
يمثّـل اجتمـاع ختـام دورة الأداء نقطـة التحـول مـن التقييـم
إلــى التطــوير، حيــث تُترجــم النتــائج إلــى فــرص نمــوٍّ فــرديٍّ

، مـن خلال خطـة تطـويرٍ تعيـد تـوجيه الأداء نحـو ومؤسسـيٍّ
التمكين المستدام.
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حين تصل المؤسسة إلى نهاية دورة الأداء السنوية، فإنّها لا تُغلق ملفًا إداريًا فحسب، بل تُطلّ على مرآةٍ شاملةٍ

تعكس وعيها التنظيمي وثقافتها القيادية، ومدى نضجها في تحويل الأداء إلى قيمةٍ ومعرفةٍ ووعيٍ

مؤسسيٍّ متجدد.

فاجتماع ختام دورة الأداء ليس حدثًا روتينيًا يختتم سنة العمل، بل هو لحظة الوعي المؤسسي الأعمق التي

تتلاقى فيها التجربة مع التقييم، والنتائج مع الرؤية، والحوار مع التمكين.

في هذا الاجتماع، تُراجع المؤسسة ذاكرتها السنوية، وتعيد قراءة ما تحقق وما تعثّر، ليس بهدف المحاسبة

بل بغرض التعلم والتحسين.



فالغاية لم تعد معرفة من أنجز ومن قصّر، بل فهم الأسباب الجذرية للأداء بكل أبعاده: السلوكية، والمعرفية،

والبيئية، والتنظيمية.

إنه حوارٌ ناضجٌ بين القائد والموظف، بين الفكر والتطبيق، بين النظام والإنسان.

حوارٌ يفتح باب المساءلة الإيجابية القائمة على الحقيقة لا على الانطباع، وعلى الشراكة لا على الرقابة،

وعلى الوعي لا على الخوف.

وقد تطوّر مفهوم هذا الاجتماع في الفكر الإداري الحديث ليصبح نقطة التحول بين التقييم والتطوير، حيث لا

ينتهي الأداء عند قياسه، بل يبدأ عند تحليله وتوظيف نتائجه.

فالمؤسسة التي تكتفي بقياس الأداء تُراكم الأرقام، أما المؤسسة التي تُحلله تُراكم الوعي.

والوعي هو رأس المال الحقيقي لأي منظمةٍ تطمح إلى النموّ الذاتي والاستدامة.

،(Human Capital Management) ومن هنا تبرز أهمية هذا الاجتماع كأداةٍ استراتيجيةٍ لإدارة رأس المال البشري

إذ تُترجم فيه النتائج إلى قراراتٍ ذكيةٍ تتصل بالتدريب، والتحفيز، والترقي، والتخطيط المهني.

فهو يربط بين الأداء الحالي والمسار المستقبلي، ويحوّل التقييم من وثيقةٍ جامدةٍ إلى خطة تطويرٍ حيّةٍ تُبنى

حول الإنسان قبل المنصب.

وتتفق المرجعيات الخليجية الحديثة، ولا سيما الدليل الإرشادي للائحة الأداء الوظيفي في المملكة العربية

الســعودية، ونظــام إدارة الأداء الحكــومي الإمــاراتي، علــى أنّ ختــام دورة الأداء يجــب أن يكــون جلســة تطــويرٍ

وتمكينٍ لا جلسة محاسبةٍ وتبريرٍ.

فالتقييم لا يكتمل ما لم يُترجم إلى تطويرٍ، ولا يُثمر ما لم يتحوّل إلى خطةٍ تُعين الموظف على النموّ

المهني والسلوكي في بيئةٍ محفّزةٍ قائمةٍ على العدالة التنظيمية والتمكين القيادي.

وتُظهر التجارب المتقدمة أن اجتماع ختام الأداء هو نقطة الارتكاز في دورة الأداء السنوية، حيث تُستثمر نتائج

المراجعة النصف سنوية، ويُقارن الأداء الفعلي بالأداء المتوقع، وتُحدّد الفجوات، وتُناقش معايير التحسين، ثم

تُبنى على ذلك خطة تطويرٍ فرديةٍ (Individual Development Plan – IDP) تُوجّه الموظف نحو النموّ المستمر

في القدرات والمهارات والجدارات السلوكية.

Learning) ”وبذلك، يتحول الاجتماع من إجراءٍ إداريٍّ إلى ممارسةٍ قياديةٍ تُجسّد فلسفة “المؤسسة المتعلمة

.PDCAو Kaizenو EFQM التي تتبنّاها النماذج العالمية في التطوير المؤسسي مثل (Organization

إنّ هذه اللحظة الختامية في دورة الأداء تُعدّ بمثابة جسرٍ معرفيٍّ بين الماضي والمستقبل،

فهي تُمكّن المؤسسة من أن تتعلّم من نفسها، وتُتيح للموظف أن يرى موقعه من مسار التطور المهني

بوضوحٍ وعدالةٍ.

وفيها تُبنى الثقة المتبادلة بين القائد وموظفيه، لأنّ الحوار الصادق في نهاية العام هو الذي يُعيد بناء

الجسور النفسية التي قد تآكلت بفعل الضغوط أو سوء الفهم أو التوقعات غير الواقعية.

،(Empowering Accountability) ”نة كما تُعتبر هذه الجلسة فرصةً ذهبيةً لترسيخ مفهوم “المساءلة المُمكِّ

حيث لا يُنظر إلى الأخطاء بوصفها إخفاقاتٍ بل فرصًا للتعلم،



ولا يُعامل القائد كقاضٍ بل كشريكٍ ومدرّبٍ موجّهٍ نحو النموّ،

ولا يُعامل الموظف كعنصرٍ سلبيٍّ بل كصاحب مسؤوليةٍ فاعلةٍ تجاه أدائه ومستقبله المهني.

وفي هذا السياق، تُصبح خطة التطوير الفردي (IDP) ليست مجرد مرفقٍ لنموذج الأداء،

بل هي العقد النفسي الجديد بين المؤسسة وموظفيها،

الذي يحدّد ما يتعهّد به الطرفان:

أن تُوفّر المؤسسة فرص التعلم والدعم والتمكين،

وأن يلتزم الموظف بالتحسين الذاتي والارتقاء بالجدارات.

إنــه عقــد يقــوم علــى الــوعي، والمساءلــة، والثقــة المتبادلــة، وكلهــا تمثــل مكونــات رأس المــال المعنــوي

للمؤسسة.

وحين يُدار اجتماع ختام دورة الأداء بهذه الفلسفة، تتحول المؤسسة إلى كائنٍ حيٍّ يتنفس التعلم، ويتغذى

على التغذية الراجعة، وينمو بالتطوير المستمر.

فكل تقييمٍ يصبح بذرة، وكل خطة تطويرٍ تصبح نبتة، وكل عامٍ مؤسسيٍّ يصبح موسم حصادٍ جديدٍ في رحلة

التميز المستدام.

وهكذا، فإنّ اجتماع ختام دورة الأداء الوظيفي وخطة التطوير الفردي (IDP) لا يمثل نهاية الطريق،

بل هو البداية الحقيقية للوعي المؤسسي المتجدد،

حيث تتلاقى العدالة بالرحمة، والنظام بالإنسان، والمعلومة بالقرار، ليولد منها وعيٌ جديدٌ بالأداء، قوامه

التمكين، وغايته الاستدامة، وروحه الإتقان.

� فهرس المقال

1️⃣ فلسفة اجتماع ختام دورة الأداء: من الرقابة إلى الشراكة �
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1️⃣ فلسفة اجتماع ختام دورة الأداء: من الرقابة إلى الشراكة �

يُعدّ اجتماع ختام دورة الأداء الوظيفي من أهم المحطات في دورة إدارة الأداء المؤسسي، لأنه يمثل التحوّل



الفلسفي والعملي في آنٍ واحد، من “التقييم الإداري” إلى “الشراكة التطويرية”.

ففي حين كان التقييم التقليدي يقوم على مبدأ الرقابة والمساءلة الإجرائية، جاء الفكر الإداري الحديث —

مدعومًا بالتجارب الخليجية الرائدة — ليُعيد تعريف هذه اللحظة المفصلية على أنها فرصة قيادية لتوليد

التعلم المؤسسي وإعادة تمكين رأس المال البشري.

في النظم القديمة، كان نهاية العام تعني وقت التصنيف،

أما في النظم الناضجة، فإن نهاية العام تعني وقت الوعي.

وعي المؤسسة بذاتها، ووعي القائد بدوره، ووعي الموظف بمساره المهني.

هنا ينتقل الأداء من مفهوم “الإدارة على الأداء” إلى مفهوم “القيادة بالأداء”، ومن “المساءلة القائمة على

النتائج” إلى “المساءلة القائمة على النموّ”.

� أولاً: التحول المفاهيمي في فلسفة الاجتماع

لقد تحوّل الاجتماع الختامي من كونه أداة رقابية إلى كونه منصة حوارٍ قياديٍّ ناضجةٍ تتيح تبادل الفهم

والوعي بين طرفين متكافئين في المسؤولية: المدير والموظف.

فهو لا يهدف إلى معرفة من أخطأ ومن أصاب، بل إلى اكتشاف كيف يمكن أن يتحسن الجميع.

إنّ جوهر هذا التحول يقوم على استبدال منطق “التحكم” بمنطق “التمكين”، ومنطق “إصدار الأحكام”

بمنطق “توليد المعرفة”، ومنطق “التقييم المجرّد” بمنطق “التطوير المشترك”.

وهذا التحول لا يمكن أن يحدث إلا حين تنضج المؤسسة لتدرك أن الأداء ليس معركة نتائج، بل حوار وعيٍّ وقيادةٍ

ونموٍّ إنسانيٍّ مستمر.

فالموظف ليس موضوعًا للتقييم، بل شريكًا في صناعة القيمة المؤسسية، والقائد ليس مراقبًا، بل مدربًا

موجهًا.

ونظام هذا المفهوم تجسده الأنظمة الخليجية الحديثة — مثل الدليل الإرشادي السعودي للأداء الوظيفي 

إدارة الأداء الحكومي الإماراتي — حين جعلت الحوار الختامي بين القائد والموظف شرطًا أساسيًا لإغلاق دورة

الأداء، لا خيارًا إداريًا يمكن تجاوزه.

⚖️ ثانيًا: فلسفة العدالة التنظيمية والتحفيز الإنساني

في جوهر الاجتماع الختامي تكمن فلسفة العدالة التنظيمية التي تتجاوز التوزيع العادل للمكافآت إلى

العدالة في التقدير والاحترام والاعتراف بالجهد الإنساني.

ر له نتائج التقييم بلغةٍ شفافةٍ. ر إنجازه، وأن تُفسَّ فالموظف يحتاج أن يُسمَع صوته، وأن يُقدَّ

وحين يحدث ذلك، يتحوّل الاجتماع من “جلسة حكم” إلى “جلسة إنصاف”، ومن “إغلاق دورة” إلى “فتح أفق

جديد من الثقة المؤسسية”.

Perceived) ــة ــة الإدراكي ــل CIPD وSHRM أنّ العدال ــة مث ــسات عالمي ــا مؤس ــي أجرته ــاث الت ــت الأبح ــد أثبت وق

Fairness) في تقييم الأداء تُعدّ العامل الأول في تعزيز الرضا الوظيفي والولاء المؤسسي.



فحين يشعر الموظف أن التقييم يعكس جهده لا مزاج مديره، وأن الحوار يُدار باحترامٍ وموضوعية، فإن ذلك

يرفع مستوى الالتزام بنسبة تتجاوز 40% ويقلل من معدلات الدوران الوظيفي.

بمعنى آخر: العدالة في الحوار الختامي تُنتج الولاء أكثر مما تُنتجه الحوافز المالية.

وهنا تتجلى الفلسفة الإنسانية العميقة لإدارة الأداء في السياق العربي الإسلامي، حيث يُربط العدل بالثقة،

والثقة بالتمكين، والتمكين بالإنجاز.

فالإسلام حين دعا إلى الإتقان في العمل، ربطه بالمسؤولية أمام االله لا أمام المدير فقط:

“وقل اعملوا فسيرى االله عملكم ورسوله والمؤمنون” (التوبة: 105).

فهذا الإطار القيمي يجعل الحوار الختامي أكثر صدقًا وعمقًا، لأنه لا ينطلق من الخوف، بل من الإخلاص، ولا

يسعى إلى تبرئة الذات، بل إلى تحسينها.

� ثالثًا: الاجتماع الختامي كأداةٍ لبناء الشراكة المؤسسية

تُعرّف الشراكة في إدارة الأداء بأنها “القدرة على إشراك الموظف في صياغة وقراءة مسار أدائه، وتحويله من

متلقٍ للتقييم إلى مشاركٍ في التطوير”.

وهـذا المفهـوم يُجسّـد جـوهر مـا يسـمى بــ التقييـم الحـواري (Dialogic Appraisal) الـذي اعتمـدته النمـاذج

المتقدمة في بريطانيا وكندا وسنغافورة، وأخذت به الإمارات والسعودية ضمن منظوماتها الوطنية.

في هذا السياق، لا يكتفي المدير بشرح الدرجات أو الملاحظات، بل يُصغي لتجربة الموظف، ويطلب منه أن

يعكس رؤيته الذاتية لأدائه، ويسأله عن التحديات التي واجهها، وعن الأدوات التي يحتاجها لتحسين أدائه في

العام القادم.

بهذا الأسلوب، يصبح الحوار مساحة لتوليد الحلول وليس لتبادل المبررات.

ــدين” و**“المؤســسة التــي تراجــع الأداء وهــذا هــو الفــرق الجــوهري بيــن “المؤســسة التــي تراجــع الأداء لتُ

لتتعلم”**.

� رابعًا: البعد النفسي والقيادي للاجتماع

من منظور علم النفس الإداري، يمثل اجتماع ختام دورة الأداء حدثًا نفسيًا عالي التأثير في تكوين الصورة

الذاتية للموظف عن نفسه وعن مؤسسته.

فهو يختبر الإحساس بالعدالة، ويعيد بناء الثقة، ويُشكّل الدافعية للعام التالي.

وحين يُدار الاجتماع بأسلوبٍ تفاعليٍّ إيجابيٍّ قائمٍ على الإصغاء والتقدير، فإنه يُولّد ما يُعرف بـ “التحفيز

الداخلي المستدام (Intrinsic Motivation)”، أي الدافعية التي تنبع من الداخل لا من الخارج.

أما القائد، فإن هذا الاجتماع يكشف مدى نضجه القيادي وقدرته على ممارسة “الذكاء العاطفي القيادي

(Leadership Emotional Intelligence)” الذي يشمل الوعي بالذات، وإدارة الانفعالات، والتعاطف مع الآخرين،

واستخدام اللغة التحفيزية البناءة.



فالقائد الذي ينجح في هذا الاجتماع هو من يُوازن بين الصراحة والاحترام، وبين الواقعية والأمل، وبين التقييم

والتحفيز.

إنه قائد لا يُغلق الحوار، بل يفتح أفق التطوير.

�️ خامسًا: البعد المؤسسي والحوكمي للاجتماع

في الفكر المؤسسي الحديث، يُنظر إلى الاجتماع الختامي بوصفه آلية حوكمةٍ داخليةٍ تضمن الشفافية،

وتُرسّخ ثقافة المساءلة المستنيرة.

فهو ليس نشاطًا فرديًا، بل جزءٌ من دورة الأداء المرتبطة بنظام الموارد البشرية (HRMS) والحوكمة المؤسسية

.(Corporate Governance Framework)

من خلاله تُوثق النتائج رسميًا، وتُراجع على عدة مستوياتٍ إشرافيةٍ لضمان الاتساق والحياد، وفق ما تنص عليه

أدلة الأداء في السعودية والإمارات.

وهكذا، تتحول هذه الجلسة من مجرد لقاءٍ إلى أداة توثيقٍ وتطويرٍ وتغذيةٍ راجعةٍ مؤسسيةٍ، تحفظ ذاكرة

.(Organizational Learning System) الأداء وتغذي نظام التعلم المؤسسي

� سادسًا: الخلاصة الفلسفية

فلسفة اجتماع ختام دورة الأداء إذًا تقوم على تحويل المساءلة إلى شراكة، والرقابة إلى تمكين، والنتائج

إلى معرفة.

إنها فلسفة تُعيد تعريف العلاقة بين الإنسان والمؤسسة على أساسٍ من الثقة، والتواصل، والتعلّم المشترك.

دًا، بل شريكًا فاعلاً فالقائد لم يعد حاكمًا ولا مراقبًا، بل ميسرًا لرحلة النموّ، والموظف لم يعد متلقّيًا ولا مُقيَّ

في بناء القيمة المؤسسية.

بهذه الرؤية، يصبح الاجتماع الختامي جسرًا بين الأداء الماضي والتطوير المستقبلي،

تُدار فيه العدالة بالحكمة، ويُمارَس فيه التقييم كفنٍّ من فنون القيادة لا كأداةٍ للمساءلة فقط.

، وحين تصل المؤسسة إلى هذا المستوى من النضج، يتحول الأداء إلى وعيٍ مؤسسيٍّ جماعيٍّ

ويصبح الاجتماع السنوي لحظة وعيٍ لا تُدار فيها الملفات، بل تُبنى فيها الثقة، وتُزرع فيها بذور العام الجديد.

2️⃣ الجدول الزمني والمحتوى الإجرائي لاجتماع ختام دورة الأداء السنوي �

يُعـدّ التخطيـط الـزمني والإجرائـي لاجتمـاع ختـام دورة الأداء السـنوي الركيـزة العمليـة التـي تترجـم الفلسـفة

. النظرية لإدارة الأداء إلى واقعٍ مؤسسيٍّ منضبطٍ ومنهجيٍّ

فالفكر الإداري الحديث يؤكد أن نجاح الاجتماع لا يعتمد على مهارة القائد وحده، بل على النظام الذي يهيّئ

له، والممارسات الإجرائية التي تنظمه، والمنهجية التي تضبط سيره، بما يضمن الاتساق، والعدالة، والشفافية،

واستثمار نتائج التقييم في تطوير رأس المال البشري.



ومن هنا، فإن الجدول الزمني والمحتوى الإجرائي لاجتماع ختام دورة الأداء لا يُعدّ تفاصيل إدارية هامشية، بل

هو البنية التنظيمية التي تُنظّم الحوار القيادي وتحوّله من جلسة انطباعية إلى عمليةٍ تطويريةٍ محكومةٍ

بمنهجٍ علميٍّ دقيق.

فهو الذي يحدّد “متى”، و“كيف”، و“بمن”، و“على أي أساسٍ” يُدار التقييم، وما المخرجات المتوقعة منه،

وكيف تُوثّق وتُتابع وتُترجم إلى خطط تطويرٍ واقعيةٍ قابلةٍ للقياس.

�️ أولاً: الترتيب الزمني لاجتماع ختام دورة الأداء

يبدأ التحضير للاجتماع الختامي قبل انعقاده بأسابيع، إذ لا يُنظر إليه كموعدٍ مفاجئٍ أو إجراءٍ عابر، بل كعمليةٍ

تُبنى بالتدرّج وفق مراحلٍ واضحةٍ ومنسّقةٍ زمنيًا، يمكن تلخيصها في ثلاث مراحل رئيسة:

(Preparation Stage) 1️⃣ مرحلة الإعداد والتحضير

تمتد عادة من أسبوعين إلى أربعة أسابيع قبل موعد الاجتماع، وتتضمن:

مراجعة جميع بيانات الأداء السابقة (منذ بداية العام حتى المراجعة النصف سنوية).

تحليل مؤشرات الأداء (KPIs) والسلوكيات وفق النماذج المعتمدة.

.(HRMS أو EPMS) تحديث قاعدة البيانات في نظام إدارة الأداء الإلكتروني

إرسال إشعارٍ رسميٍّ للموظف بموعد الاجتماع وجدوله الزمني ومحاوره المتوقعة، وفق مبدأ الشفافية.

تجهيز نموذج الاجتماع الذي يشمل: ملخص الأداء، الملاحظات، نقاط القوة، فرص التحسين، والتوصيات الأولية

.(IDP) لخطة التطوير الفردي

هذه المرحلة تُعدّ حجر الأساس لنجاح الاجتماع، إذ تُهيئ بيئة حوارٍ قائمةٍ على المعلومة الموثقة لا على

الانطباعات الشخصية.

فكل دقيقةٍ تُصرف في التحضير تُوفّر ساعاتٍ من الجدل وتُضاعف جودة القرارات الناتجة عن الاجتماع.

(Execution Stage) 2️⃣ مرحلة التنفيذ

وهي المرحلة التي يُعقد فيها الاجتماع فعليًا، وتُدار ضمن جدولٍ زمنيٍّ محددٍ بدقةٍ، بحيث لا تقل مدته عن 45

دقيقة للموظف الواحد، وقد تمتد إلى 90 دقيقة في الحالات الإدارية المعقّدة أو الوظائف القيادية العليا.

ويُفضّــل أن يُعقــد الاجتمــاع فــي بيئــةٍ مريحــةٍ نفســيًا، خاليــةٍ مــن المقاطعــات، وفــي أجــواءٍ تعكــس الاحتــرام

والاهتمام.

ويبدأ القائد اللقاء بتقديم شكرٍ صادقٍ على جهود الموظف، ثم يستعرض الأداء بالأرقام والحقائق، ثم ينتقل

إلى التحليل السلوكي، فالحوار حول الدروس المستفادة، ثم إلى مناقشة خطة التطوير الفردي.



إنّ إدارة الزمن داخل الاجتماع جزءٌ من الكفاءة القيادية، لأن التوازن بين الصراحة والتحفيز يحتاج إلى إيقاعٍ زمنيٍّ

متدرّجٍ يُشعر الموظف بالجدية والاحترام في آنٍ واحد.

(Documentation and Follow-up Stage) 3️⃣ مرحلة التوثيق والمتابعة

وهي المرحلة التي تعقب الاجتماع مباشرة، وتشمل:

توثيق نتائج الاجتماع رسميًا في النظام الإلكتروني.

اعتماد الخطة التطويرية المبدئية (IDP) بعد توقيع الطرفين.

إرسال نسخٍ من التوصيات إلى إدارة الموارد البشرية.

جدولة المتابعة الدورية خلال العام القادم، مع وضع مواعيد مبدئية للقاءات التغذية الراجعة.

هذه المرحلة تحوّل الحوار إلى التزام، والاتفاق إلى منهج، والخطة إلى مشروعٍ تنمويٍّ قابلٍ للقياس.

� ثانيًا: المحتوى الإجرائي للاجتماع

لكي يكون الاجتماع فعّالاً، يجب أن يُدار وفق محتوى إجرائيٍّ دقيقٍ يُنظم الحوار ويوجّه الحديث نحو النتائج،

ويضمن أن تشمل الجلسة جميع أبعاد الأداء لا جانبًا واحدًا فقط.

وقد حدّد الدليل الإرشادي للائحة الأداء الوظيفي في المملكة العربية السعودية والدليل الإرشادي لنظام إدارة

الأداء الإماراتي تسلسلاً منطقيًا لمحتوى الاجتماع يمكن تلخيصه في الخطوات الآتية:

:(Appreciative Opening) 1️⃣ الافتتاح التقديري الإيجابي

يبدأ القائد اللقاء بتقديم الشكر للموظف على جهوده، وذكر مواقف محددة تعبّر عن التقدير الفعلي، لأنّ

الانطباع الأول يحدّد المزاج النفسي لبقية الحوار.

هذا المدخل يعكس فلسفة “القيادة بالتقدير” (Appreciative Leadership)، التي تُعدّ من أفضل الممارسات

المعتمدة في دليل CIPD لبناء الثقة والاحترام المتبادل في جلسات الأداء.

:(Objective Review) 2️⃣ الاستعراض الموضوعي للأداء

يعـرض القائـد نتـائج الأداء الكميّـة (المـؤشرات – الإنجـازات – نسـب الأهـداف) والسـلوكية (الجـدارات – الالتـزام –

التعاون – الابتكار).

ويُستخدم في هذه المرحلة أسلوب “الأدلة الموثقة” (Evidence-Based Appraisal) الذي يعتمد على وقائع

وسجلاتٍ محددةٍ بدلاً من الآراء الشخصية.

هذا الأسلوب يُعتبر من أدوات الحوكمة الحديثة في أنظمة الأداء المؤسسي وفق معيار ISO 30414 المتعلق

بقياس رأس المال البشري.



:(Collaborative Dialogue) 3️⃣ الحوار التحليلي التشاركي

في هذه الخطوة يُمنح الموظف فرصة كاملة للتعبير عن وجهة نظره، وتفسير ما واجهه من تحدياتٍ أو ما

حققه من إنجازاتٍ غير موثقةٍ.

ع على طرح اقتراحاته لتطوير الأداء المستقبلي. ويُشجَّ

وهنا يتحول الاجتماع إلى مختبرٍ للذكاء التنظيمي، لأنّ تبادل الرؤى يُنتج معرفةً جديدةً حول بيئة العمل،

ويُغني الوعي القيادي لدى المدير.

:(Gap Analysis) 4️⃣ تحليل الفجوات وتحديد فرص التطوير

وهي المرحلة التي تُترجم فيها النتائج إلى معانٍ تطويرية.

يقوم القائد والموظف بتحليل الفروقات بين الأداء المتوقع والمتحقق، سواء في الإنجاز أو السلوك، وتحديد

المهارات أو الجدارات التي تحتاج إلى دعم.

.(IDP) تُعدّ هذه الخطوة نقطة الانتقال من التقييم إلى خطة التطوير الفردي

:(Individual Development Plan) 5️⃣ بناء خطة التطوير الفردي

. يُناقش الطرفان المجالات التي تحتاج إلى تدريبٍ أو توجيهٍ أو دعمٍ مؤسسيٍّ

وتُحــدّد الأنشطــة التطويريــة المطلوبــة، مثــل: الــدورات، والإشــراف العملــي (Coaching)، والمهــام التطويريــة

(Stretch Assignments)، والمشروعات التشاركية.

وتُحدد الأطر الزمنية والجهة المسؤولة عن التنفيذ.

وتُعتمد الخطة وفق مبدأ “المسؤولية المشتركة” بين القائد والموظف والمؤسسة.

:(Empowering Closure) 6️⃣ الختام التحفيزي والتمكيني

يُختتم الاجتماع برسالة تحفيزية تزرع الأمل والطاقة الإيجابية للمستقبل.

فالكلمة الأخيرة في نهاية الحوار قد تصنع الفرق في شعور الموظف تجاه مؤسسته لسنةٍ كاملةٍ قادمة.

لذا يُوصى أن تُختتم الجلسة بجملةٍ تؤكد الثقة المتبادلة والالتزام بالتطوير، مثل:

“أنا أثق بقدرتك على تحقيق أداءٍ أعظم في العام القادم، وسأكون شريكك في ذلك.”

� ثالثًا: الضوابط الزمنية والإجرائية الحاكمة

لتجنب الارتباك والتفاوت بين الإدارات، يجب أن تُدار الاجتماعات وفق ضوابط موحدةٍ تحدّد:

توقيت انعقاد الاجتماعات (خلال الربع الأخير من السنة المالية).

المدة الزمنية لكل جلسة حسب مستوى الوظيفة.

نسبة الالتزام بعقد الاجتماعات فعليًا (تُتابعها إدارة الموارد البشرية).



توثيق حضور كل جلسة إلكترونيًا.

إرسال تقرير تلخيصي للجهة العليا خلال أسبوعٍ من انتهاء الاجتماعات.

وقد نصّت أنظمة الأداء الخليجية الحديثة على أن عدم عقد الاجتماع يعدّ خللاً إداريًا جسيمًا يُفقد التقييم

قيمته القانونية، لأنّ “العدالة لا تتحقق إلا بالحوار”، كما ورد نصًا في أحد أدلة الأداء الإماراتية.

� رابعًا: أهمية الالتزام الزمني والإجرائي في تعزيز مصداقية النظام

إنّ قيمة الاجتماع الختامي لا تقاس بجودة الخطاب فقط، بل بانضباطه المؤسسي.

فحين تُدار الاجتماعات في وقتها، وتُوثق نتائجها في أنظمتها، وتُبنى عليها قرارات الترقية والتدريب، تُصبح

ا لا ورقيًا. إدارة الأداء نظامًا حيًّ

وحين تُهمل هذه الجوانب الإجرائية، يتحوّل النظام إلى مجرد واجهةٍ شكليةٍ تُكرّس البيروقراطية بدل أن تحاربها.

لذلك، تُشدّد النماذج العالمية مثل EFQM على أن “الانضباط في الإجراءات هو الطريق الأقصر إلى العدالة في

النتائج”.

فكل تأخيرٍ أو تجاهلٍ أو عدم اكتمالٍ في الاجتماعات يُضعف مصداقية النظام بأكمله.

إنّ التخطيـط الـزمني والمحتـوى الإجرائـي لاجتمـاع ختـام دورة الأداء ليـس ترفًـا تنظيميًـا، بـل العمـود الفقـري

لثقافة الأداء المؤسسي، لأنه هو الذي يجعل الحوار القيادي ممارسةً سنويةً منتظمةً، تُبنى عليها القرارات

وترتكز عليها العدالة والتحفيز والاستدامة.

3️⃣ منهجية الحوار القيادي البنّاء أثناء الاجتماع �️

يُعتبر الحوار القيادي البنّاء في اجتماع ختام دورة الأداء الوظيفي القلب النابض لعملية التقييم بأكملها، لأنه

اللحظة التي يتحول فيها النظام من أوراقٍ ولوائح إلى تفاعلٍ إنسانيٍّ حيٍّ يُعيد تشكيل العلاقة بين القائد

وموظفيه.

فمن خلال الحوار تتولّد الثقة، وتُبنى القناعة، وتتجسّد العدالة، ويُصاغ وعي المؤسسة بذاتها.

وإذا كانت الأنظمة والسياسات هي العقل في منظومة الأداء، فإن الحوار هو الوجدان الذي يمنحها الحياة

والمعنى.

وفي الفكر الإداري الحديث، أصبح هذا الحوار ليس مجرد تبادلٍ للكلمات، بل عمليةً قياديةً واعيةً تُدار بمنهجيةٍ

علميةٍ تجمع بين علم النفس الإداري، وفن التواصل، ومهارات القيادة التحفيزية، وأدبيات الإقناع والحوار.

فالمدير هنا ليس محدّثًا عاديًا، بل مديرًا للمعنى (Meaning Manager) قادرًا على ترجمة الأرقام إلى رسائلٍ،

والنتائج إلى فرصٍ، والملاحظات إلى وعيٍ مهنيٍّ ناضج.



� أولاً: التحول من حوار التقييم إلى حوار التمكين

في الفكر التقليدي، كان الاجتماع الختامي يُدار على أساس “التقييم”، أي حوارٍ أحادي الاتجاه يُملي فيه

المدير رأيه ويكتفي الموظف بالاستماع.

،(Empowering Dialogue) أما في المنظور الحديث، فقد تحوّل إلى حوار تمكيني ثنائي الاتجاه

يقـوم علـى مبـدأ المشاركـة والتفاعـل المتبـادل، بحيـث يُصـبح القائـد موجّهًـا لا حاكمًـا، والمحادثـة تفاعليـة لا

سلطوية،

والموظف شريكًا في فهم ذاته وتطوير أدائه، لا متلقيًا للأحكام.

إنّ هذا التحول الجوهري يُعيد تعريف القيادة ذاتها، فالقائد الذي لا يُحاور لا يستطيع أن يُلهم،

والقائد الذي لا يُصغي لا يمكن أن يُقوّم،

والقائد الذي لا يُمكّن لا يستطيع أن يبني منظومة أداءٍ مستدامة.

ومن هنا جاء المفهوم الذي تعتمده المؤسسات العالمية الرائدة في إدارة الأداء:

”.Performance Conversation is not an evaluation; it’s a development dialogue“

أي أنّ “محادثة الأداء ليست تقييمًا، بل حوارًا للتطوير”.

وقد تبنت الإمارات والسعودية هذا المفهوم رسميًا في أدلتهما الإرشادية،

إذ نصّ الدليل الإرشادي لنظام إدارة الأداء الإماراتي (FAHR) على أنّ القائد “يجب أن يدير حوار الأداء كجلسة

تطويرٍ تشاركيةٍ تركز على تمكين الموظف من الوعي بذاته، لا على إصدار الأحكام”.

بينما نصّ الدليل الإرشادي السعودي على أن “الهدف من المقابلة النهائية هو بناء قناعة الموظف بأدائه،

وتعزيز دافعيته نحو تحسينه، لا مجرد إبلاغه بالنتيجة”.

� ثانيًا: مراحل الحوار القيادي البنّاء

لكي يكون الحوار فعالاً ومؤثرًا، يجب أن يُدار بمنهجيةٍ منضبطةٍ تمرّ عبر مراحلٍ نفسيةٍ وتواصليةٍ متكاملةٍ،

تضمن انتقاله بسلاسةٍ من مرحلة الإدراك إلى الالتزام، ومن التقييم إلى التحفيز.

وقد حدّد خبراء CIPD وSHRM أربع مراحل أساسية تشكل الإطار العلمي لهذا الحوار:

(Psychological Readiness) 1️⃣ مرحلة التهيئة النفسية

وهي المرحلة التي يُهيّئ فيها القائد بيئة الحوار ويُزيل التوتر المسبق المرتبط بالتقييم.

يبدأ اللقاء بنبرةٍ إنسانيةٍ إيجابيةٍ تُشعر الموظف بالاحترام والتقدير.

ويُفضّل أن يُفتتح اللقاء بعباراتٍ مثل:

“أقدّر الجهود التي بذلتها هذا العام، وأتطلع لأن نناقش معًا كيف يمكن أن نبني على ما تحقق.”



هذه البداية تُحدث فارقًا نفسيًا عميقًا، لأنها تُبدّد المخاوف وتفتح أبواب الثقة.

(Exploration and Reflection) 2️⃣ مرحلة العرض والتحليل

وفيها يُستعرض الأداء بطريقةٍ موضوعيةٍ تعتمد على الأدلة، مع تشجيع الموظف على التعبير عن وجهة

نظره.

يُستخدم هنا أسلوب “الأسئلة التمكينية” (Empowering Questions)، مثل:

ما أكثر ما شعرت أنك أنجزته هذا العام؟

ما التحديات التي واجهتها وكيف تعاملت معها؟

ما الذي كان يمكن أن يكون مختلفًا لو توفرت لك أدوات إضافية؟

هذه الأسئلة تفتح المجال للتفكير الذاتي، وتُحوّل الحوار من التقييم إلى الاستبصار.

(Joint Empowerment) 3️⃣ مرحلة التمكين المشترك

بعد تحليل الأداء، ينتقل الحوار إلى تحديد فرص التطوير المستقبلية.

يعمل القائد والموظف هنا على صياغة خطةٍ مشتركةٍ لتحسين الأداء، قائمةٍ على نقاط القوة لا على جوانب

القصور فقط.

تُستخدم في هذه المرحلة منهجية “النموذج البنائي للحوار” (Constructive Conversation Model) الذي

يقوم على:

الاستماع → التقدير → التحدي → الالتزام.

أي أنّ القائــد يُصــغي أولاً، ثــم يُقــدّر الجهــد، ثــم يُقــدّم التحــدي الإيجــابي لتوســيع آفــاق الأداء، ثــم يُشــرك

الموظف في الالتزام بخطة التحسين.

(Positive Closure) 4️⃣ مرحلة الإغلاق الإيجابي

يُختتم الحوار بتأكيد الثقة بالموظف والاعتراف بجهوده، ووضع رؤيةٍ مشتركةٍ للمرحلة القادمة.

وهنا يُستحسن أن يُعبّر القائد عن دعمه الشخصي، مثل:

“أنا واثق من قدرتك على التطور، وسأكون بجانبك لتحقيق أهدافك القادمة.”

فالكلمة الختامية ليست مجرد مجاملة، بل هي زرعٌ نفسيٌّ للانتماء والتحفيز يدوم أثره شهورًا طويلةً.



� ثالثًا: مهارات القائد في إدارة الحوار

القائــد الــذي يُــدير حــوار الأداء بفعاليــةٍ لا يعتمــد علــى الســلطة التنظيميــة، بــل علــى مجموعــةٍ مــن المهــارات

السلوكية والوجدانية الدقيقة التي تُعبّر عن نضجه القيادي.

وأهم هذه المهارات ما يلي:

:(Active Listening) 1️⃣ مهارة الإصغاء الفعّال

هي القدرة على الاستماع بفهمٍ عميقٍ لا بمجرد سماع الكلمات.

يتضمّن ذلك الانتباه للغة الجسد، ونبرة الصوت، ومشاعر الموظف الخفية، لأنّ الأداء لا يُفهم من الأرقام فقط،

بل من التجربة الإنسانية التي خلفها.

:(Powerful Questioning) 2️⃣ مهارة طرح الأسئلة الذكية

وهي الأسئلة التي تفتح الوعي لا الأسئلة التي تُغلقه.

القائد الذكي لا يسأل “لماذا قصّرت؟” بل يسأل “ما الذي حال دون تحقيق الهدف؟”

فالسؤال الأول يُولّد دفاعًا، بينما الثاني يُولّد حوارًا.

:(Leadership Empathy) 3️⃣ مهارة التعاطف القيادي

وهي القدرة على رؤية الموقف من منظور الموظف دون فقدان الحياد.

القائد المتعاطف لا يُبرّر الأخطاء، بل يفهم أسبابها ليستطيع علاجها.

.(Daniel Goleman) وهذه المهارة تُعتبر حجر الأساس في نموذج الذكاء العاطفي الذي طرحه دانييل جولمان

:(Emotional Regulation) 4️⃣ مهارة إدارة الانفعالات

لأنّ الحوار التقييمي قد يتضمن مواقف حساسة، يجب على القائد أن يتحكم في نبرة صوته، وأن يُوازن بين

الصراحة والهدوء.

فالكلمة التي تُقال في لحظة انفعال قد تُهدم ما بناه النظام في عامٍ كامل.

:(Reframing) 5️⃣ مهارة إعادة الصياغة

وتُستخدم لتغيير زاوية النظر إلى المشكلة.

فعوضًا عن قول “أنت لم تحقق الهدف”، يمكن للقائد أن يقول “يبدو أننا نحتاج إلى مراجعة أسلوب العمل

للوصول إلى النتيجة المطلوبة”.

بهذا الأسلوب، يتحول الخطأ إلى فرصة للتعلم، لا إلى وصمةٍ سلبيةٍ.

� رابعًا: الأطر النفسية والتربوية الداعمة للحوار

يستند الحوار القيادي البنّاء إلى عددٍ من النظريات النفسية والتربوية التي تُفسّر كيف يتعلّم الإنسان من

التغذية الراجعة ويطوّر سلوكه، وأبرزها:



:(Constructive Feedback Theory) 1️⃣ نظرية التغذية الراجعة البنّاءة

التـي تؤكـد أن الأثـر الإيجـابي للتغذيـة الراجعـة لا يعتمـد علـى محتواهـا، بـل علـى طريقتهـا وتوقيتهـا ونـبرة

المتحدث.

فالهدف من الملاحظات ليس كشف الأخطاء، بل توجيه السلوك نحو الأفضل بطريقةٍ تحافظ على الكرامة

المهنية.

:(Self-Determination Theory) 2️⃣ نظرية الدافعية الذاتية

التــي تــبيّن أن المــوظفين يتحفــزون حيــن تُلــبى ثلاث حاجــاتٍ نفســيةٍ أساســيةٍ لــديهم: الاســتقلالية، الكفــاءة،

والانتماء.

وهذا ما يحققه الحوار القيادي الناجح، لأنه يمنح الموظف مساحة التعبير (الاستقلالية)، ويعترف بقدراته

(الكفاءة)، ويشعره بالانتماء للمؤسسة.

:(Constructivist Learning Theory) 3️⃣ النظرية البنّائية في التعلم

التي ترى أن الإنسان لا يتعلم بالمعلومات الجاهزة، بل ببناء المعرفة من خلال التجربة والتفاعل.

وهذا ما يحدث تمامًا في الحوار التمكيني، حيث يشارك الموظف في بناء خطة تطويره، فيتعلم أكثر مما لو

أُمليت عليه.

⚙️ خامسًا: البنية المنهجية للحوار في الأنظمة الخليجية

لقد طورت التجارب الخليجية نموذجًا متكاملاً للحوار الختامي، يجمع بين العلم والخبرة، ويوازن بين الصراحة

والرحمة.

في النظام السعودي، يُشترط أن يتضمن الحوار خمسة محاور رئيسة:

مراجعة الأهداف المنجزة.

مناقشة التحديات والدروس المستفادة.

تحديد نقاط القوة وفرص التحسين.

وضع خطة تطويرٍ محددةٍ للعام القادم.

إقرار التوصيات التحفيزية والتطويرية.

أما النظام الإماراتي، فقد حدّد في أدلته أن الحوار يجب أن يكون تفاعليًا متكافئًا، يشارك فيه الموظف بنسبة

50% على الأقل من وقت الاجتماع، وأن تُوثّق فيه الملاحظات والاتفاقات إلكترونيًا لتتحول إلى عقود تطويرٍ

موقعةٍ رقمياً.



وهكذا أصبحت جلسة الحوار الختامي في النماذج الخليجية نظامًا للحوكمة في الأداء لا مجرد محادثةٍ ودّية،

.(HR Audit) تُدار بأدلةٍ إجرائيةٍ واضحةٍ، وتُراجع نتائجها دوريًا ضمن عمليات التدقيق الداخلي للموارد البشرية

� سادسًا: أثر الحوار القيادي البنّاء في ثقافة الأداء

الحوار القيادي ليس فقط وسيلة لتحسين الأداء الفردي، بل أداة استراتيجية لبناء ثقافة الأداء المؤسسي.

فحين تُمارس القيادة أسلوب الإصغاء والتقدير والتطوير، يتعلم الموظفون بدورهم كيف يُصغون، ويُقدّرون،

ويُطوّرون الآخرين.

هة ذاتيًا”. وبذلك تنتقل المؤسسة من نموذج “القائد الموجّه” إلى نموذج “المنظمة الموجِّ

إنّ الحوار البنّاء يُحوّل المؤسسة إلى بيئة تعلمٍ مستمر،

،”(Purposeful Transparency) ويخلق ما يُعرف في أدبيات التطوير التنظيمي بـ “ثقافة الشفافية الهادفة

حيث تُناقش القضايا بصدقٍ، وتُتداول الملاحظات بثقةٍ، وتُدار الأخطاء كفرصٍ للنموّ.

وحين تصل المؤسسة إلى هذه المرحلة، يصبح كل حوارٍ إداريٍّ درسًا في القيادة،

وكل لقاءٍ تقييميٍّ تجربةً تربويةً تُعيد للإنسان مكانته كقيمةٍ محوريةٍ في عملية الأداء.

4️⃣ تحليل نتائج التقييم وتحويلها إلى فرص تطوير �

يُعدّ تحليل نتائج التقييم المرحلة الفاصلة بين إدارة الأداء بوصفها نظامًا إداريًا تقليديًا، وإدارة الأداء بوصفها

منظومةً قياديةً تنمويةً متكاملة.

فمن دون التحليل، تبقى نتائج التقييم مجرد أرقامٍ جامدةٍ لا تُعبّر عن شيءٍ سوى لحظةٍ زمنيةٍ محدودة،

، فإنها تتحوّل إلى معرفةٍ مؤسسيةٍ قابلةٍ للاستخدام في التحسين المستمر ل بوعيٍ منهجيٍّ أما حين تُحلَّ

والتطوير الفردي والجماعي.

إنّ جوهر إدارة الأداء ليس في جمع البيانات، بل في تحويلها إلى قراراتٍ ذكيةٍ تُعيد تشكيل السلوك والقدرات

والإنتاجية.

وهنا يظهر الفارق بين المؤسسة التي تُسجّل الأداء، والمؤسسة التي تفهم الأداء.

فالأولى تكتفي بالمخرجات، أما الثانية فتغوص في الأسباب، وتبحث عن العلاقات، وتُحوّل الأرقام إلى وعيٍ

قياديٍّ عميقٍ يوجّه مسار التطوير.

� أولاً: فلسفة التحليل في منظومة الأداء

التحليل ليس مراجعةً للأخطاء، بل قراءةٌ واعيةٌ لسلوك النظام والإنسان معًا.

إنه عملية اكتشافٍ واستبصارٍ، لا محاسبةٍ أو تبريرٍ.



فالمؤسسة الناضجة لا تسأل: “من أخطأ؟”، بل تسأل: “ما الذي لم ينجح؟ ولماذا؟ وكيف نُحسّنه في المرة

القادمة؟”.

Performance Analytical) وهذه النقلة في التفكير هي ما يسمّيه علماء الإدارة بـ “النضج التحليلي للأداء

،”(Maturity

وهي المرحلة التي يصبح فيها تحليل البيانات أداةً للقيادة والتطوير، لا مجرد إجراءٍ للمراجعة.

وقد أكدت التجارب الخليجية، وخصوصًا النظامين السعودي والإماراتي،

أنّ عملية تحليل الأداء يجب أن تكون ممارسةً منهجيةً مؤسسيةً تُدار وفق معايير واضحةٍ وتستند إلى أدواتٍ

تحليليةٍ قياسيةٍ قابلةٍ للتكرار والقياس والمقارنة.

� ثانيًا: أنواع البيانات في تحليل نتائج التقييم

يتعامل التحليل المؤسسي مع نوعين أساسيين من البيانات:

:(Quantitative Data) 1️⃣ البيانات الكمية

وهـي الأرقـام والمـؤشرات والنسـب التـي تُقـاس عـبر أدوات مثـل مـؤشرات الأداء الرئيسـية (KPIs)، أو الأهـداف

.(SMART Objectives) الذكية

تشمل نسب الإنجاز، الكفاءة الإنتاجية، معدلات الغياب، الالتزام بالمواعيد النهائية، ومخرجات الأداء الفعلية.

هذه البيانات تُظهر “ما حدث” فعليًا، لكنها لا تُفسّر “لماذا حدث”.

:(Qualitative Data) 2️⃣ البيانات النوعية

وهي الملاحظات السلوكية، والتقييمات الجداراتية (Competency Ratings)، وردود الفعل من الزملاء والرؤساء

والعملاء الداخليين.

هذه البيانات تُظهر البُعد الإنساني للأداء، وتُفسّر السياق العاطفي والمعرفي والتنظيمي الذي حدثت فيه

النتائج.

ولذلك، فإنّ التحليل الفعّال للأداء لا يكتفي بالأرقام، بل يمزج الكمّي بالكيفي ليُنتج قراءةً شاملةً تربط السلوك

بالنتيجة، والمهارة بالمؤشر، والنية بالإنجاز.

� ثالثًا: منهجية التحليل البنيوي لنتائج الأداء

لكي يتحوّل التقييم إلى أداة تطويرٍ فعّالة، يجب أن يُحلّل بمنهجيةٍ واضحةٍ.

وقد طورت الممارسات العالمية، وخاصة CIPD وSHRM، إطارًا تحليليًا من خمس خطواتٍ رئيسة، يمكن تكييفه

وفق البيئة الخليجية:



:(Data Consolidation) 1️⃣ تجميع البيانات

يُجمع كل ما يتعلق بالأداء من نتائج رقمية وملاحظات سلوكية وسجلات تغذيةٍ راجعةٍ،

من النماذج الرسمية، وأنظمة الموارد البشرية، وتقارير المشاريع، وملاحظات الاجتماعات النصف سنوية.

وتُرتّب هذه البيانات في مصفوفاتٍ تحليليةٍ تربط الهدف بالنتيجة، والملاحظة بالسلوك، والمؤشر بالمخرجات.

:(Validation and Cleaning) 2️⃣ التنظيف والتحقق

يتم التحقق من دقة البيانات واتساقها، واستبعاد الملاحظات المتناقضة أو غير المدعومة بالأدلة.

وتُراجع درجات التقييم مقارنةً بالمعايير لضمان العدالة والموضوعية،

ويُستخدم في ذلك مبدأ “التحقق الثلاثي” (Three-Level Validation) المعتمد في الأنظمة الخليجية،

حيث تُراجع التقييمات من:

المدير المباشر → المدير الأعلى → إدارة الموارد البشرية.

:(Categorization) 3️⃣ التصنيف الموضوعي

تُصنّف البيانات ضمن مجموعاتٍ تحليليةٍ تشمل:

.(Exceeds Expectations) الأداء المتميز

.(Meets Expectations) الأداء المرضي

.(Below Expectations) الأداء المتدني

ويُربط كل تصنيفٍ بالمؤشرات والسلوكيات التي أدت إليه،

ليُصبح التحليل أساسًا علميًا لتحديد مجالات القوة وفرص التحسين.

:(Root Cause Analysis) 4️⃣ تحليل الأسباب الجذرية

في هذه المرحلة ينتقل التحليل من “ماذا حدث؟” إلى “لماذا حدث؟”.

يُستخدم هنا نموذج Why’s 5 للتحليل العميق،

ــة، ــدريب، الثقاف ــادة، الت ــي الأداء (القي ــؤثرة ف ــل الم ــد العوام أو أدوات Fishbone Diagram (Ishikawa) لتحدي

الموارد، الأنظمة).

،(Kaizen PDCA) وهذه الأدوات، المستمدة من فلسفة الكايزن اليابانية

تُعتبر من أنجح الأساليب في تحويل التقييم إلى خطة تحسينٍ واقعيةٍ وقابلةٍ للقياس.

:(Insight Generation) 5️⃣ توليد الرؤى التطويرية

وهي المرحلة التي تتحول فيها النتائج إلى معرفةٍ قابلةٍ للتطبيق.



(Performance Patterns) ”يُستخرج منها ما يُعرف بـ “الأنماط المتكررة للأداء

التي تكشف مجالات التدريب المستقبلية، والممارسات القيادية الناجحة،

والمناطق التي تحتاج إلى إعادة هيكلةٍ تنظيميةٍ أو تطويرٍ في الأدوات والسياسات.

(IDP) رابعًا: ربط التحليل بخطة التطوير الفردي �

.(Individual Development Plan) التحليل لا يكتمل إلا إذا وُظّف في بناء خطة التطوير الفردي

فالهدف من كل رقمٍ أو ملاحظةٍ هو أن يتحول إلى فعلٍ تطويريٍّ ملموسٍ.

ومن هنا، يجب أن تُبنى خطة IDP على نتائج التحليل لا على الانطباعات الشخصية أو الرغبات الفردية.

ويتضمن الربط بين التحليل والخطة الخطوات التالية:

1️⃣ ترجمة فجوات الأداء إلى أهداف تطويرية.

إذا كشف التحليل عن ضعفٍ في مهارة التواصل مثلاً، فإن الهدف التطويري سيكون “تحسين مهارة الاتصال

بين الأقسام”.

.(Intervention) ٍ2️⃣ ربط كل فجوةٍ بتدخّلٍ محدد

.(Job Rotation) ٍأو مهامٍ تجريبية ،(Coaching) مثل: تدريبٍ داخلي، أو إشرافٍ قيادي

3️⃣ تحديد الأطر الزمنية والمسؤوليات.

تُحدّد فترة التنفيذ والمسؤول عن المتابعة (القائد المباشر – الموارد البشرية – الموظف نفسه).

4️⃣ وضع مؤشرات قياسٍ للتطوير.

مثل: تحسّن تقييم الجدارات السلوكية بنسبةٍ محددةٍ بعد ستة أشهر، أو انخفاض الأخطاء الإجرائية بنسبةٍ

معينة.

بهذا الشكل، تتحول نتائج التقييم إلى منظومة تعلمٍ عمليةٍ لا مجرد وثيقةٍ تُغلق بنهاية العام.

(Institutional Trends Analysis) خامسًا: تحليل الاتجاهات المؤسسية �

من الخطأ حصر التحليل في المستوى الفردي فقط.

فالمؤسسات الرائدة تُجري تحليلاً دوريًا للنتائج على مستوى الوحدات والأقسام، لتكتشف الاتجاهات العامة

للأداء عبر الزمن.

فعلى سبيل المثال، إذا لاحظت الإدارة تكرار ضعف الجدارات القيادية في أكثر من قسم، فإنّ ذلك يشير إلى

.(Leadership Development Program) فجوةٍ تنظيميةٍ تستوجب تدخلاً مؤسسيًا

وبالمثــل، إذا تكــررت ملاحظــات عــن ضعــف التنســيق بيــن الإدارات، فهــذا يُشيــر إلــى حاجــةٍ لــبرامج تعزيــز العمــل



.(Team Cohesion Programs) الجماعي

وهذا التحليل الجماعي يُحوّل النظام من “إدارة أداء الأفراد” إلى “إدارة أداء المؤسسة”،

Continuous Organizational Learning) ويُســهم فــي بنــاء مــا يُعــرف بـــ “نظــام التعلــم التنظيمــي المســتمر

،”(System

الذي يُعدّ من ركائز نموذج EFQM في التميز المؤسسي.

� سادسًا: أدوات التحليل الحديثة

لقد تطورت أدوات تحليل الأداء بفضل التحول الرقمي والذكاء الاصطناعي،

(Performance Analytics Tools) ٍوأصبحت المؤسسات الحديثة تستخدم أنظمة ذكاءٍ تحليليٍّ متقدمة

تقوم بجمع وتحليل البيانات تلقائيًا، وتُقدّم لوحات مؤشراتٍ تفاعليةٍ (Dashboards) تُظهر الاتجاهات في

الوقت الحقيقي.

وتتيح أنظمة مثل SAP SuccessFactors وOracle HCM وMicrosoft Viva Insights للمؤسسات تحليل سلوك

الموظفين، ومعدلات الإنجاز، ومستوى التفاعل،

.(Predictive Performance Analysis) بل وتوقّع مؤشرات الأداء المستقبلية بناءً على تحليل الأنماط السابقة

وقد بدأت بعض الجهات الحكومية الخليجية بتبني هذه الأدوات،

مثل منصة “أداء” في المملكة العربية السعودية،

والنظام الذكي “Smart Performance System” في الإمارات،

لتتحول إدارة الأداء إلى منظومةٍ رقميةٍ تدمج التحليل البشري بالتقنيات الذكية،

مما يُعزز العدالة، والدقة، وسرعة اتخاذ القرار.

� سابعًا: التحليل كجسرٍ بين العدالة والتحفيز

حين يُدار التحليل بموضوعيةٍ ومنهجيةٍ، فإنه يُحقق العدالة التنظيمية ويُعزز الثقة بالقيادة.

م بأسلوبٍ بنّاءٍ يركّز على التطوير لا الإدانة، فإنه يُولّد التحفيز الداخلي والدافعية الذاتية. وحين يُقدَّ

وبهذا يصبح التحليل جسرًا يربط العدالة بالتحفيز، والمساءلة بالتمكين، والنتائج بالقيم.

فالموظف الذي يُفهم أداؤه بصدقٍ يشعر بأنه جزءٌ من منظومةٍ عادلةٍ،

والمؤسسة التي تحلل أداءها بوعيٍ تُصبح أكثر إنصافًا في قراراتها، وأكثر دافعيةً في بيئتها.



� ثامنًا: الرؤية التحليلية الختامية

تحليل نتائج التقييم ليس نهايةً لدورة الأداء، بل بداية دورةٍ جديدةٍ من التعلّم والتحسين المستمر.

فهو المرآة التي ترى بها المؤسسة ذاتها،

والبوصلة التي تحدد بها اتجاهها،

والمحرّك الذي يُبقيها في حالة حيويةٍ دائمةٍ.

إنّ تحليل الأداء هو فن تحويل البيانات إلى وعي، والوعي إلى قرار، والقرار إلى تطويرٍ فعّال.

ومن خلاله تُصبح إدارة الأداء ليست فقط نظامًا إداريًا، بل ثقافةً قياديةً تؤمن بأنّ كل رقمٍ يحكي قصة،

وكل ملاحظةٍ تحمل درسًا،

وكل نتيجةٍ هي خطوة نحو أداءٍ أكثر وعيًا، وعدالةً، وتمكينًا، وابتكارًا.

5️⃣ مفهوم خطة التطوير الفردي (IDP) وأهميتها في إدارة الأداء �

تُمثّل خطة التطوير الفردي (Individual Development Plan – IDP) جوهر التحول النوعي في فلسفة إدارة

الأداء الحديثة، إذ تنتقل بها المؤسسة من منطق “التقييم” إلى منطق “التطوير”، ومن عقلية “الحكم على

الأداء” إلى عقلية “الاستثمار في الإنسان”.

فالغاية من نظام الأداء ليست إصدار أحكامٍ على الماضي، بل بناء مستقبلٍ أكثر نضجًا وكفاءةً واستدامةً.

، تتحول إلى أداة استراتيجية لتوجيه رأس المال البشري وحين تُدار خطة التطوير الفردي بوعيٍ قياديٍّ منهجيٍّ

نحو التعلم الذاتي والتحسين المستمر،

وهي التعبير العملي الأصدق عن أن المؤسسة لا تكتفي بقياس الأداء، بل تُسهم في صناعته وتنميته.

� أولاً: تعريف خطة التطوير الفردي في الفكر الإداري الحديث

يُعرّفها معهد الموارد البشرية البريطاني (CIPD) بأنها:

“اتفاقٌ تشاركيٌّ مكتوبٌ بين القائد والموظف يهدف إلى تطوير القدرات المهنية والسلوكية والمعرفية

للموظف وفقًا لأهداف الأداء الفردية والمؤسسية، ضمن إطارٍ زمنيٍّ محددٍ، وبأساليب تعلمٍ متعددةٍ.”

أما جمعية إدارة الموارد البشرية الأمريكية (SHRM) فتعرفها بأنها:

“وثيقة تطويرٍ استباقيةٍ تُحوّل التقييم إلى خطةٍ قابلةٍ للتنفيذ، تُبنى على احتياجات الأداء، وتُترجم إلى

أنشطة تعلمٍ محددةٍ، وتُراجع دوريًا لضمان التحسين المستمر.”

ونظام إدارة الأداء وتُعرّفها الأدلة الخليجية الرسمية، مثل الدليل الإرشادي السعودي للائحة الأداء الوظيفي 



الحكومي الإماراتي، بأنها:

“خطة سنوية تُبنى بناءً على نتائج التقييم وتُحدّد فيها المجالات المطلوب تطويرها لكل موظفٍ من خلال

برامج تدريبيةٍ أو مهام عمليةٍ أو أساليب تعلمٍ أخرى، تهدف إلى تمكينه من أداء مهامه بفعاليةٍ أكبر في

المستقبل.”

وبناءً على هذه التعريفات، يتضح أن خطة التطوير الفردي ليست وثيقةً شكليةً تُرفق بنموذج الأداء، بل هي

العقد المهني الجديد بين المؤسسة وموظفيها،

الذي يربط الأداء بالتعلم، والإنجاز بالنموّ، والمسؤولية الفردية بالدعم المؤسسي، ليُحقق التكامل بين الإنسان

والنظام.

� ثانيًا: فلسفة خطة التطوير الفردي

تقوم فلسفة خطة التطوير الفردي على مبدأ جوهري هو أن “كل إنسانٍ قابلٌ للتعلم والتحسن متى وُفّر له

الدعم المناسب”.

فالمؤســسات الناضجــة لا تصــنّف موظفيهــا إلــى نــاجحين وضعفــاء، بــل إلــى متقــدّمين يحتــاجون إلــى تعزيــز،

ومتأخرين يحتاجون إلى دعم.

بهذا المعنى، تصبح خطة التطوير الفردي أداةً للعدالة والتحفيز في آنٍ واحد،

لأنها تمنح الجميع حق النموّ وفرصة التعلم، وتُشعر الموظف أن مؤسسته لا تُحاسبه فقط على أدائه، بل

ترافقه في رحلته لتحسينه.

Talent) على أنها حلقة الوصل بين إدارة الأداء وإدارة المواهب IDP وفي الفكر الإداري الحديث، يُنظر إلى

،(Management

فهي التي تُحوّل التقييم إلى خريطةٍ واضحةٍ للمسار المهني،

وتُحدّد الاتجاهات المستقبلية لتطوير الجدارات السلوكية والفنية والقيادية.

فحين يُناقش القائد مع الموظف خطة تطويره، فإنه لا يُدير حديثًا حول نقاط ضعفه،

بل يُشاركه التفكير في فرص نموّه،

ويُحوّل الحوار من “لماذا لم تُنجز؟” إلى “كيف تُنجز أفضل؟”.

إنها نقلة فكرية تُحوّل القائد من مراقبٍ للأداء إلى صانعٍ للكفاءة،

وتحوّل الموظف من متلقٍ للتقييم إلى شريكٍ في التعلم والتطوير.

� ثالثًا: مكونات خطة التطوير الفردي

، تتكـوّن خطـة التطـوير الفـردي مـن مجموعـة عناصـر مترابطـة تُحوّلهـا مـن وثيقـةٍ إلـى نظـامٍ تنمـويٍّ عملـيٍّ



وتشمل عادةً ما يلي:

:(Development Areas) 1️⃣ مجالات التطوير

وهي المجالات التي أظهر التقييم أنها تحتاج إلى تحسينٍ أو تعزيز، سواء كانت فنية أو سلوكية أو قيادية.

:(Development Goals) 2️⃣ الأهداف التطويرية

أهداف واضحة محددة وفق نموذج الأهداف الذكية (SMART)، مثل:

“تحسين مهارة الاتصال بين الإدارات خلال ستة أشهر”، أو “تعزيز القدرة على إدارة فرق العمل في بيئةٍ رقميةٍ”.

:(Development Activities) 3️⃣ أنشطة التطوير

وتشمل كل الوسائل التي يمكن من خلالها سد فجوات الأداء،

،(Coaching & Mentoring) التوجيه ،(Formal Training) مثل: التدريب الرسمي

،(Stretch Assignments) المشاريع التطويرية ،(Job Rotation) التناوب الوظيفي

.(Kaizen Teams) والمشاركة في فرق التحسين المؤسسي

:(Timeline) 4️⃣ الإطار الزمني

تحديد مواعيد واقعية لتنفيذ الأنشطة التطويرية ومتابعتها،

بحيث تُراجع الخطة كل ثلاثة أشهر ضمن اجتماعات التغذية الراجعة.

:(Responsibilities) 5️⃣ المسؤوليات

تحديد دور كل طرفٍ في تنفيذ الخطة:

الموظف مسؤول عن الالتزام بالتعلم،

القائد مسؤول عن التوجيه والتحفيز،

الموارد البشرية مسؤولة عن توفير البرامج والأدوات.

:(Development Metrics) 6️⃣ مؤشرات قياس التطوير

وهي الأدلة التي تُثبت تحقق التطور، مثل:

تحسّن نتائج التقييم السلوكي بنسبةٍ معينة،

أو اكتساب شهادةٍ مهنيةٍ جديدةٍ،

أو إشادةٍ رسميةٍ من العملاء الداخليين.

بهذه المكونات، تصبح خطة التطوير الفردي وثيقةً حيّةً تعكس رحلة النموّ السنوية لكل موظفٍ،

وليست نموذجًا يُملأ ويُحفظ في الأرشيف الإداري.



⚙️ رابعًا: العلاقة بين خطة التطوير الفردي والتقييم السنوي

تُبنى خطة التطوير الفردي على نتائج التقييم السنوي، لكنها لا تُكرّرها،

. بل تُترجمها إلى مسارٍ مستقبليٍّ عمليٍّ

فالتقييم يُجيب على سؤال: “أين نحن الآن؟”،

بينما تُجيب خطة التطوير الفردي على سؤال: “إلى أين نريد أن نصل؟ وكيف؟”.

وفي النظامين السعودي والإماراتي، يُشترط أن تُدرج خطة التطوير الفردي مباشرة بعد التقييم السنوي في

النظام الإلكتروني،

وأن تُوقّع من الطرفين (القائد والموظف) بوصفها التزامًا مشتركًا.

كما تُربط الخطة بدورات التدريب المؤسسية، بحيث تُغذّي نتائجها برامج الموارد البشرية للعام التالي.

فإذا كان التحليل العام للأداء يُظهر ضعفًا في مهارة “التفاوض”، مثلاً، فإن إدارة الموارد البشرية تُدرج برنامجًا

متخصصًا في مهارات التفاوض ضمن خطة التدريب الوطنية أو المؤسسية.

بهذا الشكل، تُصبح خطة التطوير الفردي محركًا استراتيجيًا لتخطيط التدريب في المؤسسة بأكملها.

� خامسًا: الأسس النفسية والقيادية لنجاح خطة التطوير الفردي

من الناحية النفسية، تمثل خطة التطوير الفردي إشباعًا لحاجة الإنسان الفطرية إلى النموّ والإنجاز والتقدير،

كما وصفتها نظرية الدافعية الذاتية (Self-Determination Theory) التي تؤكد أن الأفراد يحققون أداءً أعلى

حين يُتاح لهم أن يتطوروا بإرادتهم ويُشعروا بالتمكين.

”(Learning Leadership) أما من الناحية القيادية، فهي تُجسّد مفهوم “القيادة الراعية للتعلم

الذي يرى أن القائد الحقيقي هو من يخلق بيئةً يتعلم فيها الجميع باستمرار،

ويُحوّل كل تجربةٍ إلى درسٍ، وكل تحدٍّ إلى فرصة.

إنّ القائد الذي يُدير خطة التطوير الفردي لا يُمارس التعليم المباشر،

بل يُوجّه بأسئلةٍ ذكيةٍ تحفّز الموظف على التفكير الذاتي، مثل:

ما المهارة التي تشعر أنك تحتاج إلى تطويرها أكثر؟

ما نوع الدعم الذي يُساعدك على تحقيق نتائج أفضل؟

كيف يمكننا معًا أن نُحوّل نقاط ضعفك إلى نقاط قوة؟

هذه الأسئلة لا تُنتج إجاباتٍ فورية، لكنها تُنتج وعيًا طويل الأمد،

وتُغرس في الموظف روح المسؤولية التطويرية الذاتية (Self-Development Accountability) التي تُعدّ من

أرقى درجات النضج المهني.



� سادسًا: التكامل المؤسسي لخطة التطوير الفردي

لكي تنجح خطة التطوير الفردي، يجب أن تكون جزءًا من نظامٍ مؤسسيٍّ متكاملٍ لا جهدًا فرديًا معزولاً.

ويتحقق ذلك من خلال:

:(HR Strategy) 1️⃣ تكاملها مع استراتيجية الموارد البشرية

بحيث تُدرج نتائجها في خطط التدريب، والمسارات الوظيفية، وبرامج القيادة.

:(HRMS / EPMS) 2️⃣ ارتباطها بنظام إدارة الأداء الإلكتروني

لتسهيل التوثيق، والمتابعة، والتغذية الراجعة.

3️⃣ دعمها من الإدارة العليا:

لأن ثقافة التطوير لا تنتشر من القاعدة، بل من القمة.

وحين يُعلن القائد الأعلى أنه يملك خطة تطويرٍ شخصيةٍ لنفسه،

فإن المؤسسة كلّها تتبنى فكرة التعلم المستمر.

4️⃣ قياس أثرها سنويًا:

عبر مؤشراتٍ كميةٍ ونوعيةٍ مثل:

نسبة تنفيذ خطط التطوير،

وتحسن مؤشرات الأداء،

وزيادة الرضا الوظيفي،

وتراجع معدل الدوران.

� سابعًا: خطة التطوير الفردي كأداةٍ للعدالة والتحفيز

تُعيد خطة التطوير الفردي التوازن إلى نظام الأداء لأنها تُحوّل العدالة من مبدأٍ إلى ممارسةٍ.

فالموظف الذي يعلم أن مؤسسته تُساعده على النموّ بعد كل تقييمٍ يشعر بالإنصاف،

حتى لو لم يكن تقييمه مرتفعًا.

،”(Restorative Justice) وهذا ما يُفسّره علماء النفس التنظيمي بمفهوم “العدالة التصالحية

أي العدالة التي تُعيد للإنسان شعوره بالكرامة والفرصة، بدلاً من الاكتفاء بالجزاء.

، ومن جهةٍ أخرى، فإن خطة التطوير الفردي تُعدّ أقوى محفزٍ داخليٍّ

لأنها تجعل الموظف يرى طريقه نحو المستقبل بوضوحٍ،

فتتحول الأهداف من عبءٍ إلى معنى،

. ويصبح الأداء وسيلةً لتحقيق الذات لا مجرد واجبٍ إداريٍّ



� ثامنًا: الرؤية التحليلية الختامية

إنّ خطة التطوير الفردي (IDP) ليست مجرد بندٍ في دورة الأداء،

بـل هـي روح النظـام ولبّـه، لأنهـا النقطـة التـي تتلاقـى فيهـا كـل مراحـل الأداء السابقـة — مـن التخطيـط إلـى

المراجعة والتحليل — لتُترجم إلى فعلٍ تطويريٍّ واعٍ.

فهـي المـرآة التـي يـرى فيهـا الموظـف ذاتـه، والطريـق الـذي يسـلكه نحـو مسـتقبله، والوسـيلة التـي تُعيـد

للمؤسسة إنسانيتها.

وحين تُصبح IDP ثقافةً سائدةً، تتحول المؤسسة إلى مدرسةٍ للتعلّم الذاتي،

يُطوّر فيها كل موظفٍ نفسه كما لو كان مشروعًا شخصيًا للتميز.

وهكذا، تكون خطة التطوير الفردي هي الترجمة العملية لمقولة “الإنسان هو الاستثمار الأغلى”،

وهي الضمان الحقيقي لأن تبقى إدارة الأداء منظومةً حيةً تُنتج التميز لا تُقيّمه فقط،

وتقيس الأثر لا الجهد، وتبني الإنسان قبل أن تُقيّمه.

6️⃣ خطوات إعداد خطة التطوير الفردي وفق أفضل الممارسات العالمية �

تُعدّ خطوات إعداد خطة التطوير الفردي (IDP) بمثابة العمود الفقري الذي يُحوّل هذا المفهوم من إطارٍ

تنظيريٍّ إلى منظومةٍ تنفيذيةٍ حيّةٍ تنبض داخل كل مؤسسةٍ تؤمن بأنّ الإنسان هو جوهر الأداء.

فكل خطة تطويرٍ فرديةٍ ناجحةٍ تقوم على منهجيةٍ علميةٍ دقيقةٍ تضمن العدالة في التقييم، والموضوعية

في التحليل، والاتساق مع الاستراتيجية العامة للمؤسسة، والتمكين الحقيقي للموظف.

وفي الفكر الإداري الحديث، يُعتبر إعداد خطة التطوير الفردي فنًا قياديًا ومنهجًا علميًا في آنٍ واحد، لأنه يمزج

بين فهم الإنسان وإدارة النظام، وبين ما هو شخصي وما هو مؤسسي.

وقد أجمعَت النماذج الخليجية الرسمية — مثل الدليل الإرشادي السعودي للائحة الأداء الوظيفي ونظام إدارة

الأداء الإماراتي — مع أطر CIPD وSHRM وEFQM وISO 30414، على أن إعداد خطة التطوير الفردي يجب أن يتمّ

وفق مراحلٍ مترابطةٍ ومنهجٍ تشاركيٍّ يجعل من الموظف محورًا للتطوير لا موضوعًا له.

وفي هذا المحور، نُفصّل هذه الخطوات بعمقٍ تحليليٍّ تطبيقيٍّ يدمج البعد الإنساني بالتقني، والقيادي

بالمؤسسي، لضمان أن تتحول الخطة إلى مسارٍ عمليٍّ حقيقيٍّ للتعلّم والنموّ المستدام.

(Preparation and Diagnostic Stage) أولاً: مرحلة التحضير والتحليل المبدئي �

تبدأ عملية إعداد خطة التطوير الفردي بتحليلٍ تشخيصيٍّ عميقٍ للموظف، يُبنى على قاعدة بياناتٍ متكاملةٍ

من نتائج التقييم السنوي، والمراجعة النصف سنوية، وملاحظات القائد، والتغذية الراجعة من الزملاء والعملاء.



ويُستخدم في هذه المرحلة ما يُعرف بـ التحليل الجداراتي (Competency Gap Analysis) الذي يقيس الفجوة

بين المهارات الحالية والمتوقعة وفق متطلبات الوظيفة والأهداف المستقبلية.

ويجب أن يتوافر في هذه المرحلة ثلاثة عناصر:

1️⃣ الدقة — أي أن تُستند المعلومات إلى أدلةٍ موضوعيةٍ لا إلى انطباعاتٍ شخصيةٍ.

2️⃣ العمق — أي أن تشمل التحليل الفني والسلوكي والقيادي معًا.

3️⃣ الشمولية — أي أن تُغطي الأداء الفردي ضمن السياق المؤسسي، لا بمعزلٍ عنه.

فالمؤسسة الواعية تدرك أن الموظف ليس حالةً منعزلة، بل جزءٌ من نظامٍ يؤثر فيه ويتأثر به.

ومن ثمّ، فإنّ التحليل لا يُركّز فقط على “ماذا يُتقن الموظف”، بل على “كيف يُمكن أن يُسهم في تحقيق

الأهداف المؤسسية الكبرى”.

وتُعدّ هذه المرحلة بمثابة “الأشعة التشخيصية” لخطة التطوير، فكلما كانت أكثر دقة، جاءت الخطة أكثر

فعاليةً وملاءمةً للاحتياج الحقيقي.

(Prioritization Stage) ثانيًا: مرحلة تحديد أولويات التطوير �

تُعدّ هذه المرحلة من أدق مراحل إعداد خطة التطوير، لأنها تُحوّل التحليل من معرفةٍ إلى قرارٍ.

فغالبًا ما تكشف عملية التقييم عن العديد من مجالات التحسين، لكن من غير العملي العمل على جميعها

في وقتٍ واحدٍ.

ولذلك، يجب تحديد أولويات التطوير الأكثر تأثيرًا على الأداء الفعلي والمستقبلي.

،(Pareto Principle) 80/20 وتُستخدم هنا منهجية

أي التركيز على الـ 20% من القدرات التي تؤثر في 80% من النتائج.

فمثلاً، قد تكون مهارة “التواصل الفعّال” أكثر تأثيرًا على نتائج العمل من مهارةٍ تقنيةٍ فرعيةٍ، وبالتالي تُمنح

أولويةً أعلى.

وفي الأدلة الخليجية الحديثة، يُشترط أن يتم تحديد الأولويات بالتشارك بين القائد والموظف ضمن اجتماعٍ

رسميٍّ للحوار التطويري،

يُناقشان فيه ثلاثة أسئلةٍ جوهريةٍ:

ما القدرات الأهم لوظيفتي الحالية؟

ما المهارات التي تُهيئني للمستقبل؟



ما المجالات التي تُحدث أكبر فارقٍ في أدائي وأداء فريقي؟

إنّ هذه المرحلة تُعزز “الوعي بالذات المهنية (Professional Self-Awareness)” الذي يُعتبر أولى خطوات

التحسين المستدام.

فحين يُدرك الموظف ما يحتاج إليه بوضوحٍ، يصبح أكثر التزامًا بخطة تطويره وأكثر تحفّزًا لتنفيذها.

(Design Stage) ثالثًا: مرحلة تصميم الخطة التطويرية �

في هذه المرحلة، تُصاغ خطة التطوير الفردي في صورةٍ رسميةٍ مكتوبةٍ، تُحوّل الأفكار إلى أهدافٍ وأنشطةٍ

وجدولٍ زمنيٍّ ومؤشراتٍ واضحةٍ.

ويجب أن تتسم الخطة في هذه المرحلة بثلاثة أبعادٍ رئيسةٍ:

1️⃣ البعد الاستراتيجي:

أن ترتبط أهداف التطوير الفردي بالأهداف المؤسسية العامة، بحيث تُسهم كل خطةٍ فرديةٍ في تحقيق أحد

أهداف الوحدة التنظيمية أو الاستراتيجية العامة للمؤسسة.

هذه المواءمة العمودية (Vertical Alignment) تُعدّ من أقوى ركائز نظام EFQM للتميّز المؤسسي، لأنها

تضمن أن يكون التطوير موجّهًا نحو الأولويات الوطنية والمؤسسية، لا نحو رغباتٍ فرديةٍ معزولة.

2️⃣ البعد القيادي:

أن يُشارك القائد في تصميم الخطة بوصفه “مدرّبًا” لا “مقيّمًا”، وأن يُوجّه الموظف لاختيار الأنشطة التطويرية

الأكثر فاعليةٍ.

SHRM وهو المفهوم الذي تبنّته منظمة ،(Learning Partner) وهنا يظهر دور القائد كـ شريكٍ في التعلّم

في إطارها للقيادة الحديثة.

3️⃣ البعد الإنساني:

أن تُراعي الخطة طموحات الموظف الشخصية ومساره المهني المستقبلي،

لأن التطوير الحقيقي لا يتحقق بالإجبار، بل بالدافعية الداخلية.

ومن ثمّ، يجب أن يشعر الموظف أن الخطة تخدمه بقدر ما تخدم المؤسسة.

في هذه المرحلة، يُوصى باعتماد نموذج SMART+ الموسع في صياغة الأهداف،

حيث تضاف إلى عناصره الخمسة (محدد، قابل للقياس، قابل للتحقيق، واقعي، زمني)

عنصرٌ سادس هو Meaningful أي “ذو معنى”،

ا للموظف يفقد قيمته التحفيزية سريعًا. لأن الهدف الذي لا يحمل معنى شخصيًّ



(Development Interventions Stage) رابعًا: مرحلة تحديد الأنشطة التطويرية �

تُعتبر الأنشطة التطويرية بمثابة الجسر الذي يصل بين التقييم والتحسين الفعلي.

ولا تقتصر على الدورات التدريبية فقط، بل تشمل طيفًا واسعًا من أساليب التعلم الحديثة التي تتكامل فيما

بينها لتشكّل تجربةً تطويريةً شاملةً.

وقد صنّفها CIPD ضمن أربعة أنواعٍ رئيسةٍ:

:(Formal Learning) 1️⃣ التعلّم الرسمي

كالبرامج التدريبية، والدورات التخصصية، والندوات المهنية،

سواء داخل المؤسسة أو خارجها، وغالبًا ما تُدار بالتنسيق مع إدارة الموارد البشرية.

:(Informal Learning) 2️⃣ التعلّم غير الرسمي

مثل تبادل المعرفة بين الزملاء، وحضور الاجتماعات التحليلية، وقراءة التقارير والدروس المستفادة.

:(Experiential Learning) 3️⃣ التعلّم التجريبي

من خلال تكليف الموظف بمهام جديدةٍ خارج نطاق عمله المعتاد، أو إشراكه في مشاريعٍ تطويريةٍ أو فرق

عملٍ مؤقتةٍ.

. هذا النوع من التعلم هو الأكثر أثرًا، لأنه يُنمي الجدارات السلوكية والقيادية في سياقٍ عمليٍّ حقيقيٍّ

:(Coaching & Mentoring) 4️⃣ التوجيه والإرشاد

ن له مرشدٌ مهنيٌّ داخليٌّ يساعده على تجاوز حيث يُخصّص القائد وقتًا منتظمًا لتوجيه الموظف، أو يُعيَّ

العقبات وتطوير مهاراته.

وفي التجارب الخليجية، تُعتبر هذه الأنشطة جزءًا أساسيًا من نظام الأداء.

ففي النظام الإماراتي مثلاً، يُشترط أن تتضمن كل خطة تطويرٍ فرديةٍ مزيجًا من ثلاثة أنشطةٍ على الأقل من

الأنواع المذكورة أعلاه،

وأن تُوثّق الخطة إلكترونيًا بحيث يمكن متابعة تنفيذ كل نشاطٍ وتحليل أثره.

(Implementation and Monitoring Stage) خامسًا: مرحلة التنفيذ والمتابعة �

بعد اعتماد الخطة رسميًا من القائد والموظف، تبدأ مرحلة التنفيذ العملي، وهي الأصعب لأنها تتطلب

الاستمرارية والانضباط.

Continuous) د جــدولٌ زمنــيٌّ للتنفيــذ والمتابعــة وفــق مبــدأ التحســين المســتمر وفــي هــذه المرحلــة، يُحــدَّ

:(PDCA) المستمد من دورة الكايزن (Improvement

Plan: التخطيط للأنشطة التطويرية.



Do: تنفيذ الأنشطة ومتابعة التعلم.

Check: تقييم النتائج المرحلية.

Act: تعديل المسار إذا لزم الأمر.

ويُوصى بأن تُعقد جلسة متابعةٍ قصيرةٍ كل ثلاثة أشهر بين القائد والموظف لمراجعة التقدم، وتحديث

الأنشطة، وتقديم التغذية الراجعة.

هذه المتابعة الدورية تمنع الخطة من أن تتحول إلى وثيقةٍ منسية،

وتضمن أن تظل في حالةٍ من التحسين الديناميكي المستمر.

وفي الأدلة الخليجية، يُعتبر غياب المتابعة سببًا كافيًا لعدم اعتماد الخطة،

لأنّ فلسفة IDP قائمةٌ على الحوار المتواصل لا القرار السنوي.

(Evaluation and Impact Stage) سادسًا: مرحلة قياس الأثر والتحسين المستقبلي �

لا تكتمل الخطة إلا حين يُقاس أثرها الفعلي على أداء الموظف والمؤسسة.

ويتمّ القياس عبر ثلاثة مستوياتٍ رئيسةٍ، استنادًا إلى نموذج كيركباتريك (Kirkpatrick Model) الشهير في

تقييم التدريب:

:(Reaction) 1️⃣ مستوى التفاعل

مدى رضا الموظف عن أنشطة التطوير ومدى اقتناعه بفائدتها.

:(Learning) 2️⃣ مستوى التعلّم

ما اكتسبه فعليًا من معارف ومهارات وسلوكيات جديدة.

:(Application) 3️⃣ مستوى التطبيق

مدى انعكاس التعلم على أدائه في العمل وتحسن نتائجه.

:(Results) 4️⃣ مستوى الأثر المؤسسي

كيف أثّر التطوير في مؤشرات الأداء المؤسسي العامة (مثل الإنتاجية والجودة والرضا الوظيفي).

وفي المؤسسات الخليجية المتقدمة، تُحلّل هذه البيانات على مستوى الإدارات والقطاعات،

ويُستفاد منها في تطوير برامج التدريب والتوجيه المستقبلية،

ليُصـبح النظـام دائـرة تعلـمٍ مغلقـةٍ (Learning Feedback Loop) تُعيـد تغذيـة نفسـها سـنويًا لتحسـين جـودة

التطوير باستمرار.



� سابعًا: الرؤية التكاملية الختامية

إنّ إعداد خطة التطوير الفردي ليس إجراءً إداريًا يُؤدى شكليًا في نهاية العام،

بل هو مشروع قيادةٍ وتعلّمٍ يُعبّر عن وعي المؤسسة بأن التطوير مسؤوليةٌ مشتركةٌ بين الإنسان والنظام.

فكل خطوةٍ في هذه العملية — من التحليل إلى التنفيذ إلى التقييم — تُعبّر عن فلسفةٍ عميقةٍ ترى في

الإنسان استثمارًا متجددًا لا موردًا قابلاً للاستهلاك.

وحين تُدار الخطة بمنهجيةٍ علميةٍ قائمةٍ على الحوار والتمكين والمتابعة،

”(Learning Organization) تتحول المؤسسة إلى بيئةٍ تعليميةٍ حيّةٍ تُجسّد مفهوم “المؤسسة المتعلمة

كما عرّفها بيتر سنج،

وتُصبح إدارة الأداء منظومةً متكاملةً لا تُقيس العمل فقط، بل تبني الإنسان القادر على الأداء بإتقانٍ وإبداعٍ

واستدامةٍ.

7️⃣ الربط بين خطة التطوير الفردي واستراتيجية المؤسسة �️

يُعدّ الربط بين خطة التطوير الفردي (IDP) واستراتيجية المؤسسة أحد أهمّ مؤشرات النضج المؤسسي في

إدارة الأداء، لأنـه يكشـف عـن قـدرة المنظمـة علـى تحويـل رؤيتهـا الكـبرى إلـى سـلوكٍ يـوميٍّ فـي المكـاتب

والمشروعات والفرق والقرارات.

فالمؤسسات لا تُقاس فقط بما تضعه من خططٍ استراتيجيةٍ رفيعة المستوى، بل بقدرتها على ترجمتها إلى

ممارساتٍ فرديةٍ متسقةٍ ومترابطةٍ تُجسّد تلك الاستراتيجية على أرض الواقع.

ومن هنا، فإنّ نجاح أي نظامٍ لإدارة الأداء لا يُقاس بعدد الاجتماعات أو نماذج التقييم، بل بمدى اتساق خطط

التطوير الفردي مع الاتجاه الاستراتيجي العام للمؤسسة.

إنّ هذا الربط يشبه العلاقة بين “النواة” و”المدار” في الذرّة؛ فكما تُبقي الجاذبية الإلكترونية الذرّة متماسكة،

تُبقي المواءمة الاستراتيجية منظومة الأداء متّسقة ومتكاملة.

ا، مهما كانت وإذا فُقد هذا الارتباط، أصبحت خطة التطوير الفردي تدور في فراغٍ إداريٍّ لا ينتج أثرًا حقيقيًّ

نواياها أو دقّتها الشكلية.

� أولاً: مفهوم المواءمة الاستراتيجية في إدارة الأداء

يُقصــد بـــ المواءمــة الاســتراتيجية (Strategic Alignment) أن تتجــه جميــع أنشطــة المؤســسة — مــن التخطيــط

والتنفيذ والتطوير والتقييم — نحو تحقيق رؤيةٍ واحدةٍ ورسالةٍ واضحةٍ، بحيث تتكامل الأهداف الفردية مع

الأهداف المؤسسية في انسجامٍ تام.



وفــي ســياق إدارة الأداء، تعنــي المواءمــة أن تكــون أهــداف الموظــف، وأنشطــة تطــويره، وجهــوده اليوميــة

مرتبطةً مباشرةً بالأولويات الاستراتيجية للمؤسسة.

فحيــن يُطــوّر الموظــف مهــارة القيــادة التحفيزيــة مثلاً، يجــب أن تكــون هــذه المهــارة ضروريــةً لتحقيــق هــدفٍ

مؤسسيٍّ محددٍ مثل “رفع جودة الخدمة” أو “تحسين تجربة العميل” أو “زيادة الكفاءة التشغيلية”.

وهذا المبدأ هو ما أكّده نموذج EFQM للتميز الأوروبي في أحد معاييره الجوهرية حين نصّ على أن:

“المؤسسات المتميزة تربط استراتيجيتها بتطوير القدرات البشرية لضمان الاستدامة والابتكار والتحسين

المستمر.”

وفي الفكر الخليجي الحديث لإدارة الأداء، تمّ اعتماد هذا المفهوم رسميًا في نظام إدارة الأداء الحكومي

الإماراتي،

الذي ينصّ صراحةً على أن خطة التطوير الفردي يجب أن “تُصمم لتخدم تحقيق الأهداف الاستراتيجية للجهة

الحكومية”،

ه لتحقيــق وفــي الــدليل الإرشــادي الســعودي للائحــة الأداء الــوظيفي الــذي يؤكــد أن التطــوير يجــب أن “يُــوجَّ

متطلبات الخطط الوطنية والتنظيمية”.

وهكذا، أصبحت المواءمة الاستراتيجية ليست خيارًا إداريًا، بل شرطًا قانونيًا وأخلاقيًا لسلامة نظام الأداء.

� ثانيًا: المستويات الثلاثة للربط الاستراتيجي

لكي يتحقق الربط بين خطة التطوير الفردي واستراتيجية المؤسسة، لا بد من تفعيل هذا الارتباط عبر ثلاثة

مستوياتٍ متكاملةٍ:

:(Institutional Level) 1️⃣ المستوى المؤسسي

وهـو المسـتوى الأعلـى الـذي تُحـدّد فيـه الرؤيـة والرسالـة والأهـداف الاسـتراتيجية للمؤسـسة، وتُترجـم إلـى

.(Strategic KPIs) ٍمؤشرات أداءٍ استراتيجية

Strategic) ”في هذا المستوى، تُصدر الإدارة العليا وثيقةً رسميةً تُعرف بـ “خطة الموارد البشرية الاستراتيجية

،(HR Plan

تُحـدّد فيهـا الجـدارات والقـدرات المطلوبـة لتحقيـق أهـداف الخطـة العامـة، مثـل: القيـادة التحويليـة، التفكيـر

التحليلي، الابتكار، إدارة التغيير.

:(Departmental/Functional Level) 2️⃣ المستوى الإداري أو الوظيفي

وفيه تُترجم الأهداف المؤسسية إلى خططٍ تشغيليةٍ للأقسام والإدارات،



ويُحدّد دور كل وحدةٍ في المساهمة بتحقيق الهدف العام.

وفي هذا المستوى، تُبنى خطط التطوير الفردي بما يضمن أن كل موظفٍ يُطوّر نفسه ضمن احتياجات قسمه

ووحدته، لا بمعزلٍ عنها.

فمثلاً، في إدارة الجودة، تُركّز خطط التطوير على الجدارات التحليلية والتحسينية، بينما في إدارة العلاقات

العامة تُركّز على مهارات الاتصال والإقناع.

:(Individual Level) 3️⃣ المستوى الفردي

،(IDP) وهو المستوى الذي تُصاغ فيه خطة التطوير الفردي الفعلية

بحيث تكون كل مهارةٍ أو نشاطٍ فيها مرتبطًا بمؤشرٍ استراتيجيٍّ واضحٍ.

وهذا ما يجعل الموظف يشعر أنه لا يُطوّر نفسه فقط لأجل ترقيته أو تقييمه،

بل لأجل أن يُسهم في تحقيق رؤية مؤسسته، فيتحوّل من “منفذٍ للمهام” إلى “شريكٍ في الاستراتيجية”.

� ثالثًا: آلية الربط بين خطة التطوير الفردي والأهداف الاستراتيجية

تتمّ آلية الربط عبر سلسلةٍ منهجيةٍ تبدأ من الأعلى وتنتهي بالأداء اليومي، وفق النموذج الهرمي التالي:

1️⃣ الرؤيــة الوطنيــة أو المؤسســية → 2️⃣ الأهــداف الاســتراتيجية → 3️⃣ مــؤشرات الأداء الاســتراتيجية → 4️⃣

الأهداف التشغيلية → 5️⃣ الأهداف الفردية → 6️⃣ خطة التطوير الفردي.

في هذا المسار، تعمل خطة التطوير الفردي كحلقة الوصل بين الهدف الفردي والغاية الكبرى.

فإذا كانت رؤية المؤسسة “تحقيق التميز في الخدمات الحكومية”،

فإن خطة تطوير موظف خدمة العملاء يجب أن تشمل أنشطةً مثل:

التدريب على مهارات التواصل الفعّال مع الجمهور.

تطوير الجدارات العاطفية لفهم احتياجات المتعاملين.

التعرّف إلى مبادئ الابتكار في الخدمة.

وهكذا، تصبح الخطة جزءًا من منظومةٍ أكبر تُحرّك جميع الموظفين في اتجاهٍ واحدٍ،

ليتحول الأداء من نشاطٍ فرديٍّ إلى سيمفونيةٍ مؤسسيةٍ متناغمةٍ يقودها وعي استراتيجيٌّ مشترك.

⚙️ رابعًا: دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق المواءمة

لا يمكن تحقيق الربط الاستراتيجي دون وجود إدارة موارد بشرية استراتيجية تمتلك القدرة على قراءة الاتجاه



العام وترجمته إلى خططٍ تطويريةٍ تفصيلية.

فالموارد البشرية هنا لا تقتصر على تسجيل الخطط، بل تؤدي أدوارًا متعددة تشمل:

1️⃣ التحليل الاستراتيجي للقدرات:

تحديد القدرات الجوهرية (Core Competencies) المطلوبة لتحقيق الاستراتيجية، ومقارنتها بالقدرات الحالية

لدى الموظفين.

:(Competency Frameworks) 2️⃣ تصميم أطر الجدارات المؤسسية

وهي النماذج التي تُحدّد السلوكيات والمعارف والمهارات المطلوبة لكل مستوى وظيفي،

وتُستخدم كأساسٍ لبناء خطط التطوير الفردية، كما هو مطبق في نظام الأداء الإماراتي.

:(Knowledge Management) 3️⃣ إدارة المعرفة المؤسسية

لتوثيق الدروس المستفادة من خطط التطوير، وتبادل الخبرات بين الإدارات المختلفة، مما يُحوّل التعلم الفردي

إلى تعلمٍ تنظيميٍّ شامل.

4️⃣ الربط التكنولوجي:

ــةٍ بالأهــداف المؤسســية مــن خلال الأنظمــة الإلكترونيــة (HRMS / EPMS) التــي تربــط كــل خطــة تطــويرٍ فردي

والمؤشرات الرقمية،

وتُظهر تقارير لحظية عن مستوى التقدّم والاتساق العام بين التطوير الفردي والأداء المؤسسي.

� خامسًا: التحديات التي تواجه عملية المواءمة

رغم وضوح أهميتها، تواجه عملية الربط بين خطة التطوير الفردي واستراتيجية المؤسسة تحدياتٍ متعددةٍ،

من أبرزها:

1️⃣ غياب التواصل بين المستويات الإدارية:

حيث لا تصل الرؤية الكبرى إلى الموظفين في المستويات التنفيذية بشكلٍ كافٍ، مما يجعلهم يتعاملون مع

التطوير بوصفه أمرًا إداريًا لا استراتيجيًا.

2️⃣ ضعف القيادات الوسطى:

إذ تمثل القيادات الوسطى الجسر الرئيس لنقل الاستراتيجية إلى الميدان،

وإذا لم تمتلك هذه الفئة الوعي الكافي، انقطع التواصل بين التخطيط والتنفيذ.

3️⃣ الجمود في الأنظمة:

فبعض المؤسسات تعتمد على قوالب جامدةٍ لخطة التطوير الفردي لا تسمح بتكييفها حسب الأولويات

المتغيرة،



مما يُفقدها المرونة الاستراتيجية المطلوبة.

4️⃣ التركيز على التدريب بدلاً من التطوير:

حيث تُفهم الخطة على أنها برامج تدريبٍ فقط، بينما جوهرها الحقيقي هو التعلّم المستمر والتحسين

الذاتي في بيئة العمل.

� سادسًا: أفضل الممارسات العالمية في الربط الاستراتيجي

من أبرز الممارسات التي أثبتت فاعليتها في المؤسسات الرائدة عالميًا:

:(Alignment Matrices) 1️⃣ استخدام مصفوفات المواءمة

وهي جداول تربط كل هدفٍ فرديٍّ بهدفٍ مؤسسيٍّ أعلى، مع تحديد مؤشرات قياسٍ مشتركةٍ.

هذا الأسلوب يُستخدم في نماذج Balanced Scorecard (بطاقة الأداء المتوازن).

:(Quarterly Alignment Reviews) 2️⃣ المراجعة الدورية للاتساق

حيث تُراجع المؤسسة كل ربع سنة مدى ارتباط خطط التطوير بالأولويات المتجددة،

ويُحدّث نظام الأداء تلقائيًا وفق التغييرات الاستراتيجية.

:(Talent Pipelines) 3️⃣ دمج خطة التطوير الفردي في خطط المواهب

.(Leadership Development Strategy) بحيث تُصبح جزءًا من استراتيجية إعداد القادة المستقبليين

:(Developmental Rewards) 4️⃣ ربط المكافآت بالحالة التطويرية

أي منح مكافآتٍ إضافيةٍ للموظفين الذين يُظهرون التزامًا بتنفيذ خططهم التطويرية،

زٍ وليس التزامًا إداريًا فحسب. مما يُحوّل التعلّم إلى سلوكٍ محفَّ

� سابعًا: الرؤية التحليلية الختامية

إنّ الربط بين خطة التطوير الفردي واستراتيجية المؤسسة ليس مجرد إجراءٍ تنظيميٍّ لضبط الاتساق،

بل هو روح إدارة الأداء المؤسسي، لأنه يُجسّد العلاقة العضوية بين الإنسان والرؤية، بين المهارة والرسالة، بين

الجهد والغاية.

فحين يفهم الموظف أن تطويره الشخصي هو جزءٌ من قصة نجاح المؤسسة،

يتحوّل العمل من واجبٍ إلى رسالة،

ل. ويصبح الأداء قيمةً تُعاش لا بندًا يُسجَّ

وهكذا، تتحول المؤسسة إلى منظومةٍ متناغمةٍ من الطاقات البشرية المتجهة في مسارٍ واحدٍ نحو هدفٍ



واحدٍ،

تتغذّى فيها الخطط الفردية من الاستراتيجية العامة، وتغذّيها في الوقت نفسه بنتائجها ومكتسباتها.

إنّ هذا التكامل هو ما يضمن أن تظل إدارة الأداء نظامًا قياديًا استراتيجيًا لا مجرد أداةٍ للقياس،

وهو ما يجعل خطة التطوير الفردي ليست نهاية التقييم، بل بداية التحوّل نحو التميز المستدام.

8️⃣ التحديات العملية في تنفيذ خطط التطوير الفردية وسبل معالجتها �️

إنّ تنفيذ خطة التطوير الفردي (IDP) هو الامتحان الحقيقي لمدى نضج نظام إدارة الأداء في أي مؤسسة،

، فقد يسهل إعداد الخطة نظريًا، وصياغتها بأناقةٍ لغويةٍ في نموذجٍ إلكترونيٍّ أو ورقيٍّ

لكن التحدي الأكبر يبدأ حين تنتقل من الورق إلى الواقع،

وحين تُواجه الخطة بيئة العمل الحقيقية بما فيها من ضغوطٍ، وأولوياتٍ متنافسةٍ، وثقافاتٍ متباينةٍ، وقياداتٍ

متفاوتة الوعي بالتطوير.

وهنا تتجلى الفجوة الكبرى بين “النظام الرسمي” و”الممارسة الفعلية”.

فالكثير من المؤسسات تمتلك أنظمة أداء متقنة الصياغة، لكنها تفتقر إلى التطبيق الفعّال،

والسبب في ذلك أنّ التنفيذ لا يتعثر في اللوائح، بل في العقول والسلوكيات والبيئات التنظيمية التي تحيط

بها.

ولذلك، فإنّ معالجة التحديات العملية في تنفيذ خطط التطوير الفردية

تتطلب فهمًا دقيقًا لجذور المشكلات على المستوى الإنساني والتنظيمي والتقني،

ثم تصميم حلولٍ منهجيةٍ متكاملةٍ تعيد التوازن بين النظام والإنسان،

لأنّ خطة التطوير في جوهرها ليست مجرد نشاطٍ تدريبي، بل هي رحلةٌ سلوكيةٌ ومعرفيةٌ في طريق النضج

المهني.

� أولاً: التحديات المرتبطة بالوعي والثقافة المؤسسية

يُعدّ ضعف الوعي بثقافة التطوير الذاتي من أكبر العوائق التي تُواجه تنفيذ خطط التطوير الفردية.

ففي بعض المؤسسات، ينظر الموظف إلى الخطة على أنها “واجبٌ إداريٌّ مفروض”، بينما يراها القائد “مطلبًا

من الموارد البشرية”،

فتفقد الخطة معناها التربوي العميق وتتحول إلى استمارةٍ تُملأ دون قناعة.

،”(Meaning Gap) هذه الفجوة في الإدراك هي ما تُسميه الأدبيات الإدارية بـ “فجوة المعنى التنظيمي

أي الفجوة بين “ما يُقال أن الخطة لأجله” و“ما يفهمه الناس منها فعليًا”.

ولسدّ هذه الفجوة، لا يكفي إصدار التوجيهات، بل لا بد من بناء وعيٍ جمعيٍّ يؤمن بأنّ التطوير الفردي ليس



ترفًا، بل أداة بقاءٍ مهنيٍّ واستدامةٍ مؤسسيةٍ.

وفي النماذج الخليجية، عالجت الأنظمة هذا التحدي من خلال برامج التثقيف المؤسسي،

مثل حملات “حوار الأداء” التي أطلقتها بعض الجهات الإماراتية،

وبرامج “الوعي بالأداء” التي نفذتها وزارات سعودية لتعريف الموظفين بدور IDP في مسيرتهم المهنية.

إذًا، أول علاجٍ لأيّ تحدٍ في التنفيذ يبدأ من تغيير النظرة إلى التطوير من إلزامٍ إلى قناعةٍ، ومن إجراءٍ إلى

ثقافةٍ.

⚙️ ثانيًا: التحديات القيادية والإشرافية

القائد هو حجر الزاوية في تنفيذ خطة التطوير الفردي.

فإذا غاب دوره، انهارت المنظومة بأكملها، لأنّ التنفيذ لا يتم بقراراتٍ مركزية، بل عبر حواراتٍ مستمرةٍ بين القائد

والموظف.

غير أن كثيرًا من القادة يُمارسون دور “الموجّه” بالاسم فقط، دون امتلاك المهارات اللازمة لتفعيل الخطة فعليًا.

فبعضهم لا يُخصّص وقتًا لمتابعة خطط موظفيه، أو يُفوّض ذلك للموارد البشرية،

وبعضهم يخلط بين “الرقابة” و“الدعم”، فيحوّل المتابعة إلى تفتيشٍ لا إلى تمكين.

وهذا ما يُفرغ خطة التطوير من معناها ويجعلها تبدو كتكليفٍ لا كفرصةٍ.

لذلك، شدّد الدليل الإرشادي السعودي للائحة الأداء الوظيفي على ضرورة تدريب القادة على مهارات “التوجيه

”(Coaching & Constructive Feedback) والتغذية الراجعة البنّاءة

قبل مطالبتهم بتطبيق خطط التطوير، لأن القائد غير المدرَّب قد يُحدث أضرارًا عكسية.

أما نظام إدارة الأداء الإماراتي فقد أقرّ معيارًا لقياس “كفاءة القائد في دعم التطوير” كجزءٍ من تقييمه

السنوي،

لتحفيزه على أن يُصبح شريكًا في التعلم لا مراقبًا للأداء فقط.

وبذلـك يتضـح أن معالجـة التحـديات القياديـة لا تكـون باللوائـح، بـل بتنميـة الـوعي القيـادي بـدوره التمكينـي

والتربوي في منظومة الأداء.

� ثالثًا: التحديات التقنية والهيكلية

(EPMS) رغم التحول الرقمي الواسع، ما تزال بعض المؤسسات تُعاني من ضعف التكامل بين أنظمة الأداء

.(HRMS) وأنظمة الموارد البشرية (LMS) وأنظمة التدريب

فقد تُعدّ خطة التطوير في نظامٍ منفصلٍ، بينما تُنفّذ البرامج في منصةٍ أخرى، دون أن تتبادل البيانات فيما



بينها.

وهذا التشتت يُنتج فجوةً في التتبع والتحليل، فيصعب معرفة من نفّذ الخطة ومن لم ينفذها،

وتفقد المؤسسة قدرتها على قياس الأثر بدقة.

Integrated Digital) ــط الرقمــي الشامــل ــدأ الرب ــة مب ــة الحديث ــة الخليجي ــك، اعتمــدت الجهــات الحكومي ولذل

،(Architecture

Unified) بحيث تُدمج جميع الأنظمة في منصةٍ واحدةٍ متكاملةٍ تُعرف باسم منصة الأداء المؤسسي الشامل

.(Performance Platform

،”Smart Performance System“ وهذا ما طبّقته الإمارات في منظومة

م النتائج في نظامٍ واحدٍ. ل خطة التطوير، وتُتابع الأنشطة، وتُقيَّ حيث تُسجَّ

كما يبرز تحدٍ آخر مرتبطٌ بالهيكل التنظيمي،

إذ إن بعض الإدارات لا تمتلك وحداتٍ متخصصةً في “تطوير الموظفين”،

فتُلقى المسؤولية على الموارد البشرية التي لا تستطيع وحدها متابعة المئات من الخطط الفردية.

وهنا تأتي الحاجة إلى إنشاء وحدات دعم التطوير (Development Support Units) داخل الإدارات الكبرى،

لتكون همزة الوصل بين الموظف، والقائد، والموارد البشرية.

� رابعًا: التحديات الزمنية وضغوط العمل

غالبًا ما تُعيق ضغوط العمل اليومية تنفيذ الأنشطة التطويرية،

خصوصًا في المؤسسات الخدمية التي تُعاني من نقص الكوادر أو تزايد الطلب على الخدمات.

ل التدريب أو التوجيه بحجة “الانشغال بالمهام”، فيُؤجَّ

فتُصبح الخطة حبرًا على ورقٍ بينما العمل يستمر بوتيرةٍ روتينيةٍ دون تحسين.

ولذلك، يُعدّ التخطيط الزمني الواقعي أحد مفاتيح نجاح التنفيذ.

ففي النظام الإماراتي، تُلزم الجهات الحكومية بتخصيص نسبةٍ لا تقل عن 5% من ساعات العمل السنوية لكل

موظفٍ تُخصّص لأنشطة التطوير،

وفي بعض الجهات السعودية، تُضاف “ساعات التطوير” ضمن مؤشرات تقييم الأداء السنوي.

وهكذا، يتحول الوقت المخصص للتطوير من عبءٍ إلى استثمارٍ معترفٍ به إداريًا ومؤسسيًا،

ويُصبح التعلم جزءًا من العمل لا نشاطًا خارج إطاره.

� خامسًا: التحديات النفسية والسلوكية

التطوير الفردي لا يُواجه فقط عقباتٍ تنظيمية، بل عقباتٍ نفسيةً أعمق تتعلق بالمقاومة الداخلية للتغيير.



فالإنسان بطبعه يميل إلى المألوف ويخاف من الفشل في التجارب الجديدة،

وقد يرى في خطة التطوير تهديدًا لمكانته أو دليلاً على ضعفه، لا فرصةً لنموّه.

،(Emotional Intelligence Coaching) هذه المقاومة تُعالج عبر التوجيه القيادي بالذكاء العاطفي

الذي يعتمد على بناء الثقة والتقدير المتبادل.

فحين يُشعر القائد موظفه بأنه محلّ احترامٍ وتقديرٍ،

وأنّ خطة التطوير هي وسيلة لدعمه لا لمحاكمته،

يتحوّل الخوف إلى حافزٍ، والمقاومة إلى دافعية.

وقد أثبتت دراسات CIPD أنّ القادة الذين يمتلكون مستوياتٍ عاليةً من الذكاء العاطفي

ينجحون في تطبيق خطط التطوير بنسبةٍ تزيد بـ 45% عن غيرهم،

لأنهم يُديرون المشاعر قبل الإجراءات، فيُزيلون الحواجز النفسية التي تعيق التعلم.

� سادسًا: التحديات المتعلقة بقياس الأثر

كثير من المؤسسات تُنفّذ خطط التطوير لكنها لا تملك نظامًا منهجيًا لقياس نتائجها.

،(ROI) فتُنفذ البرامج دون تحليلٍ للعائد من الاستثمار في التدريب

ولا تتابع أثر التطوير على الأداء الفعلي بعد التنفيذ.

،EFQMو SHRM ولذلك، تبنّت الممارسات العالمية، وخاصةً في

نموذجًا من أربع مراحلٍ لقياس أثر خطط التطوير:

ا وزمنًا). 1️⃣ قياس مدى تنفيذ الخطة (كمًّ

2️⃣ قياس التغيّر في الجدارات السلوكية عبر تقييم ما قبل وبعد التدريب.

KPIs).) 3️⃣ قياس تحسّن مؤشرات الأداء الفردي

4️⃣ تحليل الأثر المؤسسي الشامل من خلال ربط نتائج التطوير بمؤشرات الأداء الكلية للمؤسسة.

هذا القياس لا يُستخدم للمحاسبة فقط، بل يُعتبر أداةً للتحسين المستمر،

إذ يُعيد صياغة البرامج القادمة وفق الدروس المستفادة من الخطط السابقة.

� سابعًا: معالجة التحديات من خلال نموذج التمكين المتكامل

Integrated Empowerment) ٍلمواجهة كل هذه التحديات، يجب على المؤسسة تبنّي نموذج تمكينٍ متكامل

(Model

يرتكز على أربعة أركانٍ رئيسةٍ:



:(Leadership Enablement) 1️⃣ التمكين القيادي

تدريب القادة على الحوار التطويري، وبناء ثقافة الدعم لا التفتيش.

:(Institutional Enablement) 2️⃣ التمكين المؤسسي

توفير الأنظمة والبنية التقنية والهيكلية التي تُيسّر تنفيذ الخطط.

:(Knowledge Enablement) 3️⃣ التمكين المعرفي

نشر المعرفة بالتطوير عبر ورشٍ ولقاءاتٍ ومواد توعويةٍ داخلية.

:(Motivational Enablement) 4️⃣ التمكين التحفيزي

ربط الالتزام بخطة التطوير بالمكافآت والترقيات والحوافز الرمزية.

هذا النموذج يجعل التطوير مسؤوليةً جماعيةً،

ويحوّل الخطة من وثيقةٍ إلى حركةٍ مؤسسيةٍ شاملةٍ تستنبت ثقافة التعلم الذاتي المستمر.

� ثامنًا: الرؤية التحليلية الختامية

إنّ التحديات التي تُواجه تنفيذ خطط التطوير الفردية ليست دليل ضعف النظام، بل دليل حياة المؤسسة،

فالمشكلات تظهر فقط في البيئات التي تعمل وتسعى للتحسين،

أما المؤسسات الجامدة فلا تُواجه صعوبات لأنها ببساطة لا تتحرك.

ولذلك، فإنّ جوهر النضج المؤسسي لا يكمن في غياب التحديات،

بل في قدرة المؤسسة على فهمها وتحويلها إلى فرصٍ للتعلم والتطوير.

وحين تُواجه المؤسسة هذه العقبات بعقلٍ تحليليٍّ وروحٍ تطويريةٍ،

تتحول التحديات إلى مختبرٍ للتميّز،

ويصبح التنفيذ ذاته عملية تعلمٍ جماعيةٍ تبني الثقة بين القيادة والموظفين،

وتُكـرّس ثقافـة الأداء التـي لا تتوقـف عنـد التقييـم، بـل تمتـد إلـى التمكيـن والتحسـين المسـتمر والاسـتدامة

المؤسسية.

� من التقييم إلى التمكين: التحول الفلسفي في دورة الأداء الوظيفي �

تُختَتَم دورة الأداء الوظيفي — في نموذجها الناضج — لا بإغلاق ملفٍ إداريٍّ أو اعتماد نتيجةٍ رقمية، بل بفتح

أفقٍ جديدٍ للتمكين المستدام والتعلّم المؤسسي.

فما يُعرف تقليديًا بـ “اجتماع ختام دورة الأداء” ليس نهاية الطريق، بل هو بداية رحلةٍ جديدةٍ في الوعي



المؤسسي،

م أداء موظفيه إلى كيانٍ يصنع أداءهم ويستثمر في تطويرهم ويدعم تتحوّل فيها المؤسسة من كيانٍ يُقَيِّ

نضجهم المهني والقيادي.

لقد تطوّرت فلسفة إدارة الأداء عالميًا من نهجٍ يُركّز على “الحكم والتقييم” إلى نهجٍ يُركّز على “النموّ

والتمكين”،

حيث لم يعد السؤال: “كم أنجز الموظف؟”، بل أصبح: “كيف يمكن أن ينجز أفضل؟ وما الذي تحتاجه المؤسسة

لتُعينه على ذلك؟”.

هذا التحول من الرصد إلى التمكين هو جوهر التميّز المؤسسي،

وهو ما يجعل النظام الحيّ لإدارة الأداء ليس أداة رقابةٍ بل منظومةً قياديةً تُعيد تعريف العلاقة بين الإنسان

والمؤسسة.

� أولاً: التحول من التقييم إلى التمكين

في الفكر الإداري الكلاسيكي، كان التقييم يُمارس بوصفه حكمًا نهائيًا على الموظف في نهاية العام.

أما في الفكر الحديث، فقد أصبح عمليةً تشاركيةً مستمرةً، تُبنى على الحوار، والمراجعة، والتحليل، والتغذية

الراجعة، وخطط التطوير الفردية.

فبدل أن يُسأل الموظف “لماذا قصّرت؟”، أصبح يُسأل “كيف نساعدك لتنجح أكثر؟”.

Empowerment-based Performance) هذا التحول الفلسفي هو ما يُعرف اليوم بمبدأ “إدارة الأداء بالتمكين

،”(Management

الذي يؤكد أنّ أعظم ما يمكن أن تقدّمه المؤسسة لموظفيها ليس تقييمًا دقيقًا، بل بيئةً تُمكّنهم من التعلم

والتحسين الذاتي المستمر.

إنّ التمكين هنا ليس منحةً معنويةً، بل منظومةً متكاملةً تُبنى على أربعة أركانٍ أساسيةٍ:

1️⃣ الثقة (Trust) التي تمنح الموظف الأمان للتعبير عن احتياجاته دون خوفٍ من المحاسبة.

2️⃣ المعرفة (Knowledge) التي تزوده بالأدوات التي تُمكّنه من الفهم والتطبيق.

3️⃣ المشاركة (Participation) التي تجعله شريكًا في صنع القرار لا موضوعًا له.

4️⃣ المتابعة (Follow-up) التي تضمن أن يتحول التمكين إلى التزامٍ وممارسةٍ فعلية.

وهكذا، تتحول إدارة الأداء إلى حوارٍ دائمٍ بين الإنسان والنظام،

تُقاس فيه القيمة بمدى ما أضافه التقييم إلى وعي الموظف وثقته وقدرته على النموّ،

لا بمدى ما أضافه من نقاطٍ في ملفه الإلكتروني.



� ثانيًا: من النظام الإداري إلى الثقافة المؤسسية

، فإنها تموت مع كل دورةٍ ماليةٍ، حين تُصبح إدارة الأداء مجرد نظامٍ إداريٍّ

أما حين تتحوّل إلى ثقافةٍ مؤسسيةٍ، فإنها تُولَد من جديدٍ كل يومٍ في تصرفات القادة وسلوك الموظفين.

فالثقافة التنظيمية الواعية ترى في الأداء لغةً مشتركةً يتحدث بها الجميع،

وفي التقييم فرصةً للتعلم لا للمساءلة،

وفي خطة التطوير الفردي وثيقة شراكةٍ بين الإنسان ومؤسسته.

لقد أثبتت التجارب الخليجية — خصوصًا في الإمارات والسعودية — أنّ المؤسسات التي نجحت في ترسيخ ثقافة

الأداء

هي تلك التي تعاملت مع النظام بوصفه وسيلةً للتمكين لا وسيلةً للضبط،

فحوّلت التقييم إلى حوار، والمراجعة إلى تعلم، والخطة إلى رحلةٍ مستمرةٍ للنضج.

وقد لخّص نظام إدارة الأداء الإماراتي هذه الفلسفة بعبارةٍ محوريةٍ وردت في مقدمته:

“هدفنا أن يكون الأداء ممارسةً قياديةً مشتركةً تُبنى على الثقة والتطوير والتحفيز.”

بينما عبّر الدليل الإرشادي السعودي للائحة الأداء الوظيفي عن المعنى ذاته بقوله:

“إدارة الأداء ليست أداة تصنيفٍ، بل أداة تطويرٍ تُسهم في تحسين بيئة العمل وتعزيز جودة المخرجات.”

وبهذا، أصبحت إدارة الأداء ليست نشاطًا من أنشطة الموارد البشرية، بل منظومةً قيميةً وثقافيةً متكاملةً

تُغرس في سلوك المؤسسة.

⚙️ ثالثًا: التكامل بين النظام والإنسان

إنّ جوهر النجاح في إدارة الأداء لا يتحقق حين يُضبط النظام فقط،

بل حين يُضبط معه إيقاع الإنسان، لأنّ الأداء في النهاية نتاج تفاعل العقل والوجدان والإرادة.

فالنظام بلا إنسانٍ واعٍ يتحول إلى آليةٍ جافةٍ،

والإنسان بلا نظامٍ يتحول إلى فوضى عشوائيةٍ.

لكن حين يتكاملان، يولد الأداء الحقيقي الذي يجمع بين الانضباط والإبداع، وبين العدالة والرحمة، وبين المعيار

والمرونة.

ومن هنا، فإنّ نجاح خطة التطوير الفردي لا يُقاس بعدد البرامج المنفذة،



بل بمدى ما تولده من تغيرٍ حقيقيٍ في سلوك الفرد وأثرٍ إيجابيٍ في ثقافة الفريق.

فالغاية ليست تدريبًا أكثر، بل وعيًا أعمق،

ولا موظفين أكثر كفاءةً فقط، بل موظفين أكثر انتماءً وإلهامًا.

� رابعًا: من التعلم الفردي إلى التعلم التنظيمي

، فإنها تتحول إلى شبكةٍ من المعرفة تتقاطع فيها التجارب حين تُدار خطط التطوير الفردي بشكلٍ استراتيجيٍّ

والخبرات.

فما يتعلمه فردٌ في فريقٍ يتحول إلى درسٍ جماعيٍّ حين يُشارك تجربته في اجتماعات الأداء أو في المنصات

الداخلية.

وهكذا تُبنى المعرفة المؤسسية تدريجيًا،

لتُصبح المؤسسة منظومة تعلّمٍ مستمرٍ (Continuous Learning Organization) وفق ما حدده بيتر سنج في

.The Fifth Discipline كتابه الشهير

ففي المؤسسة المتعلمة، لا يُقاس التطوير بعدد الدورات التدريبية،

بل بقدرة المؤسسة على تحويل كل تجربةٍ إلى معرفةٍ، وكل معرفةٍ إلى سلوكٍ، وكل سلوكٍ إلى ثقافةٍ.

وحين تُصبح خطة التطوير الفردي جزءًا من هذا النسق،

تُعيد المؤسسة اكتشاف نفسها كل عامٍ، لا لتتغير فحسب، بل لتتحسن باستمرارٍ.

� خامسًا: الأثر المؤسسي للتحول نحو التمكين

التحول من التقييم إلى التمكين لا يُنتج أثرًا فرديًا فحسب،

بل يُحدث تحولاً هيكليًا في طريقة تفكير المؤسسة وصنع القرار فيها.

فحين تُبنى القرارات على نتائج التحليل الموضوعي للأداء،

وتُربط خطط التطوير بالأولويات الاستراتيجية،

Performance Intelligence) تتكوّن لدى المؤسسة قاعدة بياناتٍ ذكيةٍ تُعرف باسم رأس المال التحليلي للأداء

،(Capital

وهو ما يُمكّنها من التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية، وتوجيه استثماراتها البشرية نحو الاتجاهات الصحيحة.

وفي هذا المستوى من النضج،

تتحول إدارة الأداء من “نظام متابعة” إلى نظام استشرافٍ يقود التخطيط الاستراتيجي نفسه،

وتتحول خطط التطوير الفردية إلى خريطة طريقٍ لتمكين الكفاءات الوطنية وصناعة القادة المستقبليين.



� سادسًا: الرؤية الفلسفية الختامية

إنّ إدارة الأداء ليست مجرد علمٍ إداريٍّ أو ممارسةٍ تنظيميةٍ،

بل هي فلسفةٌ أخلاقيةٌ وإنسانيةٌ تُعيد الاعتبار للإنسان باعتباره محور التنمية وغاية التميز.

ففي كل تقييمٍ واعٍ، توجد رسالة: أن الإنسان قادرٌ على التحسن.

وفي كل خطة تطويرٍ جادةٍ، يوجد وعد: بأن المؤسسة تؤمن بقدراته.

وفي كل متابعةٍ صادقةٍ، يوجد التزام: بأن القيادة شريكٌ في نجاحه لا حَكمٌ عليه.

وحين تُؤمن المؤسسة بهذه المعاني،

يتحوّل الأداء من أداةٍ للقياس إلى لغةٍ للارتقاء، ومن إدارةٍ للوظائف إلى قيادةٍ للقدرات، ومن نظامٍ جامدٍ إلى

كيانٍ نابضٍ بالحياة.

هنا فقط تُصبح إدارة الأداء منهجًا للوعي المؤسسي المتجدد،

وتتحول كل دورةٍ تقييميةٍ إلى خطوةٍ نحو إنسانٍ أكثر نضجًا، ومؤسسةٍ أكثر حكمة، ومستقبلٍ أكثر استدامة.

✍� التوثيق للمحتوى

� يسعدني أن يُعاد نشر هذا المحتوى أو الاستفادة منه في التدريب والتعليم والاستشارات،

ما دام يُنسب إلى مصدره ويحافظ على منهجيته.

✍� هذه الإضاءة من إعداد:

د. محمد العامري
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والاستشارات والتطوير المؤسسي.

� للمزيد من الإضاءات والمعارف النوعية،
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