د. محمد الدوغان	المحاضرة الثامنة	إدارة الموارد البشرية
المحاضرة الثامنة 
تقويم الأداء
· أولاً \\ تعريف تقويم الأداء :
· هو العملية التي يتم بمقتضاها يتم قياس مدى التزام الموظف بسلوكيات العمل المطلوب منه والنتائج التي تحققت من الالتزام بهذه السلوكيات خلال فترة التقويم. 
· هو معرفة درجة إتقان الموظف للعمل المكلف به. 
· هو الإجراء المنظم لتقويم أداء الموظف حاليا، وإمكانية تطويره مستقبلا. 

· ثانياً \\ أهمية تقويم الأداء :
· يساعد تقويم الأداء المنظمة في:
1- التأكد من عدالة المعاملة بين جميع العاملين في ما يتعلق بالمكافئات والترقيات.  
2- تحديد أصحاب الانجازات بغية اتخاذ قرارات بترقيتهم . 
3- مساعدة المشرف على العمل على وضع خطوات تحسين الأداء بالاتفاق مع الموظف. 
4- توفير تغذية عكسية عن أداء الإفراد ( معرفة ايجابيات وسلبيات الأداء). 
· يعد أساس التوجيهات  التي يقدمها الرؤساء للمرؤوسين أثناء العمل. 

· ثالثاً \\ أهداف عملية تقويم الأداء واستخداماتها المختلفة :
· الأهداف الإدارية:
1- قرارات الترقية و النقل وتخفيض المرتبة.
2- قرارات تجديد العقود أو إنهائها. ~> تجديد العقود لمن يستحقها وإنهائها لمن لم يستحق . 
3- صرف المكافآت التشجيعية. ~> لمن يستحقها .
4- قرارات التحاق الموظفين ببرامج التدريب والتطوير. ~> أي أوجه قصور موجودة في تقييم الأداء الوظيفي هي وسيلة لبرنامج التدريبية والتطويرية لتحسين أداء الموظف . 
5- إعادة النظر في إجراءات الاستقطاب والاختيار.~> إذا كانت تقويم الأداء ضعيفة عن أشخاص فقد يكون قد تب استقطاب أشخاص غير مناسبين ، فيتم تغيير الاستقطاب أو تغيير المكاتب التي استقطب فيه الأشخاص . 
· أهداف التوجيه والإرشاد:
1- إبراز جوانب الضعف والقوة في أداء الموظفين. 
2- إرشاد الموظفين إلى البرامج التدريبية وإعادة التأهيل. ~> إذا كان شخص متخصص في اللغة العربية ولكنه متميز في الكمبيوتر ، فيعاد تأهيله عن طريق برامج تدريبيه ليكون لديه قدرة لأداء عمله بشكل جيد .
3- تقييم نظام الحوافز وأساليب تحسين الدافعية للعمل.
· أهداف البحث العلمي:
1- التحقق من صحة عملية الاستقطاب والاختيار. ~> لأن الاستقطاب حجر الأساس في نجاح المنظمات .
2- تقويم أنظمة الحوافز  والرضا الوظيفي. 

· رابعاً \\ خطوات عملية تقويم الأداء :
1- تحديد متطلبات التقويم وأهدافه . 
2- تحديد الطريقة المناسبة للتقويم . ~> هل باستبيان أم بالملاحظة أم باللقاء .. الخ .
3- تدريب المشرفين على طرق التقويم الفعالة .
4- مناقشة طرق التقويم مع الموظفين . ~> يناقشونهم بخصوص هل الطريقة صحيحة أم لا .
5- تحديد معايير مسبقة للمقارنة .
6- مناقشة نتائج التقويم مع الموظف . ~> من حق أي موظف أن يطلع بنتائج تقييم الأداء الوظيفي الخاص به . ويستطيع أن يتظلم بخصوصه . 
7- تحديد أهداف تطوير الأداء مستقبلاً .

1- وضع أهداف ومعايير الأداء: أي تحديد الأهداف والنتائج التي يسعى تقييم الأداء 
إلى الأصول إليها، وبصيغ كمية أو نوعية أو زمنية (حجم العمل، جودة العمل، مدة انجاز العمل)، مع تحديد المهارات والسلوكيات المطلوب قياسها لدى الأفراد أثناء أدائهم لأعمالهم (التعاون مع الرؤساء والزملاء، درجة الابتكار في العمل...الخ). 
2- تحديد الطريقة المناسبة للتقويم: أي تحديد الطريقة المناسبة لمعرفة وقياس المهارات والسلوكيات والسمات  الموجودة لدى العاملين. 
3- تدريب المشرفين على طريقة التقويم الفعالة : يتطلب الأمر تدريب المشرفين على طرق التقييم العادلة والموضوعية، وكيفية مناقشة نتائج التقييم مع مرؤوسيهم، بما يؤدي إلى تحسين إنتاجية العاملين ويرفع من روحهم المعنوية .
4-  مناقشة طرق التقويم مع الموظفين: من الضروري إبلاغ الموظفين بالهدف من التقييم، وطرقه، والمجالات التي سيركز عليها، والفائدة منه وأثاره وانعكاساته المختلفة على مسار الموظف الوظيفي. 
5-  تحديد معايير مسبقة للمقارنة: الهدف من التقويم قياس مدى التزام الموظف بمتطلبات العمل، وبالتالي لابد من تحديد معايير الأداء الكمية أو النوعية أو الزمنية  التي ستقيس أداء الموظف.
6- مناقشة نتائج تقييم الأداء مع الموظف : من حق الموظف المعني الإطلاع على نتائج تقييم أدائه، ومناقشتها مع رئيسه المباشر (مقابلة التقييم)، حيث يتعرف الموظف على جوانب القوة والتميز في أدائه، كذا مواقع الضعف ومناقشتها مع رئيسه بحرية تامة بما يسمح بتحديد خطوات تحسين وتطوير أدائه في المرحلة القادمة. 
7-  تحديد مجالات تطوير الأداء: تتمثل هذه المرحلة في توضيح جوانب التطور المحتملة مستقبلا من أجل رفع كفاءة الأداء في الجوانب المختلفة (الجانب الفني،  سلوكيات الأداء، التعاون مع الزملاء والرؤساء، رفع كفاءة الاتصال،  ورفع كفاءة اتخاذ القرار)، حيث يقدم الرئيس المباشر توصيات لتحسين أداء الموظف اعتمادا على نتائج التقييم (الاشتراك  في دورات تدريبية، النقل إلى وظيفة أخرى مناسبة لقدرات ومهارات الموظف ...). 

· خامساً \\ طرق تقويم الأداء :
1-  طريقة التدرج البياني :
· حيث يتم تحديد الصفات والخصائص التي تتعلق بالأداء والعمل، وتشمل عادة نوعية الأداء، كمية الأداء، المعرفة بطبيعة العمل، المظهر، والتعاون. وتوضع جميعها في قائمة التقويم ويتم قياسها عادة باستخدام مقياس متدرج من (من 1الى5) من منخفض إلى مرتفع. 













2- طريقة الترتيب :
· ترتكز هذه الطريقة على مقارنة الفرد بغيره من الأفراد بافتراض أن هناك فروقات بين أداء الموظفين يمكن التمييز بينها. 
يقوم رئيس القسم بإعداد قائمة بأسماء العاملين معه  يحدد فيها أحسنهم كفأئة وأيضا اقلهم كفأئة ويستمر حتى يسجل جميع الأفراد محل التقييم . 















3-  طريقة الوقائع الحرجة :
هي طريقة تعتمد على ملاحظة سلوكيات الموظف (الهامة / المحرجة/ غير متكررة/ ايجابية/ سلبية) أثناء الأداء والعمل الفعلي، وتسجيل الملاحظات من قبل القائم بعملية التقييم في سجل خاص لكل موظف، مثل التعاون مع الزملاء، الدقة في الأداء، أتباع التعليمات، وتحمل المسئولية. وفي نهاية فترة التقويم الدورية يقوم المشرف بمراجعة سجل الموظف السلوكي، وإصدار حكم على أدائه. ~> يجب عدم التركي ز على الجوانب السلبية فقط ، بل بالجوانب الإيجابية أيضا ليثق ويطور من نفسه ، ولكي يبدع في المستقبل ، ويجب ابدأ بالايجابيات ثم الانتقال للسلبيات ، ومساعدتهم على حل السلبيات . 

4- طريقة قائمة الاختيار: 
تعتمد هذه الطريقة على قائمة مراجعة تضم أسئلة وعبارات محددة حول أداء الموظف، حيث يجيب القائم بالتقييم (الرئيس المباشر) على الأسئلة والعبارات، ثم تقوم إدارة الموارد البشرية بإعطاء وزن لكل إجابة (دون علم القائم بالتقييم) حسب لأهمية. 











5-  طريقة الاختيار الإجباري:
· يقدم إلى القائم بالتقييم قائمة من العبارات التي تصف أداء العمل، والموزعة على ثنائيات كل منها تعبر عن نواحي إيجابية أو سلبية في الشخص، مثال على ذلك العبارات التالية: 
· ينجز العمل في الوقت المناسب .
· يستخدم العقل والمنطق في حل المشاكل .
· يخطط لعمله .
· يستمع للتعليمات بدقة .
· لا يمتلك روح المبادرة .
· يستخدم دائما الإجازات المرضية .
· التردد في الأزمات .
· يميل إلى التأخر في اتخاذ القرارات .
· وبعد أن يقوم الرئيس باختيار العبارات التي تمثل في رأيه واقع الموظف، تحال القائمة إلى المسئولين في إدارة الموارد البشرية، حيث تعطى للإجابات المختارة الدرجات والأوزان التي حددت سلفا لكل فقرة، ومن ثم تتحدد نتيجة الأداء لكل موظف. 
· من مزايا هذه الطريقة أنها تحد من أخطاء التحيز، من خلال إجبار القائم بالتقييم على اختيار عبارة  لا يعرف شخصيا الوزن المعطى لأهميتها في التقويم. 

6- طريقة التقرير المكتوب:
· يقوم المشرف بإعداد تقرير مكتوب عن الموظف متضمنا مجموعة من نقاط التقويم الأساسية التي يصف بها أداء الموظف وسلوكه خلال مرحلة التقويم وجوانب القوة والضعف  وإمكانية التقدم الوظيفي لهذا الموظف.  من سلبياتها أنها تعتمد على مهارة معد التقرير، واحتمال تأثير الهالة  والتحيز وقلة الموضوعية.

7-  طريقة التوزيع الإجباري:
· حيث يتم توزيع الموظفين اعتماداً على المنحنى الطبيعي للتوزيع المعتدل والطبيعي  الذي عادة ما يكون 40% في الوسط (أداء متوسط)، و 20%  و10% من جهة (اليسار) تمثل أداء (أداء جيد) و (أداء جيد جدا) على التوالي، و 20% و 10% من جهة اليمين (أداء ضعيف) و (الأداء الضعيف جدا) على التوالي، فيضطر القائم بعملية التقييم إلى توزيع الموظفين بشكل إجباري على المنحنى لتوائم نسب منحنى التوزيع الطبيعي.   







· 10% : أفراد ذوي قدرات ومستويات أداء عالية ممتازة. 
· 20% : أفراد ذوي قدرات ومستويات أداء جيد جدا. 
· 40% : أفراد ذوي قدرات ومستويات أداء متوسطة. 
· 20% : أفراد ذوي قدرات ومستويات أداء ضعيفة. 
· 10% : أفراد ذوي قدرات ومستويات أداء ضعيفة جدا. 
8- طريقة الإدارة بالأهداف:
· تتطلب هذه الطريقة عقد لقاءات بين القائم بعملية التقييم (المشرف) والموظف لوضع وتحديد الأهداف والواجبات المطلوب تحقيقها من الموظف خلال فترة زمنية معينة، ويجب أن تكون الأهداف واضحة، وواقعية، وأحياناً يتم تحديدها بشكل كمي أو بشكل وصفي، وتحديد العناصر والمعايير الموضوعية التي تستخدم لقياس مدى تحقيق الأهداف، ومن ثم تقييمه بناءً على مدى ما تم تحقيقه وإنجازه من هذه الأهداف، ونلاحظ هنا أنه لا يتم تقييم السلوك بل تعتمد على النتائج المتحققة قياساً على الأهداف المرسومة للموظف.   

9- طريقة المزيج التقويمي: 
· أي الاستفادة من طرق التقويم السابقة وجمعها في مزيج واحد.   

· سادساً \\ مشكلات وأخطاء عملية تقويم الأداء :

شرح بعض النقاط ~> الميل للوسطية ، أي يضع الجميع في الوسط وهو ظلم للأشخاص المتميزين – تأثير الهالة : أن يتأثر بشخصية الفرد ويقيمه على هذا الأساس-  التأثير الإداري ، إذا حدث موقف مع الإدارة العليا يؤثر في التقويم حتى لو كان متميز . 
· كيفية تجنب مشكلات وأخطاء عملية تقويم الأداء :
1- الاعتراف بالمشاكل الموجودة. 
2- اختيار الطريقة المناسبة حسب الموقف والهدف والوظيفة. 
      حسب ”مارك دريو“ يجب مراعاة العديد من الجوانب في اختار طريقة التقييم من أهمها: 
· سهولة الفهم والاستخدام من طرف القائم بالتقويم. 
· أن تكون غير مكلفة. 
· إمكانية ربطها بالحوافز. 
3-  عدم الاعتماد المطلق على الرئيس المباشر .
4-  ضمان حق الموظف في رفع التظلم. 

· عملية التقويم الأداء في المجتمع الإسلامي تحتاج إلى توفير عنصر تقوى الله والخوف منه، من جانب القائم بالتقويم، وعندما يتأكد المرؤوسين أن المشرفين ينطلقون من ذلك المبدأ فلن تكن لهم حاجة إلى تقديم تظلم عندئذ.   


· سابعاً \\ مسئوليات تقويم الأداء :

· الاتجاهات الحديثة في تحديد مسئوليات التقويم :
· يقوم الموظف بتقييم أدائه. ~> الموظف يقيم أدائه بنفسه .
· يقوم الموظفون بتقويم أداء رؤسائهم. 
· يقوم الزملاء بتقويم أداء زميلهم.
· يقوم العملاء بتقويم أداء الموظفين. 

· العوامل المؤثرة في نتائج عملية التقويم :
1- حالة عدم القدرة على مقابلة متطلبات الأداء بسبب: نقص الخبرة، نقص المستوى التعليمي، الحالة الذهنية، عدم القدرة على الإدراك.... 
2- حالة القدرة على متطلبات الأداء ولكن عدم الرغبة في ذلك بسبب: عدم وضوح الأهداف، نقص المعلومات، تعدد مصادر الأمر .... 
· ثامناً \\ المبادئ الأساسية لمقابلات تقويم الأداء : 
1- تجنب الإشارة إلى الصفات الشخصية. 
2- تجنب الانتقاد الشخصي. 
3- عرض الجوانب الايجابية والسلبية. 
4- تحديد الهدف من المقابلة. 
5- عدم المقارنة مع الزملاء. 
6- الإعداد الجيد للمقابلة. ~> يجب أن لا يتجاوز مدة المقابلة 30 دقيقة .
7- إعطاء الحرية للموظف. ~> يترك له الحرية للتعبير عن نتائج المقابلة واختيار طريقه لتغيير نفسه للأفضل . 
انتهت المحاضرة الثامنة 
تحياتي .. أختكمـ 
 جوري الملتقى 


أخطاء التقويم


عدم وضوح المعايير 


تأثير
 الهالة


الميل للوسطية


التحيز الشخصي


التشدد والليونة


التأثير الإداري

















من يقوم بعملية التقويم


الرئيس المباشر


رئيس الرئيس المباشر


خبراء إدارة الموارد البشرية


لجان التقويم
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