الاستاذة : مقدم وهيبة

الموضوع:  دور لوحة القيادة و بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم أداء الموارد البشرية
1.المقدمة

لا شك و أن كل ما لا يمكن قياسه يصعب تقييمه و بالتالي لا يمكن تسييره و إدارته بالشكل المطلوب، من هذا المنطلق فان قياس الأداء يعتبر أمرا مطلوبا على مستوى كل النشاطات بما فيها إدارة الموارد البشرية.
المورد البشري يكاد يكون أهم مورد في منظمات الأعمال لذلك من المهم متابعة و تقييم أداء العاملين بشكل مستمر من أجل اتخاذ القرارات بما يتوافق مع تحسين أدائهم و تحفيزهم لتحقيق الفعالية و الفاعلية في المؤسسة، هناك وسائل متعددة لقياس الأداء كمية و نوعية، و لعل لوحة القيادة من أكثر أدوات التسيير الهامة و المستعملة للمتابعة الدائمة قصيرة الأمل و بعيدة الأمد إذ أن تحتوي على مؤشرات متعددة للمتابعة المستمرة.  
2.مشكلة البحث: 

لوحة القيادة من أهم أدوات التسيير المستعملة في المؤسسة لأغراض جد متعددة و هي تنتشر في كل الأقسام و تستعمل لقياس الأداء و لمراقبة التسيير و تساعد في توفير المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار على مستوى كل قسم وظيفي. 
إدارة الموارد البشرية تحتاج بشدة لاستعمال أداة كهذه تقيس من خلالها أداء المستخدمين و تراقب تطورات أدائهم و تعدل الانحرافات غير الملائمة، كما أن بطاقة الأداء المتوازن تقيس الأداء الاستراتيجي و تقوم بمتابعة الأهداف الإستراتيجية على مستوى كل الأقسام بما فيها قسم إدارة الموارد البشرية، انطلاقا ما تقدم ستحاول الباحثة من خلال هذا البحث الإجابة عن الإشكالية التالية:   
ما هو دور لوحة القيادة و بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم أداء الموارد البشرية؟
3.فرضيات البحث
لا تكاد تخل أي مؤسسة من استعمال الميزانية الاجتماعية و لوحة القيادة الاجتماعية على مستوى إدارة الموارد البشرية رغبة منها في متابعة أفضل لأداء المستخدمين بغرض الحصول على المعلومة الدقيقة التي سيبنى عليها القرار المتعلق بإدارة المورد البشري، لوحة القيادة تضم مؤشرات تقيس أداء المستخدمين بحيث  يتم اختيارها بعناية بما يتوافق مع متابعة درجة تحقيق الأهداف على مستوى قسم الموارد البشرية و على مستوى المنظمة ككل.
3.منهجية البحث المستخدمة:
اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي من خلال تحليل موضوع الدراسة باللجوء إلى المراجع الأساسية و البحوث السابقة التي تطرقت إلى موضوع لوحة القيادة و بطاقة الأداء المتوازن، للتوصل في نهاية الأمر إلى تحليل عام و إلى نتائج تجيب عن إشكالية البحث.
4.أهمية البحث:

إن تقييم أداء الموظفين هو عبارة عن مراجعة لما أنجزوه بالاعتماد على وصفهم الوظيفي ومعايير عملهم، كما يوفر تقييم الأداء معلومات عن المهارات التي يحتاجونها للقيام بمهامهم على أكمل وجه، فمن خلال التقييم و بناءً على نتائجه تتخذ القرارات بمكافأة المجتهدين و معاقبة المقصرين، من هذا المنطلق تضح أهمية هذا البحث و الذي تركز الباحثة من خلاله على إيضاح أهم أدوات قياس الأداء و أكثرها استعمالا و أهمية في المؤسسة و هي لوحة القيادة و بطاقة الأداء المتوازن.
5.خطة البحث: 

تم تقسيم البحث إلى ثلاثة مباحث بحيث:
المبحث الأول: مفاهيم أساسية عن لوحة القيادة

و نتطرق فيه إلى مفهوم لوحة القيادة، تصميمها، وظائفها، استعمالها.
المبحث الثاني:لوحة قيادة إدارة الموارد البشرية (لوحة القيادة الاجتماعية)

حيث نتعرف على أهم المؤشرات التي يتم متابعتها على مستوى قسم الموارد البشرية و نتعرف على بعض التصميمات الممكنة للوحة القيادة الاجتماعية
المبحث الثالث:بطاقة الأداء المتوازن و قياس أداء الموارد البشرية:
بطاقة الأداء المتوازن من أدوات القياس الحديثة التي تستعمل لتطبيق الإستراتيجية العامة في المؤسسة و متابعة تنفيذها، و المورد البشري من أهم المحاور التي تقيها هذه الأداة.
المبحث الأول: مفاهيم أساسية عن لوحة القيادة

1.تعريف لوحة القيادة في المؤسسة:

لوحة القيادة هي مجموعة من المؤشرات المرتبة في نظام متابعة من طرف نفس الفريق أو نفس المسؤول للمساعدة على اتخاذ القرار، وعلى التنسيق و على مراقبة نشاطات قسم معين، و هي أداة اتصال و اتخاذ قرار تسمح لمراقب التسيير بجذب اهتمام المسؤول حول النقاط الرئيسية (les points clés)   لإدارة و تسيير وظيفته و تحسين أدائها(1).

لوحات القيادة هي أداة مرنة تسمح بعرض، بشكل سريع و بسيط و ديناميكي، لمجموعة من مؤشرات الأداء المنتقاة من طرف المؤسسة على أساس أهدافها، فهو إذن وسيلة لتجميع المعلومة المهمة التي يحتاجها المسير لاتخاذ القرار المناسب، و عادة ما يقارن جدول قيادة التسيير بجدول قيادة السيارة هذا الأخير يعطينا من خلال نظرة خاطفة كل المعلومات اللازمة عن تشغيل السيارة و يقودنا في الاتجاه الصحيح(2).
2.مستعملوا لوحة القيادة:
إن لوحة القيادة أداة تسيير مستعملة من طرف كل المسؤولين: مدراء الإدارات، مسؤولو الأقسام، رؤساء المشاريع، رؤساء المصانع، رؤساء الو رشات، أمناء المخازن، مدراء البيع...

بما أن هناك عدة لوحات قيادة في المؤسسة فإن لكل مسؤول لوحة قيادة خاص به ويرتبط محتواه وفقا لطبيعة وظيفته وأهدافها ويستعمل (أي يوضع تحت تصرف) كل المرؤوسين الخاضعين لسلطة هذا المسؤول، حيث يجب أن يطلعهم على محتواه ويشركهم في إعداده ليكون أداة عملية حقيقية.

قي المؤسسة يمكن أن نجد: لوحة قيادة عامة (ج ق الإدارة العامة) للمدير العام، لوحة قيادة لوظيفة التسويق، لوحة قيادة لوظيفة الإنتاج، لوحة قيادة اجتماعي...، بالإضافة إلى لوحات قيادة فرعية عن هذه الوظائف مثل لوحة قيادة رئيس ورشة إنتاج المنتوج "س"، أو لوحة قيادة رجل البيع "س"، أو لوحة قيادة أمين المخزن "س"...

إذن وفقا للنموذج التنظيمي (الهيكل التنظيمي)، حجم وثقافة المؤسسة تكون لوحة القيادة أقل أو أكثر انتشارا، غير أنها تفرض وجودها بقوة كلما ازداد حجم المعلومات المراد التحكم فيها، بالإضافة إلى كونها على مستوى الإدارة العامة تلعب دورا هاما في المساعدة على القيادة pilotage)) من خلال تركيزها على كل ما هو مهم وضروري في مجال التسيير، وتقل منفعتها كلما ابتعدنا عن الميدان (المستوى التنفيذي) لأن معرفة كل الأحداث تتطلب الاتصال المباشر(3)
3.تصميم لوحة القيادة:

التصميم العام للوحة القيادة يمكن تمثيله من خلال الشكل التالي:
لوحة القيادة النموذجية
	منطقة المؤشرات أو مراكز التحليل
	منطقة التحقيقات أو النتائج
	منطقة الأهداف
	منطقة الانحرافات


SOURCE : Michel Leroy ; op.cit ; p : 65

و هناك تصميمات أكثر تفصيلا منها:
	المؤشرات
	التصميم الأساسي
	التحقيقات الخاصة بالسنة السابقة
	النتيجة المحتمل بلوغها في نهاية السنة
	أهداف نهاية السنة
	البرنامج المتبقي تنفيذه

	
	التحقيقات
	الأهداف 
	الانحرافات
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	


Michel Leroy ; op.cit ; p : 72
4.أشكال لوحة القيادة:
أولا:الجداول : تتميز الجداول بكونها تظهر مباشرة و فوريا القيم و الانحرافات(بالنسب و القيم) بالنسبة
 للتنبؤات أو بالنسبة لأي معيار مرجعي آخر (سنة سابقة، المنافسة...)، غير أن لها عيوبا تتمثل في أنها لا تهتم ببعض التطورات التي تتوالى خلال أشهر، كما أنها لا تمكن من إجراء مقارنات بين عدة ظواهر مترابطة.
ثانيا: المخططات البيانية : تمتلك التمثيلات البيانية بعض الامتيازات مقارنة بالجداول، من أهمها تسهيلها لفهم الظواهر المختلفة و توضيحها للتغيرات و الانحرافات.  
ثالثا: الإشارات أو الرموز :

 و هي تمثيلات معينة مثل الأسهم أو إشارات ملونة تظهر حالة المؤشر(تنبيء بوجود انحراف من خلال اللون الأحمر إذا كان غير ملائم، و باللون الأخضر إذا كان ملائما مثلا)، و يمكن أيضا أن تكون إشارات ضوئية على شاشة الحاسوب فإن أضاءت أعلمت عن وجود خالة غير عادية.

تسمح هذه الرموز بالتركيز على المستعجل و الضروري.

5.مراحل الاستعمال:

يمكن أن نلخص مراحل استعمال أو تشغيل هذه الأداة كما يلي:

أولا يتم حساب الانحرافات و تحليلها
حساب و تحليل الانحرافات يسمح بتحديد ما إذا كانت(4):

· متعلقة فقط بالشهر موضوع الدراسة أو لها آثار على الأشهر المقبلة: في هذه الحالة يمكن تقدير تأثيرها على نتائج نهاية السنة.
· ناجمة عن انحراف في الشهر السابق.
· تعود إلى أسباب خارجية(إضراب، الظروف الجوية، القوانين التنظيمية..)
ثانيا: ترجمة أسباب الانحرافات

من خلال التقرير المصاحب للوحات القيادة يمكن إظهار تحليل الانحرافات و ذكر أسبابها و ذلك من طرف مراقب التسيير و على إثر الحوار مع المسؤول المعني، أما إذا كانت المؤسسة صغيرة يمكن أن يتم التحليل بشكل شفهي على إثر لجنة للإدارة أو اجتماع خاص.

ثالثا: وضع النشاطات التصحيحية

النشاط التصحيحي هو نشاط استدراكي أو تعديلي أو موجه لإعادة قيادة الوحدة من طرف المسؤول و توجيهها نحو مسارها الصحيح، و قبل إجراء هذا النشاط يجب التأكد من دقة التنبؤات و التحقيقات، فمن بين كل الانحرافات الملاحظة نختار تلك ذات الدلالة و يتم تحليلها بكل عناية لمعرفة أسبابها قبل تصحيحها.

5.أهمية لوحة القيادة في المؤسسة:

تعتبر لوحة القيادة:
· جزء من النظام الرقابي في المؤسسة.
· الأداة التي شملها التغيير وغيرت نحو -الأفضل –هي بدورها وظيفة مراقبة التسيير.
· يزود المؤسسة بالمعطيات اللازمة للتسيير و المتعلقة بالوضعية الحالية للمؤسسة كما يساعدها على التقدير المسبق للأحداث و يمكنها التفاعل و التكيف مع متطلبات المستعمل و المحيط.
· أداة مساعدة على اتخاذ القرار في الوقت المناسب و بشكل جماعي.
· هي وسيلة للحوار و الاتصال، وكذلك لإدارة الأزمات في المنظمة.
المبحث الثاني:لوحة قيادة إدارة الموارد البشرية(لوحة القيادة الاجتماعية)
1.مفاهيم عامة عن إدارة الموارد البشرية: 

1.1تعريف إدارة الموارد البشرية:

هي إحدى الوظائف أو الإدارات الأساسية في كافة أنواع المنظمات، محور عملها جميع الموارد البشرية التي تعمل فيها و كل ما يتعلق بها من أمور وظيفية منذ ساعة تعيينها في المنظمة و حتى ساعة انتهاء خدمتها و عملها فيها(5). 

2.1النطاق الوظيفي لإدارة الموارد البشرية:

ينطوي نشاط إدارة الموارد البشرية في المنظمة على الممارسات و الوظائف التالية(6):

· أولا وظيفة تكوين الموارد البشرية: و هي وظيفة تتضمن توفير احتياجات المنظمة من الموارد البشرية على اختلافها وفق مواصفات محددة لشغل الوظائف الموجودة في المنظمة ، و تتضمن النشاطات الفرعية التالية: تصميم و تحليل العمل، تخطيط الموارد البشرية، استقطاب الموارد البشرية، اختيار و تعيين الموارد البشرية، التأهيل.
· ثانيا وظيفة التعويضات: و فيها يتم وضع تعويضات و مكافآت الموارد البشرية التي تعمل في المنظمة و ذلك وفق أسس و قواعد موضوعية و عادلة و تشتمل هذه الأنظمة على: نظام تقييم الوظائف، نظام التعويض المالي المباشر، نظام المكافآت المالية، نظام المزايا الوظيفية الإضافية، نظام تقييم الأداء.
· ثالثا: تدريب و تنمية الموارد البشرية، تشتمل هذه الوظيفة على نشاطين فرعيين يكملان بعضهما و يهدفان إلى جعل الموارد البشرية قوة عمل ذات كفاءة و أداء عالي المستوى و متميز، لتلبية مطالب تحقيق إستراتيجية المنظمة و أهدافها ، تتكون هذه الوظيفة من: التعلم و التدريب، التنمية
· رابعا صيانة الموارد البشرية: تهدف إلى توفير السلامة و الصحة للموارد البشرية في مكان عملها و تتضمن توفير السلامة و الصحة للموارد البشرية في مكان عملها.
· علاقات الموارد البشرية: تشتمل هذه الوظيفة على نشاطين أساسيين هما دمج الموارد البشرية في العمل و اتخاذ القرارات، و علاقات العمل أو ما يسمى بالعلاقات الصناعية.
2. تقييم و قياس أداء الموارد البشرية
2.1تعريف تقييم الأداء:

هو نظام رسمي تصممه إدارة الموارد البشرية في المنظمة و يشتمل على مجموعة من القواعد العلمية التي وفقها تتم عملية تقييم الأداء سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين أو فرق عمل.
أهمية قياس الأداء تكمن فيما يلي(7):
- تمكين المنظمة من تقييم المشرفين و المدراء و مدى فاعليتهم في تنمية و تطوير أعضاء الفريق الذين يعملون تحت إشرافهم؛
- تزويد المنظمات بمؤشرات عن أداء و أوضاع العاملين و مشكلاتهم؛
- ينظر إليه على أنه مقياس أو معيار للأعمال؛
- تمكين العاملين من معرفة نقاط ضعفهم و قوتهم في أعمالهم و العمل على تفادي و التخلص من جوانب القصور و الضعف؛
- أسلوب تتبعه المنظمات لاستخدام الموضوعية و العدالة في التعامل مع موظفيها بإتباع معايير واقعية و مقاييس محددة؛
- أسلوب للكشف عن نواحي الضعف في الأنظمة و الإجراءات و القوانين و أساليب العمل و المعايير المتبعة ومدى صلاحيتها؛
- يشكل فرصة للعاملين لتدارك أخطائهم و العمل على تجنبها و تنمية مهاراتهم و تحقيق ما يصبون إليه من ترقية و الحصول على مكافآت و تعويضات مجزية؛
- يفيد في رفع الروح المعنوية للعاملين وتوطيد الصلات و العلاقات بين الرئيس و المرؤوس؛
- يفيد في خفض معدل الدوران الوظيفي و السلبيات في سلوك العاملين من غياب وإهمال وعدم الحماس للعمل؛
- يسهم في الكشف عن الكفاءات الكامنة غير المستغلة للعاملين؛
- يسهم في تعديل معايير الأداء وزيادة أداء العاملين و المنظمة بشكل عام؛
- يسهم في رسم خطة القوى العاملة للمنظمة وما تتطلبه من تنمية و تدريب و توفير المكافآت و الحوافز للعاملين
2.2 طرق تقييم أداء العاملين:

هناك طرق متعددة لقياس الأداء منها:
· طريقة التوزيع الإجباري : و فيها يتم التخلص من التحيز الشخصي في عملية التقييم و الميل الى اعطاء تقديرات عالية أو منخفضة لمعظم المرؤوسين ، لذلك تلزم بعض المنشآت الرؤساء المباشرين توزيع تقديراتهم على الأفراد بما يتماشى مع التوزيع التكراري العددي.
· طريقة الوقائع الحرجة: و فيها يتم تجميع عدد من الوقائع التي تتسبب في نجاح أو فشل العمل و يطلب من الرئيس المباشر أن يلاحظ أداء المرؤوسين  و يقرر ما إذا كانت أي من تلك الوقائع تحدث منهم أثناء أدائهم لعملهم .
· طريقة التقييم على أساس النتائج: و فيها يقوم الرئيس المباشر بالاجتماع بالمرؤوس وضع الأهداف أو النتائج المطلوبة من المرؤوس و المدة التي يجب تحقيق هذه النتائج من خلالها ، يقوم الرئيس المباشر بدور كبير في مساعدة المرؤوس و تقديم النصح و التأكد من أن العمل يسير وفقا لما هو مخطط له، عند انتهاء المدة المتفق عليها تتم عملية التقييم. 
3.لوحة قيادة إدارة الموارد البشرية(لوحة القيادة الاجتماعية):
1.3 تعريف:
لوحة القيادة الاجتماعية هي أداة مساعدة على اتخاذ القرار و تعرض مجموعة من المعلومات المنظمة المتعلقة بالأفراد و الجماعات في المؤسسة، وهو يشكل وثيقة هامة من نظام المعلومات.
يجب أن يستجيب لعدة التزامات:

· المصداقية: المتغيرات يجب أن تحدد بدقة، كذلك الأمر بالنسبة لطرق الحساب.
· الوضوح: يجب أن ترتب المعلومة وفق أهميتها و تلخص في تقارير بيانية.
· الحالية: بعض المعلومات تفقد قيمتها بشكل سريع و البقية بشكل بطيء.
· المرونة: شكله يجب أن يتكيف مع تغير الأولويات لدى المستعملين
و يتخذ جدول القيادة الاجتماعي عدة أشكال بيانية كبقية جداول القيادة الأخرى.
2.3 أهمية لوحة القيادة الاجتماعية:
يمثل جدول القيادة بالنسبة للمؤسسة ما يمثله عداد السرعة بالنسبة للسيارة، فهو يؤدي ثلاث وظائف أساسية(8):
· القياس الداخلي الذي يمكن من متابعة المتغيرات الاجتماعية وفقا لمسؤوليات مختلف القادة في المؤسسة، تتعلق هذه القياسات: بعدد العمال، الأجور، التوظيف، زمن العمل، السلوكات...
· الرصد: أي ملاحظة التطورات الاجتماعية الداخلية و الخارجية التي يمكن أن تؤدي إلى اضطراب قيادة و توجيه الموارد البشرية في المؤسسة.
· التقدير المسبق لما يمكن أن يحدث داخل أو خارج المؤسسة، فبفضل لوحة القيادة يمكن إعداد سيناريوهات حول تطور عدد العمال المرتقب أو تطور الكفاءات كما يمكنها أيضا دراسة سوق العمل، وسلوك الأجراء و مختلف التطورات التنظيمية.  
3.3 دورية لوحة القيادة الاجتماعية:

على مستوى قسم إدارة الموارد البشرية فان وضع جدول قيادة اجتماعي شهري يعد أكثر ملائمة تناسبا مع أهم مؤشر في هذا القسم و هو مؤشر الأجور، أما إن رعبنا في متابعة أهداف إستراتيجية بعيدة المدى تتعلق بالمواد البشيرة ممكن اللجوء للوحة قيادة تعد على أساس سنوي(9)

4.3 محتوى لوحة قيادة إدارة الموارد البشرية:

لا يمكن عرض تصميم نموذجي لوحة قيادة اجتماعية، ولكننا نقترح التصميم الموالي كمثال يحوي أهم المؤشرات المرتبطة بالموارد البشرية.
نموذج للوحة قيادة إدارة الموارد البشرية
	المؤشرات


	الشهر
	التجمع

	
	التحقيقات
	التقديرات
	الانحراف
	التحقيقات
	التقديرات
	الانحراف

	مؤشرات متعلقة بالوظائف

أولا: التوظيف

- عدد العمال

- عدد الوظائف الجديدة

- عدد التاركين للوظيفة

- عدد أيام العمل

ثانيا: الأجور 

- الكتلة الأجرية

- تغيرات مؤشر الأجور

-الساعات الاضافية/اجمالي الأجور(بالنسبة المئوية)

- متوسط الأجر لكل عامل 

- معدل الترقية.

ثالثا: المناخ الاجتماعيك

- التغيب.

- معدل المساهمة في الانتخابات

- معدل دوران العمل=عدد التاركين خلال مدة/متوسط عدد العمال خلال نفس المدة.

رابعا: التكوين

- عدد التربصات الداخلية و الخارجية.

- عدد المساهمين في التربصات.

- تكاليف التكوين.

- جهد التكوين=تكاليف التكوين/الكتلة الأجرية

خامسا: الأمان

- عدد حوادث العمل

- عدد الأيام الضائعة/عدد أيام العمل الكلية

سادسا: الانتاجية لكل مستخدم:

- رقم الأعمال/مجموع العمال.

- القيمة المضافة/مجموع العمال

- عدد الأيام مدفوعة الأجر/عدد أيام العمل

مؤشرات متعلقة بالادارة

- التكلفة الكلية للإدارة

- مؤشرات الفعالية (الانتاجية مقارنة بالأجور، نوعية التكوين)
	
	
	
	
	
	


كما يمكن استعمال بعض التمثيلات البيانية كما هو موضح في الشكلين المواليين:

المثال الأول: 

معدل الغيابات=(عدد أيام الغيابات/عدد أيام العمل الكلية) بال%
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  تمثيل النسب (معدل الغيابات)


                     Source : J.R.Edighoffer ; op.cit ; p : 
تطور الكتلة الأجرية(الوحدة بملايين الفرنك)
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Source : J.R.Edighoffer ; op.cit ; p : 107
و أخيرا نشير إلى أن لوحة قيادة إدارة الموارد البشرية هو من أهم أدوات التسيير المستعملة لقيادة هذه الإدارة، ولا أدل على ذلك من أن معظم المؤسسات التي لا تستعمل شبكة من جداول القيادة، تكتفي بوضع لوحة قيادة اجتماعية.
المبحث الثالث:بطاقة الأداء المتوازن و قياس أداء الموارد البشرية:
طرحت بطاقة قياس الأداء المتوازن بواسطة روبرت كابلان وديفيد نورتن   Kaplan and Nortonونوقشت لأول مرة في جامعة هارفارد عام 1992. حيث تعتمد علي الرؤية والأهداف الإستراتيجية ، التي يتم ترجمتها إلي نظام لمقاييس الأداء ، ينعكس بدوره في صورة اهتمام وتوجه استراتيجي عام ، يسعى كل فرد في المنظمة إلى تحقيقه(10) 

1.تعريف بطاقة الأداء المتوازن: 

عرض كلا من (كابلن و تورتن) نموذجا للوحة القيادة أين تكون فيه المؤشرات الموجودة على المستوى التنفيذي متلائمة مع الإستراتيجية، هذه المجموعة من المؤشرات يجب أن تتضمن توازنا و تناسقا بين مختلف المحاور المدروسة(الرهانات الإستراتيجية للمؤسسة)، لوحة القيادة هذه لها بعد مستقبلي فهي لا يبحث فقط على إدراك الأداء السابق و إنما أيضا يدرس عوامل النجاح الأساسية الموافقة لأفضل أداء مستقبلي.

بطاقة الأداء المتوازن نابعة من فكرة متعددة الأبعاد للأداء الكلي حيث تسمح بتحقيق التوازن بين الأهداف الطويلة الأجل و الميزة الفورية للنشاطات على المستوى التنفيذي.
بطاقة الأداء المتوازن تقسم الأداء وفق أربعة محاور أساسية:

· المحور المالي: تحسين الأداء المالي للمؤسسة هو هدف دائم(نمو حجم رقم الأعمال، تحسين المردودية، تخفيض التكاليف....)
· محور الزبائن: إذ أن نمو المؤسسة و استمراريتها مرتبط برضا زبائنها و بتطور المبيعات و زيادة حصتها السوقية...
· محور الأنظمة الداخلية: حيث يتم قياس فعالية الأنظمة الداخلية للمؤسسة من أجل ضمان تنافسيتها، ومن أهمها نظام التجديد(البحوث، عدد براءات الاختراع، عدد المنتوجات الجديدة...)، كما أن خدمة ما بعد البيع أيضا من الأنظمة المهمة (استقبال الزبون، أجل حل المشكلات...)، كل هذا بالإضافة إلى نظام الإنتاج(جودة المنتجات، آجال الإنتاج...).
· محور التعلم التنظيمي(النمو و التعلم): و هو يجيب عن السؤال التالي: "كيف تتم قيادة التغيير؟»، و يتعلق هذا المحور بالوسائل التي تستعمل لبلوغ الأهداف الإستراتيجية، ترتبط مركبات هذا المحور بكل ما يتعلق بالمستخدم(إنتاجية العمل، دوران العمل، التحفيز..)، وبالنظام المعلوماتي الذي يجب أن يسهل التعلم التنظيمي ، كما يرتكز هذا المحور على نشر المعرفة داخل المؤسسة.
بالنسبة لكل محور من هذه المحاور الأربعة يتم تحديد الأهداف و إظهارها من خلال المؤشرات مع قيمها المستهدفة و دمج المبادرات من أجل التعديل مع الأهداف الإستراتيجية، الانسجام الكلي بين المحاور الأربعة يعرض نموذجا لقياس أداء المؤسسة من خلال رؤية عرضية لنشاطاتها من أجل تنسيق الإستراتيجية مع الأنظمة التنفيذية(المرجع ماجستير).

2.قياس الأداء على مستوى محور التعلم التنظيمي(القياسات المتعلقة بالموارد البشرية):

عند قياس هذا المنظور يجب الاعتماد على مقاييس مثل :  كم الموارد المنفقة على التطوير أو التدريب بدلاً من النتائج. وفي بعض الأحيان نقيس نصيب المبيعات من منتجات طرحت منذ وقت قريب جداً كنوع من المؤشرات لنجاح عملية التطوير. 

إن القدرة الفعلية على الابتكار أو التعلم الجديد الذي تم، يمثل عادة مفهوماً غير محدد بدقة، وخاصة إذا أردنا تحديد مدى فائدة جدوى التطوير الجديد أو كيف يتوقع أن يسهم في النجاح المستقبلي. فالابتكار والتعلم والتطوير أمور يمكن قياسها فقط إذا توفرت فكرة واضحة عما تتضمنه هذه العمليات وما لا تتضمنه ، وتسعى المنشآت الرائدة منذ زمن في البحث عن مقاييس تتسم بنفس الجودة عند تطبيقات براءات الاختراع أو كما في حالة البحوث الأساسية والمقالات العلمية المنشورة، وكافة عمليات البحوث والتطوير.
وتهتم المقاييس في مجال رؤية التعلم والنمو بتوصيل إستراتيجية المنشأة إلى الأفراد العاملين بها ، وقد يتمثل التطوير في توسيع دائرة قدراتنا، أو أداء عمليات تجريبية في مجالات عمل جديدة أو في أسواق جديدة ، أو تغيير التنظيم أو نظام الرقابة الإدارية(11) .

وفيما يلي بعض الأمثلة على المقاييس التي يمكن الاعتماد عليها عند تطبيق مجال رؤية ( أو منظور) النمو والتعلم :

1- مصروفات البحوث والتطوير / المصروفات الكلية (%) 
2- موارد البحوث والتطوير / إجمالي الموارد (%) 
3- الاستثمار في التدريب / العملاء (عدد) 
4- الاستثمار في البحوث (بالجنيه) 
5- الاستثمار في دعم المنتجات الجديدة والتدريب (بالجنيه) 
6- تحسينات مقترحة / الموظف الواحد (عدد) 
7- نفقات تطوير القدرات والمهارات / الموظف (بالجنيه) 
8- مؤشر رضا العاملين (عدد) 
9- نظرة العاملين – مؤشر التمكين (عدد) 
10- نسبة المنتجات الجديدة إلى كتالوج الشركة الكامل (%) 
المقاييس المرتبطة بالموارد البشرية : 

الأهداف الخاصة بتعلم الموظفين وقدراتهم نادراً ما يتم بيانها ووصفها بصورة جيدة في معظم الشركات، وقد تم استحداث محاسبة الموارد البشرية في أواخر عقد الستينيات وتضمنت محاولات لإعطاء قيمة نقدية لهذه البنود وإعداد نوع من الميزانية العمومية لقدرات الشركة البشرية ، ومن خلال حسابات خاصة تقرر كيف يؤثر غياب الموظفين ودوراتهم على النتائج المالية ومركز الشركة، ويجب أن يكون ممكناً استخدام المقاييس وبيان الأهداف على مستوى أساسي بدرجة أكبر : الاتجاهات والمشاعر والمعارف والمهارات. 

وتركز بعض القياسات على دراسة الاتجاهات، وقد تستعين بعض الشركات بالمؤسسات الاستشارية لقياس رأي الموظفين ودراسة العملاء ، وفي الشركات التي تستخدم نسبة كبيرة من موظفيها البريد الالكتروني والشبكات الداخلية كل يوم ، يمكن بث وجمع الاستقصاءات بسهولة وسرعة عبر شبكة الانترنت. وفي كثير من الشركات توجد بالفعل قياسات يمكن استخدامها كمؤشرات لرأي الموظفين في رؤسائهم في العمل مثلاً ، أو للمناخ السائد في الشركة. 

وفيما يلي بعض الأمثلة على المقاييس التي يمكن الاعتماد عليها عند تطبيق مجال رؤية ( أو منظور) النمو والتعلم (12):

1- مؤشر القيادة (عدد) 

2- مؤشر الدافعية (عدد) 

3- دوران الموظفين (%) 
4- متوسط سنوات خدمة الموظف لدى الشركة (عدد) 
5- متوسط عمر الموظفين (عدد) 
6- الوقت المنفق في التدريب – الأيام / السنة (عدد) 
7- الموظفون المؤقتون / الموظفون الدائمون (%) 
8- نسبة الموظفين الحاصلين على مؤهل جامعي (%) 
9- متوسط التغيب عن العمل (عدد) 
10- عدد المديرات (عدد) 
11- مؤشر التمكين (عدد) ، عدد المديرين (عدد) .
12- تكلفة التدريب السنوية للشخص الواحد (بالجنيه) .
13- التكلفة السنوية للتدريب والاتصال وبرامج الدعم للشخص (بالجنيه) .
الخاتمة:
تقييم أداء الموظفين هو مراجعة لما أنجزوه بالاعتماد على وصفهم الوظيفي ومعايير عملهم، كما يوفر تقييم الأداء معلومات عن المهارات التي يحتاجونها للقيام بمهامهم على أكمل وجه، فمن خلال التقييم و بناءً على نتائجه تتخذ القرارات بمكافأة المجتهدين و معاقبة المقصرين.
فاعلية نظام تقويم الأداء تعني مدى مساهمة هذا النظام في مساعدة العاملين في تطوير أدائهم الوظيفي و تحسين علاقاتهم التنظيمية، و أما موضوعيته فإن المقصود بها مدى استناد هذا النظام إلى معايير واضحة و دقيقة و عادلة، و مدى قدرة الرئيس المباشر على الحكم على أداء المرؤوسين بكفاءة و نزاهة..
و التقييم قد يستخدم لتنمية الفرد من خلال تحديد الاحتياجات التدريبية له و معرفة مدى تقدمه نحو الكفاءة. 
و يعتبر تقييم الأداء من الأهمية بمكان لذلك يجب تفعيل وظيفة التقييم و يجب ربطها ليس فقط في الحوافز و العلاوات بل يجب أن يتسع ذلك ليشمل تطوير عمل المنظمة و تخطيط الأهداف المستقبلية، أيضًا ينبغي علينا تفعيل وظيفة التقييم و اجتثاث الروتينية منها حتى تكون المعيار المُعتمد عليه في التحفيز و التطوير لتتمكن المنظمات من البقاء في البيئة التنافسية. 
هناك عدة طرق لتقييم الموارد البشرية، وقد ركزت الباحثة على إحدى هذه الأدوات و هي لوحة القيادة و بطاقة الأداء المتوازن، هذه الأداة لها دور بالغ الأهمية في المؤسسة و تستعمل منذ وقت طويل من أجل القياس على مستوى معظم الوظائف الإدارية، إن تخصيص لوحة القيادة على مستوى الموارد البشرية بغرض متابعة الأداء يعتبر أمرا حتميا، و على المسؤول المعني بإعداده إن يختار المؤشرات الاجتماعية التي يود متابعتها و التي يتم من خلالها متابعة هذا القسم ككل. 
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