى وتحت كفاءته مدى تقدير يتحتم نانه
. المسئوليات بتلك النهوض ف أو ، الممل

 الثانى البحث
 التقدير مرات عدد

 تتر لكنها ، ثابتة تبقى لا الممل لنجاح اللازمة الموظف صفات
. دورية بصقة يوضع أن يجب الكفاية تقدير فان لذا: الاعوام مدى على

Natios unies, MAnuel des lois et des pratiques de (١)
-fonction publique Premiere Partie : Systemes A prdomما 

iance de pratques britnnques, New York, 1967, p. 83.
Coneei de l'europe, Regime de notation Regimes ،٢)
d'avancement et de promotion-Status ,L aterauxم Strasbourg,
1960, pp. 5 et9.
Yoder, op. cit.,p. 23. (»)
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 للهمة مثبطا أمرا تكون قد التقدير مرات عدد كثرة أن يلاحف لكن
 فترة خلال ملحوظا تفرا الوظف كفاية تتغيم أن المنتظر من ليس أنه كما

 انه كما مفيدا التقدير مرات عدد في فراط الا يكون لا والتالى ، قصيرة
 تضيع، التقدير فائدة فان جدا طويلة وتقدير تقدير بين الفترة كانت اذا
 وقت ى الاداء او الكفاية ق التفر على التعرف بالتقدير القصود اذ

 تقديراتها تضع امنظمات معظي فان لذا. تصحيحه على للعمل مناسب
 للموظفين بالنسبة معقولة مدة وهى ، سنوية نصف أو ، سنوية بطريقة

 أو المنوى التقديرين من أى افضلية دراسة آية تبين ولم. الدائمين
 ا. )٨( الآخر على السنوى نصف

 من اكثر التقدير يكون أن تستدعى ما الظروف من هناك أن غير
 الاختبار، تحت الموظفين مع عادة يتبع ما وهذا ، السنة مرتين،ى أو مرة

 عدد يكثر كما ، الاختبار مدة اثناء اثنين أو شهر كل يقيمون ربما الدين
 الدين العاملين أن كما. الاولى السنة فى الجديد العامل تقدير مرات

 تقدير ينبى كذلك. أكثر تقييمهم مرات عدد يكون الادارة تدربهم
 مناسبةن فترة بعد جديدة ادارات الى حديثا المنقولين الموظفين كفاية
 يجب كما. الجديدة واجباتهم مع والتوافق بالتكيف لهم تسمح النقل

 يتكرر أن يجب اذ ، حديثا المرقين للموظفين خاصية عناية توجه أن
 لهم اللازمة الجديدة المهارات على التعرف يمكن حتى تقديرهم

 الصعوبات على التغلب ى لعاونتهم وكذا اكتسابها على ومساعدتهم
.(٣ الجديد الممل ى تقدمهم درجة ولقياس ، يواجهونها آلتى

 أو مرة عادة يوشع الكفاية تقدير كان اذا انه يلاحظ اقه غير
 اممددلتقديم الوقت الى ينتظر الا يجب الرئيس فان ، السنة فى مرتين

 ، اللنة مدار على مستمرة عملية فالتقييم ، التقييم يبدا ثم التقدير
 بصفة وتدوينها التقييم هذا نتائج تجميع على الرسمى التقدير ويساعد
.(٢) منتظمة

«١Jnowles, op. et., p. 346; stah, op. dt., p. 273;yoder.
op. dit., p. 304.

 وادارة السنامية الملاقات ى دراسجت« سالم ي محمد محمد: كذلك أنظر
 ،الرجع الهادى مبد امين حمدى والد،كنون»٣٠١ ص ،١٩٦٧ ، الثانى الجزء ، الافراد

.٥٨٧-٥٨٦ ص ، السابق
«Chruden, aheman, op. ci4, p. 225; yoder, op. cit.,

p. 364; Busse, op. oit., p. 69.
٢٧٩-٢٧٨ ص ، السابق الرجع ،»' عمر الباقى عبد الرحمن عبد: كدقك انظر
«٣)Temry, op. eit., p. 682.
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 بالنبة الكفاية تقديرات تكون أن الضرورى من ليس فانه كذلك
 من كان وان ،٨١) الدة ذات عن السنويات كل أو الوظفين كل الى

iلامكان الوقت ذات ق الواحدة الطائفة موظفى كفاية تقدر أن اضرورى 
 عليها)؟(. ترتينتائ عند بينها والمقارنة كفايتهم تقديرات بن التنسيق

 بمي ج بمي

 وميماد ، التقديرات عنهم توضع الذين الوظفون حدد ما واذا
 واضعى مهمة فان ، التقدير مرات عدد وكدا ، عنهم التقديرات تقديم

 هى وما4 التقديرات بوضع يختصون الذين هم فمن ، تبدا التقديرات
 واضى معاونة يمكن وكيف ؟ وضمها ى ترتكب ان يمكن التى الاظاء

 قدرممكن أعلى الى والوصول الاخطاء هذه من التخلس على التقديرات
 ؟ وضعها فى الموضوعية من

. الثانى الفصل حديث هذا

Stمhl, op. cit, p. 273. «١
ConEeil de L'europe, Rgie de notation, op. cit., p. 10.  رع



 الثانى الفصل
 تعريبه وضرورة ، اخطاؤه ، التقديرات واضع

• تشيم

 المختص فيه ونبين الاول: مباحث ثلاثة الفصل هدا يتضمن
 يرتكبها التى الشائعة الاخطاء فيه ونتناول الثانى. التقدير بوضع

 واضع تدريب ضرورة فيه فنعالج الثالث أما. التقدير واضع عادة
• تقديره وضع على التقدير

 الاول المبحث

 بالتقدير الاختصاص

: بالتقدير الختص تديد

 عن والاجابة ، الكفاية تقدير بوضع المختص عن التساؤل ثار
 الوظيفية علاقته بحكم هو من ، جديدا تساؤلا تقتضى التساؤل هذا

٤ الكفاية تقديرات يضع من افضل بالعاملين

 ، التساؤل هذا عن الاجابة فى المكنة الاختيارات من عديد هناك
 ، الرؤساء يضعها الكفاية تقديرات أن هى شيوعا الأكثر الاجابة لكن

 الرؤساء اكثر اته باعتبار المباشر الرئيس بواسطة اولا الوظف فيقيم
 وهو أنه كما. بهم معرفة اكثرهم وبالتالى ، بالمرءوسين احتكاكا
 سليم، 'فهم لديه ، ما عمل على المباشر الاشراف بمسئولية الكلف الرئيس
 العمل هذا نجاح عن مسولا كان واذا ، واحتياجاته العمل هذا لاغراض

. موظفيه فى تؤثر التى القرارات فى رأى له يكون ان يتعين فانه

 الذى الكفاية تقدير يقترح افضلمن هو المباشر الرئيس كان واذا
 تحيزه من أو الرئيس هذا تحكم من خشية انه الا ، للموظف يعطى

 ق التوازن عدم عن حى أو ، الشخصى البغض أو الحب عن الناتج
 تقدير مراجمة مهمة منه أعلى لرئيس يوكل فانه ، الانسانية الطبيعة
.@ القترح الكفاية

Institut international des sciences adminitratives, la (١)
notation, technique des promotion au MErite, Bruxelles 1900,
pp. . د4647
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 ى متخصصا موظفا تضم لجنة الى الاقتراحات هذه تحال واخرا
 بن النيق هى: الاولى: بمهمتين اللجنة هذه وتقوم ، التقدير

.)( النهائى الكفاية تقدير وضع هى الثانية. القترحة الدرجات

atioهmoiمH الدرجات بين التنسيق ويتم des notes
 بين ما وغرuهtخon الموازنة هى الاولى ، وسيلتين باحدى

 فحصها ضوء ق الستهدفة الوازنة الى اللجنة وتصل• الدرجات هذه
 ق الكلى وغيابهم ادارة فى الممتازين الوظفين وفرة فمثلا:. للتقديرات

 كفايقموظف وتقدير اللجنة. اليها تلتفت أن يتعين ظاهرة اخرى ادارة
 ائتباهاللجنة يستحق أمر متعاقبين رئيسين بواسطة متعارض نحو على

 من التقديرات ضبط فهى الثانية الوسيلة أما. الخ٠٠٠. أيضا
•(٢ المرافق وبؤساء مديرى مع النقاش طريق

 قد وبدونه ، التقدير اجراء ى كبرى ضرورة التنسيق ويعتبر
 هذا شأن من بكون الا يجب لكن ، نغمه من أكبر التقدير ضرر يكون

 الوظف كوقء والا ، المرتبة نغس الى الوظفين كل تنزيل التنسيق
.(٢) المتاز الوظف وعوقب الضعيف

 لرعوميهم الرؤساء رؤبة ان السابقة الاجابة على يؤخذ انه غر
 معروفة أو ، معروفة غم سلوكهم من لحات تظل أو ، متكاملة غر رؤية

 عملية جمل نكرة نشات الصورة زوايا تكتمل فلكى ولذلك. جزئيا
 الوظف تقدير فرصة الممل شركاء اعطى فاذا ، جماعية عملية التقدير
 الحقيقية الصورة تحديد على تساعد هامة معلومات يقلموا أن أمكنهم

.(٤k  الجان ومن أعلى ومن اسفل من ، الزوايا كافة من بابرازه للموظف

6 الرعوسي بواسطة التقدير وضع هو الثانى الاختيار كان لذلك
 ، معه يعملون الدين المرعوسين بواسطة يكون المدير أو المشرف فتقدير

 واكثرهم به الناس الصق فهم ، لتقديره الاوضاع أحن فى لاتهم
 امرعوسين بواسطة التقدير كان ولقد• وقراراته فاته تصر ى له ملاحظة

)(. السبب لهذا اهتمام مثار

»٣) ،(٣ (و١)
Coneeil ,d L'europeع Regime de notation, op. cit, pp. 12- 13.

Shelton (Henry W.), mutuقl rating-gmp dynamics ( ( ع
in action, advanced mهnagement Joumهl, VoL. 30, No. 1,

.anuary 196, p.  ل56
Yoder, op. d, p. 363. ( هه
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 ف الذين زملائه بواسطة فرد كل تقدير فمو الثالث الاختيار اما
Peer مستواه ratingsقات وثيقوعلا بتعاون معهم يرتبط والذين 

 انتهت الطريقة هذه فاعلية مدى عن دراسات عدة اجريت ولقد. عمل
 الصحة من كبرة درجة عن كشف قد الزملاء بواسطة التقدير أن الى

.(١) مفيدة طريقة انه واثبت

 الاختيارات من اكثر او اثنين بين المزج فهو الرابع الاختيار اما
. السابقة الثلاثة

٤ ' field review  الميدانية المراجعة فهو الخامس الاختيار اما
• )؟( متخصصين أفراد بواسطة التقييم أى

 فيمايسى وذلك نفه، الوظف يضعه قد الكفاية تقدير فان وأخيرا
Self الذاتى بالتقدير appraisal.التجارب معظم اسفرت وقد 

 من أنفسهم على قسوة اكتر عادة هم الذاتى التقدير فى الوظعين أن عن
 يحتاجونه ما تحدبد على الأخيرين من قدرة أكثر انهم كما ، الرؤساء
.(6) أدائهم لتحين

 مكانا تحتل والذاتى الجماعى التقدير طرق أن من الرغم وعلى
 ، الرؤساء بواسطة الغالب ف يتم التقدير ان يلاحف انه الا ، التطبيق فى

 طريقة الاقل على المنظمات٤ تتبع مثلا الامريكية المتحدة الولايات ففى
 تتجاوز لا قد المنظمات من صفرة ونبة. الرؤساء بواسطة التقدير

 تستعمل أصغر ونبة. )؟ا الجماعى التقدير طريقة تتبنى ا)٠
 مقيمين بواسطة أو ، المرءوسين بواسطة أو ، الزملاء بواسطة :لتقديرات

•(٩) متخصصي

 فان ، السائد الاختيار هو الرؤساء بواسطة التقدير كان واذا
 الختص الرئيس الى ينصرف سوف التقديرات واضعى عن حديثنا

Mلإ litAry reseArch Hollander ر) (E.P.), Buddy Ratings
and industrial implications, personnel psychology, Vol. 7,

·No. 3. Autumn 1954, p. 385.
 الثانى الباب من الخامس الفصل من الاول المبحث الطريقة تفصيلهذذه انظرى(٢)

٠ القسم هذا مي
Stahl, op. dit., p. 273. «٣

 الباب من الخامس الفصل من الثالث البحث الطريقة هذه تفصيل ف انظر )؟(

1oder, op. cit., p. 364.
. القسم هذا من الثاني

 )ه(
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 الوظفين فون يعر الذين الرؤساء بين من يختار أن يجب والذى بالتقدير
 التقديرات أن عن كشفت قد الدراسات أن ذلك ، جيدا تقديرهم المراد

 اكثر والموظفين الرئيس بين الاتصال ق تصورا تعكس ربما الضعيفة
.١' الاخرين لدى حقيقيا ضعفا اتمكس مما

: الماطفية الشاعر من الرئيس تخظي ضرورة

 عليه بتعي فانه ، التقديرات بوضع المختص الرئيس اختر ما اذا
 مشاعره من بالتخلص يبدا أن وجه خم على بمهمته يقوم الكى

 الشاعر هذه يعرف ان هى السبيل هذا فى خطوة وأول ، العاطفية
 الشاعر بهذه قائمة:(٢١ البمض اعد وقد ، تجنبها على ليعمل تفصيلا

: الآتى التفصيل على ومصادرها

: الى وترجع ، التقديرات وضع على قدرته بدم الرئيس مشاعر١

. التقدير باجراءات التامة العرفة ف شكه ا
 ببعضهم أو 'لموظفين بكل التامة العرفة ى شكه ب

 التقدير. عناصر بمض ق الوظف تقدير على القدرة ق شكه ج
 الوظفين تقدير ف الشاق العبء تحمل على الغدرة ى شكه د

. استبرات وسع الخمس ت او مدية ؟م" "كاي3 ا

 الى: وترجع ، يققالتقدير طر عالقودقة في بالشك الرئيس مشاعر-٢

 ببب السليم التقدير الى ا«وصول امكانية بمدم الاعتقاد ا
 التوزيع منحى لتلائم الاجبارى التوزيع كطريقة- الطرف بعض اتباع

. الافراد لقدرات العادى
 براها التى الصفات بعض التقارير نماذج تضمين عدم ب

. لازمة غر براها صفات على التقارير احتواء أو ، هامة
 العناصر بها تقدر التى الاوزان على موافقته عدم ج

Spector (A.L.), iصluences on merit Ratings, Joumal of ( ١ ر
applied pychology, Vol. 38, No. 6, december 1954, pp. 393-396.
Ewans (James W.). Emotional bias in merit rating, ()

personnel journa!. Vol. 28. No. 8. January 1950, pp. 29!-291;
See also for the same author. The rater's tAsk in Merit rating,
pereonnel Journal. Vol. 28, No. 10, Mareh 1950, pp. 374-375.
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 الشان هو كما ، تقديرات كواضع أعماله نتائج معرفته عدم د
. الاجبارى الاختبار مراجمة قائمة طريقة اتباع عند

 بوضع يكلفون مؤهلين غر رؤساء بأن فته معر أو شكه ه
. التقديرات

 محرفة أقل يعتبره رئيس قبل من تقديراته مراجمة قمه تو و
. لاعمالهم الوظفين بأداء منه

 بعض عن تقديراته فى للتأثر يسى من هناك أن من تأكده ز
• الموظفين

 وترجع ، التقدير نتيجة له يحث ان يمكن ما حول الشك مشاعر٣
: الى

 التقديرات بمض على يوافق لن رئيسه بأن فته أومعر اشكه
• يضمها التى

 خابت الدين الوظفين بعض من سارة غم مقابلات توقعه ب
. التقدير ى آمالهم

 مدى لاختبار كمعيار لتقديراته الادارة استخدام احتمال
• كرئيس فاعليته

 الى ترقيتهم يمكن الدين الوظفين بعض منافسة من قلقه د
. عالية كفاية تقديرات على حصلوا اذا ، المنظمة ف الاشرافية الاعمال

 ، التقدير نتيجة اروسيه يحث أن يمكني ما تجاه مشاعره٤
: الى وترجع

 كان اذا اخرى منظمة أية الى الوظف انتقال صعوبة توقعه ا
. جدا ضعيفا كفايته تقدير

 ظفين منالو عدائية مواقف تتخذمنظمته أن احتمال ى تفكره س ب
. عالية كفاية تقديرات على يحصلون الذين

 وعلى- الوظغين لكل عالية كغاية تقديرات اعطاء الى ميله
 زيادة كانت ما اذا الاجر ق زيادة منحهم هو يريد الذين الاخص
. الكفاية بتقديرات مرتبطة الاجور

 بمعطف هم نحو يشمر الذين ألوظفين بعض يفقد أن من خوفه د
. ضعيفة تقديراتهم كانت ما اذا وظائفهم خاس
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:3اتمل ا التقبرات واضع خصائص

 يكون فانه ، السابقة الشاعر من التقديرات واضع تخلص ما واذا
 خصائص يعرف أن عليه ويبقى ، السليم الطريق على خطوة سار قد

· الخصائص هذه اكتاب لحاولة الممتازين التقديرات واضعى

 التقديرات واضع أن وذكر الخصائص هذه)» البعض تناول ولقد
: هو اأمتاز

. يضعها التى بالتقديرات يهتم الدى
. وضمها ف الكاف الوقت يأخذ والذى
. متوازنة شخصية يملك والدى
. وعيوبه مزاياه جيدا يعرف والدى

 فى تؤثر التى الاخظاء فهم ق الخبرة وصاحب الدرب وهو
• تقديره دقة

٨ )؟ البعض انتهى الامريكية المتحدة الولايات ى اجرى بحث وف
: يلى ما الى

 تقديراتهمبي ف تمييزا اكثرهم هم التقديرات واضعى انافضل
 قل اتالا التقدير واضعو أما ، الضعيف والوظف الممتاز الوظف
• الوظفين جميع بين التسوية الى يميلون الذين فهم فاعلية

 على كبرى يعلقونأهمية الدين هم التقديرات واضعى أفضل وان
 واضو أما ، موظفيهم ق والابتكار الاستقلال مثل صفات توافر

 الجموع تعاون ى يرون الذين فهم فاعلية الاقل التقديرات
. أممية اكثر صفات النمطية الاعمال وأتباع

 سوا قد التقديرات واضعى أن بافتراض حتى انه يلاحظ انه غر
 بينهم المارة ى فروقا فان ، منهم الممتازين خصائص لاكتساب بجدية

 من هناك هل مؤداه سؤال عن مستفيضة دراسة ففى ، قائمة تظل
 الوظفين؟ على الحكم ق غرهم من مهارة اكثر هم من التقديرات واضى

Ghiselli, Brown, op. cit., p. 91 0١)
Kirchner (Waye K.), Reisberg (Doلan d J.), differences (r)

beween better and less effective supervisors in appraisA] 0f
subornates, personnel pychbology, Vol. 15. No. 3, Autumn
1962, p. 302.
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 الحكم على القدرة بين ايجابية علاقة هناك أن عن الدراسة هذه كشفت
 واستقرار ، الجمالية والاهتمامات المالى الذكاء وبين الآخرين ملى

 علاقة هناك ليست أنه حين ى ، المالية الاجتماعية والمهارة ، العواطف
 علم على التدريب أو ، الجنس أو السن وبين الحكم على القدرة بين

 الاخصائيين أن الى انتهت انها الدراسة هذه ى والغريب. النفس
!!)( الناس على الحكم ق ناجحين ليوا النفيين

 بمهج ج ج

 أن يجب فاتهم ، الكفاية تقديرات بوضع المختصون حدد ما واذا
. تفاديها لحاوللة التقديرات وضع ق الشائعة بالاخطاء علم على يكونوا
• التالى البحث موضوع هو وهذا

 الثاني البحث

 التقير طرق استام ى الشائعة الاخطاء

 وترجع ، التقديرات وضع تلازم التى الشائعة الاخطاء بعض هناك
 يتبعها التقييم ى اتجاهات، بعض الى الحقيقة ى الاخطاء هذه معظم

 التقدير طريقة الاتجاهات هذه تصاحب ما وغالبا ، التقديرات واضعو
 بفرض أساسا وضمت الاخرى التقدير طرق بعض فان لذا ، البيانى
. الاتجاهات هذه تقليل أو تجنب

• يلى فيما الاخطاء هذه وتتمثل

: الهالة تاثم اولا

 من أساس علىThorndike اشار عاما خمسين من اكثر منذ
 الوظف يقيم لان دائما ميلا الرئيس لدى أن الى التجريبية القيقة

 أو قوى الوظف هذا أن يعرف أنه يعتقد أو يعرف لانه ضعيفا أو فويا
Halo effect  الهالق بأثر الاتجاه هذا اسمى وقد ، معينة صفة ق ضميف

 الوظف ان الرئيس اعتبر اذا انه الهالة بأثرThorndike ويعنى
 صفات فى عاليا يقيمه فانه العامة الشخصية مثل ما صفة ى جدا مرض
 وبعبارة. الخ.٠٠٠ التكيف ، الابتكار ، المهارة ، الانتاج: مثل اخرى
 جيدا تدريبا مدربا يكن لم ما رئيس أى الصعبعلى من فانه أخرى

Taft (Roland), the ability to judge people. psycho- (١
Logical Bulletin, Vol. 52. No. 1, ،January 1955, pp. 1-21,
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 وبالتالى (،١ استقلال على منها كلا ويقيم الصفات بينمختلف يفصل أن
 الى يؤدى لا مختلفة سفة ا٢ او١٠ متضمنا كفاية لتقرير نموذجا فان

 لتقدير تكرارا١٢ و الى.ا يؤدى قد بل ، مختلفا تقديرا١٢ ار١٠
٠(٢) الوظف ى واحدة جوهرية صفة

 اهتقدير كان فاذا ، عديدة بطرق يقل أن يمكن الهالة اثر أن غر
 رجالى نل الرئيس يقيم أ يقترح البعض فان المستخدم هو البيانى

 أن قبل الثانية الصفة وف ، ثانية بصفة يدا أن قبل ، واحدة صفة
 ف يفكر الرئيس تجمل {لطريقة وهذه. وهكذا ، الثالثة بالصفة يبدا
 ككل. الوظف فى تفكره من اكثر ، واحدة معينة صفة بصدد رجاله كل
 تكون بحيث البيانى الرسم باعداد ايضا الهالة اثر يقل ان يمكن كما

 الجانب على الوظف ق اللبية الصفات وبعض الايجابية الصفات بمض
 فيه واللية الايجابية الصفات باقى وتكون ، الرسم من الأيمن

 على الرئيس الشكل هذا يجبر اذ ، الرسم من الاير الجانب على
 اعد اذا الا. الائمة التقديرات عن لها ويبحث الصفات كل يقر أن

 الجانب على الوظف فى الايجابية الصفات كل تكون بحيث البيانى الرسم
 الشكل هذا فان الاير الجانب على فيه السلبية الصفات وكل ، الايمن
 الوظف الى بالنسبة الايمن الجانب على كلية يؤشر أن للرئيس يتيح

 الى بالنسبة الاير الجانب على كلية ويؤشر ، عامة فيه الرغوب
.١٢) عامة فيه الرغوب غير الموظف

 ويحولها ، التطيلية التقديرات يحطم فانه الهالة أثر يكافح لم وما
.(٤) العام الانطباع من نوع الى

: العائمة ختاء ثائبا

 ولينا ، الصفات نفس ق واحدا شخصا نقيم اننا افترضنا اذا
 عاداتنا لاختلاف تختلف سوف عنه تقديراتنا فان ، عنه الملومات ذات

 ينحو منا وبمضLeniency التساهل ينحونحو منا فبمض ، التقدير ف
 وسطا منحى ينو الآخر والبعضStrictneAs التشدد نحو

cental tendacy

TifTin, Me Comick, op. cit., p. 242 (١
Tifin,op. cit., p. 129. «
Tiffin, Mc comick. op oit., p. 242: Luek, op. cit., p. 266. «
Yoder, op. cit., p. 373. . ()
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 يعطون فهم ، تقديراتهم فى التساهل الى يميلون الرؤساء معض
 ،0١ لهذا سببا الرئيس كرم يكون وقد ، لرءوسيهم عالية تقديرات

 مع تعاونا أقل وجعلهم الرءوسين معاداة من الخوف يكون قد كما
 التقدير والضع خوف ذلك سبب يكون قد بل ، آخر سببا رؤسائهم

 واضع أن اذ ، رئيسه نظر ى كفاءته عدم الضعيف التقدير يمكس أن من
 هذا الى سيئا مرءوسك كان اذا« رئيسه له يقول لان عرضة التقدير

٠(٢)» ؟ أجله من شيئا تفعل لم فلماذا الحد

 كل فيضعون ، تقديراتهم فى التشدد الى الرؤساء بعض يميل كما
 معينا نموذجا لتخيلهم وأما ، طبيعتهم ى لقسوة اما ، القاع فى موظفيهم

. موظفيهم من أى اليه يصل لا للعمل

 سيهم مرءو معظم أو كل تقييم الى يميلون بعضالرؤساء فان كذلك
 معرفة أوظفيهم معرفتهم عدم نتيجة هذا يكون وقد• الوسد من قريبا
 هذا يعكس قد كما ، بينهم القائمة الاختلافات تحديد من تمكنهم كافية

 موظفيهم الرؤساء يعلى وقد. التطرف تجنب ى عامة رغبة الاتجاه
 الوقت ذات وق ، الوظف تضر لن أنهنا أساس على» متوسد« مرتبة

.(6) موظفيهم عن معلوماتهم ى نقص عن تكشف لن

constant الدائمة الاخطاء على وبترتب errorsالذكر سالفة 
 بواسطة اتمطى التى التقديرات مقارنة امكانية عدم هى خطرة نتيجة
 احدى سياسة أن مثلا افترضنا اذا اننا ذلك ، الرؤساء من عديد

 زيادات يمنحون ممتاز بمرتبة المقييمين الموظفين كل بأن تقضى المنظمات
 لهم الذين الموظفين فان ، سريعة ترقيات قون ير أو ، الاجر ف كبرة

 من غرهم دون الترقيات أو الزبادات سينالون متساهلون رؤساء
 تتوافر لا قد انه من {لرغم على ، متشددون رؤساء لهم الذين الموظفين

٠(٤) ذاته العمل اداء كيفية ى اختلافات جميما الموظفين بين فيما

: الشخصية الملاقات ، ثالثا

 حكمنا ف تأثر لهما الشخص وكراهية حب ان القول البدهى من
 واذا ، الصفات كل ى عاليا نقيمه أن الى نميل فانا نحبه كنا فاذا ، عليه

Yoder, op. cit., p. 373.
Streuss, Sayles, op. cit., p. 553.
Yoder, op. cit, pp. 372.373.

Smith, op. cit, pp. 110-111.

4 ز.
(٢)
«٢
(6)



- ٧٩ -

 الاتكة هالة نضع أن الى نميل أنا ذلك ، المكس نفعل فانا نكرهه كنا
. تكرههم للذين الشياطين قرو.ن و ببهم نه اللاين حول

 ومسعوسيه الرئيس بين الشخصية لملاقات فان ذلك على وتفريعا
 كراهيته أو موظف بحصب الرئيس فشعور ، عليهم ىحكمه كبرا تأثرا

 ق الخصوص وجه على هذا ويحدث ، لاداثه تقديره على ينعكس
 التى أو ، موضوعية بطريقة فيها الممل قياس يمكن لا التى الوظائف
. )ا( القياس لهنلا موضوعية ممايم وضع فيها يصب

 الثالث القرن من صينى فيلسوف الولة القيقة هذه عن عبر ولقد
 التع الراتب صاحب الامبراطورى القيم ان: قال حينما الميلادى

 لهم حبه حب يرتبهم لكنه ، جارتهم حب الرجال يرتب لا
٨٠)" اياهم وكراهيته

 ى ميب من اساس على هذا البغض أو الصب شعور يقوم ولقد
 م• الجوخ مسح يحب من الرؤساء فمن ، للرؤساء النفى التكوين

 استعراض ى منهم البعض يتبارى حتى بذلك مرعوسوه يشر أن وما
 الحظوة ينال سوف له مدحا الوظفين اكثر أن والنتيجة ، الرئيس مزايا
 ق الاكفاء الموظفين على بذلك متقدما ، عمله ى ضعيفا كان مهما لديه

 ق الاكفاء الوظفين على وكذا» الجوخ مسح« ى والضعاف ، عملهم
 الرؤساء ومن. الاسلوب هذا أتباع عن بانفهم يربأون الذين عملهم

 الصناء الصفرة اكانبة لة9ا فكاتبة ، الجميل بالوجه توازنه يفقد من
 الاحة بل ، الممل ق كفاءة لا ممتاز كفاية تقدير على تحصل قد مثلا

• الوجه ف

: الأحاسيس اختلاف رابعا

 عن تقديره تحرف يقصها أو الرئيس يعيها لا قد أسباب هناك
 محايدا بكون أن ف صعوبة الرؤساء أمل حتى يجد فقد ، مرءوسيه

 ىالقيم كبرا اختلافا ممه يختلفون الذين الموظفين علىأعمال يحكم عندما
 ، العنصرية بالتفرقة شبيهة تفرقة توجد قد هذا من واكثر. والسلوك

Bممeh, 0p. cit, p. 3a5. 0
Pete (Bnk. A), L thereم sumething new -efei ز (٢)
ency mating , ؟ pereonel administration, Vol. 13. No. 1, Septem-
bre 1450, . .م24

• اتتزلف و والرياء اتمتق من كثاية الجوع مع ٣»
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 مروسا يعادى أن يمكن سريعة قرارات يتخذ أن اعتاد الى فالرئيس
 قد الكفاية تقدير فان كذلك. صحيح والمكس ، تؤدة ى قراراته تخذ

 القدرة يقيموا أن ناجحين غر يكونون قد الذين الرؤساء نسأل ان يتطلب
 ى دورا الدين بلصب وقد ، ذلك ى يفضلونهم ربما لآخرين الادارية
 الذين فراد الا وضد منديند الذين للافراد الرئيس يتحيز فقد ، التحيز

.(١ الدينية العقيدة تخالفونه

Differing  الاحاسيس اختلاف نتائج على القضاء بمكان الصعوبة ومن
perceptions، الشخصية نتاجا يكون التحيز من فدرا أن ذلك ، 

 تخلصهمنه. معه الذىيستحيل الامر ، الرثيسبتحيزه بشعر لا وبالتالى

: منه المنظمة اغراض باخلاف التقدير اختلاف خاءسا

 المنظمة اغراض الكفاية تقديرات يضعون عندما الرؤساء يراعى
 الترقيات كانت فاذا ، التفديرات هذه استعمال من يتبعونها التى

 بميلون امؤساء فان ، التقديرات على تمتمذ مثلا الاجور فى والزيادة
 هو التقديرات من الفرض كان اذا اما. عاليا مر=وسيهم تقدير الى

 يميلونالىالتاكيد الرؤساء فان ، الموظفين اداء لتحين أساسا اتخاذها
 تكونعالية التقديرات أن على التجربة دلت كما. سيهم مرءو ضعف عنى
 وتكون ، لوظفيهم التقديرات شرح الرؤساء من مطلوبا كان اذا

٠}٢١ الممتازة التقديرات تبرير منهم مطلوبا كان اذا متوسطة

: والاعمال الادارات باختلاف التقدير اختلاف سادسا

 المنظمة فى أخرى الى ادارة من الكفاية تقديرات تختلف ما كثرا
 كما ، الوظفين كفاءة ف تباين الى الاختلاف هذا يرجع وقد ، الواحدة

 من تفسرها ق اختلاف او ، التقارير نماذج ى اختلاف الى يرجع تد
 فيه المرغوب من فان ، الاختلاف سبب كان وأيا. أخرى الى ادارة

 الموظفين، مختلف تقديرات بين للمقارنة وعادلة معقولة اسس استخدام
 فان اخرى الى ادارة من بينا اختلافا التقديرات اختلفت اذا فانه لذا
 ذات فى الوظفين عن وضعت التى بالتقديرات يقارن أن يجب تقدير أى

٠(٢) الادارة

Strauss, Sayles, op. cit., pp. 552-553; Wolf, op. cit., ( ١ ر
 .م230

Beach, op. cit.. pp. 325-326. «٢
,T ffinز Mc Commick, op. oit., pp. 244-245. «)



 ){م

 فانه لذا ، الاعمال باختلاف الكفاية تفدبرات تختلف، قد كذلك
 عمل ق موظفين من أعلى ما عمل ق دائمة بصفة موظفون يغيم عندما
• موظف أى تقدير وزن عند يراعى أن يجب الاختلاف هذا فان ، آخر

 بن الآخر الموظفين بتقديرات يقارن أن يجب الحالة هذه فى الموظف فتقدير
٠ ا(١ العمل ذات يؤدون ين ألذ

: التقدير في واثره الموظف عمر- سابعا

 كشفت فلقد• عليه يحصل الذى بالتقدير صلة الوظف ولعمر
 والثلاثين والخامة الثلاثين بين ما الموظعين أن عن الدراسات أحدى

. سنا يصغرونهم أو يكبرونهم ممن أعلى تقديرات بمنحون
 المقد بداية فى الناس بأن قيل فاذا• واضحا ليس هذا فى والبب

 ، يصفرونهم أو يكبرونهم ممن افضل أعمالهم يؤدون العمر من الرابع
 قدرة الاكثر فراد الا يكون فلقد• بالصرورة سليما ليس القول هذا فأن
 تتضمنهاالجموعة لا اخرى مراكز الى رقوا قد الكبيرة الاعمار ذوى من

 وأرا. الضيفة القدرات ذوو المجموعة هذه فى بقى وبالتالى ، القيمة
 ويجان. موجودة والتقدير الن بين 'لعلاقة نان. السبب كان م!

 بين المقارنة فتكون ، التقديرات استخدام عند يراعى حتى ذلك يعرف،
 ،٢١ التقاربة الاعمار ذوى الموظفين تقديرات

: التقدير ف تؤثر اخرى عناصر1 ثامنا
 مثلا وج فقد الكفاية تقدير ى تؤثر قد اخرى عناصر هناك

 ممل مس أعلى يقيمون عليا وظائف يشغلون الذين الوظفين معظم أن
.٢٢١ دنيا وظائف يشغلون الذين ظفين األو

 الممل ق الخدمة مدة وبين التقدير بين علاقة وجود تبين ك.لك
 فى .الخدمة مدة طول مع الانخفاض ف بأخذ الكفاية فتقدير ، الواحد
 الذين الوظفين أن هو العلاقة لهذه ألمكن والتفسير ، الواحد الممل
 عمل الى النقل او• اعلى وظيفة الى للترقية مؤهلات لديهم ليت

 يكمن وقد. طويلة فترات الواحد الممل ى يبقون الدين هم ، اهم
 عموما هم الواحد الممل ى بقاء الاكثر الوظفين أن ى العلاقة هذه بب
 بفاعلية العمل أداء على القادرين غير هم وبالتالى ، سنا اأونظفين اكبر
.)( سنا يصغرونهم لمن

Tiffin, Me Commick, op. cit.. pp. 245-247.
Tif6in, Me Commick, op. cit., pp. 247-248.
Tiffin, op. ct., p. 129.
T٦٤6in, Me comick. op. cit., p. 248.

(١)
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(٤)
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 فقد ، التقدير وبين الدراسة زمالة بين علاقة ت وجد كذلك
 والرءوسيمكن الرئيس بين الدراسة علاقة أن الى الابحاث أحد انتهى

•(١) التقدير وضع عند الثانى لصالح الاول تحيز الى تؤدى أن

 ¥¥ج
 صولبالتقدير للو وكذا ، الاخطاء هذه لتجنب الوسائل هى ما لكن

4 والوضوعية الدقة من معقول قدر الى

· التالى البحث يتناوله ما هذا

 الثالث البث

 التقديرات واضع تحريب

: لمهد

 ، الىتدريبهم شديدة حاجة هناك ، التقديرات واضعى اختيار بعد
 يكون قد فالموظف. كذلك يولدون ولا يصنعون الاساس ى أنهم ذلك

 واضعى بالضرورة ليسا لكنهما ، كفئا الرئيس بكون قد كما ، منتجا
 التقديرمسالة على فالتدريب. ذلك على يدربوا لم ما ممتازين تقديرات

 من سيقصر فانه حسنا الكفاية اتقدير برنامج كان مهما انه ذلك ، هامة
. الرؤساء عليه يدرب لم ما منه المقصود الغرض أداء

 فقد لا ، الماضى ف اهتمام أى هذا التدريب موضوع ينل ولم
 أو ، الهمة هذه مباشرة على قادر غير والرئيس التقدير ميعاد يحين كان

 والليلة ، الاخرة للحظة اخرى واجبات ضغط تحت المهمة هذه يترك
 ى التقارير نماذج يجمح التقديرات تقديمم ميعاد انتهاء على السابقة
 التقديرات هده فان وبالطبع.(٢) منزله ى العمل بهذا ويقوم حقيبته
 وعدم التسرع بسبب اما ، الاحوال من حال بأى للحقيقة ممثلة لاتجىء

 لتقديرات تدوينا الا ليس التقارير نماذج ملء لان واما ، الاهتمام
٠(٢ التقدير عملية يبدا أن قبل سلفا الرئيس قررها

@uinn (James L.), Bias in perfomance appraieal, ١
personnel administretion, Vol. 32, No1ي , JanuA1y-RebruAry
1969, p. 43.
Nigro, op. cit, p. 309. «٢
Graveg (W. Brooke), public administmation in  ه»٣
democretic society, 1950, p. 216.
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 وضع ى الكفاءة من ممكن قدر اعلى افى للوصول ومحاولة
 واضمىالتقديرات لتدريب برنامج وجود ضرورة رؤى فقد ، التقديرات

 تجمل بطريقة البرنامج هذا يدار أن ويجب. التقدير اجراءات على
 شئا يترك ولا ، يعرفوه أن يجب ما برفون التقديرات واضعى

. للصدفة

: يربون من تديد

 الذين الوظفين اختيار هى للتدريب برنامج اى فى ألاولى الخطوة
 من جميع البرنامج هذا ى يشترك أن ويتعين ، البرنامج هذا يضمهم
 قصرالتدربب ان ذلك ، استثناء وبلا المنظمة ى رئاسية وظائف بشغلون

 تقدير نظام نجاح عدم الى يؤدى واحدا متوى يشغلون رؤساء على
 الاول المستوى يضمها التى التقديرات ان اذ ، المرجو النجاح الكفاية
 الرؤساءالشاغلين فهم وعدم ، منه الاعلى التوى على بالضرورة تمرض

 الجهود قلة عر الى يفضى قد ، المطبق النظام لطبيعة الاخر التوى لهذا
.0١) الاقل للمتوى الشاغلون الرؤساء يبذلها التى

 فاناددراسات ، ىالمنظمة الرؤساء كافة يدرب' يتعين كان واذا
 ذات مناصب يشغلون الرؤساءالذين تجمع أن أثبت قد ااحديثة
 ، تدريبىواحد برنامج ى واشراكهم ، واحد مكان ق مختلفة متويات

 قم لو عليها الحصول يمكن التى تلك من بكثير افضل نتائج يحقق
 اشتراك ان ذلك ، يشغلونه الى التوى حسب مجموعات الى هؤلاء

 على بساعد واحد موضوع مناقشة ى التوبات جميع من ائرؤساء
.)"( بينهم التفاهم من مزيد تقيق

: التدريب برنامج محتوى

 برنامج بأغراض علم على الكفاية تقديرات واضعو اكان سواء
 فان بها، علم غم على كانوا ام ، صياغته ى شاركوا لاتهم التقدير

 لتعريف اما ، التقدير برنامج اغراض ببيان يبدا الحالتين ق التدرب
 واما ، الاغراض بهذه وضعه ى يشتركوا لم الذين التقديرات واضعى
 واستيعاب. بها وضعه ف اشتركوا الذين التقديرات واضعى لتذكر

 هذهالاغراض مع يتعاطفون يجملهم البرنامج لاغراض التقديرات واضعى
. تحقيقها الى ويسعون

 ص ،٥١٩٧١ لإنسانية والعلاقات الإفراد ادارة ، عبيد عاطف الدكتور(٢ (و)١)
٠٠٢٤٢٧٣٠
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 ى عملهم يسهل التدريب أن كيف التقديرات لواضعى يشرح ثم
. موضوعية اكثر ويجمله التقدير

 ى المتخدمة الطرق على التقديرات واضعو يدرب أن ويجب
 ف التركيز بجب كما• لهم وعيوبها مزاياها شرح مع الكفاية تقدير

 يقدروا الا الرؤساء من يطلب بأن ،١) تفيم التى الصفات على التدريب
 مدعمة آراؤهم تكون وأن ، عليها للحكم الفرصة لديهم تكن لم ان صفة

 الصفات معانى عن موحدة فكرة لديهم تكون وان ،(2) الثابتة بالحقائق
 ، متعددة ممان الواحد للمصطلح يكون ما كثرا اذ الستخدمة

 التقديرات واضعى عند معان له تكون ما كثرا اللوك مثل فمصلح
٠(٢) التقدير نظام واضعو قصده الذى المحدد العنى عن تختلف

 الاختلافات بطبية بيانا التدريب برنامج يتضمن أن يجب كذلك
 واضع يدرب أن ينبى كما. ملاحظتها وكيفية الوظفين بين القائمة

 سلوك ف والاستنتاجات الحقائق بين التفرقة كيفية على التقدير
 تنظيمية وعملية نفية عملية هو الكفاية تقدير لأن ونظرا.(٤) الوظف
 التقديرات واضعى لدى يكون ان وجوب البعض راى فقد الوقت فذات

pychologie التطبيقى النفس بعلم المام pratiqueه(١ .

 ى البشرية الاخظاء التقديرات لواضعى يشرح أن المهم ومن
 اوالتشدد التاهل واخطاء الهالة اخطاء مثل ، التقدير طرق استعمال

 يطلعنهم كما• تجنبها وساثل لهم تبين وان ، الوسد نو الاتجاه أو
 التاكيد من بدلا الامكان بقدر باللاحظة الجدير اللوك على التاكيد

 توزيع أممية لهم يوضح كذلك ، للموظفين الشخصية الصفات على
 ومتطلبات طبيعية معرفة واهمية.(٦ التقدير معدل على التقديرات

 عدم وأهمية.(٧) يقدرونهم الذين الاشخاص يمارسها التى الاعمال

Chruden, Sherman, op. cit, p. 226. ( ١ ر
Knowles, op. cit, pp. 346.346. «٢)
Watier, op. cit، p. 4. ()
CHruden, Sheman, op. cit., p. 226. «)
Dbas (Jean), la notation des fonetionnaires, Rapport ( ٥ ر
preeenهt au center de recLerches administratives de la
fondation nationale des sciences politiues, avril 1947,
pp. 9 et 35.
Tiffin Mc commick, op. cit,, p. 259. «

Ghاعeli, Brown, op. cit., p. 92. «
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 بطريقة وثر الوظفون ياتيها التى الاستثنائية او الاخرة التصرفات ترك
.. ز( تقديراتهم ى سليمة غير

 الكان الوقت يخصصوا بان التقديرات واضعو ينصح كذلك
 من تقلل فالقاطات ، نسبيا هادىء مكان ى ذلك يتم وأن ، لوضعها

 موقف موظفيهم من يقفوا بأن كذلك ينصون كما. التقدير دقة
 واحن دقة أكثر تقديراتهم تكون حتى الانتقام موقف لا الساعدة
.(٢) قبولا

 الاسثلة لتوجيه التقديرات لواضعى الفرصة تتاح ان يجب كما
. التقدير برنامج استخدام بحن تتملق والتى ، لهم تعن التى

 ق الدائمة لتغيرات وكدا ، ضعيفة الناس ذاكرة لان ونظرا
.)( نورية بصفة يكون أن يجب التدريب فان ، منظمة أية موظفى
 التقديرات لواضى الفرصة يتيح ان كذاك شانه من التدريب واعادة
 ى التقبل بخطط ينبئهم وأن ، الكفاية تقدير مجال ق الجديد لرفة
٠(٤) الصدد هذا

 تضمنممظم تدريى لبرنامج ملخصا )ه(dr Paekم قدم ولقد
• يلى ما أدنى كحد برنامجه تضمن فقد ، سلفا ذكرناها التى النقاط

· التقدير من الغاية أو للهدف قاطع تحديد ا
. التقدير ى المستخدمة الصبارات معانى ايضاح-٢
• التقدير ق المتخمة الاوزان أو النقاد شرح-٣
. الشائعة الاخطاء على التغلب -وسائل٤
. الجمعة الحقائق وتقسر استخدام كيفية ه
• التجدد الدورى التدريب ضرورة-٦

 من تزيد لاتها التحريب ببرامج التقديرات واضعو ويرحب
 ىنجاح العبرى أهميتهم لهم تكشف مندما ، الذاتية بقيمتهم شعورهم

.op. »و»١ dt, p.  كuعذuم,24
Gmaseو, op. cit, p. 216. «
Temry op. cit, p. 682. «
Packمrd (Ruel ,(. Lم What spervieore need to ( ه)
ho٣ abot Marit maiing, eperviهiمn, VoL 14, No.  3ن-,6

a1م a1ق
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 الاد)ارة أن من بتأكدهم مشروط الترحيب هذا لكن ،)( التقدير برنامج
 بمهمة القيام الكاى الوقت تمنحهم سوف وانها ، بالبرنامج فعلا مهتمة

٠(٢) التقدير

#¥

 ، الكفاية تقديرات عنهم توضع الذين الموظفون حدد ما واذا
 المختصة اللطة كذلك اخترت ما واذا. التقديرات هذه تقديم وميماد

 هذه واجب فان ، التقديرات وضع كيفية على ودربت ، بالتقدير
 مهمة ممارسة ق لتبدا انها بل ، التقديرات ضع بو ينتهى لا السلطة
 والتشاور ، ضعفهم ونقا قوتهم نقاط ى الوظفين مناقشة هى جديدة

 تقديرات من أسس على وذلك ، أدائهم لتحسين الوسائل انجح ى معهم
. التالى الفصل حديث وهذا ، وضعت التى الكفاية

.p. cit., p.  ,لممل ه24
Chrden, aherمn, op. d., p. 425.

(١)

«)



 الثالث الفصل
 التفاليس مقابلات

• وتقسيم تمهيد

RwaluAting interviews  التقدير مقابلات أننتناولبالتفصيل قبل
 هى هامة مبدئية لسالة نتعرض أن علينا يتعين( التشاور مقابلات أو)

 اختلفت ولقد. وضمه بعد كفايته بتقدير الوظف ابلاغ ضرورة مدى
 ، كفايته بتقدير الوظف ابلاغ ينبى انه: فقيل ، الشأن هذا ى ا؟راء
 تصين ى الساهمة الكفاية تقدير نظام أغراض من كان اذا انه ذلك
 النقاط ليعرفوا بتقديراتهم يبلغوا أن يجب فانهم ، الوظفين أداء

 اذا انه: قيل كذك.(١) تحينها على ويركزوا أدائهم ى الضعيفة
 نحتفظ ان اردنا واذا ، والتحيز التحكم من الكفاية تقدير حماية أردنا

 صالحه غر ق تقدير على الحاصل للموظف يمح قضائى شبه بطابع له
 اذا اته: قيل كذلك. ر٦( اليه التقدير ابلاغ يتمين فانه ، دفاعه بأبداء
 ذلك قان عنه سرية تقديرات وضع سلطة له رئيسه أن الوظف عرف

٠ )؟( بينهما الثقة فقدان الى سيؤدى

 معرفة ان اذ ، خطرة عيوب له بالتقدير الوظف ابلاغ أن غر
 يترددو يجملهم للموظفين ستبلغ يضعونها التى التقديرات بأن الرؤساء

 وبهدا ، اللوظفون يغضب أن خشية ، القيفية آرائهم عن التعبير ق
 الرؤساء جانب من الخوف وهذا(.٤) قيمه كل الكفاية تقدير يفقد

 يترددو فالرؤساء ، المامة الوظيفة ى تمه تو يجب طبيعى فعل رد هو

Conعei de l'europe, Rgime de notation, op. ct, p. 183. ( ١ ر
 كفلة لقيي التفة الطرق دراسة ، هاشم محمود ذكى الدكتور: كذلك اننظر

 الي قم بحث ، المربية بالدول الإدارية الاجهزة ى والعاملين والتخمين الوظفين
٢٧٠ ص .،١٩٧٢ القاهرة الادارية للعلوم السادس العربى الؤقمر

()Lnsttut intemational des sciences administratives,
.tion, op. eit., p.  ماnot م50

٠Natios unies, Manuel des lois et ed pretiquesم de
LA fonction pblque. op. cit., p &5.
Fogere (Lمis), la fonction publique@tudes et choix (¢»

Lstitut inteatioal de de مeس ك tertاe , اmen م ه
admلnمtative, Bruxelle, 1966, p. 257.
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 لزملاء الوظيفى المستقبل على بالضرر تعود ان يمكن قرارات اتخاذ ى
.(١ دائمة علاقات واناهم تربطهم

 الى ثالث راى ذهب السابقين الرأيين بين للتوفيق ومحاولة
 كفايته بتقدير الوظف يبلغ فلا ، الكفاية لتقدير الحدود بالابلاغ الاكتفاء

•(2) ضعيفا تقديره كان اذا الا

 انهحتى رات الامريكية المتحدة الولايات ى النظمات غالبية أن غر
 بل ، أدائه تحصين الى يؤدى لا كفايته بتقدير للموظف الكلى الابلاغ
 س للمرو الرئيس فيها يعلن الموظفين مع تقدير مقابلات اجراء يتعين
 ضمفه ونقا تنميتها وكيفية قوته نقا ى ويتناقشان ، كفايته تقدير

 من تثره وما القابلات هذه لأهمية ونظرا. عليها التغلب وكيفية
· الفصل هذا حديث ستكون فانها صعوبات

· التقدير مقابلات ضرورة مدى سنتناول الفصل هدا وى
 التى والشاكل التقدير مقابلات ادارة. التقدير مقابلات وانواع أغراض
. التقدير مقابلات لشاكل القترحة الحلول واخرا. تثرها

 الاول المبحث

 التقدير مقلات ضرورة مدى

 تقدير نتائج مناقشة ضرورة مدى عن هام تساؤل دائما يثور
 بأن يشعر ما المنظمات من هناك فان الواقع وى ، الموظف مع الكفاية
 من أن كما منهما، داعى لا ومهاترة جدل الى تؤدى التقدير مناقشة

 الاجبارى الاختيار مراجمة قائمة طريقة مثل تقدير طرق ف الضرودى
. سرية الوظف عن ضع تو التى الدرجات تظل أن

 العمل أداء لتصين فرصة تقدم التقدير مناقشة كانت٧ أنه فر
 تجارب يتقاسمون الدين الناس بين والمصارحة المكاشفة طريق عن

 الامريكيقةرات المتحدة الولايات ف المنظمات من كثرا فان ،(٢) مشتركة

 د

Nations unies, Mamuel des Lois et des pretloues 0١
de la fonction publique, op. cit., p. 85.
Fougere, op. cit, p. 257. «٢
،&taتuAs(Paul 8.), The reting game, persomel adini- «g

,•.ry 19& pم ry-Kebrم on, Vol. 32, No. 1, Januهaا 
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 انه ذلك ، لمعمله ادائه كيفية عن الوظف مع صريح حوار تبادل وجوب
 يعالجا لن والانتظار الكوت فان الكفاية فى نقص الموظف لدى كان اذا

 والسالقالة الامور تناقش أن يجب عاجلا أو آجلا ان ، النقص هذا
 هذا لفتح الملائم الوقت فان وقت مسألة المالة كانت واذا. وقت

 هذا من أساس وعلى ، الكفاية تقدير وضع يلى الذى الوقت هو الحوار
. التشاور مقابلات او التقدير بمفابلات تعرف مقابلات فى التقدير

 ان للرئيس تسنح الفرص من عديدا هناك أن من الرغم فعلى اذا
 ، عملهم أوجه بعض ف مساعدتهم بهدف مرعوسيه الممل أثناء يناقش

 ، بذلك تكتف لم الامريكية المتحدة الولايات ى المنظمات من كثرا فان
 ف مرتين أو مرة للتقدير مقابلات ومر=وسيه الرئيس بين ونظمت

 السنة)ا(. ى مرتين أو مرة يوضع الكفاية تقدير كان اذا ما بحسب المام

 لأحد عبارة التشاور أو التقدير مقابلات ضرورة مدى ويبين
 نظام يوضع أن قبل:« القابلات هذه على تعليقا فيها قال الوظفين
 فيها يخبرك كان التى الوحيدة المرة فان التشاور أو التقدير مقابلات
 انه قال واذا ، ازمة ق تكون عندما هى لعملك أدائك بكيفية الرئيس

 تطرد سوف اتك يعنى ذلك فان ، مستقبلك عن معك يتكلم أن يجب
.٩١١ العمل من

 الثانى البحث

 التقدير مقابلات وانواع أغراض

: التقدير مقابلات أغراض

 أحن ما اذا عديدة أغراضا تحقق أن التقدير مقابلات تستطيع
: يلى فيما التقدير مقابلات اغراض(٢)Maier لخص ولقد ، تناولها

. يعملون كيف معرفة من الموظفين تمكن أنها ا
. للموظفين الجيد بالعمل الاعتراف خلالها من يمكن٢
. أوجه آية وى يتحسنون كيف للموظفين تبين آنها٣

Yoder, op. ct, p. 378. «
Strauss, Sayles, op. cit., p. 558. ( ٢ ز
Mمier (Noman R.F.), Three types of appraisal inter- ( ٣ ز
view, Personnel, Vol. 34, No. 5, Mareh-Awr1 1958, p. 28.
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٠ الحالى عملهم فى الوظفين اداء تطوير على تساعد انها٤
• أعلى وظائف لشفل وتدريبهم الموظفين لتهيئة اداة انها٥
 .التى المنظمة فى يتقدمون كيف معرفة من الوظفين تمكن أنها٦
. يتبعونها
 بطريقة عملهم اداء عليهم يجب أنه من الوظفين بعض تحذر أنها٧

• أفضل

 أسلوب فى يؤثر الذكر سالف النحو على الاغراض واختلاف
 معرفة من الموظف تمكين هو القابلة من الفرض كان اذا فمثلا: ، القابلة
 أما ، ادائه عن شامل تقرير اليه يقدم أن يفترض ذلك فان ، يعمل كيف

 فان ، للموظف الجيد بالعمل الاعتراف هو القابلة من الغرض كان اذا
 كان واذا. مختارا يكون أن يجب معلومات من الوظف الى يقدم ما

 على قع يو أن يجب فانه الضعيف الموظف تحذير هو القابلة من الغرض
· مرض غم أداءه بأن معرفته ذلك بعد ينكر لا لكى بالعلم التقدير

: التقدير مقابلات انواع

 الأولى: بثلاثة التقدير مقابلات أنواع(Maier١ حدد ولقد
The بالنتائج الاخبار طريقة وتسمى tell and sell method، والثانية 

.The tell  الوظف الى والاستماع بالنتائج الاخبار طريقة وتسى
and listen method، المشكلات حل طريقة فهى الثالثة أما 

solving apprach.The problem

 بالنتائج الأخبار طريقة

 بشكل للموظف التقدير ابلاغ هو الطريقة لهذه الرئيسى الهدف
: عن الطريقة هذه ف الرئيس ويبحث ، الامكان بقدر دقيق

. يعمل كيف معرفة من الوظف تمكين ا
. لتقديره الموظف من قبول على الحصول٢

 لتطوير المرسومة الخطة يتبع ان على الوظف حث '-واخرا روم

 تصحيح ى رغبة الموظفين لدى أن اساس على الطريقة هذه وتقوم
 لديهم أن أساس على تقوم كما ، الرؤساء حكم قبول وف ، اخطائهم

. السليم الاتجاه الى التحول على القدرة كذلك

Maier, op. cit., pp. 28-38. (١

٢٥٤٠ ص ، السابق المرجح ، السلمى على الدكتور: كذلك أنظر
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 القدرة: منها: الرئيس ف مينة مهارات الطريقة هذه وتتطلب
 منه يقتفى وهذا ، السليم الطريق الى بالتحول الوظف اقناع على

 ، التحول هذا على الوظف تحث التى الحوافز استخدام بكيفية معرفة
 واجه ما اذا الرئيس به يتحطى ان يجب الذى الصبر: كذلك ومنها
. الوظف جانب من دفاعية مشاعر

 للموظفين جدا ملائمة فهى. وعيوبها مزاياها الطريقة ولهذه
 تامين امنظمة يالون والذين ، والخبرة التجربة عديمى الجدد الصغار

 لوضمه فق ليس الرئيس يحترمون فد الموظفون وهؤلاء: أوضاعهم
 الطريقة هذه وعيب. وتجربة معرفة منهم اكثر لانه كذلك بل ، الوظيفى

 خلق ف تساهم أن ويمكن' والمرءوس الرئيس بين الاتصال تقتل أنها
A yes man .  نعم كلمة الا الرؤساء مواجهة فى يعرف لا موذلف

: الولف الى والاستماع بالنتائج الاخبار طريقة

 وترك»يستجيب بتقديره الوظف هى\بلاغ الطريقة هذه من والغاية
 ق الوظف ضعف ونقاط 'قوة نقا عن يكشف بأن الرئيس ويبدا. له

 هذا نهاية الى عليها المختلف النقاط مؤجلا: القابلة من الاول الجزء
 التقدير. تجاه الوظف شعور عن للكشف الثانى الجزء ويخصص. الجزء

 الاستماع: هى الرئيس ى مهارات بمض الطريقة هذه وتتطلب
 فترات استغلال. الوظف ومشاعر مواقف فهم محاولة أى ، الفمال

 الى الانصات. وتعليقاته آراءه لابداء الكلام عن الوظف توقف
 تنبىء بطريقة الوظف مشاعر تلخيص• اللام عن تعويقه وعدم الوظف

. فهمها عن

 بين طيبة علاقة قيام الى عادة تؤدى انها الطريقة هذه وميزة
 الرئيس ازاء ايجابا موقفا الوظف يقف وقد. والمرءوس الرئيس
. المنظمة بالنبة الرئيس بأهمية ولاحساسه القابلة بقيمة لشعوره

 الوظف. يقوله ما ىضوء أفكاره من يفير بأن للرئيس المقابلة تسمح وقد
 اخراج فرصة للموظف تتيح أنها ف ايجابية تيمة الطربقة لهذه كان واذا

٠ ادائه لتطوير ايجابى برنامج عن تتمخض لا انها الا ، صدره فى يخبئه ما

: الشلات حل طريقة

 الذكر، سالفتى الطريقتين ق القاضى موقف يقف الرئيس كان اذا
 ليمارس الدور هذا لعب عن تبعده أن تحاول الشكلات حل طريقة فان
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 بخلقامتماممتبادل أساسا الطريقة هذه وتهتم. للموظف اماعد دور
 حل طريق عن الاخر اداء تطوير الى النظر مع ، والوظف الرئيس بين

. التقدير على بسيد تركيز مع ، مشكلاته

 ءوس والمر للرئيس عظيمة فرصة تقدم انها الطريقة هذه وميزة
 ويزيل ،، أدائه علىتطوير الوظف يشجع طيبا تخلقمناخا انها كما ، للتعلم

 الطريقة هذه ى انه غم• الافضل الى تغييره دون تحول التى العقبات
 نفس ق ومساعد كقاض للرئيس الثنائى الدور بين تنازع يقوم قد

. الوقت

 الثالث المبحث

 لها الصاحبة والشاكل ، التقدير مقابلات ادارة

: تقسيم

 التقدير. مقابلات ادارة الاوليتناول: البححمطلبين هذا يتضمن
. القابلات لهذه الصاحبة المشاكل يعالج الثانى

 الاول الططب

 التقعير مقابلات ادارة

 سيئا تناولا وتناولها ، سهلة مسالة ليست التقدير مقابلات ادارة
 وقتا تبذل المنظمات بعض فان لذا ، الفهم وسوء العداء الى يؤدى
· التقدير مقابلات تناول كيفية على مديريها تدريب فى كبيرين وجهدا

 الى وسيه مر الرئيس يستدعى العادة ف سنوى أساس وعلى
 ويخطط ، التقدير مقابلة أجل من محدد وقت ى واحد كل ، مكتبه

 كلمة كل وفهم لالتقاط المرءوس ويستعد ، سيقوله ما مسبقا الرئيس
 يريح أن يحاول الرئيس فان المناقشة تبدا وعندما. الرئيس سيقولها
 ، الكرة فى الاخرة .العبرى المباراة وعن ، الجو عن فيتكلم الرعوس
 لالتقاط فرصة مجرد هذه أن الوظف ويعرف. عائلته عن وأحيانا
 تقديره الرئيس يشرح ثم. الجادة السائل ى الخوض قبل الاتفاس

 اداء من الحسنة الأوجه بعض اولا ويذكر ، عريضة خطو فى الكلى
 ذلك وبعد. نظره وجهة عن للتعببير فرصة العامل يعطى وقد ، العامل
 الرئيس يشرح ثم ، تعليقاته يبدى أن له ويمح ضعفه بنقاط يخبره

 وربما ، أدائه لتصين اتخاذها، عليه يتعين التى الخطوات للمرءوس
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 هناك يكون وقد)(. التحصين ى آرائه عن المرءوس الرئيس يسأل
 من بطلب بأن القابلة الرئيس فيبدا ، السابق الاسلوب ى اختلاف

 من الرواية سيبدا الوظف فان الحالة هذه وى ، نفسه يقيم أن المرءوس
 النقد يقبل أن من نفسه ينتقد أن جدا عليه السهل من وسيكون ، جانبه

 غم الرئيس لان ، الاستعمال قليل الاسلوب هذا لكن.٢٣) الرئيس من
 الاسلوب ببمباتباعههذا يقع أن يمكن الطارئة الاشياء أواجهة التعمد

 تأميلا الؤهل للمدير الا يصلح لا الاسلوب هذا فان لذا. مشاكل ق
٠(٩) للمفاجات كاملا

 الثانى اللب

(6) التقعير لقابلات الصاحبة الشامل

 السنوات ى الامريكية المتحدة الولايات ى المنظمات بعض أصبحت
 التقدير مقابلة وقت تحول اذ ، التقدير مقابلات فى الآمال مخيبة الاخرة

 السواء. على والرعوسين للرؤساء الراحةبالنسبة وعدم وقتللخوف الى

 الموظفين أن النظرية الناحية من يعتقدون الرؤساء معظم كان واذا
 الذى الرئيس وجود جدا النادر من فانه ، يعملون كيف يطلموا أن يجب

 شئون ق الاخصائيون يقرر بل ، منه بمباداة التقدير مقابلات يجرى
 كانت اذا الا التقدير مقابلات برامج ينفذون لا الرؤساء معظم أن الافراد

 الرؤساء من أن كما. القابلات هذه اجراء من للتاكد قوية رتابة هناك
 دو تقديراتهم لرءوسيه يسلم من التقدير مقابلات يعقدون الدين
 ان دون ، مثمرة غر بطريقة التقدير يشرح من ومنهم ، عليها تعليق
• التمليق أو للرد فرصة الرءوس يمطى

: التقدير مقابلات مقاومة اسباب

 تختلف ؟ التقدير لقابلات والرءوسون الرؤساء يتحمس لا اذا لكن
 قليل الرؤساء من البعض آن الى يرجع ما فمنها ، هذا فى لاسباب

 مهمته بأن يشعر الآخر البعض وأن ، القابلات هذه مثل توجيه ى المهارة
 ، الاهمية قليلة عملية فتلك الموظفين تطوير أما ، الانتاج هى الاولى

Bech, op. cit., pp. 327-328. «)
Strauas, Sayles, op,, cit, p. 559. ( ٣ ر
eL ovecلم (Emest w.), A Guide for discussing the (٣)
perforance appraisal, psychology and industry, 1970, p. 134.
Streuas, Sayles, op. cit., pp. 559-561; Beach, op. cit, «e)
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 فرد كل على ويتعين شخصية مسالة هذه« الرؤساء أحد يقول وكما
 أن كما٠» هراء مجرد التقدير مقابلات أن اعتقد وانا ، نفه يطور أن

 يكون أن الشرف من تتطلب التقدير مقابلات أن يرى الرؤساء بعض
 مهمة ى نحن هل« الشركات رؤساء احد قال وكما. نفيا اخصائيا

 أم بالاشخاص يتعلق اهتمامنا هل ؟ عمل ندير اننا أم الناس لتغيير
•»٤ العمل بنتائج

 يشعرون والكاشفة المصارحة مبدا مع التعاطفين الرؤساء وحى
 قال وكما ، الرءوسين ينتقدوا أن عليهم يتعين عندما الراحة بعدم
.. التقديرات فيه أضع أن يتعين الذى الوقت من افزع انا:« أحدهم

 الهمة هذه تجمل التى المناقشات من له حصر لا عدد ف ادخل فأنا
 خطة تتطلب عندما الاحجام هذا ويتأكد.» ذاته الممل من قسوة اكثر

• لوظفيه الشخصية الصفات يناقش أن الرئيس من التقدير

 ينتقده وعندما ا دفاع موقف ف يوضع فانه للمرءوس بالنسبة أما
 ، الوظيفى أمنه وف نفسه ى لثقته تهديدا يمثل ذلك فان الرئيس

 دفع يريد وربما ، له رئيسه تقدير على الرءوس يوافق لا وربما
 ، القابلة ينهى أن يمكنه رئيسه أن يعرف لكنه ، اليه الموجه النقد

 تكون فسوف حال أية وعلى ، ذلك حدث اذا ىء وضع ف هو وسيكون
 يتقبل 'فربما مذعنا الوظف كان واذا. الطرفين لكلا سارة غر القابلة
 السلوك هذًا تفر الرئيس يىء وبما ، الفعل رد من قليل مع النقد

 ليس الحالة هذه فى المرءوس أن ولاشك ، متفقمعه الرجل أن ويفترض
. القابلة من شيئا يتعلم لان استعداد أى لديه

 يعملون كيف يعرفوا أن يريدون انهم الرءوسون يقول ما وغالبا
• انفسهم من أنيحسنوا فيمكنهم عرفوا اذا لانهم ، رؤسائهم نظر وجهة من

 ، الوظيفى وضعهم وتأمين ، للعمل أذائهم مدح هو حقا يريدونه ما لكن
 فان لتصحيحها أدائهم ى الضعف نقاط معرفة يريدون بأنهم القول أما

 الأحد انتهى فقد. النحو هذا على غالبا تتم لا الامور أن يقول البحث
 المتحدة الولايات ى الكبرى الصناعية الشركات احدى فى الابحاث
 القابلات نتائج فبمقارنة ، سلبى اتر له كان النقد ان الى الامريكية
 أن وجد ، منها قليلا التضمنة تلك مع الانتقادات من كثيرا المتضمنة

 انتاج عن القابلات بعد قل قد كثرة انتقادات تلقوا الذين الموظفين انتاج
. )ا( قليلة انتقادات تلقوا الذين الموظفين

Beach, op cit., p. 329. (١٦
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 الرئيس بين المباشر الاتصال على تقوم التى التقدير فمقابلات اذا
 تولدمناخا صعوبات تصاحبها ، للعمل الاخر تحين\داء ظفبقصد والو
 بينهما، الفعال الاتصال دون تحول حواجز يخلق أن شأنه من صحى غر

 هذه كانت اذا لكن. الوظف أداء تحين امكانية عدم نتائجه ومن
 يواجه ما الطول من هناك اليس. التقدير مقابلات تكتنف )اصعوبات

 ؟ الصعوبات هذه مثل

· التالى المبحث حديث هذا

 الرابع البحث

 التقدير مقابلات مشاكل حلول

 تجرى التى التقدير مقابلات فائدة ف الآن كثرا البعض يتشكك
 هذه مثل تصاحب التى للصعوبات نظرا ، الكفاية تقديرات الى استنادا
 هذه تفرزها أن يمكن التى المكسية بالآثار البعض هذا ويهتم ، القابلات
. اليومية العمل علاقات على القابلات

 لتجنب ومحاولة: التقدير مقابلات بفوائد الاحتفاظ ق ورغبة
 هذه وتوصياتى عدةاقتراحات الادارة بعضعلماء قدم ، السلبية آثارها

٠ )ا( الصدد

: التقدير مقابلات فى اساسية قواعد

 مجالاتمختلفة تفطى قواعداساسية عدة للرؤساء البعض؟( يقدم
• هى اقواعد هذه ، التقدير مقابلات ى

 لديكما تكون وقد. الممل ناقش الرجل تناقش ان قبل١
 هنالكمختصر كان واذا ، لعملالوظف الحقيقية الطبيعة عن مختلفة افكار

 تنقيح الى حاجة ى كان اذا ما لتريا سويا راجماه العمل لوصف مكتوب
 ذلك يتخلص أن فيمكن امختصر هذا هناك يكن لم واذا ، نظر اعادة او
. الوظف الى توجه أسئلة بعض من

 اثرنا والقد ، لهم سنعرض الذين العلماء لدى تكررت افكارا هناك أن يلاحف(١)
• الكرار بعي الى ذلك أدى ولو منهم كل تصورات عن شاملة فكرة اعطاء

Foppook (Rober), Ground rules for appraisal inter- (٢)
viewers, personnel, Vol. 38. No. 3., May-June 1961, pp 31-34٠
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 قوة نقاط تعرض ان قبل. تخبره أن قبل الوظف -اسأل٢
 بطريقة اداه انه يعتقد عما يخبرك أن منه أطلب الموظف ضعف ونقا
 اكثر والموظف• افضل بطريقة يؤديه ان بتمنى كان الذى وما ، حسنة

 ى قسوة منك أكثر يكون وقد نقدك. لتقبل منه نفسه لنقد استعدادا
. نفه على حكمه

 للرجل بانصاتك القابلة فاعلية تزيد• الوظف الى استمع٣
 تضيع فربما فيه الكلام هو يريد كان وقت ى تكلمت فاذا ، تقابله الذى

. أفكاره على للتعرف جيدة فرصة نفك على

 يتكلم عندما الصمت التزام من أكبر أمر هو الاستماع فان وبالطبع
 يحدد سوف بها تنفمل وكيف كلماته الى تستمع كيف ، الآخر الشخص

. للاستماع مستويات اربعة الاقل على وهناك. القابلة طيلة سيقوله ما

 سوف فيما تفكر لانك يقوله ما تتجاهل لكنك ساكنا تبقى أن
 ، ذلك بعد تقوله

. عليه ترد لا لكنك اليه تصى أن
 يريد أنه تعتقد الذى ما عندك من كلمات وى أحيانا تلخص أن

 أته. له تؤكد وأن• الفهم سوء لتصحيح الفرصة يعطيه وهذا ، لك قوله
 فى الاستطراد على يشجعه فهذا ، اليه الاستماع بمكان الاهمية من

. الحديث

. يقوله ما وراء الكامنة مشاعره عن تكشف أن تحاول أن
 ، تقبلها ى هادئا وكنت ، مشاعره اكتشاف على قادرا كنت وكلما

 أهمية الاشياء بأكثر اخبارك على مساعدته ى فرصتك ازدادت
٠ له النسة

 بيان منه أطلب ، به قدرته مما بأكثر نفسه الوظف قدر اذا٤
 وتأكد ، لنفه تقديره استعد معه خلاف على بقيت واذا. السبب

 قيمة ى نفسه على حكمه أن تعتبر أن تريد انك يفهم اجعله. تفهمه انك
 ، معه تتفق لم ولو حتى مشاعره بأهمية تعتقد وانك ، عليه حكمك
• بينكما الخلافات ناقى ثم فيها معه تتفق التى النقاط أذكر

 بالنسبة الاخظاء عدد الاعتبار ى خذ الرجل اخطاء تقدير فى ه
 كذلك الاعتبار ى خذ. يتخذها عليه.أن يتعين كان التى للقرارات

 كيفية تتذكر أن وحاول. قراراته ليتخذ له أعطيت التى الحرية مقدار
 ى خذ رطين اخطاء مقارنة وف. طويلة فترة مدى على للعمل دائه1

• منهما كل بها يقوم التى للاعمال النسبية الصعوبة الأعتبار
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 ليس بأشياء الرجل نحو مشاعرك ى متأثرا تكون الا حاول1
 أن تصاول انك وتذكر. للمنظمة بالنسبة الرجل قيمة ف تأثر لها

 النظمة الى يقدموا أن يتطيموا حى انفسهم تطوير على الناس تساعد
 موظفيك صياغة اعادة تحاول الا وعليك. يقدموه أن يملكون ما افضل

. صورتك على

 وليس الرجل أداء الى ذلك فليكن نقدا توجه أن تريد وعندما-٧
 من فان اداءه الرجل يغم أن المكن من كان فاذا ، ذاته الرجل الى

. ذاته تغيير يستطيع أن فيه الشكوك

 بولدذلك فربما ، بذلك فاعترف الخطا ى مشاركا كنت اذا٨
. باخطائك أنت اعترفت قد دمت ما باخطائه الاعتراف ق لديه رغبة

 لايمكن فالقارنات ، بينهما مقارنا ممه آخر موظف عن تتكلم لا٩
• دائما أخبارها تترب بل سرية تظل أن

 معقب تقدير مقابلة تعقد فلا الوظف من تعاونا أردت اذا ا٠
. عليه تأديبى جزاء قيع تو

 فمثل ، الاداء تقدير مقابلة اثناء الترقية أو الرتب تناقش لا١١
 ركز ذلك من وبدلا ، تمهد أو التزام انها على تفر قد المناقشة هذه
. عمله أداء على قدرته تصين ى الرجل مساعدة على

 حالة وى. ىء كل ق معه تتفق أن الضرورى من ليس١٢
 ، خر2ا يفهمه حتى موقفه يشرح أن منكما كل فليحاول الاتفاق عدم

 أنيتمر منه واطلب قاله فيما التفكر ق تتمر سوف انك وأخبره
. قلته فيما التفكر ى كذلك

 مقابلات ف الآخرين طرق تقلد ان تحاول لا. نفسك كن-٣
 ةالقابلة ادار طريقة الى تصل حى جرب• لك ملائمة تكن لم اذا التقدير
. نفك فيه وتجد يريحك بشكل

 ماهرا تكن لم فما مليه. القدور غر الى تصل أن تحاول -لا١٤
 تقيق ف ستفشل فانك ، مظوظا تكن لم ما أو ، عادى غر بشكل

 صولاليها: النادرالو الاخصمن على اربمق#هداف وهناك• بعيالاهداف

 الضيف الوظف تقدير مقابلة من تجمل ان تستطيع فلن
. بمدة لجوية
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• أمهنا رجلا فيه المرتاب الرجل من تجعل أن تستطيع ولن
. متعاونا العدوانى الرجل من تجعل أن تستطيع ولن
 دفاعية مواقف يتخذ الذى الرجل تجمل أن تستطيع ولن

 م نفه ننقذ

 اشياء وهناك• يصحح أن فيجب نقص بالموظف كان واذا ا٥
: الصدد هذا ى تعمل أن يمكن

 قد فانه والا ، يعملوبصراحة كيف معرفة من الوظف هذا مكن
. عليه هو مما أسوا له تقديرك أن فى يشك

 لما مرضيا موظفا يصر أن يمكن انه تعتقد لم لو انك له بين
. ه احتفظت

٠ ليتقدم عمله يمكنه انه تعتقد بما اخبره
• مساعدتك عليه اعرض التحسن ق رغبة آية عن ابان اذا

: عملها يمكن أشياء هناك الاكفاء للموظفين بالنسبة١٦

 مدير.ين يكونوا أن ملى بقدرتهم تشعر الذين الرجال على تعرف
• متوى أرفع على متخصصين أو

 أجلالنظمة. من به يقومون ما وتقدر بهم تعترف بأنك أخبرهم
 هى وما ، نفسه يطور أن يمكنه كيف لك ليشرح منهم كلا ادع

. له تقدمها أن يمكن التى الساعدة
. قدرة من تملك ما بكل النهاية حتى ساعدهم

• الضعف تصحح أن من اهمية اكثر القوة تنمى وان-١٧
 ، مشكلة ليس لعملهم أدائهم جوانب بعض ى الضعاف الموظفين ووجود

 كل من تخلصوا الذين المثاليين من بقليل تسر لا الناجحة فالمنظمات
 ضعفه منهم كل لدى الذين القادرين الرجال بمجموع بل ، اخطائهم
 اكتشاف بل ، السوبرمان الانسان خلق ليس وعملك. الخاص
• وتنميتها الوهبة

: القديم والموظف الجديد الولف ببن التفرقة

 بين مفزقا ، القابلات هذه لشاكل طولا(١) آخر بمض ويقدم
: الانى الوجه على الوظفين من غيره وبين ، الجديد الوظف

Beach, -op. dit., pp. 329-331٠ (١)
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: الجديد للموظف بالنسبة

 يجب أنه يرك فهو تدريب أو خبرة دون جديدا الوظف كان اذا
 تمتبر التنظيمات ومعظم ، عمله ى كفئا يكون حتى كبرا قدرا يتعلم أن

 ويعرف تجربة ى انه يعرف والموظف ، اختبار فترة للتعيين الاولى الدة
 الاختبار فترة نهاية حتى ينتظر لا المشرف والرئيس• كذلك ذلك رئيسه
 البداية منذ اقه بل ، لعمله أدائه كيفية عن الوظف مع يتحدث لكى

 كمايعمل الجديدة بيئته مع يتكيف أن على الوظف هذا يساعد أن يحاول
 يماونهوينصحه به اليومى احتكاكه ق وهو حنا، تدريبا تدريبه ملى

. النظمة فى الممل طبيعة مع ليتلاءم سلوكه ويوجه

 توق على حفاظ فيها بنظرة سبق ما كل الرئيس اخذ واذا
 لهذا. والتوجيه النصح الاخم يقبل فسوف ، الجديد القادم وشعور

 لن وبالتالى. عادية ظروف ى تتم سوف الجديد الوظف مناقشة فان
· التقدير مقابلات ف صعبة مشاكل هناك تكون

: الآخرين الموظفين بالنسبة

 الخبرة وذوى الدربين الوظفين مع التقدير مقابلات تصاحب قد
 بمض هناك فان عليها للتغلب ومحاولة ، والشاكل الصصوبات بمض

• أتباعها يمكن قواعد

 كبر حد الى يعتمد الوظفين هؤلاء مع التقدير مقابلات فنجاح
 اذ ، القابلات لهذه خاصة والرئيس مامة الادارة تهيؤه الى المناخ على
 يدراك أن عوس المر يمكن الجو هذا قفى ، الثقة من جوا يكون أن يجب

 لعى التحين واقتراحات النقد وان ، يعاونه بجانبه رئيسه أن
 ه تحطيمه لا ماعددته

 من اكثر لممل نتائج على القابلة ق يركز ان الرئيس على ويتعين
 الحقائق ق النقاش الناس يقبل اذ ، الوظفين صفات على التركيز من

 ، ذلك شابه وما ، الارباح ، الفاقد ، الانتاج مثل ، للعمل الوضوعية
 ليسبب انه بل ، يفيد ما فنادرا الشخصية الصفات ق النقاش اما

 الشخصيات ذوى الوظفين من عددا بأن التسليم ويجب ، الاستياء
. مرضية نتائج جميما يتقوا أن يمكن الختلفة

 فقد ، الوظف ى القوبة النقاط على يركز أ الرئيس على ويجب
 الاممال ى ضعيفا ارجل كان واذا•. مهاراته أمام الباب يجعدا
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 ، الافق ى اتساما تتطلب التى أداءالاعمال ق جيد ولكنه ، التفصيلية
• الاولى الاعمال أداء ى فمالا يكون أن على إجباره العبث من فانه

 من تصن التى الافكار ويقبل يفهم لان استعداد لديه والوظف
 غرالوجهة المقابلات فان لذا ، اليها توصل الذى هو كان اذا للعمل أدائه

٠ الصدد هذا ق مفيدة

 بطريقة للموظف يتحين قد بأنه يعترف أن الرئيس على فان وأخراً
 عن أفكاره أن وليعلم ، خاطئة انطباعات عنه يكون وقد ، مقصودة غر

 ليست العمل أداء عن وفكرته ، واحدة نظر وجهة هى والاشياء الناس
 تحقق لكنها العمل طرائق تختلف فقد ، الممكنة الوحيدة الفكرة هى

• المنظمة أغراض جميعا

 التقدير: لناقشة دليل

 مبينا ، الاداء تقدير لناقشة للرؤساء دليلا(١) آخر نفر ويضع
: الآتى باتباع وذلك للمناقشة المثلى الاجراءات

١PLAee  الكان

 اذ ، مقاطعات دون خاص مكتب فى التقدير اجتماع يتم أن يجب
• الوظف نظر فى الاجتماع أهمية من القاطعات تقلل

: والفعال الناسب الجو٢
Proper and effective atmosphere

 ، حان قد الصاب يوم أن شعور وتلاق ، صداقة جو الو اجمل
 تقدير لقابلة ملائم غر مناخا يخلق ربما الجو هذا مثل اقامة ى والفشل

 فمقابلة الاخلاص واظهر ، المناقشة ف ايجابيا أسلوبا استخدم. ناجحة
. بالموظف المخلص الاهتمام ينقصها كان اذا تفشل القدير

: التقدير مناقشة-٣

 راى اذا اته ذلك ، عليه تعرضه أن قبل الوظف مع التقدير ناقى
 المناقشة. على ضارا ذلكتاثرا يؤثر فربما مناقشته قبل التقدير الموظف

t, pp,  wم) مeصطمظeo. ك185-16
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Seouence of Perfornance : الاداء نتيجة-٤

 مناخ لق على يساعد فهذا ، قوته نقاط اولا الوظف مع ناقش
 أدائه أوجه مناقشة ف للدخول استمدادا اكثر الوظف يجمل ايجابى

• تصين الى تحتاج الى

Degree of documentation :  بالستنات التزود درجة د ه

 لعمله الوظف. أداء عدم عن محددة بأمثلة الاستشهاد الفيد من
 الاحن التقدير دائما هو ايجابية الاكثر والتقدير ، حنة بطريقة
 الوظف أداء كيفية عن والمكتوب المحدد والدليل ، بالمستندات تزودا
. مطلوب أمر لعمله

: التقدير الوظف فهم-٦
 ق فشله أن اذ ، التقدير يعنيه ما تماما يفهم الوظف أن من تأكد

. قدراته وتطوير لتوجيهه السانحة الفرصة يهدر ذلك

Bmployee acceptance :  الولف قبول د٧

 وهنا ، له قبوله مدى لعرفة تقديره فى رأبه عن الوظف اسأل
 تفر خلال من القيمة عظيمة معلومات على يحصل أن للرئيس يمكن

 بالنتائج، تخيفه لا لكن ، مشلاه هى ما اعرف. الاداء لتقدير الوظف
. علاجها وكيفية الشاكل هذه أسباب له حدد بل

HT encoreع :  والتكرالد الإعادة٨

 يوافق لم ولو حتى جيدا التقدير فهم قد الوظف أن من تأكد
 التى الوسائل يكرر أن الوظف تسال ان التاكد طرق واحدى ، مليه

 الك ذلك فمعنى التقدير يفهم لم أنه تبين واذا. أدائه لتحسين وضمت
 انتهى قد التقدير أن تمتر ولا ، جديد من ممه تبدا أن ويجب تنجح لم

. الوظف يفهمه حتى

 تقتصر أن يجب أنه(١

: اخرى اقتراحات
Pigors and myres  يرى واخرا

Pigons (Paul), and Myes (charles A.}, pereonnel (١)
administration a point of view and a method, siRth edition,
1909, p. 411.
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 لممتازين الوظفينا حالات وهى ، الاستثنائية الحالات على التقدير مقابلات
• الاخرة كفايتهم تقديرات سجلته عما أداؤهم تدهور الذين ظفين والو

 المناقشة ان: فيقولان الموظفين بين مقارنات اجراء عدم يريان كما
 ، «كفلان» كفئا لست انك ما أوظف قيل اذا تفسد والموظف الرئيس بين
 ق وضعيفا ، الوجه هذا ى حسنا عملا تعمل اتت له يقال أن من بدلا

 ف الرئيس اذ ، فلان»« من قدراتك ق اقل انت له قيل اذا او ذاك.
 يقدم ولا ، لانتاج يدفه ولا ، الوظف يات معنو فع ير لا الحالات هذه مثل

• حافزا له
 ج ج ج

: تعقيب

 سالفة والتوصيات الاقتراحات على ملاحظة هناك كانت واذا
 أسس على التشاور اجراء، يغفل يبدو ما على معظمها ان فهى ، الذكر
 فات تصر الرئيس ناقش ما اذا انه ،ذلك الاشراف وظيفة من كجزء يومية

 التقدير فان ، السليم التوجيهه ووجهه ، تحدث عندما مرعوسه
 الى ووصولا. عمله الوظف على يجب ما اافى كثرا يضيف لنن السنوى
 ى فعالا الاشراف كان ما اذا أنه: القول يمكن لهدا المنطقية النتيجة
 كورقة الاخير مكان فان ، الكفاية تقدير يجلها الى العيوب من التقليل

 بالطبع والتشاور التقدير كن. صغرا سيكون التقدير لاجتماعات عمل
.)( الجيدين والتوجيه الاشراف محل يحلا أن يمكن لا

 بقيت ، التقدير مقابلات وأجريت ، التقديرات وضمت ما واذا
 لاستخلاص ، التقديرات هذه ومراجعة تحليل هى أخرة مرطة

 ومدى ، صحتها مدى لراجمة وكذا ، عليها تسيطر التى الاتجاهات
. التالى الباب حديث وهذا. عليها الاعتماد درجة

Yoder, op. cit, p. 380. (١)



 لرزبع الباب

 الكفاية تقدير ومراجعة تحليل

 وتقيم· تمهيد

 تقديرات وضع من الانتهاء عقب به القيام ينبغى هام عمل هناك
 بهدف دقيقا تطيلا التقديرات نتائج تطيل هو الممل هذا ، الكفاية

 وكذلك. التقديرات على تسيطر التى المامة الى.الاتجاهات الوصول
. وثباتها صدقها من لتقق التقديرات هذه مراجمة

 برنامج لاى الكاملين والثبات الصدق تقيق المتعذر من كان واذا
 للرؤساء، الذاتى قف علىالو كبم الىحد يعتمد لانالتقدير نظرا ، للتقدير

. الدقة من ممكن قدر اكبر الى الوصول محاولة يجب ذلك مع انه لا

. الراجمة وتلك ، التطيل هذا مستقلين فصلين ف ونتناول



 الاول الفصل
 الكفاية تقديرات تحليل

 هو الكفاية تقديرات تحليل لنا يقدمه أن يستطيع هام شىء أول
 حيال كفايتهم القدرة الموظفين شعور وكذا ، التقديرات واضعى شعور
 طريقة ، التقدير مرات عدد مثل اخرى أمور وحيال ، التقدير عملية
 واضعى حاجة عن التحليل بكشف وقد. الخ.٠. التقدير مقابلة

 الحالة هذه مثل وى ، بكفاية التقديرات لوضع مساعدة الى التقديرات
 ذف الرؤساء لساعدة فنى موظف تخصيص الى يحتاج قد الامر فان

.(١) التقديرات وضع

 التقدير طرق تصين ضرورة عن التحليل يكشف قد كذلك
 عديمة تصر التقدير طرق أن ذلك ، للعمل التفرة المتطلبات مع لتتلاءم
. المتطلبات هذه مع تتلاءم لم ما القيمة

 انيؤدى يمكن عنصرا عنصرا الكفاية تقديرات نتائج تطيل أن كما
 وكذا ، التقديرات ف فاعلية اكثر بطريقة تساهم عناصر اية ممرفة الى
· المناصر هذه بين التداخل مدى عن الكشف الى

 تقديرات فى الشائعة الاظاء عن يكشف التحليل فان وأخيرا
 تشدد أو تساهل من الدائمة والأخطاء ، الهالة اخطاء: مثل الكفاية

. الوسط حول تمركز أو

 بعض أن الى الاشارة يتعين فانه التقديرات تحليل مجال وى
 أبحاث بنتائج التسليم من المسئولين الرؤساء يحذرون الادارة علماء
 هذه أن ذلك ، منظماتهم على وتطبيقها ، أخرى منظمات بها قامت

 مدى هو مثلا لذلك ويضربون ، آخر الى تطيل من تختلف قد النتائج
 أن الى انتهى قد البعض كان فاذا ، تقديره ى الوظف خدمة مدة تأثر

 يحصلون الواحدة الوظيفة ى القصرة الخدمة مدد أصحاب الوظفين
 الطويلة الخدمة مدد أصحاب الموظفين من أفضل كفاية تقديرات على
 فريق انتهى حين فى ، مغايرة نتائج الى الآخر البعض انتهى فقد ، فيها
 ها قصر أو الخدمة مدة طول بين ثابتة علاقة هناك ليست أنه الى ثالث
٠(٣) الكفاية تقدير وبين

Yoder and others, op. ci#., p٠ 15٠ 31
Yoder and others، op. cit., p. 15.32

(١)

(٢)



 الثانى الفصل
 الكفاية تقديرات مراجمة

 هذه على الاعتماد درجة قياس الكفاية تقديرات بمراجمة نقصد
 التاليين. قالبحثين نتناوله ما وهذا. صحتها درجة وكذا ، التقديرات

 الاول البحث

 التقديرات على الاعتماد درجة قياس

: التقديرات على الاعتماد فكرة تديد

 ثبات درجةRعliهbiliwy التقديرات على الاعتماد درجة تعنى
 ف واحد رئيس يضمها أو ، مختلفون رؤساء يضعها التى التقديرات

. )ا( مختلفة أوقات

Consiatency ثبات درجة الى تشر اذا الاعتماد فدرجة
 معرفة كانت لا انه غر. مختلفين رؤساء بواسطة الموضوعة التقديرات
 كان اذا أنه بمعنى ، واحد متوى على ليست للموظفين اارؤساء
 فو ممرو فهم ، المباشرين رؤسائهم من جيدا معروفين الرءوسون

 فانالقارنة لذا ، عموما العليا المستويات من سطحية او جزئية بطريقة
 ف المتساوين الرؤساء تقديرات بين فقد تكون الرؤساء تقديرات بين
.(٢ ر متشابهة ظروف فى يلاحظونهم والذين ، الموظفين مع تتهم علا

 فيه بحصل الذى المدى الى كذلك الاعتماد درجة تشم كما
 الوظف حصل فاذا ، الرئيس نفس بواسطة التقدير ذات على الموظف

 فانذلك ، ثلاثة أو سنتين خلال مرات عدة الكفاية تقديرات ذات على
 اما. بالثبات تتصف لانها كفايته تقديرات على الاعتماد يمكن أنه يعنى

 قد تكن لم ما ، .ثباتها عدم يعنى ذاك فان ، كفايته تقديرات اختلفت اذا
 الىأن الرئيس دعت شأن ذات جديدة عناصر التقدير مدة خلال ظهرت

٠(٢١ الوظف عن تقديره يغير

Tiffin, Mc comick, op. cit., p. 255.
Ghieeli, Brown. op. cit., p. 92
Luck, op. cit, p. 276

(١)
(٢)

«٣
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 الثبات، هذا بمدى علم على المسئولون يكون أن بمكان الاهمية ومن
 هذه أن مسبقا تفترض بطريقة التقديرات استعمال يحاولوا لثلا

.(١) فملا عليه هى مما ثباتا أعلى التقديرات

 المستخدمة التقدير طريقة الى ما حد الى يرجع التقديرات وثبات
 فيها قورنت الامريكية التحدة الولايات ى أجريت تجرية أظهرت فلقد

 التقدير بطريقة تأخذ التى التقديرات أن الرؤساء من عدد تقديرات
 م.P الوظفين بين طرقالقارنة تتبنى التى التقدرات من ثباتا اقل البيانى

 سبب يعللا لم التجربة هذه ساقا اللدين الكاتبين أن من الرغم وعلى
 اكثر المقارنة طرق أن الى يرجع قد هذا أن نرى اننا الا النتيجة هذه

. البيانى التقدير طريقة من موضوعية

: الاعتماد درجة قياس طرق

 تناسب مدى هو التقديرات ثبات لقياس معيارا )؟( البعض يقدم
The الجزئية النقاط partial scoresى الوظف عليها يحصل التى 

Total الكلى التقدير نقاك مع التقدير عناصر من كل retingالتى 
 ، التقدير ثبات على هذا دل بينها تناسب هناك كان فاذا. عليها يحصل

. التقدير ثبات عدم الى يشر هذا فان التناسب هذا تخلف اذا أما
٠(٩ شكل انظر١

٢ م
٥-٦٠> و٠ م• o

 لهن
4٠ $ م٥٥\=9٨،
٢٠ ،. ٦3.٩

 م
 مة

 بمن
٩٠ ي عه  لممه. م

١ م
٢ ، ، ه• 8 د٥ هه٤ م٠€٥

٠١٩٠٤/ ههم
- حي3

٩-٤ ،فممرم ه

( ب1 )شكل
 نفس\لموظفين عن الرئيس تقديرات

 مختلفة سنوات ى الخمسة

(١٩ شكل١
 للتقدير واحد عنصر ثبات درجات
 موظفين لخمسة الكلى للتقدير بالتسبة

Tiffin. Me Cormick, op. cit., p. 256
Tiffin. Me Commick, op. cit., p. 255

Luck, op. cit, pp. 277-278.

(١)
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 كبرة نسبة يمتلك التقدير واضع أن يوضح مثلا٩1 فالشكل١
 التقدير مع العمل كمية عنصر درجات لتناسب تقديراته ى الثبات من

 بعد الوظفين نفس تقديرات اصبحت اذا لكن ، موظفين لخمسة الكلى
 لان ثابتة تكون لا التقديرات فان ب٩ الشكل ق واضح هو كما سنة

 سنة(. مدى ف التفر هذا كل الوظفون يتغر أن فيه المشكوك من

 ثباتالتقديرات لراجمة اخرى طريقة ايضا(١) البعض هذا ويقدم
 تساهل أو تحيز من أما تكشف عبارات التقدير نموذج تضمين هى

 التى والعبارة. تقديراتهم ى تناقضهم عن واما التقديرات واضعى
 الرؤساءذات كل يعطيها أن يجب عبارة التساهل أو التحيز عن تكشف
» أحيانا عمله ى اخطاء الوظف يرتكب« عبارة: ذلك مثال. الاجابة
 عليها أجاب فاذا ، الرؤساء كل بواسطة بنعم، عليها يجاب أن يتمين
 ف متساهل أو متحيز الرئيس هذا أن على دليل ذلك فان بلا، رئيس

 ذات تغطيان عبارتين فى فتتمثل التناقضة العبارات أما. تقديراته
 العبارتان وهاتان ، والعنى فالصياغة مختلفتان لكنهما ، العمل من النوع
 تقديراته كانت والا مختلفتين باجابتين الرئيس عليهما بجيب أن بنبى

: الآتيتان العبارتان العبارتين هاتين ومثال ، ثابتة غم

• العمل من عادية وغم كبرة كمية ا-يؤدى
. اكبر الممل كمية تكون أن يجب كان٢

 هناك لايكون فانه بنعم السابقتين العبارتين على الرئيس ا فاذا
 أن تقديره ق ثابتا يكون عليهلكى يتعين كان اذ ، تقديره فى ثبات أى

• بلا الاخرى وعلى بنعم العبارتين احدى ملى يؤشر

 الثانى البحث

 التقديرات صة معى قياس

: القياس صعوبة

 ويمى ، التقديراتV لةidity صحة مدى مراجمة يجب كذلك
.(٢ للموظف الحقيقية الجدارة على دلالتها مقدار صحتها مدى

 ، الصوبة بالفة مسالة كان وان التقدير صحة مدى قباس و

Luck, op. cit, pp. 277-278.
Tiffin, Mc corick, op. cit., p. 255.

(١)

(٢
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 ثبات درجة من الصحة هذه استخلاص أمكان راى )ا( البعض ان الا
 لرؤساء بين الثبات من عالية درجة هناك كانت اذا أنه بمعنى التقديرات،

 الثبات هذا بسبب ب الافتراض يتعين فانه ، الموظفين نفس تقدير فى
. لقيمين ا للموظفين الحقيقية الجدارة مدى تبين تقديراتهم أن العالى

 كأساس تستخدم أن يمكن المالية الثبات درجة أن من الرغم وعلى
 القول بالضرورة يستتبع لا ذلك فان ، التقديرات صحة لاستخلاص

 كل أن على يدل الرؤساء بين فيما التقديرات ثبات انخفاض بأن
 تقديرات بين الخلاف مرجع يكون ربما اذ ، الصحة اتمنخفضة التقدير
 بطريقة يقدرهم لكى جيدا الوظفين يعرف لا منهم البعض أن الرؤساء
(٢) صحيصة

: القياس معاير بعض تقديم محاولة

 ، الكفاية تقديرات صحة قياس امكانية راى البعض أن غر
. معاير عدة الصدد هذا ى وساق

 الاداء مقاييس ببعض الكفاية تقديرات مقارنة المعاير هذه من
 على يتدل أن يمكن مثلا الكمية عنصر ى الكفاية فتقدير. امباشرة
 سجل ى والمدونة الوظف انتجها التى بالكمية بمقارنته صحته مدى

 أن يمكن كما٠(٢) الشهرى او اليومى النشاط كشوف فى أو الانتاج
 بدفاتر دون بما بمقارنته الواظبة عنصر تقدير صحة مدى على يتدل

 قدم بما العاملة عنصر تقدير صحة مدى وعلى ، والانصراف الحضور
 طريقة على الضوء تلقى صحتها ثبت شكاوى من الوظف ضد

.(٤) والجمهور والزملاء للرؤساء معاملته

Psychological tests ، النفية الاختبارات كذلك ومنها
 التقديرات، عنهم الموضوعة الموظفين صفات مع التقديرات بمقارنة وذلك
 ويمكن ، الوظف شخصية جوائب تفىء النفسية الاختبارات ان ذلك

 بالنبة الاقل على الكفاية تقدير سلامة مدى من التحقق بواسطتها
 ، وحلها الثاكل مواجهة على كالقدرة ، للموظف الذاتية للصفات
 غير ، والاشراف للقيادة والصلاحية ، والتعاون ، والطبع ، والمعاملة

Tiffin, Me Commick, op. cit., p. 257.
Yoder. op. cit., p. 374

(٢ و١)
(٣)

٦٠٩٠ ص ، السابق الرجع ، الهادى عبد أميي حمدى كمور والد
٠٦٠٩ ص ، السابق المرجع ، الهادى عبد أهين حمدى الدكتور(٤)
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 ملامة مدى من للتحقق تصلح لا النفية الاختبارات أن يلاحظ أنه
 ونوعا كما بالعمل منها تملق ما خاصة ، الكفاية عناصر كافة تقدير

 غرموثوق فانها ثم ومن منضبطة غر الاختبارات هذه أن كما ، وسرعة
. )ا( بنتائجها

woerk عمل عينات الاداء معيار يتضمن قد كذلك mpleه
 ى الممل أداء ملاحظة العمل بعينة والقصود. الكفاية تقدير بها يقارن

 التقدير بنتائج اللاحظة هذه نتائج ومقارنة ، قصرة لفترة معينة ظروف
 مينة تكون أن يجب لكن ، سلامته عن التقدير مع اتفاقها ينم بحيث
.٣) للموظف الصمام الاداء عن معبرة عليها القاس الممل

 ±%ج

 ، الكفاية تقدير نظام تفصيلا درسنا قد نكون الباب هذا وبختام
. فيه الجديدة لاتجاهات عرض مع ، النظام هذا تقييم ذلك بعد ويبقى
• التالى الباب حدث وهذا

Yoder and others, op. cit., p. 1533. (١)

٦١٠٠ ص ، السابق الرجع ، الهانى عبد امين حمدى الددالنور: كذلك انظر
«Yoder and others, op. cit.. p. 15.33

٦١٠٠ ص ، السابق الرجع ، الهادى عبد أمين حممى الدكتور: كدلك أنظر





 الخامس الباب
 الكفاية تقدير نظام تقييم
 فيه الجديدة الاتجاهات وبيان

• وتقيم تمهيد

 تقدير نظام القم هذا من السابقة الاربمة الابواب ف استعرضنا
 القم ونختتم ومراججتو، تطيله ، ادارته ، طرقه اغراضه ، الكفاية
 الجديدة الانكار الى متطرقين ، وابجابياته سلبياته للنظام عام بتقييم
 ه فيه

 ماوة حد الى وصلت النظام على شديدة حملة هناك كانت ولقد
 به النوط الاغراض تحقيق عن عاجز انه باعتبار ، اساسه من هدمه

 يتلاش بديل حل تقديم لمحاولة مقدمة الهجوم هذا كان ولقد ، تحقيقها
. النظام هذا عيوب

 نظام بمزايا مقتنعا مازال الادارة علماء من آخر فريقا أن غر
 تقدير طرق الى تنسب التى العيوب من كثرا بأن قائلا ، الكفاية تقدير
. عملية منها اكثر نظرية عيوب هى التقليدية الكفاية

 الاتجاهين بين الزج محاولا وسطا طريقا ثالث فريق واختط
· التقدير نظام عيوب على للتغلب توفيقية محاولة ى السابقين

: الاول ، فصول ثلاثة الى الباب هذا نقم فسوف ذلك وعلى
 لهذا بديل حل طرح مع الكفاية تقدير نظام سلبيات عن فيه ونتحدث

 وفسادالطولالبديلة. النظام ايجابيات عن فيه ونتكلم الثانى. النظام
 الاتجاهات بين تمزج محاولة يقدم فسوف والاخر الثالث الفصل أما

. التقدير فى الجديدة والاتجاهات القديمة



 الاول الفصل
 البديلة والحلول ، النظام سلبيات

• تقم

 تقدير نظام الى وجهت التى للانتقادات الفصل هذا يتعرض
 العيوب بيان مجرد وبين له الكامل الهدم بين تتراوح والتى ، الكفاية

 يقترحها التى الطريقة بالتفصيل يتناول ثم. وضمه تصاحب التى
. الكفاية تقدير لنظام كبديل البعض

 مبحثين الفصل هذا يتضمن فوف ذلك وعلى

. الكفاية تقدير نظام سلبيات الاول:
. الكفاية تقدير لنظام بديل حل: الثانى

 الاول البحث

 الكفاية تقدير نظام سلبيات

 أنالديرين أهمها الكفاية تقدير نظام الى السهام من عديد صوب
 الاغراض تحقق لا التقدير برامج أن كما ، النظام هذا بقاومون
. النظام بهذا مرتبطة أخرى عيوب عن فضلا هذا ، منها المستهدفة

: التالى التفصيل على وذلك

: التقدير لبرامج الديران مقاومة )اولا(

» الكريه الواجب« من نوع الكفاية نقدير وضع ان البعض يعتبر
٠(١١ يقاومونه وبالتالى ، المديرين عاتق على يلقى الذى

 تكون ربما ، عديدة صورا التقدير لبرامج المديرين مقاومة وتتخذ
 الموظفين أن أساس على ، كلية التقدير مقابلات اجراء عدم أبسطها
 ، أدائهم عن معلومات دائما لهم تقدم الادأرة لان ، يعملون كيف يعلمون

 ي

Dayal (Ishwar), Some issues in perfommance appmaisal, ( ١ ر
personnel administration, Vol. 32, No. 1, January-february
1969,p. 29.
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 وقتا لهم تبقى لا لدرجة المالة بالاعمال مزدحم الديرين وقت ولان
 التقدير بمقابلة الموظف انتفاع أن عن فضلا هذا ، القابلات هذه لاجراء
.(١١ وحذر بغموض يقال فيها يقال ما لان جدا ضئيل

 ذلك عن يجيب ا التقدير برامج المديرون يقاوم لماذا لكن
Me Gregor(٢)حكمة ذلك فى تحركهم ريما الديرين بأن قائلا 

 لرعوسي، معا قفهم مو بحرج داظى احساس عن ناتجة اللاوعى ق كامنة
 تكون فانها ورقة بمهارة الكفاية لتقدير التقليدية الطريقة تتناول فمالم
 يرتاح ولا. الشخصية الكرامة اهدار من جدا قريبا خطرا شيئا

 والاحترام• الافه دور فيها يلعبون مراكز فى يوضعون عندما ايرون
 أن يتعين حينما نتضايق بجملنا بالانسان اللصيقة للقيم نكنه الذى

 التقليدية والطريقة. الزميل الوظف قيمة على الحكم مسئولية نتحمل
 على كذلك تجبرنا بل ، الاحكام هذه مثل وضع على فقد لانجبرنا
. "للموظفين ابلاغها

 سيه مرءو يساعد كقائد المدير دور على الآن تاكيد هناك كان واذا
 من فاقه ، اليها ينتمون التى الهيئة واهداف أهدافهم تحقيق على
 ظ معظم ى كقاض ودوره الدور هذا بين التوفيق الصعب من

 القاضى وشاح يلبس أن المدير على تمين واذا. التقليدية التقدير
 ظل وى ، يؤنبه وضمره بتردد الدور هذا يؤدى سوف فانه ، أحيانا

 ولن ، بالنتائج سعيدين يكونا لن والرءوس الرئيس فان الظروف هذه
. يعمل كيف معرفة الرءوس فشل مدهشا يكون

 عن احكام وضع من التهرب ستطيعون لا المديرين فان وبالطبع
 بشبه هل لكن ، والرتبت الترقيات ادارة لامكان ، سيهم مرعو

Asembly ع التجميع خ على البضائع الرءوسون Liأو تقبل 
f  تفتيش لعملية نتيجة ترفض

 قات مماملةالظو ق الرغبة عدم تمكس التقدير لبرامج المقاومة ان
 الا يجب فانها ، هامة الهيئة اهداف كانت واذا ، الاشياء معاملة
 تغليب يجب فانه تمارضت واذا. الإنسان وكرامة قيمة مع تتعارض

. للانسان الانسانية القيمة

GelLern (Sal W.), The mnnAgement of buman (١
relAtionA, 196, p. 88.
M eك Gregor (Dogاas), An Uneasy look at perfommance (٣)
appnaiaعl, Harvard buaineas review, Vol. 35, No. 3, Jue. نفلا
1957, pp. 9091.
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: اغراضه تحقيق ق الكفاية تقدير فشل( ثانيا)
 الاغراضالاعلاميةوالتشجيعية تحقيق ى الكفاية تقدير نظام فشل

: التالى التفصيل على منه المستهدفة والادارية

:(١) الاعطلامى الفرض-١
 تمع أن الصعب من تجد أنها البشرية الكائنات خصائص من

 فراد الىالا الايجابية الإحكام ابلاغ المكن من كان واذا. تقبله او النقد
 قفا مو لديهم تثير أن دون ، اليهم اللبية الاحكام ابلاغ التعذر من فانه

• دفاعيا،

 عامة معضلة تمثل وهى ، التقدير مقابلة ى الشأن هو وهذا
maص leنd.وعام تجريدى شكل ق نقده يبلغ ان الرئيس حاول فاذا 

abstrections and generelitesمنه يطلب فقد 
 كافية اسسا للمرءوس تقدم لا التعميمات لان ، تحديدا أكثر يكون أن

 يقةمحددة بطر رأيه مرءوسيه يبلغ أن حاول ما واذا. سلوكه لتصحيح
 الرعوس أراد ما اذا دفاع موقف في نفه يجد أن المحتمل من فانه

. أتاه ا مخففة ظروف هناك كانت أنه يثبت أن

 انه عادة الرئيس يجد الرءوس الى الانتقادات ابلاغ محاولة وف
 المرءوس رغبة مع عكسيا تناسبا ذلك تناسب فمالا النقد كان كلما

 قبولالرءوس احتمال قل كلما جديا النقد كان فكلما ، قبوله و سماعه
 السلبية احكامه ابلاغ على قادرا وكان متشددا الرئيس كان واذا له.
 ولأن. بينهما العملاقة تدمر ذلك على يترتب ما غالبا فانه مروسه أى

 يثر وهذا تبعيته تثير فانها ألمرعوس على أساسا تركز التقدير مقابلة
 الاحكام عن تختلف الطسة هذه ى النقدية والاجكام. :وعداوته قلقه

 فالنقد ، اليومية العمل علاقات فى محددة وقائع الى الوجهة النقدية
 النقدية الاحكام ذلك تفعل كما ذاته الشخص لايهدد الاخرة الحالة ى
. عليه والاجابة سماعه السهل من يكون لذا ، الرسمية التقديرات ق

 كيف معرفة فعلا الرءوسون يريد هل: هام تساؤل يثور وهنا
. بالايجاب السؤال هذا عن منهم العظمى تجيبالاغلبية ؟ يعملون
 انا« شخص عند تعنى، فقد ، تفرات بعدة الرغبة عذه تفسر ويمكن

Me Gregor (Doglمs), The human side of enterpriAe, ١)
1960, pp. 84-86; Butler, (William N), Supportive communication
and perfomance appmaiدl, personnel administretion, Vol. 32,
No. 1, January-Febnuary 1909, pp. 48-51.
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 بطريقةحنة مبعملى اقو بأنى يشمر الممل صاحب كان اذا ما أعرف لا
 احربى وانا ، اليومية فعلاقتنا أدائى عن قليلا كلاما يقول لاته ، لا ام

 يشمر هو كان اذا ما ,بالتاكيد أعرف أن واصب ، حسنا اداء عملى أودى
• موضوعيا تقديرا عمله تقدير فى الوظف رغبة لايعنى وهذا٠» بذلك
 العامل كان واذا. الامان الى وحاجته قلقه عن تعبرا ذلك يكون فربما
 قليلة انتقادات تتضمن التقدير مقابلة وكانت حنا أداء عمله يؤدى

 عمله ادى قد ألوظف يكن لم اذا لكن ، غرضها القابلة تؤدى فربما له
 سوف الانتقادات من كثرا المتضمنة التقدير مقابلة فان ، صنا أداء

. فملهواقعيا رد يكون أن بمكان الصموية من وتجمل عنده القلق تضخم

 لدىشخص» يمملاأوظف كيف« معرفة ق الرغبة تمنى وقد
 آمل كتى ، الجوانب بمض ف ضميف أدائى ان اعرف أنا« آخر

.٢ ذلك من اتأكد أن وأود ، به عاما الممل صاحب يكون الا

 أنى لملم اقا« هو ثالث شخص عند الرغبة لهذه اخر معنى يبقى
 يبدو لكن ، الممل صاحب من بذلك اعترافا وأريد بامتياز عملى أؤدى

.٩ ممتاز أنا كم بمعرفة بهتم لا انه

 فيه يتحمل لا الذى للوضع طبيعية نتيجة الخلفة الواقف هدده
 اكدت واذا ، الرئيس عاتق على تلقى بل التقدير مسئولية ذاته الوظف

 من يصبح لا فانه الطفولية التبعية هذه على الادارية الاستراتيجية
 ناضجة. غر ضوعى الو للتقدير بالنسبة الافمال ردود تكون أن الغريب

 للصفات الرئيس لقدير تتضمن التقديرات معظم لان ونظرا
 مناقشة فان ، الوضوى ادائه الى بالاضافة ، للمرءوس الشخصية

 شخصية على الاعتداء الى ودى قد التقدير مقابلة ق الصفات هذه
 تشجع الهيئات بعض فان الوضع هذا بدقة التسليم ومع. الرءوس
. القابلة هذه اجراء على الرئيس

 القاضى دور الرئيس فيها يلعب التى التقدير مقابلة فان واخرا
 يكو التى هى الفعال التشاور فعلاقة ، التشاور طرق أضعف هى

 من خم هو فقد يهمه وما يمدح ولا يذم لا محايدا طرفا المستشار فيها
 فانه الرءوس عن جكما يقرر عندما المدير أن حين ى ، يستشرونه

 بعاقبه. أن له كان والا ، بعضالجوانب ف سلوكه من يغر أن منه يتطلب
 الرئيس كان حتىولو فمال لتشاور صحى غم وضع هذا فان وبالتأكيد

 السامد ودور القاضى دور أن ذلك ، النفس علم استخدام ى ماهرا
 إه متعارضان قوران
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:(١) التشجيعى الفرض٢

 ضمفه بنواحى الوظف اخبار أن القول السليم المنطق يقتفى
 قبول يفترض القول هذا لكن ، التغير على يحثه ،له تشجيع بمثابة يعد

 يحدث أن المحتمل من وليس ، عليه وموافقته السلبى للنقد الوظف
 يضمها وأهداف نماذج ضوء ق الوظف لاداء الرئيس تقدير ان اذ ، ذلك
 وهذه ، ومتحكم عادل غر الرئيس بأن الرءوس لدى فعل ردود يولد

• فاعلية اكثر بطريقة عمله أداء على الوظف تشجع لا ظروف

 التعليم على للحث كافيا ليس السنوى نصف أو السنوى والتقدير
 ، ماضية فترة ى الوظف سلوك عن معلومات يقدم فهو ، آخر لسبب
 يمكن اذ ، مباشرة السلوك بعد تقدم التى هى تأثرا الملومات واكثر

 اذا فيه الفشل او الاداء ى الخطا من جدا كثرا يتعلم أن عوس للمر
 ثلاثة بعد أما ، اليد متناول فى )لحقيقة كل فيه تكون وقت ى حلا ما
 ، ضئيل التجربة هذه من الاستفادة احتمال فان مثلا اشهر أربعة أو

 وقائع عدة عن نقده الرئيس عمم ما اذا اكثر الاستفادة تتضاءل وسوف
· شهور عدة مدى على حدثت

 كفاية تقديرات اجراء مهمة مقاومة الى يميلون الرؤساء كان واذا
 يؤدى ان المحتمل من ليس فانه التقدير مقابلات خاصة رسمية

 والتقدم. التطور على الرءوس وتشجع تحث بطريقة الهمة هذذه الرئيس

:٢ الادادى الفرض-٣

 ادارة فى نتائجه استخدام هو الكفاية تقرير أغراض أحد كان اذا
 فهل. الخدمة وانهاء ، الوظيفة تنزيل ، النقل ، الترقية ، المرتب
 ؟ بفاعلية الفرض هذا الكفاية تقدير يحقق

 على الرؤساء يقدر التى الاداء نماذج فى تباين وجود به السلم من
 من انه كما خر.7 مندئيسآلى النماذج هذه تختلف اذ ، موظفيهم ضوئها
 هذه. تستبعد لم التقديرات وضع ف التحيز ثار7 ان ايضا به المسلم

 التقدير طريقة من أساس على تقل أو تزيد التحيزات وتلك الاختلافات

Me Gregor, The human side of enterpri6, op. ctt., (١»
pp. 86-88.
Me Gregor, The human side of enterprise, op. cit., «)
pp. 82-84
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. تبقى ذلك مع لكنها ، استخدامها على التدريب ومقدار ، المستخدمة
 حصاد هى عمله» فلان« ادى كيف سؤال عن الكفاية تقدير واجابة
• الرعوس أداء حصاد هى ما بقدر الرئيس نفسية

 بين دقيقة مقارنات لاجراء التقديرات هذه استخدام حاولنا واذا
 صورة نخلق أن نستطيع فانا ، والترقية الرتب ادارة بهدف الوظفين

 وعادلة بيطة طرقا استخدمنا فاذا. واهية بالواقع صلتها لكن جميلة
 بين تفرقة اجراء يمكن فاند ، التحيز من كذلك واحتطنا ، للتقدير
 مرضيا، اداء يؤدون الذين والموظفين ، حنا أداء يؤدون الذين الوظفين

 التقدير نتائج استعملنا اذا لكنا ، مرض غر أداء يؤدون الذين ظفين والو
. أنفسنا نخدع فانا هذه من دقة اكثر مقارنات لاجراء

 اكثر مسالة ادارية أغراض لتحقيق الاداء على الحكم ومشكلة
 هذا ادارة كيفية على كبر حد الى يعتمد الوظف اداء لان ذلك ، تعقيدا
 عندمايعطى حنا تنفيذا عمله ينفذ الى الوظف: ذلك مثال ، الوظف

 رقابة يمارس رئيس اشراف تحت نفه يجد ربما ، الحرية من قليلا
 الصابر أكثر حتى فانه الظروف هذه ظل وف ، وتفصيلية مشددة
 الحكم الاسس أفضل يقدم سوف الموظف أداء على للحكم موضوعية

• الموظف على الحكم من اكثر الرئيس على

 تقدير تحقيق عدم بها يثبت أخرى حججا )ا(White ويضيف
: فيقول بفاعلية الادارى لغرضه الكفاية

 التقدير لان ، للترقيات بالنسبة فائدة الكفاية لتقدير ليس ا
 تقديرا تتطلب الترقية أن حين ف ، للموظف الحالى الاداء على يؤسس
. القديم لا الجديد الممل متطلبات ى خاصا

dmoلt on  الوظيفة لتنزيل التقديرات تستممل الا يجب-٢
 قانه ، فعمالة العقوبات تكون لكى أنه ذلك ،dنعmنمعمل والفصل

 وضع وقت انتظار دون ، والحال التو ى يوقعها أن الرئيس على يجب
• خطرن يتضمن قد الانتظار هذا لان ، التقديرات

 تطور يمنع ان امكانه ف كان الذى السريع التصرف ان: الاول
. يتخذ لم الفصل الى تعو التى الدرجة الى الاخطاء

White (Bmuce), How neecessary are perforAnce (١y
yل atio, Vol. 14 No. 4, Juهiصiمtع presonnel؟, tigsء 

p.  فهع
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 يراها كان التى الاخظاء ازاء الرئيس فمل رد يفتر وقد: الثانى
. قوعها و وقت فادحة أخطاء

: اخرى عيوب ت ثالثا

: يلى فيما تتمثل الكفاية تقدير لنظام ملازمة أخرى عيوب هناك

 تحقيق الى نظر دون ، التقدير اجل من للتقدير اتجاه مناك ا
 وتودع التقديرات توضع أن ذلك على ويترتب٠(١) منه مباشر غرض
 جوع دون بالوظفين المتعلقة القرارات وتتخذ ، تنى ثم الخدمة ملفات
 أداء تحسين هو الاساى غرضها أن من الرغم على ، التقديرات لمده

 نقلهم أو بترقيتهم الحسن أدائهم على الممتازين الوظفين ومكافاة ، العمل
•)( مرتباتهم زيادة أو افضل وظائف آلى

 الكفاية تقدير اغراض كافة تحقق أن التقدير نظم معظم تريد-٢
 كل يقق ان امكانه فى ليس تقدير أى فان وبالطبع ، واحد بتقدير

٠(٢) pnnceAs  داء لكل عاما دواء ليس فهو التطلبة الاغراض

 فى ، الشرفين من جدا الثم تتطلب الكفاية تقدير برامج٣
 وصعب ، المروسي لاداء فين المشر من دورية ملاحظة قل الا على تتطلب

.(٤) مرعوسا٣. أو٢. يفعله الى ما تماما يرف أن المشرف على

 التى التقدير طرق فيها طل بتجربة ابعض قام ولقد-6
 الشرفين فيها قابل كما ، سنوات عشر من لاكثر منظمتين فى استعملت

:(٥) الآتية النتائج التجربة هذه اظهرت وقد

 مايقوله وبين الكفاية تقديرات تتضمنه ما بين تناقض مناك٩
 التقديرات تمدح فقد ، الشخصية ىالناقشات سيهم مرءو عن الرؤساء

· منهم التخلص الرؤساء يطلب بينما الموظفين بعض

 التى الطولة والاجتماعات الكتوبة التعليمات من الرغم وعلى ب
 انتهاء قبل تملا التقارير نماذج فان ، الوظفين تقدير كيفية تناتى
. بدقائق لدلك القرر الميعاد

Stahl, op. d4., p. 271. «١
Pigons, Myres, op. cit., p. 412 «
StمطL, op cit pp. 276271; oberg, op. cit., p. 62. 0
Oberg, op. ct, p. 62. «
Dyal, op. dit, pp. a8.a. 6
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 مرعوي4م عن اتىيضونها الاحكام ازاء قلقا الرؤساء يبدى ج
 ى للتأثر منها قصد كما الاحكام هذه استعملت ما اذا خاصة

• للموظف الوظيفى المستقبل
. آخر الى رئيس من الوظف تقدير يختلف د

 ج بمي ج

 الكفاية تقدير نظام الى تنب والآخذ العيوب هذه كل كانت واذا
. التالى البحث حديث هذا ؟ الحل هو فما اذا ، التقليدى

 الثانى البحث

 العناية تقدير لنظام بيل حل

: M eم Gregor  طريقة

 رأى الكفاية تقدير ضد الثار العيوب من الحشد هذا ازاء
Gregorطريقة بمثابة تمتر لا جديدة طريقة الى التوصل وجوب علا 
 وهذدهالطريقة ، الشكلة تحل شجاعة حركة لكن ، المضلة تخفى توفيقية
 بالنتائج التقدير وتمىMعGregor اليها توصل ما هى الجديدة

l by reltمن eppraالاهداف الادارة أو 
geet by objecpesعصمه 

 هذه تتطلب: فيقول الجديدة الطريقة هذه(١) الكاتب ويعرض
 ثم ، الاجل قصرة اداء اهداف لنفسيه يضع أن ألمرءوس من الطريقة
: أن بعد العملية ق الرئيس يشترك

• عمله ق كثرا الرءوس فكر ا
• ضمفه ونقاط قوته لنقاط تقديرا واجرى٢
. أهدافه بتضيق الخاصة الخطط بعض ووضع٣

 ، الذا تقديره بين التوفيق ق الوظف يساعد أن الرئيس ودور
. المنظمة واقع وبين ، القبلة الفترة عن وخططه ، وأهدافه

 واضح بيان الى الوصول هى العملية عده ف الاولى والخطوة
 العامل فان للعمل الرسمى التوصيف من وبدلا ، العمل عناصر بمعظم

,Cregor سصمl, appraهعل(١ ر An unesy look at perfomعم 
.p آ  ى ,ك9
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 ويناقش• الواقع ف هى كما لوليته العريضة الخطو كتابة يحدد
 الى حاجة ى هو ما ويعدلان معا الخطو هذه والرءوس الرئيس

. ملائم هو ما الى يصلا لكى تعديل

 وهذه ، مثلا اشهر ستة ، معينة لدة اهدافه الرءوس يضع ثم
 اجتماعات عقد مثل. بها القيام يقترح معينة أعمال ى تتمثل الاهداف
 وهكذا ، الخ... معينة بدراسة بالقيام التعهد ، المسئولين مع منتظمة

 التفصيلية الاعمال من بمجموعة مصحوبة وتكون ، تتقرر الاهداف فان
 عرس والمر الرئيس ويناقش. الاهداف هذه لتحقيق وسائل تعتبر التى
. مناسبا يريانه ما الى يصلا حتى والوسائل الاهداف هذه

 من حمه بما تقريرا الرءوس يقدم الستة الاشهر نهاية وفى
. واقمية بأسانيد حققه ما على التدليل مع ، عليها اتفق التى الاهداف

 توضع ثم• الاخم تقرير لبحث والرءوس الرئيس بين القابلة وتكون
. قادمة أشهر لستة أخرى أهداف

veto الاعتراض حق بالطبع وللرئيس powerظوة كل على 
 ، تمارس ما نادرا الرئاسية السلطة فان العمل وى ، العملية هذه ق

 ، وعمل جهد من بذلوه مما التقليل الى يميلون المرءوسين معظم لان
 بتعديل رؤسائهم .ارضاء ى رغبة الرءوسين لدى فان ذلك من واكثر
 طك او الاهداف هذه أن الرئيس رأى ما اذا تقاريرهم أو فهم أهدا

. واقعية غر التقارير

Me Gregor  طريقة على تنوعات

Me Gregor  بها قال التى بالنتائج التقدير بطريقة جدا وشبيه
'Tbe work planning and review ( ١) والمراجعة العدل تخطيط طريقة

 مله وى ، والدير الوظف بين دورية اجتماعات تعقد الخطة هذه وى
 طول وضع وكذا ، السابقة الاهداف تحقيق مدى يراجع الاجتماعات

 الاجتماع قبل اليها للوصول جديدة اهداف وتحديد ، الممل لشاكل
 توجه مما اكثر العمل نص توجه الاجتماعات هذه كانت ولما. التالى

Huee (Edgar F'.), KAy (Emmanuel), 'The pereonnel 0١)
Job i a changing world, 1964, pp. 301-302; Meyer (Hubert H.),
KAy (Bmmanuel), French (John R.P.), perfomance appلعمiar 

a new approach, management review, Vol. 54, No. 2, febr­
ary 1965, pp. 47-51; Buee (Edgar F.), pefomance apprنmal
٨ ne look, psycholog and indمu try, 1970, p. 11
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 التبادلة الثقة من مناخ خلق على تساعد فانها الموظفين شخصيات نحو
 اكثر الساعد دور يلعب أن الاخر فيه يستطيع. والرئيس الوظف إ.ين
 السلوك استبعاد الى بعيد حد الى يؤدى وهذا. القاضى دور من
. التقليدية الاداء تقدير مقابلة تفرزه الذى فاعى الد

ad lلKin طريقة كذلك الابقتين بالطريقتين وشبيه and
Gatzaالتالية الخمس الخطوات فى طريقتهما حان يشم اللذين١١ :

 ، رئيسه مع توصيفالممل الوظف فيها يناقش: الأولى الخطوة
 لواجباته النسبية والاهية ، الوظف عمل فحوى على ببتفقان

 يحاسعليها. والتى يؤديها أن الواجبعليه الاشياء وكذا ، الاساسية

 الفترة عن لمله اداء اهدات الوظف بضع وفيها: الثانية إ,الخوة

 مما ليناقشا رئيسه مع المرءوس فيها ويتقابل: الثالثة الخطوة
. التهدف 'لبرنامج

 تقدم مدى مراجمة كيفية على يتفق وفيها: الرابعة الخطوة
 التقدم. هذا قياس كذلكطرق فيها وتختار: الاهداف ىتحقيق الموظف

 المدة نهاية ف والرعوس الرئيس ويتقابل: الخامسة الخطوة
 سلفا. وضمها التى الاهداف تقيق ف الرءوس نتائجمجهودات لبناقشا

 ، السابقة الطر مع تتشابه(Patton٢١ طريقة فان كذلك
 الرئيس يمارسPatton صياغة ففى هام وجه ى عنها تختلف لكنها
 مرءوسه يقدر فهو ، المساعد دور ممارسته بجانب القاضى ور
 المرءوس ويقدر. عليها المتفق الاهداف تحقيق بشأن يفعله فيما

 ليكون ، ضعفا واكثرهم امتيازا الموظفين أكثر لتحديدPatton طريقة
 قين انبا الوظفين من يحتار ثم ، ذيلها ق والثانى القائمة رأس على الاول

 ويرتب القائمة فى الثانى الاول ويرتب ، ضعفا واكثرهم امتيازا اكثرهم

Kindaال (Elva F.), Gatza (James), positve program (١
for performance appraisal, Harvard business review, Vol. 41,
No. 6, November-decembre 1963, pp. 157-159.
Fatton (Arch), How to appraise executive performance, (٢)
Harvard business review, Vol. 38, No. 1, January-February
1960, pp. 63-70.
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 الحل بين يجمعPatton أن اى ، وهكذا الاخر فوق ما الثانى
 وهى التقليدية الكفالة تقدير طرف احدى وبين ، الكفاية لتقدير البديل
. )ا( الترتيب طريقة

: البديل الحل مزايا

Me يورد Gregorالتقدير لطريقة أساسية مزايا خمس(٢١ 
: فيقول بالأهداف الادارة أو بالنتائج

 التقدير، من بدلا التحليل الى الطريقة هذه ى التركيز ينتقل ا
 مر=وسه الرئيس فيها يراجع لا ، ايجابية اكثر طريقة بصدد اذا فنحن

 نقاط ليعرف نفه الرءوس فيها يراجع بل ، ضعفه اوجه يحدد كى
 فى الانتقال هذا على ويترتب. امكانياته وكذا ، ضعفه ونقا قوته

 يختلفعنه التقليدية الطريقة# فى المرءوس دور أن منها هامة نتائج التركيز
passive object  الطريقةالتقليديةشىءسلبى فالرءوسق يقةالجديدة، والطر

 كذلك. ايجابى موظف فهو الجديدة الطريقة ى اما ، الشطرنج كقطعة
 تطويرا تطويرهم أن اذ ، للافراد حقيقيا تطويرا الطريقة هذه تتضمن

 توجيه يعنى ولا ، المنظمة اهداف قبول على اجبارهم يعنى لا فمالا
 تحملامثولية منهم يتطلب لكنه ، المنظمة احتياجات مع ليتلاءم سلوكهم
 هذه تنفيذ من وتعلمهم ، لانفسهم الخطط ووضعهم ، امكانياتهم لتطوير

 حقيقيا شعورا يكبوا أن يمكنهم العملية هذه أثناء وق. الخطط
 امنظمةمما. وأهداف فهم هدا1 لتحقيق قدراتهم يستعملون لانهم ، بالرضا

 الوظف أن تفترض انها الجديدة للطريقة الاساسية المزايا من-٢
 اكثر ، وأهدافه ، وضعفه ، وقوته ، واحتياجاته ، قدراته عن يعرف

 لتطوير الطرق أحسن يحدد أن يستطيع وبالتالى ، آخر شخص أى من
 عن يعلم الرئيس أن تفترض التى التقليدية الطريقة بعكس ، ادائه

 والافتراض. الثانى تطوير طريقة دسم من الاول يمكن ما الرءوس
 تمدالرئيس أن يمكن وسائل هناك ليست أنه ذلك ، سليم غير التقليدى
 وتقديرات ، لرءوسه الاصلح هو ما يقرر لكى ، يحتاجها التى بالملومات

 للرئيس الحدودة والمعرفة ، والقدرة الشخصية واختبارات ، الكفاية
 متكاملة غير صورة الفروض أحسن على جميعا تكون ، الوظف اداء عن
· ألمرءوس عن

 من الثاني البي من الثانى الفصل من الاول البحث ف الطريقة هذه راجع(١)
 ه القم هنا

Me Gregor, An Uneasy look at perfommance appraisal, (٢)
op. cit., pp. 91-93.



- ١٢٣-

 ق له يكون ان يجب الذى الدور هو للرئيس الحقيقى والدور
 خططه بين يوفق ان على المرءوس مساعدة وهو ، الجديدة الطريقة

 عن فته ممر استخدام وكذا ، المنظمة وواقع احتياجات وبين ألوظيفية
 لتقيقها ومائل وتقرير أهداف وضع على المرءوس لساعدة المنظمة

 أغراض تحقيق ى وباهم ، والمهارة المعرفة زيادة الى يقود نحو عاى
. لنفه المرعوس تقدير ويختبر المنظمة

 الى الرءوس عنه يبحث ما هى الرئيس يقدمها التى والساعدة
 ملى يعتمد وظيفته ى يرجوه الى الرضا وكذا الكانات ان جيدا يعلم

 معرفة اكثر الرئيس وأن ، المنظمة أهداف تحقيق ى مساهمته مدى
 يستطيع الذى الشخص هو وأنه ، المنظمة ى للنجاح متطلب هو بما منه

. لتحقيقها وخظ رسمها التى الامداف صحة اختبار ى ماعدته

 أن الى حاجة ف يكون فلن سلفا المبين دوره الرئيس مارس واذا
 ، يخبر لن فهو ، للمرءوس الشخصية القيمة على يحكم قاضيا يصبح

 بلسيكون ، الاله دور يلعب لن أنه أى ، يمدح أو ، ينتقد أو ، يقرر أو
 الثلمة عن فته ممر يستخدم ثم مرءوسيه الى فيه يتمح وضع ق

 بدور· وهذا. امكانياتهم تطوير على وتشجيعهم وارشادهم لنصحهم
 ف التأثر على وقدرة النظر ق بصدا يكتب أن على الرئيس يساعد

• الآخرين

 على- التقليدية الطرق بعكس الجديدة الطريقة تركز-٣
 وضع هو الجديدة الطريقة ففرض ، الماضى على منها اكثر التقبل

 لتحقيقها، فاعلية الطرق أفضل والبحثن ، للمستقبل حقيقية أهداف
 الن صاحب فالوظف. بناء لهدف وسيلة التقدير بصبح و,لذلك

 عن تقديرا يضع وكذا: لنفه أهدافا ليضع يشجع أن يمكن عاما
 هدفه تحقيق ى فشل الذى الوظف وحتى. تحقيقها ى تقدمه مى
 هذه وى. النجاح لتحقيق الوسائل افضل ماهى علىمعرفة يعاون أن يمكن

 فيه ينكر سار غر وضع فى نفه الرئيس يجد ما نادرا فانه الطريقة
· عوس للمر الشخصية القيمة

 بتقيق التملقة الاعمال وعلى ، الاداء على الطريقة هذه -تركز٤
 الرئيس يجد أن من وبدلا. الوظف شخصية على وليس ، الاهداف

 معاونا يصبح فانه ، العالج الطبيب أو النفى الاخصائى وضع ى نفه
 هذا ومثل: هدفه من به تقترب التى الخطوات تحديد فى للمرءوس

 أو الوظفين دوافع عن عميقة تحليلات آلى الرئيس من يحتاج لا العمل
: ذلك مثال. شخصياتهم على تعديلات
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Short ، الطبع حاد ' Hostile  عدوانى موظف هناك كان اذا
tempered، متعاون غم uncooperative، ليس فالرئيس 

 هذا انتباه يوجه الموضوع فالهدف ، نفسيا تشخيصه الى حاجة فى
 أفضل تعاون على الحصول ووسائل طرف عن البحث الى تلقائيا الوظف

 تحترئاسته، يعملون الذين الرجال ثقة لكسب والى ، داخلالادارة
 يمكنه فانه ، الوظف لهذا نفسيا تحليلا الرئيس يمارس أن من وبدلا
 زملائه على بتأثره متملقة معلومات على الحصول ى يساعده أن مثلا

. ذاته وتحسين لتقدير كأسس ومرءوسيه

 الرئيس موقف يتغم أن الجديدة الطريقة على ويترتب- ه
 عن الرضا تمام راضيا يكون سوف فالرئيس ، التقدير من والمرءوس

 وعندما ، الشخصية فهم أهدا تحقيق على مرعوسيه يساعد عندما نفسه
 عمل خطة المرءوس يضع وحالما. اليها ينتمى التى المنظمة أغراض يخدم
 وضع مسئولية الاول يفوض أن يمكنه الاخر فان ، الرئيس رضاء تنال

 فى الاماى دوره يمارس هنا فالرئيس اذا. التنفيذ موضع الخطة
 دورالقاضى ، النقيض الدور يلعب أن على مجبرا يكون أن دون ، الادارة

. النفى الاخصائى دور أو

 الرءوس وبين بينه تتم التى القابلات يدير ان الرئيس ويستطيع
. بناء لعمل السليمة الاسس عن بنشا يبحثان الطرفين تجمل بطريقة
 ظل وف. والرئيس،والرءوس ، المنظمة ، الجميع بربح التكاتف وبهذا
 الرئيس من لكل الحقيقى والتطور التعلم فرص فان الظروف هذه

. أوجها تبلغ والرءوس

Me ساقها التى السابقة المزايا جانب والى Gregorلطريقة 
:)( هى اخرى مزايا البعض أورد ، بالنتائج التقدير

 بأن يقى التفس علم ى مبدا مع الجديدة الطريقة اتتفق
 عليهم يتعين محددة أهداف لديهم تكون عندما أفضل يعملون فراد الا

. معينة مدة خلال تحقيقها

 الصفات على التركيز من اكثر الاداء على التركيز يسمح٢
 بطرف عمله يؤدى الذى التقليدى غير بالموظف بالاعتراف الشخصية

closed الفلق النظام من العكس على ، جديدة Systemتتطلبه الذى 
 معين لنموذج وفقا المرءوس فيه يقيم والذى ، ىالتقدير التقليدية الطرق

· الرئيس ذهن ق

Strauss, Sayles, op. cit., pp. 5633-564. (١)
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: الجديدة للطريقة تهليل

 آلام من الخلاص رسول بها قيل عندما الطريقة هذه بدت
 القارنة مجال ق دائما السبق قصب تحوز كانت لذا ، التقليدية الطرق

 شركة ى التجارب احدى اجريت فلقد ، التقليدية الطرق وبين بينها
general motorsالوظفين على الجديدة الطريقة اثر لعرفة ، 

 فقد ، الجديدة الطريقة صالح فى هامة نتائج عن التجربة كشفت ولقد
:(٧) يلى ما الى التجربة انتهت كما الجديدة الطريفة تطبيق أدى

 عملهم لأداء كبرة مساعدة لهم يقدم رئيسهم أن الموظفون راى ا
• افضل بطريقة

 أكبر العمل أهداف على المتبادل الاتفاق من قدر تحقق٢
. قبلا عليه كان مما

 القرارات ى اكبر مشاركة يشاركون انهم الوظفون شعر-٣
. بالعمل التعلقة

. القرارات صنع ق تحن قد مديرهم ان الموظفون -راى٤

 فصورة عمله مشاكل لناقشة عوس للمر اكبر فرصة أتيحت ه
 التبادل للفهم اكبر فرصة أتيت كما ، الرئيس وبين بينه متبادل حوار

• والرءوس الرئيس بين

 التخطيط ق اتبر مساعدة المديرين من الوظفون تلقى٦
. للمستقبل

 تقدير ق التقليدية الطريقة بين للمقارنة(٢ أخرى تجربة وفى
 ق الجديدة للطريقة كنقيض ، بالنتيجة واخباره لرءوسه الرئيس
 ، البيانى التقدير بطريقة مرءوسيهم الرؤساء قيم ، بالنتائج التقدير
 بهذه التقدير ازاء شعورهم عن والمرءون الرؤساء من كل وكتب

Buee, op. cit., p. 142. «١)
Morten (Robert B.), RothAus (Pal), Hanson (Philip C), r)
An erperient in perfommance appmaiوal and review, Journal
of the american scciety of tmaining driectors. Vol. 15 No. 5,
May-1961, pp. 1927.
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 لتحقيقه هدف اقامة فى والمرءوسون الرؤساء اشترك ثم الطريقة
 لصالح التجربة نتيجة وكانت ، الطريقة هذذه عن شعورهم وبجلوا

 ، بينالرئيسواللرءوس اكبر اتفاق هناك كان اذ ، بالنتائج التقدير طريقة
 أكبر وشعور ، صداقة اكثر وموقف ، للاقتراحات أقل ومقاومة
 اكثر ونظرة ، تغيم الى تحتاج التى للجوانب أكبر وفهم ، بالمسئولية

· جانبالرءوس من ، للتغيير أكبر واشتياق ، التحصين لطرق وضوحا

 م#±ج

 انتقادهم ق غالوا قد التقليدية الكفاية تقدير نظم خصوم كان واذا
 ،(١) هدوء ى تموت جميما بأنها الاعتقاد الى الامر بلووصلبهم ، لها

 عنها للدفاع أنبروا الذين النظم هذه أنصار لدى فمل رد هذا ولد فلقد
 الحل عيوب ومبينين ، خصومها حجج مقتدين ، ايجابياتها مقدمين

• البديل

. التالى الفصل حديث وهذا

Shelton, op. cit., p, 56. (١)



 الثانى الفصل
 البدياة الطول وفاد الكفاية تقير نظام ايجابيات

: تهيد

 ذكر ى وافرط ، الكفاية تقدير نظام هاجم قد البعض كان اذا
 بعضا فان ، سلفا فصلناه الذى النحو على ، له بديلا حلا وقدم ، عيوبه
 مفصلا ، النظام هذا ايجابيات مبينا ، الهجوم لهذذا تصدى آخر
 نظرية عيوب هى النظام هذا الى تنسب التى العيوب من كثرا أن كيف
• البديل الحل عيوب ذاكرا ، عملية منها اكثر

• بالتفصيل النقاط هذه كل سنتناول الفصل هذا وى

 الأول البحث

 الكفاية تقر نظام ايجابيات

 هذا ان: فيقول الكفاية تقدير لنظام عديدة ايجابيات البعض يقدم
 سيل على فيمكنه ، الاستمرار على قادرا تجعلنه لدرجة فعال النظام
 الادارة عدالة على لهم يبرهن عندما الوظفين معنويات من يرفع أن المثال

 رمزا وجوده يعتبر أن يمكن كما ، موظف كل بمستقبل واهتمامها
 هى هذا لكل المباشرة غر والنتيجة. الامان الوظفون فيه يجد لوضع
.(١) وانتاجيته الوظف طاعة زيادة

 ثلاثة ى للتطوير فعالة اداة هو الكفاية تقدير برنامج فان كذلك
. الموظفون ، الرؤساء ، الادارة: اتجاهات

 أداء تقدير فرصة منظمة اية ادارة يخول التقدير فبرنامج
 بحكمة تتعامل أن على يعينها مما ، معينة فترة كل النظمة ى المعاملين

 قالادارة(. التقليدية الاشكال تهملها كانت التى الفردية الاختلافات مع
 وبالتالى ، الطببة القدرات ذوى الرؤساء عن للادارة يكشف انه كما

Gellean, op. cit., pp. 8687
Petemeon. op. cit., p. 148.

«١)
(٢}
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 والتشجيع)ا(. الارشاد طريق عن القدرات هذه تحصين فرصة لها يتيح
 وبالتالى ، الاستثنائية الواهب ذوى الموظفين عن كذلك لها يكشف كما

 باعد فانه واخيرا. عليهم والاعتماد احتضانهم امكانية لها يهيىء
 فى الرؤساء تساهل أو قوة او عدالة مدى على الحكم على الادارة
٠(٢) موظفيهم كفاية تقدير

 ، لهم تعليمية قيمة التقديرات لوضع فان بالرؤساء يتعلق وفيما
 تمكنهم انها كما(٢ للنجاح لضرورى اللوك تحليل على تجبرهم لأنها
 هذا ويؤدى ، واقمية اكثر بطريقة الموظفين نظر وجهة فهم من

 انها كما فاعلية. اكثر قيادة الى وكذا ، الىعلاقاتافضلبينهم الفهم
 واحتياجاتهم مر=وسيهم أداء الى التفاتا اكثر يكونوا علىأن اارؤساء تجبر

 وسوف ، ناجحة تكون لن التقدير مقابلة فان الدائم الانتباه هذا وبدون
 دورية أداة هو الكفاية تقدير فان كذلك.(٤) ذاته الرئيس فشل تظهر
 من يمكنه مما ، اشرافه تحت الذين الموظفين فحلية مدى للرئيس تبين

٠(٥) المنظمة لصالح الموظفين ى تغييرات اجراء

- يكونوا ان يجب كما 'بجابيين الرؤساء كان اذا بأنه قيل واذا
 ومقابلات رسمية لتقديرات حاجة ثمة فلس ، بمر=وسيهم علاقتهم و

 التقدير برنامج فان ، كذلك ليسوا الرؤساء ولان: نقول فانا ، تقدير
./٦) الابجابية هذه عليهم ليفرض ضرورى

 السؤال هذا عن اجابة يريد الوظف فان للموظفين بالنبة اما
 واذا ، ذلك يعرف أن يجب فانه ممتازا كان فاذا ؟»، أعمل كيف«

 معرفة آن ، كذلك هو اذا يعرف أن يجب فانه ضعيفا أو متوسطا كان
 واجباته لفهم أفضل فرصة له تهيىء السؤال هذا عن الاجابة

.}٧) ومسئولياته

 التنظيمات على يقوم الحديث المجتمع أن المعروف من كان واذا
 الجموع، ى ذاتيته العامل فيها يفقد التى الكبيرة والاقتصادية الادارية

Gelleman, op. cit., p. 87. (١)
Schmidt (R.C.), Why merit rating, personnel Joumal, (٣)
Vo1. 29, No. 6. November 1950, p. 229.
Paterson, op. cit., p. 148. (٣)
Gellerman, op. cit., p. 87. (٤)

Torpey, (William G.), publi personnel management, ( ه)
1953, p. 181.
Celleman, op. ci., p. 87. «٦
Terry, op. cit., p. 679. «
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 فله الىالاعترا حاجة فى العامل يكون اللاانسانى الذوبان هذا ازاء فانه
 الى!لعمل صغيرة منظمات ى العمل من تحول عندما تقدها التى بفرديته

 ، الحاجة هذه له ليحقق الكفاية تقدير جاء فاذا ، كبرة منظمات ى
 ق رايها وكذلك ، العمل ى مساهمته مدى ى الادارة رأى له وليعلن
 بمض العامل لهذا لرد يجىء الكفاية تقدير فان ، ومستقبله آماله

.}١) وتقدمه تطويره ى فعالة أداة يكون وبالتالى ، انسانيته

 الوظفبشكلأسرع قدرة تطوير على التقدير برنامج يساعد كذلك
 ادائه فى ضعفا النواحى اكثر على بالتركيز وذلك ، كمالا أكثر نحو وعلى

 الحجة هذه وتفترض. الممل ق الينة وعاداته أخطائه وبتصحيح
 لم أو ، العادات أو ، الاخطاء هذه تصحيح فى اهمل المشرف أن بالطبع
 جانب من الاممال هذا فان وللأسف ، المطلوب بالقدر تجنبها على يركز

١٢٠) العمل ى جدا محتمل المشرف

 مع وفاعلية بعدالة للتمامل ضرورية التقدير برامج فان وأخرا
 اسباب عن تكشف أن يمكن البرامج هذه فمثل ، الاداء ضعاف الوظفين
• منعيوبهم التخلص على باعدهم ما الوسائل من تقترح وان ضعفهم

 من مرض متوى تقيق ى ذلك بعد الوظفون هؤلاء نجح ما واذا
 قت منو انفقته بما احتفظت قد تكون يتبعونها التى المنظمة فان ، الادلء
.( تكوينهم سبيل ى ومال

 الثانى البث

 البديل الحل اصحاب حجج فساد

 فقد ، الذكر سالفة الكفاية تقدير نظام ايجابيات جانب والى
 اثارها التى الحجج مواجهة ف النظام هذا عن للدفاع البعض تصدى

 نظام أن يرى البعض كان اذا له(٤)Mayfield فيقول ، خصومه
 منها اكثر نظرية المشاكل هذه فان المشاكل من كثرا يعانى الكفاية تقدير
 اذا المشاكل من وخالية فعالة للتقدير التقليدية الطرق ان. عملية

. وتمقل بحكمة استعملت ما

Dmock (Marshall Bdward), Dimock (Glade ogden}, 0١
Koenig (Louis W.), publie administration, 1963, p. 318.
GellermAn, op. cit., p. 87. « (»١ و
M yfieldم (Harold), Ln defense of perfomance appraisal, (e)
HAroard business review, VoL 38, No. 2, Mمrch-avril 1900 pp.
8187.
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 الكفاية،وكذلك تقدير نظام يثرها التى المخاوف الكاتب يناقش ثم
 الآتى: علىالتفصيل ، عليه للقضاء النظام خصوم بها يتذرع التى الحجج

Groundless Rears  اساس بلا مخاوف ب أولا

 تقدير باسم يرتكب ما يثم البعض أنMaytield يرى
 يقال، ما لوحشية يرتجف الانان تجمل بطريقة التقدير ومقابلات الكفاية

 على السؤال هذا عن اجابته فى الكاتب يستند ؟ يقال ما بحدث هل لكن
 الفردية، الكفاية تقديرات من مئات وضع ى شارك فقد ، العملية خبرته
 غيره، مع بالاشتراك أو بمفرده تقدير مقابلات يجرى سنوات عدة وقضى

 نتائج الكفاية تقدير على يترتب ما نادرا انه: يقول تجربته واقع ومن
 ى يحدث عما تزيد لا فانها فيها مرغوب غيم نتائج حدثت واذا ، سيئة

· والرءوس الرئيس بين أو ، والفرد الفرد بين العاملات

 اكثر فان للنظام الوجه النقد من الرغم على أنه قائلا الكاتب ويمضى
 رضاءهم أعلنوا تقدير مقابلات معهم أجريت الدين العاملين من;٦٠ من
 التى الشركة بها قامت التى التجارب احدى ففى. الاجراء هذا عن

 مقابلات استمرار ى رايهم موظفيها فيها سألت والتى الكاتب فيها يعمل
 فقد.٢ هى استمرارها على فقوا يوا لم الذين نسبة كانت ، التقداير
.٦ التصويت عن الممتنعين نبة وكانت

. النظام هذا يؤيدون والرءوسون فالرؤساء اذا

: العفوى التقدير مواجهة ف العلمى التقدير ثانيا

 ، فرد كل ىأداء بوضوح التفكر محاولة ببساطة هو الكفاية تقدير
 يقدر أن ويمكن. لعمله الحالى ادائه ضوء ى مستقبلا منه يرجى وفيما
 التى الاوجه وكذا ، أدائه ى الحنة الاوجه ببيان الفرد اداء

 وبطريقة المستقبل ى امكانياته تبحث أن يمكن كما. تحين الى تحتاج
 يؤديها أن الفرد يستطيع التى الاعمال تحديد الرؤساء حاول ما اذا بناءه

. الفرصة أعطى ما اذا

Mc ويعتقد Gregorتضمه لاتها المدير تقلق العملية هذه أن 
 مترددا ، انافى، وشاح لابسا الدير ويرى الإله: دور فيه يلعب وضع
 الحكم مسئولية بحمل لانه ، معذبا وضميرا كسرا قلبا يحمل جزينا،

 من أنه يرىM عGregor كان واذا له. زميل شخصية قيمة على
 خبزة. قان الانفصالات هذه مثل تثر بطريقة التقدير نوضع أن المك



-١٣١

yfeldمMيقوله عما تختلف GregorعMوجد فقد ، لماما 
 وهم التقدير اجتماعات من يخرجون فالرؤساء ، الصحيح هو المكس
 لأتهم ذلك من وأكثر ، موظفيهم عن أكبر فهما غقوا لانهم ، سعداء
· العمل ق مثارة مشاكل لحل جديدة أفكار الى وصلوا

 بمتطيعون لا المديرين أن يرىM عGregor كان واذا
 عمل كل بأن مسلما كان واذا ، سيهم مرءو عن أحكام وضع من التهرب

 بادراك متهم ضع تو التى الاحكام على ما حد الى يؤسس الناس ف يؤثر
 والتخمين الحدس أن يرىMمyld فان ، ادراك بفر أو

 الاحكام مطهما تحل وبجوان ، الكفاية فتقدير دور لهما يكون الا يجب
. والنقاش البحث على الؤسة

: التقدير مقابلة ت ثالثا

٤ التقدير ف أولى خطوة مجرد هو الرئيس بواسطة التقدير وضع
 تتوى ولا ، العملية عن غائبا زال ما الانسان هو حيويا عنصرا لان ذلك
 ، أدائه عن ممه والتحدث الوظف بمقابلة الا نهائيا تقديرا الخطوة هذه

. التقدير مقابلة هى وهذه

 على اهب يناقشها التى المشاكل من كثرا التقدير مقابلة وتثر
: التال اوجه

: التقدير مقابلات مقاومة اسباب د١

 الدين المديرون غالبا هم التقدير لقابلات مقاومة الاشخاص اكثر
Me ويرى. القابلات هذه مثل اطلاقا يديروا لم Gregorالديرن ان 

 داخلى احساس من ناتجة اللاوعى ى كامنة حكمة ذلك ى تحركهم بما
 مناك لكن ، قيقيا هذا يكون وربما• الرءوسين مع قفهم مو يحرج
 ماقه الى البب من أهمية اكثر القاومة لمده آخرين سببين

Me Gregor، من الديرين خوف(١): هما الببان هدان 
 لدى وقت جود (عدم٢). سده بتطيمون لا للمتاعب باب فتح

• القابلات هذه لاجراء المديرين

 بل ، ضمتهم نقاط عن اللوظفين مع التحدث فقد بخشى لا فالدبر
 يساله مندما الحال غليه يكون الذى ما ، اسئلتهم كذلك ليخشى انه

 وطبيمةالابلة, آخر الى قسم. من انتقاله أو ، مرتبه زيادة عن المامل
 ثهاية لا الاسثلة قائمة لن ، آخر الى مدير من جدال بلا تختلف سوف
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 هذا مثل ف انفسهم وضع يريدون لا المديرين بمض فان وبالطبع. لها
. نائمة المشاكل يدع أن الآخر البعض ويفضل ، الودى غر الوضع

، hعrassed  بالاعباء مثقلون المديرين بعض فان ذلك عن فضلا و
 اليومى وعملهم ، الاتجاهات سناثر من لضفو التقاء نقطة ف فهم

 وبجانب ، بصفةمستمرة الران يطفئوا أن وعليهم ، الازمات من سلسلة
 اليومية الامور وضغط ، التليفون دق ضفف هناك فان الضغوط هذه

today's الطارئة emergencyالارتباط عن الناتج الضغط وكذا 
، 'tomorrow's deadline  علىالانتهاء بها فاء أجل\لو شارف بالتزامات

 فانه وقته من بعضا المدير من يأخذ اقتراح أى فان لذلك ونتيجة
. هدوء ى ليموت الادراج قاع ريكنه أو ، يقاومه

 ، وشاقة بطيئة عملية للناس واعمق أفضل فهم عن البحث وعملية
 يضيعونه، لديهم لالوقت أنه يشعرون أناس من طويل وقت الى وتحتاج

 هذا انفاق يرى قد فانه فائضان ووقت جهد الدير لدى كان اذا انه بل
 فاثدة منه يقق أن يمكن آخر عمل تقيق ى الجهد وذاك الوقت

 م شخصية

 فحى ، تقاوم التى هى وحدها ليست التقدير مقابلة أن على
 لوقت تنفيذها يتأخر قد منظمة أية مدير يتبناها التى الاقتراحات

 لنعثر انا بل ، لتنفيذها ضغط هناك يكن لم ما أبدا يأتى لا قد مناسب
 يعميزانية مدير فكم ، ىاجرائها مرغوب أخرى لاعمال القاومة هذه على

. اعدادها على مجبرا يكن لم ما مثلا مالية

 عليهم بضغط الا الاعمال بعض ينجزون لا العاملون كان واذا
 تتاج الاممال هذه شأن ذلك ى شأنها التقدير مقابلات فان ، لتنفيذها

. لاجرائها المختصين على ضغط الى

: التورية التقدير لقابلة الحاجة مى د٢

 تقيق يضن أن يجب الاداء لتقدير برنامج أى ان الكاتب يرى
 ق منة برجى وما للحامل الحالى الاداء عن فكرة اعطاء الاول: أمرين

 التقدير ومقابلة. عامل كل مع تقدير مقابلة عقد: الثانى. المتقبل
 ومثل. البرنامج بنيان من جزءا تكن لم ما الرؤساء معظم بواسطة لاتتم
 حلقات من صفرة حلقة هى العام ى مرتين أو مرة تتم ثاتى القابلة هذه

 الرئيسواللرعوس بين اليومى ذلكانالاحتكاك ، الرئيسبالرءوس علاقة
. الملاتة هذه جوهر يبنى الذى هر
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 الحاجة يلغى والرءوس الرئيس بين اليومى الاحتكاك ان يقال ولقد
: ويقول الراى هذا خظل يرى الكاتب لكن ، الدورية القابلات هذه الى
 ومن ، بمرعوسيهم علاقتهم ق الفاشلين الرؤساء أغلب يقدمه راى انه

 جها، متينة بمرعوى علاقتى ان: يقول رئيس على العثور جدا السهل
 نجد أن بمكان الصعوبة من لكن ، تقدير مقابلة الى يحتاجون لا وهم

 ق ليتفاهما الممل صاحب مع فيها بتلاتى فرصة بأية لايرب رئيسا
• الامور من أمر ف

 الاحتكاكات مل تحل لا الكاتب راى ق- التقدير فمقابلة
 فى صفيرة كواقعة تبدو المقابلة أن من الرغم وعلى ، تثريها لكهنا اليومية

 من مديا الكاتب سمع ولقد ، عظيمة تكون قد آثارها أن الا ، ذاتها
 خلال ى لمرة أو هى هذه« التالية الصبارة يرددون موظفين المرات

٠ دأى سألنى أو عملى متوى لى وبيت ، أنسان مى جلس اسنة٥
 قد هامة نتائج على للباب فتع بمثابة تعتبر الكاتب عند التقدير ومقابلة

. الزمن من فترة بعد الا كلها ترى لا

• التصين بقصد للقاة٢
 واهد ، عيوبهم عن الرموسين مع الحديث صعوبة من الكلام كثر

Mمrk Twaنn  الشمر الامريكى الاديب عن البعض نقله ما الكاتب أورد
 الواقع ق فه ، نصيحة يطلب عندما الهاوى الكاتب أن قال انه من

 الكتاب ان يشر انه هدا على تعليقا الكاتب ويقول ، والامان المدح يطلب
 التحرير رؤساء علىيد تلقوه الذين بالتدريب بامتنان فون يعتر المترفين

 مرود جواز هو التحرير لرئيس الازرق القلم احترام وان ، القساة
. النجاح الى الكاتب

 من أنه يرى لكنه ، القوة من يدافع لا انه قائلا الكاتب ويستطرد
. الاقتراحات من يستاعون استثناء بدون الناس كل أن افتراض الخطا
 منهم الاغلبية فان ، مصارحته يمكن لا ما الناس من هناك كان واذا

 البمض لان الصراحة نهمل أن كبر وخطا ، الصراحة تقبل أن يمكن
 يفضلون مندما الصواب يجانبهم الرؤساء معظم فان لذلك ، يقبلها لا

. الكلام جانب على الصمت جانب

 ان يجب ماساtمCandor للصراحة حدودا هناك أن غر
' الرموس وبين بينه التى الملائة ضوء ى ، لنفسه الرئيس يرسمها

 الرئيس يال أن فهو الصدد هذا ق يقال أن يمكن شىء هناك كان واذ؟
 بالحي الاجلبة كانت وانا»4 الوظف سيساعد اقوله ما هل« نفه

. يقوله الا يجب فانه
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 امكن اذا ، له مهينة طريقة كاملة المرة بالحقيقة الرءوس واخبار
 حد تبلغ صراحة فهده ، الزملاء بها انزيعامل يمكن فلا بها الاعداء معاملة

. القوة

 فى يفشل قد الرئيس بأن الاعتراف الى تدعو الحقيقة كانت واذا
 يقتصر لا الفشل هذا أن أيضا القول بتعين فانه ، التقدير مقابلة ادارة

 التقدير مقابلات ق حجما اكبر ليس أنالفشل كما ، التقدير مقابلات على
 ما وقت ف يشا لم رئيس هناك هل. الناس بين العمل علاقات ى منه

٤ ؟ سؤال عن اجابة ى أو أمر املاء ق استعملها التى الكلمات سحب
 علاقته ى الامور بعض اتيانه على نفه يلم لم منا انسان يوجد هل

 فانه ، احيانا تفشل التقدير مقابلات كانت اذا ؟ الآخرين مع الانسانية
 محاولة ف دفعه يجب الذى الثمن أنه على الفشل الى ينظر أن يجب
 ان كذلك يجب كما ، والرءوسين الرؤساء بين مثمرة اتصالات اقامة
. قاتلة جروحا أحيانا يخلف قد الذى الصمت تكاليف نقددر

 فان ، قوة بلا صريحا يكو أن الرئيس من مطلوبا كان واذا
 الناس بين العلاقات أن ذلك ، له متروكة مألة لرءوميه يقوله ما

 يستطيع لا شيئا لرءوسيه الرؤساء أحد يقول فقد ، كبرا تباينا تتباين
 فضه ير ما بامتنان مرعوس يقبل وقد ، لرءوسيه آخر رئيس يقوله أن

 ىالتعامل الخاصة وطريقته الرئيس ترك واذا. غضب ف آخر مرءوس
 يبدو الذى فالشاب ، حالة كل حب مختلفا تعاملا يتعامل سوف فانه

 للرئيس المنافس الشخص عن يختلف ، الاسرة ق كبير كعضو الرئيس له
 يتحدث ربما الاولى الحالة ففى ، لاخر مرءوسا نفسه يجد والذى

 الرئيس يتكلم الثانية الحالة وى ، خال أو له مثلعم الشاب مع الرئيس
. مهارة من يمتلك ما بكل له المنافس المرعوس مع

 التجربة فان ، لرءوسيه بناءة نصيحة أبدىالرئيس ما واذا
 يعاونهم الرئيس كان فاذا ، لسماعها الرءوسين هؤلاء أستعداد تثبت

 فانهم ذلك غر كان اذا أما ، له مطيعين يكونون الوظفين فان ، باخلاص
 والصادقة بالكلماتالعادلة ترحب الناس أن ذلك ، ممه يتسامحون لا

 يدل لا الدى المديح فان طو بعكس ، ورقيقة مهدبة بطريقة صيفت ما اذا
• به يأبهون لا فهم بهم الحقيقى الاهمتام على

 الرئيس اخلاص يستلزم للمقابلة السليم المناخ فان ذلك وعلى
 القابلة ى طريقته وكذا الرئيس يكون أن يستلزم كما ، مهارته من الثز

 كلمات يزنون الرءوسين ان ذلك ، الممل ى ولطريقته لشخصيته امتدادا
. عنه فونه يمر ما ضوء ى الرئيس
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 فانهم التقدير لقابلات المزعجة النتائج عن الناس يتحدث وعندما
 بكثرة تحدث نتائج القابلة الى ينسبون أنهم ذلك ، المبالغة آلى يميلون

 قد ذاته ان موظف رأى واذا القابلة. ف تعالج أن ويمكن العمل اثناء
 الممل أثناء ممه والعطاء الاخذ فان ، اليه يوجه نقد من بقليل تحطمت

 فهم و انتباه الى يحتاج موظف فهو ، له ازعاجا أكثر يكونان سوف
. التقدير مقابلة اثناء أو الممل اثناء سواء الرئيس من خاصين

 للموظف النصع تقديم الرؤساء لحاولة ياسف البعض كان واذا
«problem employee»  الانضل الى تغيره يصعب الذى

 مقابلات ى أنالرئيس يرى فانالكاتب ، جدوى بلا نصائحهم أن باعتبار
 حالة لفحص وضع أحسن ق يكون الممل زحام ف وليس التقدير

. الوظف هذا

 فمجالالممل، للمشاكلالانسانية الدائم بالوجود التسليم وينبى
 الجمد خلال من معقولة بطريقة يحل أن يمكن المشاكل هذه معظم لكن

. معا والرعوسون الرؤساء يبدله الدى

 ان ذك ، مشاكل اعتباره يتعين لا القابلات يحق مما وكثر
 قالجزءالغالمنها وهى ، المتبادل للفهم محاولة تكون أن لاتمدو القابلة

 القابلات ف تعالج التى فالوضوعات ، المرءوس أو الرئيس من ايا تهدد لا
• هى مثلا

. ااممل أهدا،
. الجيد بالعمل الاعتراف

. الطرفين كلا من الاداء تحين اقتراحات
 الاولوية قمة لها التى الممل عناصر على الوافقة
• الثوليات توضيح
. الشائمات تصحيح أو كشف

. الدى بميدة العاملين أهداف

 ، التقدير وضع ق الثانية الخطوة تمثل التقدير مقابلة كانت واذا
 هناك فان ، الموظف راى سماع القابلة هذه ف يستلزم الامر كان واذا

Art of litening  الاستماع فن على الرئيس لتدريب كبرى حاجة
 لا من متبادل لفهم ومحاولة ، راء ى تبادل هى القابلة ان ذلك

 طريق شك بلا هو بينهما وخصوبة عمقا الاكثر والفهم ، الطرفين
. الجامين ذو
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 الثالث البحث

 البيل الحل عوب

 الحجج وفساد ، التقليدية التقدير نظم ايجابيات جاتب والى
 التقدير طريقة أن التجربة اثبتت فقد ،MeGregor بها أى التى

 والعيوب النقائص من عديدا لها ان بل داء لكل ماما دواء ليست بالنتائج
:)( هى

 مع بالاشتراك أو بنفسه الاهداف العامل يضع أن نظرية ا
 اذا ما على كلية تعتمد فهى ، وهم الى الممل فى تنقلب أن يمكن الرئيس

 اهدافه بضع أ الرءوس من تتطلب التى الوجهة غم الطريقة كانت
 يتشاور الذى فالدير ، لا ام للمدير المادية الادارة طريقة مع تتلاءم
 المدير عكس على ، بسهولة الطريقة هذه يقبل موظفيه مع دائمة بصفة

 يقاومها. فهو مرموسيه الى مطلقا ستمع لا الذى التوجيه كثر التلط

 الاول تجمل اكافات يقرر الذى هو الرئيس أن ءوس المر ومعرفة
 ف الاهدا هلده الى بصل وعندما ، سليمة أهدافا الثانى ممايعتقده ينقب
 الرئيس يبين أن يفضلون الرموسين بعض ان بل ، بحماس يطبقها فانه

. ىالتخمين مباريات يدخلون جملهم من بدلا بصراحة الدابة منا رفاته
 ، وكاذية شكلية حرية هى الاهداف وضع ف الموظف حرية فان واخرا

 مع بمضها متناسقة تكون أن يجب المنظمة اهداف مختلف أن ذلك
. اهدافها النهاية ف تفرض التى هى الادارة يجمل مما الآخر البعض

 وهدا ، قياسه الممكن الاداء على بالنتائج التقدير طريقة تركز٢
 قيامها السهل من اشياء على التركيز الى الوظفين يدفع بدوره

 هد وببب. قياسها الصعب من أخرى أشياء حاب على
 فان كذلك. الكم أجل من يه يضحى ربما الكيف فان الصعوبة

 اقامة الى ظفين الو يدفع قد قياسها يمكن التى العناصر على التركيز
 العم من أهداف أنها ادعاء مع إليها الوصول السهل من أهداف
 ق الظاهر ى صعبا الهدف يبدو أن المكن من فانه وبالطبع ، تحققها

. ذلك خلاف القيقة أن حين

 فهله. وزيادةالمرب الترقية لاغراض الطريقة عده لاتلع-٣

sMaتgs &ayles, op. cit, pp. 004-508; Bمممh. op: clt, ( ١ ر
pp. 332.&83.
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 قدرات تبين لا لكنها ، معينا عملا موظف يؤدى كيف فقط تبين الطريقة
 قيةالىوظائف كانتالتر فاذا• اخرىمختلفة وظائف فشغل الوظف هذا
 ذات وظائف فى الوظف أداء من أسس على تتم لا: أعلى متوى ذات

 الادنى التوى ذات الوظيفة ف الوظف اداء أن باعتبار ، أدنى متوى
 متوى ذات وظيفة ممارة لامكانياته دقيقا مؤشرا يكون لا ربما
. الترقية لاغراض تصلح لا الحالة هذه ف الجديدة الطريقة فان ، أعلى

 قالممل الوظف اداء تقدير بين تفصل امنظمات بعض فان السبب ولهذا
 ، أعلى متوى ذات وظائف شغل فى امكانياته وتقدير: يمارسه الذى

. الصفات على تركز فانها الامكانيات هذه تقدير وف

 ينحق الدى من لتحديد ملائمة غم الطريقة هذه فان كذلك
 وأى ، وآخر شخص بين التفرقة يصمب ظلها ق اذ ، المرتب ى زيادة

 عملهم ق امتيازا الوظفين اكثر مرتبات ق زيادة اجراء يبغى برنامج
 ربما أخرى طريقة فان ولهذا ، الوظغين بين مقارنات يجرى أن يجب
. الرتب لتمديد ضرورية تكون

 بإج ي يمج

 وعيوب ، الكفاية تقدير نظام ايجابيات عرض قد البعض كان واذا
 ساقها الى الحجج فساد رأىMقمyfield كان واذا ، البديل الحل

Me Gregorتأثر تصت فانه ، لإدارة علماء بعض فيها وتابه 
 يتناوله ما وهذا. وسطا حلا يقدم انOberg حاول الافكار هذه كل

• التالى الفصل



 الثالث الفصل
 والديس القديم بين التوفيق

 نميد.

 الاجهاز محاولة حد الى الادارة علماء ببعض بلغ قد امر كان اذا
 محاولتهم فان ، عيوب من يكتنفه ما نظرا ذاته الكفاية تقدير نظام على
• ذاتها الحياة من بالتخلص الحياة مشاكل حل بمحاولة شبيهة هذه

 التقليدى الكفاية تقدير نظام عن دافع قد لآخر البعض كان واذا
 بناء أى شأن ذلك ى شانه الكفاية تقدير ان: يقول كانه مجيدا، دفاعا

 كان، مما أبدع ىالامكان ليس وبالتالى ، والعيوب للماخذ عرضة انسانى
 فكار الا بين فيه مزج ثالث فيقى تو طريق اختيار رأى وسطا فريقا فان

 هذا موضوع الطريقة وقدم ، الطرفين لكلا الجديدة فكار والا القديمة
• الفصل

: الطريقة عرض

 عديم لايعتبر التقليدى الكفاية تقدير نظام ان(١ زOberg يرى
 داء لكل عاما دواء ليس انه كما ، البعض يصوره كما شر هو ولا القيمة

 نشاطات تحسين الى يؤدى نظام لكنه ، يكون أن منه البعض يرغب كما
 التى والتحيزات الشخصية للاحكام عرضة كونه من الرغم على المنظمة
. علاجها ومحاولة بها الاعتراف يتعين

 الضعيف الاداء وباكتشاف ، ومكافأته الحصن الاداء وبتشجيع
 وأول. للتقدير جيد برنامج هناك يكون أن يمكن فانه ، وتصحيحه

 الى الادارة تسعى الى الغرض بين التوفيق هى السبيل هذا ى خطوة
. التقدير هذا طرق أو وسائل وبين ، التقدير من تحقيقه

: هى خمسة ى الكفاية تقدير اغراض الكاتب ويحصر

 عن مرءوسيهم يلاحظوا أن على الرؤساء حث أو مساعدة ا
• جيد نحو على يدربوهم وان ، قرب

Oberg (Winston), op. cit., pp. 61-67. (١2
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 كيف أعلامهم طريق من انفهم تحين على الوظفين حث٢
• يعملون

 بزيادة المتملقة القرارات لاتخاذ للادارة معلومات تقديم٣
. الخ... الفصل ، التنقلات ، المرتب

 ، للترقية الصالحين الوظفين بتحديد المنظمة تطوير فى المعاونة٤
• التطوير احتياجات وبيان

 القرارات فحص عند اليه العودة يمكن مرجع اقامة ه
· العاملين شأن فى الصادرة

 برامج أن: يقول الكفاية تقدير اغراض الكاتب يستعرض أن وبعد
 المنظمات أن الى ذلك وعزا: لآمال مخيبة نتائج الى ادت الكفاية تقدير

 الوسيلة ى تفكر أن دون الكفاية تقدير وسائل تمحيص بلا تختار
. المنشود للغرض اللائمة

 طريقة ، الحر التقدير وهى الكفاية تقدير وسائل الكاتب يعدد ثم
 قائمفمراجمةالاختيار طريقة ، طريقةالراجمةاليدانية ، البيانى التقدير

 نماذج طريقة طريقةالادارقبالاهداف،: قائعالجوهرية طريقةالو ، الاجبارى
 ليست ويقول:.M) التقدير مراكز وطريقة الترتيب طريقة ، العمل
 كلالاغراض تحقق أن على قادرة الوسائل هذه من واحدة وسيلة هناك
 هناك وليست. الكفاية لتقدير برنامجا الادارة تضع اجلها من التى

 الشخص يؤمله أن يمكن ما واقى. العيوب من تفلت أن يمكن وسيلة
 يتفياها التى الاغراض احد وبين اللائمة التقدير وسيلة بين التوفيق هو

. الكفاية تقدير نظام

 وعيوبها مزاياها ذاكرا التقدير طرق اكاتب يسستعرض أن وبعد
 الفرض بين فيوفق ، والفرض الوسيلة بين التوفيقية محاولته يقدم

: التالى النحو على وذلك لتحقيقه ملاءمة الوسائل واكثر

 او مساعدة هو الكفاية تقدير من القصود الغرض كان اذا ا
 جيد، نحو على وتدريبهم قرب عن مرءويهم ملاحظة على الرؤساء حت
· الفرض هذا لتحقيق المثلى الطريقة هى الجوهرية قائع الو طريقة فان
 ذات الوقائع عن البحث فى الوقت الرؤساء يذل الطريقة هذه ففى

 معرفة سيكتسب الرئيس فان الطويل امدى وق. وتسجيلها ألمعنى

• القسم هنا من الثانى الباب ق الطرق هذه تفصيل راجع )ا(
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 تيم يقرد وربما ، سبطها التى الحوادث راجع كلما أدائه بنماذج طيبة
 ف مفيدة اخرى طريقة وهناك. يتبناه الذى الاداء معيار تعديل أو

 الوقائع طريقة تشبه فى ، بالاهداف الادارة هى التعليم اغراض
 تناقش أن يمكن التى الصمل ونتائج السلوك على تركز اذ ، الجوهرية

. الاله دور الرئيس يلعب أن آلى حاجة دون وبناءة موضوعية بطريقة

 عن أتفهم تحين على الموظفين حث هو الغرض كان واذا٢
 تضمنت اذا بالاهداف طريقةالادارة فان ، يعملون كيف أعلامهم طريق

 على للث الطرق أفضيل هى- العاملين جانب من حقيقية مشاركة
 تحث أن يمكن العمل نماذج طريقة فان كذلك. الاداء تصين

• الاداء تحين على جبرية بطريقة ولو

 وطريقة ، ديمقراطية طريقة بالاهداف الادارة طريقة كانت واذا
 على وتقومان ، فمالتان الطريقتين فان أتوقراطية طريقة العمل نماذج
• تحقيقها الى وتسعيان معينة عمل أهداف رسم

 كتابة أما الرءوسين الى الكفاية تقدير يبلغ ان يتمين كان واذا
 الادارة هما الصدد هذا ق فاعلية الاكثر الطريقتين فان ، مقابلة ف أو

• الجوهرية قائع والو بالاهداف

 للادارة معلومات تقديم هو الكفاية تقدير غرض كان واذا٣
 ، الموظفين وفصل وتنقلات ومرتبات بترقيات متملقة قرارات لاتخاذ

 فان لذدا ، العاملين بين مقارنات اجراء يتطلب القرارات هذه اتخاذ فان
 لتحقيق الملائمتين الطريقتين ليستا العمل نماذج أو بالاهداف الادارة

. أخرى بطر تتكملا أن يجب فانهما استخدمتا واذا ، الغرض هذا

 مراجمة قائمة هى الاشرافية الوظائف الى للترقية الطر وافضل
 واضعى ومقاومة لهذهالطريقة التكاليفالباهظة لكن الاجبارى. الاختيار

. الكبرة المنظمات ى الا اللهم عملية غر يجملها لها التقديرات

 من قون ير الذين العاملين اختيار مشكلة تواجه التى والمنظمات
 مراكز طريقة تستخدم أن يمكن المنظمة أقام أو فروع من عديد

 النظرة اختلاف عن الناتج التحيز من الطريقة هذه وتقلل ، التقدير
. منها يختار التى القاعدة من توسع كما ، والاتسام للفروع

 الخاصة الاخرى للقرارات بالنسبة التقدير طرق واحسن
 بينهوبين مزجا أو ، البيانى التقدير من بيطا نوعا تكون ربما ظغين بالو
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 الميدانية الراجمة بطريقة الطريقة هذه استكملت واذا. الحرة الطريقة
 من بطلب أن بمكن كما. الجدارة قياس على قدرة اكثر تكون فانها

 القارنة أو الترتيب طريقة مستخدمين يقرونهم من يرتبوا أن الرؤساء
 قوائم الى ويؤدى التحيزات يلفى أن يمكن الترتيب هذا ومثل ، الثنائية

. الجدارة لترتيب وصحيحة عادلة

 التظمة تطوير خدمة هو الكفاية تقدير من الغرض كان واذا٤
 ، التطوير احتياجات بيان وكذا ، للترقية الصالحين العاملين. بتحديد

 للتدريب بالنسبة اأما ، نوقشت قد لاغراضالترقية الوسائل أفضل فان
 البياتى'لممزوجبالطريقة التقدير من الحر الجزء فان التطوير واحتياجات

• المجال هذا ى الطرق افضل هو الحرة
 مد اليه العودة يمكن مرجع اقامة هو الهدف كان واذا ه
 ومائل أكثر فان ، العاملين شأن ى الصادرة القرارات فحص
 البياى التقدير طريقة بين والزج ، الافضل هو بساطة الكفاية تقدير

. الراجمة اغراض لمظم ملائم الخرة والطريقة

: الطريقة تقييم

 الوسيلة اختيار فيها يرى التىOberg طريقة هى هذه
 الى تؤدى أن يمكن الطريقة هذه كاقت واذا• المنشود للغرض الائمة
 طريقة على له نعثر واحد غرض الادلرة لدى كان ما اذار ، طيبة نتائج

 الادارة لدى كان ما اذا مستحيلة تصبح فانها ، لتحقيقه ملائمة واحدة
 ، اليها الوصول تبى كذلك الامر يكون ما وغالبا عديدة أغراض

 مله لتحقيق وسيلة من أكثر تبنىOberg لطريقة وفقا يتعين الى
 الى يؤدى للتقدير طريقة من 1كثر استخدام ان شك ولا. الاغراض

- خر3 البعض مع بمضها التقديرات تناقضت ما اذا خاصة ، الغوضى
 بطريقة وللترقية ، بطريقة لتدريب مقيمين انفهم الموظفون يجد اذ

 ذلك ان البيان عن وغنى.•• وهكذا ثالثة بطريقة وللمرتبات ، أخرى
 ، عملهم على وبالتالى ، العاملين معنويات على ضارة تأثرات الى يؤدى

 من تقدم لا التلفيقيةoberg طريقة ان: القول الى يدعونا مما
. الشاكل من تثر ما بقدر الحلول

 ي ج ج

: السابقة الثلاثة الاتجاهات على تعقيبنا

 ، الذكر سالفة الثلاثة الاتجاهات من اى اذا الشكلة يحسم لم
 أن والى. فيها النمائية الكلمة يقول من تنتظر مفتوحة نهابتها وتبقى
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 الكفاية تقدير نظم كانت اذا: نقول فانا يلعبه من الدود لهذا يتهيأ
 عليها،على!يراعى الحفا ينبى فانه الآن حتى السائدة هى التقليدية

 من كبرة درجة على ملاحظات عدة النظم هذه واستخدام اختيار عند
• هى الاهمية

 آلة كصناعة صناعة بمثابة ليس الكفاية تقدير نظام أن١
 ارتباطا نظاممرتب لكنه ، فأىبلد علىذاتالنمط أنيصنع يمكن بحيث
 تقدير نظام نقل «يمكن فانه وبالتالى ، بلد بكل الخاصة بالظروف وثيقا

 بين متشابهة ظروف قامت اذا الا آخر بلد الى مثلا الامريكى الكفاية
 فاته ، بينهما خلافات وجدت اذا لكن. النظام هذا نقل تبرر البلدين

 فى طيبة الىنتائج تؤدى أن يمكن تقدير طرق تقليد من الاحتياط يجب
•١) أخرى بلاد فى كبرة وأضرار بلادها

 تقدير نظام ى والتحديد البساطة أن اثبتت التجارب أن٢
٠(٢ ر نجاحه شرطا هما الكفاية

 التقدير نظام من أهم الكفاية تقدير نظام استخدام كيفية أن٣
٠(٢) ذاته

 يمكن فانه ، السابقة الاعتبارات روعيت اذا اته اعتقادنا وفى
 ف لتصم عيوريها، من كثر من التقليدية الكفاية تقدير نظم تخليص
. فها أهدا بلوغ على قدرة اعظم وبالتالى ، كمالا اكثر التطبيق
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