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لم تظھر أھمیة ھذه الوظیفة كأحد 
وظائف المشروع إلا بعد الحرب 

.العالمیة الثانیة
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.نهم يعياتخاذ الإجراءات التنفيذية للتعاقد مع العاملين وت* 
.وظفيناتخاذ الإجراءات التنفيذية لضبط وتسجيل حضور الم* 
.يناتخاذ الإجراءات التنفيذية لصرف مستحقات الموظف* 
.إمساك السجلات والملفات الخاصة ببيا�ت الموظفين* 
.جازات والعلاج والنقل والإعارةمتابعة شئون الأ* 
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ة الأفرادالهدف الرئيسي لإدارطبقا لهذه النظرة أصبح
:يتلخص في الآتي 

عمل مستقرة وفعالة أي قوةتكوین " 
مجموعة متفاھمة من الموظفین والعمال 

"القادرین على العمل والراغبین فیھ
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وعالمشراحتیاجاتبتحدیدالمتعلقالإداريالنشاط“
الكفاءاتوبالأعدادوتوفیرھا،العاملةالقوىمن

ةالبشریالثروةھذهمنالاستفادةوتنسیق،المحددة
“ممكنةكفاءةبأعلى
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وكفاءتهمخبراتهممنللاستفادةبهموالاحتفاظاللازمينالأفرادتوفير.
أةبالمنشللعملواستقدامهمالأفرادعنللبحثوالمصادرالطرقأفضلتحديد.
والحوافزوالمكافآتالرواتبلدفعالطرقأفضلتحديد.
الأفرادتدريب.
العمللصالحييرهاتغومحاولةبهالعملولجوللمشروعبالنسبةالأفرادوآراءاتجاهاتتحديد.
الأداءفيمهارتهاومستوىسلامتهاعلىالمحافظةوالبشريةالمواردصيانة
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؟ھل سلطة إدارة الأفراد سلطة تنفیذیة أم استشاریة
الحقیقة أن مدیر إدارة الموارد البشریة یمارس ثلاث

: وظائف مختلفة ھي 

.سلــــــطة تنفیذیة -۱
.وظیـــــــفة استشاریة -۲
.وظیــــــفة تنسیقیة -۳
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الاتجاهات الاقتصادية الخدمية المؤثرة فى الافراد.
 الاتجاهات التكنولوجية المؤثرة على الأفراد  .
 الاتجاهات التنافسية و الإدارية المؤثرة في الادارة.
 تغيير قيم و أخلاقيات العمل.
إصدار قوانين العمالة.
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اجية اكتشاف أهمية الأداء البشري كمحدد أساسىللكفاءة الإنت.

ري اكتشاف أهمية وقدرة إدارة الأفراد في توجيه الأداء البش

.و التأثير عليه بما يحقق المزيد من الكفاءة الانتاجية
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ستخدمة الكفاءة الإنتاجیة تعني العلاقة بین كمیة أو قیمة الموارد الم
.في العملیة الإنتاجیة وبین الناتج من تلك العملیة 
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قیمة الإنتاج  
=   إنتاجیة العامل 

عدد العاملین 

قیمة الإنتاج
= إنتاجیة ساعة العمل 

إجمالي عدد ساعات العمل

ونستطیع أن نصل إلى معرفة إنتاجیة العامل 
: على اساس أن



13

محددات الكفاءة الإنتاجیة

عوامل فنیة وتكنولوجیة 
التقدم الآلي و التكنولوجى -
المواد الخام -
تصمیم العمل -
طرق و اسالیب الإنتاج-

الأداء البشري للعمل

القدرة على 
العمل

الرغبة في العمل

المھارةالمعرفة

مكتسبةصفات

موروثةقدرات

التدریب
الخبرة

التعلیم

اجتماعیة

أولیة

ذاتیة

العملظروف
الاجتماعیة

الفردحاجات العملظروف
المادیة

التھویة

الحرارة

الإضاءة

الأمن

العمالتنظیمات
الرسمیةغیر

القیادةأسلوب

النقابات



14

=  بما أن الأداء 
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اءة فإن إدارة الأفراد تستطیع رفع الكف
ف الإنتاجیة عن طریق قیامھا بعدة وظائ
ة بعضھا یھدف اساسا إلي زیادة المقدر

:على العمل وھي 
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العاملةالقوىتخطیط

المناسبینالأفراداختیار

  القیادةوالإشراف

  التدریب

  المناسبةالعملظروفتھیئة
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 تحدید ھیكل الأجور
الاتصالات
الحوافز
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 تقییم الأداء
البحوث و الدراسة

هاويبين الشكل التالي وظائف إدارة الأفراد وعلاقت
برفع الكفاءة الإنتاجية



19



ةأنظمة تقييم أداء الموارد البشري



مقدمة
��احب أن تقی��یم الأداء عملی��ة ذات طبیع��ة تتس��م بالاس��تمراریة، فص

عمال�ھ العمل في المنظمات الصغیرة الحجم یراقب دائم�اً تص�رفات
ھ�ذه وموظفیھ ویرسم في ذھنھ صورة إیجابی�ة أو س�لبیة ع�نھم، و
ف، الص��ورة تعطی��ھ فك��رة ع��ن كیفی��ة تقی��یم أداء العام��ل أو الموظ��

ولك��ن یوج��د ف��ي المنظم��ات المتوس��طة الحج��م والكبی��رة برن��امج
د ش���امل لتقی���یم الأداء نظ���راً لاتس���اع نش���اط المنظم���ة  وكث���رة ع���د

س�یط العاملین فیھ�ا، ویج�ب تص�میم ھ�ذا البرن�امج بش�كل علم�ي وب
لتس���ھیل عملی���ة تقی���یم الأداء، وبص���ورة عادل���ة تض���من لجمی���ع

ائھ��م، الع��املین فرص��ھ متس��اویة ف��ي الحص��ول عل��ى تقی��یم جی��د لأد
 .وتحدید الأفراد الذین یتقاعسون عن العمل



وس��وف نح��اول معرف��ة ط��رق عملی��ة تقی��یم الأداء و الص��عوبات
الت���ي تواجھھ���ا الإدارة ف���ي تنفی���ذ ھ���ذه العملی���ة، م���ن خ���لال 

:الموضوعات التالیة
.مفھوم وأھمیة تقییم أداء العاملین)۱
.أھداف برامج تقییم أداء العاملین)۲
.الآثار الإیجابیة والسلبیة لتقییم أداء العاملین)۳
.معاییر تقییم أداء العاملین)٤
. طرق تقییم أداء العاملین)٥



 
ً
مفهوم وأهمية : أولا

.تقييم أداء العاملين



:مفھوم تقییم أداء العاملین-۱
الأف�راد تشیر عملیة تقییم الأداء إلى قیاس و تحدید مس�توى أداء
ف�رد و العاملین في المنظمة، و تحدید الإمكانیات التي یمتلكھا ك�ل

قی�یم مدى احتیاجات الأفراد إلى الت�دریب والتط�ویر، وت�تم عملی�ة ت
ت�وي الأداء لغرض اكتساب المیزات التنافسیة من خلال نموذج یح

ة عل��ي ثلاث��ة مكون��ات بحی��ث تك��ون ھ��ذه المكون��ات الثلاث��ة مرتبط��
:باستراتیجیة المنظمة وھذه المكونات ھي 

خصائص الأفراد من مھارات ترتبط بالأداء: المكون الأول.
سلوكیات الأفراد: المكون الثاني.
تحقیق النتائج وفق الأھداف المحددة: المكون الثالث. 



لا ب��د وأن نح��دد  وقب��ل التط��رق إل��ى تحدی��د مفھ��وم تقی��یم الأداء
ذي مفھ��وم الإنتاجی��ة ال��: بع��ض المف��اھیم المرتبط��ة ب��الأداء مث��ل

إل��ى ءةالكفــایتض��من ك��لاً م��ن الكف��اءة والفاعلی��ة، حی��ث تش��یر 
اً نسبة المدخلات المس�تھلكة إل�ى المخرج�ات المتحص�لة، وأیض�

كلم��ا كان��ت المخرج��ات أكث��ر م��ن الم��دخلات ف��إن الكف��اءة تك��ون 
م�ن فتش�یر إل�ي تحقی�ق الأھ�داف المح�ددةالفاعليةعالیة، أم�ا 

قب��ل المنظم��ة بغ��ض النظ��ر ع��ن التك��الیف المترتب��ة ع��ن ھ��ذه 
 .الأھداف



ت أن المقص��ود بتقی��یم الأداء ھ��و الحص��ول عل��ى حق��ائق أو بیان��ا
ام�ل محددة من شأنھا أن تساعد على تحلی�ل وفھ�م وتقی�یم أداء الع

ت�ھ لعملھ وسلوكھ فیھ خلال مدة زمنی�ة مح�ددة، وتق�دیر م�دى كفاء
متعلق�ة الفنیة والعملیة للنھوض بأعب�اء المس�ئولیات والواجب�ات ال

ق��درات وھ��ذا یتطل��ب تحلی��ل وفھ��م وتقی��یم ال. بالحاض��ر والمس��تقبل
ل، لف�تح الإنسانیة في شغل وظائف ذات مستوى أعلى في المس�تقب

كل أو مج��الات التقی��یم ال��وظیفي واس��تخدام الطاق��ات البش��ریة بالش��
الأس��لوب ال��ذى یحق��ق أھ��داف المنظم��ة م��ن خ��لال تحقی��ق رغب��ات 

 العامل



ی���ة یمك���ن تعری���ف تقی���یم الأداء ال���وظیفي بأن���ھ عمل
إداری��ة مس��تمرة یق��وم بھ��ا ش��خص أو ع��دة أش��خاص 
للوص��ول إل��ى حك��م ع��ادل لأداء وس��لوك موظ��ف م��ا، 
خ��لال فت��رة مح��ددة ع��ن طری��ق جم��ع وتحلی��ل بیان��ات

تط�ویر وحقائق ی�تم تس�جیلھا دوری�اً بھ�دف تحس�ین و
 أداء الموظف وتحقیق أھداف المنظمة



:نأھمیة تقییم أداء العاملی-۲
للمنظم�ة، یعتبر تقییم الأداء ف�ي ح�د ذات�ھ تقییم�اً ل�لأداء الكل�ي

ف�ي إذا أنھ یكشف نقاط الضعف والقوة ف�ي الوظ�ائف الإداری�ة
جوان��ب التخط��یط والتنظ��یم والرقاب��ة والإش��راف، فم��ن خ��لال

تھا عملی���ة تقی���یم الأداء تس���تطیع أن تعی���د النظ���ر ف���ي سیاس���
وبرامجھ��ا وإجراءاتھ��ا وعل��ى الأخ��ص ف��ي مج��الات الاختی��ار 

.والتدریب والإشراف



جاح أن الإدارة تستطیع أن تحكم من خلال تقییم الأداء على مدى ن
كش�ف عملیة اختیار الع�املین لأداء المھ�ام المختلف�ة، لأن التقی�یم ی
قدرات�ھ عما إذا كان الفرد المناسب مكلفاً بالوظیفة الت�ي تتف�ق م�ع

ومیولھ ومؤھلات�ھ أم لا، وأن تحك�م عل�ى م�دى س�لامة الاختب�ارات 
ی��ة الت��ي تجریھ��ا للع��املین، وم��دى نج��اح ب��رامج الت��دریب ف��ي تنم
فین وتط��ویر الع��املین، كم��ا یفص��ح التقی��یم ع��ن م��دي ق��درة المش��ر

عل���ى قی���ادة مرؤوس���یھم وت���وجیھھم ف���إن ذل���ك یوض���ح فاعلی���ة 
دارة الأس��الیب المتبع��ة ف��ي الإش��راف، كم��ا تس��تطیع أن تتع��رف الإ
اج�ات علي ما إذا كان نظام الحوافز مناسباً ومتفقاً م�ع رغب�ات وح

ن الأفراد ومدى مساھمتھ في رف�ع الكف�اءة الإنتاجی�ة، أو م�ا إذا ك�ا
.غیر مناسب مما یؤدى إلى انخفاض الكفاءة الإنتاجیة



أھمی�ة أما بخصوص أھمیة التقییم للع�املین ف�إن الع�املین یعط�ون
ھ كبی��رة لمعرف��ة الرات��ب أو الأج��ر الأساس��ي ال��ذي یحص��لون علی��

والزی��ادات المتوقع��ة لھ��م خ��لال م��دة الخدم��ة، ویح��رص الع��املون 
على معرفة مدى نجاحھم في تأدیة الأعمال الموكلة إلیھم ووجھ�ة

س�تمر نظر رؤسائھم فیھم، كذلك یھم كل رئیس أن یتعرف بشكل م
ن على مقدار التقدم الذي طرأ على أداء كل المرؤوس�ین، وبالإمك�ا
م الوصول إلى ك�ل ذل�ك ع�ن طری�ق وض�ع نظ�ام فع�ال وك�فء لتقی�ی
ق��ا الأداء، وبالت��الي فإن��ھ م��ن الض��روري للمنظم��ة وللعام��ل أن یتف

عل��ى أس��اس ع��ادل وموض��وعي لقی��اس الأداء م��ن أج��ل المس��اھمة 
.في تحقیق أھداف المنظمة والعاملین في آن واحد



 
ً
أهداف برامج : ثانيا

.تقييم أداء العاملين



ی��ق إن أھ��داف النظ��ام الفع��ال لإدارة تقی��یم الأداء تتمث��ل ف��ي تحق
منظم�ة، الارتباط بین أنشطة العاملین والأھداف الاس�تراتیجیة لل

ین، وتوفیر معلومات مفی�دة لاتخ�اذ ق�رارات إداری�ة بش�أن الع�امل
ی���ق وأیض���اً تزوی���د الع���املین بمعلوم���ات مرت���دة تفی���د ف���ي تحق

نافس�یة م�ن أغراضھم، ویعتبر ذلك متطلباً حیویاً لتحقیق می�زة ت
م�دى خلال الموارد البشریة، والتي تتوقف ب�دورھا جزئی�اً عل�ى

. توافر المعاییر الفعالة لتقییم الأداء



أن برامج تقییم الأداء تسعي إلى تحقیق أھداف
 عدیدة منھا

 تس���اعد المش���رفین عل���ى ملاحظ���ة ومش���اھدة المرؤوس���ین بدق���ة
وبص���ورة ص���حیحة ومقنع���ة بم���ا یس���ھل عل���یھم تق���دیم النص���ائح

.والإرشادات إلى المرؤوسین عند الحاجة
ن��د ترف��ع معنوی��ات المرؤوس��ین ع��ن طری��ق تش��جیعھم ومكاف��أتھم ع

ق�وم إقدامھم على زیادة الكفاءة الإنتاجیة وعلى حسن الأداء حیث ی
.المشرفون بتقدیم معلومات مرتدة عن العمل إلیھم

تخ�اذ  تقدیم معلومات متكاملة عن أداء العاملین إلى الإدارة العلی�ا لا
یم�ا القرارات الصائبة بشأن الأف�راد الع�املین ف�ي المنظم�ة، وذل�ك ف

ش�ف ع�ن یتعلق بمكافأة المبدعین وت�رقیتھم لزی�ادة معنوی�اتھم والك
.مكان القوة والضعف في المنظمة



ف في حین یري آخرون  أن تقییم أداء الموارد البشریة یھد
:إلي تحسین وتطویر أداء الموظف وذلك عن طریق

 تمك���ین الموظ���ف المع���د عن���ھ التقری���ر م���ن معرف���ة ن���واحي الق���وة
ون����واحي الض����عف ف����ي أدائ����ھ وبالت����الي محاول����ة تحس����ین الأداء 

.ةوتطویره ذاتیاً عن طریق خطط وبرامج إدارة الموارد البشری
 وظفینیساھم التقییم في الكشف عن الاحتیاجات التدریبیة للم.
وم��ات یس��اھم التقی��یم ف��ي تزوی��د إدارات التخط��یط والتط��ویر بمعل

ع غنی��ة ع��ن نق��اط الق��وة والض��عف ف��ي الم��وظفین، وبالت��الي وض��
.خطط أفضل في توزیع الموظفین على الإدارات المختلفة

�ئون یساھم في الكشف عن مدى كفاءة وفعالیة برامج وأسالیب ش
.الموظفین كالاختیار والتعیین والتدریب



��رارات یعتب��ر التقی��یم وس��یلة مس��اعدة ل��لإدارة ف��ي اتخ��اذ بع��ض الق
، وذلك ع�ن المتعلقة بالترقیات والتعیین والنقل والفصل والمكافآت

ذه طری��ق ت��وفیر المعلوم��ات الأساس��یة والض��روریة لاتخ��اذ مث��ل ھ��
.القرارات

لدى یساھم كذلك في معرفة الإمكانیات والقدرات الكامنة والمتاحة
.بلالموظفین لشغل وظائف أعلى أو وظائف قیادیة في المستق

ن المعین�ین یعتبر وسیلة ناجحة للحكم على إمكانیة تثبیت الم�وظفی
.حدیثاً ومازالوا في فترة التجربة



أن المنظم���ات تس���عى م���ن وراء تبن���ى نظ���ام تقی���یم
الأداء تحقی�������ق ثلاث�������ة أن�������واع م�������ن الأغ�������راض 

ك���ن الاس���تراتیجیة والإداری���ة والتنموی���ة، والت���ي یم
:توض���������یحھا م���������ن خ���������لال الع���������رض الت���������الي



:أغراض استراتیجیة

غای�ات حیث یتم تحقیق الربط ب�ین أنش�طة الع�املین والأھ�داف أو ال
تحدید النت�ائج التنظیمیة، ویستند التنفیذ الفعال للاستراتیجیات إلى

ج�ب المرغوبة، ولتحقی�ق ھ�ذا الغ�رض الاس�تراتیجیى ف�إن النظ�ام ی
یات أن یتس��م بالمرون��ة، لأن��ھ عن��دما تتغی��ر الأھ��داف والاس��تراتیج

. رورةفإن النتائج وأنماط السلوك والقدرات المطلوبة تتغیر بالض



:أغراض إداریة

 تعتم��د المنظم��ات عل��ى معلوم��ات تقی��یم الأداء خاص��ة عن��د اتخ��اذ
تحدی��د المرتب��ات والأج��ور : العدی��د م��ن الق��رارات الإداری��ة أبرزھ��ا

والترقی���ات، والتس���ریح المؤق���ت م���ن العم���ل والاس���تغناءات ع���ن 
الع��املین، وعل��ى ال��رغم م��ن أھمی��ة ھ��ذه الق��رارات ف��إن العدی��د م��ن 

 .المدیرین یشعرون بعدم الراحة عند تقییم الآخرین



:أغراض تنمویة
�املین یتمثل الجانب الأخیر من أغ�راض تقی�یم الأداء ف�ي تنمی�ة الع

ل�ھ وتطویر أسالیب أدائھم للعمل وذلك عندما لا یؤدى الموظف عم
نمیة أدائھ على النحو المتوقع، فإن عملیة تقییم الأداء تسعى إلى ت

م��ن خ��لال المعلوم��ات المرت��دة، والت��ي تعك��س ن��واحى الض��عف ف��ي
الأداء، وم��ن الناحی��ة المثالی��ة ف��إن أنظم��ة إدارة الأداء لا یج��ب أن 

حلیل یقتصر دورھا على تحدید مجالات الضعف في الأداء، ولكن ت
أس��باب الض��عف وم��ا إذا ك��ان یرج��ع إل��ى قص��ور ف��ي المق��درة أو 

ء علاق��ات العم��ل، وم��واجھتھم للع��املین بن��واحى الض��عف ف��ي الأدا
والت��ي أفرزتھ��ا أنظم��ة تقی��یم الأداء عل��ى ال��رغم م��ن أھمی��ة ذل��ك 

لعمل لتحقیق الفاعلیة لأداء جماعة العمل أو الحفاظ على علاقات ا
.الیومیة



 
ً
ة الآثار الإيجابي: ثالثا

اء والسلبية لتقييم أد
.العاملين



 إن إدارة الأف��راد ف��ي المنظم��ة ھ��ي الجھ��ة المس��ئولة ع��ن وض��ع
وتص��میم ب��رامج تقی��یم الأداء، ولك��ن مش��اركة الوح��دات الأخ��رى

ة نوع في المنظمة مطلوبة أیضاً لتعزیز مثل ھذه البرامج وإضاف
م��ن الدیمقراطی��ة علیھ��ا، كم��ا أن تمثی��ل أكب��ر ع��دد ممك��ن م��ن 

ف�راد الإدارات في لجنة التقییم یض�من اش�تراك ع�دد كبی�ر م�ن الأ
ولیة في المنظمة عند وضع محتوی�ات نم�وذج التقی�یم، وأن مس�ئ
رامج لجنة التقییم تنحص�ر بص�ورة خاص�ة ف�ي وض�ع أھ�داف الب�

م��ع ض��رورة إع��لان كاف��ة الأف��راد ف��ي المنظم��ة بطبیع��ة ب��رامج 
 .التقییم بھدف تمكنھم من فھم وإدراك مثل ھذه البرامج



:ینالآثار الإیجابیة لتقییم أداء العامل) ۱

 للتقی��یم آث��ار مھم��ة عل��ى المنظم��ة وعل��ى الموظ��ف من��ذ التحاق��ھ
موظ�ف إذ أنھ یضمن تقییماً دوریاً لل، بالخدمة وحتى خروجھ منھا

أكی�د أحقیت�ھ أثناء قیامھ بمھام وظیفتھ ویترتب على نتائج التقییم ت
ت�ائج كم�ا أن ن، في الاستمرار والترقي وتقلد مناصب إداری�ة أعل�ى

ظ��ف، التقی��یم تح��دد كثی��راً م��ن جوان��ب العلاق��ة ب��ین المنظم��ة والمو
ص وتنب��ع أھمی��ة تقی��یم الأداء ال��وظیفي م��ن كون��ھ یعن��ى حك��م ش��خ

، ونت�ائج ھ�ذا )م�رؤوس(عل�ى أداء وس�لوك ش�خص آخ�ر ) رئیس(
الموظف الحكم یتم على ضوئھا اتخاذ كثیر من القرارات المتعلقة ب

 ً .والمنظمة معا



:الآثار السلبیة لتقییم أداء العاملین) ۲

بیق�ھ رغم أھمیة التقی�یم والفوائ�د الت�ي س�تجنیھا المنظم�ات م�ن تط
ھ ع�دیم إلا أن ھناك سلبیات في التطبیق مما یظھر التقی�یم عل�ى أن�
ھا یع�ود الجدوى، فبعض ھذه السلبیات یعود لمع�د التقری�ر، وبعض�

لنظ��ام التقی��یم وبعض��ھا الآخ��ر یع��ود إل��ى الجھ��ات المس��ئولة ع��ن
تطبی������ق نظ������ام التقی������یم، ویمك������ن توض������یح ذل������ك م������ن خ������لال            

: العرض التالي



:ریرالسلبیات التي تتعلق بمعد التق-أ
لین بأنھ�ا یوجد العدید من السلبیات التي قد تجعل من تقییم أداء العام

:عملیة عدیمة المنفعة وذلك بسبب
اع�ات الأخذ بالانطباعات الشخصیة عن الموظف وتأثیر ھذه الانطب

.سواء كانت إیجابیة أو سلبیة على تقییمھ لأداء الموظف
می�ع تساھل بعض معدي التقاریر وذلك بإعط�اء تق�دیرات عالی�ة لج

ع الم��وظفین بغ��ض النظ��ر ع��ن الف��روق الفردی��ة بی��نھم، وق��د یرج��
 ً الس���بب ف���ي ذل���ك خش���یة الرؤس���اء م���ن مقابل���ة م���وظفیھم وتجنب���ا

.لمعاداتھم وكسباً لرضاھم
ف�ي على النقیض من ذل�ك یتج�ھ بع�ض مع�دي التق�اریر إل�ى الش�دة

اء التقی��یم وذل��ك بإعط��اء تق��دیرات منخفض��ة دون النظ��ر إل��ى الأد
.الفعلي للموظفین



:قریرالسلبیات التي تتعلق بمعد الت-تابع أ

 اتج��اه بع��ض مع��دي التق��اریر إل��ى إعط��اء تق��دیرات متوس��طة، أو
أعل���ى م���ن المتوس���طة لجمی���ع أو غالبی���ة الم���وظفین رغ���م وج���ود 

.اختلافات واضحة في أدائھم
ق��ات ت��أثر بع��ض مع��دي التق��اریر عن��د تقی��یم أداء مرؤوس��یھم بعلا

الص����داقة والزمال����ة والعلاق����ات العائلی����ة والمی����ول وغیرھ����ا م����ن 
.المؤثرات

�ث عدم أخ�ذھم لموض�وع تقی�یم الأداء ال�وظیفي بجدی�ة واھتم�ام حی
ن��ھ، ینظ��ر كثی��ر م��نھم للتقی��یم عل��ى أس��اس أن��ھ تأدی��ة واج��ب لاب��د م

رج�وع إل�ى وبالتالي تتم تعبئة نماذج التقییم بدون تحري الدق�ة وال
.سجلاتھ لتأیید تقییمھ



:یمالسلبیات المتعلقة بنظام التقی) ب
ارات اس��تخدام طریق��ة واح��دة للتقی��یم ی��تم تعمیمھ��ا عل��ى جمی��ع الإد

ا والمنظمات بغض النظر ع�ن طبیع�ة ومس�توى الوظ�ائف فیھ�ا مم�
 .قد لا یحقق الكفاءة المطلوبة

ع���دم كف���اءة النم���اذج المس���تخدمة ف���ي التقی���یم إم���ا لع���دم تض���منھا
مال النم�اذج لإرشادات توضیحیة وتعریفیة لعناصر التقییم، أو اشت

عل��ى ع��دد غی��ر مناس��ب م��ن عناص��ر التقی��یم س��واء بالزی��ادة أو 
.النقصان

استخدام عبارات غیر واضحة بنماذج التقییم.
العناص�ر التركیز على عناصر تتعلق بالصفات الشخصیة أكثر م�ن

 .المتعلقة بالأداء الفعلي للموظف



 
ً
داء معايير تقييم أ: رابعا

.العاملين



إن وضع تقاریر ع�ن أداء الع�املین إنم�ا یھ�دف إل�ى الوق�وف عل�ى
افر مدى كفاءتھم وصلاحیاتھم الوظیفیة م�ن خ�لال تحدی�د م�دى ت�و

بع���ض الخص���ائص والص���فات الم���ؤثرة ف���ي الأداء، وعل���ى ذل���ك 
تقی�یم فالخصائص والصفات إنما ھي بمثاب�ة أبع�اد مح�ددة بتق�اریر
قی�یمھم الأداء، فھي تساعد القائمین علي عملیة تقییم الأداء عن�د ت

لأداء الع��املین بص��ورة عادل��ة، وتض��من ع��دم ت��أثرھم بن��واحى أو 
ي، خص��ائص أو ص��فات أخ��رى لا تم��ت بص��لة إل��ى النش��اط ال��وظیف

. ومن ثم لیس لھا تأثیر في مجال تقییم أداء العاملین



�ون فقد یكون الشخص ذا خلق كریم ویظھر طاع�ة لرؤس�ائھ أو یك
ف��ي متفوق��اً ف��ي مج��الات ریاض��یة أو اجتماعی��ة أو ثقافی��ة ولكن��ھ

ء الوقت ذاتھ غیر قادر عل�ى الت�أقلم م�ع العم�ل، أو غی�ر مھ�تم ب�أدا
العم���ل، أو غی���ر ق���ادر عل���ى تحم���ل المس���ئولیة، أو لا یرج���ى من���ھ 

یم الأداء صلاحیة للتقدم والترقى، وعلى ذلك فإن المطلوب في تقی�
ة فی�ھ، ھو التركیز على جوانب الشخصیة المتصلة بالعمل والمؤثر

ش�اط وأن نطرح جانباً ما عدا ذلك م�ن الجوان�ب الت�ي لا تتص�ل بالن
م الأداء الوظیفى للعاملین، وھذا یتفق مع المب�ادئ العام�ة ف�ي تقی�ی

وء والتي تقض�ى ف�ي مجموعھ�ا بوج�وب إتم�ام ھ�ذا التقی�یم ف�ي ض�
لة مق��اییس موض��وعیة ل��لأداء إل��ى جان��ب مق��اییس شخص��یة متص��

. اتصالاً وثیقاً بالنشاط الوظیفي ومتطلباتھ



الت�ي )المع�اییر( ویتضمن نموذج تقییم الأداء عادة عدد من العناص�ر
اص�ر    علي ض�وئھا  یمك�ن قی�اس كف�اءة الع�املین وتنقس�م ھ�ذه العن

:إلى نوعین رئیسیین ھما ) المعاییر( 
عناصر تكشف مساھمة الف�رد ف�ي مج�ال العم�ل مث�ل كمی�ة ون�وع-۱

الإنتاج، ودقة ومھارة الأداء، وما حققھ من أھداف محددة، ومدى 
.ارتفاعھ إلى مستوى المسئولیة الملقاة على عاتقة وغیرھا

: عناص���ر تكش���ف ع���ن الص���فات الشخص���یة أو خصائص���ھ مث���ل-۲
ة، الحماس، ودرجة الاعتماد علیھ، والولاء، والتعاون، والشخص�ی

ل والقیادة، والمواظبة على العمل، واتجاھاتھ نحو المنظمة و العم�
.و الزملاء والرؤساء وغیرھا 



،بحی�ث كما یجب وجود معاییر أو مقاییس خاصة لكل عملیة تقییم
ھا درج�ات تعتمد علیھا برامج التقییم المختلفة، وتقارن على ض�وئ

م�ن التقییم من حی�ث المس�توى الواج�ب ت�وافره ف�ي ك�ل برن�امج، و
برن�امج الضروري اختیار ھذه المعاییر مقدماً وقب�ل الب�دء بتطبی�ق
ن یق�ارن التقییم، فمثلاً إنتاج الفرد من حی�ث الك�م أو الن�وع یج�ب أ

م��ع المع��اییر الموض��وعیة ع��ن طری��ق دراس��ات الوق��ت والحرك��ة، 
لمبیع�ات وبالطریقة نفسھا یمكن تطبیقھا عل�ي الأعم�ال المتعلق�ة با

بص���ورة عام���ة والاعتم���اد عل���ى مع���اییر أو مق���اییس موض���وعیة 
 ً  .مقدما



اح الم�دیر وفى حالة تقییم أداء المدیر التنفیذي تس�تخدم مع�اییر نج�
نس����بة الربحی����ة، ومع����دل دوران : والت����ي تش����مل عوام����ل مث����ل

، المخ��زون، والخ��دمات المقدم��ة للعم��لاء قب��ل وبع��د عملی��ة البی��ع
س��وق، ونس��بة تخف��یض التكلف��ة، وتحس��ین وض��ع المنظم��ة ف��ي ال

.إلخ...وتقلیل معدلات فقدان الإنتاج
 تيویمكن وضع ھذه المعاییر كلیاً كما ھو موضح في الجدول الآ



 ةجانب من تقییم أداء مدیر إحدى المنظمات الصناعی
النتائج الفعلیةمعاییر أو متطلبات العمل للمنظمة

ــــاح -١ ــــل نســــبة أر� �جــــب أن لا تق
% ١٠المنظمــة خــلال العــام عــن 

.من رأس المال المستثمر

ود حققت المنظمة أر�احاً فـي حـد-١
.من رأس المال المستثمر% ٨

ـــات التوســـع -٢ الانتهـــاء مـــن عملی
.هـ١/١٠/١٤٢٦�المصنع في 

تمــــــت عملیــــــات التوســــــع فــــــي -٢
.التار�خ المحدد نفسه

لیــة �جــب أن لا تز�ــد التكلفــة الك-٣
للوحــدة الواحــدة مــن الســلعة التــي

تنتجهـــــا المنظمـــــة عـــــن خمســـــة 
.ر�الات

ـــة للوحـــدة الواحـــد-٣ ة التكلفـــة الكلی
.ر�الات٤,٩



م الت�ي وفي حالة تقییم المرؤوسین فإن استخدام وقیاس أعمالھ
ة إلى تمت بالفعل ذات فائدة أكبر من توجیھ مجموعة من الأسئل

المش���رفین، وأخ���ذ آرائھ���م الشخص���یة ف���ي الأش���خاص الم���راد 
ز، إلى ظھ�ور م�ا یس�مى ب�التحی-وبلا شك -تقییمھم، مما یؤدى

. م الأداءوھذا شئ یجب تجنبھ لتأثیره السلبي على عملیة تقیی



ة ھيمن المفضل أن یتضمن نموذج تقییم الأداء أربعة أجزاء رئیسی

یظھ��ر تفص��یلات شخص��یة ع��ن الموظ��ف مث��ل اس��مة: الج��زء الأول
ظیف�ة، ووظیفتھ الحالیة، والفترة الزمنیة التي قض�اھا ف�ي ھ�ذه الو

ی�ر والإدارة أو القسم الذي یعمل بھ، وتاریخ التحاق�ھ بالمنظم�ة وغ
ذلك من المعلومات الشخصیة

باتھ�ا یخصص لوصف مختصر للوظیف�ة مح�دداً واج: الجزء الثانى
خ�تص ومسئولیاتھا الرئیسیة، ویملأ ھذا الجزء بمعرفة الجھاز الم

بش���ئون الم���وارد البش���ریة بالمنظم���ة م���ن واق���ع بطاق���ة وص���ف 
م���ل الوظیف��ة، حی��ث یوض���ح ھ��ذا الج��زء للق���ائم ب��التقییم أبع��اد الع

وظ��ف المس��ند للموظ��ف باعتب��ار أن التقی��یم یتن��اول م��دى كف��اءة الم
.في النھوض بأعباء ھذا العمل ومسئولیاتھ



ھ��ذا یخص�ص لتقی�یم أداء الموظ�ف حی�ث ی�درج ب: الج�زء الثال�ث
اً س��بب الج��زء تعلی��ق ال��رئیس المباش��ر الق��ائم ب��التقییم موض��ح

ق��دیراً إعط��اء الموظ��ف تق��دیراً معین��اً لمس��توى أدائ��ھ، موض��حاً ت
رقمی��اً لك��ل جوان��ب شخص��یة الموظ��ف، واتجاھ��ھ ال��ذھنى نح��و 

ب العم��ل ال��وظیفي، وم��دى ص��لاحیتھ للترقی��ة، والوق��ت المناس��
. للترقیة، ومستوى العمل الذي یصلح لھ



ص�یات یتضمن الملاحظات ع�ن متابع�ة تنفی�ذ التو: الجزء الرابع
یم أدائھ�م ، التي أبداھا القائم بالتقییم نحو العاملین الذین ت�م تقی�

، حی���ث ی���تم ملاحظ���اتھم بش���أن ت���وفیر برن���امج ت���دریبى مع���ین
ل��ھ للموظ��ف لتط��ویر أدائ��ھ، أو لتط��ویر س��لوكھ ف��ي العم��ل، أو نق
یة إلى وظیفة أخرى أو ترقی�ة الموظ�ف أو منح�ھ مكاف�أة تش�جیع

.  أو غیر ذلك من التوصیات



یم وفي النھایة م�ن الض�روري ت�وفیر مجموع�ة م�ن ض�مانات التقی�
دیری�ة السلیم والعادل للأداء، ومحاولة تفادي ت�أثیر الس�لطة التق

داء، للرؤس��اء الإداری��ین بم��ا یكف��ل موض��وعیة وعدال��ة تقی��یم الأ
: وھذه الضمانات ھي

ری�ق من المفضل إشراك العاملین في عملی�ة تقی�یم الأداء ع�ن ط
إعطاء كل منھم حق ذكر الأعمال الممتازة والمھم�ة الت�ي أداھ�ا 

. خلال الفترة التي یوضع عنھا التقییم
ض�وع كفالة حق الموظف في مناقش�ة ال�رئیس ف�ي التقری�ر المو

ع��ن أدائ��ھ، ویقتض��ى ذل��ك ض��رورة اط��لاع الموظ��ف بمس��توى 
. الأداء المقرر عنھ



كفال��ة ح��ق الموظ��ف ف��ي ال��تظلم م��ن تقی��یم الأداء الموض��وع عن��ھ ،
. وذلك أمام سلطة أعلى

 ع��رض تقری��ر الأداء ال��ذي وض��عتھ س��لطھ م��ا عل��ى س��لطة أعل��ى
اء لمراجعت��ھ واعتم��اده ویك��ون للس��لطة العلی��ا ح��ق مناقش��ة الرؤس��

في التق�اریر المقدم�ة م�نھم وأن تع�دلھا إذا وج�دت م�ا ی�دعوا ل�ذلك 
. ویكون قرارھا ملزماً للجمیع

توزیع مذكرات إرشادیة على الرؤساء واضعى التقاریر .
لتقی�یم تدریب الرؤساء القائمین بتقییم الأداء على أس�س وقواع�د ا

. السلیم والموضوعى للأداء



ع إع��داد الرؤس��اء لس��جلات خاص��ة یس��جلون فیھ��ا أولاً ب��أول وق��ائ
في عدد جوھریة عن العاملین وفقاً لتواریخ حدوثھا، والتي تتمثل

ر م��ن التص��رفات المعاون��ة أو التص��رفات المعرقل��ة، أو بمعن��ي آخ��
. دراسة سلوك الأفراد أثناء مزاولة العمل

��ى وج��ود مع��اییر دقیق��ة وواض��حة ل��لأداء تك��ون أساس��اً للحك��م عل
. مستوى أداء العاملین



 
ً
اء طرق تقييم أد: خامسا

.العاملين



ب ل��و كان��ت ھن��اك طریق��ة واح��دة لتقی��یم الأداء تخل��و م��ن العی��و
ار طریقة لكانت حیاتنا أسھل بكثیر، ولكن لم یتوصل أحد لابتك

إن تتصف بذلك مع أن المحاولات مس�تمرة، وبص�رف النظ�ر ف�
ي ل��ذا ف��إن الس��ر یكم��ن ف��، لك��ل طریق��ة إیجابیاتھ��ا وس��لبیاتھا

إدراك ح��دود النظ��ام ال��ذي تس��تخدمھ، والعم��ل ف��ي إط��اره ق��در 
تقی�یم الإمكان، وسوف نتعرض إلى تلك الطرق الأكثر شیوعاً ل

. الأداء



ً طریقة المقاییس المتدرجة بیانی) ۱( :ا

ل�ى تعد ھ�ذه الطریق�ة م�ن أبس�ط ط�رق تقی�یم الأداء، حی�ث تعتم�د ع
ل أساس حصر مجموعة السمات، أو الخصائص المراد تقییمھا مث

م��ن الج��ودة والمص��داقیة، ث��م تحدی��د م��دى تقی��یم ك��ل خاص��یة ب��دءاً 
م�ن غیر مرضي إلى فائق، ویبدأ المشرف ف�ي تقی�یم ك�ل م�رؤوس

ل خ��لال وض��ع دائ��رة ح��ول الدرج��ة الت��ي یحص��ل علیھ��ا بالنس��بة لك��
می�ع خاصیة، ثم یتم جمع الدرجات التي حصل علیھ�ا  الف�رد ف�ي ج

.الخصائص



:طریقة الترتیب) ۲(

��ل إل��ى بمقتض��ى ھ��ذه الطریق��ة ی��تم ترتی��ب الم��وظفین م��ن الأفض
الأسوأ بناءاً عل�ى مجموع�ة م�ن الس�مات أو الخص�ائص، حی�ث
م ی��تم حص��ر مجموع��ة المرؤوس��ین الم��راد تقی��یم أدائھ��م، ث��م ی��ت
ل ترتی��ب ھ��ؤلاء الأف��راد م��ن الأفض��ل إل��ى الأس��وأ بالنس��بة لك��

.خاصیة، ویمكن توضیح ذلك من خلال  الشكل التالي 



ــتم ترتیــب جمیــع المــوظفین المتوقــع �النســبة للخاصــیة أو الســمة المــراد قیاســها، ی
ة الأعلــى تقیــیم أدائهــا، حیــث یــتم تصــنیفهم، وذلــك بوضــع اســم الموظــف ذوى المرتبــ

) ٢٠(والأقل مرتبة على السطر ) ١(على السطر 
الموظفین الأعلى رتبة

۱(..............................
۲(..............................
۳(..............................
٤(..............................
٥(..............................
٦(..............................
۷(..............................
۸(..............................
۹(..............................

۰۱(............................

۱۱(.................................
۲۱(.................................
۳۱(.................................
٤۱(.................................
٥۱(.................................
٦۱(.................................
۷۱(.................................
۸۱(.................................
۹۱(.................................
۰۲(.................................

الموظفین الأدنى رتبة

طریقة الترتیب



:طریقة المقارنات الثنائیة) ۳(

ی�ة ب�ین تقوم على ترتیب المرؤوس�ین اعتم�اداً عل�ى المقارن�ة الثنائ
اھم ھ�ذه كل فرد وباقي الأفراد للوصول إلى أفضل الموظفین، وتس

ة ك�ل الطریقة ف�ي جع�ل طریق�ة الترتی�ب أكث�ر دق�ة حی�ث ی�تم مقارن�
مس��ة ف��رد بالنس��بة لك��ل خاص��یة بب��اقي الأف��راد، بف��رض أن ھن��اك خ
بعم�ل أفراد بحاجة إلى تقییم ففى ظل ھ�ذه الطریق�ة یج�ب أن تق�وم

ك��ل خریط��ة توض��ح جمی��ع المقارن��ات الثنائی��ة الممكن��ة بالنس��بة ل
:خاصیة وھو ما یوضحھ الشكل التالي 



�النسبة للابتكار والإبداع�النسبة لجودة العمل
الموظفون الذین تم تقییمهمالموظفون الذین تم تقییمهم

بندرفیصلمحمدیوسففهدمقارنةبندرفیصلمحمدیوسففهدمقارنة

----فهد-+++فهد

++-+یوسف----یوسف

+-++محمد-++-محمد

-+-+فیصل+-++فیصل

+--+بندر-+++بندر

سجل فهد هنا أعلى أداءسجل یوسف هنا أعلى أداء



:طریقة التوزیع الإجباري) ٤(

س��ب ھ��ي طریق��ة ش��بیھة بطریق��ة الت��دریج عل��ى المنحن��ى حی��ث ی��تم تحدی��د ن
ی�تم تحدی�د مئویة للتقدیرات التي یحصل علیھا الأفراد، ووفقاً لھذه الطریق�ة

ملون، مجموعة من النسب المئویة للتقدیرات التي سوف یحصل علیھ�ا الع�ا
:حیث یمكن توزیع الموظفین على النحو التالي

۱ذوى معدلات أداء مرتفعة% ٥.
۲۰ %معدلات أدائھم فوق المتوسطة.
۳۰ %معدلات أدائھم متوسطة.
۲۰ %معدلات أدائھم أقل من المتوسط.
۱ذوى معدلات أداء منخفضة% ٥.



:طریقة الأحداث المھمة) ٥(

�ات حیث یقوم المراقب أو المش�رف بعم�ل س�جل لأمثل�ة م�ن الفعالی
والأح��داث المرغوب��ة واللامرغوب��ة لس��لوك ك��ل م��ن مرؤوس��یھ ف��ي 

اوح العمل، حیث یلتق�ي المش�رف والم�رؤوس ك�ل فت�رة زمنی�ة تت�ر
ب���ین ش���ھر وس���تة أش���ھر ویناقش���ا أداء الأخی���ر باس���تخدام أح���داث 

جی�د معینة، ولھذا النظام مزایا متعددة حیث یزودك بأمثلة للأداء ال
م مرؤوس�یك والأداء السیئ والتي تشرح التقییم ویحفزك على تقیی

.خلال السنة، فعندما تتراكم الأحداث یصعب التقییم بدقة 



:طریقة الإدارة بالأھداف) ٦(

تتضمن ھذه الطریقة وضع مجموعة من الأھ�داف قابل�ة القی�اس
لك��ل موظ��ف ومراجع��ة م��دى تقدم��ھ نح��و تحقیقھ��ا، وتتطل��ب م��ن 
الم��دیر أن یح��دد أھ��داف معین��ة لك��ل موظ��ف ث��م یناقش��ھا مع��ھ، 
ا وكیفی��ة توجی��ھ العم��ل نح��و تحقی��ق ھ��ذه الأھ��داف، ویش��یر ھ��ذ

ظم�ة، المصطلح أیض�ا لبرن�امج ش�امل للتقی�یم عل�ى مس�توى المن
حی��ث ی��تم وض��ع أھ��داف ش��املة لھ��ا، وھ��ذا البرن��امج التقییم��ي 

:یتكون من ستة خطوات أساسیھ ھي



وضع أھداف تنظیمیة من خلال خطة مستقبلیة.
 وضع أھداف الأقسام من قبل الرؤوساء ومرؤوسیھم.
مناقشھ أھداف كل قسم وكیفیة تحقیقھا.
تحدید النتائج المتوقعة بوضع أھداف قصیرة الأجل.
مراجعة الأداء بقیاس النتائج.
تقدیم المعلومات المرتدة.



ث���م تعق���د لق���اءات دوری���ة لمراجع���ة الأداء م���ع المرؤوس���ین 
اك لمناقش��ة الس��یر نح��و تحقی��ق النت��ائج المرج��وة، ولك��ن ھن��
ف�ي ثلاث مشكلات أساس�یة تعت�رض تطبی�ق الإدارة بالأھ�داف

:تقییم أداء الموظفین وتتمثل فیما یلي
.وضع أھداف غیر واضحة یصعب قیاسھا أحیانا)۱
.تستھلك ھذه الطریقة الكثیر من الوقت والجھد)۲
تتح���ول عملی���ة وض���ع الأھ���داف إل���ى ص���راع ب���ین ال���رئیس )۳

.والمرؤوسین



:طریقة قیاس الجدارة) ۷(

عط�ى ھذه الطریقة تستخدم معاییر خاصة أساس�ھا النق�اط حی�ث ت
وق�ع النقاط للع�املین ف�ي المنظم�ة طبق�اً لج�دارتھم وأدائھ�م ف�ي م

ب�ع العمل، بعد ذلك تجمع النق�اط بطریق�ة معین�ة حس�ب م�ا ھ�و مت
د ف��ي المنظم��ة، ویتق��رر عل��ى ض��وئھا الروات��ب والأج��ور والفوائ��

.الأخرى التي تقدم إلى الأفراد





المعاييربالفعليالأداءمقارنةهوالأداءبتقييمالمقصود

والمعاييريالفعلالأداءبينالانحرافاتوتحليلالمستهدفة

منلتقلالتىالتصحيحيةالإجراءاتواتخاذالموضوعة

.حدوثهاتمنعاوالانحرافات

مفهوم
تقییم الاداء 



:متطلبات تقییم الاداء

.للأداءمستھدفةمعاییر•

.الاداءلقیاسوسائل•

.ھدفةالمستبالمعاییرالفعليالاداءلمقارنةوسائل•

النتائجإليللوصولتصحیحیةإجراءاتاتخاذ•

.المستھدفة



:محددات الاداء

  الدافعیة الفردیة.
 مناخ أو بیئة العمل.
ل أن تتوافر لدي الفرد القدرة علي أداء العم

.المحدد لھ



:خصائص مقاییس الاداء

:ھناك خصائص معینة یجب ان تتصف بھا مقاییس الاداء وھي

ر استخدام تكرابمعني الحصول علي نتائج متماثلة نتیجة: الثبات •
.المقیاس  

.المصداقیة •

ولا من مقببمعني أن یكون المقیاس سھلاً في التطبیق:العملیة •
.الإدارة والأفراد والعمال 



مراحل عملیة تقییم الاداء

.تحدید معاییر الانجاز •

.إبلاغ المعاییر والتوقعات إلي المرؤوسین•

.قیاس الانجاز الفعلي للفرد •

.مقارنة الانجاز الفعلي بالمعاییر •

.مناقشة نتائج عملیة التقییم مع المرؤوسین •

القیام باتخاذ الإجراءات التصحیحیة  إذا  كان  ھناك ضرورة لذلك•



:الأداءلتقییمالتقلیدیةالطرق

صطریقة التقییم ببحث  الصفات أو الخصائ•

طریقة الترتیب العام •

طریقة المقارنة بین العاملین•

طریقة التوزیع الاجباري •

طرق تقییم الاداء



طریقة الاختیار الإجباري  •

.طریقة الأحداث الحرجة •

طریقة التقییم المشتركة•

الطرق الحدیثة لتقییم الاداء



لأھداف التركیز علي السمات الشخصیة للأفراد بدلاً من الاعتماد علي ا•
.الممكن قیاسھا للأداء

قة ضعف فاعلیتھا في إفادة المرؤوس ومساعدتھ علي أداء عملھ بطری•
.أفضل 

عدم وضوح المقاییس التى تتضمنھا  ھذه الطرق•

افتراض ھذه الطرق لوجود مجموعة من الصفات المحددة التى •
.  تصور أفضل سلوك إداري وھو افتراض غیر سلیم 



ھذه الطرق تشجع العامل غیر الناضج•

علي الاستمرار في ھذا النمط من عدم

جالنضوج والحد من قدرات العامل الناض

.واستخدامھا في الابتكار والتغییر



تقوم ھذه الطریقة علي تحدید العدید من العبارات•

.الثنائیة التى تصف أداء العمل 

عدم التحیز :المزایا•

.رةالشفصعوبة الفھم وصعوبة الاحتفاظ بسریة: العیوب •

:اء الطرق الحدیثة لتقییم الاد

:طریقة الاختیار الاجباري •



طریقة الأحداث الحرجة

تقوم علي أساس تحدید المتطلبات الأساسیة لكل وظیفة 

ویقوم الرئیس بتتبع الأحداث والوقائع الھامة التى 

نجاح أو فشل العمل من جانب مرءوسیھ تتسبب في

ومقابلتھا  بالمتطلبات الأساسیة السابق  تحدیدھا  عن 

طریق إعداد سجل لكل مرءوس ویقوم الرئیس بتسجیل 

.  الأحداث الھامة تباعا سواء كانت إیجابیة أو سلبیة 



:أھم الممیزات 

.الموضوعیةالاعتماد في تقییم أداء العامل علي الوقائع •

تتفادى الاعتماد علي ذاكرة الرئیس•

تمكن الرئیس من استخدام الأسالیب المرتبطة بتدعیم •

.نواحي القوة وتوجیھ الفرد لتفادي نقاط الضعیف 



:العیوب

ات قد یركز الرئیس علي تسجیل السلبی•

.وإھمال الإیجابیات 



:) 360ْ(طریقة التقییم المشتركة 

راد تقوم ھذه الطریقة علي أساس قیام كل فرد من أف•
قة جماعة العمل بتقییم كل من أعضاء الجماعة بطری

الاقتراع السري وبدون أي 
اعتبار للمركز الإداري 

وعلي ذلك فإن تقییم الفرد یتم بمعرفة •
.زملائھ ورؤسائھ ومرءوسیھ



-:الممیزات•
.اشتراك الرؤساء والمرءوسین والزملاء في عملیة التقییم.۱

ات موضع اشتراك القائمین بعملیة التقییم في اختیار وتحدید الصف.۲
.التقییم 

ة تعرف كل شخص علي نتائج عملیة التقییم والإفادة منھا، رقاب.۳
.تائج التقییمالمشتركین في التقییم علي الأغراض التى تستعمل فیھا ن



:تقییم الاداء والإدارة بالأھداف
لإدارة تھتم الطرق السابقة بتقییم أداء العاملین في فترات سابقة ، أما ا•

ي بالأھداف فھي تتجھ إلي الاھتمام بالأداء المستقبلي إلي جانب الأداء ف

دید الماضي ، ویتم ذلك من خلال مشاركة كل من الرئیس والمرءوس في تح

س الاھدف والو اجبات التى سیقوم بھا المرءوس لتحقیقھا ، وقیام المرءو

ة والتعرف بالتقییم الذاتي لنفسھ في ضوء ما أنجزه خلال فترة زمنیة معین

لي برنامج علي نواحي القصور وكیفیة مواجھتھا تمھیدا للاتفاق مع الرئیس ع

.جدید یتضمن أھدافا أخري وواجبات محددة لفترة أخري مقبلة



.الاھتمام بالأداء المستقبلي للفرد •

مة تنمیة قدرة الفرد علي تحدید أھدافھ والأسالیب اللاز•
.لتحقیقھا

.تنمیة قدرات الفرد فیما یتعلق بالتقییم الذاتي •

.ة التركیز علي انجازات الفرد ولیس سماتھ الشخصی•

مزایا اسلوب تقییم الاداء والإدارة  بالأھداف



وتناسب ھذه الطریقة أنواعا معینة من •

الوظائف ولا سیما في مستویات الإدارة العلیا 

والوسطي ، كما یمكن تطبیقھا في المستویات 

الدنیا مع ضرورة تدریب العاملین والمشرفین 

علي الأسس التى تقوم علیھا المقومات 

.الأساسیة للإدارة بالأھداف 



ع المشاركة الجماعیة بین المشرف والمرءوس في وض•
.المھام الأساسیة ومجالات مسئولیة عمل الفرد منھ 

عاون مع یضع الفرد بنفسھ أھداف الأداء قصیرة الأجل بالت•
.رئیسة 

یم موافقة المشرف والمرءوس علي معاییر القیاس وتقی•
.الأداء

اھم المقومات الأساسیة للإدارة بالأھداف 
:وبصفة خاصة في مجال تقییم الأداء



یھ یلعب المشرف دورا إیجابیا في مساعدة مرءوس•
فیزداد دوره في مساعدة الشخص علي تحقیق 

.الأھداف 

ة لا ترتكز عملیة التقییم علي الإنجازات المحقق•
.علي السمات والممیزات الشخصیة 

یم مدي یتم لقاء دوري بین الرئیس والمرءوس لتقی•
.تحقیقھ الأھداف السابق تحدیدھا 



 كیف توضع الاھداف

طالب٣٥٠طالب إلى ٢٠٠رفع الطاقة الاستيعابية الكليات العلمية من 
١٤٤٣لسنة 

 في الأسبوع٣٠إجراء الحركات الأكاديمية ل 
ً
طالبا



أمثلة على تحقق أھداف الأداء 
للموظفین



أھداف  لتقییم الأداء
.مدیر مبیعات-
إلى % ۱٥من -۸جوال أیفون -زیادة حصة السوق من المنتج

.  دیسمبر۳۱في % ۲۰
.مشرف مستودع-
 ۱۰تقلیل معدل الحوادث بنحو.%
تقلیل معدل الاستجابة للعمیل الداخلي من ناحیة زمنیة

%.۱۰بنحو
مدیر موارد بشریة-
 في % ۱٥إلى % ۲۰تقلیل تسرب موظفي المھن الكتابیة من

.دیسمبر۳۱
إكمال تخطیط وتجھیزات البرنامج التدریبي للإشراف  .



دور المدیر في وضع الاھداف
ع یلعب المسؤولون المباشرون والمدیرون دورا فاعلا في عملیة وض

لیھا الاھداف لموظفیھم من حیث التزامھم بالمعاییر الصحیحة المشار ا

ا تعتمد كفاءة المدیر على قدرتھ لوضع الاھداف لمرؤوسیھ ، واضع
رة في اعتباره ان تحقیق المرؤوسین لأھدافھم انما یشكل بالضرو

تحقیق اھداف رؤسائھم 

 یجب على المدیر ان یقدر امكانیات الفرد عند وضع الاھداف
ویسترشد بنتائج السنة السابقة في ھذا المجال



تمرین على وضع الاھداف
 كل مشارك   علیھ أن یختار  إحدى

٥الوظائف التابعة لھ   ویضع لھا 
ل أھداف لیتولى المرؤوس تحقیقھا خلا

فترة التقییم التالیة



:عیوب طریقة تقییم الأداء والإدارة بالأھداف

صعوبة قیادة وتوجیھ المشرف مرءوسیھ وفقا لطابع •
.المشاركة والتعاون في العمل 

محاولة المرءوس وضع الأھداف السھلة التحقیق حتي •
میظھر بمظھر حسن عند مقابلتھ المشرف بخصوص تقیی

.الإنجازات المحققة 

قد یعطي أوزانا كبیرة للأھداف الكمیة مثل الأرباح •
الخ وانخفاض درجة الاھتمام بالأھداف..والتكالیف 

المتعلقة بإدارة الموارد البشریة ،النوعیة الأخرى
....الخ.. التدریب ، الخدمات الصحیة 



عدم توجیھ المشرف الاھتمام الملائم لتقدیر •

الإمكانیات المحتملة للترقیة لوظائف أخري 

جدیدة ومختلفة وذلك للتركیز علي العناصر 

.الموضوعة للأداء في الوظیفة الحالیة 



تقییم الأداء جزء مكمل لبرنامج تنمیةیعتبر 

الأفراد في التنظیم ، ویتضمن النظام المتكامل

لتقییم الأداء مجموعة من خطوات العمل 

:والتي تتمثل فیما یلي



:برامج تدریب الإدارة 

.تحلیل واجبات ومسئولیات العمل ومناقشتھا مع العامل•

.إعداد معاییر للأداء الوظیفي ثم مناقشتھا مع العامل •

.ملاحظة أداء العامل •

.تقییم أداء العامل •

.یقوم المشرف بأجراء مناقشة للأداء مع العامل •

.إعداد خطة عمل لتنمیة الفرد •

.المراجعة الدوریة لمدي تقدم العامل •



تعتبر مقابلات تقییم الأداء التي یعقدھا الرؤساء مع مرءوسیھم

من أھم العوامل التى تؤثر في نجاح أو فشل عملیة التقییم ، 

:حیث ینعكس ذلك في 

.دقة النتائج التي تسفر عنھا عملیة التقییم •

المشاعر والاتجاھات نحو عملیة التقییم•

الاداءتقییممقابلات

:مقابلات تقییم الاداء



:ما یھدف إلیھ التقییم 

:اھداف مقابلات تقییم الأداء

.تعریف المرءوسین بالمستوي الذین ھم علیھ •

.الاعتراف بالأداء الجید •

.تبصرھم باتجاھات التحسین في أدائھم •

.تطویر قدراتھم في أداء وظائفھم الحالیة •

.تطویر قدراتھم واعدادھم للوظائف المستقبلیة •



بة تعریف كل منھم بمستوي أدائھ  بالنس•
.لمستوي الأداء العام 

ورة تنبیھ أو تحذیر بعض العاملین بضر•
.تحسین أدائھم



.ي المقابلات التى یغلب علیھا الطابع الإخبار•

نظر المقابلات التى یغلب علیھا تبادل وجھات ال•

.لات المقابلات التى یغلب علیھا طابع حل المشك•

:انماط مقابلات تقییم الاداء



:مشاكل تقییم كفاءة العاملین

.تأثیر الحالة •

.المیل للتساھل أو التشدد •

.الاتجاه للوسط في التقدیر •

التحیز•

.التأثیرات التنظیمیة•



.موضوعیة المعاییر •

أن تكون المعاییر واضحة ومفھومة •

.عمل تستند المعاییر الموضوعیة علي دراسة لطبیعة ال•

ادا إلي یجب أن تأخذ المعاییر أوزانا نسبیة مختلفة استن•
.علاقتھا بالأداء 

.یفضل استخدام عدة نماذج أو طرق للتقییم •

:مقومات فاعلیة نظام تقویم الاداء



 یفضل أن یتدرب الرؤساء المباشرون علي
ي استخدام طریقة التقییم والنماذج المتبعة ف

.التقییم 

اشتراك أكثر من مستوي رئاسي في التقییم.

الاھتمام بشكل وبطریقة إخراج نماذج التقییم .



 یجب أن تلعب إدارة الموارد البشریة دور
المنسق والمخطط والمراقب علي إجراءات 

.التقییم 

 یفضل أن تكون نتائج التقییم علانیة.

 یجب أن یمنح العاملون الحق في التظلم من
.نتیجة التقییم 



ییم مكافأة الرؤساء الذین یجیدون عملیة التق

 یجب أن یكون لتقییم الأداء استخدامات
.واضحة ومحددة ومفیدة



۱۱۳

مهارات المتابعة
والتقييم



۱۱٤

تعريف مفهوم المتابعة 

ھي عملیة منظمة ومخططة ومستمرة ، تتم بصفة دوریة ومنتظمة على مدار •

م عمر المشروع لجمع المعلومات عن تشغیل وإنجازات المشروع وتأثیراتھ ، ث

إعدادھا وتوصیلھا إلى إدارة المشروع أو غیرھا من الجھات المعنیة بغرض 

.مساعدتھم على اتخاذ القرارات المناسبة

ج ھي عملیة مستمرة لجمع وتحلیل المعلومات والبیانات للمشروعات والبرام•

وضع لتحدید مدى توافق سیر أنشطة المشروع مع الخطة الموضوعة لھ لبیان ال

.الحالي للمشروع وتركز على مؤشر الأداء



۱۱٥

أسباب أجراء عملية المتابعة

عنسبالمناالوقتفيالدقيقةبالمعلوماتالمشروعإدارةلإمداد
:تيبالآالخاصةالقراراتاتخاذفيللمساعدةالمشروعأنشطة

البشريةالموارد•

الزمنيالجدول •

والمصادرالمواردتدبير •

الأداءوكفاءةالجودةمستوى •

والميزانيةالماليةالإدارة •



۱۱٦

وظائف عملية المتابعة

التعلم من الخبرات 
ي المكتسبة  للمساعدة ف
لیةوضع الخطط المستقب

اتخاذ القرار السلیم
تفسیر عملیة اتخاذ 
القرار بواسطة الإدارة

توثیق مراحل تنفیذ 
المشروع



۱۱۷

ة المتابععملية أهداف 
.المخططالزمنيللجدولوفقایتمالتنفیذ•

.لذلكالمعتمدةالموازنةحدودفيالمنفذةالأنشطةتكلفة•

.المستھدفةللفئةتصلالمشروعومخرجاتمدخلات•

.للإنفاقالصحیحةالأوجھفيیتمالصرف•

.الفنیةللمواصفاتالمطابقةالعالیةبالجودةیتمالتنفیذ•

.وكفاءةبفاعلیةاستخدامھایتمالمادیةوالإمكانیاتالبشریةالقوى•

.لھمخططھولماوفقاتتمالمشروعإنجازات•

.حسینتإلىتحتاجالتيالجوانبعلىوالوقوفالمشروعفيوالضعفالقوةمواطنتحدیدتم•

.لھاالمناسبةالحلوللإیجادالتنفیذتعوقالتيالمشكلاتتحدیدتم•



۱۱۸

 أنواع المتابعة
 من حیث طبیعتھا-أ  من حیث مصدرھا-ب 

المتابعة الداخلیة   المتابعة الفنیة

المتابعة الخارجیة المتابعة المالیة 



۱۱۹

ة أساليب وطرق المتابع

.المشروعأنشطةوسجلاتتقاریرعلىالإطلاع•

.المشروعأنشطةتنفیذلمواقعالمیدانیةالزیارات•

.بالمشروعالعاملینداءأووللمستفیدینالعمللمواقعالمنتظمةالملاحظة•

.الشركاءوكافةبالمشروعالعاملینمعوجماعیةفردیةلقاءاتعقد•

فریقأعضاءأوالمستفیدینمتابعةأثناءالتأملوجلساتالفحصقوائماستخدام•

.العمل



۱۲۰

خطوات عملیة 
المتابعة

 تحدید المعلومات المطلوبة
)الأدوات والمعدات–الأفراد –الأموال –الوقت ( 

 الجداول/النماذج /تصمیم التقاریر 
لجمع البیانات والمعلومات

تحدید مستوي الأداء المقبول
)المعاییر(

 تصمیم نظام لجمع المعلومات

تقدیم المعلومات لمتخذي القرار

 تسجل وحفظ
 نتائج المتابعة



۱۲۱

عناصر خطة ةأسالیب المتابع
المتابعة

 الأھداف

توقیتات 
المتابعة

المخرجات 
المتوقعة

القائم بعملیة 
المتابعة

أنشطة 
المشروع

المؤشرات

المیزانیة



۱۲۲

المؤشرات
ھو العلاقة الدالة على تحقیق أھدف أو أنشطة المشروع 

:تتكون المؤشرات من مقاییس ویعبر عنھا بالأرقام مثل و 

:وتنقسم إلي نوعین: النسبة -۱

ھي (النسبة المقصود بھا العلاقة بین جزء من شي ما والعدد الكلي لنفس الشيء •

) .جزء من الكل 

لة مشتركة النسبة المقصود بھا العلاقة بین شیئین مختلفین توجد بینھما علاقة أو ص•

.معینة 

مثل معدل وفیات الأطفال ویقصد بھ عدد الأطفال أقل من سنة واحدة الذین: المعدل -۲

.یموتون في سنة ما وذلك بالنسبة لكل ألف مولود في نفس السنة



۱۲۳

:أنواع مؤشرات المتابعة  
.نعني بھا كم المدخلات والعملیات التي تمت خلال المشروع: مؤشرات الأداء •

.وھي تبین مدى الأثر الناتج عن أنشطة المشروع : مؤشرات النجاح أو مؤشرات الأثر •

:مواصفات المؤشر الجید  

• ً .  أن یكون محدد كمیاً وكیفیا

.یمكن قیاسھ بأحد وسائل القیاس المستخدمة•

.  أن یكون لھ علاقة بأھداف المشروع•



۱۲٤

الشروط الأولیة لوضع خطة المتابعة 

:لابد من توافر ما یلي مسبقا 

.الخطة التنفیذیة لأنشطة المشروع . ۱

.تحدید الھدف من عملیة المتابعة. ۲

.تحدید الوقت الزمني للمتابعة. ۳

.تحدید أسالیب وطرق المتابعة. ٤

.تحدید الأدوار والمسئولیات. ٥

) .المؤشرات(وضع معاییر الأداء . ٦



۱۲٥

:المخرجات :الھدف

تاریخ 
المتابعة

القائم 
بالمتابعة

وسیلة 
التحقق ةوسیلة المتابع مؤشرات 

النجاح مؤشرات الأداء الأنشطة  م

۱

۲

۳

٤

٥

٦

: ...................خطة متابعة أنشطة مشروع :نموذج 



۱۲٦

يد الصفات المهنية للمتابع الج

.مسئولیاتھبجمیعتامةدرایةعلىیكونأن•

.المتابعةأنشطةفيوالخبرةالمھارةمنكافقدرعلىیكونأن•

.المرجوةوالأھدافللمشروعالتنفیذیةبالخطةملمایكونأن•

وصیلھابتیقوموبیاناتمعلوماتمنعلیھیحصلماكلفيأمینایكونأن•

.المعنیةللجھات



۱۲۷

عالمهارات الأساسية للمتاب

الفعالةالملاحظةمھارات-۱

تحلیلیةالمھارات-۲

والحوارالمقابلاتإجراءمھارات-۳



۱۲۸

ر الأداء السلوكيات المعوقة لعملية متابعة وتطوي

.الاتھاموتوجیھوالغضبالشك•

.الھیئةفيالأعلىللسلطةوالتحویلوالعقابالتھدید•

.الآخرینمساعدةفيالرغبةعدم•

.اتجاھاتھووأھدافھالموظفباحتیاجاتالاھتمامعدم•

.الموظفمعلائقغیربشكلالتصرفخلالمنمعادجوخلق•



۱۲۹

خطوات عملیة المتابعة لتطویر الأداء 
.الأفرادأداءعنالبیاناتوتجمیعالملاحظة•

.الجیدغیرالأداءمشاكلتحلیل•

.)المرتدةالتغذیة(الأداءعلىالتعلیق•

.علیھالتعلیقبعدالأداءمتابعة•

العاملینأداءلتطویرالمتابعأدوار

الإرشادعملیة-۱

النصحعملیة-۲

المواجھةعملیة-۳



۱۳۰

الوصایا العشر للتعلیق على الأداء 

.استنتجتھاتجاهعلىولیسشاھدتھسلوكعلىبالتعلیققم-۱

.أصدرتھالذىالحكمذكرمنبدلاشعرتوكیفرأیتماذابشرحقم-۲

.تغییرهیمكنالذىالسلوكعلىركز-۳

.النواحىتلكعلىتعلیقاتكبتحدیدوقمأھمیةالأكثرالأداءنواحىأختار-٤

.عامةانطباعاتمجردتذكرولاالسلوكفىمحددةبأشیاءتعلیقاتكأربط-٥



۱۳۱

داء تابع الوصایا العشر للتعلیق على الأ
۰نظركوجھةتشرحتصریحاتعملمنبدلاأسئلةبتوجیھقم-٦

۰مسبقاالأداءومستویاتالعملقواعدبتحدیدقم-۷

۰حسینتإلىتحتاجالتىوتلكجیدةبصورةبأدائھاالشخصقامالتىالأشیاءعلىعلق-۸

السلبیةاتالتعلیقمنالكثیربعملتقومفلاشخصكلعندالنقدلتحملحدودھناكأنلاحظ-۹

۰واحدةمرة

۰الموظفعلىتأثیرهفىفكرتعلیق،أىقولقبل-۱۰



۱۳۲

تعریف مفھوم التقییم 

التيللأھدافالوصولفيمابرنامجأومشروعنجاحمديقیاسعملیةھي

.لھامخططاكان

الأخذمعبالفعلانتھىالذيأوالحالي،المشروعلتطورمرحليتقدیرعملیة

.الموضوعةوالمؤشراتالمشروعأھدافالاعتبارفي



۱۳۳

أھداف عملیة التقییم 

-:یعتبر الھدف من عملیة التقییم ھو الوقوف علي النقاط التالیة
.مدي تحقیق أھداف المشروع •

.مدي ملاءمة استراتیجیة المشروع وأنشطتھ للأھداف •

.مدي ملاءمة أھداف المشروع وأسلوب تنفیذه لاحتیاجات المجتمع •

.مدي مشاركة المجتمع المحلي في المشروع •

.مدي مراعاة المشروع لتحقیق فرص متكافئة للنساء والرجال •

.مدي استمراریة المشروع •

.مدي فعالیة إدارة المشروع •

.مدي كفاءة إدارة موارد المشروع •



۱۳٤

أھمیة التقییم
.  إظھار الإنجازات أو الاخفاقات الرئیسیة للمشروع •

.  إظھار التغییرات المطلوبة وكیفیة إجراؤھا •

.توفیر المعلومات وزیادة المھارات من أجل التخطیط وصنع القرار •

.رؤیة إنجازات المشروع والتعلم من الدروس المستفادة من تنفیذ المشروع •

.لأداءالكشف عن كفاءة وفعالیة الجھود المبذولة مما یزید من  فعالیة العمل وتحسین ا •



۱۳٥

متابع أھمیة التقیی

.لالإسھام في اتخاذ قرار بشأن استكمال العمل أو التوسع في المشروع ودراسة العدید من البدائ•

.المساعدة في تخطیط مشروعات أفضل في المستقبل من ناحیة أسلوب العمل، إدارة المشروع•

.الوصول إلى أصوب القرارات، واختیار انسب الوسائل •

.أو القوة فیمكن استغلالھا. الكشف عن مواطن الضعف وبذلك یمكن تلافیھا•

.  تقییم و تحفیز العاملین علي العمل من خلال نتائج التقییم الإیجابیة•



۱۳٦

لماذا نقیم

لیساعدنا على أن 
نري إلى أین نذھب

ة لتحدید السیاس
العامة للمشروع 

لنكون قادرین 
على تحسین 
طرق المتابعة

لتبریر 
المشروع

لتقییم العاملین

لتحسین الأداء

لاتخاذ القرارات

لتخصیص 
الموارد



۱۳۷

الآثار الناتجة عن غیاب التقییم 
.منھالمستھدفةالآثاریحققلامشروعوجود•

الأھدافیحققلامشروعاختیاربسببالموارداستخدامفيالإسراف•
.منھالمرجوة

.العاملینأداءضعف•

.للمشروعاستمراریةوجودعدم•

.المحددالوقتفيالمشروعلأھدافالوصولصعوبة•

عدميوبالتالوأسبابھاالمشروعتواجھالتيالمشاكلعليالتعرفصعوبة•
.حلھاعليالقدرة

.المتابعةعليالقدرةضعف•



۱۳۸

ماذا نقیم في المشروع 
التجھیز للمشروع •

)المسح الأولى(تقییم الاحتیاجات •

)صیاغة الأھداف والاستراتیجیات(التخطیط •

)…ندوات –زیارات (الأنشطة •

.التطبیق والاستخدام•

.أثر المشروع على المجتمع •



۱۳۹

أنواع التقييم

أنواع التقییم

فریق العمل-٤ محور التقییم-۳ نوعیة المعلومات-۲ توقیت التقییم-۱

التقییم الداخلي تقییم العملیة التقییم الكمي التقییم القبلي

التقییم الخارجي تقییم الأثر التقییم الكیفي التقییم المرحلي

التقییم بالمشاركة ليالتقییم نصف المرح

التقییم النھائي



۱٤۰

يم أساليب و أدوات التقي

أسالیب و أدوات التقییم

الاقتراحات الشكاوى التقارير المناقشة  السجلات

المسح أو الحصر تدوين البيانات الملاحظة الصور الزيارات



۱٤۱

خطوات إجراء عملیة 
التقییم

)تصمیم خطة تفصیلیة(تحدید أھداف التقییم وطرق التقییم ومن سیشترك فیھ وكیف ومتي

تحدید البیانات المطلوبة ومصادرھا

جمع البیانات والمعلومات عن طرق وأسالیب التقییم المختارة

تحلیل البیانات والمعلومات

تبویب البیانات والمعلومات

كتابة تقریر التقییم 

تقریر التقییم استعمال النتائج والاستفادة منھا

إعداد الموارد والإمكانیات اللازمة لأجراء عملیة التقییم

تحدید الموضوعات الرئیسیة التي یجب أن یشملھا التقییم

اتخاذ قرار التقییم 



۱٤۲

ممؤشرات التقیی
مؤشر الجھد  مؤشر الاستخدام مؤشر التوافر

حقیق یبین نوعیھ وحجم الجھد أو الموارد المستثمرة لت
الأھداف

ذي یبین إلى أي مدي یستخدم شئ ما في الغرض ال
اعد لھ

یبین ھذا المؤشر ما إذا كان شيء ما موجودا أو متاحا

حملات العدد المطلوب من شباب القریة للقیام ب: مثال
.یفیة التوعیة ونظافة الشوارع خلال فترة العطلة الص

حاض عدد الأھالي بالقریة  الذین یستخدموا المر: مثال
.الصحي المنشأ حدیثا من خلال المشروع بانتظام

منزل بقریة ما ٥۰وجود راعیة صحیة لكل : مثال 
.یكون مؤشرا لمدي توافر الراعیات بالقریة

مؤشر الكفاءة مؤشر التغطیة مؤشر الملائمة

یبین ما إذا كانت الموارد والأنشطة قد استخدمت 
أفضل استخدام ممكن لتحقیق الأھداف

ین یبین نسبة أو عدد من یحصلون علي شئ ما من ب
. أفراد الفئة التي تحتاج إلى ھذا الشيء

.مدي ملائمة شئ ما  یبین ھذا المؤشر

یة عدد ومدي تكرار ونوعیة الزیارات الإشراف: مثال
الحیویة التي تمت بعد تبني استخدام وسائل المكافحة

.  للمزروعات بإحدى القري

ي أن مؤشر التغطیة لعدد أو نسبة الأسر الت: مثال
ي استفادت من مشروع إنشاء خزانات الصرف الصح

.المنزلي بالنسبة لعدد الأسر بالقریة 

قد یكون مؤشر مدي ملائمة نوع معین من : مثال
حیث سلالات الماعز للتربیة لدي الأھالي بقریة ما من

.نوعیة العلائق المقدمة ودرجة حرارة المنطقة 

مؤشر الأثر )الجودة(مؤشر النوعیة  مؤشر سھولھ المنال

یبین مدي الأثر الناتج عن الأنشطة و البرامج یبین ھذا المؤشر نوعیة أو مستوي جودة شيء ما یبین ھذا المؤشر ما إذا كان الشيء الموجود في 
متناول أولئك الذین یحتاجونھ فعلا

لديبالإسھالالإصابةالحالاتانخفاضإن:مثال
دقالصحیةالتوعیةحملاتبعدمابقریةالأطفال

.الحملاتھذهعنالناتجللأثرمؤشریكون

الخبزأنتاجمشروعمنتجاتجودةمؤشرإن: مثال
وخاليوجذابمقبولشكلفيالرغیفظھورھو
.والعیوبالشوائبمن

لاقدمابقریةنموذجیةحضانةوجودأن: مثال
مقربعدلنتیجةبالقریةالأسرجمیعمتناولفيیكون

.الشھريالاشتراكقیمةأرتفاعأوالحضانة



۱٤۳

تعریف العینة

أسلوب العینة یعنى النظر عن قرب إلى" 
جزئ من شئ ما و ذلك

"لمعرفة المزید عن ھذا الشيء ككل



۱٤٤

أنواع العینات

.العینة العشوائیة البسیطة•

.العینة العشوائیة الطبقة•

.العینة العشوائیة متعددة المراحل•

.العینة العنقودیة أو عینة المجموعات•

.عینة الحصة•



۱٤٥

طرق التقییم 
المستخدمة

ر طریقة مدي تقری
تقدم المشروع

طریق مراجعة 
البرنامج

طریقة التقییم
الموجزة

طریقة التقییم
طبقاً للواقع



۱٤٦

معاییر اختیار وسائل جمع بیانات 
عملیة التقییم 

:التالیةالمعاییرالتقیمیةالبیاناتتجمیعفيالمستخدمةالوسیلةفيتتوفرأنیجب

.البساطة-۱

.العملیة-۲

.الموضوعیة-۳

.والوثوقالثبات-٤

.والحقیقةالصدق-٥



۱٤۷

عناصر كتابة تقریر التقییم 
.صفحة الغلاف -۱

.قائمة المحتویات-۲

.الملخص -۳

.معلومات التقریر الأساسیة-٤

.الغرض من التقییم والطرق المستخدمة-٥

.الدروس المستفادة من الطرق المستخدمة في التقییم-٦

.نتائج عملیة جمع وتحلیل البیانات -۷

.الاستنتاجات-۸

.التوصیات-۹

.المرفقات-۱۰



۱٤۸

ع القدرات التي یتمتع بھا المتاب
التقییم المتابعة محاور المقارنة

.مدي تحقیق أھداف المشروع- مدي تنفیذ الأنشطة وفقاً لخطة -
.المشروع

الغرض

عند نصف مدة المشروع أو في(عملیة مرحلیة -
د نھایة المشروع أو بعد انتھاء المشروع بفترة عن

)تقییم أثر المشروع

.عملیة مستمرة طوال مرحلة التنفیذ- التوقیت

بل أساساً أفراد من خارج المشروع ومختارین من ق-
.الجھة الممولة

أفراد من داخل المشروع والجھات التي -
.تتعامل معھ

الجھات المشاركة

.في تنفیذ وإدارة موارد المشروع-
.تخطیط مشروعات جدیدة-

.تخطیط وتنفیذ مشروعات مماثلة-

في تنفیذ وإدارة موارد المشروع-
الاستفادة

ط ینطبق علي جمیع مراحل المشروع من تخطی-
.  وتنفیذ ومتابعة

تستخدم الخطة المصممة للمشروع -
.كإطار مرجعي للمتابعة العلاقة مع مراحل المشروع

دة یقوم التقییم باقتراح أسالیب وأدوات جدی-
.لزیادة فعالیة المتابعة

ن توفر المتابعة معلومات ھامة للتقییم ع-
تنفیذ المشروع للخطة الموضوعة لھ 
.ةوالنتائج التي حققتھا الأنشطة المختلف العلاقة بین المتابعة والتقییم



متا�عة وتقییم الاداء الحكومي
المفهوم والالیات



:متابعة الاداء: أولا

ات في وتعني ھنا قایس مدى تقدم سیر العمل في برامج ومشاریع الحكومة وتحدید المعیقات والثغر
التنفیذ بناء على مؤشرات اداء موضوعیة معتمدة

العملیة الى اعطاء موجز عن الاداء بشكل دوري لمتخذي القرار لتمكینھم من تذلیل ھذةوتھدف 
عملیة التنفیذتواجةالمعیقات التي واجھت او قد 

:تقییم الاداء والاجراءات التصحیحیة: ثانیا

وافق مدى ت(وفعالیتھا “ الیات تنفیذ البرامج والمشاریع الحكومیة”كفاءة اوجةوتعني ھنا تحلیل 
)مخرجاتھا ونتائجھا مع الاھداف القطاعیة والوطنیة

ت بكافة المعلوما) وزراء، مجلس وزراء، رئیس وزراء(العملیة الى تزوید متخذي القرار ھذةوتھدف 
اللازمة عن مختلف برامج ومشاریع الحكومة، لتمكینھم من اتخاذ القرارات اللازمة حول مدى جدواھا 

الموارد نحوتوجیةوفاعلیتھا أو اعادة كفائتھامن ضمن اطار منطقي متكامل، وحول امكانیة رفع 
برامج ومشاریع اخرى

عملیات ادارة الاداء



اھداف عملیات متابعة وتقییم الاداء الحكومي
اةتجمأسسة الیات دعم اتخاذ القرار في كافة مؤسسات القطاع العام لغایات رفع مستوى ادائھا -

)كمؤسسات منفصلة وتابعة لقطاع(تحقیق الاھداف والمھام الموكلة الیھا 

بطاتھا وضع خارطة استراتیجیة شاملة تبین الاھداف الوطنیة والاھداف القطاعیة التابعة لھا، وترا-
م ادائھا المؤسسات، لغایات متابعة وتقییلھذةمع الاھداف المؤسسیة ومن ثم مع البرامج التنفیذیة 

اللازمة بشكل دوري لضمان توافقھا مع تحقیق الاھداف التصححیةوالعمل على الاجراءات 
المؤسسیة والقطاعیة والوطنیة

ع توفیر كافة المعلومات عن الاداء الحكومي من برامج ومشاریع في الوقت المناسب لغایات رف-
من خلال انشاء قاعدة بیانات متكاملة عنھابشانھامستوى القرارات المتخذة 

والفجوات النظر الى كافة مؤسسات القطاع العام، وتبیان تفاصیل ادائھا من واقع الكفاءة والفاعلیة،-
.لوالثغرات والمعیقات، والازدواجیة والتداخل في تنفیذ برامج عملھا وبرنامج عمل الحكومة كك

الیات دعم اتخاذ القرار في مجلس الوزراء  ماسسة-

فوء من ھذا المنطلق وجب على الحكومة ایجاد الالیات اللازمة لمتابعة وتقییم ادائھا بشكل دوري وك
)...ما لا یمكن قیاسة لا یمكن ادارتة...(وفعال



وظیفة نظام المتابعة والتقییمالتعریف الموجزالمؤسسيمراحل العمل 

المدخلات-۱
ل المطلوبة لتنفیذ وتشغیالموارد كافة 

، وتشمل الموارد المشاریع/ البرامج
خال... البشریة  والمالیة والتكنولوجیة 

یاتالموارد تجاه انجاز العملاستخدام كافةقیاس كفاءة وفاعلیة 
)التشغیل/ التنفیذ(

)غیلالتش/ التنفیذ(العملیات -۲
الرئیسةمراحل العمل-
تھدفةقیاس كفاءة وفاعلیة العملیات تجاه تحقیق المخرجات المس)النظم الاداریة(الاجراءات / التعلیمات-

/المشاریع/ المخرجات المباشرة للبرامجالمخرجات-۳
الانشطة

السیاساتمخرجات البرامج والمشاریع مع اتساقتقییم مدى 
رة اختبار العلاقة السببیة بین المخرجات المباش(المؤسسیة 

)الانشطة والسیاسات المؤسسیة/ المشاریع/ للبرامج

نتیجة المخرجات على المدى المتوسط النتائج-٤
الانشطة/ المشاریع/ للبرامج

تراتیجیة نتائج تنفیذ السیاسات مع الاھداف الاساتساقتقییم مدى 
المؤسسیة

نتیجة المخرجات على المدى البعید الأثر-٥
الانشطة/ المشاریع/ للبرامج

داف الاھداف الاستراتیجیة المؤسسیة مع الاھاتساقتقییم مدى 
والأولویات الوطنیة

مستو�ات متا�عة وتقییم الاداء



المؤشرات اللازمة لقیاس الاداءتحدید 1

.  .....تتكون دورة المتابعة والتقییم للأداء الحكومي من اربع مراحل

دورة متابعة
الأداءوتقییم

 الفعلیة �القیم المستهدفةالقیم مقارنة.

 الأداءتحلیل.

تقییم النتائج.

مراجعة الأداء

 نتائج تحلیل الاداءمناقشة.

 ة الاجراءات التصحیحیة اللازمة لمعالجتحدید
.الثغرات

تقد�م تقر�ر دوريّ عن الأداء إلى الحكومة

الأداءمتابعة 

 إعتماد المؤشرات االلازمة لقیاس الاداء على
كافة المستو�ات 

شرات الاتفاق على قیم مرجعیة ومستقبلیة لمؤ
الاداء

3

تطبیق الاجراءات التصحیحیة

 التحسینات الممكنةتحدید.

إدارة النتائج
4

2

حكومیة تتولى مسؤولیة تنفیذ المهام الواردة في هذه الدورة وحدة السیاسات والتطو�ر المؤسسي في �ل مؤسسة
�التعاون والتنسیق المباشر مع ادارة متا�عة الاداء الحكومي في رئاسة الوزراء

دورة متا�عة وتقییم الأداء الحكومي



 ان مؤشر الاداء ھو الاداة الوحیدة التي تمكن من قیاس مدى الانجاز
الاداء وكفائتة وفاعلیتھ، لذا فھو اھم عامل في عملیات متابعة وتقییم

 على (اذا یجب ان یكون المؤشر الذي یتم اختیارة لقیاس مستوى الاداء
ماذا یقیسویعكسمحدد وواضح ) اي مستوى من المستویات

اعلیتھفي خلاف ذلك لا یمكن قیاس الاداء فعلیا ومعرفة مدى كفاءتھ وف

اھمیة مؤشرات قیاس الاداء في عملیة متابعة وتقییم الاداء



السلطة/ المؤسسة/ الدائرة / محتو�ات التقر�ر السنوي للوزارة 

مقدمة

)�حسب التشر�عات النافذة(المهام والمسؤولیات 

 موجز الانجازات تجاة تحقیق الأهداف القطاعیة والوطنیة
)مؤشرات الأداء الرئیسة، الانجازات والتحد�ات الرئیسة(

الخارطة الاستراتیجي
)الترا�ط ما بین الاهداف الوطنیة والقطاعیة والاستراتیجیة والبرنامج التنفیذي(

تحلیل الانجاز والتوصیات اللازمة لرفع مستوى الاداء

الاهداف الاستراتیجیة المؤسسیة ومؤشرات قیاس الاداء

دلیل مصادر البیانات والیات الحصول علیها 
ومرجعیتها وطرق التحققى من دقتها

الخطوط الارشاد�ة الرئیسة لإعداد تقار�ر الأداء السنو�ة

الانشطة/المشار�ع/البرامج/وصف مدى تنفیذ السیاسات
والفجوات ومعیقات الانجاز



:المخرج
ارة دعم مؤسسات القطاع العام تجاه حوسبة عملیات متابعة وتقییم وإد

وإدارة العملیات وإدارة ، عملیات ادارة الموارد، والاداء المؤسسي
.البرامج والمشاریع

:النتیجة

مأسسة الیات دعم اتخاذ القرار في كافة مؤسسات القطاع 
العام لغایات مأسسة الیات دعم اتخاذ القرار في مجلس 

الوزراء



























تقييم الأداء للموظفينمفهوم 

إجراء مراجعة لما أنجزه المرؤوس مقارنة مع ما ورد في 
الوصف الوظیفي 

المعتمد للوظیفة التي یشغلھا ومعاییر الأداء المحددة لعملھ، 
مع تحدید للمھارات التي یتقنھا وتلك التي

التي یفتقدھا لتأدیة مھام وظیفتھ
.على أكمل وجھ



خطوات التحليل الاستراتيجي 
متابعة وتصحیح التحلیل

الاستراتیجیة تطبیق الاستراتیجیة صیاغة الاستراتیجیة

الخارجیة البیئة

البیئة الداخلیة    

الفرص
التھدیدات
نقاط القوة

نقاط الضعف
المحركةالعوامل



تقييم وتطوير القوى البشرية داخل المؤسسة
رات لتتناسب وضع ا�خطط اللازمة لتطو�ر هذه المهاو،تطور التكنولو��الءتقييم مهارة الأفراد ع�� ضو

:تطلبات من خلالهذه المو

تقييم أداء الموظف�ن.

يئة الموظف�ن لأداء أعمال المستقبل��.

معرفة اهتمامات الموظف�ن ، وأهدافهم والقيم ال�ي يتطلعون إل��ا.

بناء و�عديل المسار الوظيفي للموظف.

خلق علاقة عمل و�يئة طيبة �ساهم �� رضاء الموظف ومص�حة الشركة العامة.



HR Planning Process عملية تخطيط الموارد البشرية

 مراحل عملية التخطيط:

��تحليل الوضع الداخ

تحديد الطلب من القوى العاملة

تقدير العرض من القوى العاملة

مقارنة الاحتياجات مع العرض المتوقع



)١(تحليل الوضع الداخلي 
يط ، او الفائض وتت�خص هذه المرحلة بالتنبؤ لاحتياجات المؤسسة من القوى العاملة من خلال متطلبات المؤسسة لف��ة التخط

ع�� ضوء ا�خطة الاس��اتيجية العامة للمؤسسة عن حاج��ا من القوى العاملة خلال نفس الف��ة 



 لجھود الموظّف العملیة كمي ونوعي ھو تحدید وتقدیر
الوظیفي خلال مدة محددة دون أن یكون ھنالك أي أثر  وسلوكھ

للفترات السابقة أو اللاحقة
ھو احدى الأدوات الإداریة التي یمكن استخدامھا لتحقیق

عن طریق قیاس مستوى انجازالموظف منظمةاھداف ال
ي یقوم  للأھداف الموضوعة لھ خلال فترة التقییم والكیفیة الت

بھا لانجاز ھذه الأھداف

مفھوم وأبعاد عملیة تقییم الاداء



أهمية عملية تقييم أداء العاملين في المنظمة
.ўحديدوتالمنظمة��العمالةهي�لتحديد��الإدارءتقييمنتائج�ساعد

ختيارالا وسياساتل��امجالتخطيط��و،العاملةالقوي مناللازمةالأعداد
.التوظفاختباراتصلاحيةمدىتقدير��ووالتدر�ب،،التعي�نو

.џلم�افآت و �عت�� تقييم الأداء أساسا لقرارات تتعلق بوضع سياسات الأجور وا
افز �ش�ل يحقق مبدأ العدالة النسبية �جهود الافراد مع العائد .ا�حو

.ل يتم الاستناد إ�� نتائج تقييم الأداء �أساس لقرارات ال��قية و النق. ٣



أهمية عملية تقييم أداء العاملين في المنظمة
منة لدى تكشف نتائج تقييم الأداء �� الكشف عن المواهب الطاقات و القدرات ال�ا.٤

و�رلز�ادة �عض الموظف�ن وع�� الإدارة اكتشافها والاستفادة م��ا �� عمليات التط
.مستوي الأداء ا�حا�� 

 لعملية المتا�عة  والرقابة المس.٥
ً
 مكملا

ً
تمرة ع�� أداء �عت�� عملية تقييم الأداء جزءا

المرؤوس�ن 

طبق �عد  نتائج تقييم الأداء �أحد مؤشرات الفاعلية والنجاح للنمط القيادي الم. ٦
.مستوى الأداءوذلك لأن القيادة �� التأث�� والتوجيھ لسلوك المرؤوس�ن نحو الارتقاء ب



أهمية استخدام أسلوب ملائم لتقييم الأداء
:يمكننا القول 

للمرؤوس�ن �ساهم اختيار أسلوب ملائم وفعال وموضو�� لتقييم الأداء �� رفع الروح المعنو�ة
وعية و و ذلك نتيجة شعور العامل�ن بالموض، مناخ �سود فيھ مبادئ العلاقات الإ�سانية 

ما �شيع جو ويساهم ذلك �� ز�ادة درجة الثقة فيما بي��م و��ن قياد��م ، ك، العدالة ل�جميع
.من الود والتعاطف ، والتنافس الشر�ف ب�ن العامل�ن



العناصر الرئيسية لتقييم الأداء

 والمعاي�� ال�ي سيقاس ع�� أساسهاتحديد الأداء

 الفع�� لأداء الموظف�نقياس الأداء

 التغذية الراجعة للأداء



ماهي معايير تقييم الأداء ؟
 معاي�� تقييم الأداء:

ب تحقيقھ مجموعة العناصر �ش�ل  ر�ائز عملية التقييم، كما تحدد مستوى الأداء المطلو�� 
من المرؤوس�ن �� أعمالهم الم�لف�ن ��ا 

المعاي�� �أهداف:
 يجب ع�� هذه الموارد إنجازها من خلال أدا��ا ، وذلك ضم

ً
ن ف��ة �ش�ل �� حقيق��ا أهدافا

.زمنية محددة

من خلال المعاي�� نحكم هل أداء الموظف مر��ي أم غ�� مر��ي



بل التقييمالمعايير للتقييم يجب أن تكون موجودة ق
��و�جب أن تتم�� المعاي�� بما ي:

 المعاي�� ترتبط ارتباطا وثيقا بنفس العنصر الذي نود قياسھ:الصدق.

 ارات ذلك �ع�ي توفر درجة من الا�ساق والا��جام �� عبارات أداة التقييم ت�ون عب:الثبات
.الأداء وا�حة بحيث نصل إ�� نفس النتائج إذا كررنا عملية القياس

 ��ع�ى و�سهل المعاي�� وا�حة ومفهومة لاتحتمل التحر�ف والتأو�ل �� الم:القدرة ع�� التمي
.عملية التقييم



القياس الفعلي للأداء
عاي�� الأداء لتتم عملية قياس الأداء الفع�� لابد من تصميم مقاييس مستندة إ�� م

 
ً
.ا�حددة سابقا



التغذية العكسية
يجب إعطاء المرؤوس �غذية عكسيةFEED BACK عن مستوى أدائھ

).لأهمي��ا �� توجيھ الموظف نحو تحس�ن أداءه(

 سر�ة تقييم الأداء/ علنية

حول دون �عض المنظمات تمارس عملية تقييم الأداء �سر�ة وتحجب النتيجة عن الموظف لت
.   من النتيجةالتظلم 

 
ً
.وأثبتت الدراسات أن تقييم أداء الموظف أن يكون علنيا



تقييم الأداء  و إدارة الأداء مالفرق بينهما
.عرفنا أن تقييم الأداء هو قياس إنجاز المرؤوس�ن ومقارن��ا بالمعاي��

.سسة�� عملية تحديد و قياس و إدارة و تطو�ر أداء الموارد البشر�ة �� المؤإنما إدارة الأداء 



تقييم الأداء  و إدارة الأداء مالفرق بينهما
وفيما يتم تقييم الأداء عن ف��ة ماضية،

من وصول تركز إدارة الأداء ع�� ا�حاضر و المستقبل، و�س�� إ�� التأكد
.أداء الموارد البشر�ة إ�� المستوى المطلوب

.والس�� لز�ادة تطو�ر قدرا��م لف��ات مقبلة



ي إدارة الموارد البشرية في المنظمة ه
المسؤولة عن إدارة الأداء



مسؤولية اخصائيي الموارد البشرية 
في المنظمات الحديثة
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نموذج هيكل أدارة تقييم الأداء

المنظمةإستراتیجیة 

مساھمة  الموظف  السلوك الأھداف 

المحددات الحالیة 
المنظمةثقافة 

الظروف الاقتصادیة 



مبررات تقييم الأداء

اس��اتيجية -

أدار�ة -

تطو�ر�ة-



)  ١(تقييم الاداء أبعاد
:لضمان تحقيق المستوى العا�� من العدالة ، يجب بناء انظمة تقييم الاداء ع�� النحو التا�� 

 قياس كمية الاداء:
 من خلال تحديد اهداف ل�ل موظف مشتقة من الاهداف الاس��اتيجية السنو�ة للمنظمة
 و�تم وضع الاهداف السنو�ة ع�� ضوء المعاي�� التالية:

          محددةSpecific                                     
يمكن قياسهاMeasurable                                 
متفق عل��ا ، يمكن تحقيقهاAgreed / Achievable  
 اقعية                                    Realisticحقيقية/ و
محددة بوقتTime-bound        



)  ٢(تقييم الاداء أبعاد
قياس نوعية الاداء:

تقوم المنظمة و�ناء ع�� الاس��اتيجية ال�ي تنت�جها باختيار مجموعة من ا�جدارات 
Competenciesهدافها ال�ي ترى ان ع�� موظف��ا ان يتصفوا ��ا لتحقيق ا

.  اراتالاس��اتيجية، و�جري تقييم سلوك موظف��ا بالاستناد ا�� هذه ا�جد



مقارنة الاداء الفعلي بمعايير قياس الاداء
الاداء ب�ن تجري عملية التقييم ع�� اساس سنوي او نصف سنوي او ر��� �� مقابلة تقييم

:الموظف ومسئولھ المباشر و�تم ف��ا ما ي�� 

ةما تم تحقيقھ من الاهداف مع المتوقعةمقارن

تقييم كيفية تنفيذ المهام الوظيفية ع�� ضوء ا�جدارات ال�ي وضع��ا المنظمة

من المنظمةوضع تقديرات تقييم الاداء ع�� ضوء المعاي�� اعلاه بحسب نظام التقييم المعتمد



:معدلات الاداء-جـ 
لال ف��ة و�قصد ��ا تلك الوسائل والاساليب ال�ى �ستخدم لتحديد كمية معينة من العمل خ

. ب انجازهفمعدل الاداء هو الوسيلة ال�ى تمكننا من مقارنة ما تم انجازه بما يج. زمنية مناسبة 
:انواع معدلات الاداء

وتتناول الوقت اللازم لانجاز عمل مع�ن: معدلات زمنية.

وتتناول عدد وحدات العمل اللازم انجازها �� ف��ة زمنية محددة: معدلات كمية.



الاداءو�ع�� عن مستوى ا�جودة الازم لاداء عمل  مع�ن مع��ا عنھ بنسبة ا�خطا الذى حدث �: معدلات نوعية �.

و�� المعدلات ال�ى تناسب اعمال معينة من نوع خاص: معدلات خاصة.

 *هناك عدة طرق لاستخراج معدلات الاداء هذه م��ا طر�قة

 ،الملاحظة ال�خصية

والطر�قة الاحصائية،

والطر�قة الهندسية المعتمدة ع�� دراسة الزمن وا�حركة وغ�� ذلك.



تحليل الفرد-٣
يتناول تحليل الفرد دراسة �ل من العناصر الاتية:

آراء الرؤساء �� رفع كفاءة العمل بوحدا��م-أ

آراء العامل�ن انفسهم �� رفع كفاء��م �� العمل-ب



 مؤشرات الاداء للافراد-جـ:

قد تكشف عن الاحتياجات التدر�بية اللازمة لهم ومن هذه المؤاشرات ما ي��:-

ў.معدلات الاداء الفردي بالقياس مع المعدلات المقررة.

џ.معدلات الغياب عن العمل بالنسة لفئات العامل�ن ا�ختلفة.

ѣ.معدلات دوران العمل بالنسبة لفئات العامل�ن ا�ختلفة.



.معدلات الاصابات ودرجات شدّ��ا وأسبا��ا. ٤

.ا�جزاءات الموقعة ع�� الافراد وأسبا��ا. ٥

.الش�اوى والمنازعات ب�ن العامل�ن، و رؤساءهم. ٦

.تقديرات الكفاءة �� تقار�ر الاداء. ٧

.معدلات التعارض وأسبابھ. ٨

.الش�اوى المقدمة من ا�جمهور ضد العامل�ن. ٩



ماهي المؤشرات لقياس الأداء

قييمتيمكنكخلالهامنال�يوالرقميةالنوعيةوالقيمالمؤشراتمنمجموعةعنعبارة
داءأتقييمأوقسم/فرع/جزءمستوى ع��أوالمنظمةمستوى ع��سواءيحدثما�لأداء

.الموظف�ن

ال�حيحمسارك��مازالتأنكمنالتأكدودورها.



)منظمة كاملة(مثال على مؤشرات اداء قطاع خاص 
 بنسبة 

ً
و�� أقل من �سبة أر�اح السنة الماضية % ٢٠السنة ا�حالية حققت المنظمة ر�حا

نا بضرورة سل�ي ولكن لا يؤثر ع�� مسار المنظمة وا�خطة ولكن ين��مؤشر أداءهذا% ٣بمعدل 
.وسائل ال��و�ج �� اليوم التا��الاهتمام بالعملاء تحس�ن

 هنا يكون المؤشر ملفتا للنظر%  ١٥أو % ١٠ولكن مثلا لو �ان الانخفاض عن السنة الماضية.



مثال أخر على المؤشرات للجامعة
 طالب٣٠٠٠طالب إ�� ٢٠٠٠ارتفع عدد الطلاب المقبول�ن �� �لية إدارة الأعمال من.

 عمالهذا مؤشر إيجا�ي �ش�� إ�� التحسن �� قدرة ال�لية ع�� استيعاب الطلاب الراغب�ن �� دراسة إدارة الا

طبعا �عطي فكرة عن قدرة ال�لية وامتلاكها لقاعات وتوفر اعضاء هيئة تدريس

مؤكد هنا ان وضع الاهداف للأداء �� العام المقبل سيتغ�� �� ضوء المؤشرات ا�جديدة



أمثلة على مؤشرات تربوية وأكاديمية
مؤشر متوسط درجات الطلاب �� مادة ما

طالب/مؤشر �سبة غياب موظف

مؤشر رضا المستفيدين

مؤشر �سبة التسرب من المدرسة

مؤشر نجاح الطلاب

مؤشر القراءة

مؤشر الكتابة وغ��ها



ماهو مؤشر الأداء الفردي؟
ن إجابة هو مقياس مرئي يقوم بإبلاغ مقدار التقدم المتحقق نحو هدف محدد، و�قدم للمهتم�

:عن الأسئلة التالية

هل الموظف  متقدم نحو أداء المهمة أو متخلف ع��ا؟

ما مدى مستوى تقدمھ نحو أداء المهمة أو تخلفھ ع��ا؟

ما هو ا�حد الأد�ى الذي قام بالان��اء منھ؟

جة وليس معلومة أولية: ملاحظة مهمة
َ

.�عت�� المؤشر معلومة معا�



)١(أنواع مؤشرات الأداء 
المؤشرات الكمية: (Quantitative Indicators ) الإحصاءات�

.والبيانات الرقمية ا�ختلفة

المؤشرات تطبيقية (Practical Indicators)  : تتعامل مع عمليات
.الإدارة المعنية

المؤشرات التوج��يةDirectional Indicators ) (تحسن /�عكس  تقدم
.إنجاز الإدارة أم العكس

 مؤشرات الكفاءة(Efficiency Indicators) ال�لفة والزمن �� ما يتعلق
.بالموارد المالية والطبيعية والبشر�ة والزمنية



)٢(أنواع مؤشرات الأداء 
 مؤشرات الفعالية)(Effectiveness Indicators  أي

.تحقيق المتطلبات وفق المواصفات

 مؤشرات إنجاز العمل(Workload Indicators ) وتمثل
.حجم العمل الذي تم إنجازه من إجما�� العمل المطلوب

 عملية(المؤشرات التشغيلية (Actionable 
Indicators تو�ح مدى رضا الإدارة عن أسلوب رقابة ) ) (

).التغي�� الفعال



تمرين على وضع مؤشرات الاهداف
 العمادة /الإدارة/مؤشرات أداء   للوحدة٥يطلب من �ل مشارك أن يحاول اق��اح

ال�ي �عمل ��ا

 مؤشرات لاداء أحد مرؤوسيھ٣أيضا يطلب من �ل مشارك وضع



كمؤشر للأفرادتحليل نمط السلوك-د:

،يمكن تحديد الاحتياجات التدر�بية عن طر�ق تحليـل التصرفات الشاذة لفرد او �جموعة افراد

ў.،الغياب المتكرر المتعمد عن العمل�

џ.عّمد الاضرار بالعمل وادواتھ�،

ѣ.عدم الشعور بالمسئولية  ،

ѳ.عدم طاعة التعليمات والتوج��ات.



اعطاء درجات أعلى للجمیع دون أخذ التفاوت:خطأ التساھل            
بینھم بعین الاعتبار

عكس خطأ التساھل:خطأ التشدید

اعطاء درجات متوسّطة للجمیع:خطأ النزعة المركزیة

من            تقییم جمیع الصفات من قبل المشرف:خطأ تعمیم الصفات
خلال معرفتھ لصفة شخصیة واحدة فقط  للمرؤوس

)۱(محاذیر التقییم 



 فاتعندما یقوم المشرف بتقییم الأفراد بناءً على ص:خطأ التشابھ  
     موجودة في نفسھ ، اذا كان ماھراً في التسویق فیركّز على ھذه

.المھارة لدى الأفراد
اعطاء وزن أكبر أو أقل للأحداث التي تسبق:خطأ الأحداث القریبة

عملیة التقییم 

الھیكل التنظیمي ( بعد المسافة الاداریة أو الاشرافیة(

ن أو التمییز على أساس العرق أو اللون أو الدی:التحیزّ والمحسوبیة
الخ...المعرفة أو الاتجاھات الحزبیة 

یممحاذیر التقی



)١(كيفية الحد من أخطاء التقييم 

.ў تدر�ب المقيم �ش�ل سليم ع�� عملية التقييم

.џ ا�حصول ع�� دعم الإدارة العليا لنظام التقييم

.ѣ المرونة �� تحديد الأهداف و نتائج التقييم

.ѳ الاع��اف بإنجازات الموظف

.ѵ التأكد من ثبات العملية التقو�مية �جميع فئات الموظف�ن



) ٢(كيفية الحد من أخطاء التقييم 

بالتحكم �عملية التقييم ) �الموازنة( عدم السماح للعوائق . ٦

��يئة جو من الشفافية لت�جيع الموظف للكشف عن مواطن ضعفھ. ٧



:اثارة الاراء-ه 
:تو�ح هذه الطر�قة با�خطوات التالية

دعوة مجموعة من الافراد المتجا�س�ن من ناحية نوع  العمل الذى
.يقوم بھ �ل م��م للاجتماع �� م�ان مع�ن

 التعب�� عن، جلسة عصف ذه�ي��، يطلب من افراد ا�جموعة
ارا��م ال�ى ترد ا�� خواطرهم ع�� ا��ا ردود لهذا السؤال

 ون دون ابداء رأي �شا��ا وديجرى تدو�ن هذه الاجابات حال نطقها
اء �� من الارإجراء إي جدولة معينة لها ل�حصول ع�� اك�� قدر ممكن

.، وليكن خمس او عشر دقائق مثلاوقت محدد



:اثارة الاراء-ه ) تابع(

ف�ار تفحص هذه الاجابات �غرض التعرف ع�� الامنعند الان��اء
،  رفاتوا�حلول ال�ي �ستد�� توفر أنواع جديدة من المعارف والتص

اقع ذه العناصر ا�جديدة المطلو�ة �� �� الومن خلال ما سبق فإن ه و
.للمرؤوس�نالاحتياجات التدر�بية



:“قائمة الاستقصاء”تقارير تقييم -و
م السؤال و�جري تصمي،و�مكن الاجابة عنھ باجابة قص��ة�ل سؤال �� هذه القائمة يصاغ �ش�ل مختصر ومحدد

التعرف ع�� المواد �ش�ل �سهل معھ جمع البيانات اللازمة لبيان الاحتياجات التدر�بية او للتوسع �� نطاق التدر�ب و
التدر�بية



الأداءلمناقشةالإستعداد
یتوقفوعلیھاالأداءمناقشةخطواتأھم

العملیةنجاح 
التامالإستعدادوالمرءوسالرئیسعلىیجب

المناقشةبدءقبل
:الرئیسمسئولیات-أ

للمرءوسوإیضاحھاالمھامأوالأھدافمراجعة

المرءوسأداءعنالدقیقةالمعلوماتجمع

مرءوسیھتقاریرلمناقشةالزمنیةالجداولوضع
المناقشةمنكافوقتقبلبھاوإخطارھم

الموظفواجھتالتيوالمعوقاتالصعوباتتحدید
 التطویروخطةوالتنمیةالتطویرمجالاتتحدید

موظفلكلالمقترحة

البنكأولویاتضوءفيالمستقبلیةوالمھامالأھدافتحدید



 تحدیدبعدالآتيمراعاةالمرءوسعلى-ب
:المناقشةموعد      

المھامأوعلىإنجازھاإتفقالتيالمھامأوالأھداف
التقریرفترةأثناءالإضافیة

 واجھتھالتيوالصعوباتالمعوقات

التقریرفترةأثناءحققھاالتيالإنجازات

تطویرإلىفیھایحتاجالتيالمجالات

 ومتطلباتالأداءلتطویرالمقترحةالتطویرخطة
)المنشأةالرئیس،الموظف،)تنفیذھا



:نقولللرئیس
ً المناقشةفيفكر ً وتذكرإیجابیا المناقشةھدفأندائما
 أخطائھتصیدولیسأدائھلتحسینالموظفمساعدةھو

 محورتكونالموظفمعالمستمرةالمناقشةإن
للموظفبالنسبةالتعلمعملیة

ً تسھمأنیمكنالمناقشةعملیةإن  إسھاما
والمرءوسالرئیسبینالعلاقاتإثراءفيفعالاً 

 إستمراریتھایضمنمكانفيتتمأنیجبالمناقشة
:یسودهجووفيمقاطعةأيدون

الأداءلمناقشةالإستعداد

الصدرورحابةالإحترام
المتبادلةالثقة

والوضوحالصراحة
الأداءتطویرفيالمشتركةالرغبة

 أيتفسیرأوحكمإصداردونللمرءوسملاحظاتكأبد
أنتتراهماحسبالملاحظاتھذهمن

ً كن فعالاً مستمعا



:نقولللمرءوس
 إظھاركأومحاسبتكھوالأداءمناقشةمنالقصدأنتعتبرلا

مساعدتكھوالقصدولكنالضعفمظھر
ً كن ً إیجابیا ً المدافعموقفتقفولاوموضوعیا دائما

الرئیسیبدیھاالتيالموضوعیةالملاحظاتوتقبل

السلبیةالملاحظاتمنتتضایقولاالصدررحبكن

ً كن فعالاً مستمعا

ً كن ً واضحا وصریحا



الأنظمةالحالیةفيالقصورأوجھبعض
الماضيالأداءتقییمعلىاالتركیز

الأغراضمحدودیة
 التيالنتائجأيالفعليالانجازولیسالأداءمتطلباتعلىالتركیز

الوظائفلكلموحدةالأداءمتطلباتأنالنظاملافتراضإضافةتحققت
علىیقاسومحددةواضحةأداءومستویاتمعاییروجودعدم

الأداءتقدیراتفيالتفاوتإلىیؤديمماالموظفإنجازضوئھا 
 مرةتتمالعملیةأنإذوالتدریبوالتوجیھالمستمرةالمتابعةغیاب

)والتطویرللتقییمللموظفالفرصةإتاحةعدم)العام فيواحدة
 السریة وعدم إطلاع الموظف على ما كتب عنھ والأسس التي على

ضوئھا تم تقویم أدائھ

الاختلاف الكبیر في تقدیرات الأداء نتیجة لإختلافات المقیمین

تقویة الحاجز النفسي بین الموظف ورئیسھ

الإستخدام غیر السلیم لنتائج التقریر



یلھ وستقییم أداء الموظفین
للنھوض بالمنظمات



الأداء الوظیفىییممفھوم تق
لوكياتسقياسعمليةبأنھالوظيفىالأداءييمتق�عر�فيمكن

،ائفهمبوظالصلةذاتوخصائصهم،العملمحيط��الموظف�ن
ص�خطر�قعنوذلك،ودورىمنتظم�ش�ل،أعمالهمونتائج

.بأدا��ممناسبةدرايةع��يكونون ،الأ�خاصمنمجموعةأو

ليسقييمفالت 
ً
��اية����دفوسيلةغداو�نما،ذاتھحد��هدفا

كهمسلو�عديلع��ومساعد��م،الأفرادتحف��ع��المطاف
لكفاءةارفعثمومن،أدا��متطو�را��ودفعهم،إيجابيةبصورة

.المنظمة��الإنتاجية



عوامل تقويم الأداء الوظيفى
.التقو�منظامجوهرالوظیفىالأداءتقو�معواملتعد
أماتعلقةمتكون اساسهاعلىالموظفینتقو�میتمالتىوالعوامل

شخصیةال�الصفاتمتعلقةأو،العملنتائجأوالعمل�خصائص
.للموظف

،مثلالعمل،خصائصأوالأداءعواملتسمى:
.العمل�إجراءاتالاحاطة*.العملتخطیطفىالمهارة*
.التعلیماتأتباعمدى*.الأداءفىالسرعة*
.ةالمحددالمواعیدفىوالانصرافالحضورفىالمواظبةمدى*

مثلالشخصیةالخصائصوتسمى:
 ذهنىالالإنتفاح*.�النفسالثقة*.اللباقة*.التعاون
الحماس٠المبادرة.



الضوابط التى ینبغى مراعاتھا
فى تحدید العوامل المستخدمة فى تقویم الأداء

الوظیفى

الصلة

الشمـولالتمییز

الوضوح



معايير اختيار طريقة التقويم 
المناسبة

لائمةالمالطر�قةلإختيارالهامةالمعاي���عضي��وفيما
:الأداءلتقو�م

التقو�ممنالهدفتحقيق��الطر�قةفعاليةمدى.
لهاالمقوموفهمالطر�قةاستخدامسهولةدرجة.
مالتقو�لطر�قةتقو�مهمالمرادالمرءوس�نقبول مدى.
الطر�قةاقتصاديات.
ع��الإعتمادوام�انية،القياسطر�قة�حةمدى

.توفرهاال�ىالمعلومات
.



جيھوالتوللإستشارةالمستخدمةالطر�قةصلاحيةمدى
.للموظف�نالم�ى

دمةالمستخالطر�قةتوفرهاال�ىالمقارنةإم�انيةمدى.

غ��اتحدوثعندالمستخدمةالطر�قةصلاحيةمدى�
المطبقة�المعاي����غي��أوتنظيمية�عديلاتأووظيفية
.الأداءلقياس

مواردللالأخرى السياساتمعالتقو�مطر�قةا�ساقدرجة
البشر�ة



ة شروط هامة لنجاح تطبيق طريق
تقويم الأداء

ў.السلیمالموضوعىللتقو�ممحفزاً المقوم�كون أن.
џ.الأداءلقیاسالملائمةالمعاییرالمقوم�ستخدمأن.
ѣ.مرادالللوظیفةالوظیفىالوصفمنمشتقةالمعاییرهذهتكون أن

.شاغلهاأداءتقو�م
ѳ.تقو�مهنتائجعنمسئولاً المقوم�كون أن.
ѵ.دامهااستخ�یفیةعلىو�درب،المستخدمةالطر�قةالمقوم�فهمأن

.�كفاءة
б.اءأثنالموظفلسلوكالفعلیةالملاحظةعلىقادراً المقوم�كون أن

.وظیفتهتأد�ة



А.لتقو�ماعمليةع��الإ�سانيةوالأخطاءالتح��اتتؤثرألا.

Б.مصممةالتقو�مطر�قةتكون أن 
ً
 تصميما

ً
ترا��–سليما

.والعمليةالعلميةالأسسفيھ

В.إجراءاتمن�عدهاماالمستخدمةالطر�قة�سهلأن
 �المقابلة

ً
.المهنيةوالإستشارةمثلا

ћў.ال�ىفةالثقاتلك،المؤسسةثقافةمعالطر�قةتتفقأن
افأهدتحقيق��والرغبةبالموضوعيةتتم��أنيجب

.والعامل�نالعمل



مؤشرات مساعدة فى عملية تقويم الأداء
 عهناكالأداءلتقييمالسابقةالطرق إ��بالإضافة

ً
ددا

داءالأ تمثللاالتقييمعملية��المساعدةالمؤشراتمن
�عر�ف��وا�ح�ش�لتدخلولك��ا،مباشر�ش�ل

:عنالمعلوماتو�شملال�ليةالفعالية

الغياب.

العملدورانأوالوظيفىالدوران.

 الش�اوى.

ا�حوادث.



     
الموظف على نتائج عملية 
تقويم الأداء



قد تكون هناك من العوامل والأسباب ما یؤدى فعلاً إلى عدم قدرة
الموظف على تحقیق المطلوب منه حتى ولو رغب فى ذلك ، وأمثلة هذه

:العوامل مایلى 
نقص التجر�ة والخبرة.
 عدم توفر المقدرة.
نقص المستوى التعلیمى ومستوى المعرفة.
الحالة الذهنیة.
الطاقة الجسد�ة والناحیة الصحیة.
 عدم القدرة على الإدراك.







طةا�حيالظروف�عضلتواجدنتيجةا�حالةهذهوتنشأ
أو،العملطبيعةعنناشئةظروفأماو��بالموظف
هذهوأمثلة،خاصة�خصيةظروفأو،والقواعدالأنظمة

:ماي��العواملأوالظروف

الإنجازمعاي��أو،الأهدافوضوحعدم.

المعلوماتنقص.

الصلاحياتكفايةعدم.

وازدواجي��االأنظمةوتضارب،الأهداف�عارض.

الأوامرمصادر�عدد.



خطوات عملية تقويم الأداء
تحدید أهداف تطو�ر الأداء مستقبلاً 

مناقشة نتائج التقو�م مع الموظف

تحدید معاییر مسبقة للمقارنة

مناقشة طرق التقو�م مع الموظفین

تدر�ب المشرفین

متحدید الطر�قة المناسبة للتقو�

تحدید متطلبات التقو�م وأهدافه

(7)

(6)

(5)

(4)

(3)

(2)

(1)



وظفينالأطراف التى يمكن أن تقوم بعملية تقويم أداء الم
الرئیس 
المباشر

التقو�م 
متعدد 
المصادر

تقو�م
العملاء

خبراء
إدارة
الأفراد

تقییم
الفرد
لنفسه

المرؤوسین

رئیس 
الرئیس 
المباشر

اللجان

الإشراف
المتعدد
الرؤوس

زملاء
العمل









توقيت تقويم الأداء




تراتفعلىالتقو�میتمالغالبفىأنهنقولالسؤالهذاعلىوللإجا�ة
�سمحالتوقیتهذاومثل.اشهرستة�لأو،مثلاً سنة�لمنتظمةدور�ة

.الموظفینلكلالتقو�مفترةتوحدأنللمنظمة
�صورةمللتقو�دور�ةأوقاتاً العادةفىتحددالتقو�مأنظمةمن�الرغم

قو�مللتالرسمیةالأوقاتفىیتمنشاطاً لیسالتقو�مأنإلا،رسمیة
ستمرةالمالمتا�عةالرئیسمنتقتضى،مستمرةعملیةهوبل،فحسب

تغذ�ةتقد�مو،التقو�مفترةأثناءأدائهمعلىملاحظاتهوتسجیلللموظفین
.رسمیةوغیرمستمرة�صورةإلیهمعكسیة



ف��ات أخرى لعملية تقو�م الأداء

.ўالتجر�ةفترةتحتالموظفینأداءتقد�مفترات.

.џمعینمشروعمنالانتهاءتلىالتىالتقو�مفترات

.ѣعلىالمشرفیتوقفقدعندئذ،الموظفانتاجیةتنخفضحینما
.ضعالوتصحیحثمومن..الأداءتقو�مخلالمنالمسببات�حث

.ѳةطر�قهوالاهدافتحقیقفىالمتبعالأسلوب�كون حینما”
لفتراتافىالتقو�م�كون أنالأمریتطلبعندئذ،�الأهدافالإدارة

.للإنجازالمحددةالمدةنها�ةفىأو،للمراجعةسلفاً المحددة
.ѵظفالمو�قدمعندماذلكو�تم،رسمىغیرالتقو�م�كون حینما

.رالمباشرئیسهمنفوراً بذلكو�خبرسیئاً أوجیداً عملاً 



إستخدام ا�حاسب الآ�� وال��امج 
ظيفىالإلك��ونية �� تقو�م الأداء الو

تالمعلومانظممجالفىالمستمرةالتطوراتأسهمت
خداماستفىالتوسعفىأسهمتالتى،والاتصالات

،یفهاوتصن،الوظیفىالأداءتقو�ممجالفىالحاسب
همتأسثمومن،واسترجاعهاومعالجتها،،وتخز�نها

إجراءاتو�فا�ةفاعلیةفىإ�جابىأثرإحداثفى
،مالتقو�عملیةتبسیطذلكفى�ماالأداءتقو�م

تمرالمسوالتحدیث،للتقو�مفاعلةنماذجوتصمیم
تمقابلاو�جراء،التقو�مفترةطوالالأداءلمعلومات

.فاعل�أسلوبالتقو�م



فىعدهتساللمقومتعلیماتتتضمنالإلكترونیةالبرامجمن�ثیراً أنكما
وفى،نةمعیمجالاتفىأدائهلتحسینللموظفالمناسبةالتوجیهاتتقد�م

منهاوغیر،التقو�ملنتائجوانتقاداتهللموظفالدفاعىالردمعالتعامل
.فاعلةعكسیةتغذ�ةتقد�مفىالمقومتساعدالتىالأمور

لعكسیةاالتغذ�ةتوصیلفىالتوسعالمجالهذافىالحدیثةالتطوراتومن
ةالحاجمنحدالذىالأمر،الإنترنتطر�قعنللموظفینمباشرة�صورة

فیرتوإلىوأدىالتقو�م،نماذجتعبئةفىللورق المكثفالاستخدامإلى
.العكسیةالتغذ�ةهذهمثلتوصیلفىالمستهلكالوقت



التقدیر�إظهارالإلكترونیةالتقو�مبرامجتكتفىولا
باطاستنعلىتساعدبل،فحسبللموظفالنهائى
توى المسفعلى.للأداءالتحلیلیةالنتائجمنالعدید
مند�ع�لفىالفردتقدیردرجةإظهار�مكنالفردى

بة�النسالموظفوضعفقوةومدى،التقو�مأ�عاد
.�عد�لإلى



عنمفیدةمؤشراتعلىالحصول،البرامجهذهخلالمن،�مكنكذلك
بة�النسالمجموعةتحلیلىخلالمن،للتقو�مالخاضعةالمجموعةأداء
عةالمجمولأداءالكلىالتقدیرمتوسطو�ظهار،الأداءأ�عادمن�عدلكل
العدیداءإجرالتحلیلهذامثلو�تیح.الأداءأ�عادجمیعوفى،�عد�لفى
.المجالهذافىالمفیدةالمقارناتمن
التقو�مجنتائومقارنة،السنواتمنلعددالتقو�مبیاناتمقارنة�مكنكذلك

منددعواستخلاص،المختلفةالإدار�ةوالوحدات،الوظیفیةالفئاتفى
الأ�عادعنمفصلةمعلوماتتوفیرفىتساعد،منتهاالمؤشرات

�جابیةالإالإنحرافاتوملاحظة،وظیفیةفئةلكلالتقو�مفىالمستخدمة
هذهنمالاستفادةعلى�ساعدالذىالأمر،�عد�لفىالكبیرةوالسلبیة

.التحلیللنتائجطبقاً الأ�عادتعدیلافىالمعلومات
.



مكن�حیث،المقومینتحلیلمنتمكنالبرامجهذه
فیةوظیفئةضمنببعض�عضهمالمقومینمقارنة
ن،للموظفیتقدیراتهمفىالفروق و�ظهار،معینة

.راتالتقدیهذهتشوبقدالتىوالأخطاءوالتحیزات
التقو�ملتطو�راللازمةالإجراءاتاتخاذثمومن

هذافىعوائقمن�عترضهقدماعلىوالتغلب
.المجال



ة عن تزويد الموظفين بتغذية عكسي
أدائهم

جابيةإيأ�انتسواء(الأح�امإصدارمجردليستالتقو�ممنالأساسيةالغايةإن
اءأد��والقوةالضعفمواطنعنالكشفبل،تقو�مهميتممنع��)سلبيةأم

مواطنوتنمية،الضعفمواطنع��التغلبع��مساعد��ميمكنح�ى،الموظف�ن
الأمر��اية���ساعدالذىالأمرللعامل�ن،الإنتاجيةالكفاءةرفعثمومن،القوة

.الأساسيةأهدافهاتحقيقع��المنظمة
 
ً
:ضرورى الفمنمنھ،المرجوةالغاياتالتقو�ميحققول�ى،تقدمماإ��واستنادا

مننوعتقو�ممنلابدبل،علنيةالتقو�منتائجتكون أن)١(
.للموظف�نالتقو�منتائجعنالعكسيةالتغذية

.والنموالتحسنع��لمساعد��ممعهممناقش��اكذلك)٢(



اء ؟سر�ة أم علانية تقار�ر تقييم الأد




ў.فىوالقصورالضعفجوانبعلىالكفاءةضعیفالموظفوقوف
.مستقبلاً تلافیهاعلىللعملآدائه

џ.أنهإذالآداء،قیاسفىثقتهممنیز�دللعاملینالنتائجإعلانأن
.السر�ةتخلقهالذىعدالتهحوللدیهمالشكیز�ل

ѣ.لعملافى�فاءته�أنومعرفتهآدائهحقیقةعلىالفرداطلاععند
�فائدةحیئنذو�قتنع،آدائهلتحسین�بیرةرغبةعندهتتولدمنخفضة،

.التدر�ب
ѳ.سالرئیبینمناقشةموضوعستكون النتائجلأنالعدالةتوفیر

.قیاسهفىوعدالةجد�ةأكثرالاول�جعلمما،ومرؤوسیه







ў.أندون مرؤوسیهعملتقدیرفىللرئیسالحر�ة�كفلالسر�ةمبدأإن
والتى،المرؤوسینلدىحساسیاتمنالتقدیراعلانیثیرهما�خشى

.بینهمتسودأن�جبالتىالعلاقةحسنعلىتؤثرقد
џ.اراتقرفىوالتظلماتالشكاوى منیز�دالآداءقیاسنتائجإعلانإن

ساءةإإلىیؤدىالذىالأمر،الكفاءةبتقدیراتیتعلقفیماالرؤساء
.لالعمسیرحسنعلىیؤثرمماومرؤوسیهمالرؤساءبینالعلاقة



قییم ثلاث مداخل لسریة أو علانیة تقاریر ت
الأداء :علىالموظفاطلاعالمدخلهذاو�جیز

العامةللمصلحةتحقیقاذلكفىو�رى .و�رفضهبلعنهالمقدمالتقر�ر
دامماتبه�كفیماالحقیقةتقر�رعلى�حرصالرئیسأنأولهما.لسببین
وثانیها.العدالةتتوفرو�ذلك،الموظفنظرتحتسیكون منهالمقدمالتقر�ر
علىملفیع�فایتهفىالضعفنواحىعلىالكفا�ةضعیفالموظفوقوف
.والاصلاحتلافیها

:لتقر�راعلى�الاطلاعللموظف�سمحلاوفیها
ا�ةالكفضعیفللموظف�سمحلاأنهالنظامهذاعلىأخذوقد.عنهالمعد
السر�ةذههتكون و�ذلك،ضعفهاأوجه�عالج�ى�فایتهبتقدیرالاحاطةمن

السمووهوألا،التقار�رلنظامتوجیهىهدفأهمأضاعتقدالمطلقة
.المنشودةالدرجةإلىالوظیفیةالكفا�ة�مستوى 



: اداستبعالاتجاههذاو�رى
،ار�رللتقالنسبیة�العلانیةوالأخذالمطلقةالسر�ة
عیفىلض�النسبةالتقار�رعلى�الإطلاع�سمححیث

�فایتهمى�مستوالنهوضلهمیتسنى�ىفقطالكفا�ة
قةالمطلالسر�ةاتخاذمنالبعضیتمكنلاوحتى،

.ةشخصیأغراضابتغاءالخفاءفىللكیدسلاحاً 



مقابلات تقييم الأداء
ؤدىتماغالباالتىالمقابلةأنإلىالخبرةتشیر

لانفالمشرفو.الأداءتقییممقابلةهىسىء�شكل
ن�كومانادراً المرؤوسأن�عرفون لأنهم�حبونها

ملأنهالمرؤوسون �حبهاولا،التقییمعنراضیاً 
ون یر�ماتماماً یراهملاشخص�قیمهمأن�كرهون 
لإجراءانالطرففیهیدخلموقفهىوالنتیجة.أنفسهم
قابلةالمو�غادرون .نفسیامرتاحینغیروهمالمقابلة

دخولهمقبلعلیه�انوامماحالاً أسوأوهمانتهائها�عد
إ�اه



فرنوأنهوالأداءتقییموراءمنالرئیسىالهدفأن
.أدائه�یتعلقفیمانفسهللموظفالمرتدةالمعلومات

خطأمن�فعلون ماذاالموظفون �عرفلمفإذا
هذاداخلفى.أبداً أدائهمیتحسنفلنوصواب
طو�رتلأجلالأداءتقییمبرنامج�صممالواسعالهدف
.الجیدالأداءعلىوالمحافظةالأداء



أونةس�لالأداءلتقییمجدولارسمیاتضعالمنظماتمنو�ثیر
أنالمشرفمنوتطلب.إدار�ایلائمهاحسبماوذلكسنةنصف
وفى،محددةفترةخلالالموظف�مقابلةو�قومالتقییمنموذج�ملأ

ىالرسمالتقییممنالجدولبهذاالمشرفون یلتزمالحالاتمعظم
.للموظفین

توقأىفىرسمیةغیربتقییماتنقومأنالممكنمنولكن.
منفعالیةأكثرتكون أن�مكنالرسمیةغیرالتقییماتوهذه

الرسمیةغیرالأداءلتقییماتالرئیسىوالمبدأ.الرسمیةالتقییمات
وظفینالم�قومماغیرأنهأى�حدثعندماالأداءتقییم�جبأنههو

یدجغیر�عمل�قومون وعندما،بذلكنخبرهمأن�جبجید�عمل
تعطىالصغیرةالتعلیماتهذه.أ�ضابذلكنخبرهمأن�جب

الیهمقلو�ن،الموظفون إلیهاتحتاجالتىالسر�عةالمرتدةالمعلومات
.لأدائهم�النسبةالمشرفون �فقدهما



أنواع مقابلات تقييم الأداء



المشرفینقل،واقنعأخبر–التقییممقابلةففى
لو�حاوتقییمهنتائجعنمعلوماتالموظفإلى

واحداه�اتج�كون فالاتصال.و�صحتهابهاإقناعه
لةالمقابعلىو�سیطر،الموظفإلىالمشرفمن،

درةقعلى�ثیراً �عتمدالمدخلهذاونجاح.إجمالاً 
ةورغبالموظفأداءعنالحقائقنقلعلىالمشرف
.لهالمشرفتقییمقبولفىالموظف



قدرهناك�كون عندماینجحماأكثرالمدخلهذا
كن�مو�لا،الموظفمنللمشرفالاحتراممنكبیر
.تفاهموعدم�جدلالمقابلةتنتهىأن

لأفضالطر�قةهذهفیهاتكون حالاتوهناك
قییمتعندخاصة،مناسب�شكلالأداءلتقییمحل

مكانفىلیسواالجددفالموظفون .الجددالموظفین
تقد�مأوالمشكلاتحلعلىقادر�ن�جعلهم

.الخاصةلأفكارهم�النسبةمرتدةمعلومات




یرغبنهولك،التقییمبنتائجمرؤوسههناالمشرف�خبر

اراتفمهولذا.أ�ضاً ولآرائهللمرؤوسینالاستماعفى
جب�لأنهالمقابلاتمنالطر�قةهذافىمهمةالإستماع

و�فهم�قدرهممشرفهم�أنالمرؤوسون �شعرأن
.مشاعرهم

عر�شالموظفتجعلالمرتدةالمعلوماتمنالفرصةهذه
معالاتجاهینذوفالإتصال.المقابلةمنجزء�أنه

منیز�دأن�مكنالمرؤوسآراءیتفهمالذىالمشرف
تسمحالطر�قةوهذه.التحسنفىالمرءوسدافعیة

لهقدمةالمالمعلوماتعلىبناءالتقییم�غیر�أنللمشرف
.المقابلةأثناءالمرءوسقبلمن



لاالذینالموظفینمعالطر�قةهذهاستخدام�مكن
الناسف،جدداً موظفینلیسواولكن،یتعلمون یزالون 
،مهامأوجدیدةعملظروففى�مرون الذین

من�ه�قومون ماتوجهمرتدةمعلوماتإلى�حتاجون 
وهم،لهإجادتهممدىعنفكرةوتعطیهم،عمل

افة�الإض،عملهمفىالمشرفبرأىأ�ضاً یرحبون 
عملالعنمشاعرهمعنللتعبیرفرصةإعطائهمإلى

.نفسه



:طريقة حل المشكلات
الأداءییمتقمقابلةفىالمشكلاتحلطر�قةمعالمفتوحالأسلوب�ستخدم

دورالمشرفعبیلحیثالتأثیر،المقابلةفىالطرفانو�تبادل،�بیر�شكل
أنهاعلىإلیهاینظرالأداءفمشكلات.المقیممنبدلاً والمساعدالمؤ�د

.القائمةالمشكلةحلفىالمشار�ة�حاولطرفو�لمشكلات
منتهدیدىسؤالأىبدون �الاستكشافأولاً المشكلاتحلمدخلیبدأ

سوفهموالمتفوالمؤ�دالمستمعلدورالمشرفاستخدامخلالفمن.المشرف
عملیةقتعوالتىالعقباتهىوما،أدائهإلىالمرؤوسینظر�یف�عرف

فىلحقیقىا�أدائهمالموظفینإبلاغإلىالمشرفیلجأماونادراً .التحسین
التحدثعلىالموظف�ساعدسوفالمهیأالجوأنغذ.الظروفهذه

.قلقهوعناهتماماتهعن�حر�ة



��أ��ا ر�ما من الأفضل ألا ننظر إ�� هذه الطرق الثلاث ع
مقابلات منفصلة عن �عضها ، 

دم �� بل ع�� أ��ا اس��اتيجيات مختلفة يمكن أن �ستخ
نفس المقابلة طر�قة  واحدة يمكن

من أن �سيطر ع�� المقابلة ، ولكن المشرف يمكن أن �غ ��
واحدة إ�� أخرى حسب 

متطلبات الموقف.



مشكلات تقویم الأداء الوظیفى


:
مقاومةوسلبیةفعلردةالأداءتقو�م�سببماكثیراً 

حدعلىوالمرؤوسینالمدیر�نجانبمنشدیدة
.سواء

:ددوالمحالواضحالتوثیقغیاب
.الأداءتقو�منتائجلدعمالمقومینقبلمن
:فى

ستخدم�التقو�مأنإلىالموظفون ینظرالأحیان�عض
دماعنخصوصاً ،علیهموالسیطرةلتهدیدهمكأداة
ابوالعق�الثوابنتائجهترتبط



:منفكثیر
للعدیدیةسلبعكسیةتغذ�ةتقد�میتجنبون المدیر�ن

.الأسبابمن
:

فىاطوالإحب�المرارةالموظفینشعوریؤدىمافكثیرا
.التقو�ملنتائجتلقیهمأعقاب



مشكلات تنتج عن عوامل التقويم
ومعاييرها

:العواملتكون قد
غفلتأو،مبهمةأوواضحةغیرالأداءلتقو�مالمستخدمة

.الأداءفىالهامةالأ�عاد�عض
:رأكثتضمینحینذلكو�حدث

”التقو�معامل�شمل�ان،الواحدالعاملفى�عدمن
.“العملوزملاءالرؤساءمعالعلاقة

:عضاستخدام�ستمرقدإذ�
علىطرأالذىالتغیرمراعاةدون ،المتقادمةالعوامل
.ئفالوظاوتصمیمالعمل،ومتطلبات،التنظیمیةالاهداف



:تخصصحین
تللتفاومراعاةدون العوامل،لهذهمتساو�ةأوزان

.ملالعأداءفىالعوامللهذهالنسبیةالأهمیةفى

:عندما
ب�صعالتىالعوامل�عضالتقو�مأداةتتضمن
حسن”،“الجدیدةالأفكار”:مثل،قیاسها

.“المرونة”،“التصرف



مشكلات تنتج عن المقومين
: وتنطوى

:هى،المراحلمنعددعلىالإدراكیةالعملیة
،وتنظیمهاالأداءمعلوماتإدراكثم،الأداءملاحظة
لمخزنةاالمعلوماتاسترجاعثم،الذاكرةفىفتخز�نها
.الموظفأداءعلىالحكملإصدار

:هلدتكون مقومفكل�
�عطىولهذاالمناسب،الأداءعنشخصیةنظر�ات

.التقو�ملعواملمختلفةأهمیةالمقومون 



:فةصتؤثرعندماالظاهرةهذهتحدث
أثیرات،سلبیةأم�انتإ�جابیة،الموظففىمعینة
.الأخرى الجوانب�لفىالكلىتقدیرهتحدیدفى�الغا

:علىالتر�یز�كون حینما
ترةفخلالللموظفللغائةالمتدنىأوالمتمیزالأداء
فترةخلالالأخرى الحالاتفىأدائهوتجاهل،التقو�م
.التقو�م



:الأداء�كون الأحیانمن�ثیرفى
لأكثراهو)إ�جابیاً أمسلبیاً سواء(للموظفالأحداث

ینسىالحالةهذهوفى.التقو�منتیجةعلىتأثیراً 
ةفترخلاللموظفالماضیةالسلو�یات�لالمقوم
.التقو�م

:إعطاءإلىالمقومین�میل
.�ستحقونهمماأكثرعالیةتقدیراتالموظفین

:إعطاءإلىالمقومنزوع
.�ستحقون مماأقلتقدیراتالموظفین



:عضهناك�
ىفالتقدیراتغالبیةعنقدةإلى�میلون المقومین
.الأداءلتقدیرالمستخدمالمقیاسمنتصف

:أوالمكافأةیتكون عندما
أكثرالعادةفى�كون المقومفإنللتقو�م،سبباً الترقیة
ضالغر�انلومما،التقو�مفىدقةوأقلتساهلاً 

دیدتحقراراتاتخاذأو،والدراسةالبحثالتقو�ممن
.التدر�بیةالاحتیاجات



:علاج مشكلات تقویم الأداء 

باعو�تللوظائفالمتعمقةالتحلیلیةالدراساتإجراء
.الأداءمعاییروضعفىالعلمیةالطرق 

إلىلالوصوفىورؤسائهمالمعینینالأفرادإشتراك
.للأداءالمطلو�ةالمعاییر

أویقهاتطبقبلو�ختبارهاالموضوعةالمعاییرتجر�ة
.تصمیمها



التقو�مةلكیفیالمباشر�نوالرؤساءالمشرفینتدر�ب
.السلیم

للأداءالدورى التسجیلإلىالمقیمینتوجیه.
الأداءتقو�ملنموذجالجیدالاعداد.
السیاساتالأداءتقو�معملیةر�طعلىالعمل�

.البشر�ة�المواردالخاصةوالقرارات



2017–یولیو 

ي الموارد البشریة فاداءمؤشراتمثال ل
دولة الامارات 



وال�ي شملت ا�حاور الأر�عة ٢٠١٦-٢٠١٤اطلق مكتب رئاسة مجلس الوزراء الموقر مشروع الممكنات ا�حكومية للدورة الاس��اتيجية 

ا�حور الما��، محور الموارد البشر�ة، محور ا�حكومة الذكية ومحور المتعامل�ن : التالية

مؤشرات ٥متضمنا ٢٠١٤-١٠-١٤وعليھ أطلقت الهيئة الاتحادية للموارد البشر�ة ا�حكومية مؤشرات ممكن الموارد البشر�ة �� 

ة قامت الهيئة الاتحادية للموارد البشر�ة ا�حكومية بالاتفاق مع مكتب رئاس٢٠١٦مؤشر �شغي�� ، و�� بداية عام ١٢اس��اتيجية و

. مؤشر �شغي�� ٢مؤشرات اس��اتيجية و٦مجلس الوزراء الموقر بتحديث المؤشرات بحيث شملت 

مقدمة 

٤



جائزة الامارات للموارد البشرية الحكومية

ارات منصــور بــن زايــد آل ��يــان �جــائزة الامــ/ تحــت رعايــة ســمو الشــيخ 
�ــ� متا�عـــة للمــوارد البشــر�ة ، تقــوم الهيئــة الاتحاديـــة للمــوارد البشــر�ة

اء مـن مؤشرات الموارد البشـر�ة �ـ� جميـع ا�جهـات الاتحاديـة وفـق مـا جـ
المـــوارد معـــاي�� �ـــ� ا�جـــائزة ، بحيـــث تتوافـــق هـــذه المعـــاي�� مـــع مؤشـــرات

ل المــــوارد البشــــر�ة �ــــ� ا�ح�ومــــة الاتحاديــــة ، وال�ــــي بــــدورها ترتقــــي �عمــــ
.العمل البشر�ة وتحفز ا�جهات الاتحادية لتطو�ر وتحس�ن مجالات

۹



نوع المؤشراسم المؤشرم
ممكن / اس��اتي�� *�سبة السعادة الوظيفية  1

ممكن / اس��اتي�� *�سبة الإيجابية �� بيئة العمل ٢

ممكن / اس��اتي�� *�سبة التناغم الوظيفي٣

ممكن / اس��اتي�� *�سبة الولاء الوظيفي٤

ممكن/ اس��اتي�� �سبة القيادات النسائية من إجما�� قيادات ا�جهة ٥

ممكن/اس��اتي���� هذه الفئة ) ذ�ور و�ناث(�سبة النساء العاملات �� الفئة التخصصية والفنية من إجما�� العامل�ن ٦

ممكن / اس��اتي�� )الاجما��(التوط�ن �سبة ٧

ممكن / اس��اتي�� مؤشر أثر الإجازات ع�� إنتاجية الموظف�ن٨

ممكن/ �شغي�� )الإجما��(معدل الساعات التدر�بية ل�ل موظف ٩

ممكن/ �شغي�� �سبة المتدر��ن من إجما�� الموظف�ن١٠

ممكن/ �شغي�� أثر التدر�ب ع�� الكفاءات الوظيفية١١

�شغي���سبة الدوران الوظيفي١٢

�شغي���سبة ت�لفة اجما�� الموظف�ن من م��انية ا�جهة١٣

�شغي��معدل ت�لفة الموظف �� ا�جهة١٤

�شغي��فعالية استخدام أنظمة الموارد البشر�ة الالك��ونية و الذكية ١٥

�شغي��) SLA (�سبة الال��ام باتفاقيات مستوى ا�خدمة ١٦

�شغي��)الضبط و الموازنة(�سب الال��ام بنتائج تقييم الأداء الوظيفي ال��ائي ١٧

�شغي��التخطيط الاس��اتي�� للقوى العاملة١٨

�شغي���سبة  الوظائف ال�ي تم توصيفها واعتمادها وفق آليات نظام تقييم وتوصيف الوظائف١٩

�شغي���سبة الموظف�ن الذين تم تكر�مهم ضمن نظام الم�افآت وا�حوافز٢٠

�شغي��معدل تكرار الإصابات المسببة لهدر الوقت٢١

�شغي���سبة ا�خالفات٢٢

�شغي���سبة التظلمات ال�ي تم البت ف��ا٢٣

قائمة المؤشــــــرات



دور�ة 
القياس

وحدة 
القياس

القياسمعادلةالقياسنمط
طر�قة 
التجميع

المصدر

آخر قيمةنتيجة استبيان السعادة الوظيفيةال��ايد أفضل�سبةسنوي 
ل تقر�ر نتائج دراسة السعادة و الإيجابية �� بيئة العم

)المعد من قبل مكتب رئاسة مجلس الوزراء(

السعادة الوظيفيةنسبة : ١المؤشر رقم 

اس��اتي�� : نوع المؤشر
:وصف المؤشر 

يتم ) ابية �� بيئة العملاستبيان السعادة و الإيج( يقيس هذا المؤشر �سبة سعادة الموظف�ن �� بيئة العمل ع�� دراسة كميّة من خلال استبيان الالك��و�ي • 
.اعداده سنو�ا من قبل مكتب رئاسة مجلس الوزراء الموقر

، باستثناء )ي الواجهةالقيادية،الإشرافية، التنفيذية، التخصصية والفنية شاملا موظف(نطاق هذا المؤشر �شمل الموظف�ن �� جميع الفئات الوظيفية • 
).  همالمستخدم�ن والعمال ومن �� حكم(والوظائف ا�خدمية ) معا�� الوزراء وسعادة الوكلاء والمدراء العموم ومن �� حكمهم(أعضاء القيادة العليا 

�ع�ي أوافق �شدة ٥نقاط، حيث ٥أسئلة و يتم تقييم الأسئلة وفقا لمقياس م�ون من ١٠يتمّ قياس �سبة السعادة الوظيفية  �� ا�جهة الاتحادية من خلال • 
.�ع�ي اعارض �شدة١و 
.فقط �� �افة أسئلة الاستبيان» الموافق�ن �شدة«) ٥(و » الموافق�ن«) ٤(يتم احتساب �سبة السعادة الوظيفية من خلال احتساب معدل نتائج •

 : طر�قة القياس
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دور�ة 
القياس

وحدة 
القياس

القياسمعادلةالقياسنمط
طر�قة 
التجميع

المصدر

آخر قيمةنتيجة استبيان الإيجابية �� بيئة العملال��ايد أفضل�سبةسنوي 
ل تقر�ر نتائج دراسة السعادة و الإيجابية �� بيئة العم

)المعد من قبل مكتب رئاسة مجلس الوزراء(

الإيجابية في بيئة العمل نسبة : ٢المؤشر رقم 

اس��اتي�� : نوع المؤشر
:وصف المؤشر 

وظف�ن بدلا من لقوة �� الميقيس هذا المؤشر مدى إيجابية الموظف�ن و توافر بيئة عمل إيجابية و داعمة بالإضافة ا�� ترك�� الثقافة المؤسسية ع�� ر�ائز ا•
.نقاط الضعف

. يقوم مكتب رئاسة مجلس الوزراء الموقر بقياس هذا المؤشر سنو�ا من خلال استبيان السعادة و الإيجابية �� بيئة العمل•
، )وظفي الواجهةالقيادية، الإشرافية، التنفيذية، التخصصية والفنية شاملا م(نطاق هذا المؤشر �شمل الموظف�ن �� جميع الفئات الوظيفية • •

مال ومن �� المستخدم�ن والع(والوظائف ا�خدمية ) معا�� الوزراء وسعادة الوكلاء والمدراء العموم ومن �� حكمهم(باستثناء أعضاء القيادة العليا 
).  حكمهم

١�ع�ي أوافق �شدة و ٥نقاط، حيث ٥أسئلة و يتم تقييم الأسئلة وفقا لمقياس م�ون من ٧يتمّ قياس �سبة الايجابية  �� ا�جهة الاتحادية من خلال •
.�ع�ي اعارض �شدة

.فقط �� �افة أسئلة الاستبيان» الموافق�ن �شدة«) ٥(و » الموافق�ن«) ٤(يتم احتساب �سبة الإيجابية �� بيئة العمل من خلال احتساب معدل نتائج •

 : طر�قة القياس
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دور�ة 
القياس

وحدة 
القياس

القياسمعادلةالقياسنمط
طر�قة 
التجميع

المصدر

آخر قيمةنتيجة استبيان التناغم الوظيفيال��ايد أفضل�سبةسنوي 
ل تقر�ر نتائج دراسة السعادة و الإيجابية �� بيئة العم

)المعد من قبل مكتب رئاسة مجلس الوزراء(

التناغم الوظيفينسبة: ٣المؤشر رقم 

اس��اتي�� : نوع المؤشر
:وصف المؤشر 

��المسؤول�نوالزملاءمعمعلاقا��وبوظيف��مالموظف�نارتباطمدىيقيسكماالعملبم�انوبھانخراطهمو�عملهماهتمامهموالموظف�نتناغم�سبةالمؤشرهذايقيس•
.العملبيئة

.العملبيئة��الإيجابيةوالسعادةاستبيانخلالمنسنو�االمؤشرهذابقياسالموقرالوزراءمجلسرئاسةمكتبيقوم•
القيادةأعضاءستثناءبا،)الواجهةموظفيشاملاوالفنيةالتخصصيةالتنفيذية،الإشرافية،القيادية،(الوظيفيةالفئاتجميع��الموظف�ن�شملالمؤشرهذانطاق•

.)حكمهم��ومنوالعمالالمستخدم�ن(ا�خدميةوالوظائف)حكمهم��ومنالعموموالمدراءالوكلاءوسعادةالوزراءمعا��(العليا
ذاإماوالتقدم،والنموالتعلم(:نحوالموظف�نشعور تقييمخلالمنالوظيفيالتناغمحول ١٢ال Gallupأسئلةخلالمنالاتحاديةا�جهة��التناغم�سبةقياسيتم•

�انواإذامادافها،وأهجه��مبرسالةيؤمنون �انواإذامابا�جودة،يتم��عملبأداءمل��مون الآخر�نالموظف�نبأن�شعرون�انواإذاماالعمل،��غالٍ صديقلد��م�ان
لد��منت�اإذاماعملهم،مقابلالمناسبالتقديريتلقون �انواإذامالأمرهم،��تمأحديوجد�انإذاماالتطور،فرصحول أف�ارهم��مامهم،رأ��مبأن�شعرون
.)ملالع��م��مالمتوقعهوماالأقلع���علمون �انواإذاماالمناسبة،والأجهزةالموادمعالدعميتلقون �انواإذامايتقنونھ،بماغالبًاللقيامالفرصة

.�شدةاعارض�ع�ي١و�شدةأوافق�ع�ي٥حيثنقاط،٥منم�ون لمقياسوفقاالأسئلةتقييميتم•
.الاستبيانأسئلة�افة��فقط»�شدةالموافق�ن«)٥(نتائجمعدلاحتسابخلالمنالعملبيئة��الإيجابية�سبةاحتسابيتم•

 : طر�قة القياس
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دور�ة 
القياس

وحدة 
القياس

القياسمعادلةالقياسنمط
طر�قة 
التجميع

المصدر

آخر قيمةنتيجة استبيان الولاء الوظيفيال��ايد أفضل�سبةسنوي 
ل تقر�ر نتائج دراسة السعادة و الإيجابية �� بيئة العم

)المعد من قبل مكتب رئاسة مجلس الوزراء(

الولاء الوظيفينسبة: ٤المؤشر رقم 

اس��اتي�� : نوع المؤشر
:وصف المؤشر 

سعادة و ستبيان اليقيس هذا المؤشر �سبة  ولاء الموظف�ن لم�ان عملهم و يقوم مكتب رئاسة مجلس الوزراء الموقر بقياس هذا المؤشر سنو�ا من خلال ا•
. الإيجابية �� بيئة العمل

، باستثناء )وظفي الواجهةالقيادية، الإشرافية، التنفيذية، التخصصية والفنية شاملا م(نطاق هذا المؤشر �شمل الموظف�ن �� جميع الفئات الوظيفية •
).  كمهمالمستخدم�ن والعمال ومن �� ح(والوظائف ا�خدمية ) معا�� الوزراء وسعادة الوكلاء والمدراء العموم ومن �� حكمهم(أعضاء القيادة العليا 

مل لصا�ح ا�جهة أشعر بالفخر من أ�ي أعمل لصا�ح ا�جهة، �عد سنت�ن أرى نف�ىي مستمرا �� الع( يتم قياس مؤشر الولاء الوظيفي من خلال سؤال�ن •
)ال�ي أعمل ف��ا حاليا

».اعارض �شد«�ع�ي ١و » أوافق �شدة«�ع�ي ٥نقاط، حيث ٥يتم تقييم الأسئلة وفقا لمقياس م�ون من •

. »أوافق«) ٤(و �سبة » أوافق �شدة«) ٥(يتم احتساب الولاء الوظيفي من خلال احتساب معدل النتائج للسؤال�ن و ذلك عن طر�ق جمع  �سبة  •

 : طر�قة القياس
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وصف المؤشر

).استراتيجي(نسبة القيادات النسائية من إجمالي قيادات الجهة : ٥المؤشر رقم 

المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

بيانا�ي ١٠٠) * ةالقيادات الاجمالية �� ا�جه�سبة / �سبة القيادات فئة الإناث( ال��ايد أفضل  �سبة سنوي 

المقاممكونات البسطمكونات

عدد القياداتاجما�� الإناث –عدد القيادات

 : طر�قة القياس
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رص  متساو�ة بي��م ل و  اتاحة فلعم��دف هذا المؤشر إ��  تقليص الفجوة  ب�ن الذ�ور و الإناث �� الوظائف القيادية  ، و  الوصول لتحقيق  التوازن ب�ن ا�جنس�ن �� مجال ا
للمشاركة  �� اتخاذ القرارات

:  كما هو أدناه   حسب تصنيف مكتب رئاسة مجلس الوزراء الموقر -�� الفئة القيادية ) ذ�ور و اناث ( �شمل قياس هذا المؤشر جميع المواطن�ن 

الوظيفيةالمسميات التقييم والتوصيفنظامالفئة

الإدارة العلياالقيادية
-ام الأم�ن الع-نواب المدراء –مدراء تنفيذي�ن –وكلاء مساعدين –مدراء عموم –وكلاء وزارات -وز�ر 

رئيس الهيئة



في ) إناثذكور و(نسبة النساء العاملات في الفئة التخصصية والفنية من إجمالي العاملين : ٦المؤشر رقم 
).استراتيجي(هذه الفئة 

وصف المؤشر

المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

بيانا�ي
ن �� الفئة اجما�� الموظف�/ �� الوظائف التخصصية المهنيةعدد الاناث(

١٠٠) * التخصصية المهنية 
�سبة الاناث ز�ادة �سبة سنوي 

المقاممكونات البسطمكونات

اجما�� الموظف�ن �� الفئة التخصصية المهنية �� الوظائف التخصصية المهنيةعدد الاناث

 : طر�قة القياس
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تساو�ة بي��م للمشاركة  ة فرص  متاح��دف هذا المؤشر إ��  ز�ادة �سبة الإناث �� الوظائف التخصصية والمهنية، و  الوصول لتحقيق  التوازن ب�ن ا�جنس�ن �� مجال العمل و  ا
�� اتخاذ القرارات

: كما هو أدناه   حسب تصنيف مكتب رئاسة مجلس الوزراء الموقر -�� الفئة التخصصية والمهنية) ذ�ور و اناث ( �شمل قياس هذا المؤشر جميع المواطن�ن 

الوظيفيةالمسميات التقييم والتوصيفنظامالفئة

التخصصية والمهنية

الفنية والمهنية
حث�ن، مستشار أول، مستشار، خب��، أخصائي أول، إخصائي، أطباء، مهندس�ن، محلل�ن، قانونية، با

مدقق�ن، مالية

مساعد ف�ي مؤهل �� مجالات �حية، وهندسية، وصيانة، تقنية المعلوماتالدعم الف�ي



)  الإجمالي(نسبة التوطين : ٧المؤشر رقم 
:المؤشروصف

استقطاب ورفع أعداد ��يقيس المؤشر نتائج تطو�ر لوائح وسياسات العمل المتعلقة بتطو�ر الموظف�ن ضمن ا�جهات الاتحادية ال�ي �عدها الهيئة ومدى نجاح تطبيقها• 
.المواطن�ن ضم��ا

 ع�� مدى تطبيق �عطي ميقيس المؤشر �سب توظيف المواطن�ن �� مختلف الفئات الوظيفية بصورة إجمالية و�ناءً ع�� النتائج التفصيلية للفئات الوظيفية والذي• 
ً
ؤشرا

خطة التوط�ن والعمل ع�� ز�ادة �سبة الموظف�ن من المواطن�ن

 شاملالعقودأنواعول�افة)أدناهالمو�حةالوظيفيةالفئاتجميعمستوى ع��(الاتحاديةا�ح�ومةمستوى ع��الإجماليةالتوط�ن�سبةقياسيتم•
ً
ا�خاصة،العقودة

والمستشار�نا�خ��اءعقودمؤقت،أوجزئيبدواموالعامل�نا�جهة،��وظيفيةبمهاميقومون طبيعي�نلأ�خاصالتعهيدوعقود
)المياومةعقود(الم�افآتعقود(المؤشرنتائجمنالمعاونةالفئةاستثناءيتم•

:ملاحظة

عتمدة �� ا�ح�ومة الاتحادية  حسب المسميات الوظيفية الم) بيانا�ي ( يتطلب هذا المؤشر  الال��ام بإدخال بيانات الموظف�ن بالتفصيل �� نظام ادارة معلومات الموارد البشر�ة 
.وتصنيفا��ا 

ياومة بالرغم من عدم ب�افة أنواع عقودها وعقود الم�افأة والم) وال�ي تضم العديد من الوظائف أهمها السائق�ن وا�حراس والمراسل�ن(يتطلب تحديث بيانات الفئة المعاونة 
).احتسا��ا ��  مؤشر التوط�ن

:�ستث�ى من قياس المؤشر :�شمل قياس المؤشر

ا�خدميةأوالمعاونةالفئة)(1
ا�ح��ال�ادر)٢(
جزئيدوامالوعقودالمؤقتةالعقود)٣(
التعهيدعقود)٤(

والقضائيط�يوالوالدبلوما��يالتعلي�يمثلالتخصصيةوال�وادرالعامال�ادرع��الموظف�ن)(1
والمستشار�نوا�خ��اءوا�خاصال�املالدوامالعقودمختلفع��الموظف�ن�شمل)٢(
والمنتدب�نالمعار�نالموظف�ن)٣(
الوطنيةا�خدمة،الممتدةالمرضيةالاجازة،الممتدةالدراسيةالاجازة��الموظف�ن)٤(
الاختبارف��ةضمنالموظف�ن)٥(
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المصدر المعادلة نمط القياس وحدة القياس الدور�ة

نظام بيانا�ي
عتمدة عدد الموظف�ن المواطن�ن �� الفئات الوظيفية الم(

� إجما�� الموظف�ن �� الفئات الوظيفية المعتمدة �÷ 
١٠٠×) ��اية ف��ة القياس

ال��ايد أفضل �سبة نصف سنوي 

:طر�قة القياس مؤشر التوط�ن

المقاممكونات البسطمكونات

إجما�� الموظف�ن �� ��اية ف��ة القياس عدد الموظف�ن المواطن�ن �� ��اية ف��ة القياس

المعادلة النصف

عتمدة �� ��اية النصف إجما�� الموظف�ن �� الفئات الوظيفية الم÷ ��اية النصف الاول الوظيفية المعتمدة عدد الموظف�ن المواطن�ن �� الفئات
١٠٠×) الاول 

الاول 

١٠٠×) لفة �� ��اية العامإجما�� الموظف�ن �� الفئات الوظيفية ا�خت÷ �� ��اية العامعدد الموظف�ن المواطن�ن �� الفئات الوظيفية المعتمدة الثا�ي

)الإجمالي(نسبة التوطين : ٧المؤشر رقم 
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مؤشر أثر الإجازات على إنتاجية الموظفين: ٨المؤشر رقم 

:المؤشروصف

لقياس�وسيلةبشر�ةالالمواردإدارة���ستخدموالذيالإجازاتلأثرعاملاحتسابيتمبحيثإنتاجي��م،ع��بأخذهاالموظف�نيقومال�يالإجازاتأثرالمؤشرهذايقيس•
قياسوسائلأحد�كذلك�ستخدمكمااللازمةالإجراءاتاتخاذمعهاو�توجبالانتباه�ستد��ال�يأوالقص��ةالغيابحالاتولتحديدالموظف�نب�نالتغيبحالات

)ب*٢^أ(=الإجازاتأثرعامل:التاليةالمعادلةبتطبيقوذلكالانتاجية

 (occurrence(السنة��للموظفالمنفصلةالغيابحالاتمجموع:أ

السنة��للموظفالك��الغيابأياممجموع:ب

:�التا��برادفوردعاملنتائجتصنيفيتم

ملاحظاتأيةرفع�ستد��لاالنتيجة:٠-١٢٥)١

والمراقبةالملاحظة�ستد��النتيجة:١٢٦-٥٠٠)٢

إجراءتتطلبالنتيجة:٥٠١-١٠٠٠)٣

التأديبيةالإجراءاتتطبيق��النظر�ستد��النتيجة:١٠٠١-٢٠٠٠)٤

صارمةتأديبيةإجراءاتتطبيق�ستد��النتيجة:٢٠٠٠منأع��)٥

الدولةخارجمر�ضمرافقةالدولة،داخلمر�ضمرافقةب�جنة،المرضيةالمرضية،:المؤشرنطاقضمنالمشمولةالإجازاتأنواع

ا�حدادالوطنية،ا�خدمةتأديةالدراسية،خروج،إذن،السنو�ةالإجازة:المستثناةالإجازاتأنوع
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� بيانا�ي فسوف يتم استقاء اما بالنسبة ل�جهات ال�ي لا تتوفر بيانا��ا �. سيقوم الفر�ق المع�ي �� الهيئة الاتحادية للموارد البشر�ة باستخراج هذا المؤشر من بيانا�ي:ملاحظة

ESBالبيانات من خلال انظمة الر�ط الالك��ونية 



المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

نظام بيانا�ي

من لهم ضالإجازاتعدد الموظف�ن الذين يقع عامل أثر(
التصنيف الرا�ع وا�خامس والذي �ستد�� تطبيق

إجما�� ÷ إجراءات تأديبية و�جراءات تأديبية صارمة 
اية ف��ة الموظف�ن �� الفئات الوظيفية المعتمدة �� ��

%١٠٠× ) القياس

التناقص أفضل �سبة سنوي 

المقاممكونات البسطمكونات

إجما�� الموظف�ن �� الفئات الوظيفية المعتمدة �� ��اية ف��ة القياس
ا�خامس لهم ضمن التصنيف الرا�ع والإجازات عدد الموظف�ن الذين يقع عامل أثر

والذي �ستد�� تطبيق إجراءات تأديبية و�جراءات تأديبية صارمة 

:طر�قة قياس عامل أثر الاجازات المرضية ع�� الانتاجية 

مؤشر أثر الإجازات على إنتاجية الموظفين: ٨المؤشر رقم 
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الملاحظات حسب نتائج النقاط النقاطتصنیف
125-0 ۱

500-126 ۲

1000-501 ۳

2000-1001 ٤

2000+ ٥

:مثال لاحتساب نقاط عامل قياس أثر الاجازات المرضية ع�� الانتاجية �� نظام بيانا�ي 

٦= تكرار  نقاط عامل قیاس أثر الإجازات ۱٫۰٤٤=   ۲۹*٦*۲۹٦= مجموع الایام
المرضیة 

المعادلة لاحتساب نقاط المعامل

لا توجد ملاحظات على الاجازات المرضیة

اجازات مرضیة وغیر مؤثرة على الانتاجیة ولا یستدعي الامر اتخاذ ایة اجراءاتلدى الموظف : أثر الاجازات المرضیة منخفضمؤشر 

فاع على الانتاجیة ویتطلب الامر نصح وارشاد الموظف لضمان عدم ارتلدى الموظف اجازات مرضیة ولھا تأثیر محدود: أثر الاجازات المرضیة متوسطمؤشر 
اجازاتھ المرضیة 

لدى الموظف اجازات مرضیة متزایدة ولھا تأثیر ملحوظ على الانتاجیة وتستدعي اجراءات للحد من استغلال الاجازات: أثر الاجازات المرضیة عاليمؤشر 
المرضیة

موظفاجراءات سریعة بشأن الوتستدعي اتخاذ ولھا تأثیر عالي على الانتاجیة مرضیة كثیرة لدى الموظف اجازات : جداً عاليأثر الاجازات المرضیة مؤشر 

رقم التوظف الجھة/ الوزارة  اسم الموظف نوع الاجازة عدد ایام الاجازة تاریخ بدأ الاجازة تاریخ انتھاء الاجازة
1000001 الھیئة الاتحادیة للموارد البشریة محمد احمد عبدالله خالد حسین سالم مرضیة 4 13-Jan-14 16-Jan-14
1000001 الھیئة الاتحادیة للموارد البشریة محمد احمد عبدالله خالد حسین سالم مرضیة 3 20-Jan-14 22-Jan-14
1000001 الھیئة الاتحادیة للموارد البشریة محمد احمد عبدالله خالد حسین سالم مرضیة 4 9-Feb-14 12-Feb-14
1000001 الھیئة الاتحادیة للموارد البشریة محمد احمد عبدالله خالد حسین سالم مرضیة 2 2-Mar-14 3-Mar-14
1000001 الھیئة الاتحادیة للموارد البشریة محمد احمد عبدالله خالد حسین سالم مرضیة لجنة 4 11-Aug-14 14-Aug-14
1000001 الھیئة الاتحادیة للموارد البشریة محمد احمد عبدالله خالد حسین سالم مرضیة لجنة 12 27-Aug-14 13-Sep-14

جدول يو�ح توزيع الاجازات المرضية لموظف �� ا�ح�ومة الاتحادية وذلك حسب تكرار الاجازات وعدد الايام

جدول يو�ح تصنيفات مؤشر عامل قياس أثر الاجازات المرضية ع�� الانتاجية استنادا لنتائج الموظف وفق الاجازات المرضية المتكررة

مؤشر أثر الإجازات على إنتاجیة الموظفین: ۸المؤشر رقم 
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:المؤشروصف
متطلبات تقتضيھي��م، وفق ما تمكم ويقيس المؤشر مستوى مشاركة الموارد البشر�ة �� ال��امج التدر�بية وال�ي من شأ��ا تحس�ن أدا��م ع�� تنمية معرف��م ومهارا��م وقدرا��• 

.الوظيفة
يتم احتساب إجما�� عدد الموظف�ن �� ��اية ف��ة القياس: إجما�� عدد الموظف�ن• 
.ن مصط�ح برنامج تدر��ي �شمل أي نوع من أنواع التدر�ب سواء ع�� حضور ندوة أو برنامج تدر��ي أو ورشة عمل أو غ��ها بما لا يقل عن ساعت�• 
ت ومقارن��ا �عدد لساعاد ايتم احتساب عدد ساعات التدر�ب الإجما�� المستلمة �جميع الموظف�ن ح�ى و�ن تكررت أسماء الموظف�ن حيث أن الهدف من هذا المؤشر قياس عد• 

.الموظف�ن
)أينما ينطبق(يتم احتساب النتيجة ع�� جميع الفئات الوظيفية من الدرجة العاشرة فما فوق • 

:ملاحظة
�عارضأوتناقضاتأيوجودعدمضمانيتمبحيثالمؤشر�نضمنتجميعهايتمال�يالارقاممراعاةيجبولذلكالمتدر��ن�سبةوهواخربمؤشرالمؤشرهذايرتبط-

خلالمنالبياناتاستخراجيتمفسوفبيانا�ي��بيانا��اتتوفرلاال�يل�جهاتبالنسبةاما.بيانا�يمنالمؤشرهذاباستخراجالبشر�ةللمواردالاتحاديةالهيئة��المع�يالفر�قسيقوم-
.الإلك��و�يالر�طانظمة

)الإجمالي(معدل الساعات التدريبية لكل موظف : ٩المؤشر رقم 

:�ستث�ى من قياس المؤشر :�شمل قياس المؤشر

ا�خدميةأوالمعاونةالفئة)(1
ا�ح��ال�ادر)٢(
جزئيدوامالعقودوالمؤقتةالعقود)٣(
التعهيدعقود)٤(
العاشرةدون ماالدرجاتع��الموظف�ن)٥(
الاعارة، الاجازة الدراسية الممتدة ، الاجازة المرضية الممتدة ، ا�خدمة الوطنية، التعيينات �� اخر الر�ع من العام ) ٦(
الموظف�ن المستقيل�ن خلال العام) ٧(

الموظف�ن ع�� ال�ادر العام وال�وادر) (1
لط�ي والدبلوما��ي واالتعلي�يالتخصصية مثل 

والقضائي 
ام ع�� مختلف العقود الدو�شمل الموظف�ن) ٢(

والمستشار��نال�امل وا�خاص وا�خ��اء 
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المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

نظام بيانا�ي

ي إجما�� عدد الساعات التدر�بية الفعلية لموظف(
إجما�� ÷ الفئات الوظيفية المعتمدة خلال ف��ة القياس

ئات عدد الموظف�ن المس��دف�ن بالتدر�ب �� الف
)الوظيفية المعتمدة �� ��اية ف��ة القياس

أفضلال��ايد ل�ل موظفساعة نصف سنوي 

المعادلة النصف

ظف�ن المس��دف�ن إجما�� عدد المو÷ إجما�� عدد الساعات التدر�بية الفعلية لموظفي الفئات الوظيفية المعتمدة �� النصف الاول (
)الاول بالتدر�ب �� الفئات الوظيفية المعتمدة �� ��اية النصف

الاول 

لمس��دف�ن إجما�� عدد الموظف�ن ا÷ إجما�� عدد الساعات التدر�بية الفعلية لموظفي الفئات الوظيفية المعتمدة خلال العام (
)بالتدر�ب �� الفئات الوظيفية المعتمدة �� ��اية العام

الثا�ي

المقاممكونات البسطمكونات

عتمدة �� ��اية ف��ة إجما�� عدد الموظف�ن المس��دف�ن بالتدر�ب �� الفئات الوظيفية الم
*القياس

ف��ة إجما�� عدد الساعات التدر�بية الفعلية لموظفي الفئات الوظيفية المعتمدة خلال
القياس

:طر�قة قياس معدل ساعات التدر�ب ل�ل موظف

)الإجمالي(معدل الساعات التدريبية لكل موظف : ٩المؤشر رقم 
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)٢٢شر�حة رقم (المؤشرت ال�ي �شملها قياس فئاإجما�� عدد الموظف�ن المس��دف�ن بالتدر�ب  هم إجما�� الموظف�ن المس��دف�ن استنادا إ�� التصنيفات المذ�ورة �� ا�جدول  الذي يو�ح ال* 



:المؤشروصف

.المتدر��نالاتحاديةا�ح�ومةموظفي�سبةالمؤشرهذايقيس

.الوظيفةمتطلباتھتقتضيماوفقوتمكي��م،وقدرا��مومهارا��ممعرف��متنميةع��أدا��متحس�نشأ��امنوال�يالتدر�بيةال��امج��البشر�ةالمواردمشاركةمستوى المؤشريقيس•

القياسف��ة��ايةقيمةآخرإجما��احتسابيتم:الموظف�نعددإجما��•

غ��هاأوعملورشةأوتدر��يبرنامجأوندوةحضور ع��سواءالتدر�بأنواعمننوعأي�شملتدر��يبرنامجمصط�ح•

.مشارك��مكرارتمدىوليسالموظف�نمشاركةحجمقياسهوالهدفلأنمرة،منلأك��مشاركتھتكرارعنالنظر�غضواحدةكمرةوالتطو�رالتدر�ببرامجحضور ��الموظفمشاركةتحتسب•

والمقامالبسط��المؤشرنتيجةمنل�خدمةالتارك�نالموظف�ناستثناءيجب

.)ينطبقأينما(فوق فماالعاشرةالدرجةمنالوظيفيةالفئاتجميعع��النتيجةاحتسابيتم•

:ملاحظة

.ي تناقضات أو �عارضد أيرتبط هذا المؤشر بمؤشر اخر هو معدل ساعات التدر�ب ولذلك يجب مراعاة الارقام ال�ي يتم تجميعها ضمن المؤشر�ن بحيث يتم ضمان عدم وجو-

م استخراج البيانات من خلال  انظمة اما بالنسبة ل�جهات ال�ي لا تتوفر بيانا��ا �� بيانا�ي فسوف يت. سيقوم الفر�ق المع�ي �� الهيئة الاتحادية للموارد البشر�ة باستخراج هذا المؤشر من بيانا�ي-
ESBالر�ط الإلك��و�ي 

نسبة المتدربين من إجمالي الموظفين: ١٠المؤشر رقم 

:�ستث�ى من قياس المؤشر :�شمل قياس المؤشر

ا�خدميةأوالمعاونةالفئة)(1
ا�ح��ال�ادر)٢(
جزئيدوامالأوياومةالمأوالمؤقتةالعقود)٣(
العامةل�خدماتالتعهيدعقود)٤(
العاشرةدون ماالدرجاتع��الموظف�ن)٥(
الاعارة، الاجازة الدراسية الممتدة ، الاجازة المرضية الممتدة ، ا�خدمة الوطنية، التعيينات �� اخر الر�ع من العام ) ٦(
الموظف�ن المستقيل�ن خلال العام) ٧(

ية التخصصالموظف�ن ع�� ال�ادر العام وال�وادر) (1
والدبلوما��ي والط�ي والقضائيالتعلي�يمثل 

�املالالدوامالعقودمختلفع��الموظف�ن�شمل)٢(
والمستشار�ن,وا�خ��اءوا�خاص
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المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

نظام بيانا�ي

لذين عدد الموظف�ن �� الفئات الوظيفية المعتمدة ا(
دون تراك�ي ب(حصلوا ع�� تدر�ب خلال ف��ة القياس 

تدر�ب �� إجما�� عدد الموظف�ن المس��دف�ن بال÷ ) تكرار
١٠٠×) اسالفئات الوظيفية المعتمدة �� ��اية ف��ة القي

أفضلال��ايد �سبة نصف سنوي 

المعادلة النصف

)  تراك�ي بدون تكرار(عدد الموظف�ن �� الفئات الوظيفية المعتمدة الذين حصلوا ع�� تدر�ب خلال ف��ة القياس 
إجما�� عدد الموظف�ن المس��دف�ن بالتدر�ب �� الفئات الوظيفية المعتمدة ��÷ الاول خلال النصف

١٠٠×النصف الاول  

الاول 

� الفئات الوظيفية إجما�� عدد الموظف�ن المس��دف�ن بالتدر�ب �÷ ) بدون تكرار(العام عدد الموظف�ن الذين حصلوا ع�� تدر�ب خلال
١٠٠×��اية العام  المعتمدة ��

الثا�ي

المقاممكونات البسطمكونات

عتمدة �� ��اية ف��ة إجما�� عدد الموظف�ن المس��دف�ن بالتدر�ب �� الفئات الوظيفية الم
*القياس

لال ف��ة عدد الموظف�ن �� الفئات الوظيفية المعتمدة الذين حصلوا ع�� تدر�ب خ
) تراك�ي بدون تكرار(القياس 

: طر�قة قياس �سبة المتدر��ن

نسبة المتدربين من إجمالي الموظفين: ١٠المؤشر رقم 
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)٢٤شر�حة رقم (المؤشرت ال�ي �شملها قياس فئاإجما�� عدد الموظف�ن المس��دف�ن بالتدر�ب  هم إجما�� الموظف�ن المس��دف�ن استنادا إ�� التصنيفات المذ�ورة �� ا�جدول  الذي يو�ح ال* 



المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

نظام بيانا�ي
÷ ت مجموع نقاط مستو�ات الأداء ا�حققة �� الكفاءا(

× )اتمجموع نقاط مستو�ات الأداء المثالية �� الكفاء
١٠٠%

ال��ايد أفضل  �سبة سنوي 

المقاممكونات البسطمكونات

مجموع نقاط مستو�ات الاداء المثالية �� الكفاءات مجموع نقاط مستو�ات الاداء ا�حققة �� الكفاءات

: طر�قة القياس 

أثر التدريب على الكفاءات الوظيفية : ١١المؤشر رقم 
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:المؤشروصف

من خلال قیاس تطور ) outcome( یقیس ھذا المؤشر مدى جودة مخرجات تنفیذ خطة التدریب في الجھات الاتحادیة 
تط�رق ال�ى م�ن دون ال) المرحل�ة الأخی�رة للتقی�یم ( الكفاءات لدى الموظفین المرتبطة بنظ�ام إدارة الأداء ف�ي نھای�ة الع�ام 

الأھداف الفردیة 



*أثر التدريب على الكفاءات الوظيفية : ١١المؤشر رقم 

مجموع نقاط مستو�ات الأداء المثالية �� الكفاءات

نتيجة التقييم ٦الكفاءات  ٩الكفاءات 

ظ يفوق التوقعات �ش�ل م�حو٤ == ==

التوقعاتيفوق ٣ ٢٤ ٣٦

يل�ي التوقعات -٢ ١٨ ٢٧

لتحس�نيحتاج١ ١٢ ١٨

یقیس ھذا المؤشر نتیجة الكفاءات فقط ولیس نتیجة الأھداف الفردیة  * 

:مثال توضي�� 
يل�ي التوقعات ولتطبيق معادلة ) ٢( مما �ع�ي بأنھ �� المستوى ) ١١( هو ٢٠١٦كفاءات لعام )٦(لموظف بناء ع�� مجموع نقاط مستو�ات الاداء ا�حققة �� الكفاءات

:قياس أثر التدر�ب ع�� الكفاءات يجب عمل التا�� 
 ÷٢=٦ 11

)اي يل�ي التوقعات(
٦١= ١٠٠× ١٨÷ ١١%

:مما �ع�ي بأنھ لا زال �� المستوى الثا�ي يل�ي التوقعات  ) ١٣(هو ٢٠١٧كفاءات لعام )٦(لنفس الموظف بناء ع�� مجموع نقاط مستو�ات الاداء ا�حققة �� الكفاءات
٧٢= ١٠٠× ١٨÷ ١٣%

٢٠١٦مقارنة �عام % ) ٧٢( ٢٠١٧بناء ع�� ما سبق فإن الموظف حقق تطور �� مستوى الكفاءات الوظيفية حيث بلغت �سبة العائد من التدر�ب �� عام 
% )٦١( وال�ي بلغت 



:وصف المؤشر
�سـرب الكفـاءات �ــ�يقـيس �سـبة الـدوران الـوظيفي جهـود ا�جهـة الاتحاديـة �ـ� ا�حافظـة ع�ـ� المــوظف�ن بحيـث �عكـس رضـاهم ع��ـا ومعـدل تـرك الوظيفـة و

ا�ح�ومة الاتحادية سواء �ان إ��اء ا�خدمة اختيار�ة �الاستقالة أو إجبار�ة �الإقالة أو النقل إ�� خارج ا�جهة

:ملاحظة

�ـأـخر يــوم ٢٠١٥-٧-١تــم تحديــد : ع�ــ� ســبيل المثــال . �شــ��ط مؤشــر الــدوران الــوظيفي انقضــاء ف�ــ�ة الانــذار ا�خاصــة بــالموظف المســتقيل وذلــك لاحتســابھ ضــمن المؤشــر-
لاستثناءات من ف��ة الإنذار وليس ابتداءً من تار�خ طلب الاستقالة ويستث�ى من ذلك ا» للنصف الثا�ي«لموظف و عليھ يتم احتساب الموظف �� مؤشر الدوران الوظيفي 

بقرار من رئيس ا�جهة 

ا �ـ� بيانـا�ي فسـوف يـتم اسـتخراج امـا بالنسـبة ل�جهـات ال�ـي لا تتـوفر بيانا��ـ. سيقوم الفر�ق المع�ي �� الهيئة الاتحادية للموارد البشـر�ة باسـتخراج هـذا المؤشـر مـن بيانـا�ي-
.البيانات من خلال  انظمة الر�ط الإلك��و�ي 

نسبة الدوران الوظيفي: ١٢المؤشر 

:�ستث�ى من قياس المؤشر :�شمل قياس المؤشر

ا�ح��ال�ادر)(1
جزئيدوامالأوياومةالمأوالمؤقتةالعقود)٢(
العامةل�خدماتالتعهيدعقود)٣(
التقاعدسنبلوغحالات)٤(
الوفاةحالات)٥(
ال�حيةاللياقةعدم)٦(
اتحاديمرسومصدور )٧(
الوزراءمجلسمنبقرارالإقالة)٨(
الهي�لةإعادة)٩(

الموظفعنسقوطهااوالدولةجنسية�حب)10(

والقضائي�يوالطوالدبلوما��يالتعلي�يمثلالتخصصيةوال�وادرالعامال�ادرع��الموظف�ن)(1
والمستشار�نوا�خ��اءوا�خاصال�املالدوامالعقودمختلفع��الموظف�ن�شمل)٢(
والمنتدب�نالمعار�نالموظف�ن)٣(
الوطنيةا�خدمة،الممتدةالمرضيةالاجازة،الممتدةالدراسيةالاجازة��الموظف�ن)٤(
الاختبارف��ةضمنالموظف�ن)٥(
ا�خدميةأوالمعاونةالفئة)٦(
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المصدر المعادلة نمط القياس وحدة القياس الدور�ة

نظام بيانا�ي
اجما�� الموظف�ن / عدد الموظف�ن التارك�ن  ل�خدمة 

١٠٠×الفعلي�ن 
التناقص  أفضل �سبة نصف سنوي 

المقاممكونات البسطمكونات

اجما�� الموظف�ن الفعلي�ن ��اية ف��ة القياس عدد الموظف�ن التارك�ن ل�خدمة �� ��اية ف��ة القياس

نسبة الدوران الوظيفي: ١٢المؤشر 

:طر�قة قياس �سبة الدوران الوظيفي
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نسبة تكلفة اجمالي الموظفين من ميزانية الجهة: ١٣المؤشر 

المؤشروصف

الماليةالت�لفة�سبةساباحتيتمبحيثالموظف�نبإجما��مقارنةالاتحاديةا�جهات��البشري الماللرأسالانتاجيةت�لفة�سبةالمؤشرهذايقيس
نفقال�ي

ُ
ل�جهةالعامةالم��انيةمنالموظف�نع��ت

:المؤشرقياسمن�ستث�ى

)،،ا�خالدراسيةثاتالبع،الاجتماعيةالاعانات(الموظف�نب�لفةمباشرةعلاقةلهاوليستل�جهةالاساسيةبالا�شطةترتبطال�يالمصروفات

المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

م��انية ا�جهة ١٠٠×إجما�� المصروفات÷ ت�لفة اجما�� الموظف�ن  التناقص أفضل �سبة سنوي 

المقاممكونات البسطمكونات

)بند المشاريع بدون ( إجما�� المصروفات  ت�لفة اجما�� الموظف�ن 

 : طر�قة القياس
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:المؤشروصف

للموظف�ن �� رصودة يقيس هذا المؤشر معدل ت�لفة الموظف �� ا�جهة بحيث يتم قياس المعدل العام لت�لفة �ل موظف �� ا�جهة من خلال الم��انية الم
ا�جهة 

في الجهة معدل تكلفة الموظف: ١٤المؤشر 

المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

م��انية ا�جهة
� ��اية مجموع الموظف�ن �÷ ت�لفة اجما�� الموظف�ن 

ف��ة القياس 
التناقص أفضل �سبة سنوي 

المقاممكونات البسطمكونات

�� ��اية ف��ة القياسمجموع الموظف�ن ت�لفة اجما�� الموظف�ن

 : طر�قة القياس
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*فعالية استخدام أنظمة الموارد البشرية الالكترونية و الذكية : ١٥المؤشر 

 : طر�قة القياس

البشر�ةالموارداجراءاتنظام

اتبالأجور نظام والرو

الاحصائيةالتقار�رنظام

الوظيفيالأداءإدارةنظام

الالك��و�يوالتطو�رالتدر�بنظام

الذكيةالتطبيقاتنظام

افقاتانظام الالك��ونيةلمو

الذكيةالتقار�رنظام

الالك��ونيةالتنظيميةالهيا�ل

الذاتيةا�خدمة

الالك��و�يالتوظيف

الدعمخدمةمكتبنظام

العاملةالقوى تخطيطنظام

)ESB(البشر�ةالمواردبياناتلقواعدالالك��و�يالر�طنظام
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:المؤشروصف

:يقيس المؤشر فعالية استخدام أنظمة الموارد البشر�ة الالك��ونية و الذكية و ال�ي �شمل ما ي��•

المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

المشغلة نظام بيانا�ي ل�جهات
ل�جهات غ�� ) ESB(نظام ناقل ا�خدمات المؤسسية 

المشغلة لنظام بيانا�ي

÷ كية عدد العمليات المنفذة ع�� الأنظمة الالك��ونية و الذ(
١٠٠× )اجما�� عدد الموظف�ن

لال��ايد أفض �سبة سنوي 

مكونات المقام البسطمكونات

اجما�� عدد الموظف�ن عدد العمليات المنفذة ع�� الأنظمة الالك��ونية و الذكية 

یتم احتساب نتیجة المؤشر من خلال أنظمة بیاناتي بشكل تلقائي * 



(SLA)نسبة الالتزام باتفاقيات مستوى الخدمة : ١٦المؤشر 
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:المؤشروصف

ظف��ا و�قية إدارات الموارد البشر�ة �� ا�جهات لمو��دف هذا المؤشر ا�� قياس مستوى فعالية و كفاءة  ا�خدمات ال�ي تقدمها •
.الوحدات التنظيمية والمتعامل�ن

 :طر�قة القياس
إدارة الموارد البشر�ة �عتمد طر�قة القياس ع�� تحديد �سبة ا�خدمات المنجزة �� الوقت المثا�� و المتوقع وفقا للقائمة المرجعية �خدمات

.  ا�حددة من قبل الهيئة

المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

المشغلة نظام بيانا�ي ل�جهات
ل�جهات غ�� ) ESB(نظام ناقل ا�خدمات المؤسسية 

المشغلة

وارد مجموع �سب الال��ام بالأطر الزمنية ا�حددة �خدمات الم(
اجما�� عدد ا�خدمات إدارة الموارد ÷ ا�جهة البشر�ة ��

١٠٠× )البشر�ة
لال��ايد أفض �سبة سنوي 

مكونات المقام البسطمكونات

اجما�� عدد خدمات إدارة الموارد البشر�ة 
ها إدارة مجموع �سب الال��ام بالأطر الزمنية ا�حددة ل�خدمات ال�ي تقدم

الموارد البشر�ة �� ا�جهة



(SLA)نسبة الالتزام باتفاقيات مستوى الخدمة : ١٦المؤشر 
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: مثال توضي�� 

د �عـــض ا�خـــدمات ال�ــــي تقـــدمها إدارة المــــوار
افة ا�ـ� البشر�ة �� ا�جهـات الاتحاديـة بالإضـ

الازمنــــــــــــــةال�ي يجــــــــــــــب ع�ــــــــــــــ� إدارات المــــــــــــــوارد 
�ــــــــ� البشــــــــر�ة ان تحققهــــــــا لتحقيــــــــق التم�ــــــــ�

ا�خدمات 

م
الموارد ادارة:وصف اتفاقية مستوى ا�خدمة

موظفللالبشر�ة 

أیام العمل

مقبول متم��
يحتاج 

للتحس�ن

أو أك��٥٦إ�� ٣أو أقل٢الراتب وا�خدمةرسالةطلبات لإ��اء الوقت المستغرق ١

أو أك��٥٦إ�� ٣أو أقل٢ضيةالمر/السنو�ةلإ��اء  طلبات الاجازات الوقت المستغرق ٢

طلبات �عديل ساعات ا�حضور الوقت المستغرق لإ��اء٣

والانصراف
أو أك��٥٦إ�� ٣أو أقل٢

٤
أو أك��٥٦إ�� ٣أو أقل٢ةيرسوم المدرسدفع الطلبات الوقت المستغرق لإ��اء 

٥
أو أك��٥٦إ�� ٣أو أقل٢طلبات التذاكر السنو�ةالوقت المستغرق لإ��اء 

٦
أو أك��٥٦إ�� ٣أو أقل٢العقدتجديد /عديلتلالوقت المستغرق 

٧
أو أك��٥٦إ�� ٣أو أقل٢تجديد التأش��اتطلبات لإ��اء الوقت المستغرق 



:وصف المؤشر

المعتمد رة الأداء يقيس هذا المؤشر �سبة ال��ام الوزارات و ا�جهات ا�ح�ومية الاتحادية بنسب الضبط و الموازنة �أحد الشروط الهامة �� نظام ادا

من قبل ا�ح�ومة

:   معاي�� تقييم الأداء الوظيفي ال��ائي

%)٥-%٠ما ب�ن (يفوق التوقعات �ش�ل م�حوظ = ٤

%)  ١٠-%٠ما ب�ن (يفوق التوقعات = ٣

%)١٠٠-%٨٠ما ب�ن (يل�ي التوقعات = ٢

%)  ٥-%٠ما ب�ن (يحتاج إ�� تحس�ن = ١

:  ملاحظة 

توفر بيانا��ا �� بيانا�ي اما بالنسبة ل�جهات ال�ي لا ت. سيقوم فر�ق المع�ي �� الهيئة الاتحادية للموارد البشر�ة باستخراج هذا المؤشر من بيانا�ي
.فسوف يتم استقاء البيانات من خلال انظمة الر�ط الالك��ونية 

)الضبط و الموازنة(نسب الالتزام بنتائج تقييم الأداء الوظيفي النهائي : ١٧المؤشر 
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)الضبط و الموازنة(نسب الالتزام بنتائج تقييم الأداء الوظيفي النهائي : ١٧المؤشر 

المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

المشغلة نظام بيانا�ي ل�جهات
ل�جهات غ�� المشغلة) ESB(نظام ناقل ا�خدمات المؤسسية 

دد عإجما��÷ ) �ل معيار��(عدد الموظف�ن 
الموظف�ن الذين تم تقيمهم 

ط تحقيق �سب الضب
ا�حددة

�سبة سنوي 

المقاممكونات *البسط مكونات

إجما�� عدد الموظف�ن الذين تم تقيمهم 

) : �� �ل معيار(عدد الموظف�ن 
عدد الموظف�ن ا�حاصل�ن ع�� تقييم يفوق التوقعات �ش�ل م�حوظ-
عدد الموظف�ن ا�حاصل�ن ع�� تقييم يفوق التوقعات -
عدد الموظف�ن ا�حاصل�ن ع�� تقييم يل�ي التوقعات-
عدد الموظف�ن ا�حاصل�ن ع�� تقييم يحتاج إ�� تحس�ن  -

: )الضبط و الموازنة(الال��ام بنتائج تقييم الأداء الوظيفي ال��ائي  طر�قة قياس �سب

: ملاحظة 

)ثلا�ي، ر�ا��، خما��ي(قد تختلف م�ونات البسط وفقا للمقياس المستخدم �� ا�جهة الاتحادية 
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:وصف المؤشر

قوى العاملة المعد من نظام تخطيط ال/ يقيس هذا المؤشر �سبة ا�جهات ا�ح�ومية الاتحادية المل��مة بتطبيق خطة القوى العاملة بناءً ع�� دليل -
مدى مواءمة مع بنود قبل الهيئة ومدى ر�ط هذا التخطيط بالنظام الإلك��و�ي لتخطيط القوى العاملة مرتبط مع بيانا�ي ونظام الرواتب لقياس

*تخطيط القوى العاملة

ث �ساعد ع�� يخدم هذا المؤشر توجهات ا�ح�ومة �� التخطيط الفاعل لرأس المال البشري لرفع مستوى الانتاجية �� ا�ح�ومة الاتحادية حي-
.تحديد التوقعات  المستقبلية من الوظائف والكفاءات اللازمة مما يحسن عمليات الاستقطاب والتطو�ر

:  ملاحظة 

توفر بيانا��ا �� بيانا�ي فسوف اما بالنسبة ل�جهات ال�ي لا ت. سيقوم الفر�ق المع�ي �� الهيئة الاتحادية للموارد البشر�ة باستخراج هذا المؤشر من بيانا�ي
.يتم استقاء البيانات من خلال انظمة الر�ط الالك��ونية 

التخطيط الاستراتيجي للقوى العاملة : ١٨المؤشر
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التخطيط الاستراتيجي للقوى العاملة : ١٨المؤشر 

المصدر المعادلة نمط القياس
وحدة

القياس الدور�ة

المشغلة نظام بيانا�ي ل�جهات
ل�جهات غ�� المشغلة) ESB(نظام ناقل ا�خدمات المؤسسية 

�ي تم عدد الوظائف �� المرحلة الأخ��ة و�� الوظائف ال
اب بالاستقطالان��اء من تحديد الاولو�ات ا�خاصة

١٠٠ ×اجما�� الوظائف ÷وا�حافظة عل��ا 
ال��ايد أفضل �سبة سنوي 

المقاممكونات البسطمكونات

)بدون تكرار(اجما�� الوظائف �� ا�جهة 
ديد الاولو�ات و�� الوظائف ال�ي تم الان��اء من تحعدد الوظائف �� المرحلة الأخ��ة 

بالاستقطاب وا�حافظة عل��اا�خاصة

:طر�قة قياس �سبة الال��ام بتطبيق مراحل تخطيط القوى العاملة 

125



وصف المؤشر

ييم وتوصيف يقيس هذا المؤشر �سبة الوظائف ال�ي تم وضع أو تحديث الوصف الوظيفي لها ، حيث ��دف عملية القياس إ�� متا�عة عملية تق
موارد البشر�ة الوظائف ع�� مستوى ا�ح�ومة الاتحادية  ويعتمد تقييم وتوصيف الوظائف حسب الآلية والنظام الصادر عن الهيئة الاتحادية لل

).ا�خطة المعتمدة(ا�ح�ومية، و يتم تحديد إجما�� عدد الوظائف المعتمدة �� نظام  تقييم وتوصيف الوظائف 

ائفنسبة  الوظائف التي تم توصيفها واعتمادها وفق آليات نظام تقييم وتوصيف الوظ: ١٩المؤشر 

المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

المشغلة نظام بيانا�ي ل�جهات
) ESB(نظام ناقل ا�خدمات المؤسسية 

ل�جهات غ�� المشغلة

÷   جنة مجموع الوظائف ال�ي تم توصيفها واعتمادها من ال�(
ييم مجموع الوظائف ال�ي تم حصرها ضمن نطاق نظام تق

١٠٠ ×) وتوصيف الوظائف
ال��ايد أفضل �سبة سنوي 

المقاممكونات البسطمكونات

توصيف ال�ي تم حصرها ضمن نطاق نظام تقييم و) بدون تكرار(مجموع الوظائف 
الوظائف

مجموع الوظائف ال�ي تم توصيفها واعتمادها من ال�جنة

 : طر�قة القياس
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وصف المؤشر

ح�ومـة الاتحاديـة �ـ� إطـار منح الم�افآت وا�حوافز لمـوظفي ا�من خلال تنافسية ا�ح�ومة الاتحادية لت�ون بيئة جاذبة للكفاءات الوطنية��دف النظام إ�� رفع 

اجيـة وتضـمن سـعادة الإنتمنظومة مت�املة مـن أنظمـة و�شـريعات المـوارد البشـر�ة �ـ� ا�ح�ومـة الاتحاديـة والمبـادرات وال�ـ�امج التحف��يـة ال�ـي �عـزز الأداء وترفـع

.الموظف�ن والمتعامل�ن ع�� حد سواء

:ملاحظة 
، ودليل النظام متوفر �� موقع الهيئة ٢٠١٥لسنة ) ١٨(وفق قرار مجلس الوزراء رقم الم�افآت و ا�حوافز لموظفي ا�ح�ومة الاتحادية نظام يتم تطبيق 

 www.fahr.gov.aeالاتحادية للموارد البشر�ة ا�ح�ومية للاستدلال عن كيفية التطبيق 

نسبة الموظفين الذين تم تكريمهم ضمن نظام المكافآت والحوافز: ٢٠المؤشر 

المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

ا�جهة الاتحادية
اجما�� الموظف�ن  ÷عدد المكرم�ن �� ا�جهة 

×١٠٠
ال��ايد أفضل �سبة سنوي 

المقاممكونات البسطمكونات

اجما�� الموظف�ن عدد المكرم�ن �� ا�جهة

 : طر�قة القياس
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وصف المؤشر

هـات الاتحاديـة �ـ� مـن خـلال دعـم الـوزارات وا�ج)  بيئـة العمـل المكت�ـي( ��دف هـذا المؤشـر  ا�ـ�  رفـع مسـتو�ات ال�ـحة والسـلامة المهنيـة �ـ� مواقـع العمـل 
 لأع�ـ� مسـتو�ات ال�ـحة واأخذ التداب�� اللازمة لإيجاد بيئة عمـل �ـحية وآمنـھ وذلـك لضـمان سـلامة المـوظف�ن والمتعـامل�ن 

ً
لسـلامة المهنيـة �ـ� بيئـة وفقـا

.العمل

معدل تكرار الإصابات المسببة لهدر الوقت :٢١المؤشر 

 : طر�قة القياس
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: ينقسم المؤشر ا�� جزئ�ن 
معدل تكرار الإصابات المتعلقة بالعمل .١
مدى شدة الإصابات .٢

تكرار الإصابات المتعلقة بالعمل معدل

المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

ا�جهة الاتحادية
مجموع ساعات / إصابات العمل عدد حوادث

 ۱٬۰۰۰٬۰۰۰ ×العمل في الجھة 
التناقص أفضل �سبة سنوي 

مدى شدة الإصابة

المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

ا�جهة الاتحادية
مجموع / لكل حادث عدد ساعات العمل المھدرة

۱٬۰۰۰٬۰۰۰× ساعات العمل في الجھة 
التناقص أفضل �سبة سنوي 



معدل تكرار الإصابات المسببة لهدر الوقت :٢١المؤشر 

٤۱

:�� ا�جهة مجموع ساعات العمل مثال توضي�� ع�� كيفية استخراج 

ستخرج �ل جهة لها طبيعة عملها ا�خاصة، لذا تختلف مجموع ساعات العمل  من جهة ا�� أخرى بإختلاف طبيعة العمل ومجموع الموظف�ن،  ول�ي �
:مجموع ساعات العمل يجب عمل الا�ي 

٢٢٤عدد أيام العمل �� السنة الميلادية 
ساعات ٧عدد ساعات العمل اليومية 

١٬٥٦٨=  ٧× ٢٢٤
٧٬٨٤٠٬٠٠٠= ٥٬٠٠٠× ١٬٥٦٨

عدد 
الساعات

عدد 
الموظفین

مجموع ساعات العمل

:�� ا�جهة عدد ساعات العمل المهدرة ل�ل حادث مثال توضي�� ع�� كيفية استخراج 

مجموع أيام الغياب
ل�ل الموظف�ن 

الغيابأيام
عدد الموظف�ن 

المصاب�ن
عدد ا�حوادث

٦ ٣ ٢ ١

١٠ ٢ ٥ ٢

١٢ ٤ ٣ ٣

٢٨ ا�جموع

:عدد ساعات العمل المهدرة 
١٩٦= ٧× ٢٨

١٩٦عدد الساعات المهدرة �� ا�جهة 

عدد ساعات العمل الیومیة



:الممؤشروصف 
نظام الك��و�ي يقيس هذا المؤشر عدد ا�خالفات المعتمدة �� ا�جهة من قبل �جان ا�خالفات والموثقة ع�� شاشات بيانا�ي او اي

.آخر 

نسبة المخالفات:٢٢المؤشر 

المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

غلة المشنظام بيانا�ي ل�جهات
ة نظام ناقل ا�خدمات المؤسسي

)ESB (ل�جهات غ�� المشغلة

ا��اجم÷ عدد ا�خالفات الم�جلة �� النظام 
١٠٠×الموظف�ن �� ��اية ف��ة القياس 

التناقص أفضل �سبة سنوي 

المقاممكونات البسطمكونات

الموظف�ن �� ��اية ف��ة القياساجما�� عدد ا�خالفات الم�جلة �� النظام 

 : طر�قة القياس

130



وصف المؤشر
ا�ي او اي نظام يقيس هذا المؤشر عدد التظلمات ال�ي تقدم ��ا الموظف�ن �� ا�جهات ع�� �جان التظلمات والموثقة ع�� نظام بيان

.الإلك��و�ي آخر  

المصدر المعادلة نمط القياس القياسوحدة الدور�ة

غلة المشنظام بيانا�ي ل�جهات
ية نظام ناقل ا�خدمات المؤسس

)ESB (ل�جهات غ�� المشغلة

ما��اج÷ عدد التظلمات ال�ي تم البت ف��ا  
هة التظلمات الم�جلة �� النظام لدى ا�ج

×١٠٠
ال��ايد أفضل �سبة سنوي 

المقاممكونات البسطمكونات

التظلمات لدى ا�جهةاجما�� عدد التظلمات ال�ي تم البت ف��ا 

نسبة التظلمات التي تم البت فيها: ٢٣المؤشر 

 : طر�قة القياس
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الموارد البشریة وتطویرھا كمدخل للتطویر 
التنظیمي

۱۳۲



علاقة الموارد البشریة ببیئة التنظیم
العنصر البشري یؤثر على الأبعاد . الموارد البشریة ھي الجزء الأول والأھم في بیئة التنظیم

:ادارة الموارد مسئولة على تطویر العنصر البشري وعلى المنظمات. الفنیة/ الھیكلیة/ الاداریة
.تحقیق أھداف العاملین والتوازن بین مصالح المنظمة و الأفراد-
.رفع الروح المعنویة وزیادة الثقة بینھا وبین العاملین-
خلق بیئة عمل للابداع البشري+ رفع انتاجیة العنصر البشري         تنمیة القدرات والمواھب-

قیادة + سیاسات اداریة+ حوافز جیدة(توفیر العوامل المؤثرة على كفاءة العنصر البشري
).جیدة

۱۳۳



ادارة شؤون الأفر اد والتطویر
:ھیكل وبناء المنظمة یتضمن وحدة شؤون الأفراد وھي مسؤولة عن

.تدریب+ تعیین+ وضع سیاسات الاختیار-
.تنمیة مھارات العاملین وزیادة ثقتھم بالتنظیم القائم-
.تحقیق تعاون ورفع الروح المعنویة لزیادة الانتاجیة-
.رقابة+ توجیھ+ تنظیم+ التخطیط: مسئولة اداریاً للقیام بوظائف-
).المصدر+ المواصفات+ تحدید العدد(التخطیط یبدأ من تھیئة قوة عاملة-

۱۳٤



:لنجاح ادارة شؤون الأفراد لابد من
.تمتع الادارة بموقع جید في الھیكل التنظیمي-۱
.تحدید علاقتھا مع الادارات الأخرى-۲
.توفیر تكنولوجیا لتحقیق الأھداف-۳
.منحھا سلطة وصلاحیة لمباشرة واجباتھا-٤
.دعم الادارة العلیا لتوفیر القوة العاملة الفعالة-٥
.ربطھا بأجھزة خارجیة مسؤولة عن تخطیط القوة العاملة-٦
.تقدیم دعم مادي-۷
.توفیر مناخ تنظیمي جید لتحقیق التعاون والانتماء في العمل-۸
. ربط ادارة الأفراد بالھیاكل المسؤولة عن التطویر التنظیمي-۹

۱۳٥



آلیة تطویر الموارد البشریة
:أنظمة التعلیم المعتمدة لاعداد القوى العاملة-۱

الربط بین حاجات المنظمات من تخصصات وبین . الاھتمام بسیاسات وأنظمة التعلیم بالدولة
ً ) جامعات/ معاھد/ مدارس(مخرجات أجھزة التعلیم التركیز . لتوفیر القوة العاملة كما ونوعا

:على الأبعاد التالیة
.تقلیص الحد الأدنى من الأمیة-
.تنمیة القدرات لأفراد المجتمع للتفكیر والابداع-
.دعم برامج التعلیم بما یتناسب مع المتغیرات البیئیة المحیطة-
.استخدام تكنولوجیا التعلیم-
. توفیر حریة التفكیر والعمل الاكادیمي-

۱۳٦



:تطویر آلیات تخطیط قوة العمل-۲
كمیة توفیر ال+ تحدید مصادرھا+ كیفیة الحصول علیھا+ تعتمد على التنبؤ باحتیاجات قوى العمل

.والنوعیة الجیدة من القوى البشریة حسب المكان والزمان المطلوب

ل تطویر القوى العاملة ببراج التدریب         الحصو+ استراتیجیة جیدة لتركیبة القوى العاملة
على عمالة حالیة ومستقبلیة         اعادة توزیع الموارد البشریة الحالیة للتخلص من العدد 

.الفائض واعادة التأھیل من جدید

۱۳۷



:تخطیط القوى العاملة تعتمد على
.ربط أھداف المنظمة بتخطیط القوى العاملة-
.سیاسات الھجرة بما فیھا ھجرة العمالة الجیدة-
.وضع سوق العمالة سواء في العجز أو الفائض أو النوعیة-
.سیاسات التشغیل الخارجیة لأن تخطیط القوى العاملة متأثر بالتشریعات والتنظیم-
.مدى توفر الموارد المالیة للمنظمة لأن الوضع المالي یؤثر على الخطط البشریة والتنظیمیة-

۱۳۸



:تطویر آلیات الاختیار والتعیین-۳
: عینةعملیة التعیین والاختیارتعتمد على مبادئ م. توزیع الموارد البشریة أساس لبناء تنظیمي جید

الاختیار حسب / العمل المناسب حسب المؤھلات والقدرات/ الكفاءة/ الاستعداد والصلاحیة
.المھارات المطلوبة ومقارنتھا بالموجود

.احلال/ ترقیات/ اعلان داخلي/ صحف محلیة/ اعلان: أسالیب الاختیار

۱۳۹



:عملیة الاختیار داخلي اذا لم یتوفر یكون التعیین من الخارج ولابد من
.دراسة الوضع الحالي للمنظمة من حیث نوعیة القوى العاملة والأبعاد المادیة-۱
.ربط تخطیط القوى العاملة الداخلیة بالاحتیاج الفعلي-۲
.استغلال العنصر البشري داخلیاً وخارجیاً بصورة أمثل-۳
.منھجیة علمیة للاختیار والابتعاد عن عوامل جماعیة وسیاسیة-٤

۱٤۰



:تطویر آلیات التدریب-٤
البرنامج التدریبي یمر . مھم لتغیر سلوكیات ومھارات الأفراد ورفع مستوى الآداء

:بمراحل ھي
.تعارف بین المتدربین والمدربین-۱
تحدید الأھداف حسب الاحتیاج الفعلي الجماعي                                          -۲

. للمتدربین
مھارات وقدرات ، تحسین                                            (تطویر المتدربین-۳

العلاقات بین المتدربین والمدربین، تطویر                                            
).أداء المتدربین من البرامج

.تحقیق ثقة ایجابیة بین المتدربین والمدربین-٤
.تحقیق الھدف واكتساب مھارات بكفاءة-٥

۱٤۱



العمل مع المتدربین                                                         
.كجماعة دینامیكیة

قیادة المجموعة بشكل                                                        
.دیمقراطي

.المدرب لابد أن یتمتع بمھارات وھي            الاتصال الایجابي
.تقییم الآداء

.التحلیل والتقییم والمتابعة
ملاحظة منھجیة لمعرفة                                                       

.    مشاعر وأحاسیس                                                          المتدربین

۱٤۲



:تطویر آلیات الأجور والحوافز-٥
المنظمات باستمرار تطور سیاسات . من أھم الآلیات للتأثیر المباشر على سلوك وانتاجیة العامل

الأجور حسب الظروف الاقتصادیة وتعمل علىتوازن بین الحالة الاقتصادیة والعائد المادي 
ظمة لأن تطویر أن. للعاملین لأجل المحافظة على بقاء الكفاءات البشریة لدیھا خوفاً من التسرب

/  آلیات الأجور لابد أن تكون واضحة. الحوافز تمثل دافع أساسي للعمل ومبدأ للعدالة والمساواة
توازن بین الأداء / مشاركة العاملین في وضع خطة الأجورالجدیدة/ تحدید الحد الأدنى للأجر

.وقیمة الأجر

۱٤۳



الأفراد والتفكیر الابداعي
.مھم لمواجھة التحدیات والمستجدات

/  توفیر مناخ یساعد على تنمیة قدرات الأفراد: دور المنظمات
.یساعد على حل مشكلات المنظمة/ یدعم التفكیر والابداع

).عمل متمیز یفوق عن العمل المألوف( الابداع ھو 

:ھذا العمل المتمیز یساعد الفرد على
تطویر أسالیب وأدوات وأفكار تمكنھ الوصول الى قوانین -

.وقواعد معینة
تطویر وابتكار أسالیب وأفكار تمكن الفرد التعامل مع الظواھر-

. الكونیة للاستفادة في تطویرحیاتھ
تطویر وابتكار أسالیب تضمن استمرار بقاء الفرد وشعوره -

.بالسعادة ۱٤٤



مراحل الابداع

جمع .استعداد الأفراد و تحفیزھم و تطویر مشاعرھم لمرحلة الابداع:مرحلة تحضیریة-۱
توجیھ العقل لإتباع نمط جدید من التفكیر الابداعي+توفیر مصادر لجمع حقائق+نقاش+معلومات

تفاعل المعلومات في العقل الباطن للمبدع فیظھر الابداع و یستخدم المبدع قرار ابداعي :مرحلة الحضانة-۲
جدید

ظھور الفكر الجدید بتنبیھ الفرد المبدع و اكتشاف ماھو جدید و تظھر حالة یقظة و انتباه :الایحاء و الالھام-۳
عند الفرد لیقدم شيء بعد مرحلة النضوج

لتطبیق یخضع للاختبار للتأكد من مصداقیتھ و صلاحیتھ ل)سلوك/فكرة(الشیئ الابداعي:التحقیق و المصداقیة-٤

۱٤٥



التفكیر الابداعي في التنظیمات الاداریة
وجود شك في مشكلة أو قضیة أو موقف ھو اشارة للبحث و الدراسة

)أو تقدیم حل طریف/الابتكار/الاختراع/الجدید/نوع من التفكیر یملك التأمل(الابداع
الطاقة الذریة:یحقق فائدة لأكبر عدد من الناس:أخلاقي-۱:التفكیر الإبداعي نوعین

صناعة القنابل القاتلة:اللأخلاقي-۲

۱٤٦



مھارات التفكیر الابداعي
اختلف البعض حول مفھوم التفكیر الابداعي ھل ھو وراثي أو فطري أو مكتسب ینمى و یطور بالتعلیم و التدریب

علاقة طردیة بین الذكاء و الاستعداد للتفكیر الابداعي-
البعض یرعى أن التفكیر الابداعي من الأنماط التعلیمیة یمكن تدریب الفرد على زیادة قدراتھم الابداعیة -

تنمى بجھود شخصیة أو الآخرین +اطلاع واسع+خبرات علمیة+فراسة+صبر+ذكاء:عملیة التفكیر الابداعي تحتاج الى-
:التفكیر الابداعي یمكن تحقیقھ ب

:اتباع منھجیة علمیة في التفكیر عن طریق-۱
جمع بیانات و أفكار -
تحلیل للبیانات-
توصل الفكر جدید و البحث عن آلیات تطبیقیة -

علیھم أن یثقوا في أنفسھم من خلال التعلیم و الأصدقاء و التجارب و الخبرات :الثقة الذاتیة للأفراد-۲
معرفة معوقات الابداع و العمل لإیجاد حلول -۳

۱٤۷



عوامل التفكیر الابداعي 
انتاج أكبر عدد من (اللفظیة-:القدرة على انتاج عدد كبیر من الأفكار الجدیدة عن طریق الطلاقة:عوامل الطلاقة-۱

)الكلمات بمعاني و جمل مفیدة
)انتاج أكبر عدد من الأفكار ذات خصائص متمیزة:(التداعي-

) انتاج أكبر عدد من الأفكار ذات نوعیة جدیدة:(الفكریة-
)قدرة التعبیر و الصیاغة في عبارات مفیدة:(التعبیریة-

قدرة الأفراد المبدعین لتغییر التفكیر و التأثیر عللا تغییر وجھات نظرھم :عوامل المرونة-۲
سرعة انتاج أكبر عدد ممكن من الاستجابات و أفكار طریفة غیر شائعة :الاصالة-۳
القدرة على مواجھة موقف ما یتضمن مشاكل و یحتاج لحل  :حساسیة للمشكلات-٤

۱٤۸



عناصر الابداع في التنظیم
الابداع في المنظمات من المفاھیم المھمة لاستمراریة حیاة المنظمات بسبب التنافس على تنمیة العنصر البشري

الذي ھو جوھر العملیة الابداعیة 
ھناك مبادئ ابداعیة في التنظیمات لابد من وجودھا

رغبة و میل للانجاز و اعطاء أولویة للأداء بدلا من أعمال اللجان -۱
تنمیة العلاقات مع المستفیدین من الخدمة                              -۲
استقلالیة الوحدات لتشجیع التفكیر و الابداع                          -۳
تنمیة قدرات المرؤوسین مع النشاطات الرئیسیة للمنظمة            -٤
ارتباط القیادة التنفیذیة مع النشاطات الرئیسیة للمنظمة               -٥
تنمیة البیئة التنظیمیة                                                   -٦

۱٤۹



مقومات الابداع التنظیمي 

تعریف و تعمیق القیم التنظیمیة-
التركیز على الأداء                -
تشجیع الاستقلالیة                 -
مراعاة الحقوق الانسانیة بكرامة و احترام -
تبسیط الاجراءات                                       -

مرونة بیئیة-                   

۱٥۰



كیف تنمي المنظمات المھارات الابداعیة للعاملین؟
منح العاملین وقت و حریة للتعبیر عن آرائھم و مقترحاتھم -۱
المدیر و المشرف قدوة في سلوكیاتھم الوظیفیة لبقیة الأفراد-۲
تطبیق مفھوم المنافسة البناء                                   -۳
التدریب كوسیلة لتنمیة الأفكار و مھارات العاملین           -٤
أنظمة حوافز عالیة لتحریك مشاعر و حاجات الأفراد للعمل-٥
خلق تفاعل ایجابي بین المنظمة و البیئة المحیطة            -٦

۱٥۱



معوقات التفكیر الابداعي
النمط القیادي                             :القیادة  -۱

الضغوط غیر الرسمیة التي تمارسھا الجماعات غیر الرسمیة           -۲
ضعف الموارد المادیة و البشریة وعدم توافر المناخ التنظیمي المناسب -۳

عدم توفر الاستقرار الوظیفي     -٤
.            عدم وضوح الأھداف مما یقود لتدني الروح المعنویة والابداع -٥

۱٥۲



صفات الشخص المبدع
ثقة كبیرة في النفس                    -۱
الفكر الحر المستقل و الاكتفاء الذاتي -۲
قادر لوضع حلول للمشكلات المعقدة -۳

۱٥۳



الادارة لیست .الابداع أحد الوظائف الرئیسیة للمدیرین
عمل روتیني،المدیر مطالب بالإبداع و المبادرة و 

ع یحتاج الى توسی.ھي من الواجبات الملقاة علیھ.التطویر
تفكیره لحل المشكلات

۱٥٤



بطاقات الأداء المتوازن 
كأداة لتقییم الأداء



تطور �طاقات الأداء المتوازن 

۱۹۹۰نورتون والتي باشرت اعمالھا عام -ركزت مؤسسة كابلان•
على اكتشاف طرق ومؤشرات جديدة لقیاس الأداء المؤسسي 

Organizational performance   عمدت ھذه المؤسسة حیث
لنقص إلى ابتكار مؤشرات ومقايیس جديدة تعوض القصور وتزيل ا
الأداء القائم في المؤشرات المحاسبیة والمالیة كأساس لقیاس

.المؤسسي

ي ولدى قیامھم بعقد لقاءات مع مديري الأقسام المختلفة ف•
المؤسسات للتعرف على وجھات نظرھم في أداء مؤسساتھم 

لف ، تبین بأن كل قسم ينظر إلى أداء المؤسسة من زاوية تخت
جمیع كثیراً عن الزوايا التي تسود في بقیة الأقسام ، ولدى ت
أربع وجھات النظر المختلفة و تصنیفھا تبین أنھا تنقسم إلى

:وجھات نظر أساسیة ھي



وھي تنظر إلى أداء المؤسسة من خلال :  وجھة نظر الحسابات•
المؤشرات المالیة وتعتمد على أرقام الإيرادات والمصروفات؛

وتنظر إلى أداء المؤسسة من خلال مؤشرات :  وجھة نظر الإنتاج•
.التشغیل وكفاءة العملیات

وتنظر إلى أداء المؤسسة من خلال مؤشرات :  وجھة نظر التسويق•
.السوق وإدارة العملاء

وتنظر إلى أداء المؤسسة من خلال مؤشرات النمو :  وجھة نظر التخطیط•
.ومنحنیات التعلم والكفاءات المحورية وبالمقارنة بالمنافسین

تطور بطاقات الأداء المتوازن-تابع 



ات لا وبناءً علیه فقد تبین أن الحل الأشمل والأكمل لقیاس أداء المؤسس•
يكون بالاقتصار على 

وجھة نظر واحدة وإلغاء وجھات النظر الثلاث الأخرى ، بل بالاعتماد على •
د وجھات النظر الأربع والجمع بینھا والتوفیق بین مؤشراتھا في إطار واح

.شامل ومتكامل
ومن ھنا انبثق مبدأ بطاقات الأداء المتوازن والذي يقوم على سقوط •

ة من المؤشر الواحد وتعزيز وتطعیم المؤشرات المحاسبیة بمؤشرات إضافی
مختلف مجالات وأنشطة المؤسسیة الأخرى وھي مجالات  التشغیل 

.والتسويق والتدريب في مؤسساتھم

تطور بطاقات الأداء المتوازن-تابع 



:تلخصت وظیفة بطاقة الأداء المتوازن في أربعة أھداف ھي•
ل ترجمة أداء المؤسسة إلى أشكاله الأربعة المتكاملة من تمويل وتشغی•

.وتسويق ونمو
ق ضمان توازن وتوافق الأبعاد الأربعة لأداء المؤسسة من خلال توازن وتواف•

.مؤشرات قیاس ھذا الأداء
نشر مؤشرات قیاس الأداء من المستويات الإدارية العلیا وحتى •

.المستويات التنفیذية السفلى
ضمان توافق الأداء الفردي لكل موظف مع الأداء الجماعي والمؤسسي •

.للأقسام والقطاعات

تطور بطاقات الأداء المتوازن-تابع 



حقائق عن �طاقات الأداء المتوازن 

كواحد من أبرز “ Harvard Business Review” إختیر ھذا المبدأ من قبل •
.سنة الماضیة۷٥الآلیات الإدارية المؤثرة خلال الـ

أكثر “ The Balanced Scorecard” يعتبر كتاب روبرت كابلان و ديفد نورتن •
 Amazon.comكتاب تجاري تم بیعه عن طريق 

ـــف شركة في )۱۰۰۰(من أكبر ألـ% ٦۰م ، ۲۰۰۰على الأقل بنھاية عام ”•
“)BSC(الولايات المتحدة تبنت مفھوم جديد في إدارة الأداء 

”شعاع“ خلاصات �تب المدیر:المصدر•



من الشركات % ۹۷
لدیھا إستراتیجیة

لدیھم% ۸۰
إستراتیجیة 

واضحة

لدیھم نجاح % ٥۲
نسبي في تحقیق 

الإستراتیجیات

لدیھم % ۳۳
نجاح متمیز في 
تتنفیذ الإستراتیجیا

Business Intelligence /Renaissance world wide survey

عدم وجود كثیرا من الشر�ات التي فشلت في البقاء لم �كن السبب �عود ل
ظفین لتنفیذ ولكن �سبب الفشل في التواصل مع المو... إستراتیجیة لعملها
تلك الإستراتیجیات

الإستراتیجیات



شركات ۱۰من ۹
فشلت في تحقیق 

الإستراتیجیات

فقط من الموظفین % ٥
ركةیفھمون إستراتیجیات الش

من الشركات لاتربط % ٦۰
موازناتھا المالیة 
بالإستراتیجیات

فقط من التنفیذین % ۲٥
ى ترتبط حوافزھم المالیة بمد

تحقیق الإسترتیجیات

ون من التنفیذیین یقض% ۸٥
في ) شھریا(ساعة أو أقل 

مناقشة الإستراتیجیات

عائق الرؤیة

العائق التشغیلي

العائق البشريعائق التطویر

BSC Collaborative

تقرة إلى كثیرا من النظم الإدار�ة التي طورت في الماضي �انت تتعامل مع بیئة مس

�عكس الحاضر الصعب الذي احتدمت فیه شدة المنافسة...حدا �بیر

الإستراتیجیات-تا�ع 



تطور مفهوم �طاقات الأداء المتوازن 

)الجیل الأول( 

عندما بدأ المفھوم في الانتشار في أواخر 
موعة التسعینیات المیلادية لم يتجاوز كونه مج

“  بتوازن”من المؤشرات الإستراتیجیة الموزعة 
.الأربعةبین الأبعاد 



)الثانيالجیل(
فيیرةكثتحسیناتتظھربدأتللمبدأالعمليالتطبیقبداياتمع

أصبحتبحیثوالمؤشراتالأھدافبناءعملیةوتطورتالمبدأ،
نبیالترابطعملیةأنإلىبالإضافةالإستراتجیاتتعكس

.وأھمیةوضوحاأكثرأصبحتالأھداف

تطور مفهوم �طاقات الأداء المتوازن -تا�ع 



)الجیل الثالث( 

ظھر ما يسمى بالخريطة الإستراتیجیة والتي جعلت من 
، فلا رتكاز لمفھوم بطاقات الأداء المتوازنالإستراتیجیات نقطة الأ

يمكن تطبیق بطاقات الأداء المتوازن دون وجود إستراتیجیات 
.المنظمةواضحة نابعة من رؤية ورسالة 

_________________________________________________
خر�طة لأنها تحدد المواقع و قد أسمیاها �ابلان ونورتن Strategy Mapالخر�طة الإستراتیجیة •

.وطرق السیر والروا�ط والجسور الموجودة بین النقاط والأطراف المختلفة علیها

سات، وللأطراف فالخر�طة الإستراتیجیة هي نموذج افتراضي متكامل للأنشطة الر�اعیة التي تقوم بها المؤس•
.الر�اعیة التي تؤثر في طر�قة عملها

تطور مفھوم بطاقات الأداء المتوازن-تابع 



الأداء المتوازن أداة لقیاستعد بطاقات
ومراقبة الأداء على مستوى المنظمة و 
وحدات العمل و الأفراد مع تحقق نوعاً من

التوازن بین الأعمال الطويلة الأمد و 
دة القصیرة الأمد، وتربط ما بین رؤية الوح

ورسالتھا وأھدافھا الاستراتیجیة والأداء
الوظیفي بشكل عام

�طاقات الأداء المتوازن 



ة بطاقوتعرف بطاقة الأداء المتوازن بأنھا
مة تجمع كافة العناصر التي تساعد المنظ

نبثقة على تحقیق أھدافھا الاستراتیجیة الم
من رؤية المنظمة ورسالتھا عبر أداء 

.متوازن

�طاقات الأداء المتوازن -تا�ع 



 ابعة آلیة لتطبیق الإستراتیجیات ومتوھي
على الخطط المرسومة والنابعةالأداء بناءً 

.بدورھا من إستراتیجیات المنظمة

�طاقات الأداء المتوازن -تا�ع 



میزات استخدام بطاقات الأداء المتوازن

بطاقات الأداء المتوازن تساعد المنظمة على •
ء ترجمة الأھداف الاستراتیجیة العلیا إلى شي
ه يستطیع الموظفون فھمه و التصرف من خلال

.في عملیاتھم ومبادراتھم الیومیة
إن مفھوم بطاقات الأداء المتوازن عندما يتم •

دة تطبیقه بشكل فعال يساعد المنظمة في ع
:نواحي

دلاً يزيد التركیز على الاستراتیجیة والأھداف ب•
.من التركیز على المھام

.فھم أوضح لحاجات العملاء•



ي تحسین مستوى الأداء المؤسسي عن طريق قیاس الأمور الت•
.تھم المنظمة

تساعد المسؤولین على اتخاذ قرارات افضل مبنیة على •
.مؤشرات أداء مرافقة

.التساعد المسؤولین على استخدام الموارد و الوقت بشكل فع•
تساعد المسؤولین و الموظفین على تحديد الأولويات في •

.أعمالھم يوماً بیوم

میزات استخدام بطاقات الأداء المتوازن-تابع 



�طاقات الأداء المتوازن -تا�ع 
الأبعاد الأر�عة

الرؤية و 
یةالإستراتیج

المالیةالأبعاد
المؤشرات الرئیسیة

بالأداء المرتبطة 
المالى العام 
للمؤسسة

الداخلیةالعملیات
المؤشرات الرئیسیة

المرتبطة بالإجراءات 
للمؤسسةالداخلیة 

التعلم و النمو
ة المؤشرات الرئیسی

بنمو المرتبطة 
وتطور المؤسسة 

وموظفیھا

العملاء
ة المؤشرات الرئیسی

بانطباعالمرتبطة 
العملاء عن 

المؤسسة وطريقة 
تعاملھم معھا



Internal محور العملیات الداخلیة
خلیة ماھي العملیات الدا، لتحقیق رضا عملائنا

یھا؟التي یجب تقدیم افضل مسنویات الأداء ف

Customer محور العملاء

ائج ماھي النت، لتحقیق تطلعات المستثمرین
المالیة التي ینبغي علینا تحقیقھا؟ 

Financial  المحور المالي

لعملاء لتحقیق اھدافنا الاستراتیجیة من ھم ا
الذین یجب علینا العمل الى ارضائھم؟

Innovation & Learning محور الابداع والتطور

لتحقیق الاستراتیجیة ماھو مدى التطور 
والتحفیز المطلوب ایجاده في موظفینا؟

المحاور الأربعة



علىالمتوازن الأداء�طاقاتمبدأ�عتمد
:بینماالموازنة

المالیةوغیرالمالیةالمؤشرات
القصیرةوالأهدافالبعیدةالأهــداف
الوصفیةوالبیاناتالكمیةالبیانات
ةالمؤسسیالأهدافوالشخصیةالأهداف

�طاقات الأداء المتوازن -تا�ع 

التوازن



ینالموظفجعلفيالمفهوملهذاالمطلقةالقیمةتكمن
عنمتوافق�شكل�عملون أسفلهإلىالهرمقمةمن

:طر�ق

�الإستراتیجیاتارتباطهاوالأهدافوضعآلیة.۱
طر�قعنللجمیعالوحیدالمحركهيالإستراتیجیةجعل.۲

�الإستراتیجیةالشخصیةالأهدافر�ط
والنتیجةالسببمبدأإعتماد.۳

�طاقات الأداء المتوازن -تا�ع 



المتوازن الأداء�طاقاتلتطبیقالمنظمةتهیئة.
لسائدةاالتنظیمیةالثقافةتشخیصطر�قعنوذلك
.للمنظمةالجوهر�ةالمزا�اتحدیدوالمنظمةفي
ورسالتهاالمنظمةرؤ�ةوضع.
اً الاستراتیجیة انطلاق استخلاص عدداً من التوجهات

.من رسالة المنظمة
راتیجياستتوجهلكلالاستراتیجیةالأهدافصیاغة

،أدنى�حداستراتیجیةأهدافثلاثة�معدل
منلكلأهداف٥-٣منصیاغةو�ستحسن

�طاقةلكلهدف٢٠-١٥�إجماليالأر�عةالمحاور
.متوازنة

�طاقات الأداء المتوازن 

الاعدادخطوات 



عةالأر�الأ�عادعلىالاستراتیجیةالأهدافاسقاط
.المتوازن الأداءلبطاقة

افالأهدجمیعشاملةالاستراتیجیةالخر�طةوضع
یوضح�شكلالأر�عةالأ�عادعلىموزعةالاستراتیجیة

.والأثرالسببعلاقة
المرحلیةالأهدافصیاغةTargetsهدفلكل

.استراتیجي
الأداءحسنمؤشراتتحدیدKPIs لكل

مؤشرات(استراتیجيهدف
.)لاحقةمؤشراتومرافقة

�طاقات الأداء المتوازن 
خطوات الاعداد-تابع 



الاستراتیجیة
Strategy

المبادرات
Action
s

عناصر بطاقة الاداء المتوازن

النتائج المبادرات
الاھداف المعاییرالمسؤولیةالفعلیة

الاستراتیجیة

المالیة

العملاء

الابداع 
والتطویر

)الموظفین(

المحاور

العملیات 
الداخلیة

النتائج 
المستھدفة



لوك هو أداة إدار�ة تستخدم لتقدیر جهود وس:تقییم الأداء
خلال مدة سا�قة محددة) كمي ونوعي ( الموظف الوظیفي 

ل فترة دور الموظف في تحقیق المنظمة لأهدافها خلا تقییمل
.التقییم 

هو تحقیق التوازن بین حاجات الهدف الأساسي لتقییم الأداء
ظمةوحاجات الموظفین وصولاً لتحقیق أهداف المن  المنظمة

 .التي انبثقت عن الرؤ�ة والرسالة الخاصة بها

تقییم الأداء



كتابة الرؤية

ستیوارتتوماسنموذجباستخدامالرؤيةكتابةنستطیعThomas Stewart
:)الأربعةالأسئلة(

)النموسريعة،،عالمیةمتفوقة،قائدة،رئیسیة(منظمةنكونأن.۱
ة،المتخصصالمناسب،السعرذاتالابداعیة،()والخدماتالمنتجاتوالمنتجات(توفر.۲

)العالیةالجودةذاتالمتنوعة،
)نامساھمیتجاهبالتزاماتناالوفاءأسھمنا،قیمةرفعالعالمي،السوقخدمة(أجلمن.۳
)المالیةالحلولالعمل،حلولالمعلومات،(مجالفي.٤



مواصفات الرؤية

أن تبدأ بمبادرة ق�اد�ة•
أن تكون شمول�ة•
أن تصاغ بلغة إ�جاب�ة•
أن تكون واضحة •
أن تكون طموحة•
أن تكون مخت�ة �سهل حفظها•
أن تعكس تفرد المنظمة•
أن تكون مكت��ة   •
أن تكون معلنة•



الرسالة

•WLEM*« UN�bI� ��« W�b)« Ÿu� b�b%“ ? What  øqFH� «–U�
•·bN��*« —uNL'« b�b% “ ? Who                øqFH� s*
•W�b)« r�bI�� WO�Ozd�«  «—U�*« b�b% “ ?  How       øqFH� nO�
•LEM*« œu�u� WO�Ozd�« »U��_« b�b%     W“ ? Why   øqFH� «–U*



التوجھات الاستراتیجیة

ة و الأطر العامة لما تسعى المنظمة لتحقیقه من خلال خطتھا الاستراتیجی
:تركز على النتائج المرجوة

:أمثلة على التوجھات الاستراتیجیة 

إيجاد قنوات استثمارية جديدة •
تنمیة قدرات الموظفین و تطوير خبراتھم•
تقديم خدمات متطورة ومتنوعة•
زيادة درجة الولاء المؤسسى•
زيادة الغالیة المؤسسیة•



الأھداف الذكیة

یجة�النتبیانأنهعادةالهدفمفهوملتحدیدینظر:الهدف
عنبر�عومحدد،زمنفيوعلیهامتفقمعاییرضمنالمتوقعة
روف�حاختصاراتتمثلالمواصفاتمن�مجموعةالجیدالهدف

S.M.A.R.T



SMARTS

تسمارنموذجبواسطةالھدفنوعیةمنالتحققيمكنSMARTS

Specific
Measurable 
Achievable
Realistic
Time pound
Stretch



:أمثلة
% ٥ز�ادة عائد الإنتاج بنسبة .۱

%٢٠خف�ض هدر الموارد المستخدمة بنسبة ت.۲

من عددهم الحا�ي % ١٠تدر�ب مدراء المب�عات بنسبة .۳

صفة+فعل إسم+

؟الأهدافك�ف تتم ص�اغة 

نت�جة +



�طاقات الأداء المتوازن 

المالیة
كیف ننجح مالیا؟

العملاء
كیف نخدم العملاء لتحقیق 

النجاح المالي؟

الإجراءات الداخلیة
ماذا یجب أن نعمل داخلیا لخدمة 
العملاء بأفضل طرقةوبأقل ثمن؟

التعلم والنمو
ماذا نحتاج لتطویر 

یر البنیة التحتیة لتطو/الموظفین
الإجراءات الداخلیة

الخطط
السنویة

المؤشرات

الأھداف

المبادرات

ألخطط 
الإستراتیجیة

الرؤیة
و

الرسالة

العائد على الاستثمار

رضاالمشتركین

توفرالخدمة

جودةالصیانة إجراءات فعالة

مھارات الموظفین تقنیات جدیدة



Example Measures

مثال مؤشرات قیاس الاداء

مؤشر القیاس المحور
الربحیة لكل سھم• المالیة
متوسط الايرادات لكل قناة توزيع•

نسبة التكالیف التشغیلیة الى الايرادات•

نسبة العملاء المتكررين• العمیل
متوسط الوقت اللزم للاستجابة/ معدل رضا العملاء •

)طلبات العاملاءء(الى شكاوي 
عدد العملیات التیي تتم بصور آلیة• العملیات 

نسبة الخطاء في العملیات•الداخلیة
الايرادات لكل موظف•
/ معدل رضا الموظفین • مالتطور والتعلی
معدل اقتراحات / عدد المنتجات الجديدة في العام•

التطوير لكل موظف



الخارطة الاستراتیجیة

بطاقات الأداء المتوازنتعت�ب من أهم إنجازات 
ات.۱ ي توجهج�ة واحدة ل�ل �خارطة إس�ت ات��� إس�ت
ات�ج�ة الأر�عة للعمل�ب الخرائط عتبىن .۲ الأبعاد الإس�ت
ي .۳

ابط�ساعد �ف ي لفهم ال�ت
لأهداف والمقاي�سالعمودي والأف�ق

ي .٤
بعضببعضها الأبعاد والأهدافر�ط�ساعد �ف



الخارطة الاستراتیجیة-تابع 



الرؤیة

الرسالة

الأھداف الاستراتیجیة

الفردیةالأھداف

الدوائرأھداف



استخدام 
�طاقات الأداء المتوازن 

في 
التقییم الفردي

حالة عملیة



۳۸

تقییم دورة إدارة 
الأداء

على مستوى ف اھدتحديد الأ
دافرالأ

نصف مراجعة الأداء 
 السنوي

منحنى التوزيع 
الطبیعي و المكافآت

ف الاستراتیجیة اھدتحديد الأ
على مستوى المنظمة

على مستوى ف اھدالأتحديد 
الدوائر

السنويلأداءاتقییم 

اء
لأد

ط ا
طی

خ
ت

 مراجعة منتصف السنة

التقییم السنوي

التغذیة 
الاسترجاعیة 

 المستمرة



Key Result Areas
نتائج الأعمال 

الرئیسیة
Competenciesال

جدارات الوظیفیة

Baseline 
responsibilities
الأعمال الیومیة

بطاقات الأداء 
المتوازن 

للأداء الفردي

تقییم الأداء التطور الوظیفي

معايیر الأداء الفردي



توزيع الأوزان ما بین العملیات الرئیسیة و الأعمال الیومیة

المستوى الوظیفي نتائج العملیات الرئیسیة نتئج الأعمال الیومیة 

مدراء الدوائر 100% 0%

رؤساء الأقسام 70% 30%

الموظفون 40% 60%



درجات التقییم

درجات التقییم

درجات التقییم مدى الدرجة التعریف

1 أفل من التوقعات بشكل واضح

2 أقل من التوفعات بشكل بسیط

3 حسب التوقعات 

4 یتجاوز التوقعات بشكل وائح



ط إن الحوافز و الزيادات التي يستحقھا الموظف ھي حصیلة خلی•
.  من انجازات المنظمة و الدائرة والموظف 

.يتم وضع الأوزان حسب اھمیة الدور الوظیفي في المنظمة •

توزيع مستويات التقییم

مدراء الدوائر رؤساء الأقسام الموظفون
المنظمة 30% 20% 10%

الدائرة 70% 30% 20%
الموظف - 50% 70%
المجموع 100% 100% 100%



تسلسل تقییم الأداء

:يتسلسل تقییم الأداء عبر عدة مستويات 

عن طريق بطاقة الأداء المتوازن الخاصة : أداء المنظمة
.بالمنظمة

عن طريق بطاقة الأداء المتوازن الخاصة / أداء الدائرة 
.بالدائرة

عن طريق بطاقة الأداء المنوازن الخاصة : الأداء الفردي 
.بالأفراد 



النتیجة النھائیة للتقییم

فآلیة الحصول على النتیجة النھائیة لتقییم الموظ

مستوى القیاس

بطاقة الأداء االمتوازن الخاصة بالمنظمة

بطاقة الأداء النتوزن الخاصة بالدائرة

بطاقة الأداء المتواز الخاصة بالأفراد

درجة التقییم

3.0

2.0

4.0

الوزن

10%

20%

70%

X

X

X

X

النتیجة 

0.30

0.40

2.80

=

=

=

=
المجموع3.50



منحنى التوزيع الطبیعي

كلما ارتفع أداء المنظمة ارتفعت درجات تقییم أداء الموظفین العكس صحیحاً 

درجة تقییم  اداء المنظمةالاداء الفردي
٤۳۲۱

۱۰%۳۰%٤۰%۲۰%1

۱٥%۳٥%۳٥%۱٥%۲

۲۰%۳٥%۳٥%۱۰%3

۲٤%٥۰%۳۰%٥%4



الأبعاد الأھداف 
الرئیسیة الوزن آلیة القیاس وسیلة 

مسؤولیة القیاس القیاس وحدة 
القیاس

الحد 
المطلوب 
لتحقیق 
الھدف

النتائج 
الفعلیة

بعد الاجراءات 
 الداخلیة

بناء بیئة عمل
تدعم وتحفز 
 الاداء المتمیز

5%

اعداد خطة اداء للوحدة 
والدوائر والموظفین 

باستخدام بطاقات الاداء 
 المتوازن

التقریر 
 الشھري

/  رئیس الھیئة 
دائرة ادارة 

  المخاطر
1/3/2008 التاریخ

5% اتمام عملیة مراجعة الاداء 
 نصف السنوي

التقریر 
 الشھري

/  رئیس الھیئة 
دائرة ادارة 

  المخاطر
15/7/2008 التاریخ

بعد الاجراءات 
 الداخلیة

تطویرو تدریب 
الموارد 
البشریة 

 بكفاءة

15%

ان لاتقل نتیجة تقییم 
من البرامج % ۸۰

 التدریبیة المنفذة عن
(x)%

تقریر 
 التدریب

مدیر دائرة 
الموارد البشریة  نسبة

80%

بعد العملاء
زیادة رضا 

العملاء 
 الداخلیین

10%

مقارنة الاداء المخطط لھ 
 مع الاداء الفعلي

نتیجة رضا العملاء )
 (الداخلیین

استبانة 
رضا 

العملاء 
 الداخلیین

مدیر دائرة 
الموارد البشریة % نسبة 80%

بعد التطور والنمو تطویر 
%10 الموظفین

نسبة الموظفین الذین 
حصلوا على تدریب من 

العدد الكلي للموظفین

تقریر 
 التدریب

دائرة الموارد 
%100 نسبة البشریة

نتائج الأھداف الرئیسیة



الأعمال الیومیة الروتینیة

الروتینیة/ المھمة الیومیة  آلیة القیاس الوزن مسؤولیة القیاس
الحد المطلوب 

لتحقیق 
الھدف

النتائج 
الفعلیة

تنفیذ الاجراءات اللازمة لطلبات الحصول على 
%15 قروض الاسكان الإجراء بوقت محدد 

 وجودة عالیة
مدیر دائرة الموارد 

  تقییم شخصي البشریة

إعداد الموازنة السنویة للتدریب والحصول 
على الموافقات الأصولیة من الجھات 

صاحبة الصلاحیة
10% الإجراء بوقت محدد 

 وجودة عالیة
مدیر دائرة الموارد 

  تقییم شخصي البشریة

ویاً تحدید الاحتیاجات التدریبیة للموظفین سن
 ً وإعداد الخطة التدریبیة شھریا 15% الإجراء بوقت محدد 

 وجودة عالیة
مدیر دائرة الموارد 

  تقییم شخصي البشریة

تنظیم الدورات التدریبیة الداخلیة الخاصة 
بموظفي الوحدة الاستثماریة للضمان 

الإجتماعي
15% الإجراء بوقت محدد 

 وجودة عالیة
مدیر دائرة الموارد 

  تقییم شخصي البشریة

تنظیم عملیة التحاق الموظفین في البرامج 
التدریبیة داخل وخارج المملكة و 
الحصول على الموافقات الأصولیة

15% الإجراء بوقت محدد 
 وجودة عالیة

مدیر دائرة الموارد 
  تقییم شخصي البشریة

واجراءات الموارد البشریة   تحدیث تعلیمات
و تعلیمات قروض الاسكان 15% الإجراء بوقت محدد 

 وجودة عالیة
مدیر دائرة الموارد 

  تقییم شخصي البشریة



بعض الأسباب التي قد تؤدي إلى عدم نجاح

بطاقات الأداء المتوازن في المنظمة

عدم وجود الدعم الكافي من الادارة •
عدم التعريف  الأمثل للاھداف الاستراتیجیة•
عدم تحديد المسؤولیات بوضوح•
عدم الاختیار الامثل لمؤشرات القیاس•
عدم الادارة الفعالة لنظام البطاقة•
عدم استخدام التقنیة•
عدم إدارة التغییر بشكل فعال•



) David  Nortin(الأسلوب العلمي الذي اتبعه 
بتطبیق بطاقات الأداء المتوازن

في المؤسسة ) Balanced Scorecard(بتطبیق بطاقات الأداء المتوازن )  David  Nortin(عندما قام •
بر تغیراً جذرياً التي يترأسھا أدرك بان قیام المنظمة بتطبیق نظام تقییمي مثل بطاقات الأداء المتوازن يعت

اءً علیه يؤدي إلى ظھور الخوف والارتیاب الذي يتولد لدى الموظفین عند إحداث التغییر الى السطح  وبن
ن فانه من المھم التأكد من أن كل شخص في المنظمة على مختلف المستويات الوظیفیة ابتداءً م

ناسق المدراء التنفیذيین إلى أبسط الموظفین يعي حقیقة ھذا التغییر وذلك عبر أسلوب نظامي مت
.على مستوى المنظمة

لى بطاقات وخمسة من المدراء التنفیذيین في أعلى الھرم الوظیفي بالتدرب ع" ديفید نورتن" بدايةً قام •
عیلھا الاداء المتوازن والتأكد من مواءمتھا لطبیعة العمل في المؤسسة ، وبأنھا تستحق بذل الجھود لتف

عه قبل المباشرة بتطبیقھا ، وبدلاً من أن يظھر رئیس المنظمة وكأنه قادم من جبل بعید حاملاً م
ي عشر بتدريب الإثن" نورتن"مرسوماً أو بلاغاً رسمیاً واجب التطبیق لجمیع الموظفین ، قام السید 

ھذا مديرا التالیین في الھرم الوظیفي على بطاقات الأداء المتوازن والحصول على تغذية راجعة منھم ب
.الخصوص 



ن بالأمر و لاحقا تم تدريب بقیة المدراء والمسؤولین حتى وصل عدد الذين تم تدريبھم وأصبحوا معنیی•
ث ثمانین شخصا في المؤسسة وبعد ذلك تم ارسال ھؤلاء الثمانین مسؤولا إلى مراكز عملھم للتحد

الى موظفیھم وإشراكھم بالمفھوم عن طريق مناقشتھم بما تم التدرب علیھم وسؤالھم عن رأيھم و
غییر وأنھم تقییمھم  بحیث يشعر الموظفین بان الموضوع لیس أمراً حتمیاً وبأنھم شاركوا في صنع الت

.جزء لا يتجزأ من المؤسسة كعامل ھام في نجاح عملیة تطبیق بطاقات الاداء المتوازن 

ية للموظفین وبعد ذلك قامت الإدارة العلیا للمؤسسة باستئجار شركة تدريب لتطوير خرائط تعلیمیة بصر•
المعروفة وإرسال  Monopolyلتعمیق مفھوم بطاقات الأداء المتوازن لديھم وتم تطوير لعبة شبیھة بلعبة 

لكل فرد المدراء لیلعبوا اللعبة مع موظفیھم حیث قاموا بوضع لوح كبیر وتصمیم بطاقات الاداء المتوازن
على على شكل قطع صغیرة يقوم الموظفون والمدراء بلصقھا على اللوح المعدني لمساعدة الموظفین

.تعمیق المفھوم لديھم عملیا 



لأداء بأن ھذا الاتجاه ھو أكثر الوسائل فعالیة لتطبیق بطاقات ا" نورتن " وأكد السید •
المتوازن حیث يتم غرز مفھوم بطاقات الأداء المتوازن في عقول الموظفین مما 

ة سیحفزھم لدعم تطبیق ھذا المفھوم على مستوى المنظمة ابتداء من قاع المنظم
الى أعلى الھرم الوظیفي و بالتالي تصبح الاستراتیجیة وظیفة كل شخص من

.المنظمة 

ن مفھوما إن التغییر عملیة مؤلمة وھذا مثبت علمیا ،والتغییر يلقى المقاومة اذا لم يك•
ى لو أراد أو مبررا فإذا نشأت المقاومة الداخلیة للتغییر لن ينجح الموظف بالتطبیق حت

.ذلك 

ة في قد تكون النظريات رائعة ولكن أركانھا تتداعى بسرعة اذا لم تفلح قیادة المنظم•
.ییرادارة عملیة التغییر بشكل سلیم وتحلت بالصبر و لم تتعجل قطف ثمار التغ



دورة حیاة المشروع والرصد والتقییم



ما ھي مراحل دورة حیاة المشروع؟
:تمر دورة حیاة المشروع بأربع مراحل رئیسیةّ ھي

 تحدید الحاجات

تصمیم المشروع

تنفیذ المشروع

نھایة المشروع



تحدیددورة حیاة المشروع

تصمیم

تنفیذ

نھایة

وتحلیلدراسةمرحلة
وتحدیدالحاجات،
تحتاجالتيالمشاكل

.معالجةإلى

تصمیممرحلة
تركز.المشروع

الأھدافتحدیدعلى
توالنشاطاوالنتائج

المتكاملة

اتالنشاطتنفیذمرحلة
ىالللوصولالمتكاملة

ةالخطبحسبالنتائج

اختتاممرحلة
التيالمشروع
لالوصوتفترض

الھدفالى



كیف نعرف بأنّ التنفیذ یتمّ بحسب خطة المشروع؟

كیف نعرف بأن المشروع حقق أھدافھ في النھایة؟

دورة حیاة المشروع



تحدید

تصمیم

تنفیذ

نھایة
رصدخطة

اءالأدوتقییم

المشروعخطة

رصد الأداء
Performance Monitoring

يالتقییم النصف مسار
Midterm Evaluation

التقییم 
النھائي

End-term
Evaluation

دورة حیاة المشروع



النشاطات

النتائج

الأھداف

رصد الأداء

تقییم الأداء
مكونات المشروع 

الأساسیةّ



۳النشاط رقم ۲النشاط رقم ۱النشاط رقم 

۲النتیجة رقم ۱النتیجة رقم 

الھدف

النشاطات

النتائج

الأھداف



خفض استھلاك الكھرباء: عن مشروعمثال

۳النشاط رقم ۲النشاط رقم ۱النشاط رقم 

۲النتیجة رقم ۱النتیجة رقم 

الھدف

النشاطات

النتائج

الأھداف

ورش عمل 
تدریبیةّ

تدریب 
میداني

حملات
توعیة

التغیرّ 
المعرفي

التغیرّ في
الأداء المیداني

كاستھلاخفض نسبة 
%۱۰بـ الكھربائى
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رصد الأداء



عملیةّ الرصد ودورة
حیاة المشروع

تحدید

تصمیم

تنفیذ

نھایة
رصدخطة

اءالأدوتقییم

المشروعخطة

الأداءرصد
Performance Monitoring

تالبیاناجمع

ةبیانیّ قاعدة

ةدوریّ تقاریر

����������� �������
��������������� ��
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في مرحلة التخطیطتحضیر أدوات جمع البیانات
قبل بدء التنفیذ

جمع البیانات عن النشاطات والنتائج 

الأداء حفظ البیانات وتحلیلھا وضع تقریر رصد
على صعید نشاط ورفعھ لإدارة المشروع   

د مراجعة تقاریر رصد الأداء على صعی
نشاط

د إعداد تقریر رصد الأداء على صعی
المشروع ورفعھ لإدارة المشروع 

د مراجعة تقریر رص
الأداء على صعید 

المشروع 

اتخاذ 
قرارات

:في مرحلة التنفیذ
عند بدء التنفیذ
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تحضیر أدوات جمع البیانات

جمع البیانات عن النشاطات والنتائج 

الأداء حفظ البیانات وتحلیلھا وضع تقریر رصد
على صعید نشاط ورفعھ لإدارة المشروع   

د مراجعة تقاریر رصد الأداء على صعی
نشاط

إعداد تقریر رصد الأداء على صعید 
المشروع ورفعھ لإدارة المشروع 

د مراجعة تقریر رص
الأداء على صعید 

المشروع 

اتخاذ 
قرارات
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تحضیر أدوات جمع البیانات

جمع البیانات عن النشاطات والنتائج 

الأداء حفظ البیانات وتحلیلھا وضع تقریر رصد
على صعید نشاط ورفعھ لإدارة المشروع   

د مراجعة تقاریر رصد الأداء على صعی
نشاط

إعداد تقریر رصد الأداء على صعید 
المشروع ورفعھ لإدارة المشروع 

د مراجعة تقریر رص
الأداء على صعید 

المشروع 

اتخاذ 
قرارات
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الموارد

النشاطات

النتائج

البشرّ�ة، المالیّة (هل تم توفیر الموارد -
في الوقت المناسب؟) واللوجستیّة

هل �انت الموارد المرصودة ملائمة للحاجات -
؟)الأكلاف(

�ఙౌ�����

الأسئلة التي تساعد عملیةّ 
رصد الأداء في الإجابة علیھا

�డౌ�������- هل أدت النشاطات المنفذة الى النتائج
المتوقعة؟

ني هل تم تنفیذ النشاطات �حسب الجدول الزم-
الموضوع وضمن الموازنة المرصودة؟

-����������������������
-�����������������������
-�����������������������
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معزولةجزیرةلیس-
واحدةلمرّةتمرینلیس-

ما لا نستطیع قیاسھ، 
لا نستطیع إدارتھ

�� �������������

الجمیعوظیفةھو-
مستمرّةعملیةّھو-
المشروعمنجزءھو-
المشاریعإدارةلتحسینأداةھو-
التقییملعملیةّأساسيمعلوماتمصدرھو-
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تحدید

تصمیم

تنفیذ

نھایة
رصدخطة

اءالأدوتقییم

المشروعخطة

يمسارالنصفالتقییمالأداءرصد

النھائيالتقییم

رالاثتقییم

Performance MonitoringMidterm Evaluation

End-term Evaluation

Impact Evaluation

تالبیاناجمع

ةبیانیّ قاعدة

ةدوریّ تقاریر

تقر�ر تقیمي 

تقر�ر تقییم
نها�ة المشروع

تقر�ر تقییم الأثر دورة حیاة المشروع
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مكافحة حرائق الغابات: عن المشروعمثال

۳النشاط رقم ۲النشاط رقم ۱النشاط رقم 

۲النتیجة رقم ۱النتیجة رقم 

الھدف

النشاطات

النتائج

الأھداف

ورش عمل 
تدریبیةّ

تدریب 
میداني

حملات
توعیة

التغیرّ 
المعرفي

التغیرّ في
الأداء المیداني

خفض نسبة اندلاع 
الحرائق

1:00 – 12:10
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أدوات الرصد )Q1 2016خلال (المحقق  )Q1 2016خلال (المخطط 
سجل الحضور ��������������� ��)�������
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ھي قیاس مدى تحقیق المشروع لأھدافھ": Effectiveness"الفعالیةّ 

:الأسئلة التي تتعلقّ بالفعالیة تتضمّن
الى أي مدى حقق المشروع أھدافھ وبأيّ نسبھ؟•
أو عدم ما ھي العوامل الرئیسیة التي أثرّت على قدرة المشروع في تحقیق•

تحقیق أھدافھ؟

�������������



دالموار(المدخلات/الموارداستخدامفعالیةلمدىمقیاس:"Efficiency"الكفاءة
.لأھدافھالمشروعلتحقیق)الوقتالخبرات،المالیة،

:تتضمّنبالكفاءةتتعلقّالتيالأسئلة
الأمثل؟بالطریقةالموارداستخدامتمّ ھل•
المحدد؟الوقتضمنالأھدافتحقیقتمھل•
ومبررةملائمةالمستخدمةوالمواردالمالیةالكلفكانتمدىأيالى•

المشروع؟لأھدافللوصول

�������������



طویلةانويوالثوالابتدائيوالسلبیة،الإیجابیةالآثارأوالتغیرات:"Impact"الأثر
أودةمقصومباشرة،غیرأومباشرةبصورةإنمائي،تدخلعنتنتجالتيالأجل
.مقصودةغیر

.ویركز الأثر على مدى استدامة ھذه التغییرات حتى بعد انتھاء المشروع

:الأسئلة التي تتعلقّ بالأثر تتضمّن
ما ھو التغییر أو التغییرات الناتجة عن المشروع؟ •
الى أيّ مدى ھذه التغییرات قابلة للاستدامة؟•
روع؟ما ھي العوامل التي ساھمت أو تساھم في استدامة التغییر الناتج عن المش•
ة ما مدى ملائمة النشاطات والمداخلات للحاجات التي تمّ تحدیدھا في بدای•

المشروع؟

�������������



یمالتقیعملیةّ 
،الأثرییمتق،والأھدافالنتائجنحوالتقدمتقییم
خدامھاواستالتجربةمنالتعلم،الدروستحدید

مستقبلیةّمشاریعتصمیمفي
اسیةّأسمراحلعندوالتقاریرالبیاناتتقییم

.العملیةمن

المستقبل-الماضي

؟أدائنامننحسنكیفالھدف؟حققناھل
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البشریةّوالتقییمالرصدموارد

فقاوجزئيأوكاملبدوام(والتقییمالرصدعملیةعنمسؤولشخصتعیین
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م��ا ھ��ى وجھ��ة نظ��رك 
كباح�������ث ف�������ى أدارة 

الموارد البشریة



المقدمة
أبتكارخلالمنالعاملیناداءضعفمرحلةتجاوزتحاولمنظمةكل
لوعياامتلاكعلىوالعاملینالادارةبمدىیرتبطوھذاللتمیزجدیدةطرائق
غلبالتمحاولةفيومرونةسرعةمنتتطلبھوماالمحیطةبالظروفالكافي

احدالعاليالاداءمتطلباتتعدمعھاوالتكیفالتحدیاتومواجھة
فيونةومرالجدیدالابداعخلقفيتساھمالتيالرئیسیةالاستراتیجیات

افزالحووتوفیرالتقلیدیةالعملأنظمةتغییرفيوتساھمالعملموقع
.ینالعاملوانتقاءالتدریبفيجدیدةاستراتیجیاتوتنفیذالمناسبة



ول الممارسات الت�ي تس�تھدف الحص�مجموعة یقصد بأنظمة عمل الأداء العالي 
وھ��ي م��زیج خ��اص م��ن الت��دریبات . عل��ى مخرج��ات عم��ل فائق��ة م��ن الع��املین

نم���ي وت، وتراكی���ب العم���ل والعملی���ات الت���ي تزی���د معرف���ة الع���املین بمھ���اراتھم
نع ق��دراتھم الابتكاری��ة وتحفی���زھم عل��ى العم��ل التط���وعي والمش��اركة ف��ي ص���

وتحس���ین مس���توى أدائھ���م ،والمحافظ���ة عل���ى الع���املین. الق���رارات م���ن جھ���ة
م��ن جھ��ة تخف��یض التك��الیففض��لاً ع��ن وزی��ادة الت��زامھم التنظیم��ي ، ال��وظیفي

ع��ن طری��قوتس��تطیع المنظم��ة الحص��ول عل��ى أداء ع��الٍ م��ن موظفیھ��ا . أخ�رى
عم���لتص���میم ب���رامج تدریبی���ة مكثف���ة ت���وائم م���ا ب���ین المعلوم���ات والأف���راد وال

. والتكنولوجیا



الإط��ار المف��اھیمي للمنظم��ات الت��ي ت��ؤدي إل��ى تحس��ین الأداءھ��ي عالی��ة الأداء منظم��ة 
إن�����ھ نم�����وذج ب�����دیل للنم�����وذج البیروقراط�����ي المع�����روف باس�����م . التنظیم�����ي المس�����تدام

TAYLORISM  أن یوجد تعریف واضح للمؤسسة عالیة الأداء ، ولك�ن تظھ�ر الأبح�اثلا
ھ�م وم�ن أ. الخص�ائصم�ن مجموع�ة مش�تركة المنظمات التي تناسب ھذا النموذج تمتلك 

یھ�ا ل فالقدرة على إدراك الحاجة إل�ى التكی�ف م�ع البیئ�ة المحیط�ة الت�ي تعم�ھذه العوامل 
س��رعة تغیی��ر ھیكلھ��ا التش��غیلي وممارس��اتھا بیمك��ن للمؤسس��ات عالی��ة الأداء . المنظم��ة

ل م��ع النج��اح عل��ى الم��دى الطوی��ھ��ذه المنظم��ات عل��ى ترك��ز .وكف��اءة لتلبی��ة الاحتیاج��ات
.  تحقیق أھداف قصیرة المدى قابلة للتنفیذ



ل العم��وق��ادرة عل��ى بالمرون��ة والتركی��ز عل��ى العم��لاء ھ��ذه المنظم��ات تتمی��ز 
لات الھرمی�ة التسلستدعم ثقافة ھذه المنظمات وإدارتھا . بفعالیة كبیرة في فرق

الت�ي ئ�ة والقدرة على التكی�ف م�ع البی، والتنوع، والعمل الجماعي ، المسطحة 
مؤسس�ات مقارن�ةً بال. تمثل جمیعھا نجاحًا ب�الغ الأھمی�ة لھ�ذا الن�وع م�ن التنظ�یم

حس��ین الأخ��رى ، تقض��ي المؤسس��ات عالی��ة الأداء وقتً��ا أط��ول بكثی��ر ف��ي الت
إل��ى مم��ا ی��ؤديالمس��تمر لق��دراتھا الأساس��یة والاس��تثمار ف��ي الق��وى العامل��ة ، 

المنظم��ات عالی��ة الأداء أحیانً��ا بأنھ��ا منظم��اتتوص��ف . زی��ادة النم��و والأداء
.عالیة الالتزام



تاریخ
م�ع . ص�ناعيالبشرت الح�رب العالمی�ة الثانی�ة بق�در كبی�ر م�ن زی�ادة التص�نیع والإنت�اج 

ج�زءًا رن دراسات ھوث�وكانت . ذلك جاء القلق المتزاید بشأن تأثیر الإنسان على العمل
رة ، اتب�ع ھ�ذه الفت�خ�لال . من سبب إعطاء أھمیة أكبر للنظر في التأثیر البش�ري للعم�ل

ی���ز ، والت���ي تتمطریق���ة الإنت���اج الموح���دة عل���ى نط���اق واس���ع المص���نعون الص���ناعیون 
ی�ادة المل�ل زذلك إلى أدى . والتقسیم الصارم للعمل، والإدارة العلمیة ، بالإنتاج الضخم 

اس ل��ى أس��ب��ین العم��ال ذوي الیاق��ات الزرق��اء ال��ذین یقوم��ون ب��نفس العم��ل المتك��رر ع
أنھا أن والمحس�وبة الت�ي م�ن ش�بالمراقب�ة الدقیق�ة تمیزت الإدارة ف�ي ھ�ذه الفت�رة . یومي

.  العمال یشعرون بعدم الثقةتجعل 



ة واجھ���ت إدارة الص���ناعات التحویلی���الس���تینیات م���ن الق���رن الماض���ي ، بحل���ول 
یات ك�ان الس�تینخ�لال . الصناعیة صعوبة ف�ي ج�ذب الق�وى العامل�ة والاحتف�اظ بھ�ا

. ،عم�ل التقنی�ة للنھج ال�نظم الاجتماعی�ة نشأ ھذا من . ضغط لإثراء الوظائفھناك 
والتي تعد ،بنموذج الأنظمة المفتوحة وفریق العمل الموجھ ذاتیاً ھذا النظام یتمیز 

م��ة أظھ��رت الأبح��اث ح��ول نھ��ج الأنظ. أیضً��ا مفتاحً��ا لنج��اح مؤسس��ة عالی��ة الأداء
ن ھ���ذا ال���نھج م���رتبط بزی���ادة رض���ا الم���وظفیالاجتماعی���ة التقنی���ة ف���ي العم���ل أن 

.  وتحفیزھم



، والت�ي اء نح�و التنظ�یم ع�الي الأدأخرى خطوة مھمة في التصنیع الثورة الیابانیة كانت 
زون لأن العم�ال ك�انوا یرك�نظ�رًا . أشارت إل�ى عی�ب آخ�ر ف�ي النم�وذج العلم�ي للإنت�اج

ك�ان . ركب�لم یكونوا عل�ى درای�ة بالص�ورة الأبشدة على القیام بمھمة رتیبة واحدة فقط ، 
التركی�زى أد. غیر مدركین تمامًا لجودة المنتجات الت�ي ك�انوا ینتجونھ�امعظم الموظفین 

ي وق�ت ، من خلال دوائر الج�ودة ف�على الجودة الذي وضعتھ شركات التصنیع الیابانیة 
ا لإنت�اج منتج�ات رئیسیً مبكر ، في النھایة إلى تنفیذ إدارة الجودة الشاملة التي تعد عاملاً 

بتع��اد ع��ن آخ��ر للاس��بب . عالی��ة الج��ودة تلب��ي طلب��ات المس��تھلكین بنق��اط س��عر منخفض��ة
بیئة الأعمال سریع فيالنھج البیروقراطي القدیم تجاه المنظمة عالیة الأداء ھو التغییر ال

.منذ الثمانینیات



ن الش��ركات زی��ادة المنافس��ة م��بص��عوبة الإنت��اج الأمریك��ي بس��بب الثمانینی��اتتمی��زت 
ذا التغیی�ر ھ�تمی�ز . الأجنبیة ، وزیادة التضخم ف�ي أس�عار ال�نفط ، وانخف�اض الإنتاجی�ة

وزی��ادة كبی��ربزی��ادة العولم��ة وزی��ادة التن��وع ف��ي مك��ان العم��ل والتق��دم التكنول��وجي ال
سات أولاً تنفی�ذ ، حاولت المؤسمتطلبات السوق المتغیرة بشكل أفضل لتلبیة . المنافسة

المی�زة عادةزیادة الابتك�ار التكنول�وجي ف�ي مراف�ق الإنت�اج الخاص�ة بھ�ا م�ن أج�ل اس�ت
ا ض��روري أیضً��أدرك��ت ھ��ذه الش��ركات أن العام��ل البش��ري م��ا س��رعان . التنافس��یة

ى اعتم�اد إدراك أھمیة العوام�ل البش�ریة ف�ي العم�ل إل�أدى . لاستعادة مكانتھا التنافسیة
.وظفیھاالمنظمات على المنظمة عالیة الأداء لدفع الإنتاج وزیادة جودة عمل م



مفھوم نظم الأداء العالي: اولاً 
الأداءممارساتمثل،العاليالاداءمصطلحنفسعلىتطلقاخرىعدیدةتسمیاتھناك•

.البدیلةالعملوممارسات،المتقدمةالعملوممارسات،العاليالاحتواءعملونظم،العالي

منامالاھتممنعاليمستوىلاقتالتيالمعاصرةالاداریةالمفاھیممنالعاليالاداءمفھومیعد•
ظليفوبقائھاالمنظماتلنجاحوالحاسمالاساسيالعنصرباعتبارھاالمنظماتمنالعدیدقبل
ستدامةاعلىتحافظوالتيالشدیدةوالمنافسةالسریعةبالتغیراتتتسمالتيالاعمالبیئة

.المنظمة



منالعدیدثقافةمنأساسيجزءاً الحاضرالوقتفيالعاليالاداءمتطلباتوأصبحت•
توجیھإعادةعاتقھمعلىأخذواالقادةفأنلذلكونتیجةالعالممستوىعلىالمنظمات
دتأكیومن،الزبائنمراقبةالىعوائدمراقبةمنتركیزھموتحول،وأھتماماتھممنظماتھم

الىالأمدةقصیرمالیةأھدافتحقیقومن،المستمرالتحسینعملیةتأكیدالىالانتاجیةزیادة
.لھمالمدىبعیدةعملفرصتوفیرخلالمنالعاملینرضا

یجيالاستراتالاداريالمدخلتوظفالعاليالاداءمتطلباتبانالباحثینمنالكثیرأكدكما•
ً والذي،البشریةالمواردخلالمنالعاليالاداءمتطلباتلتحقیق مدخلالعنیختلفأساسا

.الھرميوالمدخلالبیروقراطي



ً وأكثرأكبرتنافسیةمیزةعلىللحصولتحدیاتفيزیادةالمنظماتتواجھ• موقعفيطلبا
عنلاً فض،حطمتالتيالتجاریةوالحواجزالدولیةالحدودعبرالاسواقتوسیعویعد،العمل

والتيالزبائنمنالعالیةالجودةذاتوالخدماتالمنتجاتعلىالعاليالطلبھناكذلك
ھوممفبروزالىذلككلأدىوقد.الأسعاروأوطأالسریعوالتسلیم،قبلمنأكثرأصبحت

.العاليالاداء



فویعرف الاداء العالي للمنظمات بعدة تعاری
لداخبیئةخلقتحاولالتيالأداریةالممارساتمنمجموعةعلىیطلقأسمأنھا•

المسؤولیةتحملفيومشاركةأكبرقدرلدیھموظفوتكوینالمنظمة

فيدتساعالتيالمترابطةالبشریةالمواردالممارساتمنمجموعةبأنھاوتعرف•
.العاملینمنفائقةعملمخرجاتعلىالحصول

ً منسقةالبشریةالمواردأدارةنظمأنھاتعرفكما• علىركزتوالتيومتماسكةداخلیا
.المنظمةداخلالتشغیلیةالمشاكلحل



ً وھناك• عملالمنمجموعاتأنھاعلىالعاليالاداءعرففقدواسعنطاقعلىتعریفا
وھيواسعةمجالاتثلاثةتغطيوالتيالعاليالاداءمتطلباتللممارساتالتكاملي

ً الموجھةالفرقوتشمل:العالیةالموظفینمشاركةممارسات• ودةالجوحلقاتذاتیا
.المعلوماتوتبادل

الاداءوتقییمالمتطورةالتوظیفعملیاتوتغطي:البشریةالمواردممارسات•
.ذلكالىوماوالتوجیھ

سریةالاالسیاساتومراعاتالمالیةالمكافئاتوتحتضن:والالتزامالثوابممارسات •
.المرنوالعملالوظیفيوالتناوب



. :مزایا الاداء العالي 
لأقس��ام وتل��ك الغای��ات ل، وج��ود خ��ط واض��ح للرؤی��ة ب��ین الغای��ات الاس��تراتیجیة للمنظم��ة•

.والملاكات في مختلف المستویات 

.متوقع منھم ویدركون أھدافھم ومسؤولیاتھم ماھویعرف العاملون •

.قوي بین العمل وقدراتھم تلائمعملھم جدیر بالعمل ویوجد انیشیرالعاملون•

.یفوض العاملن بتعظیم مشاركتھم •



. أمین قبة الاداء لتتعرف الإدارة ماتحتاجھ بھدف تحسین الاداء ووضع الاھداف للنجاح ومرا•
.تحقیق الاھداف 

.الدوؤبتوجد قیادة قویة من القمة وتولد رأیاً مشتركاً عن أھمیة التحسین •

.فیز قوة العملام وتحیوجد تركیز على ترویج المواقف الایجابیة التي تسفر عن مشاركة والتز•

فالاھدامع أھداف العمل لتأمین مشاركة العاملین في تحقیق الاداءتنسجم عملیات إدارة •
.والمقاییس المتفق علیھا 

الأداء م تحسینتطویر قدرات العاملین من خلال التدریب في جمیع المستویات من أجل دع•
.وقابلیاتھموتتیح للعاملین الفرص لاستخدام مھاراتھم 



متطلبات الأداء العالي: ثانیاً 

ھناكأنوجدناولذلكالعاليالأداءمتطلباتحولنھائيأجماعیوجدلا
ینالباحثمنكبیرعددقبلمنواسعنطاقعلىمقبولةممارساتأربع
ً الاكثرمنھا ،ملینالعامشاركة،للعاملینالكفءالاختیار(وھيشیوعا

.)العاملینتحفیز،المكثفالتدریب



حقی�ق می�زة یع�د أختی�ار الع�املین الك�فء وس�یلة فعال�ة لت: الاختیار الك�فء للع�املین -۱
اض��لة راء المفتنافس��یة مس��تدامة للمنظم��ة والت��ي یمك��ن م��ن خلالھ��ا اس��تقدام الاف��راد وأج��

خص ر الش��بی��نھم وف��ق مع��اییر علمی��ة وان ال��دور الأساس��ي للاختی��ار الك��فء ھ��و اختی��ا
منظم�ة التوظی�ف ھ�و العملی�ة الت�ي تس�عى م�ن خلالھ�ا ال، المناسب في المكان المناس�ب 

ت الحص���ول عل���ى م���وظفین محتمل���ین م���ن خ���لال تحدی���د المتق���دمین ومعرف���ة المھ���ارا
تساعد ھا أنوالقدرات الأزمة التي یمتلكونھا وكذلك الخصائص الاخرى والتي من شأن

.  المنظمة على تحقیق أھدافھا



لف عل�ى ي تختكما أن الطرائق المستخدمة في التوظیف الكفء في منظمات الاداء العال
ون�ذكرنطاق واسع من الطرائق المستخدمة في المنظم�ات الاخ�رى وتش�مل ع�دة أم�ور

ورة ض��ر،ام��تلاك جم��ع كبی��ر م��ن المتق��دمین لت��وفیر أكب��ر ق��در م��ن الكف��اءات : (منھ��ا 
لنفس�یة استخدام الاختبارات ا، معرفة المنظمة بمھارات واختصاصات جمیع المتقدمین 

)انسجام المھارات والقدرات مع متطلبات الوظیفة ، 



.
.

طلب�ات تعد عملی�ة مش�اركة الم�وظفین واح�دة م�ن العناص�ر الرئیس�ة لمت: مشاركة العاملین-۲
اش�رة والت�ي یئت�ھ المبالاداء العالي لأنھا تسمح للموظف ف�ي أتخ�اذ الق�رارات الت�ي ت�ؤثر ف�ي ب

تمكن�اً وظ�ف أكث�رتمثل الواق�ع الحقیق�ي ف�ي المنظم�ة اذ تس�اعد ھ�ذه المش�اركة ف�ي ش�عور الم
لموظف�ون ف�ي رك فیھا اوبالتالي الى قوة عمل أكثر التزاماً اذ تصل عدد المقترحات التي یشا

ً ۱۰۰المنظمات الیابانیة الى  .اقتراح سنویا

ی�ة دواف�ع ذاتكما أن من الصعب تحقیق مشاركة عالیة من الموظ�ف م�ن غی�ر أن تك�ون لدی�ھ•
طلب�ات الاداء اذ ت�وفر مت،وقناعة أن احتیاجاتھ تؤخذ برعایة من الناحیتین المھنیة والشخصیة

ة والق�درة لمھ�ارالعالي فرص مشاركة الموظفین في عملیة صنع القرار وتحس�ین المعرف�ة وا
.ملین على الاداء وتساعد ھذه العملیة المنظمة على التعرف على مدخلات العا



.
.

.وھيالموظفینأشراكفيبارزةعناصرثلاثةھناك

.القرارمشاركة-۱

.والاقتراحاتالاجتماعاتعمومیة-۲

.المعلوماتتبادل-۳



.
أھداف الھدف الاساسي لأي برنامج تدریبي ھو ربطھ بان : التدریب المكثف-۳

م�ثلاً ، ب وثمة عدداً من العوامل الت�ي ت�ؤثر ف�ي فاعلی�ة برن�امج الت�دری، العمل 
ب للت��درییق��رر نج��اح الت��دریب ل��یس فق��ط بج��ودة الت��دریب ب��ل بأس��تعداد الف��رد

اً ھ��ي وخص��ائص الف��رد وبیئ��ة العم��ل ایض��، ودرج��ة ال��دعم التنظیم��ي للت��دریب 
لال خ�، ) م�ن خ�لال الت�أثیر ف�ي ال�دافع للمش�اركة(مؤثرات مھمة قب�ل الت�دریب 

قل ال�تعلم والمھ�ارات بالتأثیر في ن(وبعد التدریب ) بالتأثیر في التعلم (التدریب 
.) من حالة التدریب الى حالة العمل 



.

ة عدد من الدوافع التي تقف وراء أھتمام المنظم�ات المعاص�روھنالك •
:برأس المال البشري ونذكر منھا 

قابل�ة (عملی�ةكونھ یمث�ل الق�درة العقلی�ة الق�ادرة عل�ى تولی�د أفك�ار جدی�دة ومناس�بة و-۱
لتناغم كاملِ واوتتمتع بمستوى عالي من الجودة وتمتلك القدرة على تحقیق الت) للتنفیذ

.للوصول الى الاھداف المنشودة 



.

ات لخب�رتتنافس منظمات المعرف�ة عل�ى قابلی�ات جوھری�ة والمعلوم�ات والمھ�ارات وا-۲
.التي لدیھا لتمثل بذلك مصدراً جوھریاً للمیزة التنافسیة المستدامة

.أصبح رأس المال الفكري المصدر الاساسي للمیزة التنافسیة المستدامة -۳

ظھ���ور الحاج���ة ف���ي منظم���ات الاعم���ال ال���ى تحدی���د م���ردود أس���تثماري ل���یس عل���ى -٤
ی�ر بل على الموجودات الفكریة أو ماتعرف ب�الموجودات غ،الموجودات المالیة فحسب 

.الملموسة 



.

لدیھمخاصاشقبلمنالعاليالاداءمتطلباتتحقیقیتم:العاملینتحفیز–٤
مشاركةعنصرأناذ،الكبیرالجھدلممارسةالاستعدادوكذلكالدافع

لكن،يالعالالاداءمتطلباتفيالموظفاعدادفيتساھموالتدریبالعاملین
لربطلةوسیلایجادالمنظماتتحتاجاذ،النظامفشلالىسیؤديحوافزبدون
بالفائدةعودتالتيالنتائجعلىوالتركیزالموظفتحفیزاجلمنبالاداءالاجر
.ككلوالمنظمةالعاملینعلى



.

قدیةالنوالحوافزالمكافأت،الارباحتقاسم(منھاعدیدةاشكالالحوافزتأخذاذ•
وبعضالغذاءوجباتأوقات،الاجازاتمثلالنقدیةغیرالحوافزوكذلك

الخاصةالاستحقاقات

تمراریةواسوثقافتھاتجاھاتھفيتؤثرالفردداخلقوةأنھعلىالحافزعرفوقد•
لدیھالطوعيالسلوك



عالیة الأداء صفات المنظمات 
التنظیميالتصمیم 

ھا میمتق��در المنظم��ات عالی��ة الأداء العم��ل الجم��اعي والتع��اون كأولوی��ات ف��ي تص��•
می�ة وتس�ھیل تعمل ھذه المؤسسات على تسویة التسلس�لات الھرمی�ة التنظی. التنظیمي

ن یفعل��ون ذل��ك ع��ن طری��ق تقلی��ل الح��واجز ب��ی. ح��دوث التع��اون متع��دد الوظ��ائف
. الوحدات الوظیفیة والتخلص من البیروقراطیات التنظیمیة المعقدة



ی��ؤدون ی��تم تقوی��ة العلاق��ات ب��ین الم��وظفین ال��ذین ،ف��ي المنظم��ات عالی��ة الأداء •
مم��ا . وظ��ائف ممی��زة ، أو ال��ذین ی��ؤدون أداءً فق��ط ض��من ص��ومعة عم��ل معین��ة

رض ھ��ذا بش��كل خ��اص ف��ي المنظم��ات الت��ي تع��یتض��ح . یحس��ن الأداء التنظیم��ي
اء مش�اركة المؤسس�ات عالی�ة الأدتق�در . مثل المستش�فیاتأعمالاً شدیدة الترابط 

ي ك�ل المعلوم�ات ف�المعلومات على جمیع المستویات من خ�لال تحفی�ز مش�اركة 
م��رن التص��میم أیضً��ا. م��ن العملی��ات م��ن أس��فل إل��ى أعل��ى وم��ن أعل��ى إل��ى أس��فل

.للغایة ویمكن أن یتكیف مع الاھتمامات الخارجیة والداخلیة



الفرق
ف�ي  اء العالىالادیتمثل الاختلاف الأكثر وضوحًا في التصمیم التنظیمي لمنظمات •

داول تعم��ل الف��رق بش��كل ش��بھ ذات��ي لتعی��ین الج��. اعتمادھ��ا عل��ى العم��ل الجم��اعي
ن فرق العم�ل ذاتی�ة التوجی�ھ ھ�ذه م�تزدھر . الزمنیة وإدارة الجودة وحل المشكلات

رات مش��اركة المعلوم��ات م��ن جمی��ع مس��تویات المنظم��ة ، كم��ا أنھ��ا متع��ددة المھ��ا
ثب�ت د لق�. وتتمتع بالمرونة في حل المش�كلات دون الحاج�ة إل�ى الإش�راف المباش�ر

، یفي ف��رق العم��ل ذاتی��ة التوجی��ھ یتمتع��ون بق��در أكب��ر م��ن الرض��ا ال��وظأن أعض��اء 
م�ا تك�ون ا غالبً�. وتحسین تن�وع العم�لوالمزید من الاستقلالیة ومدخلات الأفكار ، 

.  عضوًا۱٥-۷وتتراوح عادة من ھذه الفرق صغیرة العدد 



. وظ�ائفالعض�ویة متع�ددة الوغالباً ما تكون تكاملیة مھارات أعضاء ھذه الفرق یتشارك 
یمی�ل . يالجم�اعلكي تعمل ھذه الفرق حقاً بأداء عالٍ ، یجب أن تشترك ف�ي إط�ار العم�ل 

بنم�و الالت�زام الشخص�ي الق�ويأعضاء الفریق الذین ھم جزء من فرق عالی�ة الأداء إل�ى 
الع��الي ب��الالتزام ال��ذيالإحس��اس . ، ونم��و المنظم��ات ونجاحھ��اونج��اح بعض��ھم ال��بعض 

فض�ل عل�ى إحس�اس أتظھره الفرق في منظمة عالیة الأداء یسمح لھ�ذه الف�رق بالحص�ول 
. اجی�ة أكب�رنت، ومزید من المساءلة ، وأھداف أكث�ر قابلی�ة للتنفی�ذ مم�ا یت�یح لھ�م إبالھدف
م��ھ یالف��رق عالی��ة الأداء م��ن خ��لال نف��س إط��ار تط��ویر المرحل��ة ، وال��ذي ت��م تعمتنتق��ل 

قائ�د ك�فء أن ی�تم إرش�ادھم م�ن قب�ل یج�ب . مث�ل الف�رق الأخ�رى ، TUCKMANبواسطة 
.  حقاًللعمل بأداء عالٍ خلال المراحل حتى یصبحوا جاھزین 



الفرد ون ذل�ك ع�ادة یفعل�. للتعلم حیث یستثمرون بكثاف�ة ف�ي الق�وى العامل�ة الخاص�ة بھ�ممنظمة •
مجموع��ة واض��حة م��ن بتط��ویر یق��وم س��وف . م��ن خ��لال تط��ویر القی��ادة وإدارة الكف��اءات

ف�ي إبق�اء س�وف یس�تثمرون. الكفاءات الأساسیة التي یریدون من موظفي المنظمة إتقانھ�ا
راع تعی��د ھ��ذه المنظم��ات أیضً��ا اخت��. ھ��ذه الكف��اءات ب��ارزة م��ن خ��لال الت��دریب والتط��ویر

عكس ألق�اب س�ت. قالطریقة التي تشیر بھا إلى موظفیھا من أجل إعطاء قیمة لمفھوم الفری�
ن لاً م��غالبً��ا م��ا یشُ��ار إل��یھم عل��ى أنھ��م أعض��اء الفری��ق أو المس��اعدون ب��د. الم��وظفین ھ��ذا

ھ��ذا م��رة أخ��رى إل��ى زی��ادة مش��اركة الم��وظفین ویجع��ل ی��ؤدي . الم��وظفین أو الم��وظفین
.فیھاة قیمةالموظفین أكثر التزامًا بالأھداف والكفاءات الأكبر التي تضع المنظم



القادة
النم�اذج التقلیدی�ة  .ف�ي المنظم�ات عالی�ة الاداءیتم أیضًا إعادة اخت�راع أدوار الم�دیرین •

ق�ادة الف�رق یھ�تم. للمنظمات ستجعل القادة یراقبون فرقھم عن كثب أو یشرفون علیھ�ا
ر ع�دم الت�دخل یتخ�ذون نھجً�ا أكث�. بالتخطیط الاستراتیجي طویل المدى والتوجیھأكثر 

اذ الق�رارات لاتخ�یث�ق الق�ادة ف�ي م�وظفیھم . وتعكس ألقابھم ھذا التغییر ف�ي المس�ؤولیة
اظ والحف�م�نحھم ال�دعم إنھم یعمل�ون كم�دربین لأعض�اء ف�ریقھم م�ن خ�لال . الصحیحة

.  على تركیزھم على المشروع في متناول الید



تع�دیل القدرة علىولدیھم القیادة اعتمادًا على الموقف القادة قادرون على ھؤلاء •
ى یلھم�ون مت�إنھ�م یعرف�ون . أسلوب قیادتھم بناءً على احتیاجات أعض�اء ف�ریقھم

عن�دما ول�دیھم أیضً�ا الق�درة عل�ى الق�راءةالأشخاص من خلال التواصل المباشر 
عل���ى ال���رغم م���ن أن ھ���ؤلاء الق���ادة . نھ���ج ع���دم الت���دخل أم���رًا ض���روریاًیك���ون 

تحقیق یحاسبون غیر المؤدین على عدمیتصرفون بنھج عدم التدخل ، إلا أنھم 
.  أھدافھم



ھ��ذه ق��ادةیتخ��ذ . رؤی��ة الش��ركة وقیمھ��ا وأھ��دافھاأیضً��ا م��ع ممارس��ات القی��ادة تتماش��ى •
تواف�ق یتض�من الس�لوك القی�ادي الم. المنظمات جمیع قراراتھم مع مراعاة قیم المنظمة

ز ، وتعزی��الش��عور بالانتم��اء ، وتعزی��ز توقع��ات واض��حة م��ع رؤی��ة المنظم��ة وض��ع 
.  التعلم والتطویر، وتشجیع مشاركة الموظف في صنع القرار 

ول اتخ�اذ ق�رارات مھم�ة بس�رعة ح�الفھ�م والق�درة عل�ى مس�ؤولیةأیضً�ا یتحمل الق�ادة •
لق��درة عل��ى یتمت��ع الق��ادة بایج��ب أن . دائمً��ا ال��ذي تعم��ل فی��ھ مؤسس��تھمالس��وق المتغی��ر 

.  توقع التغیرات في المنافسة والتكنولوجیا والاقتصاد داخل أسواقھم



العالياء الحواجز والقیود التنظیمیة التي تعیق تنفیذ متطلبات الاد: ثالثاً 

ري لكسب ضروامرإن التغلب على العقبات التي تعترض متطلبات الأداء العالي •
فمن . الاحسنتام لتغیر واقع المنظمة نحو أستعدادثقة الموظفین لیكون على 

الامور التي تزید الكفاءة وھي 

.جدیدة توظیف مواھب) ۱(
. الاستثمار في تعلم الموظفین والتدریب)۲(

.معرفةالالموردین والعملاء والبائعین والحرص على تقاسم تنظیم التعامل مع) ۳(



ارة دأھ��م الح��واجز لتنفی��ذ متطلب��ات الاداء الع��الي ھ��و ع��دم وج��ود ثق��ة ب��ین الاوم��ن •
ل��ى ل��ذلك ع. والع��املین وھ��ذا یجع��ل م��ن الص��عب تطبی��ق متطلب��ات الاداء الع��الي 

الم�وظفین التزام قوي ونشط من قبل الادارة العلیا بالتزام( المنظمات الحفاظ على 
یف الت�ي تغطی�ة التك�ال، السعي ال�دائم لتحقی�ق المی�زة المس�تدامة ، لاھداف المنظمة 

تك�الیف مایمكن أن تتحملھا المنظمة عند تنفیذ ھذه الممارس�ات والت�ي یمك�ن ولاس�ی
داء الع�الي التدریب مع ذلك تشیر الادلة الى ان المكاسب المتحققة من متطلب�ات الا

.تفوق بكثیر التكایف 

.القیود ذات الصلة في تنفیذ متطلبات الاداء العالي ونذكر منھا ومن •



:یوجد أنواع مختلفة من الحوافز ونذكر منھا 
ً المتولدةالعواملمنینشأالذيالحافزھو:الذاتيالحافز• یحصلوخارجیةجھاتمنولایتمذاتیا

یةحر(الذاتيالحكممنمعقولةدرجةلدیھمیكونعندماوكذلكمھمعملھمأنالافرادیشعرعندما
.العكسیةوالتغذیةالذاتيالاستقلالمنودرجة)التصرف

جورالازیادةمثلالحوافزعلىالموظفونیحصلعندماالخارجيالحافزیحدث:الخارجيالحافز•
تتمیزالتيوالتأدیبیةالاجراءاتمثلالعقوباتاوالعملوبیئةالعملحیاةجودة،الترقیة،الثناء،

علىالمؤثرةالعواملیوضحوالذي ,وضعھالذيالانموذجادناهوفيوقويفوريتأثیرلدیھابأنھا
.العاملینسلوك



.

،

ثابتالوالتبنيالفاعلیةلتحقیقالرئیسةالمحدداتأحد
منمكلفةحزمةتنفیذفيالادارةمقاومةھوالعاليالأداءمتطلبات

منھاةالمرجوالنتائجعلىللحصولالكبیرالوقتتأخذالتيالممارسات
النفوذتقلیلتقاومقدفالادارة.والقوةالنفوذمنالكثیرالعاملینتعطيوالتي

كلةومھیروتینیةقراراتخاذوأسالیبمسطحةعملھیاكلتطویرخلالمن
وذووماھرینغیرمدیرونلدیھاالتيالمنظماتفيعادةیحدثوھذا

التركیزخلالمنالانتاجیةتحقیقعلىویركزونمنخفضتعلیميمستوى
.العاملینعلىالرقابةوزیادةالطویلةالعملساعاتعلى



.

،

ً ،التنفیذمكلفةالاداءعاليعملمنظمةتعد المنظماتقللتماوغالبا
أشاروقد،لیھاعیحصلونالتيالمنافعوصافيالتنفیذتكالیفتقدیرمنوالمدیرین
دةالمتزایالعملبكلفترتبطالاداءعاليعملأنظمةممارساتأنالىالباحثون
أو،التخفیضأو،العملعلىبالتركیزالحالةھذهعلىتردالمنظماتانویؤكدون

ھذهتحقیقأجلومن،سنواتبضعةبعدالأداءعاليعملأنظمةممارساتإیقاف
العملالتكالیفمنمعتدلأومنخفضمستوىیتبنواأنالمدراءعلىفأنالمنافع

.الأداءعاليعملبأنظمةالخاصة



.

.

فيلالھیاكأنالبلدانمنالعدیدففي:المؤسساتیةالحكومةالترتیبات•
القوانینأنأذالأمدقصیرأطارضمنللعملالادارةتحفزالمنظمات
ً تشكلالحكومیةواللوائح ً عائقا لماوذلكنظیميالتالتغیرتنفیذامامرئیسیا

العملیاتفيمرونةوجودوعدممحدودةوصلاحیاتحدودمنتضعھ



.

. ً العاملونیقاوم:العاملینمقاومة• تطلباتمممارساتتنفیذبعملیاتأیضا
لانتاجیةامنتزیدالعاليالاداءمتطلبات،بالادارةیثقوالمھمأذالعاليالاداء

ساتالممارخلالمنللشركةالماليوالاداءالانتاجیةمنتزیدالعاليوالاداء
عیةوالدافوالقابلیاتوالمعرفةالمھارات،العاملینمخرجاتتحسنالتي

فيصعوبةتسببقدوالعاملینالمدراءبینالتقةفقدانوانالوظیفيوالرضا
ضویةلعالتوازنحالةوتقویةثقةبناءالمنظماتعلىتكمنوھنا،التغیر
العاليداءالامتطلباتلنجاحمھمةتكونالتيالوظیفيالأمنوتوفیرالفریق

.



ورؤیتھااستراتیجیة المنظمة 
ھ�ا وقیم�ة ورس�الة قوی�ة توج�ھ مؤسس�اتھم وتوائمرؤیة بإنشاء المنظمة عالیة الاداء تقوم 

. ظم�ةمھم�ة المنظم�ة ورؤیتھ�ا وقیمھ�ا كأس�س تق�وم علیھ�ا المنتعمل . مع البیئة الخارجیة
الت�ي تك�ون مح�ددة الرؤی�ة  تنف�ذ المنظم�ة. یخبرون الموظفین بما یكافأ وما لا یكافأ أیضً�ا

خ��لال الق��ادة الرؤی��ة عل��ى جمی��ع المس��تویات م��نینش��ر . واس��تراتیجیة ومص��اغة بعنای��ة
ولك�ن دافاً، تحدد أیضًا أھ�. التأكد من أن الأنشطة تتماشى مع رؤیة واستراتیجیة المنظمة

ة واس�تراتیجیة توضیح رؤی�یتم . قابلة للقیاس والتحقیق لمنظمتھم من أجل توجیھ رؤیتھم
جیة المنظم�ات یخلق الفھ�م المش�ترك لاس�تراتی. المنظمة للموظفین على جمیع المستویات

.  فھاھداواتجاھھا عقلیة استراتیجیة بین الموظفین تساعد المنظمة على تحقیق أ



مبتكرةممارسات 
یقوم�ون. وتحفز السلوك الذي یتماشى م�ع أھ�داف المنظم�ةالمنظمة عالیة الاداء تكافئ •

.  م المنظمةقیبتنفیذ برامج المكافآت التي تھدف إلى إفادة الموظفین الذین یتبعون 

بس�یط تب�ادل ی�تم ت. تبسیط مشاركة المعلومات عبر جمیع مستویات المؤسس�ةتعمل على •
. لمعلوماتجیا االمعلومات عبر قنوات الاتصال التي تم إنشاؤھا باستخدام أحدث تكنولو

ظم�ات عالی�ة المنع�ادةً م�ا تق�وم . ال�داخلي تف�اعلي وی�تم مكاف�أة التب�ادل المفت�وحالاتصال 
.  ستھابتنفیذ شبكات مبتكرة لتكنولوجیا المعلومات والاتصالات داخل مؤسالاداء 



ا بتبس�یط معلوماتھ�ا ، فإنھ�ا تش�ارك المعلوم�ات أیضً�المنظم�ات عالی�ة الاداء تق�وم بینما •
تعم�ل . ةی�عبر جمیع مس�تویات المنظم�ة للتأك�د م�ن أن الجمی�ع یش�اركون ف�ي نف�س الرؤ

أج��ل عل��ى تحس��ین منتجاتھ��ا أو عملی��ات التص��نیع أو الخ��دمات م��نالمنظم��ة باس��تمرار 
یقوم�ون . ھاھذه المنظمات على كفاءة جمیع جوانب منتجاتتركز . اكتساب میزة تنافسیة

 LEANو لش�املة ،بتنفیذ العدید من نماذج تحسین الجودة والعملیات مث�ل إدارة الج�ودة ا
SIX SIGMA ،  ودوائر الجودة ، وإعادة ھندسة العملیات ، والتصنیع الھزیل .



ارك ، ق�د یش�على سبیل المث�ال . ممارسات موارد بشریة مبتكرة المنظمة عالیة الاداءلدى 
ض�و جدی�د یشارك جمی�ع أعض�اء الفری�ق عن�د تعی�ین عقد . الموظفون في عملیة التوظیف

ال�دفع رف�ة أو قد تطبق الموارد البش�ریة أیضً�ا ال�دفع مقاب�ل المع. للانضمام إلى ھذا الفریق
ت��دریب حی��ث ی��تم مكاف��أة الم��وظفین مالیً��ا عل��ى حض��ور جلس��ات المقاب��ل ب��رامج المھ��ارات 

ب حی�ث عام ، ھن�اك نھ�ج أكث�ر تركی�زًا عل�ى الت�دریبشكل . التي تعزز مھاراتھم وقدراتھم
. یاج�اتییم الاحتیتم استھداف مھارات محددة من قبل المنظمة من خلال جمع البیانات وتق

ن م��. الت��ي تنف��ذھا الم��وارد البش��ریةھ��ذه المھ��ارات ھ��ي مح��ور ب��رامج الت��دریب والتط��ویر 
ج��راء لإظیم��ي المعت��اد أن یك��ون ل��دى ھ��ذه المنظم��ات فری��ق داخل��ي لل��تعلم والتط��ویر التن

.ند الحاجةتدریب الموظفین عتقییمات للاحتیاجات القائمة على المھارات والكفاءات ثم 



التكیفالمرونة والقدرة على 
ب��التكیفإل��ى ق��درتھا عل��ى وج��ود ھیاك��ل تس��مح لھ��ا المنظم��ة عالی��ة الاداء یرج��ع نج��اح 

لبی�ة متطلب�ات إع�ادة تك�وین أنفس�ھم لتعلى ولدىھا القدرة . مع البیئة التي تعمل فیھابسرعة
عمالھ��ا ، بمس��ح ومراقب��ة البیئ��ة لفھ��م س��یاق أوتق��وم باس��تمرار . وتجن��ب تھدیدات��ھالس��وق

إنش�اء م�ن خ�لال  المنظم�ةتس�ھیل نم�و ی�تم . وتحدید الاتجاھات ، والبحث عن أي منافس�ین
افة م�ن بع�د الفح�ص ال�دقیق للقیم�ة المض�شراكات وإنشاء ش�بكات م�ع المنظم�ات الأخ�رى 

. العم�لاءتوجھ خارجي عالٍ ویسعون لتلبیة طلب�اتلدیھم . خلال الدخول في ھذه العلاقات
لعم�لاء ، یق�ة م�ع اإنھم یلبون طلبات العملاء ویتجاوزونھا م�ن خ�لال تعزی�ز العلاق�ات الوث

ص�حاب العلاق�ات م�ع أوتحافظ على . وفھم قیم عملائھم ، والاستجابة لاحتیاجات عملائھم
.  المصلحة من خلال خلق علاقات متبادلة



ةللموارد البشریخطوات لابتكار نظام عمل عالي الأداء ۷
د البش�ریة، أي الموارلكن، لنقل إن ھناك انسجاما بین استراتیجیة الشركة واستراتیجیة قسم 

إذا طبقن�ا . كةران قسم الموارد البش�ریة ص�مم اس�تراتیجیتھ خصیص�ا ل�دعم اس�تراتیجیة الش�
ی�ین ف�ي استخدام مھنالمثل أعلاه على ھذا السیناریو، یكون ھدف الموارد البشریة الأساسي 

ھم ت��دریبمج��ال خدم��ة الزب��ائن یس��تطیعون تحقی��ق أھ��داف الش��ركة ف��ي الم��دى الطوی��ل، و
م الم�واردوكجزء من ھذا التوجھ الاستراتیجي، یجب أن تكافئ سیاسات قس. والاحتفاظ بھم

ج��ال خدم��ة ف��ي مالبش��ریة وأنظمت��ھ الم��وظفین ال��ذین لا یكف��ون ع��ن ال��تعلم وتط��ویر خب��رتھم 
الي نظ��ام عم��ل ع��'ویمكن��ك م��ن موقع��ك كم��دیر للم��وارد البش��ریة أن تق��ود ابتك��ار . الزب��ائن

:اتبع الخطوات السبع الآتیة. لشركتك وتعمل على تطبیقھ' الأداء



الشركةحلل رؤیة -۱
تفص�یل بالقوم الخطة الاس�تراتیجیة الت�ي وض�عتھا الش�ركة لإنج�از رؤیتھ�ا واعرض�ھا •

رض اس�تع. یجب أن تكون لكل شركة رؤی�ة فری�دة وخط�ة مح�ددة لتطبیقھ�ا. ووضحھا
دي أو ی�ؤكل الطرق التي یساھم قس�م الم�وارد البش�ریة م�ن خلالھ�ا ف�ي مھم�ة الش�ركة

ي ق�د یش�كك ال�بعض ف�ي أھمی�ة الرؤی�ة م�ن دون أن ی�دركوا أنھ�ا ھ�ي الت�. إلى عرقلتھا
. س�فتھالتوجھ شركاتھم حت�ى ول�و ل�م تك�ن ج�زءا واض�حا م�ن اس�تراتیجیة الش�ركة أو ف
ي اب الت��بغ��ض النظ��ر عم��ا إذا كن��ت تح��دد الرؤی��ة بطریق��ة واعی��ة أم لا، إلی��ك الأس��ب

:تجعلھا مفیدة جدا في تحقیق أھداف شركتك



ي التن��وع س��لعة مطلوب��ة ج��دا ف��ي الأعم��ال، لا س��یما ف��: الرؤی��ة تش��د الأواص��ر-•
یمكن���ك أن تجم���ع أشخاص���ا م���ن أع���راق ودیان���ات وأعم���ار . الش���ركات الكب���رى

ج�ھ الرؤی�ة الت�ي تو: وأنماط حیاة مختلف�ة م�ن أج�ل تحقی�ق ھ�دف واح�د ومش�ترك
.شركتك

تحق یحف��ز الن��اس أكث��ر عن��دما یعتب��رون أنھ��م یقوم��ون ب��أمر یس��: الرؤی��ة تلھ��م-•
ن أ-م��ن خ��لال المش��اركة ف��ي الش��ركة -العن��اء، وعن��دما یعتب��رون أن بإمك��انھم 

ھ�دف، مم�ا تت�یح الرؤی�ة الواض�حة إدراك ال. یحققوا شیئا یستأھل وقتھم وط�اقتھم
.یشكل محفزا دائما ومصدر وحي حتى في أكبر الشركات



فھ��م ل��دى الش��ركات الت��ي ت: الرؤی��ة مرس��اة أم��ان ف��ي مراح��ل التغیی��ر الص��عب-•
أق�ل ش�كوك نفسھا، وتملك رؤیة واضحة وتتمسك بھ�ا، ثق�ة أكب�ر بكثی�ر بنفس�ھا و

.بكثیر من شركة لا تملك ھذا الموجھ للدفة

تك ع���ن یمكن���ك أن تس���تعمل الرؤی���ة لتمیی���ز ش���رك: الرؤی���ة أداة تنافس���یة قوی���ة-•
ض���ح منافس���یك، وحت���ى للتغل���ب عل���یھم، لا س���یما إذا ل���م یك���ن ل���دیھم تعری���ف وا

.ومتماسك عن أنفسھم



مھ�م ألا عندما تعبر عن رؤیتك وتكون واثقا منھا، م�ن ال: الرؤیة تبني الجماعة-•
بم�ا زه، تطال الموظفین فقط، بل أن تصل إلى ك�ل م�ن ل�ھ علاق�ة بالش�ركة وتحف�

ما عن��د. وجمی��ع الاط��راف ذات المص��لحةف��ي ذل��ك الزب��ائن والم��دققون الم��الیون 
ین م�دافعتكون لشركتك رؤیة عظیمة، فإن الأش�خاص ال�ذین یعرفونھ�ا یتحول�ون

.عنھا



البشریةروج قسم الموارد -۲

یة یجب��ین بوض��وح ل��لإدارة العلی��ا كی��ف أن الم��وارد البش��ریة ھ��ي أص��ول اس��ترات•
ة الم�ورد واشرح كیف تؤمن الموارد البشریة للشرك. الأرباحولماذا، وكیف تزید 

موظف���ون مؤھل���ون وقیم���ون ق���ادرون عل���ى تطبی���ق الخط���ة الاس���تراتیجیة: الأھ���م
م�وظفین وبین كی�ف یس�تطیع قس�م الم�وارد البش�ریة أن یبن�ي مع�ارف ال. وإنجازھا

.ھمتھاومھاراتھم وقدراتھم وأنماط سلوكھم من أجل مساعدة الشركة في إنجاز م



ول تمحور ح�السابق، كانت الشركات تعتبر أن وظیفة قسم الموارد البشریة تفي •
ث�ر تحقیق�ا أم�ا الآن فالش�ركات الأك. '؟كیف یمكننا خفض التك�الیف'السؤال الآتي 

ال الآت�ي س�ؤللأرباح وتطلعا نحو الأمام تنظر إلى الموارد البشریة انطلاقا من ال
یس�اعد ' ؟كیف یمك�ن أن ت�ؤدي اس�تراتیجیا الم�وارد البش�ریة إل�ى زی�ادة الربحی�ة'

ة الج���واب ع���ن ھ���ذا الس���ؤال الإدارة العلی���ا ف���ي إدراك قیم���ة الم���وارد البش���ری
.الإستراتیجیة



قیمةحدد كیف تخلق الشركة -۳

ي ات الت�كیف تخدم الشركة زبائنھا؟ ضع خریط�ة للاس�تراتیجیات تظھ�ر الخط�و•
مح ببل��وغ وح��دد أنم��اط الس��لوك الت��ي تس��. س��تتخذ لتحقی��ق الأھ��داف الاس��تراتیجیة

.تلك الأھداف



الأداءحدد الإمكانات ومحفزات -٤

یة تحقی��قاس��تخدم خریط��ة الاس��تراتیجیة لتش��خص أی��ن تس��تطیع الم��وارد البش��ر•
داء ب�ع الأتغییرات إیجابیة م�ن أج�ل تس�لیط الض�وء عل�ى أنم�اط الس�لوك الت�ي تط

.الجید



الحاليقوم النظام -٥

ل یزی�د ھ. انظر إلى شركتك وسیاساتھا وإجراءاتھا وبرامج التعویض والمكافآت•
اص ش�خالنظام محفزات الأداء الأساسیة في الشركة؟ ھ�ل تس�تقطب سیاس�اتك الأ

إذا ك�ان بھ�م؟الذین یحققون النتائج التي تسعى إلیھا الشركة، وتط�ورھم وتح�تفظ
.الجواب لا، فالسیاسات غیر مناسبة



قیاسھقرر ما ترید -٦
ف��ي ھمم��ا العوام��ل الت��ي یمكن��ك قیاس��ھا لمعرف��ة إذا كان��ت الم��وارد البش��ریة تس��ا•

العوام�ل، الأداء الاستراتیجي أو تعوقھ؟ أنشئ نظاما لجم�ع البیان�ات وقی�اس تل�ك
الأرق�ام وقیم�ة. ف�ي ش�ركتك' بطاقة أھ�داف الم�وارد البش�ریة'فتحصل بذلك على 

ی�ر ق�د لا یك�ون ج�زء كب. فیھا رھن بالمعلومات التي تق�دمھا ع�ن أوض�اع مح�ددة
ي لا ص�لة فبما أن البیان�ات الت�. من ھذه البیانات جاھزا لأنھ لم یتم قیاسھ من قبل

ن�ات أو الھا بالموضوع لا تنفع بشيء، قد تحت�اج إل�ى جم�ع أن�واع جدی�دة م�ن البی
.بیانات أكثر تواترا أو بیانات من مصادر جدیدة



الأھدافطبق بطاقة -۷
لوم�ات تس�مح ل�ك ھ�ذه المع. اجمع البیانات وقم بقیاس محص�لات الأداء وحل�ل النت�ائج•

لش�ركة بق�وة ل�دعم الأھ�داف الاس�تراتیجیة لومقارنتھ�ا نشاطات الموارد البشریة بتقییم 
:اة إداریةتحقق بطاقة أھداف الموارد البشریة الفعالة ھدفین عند استخدامھا كأد. أكبر

م�ن سلوكھالمعلومات التي تحتاج إلیھا لضبط خطوات قسم الموارد البشریة وتمنحك •
.أجل تحقیق نتائج أفضل

.مساھمة الموارد البشریة في نجاح الشركة على الصعید الماليتثبت •



:باربطاقة أھداف الموارد البشریة، خذ ھذه المعاییر في الاعترفع قیمة من أجل 
.ركز البطاقة على الأھداف الأھم في استراتیجیا الشركة-•

أش�خاص إلى أنھ لبعض أھداف الموارد البشریة أبعاد متعددة مثل توظیفأنتبة -•
.ذوي كفاءات عالیة والحفاظ على عدد كامل من الموظفین

ح��دد كی��ف تع��زز عناص��ر الم��وارد البش��ریة بعض��ھا بعض��ا أو تتع��ارض م��ع-•
وام لك�ن على سبیل المثال، إذا كان عدد الموظفین كاملا عل�ى ال�د. بعضھا البعض

أو ت�دعم ة نوعیتھم غی�ر مناس�بة، فعندئ�ذ لا تلب�ي الم�وارد البش�ریة حاج�ات الش�رك
.الاستراتیجیا التي تقتضي توظیف أشخاص ذوي كفاءات عالیة



ریة،ستس��تقطب الأش��یاء الت��ي تق��رر قیاس��ھا ف��ي بطاق��ة أھ��داف الم��وارد البش��-•
خترھ��ا ل��ذلك ا. الاھتم��ام، وبن��اء علی��ھ س��وف تش��كل العناص��ر الت��ي س��تتم إدارتھ��ا

.بعنایة

ل عل��ى س��بی. أظھ��ر العلاق��ة ب��ین كلف��ة مخرج��ات الم��وارد البش��ریة ومنافعھ��ا-•
المث����ال، ق����د یك����ون اس����تقطاب الأش����خاص ذوي الكف����اءات العالی����ة وت����وظیفھم

.والاحتفاظ بھم مكلفا أكثر، لكن المنافع قد تفوق الكلفة الإضافیة



ی�درك ث ساعد الإدارة العلیا كي تفھم كی�ف تخل�ق الم�وارد البش�ریة قیم�ة، بحی�-•
ی�ة م�ن مالالمدیرون ان الاستثمار في الموارد البش�ریة أكث�ر حكم�ة م�ن الناحی�ة ال

.خفض الإنفاق علیھا

أي م�ا (میز بین ما یفعلھ قس�م الم�وارد البش�ریة ومخرج�ات الم�وارد البش�ریة، -•
ا یجییول��د أنم��اط الس��لوك المرغ��وب فیھ��ا ل��دى الموظ��ف والت��ي تحف��ز الاس��ترات

).الإجمالیة للشركة

اتعن���د تق���ویم القیاس���ات والنت���ائج، می���ز ب���ین المؤش���رات الأمامی���ة والمؤش���ر-•
.الخلفیة



ك إذا تغی����رت اس����تراتیجیا الش����ركة أو محف����زات الأداء الت����ي ت����ؤثر ف����ي تل����-•
ب��ك یج��درالاس��تراتیجیا، یج��ب أن تتغی��ر اس��تراتیجیا الم��وارد البش��ریة أیض��ا و

.تحدیث بطاقة الأھداف

ش�ریة رد البحلل عائدات الاستثمار لتحدی�د الطریق�ة الفض�لى الت�ي تس�مح للم�وا-•
.بتحقیق نتائج تدعم الخطة الاستراتیجیة للشركة



شریةالبكفاءات أساسیة للعاملین في الموارد ٦
شغیل تیجب أن یحقق العاملون في مجال الموارد البشریة ست كفاءات أساسیة ل

:وھي بحسب الأھمیة النسبیة. الھندسة الاستراتیجیة للموارد البشریة
عبیر ع��ن ب��الت) الص��داقھ( العلاق��ات الانس��انیة ح��افظ عل��ى : العلاق��ات الانس��انیة-۱

فین، لط�رالتي تتبناھ�ا، والعم�ل م�ع الآخ�رین، وإنش�اء علاق�ات تحق�ق الفائ�دة لالقیم 
.والتحلي بالنزاھة وأخذ المبادرة

.لتغییرتحل بالقدرة على التنظیم والقیادة والإدارة وإطلاق مبادرات ل: القدرة-۲



اتیجیتھا تعمد حب�ك ق�یم الش�ركة ومھمتھ�ا ورؤیتھ�ا واس�تر: اصقل ثقافة الشركة-۳
.في العمل الیومي للشركة

اص����قل مھارات����ك ف����ي ممارس����ات الم����وارد البش����ریة ونظریاتھ����ا : الإتق����ان-٤
.التزم بالتعلم وتحقیق النتائج بالاستناد إلى ما تتعلمھ. وإجراءاتھا

ة اع���رف وظائفھ���ا التكنولوجی���. افھ���م كی���ف تعم���ل ش���ركتك: الإلم���ام بالأعم���ال-٥
تتفاعل في م�ا وافھم كیف. والاستراتیجیة والمالیة والتسویقیة وفي مجال المبیعات

.ةدبینھا ومع قسم الموارد البشریة لتحدد كیف یستطیع ھذا القسم المساع



لھ���ذه المجموع���ة الجدی���دة م���ن المھ���ارات أربع���ة : إدارة الأداء الاس���تراتیجیة-٦
:أبعاد
س�اھمة محدد الط�رق الاس�تراتیجیة الت�ي تس�تطیع الم�وارد البش�ریة م�ن خلالھ�ا ال•

ا البع��د یع��رف ھ��ذ-ف��ي الاس��تراتیجیا الإجمالی��ة للش��ركة ونجاحھ��ا، وارب��ط بینھ��ا 
.'التفكیر السببي النقدي'أیضا ب 

ف�زات مححدد طرقا مناسبة ودقیقة لقیاس ت�أثیر نش�اطات الم�وارد البش�ریة عل�ى•
.الأداء واستراتیجیا الشركة، وطبقھا



ذج د النم�االمضاعفات المحتملة للتغییر في الموارد البش�ریة م�ن أج�ل تحدی�خمن •
ا ھ��ذوالص��لات ف��ي بیان��ات متباع��دة ظاھری��ا، وتحدی��د الت��أثیر ال��ذي سیمارس��ھ

.التغییر على أرباح الشركة

، كي تفھم احاشرح كیف تؤثر الموارد البشریة في الاستراتیجیا الإجمالیة والأرب•
.لاستثمارلالإدارة العلیا أن التغییر في الموارد البشریة یؤمن عائدات إیجابیة



أج��ل تط��ویر ھ��ذه الكف��اءات وإدارتھ��ا وتعزیزھ��ا، اس��تخدم مھنی��ین یملك��ونم��ن •
ش�ریة وقوم أداء الموظفین الفردي وإنجازات قسم الموارد الب. المھارات المناسبة

ارب�ط و. وأجر تقویما للنتائج وأنم�اط الس�لوك المح�ددة. انطلاقا من ھذه الكفاءات
الم�وارد المباشرة بین ھذه الكفاءات والطریقة التي تك�افئ بھ�ا الع�املین ف�ي مج�

ل واعم��ل باس��تمرار عل��ى ترس��یخ الكف��اءات م��ن خ��لال حلق��ات العم��. البش��ریة
یفی�ة وظوالندوات الدراسیة والإرشاد والحصص الجامعیة والتدریب والمداورة ال

.وبناء الشبكات والقراءة والتكلیف بمھمات معینة، ومن خلال الخبرات



الشركةجھود التغییر في 

ة أھ�داف، یقتضي وضع ھندسة استراتیجیة للموارد البشریة مع بطاق�•
ر وكم��ا ف��ي أش��كال التغیی��. ب��ذل مجھ��ود م��ن أج��ل التغیی��ر ف��ي الش��ركة

:الأخرى، یتطلب النجاح في ھذه المھمة



.تحدید سبب التغییر بوضوح•

.عرض عناصره التقنیة بوضوح•

.وضع لائحة بالخطوات الواجب اتخاذھا لإبقاء الأمور تحت السیطرة•

.تعیین قادة المشروع ورعاتھ وشخص مسؤول عن الترویج لھ•

.الاتفاق على النتائج المرجوة من التغییر•

.التأكد من أن الجمیع ملتزمون بالتغییر وبالنتیجة المرجوة•

.ھاتشاطر المعلومات في العلن، بما في ذلك نتائج بطاقة الأھداف وتطور•



.ىدعم مالي للتعدیلات التكنولوجیة والتعدیلات الھیكلیة الأخرتأمین •

.تطویر أنظمة تدعم التغییر على كل المستویات وتعززه•

.رصد تقدم الشركة باتجاه النتیجة المرجوة•

.تمرالبدء بتغییرات صغیرة لتحقیق نجاحات مبكرة تلھم التغییر المس•

لات دیال��تعلم م��ن البرن��امج وتط��ویره كلم��ا تق��دمت ف��ي تطبیق��ھ، م��ع إج��راء التع��•
.الضروریة فیھ

.الاحتفال بالتقدم والنجاحات مھما كانت صغیرة•
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