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W 
شـهدته عمليـة ي  الذن لها التطورووالممارس الإدارة ن في مجالو ما يسوق الباحثًكثيرا   
 كـدليل عـلى − الماضـيةًي والتطبيقي خلال الثلاثين عامـاعلى المستويين البحث الأداء تقييم
 ولقـد كانـت ,بـصفة عامـة خـلال نفـس الفـترة الأفـراد  إدارةهـدافأو أسـاليب تطور

ــنظمات ــمال  م ــديماالأع ــستخدم ق ــيمًت ــق الأداء  تقي ــداف لتحقي ــةإ أه ــة  أو داري رقابي
)Administrative Performance Appraisal(, ــا ــإن نالآ أم ــد  ف ــنظمات النابهــة ق الم
 أو خـر هـو الهـدف التـدريبيآ ًهـدفا الأداء تقيـيملالرقابي  أو يدارالهدف الإ إلى ضافتأ

سـتخدام ا  وهكـذا فلـم يعـد ,) (Development Performance Appraisal يالتنمـو
 به عند تحديد من يستحقون الترقيـة على الارسترشاد ًقاصرا الأداء لتقييم الأعمال منظمات

استخدامه كأداة لتنمية العاملين ومـساعدتهم عـلى  إلى , بل تعد￯ ذلكوريةالعلاوة الدأو 
 إلى وس ووسائل الوصولءالمر أداء  أهدافمن خلال تحديد ,ع كفاءتهمفدائهم ورأتطوير 
قد , ووسء والمرقناع والمناقشة بين الرئيسسلوب ديمقراطي قائم على الإأب الأهداف هذه

 بـل , ليس فقط على محتـو￯ التقيـيم−واضح تأثير  الأداءتقييم أهداف كان لهذا التطور في
 ;المتاحة لتنفيـذ هـذا التقيـيم أو  على الطرق والمقاييس المستخدمة−ا وفي نفس الوقتًيضأ

درة  مثل القـ,الخصائص المميزة للفرد أو  على الصفات من التركيز في الماضيًأنه بدلاذلك 
 تركيـز محتـو￯ وطـرق تقيـيم فإن −ينوسءساء والمراتخاذ القرارات والتفاهم مع الرؤعلى 

ًيعـد مفيـدا; نظـرا الـذي مرالأ , الأداءصبح ينصب على نتائجأن الآالأداء   أهميـة  لتزايـدً
طـرق موضـوعية  إلى  والحاجة الماسـة,شرافية في المنظمات المعاصرةوالإ الإدارية العناصر

 .كفاءتها أو هذه العناصرداء  أللحكم على
אאאW 

 يتـوال ,نـسانيةعلى الرغم من صعوبة وضع تعريفات جامعة مانعة في مجال العلوم الإ
 مليـة تلـك الع:نـهأببـساطة ب الأداء مكن تعريف تقييممن الم فإنه − الأعمال إدارةمن بينها
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 العاملين من حيث مد￯ كفاءتهم في ردية بينقياس الاختلافات الف إلى تهدفالتي الإدارية 
مكانية تقلدهم لوظـائف ذات إ و,عباء ومسئوليات وظائفهم الحالية من ناحيةأالنهوض ب
لم يكـن مـن إن  − ومن الناحية المنطقية,خر￯أمن ناحية  أكبر عباء ومسئولياتأمستو￯ و

خطـوات متسلـسلة  أربـع تتكـون مـن  الأداء عمليـة تقيـيم فـإن −اًيضأالناحية العلمية 
 :تيومتتابعة كالآ

 أداء يقـارن بهـا أو ليهـاإسـوف ينـسب  التي المعايير أو سس الاتفاق على تلك الأ−١
يـسهل التـي  الإنتاجيـة  الأعمال وعلى عكس,دائهمأتقييم  أو العاملين عند الحكم عليهم

ودة لها في صورة عدد من الوحدات المنتجة في وقت معـين ومـستو￯ جـ أداء وضع معايير
شرافيـة والمكتبيـة والإ الإداريـة  الأعـمالمثـل , الأخـر￯ الأعـمالالعديد من فإن −معين

 أن  وعلى الرغم من,كمية لها أداء  معاييرضع عادة مايصعب و,عمال البحوث والتطويرأو
عـلى الإنتاجيـة غـير  لأعـمالبالنـسبة ل الأداء  وراء اعتماد تقيـيمăهذه العملية كانت تاريخيا

يتمتـع  التـي  في بعـض الـصفاتيه الشخصيأوس ورءلرئيس المباشر على المرملاحظات ا
 الإنتاجية  غيرلعماالأ أداء اتجاه تقييم فإن − مثل القدرة على التصرف وحل المشكلات,بها

مثـل تحقيـق  ,الأداء أو بنجـاح في العمـل نحو استخدام  عـدد مـن المعـايير الكميـة يتجه
تــولي لتكـوين جيــل تـال  أو ,ة المنــشأة في الـسوقزيــادة حـصأو  , الأهـداف أوربـاحالأ

فكــار الجديــدة اللازمــة لتطــوير المنتجــات والأ , الإداريــة الأعــمالالمــسئوليات في حالــة
 .عمال البحوث والتطويروتخفيض التكاليف بالنسبة لأ

 . مقاييس التقييم الملائمةوأداء العاملين باستخدام طريقة  لأ القياس الفعلي−٢
كانـت أ سـواء , وتحديد الانحرافات الموضوعة, والمعاييرالفعلي الأداء بين المقارنة −٣

 .سالبة وأموجبة 
المعيـاري في  الأداء  والفعـلي الأداء نـة بـينم المعلومات المترتبة عـلى المقار استخدا−٤

حقيـة  مثل تقرير مد￯ الأ,داريةإ الأهداف كانت هذه أسواء  , الأداءهداف تقييمأالوفاء ب
تنمويـة مثـل تقـديم معلومـات مرتـدة  أو ,حتى الفصل أو النقل أو العلاوة أو يةفي الترق
اللازمـة لتطـوير هـذا  الإداريـة  وبرامج التـدريب والتنميـة,دائهأوس عن مستو￯ ءللمر
 .داءالأ
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 أو ăتنمويـا أو ăإداريـاقـد يكـون والـذي  , الأداءوبصرف النظر عن الهدف العام لتقييم
ăإداريا تنمويـا ă الأداء تقيـيم أهـداف هـمأمـن الممكـن تلخـيص  فإنـه −نفـس الوقـت في 

 :تيالتفصليلة في الآ
 مثـل ,بشكل موضـوعي الأفراد  إدارةتقديم المعلومات لاتخاذ العديد من قرارات −١

 ممـا يـساعد عـلى ,ت التـشجيعيةأقرارات الترقية والنقل ومنح العلاوات الدورية والمكاف
 .دارةة علاقتهم بالإوتقويلة اين بالعدلماعور العش

ً بعيـدا ,جات التدريبية بشكل موضوعيتقديم المعلومات اللازمة لتحديد الاحتيا −٢
 . يضرن لم ينفع لعن التقليد القائم على مبدأ إن

نـه بـدون أ ذلك ;تقديم العديد من المعلومات المفيدة لعملية تخطيط القو￯ العاملة −٣
 أو حتـى تنزيـل الرتبـة وأالنقـل  أو ترقيـةمعلومات كافية وموضوعية عن من يـستحق ال

عمليات تقدير المعروض مـن القـو￯ العاملـة والمطلـوب منهـا خطـط سـد  فإن ,الفصل
  .قل غير دقيقةعلى الأ أو ة تصبح غير ممكن−الفجوة بين الطلب والعرض

  ذلـك ; ار والتعيين المتبعـةيالاخت أساليب ثبات صحةتقديم المعلومات اللازمة لإ −٤
كانـت اختبـارات أ سـواء ,الاختبار أساليب (Validity)ختبار الوحيد لمد￯ صحة الاأن 

 هـو مـد￯ −جماعيـة أو مقـابلات شخـصية فرديـة أو اختبارات قـدرات أو سيكولوجية
عـن  فإنـه , وهكـذا الأداءداء الفرد لمهام وظيفته كما تحكمه نتائج تقييمأببؤ نجاحها في التن

 أو في اختبـارات الاختيـارالأفـراد  أو رجـات الفـرددطريق حساب معامل الارتباط بين 
الاختيـار  أسـلوب معامل صحة إلى يمكن الوصول− الأداءالتوظيف ودرجاتهم في تقييم

التوقــف عــن  أو ًكــان المعامــل عاليــا, إذا ســتخدامها الاســتمرار في  وبالتــالي,تخدمالمــس
 .طلاقباط على الإية علاقة ارتألا توجد  أو ًنخفضا,كان المعامل م إذا ستخدامها

 إلى تحتـاجالتـي  الإداريـة عن بعض المـشكلات الأداء قد تكشف معلومات تقييم −٥
لى إ, على سـبيل المثـال نقـل المـشرف ً, ومنع حدوثها مستقبلاعلى لحلهاأتدخل مستويات 

 أو ,سـيهوءثبت من معلومات التقييم وجود صراعات بينـه وبـين مر إذا درايةالوحدة الإ
تبين من معلومات التقيـيم  إذا  الأعمالالخاصة بنوع معين من الأداء في معاييرإعادة النظر 

 .هذه المعايير إلى ين على الوصوللعدم قدرة الغالبية العظمى من العام
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ونقاط دائهم لمهام وظائفهم أ مستو￯ نتوفير معلومات التغذية المرتدة للعاملين ع −٦
 لنجـاح مقـابلات التقيـيم ذات ăيعـد ضروريـا الذي مر, الأ الأداءالقوة والضعف في هذا

سـيه بـرامج وءينـاقش مـع مر أن يكون على الرئيس المباشر فيهـا والتي ,الطبيعة التنموية
 ;يتعرضـوا لهـا أن علـيهم التـي حتى برامج التنمية الذاتيـة أو , الإداريةالتدريب والتنمية

 .المطلوب الأداء مستو￯ إلى حتى يصلوا

אאאאW 
 بـاهتمام البـاحثين والممارسـين عـلى الـسواء في ًتحظى حاليا التي هناك عدد من القضايا

تؤخذ في  أن عتبارات يجبانها أهذه القضايا على  إلى ومن الممكن النظر , الأداء تقييممجال
 مع ملاحظة ,داء الأ عند التخطيط لنظام تقييمالمنظمة إدارة الحسبان بواسطة القائمين على

ن تتأثر بالهدف العـام أ لابد و−مجتمعة أو  منفردة−تجاه هذه القضايا الإدارة وجهة نظرأن 
 ن تؤثر في القرار الخاص باختبار طريقة تقييمأكما لابد و ,ăتنمويا أو  كانăإداريا الأداء لتقييم
ء عـدد مـن  في ضـومـن الممكـن عرضـها فإنـه  وبخصوص هذه القـضايا,الملائمةالأداء 

 :سئلة كالتاليالأ
 يخضع للتقييم? أن ضترالمف الأداء ما نوع −١
 يخضعوا لعملية التقييم? أن ضترالمف الأفراد من هم −٢

  بعملية التقييم?للقيام لضمن هو الشخص المف −٣

 دورية عملية التقييم ? أو ما هو المد￯ المفضل لتكرارية −٤

 بار العاملين بنتائج التقييم?خ هل من المفضل إ −٥
  يخضع للتقييم؟أن  المفترض  الأداءما نوع -١
 أو تعلـق بنـوعهو ذلـك الم الأداء تقييمول في عملية يكون السؤال الأ أن من الطبيعي 
 هـذا جابة عنعند محاولتها الإ الإدارة  لمهمةً وتسهيلاسوف يتم تقييمه,الذي  الأداء ماهية

 :اليسؤالين كالت إلى السؤال فقد يكون من المفيد تقسيم السؤال
 ?الجماعي الأداء مأ يالفرد الأداء هل سيتم التركيز على  − أ

 سـوف تحظـى يالفـرد الأداء ي معـايير أ,يالفـرد الأداء  في حالة التركيز عـلى −  ب
 بالاهتمام?
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 الأداء نه مـن المفـضل كقاعـدة عامـة التركيـز عـلىإف ,)أ( عيبخصوص السؤال الفر
يـؤثر  أن خـرين دونعزل عـن الآيعمل كل فرد بم أن  عندما تسمح طبيعة العمليالفرد

تـربطهم   والـذين لا, كما هـو الحـال في وظـائف منـدوبي البيـع,ذلك على عنصر الكفاءة
خذ وعلى العكس يفضل الأ ومخرجاته, الأداء ببعضهم البعض علاقة من حيث مدخلات

عنـدما  −يالفـردالأداء  أسـلوب جنب مع إلى ًجنبا: ي أ−ăي جزئياالجماع الأداء سلوبأب
 كما هو الحال في ,خرداء البعض الآبعض العاملين مدخلات لازمة لأ أداء ن مخرجاتتكو

  أو, وشئون العاملينقسام الحساباتأالعاملين في  أو  الإنتاجوظائف العاملين على خطوط
 إلى  طبيعة العمل التعاون الكامـل بـين العـاملين عندما تقتضيăكليا الأخذ بالأداء الجماعي

 الأعـمال  كما هو الحـال في بعـض,الجماعة أداء الفرد عن أداء  فصلعهميصعب  الذي الحد
ــي  ــاملين مــدخلات للمجموعــة  الأداء تكــون مخرجــاتالت  وألكــل مجموعــة مــن الع

 .خر￯المجموعات الأ
 طبيعـة العمـل في بعـض الحـالات تقتـضي فإنـه )ب( ي الفرعـما بخصوص السؤالأ

 كما هو الحال في وظائف ,داءددة ومباشرة للأوجودته كمعايير مح الإنتاج التركيز على كمية
 التركيـز عـلى ً طبيعـة العمـل أيـضا تقتـضي￯خرالأوفي بعض الحالات  , الإنتاجيةالعمالة
 مثل المواظبة والحماس والمبادلة والولاء والتعاون ونوع القيـادة ,اشرةبغير الم الأداء معايير

 .التخصصية الإدارية  كما هو الحال في الكثير من الوظائف,ونوع الشخصية
 يخضعوا لعملية التقييم؟أن  المفترض  الأفراد من هم-٢
رد في فـن كـل إ بحيـث يمكـن القـول ,مـن البـساطة هي  هذا السؤالنجابة عن الإإ

قد يكون من المفيد تركيز عميـة  فإنه داء, ومع ذلكيخضع لعملية تقييم الأ أن المنظمة يجب
 أو ً المعينـين حـديثا,مثـل هـؤلاء  بعـض العـاملين,التقييم من حيث العمق والتكرار على

كثـر أالفـترات الماضـية  أو دائهم خلال الفترةأستفهام حول مستو￯ االذين توجد علامة 
 .خرمن البعض الآ

  بعملية التقييم؟للقيام  من هو الشخص المفضل-٣
 :ةطراف التاليحد الأأ –قل على الأă نظريا– يتولى عملية التقييم أن من الممكن

  .نوالرؤساء المباشر − أ
  .الزملاء −  ب
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  .نوسوء المر-ج 
 أداء شـخاص صـلاحية لتقيـيمالأ أكثر ساء المباشرين يعدون منالرؤ فإن بصفة عامة

 عـلى مبـدأ ً, وحفاظـامن ناحيـة الأداء ا لتوافر المعلومات لديهم عن هذاً نظر;سيهموءمر
مع و .خر￯أمن ناحية  −يس واحدوس رئءن يكون لكل مرأ بيقضي الذي −وحدة القيادة

سـاء في قييم الزملاء قد يفضل تقيـيم الرؤت أن هناك بعض الباحثين الذين يرون فإن ذلك
بعضهم الـبعض  أداء مام هؤلاء الزملاء لملاحظةأ أكبر  لتوافر فرصةً; نظرابعض الحالات

  وعلى الرغم مـن,سين تجاه رؤسائهموءتظاهر من قبل المر أو تصنع ي أعلى الطبيعة بدون
تـوافر  إلى نجاح تطبيقه في الواقع العملي يحتاج فإن ي من الناحية النظرية,أرجاحة هذا الر

 لـيس فقـط −نوع من الصراع المدمر إلى  التجربةيتؤد أن ن بدونهما يمك,ساسينأشرطين 
 .نتاجيةالإ أو  الأداء لمستو￯−اًيضألعلاقات الجماعة بل 

يـمان  والإ,لجماعة بدرجة عالية مـن الثقـةيتصف المناخ العام ل أن ول هذين الشرطينأ
لا يكـون نظـام أ هـذين الـشرطين  وثـاني,سس ديمقراطيـةأ على أيهمية المشاركة في الرأب

حـصول  أن  بمعنـى,تنـافس أسـاس  عـلىًلة ارتباطه بنتائج التقييم مصممات في حاآالمكاف
يخفـض  أو رم يحـ−ترقيـة أو كان ذلك عـلاوةأ سواء ,ة ماأعضاء الجماعة على مكافأبعض 

تقييم الرؤسـاء بواسـطة  فإن ًأخيراو  ,ةأخر في الحصول على نفس المكاففرصة البعض الآ
 −سـين تجـاه رؤسـائهموءخذ شكل استقصاء لاتجاهات المرأعادة ما ي والذي ,سيهموءمر

 واضـح عـلى تأثير اسين ذوء فقط عندما يكون نمط العلاقة بين الرؤساء والمرًيعد مفضلا
ــما  ,الأداء ــال فيك ــو الح ــز و إدارة ه ــشفيات ومراك ــات والمست دارات البحــوث إالجامع

سـاء بواسـطة تقيـيم الرؤ فـإن  والبـاحثينينالمهنيـ إدارة في غـير حـالات أمـا ,والتطوير
ؤساء عن اتخـاذ قـرارات تتعـارض مـع رغبـات عزوف الر إلى يوسيهم عادة ما يؤدءمر
 .سين والشعبية بينهموءييد المرأ لتاًكسب ;الأداء أو الإنتاج أهداف سيهم على حسابوءمر

  دورية عملية التقييم ؟ أو  ما هو المدى المفضل لتكرارية-٤
دورية عملية التقييم يتوقف عـلى الهـدف  وأن مد￯ تكرارية إبصفة عامة يمكن القول 

داري هـو الهـدف الإ الأداء كان الهـدف العـام لتقيـيمإذا  فإنه وهكذا , الأداءالعام لتقييم
سـين في الحـصول عـلى وءحقيـة المرأعلى استخدام معلومات التقييم للحكـم عـلى القائم 
 ,مـستمرة أو تتم بصفة متكـررة أن عملية التقييم لا يلزم فإن −العلاوة الدورية أو الترقية
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 , وعلى العكس عندما يكون الهـدف العـام لتقيـيماممرتين في الع أو  مرةيبل بشكل رسم
  مـشكلاتسـيهم بخـصوصوءسـاء لمرائم على نـصح الرؤي القهو الهدف التنموالأداء 
 وبـصفة ي,ير رسمغتتم بشكل  أن عملية التقييم يفضل فإن −وكيفية التغلب عليهاالأداء 
 .سين للتشاوروء لمد￯ حاجة المرًمستمرة طبقا أو متكررة

  بار العاملين بنتائج التقييم؟خهل من المفضل إ -٥ 
خبـار العـاملين بنتـائج إ مـن المفـضل , نعـمبـالقطع هـي  هذا السؤالنن الاجابة عإ

 :قل للسببين التاليينعلى الأ ,التقييم
دائهـم أمن العاملين رفع مستو￯  الإدارة تطلب أو تتوقع أن  غير المنطقينه من أ  − أ

دائهـم خـلال أتوفر لهم معلومات التغذية المرتـدة عـن مـستو￯  أن في الفترة القادمة دون
 .الفترة المنقضية

 ثراء والرضـا الـوظيفي عـلىلدراسات والبحوث في مجالات الحوافز والإ إجماع ا-ب 
 .دائهمأتوفير معلومات كافية وجيدة وبشكل متكرر للعاملين عن أهمية 
تـتم بـين  التـي خبار العاملين بنتائج التقييم عادة ما يتم من خلال المقابلاتإذا كان إو
 ,على الرئيس المباشر مراعاتهـالتي  ا من الملاحظاتًن هناك عدداإ ف−وسيهمءساء ومرالرؤ

 .يتجنبها أن عليه التي خر من الملاحظاتآوعدد 
אא،אאאאW 

 . قبل تنفيذهاًيداجأن يقوم بالتحضير للمقابلة   − أ
ًوس تقديرا معيناءعطاء المرإسباب  عند ذكره لأًأن يكون محددا −  ب  .داء تقييم الأ فيً
 مـع محاولـة تعزيـز نـوع ,خرآشي  أي وليس حول , الأداءيركز المناقشة حول أن -ج 

 .ثناء المناقشةأه بالسلوك المرغوب 
 ;وس اتباعهـا في المـستقبلءعـلى المـر التـي يحاول تحديد الخطـوات التفـصيلية أن −د

 .يرالتطو أو فال دوره كرئيس في خطة التحسينغإدائه مع عدم ألتحسين 
 ,ثناء مقابلات التقيـيمأيتجنبها  أن على الرئيس المباشر التي ما بخصوص الملاحظاتأ

 :تيفتشمل الآ
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عطـاء إ وما يترتب على ذلـك مـن عـدم ,سلوب المحاضرةأوس بءالتحدث مع المر −أ
 .وس فرصة للمناقشة والتوضيحءالمر

 أو سواء في السلوك , الإيجابيةغفال الجوانبإالتركيز فقط على الجوانب السلبية و −ب
 .داءالأ

 .ءوس يتفق معه في كل شيءوالمر المقابلة يتنته أن  التصميم على−ج
 .العلاوة أو  التهديد بالحرمان من الترقية−د

אאW 
 دارة الاستعانة بهـا في تقيـيميمكن للإ التي قائ هناك العديد من الطر أنعلى الرغم من

  وبالتالي,المهم ملاحظة مزايا وعيوب كل طريقة من هذه الطرقنه من  ألاإ −العاملينأداء 
ار ييتم اتخاذ القرار الخاص باخت أن  قبل,متها لظروف المنظمة وطبيعة العمل بهاءمد￯ ملا

 :  من التفصيلءبشي الأداء هم طرق تقييم نتعرض لأ, وفيما يليإحداها للتطبيق في المنظمة
  :نتاجنتها بمعايير الإالفعلي ومقار الإنتاج قياس آمية -أ

بـالمنظمات  الإنتاجيـة العمالـة أداء  في تقيـيمًالطرق شـيوعا أكثر وتعد هذه الطريقة من
 مثـل مـنظمات تجـارة ,رجال البيع بالعديـد مـن المـنظمات أداء  في تقييمًأيضا و,الصناعية

 ,لفـردنتاجيـة اإقياس معـدل  إلى وتهدف هذه الطريقة مين,أالجملة والتجزئة ومنظمات الت
بيعها خلال فترة التقييم بعـدد  أو نتاجهاإتم  التي عن طريق مقارنة عدد الوحدات الفعلية

 الأداء  لمعــدلاتًبيعهــا طبقــا أو نتاجهــاإ المفــترض كــان مــن التــي الوحــدات المعياريــة
, مثل هذه المعدلات قد يتم وضعها بطريقة تقديرية من واقع التجربـة والخـبرة المستخدمة
خلال الفـترات  الإنتاج حصائية عن طريق استخراج متوسطات كميةإبطريقة   أو,الماضية

 .الموجودة بسجلات المنشأة الإنتاج الماضية من واقع بيانات
  :طريقة المقاييس الكمية المتدرجة -ب
 ًأكثرهـا انتـشاراو الأداء تقيـيملقدم الطرق أتعد طريقة المقاييس الكمية المتدرجة من   

 على عـدد ي يحتوًإعطاء القائم بالتقييم نموذجايتم  فإنه  لهذه الطريقةًفقا  وو.بين المنظمات
 ,الفرد لمهـام وظيفتـه أداء نها تمثل مؤثرات لمستو￯أيعتقد  التي الخصائص أو من الصفات

 ت والقدرة على حـل المـشكلا,مثل كمية وجودة العمل ومستو￯ المعلومات عن الوظيفة
يـتم  فإنـه  وهكـذا,وسينءساء والمر مع الزملاء والرؤومستو￯ التعاون ,خرينوقيادة الآ
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عطائه درجة معينة في كـل إالتقدير العام للشخص موضوع التقييم عن طريق  إلى الوصول
 ,خمـسة إلى  من صفرًدرجات مثلا إلى يتم تدريج كل منهاوالتي  −صفة من عناصر التقييم

  يـتم ثم−سة الدرجة القصو￯بينما تمثل خم ,بحيث يمثل الصفر انعدام الصفة في الشخص
 الـذي ي لنحصل على تقديره النهائحصل عليها الفرد في كل عنصر التي تجميع الدرجات

 : وذلك على النحو التالي,داءه بالنسبة لزملائه في العملأيمثل 
 

ضعيف  عناصر التقييم
 المجموع ممتاز ăجيد جدا جيد متوسط ضعيف ăجدا

 كمية العمل
 جودة العمل

 ￯مستو
 لتعاونا

القدرة على 
حل 
 تالمشكلا

 صفر
 

 صفر
 

 صفر
 
 رفص

١ 
 

١ 
 

١ 
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٢ 
 

٢ 
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٢ 

٣ 
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٤ 
 
 

٤ 
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 ١٦٠ ٥ ٨ ٣ − − − المجموع
  إدارة المختـصين فيمن خـلالوعلى الرغم من بساطة هذه الطريقة وسهولة تصميمها 

 مـن نها تعانيإ ف−طة العاملين وفهمها بواس,واستخدامها بواسطة الرئيس المباشر ,الأفراد
 :تيةالعيوب الآ

 الفعـلي الأداء الخصائص محل التقييم لا تـصف سـلوكيات أو ن الصفات لأًنظرا −١
عادة ما يكون من الصعب توفير معلومات مرتدة  فإنه − الأداءنما تعد مؤثرات فقط لهذاإو

 .طوير في المستقبلدائه بشكل يساعده على التأمفيدة للشخص عن نتائج 
عرضـة لنـوع مـن التحيـز  أكثر  لهذه الطريقة يكونًالشخص القائم بالتقييم وفقا −٢

عطـاء إبمقتضاه يقـوم الـرئيس المبـاشر ب والذي , (The Halo Effect) :يطلق عليه اسم
ًوس تقديرا مرتفعاءالمر  مثل , نتيجة لتميزه في واحدة منها;الخصائص أو  في جميع الصفاتً

 .افالمواظبة في الحضور والانصر

٥  

٣ ٤ 

٤ 
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التساهل عادة ما تؤثر على نتائج  أو  من حيث التشدد,ن شخصية القائم بالتقييمإ −٣
 وتقـديرات ًكـان متـساهلا, إذا وسـينءرالم تقديرات مرتفعـة لكـل يبحيث يعط التقييم,

 .ًكان متشددا إذا سينوءمنخفضة لكل المر

אאW 
, الأداء تقيـيم أسـاليب سلوب منأالعاملين كشكال رئيسية للمقارنة بين أيوجد ثلاثة 

 :هي الأشكال هذهو
 .المقارنة عن طريق الترتيب البسيط −١
 .المقارنة الزوجية بين العاملين −٢

 .يجبارالمقارنة عن طريق التوزيع الإ −٣
  :المقارنة عن طريق الترتيب البسيط -١

ًع التقيـيم ترتيبـا وسين موضـوءالرئيس المباشر يقوم بترتيب المر فإن  لهذه الطريقةًوفقا
 أو  بـصرف النظـر عـن الـصفات,العـام الأداء  من حيـثأسوالأ إلى حسن من الأăتنازليا

 وعـلى الـرغم مـن بـساطة هـذه الطريقـة ,نووسـءيتمتع بهـا هـؤلاء المر التي الخصائص
 : من عيبين رئيسيين, همانها تعانيألا  إ−وسهولتها

 .بعد ترتيبهمالأفراد  بين الأداء نها لا تظهر حجم الاختلافات فيأ  − أ
 لا تـوفر معلومـات مرتـدة مفيـدة − مثل طريقة المقاييس الكمية المتدرجـة−نهاأ −  ب
 .في المستقبل الأداء  بغرض تطوير هذا;دائه الماضيأوس عن نتائج ئللمر
  :المقارنة الزوجية بين العاملين -٢

،אאאאאאW 
 :استخدام معادلة التوافيق التالية الزوجية باتستخراج عدد المقارنا  − أ

  )١ −ن (         ن                                                     
 =عدد المقارنات الزوجية 

                                                                 ٢ 
 ينوسـءهـؤلاء المرعـدد ن كـا ذاإفـ. دائهمأ تقييم وسين المطلوبءعدد المر= حيث ن 

 :عدد المقارنات الزوجية يكون كالتالي فإن −)أ, ب, ج, د, هـ(  خمسة ييساو
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                                               ٢٠           )     ١ – ٥  ( ٥ 
 ١٠    =              =         =                          عدد المقارنات الزوجية 

                                                       ٢                      ٢ 
 :لمقارنات على سبيل الحصر كالتاليهذه ا

 .أ هـ أد , أب, أج ,
 ., ب د , ب هـب ج

 .ج د , ج 
  .د هـ 
 تحديد مـن  بغرض; بعد ذلك يقوم الرئيس المباشر بالمقارنة بين زوجيات العاملين-ب
 :نتائج في جدول كالتاليال ثم تلخيص ,في كل زوجية من هذه الزوجياتفضل هو الأ
  

אאא
 אא

 أ
 ب
 جـ
 د
 هـ

٤ 
٢ 
٣ 
٤ 
١ 

١ 
٣ 
٢ 
١ 
٤ 

 , (Reliability)الثبـات نهـا تتمتـع بدرجـة عاليـة مـن أ والميزة الرئيسية لهذه الطريقة
نهم في الغالب سوف إمن شخص ف أكثر وسين بواسطةءنه في حالة المقارنة بين المرأبمعنى 
يـة أبنفس الدرجـة باسـتخدام يصعب تحقيقه  الذي مر الأًنفس النتائج تقريبا, إلى يصلون
 −جيـة في طريقة المقارنات الزوولكن العيب الرئيسي.  الأداءخر￯ من طرق تقييمأطريقة 

بـشكل يـساعد عـلى  الأداء عيب عدم توفير المعلومـات المرتـدة عـن نتـائجإلى بالإضافة 
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ً يكـون العـدد صـغيرا, فمـثلا إذا كـاننها تصلح فقط عندما أ−التطوير  وسـينءعـدد المر ً
  : يكونعدد المقارنات المطلوب القيام بهفإن  ًوسا,ءخمسين مر

  ١ – ٥٠( ٥٠( 
         .يةل من الناحية العمًيعد مستحيلا الذي مرالأ,  مقارنة١٢٢٥         = ٢          

  :جباريالمقارنة عن طريق التوزيع الإ -٣
ه عن طريق تـوزيعهم وسيءيطلب من الرئيس المباشر تقييم مر فإنه  لهذه الطريقةًووفقا

 :تي كالآي باستخدام فكرة منحنى التوزيع الطبيع,على درجات التقييم
 .ăوسين يحصلون على تقدير ضعيف جداءمن المر% ١٠ –أ 
 .وسين يحصلون على تقدير ضعيفءمن المر% ٢٠ −ب
 .وسين يحصلون على تقدير متوسطءمن المر% ٤٠ −ج 
 .وسين يحصلون على تقدير جيدءمن المر% ٢٠  −د

 .ăوسين يحصلون على تقدير جيد جداءمن المر% ١٠ −هـ 
أي أن  أسـاس تقوم على والتي ي,لطبيعوعلى الرغم من وجاهة فكرة منحنى التوزيع ا

 مـع انخفـاض هـذا ,التركيز حول القيمة المتوسطة لتلك الظـاهرة إلى تميل ظاهرة عادة ما
إلى  بالإضـافة − الأداء لتطبيقها في مجال تقيـيمالعيب الرئيسي فإن −التركيز حول الطرفين

مجموعـات العـاملين  أداء يخـضع أن نه من غير المحتملأ −عيوب الطرق السابق مناقشتها
 لهذا ساسين الغرض الأ لأًي; وذلك نظرامن الناحية الفعلية لمنطق منحنى التوزيع الطبيع

 وهو ما ,حتى اللانهائية أو ةعداد الكبير يتوافر لها شرط الأ يجب أنالظاهرة أن المنحنى هو
 .دة العددعادة ما تكون محدو والتي ,مجموعات العاملين أداء لا يمكن تحقيقه عند تقييم

  :طريقة قوائم المراجعة -٤
 :عن طريقنواع قوائم المراجعة أين من ييز بين نوعين رئيسيمن الممكن التم

 ). (Weighted Checklistsالمراجعة المرجحة قوائم   − أ

   ). (Forced Choice Checheckilstsختيار الإجباري  قوائم المراجعة ذات الا−ب
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وضع عدد مـن الجمـل التـي تـصف  أساس حة علىوتقوم فكرة قوائم المراجعة المرج
 وذلـك ,عائلـة مـن الوظـائف أو ,مهام وظيفـة معينـة أداء للنجاح في المهمة السلوكيات

, ابها وغير المرغوب بهبواسطة عدد من الخبراء ذوي الدراية بسلوكيات الوظيفة المرغوب 
 لكـل جملـة مـن قيمـة معينـة أو هؤلاء الخبراء يقومون بتخصيص وزن معـين فإن ًوأيضا

 بعد ذلك يقوم الـرئيس المبـاشر بوضـع علامـة ,الجمل السلوكية التي يقع عليها الاختبار
وزان أجمـع ثـم , وس الوظيفي خير تمثيـلءرأمام تلك الجمل السلوكية التي تمثل سلوك الم

 وس في تقيـيمء للمـريعلى التقـدير النهـائمامها ليحصل أتم وضع علامات  التي الجمل
 يهذه الطريقة تتميز بتوفيرها لمعلومات مرتدة مفيدة عن نواحأن لى الرغم من وع. الأداء

نـدرة  هـي ن مـشكلتها الرئيـسيةإفـ −القوة والضعف في سـلوكيات العـاملين الـوظيفي
 ثـم ,ا في شكل جمل دقيقـةبهالخبرات القادرة على التعبير عن سلوكيات الوظيفة المرغوب 

 .يموضوع أساس لجمل علىوزان النسبية لكل جملة من اوضع الأ
 مع طريقة القـوائم المرجحـة في فكـرة التعبـير عـن يجباروتتشابه طريقة الاختبار الإ

 :تي, ولكنها تختلف عنها في الآفة في شكل عدد من الجمل السلوكيةسلوكيات الوظي
 الجمل الـسلوكية في حالـة القـوائم المرجحـة سـلوكيات الوظيفـة يأنه بينما تغط −١

 سـلوكيات ي تغطـيجبـارار الإبـالسلوكية في حالة الاختالجمل  فإن −طا فقبهالمرغوب 
 .ابها وغير المرغوب بهالوظيفة المرغوب 

 رباعيـات يعـبر إلى يتم تقـسيمها يجبارار الإبن الجمل السلوكية في حالة الاختأ −٢
خـران عـن سـلوكيات وظيفـة غـير  والاثنـان الآ,ابهـاثنان منها عن سلوكيات مرغوب 

  .بهامرغوب 

 فإن −وزان الجمل النسبيةلمباشر في حالة القوائم المرجحة أنه بينما يعلم الرئيس اأ −٣
الجمـل الـسلوكية سـوف تحـسب  أي  لا يعلـميجبـارار الإبـهذا الرئيس في حالة الاخت

 حيـث يـتم الاحتفـاظ بالـشفرة المـستخدمة , الجمل سوف تحسب عليـهأي و,وسءللمر
 .لرؤساء المباشرينًالعليا بعيدا عن متناول ا الإدارة طرف
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نѧورد  جبѧاري   رباعيѧات الجمѧل الѧسلوآية المѧستخدمة فѧي طريقѧة الاختبѧار الإ              لوآمثال  
  :الرباعية التالية

 .ًنادرا ما يرتكب في عمله -
 .وسيهءمحل احترام مر -

 نجاز مهمام العملعادة ما يتأخر عن المواعيد المحددة لإ -

   الشخصيةهخرين بوجهة نظرغير قادر على إقناع الآ -
القـضاء عـلى مـشكلة تحيـز الـرئيس  هـي يجبـارار الإبوالميزة الرئيسية لطريقة الاخت

ليـست في  التـي  والجمـل ,وسءفي صـالح المـر التـي  لعدم معرفته بالجمـلً; نظراالمباشر
وس ءلمـرلالـرئيس المبـاشر إحاطـة  إمكانيـة ن في عدمم يكالرئيسي  ولكن عيبها,صالحه
 .دائه لعدم توافر شفرة الطريقة لديهأاته و القوة والضعف في سلوكييبنواح
  :طريقة الوقائع الحرجة -٥

 يعتقد بتأثيرها الواضح عـلى نجـاح التي نه يتم تحديد تلك الوقائعإ لهذه الطريقة فًوفقا
 , الدرايـةي وذلك بواسطة عـدد مـن الخـبراء ذو,مهام وظائفهم أداء فشل العاملين فيأو 
 , وعلى فرض تـوافر هـذه الوقـائعئف موضوع التقييمطاقات وصف الوظا على بًاعتماداو

كانـت هـذه  إذا  وتـسجيل مـا,وسـيهمءمر أداء ساء المباشرين يقومون بملاحظةالرؤفإن 
 .ولأ بً, ومد￯ تكرار هذا الحدوث أولاالوقائع تصدر عنهم

يراجـع  أن لاإما على الـرئيس المبـاشر  فإنه , الأداءعندما يحين وقت تقييم فإنه وهكذا
 أي وسءالخـاص بـالمر الأداء  ويحـدد في تقريـر,داء العـاملينأ الملاحظة الخـاص بـسجل

الـسالب صـدرت  التـأثير  الوقائع الحرجة ذاتأي و,الموجب التأثير الوقائع الحرجة ذات
 . ومعدل تكرار هذا الصدور,وسءمن المر

ء  أدامـن شـكل لتطبيـق طريقـة الوقـائع الحرجـة في مجـال تقيـيم أكثـر وهناك بالطبع
الطريقــة المــسماة بطريقــة مقــاييس الــسلوك المتدرجــة  الأشــكال  ومــن هــذه,العــاملين

Behaviorally Anchored Rating)(,يلزم اتباع الخطوات التالية عند تصميمهاي والت : 
في صورة عدد من الوقـائع الـسلوكية ًئف موضوع التقييم أولا الوظايجب وضع  −١

 .االملائمة لمهام هذه الوظائق ومسئولياته

 مرغوب بها 
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 في صـورة ,ليهـا في الخطـوة الـسابقةإتم التوصل  التي تصنيف الوقائع السلوكية −٢
 توالابتكار وحـل المـشكلا مثل عنصر المبادلة ,الوظيفي الرئيسية الأداء عدد من عناصر

 . القراراتتخاذاو

خر￯ مـن أتمت في الخطوة السابقة بواسطة مجموعة  التي تراجع عملية التصنيف −٣
 ويطلب منهم تخصيص كل ي,الوظيف الأداء هم تعريفات عناصرؤم إعطاالخبراء الذين يت

 .الوظيفي ملائمة الأداء كثر عناصرواقعة من الوقائع الحرجة لأ

 الأداء تم تصنيفها تحـت كـل عنـصر مـن عنـاصر التي −تدريج الوقائع الحرجة −٤
عـدام نايمثـل  الذي  تتراوح بين الصفر, النقاط من على مقياس مكون من عدد−الوظيفي
 :تييمثل قمة توافر نفس العنصر كالآ) ٨ ًمثلا(أقصى  وحد ,العنصر
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 .مثال لمقاييس السلوك المتدرجة) ١٧(شكل رقم 

 
  في توسيع نطاق الوظيفة إلى مجالاتيبدع

 .                   مفيدة غير موجودة في وصف الوظيفة
    يقدم العديد من الأفكار الجديدة والاقتراحات المفيدة

 .   لتطوير أداء الوظيفة
￯باستمرار يبحث عن أعمال أخر 

 .  لإنجازها بمجرد الانتهاء من عمله
 

 ًغالبا ما يسأل زملاءه عما يستطيع القيام به لمساعدتهم                                                 
 .    في إنهاء عملهم                                                                       

 
 في أحيان كثيرة يؤدي أكثر مما تتطلبه
 .                      الوظيفة دون أن يطلب منه ذلك

                                                    في أحيان قليلة يؤدي أكثر مما تتطلب وظيفته    
 .                                                     دون أن يطلب منه ذلك

    يؤدي مهام وظيفته مع قليل 
 .                                    من الإشراف

                                           يؤد￯ فقط مهام الوظيفة, مع إخباره من آن لآخر            
 .                                                        بما يجب عمله

 .                                               يحتاج إلى إشراف دائم لكي يعمل
 

א 
אאKKKא 

٨ 

٧ 

٦ 

٥ 

٤  
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 للتغلب على مـشكلات طـرق ًتم وضعها أساسا والتي ,وتتميز طريقة الوقائع الحرجة
 تلـك أو ,ة مباشرةلوس بصءداء المرتمت لأ تعتمد على صفات لا التي  سواء تلك,التقييم
 أي  وبـشكل لا يـوفر,العـامالأداء  أساس  تعتمد على فكرة المقارنة بين العاملين علىالتي

تغذيـة  بقدرتها الفائقة على تـوفير − الأداء الضعف في وأمعلومات مرتدة عن نقاط القوة 
  ومـواطن التميـز,وسء للمرليالفع الأداء عن الأداء الضعف في أو مرتدة عن نقاط القوة

 أكثـر يجعلها الذي مر الأ,تطوير إلى تحتاج التي  ومواطن الضعف,يلزم التركيز عليها تيلا
عيـب  مـا أ,اăيـرقاب أو اăداريإمنه  أكثر اăتنموي الأداء مة عندما يكون الهدف العام لتقييمءملا

 أن هـو −لجهـد والتكـاليفعيب الوقت واإلى  بالإضافة −طريقة الوقائع الحرجة الرئيسي
 قـد −سـيهوءبـاشر لمرليه من الملاحظة الدقيقة مـن جانـب الـرئيس المإتطبيقها وما يحتاج 

 انخفـاض معنويـات هـؤلاء  وبالتـالي,شراف الـدقيقمر العـاملين مـن الإذيترتب عليه ت
 .ملاحظته وتسجيلهتم يبه  يقومون ءن كل شيأما شعروا  إذا العاملين
  : الأداء تقييم أدواتحدأالتقييم آمراآز  -٦

إمكانـات يـتم التركيـز عـلى  فإنـه العـاملين أداء وعند استخدام التقييم في مجال تقييم
 حيث يقوم عدد من المديرين ,يةوممن الناحية التن أكبر  مسئولياتته لتوليالفرد, وصلاحي

 مـنثـر  أكات والصلاحيات لد￯ الفرد باستخداممكانالمدربين بتقييم مد￯ توافر هذه الإ
 أسـاليب سلوب منأز التقييم كك وراء استخدام مراساسي, والغرض الأمعيارأو أسلوب 
من المعلومات القليلـة عنـد اتخـاذ قـرارات  أفضل المعلومات الكثيرة أن هو − الأداءتقييم

 .على مستقبل الفرد والمنظمة التأثير التقييم ذات
ربعـة أ أو لمـدة ثلاثـةأحد المراكز  موضع التقييم في فرادعادة ما يشترك الأ ه فإنوهكذا

اختبـارات  مثـل ,التقيـيم أسـاليب الفـترة لعـدد مـن حيث يتعرضون خـلال هـذه ,يامأ
مجموعـات  في الاشتراكقابلات الشخصية العميقة والمالقدرات والاختبارات السلوكية و

من أكثر  بواسطة الأفراد النهاية يتم تقييم هؤلاءفي  و,اًخيروأ. ت وحلهاتشخيص المشكلا
, المركـز في المـشاركينسلوكيات لـن تولوا مهمـة الملاحظـة الدقيقـة خبير من الخبراء الذي

بـصرف النظـر عـن و , الأداءمجـال تعريـف في حققته مراكز التقيـيم الذي ا للنجاحًونظر
 لتحديـد ;اًالخارج تقوم باسـتخدامها حاليـ في العديد من المنظمات فإن −الباهظةتكاليفها 

 . الإداريةشرافية و المناصب الإلتولي الأفراد مد￯ صلاحية
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  :داءحد طرق تقييم الأأهداف آدارة بالأالإ -٧
كل  أن دارية قائمة على فكرةإنها فلسفة أهداف ببساطة ببالأ الإدارة من الممكن وصف

الكليـة والـشاملة في  الأهداف وسيه وجهودهم علىء عن تركيز انتباه مرًمدير يعد مسئولا
 لفلـسفةساسية ركان الأ وتدفق المعلومات بحرية بين الطرفين يعد من الأ,اراتاتخاذ القر

 أسـلوب نإمن الممكن القول  فإنه  الأداءتقييم أساليب سلوب منأوك. هدافبالأالإدارة 
  في محاولة للتغلب على عيوب الطرق التقليدية في مجال تقيـيمًقد انتشر مؤخرا الأداء تقييم
عمليـة  فـإن العـاملين أداء  لتقيـيمهـدافلأباالإدارة  أسـلوب تباع وعند ا,العاملينأداء 

 : تمر بالخطوات التالية ماالتقييم عادة
وس خـلال ءالمـر أداء  أهـدافللاتفاق علىوس مع رئيسه المباشر ءيتقابل كل مر −١

تكـون كميـة يمكـن  أن , مع مراعاة الأهدافتنفيذ هذه ساليبأالفترة القادمة ومواعيد و
 ,%٢٠ على سبيل المثال تخفيض التـالف بنـسبة ,قل محددة بطريقة دقيقةلى الأع أو ,قياسها

ديريـة قبـل بدايـة الموازنة التق إعداد الانتهاء من أو ,%١٠زيادة المبيعات النقدية بنسبة أو 
 .شهر مارس القادم

 التـي ت لمناقـشة المـشكلا;وس مع رئيسه المباشر كلما دعـت الحاجـةءيجتمع المر −٢
 .مرلزم الأ إذا تم الاتفاق عليها وتعديلهاالتي لأهداف  اتعترض تنفيذ

 ,وسءالمـر أداء يقوم الرئيس المباشر بتقيـيم الأهداف في نهاية المدة المحددة لتنفيذ −٣
الجلسة يتم  وفي نفس ,اشترك مع رئيسه في وضعها التي هدافنسبة تحقيقه للأ أساس على

 .جديدة للفترة القادمة أهداف الاتفاق على

אאW  
 , لـذلك ينبغـي عـلى على نطـاق واسـع ومطبق,بيرةك أهمية ذا الأداء عتبر تقييم طرقي

  .تطوير وتنمية مثل هذه الأنظمةالإدارة 
  : وهي,فاعلية أكثر  الأداءبعض الطرق والأساليب التي تجعل من تقييم إلى  ونشير هنا
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 . بهودرجة الوثوق الأداء تحسين مصداقية تقييم ♦
 .قييم مفرد من الاعتماد على تًستخدام العديد من التقييمات بدلاا ♦
 . تقييم الأداءعلىتدريب المسئولين  ♦
 .التركيز في التقييم على معايير خاصة بالعمل ♦
 . feed back)(تحسين وتوفير عملية التغذية العكسية  ♦
 .ربط فرص شغل الوظيفة بنتائج التقييم ♦

WאאאאW  
 الخاصـة تالمتعلقـة بـالأفراد مـن حيـث المـشكلا الأخر￯ الأنظمة الأداء يشبه تقييم

.ة ودرجة الوثوق بالمقياس المستخدمتبمصداقي
١ JאאאW 

, ومـع ذلـك قـد لا تـصلح هـذه  الأفرادتقييم الإنجاز ومقدرةإلى  الأداء يهدف تقييم
 . بسبب العديد من القيود التي تحد من استخدامها;تحقيق غايتهاالأنظمة ل
ــإذا  ــيم أســاليب اســتندتف لى مقــاييس موضــوعية لــلأداء زادت درجــة إ الأداء تقي

فإن  –لى الكثير من المعايير الشخصية إ بينما لو استندت  الأداء,المصداقية والملاءمة في تقييم
 . وفي التوجيه الوظيفي,ذ القرار في مجال اتخاًأقل صدقا التقييم ذلك يجعل

التحيـز و, )(Halo effectخطأ التعميم : تنحصر المصادر الشائعة للخطأ في التقييم في
bias)( ,التــضخيم في التقــدير وInflation of rating) ( , النزعــة المركزيــة  إلى الميــلو

Central Tendency)(. 
אא 

 خطأ التعميم                                     
   التحيز                              مصادر الأخطاء                      
 التقدير  في التضخيم                                 التقييم              في                   

  الاتجاه نحو مركزية النزعة                                              
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   ):Halo effect(خطأ التعميم  -١
  والتي تفـترض– الأداءيم كل أبعاد وجوانبيق أو يقدرأن إلا  والذي يعني ميل المقيم

ا للـشخص ă عاماً, ويعطي تقدير دفعه واحدةهذه الجوانب مستقلة عن بعضها البعض أن 
التعمـيم مـن الانطبـاع  إلى هذا النوع من الخطأ يعنـي الاتجـاه فإن , وبذلكموضع التقييم

 . والسلوكيات المعينة الأداء ميالعام المسبق لتقي
   ):(Biasالتحيز  -٢

قـد و. ائم بـالتقييمتصبح الأساليب الصادقة غير سليمة نتيجة التحيز من جانـب القـ
 الصراعأو , الثقافة والتعليمأو الجنس,  أو النوع  إلىيحدث هذا التحيز لعدة أسباب ترجع 

الأساليب  فإن − الصعب التعامل في ظل هذا التحيزنه منأرغم وضطراب النفسي, لااأو 
 , فالانطبـاع الحـالي لـهد يرتبط  هذا التحيز بعامل الوقت, وقلتحيزا فرصة قللالوصفية ت

 .فترة أخر￯ أو في ظروف وقد لا يحدث ذلك ,من التحيز في التقييمأكبر تأثير 
   ):Inflation of ratings(التضخيم في التقدير  -٣

تكبـير  أو , هـو الاتجـاه نحـو تـضخيمخر الذي يحد من التقيـيم وفاعليتـهالعنصر الآ
 .حيان يتم التضخيم التدريجي في هذه التقديرات بمرور الزمن, ففي بعض الأالتقديرات

  :)Central tendency(الاتجاه نحو مرآزية النزعة  -٤
 تحدث هذه النزعة عندما يتجنـب القـائمون بـالتقييم الاقـتراب مـن طـرق المقيـاس 

 . التركيز في التقييم حول نقطة وسطى من المقياس إلى  يميلونعندماالمدرج, وبمعنى آخر 
٢- אאא(Reliability problems)W 

خدام  نتيجـة اسـت;الوثوق بالتقييم وكذلك المـصداقيةيفقد القائمون بالتقييم الثبات و
ووسـائل  أسـاليب  عـلىتـدريبضـعف ال أو , ونتيجة غيـابمعايير متباينة غير متناسقة

, ويعتبر الفشل والتقصير في المتابعة العمليـة للتقيـيم ومـا يترتـب عـلى ذلـك مـن التقييم
 .￯ مشكلة أخر−نتائج

WאאW 
فيـد اسـتخدام تقـسيمات مـن الم فإنه ,التقييم إلى  لوجود التحيز الشخصي والميلنتيجة

لا  إفقد يكون تقييم مشرف معين غير صـادق ,. تقييم واحد إلى ستناد من الاًمتعددة بدلا
  .داءلأل ا أفضلًيعطي مؤشر −عتماد على رأي عام من عديد من التقديراتالان أ

WאאאW 
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 ١٤٩

التدريب لتنمية إدراكهم, ومهـاراتهم , والمعرفـة بالأسـاليب  إلى ن المشرفين في حاجةإ
 : فهم في حاجة إلى,الآخرين أداء الملائمة لتقييم

 .وتوفيرها الأداء تنمية المعايير الموجهة لقياس −١
 .ممارسة عملية التقييم وتفهمها −٢
 .  وكيفية قياسها من خلال المقابلات,قييمتفهم الجوانب السلوكية في عملية الت −٣

אWאאW 
 ,ا لمعايير متوائمـة مـع العمـلًالفرد وفق أداء أمكن قياس إذا فاعلية أكثر يكون التقييم

 .ة من استخدام معايير عامًبدلا
WאאW 

 التنمية والتطوير, والتي يجب إبلاغهـا إلى ة التقييم بالتوصية بالحاجةليعم ً تنتهي دائما
تنميـة وتطـوير  إلى معظـم المتـدربين بحاجـة أن ونجـد. وسين بأسرع مـا يمكـنءالمرإلى 

المهارة التي من خلالها يحـصل المـشرف ف ,, ولا يوجد استثناءات في هذا المجالاتصالاتهم
 .وهري في فاعلية نظام التقييم في تغيير سلوك الفردعلى نتائج التقييم هي العنصر الج

 : هي,لفرد بثلاثة أشياء على الأقليترتب على هذه المقابلات إبلاغ ا أن بصفة عامة يجب
 .الفعلي للفرد بالمقارنة بالمعايير الأداء موقف −١
 .انحراف في السلوك أي ما هو المطلوب لعلاج −٢
 .الفشل في التنمية أو ,ة والتطويرالنتائج المتوقعة لعملية التنمي −٣

WאאאW 
سـتخدام التقيـيم في عمليـات الابد من وجـود معـايير إرشـادية نمطيـة تبـين كيفيـة  

 :يشترط لاستخدام التقييم مايليو ,الاختيار للوظائف بصفة عامة
 .بيعيةيتم التقييم في ظل ظروف نمطية طأن  −١
 .المعين الأداء الموضوعية وملاحظة سلوكيات أساس يتم علىأن  −٢
 . بهاًا وموثوقًيكون صادقأن  −٣
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تحليـل العمـل , خاصـة تحليـل  أساس طريقة وأسلوب التقييم الصادق تنبني علىن إ 
 .مهام الوظيفة

אאאאאאW 
 :تي الآفي الأداء  والمترتبة على تقييم,لأفرادتتلخص الإجراءات العادية المتعلقة با

 . (Salary adjustments)المرتب أو  الأجر تعديل −١
 .  (Movement in the organization)النقل داخل التنظيم   −٢
 .شغل وظيفة أعلى من خلال التدريب والتنمية −٣
٤−￯التحويل إلى وظيفة أخر . 

 : الأداءترتبة على تقييم الجوانب المعرض سريع لهذهوفيما يلي 
  :المرتبأو  الأجر صلاح وتعديلإ/ ١

, غير رسـمية أو سواء تم ذلك بطريقة رسمية , الأداءنتيجة  تقييم الأجر قد يتم تعديل
, لذلك ولكـي الأداءتم الربط بين الثواب وا م إذا الدافعية يطرأ عليها تطور أن فقد اتضح

عـلى نتـائج تقيـيم  الأجـر تبنى زيادة أن  يجب−دكحافز لبذل الجه الأجر تنجح الزيادة في
 .الأداء
   :النقل داخل التنظيم/ ٢

, فالتقدم والنمـو يـتم مـن خـلال التحريك داخل التنظيم الأداء  قد يترتب على تقييم
 . والتحويلعلى والنقلالترقية لأ

  :شغل وظيفة أعلى من خلال التدريب والتنمية/ ٣
ظـروف لا يـستمر معهـا  أو  العمـل خلـق أوضـاعيترتب على زيادة أعباء ومتطلبات

بجانـب الأمـر يتطلـب المزيـد مـن المعرفـة والمهـارة  أن , مما يعنـي هذه الوظائفاوشاغل
 مـن خـلال بـرامج نه يمكنهم اكتساب ذلكأ الأداء اتضح من تقييم إذا ,المهارات الحالية
وبـذلك . اصـب أعـلىمنإلى  الأفـراد لاءؤنه يمكن رفع هـأ, فهذا يعني التدريب والتنمية

 بحيـث يمكنـه إنجـاز الوظـائف ,تتضمن عملية الرفع لمركز  أعلى إعـادة تـدريب الفـرد
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 ١٥١

ومقـدرة الفـرد  أداء يترتب عليه تحسين فإنه ما استخدم هذا الإجراء بفاعليةإذا و المعقدة,
 .الإنتاجية
  :وظيفة أخرى إلى التحويل/ ٤

 وذلـك مـن خـلال تحـويلهم مـن ,يمتحقيق النمو والتقدم داخل التنظ للأفراد  يمكن
￯الفرد قـدرات متعـددة.وظيفة لأخر ￯ومستخلـصة , يحدث هذا عادة عندما تتوافر لد 

الفرد في المكـان التحويل يعني وضع  أن  أو,تفوق ما يتطلبه العمل الحالي , الأداءمن تقييم
نظـر عـما  بصرف ال,التحويل يعني تحريك ونقل الفرد فإن ةبصفة عامو. المناسب لقدراته

النقل  مـن  أو  حيث يؤدي التحويل,زيادة مسئولياته أو ,لأجرليترتب على ذلك من تغيير 
￯ًعقابا, وقد يستخدم تغيير المسار الوظيفي للفرد أو تحسين إلى وظيفة لأخر.  

אאאW 
 كـلوية التـي تن نظام التقييم يتكون من عدد من الإجراءات الرئيسأإلى أشار البعض 

 :فيـشاخ[ :وهذه الإجراءات كما يـلي , يجمعها هدف واحد,جهات متخصصة أو أفرادإلى 
١٩٧٢.[ 

 حيث يتم ذلـك بإحـد￯ الطـرق ,تحديد الإنجاز الفعلي للفرد في موقعه الوظيفي −١ 
 حـسبما ,غـير منـتظم أو دوري منـتظم أسـاس  وعـلى,المشار إليها في الصفحات السابقة

 .يتطلب الموقف
 وتـلافي , تحديد المسالك المناسبة التـي يـستطيع مـن خلالهـا الفـرد تحـسين أدائـه −٢

دخول برنـامج تـدريبي بـ وقد يكون ذلك ,النواقص والسلبيات المشخصة بالفقرة الأولى
 .مختبري أو نظري أو عملي
 المشار إليها ؤدي إليها كل من المسالكت أن التي يمكن الإيجابية حتمالاتتحديد الا −٣
 . الفقرة السابقةفي

 ,تحديد الطرق التي يمكن من خلالها تقييم ما حققه الفرد من تحسن خلال اختياره −٤
 .والتزامه أحد المسالك المبينة في الفقرة الثالثة

 أو  تعديل المـسلك, هوإجراء آخربتكمل  أن ن الخطوة الرابعة ينبغيإولابد من القول 
. مـستويات التحـسن المطلـوب في أدائـه تحقيـق  في حالة عدم تمكن الفـرد مـن,ستبدالها

 بين نظام التقـويم والـنظم اًستلزم تعاونيالقيام بالإجراءات الأساسية أعلاه  فإن وبالطبع
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 التـي يعمـل فيهـا الإنتاجيـة  مثل نظام التـدريب والـنظم,ذات العلاقة الأخر￯ الفرعية
لات والمخرجات والتغذيـة الذين يجري تقويم أدائهم عن طريق ما يعرف بالمدخ ,الأفراد
  حيث يمكن,دارة نظام التقييم تحديد المقيمينإ بجانب ما تقدم يتطلب تصميم و.العكسية

 لقـربهم ومعـرفتهم الميدانيـة ;عامليهم أداء ولين عن تقويمئ مسونيكون القادة المباشرأن 
 ممـا ,غـير عمـلي يصبح المنهج أعلاه اăجد اًكان عدد  العاملين كبير إذا  ولكن,بذلك الأداء

ا الغـرض داخـل نفـس الجهـاز عدد من الموظفين المتفرغين لهـذ إلى يستدعي إعطاء المهمة
نحيـاز في إجـراء بعـاد احـتمالات الاإ وبقـصد −صار في بعض الأجهـزة وقد ي. الإداري

أفـراد  أو فـرد واحـد إلى لجنـة ولـيس إلى تخويل هـذه المهمـةإلى  − الأداء عمليات تقويم
 .ستشاري خارجي للقيام بالمهمة المطلوبةاالاستعانة بمكتب  إلى يصارقد و ,قليلين

אאאW 
 من الإجراءات اًالعاملين يستلزم عدد أداء نجاح نظام تقويم أن من الجدير بالذكر −١

التقويم  بأهمية في مقدمتها توعية العاملين والقادة والإداريين الميدانيين  التي تأتي,الإضافية
 .م للتجاوب الفعال مع إجراءاتهنهاذهأوتهيئة 
ف نتـائج يـرتحبعاد عمليات التقويم عن التأثيرات المختلفة المحتملة التـي تـروم إ −٢

 .مكاسب بعيدة عن هدف الجهاز الإداري المعني أو  لصالح منافع;التقويم
 عناصر وأطراف العاملين بنظام معلومات يربط بين مختلف أداء ميتدعيم نظام تقو −٣

 .العملية التقويمية بكفاءة وبالتوقيتات المطلوبة
 لجمـع المعلومـات المطلوبـة لوبة لد￯ المقومين مستلزم أساسيفر التقنيات المطاتو −٤ 

 . وتحليلها واستنباط النتائج الدقيقة
 .اء قيامهم بعمليات التقويمتجرد المقومين من الانحيازات الذاتية أثن −٥
  يعـد وكذلك تميز واجباتهم ومهـامهم,الوظيفية للعاملين الأهداف وضوح ودقة −٦

 .ضرورة فنية أساسية لنجاح عملية التقويم
  

* * * 
 
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