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مقدمة:
يعتبر الأداء الاقتصادي من أهم الموضوعات التي تحدد درجة تطور وتنظيم الاقتصاد حيث من خلاله تتشكل الركائز المادية للمجتمع والتي تؤمن انطلاقة نحو الحضارة والرفاه .
وإذا كان الأداء الاقتصادي بمجمله هو المحرك الأساسي لدفة البلدان نحو تحقيق التطور فإن للأداء الصناعي دوراً رئيساً في توجيه تلك الدفة وخاصة للبلدان التي تمتلك قواعد الصناعة مثل المواد الأولية واليد العاملة.ولكي يتم تقويم الأداء الصناعي بشكل كلي يجب علينا الخوض في تفصيلات التقويم والتركيز على المحرك الأساسي لهذه الصناعة أو لهذا الاقتصاد وهو العنصر البشري والذي يعد في الوقت الحالي رأس المال الأندر والأهم وهذا ما سيركز عليه هذا البحث العنصر البشري وكيفية تقييم ادائه في موقع العمل وأثر هذا التقويم في توجيه الفرد التوجيه الصحيح وإنعكاسات هذا التقويم على وضع الفرد المادي والمعنوي.
مشكلة البحث :
إن هذا البحث يناقش مشكلة أساسية قد تقف في وجه العديد من الشركات أو الادارات ومن بينها المنشأت الصناعية وهي  مدى كفاءة الأساليب المتبعة لديها في تقييم أداء العاملين ويمكن لنا أن نلخص عناصر المشكلة بالتساؤولات التالية:
-الى أي مدى تتلائم برامج التقييم المتبعة لدى المنشآت الصناعية السورية مع سياسات الترفيع الدورية؟
-ما أثر نتائج تقييم أداء العاملين في المنظمات الصناعية السورية على قرارات الادارة بما يتعلق بتدريب العاملين؟
-ما هي المشكلات التي تواجهها برامج التقييم في المنظمات الصناعية السورية؟ 
-ما مدى كفاءة برامج التقييم المتبعة في المنظمات الصناعية السورية  في قياس الاداء الفعلي للعاملين ؟
-الى أي مدى تسهم برامج تقييم الأداء في معنويات العاملين.
فروض البحث:
1-تعتمد قرارات الترفيع للعاملين بشكل أساسي على نتائج التقييم .
2-تعتمد برامج تدريبية معينة وفقاً لنتائج التقييم الدورية.
3-تأخذ برامج التقييم المتبعة بعين الاعتبار كافة جوانب الأداء لدى العاملين.
4-تسهم برامج تقييم الأداء المتبعة في المؤسسات الصناعية السورية في رفع الروح المعنوية للعملين.
أهمية البحث:
-تنبع أهمية البحث من كونه يسلط الضوء على واقع تقييم الأداء في المنظمات الصناعية السورية وبالتالي يعتبر لبنة أساسية تضاف الى بحوث سابقة.
كما يضيء هذا البحث جوانب هامة لتقييم الاداء ودوره في التدريب والترفيع والترقية والتسريح.
أهداف البحث: 
التعرف على مدى مساهمة تقييم أداء العاملين في منحهم الترفيعات الدورية أو حجبهم منها.
التعرف على مدى مساهمة نتائج التقييم في تطويرأداء العاملين وإخضاعهم لبرامج تدريبية معينة
التعرف على مدى قدرة برامج التقييم على الاحاطة بكافة جوانب الاداء لدى العاملين
التعرف على بعض المشكلات التي قد تواجه عملية التقييم
محددات الدراسة:
-ضيق الوقت.
-قيام الاداريين في الشركة بإعطائنا معلومات متمثلة بإطار نظري قد يكون غير مطبق فعلياً.
-المنهجية المتبعة :
 إتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلي في دراسته لواقع تقييم الأداء في المنظمات الصناعية السورية وذلك من خلال تطبيقها على المؤسسة العامة للتبغ بالاضافة لمؤسسة الغزل والنسيج في اللاذقية ومقابلة بعض الاداريين والعاملين في كلتا الشركتينوإجراء بعض المقارنتات البسيطة بين تطبيق كل من المؤسستين لبرنامج التقييم الخاص بها  .
الاطار النظري:

مفهوم قياس وتقييم الأداء:
 تعتبر عملية تقييم الأداء من الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية ولذلك ظهرت تعاريف عديدة لعملية تقييم الأداء منها:
· 
عملية إدارية دورية هدفها قياس نقاط القوة والضعف في الجهود التي يبذلها الفرد والسلوكيات التي يمارسها في موقف معين وفي تحقيق هدف معين خططت له المنظمة مسبقاً.
· نظام رسمي لقياس وتقييم أداء العاملين والتأثير في خصائصهم الأدائية والسلوكية ومحاولة التعرف على إحتمالية تكرار نفس الأداء والسلوك في المستقبل لإفادة الفرد والمنظمة والمجتمع .
· محاولة لتحليل أداء الفرد بكل ما يتعلق به من صفات نفسية أو بدنية أو مهارات فنية أو فكرية أو سلوكية وذلك بهدف تحديد نقاط القوة لتعزيزها ونقاط الضعف لمعالجتها وذلك لتحقيق فاعلية المنظمة حالياً وفي المستقبل .
· نشاط مهم من أنشطة الموارد البشرية يهدف الى التأكد من مدى كون الفرد العامل في المنظمة يؤدي عمله بشكل فعال .
· نظام يتم من خلال تحديد مدى كفاءة أداء العاملين لأعمالهم.
وخلاصة القول :
يمكن إعتبار عملية تقييم الأداء هي عملية اصدار حكم على أداء وسلوك العاملين في المنظمة ويترتب عليه قرارات تتعلق بالاحتفاظ بالعاملين أو ترقيتهم أو نقلهم الى عمل أخر داخل المنظمة أو خارجها أو تنزيل درجتهم المالية أو تدريبهم أو تأديبهم وغيرها من القرارات .

أهمية تقييم أداء العاملين :
يتضح من مفهوم تقييم الأداء بأنه يلعب دوراً بالغاً في زيادة الكفاءة الانتاجية للمنشأة لأنه يحقق الفوائد التالية :
1. رفع الروح المعنوية لدى العاملين ,فعندما يشعر العاملون بأن جهودهم موضع تقدير من قبل الادارة فإن جواً من العلاقات الحسنة سيسوى بينهم وبين الادارة .
2. إشعار العاملين بمسؤولياتهم ,عندما يشعر العامل بأن نتائج التقييم سيترتب عليها إتخاذ مجموعة من القرارات التي ستؤثر على مستقبله المهني فإنه سوف يبذل قصارى جهده في عمله .
3. تحديد الوظيفة الحالية المناسبة للفرد وتحديد إمكانية نقله الى وظيفة أخرى .
4. تقديم معلومات للعاملين تتعلق بدرجة كفاءتهم  في أداء العمل. 
5. تحديد الأفراد المستحقين للترقية .  رفع تب  
6. تحديد نقاط الضعف في أداء الفرد مما يساعد في تحديد إحتياجاته التدريبية 
7. الرقابة على الرؤوساء ويتم ذلك من خلال مراقبة قدرات الرؤوساء الاشرافية من خلال نتائج التقارير الادارية التي يرفعونها الى الادارة العليا 
8. يفيد تقييم الاداء في التخطيط للقوى العاملة فهو يشكل أداة مراجعة لمدى توافر قوى بشرية معينة بمؤهلات معينة وإقتراح إحلال موارد بشرية أخرى مكانها إذا إقتضت الحاجة لذلك .
9. يزود الادارة بمؤشرات تساعد في التنبؤ بأعداد العمالة المطلوبة خلال فترة معينة .
10. يمثل أداة إتصال بين العاملين من جهة وبين رؤسائهم من جهة أخرى .  

خصائص قياس وتقييم الأداء:
1. قياس وتقييم الأداء عملية مستمرة تلازم الفرد طوال حياته الوظيفية . 

2. تتطلب عملية القياس وجود شخص يلاحظ ويراقب الأداء بشكل مستمر ليكون القياس موضوعياً وسليماً . 

3. عملية القياس تتطلب وجود معايير للأداء ليتم مقارنة أداء الموظف بها والحكم على كفاءته . 

4. القياس والتقييم لا يعني فقط الحكم في نهاية فترة معينة على ما يستحقه الفرد من تقدير يبنى على أساسه بقاؤه في العمل بل يعني أيضاً تحديد نقاط الضعف للعمل على علاجها وتكون مهمة الرئيس المباشر بمثابة المعلم الذي يقوم بالاشتراك مع إدارة الموارد البشرية باقتراح نوع التدريب والمساعدة التي يحتاجها الموظف . 

5. قياس وتقويم الأداء يقوم على الرأي الشخصي للمقوم وبالتالي هناك احتمال كبير للتحيز والمحسوبية . 

6. نتائج عملية القياس تساعد في اتخاذ القرارات المصيرية المتعلقة بالموظف مثل الترقية ، زيادة الأجر والمكافآت ، الفصل . لذا يجب أن يكون التقييم موضوعياً. 

7. يخضع كافة الموظفين على مختلف المستويات الإدارية إلى عملية تقييم الأداء والهدف من ذلك أن يشعر جميعهم بنزاهة وعدالة نظام القياس وليعرفُ أن الجميع محاسبون على أعمالهم وأن تقدمهم في السلم الوظيفي مرهون بتفوقهم في العمل. 

8. هناك تسميات عديدة لقياس وتقويم الأداء منها : تقييم الموظف ، قياس الأداء ، تقييم الأداء ، تقييم الكفاية ، قياس الكفاءة ، تقارير الكفاءة ، قياس وتقويم الأداء . والتسمية الأخيرة هي الأحدث لأنها تشمل ثلاثة عناصر هي :- 

a. قياس الأداء من خلال مقارنته بمعايير معينة . 

b. تقييم الأداء من خلال الحكم عليه ) مرتفع أو منخفض.( 

c. تقويم الأداء من خلال تصحيح الانحرافات في الأداء .

معايير تقويم الأداء:
تعرف المعايير بانها المستويات التي يكون الأداء فيها مرضي للإدارة وذلك من خلال الجودة وكمية الإنتاج والزمن المستغرق
ويمكن ان نجمل اهم المعايير بالأتي:
· موضوعية: تتعلق بالوظيفة نفسها
·  سلوكية تتعلق بالموظف
خصائص المعايير الجيدة:
الصدق –الثبات -التميز -سهولة الإستخدام 
مراحل تقويم الأداء  :
1. وضع معدلات الأداء 
2. مراقبة وتقويم الاداء
3. التغذية العكسية
4. إتخاذ القرارات المبنية على نتائج التقييم
5. وضع خطط تطوير الاداء 
المجالات التي يستخدم فيها التقويم:
· تحديد صلاحية الموظف الجديد 
· الإسترشاد بها عند النقل أو الترقية 
· تحديد الإحتياجات التدريبية 
· الإسترشاد بها عند إعطاء المكافآت 
· تحسين مستوى العاملين
· الحكم على سلامة الاختيار والتعيين 

خطوات عملية تقييم الأداء:
أولاً: تحديد أبعاد تقييم الأداء :إن تقييم الأداء يجب أن يركزعلى أبعاد ذات صلة بأهداف المنظمة أو مرتبطة بمحتوى العمل الذذي يظهره تحليل الوظائف 
ويجب ان يتم إختيار الأبعاد التي تتوافر فيها عدة خصائص أهمها ك
· أنها قابلة للقياس 
· أنها خاضعة لسيطرة الفرد 
· أنها تسهم بشكل مباشر في تحقيق أهداف المنظمة 
ثانياً:قياس الأداء الفعلي للأفراد:وذلك من خلال تحديد درجة أو رتبة تعبر عن مدى جودة أداء الفرد في كل بعد من أبعاد التقييم ويتم قياس الأداء الفعلي من خلال عدة اساليب .
أساليب قياس الأداء:يمكن تصنيف هذه الأساليب وفقاً لمعيارين :
· ما إذا كان الأسلوب يحقق قياس نسبي أم مطلق للأداء : فالمقاييس النسبية غالبا ما يتم تصميمها بحيث يطلب من القائم بالتقييم أن يقارن بين أداء المرؤوسين الذين يؤدون نفس العمل وترتيبهم حسب جودة أدائهم .ً
· ما إذا كان الأسلوب يقيس صفات أم سلوك أم نواتج عمل:هذه المقاييس تطلب من القائم بالتقييم أن يعطي قيمة لأداء الفرد بناءً على معايير أداء موضوعة مسبقاً .

*وفيما يلي عرضاً لأهم أساليب قياس الأداء في المنظمة :
سلم التقدير البياني:
يتم تقدير أداء الموظف أو صفاته على خط متصل يبدأ بدرجة قليلة وتنتهي بدرجة مرتفعة كأن تكون الدرجات ضعيف جداً,ضعيف,متوسط,جيد,جيدجداً, ممتاز.
يجب أن يشمل هذا المقياس خصائص معينة مثل كمية الانتاج ونوعية الانتاج والابداع الابتكار والمعرفة بالعمل والتعاون مع بقية الافراد.
يعتمد نجاح هذا الأسلوب على الدقة في تحديد الخصائص لذا يجب أن يتم ذلك بالاعتماد على تحليل العمل .
مثال:
	إسم الموظف                   الرقم الوطني                القسم             التاريخ  

	الفقرة
	
	           المقياس
	
	

	
	ضعيف جداً
	ضعيف
	متوسط
	جيد
	جيد جداً
	ممتاز

	كمية العمل
	
	
	
	
	
	

	نوعية العمل 
	
	
	
	
	
	

	المعرفة بالعمل
	
	
	
	
	
	

	مواصفات الموظف
	
	
	
	
	
	

	التعاون مع الأخرين
	
	
	
	
	
	


إسم المشرف وتوقيعه:
إسم الموظف وتوقيعه:
قوائم الرصد:
هي قائمة تحوي مجموعة من العبارات تمثل أنماط سلوكية مختلفة للموظف مثل,  هل يتبع توجيهات المشرف.
      هل يلتزم بأوقات الدوام
حيث يقوم المشرف المباشر بالتأشير أمام العبارات إما بنعم أولا وعند إتمام القائمة يتم تحويلها الى إدارة الأقراد لتحليلها وتحديد الدرجات والأوزان لكل عامل من العوامل المحددة في القائمة حسب درجة أهميتها ثم يعود التقييم النهائي من إدارة الأفراد الى المشرف المباشر لمناقشته مع الموظفين.
مزايا هذا الأسلوب :لايعرف المشرف الأوزان والدرجات بشكل مسبق مما يقلل من التحيز.
سلبيات هذا الأسلوب إرتفاع التكلفة كما يتطلب إعداد قوائم بعدد الموظفين في المنظمة لأن خصائص كل عمل تختلف عن بعضها .
	الفقرة
	       التقييم
نعم             لا
	الوزن

	هل يستجيب لتعليمات المشرف؟
	
	
	

	هل يلتزم بأوقات الدوام الرسمي؟
	
	
	

	هل يقترح أفكار جديدة ؟
	
	
	

	هل يقدم خدمات تطوعية للمنظمة؟
	
	
	

	هل يلتزم بالحد الأدنى للمبيعات ؟
	
	
	

	إسم المقيم وتوقيعه:                   إسم الموظف وتوقيعه:


1. طريقة الترتيب البياني :هي من ابسط أساليب قياس الأداء واكثرها شيوعاً ويحتوي المقياس على قائمة بالبنود لصفات وسلوك ونوانتج عمل يتم التقييم بناءًعليها كما تحتوي على مدى من الدرجات (1-5) تعبر عن جودة الاداء بالنسبة لكل بند حيث يعطى كل فرد درجة في كل بند تعبر عن مستوى أدائه وقد يحتوي المقياس على بنود عامة تصف الاداء مثل الكمية أو الجودة وبنود خاصة مرتبطة بطبيعة العمل الذي يقوم به الفرد مثل القدرة على التواصل مع العملاء وحل مشكلاتهم .
2. طريقة الترتيب التبادلي :تعتمد هذه الطريقة على ترتيب الأفراد من الأفضل الى الأسوأ حسب مدى توافر صفة معينة أو مدى القيام بسلوك معين ولأنه من السهل التمييز بين افضل العاملين واسوأ العاملين ,تعتمد هذه الطريقة على قيام الرئيس المباشر بتحديد الأفضل ثم الأسوأ ثم إستبعاد الافراد الذين تم قياس لأدائهم من المقارنة .
3. طريقة المقارنة الزوجية:تعتمد هذه الطريقة على مقارنة كل فرد في المجموعة مع كل فرد أخر وفقاًلكل معيار من معايير التقييم فإذا كان لدنيا 5أفراد مطلوب ترتيبهم حسب درجة أفضلية كل منهم في أداء العمل وفقاً لمعيار جودة الأداء مثلاً ,فإننا نقوم بعمل مقارنات نحدد فيها الفرد الأفضل وإعطائه (+)والفرد الأقل وإعطائه (_) ثم نقوم بحصر علامات (+)التي حصل عليها كل فرد ونقوم بترتيب جميع افراد المجموعة على حسب علامات (+) التي حصل عليها كل منهم بحيث يكون الأفضل من حصل على أكبر عدد من علامات (+).وتصلح هذه الطريقة في حالة الأعداد الصغيرة من العاملين حيث يزيد عدد المقارنات كلما زاد عدد الأفراد المطلوب تقييمهم ويمكن حساب عدد المقارنات الزوجية بين عدد من الافراد بإستخدام المعادلة التالية:     

                 عدد المقارنات الزوجية =ن(ن-1)/2                                                        

حيث ن=عدد الأفراد
4_طريقة التوزيع الاجباري :يتم توزيع الافراد على درجات التقييم المختلفة بنسب محددة مسبقاً وذلك تجنباً لبعض التحيزات التي يمكن أن يقع فيها المقييم  خاصة خطأ التشدد أو التساهل الذي يؤدي غالباً الى إعطاء جميع الأفراد تقدير معين دون التمييز بينهم .
وتعتمد هذ الطريقة على المقياس النسبي حيث يتم مقارنةأداء الأفراد ببعضهم البعض والجميع يعلم أن عدد قليل منهم سوف يحصل على تقدير متميزمما يدفعهم لبذل أفضل ما عندهم حتى يحصل على رتبة متقدمة.
5-طريقة الوقائع الحرجة:يقوم المقيم بتسجيل الأحداث الأساسية التي كان الموظف فعالاً فيها أو غير فعال 
تتلخص إيجابيات هذا الأسلوب بأنه- يوفر تغذية عكسية للعاملين حول أدائهم .
                                  -تقليل التحيز لأن المقيم يلاحظ العمل الفعلي
أما سلبيات هذا الأسلوب فإنه يتطلب جهودأً كبيرة ومستمرة من المقيم.
 6-
تقييم الاداء باستخدام الحاسب الألي و الانترنت :توجد العديد من برامج الحاسب الألي المساعدة في تقييم أداء الافراد مثل برنامج Employee Appraiserالذي يوفر قائمة إختيارات تحتوي على عشرات ابعاد التقييم  للاختيار من بينها على حسب الوظيفة التي يشغلها الفرد .يوفر البرنامج قائمة فرعية تحتوي على العديد من العوامل المناسبة لعملية التقييم واعطاء وصف للسلوكيات المختلفة المحتملة التي يمكن ان يمارسها الفرد .ويقوم القائم بالتقييم باختيار السلوكيات التي تعبر عن اداء الفرد اكثر من غيرها .ويتيح هذا البرنامج للقائم بالتقييم إستخامه على مدار فترة التقييم أول بأول ثم يقدم البرنامج في نهاية الفترة تقرير مفصل وبالدرجات عن اداء الفرد خلال الفترة .
أما من امثلة برامج التقييم على شبكة الانترنت موقع  www.performancereview.comحيث يتيح للمديرين تقييم اداء مرؤوسيهم on lineوموقع أخر هوwww.exxceed.comالذي يتيح للمدير و مرؤوسيه وضع أهداف محددة للاداء يتم مراجعتها بشكل مستمربغرض التوصل الى تقرير سنوي للاداء .
مشكلات تقيم الأداء:
لا تخلو عملية تقييم الأداء من مشكلات وتحديات تواجهها إدارة الموارد البشرية في المنظمات ومن أهم المشكلات ما يلي :
1. عدم وضوح المعايير مما يضع المجال لاختلاف التفسيرات التي يمكن أن تعطى لها .فمثلاً ما هو التعريف المحدد لوصف "أداء جيد"أو "اداء مرضي" وما هو المفهوم المحدد لوصف القدرة على الإبداع  ولعلاج هذه المشكلة يتم وضع وصف تفصيلي للمعايير المستخدمة وتزويد القائم بالتقييم بأمثلة تفصيلية.
2. الأخطاء والتحيزات الفردية مثل (تعمييم الصفات –التقيد بمدى محدد في المقياس –خطأ النزعة المركزية –التساهل أو التشدد) وتعالج عن طريق إستخدام أساليب التقييم الرتيبة مثل الترتيب التبادلي والمقارنة الزوجية 
3. التحيز الناتج عن العلاقات الشخصية بين الرئيس والمرؤوس ولعلاج هذه المشكلة يجب على القائمين بالتقييم أن يعرفوا أولاً مصادر التحيز وان يدركوا أن العواطف قد يكون لها تاثير على التقييم كما يفضل أن يحتفظ القائم بالتقييم بمذكرات تسجل جوانب الأداء التي يقوم بها الفرد خلال فترة التقييم أول بأول  
4. التركيز على الاداء الفردي ام الأداء الجماعي   ولعلاج هذه المشكلة يجب ان يتم تقييم الاداء على مستويين :  
· قياس مدى مساهمة الفرد في أداء الجماعة 
· قياس اداء الجماعة أو فريق العمل ككل
 ولا بد ان يكون معروفاً مسبقاً لأعضاء فريق العمل نوعية المقاييس التي سوف تستخدم لقياس أداء الفرد وتلك التي تستخدم لقاس أداء الجماعة
الاطار العملي:
يتمحور الاطار العملي لهذا البحث في دراسة واقع تقييم الأداء المطبق في المنظمة العامة للتبغ بالاضافة للتقييم المتبع في الشركة العامة للغزل في اللاذقية .
أولاً في الشركة العامة للتبغ : قامت الشركة بإتباع منهج واضح مستمد من المرسوم رقم/322/ الصادر في 4/8/2005 والمتعلق بتقييم أداء العاملين في الجهات العامة السورية.
ووفق المنهجية التي تتبها الشركة تقوم بتقييم أداء العاملين وفق مرحلتيم زمنيتين:
-تقويم الأداء نصف السنوي:ويجري كل 6أشهر من قبل الرئيس المباشر والمدير الذي يعلوه مباشرة في المستوى الاداري كل على حدة وذلك وفقاً للإجراءات التالية:
· يقوم كل رئيس مباشر على حدى بتقويم أداء جميع مرؤوسيه من العاملين في الجهة العامة وفق نموذج تقرير تقويم الأداء المعتمد أصولاً والخاص بالوظيفة التي يشغلها كل عامل ويضع له التقدير المناسب بالنقاط والدرجات.
· يقوم المدير الذي يعلوه مباشرة الرئيس المباشر في المستوى الاداري بتقويم أداء نفس العاملين المذكورين في البند السابق ووفق نفس النموذج المستخدم من قبل الرئيس المباشر وذلك قبل إطلاعه على تقرير الرئيس المباشر ويضع لكل عامل التقدير المناسب بالنقاط والدرجات.
· يقوم كل من الرئيس المباشر والمدير الذي يعلوه مباشرة بإيداع تقريره الموقع أصولاً وبشكل سري لدى المدير الأعلى منهما والذي يقوم بدوره بالمقارنة بين التقريرين .
· في حال كان فارق التقدير بالنقاط بين التقريرين يقل عن 25% من النقاط يعتمد متوسط التقديرين بالنقاط ويحدد في ضوئه الدرجات التي يستحقها العامل.
· يعلم بعدها العامل بنتيجة تقويم أداءه من قبل رئيسه المباشر ويقومان معاً بمناقشة النتائج وبحث كيفية تحسين أداء العامل.
· أما في حال كون الفارق بين التقديرين أكثر من25% من النقاط يقوم المدير الأعلى بإعادة النظر بالتقويم بعد مناقشة النتائج مع الرئيس المباشر والمدير الذي يعلوه مباشرة والاستعانة بسجلات العامل ومن ثم يبت بالتقدير النهائي بالنقاط والدرجات ثم يعلم بعدها العامل بنتيجة تقويم أدائه من قبل الرئيس المباشر له ويقومان معاً بمناقشة النتائج وبحث إمكانية تحسين أداء العامل.
· تحفظ نتائج تقويم الأداء النصف سنوية بعد إعتمادها أصولاً لدى الرئيس المباشر ومديره ليصار الى إيداعها لدى لجنة تقويم الأداء المختصة في الموعد المحدد.
-تقويم الأداء بقصدالترفيع :ويجري مرة كل سنتين بقصد إتخاذ قرار الترفيع أو عدمه وتقدير مقدار العلاوة التي يستحقها العامل ويجري هذا التقويم بناءً على نتائج تقويم الأداء نصف السنوية التي تمت خلال فترة السنتين من خلال إحتساب متوسط هذه التقديرات الأربعة.
*أسلوب إحتساب درجة تقويم الأداء النصف السنوي لكل عامل وفق نماذج تعتمد أصولاً سنطرق اليها لاحقاً وذلك كالأتي:
يتم إحتساب معدل تقديرات الأداء من خمس نقاط كحد أعلى وفق المعادلة الأتية:
· معدل تقديرات تقويم الأداء=حاصل جمع درجات جميع العوامل/عدد العوامل.
· يتم تقدير درجات تقويم الأداء وفق الاتي:
                  من1-  2,49          ضعيف
                   من2,50- 3,49         وسط
                    من3,5- 5              جيد
· تقرب الكسور عند إحتساب معدل تقديرات تقويم الأداء الى أقرب رقمين عشريين.
وهنا سنعرض للنماذج التي تنهجها الشركة العامة للتبغ في تقييم أداء العاملين لديها وذلك وفق ثلال نماذج :
1. نموذج تقرير تقويم الأداء خاص بالوظائف الخدمية.
2. نموذج تقرير تقويم الأداء خاص بالوظائف الانتاجية.
3. نموذج تقرير تقويم الأداء خاص بالوظائف القيادية والاشرافية.
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والجدير بالذكرأن نتائج تقييم الاداء في صورتها النصف سنوية يتم إبلاغها للعامل ويحق لكل عامل حصل على درجة ضعيف أن يقدم إعتراضاً يوضح فيه أسباب هذا الاعتراض وتشكل بشأن ذلك لجنة مختصة تحدد فترة زمنية معينة لتلقي طلبات الاعتراض كما تحدد فترة زمنية معينة للاجابة أو الرد على تلك الاعتراضات وفي حال إنقضاء الفترة المحددة ولم يتم البت في قرار الاعتراض فيعد مقبولاً ويتم تعديل وضع ذلك العامل.
ففي  الشركة العامة للتبغ وخلال عام 2007 ومن خلال التقييم في نصفي السنة الاول والثاني كان عدد العاملين الذين حصلوا على تقدير متوسط هم حوالي 380عامل والذين حصلوا على تقدير ضعيف كانوا حوالي 17عامل ولكن عدل وضع 14منهم وذلك من خلال الاعتراضات التي تم تقديمها من قبل أولئك العمال ليصبح بتقدير وسط مع العلم أن عدد العاملين في الشركة العامة للتبغ في اللاذقية قد يتجاوز 8500 عامل وعاملة وفي كافة الاختصاصات والمجالات .
ونتيجة لهذا الرقم والذي يقول بعض الاداريين في المؤسسة أنه مسبوق ويدل على مدى كفاءة برنامج التقيم المتبع في كشف حتى الثغرات البسيطة في أداء العاملين كما أنه بعيد عن التحيز ذلك كون أن مسؤولية  التقييم لاتقع على عاتق المشرف المباشر فقط بل تتعداها الى الادارات الاعلى بهدف الوصول الى تقييم ناجح.
والجدير بالذكر أن نتائج تقييم الاداء بإتباع هذا المنهج لدى الشركة العامة للتبغ في سورية يسمح لها بتحقيق الأهداف التالية:
· إستخدام نتائج تقويم الأداء أساساً في إتخاذ قرارات الترقية والنقل والتسريح وإنهاء التعاقد.
· تخطيط الموارد البشرية وتحديد هيكل العمالة
· تقويم سياسات وأساليب الاختيار والتعين المستخدمة.
· وضع كل عامل في العمل الذي يتناسب مع قدراته ومؤهلاته وأدائه.
· تقويم أسلوب القيادة والإشراف المستخدم.
أما في الشركة العامة للغزل والنسيج والذي يصل عدد العاملين فيها الى حوالي 3000عامل وفي اختصاصات متعددة فإنها تعتمد برنامج تقييم مشابه من حيث الكل لبرنامج التققيم المتبع لدى الشركة العامة للتبغ .
لكن يترك تقييم أداء العاملين للمشرف المباشر حيث يقوم بوضع درجات التقييم من خلال الملاحظة الشخصية ويقدم التقرير النصف السنوي للرئيس الذي يعلوه مباشرة ثم الى المدير الأعلى ليقوما بالتأشير على التقييم ودون الرجوع أو تقييم أداء العامل مرة أخرى وعند سؤال الباحث عن السبب كانت الاجابة أن المشرف المباشر يمكن أن يشرف على حوالي 40 عامل وبالتالي يكون أقدر على وضع الدرجة أما الرئيس الذي يعلوه فسيكون نطاقه الاشرافي بما يتضمن العاملين والمشرفين المباشرين لا يقل عن400عامل وبالتالي يصعب عليه معرفة الاداء الفعلي لأولئك العمال.
أما فيما يتعلق بوضع التقديرالنصف سنوية فإن وضع تقدير ضعيف للعامل وبرأي الاداريين هو أمر نادراً ما يحدث وذلك نتيجة تعاطف المشرفين مع العمال من جهة ومن جهة أخرى وهي الأكثر تأثيراً كما يقول بعض المديرين أن نقابات العمال والاتحادات العمالية ونتيجة للاعتراض الذي يقدمه العامل غالبا ما يصار الى تعديل تقويمه الى درجة الوسط وبالتالي يختصرون الطريق عليهم ويقومون الضعيف بدرجة الوسط ولكن يقومون بالتأشير بجانب العمال الضعاف والذين قوموا بتقدير وسط ويقومون بإخضاعهم لدورات تدريبية لتحسين الأداء والتي تعتبر في الشركة العامة الغزل كعقوبة رادعة للعامل وتنبيه له لزيادة مستوى أداءه حيث أن إرساله الى دورة تدريبة معينة سيحرمه من الحوافز الشهرية والعمل الاضافي مما يطر العامل لزيادة مستوى أداءه الفعلي في العمل كي لا يعود الى الدورة التدريبة.
أما من حيث رأي العمال وفي كلتا الشركتين بما يتعلق ببرامج التقييم المتبعة وأثرها فيهم وذلك من خلال مقابلة بعضهم فمظهم كانت إجابته أنه لا يكترث لبرنامج التقييم المتبع من قبل الادارة طالما أنه يحصل على الترفيعة 9%سنوياً .
النتائج والتوصيات:
*يرى الباحث أن برنامج التقييم المتبع في الشركة العامة للتبغ والشركة العامة للغزل يكاد يكون واحداً ويتم إعتمادهما في منح الترفيعات للعاملين.
*توصل الباحث الى أن نتائج التقييم تؤثر تأثيراً كبيراً في قرارات الادارة فيما يتعلق بالتدريب الداخلي ولكن فيما يتعلق بالتدريب الخارجي عادة ما يتم إعتماد أساليب أخرى في تحديد أسماء المتدربين وخاصة إذا كانت الدورة خارج نطاق الدولة.
*إن برنامج التقييم المتبع في كلتا الشركتين يكاد يكون شامل لكافة جوانب الأداء بالنسبة للعاملين.
*على الرغم من شمولية برنامج التقيم المتبع إلا أنه يعاني من بعض القصور المتمثل بالتالي: - التحيزالشخصي وخاصة عندما يقوم المشرف المباشر منفرداً بوضع التقييم النهائي.
                 -إن هذا التقييم يشمل العاملين المثبتين أو الدائمين في المنظمة ولا يشمل المتعاقدين مع العلم أن هناك عدد لا بأس به من العاملين المتعاقدين في كلتا الشركتين.
                 -إن عملية التقييم تتم في الأسبوع الأخير من شهري شباط وآب وبالتالي يمكن أن تشتمل على حدوث تفاوت كبير في الدرجة الموضوعة من قبل المشرف المباشر والمدير الذي يعلوه مباشرة حيث يكون الاول على دراية بواقع عمل الموظف طيلة فترة 6أشهر بينما قد يقوم المدير المباشر بتقييمه خلال فترة بسيطة وتعمم النتيجة على باقي الفترة.
التوصيات:
يوصي الباحث بتوعية كل من المشرفين والعاملين وفي كافة المستويات لبرنامج التقييم المتبع لدى المنظمة ومشاركة العاملين في وضع برنامج التقييم مما يزيد من الرقابة الذاتية للعاملين ورفع روحهم المعنوية من خلال إحساسهم بأن الادارة مهتمة بعامليها وبأدائهم.
وضع منهج معين لوضع الدرجات وعدم تركها خاضعة للتقديرات الشخصية.
زيادة مستوى التقييم من ضعيف ووسط وجيد ليشمل 5 مستويات ضعيف جداً وضعيف ومتوسط وجيد وممتاز ومنح الترفيعات وفق المستويات الخمس.حيث أن الشخص الذي يحصل على تقدير3,6 والشخص الذي يحصل على تقدير5 يحصلون على مرتبة جيد وهذا قد يؤثر سلباً على أداء العامل المتميز. 
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