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  :المبحث الخامس
 

  .تقییــــــــــم الأداءوظیفة 

  
 

وحتى  یعد تقییم أداء الموارد البشریة أحد الأنشطة المحوریة لإدارة الموارد البشریة في المنظمة،

تتمكن هذه الأخیرة من إحداث نقلة نوعیة على مستوى مواردها البشریة و هیاكلها ، یتطلب الأمر وضع 

نظام فعال لقیاس مدى كفاءة الموارد البشریة الذین تم تعیینهم و تدریبهم و تحفیزهم للقیام بتنفیذ المهام 

و تثمین الموارد البشریة بخصوص والواجبات التي یكلفون بها ، وتتضح بجلاء نجاعة سیاسة تسییر 

  .اختیارها الصحیح للأفراد المناسبین لأداء الوظائف المتوفرة من خلال  نجاحهم في أداء واجباتهم

، سنحاول التعرض في هذا المبحث إلى أبرز الأنظمة الفرعیة لنظام تسییر و تثمین الموارد البشریة 

تقییم الأداء، یلي ذلك محاولة تحدید مفهومه وأهمیته  وذلك عن طریق التناول بالدراسة والتحلیل لنظام

  .بعد هذا سنوضح خطوات و طرق عملیة تقییم الأداء. وأهدافه و فوائده و خصائصه

  

  .مفهوم وتعریف عملیة تقییم الأداء: الأول المطلب
  

 مفاهیم وتصورات حدیثة حول تقییم الأداء: الفرع الأول

یشیر مضمون عملیة تقییم الأداء إلى الحصول على حقائق و بیانات محددة عن أداء الموظف 

لوظیفته، بحیث تساعد على تحلیل و فهم و تقدیر مستوى الأداء المنفذ وإعطائه قیمة معینة مقارنة مع ما 

ر مستوى كفاءة أي بتعبیر آخر تقدی. هو مطلوب تنفیذه، وكذلك فهم سلوك الفرد من خلال قیامه بوظیفته

المورد البشري الفنیة و العلمیة لتنفیذ الواجبات والمهام التي تتضمنها وظیفته، و التقییم یتم على مدى فترة 

  .1أول سنةفي زمنیة محددة ـ ستة أشهر 

ینظر لها على أنها العملیة التي یتم بموجبها قیاس أداء الموظفین طبقا كما أن عملیة تقییم الأداء 

لمهام و واجبات الوظیفة في ضوء الإنجاز الفعلي للمورد البشري وسلوكه وأدائه ومدى استعداده لتحسین 

وتطویر الإنجاز الذي یقدمه، وبها یساعد على معرفة جوانب الضعف والقوة في طریقة أدائه ومستوى 

  2.الذي یقدمه لغرض معالجة جوانب الضعف والخلل، وتدعیم وتعزیز جوانب القوة إنجازه

  عبارة عن تحلیل أداء : "لتقییم الأداء بأنه" مؤید سالم سعید"و هذه الرؤیة تلتقي مع تعریف الأستاذ 
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هدف الفرد لكل ما یتعلق به من صفات نفسیة أو بدنیة، أو مهارات فنیة، أو سلوكیة، أو فكریة، وذلك ب

تحدید نقاط القوة والضعف، والعمل على تعزیز الأولى ومعالجة الثانیة كضمان أساسي لتحقیق فاعلیة 

  1".المنظمة

تعریف و تحدید الفرد بكیفیة أدائه لوظیفته، : "فتعرفه على أنه" راویة محمد حسن"أما الأستاذة 

ورة صحیحة وجیّدة، فإنه لا یوضح وأحیانا عمل خطة لتحسین أدائه وعندما یتم تطبیق تقییم الأداء بص

  2.مستوى الأداء الحالي فقط، ولكنه قد یؤثر على مستوى الفرد وتطلعاته المستقبلیة

تقییم الأداء بأنه عملیة دوریة منتظمة یقوم بممارستها القائد من خلال  ؛" Yoderیودر ــ "و یعرف 

عملیة جمع المعلومات عن الإنجازات الفعلیة للعاملین معه خلال مدة معینة و مقارنتها بمعدلات الأداء 

شریة القیاسیة المعدة سلفا، وهي فعالة تتطلب استخدام مهارات مختلفة من القائد لتطویر أداء الموارد الب

  4 3.العاملین معه

إنّ تقییم أداء الموارد البشریة وظیفة أساسیة أخرى لإدارة الموارد البشریة في  5 "همشري"و یقول 

و یرمي إلى قیاس منظم لنقاط القوة والضعف لدى الفرد في العمل أو الوظیفة في فترة زمنیة . المنظمة

عیة لكفاءة الموارد البشریة، و مدى مساهمتهم ووفق معاییر محددة، بالإضافة لكونه عملیة قیاس موضو 

المنوطة بهم، والحكم على سلوكهم وتصرفاتهم في العمل في فترة زمنیة معینة ووفق  في إنجاز الأعمال

  .معاییر أداء محددة

كذلك ینظر لعملیة تقییم الأداء في المنظمة على أنها عملیة مراقبة، ففي واقع الأمر تعد جزءا 

هنالك العدید من . 6اقبة الكلیة، والغایة منها تحدید المشكلة التي تعترض أداء المنظمةجوهریا في المر 

على اعتبار أن الكفاءة ترتبط  الكفاءة، أو المهتمین بمفهوم الأداء، یحاولون ربطه بمفهوم الفعالیة والكفایة

ار تأثیر العمل على الأفراد، والفعالیة تتجاوز حدود الكفاءة لتأخذ بعین الاعتب بالعمل الجیّد دون خسارة،

  .7في العمل والأهداف ملاءمة الأهداف، النتائج على المستوى البعید ، المعاییر والقیم المتضمنة

یقترح معیارین  فتوبسون؛ )Albane(ألبانو )Thomson(توبسون  هذه الرؤیة یلتقي فیها كل من

؛ و علیه فجوهر مسألة الأداة یكمن الكفایةومعیار اقتصادي  الفعالیة(معیار أداتي : لتقییم نظام تقني

في معرفة إذا كانت الأفعال المحددة تؤدي إلى تحقیق النتائج المرغوبة، أما المسألة الاقتصادیة فتتعلق 

 بیتر داركر هذه النقاط مجتمعة معا یؤكدها 8.بمعرفة إذا كانت النتائج المحققة تتم باستخدام أقل للموارد

                                           
  .102،ص ،سابق الذكر جعمر  .إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي. عادل حرحوش صالح ،مؤید سالم سعید 1
 .207، ص ،سابق الذكر جعمر . إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة راویة محمد حسن، 2

3 Yoder,Dale. Personal management.( (S.l): (S.E), (S.D) ).P.377. 
4.Philip,T. Apprising performance for result, .( (S.l): (S.Ed), (S.D) ). P.1.  

  ).276ـــ 275( ص ص،).  2000مؤسسة رؤي العصریة ،: عمان( .الإدارة الحدیثة للمكتبات و المراكز المعلوماتهمشري ،عمر، 5
  . 18،ص.) 2000مؤسسة الرواق للنشر و التوزیع،: الأردن. (التحلیل المالي،تقییم الأداء و التنبؤ بالفشل،الزبیديحمزة محمود .6

7 Albane, Managing :Toward Accountability for Performance,(Homewood: Irwin,1978).Pp.(21-25) . 
8Thomson. Organisations in Action, New York: Mc Graw-Hill,1967.P.72.  
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العلاقة التكاملیة بین العناصر الموضحة في 

  
Drucker, Peter  

Affectivité( انفعالیة

Drucker ,Peter., L’efficacité, objectif n
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déterminant, quelle  mesure?. 

.Barjou B.,JuteauC.,Comprendre la gestion de l’entreprise

                                                   

، عندما أشار إلى أن مفهوم الفعالیة لا یشمل فقط القدرة على تحقیق الأهداف، وإنما 

، بخصوص الحكم على أداء فعل ما 

الملاءمة، الفعالیة، الكفایة: تلفة لكن متكاملة

بدورها تفرز مفهوما مركبا ألا وهو الأداء الإجمالي، والذي یفرض نفسه على المهنیّین ومنظري الإدارة 

هذه المعاییر الثلاثة یمكن وضعها في شكل نسبة، وذلك بمعرفة قیاس العناصر التي تندرج 

العلاقة التكاملیة بین العناصر الموضحة في 

  .المعاییر الثلاثة المتعلق بالأداء

Drucker, Peter

انفعالیة استخراج معیار آخر،

L’efficacité, objectif n
Ressources Humaines

déterminant, quelle  mesure?. 3ème édition
Comprendre la gestion de l’entreprise
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Peter(  العلاقة التكاملیة بین العناصر الموضحة في

المعاییر الثلاثة المتعلق بالأداء

Drucker, Peter., L’efficacité, objectif n

استخراج معیار آخر، 3

L’efficacité, objectif n◦1 des cadres
Ressources Humaines. Gerard ,Donnadieu.

édition,  Op-Cit
Comprendre la gestion de l’entreprise
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المنتظرة�الهدف  �
 

النتیجة

الوسائل الموضوعة
 

الهــــــــدف

المتحصل علیها
 

Drucker( و من خلال هذه المعاییر، حدد

 (الشكل رقم 

., L’efficacité, objectif n◦1 des cadres

من هذا المعیار الأخیر، یفضل بعض المؤلفین

  .المنفعة

                                         
Paris: les éditions d’Organisation,1974

. Gerard ,Donnadieu.Ed. La performance globale :quel
288 ).  

, (Paris :Edition EST,1994).P.(32
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یتضمن أیضا الاختیار الجیّد  لها
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الذي یقود كذلك  إلى 

                                          
Paris: les éditions d’Organisation,1974. (S.P).  

La performance globale :quel

:Edition EST,1994).P.(32-33) . 
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 انفعالیة ) Affectivité( =
 مستوى من الرضا المتحصل علیه

 النتیجة المتحصل علیها
  

و یمكن ترجمة . بطبیعة الحال؛ لمعرفة الأداء الإجمالي یتطلب الأمر التحقق من المعاییر الثلاثة

 ".سن وجه إذا عملتم عملا فأعملوه على أح: "ذلك من الحدیث القائل

 معناه تحقیق الأهداف التي حددناها الفعالیة ؛عملتم )Efficacité(.  

 معناه التوصل إلى نتیجة حسنة  ذات ملاءمة وكفایة، هذا ما یترجم نسبة الفعالیة من  ؛أحسن وجه

 ).Pertinence-Efficacité. (مكوناتها المذكورة أعلاه، والأمر یصح لنسبة الملاءمة من مكوناتها كذلك

  :محددات الأداء الكلي   2.1.1

  إن التعاریف المتعلقة بالأداء الكلي لا تكاد تحصر جل العوامل التي تحدده، لذلك كان لزاما

العودة إلى التأصیل النظري لثلاث نظریات أعطت كل واحدة منها مفهوما خاصا لكیفیة تحصیل 

  .الأداء
  

  الأداء بالتنظیـــــــــم2.1.1.1
  

، وسیطرت على العدید من الدراسات في 1هذه المقاربة استلهمت من دراسات تیلور و فایول     

أدخلت إلى ). L’OST(طورت العدید من دراسات المدرسة العلمیة  .الماضيالنصف الأول من القرن 

ء وفلسفتها تنبع من كون أدا ،وبقیت مسیطرة إلى بدایة الستینات، أوروبا في الحرب العالمیة الأولى

المؤسسة هو محصلة قیمة تنظیمها من حیث تقسیم العمل، التخصص الوظیفي، التدرج الرأسي، الكفاءة 

وبالتالي تصبح قیمة تنظیم المنظمة هي المحددة في فرض شروطها على . الخ...الفنیة، الرقابة الصارمة

. المكاسب المهنیةفهي التي تُهیكل العمل ومجموع الوظائف التي تحدد بدورها . النظام الاجتماعي

ومحصلة لذلك یصبح العمال منضبطین ومرنین تماما، وبالتالي دورهم ینحصر في الإنتاج، ویبتعدون كل 

من الملاحظ أن هذا النظام . البعد عن أدوار المبادرة والتفكیر، هذا ما كان منتظرا منهم من قبل المنظمین

  :دوا الخصائص المطلوبة من المستخدمینمن قبل المهندسین للوظیفة الإنتاجیة، وحد تم تصمیمه

  .اللیاقة البدنیة التي تتعود على إكراهات الآلة التي تفرض إیقاعها  •

  .الطاعة و عدم الإخلال بالقواعد و التعلیمات  •

الكمیات  :و تأسیسا لذلك فإن هذه النظریة تعرف الأداء على ضوء معدل الإنتاجیة التي تقاس بـ 

  :وعلیه التسلسل الناتج یكون على النحو التالي .عدد ساعات العمل/المنتجة

 

 

                                           
1 Dimitri, Weiss.(Dir.). Ressources Humaines. Gérard Donnadieu. (Eds). La Performance, Rémunération, 
Protection Sociale. 3ème ,OP-Cit. P. 325. 
 

 



 

  

من الملاحظ أن هذا النظام تم  تصمیمه من قبل المهندسین للوظیفة الإنتاجیة، و حددوا الخصائص 

الكمیات 

أطروحاتها 

، ویظهر جلیا في بعض المؤسسات التي 

تطبق الطرق  النظریة للتنظیم بصورة جیدة بحیث تتحصل على نتائج سیئة، لأنها لم تتمكن من التنبؤ 

اربة ذاع صیتها حینما أخذ 

یقتضي منطق الأداء بالإستراتیجیة معرفة و مواكبة التطورات بغیة تحضیر الإستراتیجیات الأنجع 

غي 

Gerard,Donnadieu.

In Dimitri Weiss.(Dir.).   

 

Gerard,Donnadieu.
 quelle mesure?  

من الملاحظ أن هذا النظام تم  تصمیمه من قبل المهندسین للوظیفة الإنتاجیة، و حددوا الخصائص 

الكمیات : و تأسیسا لذلك فإن هذه النظریة تعرف الأداء على ضوء معدل الإنتاجیة التي تقاس بـ 

أطروحاتها هذه المدرسة نشأت في الولایات المتحدة في أواخر سنوات الخمسینات، تبلورت 

، ویظهر جلیا في بعض المؤسسات التي 

تطبق الطرق  النظریة للتنظیم بصورة جیدة بحیث تتحصل على نتائج سیئة، لأنها لم تتمكن من التنبؤ 

اربة ذاع صیتها حینما أخذ 

یقتضي منطق الأداء بالإستراتیجیة معرفة و مواكبة التطورات بغیة تحضیر الإستراتیجیات الأنجع 

غي التي ینب) 

Gerard,Donnadieu.

In Dimitri Weiss.(Dir.). 

  التنظیــــــــــــــــــم

Gerard,Donnadieu.ed.
mesure?. In Dimitri Weiss.(Dir.). 

من الملاحظ أن هذا النظام تم  تصمیمه من قبل المهندسین للوظیفة الإنتاجیة، و حددوا الخصائص 

و تأسیسا لذلك فإن هذه النظریة تعرف الأداء على ضوء معدل الإنتاجیة التي تقاس بـ 

هذه المدرسة نشأت في الولایات المتحدة في أواخر سنوات الخمسینات، تبلورت 

، ویظهر جلیا في بعض المؤسسات التي 

تطبق الطرق  النظریة للتنظیم بصورة جیدة بحیث تتحصل على نتائج سیئة، لأنها لم تتمكن من التنبؤ 

اربة ذاع صیتها حینما أخذ 

یقتضي منطق الأداء بالإستراتیجیة معرفة و مواكبة التطورات بغیة تحضیر الإستراتیجیات الأنجع 

) التنظیم  (هذه الإستراتیجیة تحدد فیما بعد الوسائل 

Gerard,Donnadieu.ed.La performance globale: quel déterminant, quelle

In Dimitri Weiss.(Dir.). RessourcesHumaines

الإنسان

التنظیــــــــــــــــــم

  الأداء بالتنظیـــــــــم

.La performance globale: quel déterminant,          
Dimitri Weiss.(Dir.). 

من الملاحظ أن هذا النظام تم  تصمیمه من قبل المهندسین للوظیفة الإنتاجیة، و حددوا الخصائص 

 .اللیاقة البدنیة التي تتعود على إكراهات الآلة التي تفرض إیقاعها

و تأسیسا لذلك فإن هذه النظریة تعرف الأداء على ضوء معدل الإنتاجیة التي تقاس بـ 

هذه المدرسة نشأت في الولایات المتحدة في أواخر سنوات الخمسینات، تبلورت 

، ویظهر جلیا في بعض المؤسسات التي 

تطبق الطرق  النظریة للتنظیم بصورة جیدة بحیث تتحصل على نتائج سیئة، لأنها لم تتمكن من التنبؤ 

اربة ذاع صیتها حینما أخذ هذه المق). 

یقتضي منطق الأداء بالإستراتیجیة معرفة و مواكبة التطورات بغیة تحضیر الإستراتیجیات الأنجع 

هذه الإستراتیجیة تحدد فیما بعد الوسائل 

  الأداء بالإستراتیجیة

La performance globale: quel déterminant, quelle

RessourcesHumaines
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La performance globale: quel déterminant,          
Dimitri Weiss.(Dir.). RessourcesHumaines

من الملاحظ أن هذا النظام تم  تصمیمه من قبل المهندسین للوظیفة الإنتاجیة، و حددوا الخصائص 

اللیاقة البدنیة التي تتعود على إكراهات الآلة التي تفرض إیقاعها

و تأسیسا لذلك فإن هذه النظریة تعرف الأداء على ضوء معدل الإنتاجیة التي تقاس بـ 

هذه المدرسة نشأت في الولایات المتحدة في أواخر سنوات الخمسینات، تبلورت 

، ویظهر جلیا في بعض المؤسسات التي التایلوري

تطبق الطرق  النظریة للتنظیم بصورة جیدة بحیث تتحصل على نتائج سیئة، لأنها لم تتمكن من التنبؤ 

). هذه النقطة لها دلالة مع فكرة ملاءمة الهدف

یقتضي منطق الأداء بالإستراتیجیة معرفة و مواكبة التطورات بغیة تحضیر الإستراتیجیات الأنجع 

هذه الإستراتیجیة تحدد فیما بعد الوسائل 
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): 5-1(الشكل رقم

La performance globale: quel déterminant,          
RessourcesHumaines

من الملاحظ أن هذا النظام تم  تصمیمه من قبل المهندسین للوظیفة الإنتاجیة، و حددوا الخصائص 

اللیاقة البدنیة التي تتعود على إكراهات الآلة التي تفرض إیقاعها

 .الإخلال بالقواعد و التعلیمات

و تأسیسا لذلك فإن هذه النظریة تعرف الأداء على ضوء معدل الإنتاجیة التي تقاس بـ 

هذه المدرسة نشأت في الولایات المتحدة في أواخر سنوات الخمسینات، تبلورت 

التایلوريمن ملاحظة بعض الضعف الذي اعترى النموذج 

تطبق الطرق  النظریة للتنظیم بصورة جیدة بحیث تتحصل على نتائج سیئة، لأنها لم تتمكن من التنبؤ 

هذه النقطة لها دلالة مع فكرة ملاءمة الهدف

  .متغیر احتیاجات السوق المكانة على متغیر الإنتاج

یقتضي منطق الأداء بالإستراتیجیة معرفة و مواكبة التطورات بغیة تحضیر الإستراتیجیات الأنجع 

هذه الإستراتیجیة تحدد فیما بعد الوسائل 

 :و علیه یمكن تمثیل ذلك على النحو التالي

 ): 6-1(الشكل رقم

La performance globale: quel déterminant, quelle
ème Ed. Op-cit.P. 307

الإستراتیجیـــــة

الشكل رقم

La performance globale: quel déterminant,          
RessourcesHumaines. 3ème Ed. 

من الملاحظ أن هذا النظام تم  تصمیمه من قبل المهندسین للوظیفة الإنتاجیة، و حددوا الخصائص 

اللیاقة البدنیة التي تتعود على إكراهات الآلة التي تفرض إیقاعها

الإخلال بالقواعد و التعلیمات

و تأسیسا لذلك فإن هذه النظریة تعرف الأداء على ضوء معدل الإنتاجیة التي تقاس بـ 

  الأداء بالإستراتیجیة

هذه المدرسة نشأت في الولایات المتحدة في أواخر سنوات الخمسینات، تبلورت 

من ملاحظة بعض الضعف الذي اعترى النموذج 

تطبق الطرق  النظریة للتنظیم بصورة جیدة بحیث تتحصل على نتائج سیئة، لأنها لم تتمكن من التنبؤ 

هذه النقطة لها دلالة مع فكرة ملاءمة الهدف

متغیر احتیاجات السوق المكانة على متغیر الإنتاج

یقتضي منطق الأداء بالإستراتیجیة معرفة و مواكبة التطورات بغیة تحضیر الإستراتیجیات الأنجع 

هذه الإستراتیجیة تحدد فیما بعد الوسائل . التي تمكّن المنظمة من تحقیق النجاح

و علیه یمكن تمثیل ذلك على النحو التالي

الشكل رقم

La performance globale: quel déterminant, quelle

.P. 307 .

العمــــل

الإستراتیجیـــــة

          ,La performance globale: quel déterminant:المصدر                            
Ed. Op-cit.P. 306.

من الملاحظ أن هذا النظام تم  تصمیمه من قبل المهندسین للوظیفة الإنتاجیة، و حددوا الخصائص 

  :المطلوبة من المستخدمین

اللیاقة البدنیة التي تتعود على إكراهات الآلة التي تفرض إیقاعها

الإخلال بالقواعد و التعلیماتالطاعة و عدم 

و تأسیسا لذلك فإن هذه النظریة تعرف الأداء على ضوء معدل الإنتاجیة التي تقاس بـ 

  .عدد ساعات العمل

الأداء بالإستراتیجیة

هذه المدرسة نشأت في الولایات المتحدة في أواخر سنوات الخمسینات، تبلورت 

من ملاحظة بعض الضعف الذي اعترى النموذج 

تطبق الطرق  النظریة للتنظیم بصورة جیدة بحیث تتحصل على نتائج سیئة، لأنها لم تتمكن من التنبؤ 

هذه النقطة لها دلالة مع فكرة ملاءمة الهدف(بالتحولات في أسواقها

متغیر احتیاجات السوق المكانة على متغیر الإنتاج

یقتضي منطق الأداء بالإستراتیجیة معرفة و مواكبة التطورات بغیة تحضیر الإستراتیجیات الأنجع 

التي تمكّن المنظمة من تحقیق النجاح

و علیه یمكن تمثیل ذلك على النحو التالي

La performance globale: quel déterminant, quelle mesure ?, 

 البیئـــــــــــة

 

 

                            
.P. 306.

من الملاحظ أن هذا النظام تم  تصمیمه من قبل المهندسین للوظیفة الإنتاجیة، و حددوا الخصائص 

المطلوبة من المستخدمین

اللیاقة البدنیة التي تتعود على إكراهات الآلة التي تفرض إیقاعها 

الطاعة و عدم  

و تأسیسا لذلك فإن هذه النظریة تعرف الأداء على ضوء معدل الإنتاجیة التي تقاس بـ 

عدد ساعات العمل/المنتجة
  

الأداء بالإستراتیجیة  2.2.1.1
  

هذه المدرسة نشأت في الولایات المتحدة في أواخر سنوات الخمسینات، تبلورت       

من ملاحظة بعض الضعف الذي اعترى النموذج 

تطبق الطرق  النظریة للتنظیم بصورة جیدة بحیث تتحصل على نتائج سیئة، لأنها لم تتمكن من التنبؤ 

بالتحولات في أسواقها

متغیر احتیاجات السوق المكانة على متغیر الإنتاج

یقتضي منطق الأداء بالإستراتیجیة معرفة و مواكبة التطورات بغیة تحضیر الإستراتیجیات الأنجع 

التي تمكّن المنظمة من تحقیق النجاح

و علیه یمكن تمثیل ذلك على النحو التالي. أن تمتلكها

  

 

 ,: المصــــــدر

  

  

التنظیم

البیئـــــــــــة

                            

المطلوبة من المستخدمین

 

 

المنتجة

من ملاحظة بعض الضعف الذي اعترى النموذج 

تطبق الطرق  النظریة للتنظیم بصورة جیدة بحیث تتحصل على نتائج سیئة، لأنها لم تتمكن من التنبؤ 

بالتحولات في أسواقها

متغیر احتیاجات السوق المكانة على متغیر الإنتاج

التي تمكّن المنظمة من تحقیق النجاح

أن تمتلكها
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  الأداء بالإنسان 3.2.1.1
  

نضجت هذه المقاربة في بدایة الثمانینات من الدراسات والملاحظات المستقاة من نموذج التحدي    

وفي خضم ذلك تساءل العدید من المختصین الأوروبیین والأمریكیین في نهایة السبعینیات  . الیاباني

ر على الموارد علما أن هذه المؤسسات لا تتوف. بخصوص الأسباب المفاجئة لمنافسة المؤسسات الیابانیة

الأمر المغایر . الطبیعة وعوامل الإنتاج، تنظیمها الأساسي لیس مختلفا ، لم تختَر إستراتیجیات ذات إبداع

  .فقط یقترن بالنوعیة الفردیة والجماعیة للموارد البشریة 

ما یهمنا في هذا السیاق، هو محاولة البحث عن معادلة تنسجم عناصر أطرافها مع معطیات 

 Descarpentries J.M  ـدیكربنتري ( وفي هذا الشأن حاول. المراد  دراسة عملیة تقییم أداء أفرادهاالمنظمة 

 (  معادلة أینشتاین من خلال   )(� = �. الموجودة في جزء من  التي تمنح الطاقة الكامنة  ، ��

المتعاونین على النحو لتجمیع  كنتیجة 1) (�� المادة، ویقترح أن نجعل الفعالیة الإنسانیة

��    :التالي = �. �. �  

  التحفیــزMotivation  

  الكفــاءة"المهــارة"Competence 

   الثقافة التنظیمیةLa culture organisationnelle 

 :  L'efficacité humaine )��)( ف ن(و علیه تصبح الفعالیة الإنسانیة

  ث.م.ح= ف ن 

  أین

�� :humaine éL 'Efficacit: ف إن(تقابلها الفعالیة الإنسانیة(  

M  :Motivation    ح  (؛ تقابلها  الحوافز(  

�   :Compétence  م( ؛ تقابلها الكفاءة أو المهارة(  

�    :Culture  الـــخ ...اللغة الموحدة، و القیم المشتركة، الرموز) : ن( ؛ تقابلها الثقافة التنظیمیة

  ).شرط الفعالیة الجماعیة (

   )S.G.R.H(تعد تحت تأثیر مباشر لنظام تسییر الموارد البشریة  كل من هذه المحددات الثلاثة


والشكل أدناه یوضح طبیعة هذا  .للمنظمة، الذي یراقب كذلك المؤهلات المكتسبة من وظائف المنظمة

 .التأثیر بین عناصر المعادلة 

 

                                           
1Dimitri,Weiss Dir.. Les Ressources Humaines. Gerard,Donnadieu.Ed.La performance globale :quel 

déterminant, quelle mesure?. 3ème Ed. Op-cit. P. 308.  
 
la gestion stratégique de la  ressource humaine 
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ضبط النظام الاجتماعي في المنظمة على أنها خاصیة أساسیة للتأدیب والعقاب؛ وبالتالي أصبحت عملیة 

 .ثقافیة

الذي یعد . تترجم بطریقة جیّدة الحدس الثاقب لرجل الفعل "-Descarpentriesدیكربنتري"أطروحة 

ب علیها أنها لم تستند على الجانب القوي في أطروحته، لكن في الوقت نفسه یترجم محدودیتها؛ إذ ما یعا

  .إطار مفاهیمي علمي و مدعم بملاحظات قویة

؛ بادرت العدید من الدراسات لمحاصرة فكرة الفعالیة أو الأداء الإنساني 1985وانطلاقا من سنة 

وظهر من هذه الدراسات المختلفة أن الكفاءة؛ استحواذها، تطویرها، وتسییرها، تفرض . بطریقة أفضل

لكن هل یمكن الاعتماد فقط على . إجباري لتحصیل الفعالیة الإنسانیة، حیثما كان شكلهانفسها كعامل 

  .هذا العامل ؟

بخصوص تحصیل الأداء التنظیمي،  Michel.S, Ledru.M( 1(. لولدريو  میشال"یشیر كل من 

وعلیه . ستوىأنه إذا كانت الكفاءات دوما مصدرا للفعالیة أوالأداء، فإنها لا تكفي وحدَها لتحدید الم

-Savoirالدرایةــ "لكفاءات متساویة یكون مجموع الأداء مختلفا، وبتعبیر آخر إذا كانت الكفاءات بمثابة 

Faire" ،فإن الأداء یفترض وجود التحفیز "Vouloir-Faire." هذا التحفیز یحدد استراتیجیات الفعل

خاضعة لمعطیات بیئة العمل التي تعطي المختارة من قبل الفاعل، و بطبیعة الحال تكون الاستراتیجیات 

هذه البیئة في حد ذاتها تكون خصائصها من ."Pouvoir-Faire" "ما یمكن عمله"إمكانیة  تحقیق الفعل  

  ).الصور المسیطرة(و المعطیات الثقافیة ...) الأدوار الموضوعة، الوسائل،(معطیات التنظیم 

و بین المفاهیم الخاصة بالضبط الاجتماعي،  من خلال هذه التصورات یمكننا إیجاد رابط بینها

 الرهانات؛(فالنظام الاجتماعي ینظر إلیه كلعبة بین الفاعلین، كل واحد منهم یصبو لإشباع مصالحه 

enjeux(و بالتالي محصلة أدوار الفاعلین هو الحافز. ، و من خلال ذلك تُطور الاستراتیجیات) أنظر

بادئ ذي بدء؛ المنظمة التي . ولكنها تجري تحت إكراه مضاعف، هذه اللعبة لیست حرة )الشكل أدناه

ولكن الفاعلین لیسوا بدون وسائل للعب على هذه القواعد  ).1 السهم(تفرض هیاكلها و قواعد اللعبة 

المنظمة تؤكده /هذا الفعل المتداخل المضاعف لعبة الفاعلین). 2 السهم(وتغییرهم من غایاتهم الأصلیة 

كذلك اختیارات الفاعلین محدودة من  حیث رمزیة الأشیاء لدیهم، وبتعبیر   .ریدبیرغف /كروزيأطروحات 

و بدون شك هذه الثقافة یمكنها أن تتطور تحت تأثیر ). 3 السهم(آخر عن طریق انتمائهم لثقافة معینة

للضبط الاجتماعي  هذه المظاهر الثقافویة ).4 السهم(المفاوضات والاتفاقیات التي تجري بین الفاعلین 

والشكل أدناه ؛ ) Ph.d’Iribarne( دِیِریبَارْن.فو )  R.Sainsaulieu( سَنْسُولِیو.تم تطویرها من قبل ر

  :یوضح ما تم ذكره

                                           
1.Michel.S, Ledru.M. Capital-Compétence dans l’Entreprise, (Paris :ESF Editeur,1991).P.(75-81). ; Crozier 
M.,FreibergE.L’Acteur et le Système.(Paris :Seuil,1977). ; d’Iribarne.Ph.La logique de l’honneur .(Paris: 
Seuil,1989). 
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  الأداء بالإنسان):  8-1(الشكل رقم

                                                                                  )دخول الفاعل في الفعل المقترح(

                                                                                 (Engagement de l’acteur dans l’action proposée) 

 

( 4 )                                                                  ( 2 ) 

 

 

  دیریبان حلــقة  كروزي   حلــقة               

    Boucle de d’Iribarne                                    Boucle de Crozier                                    

 

( 3 )                                                                                            ( 1 )      

 ,Dimitri ,Weiss.(Dir.).Ressource Humaines. Gérard Donnadieu.(Ed) La Performance:المصدر

Rémunération, Protection Sociale..3ème Edition.Op-cit.p.310. 
  

 )ولو جزئیا(و في آخر المطاف، الاستراتیجیات الفردیة وكذا الحافز یتطوران ضمن إطار الحریة   

لكن هذه اللعبة تجري كذلك تحت الإكراه المضاعف . المتحصل علیها من عدم تحدید أدوار لُعب الفاعل

المهَیْكِل، و ثقافة الفریق، هذا المظهر غالبا مهمل بصفة متعمدة من قبل  للمنظمة عن طریق الجانب

 .المتمسكین بالمقاربة التنظیمیة
  

 1الأداء بالتركیب النسقي 4.2.1.1
  

 إمكانیة جمع إسهامات المقاربات المذكورة عن )Gérard Donnadieu(دونادیو. ج" یتساءل 

الاعتراف  یتم في المرحلة الأولى دونادیو. ج"حسب  .و وضعها في الرؤیة الدینامیكیة نفسها أعلاه،

  :بالمفاهیم التقلیدیة

بعد للتفاعل مع هذا التنظیم یبقى المحدد الأساسي للفعالیة؛ ویأتي دور الموارد البشریة فیما :  التنظیم  - أ

 .لتحسینه وجعله مرنا

المتخذة من قبل القیادة بخصوص التكنلوجیا، السوق،  ختیاراتالا معناها: الاستراتیجیة  - ب

؛ كذلك یعد محددا لحیاة وتطور المنظمة؛ والأمثلة عدیدة ...الاستثمارات، التحكم في الكفاءات العالیة

                                           
1.Dimitri, Weiss.(Dir.). Ressources Humaines. Gérard Donnadieu.(Eds). La Performance, Rémunération, 
Protection Sociale.3ème Edition. Op-Cit.P.p,(311-313). ; Dorothy M. Stewart (Dir.), HandBook of Management, 
Andrew M. Stewart (Ed.), Performance appraisal, 2nd Edition, Op-Cit, P. 291.   
 

 

  لعبة الفاعلین
Jeu des acteurs 

 الحافز

 الثقـــــــــافة المنظـــــــــمة
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 یم والإدارة الجیّدتین، التي وجدت نفسها في مشاكل خطیرة منبشأن المنظمات المتنافسة وذات التنظ

 .إستراتیجیتهافي  خطأجراء 

یبقى بعد ذلك في المرحلة الثانیة، الأخذ بعین الاعتبار كل ما یتعلق و یدور حول الموارد البشریة 

أن هناك إمكانیة  دونادیو. ج"، وحسب دیكربنتريمن هذا المنطلق یمكن الأخذ بنموذج . لتحصیل الأداء

التالیة، والمتحصل علیها عن طریق دمج المقاربات  )La Carte Systémique( النسقیة الخارطةلبناء 

 .والتي بدورها تحدث ردود فعل وعلاقات جدیدة. الثلاث

  " Gérard Donnadieuدونادیوـــ . ج"ل"  1"النسقیة رقم  الخارطة"): 9-1(الشكل رقم

 

  

  

  

 Dimitri, Weiss.(Dir.). Ressources Humaines. Gérard Donnadieu.(Eds). La:المصدر

Performance, Rémunération, Protection Sociale . 3ème Edition. Op-cit. P.311.  

إذا كانت الاستراتیجیة تحدد التنظیم حسب خطاب مدرسة الاستراتیجیة، یحدث أن  مبدئیا،

القیادة تكون مجبرة على اختیار الاستراتیجیة الملائمة مع تنظیمهم وثقافة مستخدمیهم؛ وبالتالي ینتج 

  :یليعن هذه الخارطة أن الأداء الكلي للمنظمة وفعالیتها مرجعیتهما دوما البیئة، وینتج عن ذلك ما 

 ؛ الدقة)  E sف إس ـــ (ینتج من الاختیار الجیّد فعالیة استراتیجیة  -

، والتي تستلزم الفعالیة والدقة في  ) E oف ت ـــ (ینتج من نوعیة التنظیم فعالیة تنظیمیة  -

 .الوقت نفسه

یم، ینتج من قدرة الموارد البشریة ــ الإنسان ـــ على تنفیذ هذه الاستراتیجیة وتشغیل هذا التنظ -

 .، وهي بدورها نتاج محصلة الفعالیات و الفاعلیة)E hف إــ (الفعالیة الإنسانیة 

تعتبر الفعالیات الثلاث متداخلة، إذ بمجرد أن تكون واحدة من الفعالیات سیئة یؤثر ذلك على 

كفأة الأداء الكلي، كذلك مجرد خطأ استراتیجي یمكن أن یصبح قاتلا، ومنظمة ردیئة أو موارد بشریة غیر 

  .یمكنهم إفشال أحسن الاستراتیجیات

تصبح معادلة العوامل الثلاث على النحو ) لأنه لا یمكن قیاس الفعالیات كمیا(ومن منطلق مجازيّ 

 :التالي

  

 التنظیــــــم الاستراتیجیة
 الثقافــــــــة الاستراتیجیة

  ف إن. ف إس . ف تن = الأداء الكلي
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وذلك بالاستحواذ على وسائل التأثیر فیها  وأخیرا الاهتمام بالتأثیر غیر مباشر والقوي للثقافة، -

 ...).سیاسات الاتصال الداخلیة، التدریب، ( وجعلها في حركیة

 المفاهیم المختلفة لمصطلح تقییم الأداء :الفرع الثاني
 

  :ـ مفهومه، أهمیته وأهدافه 1

  :مفهومه 1ـ  1
  

وغیرها من البحوث التي تمُت بالصلة لعلم التسییر ذات  تعد إسهامات الدراسات المذكورة أعلاه؛

التقویم السنوي، مراجعة : دور هام في إثراء و تعدد تسمیات مصطلح تقییم الأداء، نذكر على سبیل المثال

 .الأداء، تقویم الأداء، تقییم الموظف، قیاس الجدارة، تقییم الكفاءة إلى جانب تقییم الأداء

العملیة الإداریة التي تهدف إلى قیاس "تقییم الأداء هو : م الأداء، ومن بینهاقدمت عدة تعاریف لتقیی

الاختلافات الفردیة بین العاملین من حیث مدى كفاءتهم في النهوض بأعباء ومسؤولیات وظائفهم الحالیة 

  1".من ناحیة، وإمكانیة قیامهم مستقبلا بوظائف ذات مستوى وأعباء ومسؤولیات أكبر من ناحیة أخرى

وتطلق على نظام . مدى كفاءة أداء العاملین لأعمالهمتقییم بأنه نظام یتم من خلاله " وعرف أیضا 

  2".تقییم الأداء تسمیات أخرى منها نظام تقییم الكفاءة، نظام تقاریر الكفاءة، أو نظام تقریر العاملین

اء العاملین، حیث إن مضمون عملیة تقییم الأداء یشیر إلى الحصول على حقائق وبیانات عن أد

تساعد في فهم وتقدیر وتحلیل مستوى الأداء التنفیذي، وإعطائه قیمة معینة مقارنة بما هو مطلوب تنفیذه، 

  .وأیضا فهم سلوك الفرد من خلال قیامه بعمله

كما أن عملیة تقییم الأداء یتم بموجبها قیاس أداء الأفراد العاملین طبقا لمهام وواجبات الوظیفة في 

لإنجاز الفعلي للفرد وسلوكه وأدائه ومدى استعداده لتحسین وتطویر الإنجاز الذي یقدمه، ومن ثم ضوء ا

یساعد في معرفة جوانب الضعف والقوة في طریقة أدائه ومستوى الإنجاز الذي یقدمه لغرض معالجة 

لأداء تتضمن وعلیه یمكن القول إن عملیة تقییم ا 3.جوانب الضعف والخلل وتدعیم وتعزیز جوانب القوة

  4:النقاط الأساسیة التالیة

جمع البیانات التي تساهم في تحدید مستوى أداء الفرد للعمل المكلف به، لقیاس حجم الإنجاز الفعلي   - أ

 .لفترة زمنیة معینة

 .تحدید طبیعة سلوك الفرد مع زملائه خلال أداء العمل - ب

 .وأسلوب التنفیذتقدیر مدى استعداد الفرد لتحقیق تحسن وتطور في مستوى أدائه  - ت

                                           
  .317 ،، ص) 2003الدار الجامعیة،  :الإسكندریة(، مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة: الموارد البشریةمصطفى محمود أبوبكر،  1
  .371 ،، ص) 2003الدار الجامعیة،  :الإسكندریة(، الموارد البشریة إدارةالاختبارات واستخدامها في احمد ماهر،  2
  .369 ،، صالمرجع السابقصالح عودة سعید،  3
  .370،، صهالمرجع نفس 4
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 الساریة المفعول أمّا نظام تقییم الأداء المعمول به داخل الوظیفة العمومیة یتجسد في النصوص 

ــ  84ــ  83المواد (للقانون الأساسي النموذجي، إذْ خصص ثلاث مواد لتنقیط الموارد البشریة وتقییم أدائهم

ا غامض ولم تبین السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة والمتعلقة بتعویض الخبرة والترقیة؛ إذْ یعد تطبقه) 85

قرار كیفیات تطبیق هذه المواد فیما یخص معاییر التقییم وظروف ممارسة الصلاحیات المخولة للإدارة 

ـــ  06من الأمر  103إلى  97وللإشارة تضمنت نفس الموضوع المواد من . واللجان المتساویة الأعضاء

 .السابق الذكر 03

  :همیته وأهدافهأ 2ـ  1

تعد فوائد عملیة تقییم الأداء متنوعة سواء بالنسبة للموارد البشریة أو للمنظمة، وعلیه یمكن تناولها 

  :كما یلي

  1:من أهم أهداف تقییم الأداء للعاملین :ـ بالنسبة للموارد البشریة 2ـ  1

 ا في المستقبلیساعد العاملین في معرفة نواحي القصور في أدائهم فیعطیهم فرصة لتجنبه. 

 تقییم أداء العاملین یشعرهم بالعدالة،  بدل شعورهم بالتقییم العشوائي لجهودهم. 

  یدفع العاملین للاجتهاد في عملهم لأن أداءهم الوظیفي یخضع للتقدیر والتقییم الدائم من

 .رؤسائهم

  :رة والمنظمة ككلمن الأهداف التي تحققها عملیة تقییم الأداء للإدا: ـ  بالنسبة للمنظمة 3ـ  1

  والتعیین والحكم على سلامتها الاختیارترشید سیاسة. 

  المساعدة في إعداد سیاسة جیدة للترقیة،لأنه یساعد الإدارة في اختیار أنسب المترشحین أوأكفأ

 .الأشخاص لشغل مناصب أعلى

 ،حیث تبنى برامج التدریب بناء على  المساعدة في إعداد سیاسة جیدة لتدریب وتنمیة العاملین

 .نقاط الضعف التي أبرزها تقییم الأداء

 المساعدة في تحسین علاقات العمل داخل المنظمة مما یخلق شعورا بالراحة بین العاملین. 

  المساعدة في احترام نظام العمل وقواعده، فشعور الفرد بوجود من یقیم سلوكه وتصرفاته یجعله

 .وقواعد العملأكثر التزاما بنظام 

  تقییم الأداء یساعد في إعداد سیاسة رقابة جیدة، إذ یلاحظ الرؤساء مرؤوسیهم باستمرار

 .ویتابعونهم بدقة، مما یسهل علیهم تقدیم الإرشاد والنصح

  :الموظفینآلیة تقییم  و خطوات عملیة التقییم :الثاني المطلب

  خطوات عملیة التقییم: الفرع الأول

  1:في عملیة تقییم الأداء، وتضم إتباعهاخطوات یجب  هناك مجموعة

                                           
  .285 ،، ص)2000/ 1999والتوزیع، الدار الجامعیة للطبع والنشر  :الإسكندریة(، إدارة الموارد البشریةصلاح عبد الباقي،  1
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  حتى یكون تقییم الأداء وفق أسس موضوعیة عادلة على إدارة المنظمة أن تحدد ما ینبغي للفرد

 .أن یؤدیه من عمل مطلوب منه

  مناقشة التحدید السابق لما یجب أن یؤدى وما یضمه من معاییر ومعدلات أداء مع الأفراد الذین

 .لعمل، وعلى ضوء هذه المناقشة تدخل بعض التعدیلات القریبة للواقع العمليسیؤدون ا

  متابعة المدیر أو المشرف للفرد المكلف بأداء العمل من أجل تحدید مدى تمكنه من القیام بالعمل

زائد تحدید للواجبات والمسؤولیات، ففي حال اكتشفت الإدارة عدم قدرة بعض الأفراد على أداء 

 .ذ الإجراءات الضروریة لسد هذا الخللالأعمال تتخ

  بعد تنفیذ العمل فعلیا من قبل الفرد فإن المشرف أو الإدارة تجري مقارنة المعاییر المحددة سابقا

 .لمستویات الأداء مع الأداء الفعلي التنفیذي، أي التقییم الفعلي للأداء

 ،تجرى له مناقشة مع الفرد المعني لإطْلاعه  في ضوء مستوى الأداء الفعلي والتقییم الذي جرى

كما یجب على الإدارة الحذر حتى لا تؤثر سلبا على نفسیة . على مستوى أدائه وتوجیهه لتحسینه

 .الفرد واستثمار المناقشة لمصلحة المنظمة

  الخطوة الأخیرة في عملیة التقییم هي اتخاذ الإجراء المناسب، والذي یستند على مستوى الأداء

فعلي والحقیقي والمناقشة التي ذكرناها في النقطة السابقة، مع ضرورة أن یكون الإجراء عملیا ال

 .وموضوعیا وبعیدا عن التأثیرات الجانبیة الأخرى

  :الموظفینآلیة تقییم  :الفرع الثاني

تتعدد عناصر تقییم العاملین وتشكل نظاما متكاملا یفید في تقییم هذا الأداء لتحقیق أهداف 

  2:نظمة بصفة عامة، وفیما یلي أهم عناصر آلیة تقییم الأداءالم

  تحدید أهداف تقییم الأداء والتي تعد المرشد الرئیسي للرؤساء أو المشرفین في العملیة، وهي

 .أیضا جزء من أهداف إدارة الموارد البشریة والتي هي أیضا جزء من أهداف المنظمة

 كن متابعة الأداء من خلالهاتحدید مجالات التقییم والمعاییر التي یم. 

  اختیار أنسب طریقة للتقییم بالمفاضلة بین مختلف الطرق من حیث مدى ملاءمتها مع الوظائف

 .محل التقییم ومدى موضوعیة نتائجها

  شرح نظام التقییم للرؤساء والمرؤوسین حتى یدرك الجمیع أهداف التقییم وأبعاده بغیة كسب

 .التأیید له

 ى كیفیة التطبیق الصحیح والمطلوب لنظام التقییم من أجل تحقیق نتائج تدریب الرؤساء عل

 .موضوعیة وعادلة

                                                                                                                                    
  .)374، 373 (،، ص صمرجع سبق ذكرهصالح عودة سعید،  1
ـ ؛ جمال 335،، ص)2000بدون مكان نشر،: القاهرة(، منظور القرن الحادي والعشرین: إدارة الموارد البشریةاحمد سید مصطفى، 2

، )محمد سید احمد عبد المتعال: تر( الموارد البشریة،إدارة ؛ جاري دیسلر، . 443،ص ،مرجع سبق ذكرهالدین محمد المرسي، 

  .323 ،، ص)2003دار المریخ للنشر،  :المملكة العربیة السعودیة(
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  قیام الرؤساء بمتابعة أداء العاملین لفترة زمنیة محددة في نظام التقییم، ثم مقارنة الأداء الفعلي

 .مع معاییر التقییم المحددة

 ،أي وضع التقریر النهائي للأداء یطلع  التغذیة العكسیة لنتائج التقییم وتقییم الطرق المستخدمة

 ).العاملین(علیه كل من إدارة الموارد البشریة والمعنیین بعملیة التقییم 

   :الموظفینالصعوبات التي تواجه تقییم أداء و  إدارة عملیة التقییم :لثاالث المطلب
   

  1 :سم هذه النقطة إلى العنصرین الهامین التالیینتنق: الفرع الأول  

  تعد إدارة الموارد البشریة المسؤول عن تقییم أداء العاملین بوضع  :الموظفینمسؤولیة تقییم أداء

وتصمیم نظم للتقییم، ویتم التنفیذ والحصول على معلومات الأداء بالاعتماد على أحد المصادر 

 :التالیة

التقلیدي والأكثر إن التقییم من خلال المشرفین هو المدخل : المشرف أو الرئیس المباشر للفرد - 1

 :استخداما، كونهم أهم مصدر للحصول على المعلومات وهذا راجع إلى

 امتلاكهم لمعرفة واسعة عن متطلبات أداء الوظیفة؛ - أ

 توفر الفرصة لملاحظتهم المستمرة لأداء العامل وسلوكه أثناء العمل؛ - ب

 .توفر الحافز لدیهم للقیام بتقییمات دقیقة - ت
 

  

الزملاء یسمى التقییم المتبادل، أین یكون زملاء العامل المصدر  التقییم عن طریق: الزملاء - 2

الأساسي للمعلومات عن أدائه، یستخدم هذا المصدر في حالات یصعب على الرؤساء فیها 

ملاحظة مرؤوسیهم، أو في حالات یزید فیها الاعتماد على العمل المشترك، ولأن الأفراد تتاح لهم 

 .في الأنشطة الیومیةفرصة ملاحظة أداء بعضهم البعض 

تستخدم بعض المنظمات هذه الطریقة لتقییم الرؤساء أو المشرفین عن طریق  :المرؤوسین - 3

 .مرؤوسیهم، فیصبحون المصدر الأساسي للمعلومات عن أداء الرؤساء

وهو اتجاه یعطي الحق للأفراد لتقییم أنفسهم، غیر أنه لا یشكل تقییما : الذات أو التقییم الشخصي - 4

 .في العادة یدرج مع تقییم الرئیس المباشررسمیا و 

یبرز هذا المصدر في تقییم أداء العاملین في مجال الخدمات، حیث یطلب من العملاء : العملاء - 5

 .أو الزبائن تقییم أداء العاملین والحكم على أدائهم، كونهم الوحیدین الذین یلاحظون سلوك العامل

كمكتب  یمكن أن تستعین بعض المنظمات بأطراف مستقلة خارجیة ):مراكز التقییم(الخبراء  - 6

استشارات متخصص لإجراء عملیات تقییم أداء الأفراد، یستخدم هذا الأسلوب غالبا لتقییم أحد أفراد 

 لا یمكن الحكم على أي مصدر من المصادر السابقة .الإدارة العلیا في حال ترشحه لوظیفة أعلى

                                           
سلسلة المُمَیَّزون الإداریَّة، ؛  ).62،  13(، ص ص، )2012دار أسامة، : عمان(، 1، طاتجاهات التدریب وتقییم الأداءعمار بن عشي،  1

 ).2010الشركة المصریة العالمیة للنشرــ لونجمان ومكتبة لبنان، : بیروت( ، 2تقییمُ الأدَاء، ط
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المنظمات لآثار السلبیة لاستخدام كل مصدر على حدة توصلت بعض بأنه الأفضل، وللحد من ا

  :مصدر شامل هو لاستخدام

یعتمد هذا التقییم في إمداد الإدرة والعاملین بالمعلومات عن الأداء على عدة  :°360تقییم  - 7

وبرغم أن هذا الأسلوب یطبق  .الرؤساء، الزملاء، المرؤوسین، العملاء، الشخص نفسه: مصادر

على أداء شاغلي الوظائف الإداریة بمختلف مستویاتها، إلا أنه یمكن تطبیقه لتقییم أداء فئات 

أخرى، واستخدام نتائجه في العدید من النواحي الإداریة والإستراتیجیة لموضوعیة ودقة نتائجه 

  .مقارنة باستخدام كل مصدر على حدة

 یتم تقییم أداء العاملین مرة في  :ین وصلاحیات الاطلاع على نتائجهتوقیت تقییم أداء العامل

السنة، لكنها فترة طویلة حتى یتذكر المدیر جمیع حیثیات أداء وسلوك العامل، وعلیه فالحقائق 

غیر ثابتة بالنسبة للمدیر وهو ما دفع بالبعض للقیام بعملیات التقییم لعدة مرات في السنة، وأن 

وهناك ثلاث جهات تطلع على نتائج . حتى یستوعب المواقف الاستثنائیة یكون النظام مرنا

  1:وتقاریر الإنتاج، هي

أي المشرف والرئیس المباشر للفرد، هم المعنیون باتخاذ القرارات المؤثرة : الإدارة التنفیذیة  - أ

مباشرة في الفرد والموافقة علیها، وعلیه فالرؤساء یحتاجون للاطلاع على التقاریر من 

 ن لآخر حتى یستطیعون التعامل مع العاملین لوضع خطط تحسین الأداء؛حی

عادة ما تحتفظ هذه الإدارة بتقاریر التقییم بهدف التوثیق، لأنها : إدارة الموارد البشریة  - ب

المسؤول الرئیسي عن عملیة التقییم، وأیضا قد  تعتمد علیها في تعدیل أوتخطیط عدید 

  وظائفها وممارساتها الأخرى؛

أوسجلات تقییم الأداء التي  یعطى الأفراد حق الاطلاع على التقاریر: امل موضع التقییمالع  - ت

تمسهم، كجزء من سیاسة المنظمة ولاعتبارات قانونیة، وحتى یتعرف الأفراد على مستوى 

 .أدائهم والنقائص التي یعانون منها
  

  :الموظفینالصعوبات التي تواجه تقییم أداء  :الفرع الثاني
  

إن التفاوت في طبیعة ومحتوى الأعمال المختلفة تجعل من غیر الممكن الاستناد على الأسس      

أسلوب التقدیر  لإتباعالكمیة نفسها لتقییم أداء جمیع العاملین، وعلیه فالإدارة تجد نفسها مضطرة 

  2:أما أهم هذه الصعوبات. وهو أسلوب له عدة أخطاء تؤثر في فاعلیة التقییم الشخصي لتقییم الأداء،

قد یتأثر المدیر بصفة معینة یتمتع بها المرؤوس لدى : تأثر المدیر بصفة معینة في المرؤوس -

فرد متأثرا بمواقف معینة التقدیره لمستوى أدائه، فیكون انطباعه الایجابي أوالسلبي الذي یحمله عن 

                                           
  .97،، ص) 2001دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع،  :القاهرة( ،  كیف تقیم أداء الشركات والعاملینزهیر ثابت،  1
  .) 377ـــ375( ،ص ، ص مرجع سبق ذكرهصالح عودة سعید،  2
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منیة معینة خلال تقییمه للفرد، وعلیه فالانطباع قد لا یكون صحیحا ولا یكون عاكسا لحال أوفترة ز 

 .وبالتالي یتأثر نجاح برنامج التقییم ككل. الفرد ولا معبرا عن مستوى كفاءته وأدائه الحقیقي

بعض الرؤساء في تساهلهم یمنحون مرؤوسیهم تقدیرات  :التشدد أو التساهل من جانب الرؤساء -

یة تفوق مستواهم الحقیقي، وذلك لتجنب حصول أي نوع من المشاكل معهم، حتى لا یؤثر عال

ومن جهة أخرى هناك رؤساء . غیرها التقدیر الضعیف في حرمانهم من بعض الحوافز مثلا أو

 .متشددون في تقییم مرؤوسیهم، وهو أیضا یؤثر على فاعلیة نظام تقییم الأداء

یتم التقییم عادة لفترة ستة أشهر أوسنة وعلیه : رة التي تسبق التقییمالتأثر بسلوك الأفراد في الفت -

فهو یمثل تقدیرا لكفاءة الفرد على مدى هذه الفترة، إلا أنه في بعض الأحیان یتأثر الرئیس 

بمستوى أداء الفرد وسلوكه في الفترة الأخیرة التي تسبق عملیة التقییم، وعلیه إذا كان أداء الفرد 

الفترة سینال تقدیرا عالیا حتى لو كان أداؤه غیر ذلك في كل الفترة الخاضعة  عالیا في هذه

 .للتقییم، والعكس صحیح

یتحیز بعض المدراء لبعض الأفراد فیمنحونهم تقدیرات مرتفعة لا : التحیزات الشخصیة للمدراء -

لشخصیة تنسجم وحقیقة مستویات أدائهم الحقیقیة، هذا التحیز قد ینبع من رباط  العلاقات ا

هذه الحالات تحصل في ظل غیاب معاییر . أوبسبب المستوى الثقافي أو أي سبب آخر

 .موضوعیة للتقییم

یمیل بعض الرؤساء لإعطاء تقدیرات متوسطة لكل الأفراد : الاتجاه نحو إعطاء تقدیرات متوسطة -

في عملیة  لشعورهم أن الجمیع یتمتع بمستویات متوسطة أو لعدم توفر الوقت الكافي لتدقیقهم

هذا الاتجاه یهمل الفروق الفردیة للعاملین . التقییم، أو لعجزهم عن إدراك الفروق الحقیقیة للأفراد

 .ویضر بالمتفوقین والمتمیزین منهم

إن هذه الصعوبات تمس القائم بالتقییم، في حین أن هناك صعوبات أخرى یمكن أن 

  :نتناولها وفق التقسیم التالي

 1:وتشمل :م التقییمصعوبات متعلقة بنظا -

أي غیاب معدلات ومعاییر : عدم دقة معاییر التقییم وعدم قدرتها على التعبیر عن الأداء -

  واضحة ودقیقة للأداء؛

إذ تستخدم بعض المنظمات أو الدول : اختیار طریقة تقییم لا تتلاءم وجمیع الوظائف -

مستوى وطبیعة معاییر موحدة للتقییم وتعممها على جمیع الإدارات دون مراعاة ل

  الوظائف؛

                                           
 (،، ص ص)1996الدار الدولیة للنشر والتوزیع،  :القاهرة(، )محمد عبد الكریم: تر( المنشآت العامة، إدارةكول بلیز جراهام،  1

201 ،202(.  
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لنماذج التقییم دور فعال في نجاح التقییم، فوجود نماذج : عدم كفاءة نماذج التقییم -

  واضحة سهلة وشاملة یشجع معد التقییم على تعبئته بإتقان وفي وقته؛

عدم وجود أوصاف وظیفیة دقیقة وواضحة لكل وظائف المنظمات یعتبر أحد الأسباب  -

  المؤدیة لفشل التقییم؛

  وذلك بإعطاء نفس الأهمیة لكل بند یتم تقییمه؛: إعطاء ثقل موحد لجمیع عوامل التقییم -

صعوبة تحدید جمیع العناصر المؤثرة في أداء الفرد، خاصة في حال استخدام نموذج  -

  موحد لكل الوظائف؛

 سریة التقییم وطغیان طابع العقاب علیه؛ -

ء الفرد المقیم من غیر الجوانب التركیز على جانب مرغوب أوغیر مرغوب فیه في أدا -

  .الأخرى

تعد الجهة التي وضعت نظام تقیم أداء العاملین مسؤولة  :صعوبات متعلقة بإدارة الموارد البشریة -

ومن . عن متابعته والتأكد من عدم وجود مشاكل تعیقه، ومحاولة علاج المشاكل في حال وجودها

 1:أهم المشاكل المتعلقة بالإدارة

النشرات الدوریة من لوائح وأنظمة وإرشادات وتوجیهات تتعلق بتقییم أداء العاملین، وعدم  نقص -

وصولها لجمیع الرؤساء المباشرین، یكون أحد أسباب عدم معرفتهم بالنظام وأهدافه واختلاف 

  مفاهیمهم للمقصود منه؛

سالیب التقییم عدم تدریب الرؤساء على طرق التقییم، فهم بحاجة لتدریب وتذكیر مستمر بأ -

  .والأخطاء الشائعة وكیفیة تفادیها

 :طرق تقییم الأداء : الرابع الفرع
  

هناك عدة طرق لتقییم أداء العاملین، والجهة المقیمة هي المخولة لاختیار الطریقة المتناسبة      

  :عن أبرز هذه الطرق فیمكن رصدها كما یلي ؛ أما...وطبیعةَ العمل وحجم المنظمة ونوعیة نشاطها
  

  2:ومن أبرزها :الطرق التقلیدیة :الفرع الاول
  

المشرف المباشر الأفراد حسب  وهي من أقدم وأبرز الطرق، یرتب فیه المدیر أو: طریقة الترتیب

نهایتها، كفاءاتهم من خلال مقارنة كل فرد بأقرانه، ویوضع الأكثر كفاءة على رأس القائمة وأقلهم في 

ویؤخذ بعین الاعتبار عند تدریبهم بعض العوامل مثل مستوى الإنتاج، المواظبة، السلوك والتعاون مع 

هذه الطریقة جیدة في حالة تقییم عدد قلیل من الأفراد، وعندما یكون القائم بالعملیة قلیل  .الزملاء

المقیمین،  للأفراد الكبیردد أما عن عیوبها فصعوبة التطبیق في حال الع. الخبرة بالطرق الأخرى

 .إضافة إلى أن هذه الطریقة لا توضح الفروق في الكفاءة بدقة

                                           
  .286 ،ص ،2ط، إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر،  1
  ).393ــــ  385( ،، ص ص مرجع سبق ذكرهصالح عودة سعید،  2



 
 

57 
 

هي من الطرق الشائعة أیضا، حیث تحدد قائمة تضم مجموعة  :طریقة قائمة الصفات والتقدیرات -

من الصفات الضروریة لأداء العمل مع عدد من التقدیرات لكل صفة قد تكون رقمیة أو نوعیة، 

 .ل عن درجات التقدیر لكل صفةوكمثا

وفي حالات أخرى قد یتم تحدید وصف تفصیلي لكل تقدیر عن كل صفة من الصفات 

  :المعتمدة في التقییم من أجل توحید المعاییر المستخدمة، مثال ذلك

  :المعرفة بالعمل

 إلمام غیر عادي بكل نواحي العمل؛ .1

 إلمام شامل تقریبا بنواحي العمل؛ .2

 حي العمل؛معرفة كافیة بنوا .3

 معرفة غیر كاملة بنواحي العمل؛ .4

 .لا تتوفر لدیه المعرفة اللازمة بنواحي العمل .5
  

من عیوب هذه الطریقة إعطاء وزن متساوي لكل الصفات، واستخدام قائمة الصفات لكل 

الوظائف، في حین أن أهمیة بعض الصفات في بعض الأعمال تفوق أهمیتها في أعمال أخرى، 

  .لنهائي لكل تقدیرات الصفات یؤثر على أهمیة صفات عن أخرىكما أن الاحتساب ا

هنا یتم تقییم العاملین وفق المنحنى الطبیعي والذي یشیر إلى  :طریقة التوزیع الإلزامي

ونسبة قلیلة من ) متوسط الكفاءة( أعداد كبیرة من الأفراد تكون قریبة من الوسط الحسابي 

وتبعا للدراسات الإحصائیة للتوزیع العادي فإن . فاءةالمتفوقین، ونسبة قلیلة من منخفضي الك

 :مجموعة الأفراد العادیة تتفاوت كفاءاتهم وفق النسب التالیة مع التقدیر المستحق
  

 .طریقة التوزیع الإلزامي): 3-1( رقم جدول

  .الجدول من انجاز الطالبة: المصدر

إلا  رغم أن هذه الطریقة تحقق عدة مزایا عند تطبیقها كالأسس المحددة لعملیة التقییم بدل التعمیم،

أن هناك نقاط ضعف إذ أنه قد لا یتوفر العدد الكبیر للأفراد المطلوب تقییمهم حتى یقسّموا ضمن الفئات 

السابق الإشارة إلیها، كما قد لا تتوفر نسب التوزیع نفسها بین ممتاز وضعیف في مجموعات الأفراد 

  .المختلفة

حیز الشعوري أواللاشعوري للمدیر لأفراد أن الطرق السابقة تعاني من الت: طریقة الاختیار الإلزامي -

معینین، ولعلاج هذه النقطة جاءت طریقة الاختیار الإلزامي، أین لا یدرك المدیر كیف تفسر 

وهذه . الأجوبة وعلیه لا یمكنه محاباة أفراد أو إعطائهم تقدیرات أعلى أو أقل مما یستحقون

  امتیاز  كفاءتھم عالیة جدا  10%
  جید جدا  كفاءتھم عالیة  20%
  جید  كفاءتھم متوسطة  40%
  مقبول  كفاءتھم اقل من المتوسط  20%
  ضعیف  كفاءتھم منخفضة  10%
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وتقوم على . مهمة القائمین بعملیة التقییم الطریقة هي تطویر لطریقة التوزیع الإجباري وهي تسهل

أساس تكوین مجامیع من الجمل تضم كل مجموعة أربع جمل، اثنتان منها تمثل صفات مرغوبة 

وعند التقییم یختار المدیر جملتین فقط  واحدة . واثنتان تمثل صفات غیر مرغوبة في أداء الفرد

 .عن الصفة غیر المرغوبة في أدائه تعبر عن الصفة المرغوبة في أداء الفرد وأخرى تعبر

من إیجابیات هذه الطریقة أنها تقلل من المحاباة والتمییز، لكنها لا تخلو من العیوب كضرورة 

تعدیل مكوناتها باستمرار، أیضا أنها تفترض ضمنیا عدم الثقة بالمدراء لدى تقییمهم للمرؤوسین 

 .وهو ما قد یسبب نفورهم من استخدامها

على أنه یتراوح  84أمّا الطریقة المعمول بها في القانون الأساسي النموذجي الذي نصت مادته       

إلا أنه من الناحیة العملیة مازالت معظم القطاعات الإداریة . 10إلى  0جدول التنقیط السنوي من 

   ،1966جوان  2المؤرخ في  149ــ  66تعمل بسلم التنقیط الناتج عن تطبیق المرسوم 

 الصفات والتقدیرات على طریقة قائمة): 4-1( رقم جدول

  

  

  

  

  

               

  .فوزیة شرقي. أ الجدول من انجاز :المصدر

  

  :ومن عیوب هذه الطریقة نذكر التالي      

دیسمبر من نفس  15طابعه السنوي المرتبط بإعداد جداول الترقیة النهایة وذلك قبل  .1

 .السنة

صیغته الشمولیة المرتبطة بالممارسة الإداریة أكثر منه إلى مضمون النصوص؛  .2

 .  فالعلامة تشمل كل المعاییر

 .یاب الجو التحفیزي والتنافسي للرفع من مكانة الوظیفة العمومیة و مردودیتهاغ .3

 .أصبح هذا الإجراء مجرد عمل بیروقراطي لا یتفق ومنطق تثمین الموارد البشریة .4
 

إضافة لذلك أنّ التقدیر العام الذي تكتمل به استمارة التنقیط في كثیر من الأحیان لا تتناسب مع  

للموظف ولا تعبر بصفة موضوعیة على إمكانیات الموارد البشریة للإدارة؛ وممّا العلامة الممنوحة 

یستخلص أنّ الإدارة مدعوة إلى تثمین مواردها البشریة من خلال الاعتماد على طرق أكثر موضوعیة 

( مومیة بالرغم من القفزة النوعیة التي جاء بها القانون الأساسي العام للوظیفة الع. وعدلا لتقییم الموظفین

  العلامة  الملاحظة
  

  18العلامة التي تعلو   ممتاز
  

  18و   16العلامة بین   جید جدا
  

  16و  13العلامة بین   جید
  

  13و  10العلامة بین   متوسط
  

  10العلامة التي تقل عن   رديء
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في میدان التقییم وإشارته الواضحة إلى الأدوات العصریة في التسییر ) السابق الذكر   03ــ 06الأمر 

لتطبیق هذه المفاهیم تبقى مرهونة بصدور النصوص التطبیقیة المناسبة لإعادة الاعتبار لوظیفة تسییر 

  .      وتثمین الموارد البشریة وتثمین العمل الإداري

هي من الطرق الجیدة إذا استخدمت بشكل جید، ومفادها أن  :داث المهمة أو الحرجةطریقة الأح -

یتابع المشرف المباشر أداء العاملین باستمرار ویسجل الأحداث الایجابیة والسلبیة التي یؤدونها، 

ما یوفر معلومات  وهو. وتسجیل أداء كل فرد تجاه الأحداث المهمة كل ذلك في سجل خاص

دقیقة ومفصلة عن أداء الفرد، وبالتالي تقییمه على أسس موضوعیة بعیدة عن الحكم الشخصي 

 .والتحیز

هذه الطریقة مكلفة من حیث الوقت والجهد لكن المدیر یتعود علیها مع الوقت، وعیبها الوحید هو 

  .موضوعیةتفسیر الوقائع والأحداث الواقعیة والذي یتأثر بعوامل أخرى غیر 
 

   :الطرق الحدیثة :الفرع الثاني

" لمعالجة جوانب الخلل في الطرق التقلیدیة اتجهت الإدارات الحدیثة لاعتماد مدخل سلوكي جدید 

وهو نظام یمثل دورة  1954سنة " دركر بیتر"، والذي تزاید الاهتمام به منذ كتب عنه "الإدارة بالأهداف

  .وإلیها تنتهي عملیة التقییم وتتكرر العملیة عدة مراتتبدأ بدراسة أهداف المنظمة العامة 

من الطرق الحدیثة التي تستلزم تحدید مسؤولیات المدیر في ضوء  :طریقة الإدارة بالأهداف .1

الأهداف الكلیة للمنظمة مما یساعده في تخطیط أدائه وقیاسه وكذلك قیاس أداء مرؤوسیه 

. التي یجب أن تكون متوافقة مع نواحي مسؤولیة كل مدیر على ضوء النتائج المحققة،

 1:ویجب التأكید على أن نجاح نظام الإدارة بالأهداف یتضمن ثلاثة جوانب

  الإدارة بالأهداف تمثل نظاما للإدارة ولیس عملا مضافا لعمل المدیر؛ .1

 لكها؛على المدیر الذي یتبع هذا النظام في إدارته أن یقوم بتوزیع السلطة التي یمت .2

  .ـنظام الإدارة بالأهداف یستلزم تغییرا سلوكیا من جانب كل من الرئیس والمرؤوس .3

 :و لهذا النظام ایجابیات تتمثل في
  

ینقل التركیز والاهتمام من التقییم الشخصي إلى التقییم الذاتي، ومن التركیز على  - 1

 الماضي إلى التركیز على المستقبل؛

كثر واقعیة، ومنحهم فرصا ممتازة في اكتشاف بعض یساعد العاملین في تحقیق أهداف أ - 2

 المشاكل التنظیمیة وابتكار طرق مناسبة لحلها وترجمة أفكارهم إلى عمل؛

 تحدید التدریب اللازم والتنمیة الإداریة الفعالة المطلوب تحقیقها؛ - 3

 

                                           
  .397 ،، صذكره المرجع سبقصالح عودة سعید،  1
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 زملائه؛شعور الفرد بالإنجاز والنمو والتقدم بمقارنة أدائه وأهدافه الخاصة ولیس وأهداف  - 4

تتفق الإدارة بالأهداف والمبدأ النفسي الذي یشیر إلى أن الأفراد العاملین یعملون بشكل  - 5

 أفضل عندما تكون أمامهم أهداف محددة ویسعون لتحقیقها على فترات زمنیة محددة؛

هو نظام یسمح للمرؤوسین بالمشاركة في تحدید أهدافهم، وهو ما یعطیهم دورا أكثر  - 6

أهداف المنظمة، ویزید شعورهم بالتحكم في بیئة العمل ویقلل  ایجابیة في تحقیق

 .اعتمادهم على رؤسائهم المباشرین
  

  :ـبالمقابل هناك عیوب لهذا النظام أبرزها
  

قد یكون سببا في زیادة الصراع بین الرئیس والمرؤوس، خاصة عندما یتم مناقشة أهداف  - 1

 المرؤوسین وأسالیب العمل المطلوبة لتحقیقها؛

عملیة تحدید الأهداف سهلة وخالیة من التعقید على مستوى الإدارة العلیا، أما في حالة  - 2

الأعمال التنفیذیة الروتینیة فهي عملیة صعبة ومعقدة بسبب عدم وضوح أهداف محددة 

 ودقیقة لهذه الأعمال؛

ة یركز هذا الأسلوب على مستوى الأداء المحقق وبلوغ الأهداف دون اهتمام كبیر بالطریق - 3

  .التي تحقق بها الأهداف

یفترض أن یكون المدیر مستوعبا لواجباته وصلاحیاته جیدا وحدود وأبعاد منصبه،  - 4

واختصاصاته  بشكل دقیق وبالتالي الطریق المناسب لتحقیق أهداف المنظمة، وهي 

 افتراضات لا تصلح على جمیع المدراء؛

التشاور والمناقشة الدائمة  تحتاج هذه الطریقة لوقت وجهد غیر عادیین نتیجة عملیات - 5

 بین الرئیس والمرؤوس؛

هناك من المدراء من لا یتحمس لهذه الطریقة لأنها تسمح بمشاركة الأفراد، وهو شيء  - 6

  .غیر مألوف لهم زائد اعتیادهم على رقابة مرؤوسیهم

  

  

  

  

  

  

  


