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المقدمة
إن منظمات اليوم بدأت تركز على أداء الأفراد بشكل كبير لما يمثله العنصر البشري من أهمية للمنظمة, ومفهوم إدارة الأداء يركز على الأداء بدءاً من لحظة وضع ومواصفات العمل في بطاقة الوظيفة سواءً من مسئوليات وواجبات إلى النتائج التي ينبغي على الموظف تقديمها في النهاية.
إن أدارة الأداء ركزت على التعاون بين المدير والمرؤوسين في عملية تخطيط ومراقبة وتقييم الأداء بشكل مشترك حتى يحس الموظف بأهميته كعنصر فعال في المنظمة, وكذلك من أجل أن يعمل على تحقيق الأهداف المطلوبة منه باعتباره أصبح جزءاً مهماً في وضعها.
وإدارة الأداء ركزت على التقييم الدوري للعاملين ليس من أجل العقاب بقدر ما ركزت على تصحيح الأخطاء التي يقع فيها العاملين أثناء العمل وذلك من أجل تخفيض الأخطاء إلى أقل قدر ممكن حتى تتحول المنظمة إلى منظمة كفوءة وفعّالة قادرة على استغلال كافة الطاقات المتوافرة لديها من موارد بشرية.








أولاً: عناصر نظام إدارة الأداء.
إن عناصر نظام إدارة الأداء تعمل بشكل مترابط ومتكامل من أجل الوصول إلى الأهداف التي تطمح إليها المنظمة وهذه العناصر هي:

أولاً: مسئوليات الوظيفة ومعايير الأداء
وتستخرج مسئوليات الوظيفة من بطاقات الوصف الوظيفي للعاملين مع تحديد المسئوليات المختلفة لأداء المهام والواجبات وتحقيق النتائج المستهدفة. ويتم تحديد مستويات الأداء في ضوء المعرفة والمهارات المطلوبة في كل مستوى وكذلك تحديد درجة التعقيد أو الصعوبة في أداء المهام المطلوبة. ويشمل أيضاً هذا العنصر تحديد الصلاحيات والسلطة اللازمة للأداء ضمن المستوى المحدد.
وتستخدم معايير الأداء لوضع التوقعات لهذا الأداء بالنسبة لكل مستويات وظيفية. ويجب أن تكون معايير الأداء موضوعية في قياس وتقييمه, فهي توضح مستويات الأداء المتوقعة في إنجاز المهام الوظيفية.
وبالتالي فإن الغرض من هذا العنصر هو التأكد من أن العاملين يؤدون عملهم بفاعلية وإنتاجية والمزايا التي يمكن أن تحققها الإدارة من ذلك هي:
· تطبيق معايير أداء متجانسة على الوظائف المتماثلة في المنظمة.
· تهيئة المناخ الملائم لتحقيق الاحتياجات المحلية والفردية والخاصة.

ثانياً: الأهداف الخاصة
أي الأهداف الأساسية والتي يجب أن يتم إنجازها بالوقت المناسب بدون أي تغيير
والأهداف الخاصة هي أنشطة تفوق المسئوليات الرئيسية للوظيفة وتتعداها, وتشمل على أولويات هامة ترتبط بطبيعة العمل والإخلال بها يمثل مشكلة خطيرة في الأداء.
وتمثل الأهداف الخاصة في إدارة الأداء نقطة هامة يجب توضيحها بين المشرف والمدير, ويمتد ذلك إلى الإدراك المشترك لترتيب الأولويات لتحقيق هذه الأهداف طبقاً لاتجاهات المشرف أو المرؤوسين, ويؤدي ذلك إلى الوصول لأقصى درجة من الاتفاق بخصوص أولويات العمل, وكيفية تحسين الأداء, بجانب جهود العاملين على أنشطة العمل ذات الأولوية الكبرى.
والغرض من ذلك هو التأكيد على الأنشطة ذات الأهمية الخاصة, وتحديدها والاتفاق عليها. والمزايا التي يمكن أن تحققها الإدارة من ذلك هي:
· الوصول لاتفاق واضح بخصوص أولويات العمل وشروط تحسين الأداء.
· تركيز جهود العاملين على أنشطة العمل ذات الأولوية الكبرى في العمل.

ثالثاً: أنشطة التنمية الشخصية
وتهتم بالمجهودات الفردية الذاتية والشخصية التي يجب أن يبذلها العاملون لتطوير معارفهم ومهاراتهم وتحسين أدائهم.
ويوضح هذا العنصر مدى حاجة الفرد إلى السعي من خلال الوسائل والإمكانيات المتاحة حوله لجمع المعلومات والمعارف التي يشعر أنه في حاجة إليها من أجل تطوير أدائه. ويمتد ذلك إلى محاولة المقارنة الدائمة بين ما يملك من اتجاهات وما يحدث حوله من تطور, ويكون لديه استعداد لإحداث التعجيل والتطوير فيها بما يمكنه من التجاوب مع الأهداف المتطورة والحديثة من حوله. وتمثل المهارات عنصراً هاماً في سعي الفرد إلى اكتساب الجديد منها, أو تطوير ما يملك منها كي يصل لمستوى الأداء المناسب, ومن الطبيعي أن تشمل هذه الأنشطة الأهداف الشخصية والمهنية, وتساعد في تنسيق النمو المهني والشخصي للفرد مع مستقبله الوظيفي خلال رحلة العمل.
والغرض من ذلك هو التأكد من أن العاملين يُنمون مهاراتهم ومعارفهم واتجاهاتهم بما يدعم احتياجاتهم طويلة المدى. والمزايا التي يمكن أن تحققها المنظمة من ذلك هو:
· المساعدة في تنسيق النمو الشخصي والمهني مع الاحتياجات الوظيفية التنظيمية للعاملين.
· تسهيل الاهتمام نحو تطوير العلاقة الممتدة بين الموظف وصاحب العمل.



رابعاً: العوامل التي تحقق نجاح المنظمة
إن عوامل نجاح المنظمة هي قيم يشترك فيها العاملون في المنظمة, ومن أهمها, روح الفريق, خدمة العملاء, الرغبة في التحسين المستمر. وهي عوامل تستخدم للتعرف على الأنشطة ذات الأولويات التي لها ارتباط بمهام ومسئوليات الوظيفية. و من ثم يتعين على الفرد أن يضعها في اعتباره عند تنفيذ مهامه الوظيفية, وسوف تساعده على تحسين كل الجوانب في أدائه وبالتالي تزيد من النجاح الشخصي ونجاح المنظمة.
ويمثل هذا العامل أهمية كبيرة, حيث يضمن أن العاملين يركزون على عوامل النجاح اللازمة بالنسبة للمنظمة التي يعملون لديها. ويساعد على وضع أساس لثقافة العمل والتطبيق في المنظمة, وكذلك يدفع العاملين للتركيز على الأولويات الواسعة المشتركة للمنظمة بما يؤدي إلى الوصول إلى مستوى أداء مناسب.
والغرض من هذا العنصر هو التأكد من العاملين يركزون على نجاح المنظمة. والمزايا التي يمكن للشركة أن تتحقق لها من ذلك هي:
· وضع أساس لثقافة العمل.
· تركيز ثقافة العاملين على الأولويات الواسعة المشتركة.
       

                 	
                                مسئوليات الوظيفة
                       الأهداف                 التنمية الشخصية

                                عوامل نجاح المنظمة


عناصر نظام إدارة الأداء
ثانياً: معايير الأداء
إن الوصول إلى الأهداف المطلوبة يتطلب من الإدارة والعاملين والمشرفين العمل الدؤوب من أجل تحقيق ما تصبو إليه المنظمة, ولعل المعايير التي تضعها المنظمة من أجل قياس الأداء وتصحيحه, يعتبر أمراً بالغ الأهمية في عملية إدارة الأداء, لذلك يقتضي الأمر التعرف على مفهوم معايير الأداء وكيفية وضعها وصياغة بالتالي مستوى أداء ناجح للمنظمة.
1) ما هي معايير الأداء.
إن معيار الأداء: هو بيان مختصر يصف النتيجة النهائية التي يتوقع أن يصل إليها الموظف الذي يؤدي عمله المطلوب.
وتمثل معايير الأداء القانون الداخلي المتفق عليه بين المدير والموظف أو الرئيس والمرؤوس على الكيفية التي يتمكنوا من خلالها إلى الوصول إلى الأداء الأفضل, وفي نفس الوقت التعرف على أوجه القصور في الأداء المطلوب حدوثه.
ومن الخطأ النظر إلى معايير الأداء كمقاييس من أجل تقييم العاملين في النهاية فقط, من أجل عمليات الترقية والعلاوات أو توقيع الجزاءات. لأنه إذا تم التسليم بأن هذا هو الغرض من المعايير سوف يصعب على الرئيس والمرؤوس التوصل إلى اتفاق أو رضا. أما في إدارة الأداء فإن هذه المعايير هي مؤشر ننظر إليه بصورة دائمة كي نتعرف من خلاله على موضع واتجاهات الأداء بما يمكننا من التدخل في الوقت المناسب لتصحيح وتوجيه الأداء قبل أن يتكرر ويتحول إلى سلوك أو اتجاه لدى العاملين يصعب تغييره.
وكلما كان هذا المؤشر مناسباً واستهدف التصحيح, فإنه سوف يساعد الموظف أو العامل قبل الرئيس على التعرف على أوجه القصور في الأداء والبحث عن سبل التطوير المناسب.





2)  فوائد معايير الأداء.
إن لمعايير الأداء فوائد عديدة يمكن أن تحدد بما يلي:
· إن تحديد أهداف معينة لمهمة ما سوف يرفع من مستوى الأداء أكثر من مبدأ" سأفعل ما بوسعي" مع العلم بأنه من الضروري فهم الأهداف الرئيسية والفرعية قهماً واضحاً من جانب المرؤوس ومديره للوصول إلى النتائج المتفق عليها مسبقاً.
· الأهداف ذات الصعوبة المقبولة وغير المعقدة والتي يمكن تحقيقها ترفع من مستوى الأداء أكثر من الأهداف سريعة المنال حيث يتعين على المرؤوسين بذل مزيد من الجهد للوصول إلى هذه الأهداف.
· التزام المرؤوسين في عملية وضع المعايير يعني الالتزام بتحقيق الأهداف المرجوة بل وأكثر من ذلك, هو أن أهمية المشاركة من قبل الرؤوس تؤدي إلى أهداف أعلى من الأهداف الموضوعة من جانب واحد بواسطة المشرف لأنها غالباً ما تكون مفروضة على المرؤوس, فمشاركته تشعره بالمسئولية تجاه الأهداف التي ينبغي عليه تحقيقها.
· إن وجود عنصر الزمن من حيث الوقت ومدة التنفيذ يعني تشجيع الفرد على أن ينظم وينسق جهده من أجل التركيز على الابتكار, بل والإبداع في أداء المطلوب.

3) صناعة معايير الأداء.
من الصعب ترك مسئولية تحديد هذه المعايير للاجتهادات الشخصية كأن يحددها المدير بحد ذاته, أ حتى بالاتفاق بين المدير والمرؤوس دون أن يكون هناك قواعد متينة أو أسس تحكم هذا التحديد. وأهم ما يجب أن نركز عليه هو عدم الاعتماد على التقييم العاطفي للأمور. وفي ظل مفاهيم إدارة الجودة حديثاً يمكن الاتفاق على أنه عند وضع معايير الأداء يجب أن تشمل العناصر الأربعة التالية:
1. الجودة......Quality 
وهي المؤشر الخاص بكيفية الحكم على جودة الأداء من حيث درجة الاتفاق ومدى جودة المنتج سواء كان سلعة أو خدمة وذلك تنفيذاً للمسئولية الوظيفية. ومن الطبيعي أن يكون مستوى الجودة الذي نطلب الوصول إليه هو أعلى قد يتناسب مع الإمكانيات المتاحة, ولابد أن يكون هناك اتفاق مسبق على مستوى الجودة المطلوبة في ضوء التصميمات السابقة للإنتاج والأهداف والتوقعات التي صاحبت التصميم, مع مراعاة العملية التنافسية قي السوق والتي تمثل نقطة هامة في التنافس بين الطرفين حول مستوى الجودة المتوقع.
وفي حالة الهيئات والمنظمات التي تنتج خدمات, من الطبيعي أن يختلف مفهوم الجودة, ولكنه من الضروري أيضاً أن يكون هناك دليل يحدد مستويات الجودة المطلوبة.
2. الكمية......Quantity 
يعتقد البعض أن الاتفاق على المؤشر الخاص بكمية المنتج أسهل بكثير من الاتفاق على جودته, ومع التسليم بصحة هذا الأمر, لكن الواقع يتطلب ألا تكون الكمية المطلوبة منخفضة عن قدرات وإمكانيات الفرد حتى لا يكون سلوكهم متباطئاً في الأداء ويصعب تعديله بعد ذلك, وألا تكون الكمية مرتفعة بدرجة مبالغ فيها بحيث يصعب الوصول إليها ويؤدي لإحباط العاملين.
وغالباً ما يكون الاتفاق على كمية المنتج عنصراً دافعاً لتحقيق معدل مقبول من النمو في معدل الأداء بما يتناسب مع ما يكتسبه الفرد من خبرات وتدريب وتسهيلات في مدخلات عملية الإنتاج نفسها.
3. الوقت (الزمن)......Time 
هو بيان توقعي يحدد متى يتم تنفيذ مسئوليات العمل, ويمكن أن يكون محدداً لمدة وفترة التنفيذ في نفس الوقت أو أحداهما, وسوف يضمن  ذلك المحافظة على عملية السعي من أجل الوصول إلى النتائج ويراعي في الاتفاق الوقت المناسب للتنفيذ دوماً الحد الأدنى لمتطلبات الأداء من حيث:
· كم الإنتاج المطلوب
· أهداف المنظمة الإنتاجية
· التدريب الذي حصل عليه الفرد
· مستوى الجودة المطلوبة.
ويمثل عنصر الوقت عنصراً ضاغطاً على العاملين, وهو يؤثر على العناصر الأخرى السابق ذكرها من حيث الكم والنوع
4. الإجراءات (العملية)......Process
وهي عبارة عن بيان توقعي للخطوات أو الإجراءات الضرورية المعينة الواجب إتباعها لتنفيذ المسئولية الوظيفية المطلوبة.
ومن الأهمية في نظام إدارة الأداء أن يكون هناك تحديد واتفاق على الطرق والأساليب المسموح أو المصرح بها لتحقيق الأهداف. وبالرغم من أن الإجراءات أو الخطوات المتبعة عادة ما تكون متوقعة في مستندات المنظمة أو المنشأة إلا أنه يجب العمل على الاتفاق بين المدير أو المشرف المرؤوسين عليها بحيث نضمن وضوحها للطرفين وعدم وجود صعوبة في تطبيقها أو عدم الخروج عنها.
ولكن ليس معنى الالتزام بالإجراءات المتفق عليها في الإنتاج قتل عمليات الابتكار والإبداع لدى العاملين, ولكن المقصود بذلك هو الاتفاق والتفاهم على ما يريد المرؤوس تطبيقه مع مشرفه قبل اعتماده نهائياً كأسلوب أفضل للإنتاج.

4) صياغة مستوى أداء ناجح.
يمكن ضمان استخدام معايير الأداء السابقة في الوصول إلى مستوى أداء ناجح عندما نضمن أن هذه المعايير تستطيع أن تحقق التالي:
· توصيف نتيجة نهائية يستطيع الفرد أن يحققها دون عناء كبير وبتحقيق درجة عالية من الاتفاق مع رئيسه.
· الوضوح والاتفاق بين المشرف والمدير على ما يعنيه كل معيار من المعايير المستخدمة في صياغة مستوى الأداء.
· تستخدم المعايير الموضوعية فقط والتي يمكن قياسها والتأكد منها.
· أن تكون المستويات المحددة للأداء معقولة ومقبولة لدى الجميع ويمكن تحقيقها.
· وجود درجة عالية من القبول والقناعة لدى الموظف في إمكانية تحقيقها.

ثالثاً: أهمية الاتصال والتغذية العكسية في إدارة الأداء
1) الاتصال:
تظهر أهمية عملية الاتصال من حيث أنها الوسيلة التي من خلالها يستطيع المدير والمرؤوس الاتفاق على التوقعات المطلوبة للأداء دون تباعد وجهات النظر, وهذا التباعد إن تم فإنه قد يؤدي إلى علاقة إدارية غير مساعدة للأداء الجيد في العمل. وبشكل أو بآخر يجب أن يتمتع المدير ببعض المهارات العالية التي تمكنه من تفعيل عملية الاتصال بينه وبين المرؤوسين من أجل وضع الأهداف والاتفاق على معايير الأداء التي تضمن بطريقة أو بأخرى توجيه المرؤوس نحو العمل الجاد الذي من خلاله سوف يحقق أهداف المنظمة.
وتلعب مهارات الاتصال دوراً هاماً من حيث:
· التخطيط الزمني والمكاني للهدف
· تنظيم العملية في جلسات خاصة, وأثناء العمل مما يتيح للموظف وللمشرف الاستماع والاتصال والحصول على التغذية العكسية المناسبة التي تساعد كلاً منهم على تفهم وإدراك ما يريده الطرف الآخر.
· التوجيه الدائم من المشرف إلى المرؤوسين باستخدام الأساليب المناسبة التي تحقق النتائج المطلوبة أو المرغوبة بهدف التقويم الدائم للأداء للوصول إلى الأداء المطلوب.
· التقييم الدوري للأداء بهدف الوصول إلى نتائج محددة لمدى صلاحية الفرد أو الوظيفة, أو مدى القصور في الأداء وتحديد الاحتياجات التدريبية المطلوبة. كما أن التقييم يمثل أساساً لعمليات الترقية والمكافآت والحوافز وشغل الوظائف العليا.



2) التغذية العكسية: 
والمقصود بها إظهار الفرد لرد فعله على ما يقوله أو يفعله فرد آخر, ويكون ذلك في صورة تعليق بالكلمات أو بالوجه أو بحركة الجسم أو بنظرات العين.
ولكن يبدو إعطاء التغذية العكسية الصحيحة والسليمة ليست عملية سهلة أو بسيطة, وتعتبر عملاً يحتاج إلى مهارة وقدرة مميزة. لكنها تبقى مسئولية هامة على المديرين القيام بها وهي إمداد العاملين عن كيفية رؤيتهم للأداء الذي يقومون به لأنها تعتبر عملية هامة تساعد في:
· تشجيع الفرد الذي لم يحدد لنفسه أهدافاً
· التقييم المستمر للأهداف التي حددها الشخص نفسه, وتحقيق مستوى مناسب من الالتزام لتحقيق هذه الأهداف.
· تشكل عاملاً مهماً ومحفزاً على تحقيق الأهداف.
· توضح بدقة نقاط الضعف في الأداء.
· تساعد الأفراد وتدفعهم إلى وضع أهداف أكبر بمجرد تحقيقهم للهدف السابق.
· تشعر المرؤوسين بمدى اهتمام المشرف بهم. وذلك ليس لأنهم مرؤوسين ولكن لشخصيتهم المتميزة.
وفي أغلب الأحيان يمكن قبول الفرد ببساطة للتغذية العكسية لأنها تشبع ما يريدون سماعه عن أدائهم وعن إدراكهم الحقيقي لأنفسهم. وذلك في حالة ما إذا كانت هذه التغذية إيجابية.
ومن جانب آخر فإن التغذية العكسية السلبية تقابل دائماً بالمقاومة في بادئ الأمر وبصفة خاصة إذا كان مصدرها غير موثوق به وإذا كانت غير موضوعية.
والتغذية العكسية السليمة بصفة عامة يجب أن تكون متضمنة العناصر التالية:
· أن تصف العمل أو السلوك (الأداء)
· التعريف بالأمر الواقع ومدى تأثيره على الفرد.
· توضح نتائج أو عواقب السلوك سواء كان أو مازال.



الأمور الواجب توافرها في التغذية العكسية
1) التركيز على سلوك معين:
تحتاج التغذية العكسية إلى التخصيص أكثر من التعميم, وإلى الوضوح أكثر من الغموض. ويعني ذلك ضرورة شرح الأسباب الكامنة وراء نقد سلوك الآخرين أو تشجيعهم.
2) إتباع الأسلوب الوصفي أكثر من الأسلوب الحكمي:
وله أهمية بالغة, فلكي يكون الشخص الذي يصدر التغذية العكسية موضوعياً, وعليه أن يصف السلوك ونتائجه بدلاً من إصدار حكم سريع على السلوك بأنه سيء أو جيد.
3) اختيار الوقت المناسب:
كلما كانت التغذية العكسية مباشرة أو تالية للفعل, كانت النتائج أفضل, ولكن على الفرد الذي يصدر هذه التغذية أن يتجنب إصدارها إذا كانت حالة المستقبل النفسية غير مناسبة.













الخاتمة
إن التقييم المستمر التي تقوم به إدارة الأداء بالاشتراك بين المرؤوسين والرئيس يعمل على زيادة التفاعل فيما بينهم, مما ينعكس بالشكل الإيجابي على عملية الأداء التي ترتبط بالمخرجات التي تقدمها المنظمة والتي تسعى دوماً لأن تكون على قدر عالي من الكفاءة.
إن إدارة الأداء تحاول الحفاظ على الأداء المرتفع طوال العام بل والعمل على زيادة قدرة العامل على العطاء من خلال التقييم الفعال غير المتحيز القائم على العديد من المعايير التي يتم وضعها بالتعاون بين الرئيس والرؤوس والذي يؤدي بدوره إلى الأداء الذي تتمناه الإدارة في سعيها نحو تحقيق الأهداف.
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