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إدارة الأداء الوظيفي في المنظمات العامة:

رؤية تحليلية نقدية

د. نايف بن سليمان بن عبد العزيـز المطلق

 عضو هيئة التدريس 
 قسم العلوم الإدارية 

 كلية الملك فهد الأمنية  
الرياض - المملكة العربية السعودية

الملخص 1

هدفــت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى نظــام إدارة الأداء وفلســفته؛ لتقديــم رؤيــة تحليليــة نقديــة لأهــم نقــاط القــوة 
والفوائــد، بجانــب اســتعراض أهــم التحديــات التــي تواجــه تطبيقاتهــا؛ للخــروج باســتنتاجات عامــة حيــال هــذا الاتجــاه الســائد 
فــي المنظمــات عمومًــا. وقــد ركــزت الدراســة علــى تطبيقــات نظــام إدارة الأداء الوظيفــي فــي القطــاع العــام مــن خــال إيجــاز أهــم 
التجــارب العالميــة فــي الخدمــة المدنيــة؛ لتحليــل تلــك التطبيقــات مــن منظــور نقــدي وذلــك لغــرض تحديــد متطلبــات النجــاح 
لاســتثمار نظــام إدارة الأداء فــي منظمــات القطــاع العــام. كمــا اتخــذت الدراســة المنهــج النظــري الاســتدلالي الــذي يعتمــد علــى 
الربــط العقلانــي بيـــن المقدمــات والنتائــج والأشــياء وعللهــا اعتمــادًا علــى المنطــق؛ وذلــك باســتخدام الملاحظــة والمتابعــة الدقيقــة 
لمكونــات مفهــوم إدارة الأداء مــن خــال مراجعــة الأدبيــات والدراســات العلميــة والتقاريـــر ذات العلاقــة بــإدارة الأداء الوظيفــي 
تلــك التطبيقــات ومعطياتهــا وتقديــم رؤيــة تحليليــة نقديــة. وأظهــرت  فــي العمــل الحكومــي، والوقــوف علــى واقــع  وتطبيقاتهــا 
الدراســة وجــود عــدة تحديــات تواجــه تطبيــق منهــج إدارة الأداء الوظيفــي فــي القطــاع العــام لاختــاف عوامــل الســياق الثقافــي 
لــكل منظمــة، واعتمــاد النمــوذج علــى نجاحــات مقتبســة مــن بعــض منظمــات القطــاع الخــاص فــي بعــض الــدول الغربيــة التــي 
لا يمكــن ضمــان توافــر متطلباتهــا الثقافيــة المختلفــة فــي المنظمــات العامــة ضمــن ســياق الــدول الأخــرى. لــذا خرجــت الدراســة 
فــي المنظمــات  مــن إدارة الأداء الوظيفــي  الفائــدة المرجــوة  فــي تصميــم خريطــة الطريــق لتعظيــم  بتوصيــات متعــددة تســاهم 

العامــة مــن خــال الإصــاح واســع النطــاق.

الكلمات المفتاحية: إدارة الأداء الوظيفي، إدارة الموارد البشرية، المنظمات العامة.

المقدمة

اتفقــت جميــع الكيانــات البشــرية كالحكومــات والمنظمــات والشــركات والمؤسســات علــى أن الإنســان يعــد أهــم الأصــول 
 أن تلك الطموحات واجهت عدة تحديات متنوعة وفق اختلاف سياق كل تجربة ومتغيـراتها. 

ّ
للاستدامة والبقاء والازدهار؛ إل

وتنطلــق فكــرة الإيمــان بقــوة الإنســان مــن افتـــراض مفــاده »لــدى الإنســان ســمات عــدة تشــمل المعــارف والمهــارات والطاقــات التــي 
نــه مــن القيــام بــأدواره علــى أكمــل وجــه« )المطلــق؛ البــواردي، 2019(؛ لــذا فــإن اعتبــار الإنســان أصــل يعنــي أن البشــر قــوة 

ّ
تمك

العمــل التــي يُعتمــد عليهــا؛ بالإضافــة إلــى أن الموظفــون يعملــون مــن خــال مســئوليات ومتطلبــات مــن أجــل تحقيــق النجــاح فــي 
الأعمال )Boxall & Purcell, 2016(. ومع مرور الزمن يشهد عالمنا التحوّل من اقتصادات العمالة المكثفة إلى الاقتصاد المبني 
على المعرفة والمهارة )الساعدي، 2017(؛ لذا توصف إدارة الموارد البشرية بأنها المفتاح الرئيس المؤثـر في المنظمة، استنادًا إلى 
افتـــراض اعتبار »البشر« المورد الأهم، وأثـــر هذا المورد في البيئة يتعدى المكونات الأخرى التي تعمل في البيئة نفسها من خلال 
قدرتهــا علــى البقــاء والاســتدامة )المطلــق، 2018(، فــإن تعريفهــا ينطــوي علــى تداخــل وتعــدد مفاهيمــي وفلســفِي وبنيــوي مرتبــط 
بالعوامــل الســياقية »البيئيــة« والمكونــة للمفهــوم )الســاعدي، 2017(. وفــي ســياق المنظمــات العامــة؛ فقــد تبنــي الاتجــاه الحديــث 
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هدفــت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى نظــام إدارة الأداء وفلســفته؛ لتقديــم رؤيــة تحليليــة نقديــة لأهــم نقــاط القــوة والفوائــد، 
فــي المنظمــات  بجانــب اســتعراض أهــم التحديــات التــي تواجــه تطبيقاتهــا؛ للخــروج باســتنتاجات عامــة حيــال هــذا الاتجــاه الســائد 
عمومًــا. وقــد ركــزت الدراســة علــى تطبيقــات نظــام إدارة الأداء الوظيفــي فــي القطــاع العــام مــن خــال إيجــاز أهــم التجــارب العالميــة فــي 
الخدمــة المدنيــة؛ لتحليــل تلــك التطبيقــات مــن منظــور نقــدي وذلــك لغــرض تحديــد متطلبــات النجــاح لاســتثمار نظــام إدارة الأداء فــي 
منظمــات القطــاع العــام. كمــا اتخــذت الدراســة المنهــج النظــري الاســتدلالي الــذي يعتمــد علــى الربــط العقلانــي بيـــن المقدمــات والنتائــج 
والأشــياء وعللهــا اعتمــادًا علــى المنطــق؛ وذلــك باســتخدام الملاحظــة والمتابعــة الدقيقــة لمكونــات مفهــوم إدارة الأداء مــن خــال مراجعــة 
الأدبيــات والدراســات العلميــة والتقاريـــر ذات العلاقــة بــإدارة الأداء الوظيفــي وتطبيقاتهــا فــي العمــل الحكومــي، والوقــوف علــى واقــع 
تلــك التطبيقــات ومعطياتهــا وتقديــم رؤيــة تحليليــة نقديــة. وأظهــرت الدراســة وجــود عــدة تحديــات تواجــه تطبيــق منهــج إدارة الأداء 
الوظيفــي فــي القطــاع العــام لاختــاف عوامــل الســياق الثقافــي لــكل منظمــة، واعتمــاد النمــوذج علــى نجاحــات مقتبســة مــن بعــض 
منظمــات القطــاع الخــاص فــي بعــض الــدول الغربيــة التــي لا يمكــن ضمــان توافــر متطلباتهــا الثقافيــة المختلفــة فــي المنظمــات العامــة 
ضمــن ســياق الــدول الأخــرى. لــذا خرجــت الدراســة بتوصيــات متعــددة تســاهم فــي تصميــم خريطــة الطريــق لتعظيــم الفائــدة المرجــوة 

مــن إدارة الأداء الوظيفــي فــي المنظمــات العامــة مــن خــال الإصــاح واســع النطــاق.
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»الإدارة التنفيذيــة الجديــدة« New Public Management الــذي بــدأ منــذ الثمانينيــات فكــرة اقتبــاس الممارســات المثلــى مــن 
بيئــة قطــاع الأعمــال »الخــاص« وأهمهــا إدارة الأداء ضمــن منظومــة إدارة المــوارد البشــرية وفــق نتائــج مختلفــة بيـــن التجــارب 

الرياديــة فــي هــذا المجــال )ما�ســي، 2018(.

الإطار النظري والدراسات السابقة

إدارة الموارد البشرية مدخل لإدارة الأداء الوظيفي

 
ً

يتضمــن هــذا الجــزء اســتعراضًا موجــزًا لمفهــوم إدارة المــوارد البشــرية وفلســفتها، ومراحــل تطورهــا وفــق ســياقها وصــول
للاتجاهــات الحديثــة التــي تتبناهــا.

- مفهوم إدارة الموارد البشرية
ً

أول

يؤكد الهدف العام لإدارة الموارد البشرية على رفع قدرة المنظمة لتحقيق النجاح من خلال الموظفيـن عبـر تسخيـر تلك 
الإمكانــات المتنوعــة لتعزيـــز التعلــم والاســتفادة مــن الفــرص الجديــدة؛ لتحقيــق الأهــداف الاستـــراتيجية )المطلــق، 2018(. وقــد 
تنوعت تعريفات الرواد لمفهوم إدارة الموارد البشرية لارتباط المفهوم بمتغيـرات بيئية داخلية وخارجية؛ لذا فقد وُصفت بأنها 
»العمليــة التــي يتــم خلالهــا اكتســاب وتدريــب وتقييــم وتعويــض الموظفيـــن والاهتمــام بعلاقاتهــم فــي العمــل وصحتهــم وســامتهم، 
والأمــور المتعلقــة بالعدالــة« )ديســلر، 2015(. كمــا وُصفــت بالعمليــة التــي تتبناهــا الإدارة لخلــق أداء بشــري تحتاجــه المنظمــة مــن 
خلال الكوادر البشرية )قوى العمل( )Boxall & Purcell, 2016(. لذا يتضح أن هناك من نظر إليها كنشاط لإدارة رأس المال 
البشــري، ومنهــم مــن ركــز علــى وظائفهــا كالاســتقطاب والتخطيــط للمــوارد البشــرية وإدارة الأداء وتنميــة الموظفيـــن، ومنهــم مــن 
أضــاف الوظائــف الاستـــراتيجية والفكريــة والعلاقــات الخارجيــة والمهــام التحليليــة )المطلــق، 2018(.  لذلــك يمكــن وصــف إدارة 

المــوارد البشــرية بأنهــا:

»جميــع أنشــطة المــوارد البشــرية، التــي تتضمــن وظائــف استـــراتيجية وتشــغيلية وتقــوم بمســئولياتها الاقتصاديــة 
والقانونية والاجتماعية والأخلاقية عبـر الأدوار الاستشارية والتنفيذية؛ لتحقيق الاستخدام الكامل والصحيح 
للمــوارد البشــرية بكفــاءة وفاعليــة، وذلــك مــن خــال التناغــم والتكامــل بيـــن مصالــح الأفــراد والمنظمــة والمجتمــع 

معًــا« )الســاعدي، 2017(.

ويتضمــن التعريــف الســابق الاتجــاه الحديــث لمنظــور إدارة المــوارد البشــرية المنبثــق مــن القضايــا الأخلاقيــة والاعتبــارات 
الاستـــراتيجية والربــط بيـــن مصالــح ذوي العلاقــة )المطلــق؛ البــواردي، 2019(. كمــا يتضمــن الفهــم الحديــث كذلــك اعتبــار 
ا من حيث المواءمة في دعم استـراتيجية  ا من حيث الوجود، وغيـر ملموس من حيث القيمة، واستـراتيجيًّ الإنسان موردًا ماديًّ
ــا مــن حيــث الاســتجابة المرنــة للمتغيـــرات والتحديــات البيئيــة؛ لــذا توصــف المــوارد البشــرية بأنهــا القاعــدة  المنظمــة، وتكتيكيًّ
ســهم فــي تحقيــق أهــداف متعــددة منهــا: اجتماعيــة، وأخلاقيــة، واقتصاديــة، 

ُ
الأساســية لاتخــاذ القــرارات التنظيميــة؛ لكونهــا ت

وتنظيميــة، ووظيفيــة، وشــخصية، وصحيــة أمنيــة، وعالميــة، ومســتقبلية )الســاعدي، 2017(، بــل أنهــا المفتــاح الأهــم لتحقيــق 
الاســتدامة التنظيميــة التــي تعتمــد عليهــا الخيــارات الاستـــراتيجية )Ulrich, 1998(. لــذا يمكــن القــول إن إدارة المــوارد البشــرية 
ا عن إدارة الأفراد من حيث التخطيط طويل المدى والطابع الاستـــراتيجي، ومنهج العقد النف�ســي، والاعتماد على  تختلف كليًّ
الرقابــة الذاتيــة، وتأســيس علاقــة تبادليــة مبنيــة علــى الاحتـــرام والثقــة بيـــن الأفــراد، وباســتخدام هيــاكل مرنــة ذات وظائــف 
وأدوار متنوعــة ومتكاملــة تحقــق الإثـــراء والإغنــاء الوظيفــي بتمكيـــن حقيقــي للموظــف، وتتكيــف مــع العلاقــة التشــابكية بيـــن 
ل ثقافــة المنظمــة كأهــم أدوارهــا للتحــول المرغــوب )الســالم، 2015م؛ 

ّ
شــك

ُ
المتغيـــرات الاقتصاديــة والاجتماعيــة والأخلاقيــة، وت

الحويلــة، 2006( فيمــا يُعــدّ مفتاحًــا للتميّــز التنظيمــي.

ثانيًا - مراحل تطور إدارة الموارد البشرية

 Hard تدرجــت إدارة المــوارد البشــرية عبـــر التاريــخ مــن اعتبــار الإنســان مــوردًا يتــم التعامــل معــه بأســلوب تقليــدي آلــي
إلــى كونــه إنســان ذو شــعور وحاجــات ينبغــي إشــباعها Soft )المطلــق؛ البــواردي، 2019(. وانتقــل المنهــج فــي النظــر للإنســان إلــى 
ركــز علــى النتائــج المرغوبــة لــدى أصحــاب المصلحــة »ذوي العلاقــة«، لكــن ظــل النقــد موجهًــا لهــا كونهــا تمثــل وجهيـــن 

ُ
رؤيــة ت
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لعملــة واحــدة؛ إلــى أن انتقــل المفهــوم إلــى معنــى أكثـــر شــمولية يُركــز علــى الشــكل والمضمــون والمســتوى والمشــاركة الفاعلــة 
واقتصاديــة  واجتماعيــة  أخلاقيــة  أهــداف  لتحقيــق  تســعى  البشــرية  المــوارد  إدارة  فــإن  لذلــك   .)Collings et al., 2018(

.)Boxall & Purcell, 2016( وسياســية متعــددة وفــق ســياق المنظمــة وطبيعــة عملهــا وأصحــاب المصلحــة

ويؤكــد عــدد مــن الباحثيـــن فــي مجــال إدارة المــوارد البشــرية أن النشــأة الحقيقيــة للحقــل كانــت منــذ ثلاثينيــات القــرن 
المنصــرم فــي مرحلــة بـــزوغ البيـــروقراطية Bureaucratic Period بعــد الحــرب العالميــة الأولــى عندمــا ظهــرت مؤسســات ونقابــات 
عنــى بشــئون العامليـــن؛ مــا تســبب فــي دفــع الحكومــات فــي تلــك الــدول الغربيــة إلــى ســن تشــريعات قانونيــة تهــدف إلــى تحسيـــن 

ُ
ت

ظــروف العمــل وتحقيــق الاحتياجــات الصحيــة والأمنيــة للعامليـــن للحفــاظ علــى حقوقهــم والاحتفــاظ بســجلاتهم، وقــد تأثـــرت 
 .Weberالبيـــروقراطية عنــد فيبـــر تايلــورTylor، والمدرســة  العلميــة عنــد  هــذه المرحلــة بعلمــاء الإدارة مثــل مدرســة الإدارة 
ثــم لحــق ذلــك مرحلــة التفــاوض والمســاومة Negotiation بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة علــى إثـــر نــدرة القــوى العاملــة؛ مــا 
دفــع نحــو تـــزايد قــوة ضغــط النقابــات والاتحــادات العماليــة للتفــاوض بشــأن تحقيــق مطالــب العامليـــن واحتـــرام حقوقهــم. 
المــوارد البشــرية؛ لتطويـــر المســارات المهنيــة وتنميــة الموظفيـــن  المتـــزايد بمتخص�صــي  إلــى ظهــور الاهتمــام  بــدوره أدى  وهــذا 
)Torrington et al., 2008(. وجــاءت بعــد ذلــك مرحلــة الأداء العالــي High Performance Period الموســومة بنمــو الأســواق 
نحــو  والتحــول  المعرفــي  المــال  بـــرأس  الاهتمــام  ظهــور  إلــى  أدى  مــا  والتنافســية؛  العولمــة  بفلســفة  والمدفوعــة  والتقنيــات، 
اقتصــادات المعرفــة، وتكريــس البحــث والدراســة والتدخــات للطــرق والأســاليب والآليــات المؤديــة إلــى زيــادة الأداء باســتدامة 
وتحقيــق الميـــزة التنافســية المتفــردة )الســاعدي، 2017(. ومنــذ قــررت الجمعيــة الأمريكيــة ASPA إحــال مســمى إدارة المــوارد 
البشــرية محــل مســمى إدارة الأفــراد فــي التســعينيات مــن القــرن العشريـــن بــدأت مرحلــة جديــدة بمســمى إدارة المــوارد البشــرية 

.)Torrington et al., 2008(

المكونــات  طبيعــة  لفهــم   AMO والفرصــة«  والدافعيــة  »القــدرة  إطــار  فكــرة  مــن  البشــرية  المــوارد  إدارة  انطلقــت  وقــد 
تــم تســميتها  AMO الأرضيــة الأساســية لبنــاء النمــاذج النظريــة، لذلــك  المــوارد البشــرية، ويُعــدّ إطــار  الأساســية لسياســات 
 Best Practice الفضلــى  الممارســات  نظريــات  بيـــن  الفــرق  ولكــن   ،)2018 )المطلــق،   Meta Theory الفوقيــة«  بـ«النظريــة 
ــا Micro، ويتعامــل مــع ممارســات منفــردة  ونظريــات المواءمــة الفضلــى Best Fit يتمثــل فــي مســتوى التحليــل الــذي يكــون جزئيًّ
 Delery & Doty, 1996; Gerhart,( يتفاعــل بشــكل جماعــي فــي الثانيــة Macro 

ً
ــا شــامل ووحيــدة فــي الأولــى، بينمــا يكــون تكامليًّ

2007(. لذلك يظهر إطار »القيمة المبنية على الموارد« RBV لتعظيم أهمية الموارد الداخلية كقيمة مضافة وميـــزة تنافســية 
حــدد فــي ذلــك الاحتيــاج الحقيقــي الدقيــق ضمــن عوامــل الســياق »البيئــي«. وبالتالــي تتدخــل ممارســات إدارة 

ُ
بحيــث يكــون الم

المــوارد البشــرية للتأثيـــر فــي مهــارات واتجاهــات وســلوكيات الموظفيـــن؛ لتحقيــق النتائــج المرغوبــة وتحسيـــن الأداء التنظيمــي 
)Linhardt, 2011(. ويُعــد نظــام إدارة الأداء المبنــي علــى اســتخدام الكفــاءات »الجــدارات« أكثـــر العمليــات شــيوعًا لتفعيــل 

.)Taipale, 2016; Han et al., 2006( ممارســات إدارة المــوارد البشــرية

إدارة الأداء الوظيفي

يحتــوي هــذا الجــزء علــى وصــف شــامل لاتجــاه إدارة الأداء باعتبــاره اتجــاه ســائد مــن حيــث النشــأة والفلســفة والأهميــة، 
 

ً
وملامــح الســياق وأهــم الافتـــراضات التــي أسســت المفهــوم، كمــا يقــارن هــذا الجــزء بيـــن إدارة الأداء والإدارة بالأهــداف؛ وصــول
إلــى تقديــم موجــز عــن أبـــرز الأهــداف العامــة لمنهــج إدارة الأداء. ويعــرض فــي نهايتــه مكونــات النمــوذج المثالــي لعمليــة إدارة الأداء.

 - الاتجاه الحديث »إدارة الأداء«
ً

أول
ــا التفاعــل بيـــن حوكمــة المنظمــات وإدارة المــوارد البشــرية باعتبــاره موضــوع مثيـــرًا للاهتمــام؛ كونــه اتجــاه ســائد 

ً
بـــرز حديث

يضبــط أعمــال المنظمــات نحــو أهدافهــا الاستـــراتيجية. ويظهــر هــذا التوجــه فــي ظــل اتخــاذ أغلــب المنظمــات الخاصــة تعظيــم 
الفائدة العائدة على المساهميـن فقط بما قد يضر بمصالح أصحاب المصلحة الآخريـن مثل الموظفيـن؛ فقد كان هناك شيوع 
للمزاعــم التــي تــدل علــى انخفــاض الأمــان الوظيفــي للموظفيـــن وزيــادة نســبة عــدم المســاواة فــي الرواتــب، حيــث تتـــزايد مســتويات 
رواتــب كبــار الإدارييـــن عــن الموظفيـــن )Gospel & Pendleton, 2005(. وتوصــف كثيـــر مــن المنظمــات علــى أنهــا تعمــل حاليًــا فــي 
ــر ممــا م�ضــى نتيجــة لزيــادة حجــم التجــارة الدوليــة والمنافســة الســعرية، وإعــادة تنظيــم أســواق المنتجــات  بيئــات تنافســية أكثـ
ورؤوس الأموال والعمالة وإزالة قيودها التنظيمية، والتغيـرات في التكنولوجيا والاتصالات )Collings et al., 2018(؛ ما أدى 
ــا لمــا يعــرف بــإدارة الأداء باعتبارهــا عمليــة لا 

ً
إلــى مراجعــة منظمــات عــدة لهياكلهــا وعملياتهــا؛ مــا أســهم فــي الظهــور النســبي حديث
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غنــى عنهــا فــي إدارة المنظمــات. فقــد ظهــر هــذا الاتجــاه بفكــرة مفادهــا »ربــط الأداء الوظيفــي مــع الأداء التنظيمــي للمنظمــات«. 
ويشــتهر جــاك ويلــش Jack Welch) 2001( بأنــه أهــم المبادريـــن للدعــوة عمليًــا لهــذا الاتجــاه، فقــد تــم التباهــي فــي كتابــات عــدة 
بدايــة التســعينيات مــن القــرن الما�ضــي بأســلوب إدارتــه وقيادتــه فــي شــركة جنـــرال إلكتـــريك، وتحمــل فــي طيــات نظرتــه الخاصــة 
أســلوبًا فريــدًا قــد يوصــف أنــه مبالــغ فيــه فيمــا يتعلــق بكيفيــة إدارة المنظمــة لــأداء. فقــد كان يؤمــن بنظــام التـــرتيب القســري 
Forced Ranking الــذي طبقــه أثنــاء مــدة عملــه فــي جنـــرال إلكتـــريك، وكانــت فكرتــه تتضمــن اســتبعاد الموظفيـــن المصنفيـــن فــي 
نســبة الأدنــى التــي تصــل إلــى نســبة 10%، بمــا يمكــن أن يســاهم بصــورة جوهريــة فــي تعزيـــز الأداء )Collings et al., 2018(. وقــد 
ثبــت فعليًــا أثـــر ذلــك الاتجــاه فــي منظمــات القطــاع الخــاص؛ مــا أســهم فــي انتشــار تبنــي منهــج إدارة الأداء بدعــم مــن فكــرة »الإدارة 
بالأهــداف«، وقــد أظهــرت نتائــج حاســمة ومهمــة فــي ســياق تلــك المنظمــات؛ ومــع ذلــك النجــاح إلا أن هنــاك تســاؤلات وانتقــادات 

تــم توجيههــا لهــذا المنهــج وفقًــا للتجــارب المتعــددة والنظــرة الشــاملة لــدور المــوارد البشــرية فــي المنظمــات.

ويحتــل نظــام إدارة الأداء وعملياتــه الأســاس لممارســات إدارة المــوارد البشــرية التــي تشــتمل علــى كل الأنشــطة والسياســات 
والاستـراتيجيات والممارسات التي تساهم في اختيار وتوظيف واستثمار الموارد البشرية فرديًا وجماعيًا لتحقيق القيمة المضافة 
والاســتدامة للمنظمــات فــي مختلــف ســياقاتها؛ فقــد وُصفــت إدارة الأداء بأنهــا الانتقــال مــن الفلســفة الأحاديــة الفرديــة إلــى العمــل 
الجماعــي الــذي يعتمــد علــى تقييــم الجهــد الجماعــي عبـــر معاييـــر جديــدة للتكلفــة والجــودة والوقــت وخدمــة العميــل ومــدى الرضــا، 
ببـــرامج  وذلــك باســتخدام أســاليب حديثــة يشتـــرك فيهــا الموظــف ورئيســه وأقرانــه ومرؤوســوه وعمــاؤه لتقييــم الأداء المرتبــط 
ــز علــى تقويــة جوانــب القصــور فــي القــدرات والمهــارات لزيــادة الأداء الكلــي وتعظيــم النتائــج وفقًــا لــكلٌّ مــن 

ّ
رك

ُ
تحسيـــن مباشــرة ت

ماكدونــل McDonnell وجينيجــل Gunnigle. وتنطلــق أهميــة هــذه الممارســة مــن الربــط والدمــج والتكامــل بيـــن أهــداف المنظمــة 
الاستـــراتيجية مــع الأهــداف الفرديــة، والقــدرة علــى تـــرجمة استـــراتيجية المنظمــة إلــى المســتوى الفــردي الوظيفــي مــا يعطــي خاصيــة 
كبيـــرة لممارســات إدارة المــوارد البشــرية لتكــون فــي إطــار استـــراتيجي يتعــدى الممارســة التقليديــة لعمليــة تقويــم الأداء الوظيفــي 
الــذي لا يتعــدى كونــه عمليــة فحــص ومراجعــة الأداء الفــردي فقــط )Collings et al., 2018(، كمــا إن المحــور الفــردي يســتخدم 
الأســاليب النفســية للتعامــل مــع ضعــف الاســتعداد والدافعيــة نحــو أداء أفضــل )عقيلــي، 2015(. وتوضــح الأجــزاء القادمــة مــن 

الدراســة مكونــات المفهــوم باســتخدام التحليــل النقــدي للخــروج بتصــور شــامل؛ يُســهم فــي فهمــه وسبـــر أغــواره.

ثانيًا - علاقة إدارة الأداء بممارسات إدارة الموارد البشرية

نشــأ مفهــوم إدارة الأداء مــن التـركيـــز علــى المفهــوم التشــغيلي الموجــه بالخطــة الاستـــراتيجية )Collings et al., 2018(؛ 
بمعنــى أن إدارة الأداء تــؤدي دورًا أساســيًا فــي صياغــة الاستـــراتيجية وتنفيذهــا )Scott-Lennon, 1995(. وهــذا الــدور الكلــي الــذي 
يميّز إدارة الأداء عن تقييم الأداء كمنظور شامل )المطلق، 2018(. لذا تسعى عملية إدارة الأداء إلى مواءمة عدد من العمليات 
 .)McKenna & Beech, 2008( مثــل ربــط أنظمــة الرواتــب والحوافــز المعتمــدة علــى الأداء مــع أهــداف المنظمــة الاستـــراتيجية
كمــا تتضمــن مــن الناحيــة النظريــة عمليــات مشتـــركة بيـــن المديـريـــن والأفــراد وفــرق العمــل، مــن خــال الاتفــاق علــى الأهــداف 
ومراجعتهــا بصــورة مشتـــركة. كمــا ينبغــي أن تكــون كل الأهــداف الفرديــة والجماعيــة متكاملــة علــى مســتوى الأقســام والإدارات 
والمنظمــة بالكامــل. أمــا تقييــم الأداء فهــو عنصــر محــوري فــي عمليــة إدارة الأداء، ويتضمــن مراجعــة رســمية لــأداء الفــردي. وتمثــل 
 .)Sparrow & Hiltrop, 1994( إدارة الأداء أحيانًــا أكبـــر فرصــة لنظــام المــوارد البشــرية كــي يســهم بفاعليــة فــي الأداء المؤس�ســي
ولكــن مــدى فاعليــة هــذا النظــام أو فائدتــه مــن الناحيــة العمليــة تظــل موضــع تســاؤل. فعلــى ســبيل المثــال، هنــاك عــدم تطابــق 
مســتمر بيـــن زيــادة اســتخدام مختلــف جوانــب إدارة الأداء والنتائــج العاليــة للفاعليــة المتصــورة )CIPD, 2005(. لذلــك يمكــن 
وصــف إدارة الأداء بأنهــا العمــود الفقــري لممارســات إدارة المــوارد البشــرية كونهــا تؤســس جميــع الممارســات وتـــرتبط بهــا فــي علاقــة 

اعتمــاد متبــادل مــا يفــرض اعتمــاد جميــع ممارســات إدارة المــوارد البشــرية علــى عمليــات ومخرجــات نظــام إدارة الأداء. 

ا - فرضيات وسياق بـزوغ تطبيقات إدارة الأداء
ً
ثالث

 Anglo Saxon Management سُــونية 
ْ

وسَك
ُ
جل

ْ
ن
َ
الأ إلــى الإدارة  تمتــد جــذوره  إداريًــا جديــدًا  إدارة الأداء مفهومًــا  تمثــل 

 إلا فــي ثمانينيــات القــرن الما�ضــي. وبعبــارات 
ً

)Sparrow & Hiltrop, 1994( ولــم يكــن لهــا ظهــور بــارز باعتبــاره مفهومًــا مســتقل
ــن الموظفيـــن مــن أداء دورهــم باســتغلال قدراتهــم علــى النحــو الأمثــل 

ّ
بســيطة، يمكــن القــول إن إدارة الأداء »العمليــة التــي تمك

 .)Collings et al., 2018( »تـــرتبط مباشــرة بأهــداف المنظمــة بهــدف تحقيــق أو تجــاوز الأهــداف والمعاييـــر الموضوعــة التــي 
وتقــوم إدارة الأداء علــى فرضيــة أنهــا إحــدى أســاليب الإدارة الاستـــراتيجية التــي تدعــم الأهــداف العامــة للمنظمــة عــن طريــق 
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ربــط أهــداف عمــل الأفــراد بـــرسالة المنظمــة )Costello, 1994; Sparrow & Hiltrop, 1994(. كمــا يُفتـــرض كذلــك أنهــا نظــام 
متكامــل تعمــل فيــه الإدارة جنبًــا إلــى جنــب مــع الموظفيـــن لوضــع الأهــداف وتقييــم كيفيــة العمــل علــى تحقيــق هــذه الأهــداف 
المجــردة علــى  والغايــات  الأهــداف  تـــرجمة  »القــدرة علــى  يتطلــب  المميـــز. وهــذا  الأداء  ثــم مكافــأة أصحــاب  ومــن  ومراجعتهــا، 
 -إلــى أهــداف وغايــات عمليــة علــى المســتوى التنفيــذي والتشــغيلي 

ً
المســتوى الاستـــراتيجي -التــي يضعهــا مجلــس الإدارة عــادة

.)Chase & Fuchs, 2008: 226( »تســتهدف الموظفيـــن مــن أجــل تحقيقهــا

رابعًا - المقارنة بيـن إدارة الأداء والإدارة بالأهداف

دراكــر  قدمــه  الــذي   )Management by Objectives-MBO( بالأهــداف  الإدارة  منهــج  مــن  الأداء  إدارة  مفهــوم  نشــأ 
)Drucker, 1954(. وتعدّ الإدارة بالأهداف أحد أهم المناهج العلمية التي تـركز على تحقيق النتائج وفقًا للأهداف الموضوعة 
مســبقًا؛ حيــث تتطلــب مــن الإدارة التـركيـــز علــى الأهــداف القابلــة للتحقيــق مــن أجــل الوصــول إلــى أفضــل النتائــج الممكنــة 
باســتخدام المــوارد المتاحــة. ويتضــح أن هنــاك عــدد مــن أوجــه التشــابه بيـــن كل مــن الإدارة بالأهــداف وإدارة الأداء، مــن بينهــا 
ضــرورة تحقيــق الغايــات الوظيفيــة المميـــزة وأهــداف التنميــة والتطويـــر الوظيفــي )Fowler, 1990(؛ لكــن إدارة الأداء تتفــرد 
فــي أنهــا أكثـــر اســتدامها كونهــا تـــركز علــى حالــة الانغمــاس الوظيفــي بيـــن الموظــف والوظيفــة مــن جهــة، وبيـــن الأداء الفــردي 
 أن الإدارة بالأهــداف 

ّ
ــة خــال آخــر عقديـــن؛ إل

ً
والاستـــراتيجي مــن جهــة أخــرى. وقــد تطــور منهــج إدارة الأداء بصــورة ملاحظ

كانــت محصــورة فــي تطبيقاتهــا علــى الإدارة فقــط، فــي الوقــت الــذي كانــت تطبــق فيــه إدارة الأداء علــى كل الموظفيـــن ســعيًا إلــى 
دمــج جهــود العناصــر الفاعلــة فــي المنظمــة مــن أجــل تحسيـــن الأداء. كمــا إن الإدارة بالأهــداف تعتمــد علــى مقاييــس الأداء 
الكميــة، أمــا إدارة الأداء تتضمــن كل مــن المقاييــس الكميــة والنوعيــة؛ مــا أســهم فــي تحويــل تـركيـــز المنظمــات مــن معيــار الأداء 

المالــي فقــط إلــى مجــال أوســع يســتهدف بالدرجــة الأولــى تنميــة وتطويـــر الموظفيـــن.

خامسًا - الأهداف العامة لإدارة الأداء

مــن خــال فحــص أدبيــات عــدة فــي مجــال إدارة الأداء يتضــح أن هنــاك أربعــة أهــداف أساســية لإدارة الأداء تتمثــل فــي 
:)Armstrong, 1999( الآتــي 

-	 تحسيـن الأداء،

-	 السعي الحثيث لتنمية وتطويـر الموظفيـن،

-	 الاتجاه نحو تلبية توقعات ذوي العلاقة والمستفيديـن،

-	 الغايــات  إلــى  الوصــول  أيديولوجيــة  بفضــل  الحتميــة  القضايــا  جميــع  فــي  والمشــاركة  التواصــل  قــدرات  اســتثمار 
عليهــا. المتفــق  والأهــداف 

 مــن الإجبــار وإصــدار الأوامــر. 
ً

لذلــك وباختصــار يمكــن القــول إن إدارة الأداء تهــدف إلــى تحقيــق الإدارة بالتوافــق بــدل
لكــن هــذا التصــور يدفعنــا إلــى التســاؤل عمــا إذا كانــت هــذه التوقعــات الطموحــة والأهــداف المتعــددة قابلــة للتطبيــق. فمــن 
المنطقي أن تقر الإدارة الأهداف الاستـــراتيجية من جانب واحد، ومن ثم تحاول تمريـــرها إلى المستويات التي تليها، وتتـــرجمها 

إلــى أهــداف أداء فرديــة؛ لكــن هــل يتأتــى هــذا بشــكل ســلس ونتائــج متوقعــة؟

سادسًا - مكونات عملية إدارة الأداء

تنطــوي عديــد مــن النمــاذج المتعلقــة بــإدارة الأداء علــى عمليــة مكونــة مــن مراحــل عــدة أو خطــوات بســيطة. وتميــل هــذه 
النمــاذج إلــى التأكيــد بــأن أداء المهــام الوظيفيــة ينشــأ أساسًــا مــن أهــداف المنظمــة ويتقــدم بنــاء عليهــا. وتنقســم هــذه الأهــداف 
إلــى أهــداف وظيفيــة وأهــداف إداريــة؛ بحيــث تتـــرجم الأهــداف الفرديــة تلــك الأهــداف الاستـــراتيجية إلــى واقــع عملــي، وتظــل 
تحــت مراقبــة ومراجعــة بصفــة مســتمرة مــع إجــراء مراجعــة رســمية أو تقييــم لمــرة واحــدة علــى الأقــل ســنويًا وفــق الطريقــة 
المتبعــة، ويمكــن أن تكــون نتائــج ذلــك مرتبطــة أو غيـــر مرتبطــة بالراتــب علــى اختــاف ســياق المنظمــات وتكويناتهــا. وقــد ثبــت 
ببعض الدراسات وجود ارتباط لتلك التقييمات بالرواتب أو جزء منها؛ ودراسات أخرى تنفيها، وكان المبـرر الأسا�سي لإثبات 
ذلــك الارتبــاط انخــراط جميــع الأطــراف ذوي العلاقــة فــي العمليــة بشــكل جــدي وكامــل، بينمــا احتجــت التحليــات المضــادة 
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بــأن الراتــب قــد يصبــح قضيــة مركزيــة علــى حســاب الجانــب التنمــوي والتطويـــري لإدارة الأداء )Armstrong, 1999(، كمــا 
يعمــل أســلوب ربــط الراتــب بــالأداء فــي الوقــت ذاتــه علــى »مواءمــة المصالــح الإداريــة مــع قيمــة المساهميـــن وتحويــل مخاطــر 
هبــوط الأســعار للموظفيـــن« )Gospel & Pendleton, 2005(. ويُعــدّ ربــط الرواتــب أو جــزء منــه بــالأداء منهجًــا معتمــدًا علــى 
الســوق لكســب التـــزام الموظفيـــن؛ الــذي يتضــح فــي ســياق القطــاع الخــاص فــي الــدول الرأســمالية المعتمــدة علــى الأســواق 

)ما�ســي، 2018(. ويمكــن اختصــار مراحــل عمليــة إدارة الأداء فــي الشــكل رقــم )1( فيمــا يلــي:

 

تعريف دور العمل 
الوصف الوظيفي•
المجموعة/ أهداف الإدارة•

تخطيط الأداء 
وضع الأهداف الفردية•
الاتفاق على خطط التطوير•

التنفيذ والمراقبة 
دعم المدير المستمر•
ةالمراجعة والتغذية الراجعة المستمر •

التقييم الرسمي والمكافآت
إجراء مراجعة سنوية•
ا من تحديد الربط بالرواتب أو جزء منه•

عدمه

Torrington et al.,)2008( مرحل عملية إدارة الأداء من )الشكل رقم )1

ويوضــح الشــكل رقــم )1( أن مكونــات نظــام إدارة الأداء تتعــدى المكونــات التقليديــة حيــث تتكــون مــن مراحــل شــاملة 
لجميــع وظائــف الإدارة: التخطيــط الاستـــراتيجي والتشــغيلي والتنظيــم والتنفيــذ والتقويــم المســتمر فــي مراحــل متتابعــة بــدورة 

كاملــة تتبنــي مفهــوم التحسيـــن المســتمر.

مشكلة الدراسة

نتيجــة لعــدد مــن المتغيـــرات والعوامــل مثــل: التنافســية والعولمــة، وإعــادة تنظيــم أســواق المنتجــات ورؤوس الأمــوال 
والظــروف  التنظيميــة،  المشــكلات  وتعقــد  والاتصــالات،  التكنولوجيــا  فــي  والتغيـــرات  التنظيميــة،  قيودهــا  وإزالــة  والعمالــة 
البيئيــة المتقلبــة والمعقــدة والغامضــة؛ اتخــذت المنظمــات خطــوات إصلاحيــة لتحسيـــن مســتويات الأداء التنظيمــي مــن خــال 
مراجعــات مســتمرة لهياكلهــا وعملياتهــا؛ مــا أســهم فــي الاتجــاه نحــو خفــض عــدد الموظفيـــن مــع محاولــة تعظيــم أداء مــن تبقــى 
منهــم. وبالتالــي ســعت المنظمــات بشــكل حثيــث إلــى الحصــول علــى الكثيـــر مقابــل القليــل. وممــا يتصــل بذلــك بصفــة وثيقــة 
ــا لمــا يعــرف بــإدارة الأداء باعتبارهــا عمليــة لا غنــى عنهــا فــي إدارة المنظمــات. فقــد ظهــر هــذا الاتجــاه 

ً
هــو الظهــور النســبي حديث

الحديــث بفكــرة مفادهــا »ربــط الأداء الوظيفــي مــع الأداء التنظيمــي للمنظمــات«. وقــد ثبــت فعليًــا أثـــر ذلــك الاتجــاه فــي أغلــب 
منظمــات القطــاع الخــاص؛ مــا أســهم فــي تبنــي إدارة الأداء باعتبــاره اتجــاه ســائد مدعــوم بفكــرة الإدارة بالأهــداف وأعطــت نتائــج 
حاســمة ومهمــة فــي ســياق تلــك المنظمــات )Collings et al., 2018(؛ ومــع ذلــك النجــاح إلا أن هنــاك تســاؤلات عــدة تــم توجيههــا 

لهــذا المنهــج وفقًــا للتجــارب المتعــددة والنظــرة الشــاملة لــدور المــوارد البشــرية فــي المنظمــات.

ا الدعوات بتبني منهج إدارة الأداء الوظيفي في المنظمات العامة؛ الذي تم اقتباسه من التجارب الناجحة 
ً
وقد هبت حديث

فــي قطــاع الأعمــال؛ وذلــك امتــدادًا للتحــولات الحكوميــة التــي بــدأت منــذ ثمانينيــات القــرن المنصــرم. فقــد اعتبـــرت حركــة الإدارة 
العامــة التنفيذيــة الجديــدة NPM الاتجــاه الحديــث لإدخــال المفاهيــم والمناهــج والأســاليب الناجعــة فــي تطبيقــات إدارة الأعمــال 
لتكــون فاعلــة فــي المنظمــات العامــة ضمــن العمــل الحكومــي؛ لذلــك أصبــح منهــج إدارة الأداء أحــد أهــم تلــك الاتجاهــات الحديثــة 
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خاصــة بعــد ثبــات عــدم قــدرة الأســاليب التقليديــة الســابقة مثــل تقويــم الأداء الوظيفــي علــى تلبيــة الطلــب المتـــزايد مــن الإنتاجيــة 
بكفــاءة وفاعليــة اســتجابة لتوقعــات ذوي المصلحــة والمستفيديـــن. ومــع أن الفلســفة التــي يقــوم عليهــا منهــج إدارة الأداء مقنعــة 

.)Collings et al., 2018( أن النجــاح نســبي وفــق مختلــف التجــارب الحكوميــة الدوليــة 
ّ

وجاذبــة ومثبتــة عمليًــا؛ إل

للمفهــوم،  أعمــق  فهمًــا  يتطلــب  مــا  العامــة؛  المنظمــات  ســياق  فــي  تحديــات  الأداء  إدارة  مفهــوم  تطبيــق  يواجــه  لذلــك 
والتعــرف علــى ظــروف نشــأته وفلســفته، وكذلــك تحليلــه بـــرؤية نقديــة تســتعرض تلــك التحديــات، وتقــدم وصفًــا موجــزًا لأهــم 
التجــارب الدوليــة فــي المنظمــات العامــة المبكــرة، للمســاهمة فــي تقديــم مقتـــرحات تســاعد تلــك المنظمــات علــى تبنــي منهــج إدارة 

واســتثماره. الأداء 

تساؤلات الدراسة
تحاول هذه الدراسة الإجابة عن التساؤل الرئيس المتمثل في الآتي:

كيف يمكن استثمار تطبيق منهج إدارة الأداء الوظيفي في سياق المنظمات العامة؟

وللإجابة عن هذا التساؤل تبـرز تساؤلات فرعية تحاول الدراسة الإجابة عنها تتمثل في الآتي:

-	 ما أبـرز التحديات التي تواجه إدارة الأداء؟ وأهم التحليلات للرد عليها؟

-	 ما واقع التجارب الدولية في تطبيقات المنظمات العامة لمنهج إدارة الأداء؟

-	 ما لتوصيات التي تساهم في استثمار منهج إدارة الأداء في المنظمات العامة؟

أهداف الدراسة
وللإجابة عن تلك التساؤلات تتخذ الدراسة عدة مباحث لتحقيق أهداف الدراسة التي تتمثل في الآتي:

-	 توضيح أبـرز التحديات التي تواجه إدارة الأداء، وأهم التحليلات للرد عليها.

-	 التعرف على واقع بعض التجارب الدولية في تطبيقات المنظمات العامة لمنهج إدارة الأداء.

-	 تقديم التوصيات التي تساهم في استثمار منهج إدارة الأداء في المنظمات العامة.

تصميم الدراسة
تــم تطبيــق المنهــج النظــري الاســتدلالي Deductive الــذي يعتمــد علــى الربــط العقلانــي بيـــن المقدمــات والنتائــج والأشــياء 
وعللهــا اعتمــادًا علــى المنطــق؛ وذلــك باســتخدام الملاحظــة والمتابعــة الدقيقــة لمكونــات مفهــوم إدارة الأداء مــن خــال مراجعــة 
الأدبيــات والدراســات العلميــة والتقاريـــر ذات العلاقــة بــإدارة الأداء الوظيفــي وتطبيقاتهــا فــي المنظمــات العامــة، والوقــوف علــى 
واقــع تلــك التطبيقــات ومعطياتهــا، ومــن ثــم مناقشــتها وتشــخيصها بإطــار وصفــي وتحليلــي لتشــكيل خريطــة طريــق مقتـــرحة 

وفــق أســس المنهجيــة العلميــة؛ مــا يُســاعد فــي تبنــي تعظيــم فوائــد تطبيــق إدارة الأداء الوظيفــي فــي المنظمــات العامــة.

مناقشة نتائج الدراسة:
- التحديات التي تواجه منهج إدارة الأداء ومواجهتها

ً
أول

ناقشــت دراســات متخصصــة عــدد مــن التحديــات التــي تواجــه مفهــوم وتطبيقــات عمليــة إدارة الأداء مــن أبعــاد إداريــة 
 إلــى رؤيــة نقديــة للفوائــد العمليــة 

ً
متعــددة وشــاملة؛ وفــي المقابــل ســعت دراســات أخــرى الــرد علــى بعــض تلــك التحديــات وصــول

فــي الخــروج باســتنتاجات عامــة حيــال  فــي حــال تبنيــه وفــق منهــج عملــي قويــم؛ مــا يســاهم  ــاة مــن عمليــة إدارة الأداء 
ّ

المتوخ
العمليــة والحكــم عليهــا.

أ تحديات منهج إدارة الأداء -

تحديــد  ذلــك  يلــي  ثــم  وقيمهــا،  وغاياتهــا  المنظمــة  رســالة  تحديــد  مــن  الأداء  إدارة  نظــام  انطــاق  نقطــة  كانــت  تاريخيًــا 
أهــداف المنظمــة الاستـــراتيجية، والتــي ينبغــي أن تكــون وثيقــة الصلــة بـــرسالة المنظمــة وداعمــة لهــا. كمــا يتــم تـــرجمة الأهــداف 
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إلــى أســفل، وربطهــا بأهــداف المديـريـــن والموظفيـــن علــى  فــي الهــرم المؤس�ســي مــن أعلــى  الاستـــراتيجية علــى الهيــكل التنظيمــي 
 .)Fowler, 1990( المســتوى الفــردي؛ والــذي يُتوقــع أن ينتــج عنــه تكامــل بيـــن الأهــداف علــى مســتوى المنظمــة والعامليـــن فيهــا
ويبــدوا أن هــذا مــن الناحيــة النظريــة ســهل المنــال. وأمــا مــن حيــث الناحيــة العمليــة؛ يبــدو أن تحويــل استـــراتيجية المنظمــة إلــى 
أهــداف أداء واضحــة أمــر صعــب لأســباب متعــددة. فقــد واجهــت النمــاذج التــي تتـــرجم نظــام إدارة الأداء تحديــات وصعوبــات 
فــي تحديــد التعقيــدات المرتبطــة بتطبيــق إدارة الأداء مــن الناحيــة العمليــة »البـــراغماتية«؛ لذلــك مــن المهــم فــي هــذا الجــزء 

اســتعراض أهــم التحديــات التــي تواجــه تطبيــق نظــام إدارة الأداء فيمــا يلــي:

-	 حــدد مقــدار الاســتفادة مــن 
ُ
المعياريــة الســائدة؛ فلــم توضــح الدراســات العلميــة فــي هــذا الســياق الكيفيــة التــي ت

إدارة الأداء باعتبارهــا وســيلة لإدارة أداء الموظفيـــن والمنظمــة وتحســينه، وهــذا قــد يُعــزا إلــى أيديولوجيتهــا التوحيديــة 
ل 

ّ
الكامنة Unitarist Ideology. فقد اقتـــرح بعض المختصيـــن بهذا الشأن أن المنظور التوحيدي Unitarist قد يمث

عــدّ جــزء لا يتجــزأ مــن الواقــع 
ُ
ت أحــد التحديــات الكبـــرى لإدارة الأداء، وذلــك لأنــه لا يقــرّ بتعدديــة المصالــح التــي 

المؤس�ســي« )Williams, 2002: 252(. ومــن أهــم الشــواهد علــى ذلــك قلــة الاهتمــام بتأثيـــر الأســواق المختلفــة علــى 
وحــظ أن الــدول الأنجلوسكســونية )مثــل: الولايــات المتحــدة والمملكــة المتحــدة( التــي 

ُ
نظــام علاقــات الموظفيـــن. فقــد ل

تتبــع فلســفة رأســمالية الســوق المفتــوح- تتميـــز بأنظمــة إدارة العمــال المعتمــدة فــي الأســاس علــى إشــارات الســوق 
)Gospel & Pendleton, 2005: 10(. ووفقًــا لســياقات تلــك الأمثلــة؛ فــإن هــذه الــدول تعمــل علــى ضبــط مســتويات 
الاســتقطاب وفائــض العمــال، وتميــل الرواتــب إلــى تضميـــن عنصــر الأداء، وتختلــف فتـــرات البقــاء فــي العمــل. إلــخ« 
)Collings et al., 2018(. ومــن ناحيــة أخــرى، يقــل تأثـــر الأنظمــة فــي دول أخــرى )مثــل ألمانيــا( التــي يقــل اعتمادهــا علــى 
ظــروف الســوق- التــي تتبــع فلســفة الرأســمالية التشــاركية أو التعاونيــة-. حيــث تـــزيد مــدة البقــاء فــي الوظائــف، وتـــزيد 
 مــن الأداء. وعليــه فإنــه لا 

ً
احتماليــة اســتثمار المنظمــات لموظفيهــا، وتميــل الرواتــب إلــى الاعتمــاد علــى الأقدميــة بــدل

يمكننــا الجــزم بوجــود نمــوذج أفضــل مــن الآخــر؛ لأن هنــاك بالفعــل نمــوذج شــامل متفــق عليــه لإدارة الأداء- الــذي 
تمــت الإشــارة إليــه فــي الجــزء الســابق؛ فالنمــاذج المســتخدمة تميــل إلــى كونهــا قاعديــة فــي توجههــا.

-	 محدوديــة التـــرابط الكامــل بيـــن مكونــات عمليــة إدارة الأداء: بالإضافــة إلــى المحدوديــة فــي وضــع النظريــات الكافيــة 
لدعــم إدارة الأداء؛ فقــد تعجــز النمــاذج القائمــة علــى الربــط الصريــح بيـــن عناصــر عمليــة إدارة الأداء وفقًــا لمــا أشــار 
إليه بكنـر Buchner )2007(. وقد تكون المشكلة الرئيسة في ذلك هو عدم القدرة على الدمج بيـن الأنشطة، في ظل 
 .)Bevan & Thompson, 1992( وجــود انتقائيــة تـركيـــز الدراســات علــى الاســتفادة مــن بعــض الأنشــطة دون غيـــرها
إذ إن أحــد المميـــزات المتفــردة التــي تنطــوي عليهــا إدارة الأداء تتمثــل فــي دمــج الأنشــطة ضمــن عمليــة إدارة الأداء؛ 
ربــط الأهــداف الفرديــة بالأهــداف التنظيميــة العامــة. وبالتالــي يتطلب 

ُ
فيُدمــج تقييــم الأداء مــع تخطيــط الأداء بحيــث ت

الأمــر مُعــززات النجــاح لضمــان الربــط بيـــن تلــك الأهــداف المتمثلــة فــي عوامــل مثــل التغذيــة الراجعــة وخطــط التنميــة 
»التطويـــر« الشــخصية، وتقييمهــا بهــدف مكافــأة أصحــاب الأداء العالــي »المتميـــز« )Torrington, et al., 2008(. ولكــن 
ــدرك يقينًــا مــا إذا كانــت الممارســات تسيـــر فــي 

ُ
يبقــى مــن أهــم القضايــا المحوريــة الاعتقــاد أن العديــد مــن المنظمــات لا ت
تناغــم واتســاق أم أنهــا تتداخــل وتتبــدد فــي اتجاهــات مختلفــة متعارضــة.

-	 فــي تنفيــذ خططهــا الاستـــراتيجي؛ فاستـــراتيجيات العمــل  الفاقــد الاستـــراتيجي: تواجــه المنظمــات تحديــات عــدة 
لا تنتــج دائمًــا عــن التخطيــط المنطقــي، فقــد تتطــور - بمحــض الصدفــة أحيانًــا - مــع مــرور الزمــن. لذلــك هنــاك 
 ،›Realized & Unrealized Strategies‘ »فــرق بيـــن الاستـــراتيجيات »المحققــة« )المدركــة( وغيـــر المحققــة »الملغــاة
وبيـــن الاستـــراتيجيات »المقصــودة« و»الطارئــة« Intended & Emergent Strategies. فالاستـــراتيجيات المؤسســية 
إلــى تلــك الاستـــراتيجيات المقصــودة والمحققــة. أمــا الاستـــراتيجيات الملغــاة )غيـــر واقعيــة(؛ فهــي  المدروســة تشيـــر 
التــي لا يجــري تنفيذهــا علــى الإطــاق لســبب مــا أو لآخــر. وبالإضافــة إلــى ذلــك؛ يمكــن للاستـــراتيجيات المحققــة أن 
»تطــرأ« )تكــون طارئــة( مــع مــرور الوقــت دون تدخــل واعٍ مــن الاستـــراتيجية. ومــن ثــم فــإن هنــاك احتماليــة لظهــور 
بعــض الاستـــراتيجيات التــي لا تتبــع رؤى مخططــة تقليديــة، والتــي قــد تتطــور بطريقــة تدريجيــة وفقًــا لعوامــل الواقــع 
والتفاعــل بيـــن العوامــل الســياقية المختلفــة )Mintzberg, 1978(. وبالتالــي فــإن عمليــة إدارة الأداء تتضمــن تحديًــا 
يوصــف بالفاقــد الاستـــراتيجي؛ لكونهــا عمليــة تـــرجمة الأهــداف الاستـــراتيجية للمنظمــة إلــى أهــداف وظيفيــة تنفيذيــة.

-	 صعوبــات قيــاس الأداء: واقعيًــا هنــاك صعوبــة كبيـــرة فــي تحديــد أهــداف قابلــة للقيــاس مــا لــم تعمــل المنظمــة فــي 
وحــظ مــن 

ُ
بيئــة مســتقرة نســبيًا، وهــو مــا لا ينطبــق علــى بيئــات الأعمــال المعاصــرة )Collings et al., 2018(. فقــد ل
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خــال دراســات عــدّة أن هنــاك احتماليــة بــأن الأهــداف التــي نحددهــا اليــوم قــد لا تنطبــق علــى المســتقبل، ومــن ثــم 
فــإن أبعــاد الأداء التــي نســتهدفها اليــوم لــن تنطبــق كذلــك علــى المســتقبل )Mabey et. al., 1998: 133(. وعليــه؛ 
تحتــاج المنظمــات إلــى تحديــد فتـــرات زمنيــة مناســبة لتطبيــق الأهــداف، وينبغــي أن تخضــع هــذه الأهــداف للمراجعــة 

المســتمرة لتحديــد التغييـــرات المطلوبــة.

-	 التـركيـــز كبيـــرًا  فــإذا كان  بيـــن الأهــداف المؤسســية؛  تعــارض  مــن المحتمــل وجــود  تعــارض الأهــداف المؤسســية: 
علــى قيمــة حقــوق المساهميـــن Shareholders؛ فمــن المحتمــل أن تأخــذ الإدارة بعيـــن الاعتبــار تأثيـــر أي قــرار يتــم 
اتخــاذه خــال هــذه القيمــة )Gospel & Pendleton, 2005(. فالمنظمــة التــي تقلــص اســتثمارها فــي القــوى العاملــة - 
ولكنهــا فــي الوقــت نفســه تحــاول الحفــاظ عليــه- عــن طريــق تقليــل عــدد الموظفيـــن أو إيقــاف »الإنفــاق علــى التدريــب« 
 لذلــك. وفــي هــذا الســياق؛ قــد يتعــارض التـــزام المنظمــة تجــاه موظفيهــا مــع استـــراتيجيتها لتـــرشيد التكلفــة 

ً
عــدّ مثــال

ُ
ت

.)Collings et al., 2018(

-	 التناقض المنهجي: إن تبني نظام إدارة الجودة الشــاملة TQM( Total Quality Management System( يؤســس 
 Learning Organization لأداء الأعمــال الصحيحــة مــن المــرة الأولــى؛ يواجــه تحــدي أمــام منهــج التعلــم المؤس�ســي
تمامًــا  مختلفــان  منظــوران  وهمــا  منــه؛  يحصــل  التعلــم  دام  مــا  الخطــأ  فــي  الوقــوع  يقبــل  الــذي   Orientation
للحالــة الصفريــة لتعظيــم  الفاقــد للوصــول  تقليــل  إلــى  )Torrington et al., 2008(. ففــي الأولــى تســعى المنظمــة 
مؤشــرات الكفــاءة والفاعليــة؛ بينمــا تؤســس الأخــرى منهجًــا للتعلــم مــن الأخطــاء كفــرص تحسيـــن تســعى لتسخيـــر 
التجارب والخبـرات في الابتكارات والاختـراعات. وبالتأكيد اختلاف تلك المناهج مرتبط بعوامل السياق التنظيمي 

المؤثـــرة؛ لكــن لاختــاف المنهــج وتنوعــه تبعــات علــى عمليــة إدارة الأداء ومكوناتهــا التــي تتضمنهــا.

-	 التعــارض بيـــن أهــداف الفــرد وأهــداف الجماعــة: وتمثــل كذلــك حركيــات الفــرد مقابــل الفريــق معضلــة أخــرى فــي 
ل الأهــداف 

ّ
عمليــة إدارة الأداء؛ الأمــر الــذي لــم يحظــى غالبًــا علــى الاهتمــام الكافــي فــي الدراســة والتحليــل. فقــد تشــك

 قــد 
ً

الفرديــة علــى ســبيل المثــال ضــررًا علــى تحقيــق أهــداف الفريــق أو العكــس )Torrington et al., 2008(؛ فمثــا
يكــون لــدى الموظفيـــن أهــداف فرديــة متصلــة بأهــداف إدارتهــم، كمــا قــد يكونــوا فــي الوقــت ذاتــه أعضــاء فــي فريــق إدارة 
المنظمــة الــذي لــه مجموعــة مــن الأهــداف الأخــرى أيضًــا )Van Vijfeijken et al., 2006(. وقــد ينشــأ الخــاف - علــى 
ســبيل المثــال - إذا كان لــدى فريــق الإدارة هــدف لإجــراء حملــة تســويق كبيـــرة مــن أجــل زيــادة انتشــار منتــج أو خدمــة 
معينــة؛ بينمــا قــد يكــون فــي الوقــت ذاتــه هــدف مديـــر التســويق هــو خفــض التكلفــة فــي إدارتــه؛ الأمــر الــذي يتعــارض 
صراحــة مــع أهــداف فريــق الإدارة الــذي يمثــل جــزء منــه. وتجــدر الإشــارة إلــى أن هــذه العوامــل قــد لا يُنظــر إليهــا غالبًــا 

.)Collings et al., 2018( بعيـــن الاعتبــار عنــد تحديــد أهــداف الأداء وغاياتــه

-	 التــي تواجــه  عــدّ كذلــك إحــدى التحديــات الأخــرى 
ُ
ت لــأداء  النوعــي  القيــاس  إن عمليــة  فــي قيــاس الأداء:  النوعيــة 

المفهــوم؛ ولأجــل تحقيــق فاعليــة إدارة الأداء يظهــر جليًــا أن المنظمــة تحتــاج إلــى تحديــد نوعيــة الأداء الــذي تنشــده 
)Torrington et al., 2008(. فقــد تختــار المنظمــات بعــض أبعــاد الأداء ليــس بســبب أهميتهــا الكبيـــرة، بــل بســبب 
ســهولة قابليتهــا للقيــاس كمــا ذكــرت فولــر Fowler )1990(. وهــذا يـــرتبط بمســألة إثبــات وجــود رابــط بيـــن ممارســات 
طلــق عليهــا الصنــدوق الأســود 

ُ
إدارة المــوارد البشــرية والأداء المؤس�ســي، وهــي مســألة دار حولهــا جــدل كبيـــر؛ لذلــك أ

Huselid, 1995; Guest et al., 2003( Black Box(. ويبــدوا أنــه لا يـــزال هنــاك افتقــار إلــى وجــود أدلــة قطعيــة لمثــل 
 Bevan & Thompson, 1992;( هذا الارتباط، حتى مع وجود البحوث التي تـركز على إدارة الأداء والأداء المؤس�سي
يــؤدي  بــأن تحسيـــن الأداء الفــردي ســوف  Armstrong & Baron, 1999(، بغــض النظــر عــن الافتـــراض الشــائع 
بالضــرورة إلــى تحسيـــن الأداء المؤس�ســي؛ مــع أن الواقــع يؤكــد أن هــذا الموضــوع يعــدّ أكثـــر تعقيــدًا مــن ذلــك، لأن 
التحسينات المتحققة على المستوى الفردي الجزئي غيـر كافية لتحسيـن الأداء المؤس�سي الكلي  )DeNisi, 2000(؛ 
 إذا لــم تـــرتبط أهــداف الوظائــف جوهريًــا مــع أهــداف الفريــق، والإدارة والمنظمــة )Collings et al., 2018(؛ 

ً
وخاصــة

وهــذا يظهــر صريحًــا فــي الوحــدات والوظائــف المســاندة أو القطاعــات التــي لا تســتطيع أن تصــل إلــى تأكيــدات بشــأن 
قياس النتائج والأثـر. ومن الممكن كذلك أن تحقق المقاييس النوعية - مثل دراسات اتجاهات العملاء - معلومات 
عــزا غالبًــا إلــى طبيعتهــا التــي تعتمــد 

ُ
مهمــة ومفيــدة؛ وخاصــة أن الانتقــادات الموجهــة إلــى اســتخدام المقاييــس النوعيــة ت

علــى الــرأي الشــخ�صيSubjectivity؛ وعليــه فــإن تدريــب المقيّــم يوفــر أداة مهمــة للحــد مــن تلــك الطبيعــة الســلبية، 
ولكــن قــد يتمثــل التحــدي الأكبـــر الــذي يواجــه إدارة الأداء فــي ضمــان قابليــة الإجــراءات النظاميــة المدرجــة للمراجعــة 

.)Mabey et al., 1998( والتدقيــق؛ مــا يُســهم فــي ضمــان وجــود نظــام عــادل وفعــال يمكــن الاســتفادة منــه
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-	 التـركيـــز علــى القيــاس الكمــي لــأداء: يبــدو أن مــدى إمكانيــة قيــاس الأداء عــن طريــق الاقتصــار علــى المقاييــس الكميــة 
فقــط يُعــدّ أمــر مثيـــر للجــدل والتســاؤل )Fowler, 1990(؛ فمــن خــال الوصــول إلــى المقاييــس الكميــة الأوليــة فقــط 
)مثــل عــدد المبيعــات فــي الأســبوع أو عــدد المنتجــات التــي تــم إنتاجهــا( قــد يعنــي أن المنظمــة لا تملــك صــورة حقيقيــة عــن 
علــم الــذي يبــذل جهــودًا اســتثنائية لتحسيـــن مســتوى طلابــه مقابــل حصــول طلابــه علــى درجــات 

ُ
 الم

ً
الأداء الكلــي. فمثــا

مماثلــة مــع تلــك التــي أحرزهــا طــاب مُعلــم آخــر لــم يبــذل نصــف هــذه الجهــود )Chase & Fuchs, 2008(؛ فكيــف يمكــن 
التعــرف علــى المعلــم الــذي يقــدم أفضــل مــا لديــه لتحسيـــن الأداء مــن خــال هــذا التقييــم؟ لذلــك قــد تؤثـــر مكافــآت 
المعلميـــن التــي تعتمــد علــى أداء الطــاب، بشــكل ســلبي علــى دافعيــة المعلميـــن الذيـــن يعملــون بجــد. وهنــاك أيضًــا ظاهــرة 

الآثــار الجانبيــة غيـــر المتوقعــة التــي عرضهــا كل مــن ماكدونــل وجينيجــل McDonnell & Gunnigle فيمــا يلــي:

»يـــرجع تقييــم منــدوب مبيعــات الحاســوب إلــى حجــم مبيعاتــه الربــع ســنوية؛ فــإذا علــم هــذا المنــدوب أن سلســلة معينــة 
ــا؛ فإنــه ســوف يـــركز جهــوده علــى تحقيــق أكبـــر قــدر  مــن أجهــزة الحاســوب المحمــول ســوف تســتبعد مــن الســوق تدريجيًّ
مــن المبيعــات مــن هــذا المنتــج خــال هــذا الربــع مــن العــام. وبذلــك يكــون قــد أدى مهمتــه بنجــاح فــي هــذا الشــأن، ويتســلم 
عــاوات كبيـــرة لقــاء جهــوده فــي البيــع؛ لكنــه علــى الجانــب الآخــر ســوف يتـــرك كثيـــرًا مــن العمــاء الغاضبيـــن الذيـــن 
بدل بإصــدار أعلــى وبســعر مماثــل. بذلــك يمكــن 

ُ
يدركــون فيمــا بعــد أن الحاســوب المحمــول الــذي اشتـــروه قــد اســت

القول إن المنظمة حققت غايتها من تحقيق أق�صى قدر المبيعات ولكن على حساب أهداف أكثـــر أهمية مثل تعزيـــز 
.)Collings et al., 2018: 196( »رضــا العمــاء وولائهــم

-	 علــى  الرســمية  مــن  درجــة  لإضفــاء  المنتظمــة  التقييمــات  ســتخدم 
ُ
ت مــا   

ً
غالبــا الأداء:  قيــاس  نتائــج  وثبــات  صــدق 

فــي صدقهــا وثباتهــا )Mabey et al., 1998(؛  تتمثــل  أهــم خصائــص أدوات قيــاس الأداء  إدارة الأداء؛ لأن  عمليــة 
حيــث يعنــي الثبــات ببســاطة أن القــرار لــن يختلــف كثيـــرًا فــي حــال مــا اتخــذه أفــراد آخريـــن، فيمــا يشيـــر الصــدق إلــى 
مــدى اســتخدام الأداة بشــكل فعلــي لقيــاس مــا يفتـــرض قياســه. وبالتالــي فإنــه مــن الضــروري إعطــاء الوقــت الكافــي 
لاســتنتاج مؤشــرات الأداء؛ لضمــان أنهــا تعكــس الأداء الــذي تـــريد المنظمــة قياســه. ومــع أن التغذيــة الراجعــة مكــون 
 أن التقييــم التقليــدي لــأداء يشــوبه النقــص )Williams, 2002( لأن هــذا التقييــم 

ّ
أســاس فــي عمليــة إدارة الأداء؛ إل

ســنوي ويفتقــر لعــدة مقومــات تؤهلــه لذلــك؛ وعليــه لا يمكــن تصنيفــه علــى أنــه تغذيــة راجعــة مســتمرة يُمكــن أن 
يعــوّل عليهــا نتائــج متقدمــة.

ب مواجهة التحديات التي تواجه عملية إدارة الأداء -

مــن خــال مســاهمات المختصيـــن والباحثيـــن لتشــخيص وسبـــر أغــوار عمليــة إدارة الأداء وتطبيقاتهــا؛ فقــد تــم الــرد علــى 
بعــض تلــك التحديــات التــي تواجــه نمــاذج إدارة الأداء الحاليــة مــن خــال النقــاط الآتيــة:

-	 تؤكــد دراســات عديــدة علــى أن فاعليــة إدارة الأداء وفوائدهــا تعتمــد علــى مــدى تبنــي وقيــادة الإدارة المباشــرة لهــا 
)Den Hartog et al., 2004; Sparrow & Hiltrop, 1994; Williams, 2002; Torrington et al., 2008(. لذلك 
فإنــه ينبغــي علــى الإدارة العليــا أن تقــدم الدعــم وأن تلتـــزم بالنظــام. )Sparrow, Hiltrop, 1994( ؛ فــإذا كان دعــم 
الإدارة العليــا غيـــر كافٍ؛ فكيــف يمكــن أن نتوقــع مــن الموظفيـــن فــي المســتويات الدنيــا فــي الهيــكل التنظيمــي أن 
يأخــذوا النظــام بجديــة أكبـــر؟ يتضــح أن الإدارة المباشــرة تــؤدي أثـــر مثبــت مــن خــال قيامهــا بــدور وســيط رئيــس 

.)Den Hartog et al., 2004( فــي فعاليــة تطبيــق ممارســات المــوارد البشــرية

-	 فــي تعظيــم فوائــد عمليــة إدارة الأداء؛ لذلــك فــإن الشــعور بانعــدام  يُــؤدي مســتوى إدراك الموظفيـــن دور حاســم 
ــاة 

ّ
المســاواة فــي الرواتــب أو الحوافز-مــا يســمى ضعــف العدالــة التنظيميــة- قــد يُصعّــب عمليــة تحقيــق الفوائــد المتوخ

مــن إدارة الأداء )Pendleton, Gospel, 2005(. فــإذا ظهــر أن إحــدى الممارســات تنطــوي علــى نــوع مــن التحايــل أو 
الخــداع؛ فمــن المحتمــل أن يكــون لذلــك أثـــر ســلبي. ويمكــن ملاحظــة ذلــك فــي النتائــج الظاهــرة والخفيــة لضعــف 
 Dobbins et al., Labour Turnover( الحوافــز، والــذي ينتــج عنــه أداءً أكثـــر مــع زيــادة فــي معــدل دوران الموظفيـــن
1990(؛ بالإضافــة إلــى احتمــال أن يتـــرتب علــى ذلــك ظهــور حــالات متعــددة مــن العلاقــات الســببية العكســية. ومــع 
كل مــا تــم ذكــره؛ هنــاك تأكيــد علــى أن إدارة المــوارد البشــرية هــي أحــد أهــم الأســباب المســاهمة فــي تحسيـــن الأداء 
 أكبـــر 

ً
المؤس�ســي، مــع احتماليــة ظهــور أثـــر عك�ســي كذلــك، ويبــدو أن المنظمــات ذات الأداء المالــي الجيــد تملــك مجــال

للاســتثمار فــي إدارة المــوارد البشــرية )Collings et al., 2018(؛ لكنهــا فــي الوقــت نفســه تنطــوي علــى مخاطــر أخلاقيــة 
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متعــددة؛ مقابــل المنظمــات العامــة التــي يكــون المــدى أقــل وضوحًــا فــي ممارســات إدارة المــوارد البشــرية نظــرًا لقيــود 
عــدة أهمهــا الأنظمــة واللوائــح ومشــكلات القيــاس والمؤشــرات وضعــف التنافســية وغيـــرها.

-	 يعدّ توفيـــر التغذية الراجعة أحد أهم مكونات إدارة الأداء الفعّال؛ فقد أشارت نظرية السيطرة أن تقييم التغذية 
الراجعة يُعدّ الأساس الذي يدعم إدارة الأداء )Buchner, 2007(، كما إن التغذية الراجعة والدعم ضرورة مطلقة 
مــع أن مــدى تطبيــق ذلــك فــي أرض الواقــع يواجــه عــدة صعوبــات )Coens & Jenkins, 2000; Fletcher, 2001(. وعلــى 
كل فــإن تطبيــق التغذيــة الراجعــة باســتمرار وفــي الوقــت المناســب تدعمــه حقيقــة أن واقــع العمــل الفعلــي يحتمــل 
وقــوع الأحــداث غيـــر المتوقعــة؛ الأمــر الــذي يتطلــب إعــادة تقييــم الأهــداف وطرقهــا. كمــا إن توافــر مراجعــات مســتمرة 
ــن كذلــك المديـــر مــن تقديــم تفاصيــل حــول أي تغيـــرات 

ّ
ــن الموظــف مــن تقديــم تفاصيــل حــول سيـــر الأعمــال، ويمك

ّ
يمك

في المنظمة؛ ما يُســهم في تحقيق تلك الأهداف، بالإضافة إلى ذلك فإن هذا يســمح للموظفيـــن بمعرفة الطريقة التي 
ينظــر بهــا إلــى عملهــم حتــى وقــت التقييــم والأمــور اللازمــة لتحسيـــن الأداء.

ج رؤية نقدية لفوائد نظام إدارة الأداء -

مــن منظــور نظــري معيــاري يمكــن القــول إن اســتثمار إدارة الأداء بكفــاءة وضمــن استـــراتيجية يوفــر وســيلة للتعــرف 
علــى الأداء الجيــد ويســاهم فــي توضيــح المهــام وتقديــم الدعــم فــي تنفيذهــا، ويحمــل بيـــن طياتــه وســيلة ممنهجــة لتوجيــه وإرشــاد 
الموظفيـــن والفــرق الجماعيــة والأقســام التنظيميــة للعمــل علــى تحقيــق أهــداف المنظمــة؛ الأمــر الــذي قــد يــؤدي إلــى مســتوى 
أكبـــر مــن اللامركزيــة حيــث يتحمــل كل موظــف بالمنظمــة جــزءًا أكبـــر مــن المســئولية لتحسيـــن الأداء الوظيفــي؛ الأمــر الــذي 
ينتــج عنــه »تغيـــرًا ثقافيًــا يتـــركز حــول التحسيـــن المســتمر لــأداء« )Sparrow & Hiltron, 1944: 567(. كمــا يمكــن اســتخدامه 
كذلــك للتعــرف علــى »نقــاط القــوة المحتملــة« وهــو مــا يســاعد بــدوره فــي التخطيــط للتـــرقيات وتطويـــر أعمــال الإدارة، بالإضافــة 
إلــى أنــه يمكــن اســتخدامه لدعــم عمليــة التخطيــط للمــوارد البشــرية مــن خــال التعــرف علــى فجــوات التدريــب والمهــارات؛ التــي 
عــدّ فــرص للموظفيـــن لوضــع خطــط عمــل ومناقشــة النمــو الشــخ�صي والمهنــي فــي أثنــاء عمليــات مراجعــة الأداء، وهــذا بالفعــل 

ُ
ت

إلــى أن ذلــك يســمح  لــدوره، بالإضافــة  فــي تفسيـــر الموظــف لذلــك بأنــه تقديـــر مــن المنظمــة  لــه فوائــد عظيمــة؛ كونــه يُســهم 
بالتعــرف علــى مســتويات الأداء التــي تقــل عــن المتوســط؛ وبالتالــي فــإن المنظمــات تســتخدمه للتخلــص مــن العامليـــن ذوي الأداء 

المتدنــي أو الســعي لتحسيـــن مســتوياتهم إلــى المأمــول منهــم.

ومــع مــا ســبق عرضــه؛ فــإن تحقــق تلــك المنافــع لا يـــزال محــل شــك، الــذي قــد يُعــزا بشــكل كبيـــر إلــى عــدم الرضــا المتصــل 
بــإدارة الأداء )Ellis & Saunir, 2004(؛ حيــث يـــرى عــدد مــن المهتميـــن أنهــا تمثــل ممارســة إداريــة أخــرى للمديـريـــن المباشريـــن؛ 
مــن  العديــد  نظــر  وفــي   .)Armstrong, 1999; Ellis & Saunier, 2004( الموظفيـــن  ومكافــأة  بتقييــم  البشــرية  للمــوارد  تســمح 
هــذا  أســاس  علــى  الماليــة  القــرارات  واتخــاذ  الموظفيـــن  لتقييــم  بإيجــاد طريقــة  الأول  بالمقــام  عنــي 

ُ
ت الأداء  إدارة  فــإن  المنظمــات؛ 

 مــن كونهــا محاولــة مُخططــة لتحسيـــن أداء المنظمــة وتنميــة وتطويـــر موظفيهــا. وقــد عــزا 
ً

التقييــم )Ellie & Saunir, 2004(؛ بــدل
بعــض الباحثيـــن ذلــك القصــور؛ أنــه قــد يتولــد مــن عــدم إمكانيــة توحيــد جهــود إدارة الأداء مــع العمليــات الأساســية الأخــرى 
المتعلقــة بالمنظمــة مثــل التخطيــط الاستـــراتيجي وغيـــرها )Ellis & Saunier, 2004; Torrington et al., 2008(؛ مــا يمثــل اتجــاه 
عــدّ عمليــة 

ُ
التــآزر المفيــد لجميــع ممارســات إدارة المــوارد البشــرية. فقــد اتضــح أن إدارة الأداء فــي المنظمــات العامــة والخاصــة ت

 مــن كونهــا جهــدًا استـــراتيجيًا واعيًــا، كمــا إن تنميــة وتطويـــر الموظفيـــن التــي يُنظــر إليهــا 
ً

تفاعليــة تتأثـــر بالضغــوط الخارجيــة بــدل
)نظريًــا( أنهــا إحــدى الجوانــب الأساســية لإدارة الأداء تميــل عنــد التطبيــق لأن تكــون فــي المرتبــة الثانيــة عنــد اعتبــار صافــي الأربــاح 
وفقًــا للدراســة التــي أجراهــا فليتشــر وويليــم Fletcher & Williams )1992( علــى 26 مؤسســة خاصــة وعامــة فــي المملكــة المتحــدة. 
كمــا يبــدو أن هنــاك شــعور لــدى بعــض المنظمــات ولــدى المديـريـــن أن إدارة الأداء تحقــق عائــدًا منخفضًــا فيمــا يخــص الاســتثمار 
وخاصــة تحقيــق صافــي الأربــاح )Chase & Fuchs, 2008( وذلــك فــي ســياق المنظمــات الربحيــة. كمــا تــدل إدارة الأداء أن الموظــف 
هــو المســئول عــن تحسيـــن مســتواه؛ مــا يعنــي أن كل موظــف يـــريد تحمــل تلــك المســئولية الإضافيــة، الأمــر الــذي قــد لا يطابــق 
الواقــع دومًــا، ويتطلــب مقومــات دافعيــة وحمــاس عــال للموظــف لا يتأتــى ولا يمكــن ضمانــه دائمًــا وفــقً لأهــم الانتقــادات التــي 

.X,Y وجهــت لنظريــة مايجريجــور

د استنتاجات التحليل النقدي لعملية إدارة الأداء -

إلــى تفعيــل ممارســات إدارة المــوارد البشــرية مــن خــال وضــع أهــداف  يتضــح ممــا ســبق أن نظــام إدارة الأداء يهــدف 
محــددة للأفــراد والفــرق والإدارات والأقســام، بحيــث تكــون هــذه الأهــداف مرتبطــة بتحقيــق الأهــداف الاستـــراتيجية العامــة 
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للمنظمــة. وتـــرسم هــذه الأهــداف فــي مجملهــا سياســات المــوارد البشــرية وممارســاتها؛ لأجــل تكويـــن نظــام متســق ومتكامــل يمكــن 
 Expectancy Theory عن طريقه قيادة الأداء. ويمكن وصف إدارة الأداء أنها تعتمد نظريًا على نظريتيـن هما: نظرية التوقع
ونظريــة وضــع الأهــداف Goal-Setting Theory. ومــع أن هــذا التكامــل النظــري كان مرحبًــا بــه )Collings et al., 2018(؛ إلا أن 
تلــك النظريــات تشيـــر إلــى وجــود مشــكلات وتحديــات عمليــة. ومــن بيـــن المشــكلات مــا يتعلــق بوضــع الأهــداف القابلــة للتطبيــق، 
وكيفيــة قيــاس الأداء نوعيًــا وكميًــا، وإذا مــا كان ينبغــي ربطــه بالمكافــأة أو الراتــب؛ فمــا هــو نــوع تلــك المكافــأة ومــا مقــدار ذلــك 
الراتــب، وكيفيــة يتــم عمــل التغذيــة الراجعــة الهادفــة للتحسيـــن المســتمر فــي هــذا النظــام؟ وكيــف يتــم قيــاس نجــاح النظــام 
فــي  إلــى تحديــد الكيفيــة التــي يتــم فيهــا تعميــم النظــام علــى ســياق منظمــات أخــرى مختلفــة كليًــا  بصــدق وثبــات؟ بالإضافــة 

الأهــداف والوســائل والمستفيديـــن ونطاقــات العمــل وغيـــرها مــن المتغيـــرات.

 
ً
كما وُصفت إدارة الأداء بأنها تتعرض للانتقاد لأنها تعتمد على نموذج إداري معياري أكثـر من كونه منهجًا عمليًا قابلا

للتطبيق وفقًا لوصف ثومبسون وزملاءه .Collings et al., 2018(  Thomson et al(. كما إن إدارة الأداء تـركز على النموذج 
العالمــي؛ المنبثــق مــن فكــرة المدرســة الكلاســيكية فــي الإدارة. لــذا يتضــح أن تطبيــق نظــام إدارة الأداء قــد لا يـــراعي فــي كثيـــر مــن 
الأحيــان العوامــل الســياقية »الموقفيــة« مثــل الاختلافــات بيـــن الأدوار المؤسســية والثقافــات التنظيميــة والبيئــات المؤسســية 
ــا ومحتويــات متعــددة التــي قــد تكــون أحيانًــا متعارضــة؛ بمــا فــي ذلــك ربــط 

ً
المحليــة. وغالبًــا مــا تتضمــن نظــم إدارة الأداء أهداف

الأهــداف بالاستـــراتيجية المؤسســية وتطويـــر مهــارات الموظفيـــن، والاهتمــام بتلبيــة مصالــح جميــع ذوي العلاقــة والمستفيديـــن. 
ونتيجــة لذلــك، فــإن العديــد مــن الممارســات والأدوات ينبغــي أن تكــون متــآزرة ومدمجــة؛ مــا يجعــل نظــم إدارة الأداء معقــدة 
جــدًا. وتطــرح تلــك التعقيــدات جملــة مــن التحديــات الكبـــرى فــي المنظمــات تتعلــق بتصميــم نظــم إدارة الأداء وتطبيقهــا. ومــن 
المحتمــل أن يســتمر هــذا التعقيــد لمــدة أطــول بســبب الضغــوط الكبيـــرة للمطالبــة بتحسيـــن الأداء، والتقــدم التكنولوجــي 

.)Fletcher, 2001; Almond & Ferner, 2006( الهائــل، والمشــكلات الثقافيــة فــي تطبيــق إدارة الأداء علــى جميــع المســتويات

ومــع أنــه لا يوجــد نمــوذج عالمــي لإدارة الأداء، مــع وجــود عــدد مــن المشــكلات التطبيقيــة تتمثــل فــي تعقيــد وصعوبــة 
 ان 

ّ
الوصــول إلــى صيغــة عمليــة، وأســئلة حيــال القيــاس، والتغذيــة الراجعــة، وقدرتهــا علــى اســتيعاب عوامــل الســياق؛ إل

فقًــا لمجــال أوســع للبحــث والدراســة 
ُ
هنــاك شــواهد تؤكــد أن هــذا النظــام حقــق فاعليــة فــي عــدد مــن المنظمــات الخاصــة وفتــح أ

ا كبيـــرًا وحققت 
ً
والتطبيق للوصول إلى صياغة ســياقية ناجحة. كما يمكن القول إن إدارة الأداء وإن كانت قد قطعت شــوط

فاعليــة فــي العديــد مــن المنظمــات؛ إلا أن هنــاك حاجــة إلــى دراســات طوليــة بدقــة أكبـــر مــن حيــث التحليــل الأعمــق لأســلوب 
العمــل ضمــن نظــام إدارة الأداء )Collings et al., 2018(. ويبــدوا أنــه لا زالــت كل النمــاذج الموجــودة تبســيطية جــدًا، وتتطلــب 
ــالا فــي المنظمــات.   ثقــة أكبـــر لفهــم التعقيــدات الكامنــة واحتماليــة التناقضــات القائمــة عنــد جعــل نظــام إدارة الأداء نظامًــا فعَّ
عــدّ الموطــن الأصلــي فــي تطبيــق 

ُ
ويغلــب علــى الدراســات والتحليــات الســابقة اتســاقها مــع واقــع منظمــات إدارة الأعمــال التــي ت

الاتجاهــات الحديثــة لإدارة المــوارد البشــرية؛ لذلــك مــن المهــم اســتعراض أبـــرز التطبيقــات والتجــارب فــي ســياق مختلــف عــن 
الســياق الــذي نشــأ فيــه هــذا المنهــج؛ خاصــة فــي ظــل الصــورة البـــراقة للنتائــج المأمولــة منــه.

ثانيًا: تطبيقات إدارة الأداء في المنظمات العامة

يوجــز هــذا الجــزء ويُناقــش تطبيقــات إدارة المــوارد البشــرية فــي المنظمــات العامــة، وأهــم ملامــح الســياق الدافعــة نحــو 
ضــرورة تبنــي منهــج إدارة الأداء الوظيفــي فــي تلــك المنظمــات تحديــدًا.

أ إدارة الموارد البشرية في القطاع العام -

يُعــد نظــام إدارة الأداء العمــود الفقــري لممارســات إدارة المــوارد البشــرية، وارتبــط تطورهــا فــي منظمــات القطــاع العــام 
بتطــور اتجاهيـــن، فالاتجــاه الأول يتضمــن إصلاحــات الخدمــة المدنيــة فــي الــدول الأنجلــو سكســون وتأثيـــراتها علــى أنظمــة 
نهايــة  منــذ  العامــة  الإدارة  تحــولات  مــن  ينبثــق  الثانــي  والاتجــاه   .)Boxall & Purcell, 2016( العالــم  فــي  المدنيــة  الخدمــة 
Wilson بفصــل الإدارة العامــة  القــرن التاســع عشــر تقريبًــا؛ فقــد وُصفــت الانطلاقــة للحقــل مــن دعــوة ويــدرو ويلســون 
عــن السياســة وضــرورة بحــث الكفــاءة عــن طريــق تبنــي مفاهيــم الجــدارة وإصلاحــات النظــم بعيــدًا عــن المنــاخ السيا�ســي، 
التنفيذيــة  العامــة  الإدارة  حركــة  مــع  الاتجاهــان  هــذان  ويلتقــي   .)2009 وآخــرون،  )شافريتـــز  الأعمــال  بــإدارة  واللحــاق 
الجديــدة New Public Management لتحقــق مفهومًــا جديـــرًا بالاهتمــام يتبنــي مفاهيــم القيــاس والمعياريــة فــي إدارة الأداء 
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وتنميــة المــوارد البشــرية، والتفويــض، واللامركزيــة فــي الاســتقطاب والاختيــار، ومحــاولات إدخــال أنظمــة الراتــب علــى الأداء 
)Al Wahshi, 2016(.  وقــد وُصــف هــذا المفهــوم بانتشــار عريــض وتحقيــق مكاســب لمواجهــة تضخــم الحكومــات؛ لكنّــه واجــه 
عــدّ عوامــل الســياق 

ُ
تحديــات ونقــدًا متنوعًــا وفــق اختــاف عوامــل الســياق المتفاعلــة لــكل تجربــة دوليــة )ما�ســي، 2018(، لــذا ت

متغيـــرات مهمــة لفهــم تطــور إدارة المــوارد البشــرية فــي القطــاع العــام )Lopez-Diazl, 2012(. فقــد واجهــت المنظمــات العامــة 
عــدة متغيـــرات بيئيــة حديثــة أســهمت فــي كســر القفــص الحديــدي للنمــوذج البيـــروقراطي؛ المدفــوع بهيمنــة النمــوذج الرأســمالي 
وتعظيــم القيمــة الفرديــة وحريــة الأســواق؛ للبحــث عــن المرونــة وكســر الجمــود والروتيـــن، وتعزيـــز نمــاذج الإبــداع والابتــكار 
بفعــل تطــور التقنيــة والــذكاء الاصطناعــي )المطلــق، 2018(. وأصبحــت المنظمــات اليــوم فــي حاجــة للتـــرابط والمرونــة، والتمكيـــن 
والإبداع في كل المستويات، والاستقلال وإدارة الذات، والاستجابة الفورية بكفاءة وفاعلية )Collings et al., 2018(؛ لذلك 
فرضت تلك التحديات مطالبات حثيثة بتبني نظم لإدارة الأداء؛ تضمن تبـريـــرًا مقنعًا للإنفاق الحكومي المتـــزايد الذي يمكن 

تـــرجمته علــى واقــع مخرجــات الأجهــزة الحكوميــة، ويشــعر بهــا العامــة مــن خــال الخدمــات المقدمــة لهــم.

لــذا تواجــه منظمــات القطــاع العــام تحديــات متعــددة تنبثــق مــن قضيــة البحــث عــن الكيفيــة التــي يمكــن مــن خلالهــا 
تحقيــق معاييـــر الأداء فــي القطــاع العــام مــع تقليــص الميـــزانيات، فــي ظــل تعقيــدات الســياق الاجتماعــي والاحتياجــات طويلــة 

المــدى للبحــث عــن الرعايــة الاجتماعيــة. ويمكــن إيجــاز أهــم تلــك التحديــات التــي تواجــه منظمــات القطــاع العــام؛ مــا يلــي:

1 عدم القدرة على نجاح النماذج المعيارية المقتبسة من القطاع الخاص. -

2 ــا عــن قــوى العمــل المحققــة للتطلعــات المجتمعيــة، وحمــات الإعــام  -
ً
فتــح المنظمــات العامــة للفحــص العــام بحث

.)2017 والتنميــة الاقتصاديــة،  التعــاون  )منظمــة  العامــة  المنظمــات  أمــام  العنيــف 

3 - .)Boxall & Purcell, 2016( كيفية تحقيق توازن بيـن جميع أصحاب العلاقة بالخدمات العامة

4 نقص أو عدم كفاية التواصل أو الوعي بأهمية إصلاحات الحكومة المفتوحة بيـن مسئولي القطاع العام. -

5 مقاومة التغييـر للإصلاحات في القطاع العام )المطلق، 2018(. -

6 نقص أو عدم كفاية الموارد البشرية )منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية، 2017(. -

7 الضغط على المركزيات من المحليات والمناطق بمنح صلاحيات ومرونة أكثـر. -

8  تقديم خدمات بجودة أفضل، والدعوات المستمرة بتحسيـن الكفاءة  -
ً
ارتفاع سقف التوقعات من العامة مطالبة

وتقليل التكاليف وتبـريـر حجم الإنفاق الحكومي على الخدمات العامة.

9 - .)Vere & Butler, 2007( إطلاق الموارد نحو الخطوط الأمامية؛ لتحقيق العدالة الاجتماعية

التطور التكنولوجي المتسارع يتطلب رشاقة عالية من القطاع العام في التكيف مع تلك التطورات.- 10

التدخــل المناســب لإنقــاذ الأســواق ومكوناتهــا فــي ظــل الأزمــات والكــوارث؛ مــا يحملهــا تكاليــف ضخمــة ومســتجدات - 11
غيـــر مخططــة.

وقــد ركــزت الدراســات فــي مجــال إدارة المــوارد البشــرية فــي المنظمــات العامــة علــى كيفيــة اســتخدام التطبيقــات أكثـــر مــن 
تـركيـــزها علــى النتائــج والآثــار لتلــك التطبيقــات، وقــد يكــون هــذا اســتمرار للقولبــة البيـــروقراطية لتلــك المنظمــات كونهــا تـــركز 
علــى الطرائــق والوســائل-كيف؟ ومــاذا؟ - أكثـــر مــن تـركيـــزها علــى النتائــج -لمــاذا؟ - لذلــك يتضــح أن تلــك التطبيقــات متنوعــة 
للخدمــة  الجامــع  المانــع  التصنيــف  والقــدرة علــى  المطلوبــة  المرونــة والاســتجابة  لدرجــة  وفقًــا  بمســتويات مختلفــة  ومتعــددة 
العامــة )المطلــق، 2018(. وقــد أكــدت أحــدث الدراســات أن الإصلاحــات الداعيــة لتبنــي منهــج إدارة الأداء فــي القطــاع العــام قــد 
تكــون واقعيــة ومفيــدة فــي حــال أنهــا منحــت التقديـــر والثقــة للفاعليـــن ذوي العلاقــة فــي إدارة المــوارد البشــرية مــن خــال تبنــي 
جدارات داخلية متطورة، ودعم خارجي، وانتهاج المنهج التدريجي في التطبيق )Linhardt, 2011(. ويظل منهج الاســتفادة من 
التجــارب الرائــدة مفيــدًا فــي حــال تــم الفهــم العميــق لســياقاتها وتفاعلاتهــا وتــم الاستـــرشاد بهــا دون تقليــد حرفــي يظلــم التغييـــر 

المرغــوب مــن جهــة، ويظلــم تلــك التجــارب الناجحــة فــي حــال الاتفــاق علــى ذلــك مــن جهــة أخــرى.

ب التجارب الحكومية في تطبيقات إدارة الأداء: -

وتاريخيــة  »بيئيــة«  ســياقية  لعوامــل  وفقًــا  المدنيــة  الخدمــة  وإصلاحــات  تحــولات  فــي  الدوليــة  التجــارب  تتفــاوت 
متعــددة تشــتمل علــى تفاعــل العوامــل السياســية والاقتصاديــة والاجتماعيــة والقانونيــة والثقافيــة والتقنيــة ضمــن بيئتهــا 
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عبّــر عــن تفاعــل مكوناتهــا لإشــباع 
ُ
)ما�ســي،2018(. وعليــه فإنــه لا توجــد حالــة تامــة مــن حيــث النجــاح أو الفشــل؛ لأن كل حالــة ت

 عــن منهــج الممارســات الفُضلــى Best Practice )المطلــق، 2018(. 
ً

حاجاتهــا وتطلعاتهــا وفقًــا لمنهــج أفضــل مواءمــة Best Fit بــدل
عــدّ الحكومــات الغربيــة المبنيــة علــى الفكــر الليبـــرالي والمنهــج الديموقراطــي للفلســفة الاقتصاديــة الرأســمالية مــن أشــهر 

ُ
وت

فــي الولايــات المتحــدة الأمريكيــة بســبب عــدد مــن العناصــر  الحكومــات التفاعليــة مــع بيئاتهــا وخاصــة الحكومــة الفيدراليــة 
الليبـــرالية ذات الآثــار السياســية والثقافيــة والاجتماعيــة  أهمهــا نظــام الحكــم ومبــادئ الدســتور والفلســفة الديمقراطيــة 
 إلــى اســتعراض تجربــة الخدمــة 

ً
والاقتصاديــة، وتليهــا تجربــة المنظمــات العامــة البـــريطانية فــي تطبيقــات إدارة الأداء. وصــول

المدنيــة الســعودية فــي تطبيــق نظــام إدارة الأداء ضمــن خطــة الإصلاحــات الحديثــة التــي اتخذتهــا الحكومــة الســعودية لتحقيــق 
عــدّ أهــم تلــك التجــارب مــا يلــي:

ُ
رؤيــة 20٣0م. وت

-	 إدارة الأداء في تجربة الخدمة المدنية الأمريكية:

إلــى حركــة إعــادة  عــزا 
ُ
ت فــي تاريخهــا، لكــن أبـــرز التحــولات الحديثــة  واجهــت الخدمــة المدنيــة الأمريكيــة تحــولات كثيـــرة 

اكتشــاف »ابتــكار« الحكومــة فــي تســعينيات القــرن المنصــرم، فقــد أســهم تقريـــر لجنــة فولكــر فــي وضــع حجــر الأســاس لجهــود 
إصــاح متجــدد عبـــر مســاحة عريضــة مــن وظائــف الخدمــة المدنيــة، حيــث بــدأت بالمســتوى الفيدرالــي خــال إدارة كل مــن 
فــي  ابتــكار الحكومــة وإعــادة الهنــدرة للمنظمــات العامــة، المتمثلــة  Al Gore عبـــر حركــة إعــادة  Clinton وآل جــور  كلينتــون 
العاملــة  القــوى  وتحجيــم  النظاميــة،  الرقابــة  وتخفيــف  التعاونيــة،  العمــل  علاقــات  وتبســيط  اللامركزيــة،  علــى  التـركيـــز 
الفيدراليــة، والتـركيـــز علــى النتائــج »إدارة الأداء« )شافريتـــز وآخــرون، 2009(؛ لــذا يُعــد اختـــراع آليــة جديــدة لنظــم الخدمــة 
المدنيــة الدافــع الحقيقــي لممارســة مبــدأ الجــدارة، وزيــادة مشــاركة وفاعليــة المديـريـــن فــي صنــع سياســاتها وتنفيذهــا والرقابــة 
عليهــا، بمــا يُحقــق المحافظــة علــى مســتويات عاليــة مــن الأداء، وينعكــس علــى جــودة الخدمــة العامــة الــذي يوصــف أنــه أهــم 
تحديــات هــذه الحقبــة مــن المطالبــة بالإصلاحــات )نايجــرو؛ وآخــرون، 2011(. كمــا أكــدت أجنــدة إصــاح الخدمــة المدنيــة فــي 

:)Walters, 2002( أواخــر التســعينيات علــى عــدد مــن المطالبــات المهمــة يمكــن إيجازهــا فــي الآتــي

1 دمج صنع سياسة وإدارة الموارد البشرية ضمن وظائف الإدارات الحكومية والسلطة التنفيذية. -

2 والهيئــات  - للــوكالات  البشــرية  المــوارد  إدارة  وظائــف  أغلــب  وتفويــض  التنظيميــة،  الهيــاكل  لامركزيــة  نحــو  التوجــه 
والتـــرقيات. والتوظيــف  والاختيــار  الاســتقطاب  وتشــمل  العامــة  والمؤسســات 

3 انسيابية وتبسيط نظم تصنيف الوظائف والرواتب؛ ما يُسهم في كفاءة وفعالية الأداء. -

4 انسيابية التخفيض في القوى العاملة وإجراءات الاستئناف. -

5 نظم إدارة الأداء باستخدام نظم متنوعة لرواتب الجدارة، تتضمن المكافآت للأفراد والجماعات. -

6 الحث على الخصخصة لتخفيض تكلفة العمالة من خلال التعهدات مع المقاوليـن وغيـرهم. -

ويصــف المطلــق )2018( أنــه عنــد النظــر فــي جهــود الإصــاح يظهــر أنهــا تحــدّ مــن الرقابــة والمركزيــة علــى جميــع المســتويات 
الحكوميــة، وتؤكــد علــى المرونــة والاهتمــام بالنتائــج، وإعطــاء دور التجديــف التنمــوي للقطــاع الخــاص، بينمــا يضطلــع القطــاع 
العــام بالتوجيــه والإشــراف وتحديــد المســار وإيجــاد منــاخ وســياق ملائميـــن ليقــوم المجدّفــون بدورهــم بكفــاءة وفاعليــة، وأن 
يضمــن القطــاع العــام تحقيــق المصلحــة العامــة مــن خــال نظــم خدمــة مدنيــة متطــورة ومتوائمــة مــع التغيـــرات المتســارعة. لــذا 
فــإن هــذه التجربــة مهمــة خاصــة فــي ظــل تعــدد المســتويات والدفــع نحــو نظــم الرواتــب المرتبطــة بــالأداء، ووجــود قيــاس متعــدد 

ومتنــوع لــأداء الوظيفــي يتــم تقويمــه بشــكل دوري يؤســس نظــام إدارة الأداء فــي وظائــف الخدمــة المدنيــة الفيدراليــة.

-	 إدارة الأداء في الخدمة المدنية في المملكة المتحدة:

شــهدت الخدمــة المدنيــة فــي المملكــة المتحــدة تحــولات كبيـــرة ومعقــدة خــال الربــع الأخيـــر مــن القــرن العشريـــن؛ بوصفهــا 
منهــج  بدايــة  شــهدتها  التــي  التحــولات  منــذ  سكســون  الأنجلــو  النمــوذج  لــدول  العامــة  الخدمــة  لنظــم  بــه  يُحتــذى  نموذجًــا 
 للاســتقرار إلــى نمــوذج أمثــل يمكــن الاحتــذاء بــه 

ً
الخصخصــة، ومــا صاحبهــا مــن معوقــات وتحديــات اســتلزمت وقتًــا طويــا

)ما�ســي، 2018(. فقــد وصــف بعــض الباحثيـــن تلــك التحــولات بالقســرية والاتجــاه نحــو تفريــغ الحكومــة Hollowing Out ومــا 
نتــج عنهــا مــن تقليــص للتوظيــف الحكومــي واســتبدال الأدوار مــع القطــاع الخــاص فــي التجديــف للتنميــة مقابــل الاقتصــار علــى 
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الــدور التوجيهــي الحكومــي وإصــدار التشــريعات وضمــان العدالــة وتحقيــق الكفــاءة والفاعليــة المنشــودة )المطلــق، 2018(. ومــع 
ا نظــرًا 

ً
أن النمــوذج البـــريطاني ســريع التحــرك فيمــا يتعلــق بإثـــراء القطــاع الخــاص، فــإن الخدمــة المدنيــة تــكاد تكــون أقــل نشــاط

للظــروف الســياقية المتعــددة )ما�ســي، 2018(. ومنــذ عــام 2006م أســهمت التوصيــات الإصلاحيــة White Paper فــي الحفــاظ 
 Comprehensive علــى الأداء العالــي المطلــوب لإدارة الأداء ليصــل إلــى مســتوى )4( نجــوم مــن معــدل التقييــم الشــامل لــأداء
Performance Assessment مــن خــال تمكيـــن المحليــات للاهتمــام بكفــاءة التطبيــق؛ لتحسيـــن مســتوى الخدمــات العامــة. 
والحقيقــة أنــه قــد اســتمرت الفجــوات المهاريــة عائقًــا وتحديًــا كبيـــرًا لتحقيــق أهــداف تلــك التحــركات الحكوميــة الشــاملة، فقــد 
بـــرزت الحاجــة إلــى مهــارات إدارة التغييـــر والتطويـــر التنظيمــي، وتطويـــر وتصميــم إجــراءات العمــل، وإدارة الأداء، ومهــارات 
القيــادة التحويليــة. ففــي دراســة أجراهــا مركــز PPMA عــام 2005 حيــال التعــرف علــى أهــم التحديــات والأولويــات مــن وجهــة 
نظــر مديـــري المــوارد البشــرية والمديـريـــن التنفيذييـــن فــي المنظمــات العامــة ظهــر أن أهــم التحديــات هــي: الراتــب العــادل، والأمــور 

.)Vere & Butler, 2007( الماليــة، وتطويـــر القيــادة، وثقافــة التغييـــر، والتطويـــر التنظيمــي

-	 إدارة الأداء في القطاع العام السعودي:

ــا؛ انطلقــت حملــة تحديــث وتأســيس 
ً
ضمــن منظومــة التطويـــر والإصــاح الــذي تشــهده المملكــة العربيــة الســعودية حديث

أنظمــة ولوائــح الخدمــة المدنيــة وفقًــا لبـــرنامج الملــك ســلمان لتنميــة المــوارد البشــرية -أحــد أهــم بـــرامج رؤيــة المملكــة 2030- 
بالقــرار  البـــرنامج؛ فقــد صــدرت لائحــة إدارة الأداء ونماذجهــا والدليــل الإرشــادي  التــي يشــملها  وضمــن مســارات التحديــث 
ــا مــن تاريــخ 1/1/ 1438هـــ، كنتــاج للدراســة التــي  الــوزاري رقــم )700/5202( وتاريــخ 1437/9/10هـــ، وبــدأ العمــل عليهــا فعليًّ
تمــت فــي ضــوء التطبيقــات العمليــة ومــا طــرأ علــى لائحــة تقويــم الأداء الوظيفــي مــن تعديــات -الصــادرة بالقــرار الــوزاري رقــم 
مــن كونــه مطلبًــا  الأداء مســتمدّة  إدارة  نظــام  أهميــة  أن  الدليــل الإرشــادي  وقــد وضــح  1426/12/30هـــ-.  وتاريــخ   )51934(
ــا لتحقيــق الكفــاءة والفاعليــة؛ نظــرًا للاعتمــاد عليــه باعتبــاره مرجــع أسا�ســي لتحديــد الاحتياجــات التنمويــة والتطويـــرية  حيويًّ
للموظــف، والتـــرقية، وتحديــد المواهــب. ويقــرّ الدليــل الإرشــادي بأهميــة عــدم اقتصــار الإرشــادات علــى منظمــة عامــة بعينهــا، 
لــذا صــاغ تعليماتــه بشــكل شــامل عــام مــن دون معطيــات محــددة؛ لأن ذلــك مرتبــط بدرجــة ومســتوى التطــور الــذي تمــر بــه 
المنظمــة مــن المرحلــة المبكــرة وحتــى المرحلــة الوســطى ثــم مرحلــة النضــج وفقًــا لتصنيــف الدليــل الإرشــادي. ويعــرض الدليــل 
كذلــك حالــة التأهــب والاســتعداد مــن طــرف المنظمــة بتوفيـــر متطلبــات تســاعدها علــى ضمــان جــودة تطبيــق نظــام إدارة 
الأداء، وعــدد مــن النصائــح المرتبطــة بذلــك. ويؤكــد الدليــل أن الفئــة المســتهدفة منــه تشــمل جميــع الموظفيـــن الحكومييـــن فــي 
م الوظيفــي. وحــدد الدليــل الفئــات المشــاركة فــي اســتخدامه؛ لتشــمل موظفــي إدارة المــوارد البشــرية، ومديـــري الوحــدات 

ّ
الســل

التنظيميــة، والموظفيـــن الخاضعيـــن للتقييــم، والأطــراف الأخــرى المعنيــة بــدورة إدارة الأداء. وقــد عــرّف الدليــل نظــام إدارة 
الأداء أنــه »نظــام يتــم مــن خلالــه تقييــم موظفــي مؤسســة حكوميــة بنــاء علــى أدائهــم فــي مقابــل ميثــاق أداء يتكــون مــن مجموعــة 
مــن الأهداف-مــاذا يُنجز-والكفــاءات أو الســلوكات –كيــف يُنجــز-«، ويتضــح مــن التعريــف أنــه يؤكــد علــى المشــاركة فــي تحديــد 
الأهــداف فــي ميثــاق الأداء، ثــم الانتقــال نحــو الســلوكات والجــدارات الدافعــة لإنجــاز الأهــداف. وحــدد الدليــل كذلــك علاقــة 
نظــام إدارة الأداء وممارســاته بالممارســات الأخــرى لإدارة المــوارد البشــرية كتخطيــط القــوى العاملــة وتنميــة القيــادة والتدريــب 
عــدّ أحــد أهــم مقومــات نجــاح نظــام إدارة الأداء؛ كــون نظــام إدارة الأداء يتطلــب عوامــل تؤكــد اســتدامته مــن 

ُ
والتنميــة التــي ت

.)Taipale, 2016( خــال ارتباطــه وعلاقاتــه المتــآزرة بالممارســات الأخــرى

ثــم مرحلــة  الأهــداف،  الأداء ووضــع  تخطيــط  بمرحلــة  الإرشــادي  الدليــل  الوظيفــي حســب  الأداء  إدارة  وتبــدأ عمليــة 
 إلــى مرحلــة 

ً
مراجعــة الأداء نصــف الســنوية، تليهــا مرحلــة مناقشــة الأداء نصــف الســنوية لمــدى التقــدم نحــو الأهــداف، وصــول

التقييــم النهائــي لــأداء، وبعــد ذلــك تأتــي مرحلــة المناقشــة النهائيــة لمــدى التقــدم نحــو الأهــداف، وأخيـــرا مرحلــة تقييــم لجنــة 
إدارة الأداء لاتخاذ القرارات الوظيفية الدافعة نحو مزيد من الأداء، وبذلك تنتهي دورة كاملة لإدارة الأداء بمخرجات مهمة 
مثــل مدخــات مناســبة لــدورة أداء جديــدة. ونــصّ الدليــل علــى أن الســنة الأولــى لا تشتـــرط إلزاميــة مراجعــة ومناقشــة الأداء 

ُ
ت

النصــف ســنوي. كمــا يعــرض الدليــل الفوائــد المتحققــة مــن نظــام إدارة الأداء لتشــمل: تحسيـــن الأداء العــام، والتوفيــق بيـــن 
أهــداف الموظــف والأهــداف العامــة، وتغييـــر ثقافــة العمــل بالتـركيـــز علــى الأداء، ووضــوح توقعــات الأداء، وفهــم الموظفيـــن 
لدورهم في تحقيق أهداف المنظمة، ومشــاركتهم، وتحفيـــزهم، وتنمية أدائهم ودافعيتهم التي تنعكس على تحسيـــن الخدمات 

العامــة.
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وذكــر الدليــل أن مــن أهــم متطلبــات ضمــان نجــاح تطبيــق الدليــل؛ توافــر القــدرة علــى تحديــد الأهــداف مــن خــال وجــود 
أهــداف استـــراتيجية للمنظمــة وتـــرجمتها إلــى أهــداف للوحــدات والوظائــف. كمــا يتطلــب أيضًــا وجــود إطــار عــام للكفــاءة يتضــن 
الكفايــات والســلوكات المطلوبــة لــكل مســتوى وظيفــي، ويعتمــد نجــاح النظــام كذلــك علــى جــودة الارتبــاط بيـــن الأداء والنتائــج، 
وأهميــة وجــود نظــام تكنولوجــي للمعلومــات يشــتمل علــى قــدرة عاليــة لتوفيـــر التغذيــة الراجعــة، والقــدرة علــى تمييـــز ذوي 
الأداء المتميّــز وكذلــك المتدنــي. وقــد حــدد الدليــل وصفًــا لمســتويات المنظمــات وفــق المتطلبــات الســابقة مــن المســتوى المبكــر إلــى 

المســتوى الناضــج اســتنادًا إلــى درجــة إتمــام المتطلبــات المذكــورة.

ج رؤية نقدية لتطبيقات إدارة الأداء في منظمات القطاع العام -

يشــتمل هــذا الجــزء علــى مناقشــة نتائــج الرؤيــة النقديــة التحليليــة لتجــارب إدارة الأداء الوظيفــي فــي القطــاع العــام مــن 
خــال عــرض أبـــرز الجهــود الحكوميــة لتفعيــل النظــام مــع جوانــب القصــور المحتملــة التــي تعــد فــرص تحســينية متاحــة، لذلــك 

يســتعرض هــذا الجــزء أهــم المتطلبــات التــي تســاهم فــي فعاليــة نظــام إدارة الأداء فــي القطــاع العــام.

الرؤية النقدية لنظام إدارة الأداء في العمل الحكومي:- 1

يُعدّ وجود لائحة لإدارة الأداء الوظيفي من أهم متطلبات نجاح ممارســات إدارة الموارد البشــرية؛ للمســاعدة في تقديم 
القيمــة المضافــة فــي اســتثمار المــوارد البشــرية )Ulrich & Brockbank, 2005(. ومــع وجــود جهــود إصلاحيــة مضنيــة فــي صياغــة 
 أن هنــاك عــددًا مــن الجوانــب والتســاؤلات 

ّ
العــام، إل فــي القطــاع  اللوائــح والأدلــة الإرشــادية المرتبطــة بأنظمــة إدارة الأداء 

ــل فرصــة ســانحة لإحــداث إصــاح جــذري فــي العمــل 
ّ
المهمــة لإحــداث تحســينات علــى مكونــات تلــك النظــم الجديــدة؛ مــا يمث

تـــرجم اللوائــح النظاميــة إلــى واقــع عملــي أمــر حاســم؛ خاصــة 
ُ
الحكومــي )المطلــق، 2018(. لا شــك أن صياغــة أدلــة إرشــادية ت

عنــد الاهتمــام بالشــمول والتكامــل والوضــوح، كمــا إن التشــاركية والاتفــاق مطلــب أسا�ســي فــي فلســفة إدارة الأداء. بالإضافــة 
إلــى تقديــم ورش تدريبيــة لجميــع ذوي العلاقــة لشــرح كيفيــة صياغــة الأهــداف الوظيفيــة ومؤشــراتها يســرّع فــي تـــرسيخ التغييـــر 
المأمــول؛ المؤكــد علــى ربــط الأداء بالنتائــج لتحسيـــن الأداء الوظيفــي والتنظيمــي. ومــن المهــم أيضًــا حصــر المخاطــر المتوقعــة 
أثنــاء تنفيــذ عمليــات إدارة الأداء وطــرق التعامــل معهــا؛ وفــق جــدارات ســلوكية تشــاركية مُحــدّدة. ويبــدوا أن التجــارب الدوليــة 
الســابقة فــي المنظمــات العامــة قــد اهتمــت بتوفيـــر تلــك المتطلبــات؛ لكونهــا أهــم مقومــات النجــاح لأي نظــام إدارة أداء وظيفــي 

)المطلــق، 2018؛ ما�ســي، 2018(.

ومــع الســعي الحثيــث والجهــود المضنيــة لتوفيـــر المتطلبــات التأسيســية؛ إلا أن التطبيــق العملــي يُعــدّ أفضــل اختبــار 
للحكــم علــى تلــك الاصلاحــات، ومــن ثــم تقييمهــا؛ مــا يـــزيد فــرص نجــاح اســتثمارها لتحقيــق تمكيـــن حقيقــي لإدارة المــوارد 
التعــرف علــى  فــي  تتمثــل  تتطلــب الإجابــة عنهــا  عــدة  فــإن هنــاك تســاؤلات  آخــر  العامــة. ومــن جانــب  المنظمــات  فــي  البشــرية 
جهــة  لــكل  المتنوعــة  الثقافيــة  العوامــل  اختــاف  مــع  الانســجام  علــى  والارشــادية  النظاميــة  والمــواد  اللوائــح  قــدرة  مــدى 
ضمــن  والمتغيـــرات  العوامــل  جميــع  واتســاق  انســجام  بقــدرة  مرتبــط  النجــاح  لكــون  المختلفــة؛  أنشــطتها  وطبيعــة  حكوميــة 
2018(، خاصــة وأن فكــرة تأثيـــر العوامــل الثقافيــة الداخليــة والخارجيــة لــكل منظمــة علــى  الثقافــة التنظيميــة )المطلــق، 
إلــى  )Linhardt, 2011(. واســتنادًا   )Rajini, 2011( مــن خــال دراســات عــدّة مســتوى تطبيــق الأنظمــة وجودتهــا مدعومــة 
نظريــة الســياق؛ فــإن إدراك العوامــل البيئيــة الداخليــة والخارجيــة فــي المنظمــات عامــل حاســم لكــي يُحقــق النظــام أهدافــه 
)Paauwe, 2004(؛ فقــد اتضــح وجــود فــروق بيـــن المنظمــات العامــة وشــبه العامــة والخاصــة فــي مــدى فاعليــة نظــام إدارة 
عــزى إلــى المتغيـــرات الســياقية البيئيــة، ودعمــت هــذه النتيجــة دراســات عــدة مختلفــة الســياقات والثقافــات 

ُ
الأداء الوظيفــي ت

.)Lopez-Diazl & Kuriloff, 2012; Rajini, 2011; Alwahshi, 2016; Linhardt, 2011 2011؛  )جابـــر، 

ويبـــرز التســاؤل الآخــر كذلــك حــول الافتـــراض بوجــود تفاعــل توافقــي وتشــاركي إيجابــي بيـــن جميــع الأطــراف ذات العلاقــة 
فــي مراحــل عمليــات إدارة الأداء الوظيفــي؛ الأمــر الــذي يتطلــب التأكــد منــه فــي الســياق الثقافــي التنظيمــي. كمــا إن الانتقــادات 
الموجهــة إلــى طريقــة التوزيــع الإجبــاري، تدفــع نحــو اســتيعاب مواطــن الحــذر وكيفيــة تلافــي الســلبيات التــي قــد تنطــوي عليهــا. 
ســند إليهــا مهــام اتخــاذ القــرارات الوظيفيــة المبنيــة علــى نتائــج تقييــم الأداء؛ 

ُ
بالإضافــة إلــى بـــروز تســاؤلات حيــال قــدرة اللجــان التــي ت

مــا يتطلــب معرفــة معاييـــرها وجــدارات القائميـــن عليهــا وكيفيــة تقويمهــا ضمــن مجالهــا. كمــا إن هنــاك جوانــب ومتغيـــرات متعــددة 
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تـــرتبط بالثقافــة التنظيميــة والمهــارات القياديــة تتطلــب مزيــدًا مــن الاهتمــام؛ لضمــان نجــاح الغــرض الأســمى مــن وجــود مثــل تلــك 
عــد الأســاس فــي إحــداث التغييـــر المرتبــط بتطبيــق نظــام إدارة الأداء وتســريعه 

ُ
التنظيمــات، خاصــة وأن الثقافــة التنظيميــة ت

)Taipale, 2016(. لــذا؛ يمكــن القــول إنــه مــن الســابق لأوآنــه الحكــم علــى تلــك الاصلاحــات والتغييـــرات؛ طالمــا أن هنــاك عــدد مــن 
العوامــل الوســيطة والمتفاعلــة فــي تشــكيل الظواهــر التنظيميــة؛ مــا يتطلــب مزيــدًا مــن العمــق فــي الدراســة والبحــث والتحليــل 
باســتخدام منهــج دراســة الحالــة لــكل تجربــة فــي ســياقها. فقــد ثبــت أن هنــاك تنوعًــا كبيـــرًا بيـــن المنظمــات فــي تفاعــل العوامــل 

.)Linhardt, 2011 البيئيــة؛ لذلــك تــؤدي تلــك المتغيـــرات الوســيطة دورًا كبيـــرًا فــي خلــق الإطــار العــام )العصيمــي، 2016؛

متطلبات فعالية نظام إدارة الأداء في منظمات القطاع العام- 2

من الجديـــر ذكره أن استحداث لوائح وأدلة ارشادية لتطبيق نظام إدارة الأداء الوظيفي في القطاع العام قد لا يكون 
كافيًا لتحقيق الأهداف المأمولة؛ لأن هناك متطلبات تسبق تطبيق النظام مثل: مواءمة الخطط الاستـراتيجية، والجدارات 
البشــرية المؤهلــة، والتقنيــات الداعمــة، ومتطلبــات متعلقــة بالتنفيــذ وتــآزر جميــع ممارســات إدارة المــوارد البشــرية الأخــرى 
مثــل: توفيـــر القيــادة التحويليــة ونظــم الحوافــز والمســارات التدريبيــة. كمــا إن هنــاك متطلبــات تـــرتبط بالتقييــم وضمانــات 
أيــة مرحلــة  فــي  فــي الرضــا والإنتــاج الكلــي. ولذلــك فــإن فقــد أو ضعــف أي متطلــب  النجــاح مثــل: تحقيــق مؤشــرات الزيــادة 
قــد ينجــم عنــه عــدم التأكــد مــن تحقيــق النظــام لأهدافــه. كمــا ينبغــي التأكــد مــن أن الأنظمــة والتطبيقــات الحديثــة تتلافــى 
ســلبيات النظــم القديمــة للتقويــم مثــل: تأثيـــر الحداثــة مــن حيــث القصــور فــي التوثيــق والتســجيل، والتشــدد أو التســاهل فيــه، 

والانحيــاز نحــو النـــزعة المركزيــة فــي التقويــم، وتحميــل عمليــة التقويــم أكبـــر ممــا تحتمــل.

إلــى أن قــدرة نظــام إدارة الأداء الوظيفــي علــى ربــط عمليــة تقييــم الأداء الوظيفــي بالقيــم والأهــداف  وتجــدر الإشــارة 
الكليــة للمنظمــة ضمــن مســتويات التحليــل الفرديــة والجماعيــة والتنظيميــة معيــار مهــم لجودتــه وتحقيــق أهدافــه وفقًــا لمــا 
أتفــق عليــه القيــادات فــي القطــاع التعليمــي فــي إحــدى المقاطعــات الأمريكيــة )Linhardt, 2011(. ويبــدوا أن التحــدي الأكبـــر 
الــذي يواجــه القطــاع العــام هــو قــدرة اســتيعاب الأجهــزة الحكوميــة للتحــول مــن النمــوذج التقليــدي المركــزي إلــى اللامركزيــة 
المنضبطــة؛ وفقًــا للدراســات فــي هــذا الجانــب مثــل دراســة لوبيـزديـــزل Lopez-Diazl )2012( علــى القطــاع العــام التشــيلي، 
عانــي مــن 

ُ
ودراســة المطلــق )2018( علــى القطــاع العــام الســعودي؛ كــون تلــك القطاعــات مثــل أي قطــاع عــام آخــر فــي العالــم ت

التضخــم، وتحديــات تطبيــق السياســات والاستـــراتيجيات، وكذلــك الأتمتــة، وقيــاس الأداء والإنتاجيــة.

وفــي الخلاصــة بعــد اســتعراض تلــك التجــارب يمكــن القــول إن فعاليــة نظــام إدارة الأداء تتطلــب فتــح قنــوات تغذيــة 
راجعة ومشــاركة جميع أصحاب العلاقة؛ بهدف التحسيـــن وزيادة فاعلية العملية. إن ضمانات تحقيق عمليات إدارة الأداء 
لأهدافهــا يتعــدى إصــدار لوائــح وأدلــة ارشــادية؛ إلــى اســتيعاب جميــع عوامــل التفاعــل الثقافيــة والبيئيــة المتنوعــة الداخليــة 
والخارجيــة. كمــا يُعــدّ التفاعــل الإيجابــي بيـــن جميــع ممارســات إدارة المــوارد البشــرية الاستـــراتيجية وتآزرهــا بمــا يدعــم بعضهــا 

شتـــرك مــن هــذا التغييـــر الجــذري طويــل المــدى.
ُ
بعضًــا؛ أساسًــا لتحقيــق الهــدف الم

توصيات الدراسة

نحو نموذج أشمل لتفعيل نظام إدارة الأداء في القطاع العام

جذبــت نظــم إدارة الأداء اهتمــام الباحثيـــن والمتخصصيـــن للدراســة والبحــث فــي مختلــف الثقافــات؛ كونهــا طموحــة 
وبـــراقة لدرجــة كبيـــرة خــال العقديـــن الأخيـريـــن. وأظهــرت الدراســات نتائــج متباينــة ومتنوعــة؛ مــا دفــع ما�ســي وزمــاءه )2018( 
إلــى وصــف التجــارب الدوليــة بالاختــاف »عــدم التطابــق« بيـــن أكثـــر التجــارب المتقدمــة تطبيقًــا للمناهــج الحديثــة فــي نظــم 
 أن العوامــل التأسيســية والثقافيــة المختلفــة تــؤدي دورًا فــي هــذا 

ّ
الخدمــة المدنيــة. ومــع أن العولمــة والتنافســية ســمة عالميــة؛ إل

التنــوع الواضــح. لذلــك مــن المهــم عنــد تقييــم تلــك الحــالات والتجــارب الحــذر مــن الوقــوع فــي شــرك التعصــب الفكــري؛ الــذي 
ثلــى One Best Way؛ لأن الواقــع 

ُ
وقعــت فيــه المدرســة الكلاســيكية بتبنــي النمــوذج المثالــي One Ideal Type أو الطريقــة الم

الفعلــي أكــد وجــود العلاقــات التشــعبية المعقــدة Interdisciplinary فــي جميــع الظواهــر محــل الدراســة؛ مــا يتطلــب اســتيعاب 
جميــع المتغيـــرات والعوامــل الداخليــة والخارجيــة، وعــدم الجــزم بوجــود العلاقــات الســببية كــون التفاعــات ذات اتجاهــات 
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متعــددة وغيـــر خطيــة. كمــا لا يمكــن الجــزم بنجــاح أو فشــل تلــك التجــارب مطلقًــا بــدون التعمــق والشــمول فــي تحليــل ودراســة 
تلــك الحــالات. لكــن يمكــن تطويـــر نمــوذج ارشــادي شــامل يســتقي مــن تلــك التجــارب والتقاريـــر أفــكارًا مهمــة يمكــن الاســتفادة 

منهــا؛ باعتبــاره خريطــة طريــق لتعظيــم فوائــد تطبيــق نظــام إدارة الأداء.

النموذج المقتـرح »الإصلاح واسع النطاق«

أظهــر تقريـــر بحثــي عــن »إدارة التغييـــر فــي القطــاع العــام« أن أمــام الحكومــات الحديثــة خيــارًا وحيــدًا وهــو »الإصــاح 
عوامــل  تداخــل  بســبب  الخدمــات؛  تقديــم  فاعليــة  وزيــادة  والتضخــم،  الإنفــاق  مســتويات  لتقليــل  وذلــك  النطــاق«  واســع 
ومتغيـــرات عــدد مــن القــوى الضاغطــة مثــل: تداعيــات الأزمــة الماليــة، وموجــات التقاعــد الكبيـــرة، وزيــادة عــدد المواليــد، وزيــادة 
توقعــات وطموحــات المواطنيـــن مــن المطالــب الإصلاحيــة إلــى الكيفيــة التــي تتــم بهــا تلــك الإصلاحــات؛ فــا يكفــي الانفــاق الســخي 
نجــاح  مقومــات  والإدارة  والتنفيــذ  للتخطيــط  الشــاملة  بالعمليــات  الاهتمــام  إن  إذ  وتطبيقهــا؛  الحديثــة  التغييـــرات  لتبنــي 
حاســمة )Davis, et al., 2012(. ويبــدوا أنــه لا جــدل حيــال مطلــب الإصــاح ابتــدءًا؛ لكــن هنــاك اختلافــات فــي الكيفيــة وتـــرتيب 
الأولويــات. ويمكــن اســتعراض عــدد مــن المتطلبــات الحاســمة؛ للإســهام فــي تعظيــم فوائــد نظــم إدارة الأداء الوظيفــي فــي القطــاع 

العــام تشــمل الآتــي:

-	 التحــول المتــدرج المــدروس مــن المركزيــة إلــى اللامركزيــة المنضبطــة فــي الصلاحيــات المتعلقــة بممارســات إدارة المــوارد 
البشــرية وفــق إطــار واضــح مــن المســئولية والمســاءلة؛ ينطلــق مــن توفيـــر متطلبــات جامعــة ومانعــة تضمــن جــودة 

التطبيــق وعدالتــه.

-	 اختيــار وتطويـــر قيــادة قــادرة ومؤهلــة لديهــا الجــدارات اللازمــة لمعرفــة كيفيــة التعامــل مــع مختلــف أطــراف العلاقــة 
ومع المعلومات وتتخذ القرارات وفقًا لذلك. ورفع مستوى كفاية تـرتيب الأولويات للحفاظ على القيمة والمعلومات 

المهمــة مــن خــال منهجيــة منشــورة ومتابعــة مســتمرة والتـــزام عــال.

-	  أنــه غيـــر كافــي. لأن التحــدي الأكبـــر يكمــن فــي تـــرجمة 
ّ

وجــود سياســات وأنظمــة ولوائــح وتعليمــات مــع أهميتــه؛ إل
وصياغــة  العلاقــة،  ذوي  واحتياجــات  البيئــة  متطلبــات  مــع  المواءمــة  علــى:  يشــتمل  عملــي  لواقــع  السياســات  تلــك 
المقاييــس الماليــة والتشــغيلية المؤثـــرة فــي المــوارد البشــرية، والقــدرة علــى تحقيــق مكاســب زمنيــة قصيـــرة للإحســاس 
بقيمــة وفوائــد نظــام إدارة الأداء، والحــرص علــى تكافــؤ المهــام الوظيفيــة مــع حجــم المســئولية ومســتوى الجــدارات 

المتوافــرة. الوظيفيــة 

-	 للقضايــا  التوافقيــة  الرؤيــة  بالآتــي:  الاهتمــام  خــال  مــن  الأداء  إدارة  نظــام  فــي  العلاقــة  لــذوي  الفاعلــة  المشــاركة 
المختلــف عليهــا، اشــراك الاتحــادات والجمعيــات المهنيــة، التســويق لامتيــازات وفوائــد النظــام علــى المســتوى الفــردي 

والتنظيمــي، والاهتمــام بتوفيـــر الاستشــارات الموضوعيــة المســتقلة مــن الخبـــرات الوطنيــة ذات العلاقــة.

-	 والكفايــات  الوقــت  مُحــددة  طريــق  خريطــة  ورســم  عنهــا،  للإجابــة  بوضــوح؛  والمشــكلات  المخاطــر  جميــع  حصــر 
المتوقــع. الأثـــر  تحقيــق  مــدى  لمعرفــة  والأداء  بالنتائــج  المتعلقــة  المؤشــرات  ومراجعــة  والمؤشــرات، 

-	 تـــرسيخ ثقافــة التغييـــر، والتســويق بمزايــاه، واتســاع نطــاق الاســتفادة منــه مــن خــال الرســائل المؤثـــرة والمتدرجــة 
ضفــي الشــعور بقيمــة جميــع ذوي العلاقــة والمستفيديـــن مــن نظــام إدارة الأداء. ويمكــن الاســتفادة مــن أدوات 

ُ
التــي ت

ــر المرغــوب. التخطيــط الاستـــراتيجي فــي تخطيــط وتنفيــذ وتقييــم التغييـ

لقــد أصبــح التغييـــر الثابــت الوحيــد؛ فإمــا التقــدم أو التقــادم. وبفعــل ضغــوط الدفــع نحــو تقليــص الانفــاق وارتفــاع 
ســقف الطموحــات لا تجــد الحكومــات أمامهــا إلا خيــار الإصــاح المســتمر مــن خــال تبنــي قائمــة أولويــات واضحــة، والتـــزام 
صــارم فــي التنفيــذ، وتنســيق شــامل لقــوى العمــل الجماعيــة، واســتحداث وحــدات تتابــع التغييـــر وتتنبــأ بــه بفعاليــة واقتــدار. 
لا شــك أن العالــم يعيــش فــي بيئــة غيـــر متأكــدة ومعقــدة وغامضــة ومتقلبــة Johansen & Euchner, 2013( VUCA(؛ لكــن 
ان مــن المفاجــآت التــي قــد تعــوق  التفكيـــر والدراســة العلميــة والتجربــة المتدرجــة المدروســة يُقلــان مــن هــذا الغمــوض ويحــدَّ

النجــاح فــي التطبيقــات والنظــم الحديثــة مثــل نظــام إدارة الأداء الوظيفــي.
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ABSTRACT

This study aimed at introducing the performance management system and its philosophy to provide 
a critical and an analytical view of the most important points of strength and benefits. It also aimed at re-
viewing the most important challenges facing its applications to come up with general conclusions about 
this trend prevailing in organizations in general. The study focused on the applications of the performance 
management system in the public sector through summarizing the most important international experienc-
es in the civil service. Such applications were analyzed from a critical perspective in order to determine the 
requirements for success in investing the performance management system in the public sector organiza-
tions. The study adopted the inferential theoretical approach that relies on the rational linking among the 
introductions, the results, and their explanations. The study also used observation and careful follow-up 
of the components of the concept of performance management through reviewing the related literature, 
scientific studies, reports and applications in government work. The study showed that there are several 
challenges facing the application of the job performance management approach in the public sector due 
to the different factors of cultural context for each organization, and the adoption of the successful mod-
els from some private sector organizations in some western countries. Therefore, the study came out with 
several recommendations that contribute to designing the road map to maximize the desired benefits from 
managing job performance in public organizations through wide-ranging reforms.
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