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تعيد ميا النشيا الم الم وية ئالرئيسيية  دار   اليي ،الميوارد البشيريةتقييي  ددا  إبراز تهدف هذه الدراسة إلى  :ملخص
ئالتطويرية ئا دارية للوؤسسالم،  الاستراتيجيةالموارد البشرية، ئالي تساه  بشكل كبير في تحقيق كل ما الأهداف 

ف في ددا  العاملين، ئالذي يعتبر جوهر ئصيلب موليية التقييي  ميرئرا بعيد  مرا يل كونها تحدد جوانب القو  ئالضع
ئخطييوالم ئعلامتويياد ملييير معييايير مختلميية ئعسييتعوال  يير  متعييدد  ليواييش  دار  المييوارد البشييرية ئالمؤسسيية ككييل 

 فراد الذيا يمتلكون الكما  .ستثوار الطاقالم البشرية ئخاصة الأإمكانياتها في ا
 العامل، الرئيس، المؤسسة. تقيي  الأدا ، إدار  الموارد البشرية، الأدا ، :يةاحكلمات مفت

 . JEL : 19M ، M14  ،M12تصنيف 
Abstract: This study aims to highlight the performance evaluation of human 

resources, which is one of the main and important activities of human resources 

management, which contributes significantly to the achievement of both the 

strategic, developmental and administrative objectives of the institutions, as it 

identifies the strengths and weaknesses in the performance of employees, This is 

the essence and rigidity of the evaluation process through several stages and steps 

and based on different criteria and using multiple methods to demonstrate to the 

management of human resources and the institution as a whole its potential in 

investing human potential, especially individuals who have competence.  
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  :مقدمة .1
 دهداف ده  عمتياز يشغل كونه المدرا  ج ود  وله تنصب الذي الرئيسي المحور الأدا  يعتبر
 مواردها ددا  ملير إليه تنتوي الذي القطاع كان م وا مؤسسة دية ددا  درجة تتوقف  يث المؤسسة،
 تضوا ئ تى مالية، بكما   إلي ا توكل الي ئظائم ا تؤدي دن ملي ا يتعين الي الأخير  هذه البشرية،
 دلا ئظائم ا ما الوقت نمس في ئمعقد  م وة ئظيمة بموارسة البشرية الموارد إدار  تقوم ذلك المؤسسة

 .العاملين ددا  تقيي  ئظيمة: ئهي
 تقوم دن يجب الي الرئيسية الوظائف د د ما مؤسسة دي في البشرية لمواردا ددا  تقيي  ئظيمة ئتعد

 التام الراا تحقيق هو منه الهدف الأخرى، ا دارالم مديري مع ئالتعائن علتنسيق البشرية الموارد إدار  بها
 نحررافالمالا ئكشف دهداف ا تحقيق ملير ئ رص   ع دار  الكاملة ئثقت   النمسي ئاستقراره  العاملين بين

 ملير الحك  يت  خلالها ما ئالي الطر  ما مجوومة ملير الأدا  تقيي  مولية ئتعتود, معالجت ا ئمحائلة
 ئبمشاركة ئدقيق منظ  بشكل مع ا التعامل يجب من ا المرجو  الأهداف التقيي  العولية تحقق ئلكي, ددائ  
 .للعولية ةالن ائي النتائج ما تستميد دن الموكا ما الي الأ راف جميع

كيف يتم تقييم الأداء في ظل مسارات الموارد  ما خلال ما تقدم تتبلور لنا ا شكالية التالية:
 .؟ البشرية بالمؤسسات الاقتصادية

رد الأ يييية اليييي  ضيييا بهيييا الميييو في  ير، تتجليييفي المؤسسيييالم د يييية بلغيييةيكتسيييي موايييوع تقييييي  الأدا  ئ 
ا لترشييد غي  من يلا  ةئظيميلأدا  دن تقييي  اكويا  سية في المؤسسية البشري ملير امتبار دنه د د ركائز الأسا

 سلوك العوال ئ شد  اقاته  ئقدراته  نحرو تحقيق دهداف المؤسسة ئدهداف العاملين ملير  د سوا .
 في المؤسسات الاقتصادية:الموارد البشرية أداء تقييم  ماهية .2

لما لها ما د ية داخل المؤسسة،  ،وارد البشريةئظائف إدار  المئظيمة تقيي  الأدا  ما بين ده  تعد 
 مولية تقيي  الأدا . خطوالممم وم ئد ية ئ في هذا المحور  لها، ئسنتنائل  اير كب  االمؤسسة اهتوام تولي ىلذ

 . تعريف الأداء:1.2
تأديية مويل دئ إزياز نشيا  دئ تنمييذ م وية بمعي   ": هيو (A. Kherakhem)تعرييف الأدا   سيب 

 ,Hamadouche, 1992) "ة عل يسامد ملير الوصيول إلى الأهيداف المسيطر  ميا  يرف إدار  المؤسسيالقيام بم

p. 135). 
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الأدا  هو درجة التحقيق ئإتمام الم ام المكونة لوظيمة المرد ئهو يعكس الكيمية الي  قق دئ يشبع بها 
شير إلى الطاقة المبذئلة دما الأدا  المرد متطلبالم الوظيمة, ئغالب ما  دث لبس بين الأدا  ئالج د, فالج د ي

 .(2، صمحة 2007)يخلف،  فيقاس ملير دساس النتائج الي  قق ا المرد
 :تعريف تقييم الأداء. 2.2

تطييوير ئتنوييية  يعتييبر تقيييي  الأدا  مييا دهيي  الوظييائف في إدار  المييوارد البشييرية ئذلييك مييا مييا يلعبييه في
مم وم تقيي  الأدا  ملير المستوى الذي  ققيه  يعبر ، إذؤسسةالرفع ما إنتاجيته داخل المإمكانيالم العامل ئ 

المييرد العامييل منييد قيامييه بعولييه مييا  يييث كوييية ئجييود  العوييل المقييدم مييا  رفييه، ئالأدا  هييو ا  ييود الييذي 
كوييا ،  (123، صييمحة 2004)حمييدائي،  يبذلييه كييل مييا يعوييل علمؤسسيية مييا منظوييين مييدربين ئم ندسييين

ملير دنه: " مولية تقدير ددا  كل فرد ما العاملين خلال فتر  زمنية معينة، لتقدير يمكا تعريف تقيي  الأدا  
 .(387، صمحة 2001)البرنييو ي،  مستوى ئ نومية ددائه "

دراسية ئتحليييل ددا  العياملين لعول ي  ئملا ظية سييلوك   ئتصيرفاته  دثنيا  العوييل كويا دن تقييي  الأدا  
للمييرد هييي المسييتقبل ئنحروييل لمسييؤئليالم دكييبر ئترقيتييه لوظيميية  ئذلييك للحكيي  مييل إمكانيييالم النوييو ئالتقييدم

 .(25، صمحة 2001)محود الباقي،  دخرى

تقيييي  الأدا  هييي: " العولييية الييي يييت  مييا خلالهييا مولييية مييا خييلال التعيياريف السييابقة نسييت ل  دن 
دثنييا  القيييام التعييرف ملييير نقييا  الضييعف ئالقييو  لأدا  العامييل داخييل المؤسسيية، ئملا ظيية سييلوكه ئتصييرفاته 

 بعوله ئذلك للحك  ملير مدى زا ه ئمستوى كما ته في العول ".
 :. أهمية تقييم الأداء3.2

إن إدار  الموارد البشرية هي المسير الأئل للعوالة داخل المؤسسة، ئهي الي تعول ملير تقيي  ددائ  ، 
 ئتظ ر د ية تقيي  الأدا  في النقا  الآتية:

 (304، صمحة 2010)السيد،  :وا يليل د ية تقيي  الأدا  للعوال فيثتتو بالنسبة للعمال: -أ
 ه مواييع تقيييي  مييا قبييل رؤسييائه ئدن نتييائج التقيييي  سيييترتب ؤ ددا ن إ سيياس العامييل علمسييؤئلية  نإ

  تجاه نمسه ئاتجاه العولايشعر علمسؤئلية  هملي ا اتخاذ قرارالم تمس مستقبلة الوظيمي, فإنه يجعل
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 ت التجربة:  يث تلزم القوامد القانونية في التوظيف ملير دن يخضع العامل الجديد اختبار العامل تح
صييلا ياته لشييغل الوظيميية ئهييذا لتجنييب تبعييالم الاختبييار غييير  ىفييتر  مييا التجربيية تختييبر فيييه مييد إلى

  السلي 
 ليييي يجييب ملاج يييا ئهيييذا :  ييييث دن تقيييي  الأدا  يكشيييف ميييا نقييا  الضيييعف اتطييوير ددا  العاميييل

 ا ويرهبهدف تط
  ,زياد  مستوى راا العوال:  يث يعتبر الراا الوظيمي ما دهي  الحاجيالم اليي يسيعير إلي يا العاميل

 فتقيي  الأدا  يكشف ما مدى ازازه هذا الأخير للو ام ئمستوى الج د المبذئل.
 تتوثل د ية تقيي  الأدا  علنسبة للرؤسا  فيوا يلي: بالنسبة للرؤساء: -ب
  ئفق نظام محدد ئمواميد محدد  سييلزم تتبيع منجيزالم لأن التقيي   ،قابة ئا شرافاوان استورارية الر

موال ئالتقيي  ئإمداد التقارير  ول كما الم العوال ئالا تماظ بها ئتيدئيا النتيائج كوقئيق تثبيت الأ
  صحة التقيي  ئالتقيد علمواومية

 تقييديرالم دقيقيية يجعل يي  ينوييون   تنوييية القييدر  ملييير تحليييل شييعور المسييؤئلين ملييير دنهيي  مطييالبين بواييع
  النقدالطعا ئ  يتعرض تقييو   إلىقدراته  كي لا 

  تنوية الاتصال بين المشرف ئالعوال،  يث زد دن الاتصيال المباشير علعويال دثنيا  التقييي  ئالمناقشية
 مع    يخلق جوا ما العلاقالم الحسنة بين العوال ئالمشرفين.

 وا يلي:فتتوثل د ية تقيي  الأدا  في ،ى المؤسسةدما ملير مستو  بالنسبة للمؤسسة: -ج
إن ئجود نظام لتقيي  الأدا  في المؤسسية يعيد ايرئر  لميا  قيق لهيا ميا فوائيد في رفيع الكميا   ا نتاجيية، كويا 

 تتجلي الأ ية في الجوانب التالية:
  فجو  الأدا  بين الأهداف العامة للوؤسسة ئالأهداف الخاصة علعولالكشف ما  
  مييا دجييل الوصييول إلى تقييارير تقيييي  الأدا  ئتحديييد المسييتوى المطلييو   ،لأدا  العوييلع معييدلالم ئايي

 .لأدا  العامل
  :الموارد البشرية أداءخطوات تقييم . 4.2
تبدد مولية تقيي  الأدا  بتحديد معايير الأدا  ئما ثم مناقشة التوّقعالم في الأدا  مع الأفيراد العياملين،       

الأدا  المعلي ئمقارنتيه علمعيايير الموايومة، ئبعيدها ييت  مناقشية التقييي  ميع الأفيراد العياملين  ئبعد ذلك قياس
 .(19-18، الصمحالم 2006)با ميشي،  لاتخاذ ا جرا الم التصحيحية إن لزم الأمر ذلك
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، فوعييايير " تلييك العناصيير الييي تسييت دم كركييائز ل لتقيييي  :يقصييد بمعييايير تقيييي  الأدا تحديــد معــايد الأداء:  .أ 
تقييي  الأدا  تمثيل مسيتوى الأدا  المطلييو  تحقيقيه ميا قبييل الميوارد البشيرية في دموالهيا المكلميية بهيا  ييث ملييير 
دساس ا نحرك  فيوا إذا كان دداؤها ئفق المطلو  دم لا، ئهي في الحقيقة تمثل دهيدافا  يجيب مليير هيذه الميوارد 

 ." زمنية محدد البشرية  إزازها ما خلال ددائ ا، ئذلك اوا فتر  
بعد تحديد المعايير اللازمة للأدا  المعال لابد ما تواييح ا للأفيراد  نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين: .ب 

العاملين، لمعرفت ا ئتوايش ما يجيب دن يعوليوا، ئمياذا يتوقيع مين  ، ئميا الأفضيل دن تكيون موليية الاتصيال 
إلى مرؤئسيه، ئمناقشيت ا مع ي  ئالتدكيد ميا ف و يا، ثم دن ذالم اتجاهين: دن يت  نقل المعلومالم ما الرئيس 

تكييون هنيياك تغذييية مكسييية مييا المرؤئسييين إلى رئيسيي   لغييرض الاسييتم ام  ييول دييية جوانييب غييير ئااييحة 
 لدي  .

تكييون هيذه الخطييو  لمويع المعلومييالم  يول الأدا  المعلييي، ئهنياك دربعيية مصيادر للوعلومييالم  قيـا  الأداء:  .ج 
 هي: ،ا  المعليدلأغالبا ما تست دم ل

 ملا ظة الأفراد العاملين  −
 التقارير ا  صائية  −
 التقارير الشموية  −
 التقارير المكتوبة. −

هذه الخطو  ارئرية لمعرفة ئالكشف ما الانحررافالم بيين الأدا   مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعياري: .د 
إمكانييية المقييي  الوصيول إلى نتيجيية  قيقييية المعيياري ئالأدا  المعلييي، ميا الأمييور الم ويية في هيذه الخطييو  هيي، 

ئصادقة ئتعكس الأدا  المعلي للمرد العامل، ئقنامة المرد العاميل بهيذه النتيجية  ييث دن نتيائج التقييي  اليي 
يستلو ا الأفراد تؤثر بدرجة كبير  مليير رئ  ي  المعنويية ئمليير تواصيل   علأدا  المسيتقبلي، ئليذلك لابيد ئدن 

و  دخرى تخميف ميا شيد  تأثيير التقييويالم السيلبية ئالخطيو  التاليية هيي مناقشية التقييي  تتبع هذه الخطو  خط
 مع الأفراد العاملين.  

يجييب دن تييت  مناقشيية كافيية الجوانييب الايجابييية ئالسييلبية بييين العوييال  مناقشــة التقيــيم مــع الأفــراد العــاملين:  .ه 
رك ا الميرد العاميل ئخاصية الجوانيب السيلبية في لتواييش الأميور الم وية اليي قيد لا ييد ،ئبين المقي  دئ المشرف

 .(20، صمحة 2006)با ميشي،  الأدا 
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ن تكيييون مليييير نيييومين: الأئل مباشييير إن ا جيييرا الم التصيييحيحية ميييا الموكييا د الإجــراءات التصـــ:ي:ية: .و 
يل سريع، إذ لا يت  البحث ما الأسبا  الي ددلم إلى ظ يور الانحررافيالم في الأدا ، ئإ يا فقيو محائلية تعيدئ 

 ليتطابق مع المعيار، ئلذلك فإن هذا النوع ما التصحيش هو ئقي. الأدا 
ف يييو  دميييا النيييوع الثييياح ميييا التصيييحيش دئ ا جيييرا الم التصيييحيحية ليييلأدا  ليتطيييابق ميييع المعييييار المحيييدد
تحلييييل  ا جيييرا  التصيييحيحي الأساسيييي،  ييييث ييييت  البحيييث ميييا دسيييبا  ئكيميييية  صيييول الانحررافيييالم، دي

ئمقلانيية ميا  دبعادها للوصيول إلى السيبب الرئيسيي ئرا  ذليك، ئهيذه العوليية دكثير موقيا   الانحررافالم بكافة
 الأسلو  الأئل، كوا ئدنها تعود ملير المنظوة بموائد كثير  ملير المدى الطويل.

  التالي يواش الخطوالم السابقة. (1)رق   ئالشكل
 الأداء تقييم خطوات (:01) رقم شكلال

 
 
 

 
 .21 موار با ميشي، مرجع سبق، ص: :المصدر
  :الموارد البشرية أداءج تقييم أهداف ومجالات استخدام نتائ. 5.2

ئكويا  تهدف مولية تقيي  الأدا  إلي تحقيق دهيداف المؤسسية ميا ج ية ئ دهيداف العويال ميا ج ية دخيرى،
 . تستعول النتائج المتحصل ملي ا ما خلال مولية التقيي  في دنشطة الموارد البشرية

 أهداف تقييم الأداء: .1.5.2
الكمايييية ا نتاجيييية ئاسيييتعداد الأفيييراد للتقيييدم، فإنيييه يسيييعير  :تقييييي  الأدا  يشيييول زائيتيييين رئيسييييتين ئ يييا إن

 (3، صمحة 2003)توفييق،  :لتحقيق المزايا الآتية
  اختيار الأفراد الصالحين للترقية 
   ملي يا الترقيية دئ زياد  الأجيور ئتو ييد الأسيس اليي تمادي المحسوبية ما  رييق إيجياد الأسيس اليي تيت  بنيا

 يت  بنا  ملي ا المصل دئ توقيع الجزا الم 
  تنوييية المنافسيية بييين الأفييراد، ئتشييجيع   ملييير بييذل مج ييود دكييبر  ييتى يسييتميدئا مييا فييرص التقييدم الممتو يية

 دمام   
  تشجيع المنافسة بين الأقسام الم تلمة لزياد  إنتاجيت ا 

تحديد 
 معايير الأدا 

نقل توقعالم 
 العاملين الأدا 

قياس 
 الأدا 

هل يتطابق الأدا  
 المعلي مع الأدا 

 المعياري

 نتائج مناقشة

 مع التقيي 

 العامل

 اتخاذ
 إجرا الم
 تصحيحية
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 نتاجية ئكما   الأقسام الم تلمة إمكانية قياس إ 
  تسييي يل تخطييييو القيييوى العاملييية ميييا  رييييق معرفييية الأفيييراد اليييذيا يمكيييا دن يتيييدرجوا في مناصيييب دمليييير في

 المستقبل 
   معرفة الأفراد الذيا  تاجون إلى مناية خاصة دئ تدريب مميز لتحسين كماته 
  المحافظة ملير مستوى مال دئ مستور للكما   ا نتاجية 
 د  المشرفين المباشريا ملير تم   العاملين تحت إشراف   ،ئتحسين الاتصال به  مما يسامد مليير تقويية مسام

العلاقالم بين الطرفين ئ زياد  التعيائن بيين   لرفيع الكميا   ا نتاجيية ميا ل يية ئلتنويية قيدرالم الأفيراد ميا 
 ل ية دخرى للاستماد  ما فرص التقدم 

 تلقي الضو  ملير السياسالم المستقبلية للاختيار ئالتدريب ئ النقيل ئالترقيية  تزئيد ا دار  بمعلومالم ممصلة
 ئغيرها.

إاافة إلى ما ذكر، يمكا زياد  هدف تحميز الأفراد العاملين علمؤسسة، ئيت  ذلك تعريف ئتشيجيع العويال 
 الحاصلين ملير نتائج جيد  في العول ما  ريق تقديم الحوافز.

إداريييية ئدهيييداف  اسيييتراتيجيةالأدا  إلى ثلاثييية مجووميييالم هيييي: دهيييداف  كويييا يمكيييا تصييينيف دهيييداف تقييييي 
 وا يلي:ئدهداف تنووية، نذكرها في

  يتوثيييل الغيييرض الرئيسيييي لاسيييت دام دنظوييية إدار  الأدا  في تحقييييق اليييربو بيييين دنشيييطة  :اسيييتراتيجيةدهيييداف
إلى تحديد النتائج المرغوبة  يالمللاستراتيجالعاملين ئالأهداف دئ الغايالم التنظيوية، ئيستند التنميذ المعال 

 الاسيتراتيجيئد ا  السلوك ئنوميالم السوالم المردية الضرئرية دئ المطلوبة للتنميذ، ئلتحقيق هذا الغيرض 
فإن النتائج ئ د ا   ئالاستراتيجيالمفإن نظام إدار  الأدا  يجب دن يمشي بمرئنة لأنه مندما تتغير الأهداف 

 .(408-407، الصمحالم 2003)المرسي،  غير علضرئر السلوك ئالقدرالم المطلوبة تت
 :تعتويييد المنظويييالم مليييير معلوميييالم إدار  الأدا  الخاصييية بتقييييي  الأدا  في اتخييياذ العدييييد ميييا  دهيييداف إداريييية

القييرارالم ا دارييية مييا دبرزهييا إدار  المرتبييالم ئالأجييور، الترقيييالم، التسييريش المؤقييت مييا العوييل الاسييتغنا  مييا 
 لأدا  المردي ... إلخ.العاملين، تقدير ا

  دهداف تنووية: تشول الجانب الأخير في تنوية العياملين ئدسياليب ددائ ي  للعويل منيدما لا ييؤدي الموظيف
مولييه ملييير النحييو المتوقييع ئمييا ل ييية المثالييية فييإن دنظويية إدار  الأدا  يجييب دن يقتصيير دئرهييا ملييير تحديييد 

المحمييز دئ  هييل ترجييع إلى قصييور في المقييدر  دئمجييالالم الضييعف في الأدا  ئلكييا كييذلك دسييبا  الضييعف، ئ 
 .ملاقالم العول ... إلخ
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 الموارد البشرية: مجالات استخدام نتائج تقييم أداء .2.5.2
إن معرفة ا الالم الي تست دم في يا نتيائج تقييي  الأدا ، لخيير برهيان ئإثبيالم مليير ميدى جيدئى ئد يية هيذا       

يريا ئالرؤسا  ئالمرؤئسين لا يميلون له إلا د نه  مقتنعون بضرئرته ئمدم إمكانيية التقيي ، الذي ملير الرغ  ما دن المد
 الاستغنا  منه، فنتائج تقيي  الأدا  تست دم في ا الالم التالية:

تقيدم نتيائج تقييي  الأدا  معلوميالم ممييد   دار  الميوارد البشيرية تسيامدها في موليية  :تخطيط الموارد البشـرية .أ 
 ئعلتالي مسامدتها في ددا  م وت ا الأساسية ملير النحو التالي: ،ردتخطيو هذه الموا

منييدما تشييير نتييائج تقيييي  الأدا  إلي ئجييود مسييتوى مييالي في كمييا   المييوارد البشييرية ف ييذا مؤشيير لوظيميية  −
الت طيييو  ن مييب  العوييل المسييتقبلي سييينمذ في زمييا دقييل نتيجيية ارتميياع هييذا المسييتوى، ممييا يجعييل زمييا 

في المسييتقبل الييذي يخطييو لييه دكييبر، ئهييذا يشييير إلى ا توالييية مييدم الحاجيية لمييوارد بشييرية  العوييل المتييا 
، 1991)مقيليييي، إدار  الميييوارد البشيييرية،  مسيييتقبلا لتغطيييية اليييزياد  المسيييتقبلية المحتولييية في ميييب  العويييل

 .(376صمحة 
لاسيتغنا  مين   تواش نتائج تقيي  الأدا  ما ه  اعما  الأدا ، اليذيا سيوف يسيتغن مين   ئئجيو  ا −

بميييوارد بشيييرية جدييييد  ميييا خييياره المنظوييية، مميييا يسييي   هيييي تقيييدير  اجييية المنظوييية المسيييتقبلية ميييا الميييوارد 
 البشرية ما  يث  جو ا ئنوميت ا، ئهذا يمثل جوهر ئصلب مولية تخطيو الموارد البشرية.

ــة: .ب  ين مييا الييداخل )الترقييية( إذ قييد دصييبش مييا المييدلوف في الوقييت الحاايير دن تعتوييد ا دار  ملييير التعييي الترقي
لشغل الوظائف العليا الشاغر  داخل المؤسسة، ئتقيي  ددا  العاملين يكشف لهيا ميدى د قيية كيل فيرد للترقيية 
لشييغل الوظييائف الأملييير لأن تقيييي  ددا  المييرد ئدرجيية ددائييه في العوييل لعييد  سيينوالم يعتييبر مقياسييا  مواييوميا  

 .منصب دملير ما موله الحالي ه لشغلللكشف ما مؤهلاته ئقدراته ئإمكانيات
 ييتى تضييع إدار  الميييوارد البشييرية خطيية تييدريب سيييليوة تحتيياه دن تعييد قائوييية  تحديــد الاحتياجــات التدريبيـــة: .ج 

علدئرالم التدريبيية اليي تحتاج يا ئميا يشيارك في كيل من يا، ئهيذا ميا نسيويه بتحدييد الا تياجيالم التدريبيية، 
ج تيييدريل سييلي ، ئيتطليييب إميييداد مثيييل هيييذه القائوييية دراسييية ئهييذه خطيييو  دساسيييية م وييية في إميييداد دي بيييرلم

ئإ يدى هيذه الوسيائل الممييد  ، تمصيلية تستغر  الج د ئالوقت الكبيريا، خاصة إذا كان مدد العاملين كبير
 ميييداد مثيييل هيييذه القائوييية هيييي العيييود  إلي تقييويييالم الأدا  لحصييير الأشييي اص اليييذيا  صيييلوا ميييل تقييويييالم 

 .(380، صمحة 2001)البرنييو ي،  لضعف ما دجل تحديد برلمج تدريلاعيمة يت  تحديد نقا  ا
يتطلب تعرض دي فرد لعقوبة ما إلى تثبيت ذلك في ملمه ئمراماتها في تقييوه السنوي،  الانضباط والمعاقبة: .د 

فإذا ثبت تقصير فرد ما في حماية الأج ز  الي يست دم ا تعرض إلى مقوبة ما بسبب ذليك، ئهيذا يثبيت في 
 ييوه لتك السنة، ع اافة إلى  مظ التماصيل في ملمه الامتيادي.تق
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لهذا تتضوا تقارير التقيي  قائوة علعقيوعلم اليي  صيل ملي يا الميرد خيلال السينة، ع ايافة إلى ذليك 
إذا رفعت ملير فرد ما شيكوى جدييد  قيد تكيون هنياك  اجية للعيود  إلى التقييويالم السيابقة ليه للتدكيد ميا 

ون الشكوى صيحيحة، ئإذا ثبتيت صيحت ا قيد يتطليب ذليك معاقبتيه بتجوييد ترقيتيه دئ تنزييل ا توال دن تك
 درجته الوظيمية دئ فصله دئ غيرها.

ئقبل دن تت ذ المؤسسة قيرار  اايا ك يذا تحتياه إلي العيود  إلى مليف الميرد لتحدييد فيويا إذا كيان هيذا 
 .تسوش علاستماد  منه في مواقع دخرىالسلوك امتيادي ئمتكرر، ئكذلك لتقدير مدى تمتعه بمؤهلالم 

إذ ميا  رييق تقييي  الأدا  ئميا يظ يره ميا نتيائج ييت   تحديد المكافآت التشـجيعية ومـنا العـتوات: .ه 
)زئيليف، ز تحديد ما يستحق منحه ملائ  دئ مكافد  تشجيعية لنشا ه ئددائه الحسا كنيوع ميا دنيواع الحيواف

 .(242، صمحة 1999
 :تقييم أداء العاملين المؤثرة فيعوامل . ال6.2

ئهي العوامل الي تؤثر ملير ددا  العامل مباشر  ئيقي  مل دساسي ا هيذا الأخيير، مثيل كويية ا نتياه ئنوميية 
الخدمة المقدمة للعولا ، المعرفة الجيد  للعوليالم، ئيركز تقيي  الأدا  المعال مل العوامل الي يمكا ملا ظت ا، مثل 

النتائج الي  ققونهيا، ئقيد تكيون العواميل الش صيية مناصير م وية ئدساسيية في ميدى سلوك العاملين دثنا  العول ئ 
فعالية ددا  العامل خاصة فيوا يتعلق علتمامل ئالتعامل مع الآخريا، ئلكا يجب تقيي  هذه العوامل بحذر ئتحمظ، 

 ئذلك بسبب صعوبة تقييو ا مواوميا.
 .النتائج ئالش صية ئالسلوك : ثلاث فاالم هيالتالي يبين ده  هذه العوامل في (1)رق   ئالجدئل

 : عوامل تقييم الأداء 1الجدول رقم 
 السلوك الشخصية النتائج
 الكوية
 الجود 
 التكلمة

 الوقت المحدد للإزاز

 الم ارالم
 القدرالم
 الدئافع
 القابلية
 القي 

 تحديد الأئلويالم
  ل المشاكل
 اتخاذ القرارالم

 الدقة في المواميد
 موية ئالكتابيةللاتصالالم الش

 .97ص  ،2006كيف تقي  ددا  الشركالم ئالعاملين، دار قبا  للطبامة ئالنشر ئالتوزيع، القاهر ،  قبت، زهير : رالمصد
 النتائج: .1.6.2

النتييائج في العيياد  هييي المحصييلة الن ائييية لييلأدا ، كوييا د نهييا في الغالييب الهييدف الأئل للتقيييي ، مييا السيي ل في 
النتييائج، ئتكييون هيييذا الأخييير  في معظيي  الوظيييائف درقامييا مختصيير ، مثيييل ئ ييدالم ا نتييياه دئ  معظيي  الأ يييان قيييياس
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المبيعييالم ا جمالييية، دئ الييدخل ا جمييالي، ئقييد يتطلييب في بعيي  الوظييائف خاصيية تلييك الييي تقييدم خييدمالم ئليييس 
 العواميل الأربعية الآتيية: إنتاجا سلعيا، است دام الحك  الش صي لتقيي  النتائج، ئيت  تقيي  نتائج الأدا  ما خيلال

 (179، صمحة 2007)دي هاينز، 
 :ما هو  ج  ما تم إزازه علمقارنة مع ما كان متوّقعا، ئهل دثيرلم ديية ظيرئف خياره  إراد  العاميل  الكمية

 ملير الكوية المنجز  سوا  كان إيجابيا دم سلبيا 
 :قارنة مع النومية المتوقعة، ما هي العلاقة ما هي جود  النتائج، ئما هي نومية العول الذي دزز علم الجودة

 الموجود  بين النومية ئالكوية 
 :مييا هييي تكلميية تحقيييق النتييائجا مييع الاهتوييام بييبع  العناصيير مثييل المييواد الخييام، الآلالم ئالمعييدالم  التكلفــة

 ئالخدمالم، ما هي التكلمة علمقارنة مع الميزانيةا 
 ل المطلو  منه في الوقت المحددا ئإذا لم ينجزه لماذاا هل يعود : هل دزز العامل العوالوقت المحدد للإنجاز

 التدخير إلى ظرئف خاره إراد  العاملينا دم يعود إلى سو  الت طيو ئا دار ا.
 عوامل الشخصية:  .2.6.2

ملير الرغ  ما دن الش صية تعتبر منصرا دساسيا للنجا  في ددا  العول، إلا دنه ما الصعوبة بمكان تقييي  
 (98، صمحة 2006)قبت،  :امل الش صية للأسبا  التاليةالعو 

غوييوض العبييارالم الييي تصييف الش صييية، ممييا يييؤدي إلى تقيييي  غييير مواييومي ئغييير صيياد   سييب ف يي   −
 القائ  بعولية التقيي  

 ليس هناك اتما  مام ملير موامل الش صية الي تؤثر في ددا  المرد  −
وكية الييي تسييامد المييرد مييل تغيييير ئتحسييين ددائييه بنجييا   تمتقييد معظيي  تقييوييالم الش صييية المحييددالم السييل −

 لعدا  ئالحساسية ئالسلوك الدفاميكذلك يؤدي نظام الأدا  القائ  ملير موامل ش صية إلى ا
 عوامل السلوك: .3.6.2

رغ  دنَّه لا يمكا قياس موامل السلوك بمواومية مثل النتائج، إلا دنها س لة ئيمكا تقييو ا، ئيسامد تقيي  
مواميل السييلوك في تخطيييو التطييوير الم ين للعامييل، ئيشييول ذلييك كييلا ميا الت طيييو لتحسييين الأدا  في موييل المييرد 

 ثلية لعيدد ميا مواميل السيلوك اليي ييت  تقييو يا:الحالي ئالت طييو للتقيدم المسيتقبلي في العويل، ئفويا يليي دميرض دم
 (171، صمحة 2007)دي هاينز، 

 :ما هي القدر  ملير النّظر إلى الأمام، ئئاع برلمج مول لجش  التخطيط 
  :م ارالم العامل في التعامل مع الأمور  سب دئلويت يا، هيل يقيوم بمعالجية الأميور الم وية تحديد الأولويات

  قبل الأمور الأقل د يةا
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 :الاهتوام بمدى فعالية إزاز العول اليومي، ئهل يوفيق العاميل بيين العويل المطليو  ئالميوارد المتا ية  التنظيم
  سلو  فعال 

 : الاهتويييام برغبييية الموظيييف ئقدرتيييه مليييير تحدييييد ئتوزييييع العويييل مليييير الأفيييراد الميييؤهلين ئتمويضييي    التفـــوي
 الصلا ية المطلوبة  زاز العول بنجا  

 الاهتوام بنومية العامل في الحك  ملير الأمور عتخاذ إجرا الم إزا ها ئتحول مسؤئلية هذه  رات:اتخاذ القرا
  الأ كام ئا جرا الم

 :الاهتوييام بم ييار  العامييل في التعبييير الشييموي ئإيصييال دفكيياره بواييو  ئبماملييية مييع  الاتصــالات الشــفوية
 قل ا في محادقتها الآخريا، ئهل  رص العامل ملير ئاو  ئصد  المعلومالم الي ين

 :ئهييي الرغبيية ئالمقييدر  ملييير التعبييير كتابيييا مييا الأفكييار بواييو  ئبمعالييية, ئالاهتوييام  الاتصــالات الكتاةيــة
 ببع  الأمور مثل ئاو  الخو ئاست دام القوامد اللغوية.

 :إدارة عملية التقييم والأخطاء البشرية في تقييم أداء العاملين. 3
إلي تحسيييين ئتطيييوير ددا  ا فيييراد ميييا خيييلال الكشيييف مليييير الانحررافيييالم ئمحائلييية تعويييل إدار  موليييية التقييييي  

 تصحيح ا ما  رف المسؤئلين ملي ا، كوا تقوم بتصحيش ئمعالجة الأخطا  الي تقع في مولية التقيي .
 :إدارة عملية تقييم الأداء .1.3

 :التقييم مسؤولية .1.1.3
ــيم عــي  ريــف المشــرف أو الــرئي  المبا ــر -أ يعتييبر التقييدير ئالحكيي  ملييير ددا  المييرد مييا خييلال المشييرف  :التقي

المباشر المدخل التقليدي ئالأكثر است داما. ئفي  قيقة الأمر. فإن هذه العولية هي جز  ميا مسيؤئليالم الميديريا 
ئلا يمكا الت ر  من ا، ئما ل ية دخرى، زد دن المشرف ئما خلال مركزه يمكنه التعرف ملير متطلبالم العول، 

 مراقبة المرد دثنا  العول، ئإمطا   ك  ئتقدير دفضل منه.ئ 
ئلقيييد توصييييلت الدراسيييالم إلي دن هييييذا الأسييييلو  دكثييير مييييا غييييره مييييا الأسيييياليب ميييا  يييييت الاسييييت دام 

% مييا المشيياركين دكييدئا ملييير امتبييار المشييرف  95ئالانتشييار فقييد اتضييش مييا خييلال مييؤتمر مقييد لهييذا الغييرض دن 
% ئتمثيل اللجيان  13ي ، بينوا دشار الآخرئن  ن التقييي  اليذافي في نميس الوقيت يمثيل المباشر كد د القائوين علتقي

، الصيمحالم 2000) نميي،  %6% بينوا يمثل التقيي  ما خيلال الأفيراد المنييين بميا يعيادل  6كودخل للتقيي  
366-367) 
ين ملير صلة كبير  مع الرؤسيا  ه  د د المصادر المست دمة في تقيي  ددا  الرؤسا ، إذ دن المرؤئس المرؤوسين: -ب

ئيعرفون جيدا  ددا  رؤسائ   ئخاصة فيوا يعود  دارته  للعولية ا داريية )الت طييو، التنظيي  القيياد  ئالرقابية( ئاليي 
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تقع في صلب صلا ياته  ئمسؤئلياته ، كوا دن المرؤئسين قادرئن ملير اكتشاف بع  مشاكل ا دار  اليي تواجيه 
علتجييرد في  ييال ئفييرلم لهيي  المؤسسييالم الاسييتقلالية ئالثقيية، ممييا  علتييالي تقيييي  هييؤلا  الرؤسييا الرؤسييا ، ئكمكييانه  

 يسامد ملير كبش جما  العقوبة الي قد يلو  بها الرؤسا  بعد مر لة التقيي .
هناك دنظوة تشتر  دن يت  تقيي  المرد ليس ميا قبيل رئيسيه بيل ميا قبيل مجويوع العياملين في الو يد   الزمتء: -ج

 ا دارية، بحيث يقي  كل فرد الآخريا، ئتكون النتيجة تقيي  كل فرد هي متوسو تقيي  زملائه له.
تست دم بعي  المؤسسيالم تقييي  اليزعئا ليبع  العياملين ليدي ا، خاصية اليذيا يعتيبر  التقييم مي قبل الزبائي: -د

 سو . سا تعامل   مع الزعئا العنصر الأه  في ددائ  ، ئهذا يشول البامة ئالم
هنياك دنظوية يقيوم في يا الموظميون بتقييي  دنمسي  ،  ييث ميا ييوفر فرصية لتحسيين الأدا ،  تقييم الفرد لذاته: -ه

ذليك دن الميرد يسيجل ءرا ه الش صيية ئا تويال تحسيين ددا ه بتيوفير شيرئ  معينية، ئميدى قدرتيه لتحسيين الواييع 
 .(292، صمحة 2000)ماهر،  ملير نمسه علنسبة للبنود الضعيمة دئ المتوسطة ئهذه دسالة يت  تسجيل ا

ئيييت  هييذا منييد مييدم تييوفر خييبرا  مييا داخييل التنظييي ، ئمنييدما يييراد بييذلك الحييياد التييام،  تقيــيم خــخاء خــارجيين: -و
 .(98، صمحة 2004)رعبعة،  ئهذا ما يدمير علمراجعة الحلقي

 توقيت التقييم: .2.1.3
دا  بيييين مييير  ئ ميييرتين، دي بعيييد سيييتة دشييي ر دئ بعيييد سييينة  ترائ يييت في السيييابق ميييد  الميييتر  الزمنيييية لتقييييي  الأ

كاملة، إلا دن الدراسالم دثبتت دن فتر  التقيي  لمر  ئا د  دئ  تى لمرتين لم تعد مقبولة لأن المقي  قد يواجه صيعوبة 
ر  دئ في تذكر ددا  مدد ما مرؤئسيه خلال فتر  ستة دش ر دئ سنة، ئالمرؤئسين بدئره  يشعرئن دن تقيي  ددائ   لمي

مرتين ليس كافيا، خاصة في  ال كانت نتائج التقيي  غير ايجابية ئ لم يتليق الأفيراد التغذيية العكسيية، اليي تكشيف 
ف إلى تحسيين ئسيائل ئ ير  الأدا ، " فميي دراسية قيام بهيا )لودميان( تبيين تهيدما نقا  الضعف في ددائ  ، ئاليي 

لدراسية تيرى دن التغذييية العكسيية تحتيل المقييام الأئل بيين  ييس % مييا الأفيراد اليي ملييت   ا 80إ صيائيا دن نسيبة 
 .(393، صمحة 2002)بلو ،  % فقو ما الأفراد شعر دنه تلقير التغذية المرتد  المقبولة " 45دئلويالم، 
 إجراءات التقييم: .3.1.3
  إجرا  هو المقابلة للأفراد بعد تحديد المقي  ئالوقت لابد ما إتباع إجرا الم معينة في تنميذ هذه العولية, ئده      

العاملين  مداده  علمعلومالم الي تهو   ئالي يستميدئن من ا في تحسين ددائ   مستقبلا، ئهذه المقابلة تدمير بيي: 
 )مقابلة التقيي (.

 تعريف مقاةتت تقييم الأداء: -أ
 ش صييين محيدديا د ييد ا  ييوذه معيين ميا المعامليية تحيدث بيين ": ف مقابليية تقييي  الأدا   نهيايييمكيا  تعر 

المقوم ) الرئيس المباشر ( ئالثاح الش   الخااع لعولية التقيي  ئهو المرؤئس، ئذلك بهدف المناقشة ئتبادل الردي 
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 ول نقا  الضيعف في ددائيه، ئئايع الحليول ئالوسيائل لعلاج يا ئتيدمي  نقيا  القيو  لدييه للاسيتماد  من يا بشيكل 
 .(428، صمحة 2005)مقيلي،  دكثر ئتحسين الأدا  مستقبلا  "

 أهمية مقاةلة تقييم الأداء: -ب
 تمثل مقابلة تقيي  ددا  هامة ما خلالها يمكا للرئيس:

   دن يعرف دكثر ما ظرئف ئملابسالم الأدا 
  دن يتم   دكثر دئافع ئتطلعالم ئ دئد قدرالم المرؤئس 
 دن يستثير ئ رك رغبة ئحماس المرؤئس لتطوير الأدا  ئتنويته. 

 ئيتوقف هذا ملير الأسلو  الذي يتمامل به الرئيس مع المرؤئس في هذه المقابلالم.      
 دور الرئي  في مقاةلة تقييم وتطوير الأداء: -ج

 ئيمكا دن نل ص ا في النقا  التالية:       
 :قبل المقاةلة 

 الاتصال المستور علمرؤئس ئتوجي ه ئتزئيده بمعلومالم مرتد   -
 دا  ئتطوير م ار  ملا ظة السلوك التدر  ملير تقيي  الأ -
 ا مداد الجيد ئجمع المعلومالم اللازمة للوقابلة  -
 إملام المرؤئس بمكان المقابلة ئتشجيعه ملير ا مداد لها. -
 :أثناء المقاةلة 

 التو يد للقا  في بداية المقابلة ئتشجيع مشاركة المرؤئس  -
 الحك  ملير الأدا  ئليس ملير ش صية المرؤئس  -
 ئإشراك هذا الأخير في  ر  هذه الجوانب  ذكر الجوانب ا يجابية ئالسلبية في ددا  المرؤئس، -
 ا صغا  النشو لردئد فعل المرؤئس ئلرديه ئمقتر اته   -
 توفير مشاركة المرؤئس في التش ي  ئالاقترا  لسبل التحسين  -
 ئاع دهداف مستقبلية لتحسين الأدا  علاتما  مع المرؤئس. -
 المقاةلة: ةعد 

  قبالم ئتزئيده بمعلومالم ما الأدا الاتصال المستور علمرؤئس ئمسامدته ئمعائنته في التغلب ملير الع -
 تقيي  التقدم نحرو الأهداف دئريا  -
 ربو المكافآلم ئالحوافز بمستوى الأدا . -
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 دور المرؤو  في مقاةلة الأداء: -د
 نقا  التالية:يتل   دئر المرؤئس الذي جرى تقيي  ددائه في ال

 دن يسدل ئيستمسر ما ما يشا  ما مبررالم تواش له سبب تقييوه بتقدير معين، لتكون لديه القنامة به  −
 لا يدخل المقابلة ئفي نمسه شعورا مدائيا بل يدخل ا بصدر ممتو  ئ ليس مشحول  −
 دن يصغي جيدا لمشاكل ددائه ئيم و ا بشكل جيد  −
 دن يكون جرياا  يعترف  خطائه  −
 يمصش لرئيسه ما ما كان يتوّقعه ما تقيي  ددائه.  دن −

 مشاكل مقاةلة التقييم: -ه
دثبتت التجربة العولية للوقابلة دن هناك مشاكل تواجه المشرفين ئالمرؤئسين منيد إجيرا  المقابلية تيتل   هيذه       

 المشاكل فيوا يلي:
ور  انخماض في ا نتاجية، ئتأخر في الوصول إلى قد دثبتت دن النقد الذي يوجه للعاملين  دث دثر سلبيا في ص .د

 الأهداف المقرر  ئلجو  العاملين إلى ئسائل دفامية ما دنمس  ، ئكذا فتور في العلاقة بين العاملين ئرؤسائ   
يعتقيييد بعييي  الرؤسيييا  دن ميييلاه مشييياكل العييياملين لا ييييدخل ايييوا مول ييي  الأساسيييي المكلميييين بيييه ميييا قبيييل  . 

 الشركة 
لرئيس لأدا  مرؤئسيه قد ينظير إلييه ميا قبيل الميرؤئس مليير دنيه إايعافا لمركيزه ئ تهدييدا لأمنيه ئاسيتقراره إن نقد ا .ه

 الوظيمي، مما يضعف ما درجة استماد  المرؤئس ما المقابلة ئكيمية تصحيش دخطا ه 
ئدنهييي  سييييغيرئن  يعتقييد )سيييترائز ئ سييييلز( دن الميييرض القائيييل  ن النييياس يرييييدئن دن يتعرفيييوا مليييير نتيييائج دموييياله  .د

سلوكياه  إلى د سا بعيد تعيرف   مليير هيذه النتيائج، فيرض غيير صيحيش دائويا فويثلا ميا الصيعب تغييير سيلوكيالم 
مامل كبير في السا، دئ موظف لم يبق ملير تركه الخدمة سوى سنوالم قلائل، كوا دنه ما الصعب ملير الرئيس دن 

جييل مييثلا دئ ا  سيياس علقلييق، لأن هييذا لا يييدخل يييتك ا  ييول صييمالم تييدخل في التركيييب النمسييي للمييرد، كالخ
 اوا اختصاصه 

ئهييي مقابليية مكلميية مييا  يييث الوقييت الييذي تسييتغرقه علنسييبة  ،تعتوييد مقابليية التقيييي  ملييير المقابليية الش صييية .ه
 للرئيس ئ المرؤئس ئالوقت اللازم لتحليل بياللم هذه المقابلة .

 المقاةلة الفعالة لتقييم الأداء: -و
  الرؤسا  إلى الخبر  ئالم ار  الكافيتين في إجرا  مقابلالم التقيي ، مما يؤدي في كثير ما الأ يان يمتقد بع

إلى مييدم إتمييام المقابليية بنجييا ، ئمييا ثم مييدم الوصييول إلى  لييول لمشيياكل المرؤئسييين لييذا يتعييين تييدريب الرؤسييا  دئ 
 المشرفين القائوين ملير المقابلة تدريبا جيدا.
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 ا ثون إلى ئاع خطوالم  جرا  مقابلة تقيي  لجحة تتوثل فيوا يلي:ئلقد توصل الب    
  يبدد المشرف المقابلة  ن يعرف المرؤئس الهدف ما ئرائ ا، ئدنها صووت لمسامدته 
  من ييا لنقييا  يعييرض المشييرف تقرييير تقيييي  الأدا  ملييير مرؤئسييه ملييير دن يبييدد بنقييا  القييو  ثم يتييدره

  الضعف في ددا  ددائ  
  ف معايير الأدا  الي كان يتوقع ا ما مرؤئسه  دد المشر 
  ،يسدل المشرف مرؤئسه ما تعقيبيه ملير هذا التقيي ، ئما دسبا  الأخطيا  اليي ارتكب يا في ددا ه

مييع إمطيييا ه فرصييية  بييدا  ردييييه، ئدن يعطيييي تقييوييا لعوليييه كويييا يييراه، ئييييذكر نيييوا ي تقدمييه ئالمشييياكل اليييي 
 لحل هذه المشاكل يصادف ا ئالاقترا الم الي يقدم ا 

  يركز المشرف ملير فرص التنوية ئالتقدم الممتو ة دمام الميرؤئس، ئيبيين ليه تليك الأمبيا  ئالمسيؤئليالم
 الي يمكنه دن  سا في ا ددا ه،  تى يستميد دكثر ما هذه المرص.

  ، يجري المشرف مناقشة تمصيلية مع مرؤئسه  ول تحسين الأدا ، ئميا سييقوم بيه الميرؤئس ميا دمبيا
ئما سيقدمه له المشرف ما مسامدالم. ئيجيب دن تنصيب  يول نيوا ي محيدد  لتحسيين الأدا ، كتحسيين 
الجود  تبعا لمواصمالم معينة، دئ زياد  ا نتاجية بنسبة معينة خلال فتر  محدد  ... الخ. ئقد يعطي المشرف 

دئ تكليميه بواجبيالم إايافية مرؤئسه توجي الم معينة في هذه المر لة تتعلق علتحاقه ببرلمج تدريل معين، 
 دئ تعديل في ئاجباته الحالية 

  متابعييية المشيييرف لنتيييائج المقابلييية  يييتى يتدكيييد دنهيييا تأفي ثارهيييا في صيييور  إنتييياه دكثييير دئ ددا  د سيييا
 ئملا ظة ما استجد ما صعوعلم دئ  دث ما دخطا  ئ معرفة دسبابها .

  :الأخطاء الشائعة في تقييم الأداء .2.3
 :ي  الأدا  مجوومة ما الأخطا  ما بين ا ما يليلعولية تقيإن 

فديا  كانت معايير التقيي  الي يست دم ا الرئيس، ف و قد يقي   الميل نحرو الوسو ) النزمة المركزية (: .1
مرؤئسييييه في ميييدى متوسيييو، فتشييييع هيييذه الأخطيييا  كلويييا افتقيييرلم  ريقييية التقييييي  للدقييية ئالموايييومية ئالأسيييس 

حك  الوسو ليغطي قصور دسس التقيي ، ئبتدثير هذه الأخطا ، يتضا ل المير  بيين السليوة، فيويل الرئيس لل
 مامل. مستوى د سا مامل ئدسود

تتيدثر موليية التقييي  علعلاقيالم الش صيية بيين اليرئيس ئالمرؤئسيين،   التحيز دئ التمضيل الش صي: .2
ح يا ليه، ئقيد يكيون التحييز بسيبب فويل الرئيس إلى ميرؤئس معيين ييؤثر تأثييرا ملحوظيا مليير التقيديرالم اليي يمن

 الجنس، دئ السا دئ المستوى التعليوي، ئماد   دث ذلك في  الة غيا  معايير مواومية للتقيي . 
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تأثييير الهاليية: إن مضييوون هييذا التييدثير هييو اتجيياه معظيي  القييائوين كتا يية المرصيية   ييدى خصييائ   .3
علتالي ملير التقدير الكلي للكما  . ف ناك الكثير التقدير دن تؤثر بدرجة كبير  ملير عقي الخصائ  الأخرى، ئ 

ما المشرفين الذيا يميلون إلى إمطا  المرد نمس التقدير الذي يعطير لكل العوامل، دي درجالم متسيائية لكيل 
العوامييل، ئهنيييا ييييت  الحكيي  مليييير كميييا   الشييي   ئفقييا لصيييمة دئ خاصيييية ئا يييد  ئالييي تشيييكل التقيييدير الكليييي 

 .(353، صمحة 2003)المرسي،  للكما  
دما في الميل إلى الليين ) التسياهل ( فيتجيه إلى إمطيا  جمييع العياملين تقيديرالم  التساهل دئ التشدد: .4

مالية، فيونش العاملين ذئي الأدا  الردي  تقديرالم متوسطة، ئيمنش البقية ميا العياملين تقيديرا مالييا، دميا المييل 
 قي  تقديرالم متوسطة ما الموتازيا في ددائ  . إلى التشدد فيكون مكس الميل إلى اللين، فيعطي الم

فوعظيي  التقييديرالم مييا المرؤئسييين تعييد لتغطييي فييتر  مااييية غالبييا  مييا تكييون سيينة،  دخطييا  النسيييان: .5
ئماد  ما تمثل المستوى الأئسو دئ العام للأدا  خلال تلك المتر . ئيميل بع  الرؤسا  لتدسيس تقديراته  ملير 

صييرفالم الأكثيير  داثيية للوييرؤئس. ئهييذا قييد لا يعييبر تمامييا مييا خصييائ  ددائييه في مييا يسيي ل تييذكره، دئ ملييير الت
المتر  السابقة كل ا لاسيوا إذا كان هذا المرؤئس يدرك ئقت إمداد تقرير التقيي  فيتعود دن يبدئ مثاليا  في هيذا 

 الوقت دئ قبله بقليل.
ئقيييائع تماصييييل الأدا  الماايييي  خطيييد التيييدثير علأدا  الحيييديث: يمييييل الكثيييير ميييا المقيويييين إلى نسييييان .6

ئيظل مالقا في دذهانه  ددا  الموظمين في الأسابيع دئ الأيام الأخير  فقو ئقد يكون ذلك الأدا  ردينيا دئ ممتيازا 
 .(89، صمحة 2010)شامي،  مما يجعل تقدير المشرف المقي  تقدير متحيزا

إلى ئجيود مشير  دسيبا  رئيسيية لمشيل تقييويالم إاافة إلى ما سيبق، تشيير نتيائج إ يدى الدراسيالم الحديثية       
 (455، صمحة 2003)المرسي،  الأدا  هي:
   نق  المعلومالم المتوافر  للوقي  ما الأدا  المعلي للش   مواع التقيي 
   مدم ئاو  معايير تقيي  الأدا 
   اعف الاهتوام ئمدم الجدية ما قبل القائوين علتقيي 
 العاملين  مدم الاستعداد لمراجعة الأدا  مع 
   التحيز السلل دئ ا يجابي بواسطة القائ  علتقيي 
   نق  الم ارالم ئالخبرالم اللازمة للووارسة الصحيحة للتقيي 
 علومالم مرتد  مستور   ول ددائ  مدم تلقي العاملين لم  
 .مدم كماية الموارد اللازمة لتدمي  مولية التقيي  دئ نتائج ا 
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 :داءمقومات فاعلية تقييم الأ .3.3
يمكا تجنب دخطا  التقيي  دئ تخميف  دتها بشكل ملحوظ ما خلال النقا  التالية، ئالي يمكا امتبارها 

 (48-47، الصمحالم 2006)با ميشي، ديضا مقومالم لمعالية نظام تقيي  الأدا : 
  تحديد دهداف ئااحة للوؤسسة ئلكل ئ د  تنظيوية 
 ئمجالالم التقيي  ئنتائجه تهياة نظام فعال للوعلومالم ما دهداف ئمعايير  
  ،تهياة نظام فعال للاتصالالم ييسر نقل ئتحديث المعلومالم بين د راف التقييي  ) اليرئيس، الميرؤئس

 إدار  الموارد البشرية ( 
  ئصف سلي  للوظائف  دد ما يتوقع ما الموظف موله، ئما يعد تموقا  ئتجائزا  لواجبالم الوظيمة 
 تبعده ما الامتبارالم الش صية كلوا دمكا معايير مواومية دقيقة للتقيي   
   ريقة دئ  ر  سليوة لتقيي  الأدا  
  تييدريب كافيية الرؤسييا  ملييير كيمييية إجييرا  التقيييي ، ئمقابليية التقيييي ، ئف يي  سييلوكيالم الأفييراد، ئتحديييد

الأهييداف ئالمعييايير الرقابييية، ئيمكييا اسييت دام دسييلو  الم تييبرالم كوييدخل تييدريل مناسييب في هييذا الصييدد، 
 يييث يمكييا تعيييري  الرؤسييا  لأ يييا  سييلوك معينييية للورؤئسييين ئجعل يي  يتمييياملون مع ييا ميييا خييلال تمثييييل 
الأدئار كرؤسا  مقيوين مع تسجيل الجلسة ملير شريو فيديو ليعرض ئ لل بعد ذلك، ئيتعرف كل رئيس 

لرئيس دساسا  ملير نقا  الضعف في دسلو  تقييوه ئالي تحتاه لاهتوام ئترشيد، كوا يتيش هذا التدريب ل
مواييوميا  للتقيييي  المعييال للنوميييالم الم تلميية مييا المرؤئسييين سييوا  الييذيا يردسيي   فعييلا  دئ الييذيا لم يتعامييل 
مع  ، ئيمكا دن يتعامل مع   فيوا بعد، كوا يمكيا دن يتضيوا التيدريب دراسية  يالالم تتنيائل  ريقية دئ 

للورؤئسييين ئيقييوم كييل رئيييس بتقييييو  ، ثم   يير  للتقيييي  ثم تنيياقص مييدى صييلا يت ا ئتقييدم دمثليية افترااييية
 يناقص الرؤسا  تقييواته  ئدسبا  اختلاف ا ئينت ون لتحديد دنسب  ر  التقيي  

  اتصييال فعييال بييين الييرئيس ئالمرؤئسييين يسييامد ملييير خلييق ملاقيية متبادليية تتسيي  علواييو  ئالصييرا ة
 ئتقبل النقد المواومي 

  ، التدريبية  الا تياجالمئعلتبعية في تحديد مشاركة المرؤئسين في اتخاذ قرار التقيي 
  دئرية التقيي  ملير مدار العام،  يث يكون كل ثلاث دئ دربعية شي ور، فيتسي  للويرؤئس معرفية ميا

قد يكون ما قصور في ددائه دئلا  ئل ليبادر إلى تداركه ئذلك بدلا  ما دن يماجد بتقريير ايعيف دئ جييد 
قييييي  الرايييي دئريا  فيجيييب دن يبيييادر اليييرئيس  ميييلام مرؤئسييييه بميييا ييييراه في نهايييية العيييام، ئ يييتى ليييو لم يكيييا الت

 قصور، فيناقشه فيه دئلا  ئل ئيوج ه إلى تداركه 
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  جعيييل تقريييير تقييييي  الأدا  ملنييييا  ئلييييس سيييريا ، بحييييث يسيييتطيع الموظيييف دن يتعيييرف مليييير نقيييا  قوتيييه
 .ئاعمه، ليبادر إلى تمادي نقا  الضعف، ئتعزيز نقا  القو 

 ة:خاتم .4
نسييت ل  دن تقيييي  الأدا  مولييية م ويية في مختلييف المؤسسييالم  لأنييه يسييامد ملييير تحديييد مطاليييب 

، كوييا دن تقيييي  ر لشييغل الوظييائف الشيياغر  الجديييد العناصيي ئزميية للوييوظمين الجييدد لاختيييار دكمييالتدهيييل اللا
جوانييب القييو  في الأدا  يعتييبر ئسيييلة للارتميياع بمسييتوى الأدا  ئتطييويره مييا  ريييق إظ ييار جوانييب الضييعف ئ 

  ، ئذليك ميا خيلال الامتوياد مليير  ير ئتنويية القيو  في ددائيه المسيتقبليالأدا  للتغلب مليير نقيا  الضيعف 
 .متعدد  لتقيي  الأدا  بشكل جيد
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