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تحقيق في كفاءة ،  كثرالأ داءدور القائد في اختيار نظام تقييم الأبعمدت هذه الدراســــــــــــة 

، وبيان العمليات التي للمنظماتالمؤســـــــســـــــي  داءجملة الأهداف ومنها تحديد أهمية نظام تقييم الأ

 داءالمؤســـســـي، وبيان واقع دور قائد المؤســـســـة في اختيار نظام تقييم الأ داءيشـــملها نظام تقييم الأ

المنهج الوصفي التحليلي، وتحليل الوثائق وقياس محتوياتها المؤسسي واعتمدت هذه الدراسة على 

واتجاهاتها وخصــائصــها، واســتملال المعلومات من المراجع الفقهية الســااقة والباحثة بدور القائد 

، ومن أهم هذه وتوصـــــلت الدراســـــة إلى جملة من النتائج، كفاءه كثرالأ أداءظام تقييم في اختيار ن

ــالنســــــــــــــبــة للجمهور حيــ  ينع   تطور  داءأن عمليــة تقييم الأالنتــائج هي  تنطوي على أهميــة ا

ملين تحت ضــــلت التقييم على االع قومعلى خدمة الجمهور حي  ي داءالعاملين من خلال تقييم الأ

على أعلى مســـتون من الإتقان والجودة وبالســـرعة اللاامة مما يحقق الفائدة لمتلقي تقديم المدمات 

كفــاءة والـذي يم نـه  كثرالأ داءالمــدمـة، وأنـه من الواجـب المل  على القــائـد اختيــار نظــام تقييم الأ

ومقارنة ما تم  خالوعمل الأفراد بوجه عام بوجه  المنظمةمن خلاله الوقوف على واقع عمل 

وللعاملين فيها اما تم إنجااه على أرض الواقع، ومن حي  التوصــيات  للمنظمةهداف وضــعه من أ 

فقد أمدت هذه الدراســــة على ضــــرورة توســــيع دائرة القائمين على عملية التقييم لتشــــمل التقييم بناءا 

رائهم حول آعلى رأي متلقي المـدمة والعملاء، ولل  من خلال إتاحة الفرصـــــــــــــــة للعملاء اإبداء 



 

 ث

مة من جهة أخرن، كما وأكدت دمن جهة، وتقديم رأيهم في مقدم الم المنظمةلمقدمة من المدمة ا

على اتباع عملية التقييم الشــــــــــــاملة وعدم القياس على عمل واحد أو مجموعة محددة من الأعمال 

التي يقوم بها الموظفين بل لابد من أن تكون عملية التقييم شــــــــــاملة لجميع الأعمال التي يقوم بها 

الفرد من  أداء، كما ويتوجب أن تقع هذه العملية على فترات متعددة لقياس مدن التطور في الفرد

 جهة وسرعة التطور من جهة أخرن.
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 شكر وتقدير

 دور) اعنوان الماجســتير رســالتي إنجاح في ســاهموا الذين للجميع والتقدير الشــ ر امالص أتقدم" 
 أعبر أن أود الأكــاديمي. الإنجــاا هــذا وتحقيق (،كفــاءة كثرالأ داءالأ تقييم نظم اختيــار في القــائــد
 إعداد فترة طوال والتوجيه الدعم لي قدم الذي الكويفي، أســـــــــامة لدكتور/لــــــــــــــــــــــــ العميق امتناني عن

 ".المرجوة النتائج وتحقيق الصحي  الاتجاه تحديد في وساعدني الرسالة،
ر في توفير كافة الاحتياجات اللاامة تقديري لدعم جامعة قطشـــ ري و أن أعرب عن  أودو 

، كما أوجه االشـــــــــــــ ر لمركز قطر للقيادات لمشـــــــــــــاركتهم في هذا لتحقيق متطلبات هذه الدراســـــــــــــة
 البرنامج"
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 إهداء

 فلولا الممتن، وبقلبي ااســـمي هذه رســـالتي أهدي الأوفياء، وأصـــدقائي الحبيبة عائلتي ىلإ"
 كنتم لكم شـــــــ راا الأكاديمي. الحلم هذا تحقيق من تم نت لما الصـــــــادق، وتشـــــــجيع م الدائم دعم م
 ".الرحلة هذه خلال الأقون  ودافعي سندي
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  مقدمةال :الأول الفصل

 

إن العديد من الأنشطة الاقتصادية في أي قطاع ح ومي أو خال تستند اش ل رئيسي 

فهذه القطاعات تعمل على اتاحة الموارد المادية لكي يتم استثمارها من قبل  البشرية،على الموارد 

سواء كان غايات قصيرة الأجل أو اعيدة الأجل، فلا يتم ن أي  ا،العنصر البشري لتحقيق غاياته

قطاع على اختلافها أن يعمل دون وجود الموارد البشرية التي تمتل  مستون ما من المعارف 

ارات والمبرات التي تسهم جميعها في تحقيق أهدافها وغاياتها المنشودة للوصول م انيات والمهوالإ

 التنافسية.للميزة 

االموارد البشرية من قبل شركات  ةالأخير  الآونةولهذا الأمر تزايد الاهتمام اش ل كبير في 

إدارة الأعمال على اختلاف أنشطتها وطبيعة أعمالها، حي  تطورت الكثير من الأنظمة المهتمة ا

الموارد البشرية، وبات هنال  قسم خال بها يُعنى اإدارة الكوادر البشرية والعمل على تدريبها 

وتطويرها وتجويدها والرقااة على أدائها اما يمدم غايات هذه الجهة وأهدافها، مما يدل اش ل واض  

ة وتضمن لها اقاءها اأن العنصر البشري يعد أحد أبرا الموارد التي تحقق للشركة الميزة التنافسي

 واستمراريتها.

ومع التطور التكنولوجي الهائل الذي شهده العالم في السنوات الأخيرة من جهة والأهمية 

التي تقع على الموارد البشرية من جهة أخرن، ااعتبارها الركيزة الأساسية في العمل المؤسسي كان 

وقادتها بوجه خال السير في اتجاه العمل المبني على  عامبوجه المنظمات من الواجب على 

المعرفة، والذي يحتاج لمدمات تقنية لات مستون عال  وتقنيات معاصرة ومتطورة ناجمة عن 

 الحديثة.الاكتشافات العلمية 
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المؤسسي  داءلأمن اختيار النظام الأنسب لتقييم امنظمات من جهة أخرن كان لابد لل

الكفاءة والفعالية في  ندملمعرفة أو قياس  المنظماته النظام الذي تعتمده للعاملين بها، ااعتبار 

، أيضاا من أجل بيان درجة الكفاءة في استللال سسيؤلما داءللأدة لمعتمر المعاييوء ائها في ضأدا

  .للمنظمة وما يلعبه هذا من دور في وضع الأهداف العامة  عاملمواردها بوجه  المنظمة

في اختيار هذه الأنظمة التي  المنظماتدور قادة  إدراكوفي هذا الصدد كان لا بد من 

على اختلافها  المنظماتتساهم في تطوير الدور الذي تلعبه الموارد البشرية في قطاعات أعمال 

 أكثر أداءومسايرة التطورات للموارد البشرية اش ل عام، وكذل  معرفة أهمية اختيار نظام تقييم 

 أداءءة اش ل خال. وهذا هو محور دراستنا التي تعنى ببيان دور القائد في اختيار نظام تقييم كفا

 .في المنظماتكفاءة بهدف تعزيز العمل  أكثر

 

 :الدراسةأهمية 

أو الشركات الربحية  االمنظماتتظهر الأهمية لهذه الدراسة من جانب تعلقها المباشر 

م القطاعات الحيوية داخل المجتمعات إن لم ي ن أهمها ، حي  يعد هذا القطاع من أهاش ل عام

على وجه الإطلاق. اما يقوم اه هذا القطاع من إنعاش للاقتصاد الوطني من خلال الرفد المباشر 

من خلال الضرائب، وقدرته الكبيرة على توفير فرل العمل للأفراد مما يؤدي  ولل  لموارد الدولة

 إلى رفع مستون التنمية والمستون المعيشي للأفراد.

داء لأم اتقييخصوصية تظهر أهمية هذه الدراسة من خلال تعلقها بنظام  أكثروبوجه 

وء ئها في ضالكفاءة في أدادن ملمعرفة أو قياس  المنظماتالمؤسسي ااعتباره النظام الذي تعتمده 

لما تتوافر  عامبوجه  المنظمةوبيان درجة الكفاءة في استللال ، سسيؤلمداء اللأدة لمعتمر المعاييا

عليه من موارد، وما تلعبه من دور في وضع الأهداف العامة للمنظمة وبناء المطت الاستراتيجية 
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 كفاءة كثرفي اختيار النظام الأنسب والأ المنظماتودور قادة إلى الرقااة عليها،  وتنفيذها وصولاا 

 والذي تستطيع من خلاله تسيير أعمالها وتقديم خدماتها على أعلى المستويات. للمنظمةوموائمة 

 

 مشكلة الدراسة:

الحديثة والتي  المنظماتداء المؤسسي أحد أهم الركائز والثوابت في لأم اتقيييعتبر نظام 

 دائها اش ل عام من خلال الكشف عن واقعها اصورة تسعى اش ل مستمر إلى التطوير في أ

مستمرة، إلا أن اختيار أو تبني هذا النظام لا ي ون على تل  الدرجة من السهولة، بل يحاط االعديد 

من العقبات المتفاوتة من حي  اعتماد النظام الأمثل في ظل تعدد الميارات، وكيفية تطبيق هذا 

حول القدرة الفعلية على تحديد التي تتمحور إش الية هذه الدراسة النظام اش ل فعال. ومن هنا تنبع 

في قياس  كفاءةالنظم  أكثرفي تبني أو تطبيق  المنظماتمدن الدور الذي يلعبه قائد أو قادة 

 .داءالمؤسسي وطبيعة هذا الدور في ظل تعدد الأنظمة المتاحة لقياس الأ داءالأ

 

 أسئلة الدراسة:

يتحدد السؤال الرئيسي لهذه الدراسة اما هو دور القائد في اختيار نظام  ،السؤال الرئيسي

كفاءة، ويندرج تحت هذا السؤال الرئيسي العديد من التساؤلات الفرعية والتي  كثرالأ داءتقييم الأ

 أهمها فيما يلي:  حصريم ن 

 استمدام وتعطي نتائج جيدة؟ كثرماهي أنظمة التقييم الشائعة والأ .1

 ؟المنظمة المطبق في  داءتقييم الأ ما هو نظام .2

 ؟المنظمة يناسب  أداءما هو أفضل نظام تقييم   .3
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 أهداف الدراسة:

تسعى هذه الدراسة لتحقيق هدف رئيسي وهو بيان كافة التفاصيل النظرية والتطبيقية 

كفاءة، ولتحقيق هذا الهدف الرئيسي والعام  كثرالأ داءالمتعلقة بدور القائد في اختيار نظام تقييم الأ

 لابد من تحقيق جملة الأهداف الفرعية التالية: 

 المؤسسي. داءفي اختيار نظام تقييم الأ المنظمةبيان واقع دور قائد   .5

 المؤسسي. داءبيان طبيعة دور القائد في نظام تقييم الأ  .6

 

 منهج الدراسة:

، ويقصد اه المنهج الذي يقوم على تحليل التحليليو المنهج الوصفي ستتبع هذه الدراسة 

الوثائق وقياس محتوياتها واتجاهاتها وخصائصها، واستملال المعلومات من خلال الاطلاع على 

إلى من خلال هذا البح  لل  د يعتمعدد من الوثائق التي لها علاقة امش لة البح  المحددة، و 

ة والمراجع الفقهية السااقة والباحثة بدور القائد في اختيار نظام تقييم تحليل كافة النصول القانوني

كفاءه ولل  للوصول إلى الوصف لهذا الدور من حي  الاختيار أو التطبيق أو المشاركة  كثرالأ أداء

 في عمليات التقييم.
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 تقسيم الدراسة:

  :التاليت عرض موضوع الدراسة يرن الباح  تقسيم الدراسة على النحو يلتبس

 .الفصل الأول: المقدمة

 . السااقة: الدراسات الثاني الفصل

   الإطار النظري للقيادة.: ل الفصل الثا

 منهجية الدراسة والنتائج.الفصل الرااع: 

 الفصل المام : مناقشة النتائج.

 الملاصة والتوصيات.
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  الدراسات السابقة :الثانيالفصل 

: دور الإدارة العليا في تحقيق الإبداع  ( بعنوان2008الجعبري،دراسة )طارق عبد الفتاح 

 . المؤسسي في المنظمات الأهلية في جنوب الضفة الغربية من وجهة نظر المديرين

اتمذت هذه الدراسة من المنهج الوصفي كأساس منهجي للدراسة، وقد تم إجراء الدراسة 

منظمة  471من ينوب عنه، من أصل  مدير منظمة أهلية أو 115على عينة احثية م ونة من 

أهلية تمثل مجموع مجتمع الدراسة. ومن حي  أهدافها فقد سعت هذه الدراسة إلى التعرف على 

دور الإدارة العليا في تحقيق الإبداع المؤسسي في المنظمات الأهلية في جنوب الضفة اللربية من 

ية للإدارة العليا، كذل  بيان معوقات وجهة نظر المديرين، وبيان المساهمات والمشاركات الإبداع

الإبداع المؤسسـي فـي المنظمات الأهلية. ومن أهم ما توصلت إليه الدراسة من النتائج هو أن معظم 

مديري المنظمات الأهلية يدركون جيداا مفهوم الإبداع المؤسسي وأهميته، وأن مدراء المنظمات 

اا لمفهوم الإبداع المؤسسي، وأن تعزيز الثقة لدن ادراك كثرالأهلية لات النشاط الرياضـي هم الأ

الموظفين في قدراتهم ومـنـ  الحـوافز المعنوية والمادية له الأهمية الأكبر في تعزيز توجه العاملين 

نحو الإبداع المؤسسـي. وقد أوصت هذه الدراسة اضرورة إجراء دراسات أخرن حول الإبداع 

ي حقه في مجال التعليم الجامعي والتعليم المدرسي وأيضا المؤسسي، ومن  موضوع الإبداع المؤسس

 عقد دورات تدريبية في موضوع الإبداع.

العاملين في المؤسسة  أداء( بعنوان: دور القيادة الإدارية في تقييم 2017دراسة )مرغم، 

 "دراسة حالة " مديرية الصناعة والمناجم بالمسيلة 2017/ 2018العمومية في الجزائر 

هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، ومنهج دراسة الحالة متمذة من مؤسسة  اتبعت

الصناعة والمناجم الجزائرية كعينة احثية لها، وسعت هذه الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف 

العلمية ومن أبراها الوقوف على الأساس الذي يرتكز عليه قادة المؤسسات محل البح ، والتحليل 
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 داءالعاملين فيه وسلسلة الموارد البشرية التي تتكون منها، وبيان مدن أهمية تقييم الأ أداءلتقييم 

، االإضافة إلى بيان اللرض الحقيقي من عملية التقييم داءالمال االموارد البشرية لتحسين الأ

ا والأس  القائمة عليها هذه العملية. وتوصلت هذه الدراسة إلى جملة من النتائج العلمية وأهمه

الوظيفي للموارد البشرية من خلال تحقيق  داءالقيادة المؤسسية تلعب دورا ااراا في تحسين الأ

الوظيفي مبني على أس  علمية، وأن هذا النظام  داءالتفاعلية والتشاركية، وأن نظام تقييم الأ

الوظيفي. من حي  التوصيات فقد أوصت هذه الدراسة بوجوب تطوير  داءأساسي في تحسين الأ

الوظيفي للايات تحديد مواطن الضعف والقوة لدن عناصر الموارد البشرية  داءنظم قياس الأ

  وشفافة.وللايات بناء التقييم على أس  فعالة 

 

: دراسة علمية داء( بعنوان: دور القيادة الاستراتيجية في دعم الأ2018دراسة )الأكلبي، 

 بالتطبيق على جامعة شقراء وكلياتها.

  في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي حي  تم إجراء هذه الدراسة على استمدم الباح

فرداا من الأفراد العاملين في المؤسسة محل البح  والمحددة اجامعة  450عينة احثية م ونة من 

شقراء وكلياتها. ومن حي  أهداف الدراسة فتحددت ببيان المصائص التي تنطوي عليها الممارسات 

 داءلقيادة الاستراتيجية في الجامعة محل الدراسة وكذل  الوصول إلى واقع الأالمستمدمة في ا

المؤسسي في جامعة شقراء، وبيان نوع وطبيعة العلاقة بين مدن وضوح التوجه الاستراتيجي في 

الجامعة محل الدراسة وعناصر دعم ممارسة القيادة الاستراتيجية. ومن حي  نتائجها فتوصلت 

د من النتائج المتعلقة اموضوع البحوث من أهم هذه النتائج وجود ضعف في لى العديإالدراسة 

المطوات العملية والإجراءات التنفيذية للاستفادة من الكفاءات المتميزة والممارسات العملية، وضعف 

الرشيد للصلاحيات، االإضافة إلى إدراكهم لتوجه القيادات  ستمدامالاإدراك موظفي الجامعة لدرجة 
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إلى الاهتمام االعموميات مع الانشلال االتفاصيل والجزئيات، ووجود ثقافة تنظيمية ايجابية داعمة 

للتمطيت الاستراتيجي في الجامعة. ومن أبرا التوصيات التي خرجت بها الدراسة تم ين المستون 

صلاحيات التصرف لتحقيق الأهداف يساهم في بناء ثقافة تنظيمية  الثاني في الإدارة ومنحهم

 المؤسسي. داءايجابية داعمة لمقومات الأ

 

الموارد  أداء( بعنوان: الرقابة الاستراتيجية ودورها في تقييم 2018دراسة )بلوم ورزدومي، 

 البشرية.

لشق التحليلي استمدم الباح  في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي وارتكز على ا

للدراسات السااقة في مجال تطوير الموارد البشرية. وتحددت أهداف الدراسة ببيان مفهوم الرقااة 

الاستراتيجية، وأهمية هذا النوع من الرقااة االإضافة إلى أهداف الرقااة الاستراتيجية ومراحل الرقااة 

لرقااة الاستراتيجية تلعب دورا في الاستراتيجية. ومن أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة أن ا

اكتشاف الأخطاء قبل استفحالها، وفور وقوعها، والمعالجة والتصحي  الفوري لها، ورفع الروح 

المعنوية وتعزيزها لدن العاملين من خلال توفير الحوافز المادية والمعنوية، والتأكد من أن العمليات 

 الإدارية والفنية تسير وفق المطت المرسومة.

 

 أداء( بعنوان: دور القيادة الإبداعية في تحسين 2020دراسة )الصومالي وباجنيد، وزكي، 

 العاملين: دراسة تطبيقية على مستشفيات القطاع الخاص بمحافظة جدة 

اتمذت هذه الدراسة من المنهج الوصفي التحليلي كأساس منهجي حي  تم إجراء الدراسة 

من مجتمع الدراسة المتمثل االعاملين في المؤسسات  350على عينة عشوائية اسيطة مقدارها 

محل الدراسة. ومن حي  أهدافها فسعت هذه الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف ومنها التعرف 
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على دور القيادة الإبداعية اأاعادها )الطلاقة الفكرية، المرونة الذهنية، الحساسية للمش لات، قبول 

العاملين في المستشفيات الماصة امحافظة  أداءالربت( في تحسين المماطرة، القدرة على التحليل و 

جدة االمملكة العربية السعودية. وقد أظهرت نتائج الدراسة أن هناك علاقة طردية قوية بين القيادة 

العاملين، ولل  في كل اعد من أاعاد القيادة الإبداعية. وفي ضوء النتائج  أداءالإبداعية وتحسين 

وضع إستراتيجية مبنية على معايير دقيقة للكشف عن القادة المبدعين والموهوبين، أوصت الدراسة ب

والعمل على تدريبهم لتوفير قيادات إدارية مؤهلة قادرة على استثمار طاقاتها الإبداعية في تحسين 

العاملين، وإتاحة الفرصة للموظفين بتطوير قواعد وإجراءات خاصة لإنجاا ما يوكل إليهم من  أداء

 لإظهار إبداعاتهم. -هام، فهذا من شأنه أن يوفر هامشا من الحرية للموظفين، وأولهم القادةم

 

 القيادات الأكاديمية. أداء( بعنوان: دور التخطيط الاستراتيجي في تطوير 2021دراسة )الهبدان، 

استمدم الباح  في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي وارتكز على الشق التحليلي 

اسات السااقة في مجال تطوير الموارد البشرية. تحددت أهداف الدراسة ببيان دور التمطيت للدر 

القيادات الأكاديمية االجامعات السعودية، وقدرتها على مواجهة  أداءالاستراتيجي في تطوير 

 القيادات الاكاديمية أداءالتليرات والتحديات، ومواكبة التطورات افاعلية، وبيان مفهـوم تطوير 

القيادات  أداءهمية وأساليب ومراحل متطلبات تطوير أ همية ومعوقات التمطيت الاستراتيجي و أ و 

. وتوصلت هذه الدراسة إلى جملة من النتائج أبراها أن قيادة داءالأكاديمية ومعوقات تطوير الأ

وير لا يم ن إنكاره في تط المؤسسات بوجه العموم والمؤسسات الأكاديمية بوجه خال تلعب دوراا 

الموارد البشرية فيها، وأن العديد من الدول تسير وفق خطت استراتيجية للعمل على تحقيق  أداء

الموارد البشرية وتعمل على تقييمه اش ل دوري، وقياساا على هذه النتائج فقد  داءأكبر فاعلية لأ

عداد إ ديمية، و أوصت الدراسة اضرورة رفع مستون مهارات التمطيت الاستراتيجي لدن القيادات الأكا
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القيادات الأكاديمية في مؤسسات التعليم العالي مدة امنية كافية، ولل   أداءبرامج ودورات لتطوير 

 االتعاون مع جامعات عالمية وبيوت خبرة متميزة، وشمول البرامج لكافة القيادات.

 

  ة:السابقدراستنا والدراسات 

السااقة يتبين أن هذه الدراسة تتشااه  االمقارنة بين موضوع هذه الدراسة وجملة الدراسات

مع الدراسات السااقة في الإطار البحثي العام حي  تبين جميع الدراسات الإطار العام لدور تقييم 

 المنظمة أداءالمؤسسي للموارد البشرية والذي ينع   اطبيعة الحال على  داءفي تطوير الأ داءالأ

سات السااقة في موطن بيان دور القائد في تطوير بوجه عام. كما تشترك هذه الدراسة مع الدرا

العاملين في الموارد البشرية والآليات أو الوسائل التي يم ن للقائد استمدامها للايات تطوير  أداء

 المؤسسي. داءالأ

 

 السابقة:الفرق بين دراستنا والدراسات 

لا أن هذه الدراسة وعلى الرغم من التشااه الكبير بين الدراسات السااقة وهذه الدراسة إ

تتميز عن سااقاتها االعديد من النقاط الموضوعية والمنهجية، ومن أبرا ما تتميز اه هذه الدراسة 

 عن الدراسات السااقة ما يلي:

من حي  التمصص الموضوعي تنصب هذه الدراسة على جزئية محددة من حي   -

 كثرالأ أداءر نظام تقييم دور القائد في الإطار المؤسسي وتحديداا دور القائد في اختيا

المؤسسي  داءكفاءة على خلاف سااقاتها التي عنيت ببيان دور القائد في تطوير الأ

 .عامبوجه 
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 من حي  التمصص الموضوعي تبين هذه الدراسة كذل  الأثر الفعلي للقائد وتحديداا  -

أو الشركات على خلاف الدراسات السااقة التي  المنظماتعلى  داءمن خلال تقييم الأ

من خلال البرامج  المنظماتتفاوت البح  فيها بين البح  في أثر دور القائد على 

 .المنظمة الاستراتيجية التي يمتارها ويطبقها على أعمال 

في إطاره المنهج الوصفي التحليلي من حي  الإطار المنهجي فقد اتمذت هذه الدراسة  -

قائم على الجمع بين بيان جميع التفاصيل النظرية لموضوع الدراسة ا افة النظري ال

على خلاف الدراسات السااقة التي تفاوتت بين دراسات وصفية  الموضوعية،تفاصيله 

 وأخرن تحليلية.

من حي  الإطار الم اني تستوطن هذه الدراسة المجتمع القطري ااعتباره مجتمعا يضم  -

مية أو الشركات والمنشآت التجارية التي تدخل في التنظيم الح و  المنظماتالعديد من 

 القانوني والإداري للقطاع المال.

 

 :الانتقاد للدراسات السابقة

وما توصلت له من  عاماالتدقيق في الدراسات السااقة من حي  الإطار النظري بوجه 

نتائج وما خرجت اه من توصيات يتض  اأن جل هذه الدراسات لم تمرج بنتائج عملية حول 

موضوع الدراسات، كما لم تمرج بتوصيات عملية حول موضوع البح  واقتصرت معظمها على 

بتداءا ا النتائج العمومية، والتوصية اضرورة إجراء دراسات مما يفقد هذه الدراسات الفائدة العلمية

 والفائدة العملية في موضوع الدراسة.
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 :الفائدة التي يمكن اكتسابها من الدراسات السابقة

تظهر فائدة الدراسات السااقة لهذه الدراسة من عدة أوجه ومن أهمها الفائدة في بيان الإطار 

بوجه عام  تالمنظماالنظري لهذه الدراسة ولا سيما المتعلقة ببيان دور الإدارة في رفع مستون 

المؤسسي ودوره في  داءوالموارد البشرية بوجه خال، وكذل  بيان الأس  المتبعة في تقييم الأ

تش ل الدراسات أن للعاملين والأس  المتبعة في هذا التقييم، فضلاا عما سبق يم ن  داءتطوير الأ

لقياس ومقارنة النتائج  اا السااقة وتحديدا النتائج المترتبة عنها والتي توصلت لها هذه الدراسات أساس

 التي ستتوصل لها هذه الدراسة والبناء على النتائج التي توصلت لها تل  الدراسات. 
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 الإطار النظري للقيادة  :الفصل الثالث

 
 :مقدمة 

 
فراد من خلال تحفيزهم للعمل على تسعى الى التأثير وتوجيه الأ القيادة هي عمليةتعتبر 

برا العوامل التي تؤثر في أتحقيق الأهداف المشتركة فيما بينهم، فيم ن القول اأن القيادة هي من 

ن من سمات القائد تميزه االمهارات والسمات التي تساعد على أتحقيق النجاح في المؤسسات، كما و 

 (.2018، الأكلبي، عايض) ين الافراد.تحقيق النجاح والتليير وتحفيز وإدارة العلاقات ب

تقدم القيادة الرؤية والاتجاه للفريق وتحدد المسار الذي يجب اتباعه لتحقيق الأهداف. توفر 

القيادة الإلهام والتحفيز للأعضاء وتعزا روح الفريق والتعاون. إن القادة الفعالين يعرفون كيفية 

 .(2019)العنزي، تنمية المهارات والقدرات 

 
  : هوم القيادةمف

ن القيادة تعنى بتنفيذ الأعمال التي تساعد الجماعة على تحقيق النتائج التي تفضلها أ

  .والتي تسميها بوظائف الجماعة

ان القيادة تتألف من تل  الأعمال التي تقوم بها أعضاء الجماعة وأولئ  الذين يساعدون  

عضاء أ من  أكثرفي وضع أهداف الجماعة وتهيئة الموارد لها ، ويم ن ان تتكون القيادة من فرد أو 

 (zander & Cartwright،1968الجماعة )
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 :القيادة أهمية
المجتمع البشري حتى تترتب حياتهم ويقام العدل ويحال دون ن القيادة لا بد منها لحياة أ

أن يأكل القوي الضعيف. قال تعالى )ولولا دفع الله الناس اعثهم ببعض لفسدت الأرض ولكن الله 

(. فالقيادة االلة الأهمية وتل  الأهمية لات الميال الواسع 251لو فضل على العالميين( )البقرة

طيع أن تتمذ القرارات الجريئة والشجاعة وفي نف  الوقت الملتزمة بتكار التي تستوالطاقة والا

 االنظم، فأهمية القيادة تكمن في:

 نها حلقة الوصل بين العاملين وبين خطت المؤسسة وتصوراتها المستقبلية.أ -1

 نها البوتقة التي تنصهر بداخلها طاقة المفاهيم والسياسات والاستراتيجيات.أ -2

 أجل تحقيق الأهداف المرسومة .نها قيادة المؤسسة من ا -3

 تعميم القون الإيجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية اقدر الإم ان. -4

 السيطرة على مش لات العمل ورسم المطت اللاامة لعملها. -5

 تنمية وتدريب ورعاية الأفراد، إل أنهم رأس المال الأهم والمورد الأعلى.  -6

 (2008دمة المؤسسة.)العجمي،مواكبة التليرات المحيطة وتوظيفها لم -7

 :عناصر القيادة
: تقوم عملية التأثير التي ترتكز عليها همرؤوسيعملية التأثير التي يمارسها القائد على  -

القيادة الإدارية على ما يستحقه القائد من وسائل لإقناع مرؤوسيه واستمالتهم وحثهم 

جة تأثير القائد فعالة في على التعاون لتحقيق الأهداف المطلوبة، وبقدر ما تكون در 

سلوك مرؤوسيه وتصرفاتهم في ممارستهم لنشاطاتهم تكون قيادته ناجحة وفعالة، وإن 

تعدد وتباين وسائل التأثير التي يستمدمها القائد للتأثير على مرؤوسيه قد ع   

اختلافاا في أساليب القيادة الإدارية وأنماطها وكشف عن أن الفهم الصحي  للقيادة 
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لة يعتمد على مدن إدراك القائد لأفضل الوسائل التي يم ن أن يستمدمها للتأثير الفعا

 في مرؤوسيه وضبت سلوكهم وتوجيههم الاتجاه المرغوب.

توحيد جهود المرؤوسين وتوجيهها نحو الهدف: أن القائد وباستمدامه مجموعة من  -

يق عمل منسجم القون النفسية والاجتماعية يسعى إلى توحيد جهود مرؤوسيه وخلق فر 

ومتعاون، االرغم من اختلاف أعضائه في أوجه متعددة )السن، الثقافة، الظروف 

النفسية والاجتماعية( ويوجهه في اتجاه أهداف المؤسسة. ومن بين أهم هذه القون 

 النفسية والاجتماعية: 

 .إشراك المرؤوسين في عملية صنع القرارات 

 م.تم ينهم من إشباع حاجاتهم وبلوغ أهدافه 

 .توفير المناخ الملائم للعمل 

: إن القائد هو الذي يستطيع افضل قدرته  Bernardوفي هذا السياق يقول برنارد 

وجهوده أن ي تشف المسال  التي يم ن عن طريقها توحيد الجهود وتحفيز الطاقات 

 لدن المرؤوسين.

بها القائد تحقيق الهدف الوظيفي : فالهدف الأساسي من عملية التوجيه التي يقوم  -

نحو مرؤوسيه من خلال تأثيره فيهم وتوحيده لجهودهم، هو تحقيق الهدف المنشود 

للتنظيم. إلا أن أهداف التنظيم تتداخل مع مجموعات أخرن من الأهداف، وهذا التداخل 

يجعل تحقيق أي منها يساعد على تحقيق الأخرن، فمثلاا تحقيق الموظفين للأهداف 

دورها على تحقيق أهداف التنظيم، وأهداف القائد الإداري، الذين ينشدونها تساعد ب

 (2009،والأهداف الشمصية لكل موظف. )كنعان
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 :القيادةنظريات أنواع 
تبين مجموعة من الدراسات والتجارب، والمقاربات في علم الإدارة أن هناك ثال  نظريات 

 :لمفهوم القيادة ومرتكزاتها 

المواصفات القيادية هي سمات لاتية، يتمتع بها الشمص وهي تعتبر أن : النظرية الذاتية .1

القائد لي ون مؤهلاا لقيادة المجموعة، والتأثير في سلوكيات أفرادها، وبالتالي فعليه أن ي ون 

شجاعاا وصادقاا، وطليق اللسان، قادر على التعبير عن كنوناته، ومؤمناا االقيم الإنسانية، 

ب العمل، والقدرة على المبادرة حياا، لديه شلف ييحترم الآخرين، ناضج عقلياا وعاطف

والتكيف مع البيئة المحيطة، ويتمتع اقوة الحزم والقدرة على اتمال القرار االح مة والرؤية، 

 .قادر على التواصل والاقناع، مستقيماا وأميناا على مصلحة الآخرين

في مجال الإدارة  إضافة إلى لل  فإن على القائد الإداري أن يتمتع امهارات متمصصة

على الوجه  منها المهارات الذهنية التي تؤهله لفهم العمل، والتمطيت لتطويره وتنظيمه

. داءدور متميز في الرقااة، وتقييم الأ أداءالأفضل، وتبسيت المراحل الإنتاجية وإجراءاتها، و 

الانتظام العام، وعليه معرفة الميول السياسية للجماعة، وإدراك المصلحة العامة، ومتطلبات 

والسياق العام لمندرجات الأطر التي تسير عليها  هاوالربت بين حيثيات الوحدة التي يقود

رغبات الجماعة، سواء كانت الجماعة المستهلكة للسلع أو المدمات التي تنتجها وحدته 

 د. ااعأو المجتمع المحيت والأ

رض فيه التمتع امهارات إنسانية، ويرن أصحاب هذه النظرية أيضاا، أن القائد الإداري يفت

تؤهله للتعاطي مع الآخرين ااحترام مهما كانت منزلتهم، وعليه إدراك ميول الحاجة لدن 

بداعاتهم، ودفعهم إلى إالجماعة، ورعاية مصالحهم ومراعاتها، واحترام مشاعرهم، وتشجيع 
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هم للشعور االانتماء الملق والابتكار، من أجل ايادة مستون انتاجيتهم، برضى وقناعة، تدفع

 الفعلي إلى الوحدة التي يعملون فيها.

نظرية الموقف: يعتبر أصحاب هذه المقاربة، أنه إضافة للمواصفات الشمصية الذاتية  .2

للقائد، فإن قدرته على معالجة الموقف الذي يواجهه، وكيفية اتماله للقرار، الذي يوصل 

نوع الوحدة التي يقودها( هذه القدرة للهدف اأقل خسائر، وأعلى جودة)صرف النظر عن ت

هي الأساس في إبراا الدلالة على المؤهلات القيادية. وتمتلف نظرية الموقف بين حالة 

وأخرن، وتتنوع المسؤولية وتتعد تبعاتها وفقاا لحجم الوحدة، ودور قائدها. فرئي  الهرم في 

يها وبالتالي فإن الأول مما تترتب على رئي  قسم ف أكثرالوحدة تترتب عليه المسؤولية 

يحتاج إلى مهارات وقدرات ومؤهلات تفوق ما يحتاج إليه الثاني، وتبعات قراراته وأعماله 

شمولية وتأاثيراا. فإلا أصاب في موقفه انقذ المؤسسة التي يرأسها، وإلا  كثرلها انع اساتها الأ

 أخطأ أصابها االهلاك.

تاج إلى مهارات لاتية، إلا أنها تربت المؤهلات كر أبداا لكون القائد يحهذه النظرية لا تت

الذاتية اظروف وم ونات كل وحدة. فالأامة الناتجة عن خلل فني لا تحتاج إلى البلاغة 

 في التعبير، أو القدرة الجسدية، اقدر ما تحتاج إلى الفطنة والعلم.

لسااقتين، أي نظرية التفاعل: وهي نظرية ترتكز على جمع القائد لموصفات من النظريتين ا .3

أن يتمتع االسمات الشمصية الضرورية، وأن ي ون لديه القدرة على معالجة متطلبات المهمة 

 االموقف المناسب.

أن حدود قدرة القائد ترسمها قناعة الجماعة بتصرفاته، ومؤهلاته، وإيمانهم اقدرته، وثقتهم 

جاعة وانتاجية على أرض ا فاءته. فالسمات لا تكفي لإظهار القائد إلا لم تترجم ح مة وش
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نوع الواقع. كما أن الموقف يحتاج إلى خصائص يجب أن يدرك القائد أاعاد كل منها وفق 

 الحالة، ونوعية الحدث )لكل مقام مقال(.

فالقائد الناج  تبعاا لهذه النظرية هو القادر على إحداث التفاعل والتكامل بين أعضاء 

من خلال معرفته التامة امش لات هذه الجماعة  الجماعة التي يقودها، وهذا لا يتم إلا

 ومتطلباتها، والعمل على حل هذه المش لات، لتحقيق إنتاجية أفضل. 

إيجابية في تحليلها لمصائص القيادة الإدارية، ووفقاا  أكثرواقعية، و  أكثرتعتبر هذه النظرية 

الشمصية، عناصر اعاد ثلاثة: السمات لهذه النظرية تعتبر القيادة عملية تفاعلية لأ

 ومقومات الموقف، ومتطلبات وخصائص الجماعة .

 ملين الا يوجد تعريف موحد لمفهوم القيادة، متفق عليه من علماء الإدارة والع خلاصة:

فيها ، إلا أنه اصرف النظر عن أنواع القيادة، وتعدد الاجتهادات في تحديد مفاهيمها، تبقى 

يذ الأعمال مهما كان نوعها. ومركزية السلطة الضرورية القيادة الإدارية ضرورة مرتبطة بتنف

 (1995)الحلبي، للعمل الإداري، يبرر مركزية القيادة.

 :لأنماط القياديةا
تصــــــــــــنيف الســــــــــــلوك القيادي في خم   1964اســــــــــــتطاع روبرت وجين موتون في عام 

 ساسيين هما :مجموعات أساسية، وتع   هذه النظرية درجة اهتمام القادة في كل منها ببعدين أ

 درجة الاهتمام االإنتاج )المهمة(. -1

 درجة الاهتمام االأفراد )العلاقات(.  -2

 ومن هذه الأنماط القيادية : 

  : "Impoverished Management( الإدارة السلبية المتساهلة "1/1النمت ) -1
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على حد سواء أن هذا النمت من القادة الإداريين يولون اهتماماا ضئيلاا جداا للأفراد والإنتاج 

وبالتالي فالنتيجة المتوقعة لمثل أولئ  القادة اعدم تحقيقهم لأي أهداف إنتاجية وعدم تحقيق 

أي درجة معقولة من الرضا الوظيفي بين العاملين في وحداتهم التنظيمية وينع   لل  

 اطبيعة الحال على علاقات العمل حي  تسوده الصراعات والملافات المستمرة.

 : "Scientific Managementالإدارة العلمية )السلطوية( " (9/1النمت ) -2

هتمام كبير االإنتاج وتحقيق النتائج العالية حتى ولو تم لل  على أ يعبر هذا النمت عن 

هتمام بهم إلى درجة كبيرة ويع   هذا النمت الإداري المبادئ حساب العاملين حي  يقل الأ

الإدارة العلمية( ويؤمن القادة الإداريين بوجوب التي نادي بها فردري  تايلور في نظريته )

استمدام السلطة مع المرؤوسين لإنجاا العمل أهمية فرض أساليب الرقااة الدقيقة على 

أعمالهم، ودائماا ما يضعون تحقيق النتائج وكأنه الهدف الوحيد الذين يسعون إليه حتى ولو 

 تم لل  على حساب العاملين ومشاعرهم.

 : "Social Club Managementلإدارة الاجتماعية "( ا1/9النمت ) -3

يع   هذا النمت الإداري اهتمام كبيراا االعنصر الإنساني ويتم لل  أحياناا على حساب 

تحقيقهم للأهداف الإنتاجية المطالبين بتحقيقها، وكثيراا ما يتمادن هؤلاء القادة في تقدير 

لطرق للقضاء على أي مظاهر قد تنتج أهمية مراعاة العلاقات الإنسانية فيسعون اشتى ا

 عنها خلافات بين العاملين حتى ولو كان لل  على حساب الإنتاج.

 ":Pendulum Management( الإدارة المتأرجحة "5/5النمت ) -4

يشبه هذا النمت الإداري ببندول الساعة الذي يستمر في التأرج  بين طرفي المدن الذي 

ففي اعض المواقف يلجأ القادة المنتمون لهذا النمت  يتحرك فيه ولا يثبت عند وضع معين،

( ولل  عندما يشعرون ااحتمال مواجهتهم للمتاعب من جانب العاملين، 1/9إلى أسلوب )
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( فيضلطون على العاملين من 9/1ون إلى النمت )ؤ ولكن إلا هدأت حالة العمال قد يلج

 الطريق. أجل الإنتاج، وكثيراا ما يؤمن هؤلاء القادة اأسلوب منتصف

 ":Team Management( الإدارة الجماعية )إدارة الفريق( "9/9النمت ) -5

أن القادة الذين ينتمون إلى هذا النمت الإداري يولون عناية فائقة واهتماماا كبيراا لكل من 

اعدي الإنتاج والعاملين، فمثلاا هؤلاء القادة يؤمنون اأن العمل الجماعي يعبر عن الركيزة 

امة لتحقيق الأهداف الإنتاجية الطموحة وينبني لل  على إيمان عميق اأهمية الأساسية اللا

العنصر البشري وإشباع الحاجات الإنسانية لدن هؤلاء القادة وبالتالي يحققون مفاهيم 

المشاركة الفعالة للمرؤوسين في تحديد الأهداف واختيار أساليب التنفيذ والمتااعة اللاامة 

 ها.للأهداف المطلوب تحقيق

ويمثل هذا الأسلوب القيادي تسود الجماعة روح الفريق ومفاهيم التعاون والملاقة وتسود 

 علاقات الإخاء والود بين القائد والمرؤوسين، وبين المرؤوسين وبعضهم البعض.

بتطوير نظرية الشب ة الإدارية، وأضافا  في نهاية الثمانينيات قام كلا من بلي  وم انزي 

 نمطان مركبان هما :

 ( :9+9الإدارة الأبوية ) -6

( 9+9يتكون هذا النمت من مزيج من النمطين )إدارة النادي، الإدارة السلطوية( ويرمز له )

( وفيه يستمدم القائد الجانب اللين من 9/9ااستمدام إشارة + لتمييزه عن إدارة الفريق )

( معاا فتجمع بين نقيضين هما الاهتمام االإنتاج على 9/1الجانب القاسي من )( مع 1/9)

حساب الأفراد والاهتمام االأفراد على حساب الإنتاج، فالقائد هنا كالأب الذي يعطف على 

أولاده ولكنه صارماا معهم احي  يأمرهم ويطلب منهم الإلعان، فهو يعتبرهم أقل منه معرفة 

 وإدراكاا للأمور.
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 دارة المتقلبة:الإ -7

تتكون هذه الإدارة من مزيج من الأنماط الستة السااقة، حي  يستمدم القائد أحد الأنماط 

الستة أو مزيج منها، مما يناسب طبيعة المرؤوسين ويساعد القائد في الحصول على 

المنفعة الشمصية التي ربما يهدف إليها، ويع   لهذا القائد أن يهدد المرؤوس أو يقدم له 

 (2013،فعة شمصية االمقابل أو يستلله ويضلله. )الم اوي من

 

 : التحويليةالقيادة 
عرفها ااس" اأنها القيادة التي تعمل على توسيع وتعاظم اهتمامات المرؤوسين وحاجاتهم 

 ( 1428إلى ما هو أاعد من اهتماماتهم الشمصية من أجل مصلحة المنظمة" . )اللامدي،

 

 :القائد التحويليخصائص 
" والتليير في نظره رحلة Change Agentينظر إلى نفسه على أنه وكيل تليير " -1

 وليست نقطة وصول.

شمص شجاع محب للمماطرة المحسوبة، لا يحب الأحوال المستقرة من أجل تحسين  -2

الأحوال. إنه شجاع في مواجهة الواقع. وفي نقل الحقائق والمشاعر للآخرين حتى ولو 

 كان لا يريدون أن يسمعوا.كان لل  مؤلماا، حتى ولو 

يؤمن اقيمة الناس. إنه لي  دكتاتوراا. صحي  إنه قوي ولكنه حساس لمشاعر البشر  -3

 ".Empowermentوفي النهاية فهو يسعى إلى تم ين البشر"

موجه االقيم الأخلاقية المحورية ويتصرف في ضوء تل  القيم. إنه يملق حضارة  -4

 غير العادي لا يأتي صدفة.إنجاا مبنية على قيم إنجاا فالإنجاا 
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 يتعلم طول العمر، وعندما يمطئ ينظر إلى المطأ على أنه تجربة استفاد منها. -5

قادر على التعامل مع اللموض والمواقف المعقدة، إنه ااح  يعمل بنظريات ويقوم  -6

 " ويمتبر الفرضيات ويضع منها نظريات جديدة.Hypothisesاعمل فرضيات"

ادر على أن يحلم، قادر على ترجمة هذه الأحلام والرؤن " قVisionaryصاحب رؤية " -7

 (1999للآخرين ليقتسموها معه. )الهواري، 
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 النتائج و  منهجية الدراسة :رابعالالفصل 

الذي يتم من خلال عرض والمنهج التحليلي  الوصفي المنهجتتمثل منهجية الدراسة في اتباع 

الدراسات السااقة لات الصلة اموضوع الدراسة ومن ثم تحليل نتائج الدراسات السااقة وتطبيقها 

عرض دور تقييم ولل  اواسقاطها على الواقع من خلال تحليل ممارسات منظمات الأعمال القطرية 

ر القائد في تحديد أسلوب في تحفيز الموارد البشرية االإضافة إلى تسليت الضوء على دو  داءالأ

 الوصفي التحليلي نهجمال استمدام سيتم المتبعة. داءليات الأآالمتبع في المنظمة وتحسين  داءالأ

 واتجاهاتها محتوياتها وقياس المستندات تحليل على مبنية تقنية إلى يشير والذي الدراسة، هذه في

 بـموضوع المرتبطة الوثائق من عدد في النظر خلال من المعلومات استمراج وكذل  وخصائصها،

 هذه متطلبات تلبية أجل من كفاءة كثرالأ داءالأ تقييم نظام اختيار عن المسؤول والشمص البح 

 .التقييم عملية في المشاركة أو الاختيار أو التطبيق حي  من الوظيفة

  
 : في تحفيز الموارد البشرية داءدور تقييم الأ

للمهام  المنظمةالوظيفي للعاملين عن نتائج وإنجااات الأفراد في  داءللأ يعبر المفهوم العام

الموكلة إليهم ااستمدام كفاءاتهم المعرفية، والسلوكية وجملة خبراتهم العملية، الرض تحقيق أهدافه 

الشمصية والأهداف الماصة االمنظمة، وهو كذل  قيام العامل االأعباء الوظيفية وواجباته الماصة 

 (2005)العريقي،  .المسؤوليات الملقاة عليه االعمل وتحمل

 أداءالعاملين في المؤسسات والمنظمات فيراد اه : "دراسة وتحليل  أداءأما تقييم وقياس 

العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، ولل  للح م على مدن نجاحهم ومستون 

 ـم علـى إم انية النمو والتقدم للأفراد في المستقبل، كفاءتهم في القيام اأعمالهم الحالية، وكذل  للح

(، وبمفهومه 1988وتحملهم لمسؤوليات أكبر أو الترقية لوظائف أخرن )عبد الباقي وحنفي، 
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العاملين في المؤسسات والمنظمات اأنه: "محصلة النتـائج التي تم  أداءبتقييم وقياس  التطبيقي يراد

أو الأهداف الموضوعة، وهو كذل   داف التي تم تسطيرها مسبقاا التوصل إليها ومقارنتها مع الأه

هي عملية و (. 2003)ديسلر جاري،  الحالي أو الماضي للفرد االنسبة لمعدلات أدائه داءتقييم للأ

التقييم والتقدير المنتظمة للفرد االنسبة لإنجاا الفرد في العمل وتوقعات تنميته وتطويره في المستقبل 

 (2000)بربر،  .اش ل عام إلى تحسين مستون الإنجاا عند الفرد داءييم الأوتهدف برامج تق

العاملين على درجة االلة من الأهمية وتظهر هذه الأهمية من جوانب  أداءويقع تقييم 

ثلاث يتحدد أولها االجانب المؤسسي، حي  تعمل عملية التقييم على خلق مناخ من الثقة داخل 

العاملين واستثمار  أداءل تمضع للتقييم كما يعمل على رفع مستون المؤسسة، ااعتبار أن الأعما

تساعد الإدارة العليا في معرفة وتحديد نقاط القوة و  قدراتهم اما يساعدهم على التقدم والتطور.

والضعف لدن العاملين فضلا عن كونه أداة لتقييم البرامج التي تضعها المؤسسة أو المنظمة 

في مجال إدارة الموارد البشرية ومؤشراا على نجاح أو فشل المطت والسياسات المتبعة فيها 

والسياسات المتبعة. فضلاا عن كونها أداة للترقية الوظيفية حي  تتمذ المنظمات التقييم كأساس 

والمنظمات، للترقية، أما الجانب الثاني فيظهر مما تلقيه على عاتق المسؤولين في المؤسسات 

على تحفير المديرين لرفع كفاءاتهم الذاتية وتطوير مهاراتهم الإدارية حي  تعمل عملية التقييم 

. ومن حي  الجانب الثال  لأهمية التقييم فيظهر من خلال داءكونهم خاضعين للرقااة وتقييم الأ

من نتائج على العاملين، حي  يعمل على ح  العاملين على بذل أقصى  ييمما يؤدي إليه التق

أعلى درجات التقييم واستمدام كافة مهاراتهم بل والتطوير من لاتهم مجهوداتهم للوصول إلى 

 (2011)بلوناس،  .ومواكبة جميع التطورات المحيطة بهم

 ما يلي :وتقع عملية التقييم اعدة طرق علمية ومن أهم هذه الطرق 
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وتقوم هذه الطريقة على تحديد جملة من الأهداف التي يجب  :التقييم على أساس النتائجأولا: 

تحقيقها خلال مدة معينة ولل  من خلال اجتماع الرئي  امرؤوسيه. ويتم التقييم وفقاا لهذه الطريقة 

 من خلال التحقق من الوصول إلى الأهداف وتحقيق النتائج المرجوة اعد انتهاء المدة المحددة. 

والتي تقوم على حصر جملة المشاكل والوقائع التي  :الوقائع الحرجة قثانيا: طريقة التقييم وف

الموظف من خلال بيان مدن ارتكااه للمشاكل  أداءتؤثر في نجاح العمل وفشله ليتم اعد لل  تقييم 

 (2011)بلوناس،  .ها مسبقاا دوالوقائع المؤثرة في العمل والتي تم تحدي

يجتمع فيها الرئي  مع العامل الفرد ويحدد له جملة من والتي  :بالأهداف التقييمطريقة ثالثا: 

تحقيقها خلال مدة معينة، ويتم التقييم وفقا لهذه الطريقة من  الأهداف التي يجب عليه شمصياا 

ها له وتحقيقه النتائج اعد انتهاء المدة دخلال التحقق من وصول العامل إلى الأهداف التي تم تحدي

المتباينة  يالوظيف داءالعملي فقد ظهرت العديد من طرق تقييم الأ (. وعلى الصعيد2011)بلوناس، 

 من حي  الأساس المتبع فيها للتقييم ومن أبرا هذه الطرق:

  أولًا: طريقة التقييم المقارن:

أو الوصول إلى قائمة إجمالية  المؤسساتالعاملين في  أداءتقوم هذه الطريقة على مقارنة 

(، وبدورها تشمل هذه الطريقة عدة قوائم 2014 ،شهيدي، محمد)ين تتضمن ترتيبا تنااليا للموظف

 :ترتيبية ومن ضمنها

لأدائهم مقارنة االذين  ش ل متسلسل وفقاا االترتيب البسيت وفيها يتم ترتيب الموظفين  طريقة -

 وترتكز هذه الطريقة على مقارنة الفرد اليره من الأفراد  المؤسسة،يشللون لات العمل في 

في أدائه  تميزاا  كثرالموظف الأ أداءطريقة الترتيب التبادلي أو التناوبي، وفيها يتم مقارنة   -

 (2002، المطيب، سمير ) .أو الأسوأ الأقل تميزاا  ناالموظفي
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تم كل موظف مع الموظفين في نف  الوظيفة كمجموعة يطريقة المقارنة الزوجية: ومن خلالها  -

أفراد المجموعة فرداا فرداا وبش ل  أداءالموظف اش ل عام مع  أداءواحدة وعن طريق مقارنة 

ثنائيات فيعطى في كل مرة أحدهما أفضلية ومن ثم ينتقل القائمة اعملية التقييم )المشرف( إلى 

 (2014)شهيدي، محمد، . الموظف الثاني في المجموعة وه ذا

عمل على مقارنة النسبة المحددة طريقة التوايع الإجباري وفيها يتم اعتماد وست حسابي عام وي -

أقرب للمتوست الحسابي  ضعفكلما كان المو اا أو اعد الموظف مع هذا المتوست قرباا  داءلأ

 (2002)المطيب، سمير ،  .اتض  أن أدائه مرتفع والع  

 :ثانياً: الطرق المطلقة

تعتمد خلاف ســــــــااقتها لا تعتمد هذه الطريقة على أســــــــاس المقارنة بين العاملين بل  ىعل

 أداءومن أبرا صــــــــــورها طريقة المقالة: ومن خلالها يتم وصــــــــــف  داءأســــــــــ  وصــــــــــفية عامة للأ

الموظف عن الفترة الماصـــــــــة  أداءيصـــــــــف فيه  الموظف من خلال إعداد القائم على التقييم مقالاا 

. ميزات االإضافة إلى السلبيات الماصة االموظفماالتقييم وما يتمتع اه الموظف من المهارات وال

 (2013الضب وتينعمري، )

 ثالثاً: الطرق المبنية على المقاييس:

تقوم هذه الطريقة على إعداد أس  ومعايير وصفات عامة للموظف المثالي ليتم اعد لل  

البح  في مدن توافر هذه الصفات والمعايير والأس  العامة في الموظفين ااستمدام مقايي  

 طبيقاتها: ت مأهالموظفين ومن  أداءمتدرجة تع   تباين 

والعمل من حي  نوعية  داءوم على تحديد العناصر التي تتعلق االأقطريقة التدرج البياني وت -

وكميته وتوضع جميعها في قائمة التقويم ويتم قياسها عادة ااستمدام مقياس متدرج  داءالأ

درجة ( أو من منمفض إلى مرتفع ومن ثم يقوم القائم اعملية التقييم ااختيار ال5-1من )
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الموظف في كل عنصر ومن ثم يتم جمع الأواان التي حصل  أداءالتي تمثل أو تتفق مع 

 (2013)الضب وتينعمري، . عليها الموظف لتحديد تقييمه العام

طريقة القوائم السلوكية وفيها تتم عملية التقويم اإعداد قائمة تتضمن عدد من الأمثلة السلوكية  -

طلب من القائم على عملية التقويم اختيار توي داءمستويات الأالتي تبين درجات متفاوتة من 

)محمد مرسي، جمال الدين،  .الموظف وخصائصه أداءالأمثلة السلوكية التي تنطبق على 

2003) 

طريقة الاختيار الإجباري، وفيها يتم تصميم قائمة تتضمن مجموعات من العبارات والجمل  -

حتوي كل مجموعة على جملتين وصفيتين على العمل على أن ت أداءالتي تصف مستون 

ش ل ثنائيات إيجابية وسلبية ويتم إجبار القائم على عملية التقييم )المشرف( على اختيار 

الموظف من وجهة نظرة ومن ثم يتم تحليل  أداءجملة واحدة من كل مجموعة تنطبق على 

للموظف على النتيجة  داءالقائمة اإعطاء كل جملة وان معين ومن ثم تحدد نتيجة تقويم الأ

 (2003الدين،  مرسي، جمال محمد) .النهائية للمجموع الكلي للأواان

والعمل الفعلي  داءطريقة الوقائع الحرجة وتقوم على ملاحظة سلوكيات الموظف أثناء الأ -

 وتسجيل الملاحظات من قبل القائم اعملية التقييم في سجل خال لكل موظف.

 ائج الأعمال:رابعاً: التقييم وفق نت

من خلال مقارنة  داءوترتكز على نتائج الأعمال كمعيار رئيسي للتقييم، حي  يتم تقييم الأ 

، ومن أبرا طرقها طريقة الإدارة االأهداف، والتي تقوم على داءمع الأهداف المحددة للأ داءالأ

لوصول إليها والمطلوب اللقاء بين القائم على عملية التقييم والموظفين وتحديد الأهداف التي يجب ا

تحقيقها وإنجااها من الموظف خلال فترة امنية معينة ومن ثم تقييمه بناءا على مدن ما تم تحقيقه 

 (2013)الضب وتينعمري، . وإنجااه من هذه الأهداف
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 :°(360 داءمن زوايا مختلفة )طريقة تقييم الأ داءخامسا: تقييم الأ

من حولـه من  أداءالموظف اـالاســــــــــــــتنـاد إلى تقييم  أداءوتعتمـد هـذه الطريقـة على تقييم  

من الموظفين كتقييم الموظف من قبــل مــدرائــه ومن الموظفين العــاملين تحــت إشــــــــــــــرافــه وكــذلــ  

بل ومن العملاء وممن يتعامل مع المؤســـــســـــة ليتم اعد  الموظفين الذين في نف  مســـــتواه الوظيفي

 (2013وتينعمري، )الضب  .احتساب المتوست الحسابي لهذه التقييماتلل  

ومن حي  الشمص القائم اعملية التقييم فتقع هذه العملية وكأصل عام عن طريق الإدارة 

العليا ومدراء المؤسسة، ولم تنحصر عملية التقييم وفق النظم والأساليب المعدة لها االإدارة والذي 

ن جهة للايات تحقيق م أكثرشيوعا حي  تعتمد العديد من النظم على  كثريقوم اه الرئي  وهو الأ

االإضافة إلى التقييم الإداري أو التقييم عن طريق  ا،د اعضهاأكبر عدل في عملية التقييم واعتم

الرئي ، االإضافة إلى  أداءالرئي  على التقييم عن طريق المرؤوس حي  يقوم المرؤوس بتقييم 

بتقييم أعمال اعضهم البعض،  التقييم عن طريق العاملين والزملاء، والذي يقوم من خلاله العاملين

وأخيرا التقييم عن طريق لجنة التقييم والذي يوجب عليه إنشاء لجنة من الرؤساء يعملون على وضع 

تقييم مشترك بينهم لكل مرؤوس على حده، وتستلزم هذه الطريقة من أعضاء اللجنة التواصل القريب 

 مع المرؤوسين والتوافر على المعلومات الكافية عنهم .

 : كفاءة كثرالأ  داءالمؤسسة واختيار نظام تقييم الأ أداءدور القائد في تحسين 

وفقاا للمفهوم الحدي  ظهرت العديد من التعريفات لمفهوم القيادة فعرفها امفهوم شمولي 

اأنها: مجموعة الجهود التي يبذلها اعض أفراد المنظمة للتأثير في الناس أو تليير سلوكهم وعام 

وعرفها . (2020المنظمة لتحقيقها )بن سليم، واقرط، تسعى  الوصول إلى الأهداف التيمن أجل 

اأنها " قدرة الفرد على إحداث التأثير في شمص أو مجموعة اتجاه فقهي آخر ومن وجهة أثرها 

وتوجيههم من أجل كسب تعاونهم وتحفيزهم على العمل اأعلى درجة من الكفاية في سبيل تحقيق 
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ومن وجهة نظر تطبيقية عرفت القيادة اأنها  (.2020رسمتها المنظمة )حلاق،  الأهداف التي

نشاط إيجابي يقوم اه شمص اقرار رسمي تتوفر فيه سمات وخصائص قيادية يشرف على مجموعة 

من العاملين لتحقيق أهداف واضحة بوسيلة التأثير والاستجااة أو استمدام السلطة االقدر المناسب 

 (2015ن أحمد، )ب .وعند الضرورة

نملص مما ســــبق إلى أن القيادة تعبر عن عملية التأثير التي يحدثها الفرد على مجموعة 

من الأفراد وشــــــــحن معنوياتهم وحشــــــــدهم وتنشــــــــيطهم وتوحيدهم، ولل  للســــــــعي نحو تحقيق جملة 

 (2022)علالي،  .الأهداف المشتركة بينهم والتي تعتبر تحقيقاا لأهداف المنظمة

امهمة القيادة والإدارة الاســـتراتيجية والســـعي الدائم والمنظمات المؤســـســـات ويضـــطلع قادة 

الإنتاج والبحوث والتطوير، و إلى تحقيق التكامل بين وظائف المؤســـــــــســـــــــة من التســـــــــويق والتمويل 

وأنظمة معلومات الرض تحقيق أهداف المؤســـــســـــة، ورســـــم أهداف المؤســـــســـــة على المدن البعيد، 

الكفيلة بتحقيق هذه الأهداف، والقيام اجميع الأعمال الدينامي ية  االإضــــــــــافة إلى تحديد الوســــــــــائل

 (2004)جودة،  .للوصول إلى تحقيق رسالة المؤسسة عن طريق إدارة الموارد المتوفرة ا فاءة

كفاءة للمؤســــــــــــســــــــــــة من العمليات الهامة التي  كثروتعتبر عملية اختيار النظم الفعالة والأ

ص قيادة المؤســـــســـــة ابتداءا بوضـــــع التنظيم اللاام لتطبيق تتم يمارســـــها القائد في المنظمات حي 

المطت الاســــــتراتيجية المتعلقة االموارد البشــــــرية واتمال القرارات الاســــــتراتيجية التي تتكيف مع كل 

الظروف. وباعتبارهم المســــؤولين عن إدارة المؤســــســــة يضــــع قادة المؤســــســــات الموارد البشــــرية في 

ن في سبيل تعزيز قدرات المؤسسة على البقاء والاستمرار في العمل أعلى قائمة اهتماماتها ويسعو 

وبشـــــــــــــ ل دائم إلى التطوير من قدراتها واتمال جميع الوســـــــــــــائل التي تعمل على لل  واســـــــــــــتمدام 

مجموعة من الوسائل والأدوات المادية والمعنوية، أو الإم انات المتاحة لديها اما في لل  التدريب 
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مم ن وح  الموارد البشــــــــــرية العاملة فيها على رفع  أداءاقصــــــــــى جهد و المســــــــــتمر لتحفيزها لبذل 

 ها وتوجيهها نحو تحقيق أهدافها وبالتالي الارتقاء اأعلى المستويات وأفضلها.أداء

ولترســــــيخ هذه الأهمية وتجســــــيدها على أرض الواقع يولي قادة المؤســــــســــــات عملية تقييم 

لرقااة الإدارية الفاعلة والتي على أســـاســـها يتم مقارنة أدوات ا إحدناالغ اهتمامهم ااعتبارها  داءالأ

 أداءالفعلي اما هو مستهدف، فهي وسيلة تدفع الإدارات للعمل احيوية ونشاط نتيجة مراقبة  داءالأ

العاملين اش ل مستمر من قبل رؤسائهم، وتدفع المرؤوسين للعمل بنشاط وكفاءة ليظهروا امظهر 

م، وليحققوا مســــــــــتويات أعلى في التقييم لينالوا الحوافز والعلاوات العاملين المنتجين أمام رؤســــــــــائه

 (2003)المرسي،  .المقررة لذل 

كفاءة ، والذي  كثرالأ داءلابد للقائد من اختيار نظام تقييم الأ المنظمةوفي ســـــــــبيل نجاح 

، ومقارنة خالوعمل الأفراد بوجه  عامبوجه  المنظمةيم نه من خلاله الوقوف على واقع عمل 

وللعاملين فيها اما تم إنجااه على أرض الواقع. ويســــــــتتبع لل   المنظمةما تم وضــــــــعه من أهداف 

فاعلية  كثرالأ داءنجاح القيادة في إدارة المؤســـــــــــســـــــــــة أو المنظمة عند وقوعها على نظام تقييم الأ

أهدافها، يحقق ولا  المنظمةوكفاءة، وعلى الع   من لل  في اختيار النظام الذي لا يلبي طموح 

 . والمنظمةفشل القائد 
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 : المنظمة المطبق داخل داءما هو نظام تقييم الأ

 هاقانون موارد اشرية ينظمتقييم خال بها كما أن  الدولة نظام منظماتمن  منظمةلكل 

 ، وللديوان الأميري نظام تقييم خال المنظمةويضع لها الضواات المناسبة التي تتناسب مع 

حي  يتم تقييم الموظفين مره اه ، يمتلف إلى حد ما أنظمة التقييم الماصة االجهات الح ومية، 

المطبق  داءوبالرجوع إلى نظام تقييم الأ المسؤول المباشر،ويتم التقييم من قبل  ،واحدة في السنة

 داخل الديوان الأميري وهو كما في النمولج التالي:
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 اء للموظفين( نمولج تقييم الأد1ش ل رقم )

من خلال النمولج نرن أن التقييم ينقسم إلى عدة فئات وهي الإشرافية والتمصصية 

والم تبية والفنية وأخيراا المدمات والعمالية وأعمال السواقة، فلكل فئة من هذه الفئات بنود خاصة 
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وتنقسم درجات التقييم إلى بنود عامة، وبنود متلقي المدمة، وبنود تمصصية، وجميع تل   ا،به

 درجة. 100البنود مواعة على 

 البنود العامة:

تتكون من الانضباط والدورات التدريبية وهي إلزامية على جميع الفئات، وتمتص بوضع 

والانصراف وكذل  التسجيل في نقاط التقييم إدارة الموارد البشرية من خلال سجلات الحضور 

 الدورات التدريبية، ولا ي ون للرئي  المباشر أي تدخل فيها.

 بنود متلقي الخدمة:

 وتتكون من العلاقات مع الدوائر والشؤون، ويعتمد نقاط تقييمها الرئي  المباشر للموظف.

 البنود التخصصية:

الوظيفي نصيب  داءالوظيفي وعلاقات العمل مع الآخرين ، فللأ داءوهي عبارة عن الأ

درجة من إجمالي التقييم، وللرئي    35 - 55الأسد فله أعلى درجات التقييم، تتكون درجاته من 

 المباشر الحق في اعتماد درجاته.

الموارد يتم رفع إلى مدير الإدارة للاعتماد ومن ثم إلى إدارة  داءوبعد الانتهاء من تقييم الأ

 البشرية للمراجعة، ويتم رفع جميع التقاييم إلى لجنة شؤون الموظفين وأخيراا إلى الرئي  للاعتماد. 

 على النحو التالي: داءوتكون مستويات تقييم الأ

  .%( فأعلى90ممتاا ) -1
  .%(90%( إلى أقل من )75جيد جداا أعلى من ) -2
  .%(75%( إلى )65جيد أعلى من ) -3
  .%(65ى )%( إل50مقبول من ) -4
  .%(50ضعيف أقل من ) -5
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، وللموظف الحق في التظلم نسمة إلى الموظف بتقييمه السنوي  اش ل سنوي، وتسلم داءيتم تقييم الأ

ه ويرفع مرة أخرن إلى لجنة ممتصة أداءه ولل  خلال فترة شهر من استلامه لتقييم أداءعلى تقييم 

 .في تقييمهاالنظر في التظلمات لإعادة النظر 

 :المنظمةتقييم يناسب  أداءهو أفضل نظام ما 

 منظمةيعتمد على احتياجات وظروف كل  أداءاختيار أفضل نظام تقييم يرن الباح  أن 

 اشــــــــــــــ ل فردي. هناك العديد من العوامل التي يجب مراعاتها عند اختيار نظام التقييم، اما في 

 : لل 

واســـــــــتراتيجياتها. على ســـــــــبيل  المنظمةيجب أن ي ون النظام متوافقاا مع أهداف  :المنظمةأهداف 

، فقد ي ون مناســـــــــباا اســـــــــتمدام رتركز على التطوير المســـــــــتمر والابتكا المنظمةالمثال، إلا كانت 

 .نمالج تقييم تركز على التعلم وتطوير المهارات

وقيمها المشــــــتركة. على ســــــبيل  المنظمةيجب أن ي ون النظام متناســــــباا مع ثقافة  :المنظمةثقافة 

تشجع على التعاون والعمل الجماعي، فقد ي ون مناسباا استمدام نمالج  المنظمةالمثال، إلا كانت 

 .الجماعي وقدرة الموظف على التعاون  داءتقييم تشمل تقييم الأ

اســتمدام  يم ن أن يمتلف نظام التقييم المناســب حســب مســتون الوظيفة. قد يتم مستوى الوظيفة:

 .نمالج تقييم ممتلفة للمديرين والموظفين وفرق العمل

يجب أن يشـــــــــــمل النظام آلية لمشـــــــــــاركة الموظفين في عملية التقييم وتعبئة  :مشااااااااركة الموظفين

  .النمالج. قد ي ون لل  من خلال مقابلات شمصية أو استطلاعات رأي أو نقاشات جماعية

اطريقة عادلة  داءيجب أن يوفر النظام إجراءات لمراجعة الأ العادلة وشااااااااافافة: داءمراجعة الأ

 .وشفافة، تأخذ في الاعتبار ملاحظات الموظفين وتقديراتهم
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لفهم احتياجاتها وتطلعات موظفيها قبل  المنظمةيُوصـــــى اإجراء دراســـــة واســـــتطلاع داخل 

فة من النمالج قبل إلى تجربة ممتل المنظمةاتمال قرار اشــــــــــأن نظام التقييم المناســــــــــب. قد تحتاج 

 .تحديد النظام الأنسب لها

 

ا النظر في منظمةالمناسااااااب لل داءعند اختيار نظام تقييم الأكما يرى الباحث أنه  ، يمكن أيضااااااً

  :النقاط التالية

يجـب أن يتمـاشــــــــــــــى النظـام مع المتطلبـات القـانونيـة واللوائ   توافق التقييم مع القانون واللوائح:

 .تزم النظام االمبادئ الأخلاقية وضواات الشفافية والمساواة في التقييمالمعمول بها. يجب أن يل

يفضــــــــل اختيار نظام ي ون ســــــــهل التنفيذ وإدارته بدون تعقيدات كبيرة. يجب أن  ساااااهولة التنفي :

ا ويتي  للموظفين والمدراء فهمه واستمدامه ا فاءة  .ي ون النظام اسيطاا وواضحا

يجب أن يحتوي النظام على آليات لتقديم ردود فعل وتوجيهات  توفير ردود فعل وتوجيهات بناءة:

بناءة للموظفين اشأن أدائهم. يم ن أن تشمل هذه الميزات جلسات تقييم دورية وتوجيهات مستمرة 

 .داءللمساعدة في تحسين الأ

يفضـــــل اختيار نظام يتكامل اســـــلاســـــة مع إجراءات إدارة  :داءتكامل التقييم مع إجراءات إدارة الأ

. يجب أن يتي  النظام تحديد الأهداف ورصـــــــــــــد التقدم وتحديد المهارات المنظمةالعامة في  داءالأ

 .وتوفير ملاحظات وتقديرات مستمرة

ا لاحتياجات  مرونة النظام: . يجب أن المنظمةيفضـــــــــــــــل اختيار نظام قابل للتكيف والتعديل وفقا

يســــــــــم  النظام بتعديل المعايير والمحاور والأدوار المقيمة وفقاا للتطورات في البيئة العمل وأهداف 

 .المنظمة
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، فقد ي ون النجاح في المنظماتواحد يناســــب جميع  أداءذكر أنه لي  هناك نظام تقييم ي

تطبيقه اشــ ل فعال اختيار النظام المناســب يعتمد على مزج وملاءمة العناصــر الممتلفة وضــمان 

 .وعادل في البيئة الح ومية

قد يســـــاعد اعض الجهات والمنظمات  داءويرن الباح  أن إدخال التكنولوجيا في تقييم الأ

التي تداخل فيها العلاقات الاجتماعية لإاعاد الحرج عن المسؤولين فيتم إدخال البنود التي تمتص 

ســــــــــب للموظف مدن قدرته على إنجاا عمله العمل عن طريق عمل اعض البرامج التي تحت أداءا

الموظفين على عدد محدود  داءبدقة وبش ل جيد وبوقت مناسب ، وبالتالي تنحصر نقاط تقييم الأ

 سين وفيما بينهم .و من البنود والتي تدخل اعلاقات الموظفين مع المرؤ 
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 مناقشة النتائج :الخامسالفصل 

 

أظهرت هذه الدراسة جملة من النتائج العلمية والعملية المتعلقة اموضوع البح ، حي  

العاملين في المؤسسات والمنظمات يقوم على دراسة وتحليل  أداءتبين من خلالها أن تقييم وقياس 

العاملين وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل. ولل  للح م على مدن نجاحهم ومستون  أداء

هم في القيام اأعمالهم الحالية، وكذل  للح ـم علـى إم انية النمو والتقدم للأفراد في المستقبل، كفاءت

 وتحملهم لمسؤوليات أكبر أو الترقية لوظائف أخرن. 

ويرن الباح  أن عملية التقييم عملية شاملة لا يم ن أن تقاس على عمل واحد أو مجموعة 

محددة من الأعمال التي يقوم بها الموظفين بل لابد من أن تكون عملية التقييم شاملة لجميع 

الأعمال التي يقوم بها الفرد، كما ويتوجب أن تقع هذه العملية على فترات متعددة لقياس مدن 

 الفرد من جهة وسرعة التطور من جهة أخرن. أداءر في التطو 

ويرن الباح  أن عملية التقييم عملية شاملة لا يم ن أن تقاس على عمل واحد أو مجموعة 

محددة من الأعمال التي يقوم بها الموظفين بل لابد من أن تكون عملية التقييم شاملة لجميع 

تقع هذه العملية على فترات متعددة لقياس مدن  الأعمال التي يقوم بها الفرد، كما ويتوجب أن

 الفرد من جهة وسرعة التطور من جهة أخرن. أداءالتطور في 

وفضلا عن لل  يرن الباح  أن نجاح عملية التقييم في المؤسسات لا يتوقف على منهج 

ج واحد بل امعنى أنه لي  من الضرورة أن تؤتي عملية التقييم ثمارها ااتباع نه داءمعين لتقييم الأ

، نظرا لتفاوت الطرق التي داءمن طريقة لتقييم الأ أكثرهناك من المؤسسات ما يحتاج إلى اتباع 

تتبع للتقييم من طريقة إلى أخرن، وعلى سبيل المثال من لل  يم ن للمنظمة اعتماد أسلوب التقييم 

 أداءوصف و  اءدأس  وصفية عامة للأ على التي تعتمدالمطلقة،  الوصفي وفق طريقة التقييم
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وطرق التقييم الموظف عن الفترة  أداءالموظف من خلال إعداد القائم على التقييم مقالا يصف فيه 

تحدد الأهداف التي يجب الوصول إليها والتي  التقييم وفق نتائج الأعمالالعملية القائمة على 

 ييمه بناءا على مدن والمطلوب تحقيقها وإنجااها من الموظف خلال فترة امنية معينة ومن ثم تق

  .ما تم تحقيقه وإنجااه من هذه الأهداف

 ويرن الباح  كذل  أن يم ن الجمع بين طريقة التقويم الوصفية القائمة على إعداد التي

ويطلب من القائم  داءالتي تبين درجات متفاوتة من مستويات الأو تتضمن عدد من الأمثلة السلوكية 

وبين الموظف وخصائصه  أداءثلة السلوكية التي تنطبق على على عملية التقويم اختيار الأم

على ملاحظة سلوكيات الموظف أثناء  والتي تقومطريقة الوقائع الحرجة الطريقة الموضوعية و 

والعمل الفعلي وتسجيل الملاحظات من قبل القائم اعملية التقييم في سجل خال لكل  داءالأ

 موظف.

قائد المسؤول عن اتباع نهج أو طريقة معينة أو عدة وهنا يبرا دور القائد حي  ي ون ال

في لل  مصلحة المؤسسة والنتائج الماصة االتقييم والآثار  مراعياا  داءطرق في آن واحد لتقييم الأ

 المترتبة عنه.

العاملين يقع على درجة االلة من الأهمية وتظهر  أداءوتوصلت هذه الدراسة إلى أن تقييم  

هذه الأهمية سواء للمؤسسة أو الرؤساء أو العاملين، والتي تصب جلها في مصلحة المؤسسة 

تتجاوا الحدود التي أشارت لها الدراسات  داءوتحسين أدائها. ويرن الباح  أن أهمية تقييم الأ

لنسبة للجمهور حي  ينع   تطور العاملين من السااقة حي  تنطوي هذه العملية على أهمية اا

العاملين تحت ضلت التقييم على تقديم المدمات  لعلى خدمة الجمهور ويعم داءخلال تقييم الأ

 على أعلى مستون من الإتقان والجودة وبالسرعة اللاامة مما يحقق الفائدة لمتلقي المدمة. 
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  الشمص القائم اعملية التقييم تقع وتوصلت هذه الدراسة إلى أن عملية التقييم ومن حي 

هذه العملية وكأصل عام عن طريق الإدارة العليا ومدراء المؤسسة والتقييم عن طريق المرؤوس 

والتقييم عن طريق العاملين والزملاء والتقييم عن طريق لجنة التقييم. ويرن الباح  ضرورة توسيع 

بناءا على رأي متلقي المدمة والعملاء، ولل  من دائرة القائمين على عملية التقييم لتشمل التقييم 

رائهم حول المدمة المقدمة من المؤسسة من جهة، وتقديم آخلال إتاحة الفرصة للعملاء اإبداء 

 رأيهم في مقدم المدمة من جهة أخرن.

موارد البشرية يسعون في سبيل تعزيز والوتوصلت هذه الدراسة إلى أن قادة المؤسسات 

لى البقاء والاستمرار في العمل وبش ل دائم إلى التطوير من قدراتها واتمال جميع قدرات المؤسسة ع

الوسائل التي تعمل على لل  واستمدام مجموعة من الوسائل والأدوات المادية والمعنوية، أو 

مم ن  أداءالإم انيات المتاحة لديها اما في لل  التدريب المستمر لتحفيزها لبذل اقصى جهد و 

ها وتوجيهها نحو تحقيق أهدافها وبالتالي الارتقاء أداءد البشرية العاملة فيها على رفع وح  الموار 

 اأدائها لأفضل المستويات. 

كفاءة وفعالية والذي  كثرالأ داءويرن الباح  أنه يتوجب على القائد اختيار نظام تقييم الأ

اد بوجه خال ومقارنة وعمل الأفر  عاميم نه من خلاله الوقوف على واقع عمل المؤسسة بوجه 

ما تم وضعه من أهداف للمؤسسة وللعاملين فيها اما تم إنجااه على أرض الواقع. كما أن الباح  

كفاءة، وعلى  كثرالأ داءيرن أن نجاح القيادة في إدارة المؤسسة عند وقوعه على نظام تقييم الأ

ولا يحقق أهدافها فشل القائد الع   من لل  فقد يتم اختيار النظام الذي لا يلبي طموح المؤسسة 

 والمؤسسة. 
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 داءالنموذج المقترح لتقييم الأ

دور القائد في اختيار نظم تقييم اعد البح  المعمق في موضوع الدراسة والمتمحور حول 

لنظرية والعملية المتعلقة االموضوع فقد وصل الباح  اوبعد بيان كافة التفاصيل  كفاءة كثرالأ داءالأ

في في المؤسسات ويقوم هذا النمولج وفق يالوظ داءم ن اعتماده كأساس لتقييم الأينمولج عام  أي

 تسلسل إجرائي وموضوعي علمي ووفق الآتي: 

 :داءأولا :مرحلة تحديد معايير الأ

 أداءتحديد المعايير المناسبة لتقييم  بتداءا إ للقائدلابد  داءلبناء نظام تقييم عام وش ل للأ  

العاملين فيها وفي جميع الأحوال يتوجب بناء هذه المعايير على عدة أس  علمية وعملية ومنها، 

يوجب  والتمييز والذي داءعن المتطلبات الحقيقية للأ  ون المعيار معبراا ييتوجب أن   الصدق احي

االإضافة  تتطابق مع الأعمال الواجب القيام بها وغيرها من الأعمال، يالتمييز بين الأعمال الت

تليره يضاف إلى لل  العدل أي أن  مإلى الثبات أي استقرار المعيار على اختلاف الظروف وعد

ويراعي جميع العاملين ويعاملهم بذات المقياس االإضافة إلى إم انية التطبيق  ي ون المعيار عادلاا 

 والسهولة في تطبيقه على أرض الواقع.

 :ثانيا: تحديد الأهداف

 المنظمةي لتحديد الأهداف العامة التي تبت المنظمةلة يتوجب على قيادة وفي هذه المرح

اف وتوضيحها دالوصول إليها على المدن القصير أو البعيد، وإطلاع جميع العاملين على هذه الأه

 اش ل دقيق لهم.

كما وتشمل هذه المرحلة إسناد المهام إلى العاملين وفق الأهداف المرسومة حي  يتم من 

تحديد مهام وواجبات كل موظف أو مجموعة من الموظفين وإسنادها له اطريقة رسمية مع خلالها 

 رسم الممطت الزمني لها.
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 :داءثالثا: تقييم الأ

لا ي ون إلا ااتباع نهج نظري وعملي وهذا اطبيعة الحال  داءيرن الباح  أن تقييم الأ

من مرحلة ووفق التسلسل  أكثرم على وأن ي ون التقيي داءمن طريقة لتقييم الأ أكثريتوجب اختيار 

 التالي.

الموظف من  أداءالتقييم السلوكي العام ولل  ااعتماد الطرق المطلقة، من خلال وصف 

الموظف عن الفترة الماصة االتقييم وما يتمتع  أداءيصف فيه  خلال إعداد القائم على التقييم مقالاا 

 اه الموظف من المهارات والميزات االإضافة إلى السلبيات الماصة االموظف.

العامل بناءا على مدن  أداءالتقييم العملي ويتم من خلال التقييم وفق نتائج الأعمال وتقييم 

التقييم و  مرحلة تحديد الأهداف.ما تم تحقيقه وإنجااه من هذه الأهداف وفق ما أسند إليه في 

من العملاء وممن يتعامل مع  لموظفالمال اا داءالمارجي، ويتم من خلال اعتماد تقييم الأ

 .المنظمة

جميع الاعتبارات العملية  داءيراعي تقييم الأ ويرن الباح  أنه ومن خلال هذا الأسلوب

في الوظيفة التي يشللها وجدارة نجاحه  نجاا الذي يحققه الفردالإ ىعل داءوالنظرية ويبين واقع الأ

الفرد في الوظيفة ولي   ىعل داءهداف المؤسسة التي يعمل بها. ولا يعتمد تقييم الأأ في تحقيق 

 انطباع المقيم عن ملاحظاته لعادات العمل.
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 الخلاصة

 

االبح  التفصيلي في موضوع الدراسة توصلت هذه الدراسة إلى جملة من الاستنتاجات 

 العملية والتي يم ن إجمالها أهمها فيما يلي: 

تنطوي على أهمية االنسبة للجمهور حي  ينع   تطور العاملين من  داءأن عملية تقييم الأ -1

العاملين تحت ضلت التقييم على تقديم  لعلى خدمة الجمهور حي  يعم داءخلال تقييم الأ

المدمات على أعلى مستون من الإتقان والجودة وبالسرعة اللاامة مما يحقق الفائدة لمتلقي 

 المدمة.  

كفاءة والذي يم نه من خلاله  كثرالأ داءمن الواجب المل  على القائد اختيار نظام تقييم الأ -2

ومقارنة ما تم وضعه  خالالأفراد بوجه  وعملعام  بوجه المنظمةالوقوف على واقع عمل 

 وللعاملين فيها اما تم إنجااه على أرض الواقع. للمنظمةمن أهداف 

 كفاءة. كثرالأ داءأو المنظمة عند وقوعه على نظام تقييم الأ المنظمةأن نجاح القيادة في إدارة  -3

التالي تحديد ممتلف يؤثر القائد في تحديد وبلورة الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة وب -4

 ليات الإدارية والتنظيمية في المنظمة.الآ

والتي تترتب على مستون  داءليات التي يم ن للقائد اتباعها لقياس وتقييم الأهناك العديد من الآ -5

 المنظمة وحجمها والثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة.

ي للمنظمة وايادة ولاء الموظفين للشركة الكل داءالعادلة في تحسين الأ داءليات تقييم الأآساهم ت -6

 وخفض معدلات دوران الموظفين.
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 التوصيات

، نظرا لتفاوت الطرق التي تتبع للتقييم من طريقة داءمن طريقة لتقييم الأ أكثرضرورة اتباع  .1

إلى أخرن، وعلى سبيل المثال من لل  يم ن للمنظمة اعتماد أسلوب التقييم الوصفي وفق 

الموظف من  أداءوصف و  داءأس  وصفية عامة للأ على التي تعتمدالمطلقة،  طريقة التقييم

وطرق التقييم العملية الموظف عن الفترة  أداءخلال إعداد القائم على التقييم مقالا يصف فيه 

تحدد الأهداف التي يجب الوصول إليها والتي  التقييم وفق نتائج الأعمالالقائمة على 

ها من الموظف خلال فترة امنية معينة ومن ثم تقييمه بناءا على والمطلوب تحقيقها وإنجاا 

  .مدن ما تم تحقيقه وإنجااه من هذه الأهداف

العاملين فيها وفي جميع الأحوال يتوجب بناء هذه المعايير  أداءتحديد المعايير المناسبة لتقييم  .2

ن المتطلبات ع المعيار معبراا  ي ون   على عدة أس  علمية وعملية ومنها، الصدق احي

تتطابق مع الأعمال الواجب  ييوجب التمييز بين الأعمال الت والتمييز والذي داءالحقيقية للأ

القيام بها وغيرها من الأعمال، االإضافة إلى الثبات أي استقرار المعيار على اختلاف 

املين ويراعي جميع الع تليره يضاف إلى لل  العدل أي أن ي ون المعيار عادلاا  مالظروف وعد

 ويعاملهم بذات المقياس االإضافة إلى إم انية التطبيق والسهولة في تطبيقه على أرض الواقع.

ي المؤسسة الوصول إليها على المدن القصير أو البعيد، لتحديد الأهداف العامة التي تبت .3

إسناد المهام إلى ، اف وتوضيحها اش ل دقيق لهمدوإطلاع جميع العاملين على هذه الأه

لين وفق الأهداف المرسومة حي  يتم من خلالها تحديد مهام وواجبات كل موظف أو العام

 مجموعة من الموظفين وإسنادها له اطريقة رسمية مع رسم الممطت الزمني لها.

 



 

44 

 داءوعمليات اختيار وتفعيل طرق تقييم الأ عاملدورهم الفاعل في إدارة المؤسسات بوجه  نظراا  .4

توصي هذه الدراسة بوضع معايير عامة لتولية القادة في المؤسسات وأن لا  خالبوجه 

 يعتمد في الاختيار على الأس  العلمية فقت بل على أس  قيادية وإدارية.

ضرورة توسيع دائرة القائمين على عملية التقييم لتشمل التقييم بناءا على ا توصي هذه الدراسة .5

خلال إتاحة الفرصة للعملاء اإبداء آرائهم حول المدمة  رأي متلقي المدمة والعملاء، ولل  من

 المقدمة من المؤسسة من جهة، وتقديم رأيهم في مقدم المدمة من جهة أخرن.

اتباع عملية التقييم الشاملة وعدم القياس على عمل واحد أو مجموعة محددة من الأعمال  .6

شاملة لجميع الأعمال التي يقوم التي يقوم بها الموظفين بل لابد من أن تكون عملية التقييم 

 أداءبها الفرد، كما ويتوجب أن تقع هذه العملية على فترات متعددة لقياس مدن التطور في 

 الفرد من جهة وسرعة التطور من جهة أخرن.

 الفعال. داءفعالة وعادلة لزيادة تحفيز الموظفين على الأ أداءليات تقييم آتوفير  .7

درجة لضمان تحقيق مستون عالي من  360ثل نمالج استبيان الشامل م داءليات الأآاتباع  .8

والذي يتضمن  داءالشفافية والحيادية في تقييم كل موظف اما يحسن من عمليات تقييم الأ

تقييم المدراء واملاء العمل والعملاء من خلال استبيان يتم تحليل نتائجه للتوصل إلى مستون 

 .كل موظف في المؤسسة أداء
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 جامعة القدس، فلسطين.

العاملين في المؤســـســـة العمومية  أداء(، دور القيادة الإدارية في تقييم 2017مرغم، ابتســـام، ) -

دراســـــــــة حالة " مديرية الصـــــــــناعة والمناجم االمســـــــــيلة"، رســـــــــالة  2017/ 2018الجزائر  في

 ماجستير، جامعة محمد بوضياف، الجزائر.

)دراســــــــــة علمية داء( دور القيادة الاســــــــــتراتيجية في دعم الأ2018الأكلبي، عايض شــــــــــافي ) -

 .1، العدد 19جلة دراسات، المجلد االتطبيق على جامعة شقراء وكلياتها( م

الموارد  أداء(، الرقااة الاســــــــتراتيجية ودورها في تقييم 2018بلوم الســــــــعيد، ورادومي أحمد، ) -

 (.49البشرية، مجلة العلوم الإنسانية، المجلد )ب( العدد )

(، دور القيادة الإبداعية في تحســين 2020الصــومالي صــباح وباجنيد، آريج واكي، خديجة ) -

العاملين: دراســـــــــــة تطبيقية على مســـــــــــتشـــــــــــفيات القطاع المال امحافظة جدة االمملكة  أداء
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 العدد الثاني عشر. – والثلاثون ربية اجامعة أسيوط، المجلد السااع المجلة العلمية لكلية الت
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