
 

1 
 

  ] Performance Appraisalتقویم الأداء   [ :) ٩(المحاضرة 
  :ھي   ) أھداف ٦( یلي فیما المحاضرة أھداف تتمثل :أھداف المحاضرة * 
  .الموظفین أداء تقویم وأھداف أھمیة على شمولیة نظرة إلقاء -
  .كل أسلوب وعیوب ومزایا التقویم عملیة في المستخدمة الأسالیب تحدید -
  .التقویم عملیة مسئولیة تحدید -                                             .الأداء تقویم مشكلات أھم توضیح -
  .استخداماتھا ومجال التقویم مقابلات طرق تحدید -                                .الأداء تقویم نتائج تقویم مقابلات أھمیة إبراز -

   :ھي المحاضرة ھذه تتناولھا التي الموضوعات أبرز إن :المحاضرة  موضوعات* 
  .و استخداماتھا المختلفة التقویم عملیة وأھداف ، الأداء عملیات تعریف -
  .الأداء تقویم وتوقیت ، الأداء تقویم مسئولیة -                            .الأداء تقویم وطرق ، الأداء تقویم عملیة خطوات -
  .الأداء تقویم نتائج في الحاسب الآلي واستخدامات ، الأداء تقویم نتائج في المؤثرة العوامل -
  .الأداء تقویم فعالیة تقویم - .                       المقابلات وأنواع ، ومبادئھا ، الأداء تقویم مقابلات -

  :وأھمیتھ  ، الأداء تقویم تعریف* 

 الأداء  تقویم یُعرف: 

من  تحققت التي والنتائج ، منھ المطلوب العمل وسلوكیات الموظف بمعاییر التزام مدى قیاس بمقتضاھا یتم التي العملیة بأنھ -
  .التقویم فترة خلال والسلوكیات المعاییر بھذه الالتزام

  المختلفة واستخداماتھا الأداء تقویم عملیة أھداف* 

 التوجیھ لأغراض ھو ما ومنھا ، إداري ھو ما منھا ، أھدافعدة  تخدم الأداء قیاس عملیة من تتحقق التي والبیانات النتائج إن -
  :التالي النحو  على ذلك تفصیل ویمكن ، العملي البحث لأغراض ھو ما ، ومنھا والإرشاد

  :الأھداف الإداریة +  

  .التشجیعیة المكافآت صرف قرارات -     .إنھائھا أو العقود تجدید قرارات -              .المرتبة وتخفیض والنقل الترقیة قرارات -

  .و الاختیار الاستقطاب إجراءات في النظر إعادة -  .وتطویریة تدریبیة ببرامج الموظفین إلحاق قرارات -

  :والإرشاد  التوجیھ أھداف+ 

  .الموظفین أداء في والقوة الضعف جوانب إبراز -

  .التأھیل إعادة أو التدریبیة البرامج إلى الموظفین إرشاد -

 الرضا تحسین وأسالیب القائمة الحوافز في برامج النظر بإعادة المنظمة قیام في الأداء عن المتجمعة البیانات استخدام -
  .للعمل والدافعیة

  : العملي  البحث أھدف+ 

 المنظمة في العلمیة البحوث أغراض تخدم أن یمكن الأداء تقویم عملیة عن المتوفرة والبیانات المعلومات فإن آخر جانب ومن -
  :التالیة المجالات في

 و الاختیار الاستقطاب عملیات سلامة صحة من التحقق. 
 التدریبیة البرامج تقویم. 
 الوظیفي والتقدم والأجور والخدمات، الرواتب مثل، الوظیفي والرضا الحوافز وأنظمة إجراءات تقویم. 
  
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   ؟ الموظفین أداء تقویم في والمشرفون الرؤساء یتردد لماذا  :سؤال* 

   :الإجابة  *

   .ضروري غیر الرفیعة للمھن التقویم بأن الاعتقاد -         .سارة غیر بأخبار الموظفین مواجھة من الخشیة -

  .مبرر لھا ولیس موضوعیة غیر الأداء تقویم عملیة -         .كثیرین وجھداً  وقتاً  منھم تأخذ التقویم عملیة لأن -

  ؟ الأداء تقویم یتم أن یجب متى :آخر  سؤال* 

  :الآتي  ملاحظة ولكن یجب سنویاً  الأداء تقویم یكون أن إلى المنظمات من كثیر تلجأ: الإجابة * 

 ھو الأساسي للتقویم الھدف أن الموظفون یعتقد لَ  حتى التقویم بعد مباشرة والرواتب الأجور قائمة في تعدیلات أیة لا تحدث أن -
  .التشجیعیة والمكافآت العلاوات یستحق من تقدیر

  .للأداء السنوي التقویم موعد عن النظر وبغض لمرؤوسیھ باستمرار الرئیس قبل من والإرشاد التوجیھ عملیة تتم أن -

  : ھي ) طرق  ٨( ھذه الطرق في  أھم تحدید ویمكن ، المنظمات في الأداء تقویم طرق تتعدد :الأداء  تقویم طرق* 

   GraphicRatingScale : البیاني  التدرج طریقة) ١

 خاضعة معاییر وفق ھنا الموظف أداء ویقاس ، شیوعا وسھولة الموظفین أداء تقویم طرق أكثر الطریقة ھذه تعتبر -
 المعرفة ، الأداء كمیة ، الأداء نوعیة مثل الحكمیةالمعاییر  من مجموعة عن عبارة فھي ، دقیقة لیست أنھا أو للجدل

 درجة أقل ١ یمثل حیث ، ٣ إلى ١ من إلى أو ١ من أساس على الدرجات وتحدد ... التعاون ، المظھر،  العمل بطبیعة
  .أعلى درجة  ٣أو  ، ٥ و للتقویم

  : )درجات 5 ( معیار على ) البیاني التدرج ( طریقة عن مثال+ 

  

  :منھا  نذكر سلبیة جوانبلھ  أن إلَ  إعداده تكلفة وانخفاض الأسلوب ھذا سھولة ورغم +

  .بعض عن بعضھا ھذه الخصائص أھمیة اختلاف رغم الخصائص لكل واحدة أوزان افتراض -

  .التقویم بعملیة القائم الرئیس تحیز احتمال -

  .تقویمھا بالوظیفة المراد التقویم نموذج في الموضحة الخصائص بعض ترتبط لا قد -
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  : RankingScale  :الترتیب طریقة) ٢

 یحدد معھ العاملین بأسماء قائمة بإعداد رئیس القسم یقوم حیث الموظفین أداء تقویم في سھلة طریقة أیضا وھذه -
  .الأسوأ یمثل القائمة الذي نھایة إلى یصل حتى للأحسن ١ رقم إعطاء من ا بدء ، كفاءة وأقلھم أحسنھم فیھا

  .الوظیفة معاییر إلى ا استناد ولیس الأشخاص بین ھي فالمقارنة -

  .عملیة الترتیب في الرئیس قبل من التحیز احتمال في الطریقة ھذه سلبیة وتبدو -

 یكون أن شریطة الرئیس جانب إلى بعملیة الترتیب آخر شخص قام ما إذا ، السلبیة ھذه على التغلب یمكن ذلك ومع -
  .أعمالھم تقویم سیتم الذین الموظفین بأداء فعلا علم على

  : CriticalIncidentMethod: الحرجة  الوقائع طریق) ٣

  .بحتة شخصیة أسسعلى  التقویم احتمال استبعاد ھو الطریقة ھذه استخدام من والھدف -

  .العملأثناء  الموظف سلوكیات إلى اً استناد الطریقة ھذه في الأداء تقویم ویتم -

> جیدة < تطرأ خلال عمل الموظف سواء كانت   التي والأحداث الوقائع بتسجیل للموظف المباشر الرئیس ویقوم -
  .ملف الموظف > سیئة < أو 

 خلال من الموظف أداء على حكمھ ثم إصدار ومن الملف ھذه بمراجعة الرئیس یقوم الدوریة التقویم عملیة وعند -
  .والأحداث الوقائع مجموعة

  .الأخرىالطرق  في یظھر قد الذي الشخصي التحیز بعدم الطریقة ھذه وتتمیز -

  :مثل  الإشكالات بعض تثیر أیضا ولكنھا -

  .الموظف ملف في مكثف بشكل إظھارھا یؤدي إلى قد الذي الأمر السیئة بالوقائع للاھتمام الأفراد عند الفطري المیل ٠

  .والوقائع الأحداث بعض تسجیل نسیان ٠

  .الموظف على والمراجعة الرقابة من نوع الأسلوب ھذا یستدعي ٠

  : ChecklistMethod :الاختیار  قائمة طریقة) ٤

  .الموظف حول أداء محددة وعبارات بأسئلة ‘‘ مراجعة قائمة ’’ الطریقة ھذه وتعتمد -

  .الأسئلة على ھذه الإجابة یتولى الذي وھو عادة المباشر الرئیس بالتقویم ویقوم -

 لأھمیة وفقا ) بالتقویم القائم علم دون ( لھذه الإجابات النسبیة الأوزان بإعطاء ذلك بعد البشریة الموارد إدارة تقوم ثم -
  .أو عبارة سؤال كل ووزن

  .الوظائف من مجموعة كل لتناسبتحویرھا  وإمكانیة ، استخدامھا سھولة الطریقة ھذه ممیزات ومن -

  .سؤال أو جملةلكل  المعطاة بالأوزان بالتقویم القائم معرفة عدم عیوبھا أھم أن غیر -

  .مختلفة وعبارات ذات أسئلة الوظائف من مجموعة لكل منفصلة قائمة إعداد ضرورة وكذلك -
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  : Forced Choice Method :الإجباري  الاختیار طریقة) ٥

 العبارات تلك توزیع ویتم العمل أداء تصف التي من العبارات بمجموعة قائمة الموظف رئیس یعطى الطریقة لھذه وطبقا -
 أو السلبیة النواحي عن تعبر وثنائیات أخرى الموظف، في الإیجابیة النواحي من ناحیتین عن تعبر منھا ثنائیات كل في

  .الشخص في المرغوبة غیر

  : ) الإیجابیة النواحي على أمثلة ( :التالیة  العبارات ذلك مثال* 

  .بالوظیفة اھتماما یبدي -٣      .المشكلات حل في والمنطق العقل یستخدم -٢         .المناسب الوقت في العمل ینجز -١

  .بدقة للتعلیمات یستمع -٦                                      .لعملھ یخطط -٥     .المحددة المعاییر مع أداؤه یتناسب -٤

  : ) ةسلبیال النواحي على أمثلة ( :التالیة  العبارات ذلك مثال* 

َجازات ا دائم یستخدم -٢           .المبادرة روح یملك لا -١   .والبدیھة الملاحظة بطئ -٣         .المرضیة ال

  .القرارات اتخاذ في التأخیر إلى یمیل -٦                  .الأزمات أوقات في متردد -٥                .الفھم سریع لیس -٤

 إدارة في المسئولین إلى القائمة تحال واقع الموظف رأیھ في تمثل التي العبارات باختیار الرئیس یقوم أن وبعد -
  .البشریة الموارد

  .لكل فقرة  سلفا حددت التي والأوزان الدرجات المختارة للإجابات تعطى حیث -

  .موظف لكل الأداء نتیجة تحدد ثم ومن -

 شخصیا یعرف لَ  عبارة اختیار على بالتقویم القائمإجبار  خلال من التحیز أخطاء من تحد إنھا الطریقة ھذه مزایا ومن -
  .التقویم في المعطى لأھمیتھا الوزن

  .المقیم للموظف الفھم صعبة أنھا كما للإجابات المعطاةبالأوزان  بالتقویم القائم جھل ھو الطریقة ھذه عیوب من أن غیر -

  : Method Essay  :المكتوب  التقریر طریقة) ٦

 بھا یصف التي الأساسیة التقویم نقاط من مجموعة الموظف متضمنا عن مكتوب تقریر بإعداد الرئیس أو المشرف یقوم وھنا -
  .الموظف لھذا والترقیة الوظیفي وإمكانیة التقدم والضعف القوة وجوانب التقویم فترة خلال وسلوكھ أداء الموظف

   :الطریقة  ھذه مزایا ومن *

 كتابة وطریقة وأسلوب أفكار على تلقي الضوء أنھا كما ، للموظف كاملا وصفا تعطي الواردة المعلومات كمیة إن -
َمر لھذا نفسھ المشرف  ھذه یعتبرون انفسھم الموظفین أن كما ، التقریر نوعیة علي الحكم في یساعد الذي التقریر ال
  .والفھم القراءة سھلة الطریقة

  :منھا  نذكر سلبیات أیضا الطریقة لھذه أن غیر *

 الموظف علي عكسیة نتائجھ تكون وقد التقریر، ألفاظ وكتابة صیاغة بإعداد القائم مھارة علي یعتمد التقریر نوعیة أن) ١
  .والكتابة الصیاغة سیئ التقریر یكون إعداد حینما

 إعداد عند الموظفین بین المقارنة عنصر یفتقد ومن ثم جدا قصیر الأخر والبعض طویلة التقاریر ھذه أحیانا تكون قد) ٢
  .مختلفین من مشرفین التقاریر ھذه
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 في سلبیتھ أو فقراتھ جمیع في التقریر بإیجابیةینتھي  قد الذي الأمر " الھالة تأثیر " احتمال ھناك زال فلا وأخیرا) ٣
  .الفقرات جمیع

   : الإجباري التوزیع طریقة) ٧

  .التقویم عن المسئولین تحیز من التخفیف ھو الطریقة ھذه من والھدف >

  :وھي  الأداء لتقویم احتمالات ثلاثة ھنا ویلاحظ >

  .عالیة بتقدیرات المرؤوسین كل یحظى ثم ومن  :المطلق التساھل) ١

  .متدنیة تقدیرات المرؤوسین كل یعطى ثم ومن  :المطلق التشدد) ٢

  .منھم أي في الضعف أو القوة لجوانب اعتباردون  وسط مرتبة في المرؤوسین كل المشرف یضع حیث  :الوسطیة) ٣

 السائد التوزیع منحنى أو الطبیعي التوزیع مفھومعلى  تقوم الطریقة فان لحدوثھا وتلافیا الاحتمالات ھذه من وانطلاقا >
 علي العملیة ھذه وتتم من التوزیع والدنیا العلیا الأطراف في وتقل الوسط منطقة في التقویم نتائج تتركز حیث للظواھر

  :التالي  النحو

   .كرت كل علي اسما تحمل كروت صغیرة أو بطاقات علي أدائھم تقویم المطلوب الأفراد أسماء كتابة تتم -١

   : كالتي مجموعات خمس ىعل الكروت یوزع أن المشرف من یطلب -٢

  .جید – الثالثة المجموعة -              .مرضي – الثانیة المجموعة -      .مرضي غیر أو ضعیف – الأولى المجموعة -

 .متمیز – الخامسة المجموعة -                    . ا جد جید – الرابعة المجموعة -

  :التالي  النسق حسب التقدیرات بإعطاء ذلك بعد المشرف یقوم -٣

  . )مرضي % ( ٢٠ -الثانیة  المجموعة -     . ) ضعیف( الكروت إجمالي من %١٠-الأولى  المجموعة -

  .  )جدا جید% ( ٢٠ -الرابعة  المجموعة -                             . )جید (  % ٤٠-الثالثة  المجموعة -

  .) متمیز% ( ١٠ -الخامسة  المجموعة -

َمر ، النتائج علیة تكون أن یجب لما حدودوضع  علیھا یعاب ولكن بالسھولة الطریقة ھذه وتتمیز>   یتفق  لَ  قد الذي ال
ما  عن المرؤوسین عدد قل إذا التطبیق صعبة تصبح ھذه العملیة أن كما ، للتقویم الخاضعین الموظفین مستویات مع فعلا

  ) . ١٠من  أقل مثلا ( التوزیع معیار علیھ ینطبق

  ) :المیداني ( الحقلي  التقریر طریقة) ٨

 من مندوبا وإنما للموظف المباشر الرئیس لیس التقویم بعملیة القائم كون في السابقة الطرق عن الطریقة ھذه تختلف -
  .الخارج من الاستشاریین الخبراء أحد أو البشریة إدارة الموارد

 من العمل في أداؤه مستوى یعرفون ممن أو المباشر للموظف الرئیس من محددة معلومات جمع الخبیر ھذا ویتولى -
  .الأخرین الرؤساء زملائھ أو

الموظف  یؤدیھ الذي العمل طبیعة حول اللازمة بجمیع المستندات والتزود المعلومات ھذه بتوثیق الخبیر یقوم أن وبعد -
  :  في یتمثل نحو منبسط وعلى الموظف لأداء التقویم درجة إعطاء في یبدأ

  .مرضي غیر أداء) ٣         .مرضي أداء) ٢           .متمیز أداء) ١
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 معلومات جمع خلال من لأنھ للموظف المباشر الرئیسیظھره  قد الذي التحیز عامل على التغلب الطریقة ھذه مزایا ومن* 
  .الموظف لأداء حیادي تقویم إلى الخبیر المعلومات یصل ھذه من التحقق ثم الرئیس غیر أشخاص من عن الموظف أخرى

 أو للموظف المباشر الرئیس مع حولھا المعلومات والنقاش جمع عند تدریبیا أسلوبا الطریقة ھذه تعتبر كذلك -
  .الرؤساء الآخرین

  .أدائھا في المستھلك الوقت ھو الطریقة ھذه عیوب أھم أن غیر* 

  .الخارج من خبراء استخدام إذا وخاصة تكلفتھا ارتفاع وكذلك -

  : ) المحتملة التقویم أخطاء ( الأداء تقویم عملیة مشكلات* 

التقویم  بعملیة یقومون الذین المشرفین أن وحیث ، والأفعال الأعمال في والصواب للخطأ دائما معرضون البشر أن حیث -
  .التقویم عملیة في واردة تظل الأخطاء احتمالات فإن بشر ھم

  :  الأخطاء ھذه أھم یلي فیما وسنعرض* 

 رجعنا لو المثال وعلى سبیل ، والعبارات للألفاظ وتفسیرھم مفاھیمھم في الناس یختلف  :التقویم معاییر وضوح عدم) ١
 تكون قد " جید" " مرضي " مصطلحات أن لوجدنا ، Graphic Rating Scale " البیاني التدرج سلم " طریقة إلى

  .الشيء نفس لھ لتمثل إحداھما یختار فقد ثمومن  ، بالتقویم القائمین لأحد بالنسبة مشابھة

 بقیة على سینسحب بالتالي الأداء عناصر حد لَ  العملیة بھذه القائم تقویم أن ویعني:  Halo Effect  :الھالة  تأثیر) ٢
 فالعلاقات " سیئة "أو  " جیدة " المرؤوس مع الرئیس أو المشرف علاقات حینما تكون الصورة ھذه وتظھر ، العناصر

  . أیضا صحیحا یكون قد والعكس ، للموظف مرتفع تقویم شكل التقویم في عناصر جمیع على ستنعكس الجیدة

  .التقویم طرق بعض من الحذر والاحتراس من الإدارة یمكن حال أي على الحالة ھذه أداراك أن -

  .المشكلة ھذه حدة من التخفیف یمكن والرؤساء للمشرفین الجید التدریب خلال و من -

 عناصر جمیع على ستنعكس الجیدة فالعلاقات " سیئة "أو  " جیدة " المرؤوس مع الرئیس أو المشرف علاقات تكون -
  .أیضا صحیحا  یكون قد والعكس ، للموظف مرتفع تقویم شكل التقویم في

  .التقویم طرق بعض من والاحتراس الحذر من الإدارة یمكن حال أي على الحالة ھذه أداراك أن -

  .المشكلة ھذه حدة التخفیف من یمكن والرؤساء للمشرفین الجید التدریب خلال ومن -

لأداء  تقویمھم نتائج تركیز على والمدیرین الرؤساء بعض یمیل:  Central Tendency  :للوسطیة المیل) ٣
 تتراوح التقویم درجات كانت إذا فمثلا و أدناھا ، التقویم درجات أقصى بذلك متجنبین الطریق وسط في مرؤوسیھم

  ) . ٣( على  سیكون عندئذ التركیز فإن)  ٥( إلى )  ١( بین 

 ھكذا مرضي درجة اختیار علي التركیز سیكون فان ومتمیز ومرضي مرضي غیر بین التقویم مقاییس كانت إذا و -
 بطبیعة الحال وھذا "مرضي " أو " وسط " درجة ھم المقومین الموظفین جمیعأن  یعني للوسطیة المیل وھذا
 منح أو الترقیات أمور في النظر عند صعب في موقف أیضا الإدارة وتجعل ، للظواھر الطبیعي التوزیع قاعدة ینافي

  .التشجیعیة العلاوات
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 المیل أثر تزیل أن یمكن التدرج أو الترتیب طریقة فإن ، التقویم طرق بعض في " الوسطیة " ھذه على التغلب أجل ومن -
  .أكثر أو أثنین عددھم سواء كان للأسوأ الأحسن من معینة قیاس نقطة في یوضع أن یجب كل موظف لأن للوسطیة

النظر  بغض بالتقویم القائمین بعض عند الشخصي التحیز صفة تظھر قد:  Personal Bias: الشخصي  التحیز) ٤
 ، سیاسیة أو ، عرقیة أو دینیة أو اجتماعیة ، أو نفسیة التحیز ھذا بواعث تكون وقد ، للموظفین الفعلیة الأداء نتائج عن
  .أو العمر الجنس تجاه تكون وقد

 نتائج ھناك أن نجد الجامعات في الأساتذة بعض مع یحدث كما : Strictness or Leniency  :واللیونة  التشدد) ٥
  .متشددة وأخرى ، الدرجات مفرطة في

  .مقبولة وغیر غیر متوازنة الناحیتین كلتا ولكن ، للأداء تقویمھ وطرق فلسفتھ ءھؤلا من ولكل -

 التقدیرات من الأدنى الحد إلى نتائجھا أكثر آخر وتمیل أستاذ مع المادة نفس تأخذ الطلبة من مجموعة نقنع مثلا فكیف -
  .منھم أقل أو وبنفس الجھد آخر أستاذ مع النتائج أعلى یحققون زملائھم یرون الذي في الوقت الأستاذ ھذا بعدالة

 ضمنھا من وأن : متعددة التقویم أھداف فإن قبل من عرفنا كما : Managerial Influence :الإداري  التأثیر) ٦
  .التدریب أو ، الترقیة أو ، التشجیعیة المكافأة أو ، العلاوة منح بھدف التقویم

 إعطاء إلى ، المكافأة الترقیة أو العلاوة ھو منح التقویم عملیة من الھدف كان إذا والمشرفین الرؤساء من كثیر ویمیل -
 تقدیرات كانت إذا بھ قد یشعرون الذي للحرج وتجنبا ، معھم العلاقات توطید على حرصا متدنیة لمرؤوسیھم غیر تقدیرات
  .ومعنویة مالیة مردودات على الأقسام بھذه الموظفین علیھ حصول یترتب مما عالیة الأخرى الأقسام

 تطویر ھو ، التقویم عملیة من الھدف كان متوسطة إذا أو متواضعة تقدیرات إعطاء إلى الرؤساء بعض یمیل قد كذلك -
  .الموظفین وتدریب

  ؟ الأداء تقویم مشكلات تجنب یمكن كیف* 

 الأفراد وأھداف ، والإنتاجیة الأداء في أھداف المنظمة تحقیق  :ھو بالمنظمات البشریة للموارد إدارة وجود في الأساس -
  .والعدالة الوظیفي التقدم وفرص العالیةوالمعنویة  الرضا في

 أي أو ممارستھ في أخطاء أیة فإن ثم ومن الھدفین ھذین لتحقیق محاولة ھو المختلفة بطرقھ رأینا كما الأداء وتقویم -
بد وأن نتائجھ تقدیر في خطأ َ   .والأفراد المنظمة : الطرفین كلا على سلبیا ینعكس ل

  .العملیة تحیط بھذه التي المشكلات لتذلیل جاھدة تسعى أن المنظمات على فإن ھنا ومن -

  : ما یلي  في حصره یمكن الشأن ھذا في المنظمات تفعلھ أن یجب ما أھم ولعل -

  . مستقبلا حدوثھا لتجنب المفتاح ھو وتحدیدھا المشكلة معرفة لأن ، سابقا المطروحة بالمشكلات الفعلي الاعتراف : أولا

 ، والھدف ، الموقف تناسب التي الطریقةتختار  أن المنظمة على فإن لذا وعیوبھا مزایاھا طریقة لكل أن بما : ثانیا
  .إنجازاتھ تقویم سیتم الذي ، والموظف التقویم موضوع الوظیفة

 كانت إذا وخاصة الرئیس رئیس من مراجعتھا من لابد بل ، للموظف المباشر الرئیس على المطلق الاعتماد عدم : ثالثا
  :مثل للموظف بالنسبة مصیریة ستناول قرارات التقویم ھذا نتائج

  .عملھ عقد تحدید أو خدماتھ عن أو الاستغناء ، آخر مكان إلى نقلھ أو ترقیتھ ، تشجیعیة مكافأة أو علاوة منحھ -
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 شكوى ویقدم یتظلم أن الموظف حق من فإن الموظف أداء تقویم في ذكرھا سبق التي الشخصیة العوامل تدخلت إذا : رابعا
 وربما والمستندات الوثائق في ضوء التظلم ھذا یدرس أن الرئیس رئیس وعلى تظلمھ أسباب فیھا الإطار موضحا ھذا في

  .السابقة التقویم تقاریر

بد حال وعلى محایدة لجنة إلى لدراستھ أو الأفراد لإدارة التقویم موضوع المباشر الرئیس رئیس یحیل وقد - َ  اتخاذ من ل
  .القرار یتخذ لا أن من أفضل فھذا القرار نوع كان الشأن مھما ھذا في نھائي قرار

 من عنصر الخوف توفیر إلى تحتاج إسلامي مجتمع في الأداء تقویم عملیة نزاھة أن :نتذكر  أن یجب سبق ومما -
 لا فانھ المبدأ ھذا من ینطلقون التقویم بعملیة أن القائمین للمرؤوسین تأكد ما ومتى ، بالتقویم القائم جانب من الله

  .للتظلم عندئذ حاجة

  ؟ التقویم بعملیة یقوم الذي ومن : الأداء تقویم مسئولیات* 

َمر لكن ، للأداء الدوري التقویم بعملیة عادةیقوم  الذي الوحید ھو للموظف المباشر الرئیس أن الأولى للوھلة یظن قد -  ال
  .ذلك خلاف

  .كذلك وسیظل العملیة ھذه الرئیسي في الدور ھو المنظمات من كثیر في المباشر الرئیس دور أن رغم -

  :وھم ) أطراف  ٥(  :الموظفین أداء  تقویم بعملیة تقوم أن یمكن التي الأطراف أھم یلي فیما وسنعرض -

   : المباشر الرئیس : أولا

 تقویم حیث ومن والمسئولیات الواجبات من حیث الموظف بعمل معرفة الأشخاص أكثر ھو للموظف المباشر الرئیس >
  .وانجازاتھ قدراتھ

  :وھي  العملیة لھذه جوانب أربعة من التأكد ھو الأداء تقویم إطار في المباشر الرئیس من المنظمة إدارة تطلبھ ما أن -

  الموظف؟  أداء مستوى ھو ما) ١

  ؟ ومستقبلا حالیا بقدراتھ أجل الارتقاء من الموظف یحتاجھا التي التطویریة أو التدریبیة البرامج ما ھي) ٢

  ؟ أكبر إلى قدرات یحتاج أو أعلى بمسئولیات منصب إلى للترقیة جاھز الموظف ھل) ٣

  .علیھا ھو التي الوظیفیة الرتبة تخفیض ھل یمكن أو منھا میئوس حالتھ ان أو بالموظف للاحتفاظ داع ھناك ھل) ٤

 رئیس أحیانا التقویم بعملیة حتى أو الأداء تقویم  بمراجعة یقوم أن المنظمات بعض تتطلب  :المباشر الرئیس رئیس : ثانیا
 وكیفیة الموظف من المطلوبة الأھداف محددا بوجھ یعرف المباشر الرئیس أن ھو السائد الاعتقاد أنذلك  المباشر الرئیس
  .ذلك غیر أم رغبة الإدارة مع یتفق ذلك كان سواء تحقیقھا

 إرضاء ھدف من نابعة الأساس في ھي والتقویمالمراجعة  بعملیة المباشر الرئیس رئیس یقوم أن فكرة فان ھناك ومن >
 الإدارة أھداف مع لا یتعارض وشمولي تكاملي إطار في الأھداف یحقق الموظف أن من تتأكد تود أن التي الإدارة رغبات

  .عمل من منھ یطلب ما لأداء الكافیة المعرفة لدیھ وان المسئولیة وقبولھا تحمل على قادر الموظف وان العلیا

  :اللجان  : ثالثا

 ومعرفة صلة ولھم التقویم موضوع مسئولیة الموظف یعرفون أقسام رؤساء من مكونھ لجنة التقویم بعملیة تقوم وقد >
  . فترة التقویم قبل بالموظف مسبقة
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  .وانجازاتھ عملھ وطبیعة بالموظف صلة ومعرفة على ولكنھا مختلفة إداریة مستویات من اللجنة ھذه تكون قد وكذلك >

 الشخصي التحیز احتمالات فان التقویم في العدالة و الحیاد تحقیق على الحرص ھو اللجنة تكوین من الھدف كان و إذا >
  .استخدامھا من عیوب عیبا تشكل اللجان ھذه أعمال تستغرقھ الذي الوقت أن كما قائما اللجنة یظل أفراد بعض من

  :الرؤوس  المتعدد الإشراف : رابعا

 نجاز لَ  عمل فریق الى لینضم معین قسم الموظفین في أحد اختیر إذا فمثلا ، رئیس من أكثر فیھا للموظف یكون حیث >
 رئیس والأخر عنھ مؤقتا البعید الأساسي رئیسھ احدھما رئیسان الموظف لھذا سیكون ھذه الحالة ففي مؤقت مشروع

بمستوى  الموظف ھذا أداء مستوى یقارن وكیف ؟ التقویم بعملیة من یقوم في ھنا المشكلة وتكون منھ القریب العمل فریق
  ؟ عنھم بعید وھو القسم في زملائھ

 الأداء تقریر تجاھل عدم مع إلیھ ینتمي القسم الذي رئیس من الموظف أداء تقویم على تعتمد المنظمات من الكثیر >
  .المباشر الرئیس یظل المرجع فان الاختلاف حدث إذا ولكن المشروععمل  فریق رئیس من المقدم

   :الخارج من خبراء أو ، البشریة والموارد الأفراد إدارة خبراء : خامسا

 وفي ، الموظفین أداء تقویم في الخارج من أو خبراء البشریة والموارد الأفراد إدارة بخبراء الأحیان بعض في یستعان> 
  .أجرائھا وطریقة وأھدافھا العملیة أبعاد شرح في القائمین بالتقویم مساعدة

 إنجاز تقویم المطلوب الوظیفة بطبیعة علم ومعرفة على أنفسھم ھم یكونوا أن الحال بطبیعة الخبراء ھؤلاء في ویشترط> 
  .علیھا القائم

َء دور ویتحدد>   والطریقة ، المطلوب التقویم وعناصر أبعاد وزوایا شرح ثم بالتقویم القائمین مقابلة في الخبراء ھؤل
 ، التقویم ھذا لإجراء التنفیذیةالخطوات  یتخذوا أن منھم بعدئذ ویطلب ، والتقدیر القیاس التقویم وأسلوب في المطلوبة

  .للأداء الحقلي طریقة التقویم في الأسلوب ھذا یستخدم ما وغالبا

  :التقویم  مسؤولیات تحدید في الحدیثة الاتجاھات :سادساً 

 أن على تستند التقویم عملیة في حدیثة اتجاھات ھناك فإن التقویم مسئولیة تحدید في السابقة الطرق إلى وبالإضافة >
  : ف التالیةالأطرامن  كل العملیة بھذه یقوم

  .رؤسائھم أداء بتقویم الموظفون یقوم) ٢.)     أدائھ تقویم بعملیة نفسھ ھو یقوم ( نفسھ الموظف) ١

  .الموظفین أداء بتقویم العملاء یقوم) ٤ .                                زمیلھم أداء بتقویم الزملاء یقوم) ٣

  : الأداء تقویم توقیت* 

 أن للمنظمة یسمح التوقیت ھذا ومثل ، ستة أشھر كل أو ، مثلا سنة كل منتظمة دوریة فترة على التقویم یتم الغالب في -
  .الموظفین لكل التقویم فترة توحد

  :ذلك  ومثل الدوریة بفترة الانتظام تتصف لَ  التقویم لعملیة أخرى فترات نجد قد آخر جانب من أنھ على -

  .التجربة فترة تحت الموظفین أداء تقویم فترات) ١

  .فیھ مختلفة مراحل من أو ، معین مشروع من الانتھاء تلي التي التقویم فترات) ٢
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 ثم ومن .. الأداء تقویم خلال من بحث المسببات على المشرف یتوقف قد عندئذ الموظف إنتاجیة تنخفض حینما) ٣
  .الوضع تصحیح

 التقویم یكون أن الأمر یتطلب عندئذ " الإدارة بالأھداف " طریقة ھو الأھداف تحقیق في المتبع الأسلوب یكون حینما) ٤
  .للإنجاز المحددة المدة نھایة في أو ، للمراجعةسلفا  المحددة الفترات في

 ، المباشر رئیسھ من فورا بذلك ویخبر سیئا أو جیداعملا  الموظف یقدم عندما ویتم ، رسمي غیر التقویم یكون حینما) ٥
 بأول أولا الموظف یزود حیث أنھ ، الرسمي التقویم عن الرسمي غیر التقویم من النوع ھذا كثیرة یفضل أحیان وفي

  .المنتظم الدوري التقویم عند قلقھ حدة یخفف من الذي الأمر أدائھ عن مرتدة بمعلومات

  :الأداء  تقویم عملیة في الآلي الحاسب استخدامات* 

 الآلي الحاسب یقوم حیث ، نتائجھ أو تحلیل ، الأداء متابعة عملیة في الآلي الحاسب بخدمات تستعین المنظمات بعض >
 أعمالھ وأخطائھ ورصد ، العامل حركات لكل والمتابعة الرقابة بعملیة الفیدیو تستخدم أجھزة مركزیة غرفة خلال من

  .النتائج وإیضاح تحلیلھا، ذلك بعد لیمكن وتسجیلھا

 عملیة على فقط یقتصر أن یمكن ھذا العمل أن الأداء تقویم عملیة في الآلي الحاسب لاستخدام المؤیدین بعض ویرى >
 ، بالأمر المعنیین للأفراد التقویم عملیة عن المعلومات جمع یترك أن على ، النھائیة وتقدیراتھا ، ووزنھا النتائج تحلیل

 القرار اتخاذ في الصواب تجنبھم أن یمكن التي الأخطاء الإنسانیة لارتكاب معرضین الأفراد أن على ذلك في حجتھم وتستند
  .التقویم نتائج بإظھار الأمر یتعلق حینما ،

 وجھة المؤلف ویؤید التقویم نتائج تقویمعملیة  في ضروریا لیس إنھ الآلي الحاسب لاستخدام المؤیدین غیر ویري >
   : التالیة للأسباب ھذه النظر

  .الأمور تقدیر في الإنسانیة الحكمة عن تغني لَ  الآلیة الحاسبات أن) ١

  .الإنسانیة الأخطاء تأثیر من تحد أن یمكن ما الوسائل من ھناك) ٢

  .قاعدة استثناء ولیست فھي التقویم عملیة في حدثت وإن حتى البشریة الأخطاء أن) ٣

 نترك ثم  ) المشرفون وھم ( التقویم بعملیة من القائمین وتصنیفھا المعلومات جمع عملیة تتم أن افتراض مع وحتى) ٤
 البشریة الأخطاء فإن ذلك افتراض مع حتى ، النتائج وإظھار والقیاس التحلیل بعملیة لیقوم للحاسب الآلي ذلك بعد الأمر
  .الآلي للحاسب والحسابیة التحلیلیةوالمقدرة  الأدوات استخدام مع حتى واردة تظل

  :الأداء  تقویم مقابلات* 

 في مرحلة أصعب تمثل الواقع في وھذه التقویم بنتائجالإعلام  مرحلة ھي أخرى مرحلة تبدأ التقویم عملیة تنتھي أن بعد -
 ھم من وخاصة مرؤوسیھم مع عصیبا ومحرجا موقفا لھم تمثل لأنھا یحبونھا لَ  والرؤساء فالمشرفون ، إجمالا العملیة

  .المطلوب الأداء سقف تحت

 الموظف یعرف أن الأجدر بل سلیم غیر أمر وھذا ، الموظف بھا یخبر لَ  أن یجب التقویم نتائج أن الرؤساء بعض یظن -
َحق ذلك لیستفید من ، أدائھ في والضعف القوة مواطن یعرف وأن ، سیئا أو كان جیدا أن مستواه  قدراتھ تطویر في ا ل

  .ومھاراتھ
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  :الآتیة  الأساسیة المبادئ یتبع أن التقویم بمقابلات القائم على یجب :الأداء  تقویم لمقابلات الأساسیة المبادئ* 

أو ) العمل  في كسول أنت (القائم بالمقابلة  یقول أن من بدلا فمثلا : المقابلة أثناء الشخصیة الصفات إلى الإشارة تجنب) ١
  ) .في العمل  أسلوبك أو طریقتكلا یعجبني ( یمكن أن یقول ) في العمل  سلوككلا یعجبني ( 

 ارتكبوا قد أنھم بطبیعتھم یدركون فالناس،  وسلوكھ الشخص بین المقابل یمیز أن لابد إذا  :الشخصي الانتقاد تجنب) ٢
  .سیئة أعمالا

  .متوازن بشكل التقویم موضوع : للموظف والسیئة الجیدة الجوانب عرض من دلاب) ٣

 المطلوب ھو ما الموظف یعرف أن من لابدبل  بعمومیات المقابلة تنتھي لا أن یجب  :المقابلة من واضحة أھداف تحدید) ٤
  .المقابلة ھذه بعد ا تحدید منھ

 الأشخاص مقارنة عدم على بالمقابلةالقائم  یحرص أن یجب : المقابلة عند العمل في الزملاء مقارنة عدم) ٥
  .ببعض بعضھم

  : الأداء تقویم مقابلات طرق* 

 حول الرأي لتبادل أو ؟ والدفاع للاستماع إعطائھ الفرصة أم ؟ التقویم بنتائج الفرد إقناع المقابلات ھذه من المطلوب ھل -
  .المستقبل في الأداء تحسین

  .التقویم لمقابلات محتملة أھدافا تشكل الثلاثة الاتجاھات كل أن الواقع -

 أدائھ تقویم بنتائج الموظف أخبار ھو عنوانھا من یبدو كما المقابلة ھذه من الھدف :  وأقنع أخبر " مقابلات : أولا -
  .وسلامتھا بصحتھا وإقناعھ

 یتوقعون والذین العمل مجال في القلیلة ذوي الخبرة أو الجدد الموظفین نتائج لتقویم بالنسبة عادة الأسلوب ھذا وینجح -
  .أنفسھم یطوروا أن یمكن وكیف أدائھم مشرفھم عن من مرتدة معلومات

 یبدي أن الموظف من یطلب حیث ، الأولى الطریقة بعكس فھي طرفین من مقابلة ھذه : واستمع أخبر " مقابلات : ثانیا -
 بالمقابلة القائم یقتنع الموظف أن نظر لوجھة ستماعالا على یترتب وقد ، نتائجھ أو التقویم أسلوبعلى  وملاحظاتھ رأیھ
ا نظر الجدد غیر الموظفین مقابلة في الطریقة ھذه وتصلح ، لذلك ا تبعالتقویم  نتائج بتعدیل یقوم ثم من ، فیھا ورد بما

  .وظروفھ العمل طبیعة عن أكثر بصفة لدیھم المعلومات ولتوفر لخبرتھم

 وبطبیعة اللازمة الحلول وإیجاد ومناقشتھاالأداء  مشكلات طرح یتم الأسلوب ھذا في : المشكلات حل مقابلات : ثالثا -
  .نفسھ عن للدفاع یحتاج لَ  فھو حیادیا سیكون الموظف على المقابلاتمن  النوع ھذا تأثیر فإن الحال

 " طریقة من ینتقل فقد واحدة مقابلة في الثلاث السابقة الصور یستخدم وقد بإلحاح مطلوبة بالمقابلة القائم مھارة إن -
  ." المشكلات حل بطریقة " المقابلة وینھي " واستمع أخبر "طریقة  إلى " وأقنع أخیر

  :المحاضرة  مصطلحات أھم* 

 الأداء تقویم : Performance Appraisal :  
  .التقویم فترة تحققت خلال التي والنتائج المطلوب العمل بسلوكیات الموظف التزام مدى قیاس بمقتضاھا یتم التي العملیة
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 البیاني التدرج طریقة : Graphic Rating Scale :  
 درجات إعطاء ثم الوظیفة ومن بطبیعة العلاقة ذات الخصائص بعض اختیار على الأداء تقویم فيالطریقة  ھذه تقوم
 .ضعیف)  ١( ب  وتنتھي متمیز) ٥(  من تبدأ خاصیة كل على
 الترتیب طریقة : Ranking Scale :  

 شكل الأداء في في أسوأھم و أحسنھم فیھا یحدد معھ العاملین بأسماء قائمة بإعدادالطریقة  ھذه في المشرف یقوم
 .بالأسوأ وینتھي بالأحسن یبدأ متسلسل

 الحرجة الوقائع طریقة : Critical IncedentMethod :   
 بعملیة القیام وعند التقویم فترة خلال الموظف من تظھر التي والسیئة الجیدة الأحداث بتسجیل الموظف علىالمشرف  یقوم

 .الأداء نتیجة لقیاس الوقائع ھذه لسجل یرجع التقویم
 الاختیار قائمة طریقة : CheclistMethod :  

 من المشرف وتطلب ) عبارات تكون وقد ( ، الموظف أداء طبیعة حول محددة بأسئلةقائمة  بإعداد الأفراد إدارة تقوم
 لأھمیة سلفا محدده لأوزان وفقا النتیجة بقیاس إدارة الأفراد تقوم ثم .. تقدیره حسب نعم أو لَ  ب القائمة ھذه على الإجابة

 . عبارة أو سؤال كل

 الإجباري ختیارالا طریقة Forced –Choice Method :  : 

 اختیار المشرف من ویطلب والسلبیة الإیجابیة الأداء جوانب تصف ثنائیات شكل على العبارات من قائمةالأفراد  إدارة تعد
 سبق أھمیة أوزان إلى استنادا النتائج بقیاس الأفراد إدارة الموظف وتقوم أداء سلوكیات رأیھ في تمثل التي الثنائیات
َ یعرفھا تحدیدھا  .المشرف ول
 المكتوب التقریر طریقة Essay Method :  :  

 أداء بھا التي یصف الأساسیة التقویم نقاط من مجموعة متضمنا مفصل كتابي تقریر بإعداد الموظف على المشرف یقوم
 .الوظیفي  التقدم ، وإمكانیة والضعف القوة وجوانب ، التقویم فترة خلال وسلوكھ الموظف

 الإجباري التوزیع طریقة : Method Forced Distribution  

إعطاء  خلال من وذلك للظواھر الطبیعي التوزیع أساس على لموظفیھ التقویم نتائج بتوزیع یقوم أن المشرفمن  یطلب
 .ضعیف % ١٠،  مرضي% ٢٠،  جید% ٤٠جدا  جید% ٢٠،  متمیز تقدیر% ١٠

 الحقلي التقریر طریقة Field Review Method :  :  

 من الموظف أداء معلومات عن بجمع یقوم حیث ، خارجي خبیر أو ، البشریة إدارة من خبیر خلالمن  ھنا التقویم یتم
 حكمھ یصدر المعلومات ھذه توثیق وبعد ، للعمل أدائھ ویعرفون مستوى یعرفونھ من زملائھ من أو ، المباشر رئیسھ
 .متمیز أو ، مرضي غیر ، مرضي بتقدیر ، أما التقویم نتیجة

 السلوكي  البیاني التدرج طریقة :BehaviorallyAnchoredRatingScale :  

 في الموظف سلوكیات لبعض) ١٠(أو ) ٧(إلى ) ١(من  تتراوح درجات إعطاء على التقویم في الطریقة ھذه وتقوم
 ویتناوب ، القرارات على اتخاذ القدرة أو والمواقف الأحداث مع التعامل أو ، الأداء على جانب القدرة في سواء العمل
  .الخبراء من مجموعات متباینة النتائج وقیاس وتقدیم وضع على
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 بالأھداف الإدارة طریقة: Management By  Objectives   
 الرئیس بین المشاركة فلسفة على وتقوم الرفیعة المھن ذوي أو المدیرین أداء لقیاس الطریقة ھذهوتستخدم 

،  الأھداف تحدید تتضمن محددة مراحل وفق خطواتھا وتحدد ، وتحقیق النتائج ، الأھداف وضع في والمرؤوس
 .النتائج تقویم ، ثم التنفیذ وبرامج ، الأولویات تحدید ، العمل خطة وتحدید الموارد تخصیص

 الھالة تأثیر : Halo Effect :  
 سیترتب فإن ذلك سیئا أو ، جیدا كان سواء الموظف أداء في معین سلوك أو معینةبخاصیة  بالتقویم القائم یتأثر حینما
الحقیقي  السلوك أو الأداء عن النظر وبغض التأثیر ھذا یغلب علیھا للأداء تقویم نتیجة على الموظف حصول علیھ

 .بوظیفتھ رتباطالا ذات الأخرى العناصر بقیة في للموظف
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