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	خلاصة :
	من خلال هذا الفصل تم تناول الحوافز و التي هي مجموعة وسائل وإمكانيات المتاحة التي توفرها البيئة المحيطة بالفرد لتحريك دوافعه و لتحقيق أهداف المنشأة ،مع التطرق إلى التعرف و الأهمية و أهداف الحوافز كما ألقينا الضوء على أهم نظرية التحفيز وعلى الحوا...
	عموما ومن خلال ما تناولناه تجدر الإشارة إلى أهمية إبراز قيمة العنصر البشري في العملية التنظيمية والإنتاجية لأي منظمة تسعى إلى تحقيق الميزة التنافسية ضمن عالم المؤسسات من خلال نظام حوافزها الذي يحسن من أداء أفرادها والذي يفرض على المنظمة الاهتمام ...
	تمهيد:
	إن الغرض من هذا الفصل هو التزود بالإطار النظري  للأداء الوظيفي ، فلا يمكننا البحث عن  تقييم الأداء الوظيفي دون الإحاطة بالإطار النظري للأداء , من أجل ذلك سيتم معالجة هذا الفصل  بالتطرق أولا إلى ماهية الأداء الوظيفي مركز في ذلك على تعريفه وكذلك ...
	أولا : ماهية الأداء الوظيفي
	1- مفهوم الأداء:
	يعد الأداء من بين أهم المفاهيم المتداولة خاصة في الجانب التنظيمي وتسيير الموارد البشرية،ولهذا سوف نحاول إعطاء عدة تعاريف لغوية واصطلاحية لتوضيح هذا المفهوم.
	1-1-المعنى اللغوي:
	من معاجم اللغة يتضح أن الأداء مصدر الفعل أدى ويقال أدى الشيء أوصله واسم الأداء: أدى الأمانة ، وأدى الشيء قام به .
	1-2-المعنى الاصطلاحي :
	تعددت التعاريف لمفهوم الأداء نذكر منها :
	 الأداء هو تنفيذ أمر أو واجب أو عمل ما أسند إلى شخص او مجموعة للقيام به  ".
	    ويمكن تعريف الأداء الوظيفي على أنه" درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة للوظيفة.
	    وهو يعكس الكيفية التي يحقق به الفرد متطلبات الوظيفة وغالبا ما يحدث لبس أوتدا خل بين الأداء والجهد،فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة أما الأداء فيقاس على أساس النتائج" .
	 الأداء هو قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمل هو الكيفية التي يؤدي بها
	العامل ومن مهامهم أثناء العمليات الإنتاجية والعمليات المرافقة لها باستخدام وسائل الإنتاج والإجراءات التحويلية الكمية والكيفية" .
	 الأداء هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور والمهام والذي بالتالي يشير إلى
	درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد . "
	من هذا التعريف يمكننا أن نقول أن ا لأداء ما هو إلا نتيجة لتداخل ثلاث عناصر مكونة لجهد الفرد وهي :القدرات وإدراك الدور،والقيام بالمهام .
	1-3- تعريف توماس :
	 تعريف توماس :" الأداء هو التفاعل بين السلوك والانجاز انه مجموع السلوك والنتائج حيث تكو ن هذه النتائج قابلة للقيام "
	من خلال مجموعة التعاريف يمكن أن نقول أن الأداء هو ذلك النشاط أو المهارة أو الجهد المبذول من طرف الفرد سواء كان عضليا أو فكريا من أجل إتمام مهام الوظيفة الموكلة له حيث يحدث هذا السلوك تغييرا بكفاءة وفعالية يحقق من خلالها الأهداف المسطرة من قبل الم...
	ثانيا  :محددات الأداء الوظيفي :
	إن الأداء الوظيفي هو " الأثر الصافي لجهود الفرد والتي تبدأ بالقدرات،وإدراك الدور و المهام ويعني هذا أن الأداء هو إنتاج موقف معين يمكن النظر إليه على أ نه نتاج العلاقة المتداخلة بين الجهد والقدرات وإدراك الدور الهام للفرد".
	ولهذا نجد أن محددات الأداء تتوضح في :
	-    الجهد المبذول من طرف الفرد .
	-   القدرات التي يتمتع بها الفرد لأداء الوظيفة .
	- مدى إدراكه لمتطلبات وظيفته .
	1- الجهد:
	يشير الجهد إلى الطاقة الجسمانية والعقلية التي يبذلها الفرد لأداء مهمته أو وظيفته وذلك للوصول إلى أعلى معدلات عطائه في مجال عمله .
	2- القدرات:
	تشير القدرات إلى الخصائص الشخصية للفرد التي يستخدمها لأداء وظيفته أو مهامه.
	3- إدراك الدور:
	ويعنى بها الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه  جهوده في ا لعمل من خلاله والشعور بأهميته في أداءه .
	ولتحقيق مستوى مرضي من الأداء لابد من وجود حد أدنى من الإتقان في كل مكون من مكونات الأداء بمعنى أن الأفراد عندما يبذلون جهودا قائمة ويكون لديه مقدرات متفوقة ولكنهم لا يفهمون أدوارهم فان أدائهم لن يكون مقبولا من وجهة نظر الآخرين،فبالرغم من بذل الج...
	من خلال كل هذا يمكننا القول إن محددات الأداء الوظيفي هي  مزيج بين جهد الفرد المبذول لانجاز أعماله وما يتمتع  به من مهارات،معلومات وخبرات ومدى إدراكه لما يقوم به في المنظمة التي ينتمي إليها.
	ثالثا : أنواع الأداء :
	بعد التعرف على مفهوم الأداء والتطرق إلى محدداته يمكننا الانتقال إلى عرض أنواع الأداء هذا الأخير الذي يمكن تصنيف هو تقسيمه كغيره من الظواهر التنظيمية.
	ويمكن تقييم أنواع الأداء  بغرض اختيار معيار التقسيم لذلك:
	فان نوع الأداء يكون حسب معيار التقسيم،ومن ثمة يمكن تقسيم الأداء إلى أنواع حسب معيار المصدر،إضافة إلى معيار الشمولية.
	1- حسب معيار المصدر :وفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم الأداء إلى نوعين الأداء الذاتي أو الأداء الداخلي والأداء الخارجي.
	أ/ الأداء الداخلي:
	ويطلق على هذا النوع من الأداء أداء الوحدة، أي انه ينتج ما تملكه المؤسسة من الموارد فهو ينتج أساسا مما يلي:
	 الأداء البشري: وهو أداء أفراد المؤسسة الذي يمكن اعتباره موردا استراتيجي قادر على صنع القيمة وتحقيق الأفضلية التنافسية من خلال تسيير مهاراتهم.
	 الأداء التقني :ويتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثمارها بشكل فعال.
	 الأداء المالي: ويكمن في فعالية تهيئة واستخدام الوسائل المالية ا لمتاحة.
	ب/ الأداء الخارجي:
	هو الأداء الناتج عن المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثه ولكن المحيط الخارجي هو الذي يولده،فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة كارتفاع أسعار  البيع،وكل هذه التغيرات تنعكس على الأداء سو...
	2- حسب معيار الشمولية:
	وحسب هذا المعيار يمكن تقسيم الأداء إلى نوعين هما الأداء الكلي والأداء الجزئي.
	أ/ الأداء الكلي:
	وهو الذي يتجسد في الإنجازات التى ساهمت فيها جميع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة لتحقيقها،ولا يمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر من دون مساهمة باقي العناصر .
	في هذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى وكيفية بلوغ المؤسسة أ هدافها الشاملة كالاستمرارية والشمولية،الربح والنمو.
	كما أن الأداء للمؤسسة في الحقيقة هو نتيجة تفاعل أداء أنظمتها الفرعية.
	ب/ الأداء الجزئي:
	وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة،وينقسم بدوره إلى عدة أنواع تختلف باختلاف المعيار المعتمد لتقييم عناصر المؤسسة،حيث يمكن إن ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى أداء وظيفة مالية،أداء وظيفة الأفراد،أداء وظيفة التموين،أداء وظيفة الإنتاج، أد...
	رابعا :أبعاد الأداء :
	تعنى بأداء الفرد للعمل القيام بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله ويمكننا أن نميز ثلاثة أبعاد للأداء،وهذه الأبعاد هي :
	- الجهد المبذول.
	-كمية الجهد.
	- نمط الأداء.
	1-كمية الجهد المبذول:
	تعبر عن مقدار  الطاقة الجسمانية أو العقلية التي يبذلها الفرد خلا لفترة زمنية وتعتبر المقاييس التي تقيس سرعة الأداء وكميته في خلال فترة معينة معبرة عن البعد الكمي للطاقة المبذولة .
	2-الجهد المبذول :
	فتعني مستوى بعض الأنواع للأعمال،قد لا يهتم كثيرا بسرعة الأداء أو كميته بقدر ما يهتم بنوعيته وجودة الجهد المبذول ل ويندرج تحت المعيار النوعي للجهد الكثير من المقاييس التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج المواصفات والتي تقسمه درجة خلو الأداء من الأخطاء وا...
	3-نمط الأداء :
	يقصد به الأسلوب أو الطريقة التي نبذل بها الجهد في العمل،أي الطريقة التي تؤدى بها أنشطة العمل فعلى أساس  نمط الأداء يمكن قياس الترتيب الذي يمارسه الفرد في أداء حركات أو أنشطة معينة أو مزيج هذه الحركات  أو الأنشطة إذا كان العمل جسمانيا بالدرجة ا...
	خامسا : ماهية تقييم الأداء الوظيفي:
	كما قلنا في مقدمة الفصل قد شغل الأداء الوظيفي ومازال بال الباحثين والمهتمين به وكذا المدراء  وغير هم نظرا للأهمية الإستراتيجية التي يتميز بها في مجال تسيير الموارد البشرية.
	ولما كانت الفروق بين الأفراد أمرا طبيعيا فان الفروق بين أدائهم لمهامهم ووظائفهم يعد كذلك،فمن الطبيعي أن يتفاوت الأداء بين الأفراد تبعا للفروق الفردية بينهم،فالفرد الذي استلم وظيفة لأول مرة قد يأتي أداؤه ضعيفا في المراحل الأولى من إنجازه لأعماله م...
	نظرا لوجود هذه الفروق كان لابد من التعرف على طريقة أداء العاملين للعمل وسلوكهم وتصرفاتهم أثناء تأديتهم لعملهم ومعرفة نتائج أعمالهم،مما يسمح من خلال كل هذا تقييم أدائهم.
	1-تعريف تقييم الموارد البشرية- الأفراد :
	يقصد بتقييم أداء الموارد البشرية أو الأفراد في المنظمة " دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل،وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى قدراتهم في القيام بأعمالهم الحالية،وأيضا الحكم على إمكانيات النمو والتقدم للفرد في ال...
	من خلال ملاحظة هذا التعريف نجد انه ينصع لتوضيح تقييم أداء الفرد من خلال نتاج عمله من جهة، وعلى سلوك هو تصرفاته من جهة أخرى،وأن ا لتقييم يشتمل على نجاح الفرد وتفوقه في  وظيفته الحالية من ناحية،ومن ناحية أخرى مدى نجاحاته وفرص ترقيته في المستقبل.
	كما يمكن أن نقول أن تقييم أداء الفرد هو" قياس كفاءة الأداء الوظيفي لفرد ما والحكم عليه وعلى قدرته واستعداده للتقدم  ".
	كما يعرف أحمد ماهر تقييم الأداء بأنه" نظام يتم من خلا له تحديد مدى كفاءة أداء العاملين لأعمالهم"
	ويرى عبد الغفار حنفي في تقييم الأداء " الطريقة أو العملية التي يستخدمها أرباب ا لأعمال لمعرفة أي من الأفراد أنجز العمل وفقا لما ينبغي له أن يؤدى ويترتب على هذا التقييم وصف الفرد بمستويات كافية أو جدارة أو استحقاق معين (ممتاز،جيد جدا،مقبول ,ضعيف،ضعيف ج...
	وبهذا يمكننا القول أن تقييم الأداء هو دراسة لما يقدمه الفرد في المنظمة وتحليل لمختلف سلوكياته ونتائجها وذلك للحكم على مدى إمكانيته في التقدم والتطور الوظيفي داخل المنظمة التي يعمل فيها.
	2-عملية تقييم الأداء الوظيفي:
	مما لاشك فيه أن عملية تقييم الأشخاص قديمة،كما أنها عملية مستمرة نمارسها في حياتنا اليومية في مواقف عديدة،فنحكم على شخص ما أنه ذكي وآخر ناقص الذكاء،وشخص اجتماعي وأخرا انطوائي  وغيرها من عمليات التقييم.
	تبلورت عملية التقييم في المنظمات ومؤسسات الأعمال وأصبحت مع مرور الوقت وظيفة متخصصة لها قواعد ويقوم بها أفراد مدربون على أدائها،و تستعمل فيها مقاييس رسمية توضح على أساس علمي وموضوعي.
	ولما كان الأفراد بطبيعتهم الفطرية يطمحون دوما إلى رقي و التطور في مناصبهم وحياتهم اليومية كان لا بدمن تقييم أعمالهم " وقد ظهرت عملية تقييم الأداء لأول مرة في الجيش الأمريكي خلال الحرب العالمية الأولى،ولم تأخذ بها لمنظمات – وخاصة المنظمات الصناعية- إلا...
	تعتبر عملية تقييم الأداء جزءا من إدارة الموارد البشرية وتعرف بأنها " عملية تقديرك لفرد من العاملين خلال فترة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية أداءه ."
	كما أنها وظيفة منظمة ومستمرة وضرورية لتسيير الموارد البشرية وترتبط بإستراتيجية العمل وأسلوب المنظمة.كما أنها تعد- عملية تقييم الأداء-"استعداد والتزام المدراء بتحسين الأداء،سواء على مستوى الأفراد أو على مستوى فرق ومجموعات العمل  ."
	وبهذا نجد أن عملية تقييم الأداء عملية إدارية مستمرة يقوم بها شخص أو مجموعة من الأشخاص (مؤهلين للقيام بهذه العملية)وذلك للوصول إلى مدى كفاءة العاملين في أداء أعمالهم أو وظائفهم خلال فترة من الزمن.
	3-أغراض تقييم الأداء:
	تسعى المنظمات من وراء تبني واستخدام إدارة الأداء لتحقيق ثلاثة أنواع من الأغراض :
	إستراتيجية وإدارية وتنموية،وسنتناولها بشيء من الشرح فيما يلي  :
	3-1-أغراض إستراتيجية:
	يتمثل الغرض الرئيسي لاستخدام إدارة الأداء في تحقيق الربط بين أنشطة لعاملين والأهداف أو الغايات التنظيمية.ويستند التنفيذ الفعال الإستراتيجيات إلى تحديد النتائج المرغوبة،وأنماط السلوك ونوعيات السمات الضرورية أو المطلوبة للتنفيذ،ثم تطوير أنظمة القياس...
	ولتحقيق هذا الغرض الإستراتيجي فان النظام يجب أن يتسم بالمرونة،لأنه عندما تتغير الأهداف والاستراتيجيات فإن النتائج وأنماط السلوك والقدرات المطلوبة تتغير بالضرورة ولسوء الحظ فان غالبية أنظمة إدارة الأداء لا تحقق هذا الغرض الإستراتيجي.
	ففي دراسة حديثة،تبين أن13% فقط من المنظمات موضع الدراسة تستخدم أنظمة الأداء لتعريف العاملين بأهداف المنظمة.
	3-2-أغراض إدارية :
	تعتمد المنظمات على معلومات إدارة الأداء،خاصة تقييم الأداء،في اتخاذ العديد من القرارات الإدارية أبرزها: إدارة المرتبات والأجور،الترقيات،التسريح المؤقت من العمل،الاستغناءات عن العاملين،تقدير الأداء الفردي.
	وعلى الرغم من أهمية هذه القرارات،فان العديد من المديرين،والذين يعتبرون المصدر الرئيسي لهذه المعلومات،يرون عملية تقييم الأداء باعتبارها "شرلابد منه "للقيام بمتطلباتهم الوظيفية حيث يشعرون بعدم الراحة عند تقييم الآخرين،وعرض نتائج هذا التقييم على العاملين...
	3-3-أغراض تنموية:
	يتمثل الجانب الأخير من أغراض إدارة الأداء في تنمية العاملين وتطوير أساليب أدائهم للعمل. عندما لا يؤدى الموظف عمله على النحو المتوقع ،فان إدارة الأداء تسعى إلى تنمية أدائه من خلال المعلومات المرتدة من أنظمة تقييم الأداء والتي تعكس نواحي الضعف في ا...
	ومن الناحية المثالية،فإن أنظمة إدارة الأداء لا يجب أن يقتصر دورها على تحديد مجالات الضعف في الأداء،ولكن كذلك أسباب الضعف وهى ترجع إلى قصور في المقدرة أو الحفز أو علاقات العمل ...الخ.
	ومن الغريب أن يشعر المديرون والمشرفون بعدم الراحة عند مواجهتهم للعاملين بنواحي الضعف في الأداء والتي أفرزتها أنظمة تقييم الأداء،على الرغم من أهمية ذلك لتحقيق الفعالية لأداء جماعة العمل أو الحفاظ على علاقات العمل اليومية.
	نستخلص مما ذكر أن أغراض النظام الفعال لإدارة الأداء تتمثل في تحقيق التوافق أو الارتباط بين مهام العاملين والأهداف الإستراتيجية للمؤسسة أو المنظمة،وتوفير معلومات مفيدة ودقيقة لاتخاذ قرارات بشان العاملين،وأيضا تزويد العاملين بمعلومات مرتدة(التغذية...
	ومن خلال كل هذا وانطلاقا من الأهمية التي تتميز بها عملية تقييم الأداء،يمكننا أن نحدد بعض أغراض أو أهداف هذه العملية و هي :
	- اختيار الأفراد الصالحين للعمل و كذا الأفراد الصالحين للترقية.
	- تفادي المحسوبية عن طريق توحيد الأسس التي يتم عليها الترقية،زيادة الأجور...الخ.
	- تنمية المناقشة بين الأفراد وتشجيعهم على بذل مجهود أكبر.
	-إمكانية قياس إنتاجية الأفراد والأقسام المختلفة المشكلة للتنظيم.
	- تسهيل تخطيط القوى العاملة عن طريق معرفة الأفراد الذين يمكن أن يصلوا إلى مناصب أعلى.
	-معرفة الأفراد الذين يحتاجون إلى التدريب لتحسين كفاءتهم .
	- المحافظة على المستوى العالي للكفاءة والإنتاجية.
	- مساعدة المشرفين المباشرين على تفهم العاملين تحت إشرافهم وتحسين الاتصال بهم.
	- تزويد الإدارة بمعلومات مفصلة تلقي الضوء على السياسات المستقبلية للاختيار والتدريب والنقل والترقية وغيرها.
	- تشخيص المشاكل التي تنتج عن العمل وممارسة الأفراد له.
	-مكافأة الأفراد ذوي المهارات الفعلية والإنتاج المتميز و الالتزام الدقيق.
	- تشخيص الحاجة إلى التدريب وإعداد البرامج اللازمة لذلك.
	4-القائمون بعملية تقييم الأداء:
	الأفراد والجماعات التي تقوم عادة بعملية التقييم للأداء هي :
	• المشرف أو الرئيس المباشر للفرد.
	• التقييم عن طريق الزملاء.
	• التقييم عن طريق المرؤوسين.
	• التقييم الذاتي أي عن طريق الأفراد أنفسهم.
	• التقييم عن طريق العملاء.
	4-1-التقييم عن طريق المشرف أو الرئيس المباشر:
	يعتبر التقدير والحكم على أداء الفرد من خلال المشرف المباشر المدخل التقليدي والأكثر استخداما ،وفي حقيقة الأمر فإن هذه العملية هي جزء من مسؤوليات المديرين ولا يمكن التهرب منها،ومن ناحية أخرى،نجد أن المشرف ومن خلال مركزه يمكنه التعرف على متطلبات الع...
	دلت الدراسات أن هذا الأسلوب أكثر من غيره من الأساليب من حيت الاستخدام والانتشار فقد اتضح من خلال مؤتمر عقد لهذا الغرض أن 95 % من المشاركين أكدوا على اعتبار المشرف المباشر كأحد القائمين بالتقييم،بينما أشار الآخرون بأن ا لتقييم الذاتي في نفس الوقت وي...
	4-2-التقييم عن طريق الزملاء:
	يمثل  زملاء الموظف أحد المصادر القيمة للمعلومات عن الأداء،وتزداد أهمية هذا المصدر في مواقف خاصة مثل الحالات التي يصعب فيها على المشرفين ملاحظة سلوك مرؤوسيهم أو المواقف التي تزداد فيه الاعتمادية على العمل المشترك،أو الحالات التي تتطلبها القوانين ...
	ومن العيوب المحتملة لهذا المصدر توافر فرص التحيز الناتجة عن الصداقة وصراعات العمل في ذات الوقت إلا أنه لا يوجد ما يؤيد هذا الزعم في نتائج الأبحاث والدراسات بهذا الخصوص.
	4-3 التقييم الذاتي)أي عن طريق الأفراد أنفسهم) :
	الاتجاه المستحدث هو إعطاء الفرصة للمرؤوسين خاصة المديرين لتقييم أنفسهم حيث يحفز هذا الأسلوب على تخطيط المسار الوظيفي للفرد.وهذا التقدير الذي يعطيه الفرد لنفسه،ليس أولا يشكل جزءا من التقييم الرسمي لأداء الفرد .
	على الرغم من عدم استخدام التقييم الذاتي كمصدر وحيد للمعلومات عن الأداء إلا أنه لا يزال يمثل أحد المصادر الهامة. وعلى وجها لخصوص، فإن الأفراد يستطيعون الحكم على سلوكيات هما لخاصة،كما أنهم يمتلكون كافة نواحي المعرفة عن الأداء ومحددات هو نتائجه،إلا...
	4-4-التقييم عن طريق المرؤوسين:
	ينظر إلى المرؤوسين باعتبارهم مصدرا هام للمعلومات عن الأداء في حال تتقييم أداء المديرين حيت  تتوافر لهم الفرصة للتعبير عن كفاءة الرئيس في قياد تهم وتوجيهم للعمل وتنمية روح الفريق وتشجيع التعاون وحل ا لصراعات ....الخ.
	إلا أنه قد يؤخذ على هذا المدخل- من ناحية أخرى- إمداد المرؤوسين ببعض مصادر القوة في علاقاتهم برؤسائهم مما قد يسبب للرؤساء بعض الحرج أو الشعور بعدم الراحة كما أن ذلك قد يؤدي إلى ميل الرؤساء إلى تدعيم رضاء العاملين على حساب الإنتاجية.
	وفي الحقيقة فإن المواقف السابقة قد تحدث فقط في  حالة استخدام معلومات التقييم لاتخاذ بعض القرارات الإدارية،إلا أن هذا المدخل،مثل مدخل تقييمات الزملاء،تبرز أهميته بوجه خاص عند استخدام معلومات التقييم للأغراض التنموية وتحسين فرص أداء العمل.
	كما تزداد فرص صلاحية هذه الأداة عند تزايد عدد المرؤوسين الذين يقومون بتوفير المعلومات عن أداء رؤسائهم،بعكس الحال عندما يقل هؤلاء المرؤوسين.
	4-5-  التقييم عن طريق العملاء:
	تبرز أهمية هذا المصدر عند تقييم أداء العاملين في مجالات الخدمات على وجه الخصوص.فبسبب الطبيعة الخاصة للخدمات توالت يشتمل عدم القابلية للتخزين والاستهلاك المباشر ومشاركة العميل في إنتاج الخدمة..للخف  إن المشرفين والزملاء والمرؤوسين لاتتاح لهم الفرص...
	وبدلا من ذلك،فإن العميل يعتبر الشخص الوحيد الذي يتمكن من ملاحظة سلوك الموظف والحكم على أداءه،ومن ثم يعتبر أفضل مصدر للمعلومات بشان الأداء .
	لقد تبنت العديد من المؤسسات الخدمية أنظمة لتقييم الأداء تستند إلى وجهات نظر العملاء في أداء العاملين لديه الوظائف هم ومن أمثلة ذلك مؤسسة "ماريوت" التي تمتلك سلسلة فنادق ماريوت،والتي  تقوم بتصميم استقصاء لكل نزيل في كل غرفة للتعرف على مدى رضائه عن...
	ويكمن العيب في هذا المصدر في ارتفاع تكلفته،حيت يحتاج الأمر إلى استخدام الاتصال التليفوني أو استخدام البريد أو إجراء مقابلات مباشرة عن طريق باحثين متخصصين،وهو ما يستلزم وقتا وتكلفة ملموسة.
	سادسا :محاور تقييم الأداء :
	وهو مجموعة المحاور التي يتم إجراء التقييم على أساسها،وهذه المحاور هي:
	أ- محور معدلات الأداء :حيث يتم تقييم العاملين،بالاستناد إلى مدى قدرتهم على إنجاز الأعمال المحددة لهم. ويؤخذ على هذا المحور: أنه غير قادر على توفير حكم مستقبلي على صلاحية العاملين،كما أنه يخضع جميع الأعمال داخل المؤسسة لمعدلات أداء واحدة،مما يضفي ...
	ب- محور الصفات الشخصية: حيث الاهتمام بدراسة بعض الصفات المحددة في العاملين الذين نسعى لتقييمهم،وقد تكون هذه الصفات متصلة مباشرة بشخصية الفرد وخصائصه،كالتعاون أو الالتزام أو المبادرة والانتماء أو الصدق،وقد تكون ذات صلة بالعمل،كقدرته على الإنتاج،أ...
	جـ- محور الهادفية: حيث يتم التركيز على أسلوب الإدارة بالأهداف،حيث تسعى المؤسسة إلى تحديد الأهداف الخاصة بكل موظف،بناء على مشاركة معه ومع رئيسه،على أن تتم المساءلة على أساس مدى تحقيق هل هذه الأهداف،وكذلك صعوبة قياس عمليات الإنجاز الخاصة بها،وربما ير...
	د- محور الفعالية العامة: حيث يتعدى التفاصيل الدقيقة،ليتم التركيز على مستوى الفعالية العامة لدى العاملين،باعتبار الفعالية تمثلا لغاية العليا التي تنشدها إدارة المؤسسة.
	ومعنى ذلك أن هذا المحور يسعى نحو جمع كافة العناصر المتعلقة بعملية تقييم الأداء إلى حد كبير،ولكن ضمن نظرة إجمالية عامة،حيث يركز هذا المحور على مدى فعالية الموظف في تحقيق الأهداف الخاصة بوظيفته ،ومدى فعالية الموظف في تقديم الآراء والمقترحات المتعلقة...
	ويؤخذ على هذا المحور: عدم صلاحيته في الحكم على بعض المسائل الفرعية التي يبدو فيها الحكم التفصيلي ضروريا،وبالرغم من هذا فان المحوري تلافى النقص الرئيسي في المحاور السابقة،وذلك بتركيزه على التقديرات العامة،وعدم حرصه علي تقديم تقديرا ت تفصيلية و نهائ...
	سابعا- طرق تقييم الأداء :
	كانت الطريقة أو الأسلوب المتبع في تقييم الأداء في الماضي يعتمد بدرجة كبيرة على آراء وملاحظات الرئيس المباشر،ورأيه الشخصي في بعض الصفات التي تتوفر في العامل،أي أن التقييم كان يركز أو ينصب على صفات الشخص وخصائصه،مثل قدرته على  أ داء العمل، المواظبة...
	ولقد تطورت أساليب التقييم،حيث أصبح التقييم يركز على نتائج أ داء العاملين وليس على العاملين بحدذاتهم. وفيما يلي نتعرض بالتفصيل لبعض الطرق التقليدية والحديثة في تقييم الأداء.
	1-الطرق التقليدية لتقييم الأداء:
	أ/ طريقة التقييم ببحث الصفات أو الخصائص:
	وتركز هذه الطريقة على تحديد مجموعة من الصفات،مثل التعاون مع الرؤساء والزملاء والمرؤوسين،و الانتظار في مواعيد العمل،والسرعة والدقة في أداء العمل،والمبادأة،والالتزام،وتحمل المسؤولية،والقدرة على حلا لمشكلات،وغيرها من الصفات.
	ويتم إعطاء وزن لكل صفة من هذه الصفات،ويقوم الرئيس المباشر بإعطاء الفرد تقديرا معينا،بحسب توفر كل صفة من تلك الصفات في الفرد، ثمت جمع تلك التقديرات،ويصبح ممثلا للمستوى الذي يعتقد القائم بالتقييم انه يمثل مستوى أداء الفرد.
	ورغم أن هذه الطريقة تتميز بالبساطة والسهولة،إلا أنه يعاب عليها افتقادها للناحية الموضوعية،واستنادها إلى التقدير الشخصي.
	ب/ طريقة التوزيع الإجباري:
	ترمي هذه الطريقة إلى التخلص من التحيز الشخصي في عملية التقييم والميل إلى إعطاء تقديرات عالية أومنخفضة لمعظم المرؤوسين. لذلك تلزم بعض المنشآت الرؤساء المباشرون توزيع تقديراتهم على الأفراد بما يتماشى مع التوزيع التكراري العادي normal distribution, ...
	 10 % من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة جدا.
	 20 % من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة.
	 40 % من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة متوسطة.
	 20 % من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة.
	 10 % من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة جدا.
	 ويلزم الرؤساء المباشرون بتوزيع تقديرات على المرؤوسين وفقا للتوزيع السابق.
	أي اختيار 10 % بدرجة امتياز، 20 % بدرجة جيد، 40 % بدرجة مقبول، 20 % بدرجة
	ضعيف، 10 % ضعيف جدا.
	ولكن الواضح أن هذه الطريقة لا تصلح في حالة وجود عدد قليل من المرؤوسين  .
	جـ/ طريقة الترتيب العام:
	وتمثل هذه الطريقة في قيام الرئيس بترتيب مجموعة المرؤوسين ترتيبا تنازليا وفقا للأداء العام للعملover-all performance, وليس بناء على مجموعة الخصائص أو الصفات الشخصية...وهذا يعني أن الأساس هنا هو ملاحظة فاعلية العمل الكلي لكل مرؤوس حيث يعطى تقديرا...
	ويعاب على هذه الطريقة أيضا عدم الموضوعية واعتمادها على التقرير الشخصي،كما أن هذه الطريقة لا تهتم بخصائص أو عوامل محددة في أداء الفرد،ولكنها تقوم بتقييمه ككل.
	كما يؤخذ على هذه الطريقة - أيضا- أنها لا تسمح بمقارنة العاملين في مجموعات مختلفة حيث لا يتوافر أساس واضح لبي إنما إذا كان أفضل فردفي احد المجموعات،مساوي الأفضل فردفي مجموعة أخرى،أو أحسن أو اضعف منه.
	د/ طريقة المقارنة بين العاملين:
	وهي تشبه الطريقة السابقة، وتعرف أحيانا بمقارنة أزواج من العاملين،حيث يقوم الرئيس بمقارنة كل فردفي المجموعة،مع كل فردمن الأفراد الباقين.
	وتناسب هذه الطريقة المجموعات الصغيرة،حيث تقل فعاليتها كلما زاد عدد أعضاء المجموعة،لطول الوقت الذي تستغرقه من ناحية ولصعوبة المقارنة من ناحية أخرى.
	وهذه الطريقة لا تخدم أغراض أخرى،مثل أغراضا لترقية والنقل والتدريب،لعدم توافر أسس المقارنة. وقد يقتصر الغرض من استخدامها على اختيار فاعلية سياسات الاختيار والتعيين.
	ويلاحظ على الطرق السابقة: الحكم مطلق فيه المقيم وهذا يترتب عليه أخطاء عامة يقع فيها المقيمون عند التقييم الشخصي لأداء الأفراد،لأن المقيم إنسان معرض للخطأ في أي وقت ولا يمكن عزل ذا ته في عمله كمقيم أو أي عم لآخر.
	ومن الأخطاء المعروفة في هذا المجال ما يلي:
	أ- تأثير شخصية المقيم وطريقة تفكيره ودافعه في تقييم الأفراد: فقد يميل المقيم إلى التشدد أو التساهل في التقييم،وقد يكو ن دافعه في- ذلك – منح  فرصة للأفراد للحصول على العلاوة أو الترقية،أو إعطاء انطباع جيد عن نفسه للأفراد،أو الخشية من مواجهة المر...
	ب- التعميم في صفة واحدة: بمعنى ميل المقيم لإعطاء تقدير مرتفع للفرد في جميعا لخصائص وجوانب العمل،نتيجة لامتيازه في صفة واحدة،أو جانب واحد من جوانب العمل.
	ج- تأثير الحداثة،فمن المفترض أن يلاحظ الرئيس أداء المرؤوس على مدار السنة،حتى تمكن من التقييم السليم لأدائه،ولكنه قد يتأثر المقيم – في ملاحظته لأداء ا لمرؤوس- بالفترة الأخيرة قبل إجراء التقييم،فالفرد يتذكر عادة–بوضوح-الوقائع القريبة, وينسى الأحداث ا...
	د- التحيز الشخصي للمقيم: بمعنى أن بعض الرؤساء يتحيزون ضد- أو مع- بعض المرؤوسين،وقد يكون هذا التحيز السليم أو الايجابي،بسبب العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين،أو بسبب النوع أو العقيدة أو السن، مما يعوق التقييم عن تحقيق أهداف المؤسسة .
	هـ- التشابه بين  الرئيس والمرؤوس: حيث يؤدى التشابه في الخصائص بين الرئيس والمرؤوس،إلى ميل الرئيس إلى إعطاء المرؤوس تقديرا أعلى مما يستحق.
	ويمكن إيجاز سلبيات الطرق التقليدية فيما يلي:
	•  إن التقييم يخضع للتقدير الشخصي،ولا يستند إلى أسس موضوعية.
	• وأنه يركز على السمات الشخصية للأفراد،بدلا من التركيز على الأهداف الممكن قياسها للأداء.
	• ضعف فاعلية الطرق التقليدية في إفادة المرؤوس،ومساعدته على أداء عمله بطريقة أفضل.
	• إن هذه الطرق تشجع العامل غير الناضجImmature على الاستمرار في عدم نضجه والحد من قدرات العامل الناضج Matureوعدم استخدامها أو استغلالها.
	•إن الطريقة التقليدية تفترض وجود مجموعة من الصفات المحددة،التي تشكل أفضل سلوك إداري،وهو افتراض غير سليم،حيث أن الوظائف الإدارية تختلف فيما بينها من حيث الصفات الشخصية والنفسية المطلوبة لكل منها.
	ثامنا : الطرق الحديثة في تقييم الأداء:
	نظرا للانتقادات التي وجهت إلى طرق التقييم التقليدية المذكورة سلفا،فقد توصل رجال الفكر الإداري إلى مجموعة من الطرق الحديثة التي تتفادى هذه العيوب أو تقلل منها ومن هذه الطرق نذكر:
	أ/ طريقة الاختيار الإجباري: Forced choice
	وهي طريقة تقوم على عدد من العبارات التي يتصف أداء العمل،حيث يتم توزيع هذه العبارات في مجموعات،عادة ما تكون عبارات ثنائية تعبر عن نواحي إيجابية أو سلبية توفر المعايير الموضوعية ذات العلاقة المباشرة بالعمل،ويختار القائم بعملية التقييم من كل مجموعة الع...
	تمتاز هذه الطريقة بقلة التحيز من جانب القائم بعملية التقييم،لكنها تتسم بصعوبات أهمها:
	- صعوبة المحافظة على سرية الشفرة.
	-صعوبة تصميم العبارات المستخدمة كمعايير للأداء علما وأن العبارات من هذا النوع تحتاج
	إلى خبرات كبيرة .
	ويضاف إلى ذلك عدم صلاحية هذه الطريقة في معاونة المرؤوسين على التغلب على نواحي القصور في أدائهم،وتطور قدراتهم،بمعرفة الرئيس.
	ب/ طريقة الأحداث الحرجة
	وتكون من خلال رصد الأحداث الحرجة،وهي تلك الأحداث الهامة الغير متكررة في أداء كل فرد قدي كون بعضها ايجابيا وبعضها الآخر سلبيا،ومن خلال ضبطها وتحليلها تتضح الصورة العامة عن الأداء الكلي للفرد.
	الأساس في هذه الطريقة هو تجميع عدد من الوقائع التي تسبب في نجاح أو فشل العمل ويطلب من الرئيس المباشر أن يلاحظ أداء المرؤوسين،ويقرر ما إذا كانت أي من الوقائع تحدث منهم أثناء أدائهم لعملهم.
	هذا ويتم اكتشاف مثل هذه الحوادث الجوهرية من خلال دراسة سلوك الأفراد أثناء العمل بعد ذلك ترتب مثل هذه الأحداث المجمعة حسب تكرارها أو أهميتها ثم تعطى أوزان لكل منها،بحيث تكون أساس العملية التقدير. وفي بعض الأحيان قد تترجم هذه الوقائع المسجلة إلى خصا...
	ولعل أهم مميزات هذه الطريقة :تركيزها على تقييم أداء العامل،والاعتماد على الوقائع الموضوعية،وذلك بخلاف الطرق التقليدية التي كانت تركز على السمات الشخصية للأفراد.
	كما تتفادى هذه الطريقة الاعتماد على ذاكرة الرئيس،والتي تتأثر غالبا بالأحداث القريبة حيث يقضي هذا البرنامج بتسجيل الوثائق فور حدوثها،كما أنها من ناحية أخرى تتضمن الجوانب الإيجابية في سلوك وتصرفات الفرد،مما يساعد الرئيس على استخدام الأساليب المرتبطة ...
	جـ- طريقة التقييم المشتركة :
	التي تقوم على أساس قيام كل فردمن أفراد جماعة العمل،بتقييم كل من أعضاء الجماعة بطريقة الاقتراع السري،وبدون أي اعتبار للمركز الإداري.وعلى ذلك فان تقييم الفرد يتم بمعرفة زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه. وتتميز هذه الطريقة بالخصائص التالية :
	• اشتراك الرؤساء والمرؤوسين والزملاء في عملية التقييم.
	• اشتراك القائمين بعملية التقييم في اختيار وتحديد الصفات موضوع التقييم.
	• تعرف كل مشترك على نتائج عملية التقييم،والإفادة منها.
	• رقابة المشتركين في التقييم على الأغراض التي تستعمل فيها نتائج التقييم.
	د/ طريقة تقييم الأداء باستخدام أسلوب الإدارة بالأهداف :
	حيث تهتم جميع الطرق السابقة بتقييم أداء العاملين في فترات سابقة،أما أسلوب الإدارة بالأهداف فيتجه إلى الاهتمام بأداء المستقبل،إلى جانب الأداء في الماضي .ويتم ذلك من خلال مشاركة كل من الرئيس والمرؤوس في تحديد الأهداف والواجبات،التي سيقوم المرؤوس بتحق...
	ومن أهم المقومات الأساسية للإدارة بالأهداف،وبصفة خاصة في مجال تقييم الأداء ما يلي:
	• المشاركة الجماعية بين المشرف والمرؤوس في وضع المهام الأساسية ومجالات مسؤولية عمل الفرد.
	• يضع الفرد بنفسه أهداف الأداء قصيرة الأجل بالتعاون مع رئيسه،أما دور الرئيس فهو توجيه عملية وضع الأهداف وذلك من اجل ضمان ا ارتباط هذه الأهداف بأهداف واحتياجات التنظيم المختلفة.
	• موافقة الأطراف المعنية المشرف والمرؤوس على معايير القياس وتقييم الأداء.
	• يتم عقد لقاء مشترك بين الرئيس والمرؤوس بين الحين والآخر لتقييم مدى تحقيق الأهداف السابق تحديدها،وفي أثناء هذه الاجتماعات يتم وضع أو تعديل أهداف خاصة بالفترات القادمة.
	• فيظل الإدارة بالأهداف يلعب المشرف دورا كبيرا في مساعدة مرؤوسيه،فهو يحاول يوميا مساعدة مرؤوسيه في تحقيق الأهداف الموضوعة.إن هي نصح ويوجه لتجنب المشاكل التي تعوق التنفيذ،ومن ثم يزداد دوره في مساعدة المرؤوس على تحقيق الأهداف أكثر من دوره في الحكم على ا...
	• ترتكز عملية التقييم على الإنجازات المحققة لا على السمات والمميزات الشخصية.
	ويعتبر مدخل الإدارة بالأهداف والذي يعتمد على المشاركة الجماعية فيوضع الأهداف من المداخل الملائم للعاملين في الوظائف الفنية،المهنية،الوظائف الإشرافية والإدارية فبالنسبة لهذه الوظائف يصبح من الممكن على الفرد المساهمة فيوضع أهداف عمله،معالجة المشروعات ال...
	شكل 05  تقييم الأداء من منظور الإدارة بالأهداف
	ويمكن القول أن لطريقة الإدارة بالأهداف مزايا عديدة من بينها:
	• إن الأخذ بمبدأ المشاركة فيوضع الأهداف يدفع الفرد لبذل قصارى جهده لتحقيق هذه الأهداف.وقد أوضحت إحدى الدراسات المتخصصة في هذا الغرض ارتفاع نسبة الإنجازات المحقق بالنسبة للأفراد الذين شاركوا في تحديد أهدافهم عن هؤلاء الذين لم تتح لهم هذه الفرصة.
	• يتم التركيز على الأداء وليس على السمات الشخصية،كما أن التركيز يتم بالنسبة للحاضر والمستقبل،بعكس الطرق التقليدية التي تركز على الماضي.
	وبالرغم من هذه المزايا إلا أن لهذه الطريقة عدة عيوب نبرز بعضها على الوجه التالي:
	• مهما كانت قدرة المشرف الإدارية،فإن هناك صعوبة إن لم تكن استحالة في قيادة وتوجيه مرؤوسيه وفق الطابع المشاركة والتعاون في العمل.
	• محاولة المرؤوس وضع الأهداف السهلة التحقيق حتى يظهر بمظهر حسن عند مقابلته مع المشرف بخصوص تقييم الإنجازات المحققة.
	• قد يعطى المرؤوس وزنا كبيرا للأهداف الكمية القابلة للقياس،مثلا لأرباح والتكاليف والكفاءة،وانخفاض درجة الاهتمام بالأهداف النوعية الأخرى مثل الأهداف المتعلقة التدريب والخدمات الصحية والاجتماعية ورفع الروح المعنوية...الخ.
	• عدم توجيه المشرف الاهتمام الملائم لتقدير الإمكانيات المحتملة للترقية لوظائف أخرى جديدة ومختلفة،وذلك بسبب التركيز بصفة أولية على العناصر الموضوعة للأداء.
	• عناصر الوظيفة الحالية،لا تستطيع أن تعطي مؤشر النجاح الفرد في وظائف أخرى.
	وبالرغم من هذه العيوب إلا أن هذه الطريقة تظهر نتائج أكثر دقة وموضوعية نتائج التقييم التقليدية.
	هـ/ النموذج المغلق لتقييم الأداء :
	ويرتبط هذا النموذج بالفكر الكلاسيكي،الذي ينظر إلى  للمؤسسة باعتبارها نظاما مغلقا لا يتأثر
	بالبيئة المحيطة،ويعتمد على اعتبارات متعددة،أهمها :
	 مبدأ الترشيد والمنطق Rationality
	 مبدأ الرجل الاقتصادي Economic Man
	 مبدأ رجل الرفاهية Welfare Man
	ومن الطرق التي تستخدم لتقييم الأداء وفق هذا النموذج، ما يلي :
	 التقييم الاقتصادي للأداءEconmic Evaluation
	 التقييم القانوني والتشريعي للأداء Judicial Evaluation
	 تقييم القيم المتعارضة ValueCoinflict Evaluation
	من عيوب هذا النموذج بالإضافة إلى إهمال هذا النموذج للمتغيرات والمؤثرات البيئية،فإننا نراه لا يأخذ المؤثرات السلوكية أيضا في الحسبان.
	و/ النظام المفتوح لتقييم الأداء:
	الذي يستند عكس النموذج السابق على علاقة التأثير المتبادل بين المؤسسة والبيئة وعد مقدرة المؤسسة على تحديد جميع الأهداف والبدائل الممكنة،وأثر الجوانب السلوكية المرتبطة بالاتجاهات والإدراك والميول،على عملية التقييم.
	ي/ طريقة التقييم الذاتي:
	وفيها يقوم الفرد المراد تقييمه بالتعليق على الأداء الخاص به في نموذج المعيار ما يجعله قد يقدم بعض الاقتراحات كتعديل وصف وظيفة،التدريب،التكوين... الذي يحتاج إليه مستقبلا حتى توصل إلى مستوى الأداء المتوقع والمسطر من قبل إدارة التنظيم.
	لقد أصبح هذا الأسلوب الاتجاه المحبذ للمؤسسات خاصة حينما يكون ضمن نظام شامل للتقييم أي اعتماد طرق أخرى،وللإشارة لاعتماد هذه الطريقة لابد من توفر درجة عالية من الثقة بين الإدارة والعاملين في ظل مناخ تنظيمي جيد.
	الشكل رقم 06 : الإعتبارات التي توخذ في الحسبان عند إختيار الطريقة المناسبة لتقويم الأداء
	تاسعا : مقابلة تقييم الأداء :
	تطلب كثير من المنشآت أن يقوم الرؤساء بإجراء مقابلات تقييم أداء مع مرؤوسيهم وذلك لمناقشة نواحي الضعف والقوة فيهم،ونظر الأهمية هذه المقابلات في جانب التخطيط لها وإدارتها بكفاءة، فيبدأ الرئيس يعرضا لجوانب الجيدة للموظف ثم الجوانب السيئة ويتيح للمرؤوس لمن...
	أ/ أهمية مقابلة تقييم الأداء :
	تمثل أداة هامة من خلالها يمكن للرئيس:
	- أن يعرف أكثر عن ظروف وملابسات الأداء.
	- أن يتفهم أكثر دوافع وتطلعات وحدود قدرات المرؤوس.
	-  أن يستثير ويحرك رغبة وحماس المرؤوس لتطوير الأداء وتنميته.
	ويتوقف هذا على الأسلوب الذي يتفاعل به الرئيس مع المرؤوس في هذه المقابلات.
	ب/ دور الرئيس في مقابلة تقييم وتطوير الأداء:ويمكن أن نلخصها في النقاط التالية:
	 قبل المقابلة:
	-   الاتصال المستمر بالمرؤوس وتوجيهه وتزويده بمعلومات مرتدة.
	- التدرب على تقييم الأداء وتطوير مهارة ملاحظة السلوك.
	- الإعداد الجيد وجمع المعلومات اللازمة للمقابلة.
	- إعلام المرؤوس بمكان المقابلة وتشجيعه على الإعداد لها.
	 أثناء المقابلة:
	- التمهيد للقاء في بداية المقابلة وتشجيع مشاركة المرؤوس.
	- الحكم على الأداء وليس على شخصية المرؤوس.
	- ذكر الجوانب الإيجابية والسلبية في أداء المرؤوس،وإشراك المرؤوس في طرح هذه الجوانب.
	- الإصغاء النشط لردود فعل المرؤوس ولرأيه ومقترحاته.
	- توفير مشاركة المرؤوس في التشخيص والاقتراح لسبل التحسين.
	- وضع أهداف مستقبلية لتحسين الأداء بالاتفاق مع المرؤوس.
	 بعد المقابلة:
	- الاتصال المستمر بالمرؤوس ومساعدته ومعاونته في التغلب عل العقبات وتزويده بمعلومات عن الأداء.
	- تقييم التقدم نحو الأهداف دوريا.
	- ربط.المكافآت والحوافز بمستوى الأداء
	جـ/ المشكلات المصاحبة لاستخدام مقابلات تقييم الأداء:
	على الرغم من المزايا المتعددة لمقابلات تقييم الأداء بالنسبة لكل من الموظف والرئيس والمنظمة إلا أن غالبية المديرين يقاومون مثل هذه المقابلات،نظرا للمشكلات المتعددة التي قد تترتب على استخدامها. فقد أوضح التطبيق العملي لمقابلات الأداء وجود العديد من ...
	الموقف الدفاعي للمرؤوسين. فعندما يوجه المدير بعض الملاحظات فان المرؤوس ينظر إليها باعتبارها انتقاد ا لأدائه،وهو ما يؤثر سلبيا على إدراكه للحاجات العليا مثل احترام الذات وتقدير الآخرين والأهمية والثقة بالنفس. ويعلق على ذلك "ماجريجور"بقوله":
	"إن مقابلة التقييم انتهاك لشخصية الفرد،ففيها يحتل الرئيس مركز القوة. ويبد وأشبه بمن يحاكما لمرؤوس ويحكم على شخصيته،وفي ذلك تأثير سلبي على إدراكا ت العاملين لأهمية المقابلة،والنفع الذي قد يتحقق من ورائها،وفرص تحسين الأداء".
	قد يوجد اتجاه في تمادي المشرف في انتقاد السمات الشخصية في المرؤوس وخاصة تلك التي تضايقه منها. فمثلا قد ينتقد الرئيس احد المرؤوسين الأكفاء بالعمل لعدم الابتسامة أو الظهور بمظهر انطوائي في العمل . ولما كانت هذه السمات غير مؤثرة بالمرة على مستوى الأ...
	رغم أن العاملين غالبا ما يعبرون عن رغبتهم في معرفة النتائج التي حققوها في أعمالهم كما يراها رؤسائهم، إلا أن مطلبهم الحقيقي هو الشعور بالأمان والتشجيع والرضا وهذا ما تفتقر إليه مقابلات التقييم.
	قد يعترض المرؤوس على تقدير رئيسه،وقد يستطيع مهاجمته على نقده له. لكنه يدرك جيدا أن ذلك لن يكون فيصالحه بسبب السلطة المخولة لرئيسه والتي تعطي لها لحق في توقيع الجزاء عليه. وعلى أية حال فان المقابلة في هذه الحالة تصبح غير مجدية لكلا الطرفين،فبالنسب...
	هذا وقد أعدت كثير من المداخل الحلول لهذه المشاكل حتى  تصبح مقابل تقييم الأداء وسيلة هامة لتعرف الرئيس على مشاكل مرؤوسيه والحلول العلمية لها،وتتوقف هذه الحلول على ظروف كل موقف،وطبيعة الوظيفة،وطبيعة الشخص والأهداف المطلوب تحقيقها.
	عاشرا : مشكلات تقييم أداء العاملين :
	طالما أن تقييم أداء العاملين يتم عن طريق الفرد،لذلك عادة ما يتعرض لعدد من الأخطاء أو أوجه الضعف،وبعض هذه الأخطاء يكون شائعا في بعض طرق التقييم عن الأخرى. كما يتضح من مناقشتنا لهذه الأخطاء على الوجه التالي:
	أ- تأثير الهالة : إن مضمون هذا التأثير هو اتجاه معظم القائمين بإتاحة الفرصة لإحدى خصائص التقدير أن تؤثر بدرجة كبيرة على باقي الخصائص الأخرى،وبالتالي على التقدير الكلي للكفاءة. فهناك الكثير من لمشرفين الذين يميلون إلى إعطاء الفرد نفس  التقدير الذي...
	ب- الميل للتساهل أو التشدد: يتجه بعض المشرفين إلى السخاء أو التشدد في تقديراتهم معنى ذلك أنهم يعطون تقديرات عالية أو منخفضة لمرؤوسيهم.إن ذلك يعتبر خطأ شائعا بدرجة كبيرة في برنامج التقييم،الأمر الذي يقلل من قيمته وأهميته،ويمكن أن يكون سببا في نشوء النز...
	وبالتالي يمكن أن يتوصلوا إلى اتفاق عام حول ما هو متوقع بالفعل من مرؤوسيهم.
	جـ-الاتجاه الوسط في التقدير:يعارض بعض القائمين أن يقيموا كفاءة مرؤوسيهم عند نهاية المقياس المدرج،فإذا كان المشرف يدرك جيدا أن سياسة الإدارة تملى عليه تقييم كفاءة العاملين على فترات منتظمة،فإنه يميل غالبا إلى ناحية الوسط في التقدير وغالبا ما يكون السبب...
	د-العلاقات الشخصية المتداخلة )التحيز):إن شعور المشرف  تجاه كل شخص من مرؤوسيه سواء كان ذلك الشعور بالولاء أو الكره  له تأثير كبير على تقديراته لأدائهم،ويظهر ذلك بوضوح في المواقف التي تكون فيها المقاييس الموضوعية للأداء غير متاحة أو من الصعب إعدادها.
	إضافة إلى ما سبق،تشير نتائج إحدى الدراسات الحديثة إلى وجود عشرة أسباب رئيسية لفشل تقييمات الأداء هي:
	• نقص المعلومات المتوافرة للمقيم عن الأداء الفعلي للشخص موضع التقييم.
	• عدم وضوح معايير تقييم الأداء.
	• ضعف الاهتمام وعدم الجدية من قبل القائمين بالتقييم.
	• عد مالاستعداد لمراجعة الأداء مع العاملين.
	• التحيز السلبي أو الإيجابي بواسطة القائم بالتقييم.
	• نقص المهارات والخبرات اللازمة للممارسة الصحيحة للتقييم.
	• عدم تلقي العاملين لمعلومات مرتدة مستمرة حول أدائهم.
	• عدم كفاية الموارد اللازمة لتدعيم عملية التقييم أو نتائجها.
	• محدودية المناقشات والحوار حول الأداء مع العاملين.
	• استخدام لغة غامضة أو تعبيرا تغير دقيقة في عملية التقييم.
	أدرك الخبراء في مجال تقويم الأداء – منذ سنوات – أن عملية تقويم الأداء عرضة للخطأ.ويمكن أن يحدث الخطأ حينما يعجزا لمشرف عن ملاحظة الأداء بطريقة سليمة،أوحيتما تعجز ذاكرته عن استرجاع الأداء في وقت لاحق .ويمكن أن يقع الخطافي مرحلة متأخرة – أيضا- عند...
	كما يمكن أن يتسلل الخطأ في عملية التقويم حينما تتم مقارنة بيانات الأداء التي يتم استرجاعها مع أي معايير للمقوم،وأخيرا من الممكن أن تكون للاعتبارات الخارجية تأثيرها على التقديرات النهائية للأداء.
	حادي عشر  :إجراءات تحسين مستوى الأداء:
	إن واحدا من أهم الأهداف لعملية تقييم الأداء وإدارة الأداء هو تحسين الأداء من خلال الخطوات التالية:
	1-تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء: لابد من تحديد أسباب الانحراف في أداء العاملين عن الأداء المعياري،إذ أن تحديد الأسباب ذو أهمية لكل من الإدارة والعاملين فالإدارة تستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية تقويم الأداء وفيما إذا كانت العملية قد تمت بم...
	إن غياب واحد من هذه العوامل قد يؤدي إلى ضعف الأداء لذلك لابد من دراسة هذه العوامل بدقة عند تحديد أسباب الانخفاض في الأداء.
	3-تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول:تمثل خطة العمل اللازمة للتقليل من مشكلات الأداء ووضع الحلول لها التعاون بين الإدارة والعاملين من جهة والاستشاريين الاختصاصيين في مجال تطوير وتحسين الأداء،فاللقاءات المباشرة والآراء المفتوحة والمشاركة في مناقشة المش...
	4-الاتصالات المباشرة: إن الاتصالات بين المشرفين والعاملين ذات أهمية في تحسين الأداء.
	ولابد من تحديد محتوى الاتصال وأسلوبه وأنماط الاتصال المناسبة .
	ولتحسين أداء الأفراد هناك عدة مداخل نوجزها في مايلي:
	أ- تحسين الموظف: وهو من أكثر العوامل أهمية،لأن الموظف دائما بحاجة إلى تحسين الأداء وذلك عن طريق:
	• التركيز على مواطن القوة وما يجب عمله واتخاذ اتجاه إيجاب يعن الموظف بما في ذلك مشاكل الأداء التي يعاني منها.
	• التركيز على بينما يرغب الفرد وبينما يؤديه باعتبار،فوجود العلاقة السببية بين الرغبة والأداء تؤدي إلى زيادة الأداء الممتاز من خلال السماح للأفراد بأداء الأعمال التي يرغبون فيها ويؤدونها بشكل ممتاز.
	• الربط بين الأهداف الشخصية،حيت يجب أن يكون جوهر تحسين الأداء مرتبط ومنسجم مع اهتمامات وأهداف الموظف والاستفادة منها من خلال إظهار التحسين المرغوب.
	ب- تحسين الوظيفة :إن التغيير في مهام الوظيفة يوظف فرصا كبيرة لتحسين الأداء حيث تساهم محتويات الوظيفة إذا كانت تفوق مهارات الموظف في انخفاض أداء الفرد ونفوره منها.
	وبالتالي فإن تحسين الوظيفة يعطي دفعا للفرد للاستمرار في عمله وأداءه بالمستوى المرغوب وبذلك زيادة مستوى الدافعية لد ى الأفراد من خلال حملهم على التدوير الوظيفي لفترة من الزمن لتخفيض وإزالة الملل وهذا يعطي منفعة للموظف.
	خلاصة : (1)
	من خلال هذا الفصل تم تناول الأداء الوظيفي والذي يعد مجموعة من الأنشطة والمهام التي يقوم بها فرد ما داخل المنظمة من أجل تحقيق الأهداف الخاصة به وأخرى خاصة بالمنظمة.مع التطرق إلى مختلف جوانبه،محدداته،عناصره من جهد الفرد ومتطلبات الوظيفة،كما ألقينا ...
	عموما ومن خلال كلمات متناوله تجدر الإشارة إلى أهمية إبراز قيمة العنصر البشري في العملية التنظيمية والإنتاجية لأي منظمة تسعى إلى تحقيق الميزة التنافسية ضمن عالم المؤسسات من خلال أداء أفرادها العالي والذي يفرض على المنظمة الاهتمام بالمورد أو العنصر...

