
 الثانية الوحدة

 البشرية الموارد أداء تقييم

 لإدارة الرئيسية والأنشطة الوظائف من البشرية الموارد أداء تقييم يعد
 للاحتفاظ المديرون ها يقوم التي الأنشطة كل تضم والتي البشرية الموارد

 إنجاز في والمساهمة الأداء مستويات أعل عى والتأكيد العاملين وجذب

 رئيسية: مجموعات غس إلى مقسمة الأنشطة وهذه بالمنظمة، الأهداف

 والاختيار، الاستقطاب-1

 والتطوير، التدريب-2
 له، العكسية والتغذية الأداء تقييم-3

 والمزايا، الأجور-
 العمل. وعلاقات-5

 والمساهمة لوظيفتهم أدائهم خلال من العاملين تقييم هو الأفراد أداء تقييم

 والمتوقع الحالي الأداء متوى عل بالتعرف وذلك منظمتهم، أهداف تحقيق في
 أوجه لتحديد ذلك ويمهد بالمنظمة. والمستويات الوظائف بمختلف للعاملين

 وإزالة القوة أوجه تدعيم من يتمكن حتى الحالي الأداء في والضعف القوة
 مستقبلاً. الأداء مستويات لتحسين وصولا الضعف أوجه
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 تلك إيجاز ويمكن الأفراد، أداء تقييم عملية ها تمر التي المراحل وتتعدد
 يل": فيا المراحل

 نوعية. أو كمية كانت سواء الأداء معايير وضع ا-
 الأداء. متابعة-2

 وتسجيله. الأداء قياس-3

 الفعي. والأداء المعايير بين مقارنات4

 والسالبة. الموجبة الانحرافات اكتشاف5

 والمقيم. المقيم بين الاتصال حلقة تعتبر والتي المرتدة التغذية6

 المرؤوس. مع الانحرافات أسباب تحليل-7

 الأداء. كفاءة على الحكم-8

 الأداء. لتطوير خطة خلال من الأداء تحسين9

 البشرية الوارد أداء تقييم طرق

 تستخدم وقد فيها، العاملين أداء لتقييم المنظات تتبعها التي الطرق "تتعدد

 الطرق تلك أهم ومن الفرد، أداء لتقيم الوقت نفس في طريقة من أكثر
 ا الأي
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 المتدرج: القياس طريقي-1

 ويطلب والأداء، السلوك خصائص من عدد عل الطريقة تلك تعتمد

 ويختار تقييمه، المطلوب الفرد في خاصية كل توفر درجة اختيار المشرف من
 يتكون قد الذي المقياس درجات بي من للفرد يمنحها التي الدرجة الرئيس

 درجات.5 أو5 من

 ضعيف
 الخصائص ممتاز جداً جيد متوسط ضعيف جداً

 المبادأة

 المواظبة

 الاتجاهات
 التعاون

 العمل جودة
 إجالي

.310 ص200l النشر، دار مبين غير البشرية. الموارد إدارة عامر. محمد د.أماني المصدر:

 المراجعة: قائم طريقن-2

 تحديد مع والسلوك، الأداء خصائص تصف عبارات عل وتعتمد

 العبارات عل علامة بوضع المشرف ويقوم منها، لكل النسبية الأهمية لأوزان

 القائمة نهاية وفي بتقييمه، يقوم الذي للفرد الأداء خصائص تصف التي

 المقيم. للفرد العام التقييم يوضح بيا عبارة كل بوزن الخاصة القيم تجمع

«23



 المتوازن الأداء معايير ظل في المؤسسات أداء تقييم

 الحرجق: الأحداث طريق-3

 يقوم التي الهامة الأحداث فيه يدون سجل عل بالاعتباد المشرف ويقوم

 تقسيم ويمكن إيجابية، أو سلبية الأحداث تلك كانت سواء الفرد، ها
 سلوكه في الإيجابية للأحداث قسم قسمين: إلى بالفرد الخاصة الصفحة

 عل المشرف الطريقة تلك وتساعد السلبية، للأحداث الآخر والقسم وأدائه

 عنها يعد التي الفترة نهاية في النهائي التقييم إعداد عند الهامة الأحداث تذكر

 الفرد وأداء سلوك عل التقييم اعتاد في الطريقة تلك تساعد كا التقييم
 التقييم. فترة نهاية في المشرف يتذكره ما فقط وليس الفترة، طوال

 الميدانين: المراجعن طريقة-4

 مع يتعاون الذي البشرية الموارد أخصائي الطريقة تلك في ويساهم

 الأخصائي يصيغ ثم تقييمه، المراد للفرد الميداني الأداء ملاحظة في المشرف

 المرؤوس. مع ومناقشته لمراجعته للرئيس ويرسله التقييم

 الأداء. اختبارات طريقن-5

 والسلوك الأداء لقياس اختبارات تصميم عل الطريقة تلك وتعتمد
 للفرد المستقبلية الإمكانيات عل الطريقة تلك وتتم تقييمه، المطلوب للفرد
 لحسن الخبرة من عالية لدرجة الطريقة تلك وتحتاج فقط. الحالي الأداء وليس

 نتائجها. وتحليل تصميمها
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 المقارن: التقييم طرق-6

 وتتعدد أدائهم، تقييم عند العاملين بين المقارنة على الطرق تلك وتعتمد

 العاملين. بين المقارن التقييم عل تعتمد التي الطرق

 بالأهداف. الإدارة طريقن-7

 درجة ضوء في الفرد تقييم عل الاعتاد الطريقة تلك خلال من ويتم
 تلك وتبدا رئيسه، مع بالمشاركة عليها الاتفاق سبق التي للأهداف تحقيقه

 لمدير بالنسبة الجودة مجال مثل: وظيفة، لكل النتائج مجالات بتحديد الطريقة
 الجودة قياس مثل: النتائج، مجالات من مجال لكل مقابس تحدد ثم الإنتاج،

 أهداف وضع ذلك المنتجة.ويلي الوحدات إججالي إلى المعيبة الوحدات بنسبة
 وقابلة زمنياً محددة أهداف إلى النتائج مقايس ترجمة طريق عن وظيفة لكل

 الوحدات نسبة تحفيض يكون: السابق المثال في الجودة هدف مثل: للقياس،
 مع بالمقارنة العام هذا غاية في أ25 بمقدار المنتجة الوحدات إ.جالي إلى المعيبة
 وتقارن النتائج قياس العمل،يتم وإنجاز الأهداف وضع وبعد السابق. العام

 أو المتوقعة للنتائج الفرد تحقيق درجة علل التقييم ويعتمد بالأهداف،
 سلفاً." المحددة الأهداف

 العاملين: أداء تقييم نظام عناصر

 وتفسره عنه تعبر عناصر من يتركب فهو نظام الأداء تقييم عملية باعتبار

 العملية لهذه السليمة التطبيقية المارسة الخطوات في العناصر هذه وتتمثل

 في: تتمثل وهي
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 الغرض: تحديد أولا.

 لهذه وجمعها العملية وراء من الإدارة له تسعى الذي الهدف وهو

 يلي: ما منها أغراض لعدة توظفها أن يمكن حيث والبيانات، المعلومات

 لأعالهم أداءهم وكفاءة جودة على أنفسهم للعاملين معلومات تقديم ا-

 الأفضل. نحو الأداء ولتحسين للمعرفة، وذلك

 يحصل أن يمكن التي والعلاوات والكفاءات الأجر متوى تحديد-2

 الأداء. مقابل وذلك الفرد عليها

 ينقل أن يمكن التي المستقبلية والوظيفة المناسبة، الحالية الوظيفة تحديد-3

 المستوى عل يكن لم ما حالة في وهذا العامل عن الاستغناء أو العامل، لها

 الحالية. الوظيفة في المطلوب

 وهذا الموظف إلى تسند أن الممكن من التي والمهام الأعال عل التعرف

 المهام. هذه إلى الحاجة حالة في

 وذلك والتنمية التطوير إلى واحتياجه الفرد، أداء في القصور أوجه تحديد-5

 التدريب. جهود خلال من

 النهائية. وقيمته العمل بنواتج مرؤوسيهم سلوك يربطوا أن المديرين إجبار-6

 لنظام العام الشكل يعطي الذي هو الأغراض هذه من نوع عل فالتركيز

 غرض علل الإدارة أو المؤسسة ركزت إن المثال سبيل فعل الأداء. تقييم

 العاملين إخبار أهمية عل تأكيد فهذا أدائهم، عل للعاملين المعلومات تقديم
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 التقييم معلومات تكون كأن الأداء، تقييم نموذج شكل وكذا التقييم بنتائج
 العاملين. إلى وتوصيله إيضاحه يسهل بشكل مكتوبة ومعاييره

 العمليق: عن المسؤول تحديد ثانيا:

 الرؤوس، الرئيس، التالية: الأطراف من أي العملية هذه يقوم أن يمكن
 العمل. زملاء تقييم، لجنة

 تقوية يمكن كا شيوعا، الأكثر هي الرئيس طريق عن التقييم فطريقة
 باعتاد المباشر الرئيس من الأعل الرئيس قياس خلال من الطريقة هذه

 تقديرات وموازنة ضبط مسؤولية الأخير هذا عاتق عل يقع حيث التقييم

 للإجراءات إتباعهم من والتأكد البعض، ببعضهم المباشرين الرؤساء

 عل التقييم في الرئيسية المسؤولية تقع حين في سليم بشكل والتعليات
 المباشر. الرئيس

 تحص وهي الرؤساء، بتقييم المرؤوسين قيام في الثانية الطريقة وتتمثل

 أهم من العالية الحساسية وذات الحرجة، المواقف ذات المنظات تلك

 التي الأولى الطريقة بعكس الإدارة مبادئ تناقض أها الطريقة هذه مشاكل

 ما إلى بالإضافة الأمر، بوحدة يتعلق فيا وخاصة الإدارة مبادئ مع تتماشى

 الرؤساء. قبل من احتجاج من المرؤوسين يلاقيه

 الاستخدام نادرة تعتبر والتي الزملاء تقييم تخص فهي الثالثة الطريقة أما

 مشاكل من تحلقه لما الأدنى التنظيمي المستوى عل مشاكلها وتتمثل
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 المستويات في استخدامها يمكن كا العمل، داخل الاجتماعية فبالعلاقات

 قادة لدى المحتملة والإدارية القيادية الاستعدادات تحديد بغرض الإدارية
 المستقبل. ومديري

 يعملون الرؤساء من لجنة وجود تعني والتي الرابعة الطريقة يخص فيا أما

 تفترض الطريقة وهذا حده، على مرؤوس لكل بينهم مشترك تقييم وضع علل

 للقيام الكافية المعلومات ولديهم مرؤوس، كل من قرب عل الرؤساء أن

 رئيس كل تخضع المؤسسة يجعل مما دوما متوافر غير أمر وهو العملية هذه

 لإضفاء البعض بعضها مع التقارير هذه تجمع ثم التقييم بإعطاء حده علل

 الجاعية. عنصر

 التقييم: وقت تحديد ثالثا:

 التالية: الأسئلة تطرح وهنا
 سنويا؟ التقييم سيتم مرة كم•
 ؟ التقييم عملية تتم متى•

 حقيقة في وهو السنة نهاية في العملية هذه المؤسسات تقوم ما فغالبا
 لهذه المخصص الوقت لضيق وذلك التقييم لعملية تهديد يمثل الأمر

 وذلك كلها الفترة خلال التقييم بعملية الرؤساء عمل ما فإذا العملية
 في وهذا عملهم في المرؤوسين تقدم مدى عن بسجلات الاحتفاظ يوجب
 السنة. نهاية في لها تخصص تلك من أطول مدة الواقع
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 الأداء: تقييم معايير رابعا:

 إلى: المعايير هذه وتصنف للتقييم كركائز تستخدم التي العناصر تلك وهي

 الأداء. وجودة كمية بقياس تختص الأداء: نواتج معايير•

 الاجتاعات، إدارة العملاء، شكاوى معالجة مثل الأداء: سلوك معايير•

 إلخ.... الزملاء مع والتعاون العمل عل المواظبة التقارير، كتابة

 والاتزان عالية دافعية الانتباه، المبادأة، مثل شخصية: صفات معايير•
 إلخ.... الانفعالي

 المعايير: استخدام في الأساسيً المبادئ

 التي الأنشطة لتعدد وذلك المعايير من نسبيا كبير بعدد الاستعانة يجب ا-

 للأداء. المختلفة الجوانب تغطية هدف المرؤوسون يمارسها

 تستلزمها التي الأساسية المقومات عن تعبر أي موضوعية، تكون أن يجب-2

 من موضوعية الأكثر الأداء نواتج معايير تعتبر حيث العمل، طبيعة
 غيرها.

 المعيار في المدرجة العوامل جيع تكون أن يعني والذي المعيار، صدق-3

 الوصول ويتم الأداء يتطلبها التي الخصائص عن بصدق تعبر أن يجب

 العمل. وتحليل دراسة خلال من ذلك إلى

 خلال من الأداء نتيجة تكون أن يجب أين المعيار، أو المقياس ثبات4

 الأداء. ومستويات درجات باختلاف تختلف ثابتة مقاييس
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 مستويات في الاختلافات لإظهار المعيار حساسية ذلك ويعني التمييز-5
 الأفراد. من مجموعة أو الفرد أداء بين فيمز بسيطة كانت مها الأداء

 قبل من الاستعال في الوضوح يعني وهذا المعيار، استخدام في السهولة-6
 التقييم. عن المسؤول

 الخاصية تلك أو المعيار هذا قياس إمكانية يعني وهذا القياس، قابلية-7

 الفرد. في قياسها المراد

 الأداء: بنتائج المرؤوسين إخبار خامسا:

 إلى التقييم ونتائج معلومات توصيل يقتضي الذي السؤال يطرح وهنا
 الإدارة. لدى ها والاحتفاظ كتمها أو المرؤوسين

 ترغب فلا العمل جو تعكير عدم بمنظور تنظر التي المنظات من هناك ا-
 لها. أفضل ذلك أن وتعتقد النتائج تسليم في

 منها: نذكر أسباب لعدة وذلك الثاني السبيل أخرى منظات تفضل فيا-2
 رأي عى والإطلاع أداءه متوى على التعرف في المرؤوس رغبة•

 عليه. المباشر الرئيس
 مها العمل داخل والوضوح والتعاون التفاهم من جو خلق محاولة•

 النتائج. كانت
 الحالي. أداءه مستوى رفع في كذلك المرؤوس رغبة•
 المقابلات طريق عن النتائج علانية تفضل الحالة الدراسات فمعظم•

 التحفيز. من نوع يعطي الرسمية
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 التقييم بنتيجت إخبارالمرؤوسن بها يتم الي الكيفية

 المرؤوس. عن المعلومات تقديم في الصراحة ا-

 مدى يعلم لكي كوسيلة المرؤوس، إلى المعلومات من قدر أكبر تقديم-2

 الإنجاز. في تقدمه

 والبراهين. الأدلة خلال من وذلك التقييم، بنتيجة المرؤوس إقناع-3

 رأيه. يبدي لكي للمرؤوس فرصة إعطاء4

 الأداء. وتحسين لتطوير كسبيل وذلك النتائج، لعرض المقابلة أسلوب إتباع-5

 الأداء: تقييم نتائج استخدام سادسا:

 الأخرى والمهام التقييم أهداف تحديد بين ربط حلقة هنا يكون أن يجب

 فعى المهام لهذه كأساس النتائج باستخدام وذلك البشرية، الموارد لإدارة
 وتحديد والحوافز، والمكافآت العلاوات منح أو للترقية، كمعيار المثال سبيل

 التدريب. من الاحتياجات

 الأداء. تقيم عملين مشاكل

 عملية عن بالمسئول تتعلق ذاتية مشاكل إلى المشاكل هذه تصنيف يمكن

 ذاتها. بحد الأداء بعملية تتعلق موضوعية وأخرى التقييم،

 يلي: بما تتعلق الذاتية: المشاكل-1

 وخبرة مهارة بمدى الصفات هذه وترتبط المقوم: وصفات خصائص•
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 عالية خبرة ذا يكون أن المقوم في يشترط الذي للمهنة لمارسته المقوم

 الاجتاعي. التفاعل عل والقدرة

 مع برفق التعامل إلى المقومين بعض يميل حيث والرفق: التساهل•
 ويبعد للعملية، الحقيقية النتائج يحفي وهذا العملية هذه في المرؤوسين

 المسطر. الهدف عن

 تلك كانت فإذا المرؤوس إلى ها ينظر التي الزاوية وهي الهالة: تأثير•
 يفقد ما وهذا صحيح، والعكس إيجابية التقييم نتائج تكون إيجابية النظرة

 الحيادة. جانب ويضفي التقييم معايير قيمة

 وعامة متوسطة أحكام إعطاء إلى المقيم يميل أن وهو المركزية: النزعة٠

 لعدم العملية حول النهائية الأحكام عل يؤثر وهذا الأفراد، أداء تجاه

 النتائج. تباين

 بالأخذ يتم حيث المدة طويلة التقييم عملية في تظهر والحداثة: الأولية•

 أو تقييم، لأول اللاحقة التطورات إلى النظر دون الفرد لأداء الأولي
 متوى أحدث عن صورة إعطاء إلى المقوم ويعمد السابق الفرد أداء يهمل

 التي العملية لهذه الاستمرار خاصية يعدم أن شأنه من فهذا للأداء،

 المستقبل. في والمتوقعة والحالية الماضية التغيرات جمع عملية تستهدف

 تقييم المراد الرد لصالح المقوم الشخص انحياز وهو الشخصي: التحيز•
 الموطن. أو الجنس أو الصداقة أو القرابة بسبب أداءه
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 الموضوعين: المشاكل.2

 يل: فيا تتمثل وهي ذاتها بحد بالعملية تتعلق
 العشوائية. من نوع يعطي العملية أهداف في الوضوح عدم•
 للأداء. الحقيقي التعبير عل قدرتها وعدم المعايير دقة عدم•

 التقييم. أسلوب في وكافية سليمة تعليات وجود عدم•
 العاملين. بين التمييز في القياس درجات دقة عدم•
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