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  :تمهيد

هذه الوظيفة وضرور�ا بالنسبة  أهميةتختلف  الوظائف الهامة لإدارة الموارد البشرية ولا إحدىفة التدريب يتعتبر وظ     

  .عديدة ومتنوعة لتطبيق برامجها التدريبية أساليبالكبيرة، ولكن هذه المؤسسات تتخذ  أوللمؤسسات الصغيرة 

المادية  والإمكانياتعنصر من عناصر المؤسسة، فهو القلب النابض والمحرك الرئيسي للقدرات  أهمالمال البشري  رأسيمثل      

يتها، وبالتالي استثماري يساعد على تطوير كفاءات العاملين وتنم إنفاقمن الضروري تدريب العاملين باعتباره  أصبح�ا، لذا 

الرفع من مستوى المؤسسة والمساهمة في تحريكها ومواكبتها للتطورات السريعة الحاصلة في بيئة عملها، وفي الوقت الراهن يقاس 

يدفع بالمؤسسات  ، هذا ماالأخرى الإنتاجمن عوامل  أكثرتطور ونجاح المؤسسات بمستوى مهارات وكفاءات مواردها البشرية 

  .العناصر البشرية أداءوسيلة لتحسين  أفضلريب واعتباره دالاهتمام بنشاط الت إلى

  :يلي ثلاثة مباحث كما إلىقد قسمنا هذا الفصل 

  .ماهية التدريب: الأولالمبحث 

  .تنظيم العملية التدريبية: المبحث الثاني

  مراحل العملية التدريبية: الثالثالمبحث 
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  .ماهية التدريب: الأولالمبحث 

تزايد الاهتمام بتدريب الموارد البشرية بشكل كبير وكان ذلك نتيجة التغيرات السريعة في العالم، والتي شكلت ضغوطا في       

كافة الاتجاهات على المؤسسات من اجل التكيف مع هذه المتغيرات لزيادة وتعظيم قدر�ا على مواجهة المنافسة، حيث �تم 

  .بشكل عام الإنتاجيةيه يمثل استثمار في الموارد البشرية قد يكون له عائد يظهر في زيادة المؤسسة بالتدريب لان ماينفق عل

  .مفهوم التدريب: الأولالمطلب 

توجد العديد من المصطلحات التي تقترب من مصطلح التدريب لابد من ذكرها قبل الخوض في تحديد مفهوم التدريب منها      

  1:يلي ما

الشخص المعرفة والمهارة لتطوير  إكسابالعام للموضوع ويقصد بالتعليم  الإطاراسع الذي يشمل هو الاصطلاح الو :التعليم

  .عاداته واتجاهاته 

 الإعدادهو عملية تسبق التوظيف لتزويد الفرد بمعلومات ومعارف جديدة، ويكون بعد التعليم وقبل التدريب، بمعنى :الإعداد

  .وهو �يئة الفرد

التي  الأمورعلى  تأثيرهاالمشاكل التي تواجهه ومعرفة مدى  هو تنمية القدرة لدى الشخص بقدر يساعده على فهم :التطوير

  .في المؤسسة أخرىالتي ترتبط بمشاكل  أويعالجها 

  :ليي نذكر منها ما أن، وعليه يمكن لآخرمن المفاهيم التي قدمت لمصطلح التدريب وتختلف من مفكر  العديدهناك      

 الأداء إلىاتجاهات العاملين �دف الوصول  أورف ومهارات اتطوير مع وأ لإكسابالتدريب هو تلك العملية المنظمة  - 

 2.المطلوب

العاملين من اجل زيادة وتحسين فاعليتهم  التدريب هو العملية المنظمة التي يتم من خلالها تغيير سلوكيات ومشاعر - 

 3.همئوأدا

مهام عملهم  لأداءوالاتجاهات اللازم توافرها لدى العاملين  والأفكارلمعارف والمهارات التدريب هو التطوير المنتظم ل - 

 4.بالصورة المطلوبة

                                                           
1
  .98، ص 2007للنشر والتوزیع، الطبعة الاولى، مصر، دار الفجر تنمیة الموارد البشریة، ماعیل وسلاطنیة بلقاسم، غریب علي، قیرة اس  

2
  .100، ص2011، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الطبعة الاولى،الاردنالاتجاھات الحدیثة في ادارة الموارد البشریة، الكلالدة طاھر محمود،   

3
  .130، ص 2009عالم الكتب الحدیث،الطبعة الاولى، الاردن؟، ، )تراتیجيمدخل اس(ادارة الموارد البشریة السالم مؤید سعید وحرحوش عادل الصالح،  

4
  .227، ص 2011دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الطبعة الاولى، الاردن،  ادارة الموارد البشریة،عباس انس عبد الباسط،   
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الفرد في الوظيفة التي  أداءالتدريب هو نشاط تعليم من نوع خاص، فهو نشاط معتمد تمارسه المؤسسة �دف تحسين  - 

ي يكون الوسيلة الوحيدة التي يعتمدها المؤسسة لتطوير يشغلها، وهو واحد من وسائل تطوير العاملين بالمؤسسة، وق

 1.لم يكن لديها برامج للتطوير إذاالعاملين 

 2.العمل أداءالتدريب هو تغيير الاتجاهات النفسية والذهنية للفرد تجاه عمله تمهيدا لتقديم معارف ورفع مهارات الفرد في  - 

بشكل دائم ومتقدم  والتأهبيكونوا في حالة من الاستعداد  أنالمؤسسة  لأعضاءالتي تسمح  الأفعالالتدريب هو مجموعة  - 

 3.مؤسستهم وبيئتها إطارمن اجل وظائفهم الحالية والمستقبلية في 

 إمكانيةفي الاعتبار دائما  الأخذتحسين المعارف والقدرات المهنية مع  إلىالتدريب هو مجموعة النشاطات التي �دف  - 

 4.تطبيقها في العمل

لتنفيذ خطط  أعمالهم أداءفي  الأفرادعال الذي يساهم في زيادة مهارة ذلك النشاط الف بأنه أيضاعرف التدريب كما  - 

 5.علمية وعملية و�دف رفع كفاءة المؤسسة وفعاليتها أسسوبرامج العمل الحالية والمستقبلية على 

 أنهدفه العام يركز على التحسين، يمكن  إنسانيالتدريب هو عبارة عن نشاط  أنمن خلال التعاريف السابقة يمكن القول 

جماعي وفي الحالتين يتم بصورة منظمة يمكن من خلاله تطوير معارف  أسلوب أوفردي  بأسلوبيمارس هذا النشاط 

، وذلك �دف الرفع من كفاءة المؤسسة  أفضلالمطلوبة منهم بطريقة  الأعمالالعاملين من اجل تنفيذ  وأفكارومهارات 

  6.فعاليتهاوزيادة 

  7:التي يقوم عليها نشاط التدريب يمكن ذكرها فيما يلي الأسسهناك مجموعة من  أنكما       

 .غاية وليس غاية في حد ذاته إلىاعتبار التدريب وسيلة  - 

 .تدريب إلىيكون كل شخص في المؤسسة بحاجة  أنليس من الضروري  - 

 .ر مثلا لاتحل دائما بالتدريبالتدريب ليس علاجا لجميع المشاكل، فمشكلة سوء الاختيا - 

 .التخطيط والتنظيم أساسيقوم التدريب على  - 

 .حسب طبيعة النشاط وطبيعة الوظيفة لأخرىتختلف طبيعة التدريب من مؤسسة  - 

 .هعصر مل وتنتج ولاينفذ مرة واحدة في التدريب نشاط مستمر مادامت المؤسسة تع - 

                                                           
1
  .443، ص 2007للنشر والتوزیع، الطبعة الثالثة، الاردن، دار وائل ، )ادارة الافراد(ادارة الموارد البشریةالبرنوطي سعاد نایف،  
2
  .99الكلالدة طاھر محمود، مرجع سبق ذكره، ص   

3
  .137، ص 2008دار اسامة للنشر والتوزیع، الطبعة الاولى، الاردن، ادارة الموارد البشریة، حسونة فیصل،   

4
  .172، ص 2010والتوزیع، الطبعة الاولى، الاردن، دار وائل للنشر ادارة الموارد البشریة، جودة احمد محفوظ،   

5
  .99الكلالدة طاھر محمود، مرجع اعلاه، ص  

6
  .228عباس انس عبد الباسط، مرجع سبق ذكره، ص   

7
  .239، ص 2009عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الطبعة الاولى، الاردن، تنمیة الموارد البشریة، الظاھر نعیم ابراھیم،   
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  .مبادئ التدريب: المطلب الثاني

  1:عدة مبادئ عامة ينبغي مراعا�ا في جميع مراحل هذه العملية، وتتمثل هذه المبادئ في إلىتخضع العملية التدريبية      

 .واللوائح المعمول �ا داخل المؤسسة والأنظمةيتم التدريب وفق القوانين  أنيجب :الشرعية -1

 .للاحتياجات التدريبيةعلى فهم منطقي وواقعي ودقيق  يتم التدريب أنيجب :المنطقية -2

التدريب واضحة وموضوعية، قابلة للتطبيق ومحددة تحديدا دقيقا من حيث الزمان،  أهدافتكون  أن:الهادفية -3

 .المكان،الكم، الكيف والتكلفة

 أنالتنمية البشرية من قيم، اتجاهات، معارف ومهارات، كما يجب  أبعاديشمل التدريب على جميع  أنيجب :الشمولية -4

 .في المؤسسة ليشمل جميع فئات العاملين فيها الإداريةجميع المستويات  لىإيوجه 

 .تعقيدا الأكثر إلىيبدأ التدريب بمعالجة الموضوعات البسيطة ثم يتدرج بصورة منخفضة ومنظمة  أنيجب : التدريجية -5

لتطوير وتنمية مهاراته حتى يساعد  أخرىمع بداية الحياة الوظيفية للفرد ويتم معه خطوة بعد :بالتدريالاستمرارية في  -6

 .التغيرات والتطورات الحالية والمستقبلية أمامالعاملين على التكيف مع التطورات المستمرة 

 لإشباعاللازمة  والأساليب والأدواتيتطور التدريب وعملياته لمواكبة التطور والتزود بالوسائل  أنيجب :المرونة -7

 .تناسب ومستويا�م الوظيفية وتوظيفها في خدمة العمليات التدريبيةالاحتياجات التدريبية للعمال بما ي

  2:الأتيفي مبادئ التدريب  احددو  آخرونوهناك 

 .بمعنى التدريب عملية مستمرة:الاستمرار -1

 .كل شئ قابل للتعليم  أن أي:الإمكانية -2

 .بمعنى التنمية عملية ذاتية:الذاتية -3

  .والاستفادة الإفادةالتفاعل بين المدرب والمتدرب وقدرة كلا الطرفين على :التفاعل  -4

  .تكمل الجوانب العقلية وهكذا الأخيرةالنواحي الفنية تكمل الجوانب السلوكية وهذه :التكامل  -5

  .والمالية وغيرها، الفنية والإداريةالمختلفة الشخصية منها  الأنشطةيستفيد المتدرب من نتائج التدريب في :العمومية -6

  .التدريب نشاط ايجابي :الايجابية- 7

  .الإداريةالتدريب يشمل العاملين جميعا على كافة المستويات  :الشمول -8

                                                           
1
، 2010دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الطبعةالاولى، الاردن، ، )الاسس والمفاھیم والابعاد الاستراتیجیة(ادارة الموارد البشریةعنتر عبد الرحمن، بن   

  .94،95ص ص،
2
  .26، ص 2009وزیع، الطبعة العربیة، الاردن، دار الیازوري العلمیة للنشر والت، 10015جودة التدریب الاداري ومتطلبات المواصفة الدولیة العزاوي نجم،   
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  .التدريب مسؤولية كل مدير :المسؤولية-9

  .يعمل التدريب على تغيير القناعات والاتجاهات :العمق-10

  1:الأفرادويعمل التدريب على تنمية النواحي التالية في 

 :ومن بينها :تنمية المعرفة والمعلومات لدى المتدرب - 1

 .وأهدافهامعرفة تنظيم المؤسسة، سياستها  - 

 .وأسواقهامعلومات عن منتجات المؤسسة  - 

 .ونظم العمل بالمؤسسة إجراءاتمعلومات عن  - 

 .معلومات عن خطط المؤسسة ومشاكل تنفيذها - 

 .الإنتاج وأدوات بأساليبالمعرفة الفنية  - 

 .والإشرافالقيادة  وأساليب الأساسية الإداريةالمعرفة بالوظائف  - 

 .للعمل والإنتاجمعلومات عن المناخ النفسي  - 

 :من بينها:تنمية المهارات والقدرات للمتدرب - 2

 .الفنية المختلفةالعمليات  لأداءالمهارات اللازمة  - 

 .المهارات القيادية - 

 .القدرة على تحليل المشاكل - 

 .القراراتالقدرة على اتخاذ  - 

 .الندوات والاجتماعات إدارةالمهارة على التعبير والنقاش و  - 

 .من الوقت والإفادةالقدرة على تنظيم العمل  - 

 .في التخطيط، التنظيم، التنسيق والرقابة الإداريةالمهارات  - 

 :ومن بينها نجد :تنمية الاتجاهات للمتدرب - 3

 .العمل بالمؤسسة إلىالاتجاه  - 

 .المؤسسة وأهدافسياسات  لتأييدالاتجاه  - 

 .العمل إلىتنمية الرغبة في الدافع  - 

 .التعاون مع الرؤساء والزملاء إلىتنمية الاتجاه  - 

 .تنمية الروح الجماعية للعمل - 

                                                           
1
  .227،228عباس انس عبد الباسط، مرجع سبق ذكره، ص ص ،  
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 .تنمية الشعور بالمسؤولية - 

 .التفوق والتميز في العمل بأهميةتنمية الشعور  - 

 .تنمية الشعور بتبادل المنافع بين المؤسسة والعاملين - 

  .شروط نجاح التدريب ودوافعه والمسؤول عنه:الثالمطلب الث

، ولكي يتحقق هذا الهدف إنتاجيتهمفي اتجاه تحسين  الأفرادتغيير سلوك  إلىمخطط ومنظم ومستمر يهدف  إجراءالتدريب      

دوافعه  إلىثم ننتقل  أولاشروط نجاح التدريب  إلىلابد من توفر مجموعة من الشروط، وعليه نتطرق من خلال هذا المطلب 

  .والجهة المسؤولة عنه

 :شروط نجاح التدريب -1

  1:لنجاح عملية التدريب يجب توفر مجموعة من الشروط وهي

بتخطيط التدريب وتنظيمه وتوفير  الإقناع، وتتم ترجمة هذا بأهميتهلنشاط التدريب عن اقتناع حقيقي  الإدارة قبول  -  أ

 .المادية والبشرية اللازمة له، ومن ثم متابعة هذا النشاط وتقويمه بشكل علمي الإمكانيات

  أن إذالتدريب،  إخفاق أوالتدريب، فالمدرب عنصر مهم في نجاح  أهدافقيام المدرب بالدور المطلوب منه في تحقيق   -  ب

بسبب عدم اهتمامها بتنمية المدربين طائلة على التدريب دون الحصول على العائد المناسب  أموالاكثيرا من المؤسسات تنفق 

التدريبية بفعالية، وتتمثل فعالية المدرب في مدى استعاده وقدرته على نقل المادة التدريبية  الأهدافالقادرين على تحقيق 

 بالأسلو اهتمامهم والاحتفاظ �ذا الاهتمام خلال فترة التدريب، كذلك قدرته على استخدام  إثارةللمتدربين وقدرته على 

 .المادة التدريبية المناسبة وإعدادالتدريبي المناسب 

في نجاح التدريب،  أساسيةسلوكية جديدة في عمله بعد التدريب، فاختيار المتدرب عملية  أنماطااستخدام المتدرب   -  ج

 .تتوافر لديه الرغبة والاستعداد للتدرب أنولابد 

الجديدة في العمل، فالتدريب  والأساليب الأفكاروجود مناخ تنظيمي مناسب يوفر للمتدرب الفرص المناسبة لتطبيق   - د

 .محاولة لتغيير سلوك الفرد ويفرض هذا التغيير وجود مناخ تنظيمي مناسب يستوعب هذا التغيير

 :دوافع التدريب -2

  2:ائه وهيتتلخص دوافع التدريب في النتائج التي تتحقق من ور      

 إنتاجيتهمفتدريب العاملين على كيفية القيام بواجبا�م يعني اتفاقهم للعمل، ومن ثم زيادة : وتحسين نوعيته الإنتاجزيادة   -  أ

 .الإنتاجوتحسين نوعية 

                                                           
1
  .393، ص 2010اطار نظري وحالات عملیة، دار صفاء للنشر والتوزیع، الطبعة الاولى، الاردن، ادارة الموارد البشریة، ابو شیخة نادر احمد،   

2
  .181، ص 1993دار مجد لاوي للنش، الطبعة الاولى، الاردن، ، )منظور كمي وعلاقات انسانیة(ادارة الافرادزویلف مھدي احسن،   
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التدريب يعطي مردودا اكبر من تكلفته، فتدريب العاملين على الاستخدام العقلاني  أن إذ: الاقتصاد في النفقات  -  ب

 .واقتصاد في الموارد وقلة في المخاطر الآلاتالاقتصاد في النفقات وذلك من سلامة  إلىوفق طرق سليمة قد يؤدي  للآلات

هم وكذلك زيادة قدر�م في مزاولة ئوحسن تلقينهم معارف تتفق مع مدار تدريب العاملين : القلة في دوران العمل   -  ج

زيادة  إلىوزيادة رغبتهم في العمل، وهذا يؤدي ات في حياة العاملين نوع من الاستقرار والثب إيجاد، يعني أعمالهموممارسة 

 .رغبتهم في خدمة المؤسسة، وكل هذا يؤثر على استقرار العامل واستمراره ويقلل من دوران العمل

قديم العون المؤسسة جادة في ت أنللتدريب اثر كبير على معنويات العاملين، فعند شعور الفرد : الرفع من معنويات العاملين-د

  .يحس بالملل أنله وراغبة في تطويره يقبل على العمل باستعداد وجداني دون 

التدريب لديه وعيا وقدرة على النقد سيخلق  أدائهالفرد الذي تم تكوينه وتعرف على عمله وطرق : الإشرافالقلة في - ه

  .عليه والاستفسارات عنده وبالتالي تقل رقابته الإشرافالذاتي، فيقل 

والحركة وهي  الآلةفي تشغيل  وأسلمهاالطرق  أحسنالعمل وفق  بأداءالتدريب معناه معرفة العاملين : القلة في الحوادث- ه

   .مصادر القضاء على الحوادث

يكون  أنتختلف الجهة المسؤولة عن التدريب باختلاف المؤسسات وطبيعة عملها،لذلك يجب  :المسؤول عن التدريب -3

 1:التدريب من مسؤولية

  وأهميتهالعليا بالتدريب  الإدارةتلتزم  أنلابد ج تدريبية فعالة يكون لديها برام أنالمؤسسة  أرادت إذا :العليا الإدارة  - أ

تتبنى ثقافة تنظيمية تشجع التدريب  أنتجسد هذا الالتزام بسياسا�ا وقرارا�ا المختلفة، لابد  أنكاستثمار بشري، ولابد 

 .للتطور والنمو أساسيةتؤكد نجاح المؤسسة باستمرار، طالما تعتمد التدريب وسيلة علمية   أساسيةوتجعل منه قيمة 

قسم التدريب مسؤولية مباشرة في �يئة المتطلبات البشرية  أوالموارد البشرية  إدارةتقع على عاتق  :الموارد البشرية إدارة   - ب

 .التدريبية، وضمان تنفيذها في الوقت والمكان المحددين جامبالبر والمادية الخاصة 

يشجع الموظف المرشح للتدريب على ضرورة الاستفادة من البرنامج  أنلابد للمشرف المباشر : المشرف المباشر  - ج

والموارد والتشجيع توفير المناخ المناسب  أنتلك البرامج في الوقت والمكان المحدد،  إلىالتدريبي، وتسهيل عملية حضور العامل 

 .يساهم �ا المشرف المباشر مساهمة فاعلة أنالتي يجب  الأمورعلى ضرورة التطوير الذاتي هي من بين 

لم  إذاقد لايكون لها قيمة تذكر في نجاح البرامج التدريبية  إليهاكل المساهمات السابقة التي اشرنا  :الموظف المتدرب -د

يشجع العاملين  أنسلوكيات جديدة، لابد  أويكن لدى المتدرب الرغبة الصادقة في التعلم واكتساب معارف ومهارات 

 .بعضهم البعض على ضرورة الاستفادة من الفرص التطويرية التي تتيحها لهم المؤسسة

  

                                                           
1
  .137السالم مؤید سعید، مرجع سبق ذكره، ص   
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  .تنظيم عملية التدريب:المبحث الثاني

تنمية الموارد البشرية في المؤسسات، ولهذا اهتم �ا الباحثون والمخططون في مختلف المستويات  أساستعتبر العملية التدريبية      

، الأخرى الإنتاج، وفي ضوئها تتحد باقي عناصر في أي مؤسسة الإنتاجيةالعنصر الحيوي في العملية الموارد البشرية تعتبر ، الإدارية

  .اختلاف معدلات النمو بين مؤسسات عديدة أسبابالموارد البشرية كما تفسر نوعية وحجم 

  .التدريب أنواع:الأولالمطلب 

  1:للتصنيف أساسا، ويمكن اعتماد المعايير التالية الأنواعتلك لتصنيف  أساساالتدريب باختلاف المعايير المتخذة  أنواعتختلف     

 :ونجد فيه :التدريب وفقا لعدد المتدربين -1

، وتستخدم الأداءبغرض تحسين  أو الإعداد، وقد يكون بغرض ىإحدتدريب كل فرد على  هو أي :الفرديالتدريب   - أ

 .تكون تكاليفه عالية تدريبية متنوعة وتتوافر فيه فرص الاستفادة للمتدرب، وعادة ما أساليبفيه 

 : ومن خصائصه انه: التدريب الجماعي  - ب

 .بتدريب كل مجموعة في الوقت نفسهيتم في مجموعات متفرغة، فيقوم مدرب واحد  - 

 .الآلاتتدريب العاملين على استخدام  أمثلتهخارج بيئة العمل، ومن  أويتم في بيئة العمل العادية  - 

 .التدريبية الأساليب، وتستخدم فيه مختلف والآراءيسمح بتبادل الخبرات  - 

 .مادية مناسبة وإمكانيات، أكفاءيتطلب استعدادات خاصة ومدربين  - 

 :وفيه مايلي: التدريب وفقا لمكان التدريب - 2

هذا التدريب التدوير الوظيفي في وظائف مختلفة والمشاركة في اللجان والتنمية  أشكالومن : التدريب في مواقع العمل  - أ

 :الذاتية، ومن خصائصه انه

 .يبيمركز تدر  أولايتم هذا النوع من التدريب في مدرسة  - 

 .العمل العاديةدرب في بيئة المتيعمل المدرب و  - 

 .المتدرب، كي يرتفع بمهاراته أخطاءدرب تصحيح يتولى الم - 

 .العمل أثناءيعمل المتدرب في ظروف مماثلة لتلك التي سيواجهها  - 

وقت  إلىومعدات خاصة، كما انه يتيح ا�ال للمتدرب للعمل في الوظيفة التي يشغلها، لكنه يحتاج  أدوات إلىتاج لايح - 

 .الإنتاجطويل، وقد يعرقل 

 

                                                           
1
  .395،  394ص خة نادر احمد، مرجع سبق ذكره، ص ابو شی  
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 :ومن خصائصه: التدريب خارج مواقع العمل  - ب

 .مماثلة لظروف العمل الداخلية العمل خارج مواقع �يئة ظروف - 

 .، ويراعي الفروق الفردية بين المتدربينالإنتاجيعمل على تعطيل  لا - 

 .التدريب في المؤسسة إمكاناتيشترط توافر  لا - 

 :ونجد فيه: التدريب وفقا لوقت التنفيذ  - 3

، الصناعية كالتلمذةغال وظيفته  التدريب التي يشارك �ا العامل قبل اش أنواعويشمل مختلف  :قبل الخدمةالتدريب   - أ

 .الفرد و�يئته لوظيفته في الظروف الجديدة إعدادويستهدف 

سة واجبات ومسؤوليات مار تزويد الفرد بالمعلومات والمهارات التي يحتاجها لم إلىويهدف  :التدريب بعد الخدمة   - ب

يمضي الفرد فترة من الدراسة يليها فترة  إذ الإنعاشي أوالتدريب التنشيطي  أووظيفته، وقد يتخذ شكل التدريب لرفع المستوى 

التدريب الذي يهدف  إعادة، وقد يتخذ شكل أخرىمن التطبيق العملي في مكان العمل الذي يزاوله، ثم يعود للدراسة لفترة 

 .واجبات ومسؤوليات الوظيفة التي يقوم �ا وسبق له التدريب عليها لأداءلفرد معلومات ومهارات لازمة ا إكساب إلى

 :وفيه: التدريب وفقا للهدف  -4

 .سلوكية أوتزويد المتدرب ببعض المهارات سواء كانت فكرية  إلىويهدف  :تدريب المهارات  - أ

بفائدة فكرة  إقناعهتغيير وجهات نظر المتدرب واتجاهاته ومحاولة  إلىيهدف ): تالاتجاهاتدريب (التدريب السلوكي   - ب

 .معينة

  .الإخباريبكل جديد، فهو تدريب من النوع  وإحاطتهالتدريب بغرض تطوير معلومات الفرد عن موضوع معين  -ج

 إلى النوعللتدريب وهو التدريب حسب نوع الوظيفة التي يشغلها العامل، وينقسم هذا  أخروهناك من يضيف نوع  -5

 1:وهي أقسامثلاثة 

 أعمالالفنية والمهنية ومنها  الأعماليهتم هذا النوع بالمهارات اليدوية والميكانيكية في  :التدريب المهني والفني  - أ

مدارس يتعلم فيها العاملين  بإنشاءنقابات العمال  أوالكهرباء، النجارة، الصيانة والتشغيل، وفيه تقوم بعض المؤسسات 

 .عادة ويحصلون على شهادة فنيةصغار السن 

من الوظائف الفنية والمهنية وتشمل عادة  أعلى يتضمن معارف و مهارات على وظائف: التدريب التخصصي   - ب

تركز  وإنماالروتينية،  الإجراءاتتركز كثيرا على  المعارف والمهارات هنا لا أن، المشتريات، المبيعات، حيث المحاسبية الأعمال

 .بشأ�الها ومتابعتها واتخاذ القرارات  والتخطيط الأنظمةلمختلفة وتصميم على حل المشاكل ا

                                                           
1
  .326، ص 1998عة الاولى، مصر، مركز التنمیة الاداریة، الطبادارة الموارد البشریة، ماھر احمد،   
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والتنظيمية، وهي معارف  الإداريةالعاملين في الوظائف  الأفرادينصب هذا النمط من التدريب على : الإداريالتدريب  - ج

 وإدارةمن تخطيط، تنظيم توجيه، اتخاذ القرارات، التنسيق والاتصال وكذلك القيادة، التحفيز  الإداريةتشمل العمليات 

  .لمجماعات الع

و التدريب قصير  الأجلطويل  من التدريب وهو التدريب وفق الزمن ويتكون من التدريب أخرهناك من يقدم نوع    -6

 1.الأجل

  .التدريب وأهداف أهمية: المطلب الثاني

وذلك نظرا للفوائد التي تتحقق من ورائه سواء كان ذلك بالنسبة  أنواعهاكبيرة على المؤسسات بمختلف   أهميةللتدريب       

  .البرامج التدريبية المختلفة إعدادعديدة ومتنوعة تسعى المؤسسة لبلوغها من خلال  أهدافله  أنالمؤسسة، كما  أوللفرد 

 :التدريب أهمية  -1

  2:كالأتيعلى مستويين هما   الأهميةتكون هذه           

 :أهميته بالنسبة للمؤسسة  - أ

وظائفهم يساعدهم في تنفيذ المهام  لأداءالعاملين المهارات والمعارف  إكساب أن إذالتنظيمي،  والأداء الإنتاجيةزيادة  - 

 .الإنتاجبكفاءة وتقليص الوقت الضائع والموارد المادية المستخدمة في  إليهمالموكلة 

 .و المؤسسة لنحو العميساهم التدريب في خلق الاتجاهات الايجابية لدى العاملين  - 

العاملين عن طريق معرفتهم لما تريد المؤسسة منهم من  أداءتوضيح السياسات العامة للمؤسسة وبذلك يرتفع  إلىيؤدي  - 

 .أهداف

 .الإداريةومهارات القيادة  وأسس أساليبوتطوير  الإداريةترشيد القرارات  إلىيؤدي  - 

 .يساعد في تجديد المعلومات وتحديثها بما يتوافق مع المتغيرات المختلفة في البيئة - 

 الأفرادالتفاعل بين  أساليبتطوير  إلىيساهم في بناء قاعدة فاعلة للاتصالات والاستشارات الداخلية وبذلك يؤدي  - 

 .الإدارةالعاملين وبينهم وبين 

 :للفرد أهميته بالنسبة    - ب

 .فيها أدوارهممساعد�م في تحسين فهمهم للمؤسسة وتوضيح  - 

 .مساعد�م في حل مشاكلهم في العمل - 

 .ويخلق فرصا للنمو والتطور لدى العاملين الأداءيطور وينمي الدافعية نحو  - 

                                                           
1
  .327نفس المرجع، ص   

2
  .188، 187، ص ص 2006دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة، الاردن، ، )مدخل استراتیجي(ادارة الموارد البشریةعباس محمد سھیلة،   
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 .كليهما  أوالمهارة  أومساعد�م في تقليل التوتر الناجم عن النقص في المعرفة  - 

 .والرفاهية لدى العاملين للإدارةيساهم في تنمية القدرات الذاتية  - 

 :التدريب أهداف  -2

 الأهدافالتي تقوم �ا وتحقيق  الأدوار تأديةيتمثل الهدف الرئيسي للتدريب في زيادة كفاءة وفعالية المؤسسة في      

  1:الفرعية التالية الأهدافتعمل جاهدة لتحقيق  أنالمطلوبة، ولتحقيق هذا الهدف الرئيسي يجب على المؤسسة 

 .تكوينهم على كيفية التعلم أو التأقلمالمساعدة في تحفيز العاملين على استمراريتهم في عمليات  - 

 .الفرد مهارات ومعلومات وخبرات تنقصه إكساب - 

 .واتجاهات سلوكية جديدة لصالح العمل أنماطاالفرد  إكساب - 

 .رات الموجودة لدى الفردتحسين وصقل المهارات والقد - 

 .زيادة درجة انتماء العاملين لمؤسسا�م، وذلك من خلال دمج مصلحة كل منها في قالب واحد - 

  2:العملية التدريبية تتمثل في أهداف أنوهناك من يرى 

 :التالية الأشكالمن  أكثر أوهذا التغيير عادة شكلا  ويأخذ :تغيير السلوك  - أ

 أداءالمتدرب من معلومات تساعده مباشرة في  إليهيغطي مايحتاج  أنفالتدريب يجب  :تنمية المعارف والمعلومات - 

 إليهالا يحتاجون  أواستهدف تزويد المتدربين بمعلومات متوافرة لديهم  إذاوظيفته، ولايحقق التدريب الفائدة المرجوة منه 

دهم بمعلومات لازمة ضرورية للقيام بوظائفهم في وظائفهم، لذا يجب اختيار مواد التدريب المفيدة للمتدربين، بحيث تم

 .على الوجه المطلوب

 :وأهمهاقدر ممكن من الجهد  وبأقل، أفضل�دف قيام الفرد بواجبات ومسؤوليات وظيفته بصورة  :تنمية المهارات - 

 الفنية، التحليل المالي  والأجهزةالمرتبطة على سبيل المثال بكتابة التقارير، التعامل مع الحاسوب :المهارات الفنية

 .نظم الوصف الوظيفي ونحوها وإعداد

  مهارات التصور الكلي المتمثلة في تحليل المشكلات، اتخاذ القرارات، التخطيط الاستراتيجي  أوالمهارات الذهنية

 .الجماعات وإدارة

  الإدارةفي  الإنسانيةاللمسة  بأبعادالمتعلقة  الإنسانيةالمهارات. 

والدفاع عنها، التعاون مع الزملاء  أهدافهاسياسة المؤسسة ورسالتها،  وتأييد :ت الايجابية في العملتنمية الاتجاها - 

 .والرؤساء، تنمية روح العمل الجماعي والشعور بالمسؤولية

                                                           
1
  .248، ص 2007عربیة، الطبعة الاولى، مصر، لاعة النیل الاتجاھات المعاصرة،مجموادارة وتنمیة الموارد البشریة، ابو النصر مدحت احمد،   

2
  .391ابو شیخة نادر احمد، مرجع سبق ذكره، ص   
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الفرد والجماعة، ويمكن وضع معايير  أداءتحسين مستوى  إلىتسعى العملية التدريبية  إذ: الأداءتحسين مسويات     - ب

 .لقياس مدى تقدم المتدرب خلال فترة التدريب

  1:وهي أقسامثلاثة  إلىالتدريب  أهداف آخرونويقسم 

في  الأفرادخاصة بتلك البرامج الروتينية مثل التعريف بالمؤسسة وكذلك واجبات  أهدافهي : تدريبية عادية أهداف  -  أ

 الأهدافمن قبل المصمم، وترتكز  إبداع أوجهد  إلى، وهذا النوع من التدريب لايحتاج وظائفهم والشروط العامة للخدمة

 وتأتيواقعية من تاريخ المؤسسة وتعكس الحجم الفعلي لفئة العاملين الذين يجب تكوينهم،  وأرقامالعادية على مؤشرات 

تقتصر على تحقيق  أهميتها أنحيث  تحقيقها، إلىالتي يسعى التدريب  الأهداففي قاعدة هرم  الأهدافهذه  أهمية

 .المقررة الأداء أنماطالاستمرارية وبقاء المؤسسة في حدود 

برامج تدريبية تسعى لحل المشكلات التي تواجه العاملين في المؤسسة  إعدادوهنا يتم : تدريبية لحل المشكلات أهداف   -  ب

الروتينية لو الاهداف وتع الأهداف،ومن ثم فان هذه النوعية من الأداءوتحاول الكشف عن المعوقات والانحرافات التي تعوق 

 .الأهميةفي 

الجديدة لتحسين نوعية  والأساليبمن السلوك  أنواع إضافة إلىبرامج تسعى  إعدادوهنا يتم : ابتكاريهتدريبية  أهداف - ج

من حيث الكفاءة  أعلىمستوى  إلىنقل المؤسسة  إلىتسعى  أ�احل المشكلات في  أهداف، وهي تختلف عن الإنتاج

 أهداف أهم) 01- 01(ويوضح الشكل رقم للأهدافقمة الهيكل التنظيمي  الأهدافوالفاعلية، ومن ثم تحتل تلك 

  .التدريب

  

 

 

 

 

 

 

  

  

  

                                                           
1
  .168، ص 2007عة الاولى، مصر، طبدار الفكر الجامعي، الادارة الموارد البشریة، الصیرفي محمد،   
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.169،ص 2007، مصر، الأولىالطبعة الموارد البشرية، دار الفكر الجامعي،

الكبيرة  الأهميةذات  الأهداف أن، حيث الأهمية

  .العادية التي تكون في قاعدة الهرم

خبرة  إلى بالإضافةللتدريب  أماكنالتدريبية على عدة عوامل منها عدد المشاركين، الموازنة وتوفر 

تقليدي يقترب من التعليم، حيث يتولى  أسلوب

عادة في الجماعات الكبيرة  الأسلوبهناك فرصة كافية للنقاش، وتتبع هذا 

 

في التدريب على وجود مدرب ديناميكي يسمح للمتدربين بالمناقشة ويشجعهم 

 .تكون هناك مرونة في عرض المعلومات والموضوعات ولايكون هناك اطر جاهزة لتقديم المعلومات

  .176، 175، ص ص 2010شر والتوزیع، الطبعة الاولى، الاردن، 
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  التدريب أهداف أهم

الموارد البشرية، دار الفكر الجامعي، إدارةالصيرفي محمد،:

الأهميةالعملية التدريبية مرتبة حسب  أهداف أنيتضح من خلال هذا الشكل 

العادية التي تكون في قاعدة الهرم الأهداف، ثم أهمية الأقل الأهداف

  .التدريب

التدريبية على عدة عوامل منها عدد المشاركين، الموازنة وتوفر  

  1:وتنوعت نذكر منها مايلي الأساليب

أسلوبالمحاضرات  التدريب عن طريق أسلوبيعتبر : المحاضرات

هناك فرصة كافية للنقاش، وتتبع هذا  ولاتكونكمقدم للمعلومات، 

 .وفي البرامج التوجيهية للعاملين الجدد لتعريفهم بطبيعة العمل، حقوقهم وواجبا�م

في التدريب على وجود مدرب ديناميكي يسمح للمتدربين بالمناقشة ويشجعهم  الأسلوب ايعتمد هذ

تكون هناك مرونة في عرض المعلومات والموضوعات ولايكون هناك اطر جاهزة لتقديم المعلومات

                                         
شر والتوزیع، الطبعة الاولى، الاردن، دار وائل للنالوجیز في ادارة الموارد البشریة، 

اھداف 

تدریبیة ابتكاریة

اھداف تدریبیة لحل 
المشكلات

اھداف تدریبیة عادیة

                                 الأولالفصل 

أهم): 01-01(الشكل رقم

:المصدر  

يتضح من خلال هذا الشكل      

الأهدافتكون في قمة الهرم تليها 

التدريب أساليب: المطلب الثالث

 الأساليباختيار يعتمد       

الأساليبالمدربين، وقد تعددت هذه 

المحاضرات أسلوب -1

كمقدم للمعلومات،   أساسيالمحاضر دور 

وفي البرامج التوجيهية للعاملين الجدد لتعريفهم بطبيعة العمل، حقوقهم وواجبا�م

يعتمد هذ :النقاش أسلوب -2

تكون هناك مرونة في عرض المعلومات والموضوعات ولايكون هناك اطر جاهزة لتقديم المعلومات إذ، الأسئلةعلى طرح 

                                                          
1
الوجیز في ادارة الموارد البشریة، القریوتي محمد قاسم،   
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 إشرافتدريب العامل عن طريق قيامه بالعمل في كل قسم، تحت  الأسلوبيتم وفق هذا :التناوب في العمل أسلوب -3

 .ويكتسب الخبرة المناسبة الأعمالشخص مناسب، بحيث يتدرب العامل على مختلف 

افتراضية تجرى مناقشتها بين المتدربين  أوحقيقية  إداريةتقديم مشاكل  الأسلوبيتم وفق هذا  :دراسة الحالات أسلوب -4

مشكلة  أماممختلفة، فهي تقريب الواقع للمتدرب لوضعه  أشكالاس هناك نمط واحد للحالة بل تتخذ لي إذليقترحوا الحلول، 

 .حقيقية إدارية

 أدواراافتراضية، وتوزيعه  أوبطرح المدرب على المتدربين حالة تدريبية واقعية  الأسلوبهذا  يبدأ :الأدوارلعب  أسلوب -5

قد يكون هناك دورا  الإشرافالحالة ليتصرفوا وفقا لها، فلو كان التدريب على نمط  أطرافسيناريوهات جاهزة على  أو

كل شخص وفقا لمقتضيات الدور   يتصرفلشخص يلعب دور المرؤوس، بحيث  أخرمكتوبا لشخص يلعب دور المدير ودورا 

التمرين  اهذيزيد مثل  أن، ويفترض الأداء من المتدربين يمثلون دور المشاهدين والمراقبين لهذا أخرك فريق المحدد له، ويكون هنا

، بحيث يعرف كل منهم محددات السلوك الحقيقي في العمل، وقد تتكرر أفضلبطريقة  الأخرمن تفهم كل فريق للفريق 

سوء الفهم الذي قد  وإزالةالمتدربين  ءيساعد في توسيع مدار  أن الأسلوبوهكذا، من شان هذا  الأدوارالعملية ويعاد توزيع 

 .يكون لديهم عن بعضهم البعض

بعد  - بحيث يتم تطوير نظام يمكن من خلاله دراسة الحالة، أسلوب الأسلوبيتجاوز هذا  :الإداريةالمباريات  أسلوب -6

وة طيترتب على كل خ حوافز على ما أوعلامات  أو، ووضع نقاط الأدواروضع قواعد لهذه  -على المتدربين الأدوارتوزيع 

 أكثراب النتائج عند كل خطوة، مما يثير المتدربين وينمي التفكير العلمي لديهم ويجعلهم سمن خطوات المتدربين، واحت

 .خسارة وفقا للقواعد المعروفة أواهتماما بما يجري، بحيث يتخذون قرارات ويترتب على ذلك ربح 

والمهندسين في المستشفيات  للأطباءب ما يعطي على هذا النوع من التدري الأمثلة أفضل :التدريب الميداني أسلوب -7

لم يدرسوه من قبل، ويتم  أخرلمزاولة تخصص من نوع  أووالشركات ليكتسبوا خبرة حقيقية عن طبيعة العمل الذي درسوه، 

جهات متخصصة ذات علاقة بالموضوع، ويتم حضور المتدربين في صفوف تعليمية باستمرار لمناقشة  إشرافذلك تحت 

 .التي تتصل بالعمل والاجتهاد في وسائل حلها المسائل

  :السابقة ومنها للأساليب أخرى أساليبوهناك من يضيف      

بالمعرفة النظرية والعلمية  الأفرادتزويد  أساستقوم هذه الطريقة على ": التدريب المهني"التلمذة الصناعية أسلوب  -8

 .الشركات إحدىلفترة معينة، يلي ذلك تدريب على العمل نفسه في 
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العمل، تلائم هذه الطريقة كثيرا من الصناعات والتي تتطلب ضرورة  وأثناءالتدريب خارج العمل وتجمع هذه الطريقة بين 

 أن إلاالمهنة مثل صناعة البناء والتشييد والمطابع،  أصولالتدفق المستمر للعاملين الجدد الذين تتوفر لديهم مهارات عن 

  1.الدقيق للإشرافطول برنامج التدريب وخاصة المعدة هذه الطريقة مكلفة نظرا ل

خاصة ولفترة  أماكنيتم تنظيم لقاءات دورية بين المتدربين في  الأسلوببموجب هذا : تدريب الحساسية أسلوب  -9

المتدربين بعضهم البعض بصراحة تامة، ويتم تقييم نتيجة احتكاك  زمنية محددة، يتم من خلالها مناقشة وتقييم سلوك واراء

يدرب عليها المتدربون،  أومحددة تدرس  ببعضهم البعض خلال الفترة الزمنية المحددة، لذلك نجد انه ليس هناك مادة تدريبية

 أنبل تترك الحرية كاملة للمتدربين في تحديد المادة التدريبية من خلال التفاعل الذي يحدث بينهم، ومناقشتهم الحرة، بمعنى 

 2.هو مناقشة السلوك الأسلوبقوم عليه هذا يذي ال الأساسيالمحور 

 أرائهميقدموا  أنعلى قيام المدرب بعرض مشكلة ويسال الدارسين  الأسلوبيعتمد هذا : العصف الذهني أسلوب -10

يحرر الدارسين  أنيمكنه  والآراء للأفكارالعرض السريع  أنعلى  الأسلوببصورة سريعة ودون تردد في التفكير، ويعتمد هذا 

المدرب  أثارهاالمشكلة التي  أوالغزيرة كفيل بتغطية جوانب الموضوع  الآراءوابل  أنمن الجمود ويشجعهم على المشاركة، كما 

 3.على العرض ويشجع الثقة في نفوس الدارسين ويحمسهم للتدريب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .241عباس انس عبد الباسط، مرجع سبق ذكره، ص  

2
  .249الظاھر نعیم ابراھیم، مرجع سبق ذكره، ص   

3
  .315، ص 2009الاردن، دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة، ، )بعد استراتیجي(ادارة الموارد البشریة المعاصرة عقیلي عمر وصفي،  
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  .مراحل العملية التدريبية: المبحث الثالث

معينة في برنامج  أهدافالعمليات الفرعية التي توجه لعدد من المتدربين، لتحقيق  أو الأنشطةهي مجموع  التدريبيةالعملية      

تشملها العملية  أنيمكن  رعية التي في عدد العمليات الف المطلوبة فيه، وقد اختلف الباحثون الآثار أو الأثرتدريبي معين وتحدث 

في عدد العناصر التي تشملها   أيضاضيق في عدد الخطوات، كما اختلفوا  الأخرا�ا والبعض التدريبية، فبعضهم توسع في خطو 

  .كل عملية فرعية

  .تصميم البرنامج التدريبي: الأولالمطلب 

  1:التالية للأسبابالمراحل في العملية التدريبية وذلك  أهمتعتبر مرحلة تصميم البرنامج التدريبي من      

مراحل فرعية، وبالتالي ليست سهلة بل عملية معقدة  أومرحلة تصميم البرنامج التدريبي تتكون من عدة عناصر  - 

 .تتشابك مع عدد من المتغيرات والموارد والعوامل داخل النظام التدريبي وخارجه

 .على التصميم الدقيق الجيد لذلك البرنامج الأساسنجاح البرنامج التدريبي يعتمد في  - 

  2:عناصر تصميم البرنامج التدريبي تتمثل فيما يلي أوخطوات  أهمو      

من العناصر المهمة في هذه العملية، لان التحديد  يعد تحديد الاحتياجات التدريبية :تحديد الاحتياجات التدريبية -1

الدقيق للاحتياجات التدريبية يساعد على جعل النشاط التدريبي نشاط هادف وذو معنى للمؤسسة والعاملين، ويجعله  

فجوة في جزء ما من المؤسسة،  أوهناك نقص  أنكذلك نشاط واقعي يوفر كثير من الجهود والنفقات، يتضح من خلاله 

القضاء على الفجوة بين  إلى، حيث يسعى التدريب الأفراد أوالوظيفة  أوالمؤسسة بشكل عام  أداءفي  النقصن هذا ويكو 

 .الأداءالوضع الحالي والوضع المرغوب فيه في 

المختلفة في تحديد  الأساليبيكون المدرب قد استخدم  أنبعد : المطلوبة من البرنامج التدريبي الأهدافتحديد  -2

يخضع المتدربين في البرنامج التدريبي  أنبعد  قتتحق أنتي يتوقع ال الأهدافيحدد  أنت التدريبية، فان عليه الاحتياجا

لان النشاط  أساسيةوصعبة في نفس الوقت،  أساسيةعملية  الأهدافصياغة هذه  أنللخبرات المختلفة فيه، حيث 

 .الكثير من الخبرة إلىتحتاج  لأ�االتدريبي يتحدد في ضوئها، وصعبة 

التي سبق  الأهدافبرنامج تدريبي محتوى معين تحدده  لأي :المواد التدريبية وإعدادوضع محتوى البرنامج التدريبي،  -3

يختلف محتوى البرنامج التدريبي من برنامج  أنالدقيقة للبرنامج، فمن الطبيعي  التدريبيةصياغتها في ضوء الاحتياجات 

                                                           
1
، 2008دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الاولى، الاردن،  ،لعشرینرن الحادي واادارة الموارد البشریة في القدرة عبد الباري ابراھیم والصباغ زھیر نعیم،   

  .315ص 
2
  .317، 316نفس المرجع، ص ص  
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 إليه، ويقصد بالعمق المدى الذي يذهب لأخرمن حيث العمق والشمول من برنامج  أيضا وان يختلف المحتوى لأخر

الموضوعات وجذورها النظرية والفلسفية، ويعني الشمول مدى التنوع في عرض الجوانب  أصولالبرنامج التدريبي في عرض 

 .المختلفة للموضوع

موقف تدريبي يتم فيه  لإيجادالتدريبي هو الطريقة التي تستخدم في ظرف ملائم  الأسلوب: التدريبية الأساليباختيار  -4

، وصولا أنفسهمبين المتدربين  أواتجاهات بين المتدربين والمدرب  أومهارات  أوتبادل معلومات  أوتنمية  أو باكتسا

 .التدريبي البرنامج أهدافلتحقيق 

 إلىجهد كبير وبعضها معقد يحتاج  إلىبسيطة لاتحتاج  أساليب: متعددة في التدريب منها أساليبويستخدم المدربون 

تتطلب مشاركة فعالة من المدرب،   وأخرىلا تشرك المتدرب  وأساليببذل جهود مكثفة وتحضير جيد من قبل المدرب، 

حديثة �تم بالمدرب وتبنى على خبراته  وأخرىتقليدية تركز على جانب المعلومات  الأساليبكذلك بعض هذه 

  .وتستهدف تغيير اتجاهاته وسلوكه وقيمه

، ومن الأخرىيختار ويعد الموارد والتسهيلات التدريبية  أنعلى مصمم البرنامج : الأخرىتهيئة التسهيلات التدريبية   -5

النقل والمواصلات المناسبة للمتدربين المستخدمة، وسائل  والأدواتوالمعدات  الأجهزةقاعة التدريب المناسبة،  أمثلتها

 .الإقامة كأماكنوكذلك الخدمات المساعدة  

، برنامج تدريبي هي تحديد الاحتياجات التدريبية أينقطة بداية في استقطاب المشاركين في : استقطاب المشاركين  -6

قوائم بالمشاركين في برنامج معين، بحيث تتلائم  إعدادفبعد تحليل المعلومات التي تجمع عن الاحتياجات التدريبية يجري 

 .التدريب فيها ومتطلبات البرنامج إلىالنواحي التي يحتاجون 

في اعتباره عند تصميم برنامجه  يأخذ أنعلى مصمم البرنامج التدريبي  :للبرنامج التدريبي ةاللازم ةالموازن إعداد  -7

يعد موازنة تبين الموارد والنفقات فالموارد قد تكون على شكل رسوم  إنيجب عليه  إي أساسيعنصر  لأنهالجانب المالي، 

 .جزء من موازنة تدريب المؤسسة أومنح  أوتستوفي من المتدربين 

 إعداد وأجور والأجهزةاستخدام القاعات  أجور، والإقامةالانتقال والصفر  أجور أوالمحاضرين  أجورالنفقات فتشمل  أما

  . وجدت إنعن البرامج  الإعلان أجورالنشرات وطباعتها، ثمن المواد والتسهيلات التدريبية وكذلك 

 أهدافالتدريبية التي تحقق  والأنشطةيتضمن الجدول الزمني جميع الخبرات  :الجدول الزمني للبرنامج التدريبي إعداد -8

، كما ينضم الجدول الزمني ترتيب يبيعن كل نشاط تدر  المسؤولينالمدربين  أوالمحاضرين  أسماءالبرنامج، كما يثبت عليه 

، الاستراحات، الرحلات الميدانية والنشاطات الاجتماعية الترفيهية، ويجب الأخرىالمحاضرات والفعاليات التدريبية  أوقات

 .المتدربين المعقولة اتيكون الجدول الزمني جدولا مرنا يخضع للتعديل والتغيير وفق الظروف المستجدة ووفق اقتراح أن
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بعين الاعتبار عند القيام  أخذهاتحديد نوعية المدربين يعتبر من العناصر الهامة الواجب  أنلا شك : اختيار المدربين -9

توفير المدرب الكفؤ يعتبر من العوامل الرئيسية التي تعطي مؤشرا مسبقا على زيادة  أنبتصميم البرنامج التدريبي، حيث 

 1:من المتدربين أنواع أربعةبرنامج التدريبي، وبشكل عام هناك احتمال نجاح ال

ويقصد به الشخص الذي يقوم بنقل المعلومات للمتدربين عن طريق المحاضرات، ويكون هو المتحدث : المدرب المحاضر  - أ

 .فيها الأساسي

 .مناقشة أوندوة  أومن خلال قيادته لمؤتمر  الأفرادهو الشخص الذي يتولى تدريب مجموعة من :المدرب القائد  - ب

  .جانب قدر معقول وكيفية الخبرة النظرية إلىيه الخبرة العلمية دوهو المدرب الذي تكون ل: المدرب التطبيقي -ج

  .هو الشخص الذي لديه خبرة ومعرفة بالعلوم السلوكية وكيفية تعديل السلوك: المدرب النفسي -د

  .تنفيذ البرنامج التدريبي: المطلب الثاني

يكون مصمم البرنامج التدريبي قد خطط لجميع عناصر البرنامج التي سبق معالجتها في مرحلة تصميم البرنامج، فان  أنبعد      

كون تقد  أوصمم البرنامج التدريبي، يالذي  فمشر  أومنسق  هيكون ل ةوفي العادالبرنامج يعقد في الزمان والمكان المحددين، 

البرنامج  إدارةالمشرف تنفيذه، ومرحلة التنفيذ هي مرحلة  أوويطلب من المنسق  ،أخرىقبل جهة من  تالبرنامج قد صمم

 أونجاحها سلبا  أوحيز الوجود وهي مرحلة مهمة جدا، ففيها نعرف حسن وسلامة التخطيط وينعكس فشلها  إلى وإخراجه

  2.على المرحلة التي تليها وهي مرحلة التقييم إيجابا

  3:والجوانب منها الأمورلتنفيذ البرنامج التدريبي بنجاح وجب مراعاة بعض      

 .تنفيذ البرنامجلتحديد الوقت المناسب ل   - أ

 .موعد بدء وانتهاء البرنامج   - ب

والذي يتفق مع طبيعة البرنامج وعدد الموضوعات التي يشملها  الكافي لتنفيذ البرنامج التدريبي يتوفر الوقت أنيجب  -ج

  .، كذلك تتوقف طول فترة التدريب على طبيعة ومستوى المتدربينأهميتهاومدى 

  .تضمنهاتالتدريبية التي  الأساليبوعلى  اتعلى الموضوع يتم توزيع الوقت الكلي للبرنامج -د

  .خارجها أوداخل المؤسسة  أمايتم تنفيذ البرنامج التدريبي : تحديد مكان تنفيذ البرنامج التدريبي -ه

                                                           
1
  .246، ص 2004دار الشروق للنشر والتوزیع، الطبعة الثالثة، الاردن، ریة، ادارة الموارد البششاویش مصطفى نجیب،   

2
  .326درة عبد الباري ابراھیم والصباغ زھیر نعیم، مرجع سبق ذكره، ص   

3
  .240، ص 2005دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة، الاردن ادارة الموارد البشریة، الھیتي خالد عبد الرحیم،   
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 أوويعرف هذا بالتدريب الداخلي، حيث تتولى وحدة التدريب بالمؤسسة : تنفيذ البرنامج التدريبي داخل المؤسسة -1

تنفيذ البرنامج على ضوء التخطيط  إمكانيةمركز التدريب التابع للمؤسسة مسؤولية تنفيذ البرنامج، من مميزات هذا التدريب 

 لأ�اة على التنفيذ، لكن مايعاب عليه هو محدودية الخبرات والمهارات الرقاب الأخيرةالذي وضعته المؤسسة وفرض هذه 

 .جديدة ومتنوعة وأفكارمشتقة في غالبها من العمل بالمؤسسة ذا�ا مما لا يتيح الفرصة للاستفادة من خبرات 

ريب متخصصة وهو يتم تنفيذ البرنامج التدريبي خارج المؤسسة في مراكز تد :تنفيذ البرنامج التدريبي خارج المؤسسة - 2

 إلىالتدريب الخارجية المتخصصة،  أجهزةمايعرف بالتدريب الخارجي، ومن مميزات هذا التدريب توافر الخبرة والقدرة لدى 

جانب جمع عدد من المتدربين من مؤسسات مختلفة في مكان تدريب واحد وهذا مايتيح الفرصة لتبادل الخبرات والتجارب، 

    1.وخبرات جديدة ونافعة أفكارومن ثم الاستفادة من 

  .متابعة وتقييم البرنامج التدريبي: المطلب الثالث

تسير حسب الخطة الموضوعة  أ�امن  للتأكدتنفيذ مراحل الخطة التدريبية  أثناءالمتابعة هي مجموعة العمليات التي تتم      

الدقيقة  الإحصائيةالمهام الرئيسية لعملية المتابعة فهي تجميع المعلومات والبيانات  أما .والوقت والميزانية المخصصة من اجلها

عن جميع مايؤثر في العملية التدريبية ومايتاثر �ا، يلي ذلك كيفية استخدام تلك المعلومات من اجل تحسين النشاط التدريبي 

  2.الخطة و�ذا فان عملية المتابعة تعتبر القاعدة لعملية تقييم ما تنجزه

  :البرنامج التدريبي فان هناك العديد من المفاهيم نذكر منها  أوفيما يتعلق بتقييم التدريب  أما     

من اجل قياس كفاءة البرنامج التدريبي ومدى نجاحه في تحقيق  الإدارةالتي تستخدمها  الإجراءاتتقييم التدريب هو  - 

التدريب فيهم، وكذلك قياس كفاءة المدربين الذين  أحدثهالمحددة، وقياس كفاءة المتدربين ومدى التغيير الذي  الأهداف

 3.قاموا بتنفيذ العمل التدريبي

كانت اتجاهات المتدرب وسلوكه قد تغيرت بفعل المعارف والمهارات   إذافيما  التأكدبرنامج تدريبي على  أييقوم تقييم  - 

والسلوكية  الأدائيةيقاس في ضوء التغييرات  أننجاح البرنامج التدريبي يجب  أنالبرنامج التدريبي، بمعنى التي اكتسبها من 

 4.العمل أوالتي تحدد الوظيفة 

                                                           
1
  .246خالد عبد الرحیم، مرجع سبق ذكره، ص  الھیتي  

2
  .198الصیرفي محمد، مرجع سبق ذكره، ص   

3
  .196، ص 2006دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، الطبعة الاولى، الاردن، ادارة الموارد البشریة و تاثیرات العولمة علیھا،  الموسوي سنان،  

4
  .242الھیتي خالد عبد الرحیم، مرجع سبق ذكره، ص   
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قياس فاعلية وكفاءة الخطة التدريبية ومدى تحقيقها  أساسهيمكن على  إذنشاط تدريبي،  أييعد التقييم عنصرا مهما في  - 

تقييم التدريب هو استقصاء  أناعتبار  إلىجوانب القوة والضعف فيها، وهناك من يذهب  وإبرازالمطلوبة  للأهداف

 1.منظم لمحتوى التدريب والاحتياجات التدريبية والخطط والعمليات الناجمة عن التدريب

والنتائج المتوقعة منها، مع اختيار المستلزمات  للأهدافمن مدى تحقيق تلك البرامج  التأكدم البرامج التدريبية يييتضمن تق

  2.وتطوير البرامج التدريبية في المستقبل إزالتهاتشخيص المعوقات �دف  إمكانيةالمستخدمة وبالتالي 

  3:القيام بعملية التقييم نذكر منها إلىالتي تدفع  الأسبابهناك العديد من 

 .وضعت لهالتي  للأهدافالبرنامج يعمل وفقا  أنمن  التأكد - 

 .معرفة مدى تلبية البرنامج للاحتياجات السلوكية للمتدربين - 

 .معرفة مدى تلبية البرنامج للاحتياجات والتسهيلات المادية لبيئة العمل - 

 .العمل المعتمدة أساليبلتحديد مدى فعالية وملائمة  - 

 .الحالات الدراسية وغيرها، الأدوارمدى ملائمة المواد التدريبية المستخدمة مثل المحاضرات، النقاش، لعب  - 

محتوى داخلية تتعلق بقياس  الأولى: مجموعتين إلىفي تقييم البرامج التدريبية بشكل عام  المستخدمة الأساليبتنقسم   

 اثاروالثانية معايير خارجية تتعلق بالسلوك الوظيفي وتتمثل في  .انعقاد الدورات أثناءوالعمليات المستخدمة  وأساليبهالتدريب 

  4:الأساليبالمتدرب بعد الانتهاء من مدة التدريب  والتعاقد بالعمل، وفيما يلي بعض من هذه  أداءالتدريب على مستوى 

وتشمل هذه الطريقة تقييم البرامج التدريبية بحسب وجهة نظر المتدربين حول مناهج  :ورد الفعل الآراءاستقصاء  -1

ة في التدريب وذلك من خلال استمارة استقصاء توزع في �اية كل برنامج التدريب ومفرداته، المدربين والوسائل المستخدم

 .تعد من اجل هذا الغرض

تحريرية الهدف منها هو قياس ماتعلمه المتدربون من  أوشفوية  الأسئلةوهي مجموعة من : اختبارات مدى التعلم -2

 .لبرامج التدريب كأهدافمعلومات ومهارات ومعرفة تم تحديدها  

الخاصة بالنواحي  الإحصائيات أرقامالتعرف على التغيرات التي تحصل في  الأسلوبويتضمن هذا : الظواهر السلوكية -3

لبرامج التدريب بمدة مناسبة، ومن الظواهر دوران العمل، الغيابات، معدل  إ�ائهم أوالسلوكية للمتدربين بعد تخرجهم 

 .وغيرها الإنتاجيةعنوية، معدلات تكرار حوادث العمل، الشكاوي والتذمر، الروح الم
                                                           

1
للنشر  دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الطبعة العربیةالوظائف الاستراتیجیة في ادارة الموارد البشریة، العزاوي نجم عبد الله وجواد عباس حسین،   

  .269، ص 2010الاردن،  والتوزیع،
2
  .269نفس المرجع، ص   

3
  .196الموسوي سنان، مرجع سبق ذكره، ص   

4
  .271، 270العزاوي نجم عبد الله وجواد عباس حسین، مرجع سبق ذكره، ص ص   
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التي يكتبها  الأداءالتدريب من خلال تقارير تقييم  إ�ائهلقاء مع المتدرب بعد  أو ةعقد مقابلويتم بموجبها : المقابلة -4

 .ومهارة المرؤوس أداءالرؤساء عن مرؤوسيهم وتبين هذه التقارير مدى التقدم الذي حصل في 

 الأداءقياس نتائج التدريب من خلال التقارير في تقييم  أو على بموجب هذه الطريقة يمكن التعرف :الأداءتقارير تقييم  -5

 إ�ائهومهارة المرؤوس بعد  أداءتبين هذه التقارير مدى التقدم الذي يحصل في  إذالتي يكتبها الرؤساء عن مرؤوسيهم، 

 .للبرامج التدريبية المتنوعة

  1:مجموعة من الخطوات نذكر منها اعبإتبيتم تقييم نتائج التدريب      

 .والنتائج الفورية للتدريب وتعني فوائد الدورة التدريبية، ماذا تعلم المتدرب، رضا المتدرب وغيرها الآثارتقييم   - 

تقييم أثار ونتائج التدريب على المؤسسة، بمعنى هل يوجد تحسن في الأداء، وهل يتم تطبيق ماتم تعلمه في الدورة  - 

 . العمل وكذلك العوائد الماليةالتدريبية في

 .للتدريب مثل رضا المستثمرين، تحفيز الموظفين، بيئة العمل وكذلك جودة العمل الأخرىوالنتائج  الآثارتقييم  - 

 .التقييم والمقارنة بين التطبيق الفعلي للتدريب على ارض العمل وبين خطة التدريب التي تم وضعها - 

 .من خلال تطبيقه على ارض العمل لبرنامج التدريبيالملاحظات عن ا أهموضع تقارير بنتائج التقييم يوضح فيه  - 

  والشكل التالي يوضح مختلف مراحل العملية التدريبية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .286،287، ص 2011دار الثقافة للنشر والتوزیع، الطبعة الاولى، الاردن، ادارة الموارد البشریة،  دیري زاھد محمد،  
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  مراحل العملية التدريبية): 02-01(الشكل رقم

  

  الأولىالخطوة 

  

  

  الخطوة الثانية

  

  

  الخطوة الثالثة

دار اليازوري الموارد البشرية،  إدارةفي  الإستراتيجيةالوظائف  العزاوي نجم عبد االله وجواد عباس حسين،: المصدر     

  .272، ص 2010، الأردنالعلمية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، 

 وأخيراعملية التدريب تمر بثلاث مراحل هي تصميم البرنامج التدريبي، تنفيذ البرنامج  أنيتضح من خلال هذا الشكل      

  .لإتمامهامتابعة وتقييم البرنامج التدريبي، وكل مرحلة تستغرق فترة زمنية معينة وتتطلب مجموعة من العمليات 

  1:مجموعة من المشاكل نذكر منها يمكن من خلال البرامج التدريبية معالجة

فقد تعاني المؤسسة من مشاكل عديدة ويتبين أن سببها ليس  :مشاكل انخفاض الإنتاجية أو ارتفاع تكاليف العمل -1

ضعف وقدم المكائن أو نوعية المواد الأولية أو طريقة تصميم العمل أو توزيعه أو أي سبب أخر تكون معالجته بإزالة 

قا�م ببعضهم البعض، ولهذا يجب ن السبب هو العاملين وسلوكهم ومهارا�م أو معارفهم أو علاأسبابه الفنية، بل أ

 .تدريبهم

سبب سلوكي  أي أوعدم اندماج  أو رضاخاصة عندما تكون نتيجة عدم  :مشاكل ارتفاع معدلات الترك والدوران -2

بسبب سياسات المؤسسة في معاملة  أوعندما لا تكون بسبب انخفاض مستوى الرواتب والامتيازات  أييمكن تعديله، 

 ).والسياسات الأنظمةفهذه تعالج بتغيير (العاملين

، ومهارات معينة بتأهيل لأشخاصلسد حاجة المؤسسة  أي  :المطلوبة بالأعدادالعاملين  تأهيلمشاكل الخلل في  -3

 تأهيل لإعادةات تكنولوجية جذرية، الحاجة ير بسبب تغي الحاجة لمهارات جديدة: منها لأسبابامن  لأييحصل  وهذا قد

وفي نفس الوقت لا تريد الاستغناء عن  أجر�امجموعة من العاملين لم تعد المؤسسة تحتاجهم بسبب التغيرات التي 

                                                           
1
  .444، 443عباس محمد سھیلة، مرجع سبق ذكره، ص ص   

 تصميم البرنامج التدريبي

البرنامج التدريبيتنفيذ   

 متابعة وتقييم البرنامج التدريبي
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كبيرة   أعداداالتغيرات التكنولوجية،  أوكبيرة من وظائف جديدة استحدثت بسبب التوسع   أعدادايشغلون  أفرادخدما�م، 

مناصب  إلىيتمكنوا من استلام مسؤوليا�م، عاملين مرشحين للترقية  أنقبل  تأهيل إلىمن عاملين جدد يحتاجون 

 .حتى يتمكنوا من شغلها تأهيل إلىجديدة ويحتاجون 

م بتعليم وتوجيه العاملين والذي وهذا قد يكون لانشغاله: مهامهم أداءمشاكل عدم تمكن المشرفين والمدراء من  -4

مهمة، مما يمكن معالجته بتدريب هؤلاء العاملين لتقليل حاجتهم لانشغال  أخرىمهام  لأداءلا يترك لهم الوقت الكافي 

والذي يمكن معالجته بتدريبهم  أعمالهم لأداءالمشرفين بتوجيههم، كما قد يكون لكو�م لا يملكون المهارات الضرورية 

 .ذه المهاراتلاكتساب ه

يصبح  أنمن الضروري  بأنه، تعني أخرهذه مشكلة من نوع ): التدريب المستمر(لمجابهة تحديات المستقبل -5

 .غيرها أوالنقل  أو الإجازاتمنح  لموارد البشرية تماما كما تمارس نشاطل إدارةروتينيا تمارسه كل  أساسياالتدريب نشاطا 

الحديث هي التغير المستمر مما يجعل عملية تعلم العاملين لمهارات جديدة حالة مستمرة،  العصر ة من خصائصفواحد

يشترك الفرد بدورات متتالية للتدريب، بحيث يشترك في  أنوهذا يتطلب التدريب المستمر والمقصود بالتدريب المستمر هو 

المعارف وذلك  أول تغير في التكنولوجيا يشترك في دورة تدريب كلما حص أندورة كل مرة، موظف الاستقبال سيحتاج 

  .بتأهيلهحتى يتمكن من الاحتفاظ 
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  :خلاصة الفصل

 إداريةمؤسسة مهما كان نوعها، وهو عبارة عن جهود  أيالتدريب عملية ضرورية في  أنسبق  يتضح من خلال ما     

، الاتجاهات الأفكاريشمل السلوك، المعارف، المهارات،  الأفرادمعينة في  إداريةتغيرات  إجراء إلىمنظمة �دف 

طريقة،  وبأفضلوجه  أحسنعلى  إليهمالموكلة  بالأعماليتمكن العاملين من القيام  أووالقدرات، وذلك حتى يستطيع 

عام، ويحقق المؤسسات بشكل  أو للأفرادكبيرة سواء بالنسبة   أهميةمختلفة وله  بأساليبعديدة للتدريب ويتم  أنواعوهناك 

متنوعة كما تمر العملية التدريبية بثلاث مراحل هي تصميم البرنامج التدريبي، تنفيذه والمتابعة والتقييم لهذا البرنامج  أهداف

  على العاملين الذين استفادوا  وتأثيرهالمسطرة  للأهدافلمعرفة مدى نجاحه وتحقيقه  الأساليبعن طريق مجموعة مختلفة من 

  . ريبيةمن العملية التد
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 :تمهيد

التي يتمتع �ا  للأهميةالتي تستعمل في تسيير الموارد البشرية وذلك نظرا  الأدوات أهمالعاملين من  أداءنظام تقييم  أصبح        

 والإنتاجية الأداءفي مواجهة تحديات تحسين  الأخيرةهذه  إدارةهذا النظام والفوائد التي يحققها للمؤسسة، حيث تعتمد عليه 

حتى الجماعية، التنبؤ بالتطورات، تحسين و تحسين النتائج سواء الفردية  إلىيؤدي استعمال هذا النظام بطريقة جيدة و معا، 

من  يتجزأجزء لا  الأداءية تقييم تعتبر عمل كماالمختلفة لتحقيقها،   بالأعمالوالقيام  الأهدافالكفاءات بفضل تخطيط وتحديد 

التي  الأغراضيخدم  ك�ا وبذل ويتأثرالموارد البشرية فهو يؤثر  لإدارة، ويعمل هذا النظام في ظل الوظائف المختلفة الإداريةالعملية 

  :كالأتيثلاث مباحث   إلىوتطرقنا في هذا الفصل .وجدت من اجلها

  .الأداءماهية : الأولالمبحث 

  .الأداءتقييم  أساسيات: المبحث الثاني

  .وعلاقته بالتدريب الأداءوخطوات تقييم  أنواع: المبحث الثالث
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  .الأداءماهية : الأولالمبحث 

معامل الحكم على الجهد المبذول من قبل العامل في المؤسسة، ويعكس كيفية قيام الفرد بانجاز مهامه  الأداءيعتبر       

  .على اختلاف مستويا�مالعاملين  أداءتعمل على تحسين  أن الأفراد دارةلاإ علىومتطلبات الوظيفة، ومن هنا كان لزاما 

  .ومحدداته الأداءمفهوم : الأولالمطلب 

  .ثم محدداته الأداءمفهوم  إلى أولاوعليه نتطرق ارائهم بتعدد الباحثين في هذا ا�ال واختلاف  الأداءتتعد مفاهيم      

 :الأداءمفهوم  - 1

و يتوقف استخدام هذا التعريف على عاملين )"واحد ساعة(المخرجات المقدرة بساعة العمل"هو  الأداء أنيمكن القول 

  1:أساسيين

يمكن تسجيله  أخربمعنى  أيساعات عمل محددة  إلى وإرجاعهمن النوع الذي يمكن قياسه كميا  الأداءيكون  أنيجب   -  أ

 .وحسابه في فترة زمنية محددة

هو انعكاس لمدى العامل  أداءالذين يعملون معه، ومنه فان  الآخرين أداءمن النوع المنفصل عن  الأداءيكون  أنيجب   -  ب

وهو يعكس المهام المكونة لوظيفة  وإتمامدرجة تحقيق  إلى الأداءيشير  .ظيفتهو  أساسيات وإتمامفشله في تحقيق  أونجاحه 

الطاقة المبذولة،  إلىوالجهد فالجهد يشير  الأداءنجد هناك تداخل بين  ، وغالبا ماالمطلوب منهمل العالكيفية التي يحقق �ا 

  .العامل النتائج التي حققها أساسفيقاس على  الأداء أما

والمهام التي يتكون منها عمله، فمن خلال ذلك يمكننا التمييز بين ثلاث مكونات  بالأنشطةهو قيام الفرد  الأداء أنوبما 

  2:وهي أساسهاالفرد على  أداءيقاس 

 .العقلية التي يبذلها الفرد في الوظيفة خلال فترة زمنية معينة أووهو مقدار المطابقة الجسمانية : كمية الجهد  - أ

مدى مطابقة الانجاز للمقاييس والمواصفات المطلوبة، ففي كثير  أيونقصد به مستوى الدقة والجودة : نوعية الجهد   - ب

 .يهمنا نوعية وجودة الجهد المبذول الكمية بقدر ما أو الأداء لسرعة أهميةلا نولي  الأحيانمن 3

قياس : نمط الانجاز يمكن مثلا أساسالعمل فعلى  أنشطةالذي تؤدي به  الأسلوب أوويقصد به الطريقة : نمط الانجاز  - ج

قياس  أيضاكان العمل جسميا، كما يمكن   إذامعينة في حالة ما  أنشطة أوحركات  أداءالترتيب الذي يمارسه الفرد في 

                                                           
1
 .215، ص 2000الدار الجامعیة، الطبعة الاولى، مصر، ادارة الموارد البشریة، ویة محمد حسن، را 
2
  .215نفس المرجع، ص   
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كان العمل ذو   إذادراسة  أوبحث  إجراءالذي تتبعه في  الأسلوب أوحل قضية  أوقرار  إلىالطريقة التي يتم الوصول �ا 

 .طابع ذهني

 :الأداءحددات م -2

  1:يلي فيما الأداءتتمثل محددات 

 .ضعيفا أوتتوفر لدى الفرد دافعية للعمل، وقد يكون الدافع قويا  أنيجب : الدافعية الفردية  - أ

 .إليهالعمل الموكل  أداءيتوفر في الفرد القدرة على  أنيجب : العمل المعين أداءالقدرة على    - ب

يبذلون جهودا فائقة  أفراديوجد  لأنهيفهم دوره في المؤسسة،  أويدرك  أنيجب على الفرد  : الدور والمكانة إدراك -ج

  .ويكون مقبولا

  .وخصائصه الأداءخطوات تحديد معدلات : المطلب الثاني

  :تمتاز بخصائص معينة نذكرها فيما يلي أ�ا، كما الأداءمعدلات  لتحديد إتباعهاهناك مجموعة من الخطوات التي يجب       

 :الأداءخطوات تحديد معدلات  -1

  2:فيما يلي الأداءلتحديد معدلات  إتباعهاالخطوات الواجب  أهميمكن حصر 

 :وتتمثل في : المطلوب تحقيقها من التقييم الأهدافتحديد    - أ

 .تتعلق بالمنظمة والعاملين وا�تمع على المدى البعيد: إستراتيجية أهداف -

 .والجزاءات والترقيات بالمكافأةتتعلق  :إدارية أهداف -

الشخصية التي تساعده في تنمية مهاراته  انياتالامكتتعلق بتعريف الفرد بنقاط القوة والضعف  :تنموية أهداف -

 .إنتاجيتهوزيادة 

  :والمقالات المناسبة لكل فئة أدائهمالذين سيتم تقييم  الأفرادتحديد فئات    - ب

وفق معايير محددة، مثلا جودة العمل، السرعة في العمل،  أدائهممجموعات ليتم تقييم  إلى الأفرادنعني بذلك تقسيم وتصنيف 

  ...، التعاون وغيرهاالإتقان

                                                           
1
  .216راویة محمد حسن، مرجع سبق ذكره، ص   

2
  .222، ص 2011دار الفكر ناشرون موزعون، الطبعة الاولى، الاردن، استراتیجیات ادارة الموارد البشریة، سامح عبد المطلب،   
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من الحد المقبول لقياس الظاهرة المطلوبة  أعلى أولا تكون اقل  أنيجب : تحديد عدد المعدلات وترشيد استخدامها -ج

  .المنشودة الأهدافوتحقيق 

  .كل منها  وأهمية الأعمالوذلك بمراعاة الوظيفة ونوعية  :تحديد وزن كل معدل من المعدلات المستخدمة -د

 أونسبي  أووصفي  أوالنتائج نقوم بالاعتماد على مقياس رقمي  أفضلمن اجل الحصول على : بيان منهجية التطبيق -ه

  .أبجدي

وحتى الفنية والتي  الإنسانية، الإداريةتشمل هذه الخصائص مختلف الجوانب الشخصية، : الأداءخصائص معدلات  -2

 1:تتعلق بالعاملين والعمل، نذكر بعضها كما يلي

 .خدمات أووكميته سواء كان ذلك ممثلا بمنتجات  الأداءنوع   -  أ

ء للمؤسسة والمصلحة والانتماء والولا والإخلاصوالصدق  الأمانةالصفات والخصائص الشخصية ومدى توفر قيم    -  ب

 .العامة في التصرف والسلوك

  .احترام الوقت والالتزام بالمواعيد والخطط والجداول وكذا مراعاة المكان والزمن المتفق عليهما - ج

  .القدرات والمواهب ومدى تطويرها وتنميتها وتوظيفها في اتخاذ القرارات ومعالجة المشاكل، وفي الابتكار والتجديد -د

  .الزبائنامل برؤسائه ومرؤوسيه وحتى التي تنظم صلات الع الإنسانيةالعلاقات  - ه

  .الإضافيةالعمل  وأوقاتالخطرة  والأماكنالرغبة والاستعداد للتضحية والعمل في الظروف الصعبة  -و

في قول  والجرأة الأمانة، والمهنية التي تستوجب الصراحة، الصدق الأخلاقيةغياب الموضوعية لدى البعض والالتزام بالقيم  - ز

  .ا�املات أوالضغوط  أوبعيدا عن التحيز  الآخرينوالحكم على  الأشياء

  

  

  

  

                                                           
1
  .196، ص 2010زمزم ناشرون وموزعون، الطبعة الاولى، الاردن، ادارة الموارد البشریة، عبد النبي محمد احمد،  
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  .الأداءالعوامل المؤثرة في : المطلب الثالث

بالعديد من العوامل المختلفة والمتشابكة اذ يصعب تحديد كل هذه العوامل، حيث تكاد لا توجد ظاهرة في  الأفراد يتأثر      

  .الحياة الاقتصادية او الحياة الاجتماعية او الحياة عموما لا تؤثر في الاداء

ومن هنا لفرد وادائه، فيزيائية على اوالى جانب تعدد و اختلاف العوامل المؤثرة على الاداء يؤثر الزمان والمكان وكذا العوامل ال

  1:توجد عوامل تؤدي الى رفع الاداء واخرى تؤدي الى خفضه ويمكن حصر بعضها في نوعين رئيسيين هما يتضح انه

 :تتكون من مجموعة متعددة من العوامل نذكر منها: عوامل داخلية -1

بمدى استقطا�ا لعناصر بشرية متميزة في مهارا�ا يشكل اهم مورد في المؤسسة فنمو المؤسسة مرهون : العنصر البشري  - أ

ومعارفها وقدر�ا على الانسجام في الجماعة ومدى تعاو�ا معها، وبمدى العناية التي تعطيها لتنمية وتطوير مواردها والعمل 

 .تنمية الدافع لديها لبذل جهد اكبر واداء افضلعلى ايجاد و 

تخطيط وتنظيم وتنسيق وقيادة ورقابة جميع الموارد التي تقع ضمن نطاق مسؤوليتها ان للادارة مسؤولية كبيرة في : الادارة   - ب

هي بذلك تؤثر على جميع الانشطة في المؤسسة ومنه فهي مسؤولة بنسبة كبيرة عن زيادة معدلات الاداء داخل وسيطر�ا، ف

 .المؤسسة

ات على العمال داخل المؤسسة، اي تقسيم يشمل على توزيع وتحديد المهام والمسؤوليات وفقا للتخصص :التنظيم -ج

  .العمل عليهم وفق مهارا�م وامكانيا�م الخاصة

التوظيف ومنظومة الحوافز ان درجة التنظيم واحداث المتغيرات اللازمة وفقا للمستجدات الجديدة في نظم واساليب العمل و 

 للتغيير لاتنظيم بشكل تجعله قابال في رونةمؤسسة م يب ان تكون لأر على الاداء، لذا وجالتدريب من شانه ان يؤث ةوالتنمي

  .وفق المستجدات

وتشير الى اهمية الوظيفة والمنصب الذي يشغله الفرد ومدى مقدار فرص النمو والترقية المتاحة امامه، حيث   :بيئة العمل -د

  .وحبه لعمله وولائه لمؤسسته كلما زادت درجة توافق الفرد ووظيفته ادى ذلك الى زيادة دافعيته

   عدات ووسائل اتصال وغيرها تؤثر تاثيرا كبيرا على الاداء الجيد، المو  الآلاتان العوامل التكنولوجية من : العوامل الفنية - و

  .على علم بكيفية عمل هذه الوسائل العامليكفي هذا بل يجب ان يكون  لا و

  

                                                           
1
  .84،85، ص ص، 2011اعة والترجمة والتوزیع، الطبعة الاولى، الجزائر، دار الامة للطبادارة الموارد البشریة، حاروش نور الدین،   
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 1:وتتكون من مجموعة من العوامل وهي: عوامل خارجية -2

 :البيئة الاجتماعية والثقافية  - أ

 .العادات والتقاليد الموروثة - 

 .العرف وامور الدين - 

 .نسبة الامية وغيرها: المستوى التعليمي - 

 .النظر الى مدى تقدير الافراد للتعليم ورغبا�م في الحصول عليه - 

 .التدريب وانواع برامج التعليم الفني والمهني - 

 :البيئة السياسية والقانونية   - ب

 .النظام السياسيطبيعة  - 

 .مدى الاستقرار السياسي - 

 .ة القوانين والتشريعاتنمرو  - 

 .السياسات الخارجية المتبعة من قبل الدولة - 

 .العلاقات الدولية ونوعيتها - 

  :البيئة الاقتصادية -ج  

 ).اقتصاد حر او موجه(العام لاقتصاد الدولة الإطار - 

 .الاستقرار الاقتصادي - 

 .ياسات التشريعية على نشاط البنوكالس تأثيرالنظام البنكي ومدى  - 

 .والسندات الأسهم أسواقالمالية ومدى وجود  الأسواق - 

 .السياسات المالية المتبعة من قبل الدولة - 

 

 

 

 

  

                                                           
1
  .86حاروش نور الدین، مرجع سبق ذكره، ص   
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  .الأداءتقييم  أساسيات :المبحث الثاني

النمو والتطور، حيث ن الاستغناء عنها في اي منظمة �دف الى كيم تعد عملية تقييم اداء العاملين عملية ضرورية لا     

الترقية، التدريب، تنزيل : يمكن من خلال تقييم الاداء اتخاذ قرارات كثيرة ومتعددة في مجال ادارة الموارد البشرية مثل

  .الرواتب والدرجات وحتى الاستغناء، وتتم هذه العملية بطرق ووسائل عديدة ومعايير مختلفة

  .مفهوم تقييم الاداء: المطلب الاول

اختلفت اراء كتاب وعلماء الادارة في تقديم مفهوم لعملية تقييم الاداء، ومن المفاهيم  التي قدمت في هذا ا�ال      

 : نذكر

 1".عملية تقدير اداء كل فرد من العاملين خلال فترة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية ادائه"تقييم الاداء هو  - 

كن ان ينظر اليه على انه بالعمل، ووفقا لمعايير الاداء يم م العاملينهو وسيلة مهمة للتحقق من مدى امكانية قيا - 

 2.عمال التي يكلفون �الأهو المطلوب منهم عند تاديتهم ل معرفة ما إمكانيةوسيلة مهمة للتحقق من مدى 

على احتمالية  والسلوكية ومحاولة التعرف الأدائيةتقييم الاداء هو نظام رسمي لقياس وتقييم التاثير في خصائص الفرد  - 

 .الفرد والمؤسسة وا�تمع لإفادةتكرار نفس الاداء والسلوك في المستقبل 

هو عملية تحليل وتقييم انماط ومستويات اداء العاملين وتعاملهم وتحديد درجة كفاء�م الحالية والمتوقعة كاساس لتقويم  - 

 3.وترشيد هذه الانماط والمستويات

لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفا�م اثناء العمل، وذلك للحكم على مدى نجاحهم هو دراسة وتحليل اداء العاملين  - 

ومستوى كفاء�م في القيام باعمالهم الحالية، وايضا للحكم على امكانيات النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله 

 4.لمسؤوليات اكبر، او ترقيته لوظيفة اخرى ذات شان ومسؤوليات اكبر

لعملية التي يستخدمها ارباب العمل لمعرفة اي من الافراد انجز العمل في الوقت الذي يجب ان يؤدي هو الطريقة او ا - 

 5.فيه، ويترتب على هذا التقييم وصف الفرد بمستوى كفاية او جدارة او استحقاق معين

 .رنة بمعايير الاداء الموضوعةتقييم الاداء يشير الى العملية التي يتم بمقتضاها تقييم الاداء الحالي او السابق للفرد مقا - 

  6:وتتضمن عملية تقييم الاداء القيام باربع خطوات اساسية

 .ابعاد ومعايير تقييم الاداء تحديد - 1

 .لعاملس الاداء الفعلي لقيا - 2
                                                           

1
  .123، ص 2004مدیریة النشر لجامعة قالمة، بدون طبعة، الجزائر، ادارة الموارد البشریة، حمداوي وسیلة،   

2
  .367ذكره، ص العزاوي نجم عبد الله وجواد عباس حسین، مرجع سبق   

3
  .199الھیتي خالد عبد الرحیم، مرجع سبق ذكره، ص   

4
  .259مرجع سبق ذكره، ص  الباسط،عباس انس عبد   

5
  .125ابو النصر مدحت احمد، مرجع سبق ذكره، ص   

6
  .237، ص 2007الحدیث، بدون طبعة، مصر، المكتب الجامعي ادارة الموارد البشریة، عبد الباقي صلاح الدین ومسلم علي عبد الھادي وراویة حسین،   
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 .عن نتائج تقييم ادائهم لعاملينتوفير معلومات مرتدة ل - 3

 .ادارة وتحسين الاداء - 4

سبق يمكن القول ان تقييم الاداء يعني الحصول على حقائق او بيانات محددة من شا�ا ان تساعد على  بناء على ما      

فيه لفترة زمنية معينة، وتقدير مدى كفاءته الفنية والعملية للنهوض بالمسؤوليات  سلوكهتحليل وفهم وتقييم اداء العامل لعمله و 

ب تحليل وفهم وتقييم القدرات الانسانية في تقلد مناصب في طلضر وفي المستقبل، هذا ويتوالواجبات المتعلقة بعمله الحا

المستقبل اعلى من المسؤوليات والواجبات لفتح مجالات التقدم الوظيفي، واستغلال الطاقات البشرية بالشكل او الاسلوب 

  1.الذي يحقق اهداف المؤسسة من خلال تحقيق رغبات الانسان العامل

  2:في ضوء كل ماسبق لابد من التمييز بين ثلاث مصطلحات هامة في هذا ا�ال وهي كالتالي     

هي عملية تتم بشكل دوري ومستمر للتاكد من ان الذي يتم تنفيذه متفق مع ماهو موضوع في خطة : متابعة الاداء - 1

 .الحالي او الفعلي متفق مع الاداء المستهدفالعمل وميزانيته، بمعنى ان هدف متابعة الاداء التاكد من ان الاداء 

لغويا يشير اثبات قيمة شئ ما، وتقييم الاداء هو عملية �دف الى تحديد ايجابيات او سلبيات او مناطق : تقييم الاداء - 2

 .القوة و الضعف في الاداء الحالي او الفعلي للعاملين بشكل فردي او جماعي في المؤسسة

متابعة وتقييم الاداء �دف تقويم الاداء، وهذا الاخير هو عملية �دف الى تدعيم الايجابيات يتم اجراء : تقويم الاداء - 3

في الاداء الحالي او الفعلي، والتغلب على السلبيات ومناطق الضعف في الاداء الحالي اوالفعلي، ويعتبر تقويم ومناطق القوة 

 .ؤسسةالاداء احدى وسائل تطوير وتحسين الاداء لدى العاملين بالم

  3:ومن اهم الاعتبارات التي تساعد على وضع نظام فعال لتقييم الاداء مايلي      

 .التركيز على تدعيم الايجابيات ويعني ذلك تشجيع وحث العاملين على اظهار نتائجهم الايجابية - 

 .قديم معلومات مرتدة عن الاداء والتي يجب ان تكون مرتبطة بالواقع الفعليت - 

 .تكار ويعني فسح ا�ال للعاملين لتحرير القدرات الخلاقة لديهمتشجيع ودعم الاب - 

 .زيادة الاتجاه الى الاعتماد على النظم الحديثة، لان النظم التقليدية اثبتت عدم قدر�ا على التقييم الفعال للاداء - 

  

 

                                                           
1
  .115دیري زاھد محمد، مرجع سبق ذكره، ص   

2
  .126ابو النصر مدحت احمد، مرجع سبق ذكره، ص   

3
  .123حمداوي وسیلة، مرجع سبق ذكره، ص   
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  .اهمية واهداف تقييم الاداء :المطلب الثاني

يحضى موضوع تقييم الاداء باهمية كبيرة من قبل ادارة المؤسسة، كونه يخلق الجو الذي يساعد على متابعة الاعمال التي تقوم      

�ا المؤسسة، ويسعى للتحقق من مدى التزام العاملين بتحمل مسؤوليا�م والقيام بالواجبات والاعمال المطلوبة منهم، كما انه 

  .الادارة والعاملين معا يحقق اهداف عديدة تخدم

 1:تتجلى اهمية تقييم الاداء من خلال مايلي :اهمية تقييم الاداء - 1

تساهم فاعلية التقييم واسس نجاحه بشكل واضح في تخطيط الموارد البشرية، خاصة ان : تخطيط الموارد البشرية   - أ

المستقبلية للموارد المتاحة لديها، وحاجتها دوريا او سنويا لتحديد مدى الحاجة المؤسسة تستعمل مقاييس تقييم الاداء 

الفعلية للموارد البشرية في السوق، وهذا من شانه ان يرتبط بتقرير وتحديد سياسات المؤسسة بداية من استقطاب الموارد 

ة، اختيارها، تدريبها، تطويرها واستثمار قدرا�ا بشكل جيد، لذا فان تخطيط ووضع سياسات التطوير ءالبشرية الكفا

 .والتدريب يرتبط بشكل جوهري بالاسس السليمة لعملية تقييم الاداء

تساهم عملية التقييم بشكل كبير في تحسين الاداء وتطويره، فهي تساعد الادارة العليا في : تحسين الاداء وتطويره    - ب

التقييم الدوري لهم من قبل معرفة وتحديد نقاط القوة والضعف لدى العاملين، كما لابد لهؤلاء العاملين من معرفة مستوى 

الادارة، وهذا من شانه ان يحفزهم  ويدعوهم الى استثمار جوانب القوة في مسارا�م الوظيفية وتطويرها بشكل افضل، اما 

مارسة سبل التطوير المناسبة من خلال التدريب، وهذا ات الضعيفة فتسعى الادارة معهم لمبالنسبة لذوي القدرات والمهار 

 .ابيا على مستوى الاداء العام للعاملين وتحقيق اهداف المؤسسةماينعكس ايج

مما لا شك فيه ان التقييم السليم لاداء العاملين من شانه ان يساهم في تحديد البرامج : تحديد الاحتياجات التدريبية  - ج

ة لايتم عشوائيا وانما يتركز على التدريبية التي يتطلبها تحسين وتطوير اداء العاملين في المؤسسة، فتحديد الاحتياجات التدريبي

 .الحاجات الحقيقية التي يتطلبها تحسين اداء العاملين في المؤسسة

التقييم العادل للاداء يبين بوضوح مستوى الانجاز الفعلي للعاملين ومدى : افئاتوضع نظام عادل للحوافز والمك  -د

تمد الجهد الفعلي الحوافز والمكافات التي تقدم لهؤلاء العاملين تعقدر�م على تحقيق متطلبات وواجبات العمل بدقة، لذا فان 

، وهذا مايعزز لدى العاملين عدالة التوزيع للحوافز والمكافات من قبل الادارة العليا في المؤسسة، اما الافراد همالمبذول من قبل

علاوات الدورية او من نصيبهم من الارباح ذوي الكفاءات العلمية المتدنية قد تاخذ بشا�م بعض الاجراءات كحرما�م من ال

التي يتم توزيعها وقد تلجا الادارة احيانا لفرض بعض العقوبات التاديبية وغيرها، وهذا ما يوضع عدالة هذه الانظمة في 

  .المؤسسة

                                                           
1
  .152،153، ص ص2007لاردن، الطبعة الاولى، ا للنشر والتوزیع والطباعة،زھران دار ادارة الموارد البشریة،  ر كاظم،ضیحمود خ  
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ن حيث المهارات، يساعد تقييم الاداء الادارة العليا في معرفة حقيقة العاملين لديها م: انجاز عمليات النقل والترقية -ه

القدرات والقابليات، ويساهم التقييم الموضوعي في معرفة الفائض او النقص في الموارد البشرية من ناحية، ويمكن الادارة العليا 

تنسجم مع قدرا�م وقابليا�م في الاداء من  ةية والعملية لمواقع او مراكز وظيفمن نقل او ترقية العاملين ذوي الكفاءات العلمي

حية اخرى، هذا مايجعل الادارة العليا بالمؤسسة على دراية تامة بامكانية الترقية او النقل او الاستغناء عن العاملين  ذوي نا

  .الكفاءات المتدنية في الاداء

يساهم تقييم الاداء في توفير المعرفة للادارة العليا من مواقع الخلل او الضعف في : معرفة معوقات ومشاكل العمل - و

وائح، السياسات، البرامج، الاجراءات والتعليمات المطبقة في العمل وكذا معرفة الضعف ايضا في المعدات، الاجهزة الل

مايمكن المؤسسة من تحسين والالات، اي ان التقييم يكشف عن مواضع القوة والضعف عموما في جميع العناصر الانتاجية 

والتغيرات المطلوبة بمختلف البرامج والسياسات وغيرها من المتطلبات  وتطوير قدرات العاملين من خلال اجراءات التحسين

  .التي يمكن ان تكون عنصرا فعالا في تحقيق انجاز العاملين بكفاءة عالية

  1:هناك من يقسم هذه الاهمية الى مستويين هما كالاتي     

 :وتتمثل في النقاط التالية: بالنسبة للمؤسسة  - أ

ؤسسة في اكتشاف والتعرف على الفروق بين الافراد فيما يتعلق بجودة ادائهم ومدى مساهمتهم الميساعد تقييم الاداء  - 

 .في تحقيق اهداف المؤسسة

 .يوفر تقييم الاداء للمؤسسة اساس عادل لتوزيع الحوافز والمكافات واتخاذ قرارات الترقية والتدريب وغيرها - 

مل الجماعي اذا احتوى على معايير لقياس اداء الفريق ككل، يمكن ان يستخدم تقييم الاداء كوسيلة لتشجيع الع - 

 .بالاضافة الى معايير قياس الاداء الفردي

 :ويكون ذلك من خلال: بالنسبة للفرد    - ب

يحتاج الفرد باستمرار الى معلومات مرتدة عن جودة ادائه السابق حتى يعرف مجالات القوة وكذا مجالات الضعف  - 

 .فيما قام بانجازه

 .تحسين الاداء المستقبلي للفرد لايمكن ان يتم الا من خلال قياس الاداء الحالي او السابق لهان  - 

ان تقييم الاداء او الاعتراف بجودته اوالاشادة به في حالة تميزه يزيد من دافعية الفرد وكذلك الاخرين للوصول  - 

 .لمستويات اعلى للاداء

 

                                                           
1
  .239عبد الباقي صلاح الدین ومسلم علي عبد الھادي وراویة حسین، مرجع سبق ذكره، ص   
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 1:الاهداف التي تسعى عملية تقييم الاداء لتحقيقها نذكر منهاهناك مجموعة من : أهداف تقييم الاداء  -2

 .المساعدة في تحسين مستوى الاداء الفعلي او الحالي  - أ

 .احدى طرق تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين  - ب

  .المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي -ج

  .المساعدة في تخطيط الموارد البشرية -د

  :اهداف اخرى وهي وهناك من يضيف

 .العدالة والدقة في المكافات  - أ

 .العدالة والموضوعية في الترقيات  - ب

  :اخرى في هذا الشان هي كما ان هناك من يضيف

 .تقييم سياسة الاختيار  - أ

 .تقييم سياسة التعيين والنقل الاداري  - ب

  .و تقييم سياسة التدريب والتطويرأرسم  -ج

  .و تقييم سياسة الاجور والحوافزأرسم  -د

  2:وبشكل عام فان تقييم الاداء يحقق الاهداف التالية 

تحديد نقاط القوة والضعف في اداء العاملين ومدى حاجتهم للتدريب مثلا وفي اي ا�الات تحديدا وفترة التدريب،   - أ

 .سة او خارجهاوكذلك الجهة التي تقوم بعملية التدريب وهل يتم التدريب داخل المؤس

معرفة مدى تناسب الوظيفة التي يشغلها العامل حاليا مع امكانيات نقله الى وظيفة اخرى اعلى في ذات المستوى    - ب

 .الاداري او ترقيته الى وظيفة اعلى في الهيكل التنظيمي

مستقبلا مثل النقل الى  يستطيعون تنفيذ مهام معينة في المؤسسة، هذه الاخيرة في حاجة اليهاتحديد العاملين الذي  -ج

  .فروع بالخارج او ارسالهم لفتح اسواق تصدير او التعاقد على خطوط جديدة وغيرها

  .تحديد مدى امكانية ترقية الافراد الى درجة وظيفية اعلى في حالة كفاءة الاداء او السلوك معا -د

                                                           
1
  .126ابو النصر مدحت احمد، مرجع سبق ذكره، ص   

2
  .204، ص 2010الاولى، مصر، دار الفكر الجامعي، الطبعة ادارة الموارد البشریة، خالد عبد المجید،  تعیلیبوصابر محمد عبد العلیم   
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واهمية بذل المزيد من الجهد او تغيير السلوك وضع العامل نفسه امام تقييم رؤسائه قد يساعد على بيان نقاط الضعف  -ه

  .للافضل

ت او الحوافز ئاهد للحصول على تلك المكافمن الج يحفز العاملين على بذل المزيد ئاتربط السلوك بالاداء وبالمكاف - و

  .وغيرها

  .مبادئ وشروط تقييم الاداء الفعال ومسؤوليته: المطلب الثالث

والشروط التي يجب الاسترشاد �ا عند القيام بعملية تقييم الاداء حتى تحقق هذه الاخيرة توجد مجموعة من المبادئ      

  .اهدافها وتنجح في مهمتها

 1:وتتمثل هذه المبادئ في: مبادئ تقييم الاداء -1

 .بمعنى اعتماد تقييم الاداء على معايير اداء واهداف واضحة: مبدا الوضوح  - أ

استخدام مفاهيم ومعايير موضوعية موحدة للقيام بتقييم اداء العاملين في العمل الواحد بمعنى ضرورة : مبدا الموضوعية   - ب

 .وعةماو ا�

بمعنى شمول تقييم الاداء على كل الايجابيات والسلبيات او على كل من نقاط القوة والضعف، بحيث  :مبدا الشمول -ج

  .ابيات او العكسلايتم تغليب احداهما على الاخرى او ادراك السلبيات دون الايج

بمعنى ان تتضمن بنود تقييم الاداء كل الجوانب الهامة في هذا الشان وهي المعارف، الاتجاهات، السلوك،  :مبدا التكامل -د

  .يتم الاهتمام ببعض البنود وترك الاخرى نأ لاو المهارات 

على مدار السنة وليست عملية تتم في بمعنى ضرورة ان يكون تقييم الاداء عملية مستمرة ودائمة : مبدا الاستمرارية -ه

شهر من اشهر السنة فقط، فاثناء الاختيار يتم تقييم الاداء بعد اول ثلاثة اشهر وبامكان رئيسه او مشرف العمل اجراء 

  .التقييم في اي وقت دون انتظار المواقيت المذكورة

  .عملية تقييم الاداء بمعنى ضرورة مشاركة المرؤوس في جميع مراحل وخطوات: مبدا المشاركة - و

 2:هناك خمسة شروط اومعايير يجب ان تتوفر عند تقييم الاداء، وتتمثل فيما يلي :شروط تقييم الاداء الفعال -2

هار الارتباط الموجود بين الاداء الوظيفي الذي يتسم ظإدى اهتمام معيار تقييم الاداء بيقصد به م :التوافق الاستراتيجي   - أ

الاستراتيجيات وغايات، اهداف وثقافة المؤسسة، ويؤكد التوافق الاستراتيجي على حاجة انظمة بالتوافق او الانسجام مع 

 .ادارة الافراد لتوفير الارشاد والتوجيه حتى يستطيع العاملين المساهمة في تحقيق النجاح

                                                           
1
  .129،130ابو النصر مدحت احمد، مرجع سبق ذكره، ص ص   

2
  .223،224سامح عبد المطلب عامر، مرجع سبق ذكره، ص ص   
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الجيد للوظيفة، ويشار يقصد به المدى الذي يستطيع فيه مقياس الاداء تقييم الابعاد ذات العلاقة بالاداء : الصلاحية  - ب

الى ذلك عادة بصلاحية المحتوى وحتى يتمتع مقياس الاداء بالصلاحية يجب ان لا يكون معيبا او فاسدا، بمعنى انه يجب ان 

يعكس الاداء الوظيفي الحقيقي والذي يتضمن كافة الابعاد التي تمكن من النجاح في اداء الوظيفة، والمعيار الذي يتسم 

 .ن يقلل من الفساد بقدر الامكان، حيث ان التغلب التام عليه غير ممكن من الناحية العلميةبالصلاحية يجب ا

عهد يالاتساق بين الافراد الذي الاداء ومن اهم مشاكلها المقيمين والتي تشير الى مدى  اتساقتتعلق بمدى  :الاعتمادية -ج

اليهم بمهمة تقييم اداء العاملين، وتتحقق الاعتمادية من هذا المنظور اذا تمكن اثنان او اكثر من المقيمين من التوصل الى التقييم 

عناصر كافة نفسه او قريب منه لاداء شخص واحد، بالنسبة لبعض المقاييس فان الاعتمادية الداخلية والتي تعني مدى توافق ال

  .او الابعاد الداخلية للقياس تعتبر هامة

يتعلق هذا الشرط او المعيار بمدى قبول الافراد الذين يستخدمون المقياس او اداة التقييم له واقناعهم به، والواقع : القبول -د

ولكنها تستهلك جزءا ملموسا  انه توجد العديد من المقاييس المحكمة والتي تتسم بوجود درجة عالية من الصلاحية والاعتمادية

من وقت المديرين �ا يجعلهم يرفضون استخدامها، لذلك فان العاملين الذين يقيم ادائهم قد يرفضون بعض المقاييس، وفي كلتا 

  .الحالتين فان المقياس الذي لا يتمتع بالقبول هو مقياس غير مفيد وربما اسوا من عدم وجود مقياس على الاطلاق

يقصد به المدى الذي يوفر المقياس المستخدم ارشادات او توجيهات محددة للعاملين بشان ماهو متوقع منهم، : التجديد - و

وكيف يمكنهم تحقيق هذه التوقعات ويتعلق التجديد بالاغراض التنموية لادارة الاداء، فان لم يتمكن المقياس من تحديد مالذي 

يق اهدافها فانه يصبح من الصعب عليه تحقيق مثل هذه الاهداف علاوة عمله لمساعدة المؤسسة في تحق يجب على العاملين

على ذلك اذا فشل المقياس في تشخيص المشكلات التي يواجهها العاملين في ادائهم للوظائف، فانه يصبح من غير الممكن 

  .للعاملين ان يصححوا ادائهم، والشكل التالي يوضح تصور شامل لمتطلبات تقييم الاداء الفعال
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  .متطلبات تقييم الاداء الفعال): 01-02(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

، الاولىالطبعة دار الفكر ناشرون وموزعون، استراتيجيات ادارة الموارد البشرية، سامح عبد المطلب عامر، : المصدر

  .225، ص 2011الاردن، 

يوضح هذا الشكل مختلف الشروط او المعايير التي يجب ان تتوفر للمؤسسة او مقيم الاداء حتى يكون تقييم اداء       

  .تقييم فعالا وعلى اسس سليمة وصحيحةالعاملين 

 املين في القيام بالاعمال الموكلة اليهم،يبدوا من المهم تحديد الجهة المؤهلة لتقرر مدى كفاءة الع: مسؤولية تقييم الاداء -3

 1:وهناك عدة بدائل في هذا الصدد نذكرها حسب ترتيبها من حيث الاخذ �ا من قبل المؤسسات المختلفة

من الطبيعي ان يقوم الرئيس او المسؤول المباشر بعملية التقييم كونه الشخص الاكثر معرفة : تقييم الرئيس المباشر  - أ

اغلب الممارسات �ذا الاسلوب مع اعطاء المسؤول الذي يلي المسؤول المباشر نسبة معينة في التقييم،   بعمل العامل، وتاخذ

 .للرئيس الاعلى %10من الدرجة و  %90كان يعطى الرئيس المباشر وزن 

فقا تاخذ بعض المؤسسات باسلوب تعطي فيه ادوار للاطراف الاخرى ذات العلاقة بعمل المرؤوس، وو : تقييم الزملاء   - ب

 .التعاون موينعكس عليهم مدى التعاون او عد لهذا المنطق تعطى نسبة من التقييم للزملاء كو�م على علم بعمل زملائهم،

                                                           
1
  .212، 211القریوتي محمد قاسم، مرجع سبق ذكره، ص ص   

 التوافق الاستراتيجي الصلاحية القبول

 التحديد

 مقياس الاداء

 الاعتمادية
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يعني هذا الاسلوب ان تتم عملية التقييم من قبل لجنة مكونة من الرؤساء ذوي العلاقة بعمل : التقييم من خلال لجان -ج

مون مجتمعين بعملية التقييم مما و ادارة الموارد البشرية، بحيث يق الاعلى منه وممثل عن الموظف مثل الرئيس المباشر، الرئيس

  .يكون اقرب للعدالة والحيلولة دون احتكار قرار التقييم بيد شخص واحد

، بذاتهيمكن ان يكون العامل الذي يتم تقييمه دور في عملية التقييم، بحيث يطلب اليه ان يقيم نفسه  :التقييم الذاتي -د

ويقدم ذلك التقييم الى الرئيس المباشر الذي يناقشه في قرار التقييم قبل ان يعتمده بالموافقة او بالتعديل، ومن شان هذا 

الاسلوب ان ينمي مفهوم الرقابة الذاتية لدى العامل ويملي عليه الحرص المسبق على العمل بجد، لانه يعرف انه ستتم مناقشته 

  .تقييم الاداء باعتباره اول من يبدا بعملية التقييم فيما سيقدمه في تقرير

يتم وفق هذا الاسلوب تقييم الرؤساء من قبل جميع مرؤوسيهم نظرا لكون القدرة : تقييم الرئيس من قبل المرؤوسين -ه

  .على القيادة تعتمد بدرجة ما على حسن التعامل مع المرؤوسين والقدرة على التاثير فيهم

كما توحي التسمية يعتمد التقييم على ضرورة مشاركة كافة الاطراف التي لها علاقة بعمل : درجة 360التقييم بدرجة  - و

العامل في عملية التقييم، حيث يشارك في عملية تقييم العامل الرئيس المباشر وزملاء العمل ومرؤوسيه والمراجعون ممن 

  .يتعاملون معه
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  تقييم الأداء وعلاقته بالتدريب خطواتو أنواع  :المبحث الثالث

الانواع لتقييم اداء العاملين يمكن ان تعتمدها المؤسسة في تقييم عمالها، كما ان هناك عدة طرق شائعة توجد العديد من      

  .الاستعمال في هذا ا�ال، وتمر عملية تقييم الاداء بعدة مراحل ويمكن ان تواجه صعوبات ومشاكل اثناء التقييم

  .انواع وطرق تقييم الاداء: المطلب الاول

  .سنتطرق من خلال هذا المطلب الى انواع تقييم الاداء والطرق التي يمكن اعتمادها في عملية التقييم      

 1:يتفق معظم المختصين والكتاب على وجود نوعين لتقييم الاداء هما: انواع تقييم الاداء  -1

المشرفون المباشرون في وقت محدد غالبا يقصد بالتقييم الرسمي ذلك التقييم الذي يقوم به الرؤساء او : تقييم رسمي  - أ

 .مايكون مرة واحدة او مرتين في السنة الواحدة بشكل دوري

يقصد به ذلك التقييم الذي يقوم الرؤساء او المشرفون المباشرون وقت الحاجة اليه في غير الاوقات  :تقييم غير رسمي   - ب

 .المحددة للتقييم الرسمي

ة لتقييم اداء العاملين فيها ويفضل ان تكون رقمية، اذ ان التعبير المؤسسة معايير موضوعيتجدر الاشارة الى وجوب اعتماد     

شخصية او غير رقمية على  تعتمد على معايير عنها بالارقام يجنبها الانحياز ويضمن عدالته وهذا لايعني ان على المؤسسة الا

وفي هذه الحالة  طر المؤسسة الى اعتماد معايير غير رقمية،ضكن التعبير عنها بلغة الارقام فتلايم الفعالياتالاطلاق، فان بعض 

ئمين بعملية التقييم الحذر من عدم القدرة ومراعاة الالتزام بالموضوعية وعدم الخضوع للرغبات والاهواء قاعلى المؤسسة وال

  2.الشخصية في الحكم على اداء العاملين

 3:هناك العديد من الطرق المستخدمة في تقييم ادء العاملين بالمؤسسة نذكر منها: اءطرق تقييم الاد -2

تعتبر هذه الطريقة من اقدم وابسط الطرق واكثرها شيوعا، ويقاس اداء العامل وفق معايير محددة : طريقة التدرج البياني  - أ

وغيرها وتحدد الدرجات على اساس                    مثل نوعية الاداء، كمية الاداء، المعرفة بطبيعة العمل، المظاهر التعاون

اعلى درجة، وعلى الرغم  5اقل درجة للتقييم و 1حيث يمثل الرقم ) ضعيف، مقبول، جيد، جيد جدا، متميز(5الى  1من 

 من سهولة هذه الطريقة وانخفاض تكاليف اعدادها الا ا�ا تفترض اوزان واحدة لكل الخصائص رغم اختلاف اهمية هذه

عن بعضها البعض، كما ان المعايير المستخدمة خاضعة للجدل وليست دقيقة الى جانب احتمال تحيز المشرف  لخصائصا

 .القائم بعملية التقييم

                                                           
1
  .368العزاوي نجم عبد الله وجواد عباس حسین، مرجع سبق ذكره، ص   

2
  .369نفس المرجع، ص   

3
  .110،116مؤید سعید وحرحوش عادل صالح، مرجع سبق ذكره، ص ص  مالالس  
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هذه الطريقة سهلة وقديمة في تقييم ادء العاملين، حيث يقوم مدير القسم باعداد قائمة باسماء : طريقة الترتيب   - ب

مثلا للاحسن ثم  1ويقوم بترتيبهم تصاعديا او تنازليا اعتمادا على احسنهم كفاءة واقلهم، وذلك باعطائه رقم العاملين معه 

الى معايير الوظيفة،  دانانة هنا بين الاشخاص وليس استيتدرج حتى يصل الى �اية القائمة اي الذي يمثل الاسوء، وتتم المقار 

ز المدير في عملية الترتيب، لذلك يفضل قيام اكثر من شخص بعملية الترتيب الى وتبدوا سلبية هذه الطريقة في احتمال تحي

 .جانب المدير شرط المامهم فعلا باداء العاملين الذين سيتم تقييم اعمالهم

الهدف من استخدام هذه الطريقة هو استبعاد احتمال التقييم على اسس شخصية بحتة، ويتم : طريقة الوقائع الحرجة  -ج

لاداء هنا استنادا الى سلوكيات العامل اثناء العمل، ويقوم المدير المباشر للعامل بتسجيل الوقائع والاحداث التي تطرا تقييم ا

خلال العمل سواء كانت جيدة او سيئة في ملفه، وعند عملية التقييم الدورية يقوم المدير بمراجعة هذا الملف تمهيدا لاصدار 

ه الطريقة بعدم التحيز الشخصي وعملية التقييم مقترنة باحداث جوهرية حصلت طيلة حكمه على اداء العامل، تتميز هذ

فترة التقييم، الا ان هذه الطريقة تستدعي نوع من الرقابة المباشرة على العامل، وهناك احتمال فطري لميل المشرف نحو 

  .تسجيل الوقائع السيئة وتقليل شان الانجازات الايجابية

داء العامل، ويقوم الرئيس تعتمد هذه الطريقة على قائمة مراجعة باسئلة وعبارات محددة حول ا: ختبارطريقة قائمة الا  -د

دون علم القائم (بالاجابة على هذه الاسئلة ، ثم تقوم بعد ذلك ادارة الموارد البشرية باعطاء الاوزان لهذه الاجابات شرالمبا

ناسب كل مجموعة من يقة بساطتها وامكانية تحويلها لتمن مميزات هذه الطر وفقا لاهمية ووزن كل عبارة او سؤال، ) بالتقييم

  .الوظائف، غير ان اهم عيو�ا هو عدم معرفة القائم بالتقييم بالاوزان المعطاة لكل سؤال

 هي طريقة بسيطة حيث يقوم المدير او المشرف بكتابة تقرير تفصيلي عن العامل يصف فيه: طريقة التقرير المكتوب  -ه

نقاط الضعف التي يتصف �ا اضافة الى مايمتلكه من مهارات يمكن تطويرها مستقبلا، ومدى امكانية التقدم  نقاط القوة و

الوظيفي والترقية لهذا العامل، بالرغم من غزارة المعلومات التي يمكن ان يتضمنها التقرير وعكس مايمتلكه المشرف من افكار 

ه، فان هذه الطريقة لاتمتلك مواصفات معيارية خاصة بشكل التقرير وماهي مكوناته ومدى طوله، واسلوب وطريقة كتابت

اضف الى ذلك ان هذا التقرير يعتمد على مهارة القائم باعداده، وهذه الاسباب قد تفقد التقرير عنصر المقارنة مع التقارير 

  .الاخرى التي يعدها مشرفون مختلفون

الطرق السابقة تعتمد على الادارة في عملية التقييم فالرئيس المباشر هو المسؤول عن تحديد : طريقة الادارة بالاهداف  - و

معايير التقييم، وعن الحكم على كفاءة اداء مرؤوسيه، وعلى العكس من ذلك تعتمد طريقة الادارة بالاهداف في مجال تقييم 

دا التقييم الذاتي، حيث يشترك المرؤوسين مع رئيسهم في عمليات تقييم الاداء ومعاييره الاداء على المرؤوسين انفسهم وفقا لمب

في الماضي والمستقبل، يلاحظ على هذه الطريقة ا�ا تتم قبل عرض الاداء كون العاملين يميلون الى معرفة وفهم النواحي 
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لقرارات التي تمس حيا�م ومستقبلهم، والطرق الاخرى يتم المتوقع منهم القيام �ا وكذلك الرغبة في المشاركة في عملية اتخاذ ا

   1.التقييم فيها بعد الاداء

  .خطوات عملية تقييم الاداء وتنفيذها:المطلب الثاني

لابد لعملية تقييم الاداء ان تمر بمجموعة من الخطوات مثلها مثل اي عملية اخرى، كما يجب احترام تسلسل هذه       

ل الى نتائج جيدة وسنتطرق من خلال هذا المطلب الى مختلف خطوات عملية تقييم اداء العاملين الخطوات من اجل الوصو 

  .وكذا تنفيذها

 2:للقيام بعملية التقييم يجب اتباع الخطوات التالية: خطوات عملية تقييم الاداء -1

تحليل، وصف، تصنيف ويكون ذلك من خلال عملية : التعرف على طبيعة العمل المراد تقييم اداء العاملين فيه  - أ

 .وتقييم الوظائف

فلا بد ان تكون هذه المعايير واضحة كما ونوعا في  :تحديد اسس او معايير التقييم واعلام المقيمين والمقيمين بها   - ب

 :اذهان الطرفين من عاملين و مشرفين وهي لا تخرج عن مايلي

مستوى الدافعية ويات ادائهم ومن تلك الصفات  الصفات الشخصية التي يتحلى �ا العاملين والتي قد تؤثر على مست - 

 .والحماس للعمل وغيرها بادرةوالقدرة على الم

السلوك والتصرفات الفعلية التي يقوم �ا العامل كنسبة الربح او تخفيض التكاليف او مستوى رضا المتعاملين معه وذلك  - 

الا ان هناك اكثر من راي  قبل الرئيس للمرؤوسين حسب الوظيفة التي يعمل �ا العامل، ومن البديهي ان يكون التقييم من

 .حول من الذي يقوم بتقييم الاخر، فهناك ايضا تقييم الزملاء وتقييم المرؤوسين

 .تقييم الاداء بالطرق المناسبة سواء عن طريق الملاحظة المباشرة او التقارير الاحصائية او التقارير الشفوية او الكتابية - 

  .انجازه وبين المعايير المحددة للاداء للتعرف على الفروق بينهاالمقارنة بين ماتم  -ج

  .اطلاع المرؤوس على تقرير التقييم ومناقشته بالتقرير عن ادائه -د

  .اتخاذ الاجراءات المناسبة لتصحيح المسار وتجنب اي خروج عن المعايير المحددة -ه

 3:مايليونذكر في تنفيذ عملية التقييم : تنفيذ عملية تقييم الاداء -2

 :يتطلب التنفيذ من المقيم اتباع الاجراءات التالية :اجراءات تنفيذ عملية التقييم  - أ

 .بعد استلام استمارات وتعليمات التقييم يقوم الرئيس المباشر والمدير بتقييم العاملين الذين ينتمون الى ادارا�م - 

                                                           
1
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ا او تثبيت مابداخلها في حالة مفي حالة اتفاقه لازمةمع العامل لاجراء التعديلات ال يقوم المسؤول بمناقشة الاستمارة - 

 .تعارضهما، ويتم التقييم بشكل سري من طرف المسؤول وحده في بعض المؤسسات

 .في حالة اتفاقهما، كما يمكن ان يرفض العامل توقيعها) المسؤول والعامل(من قبل الطرفين التوقيع على الاستمارة - 

البيانات الضرورية لدى مختلف المصالح المعنية والتي تمكنها من تحليل الاستمارات تقوم ادارة الموارد البشرية بجمع  - 

 .ونتائج العاملين

الموارد البشرية بتحديد نتائج التقييم بالنسبة لكل عامل واعداد قائمة  رةوالبيانات، كما تقوم ادا جمع الاستمارات - 

 .النتائج النهائية والاجراءات التي يستحقها كل عامل

 .ارسال هذه القائمة للادارة العاليا لاعتمادها ومناقشة وتنفيذ الاجراءات المقترحة فيها - 

 .تخذة من طرف الادارة العليا ومن طرف مختلف المصالح والوحداتتنفيذ القرارات الم - 

 .حفظ التقييمات في سجلات مخصصة لذلك لاستعمالها عند الحاجة - 

ة بمقارنة الاداء الحقيقي مع الاداء المنتظر وتحديد استحقاقات بشرية في هذه المرحلتقوم ادارة الموارد ال: تحديد الاداء    - ب

العامل واعلامه بنتائج التقييم، وبعد تقييم الاداء يتم استعمال مجموعة من المؤشرات لتحليل وتحديد الميزانية اللازمة لتنفيذ 

العوامل التي  يددلعمالة وغيرها، ياتي بعد ذلك تحل دوران انسبة المصاريف، نسبة الارباح، معد: عملية التقييم ومن اهمها

تسهل او تعرقل الاهداف المسطرة في نظام تقييم الاداء والاجراءات التعديلية التي تحدد الاهداف الجديدة للفترة 

املين لتقييم تطورهم المستقبلية، ومن ثم تحديد الاحتياجات التدريبية والتطويرية المستقبلية وتسجيل النتائج على ملفات الع

 .في المستقبل

ويكون ذلك وفق الطريقة التي اختار�ا المؤسسة لتقييم اداء العاملين فيها، فمثلا في ظل نظام الادارة : تقييم الاداء -ج

  :بالاهداف يتم

 .د في ضوء قدرات وظروف كل فرد في المؤسسة على الاهداف التي يجب تحقيقها خلال السنةعاقالاتفاق والت - 

يحدد المدير في بداية السنة مع عامليه ماسيلتزم به كل عامل خلال السنة وماستقدمه له المؤسسة مقابل ذلك لتعويض  - 

 .جهوده

وتعويض الافراد عن انجازا�م، كما يتم  اتوالتاكد من مدى تحقيق الالتزام يتم في �اية السنة مراجعة التعهدات - 

 .التفاوض حول اهداف السنة التالية

عملية التقييم في �اية السنة عند مراجعة عقود التعهد التي تتضمن كل عناصر الاداء المصممة التي يتم التفاوض تتم  - 

 .حولها
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  .دام نتائج تقييم الاداء و مشاكله وعلاقته بالتدريبمجالات استخ: المطلب الثالث

داء، كما توجد العديد من المشاكل التي قد تعرقل هناك العديد من ا�الات التي يمكن ان تستخدم فيها نتائج تقييم الا      

  .عملية تقييم الاداء وتؤثر عليها

 1:تتمثل اهم استخدامات نتائج التقييم في الاتي: مجالات استخدام نتائج تقييم الاداء -1

بعض اساليب الاختيار لاتضمن الكشف عن درجة كفاءة العامل بدقة، لذلك : الموظف الجديد اتصلاحيتحديد   - أ

صلاحية الموظف الجديد، حيث ا�ا تبين درجة كفاءة العامل من خلال  دنتائج تقييم الاداء تبرز اهميتها في مجال تحدي فان

بت في وظيفته او يتخذ معه يثاذا كان  صلاحية قيامه الفعلي بواجبات وظيفته، مما يتسنى له في �اية مدة الاختبار تقرير ما

 .اجراء اخر

بينها وبين متطلبات الوظيفة، فبعد تحديد درجة كفاءة العامل تجري عملية الملائمة  :قل والترقيةالاسترشاد بها عند الن   - ب

وقد يكون ذلك بنقله الى وظيفة اخرى في نفس المستوى او مستوى ادنى، كما يكون ذلك بترقيته الى وظيفة اعلى اذا 

تستخدمه اغلب المؤسسات بعد اجراء عملية  وهذا ما، تستغل في وظيفته الحالية اسفرت عملية التقييم عن وجود مهارات لا

 .لكافة عامليها تقييم الاداء

ان نتيجة التقييم تحدد موقف العامل بما فيه من : تحديد مستوى الاداء المطلوب وتحديد الاحتياجات التدريبية  -ج

نقاط الضعف بالتدريب، كما تؤدي نقاط قوة وضعف فتستطيع الادارة والعامل ان يعملا معا على رسم طريق التغلب على 

معرفة العامل بنقاط قوته الى الاستفادة منها للمحافظة على مستواه او تحقيق مستوى افضل، وتحديد نقاط الضعف لدى 

العامل هو البداية الصحيحية لتخطيط برامج التدريب، حيث توضع على اساس حقيقي لها ويتطلب ذلك ان تكون العناصر 

  .دقيقةيد نقاط الضعف بصورة مح بتحدوفقا لها على درجة كافية من التفصيل وبما يس التي يتم التقييم

مقابل فائدة حققها اكثر  يتم منح العامل علاوة على اجره العادي: ت التشجيعيةئاالاسترشاد بها عند منح المكاف -د

ة الممتازين على مستواهم، ودفع من هم من تلك التي تفرضها عليه واجبات وظيفته العادية، ويؤدي هذا الاسلوب الى محافظ

اقل مستوى الى بذل كل ما في وسعهم للوصول الى المستوى الافضل الذين يحصلون فيه على هذه المكافاة وبذلك توجد 

حتى لايحصل عليها الا من يستحقها  المنافسة بين العاملين، كما يجب ان تكون نتائج التقييم موضوعية ودقيقة بدرجة كبيرة

  .وتكون حافزا حقيقيا للعاملين فعلا

اذا كانت نتيجة التقييم تبين اداء العامل فا�ا تعكس كذلك  :فاعلية الرقابة والاشراف وتحسين مستوى المشرفين -ه

مقدرة الرئيس على الاشراف والتوجيه والحكم السليم، اذا خضعت نتيجة تقييم الرئيس للمراجعة من مستوى اعلى مما 
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على تنمية مهاراته في شؤون القيادة، ولاشك ان ذلك سينعكس على دقة نتائج التقييم فيوفر ثقة العاملين  سيدفعه الى العمل

  .فيها ويطمئن على الاعتماد عليها عند اتخاذ القرارات

معرفته يتحقق ذلك نتيجة المام العامل بالنظام الذي تقيم ادائه وفقا له ويتضمن ذلك : النهوض بمستوى اداء الوظيفة - و

الادارة تحقيقها، وتزاد اهمية ذلك بالنسبة للعاملين حديثي التعيين الذين  التقييم والنتائج التي تطلب منه بالعناصر اساس

ينصرفون الى القيام باعمال معتقدين ا�ا المطلوبة منهم ، بينما هي في الحقيقة ليست كذلك هذا بالاضافة  الى ان تلقي 

اي رئيسه في درجة كفاءته ومسلكه ومناقشته في كل وجه من اوجه العمل تساعد على النهوض بمستوى العامل تقريرا دوريا بر 

  .اداء الوظيفة ناهيك عن المناقشة التي ستحدث بين العاملين

عملية التقييم تتطلب من الرئيس الذي يقوم �ا ان يكون على اتصال مباشر : تقييم العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين -ز

لمرؤوس، فانه تمر بالشخص الذي سيقيم ادائه حتى يكون حكمه موضوعيا وعادلا ولا يتعرض للنقد من ناحية اومس

ي رئيسه فيه وتقبل نقده له لانه يعلم ان ذلك سيفيده في تحديد مواطن ضعفه وتجنبها واتاحة الفرصة أعرفة ر سيحرص على م

  .امامه للتقدم وتحقيق مستوى افضل

يد نتائج التقييم في تحسين اسلوب الاختيار والتعيين بما يحقق مبدا فت :مة الاختيار والتعيينالحكم على مدى سلا  - ح

وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، ولكي يكون لنتائج التقييم قيمة اكبر في هذا ا�ال يجب القيام بعملية التقييم 

في هذا الصدد تحديد نسبة من يثبتون في �اية العام الى من يتم شهريا بالنسبة للعاملين تحت الاختبار، كما يكون من المفيد 

 .تعيينهم في نفس السنة والاسترشاد �ذه النسبة في الحكم على مدى سلامة اسلوب الاختيار

تواجه عملية تقييم الاداء عدة مشاكل تفقدها الاهداف التي تسعى الى : مشاكل عملية تقييم الاداء وطرق معالجتها -2

 1:ومن اهمها نذكرتحقيقها، 

عدم وجود معايير سلوكية وانتاجية، وهذا امر ضروري حتى تستقيم عملية تقييم الاداء، ففي ظل عدم وجود معايير   - أ

 .واضحة تصبح عملية التقييم عملية مزاجية وشخصية، والى جانب المعايير لابد من وجود مستويات مقارنة لتقييم المعايير

المفهوم الى تاثير من يقومون بعملية التقييم بخصائص الشخص الذي يتم تقييمه، حيث يمكن يشير هذا : الهالةتاثير   - ب

 .للشخص الذي يقوم بعملية التقييم ان يتاثر بانطباعاته الشخصية حول هذا الشخص، فهي اذا عملية غير دقيقة

قييمات تتركز حول الوسط تجنبا للمشاكل يلجا بعض من يقومون بتقييم الاداء الى اعطاء ت :الميل نحو الوسط في التقييم -ج

  .التي تتمثل باعتراضات يخشى المقيمون من اثار�ا من قبل العاملين

يميل البعض ممن يقومون بالتقييم الى التشدد والمبالغة في تقييم العاملين او : التساهل او التشدد غير المبرر في عملية التقييم

  .مته واهدافهالتساهل والتهاون مما يفقد التقييم قي
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و وسيلة  يلجا بعض ممن يقومون بعملية التقييم الى التعامل مع عملية التقييم من منظور شخصي: المحاباة او التحيز -ه

  .للمحاباة او الانتقام من البعض لاسباب شخصية وغير موضوعية، مما يخرج عملية التقييم عن الاهداف المطلوب منها تحقيقها

تشير كل المشاكل الى ضرورة تدريب المشرفين والقائمين على عملية التقييم، بحيث يدركون مفهوم التقييم واهدافه والقرارات      

التي تترتب عليه، بحيث يركزون على الموضوعية والدقة في عملية التقييم، كما ان من الضروري وضع معايير واضحة ومفهومة 

يعة الوظائف والمستويات الادارية المختلفة، تشمل كل الجوانب السلوكية والانتاجية باوزان نسبية لتقييم الاداء تتناسب مع طب

  1.ف المختلفةئتتناسب مع الوظا

تتقرر احتياجات تدريب الموارد البشرية التي ليست جديدة في المؤسسة عادة : علاقة التدريب بتقييم اداء العاملين - 3

ضوء النتائج التي يتوصل اليها تقييم اداء العاملين، فهذه النتائج تعطينا فكرة عن ولجميع المستويات الادارية على 

مستوى اداء وسلوك الافراد العاملين خلال التقييم مبينة لنا الضعف واسباب انخفاض مستويات الاداء والسلوك عن 

ائد لامور تنظيمية داخل المؤسسة، المعايير المطلوبة منهم، وهل هذه المشكلة تتطلب تدريب او تحفيز، او ان سببها ع

اذن فتقييم الاداء يحدد لنا فيما اذا كان الفرد بحاجة لتدريب او غيره لعلاج نواحي الضعف في ادائه وتطويره مستقبلا 

او لا يحتاج، فعملية التقييم هي خطوة جد مهمة يعتمد عليها لاتخاذ مجموعة من القرارات هذفها قياس اداء الفرد 

ارنته باداء المستهدف والحكم على مدى الكفاءة وكذلك الكشف عن مدى توافق العامل مع العمل المسند العامل ومق

  2.اليه وزملائه وظروف الاداء في المؤسسة، وبالتالي نجد ان العلاقة بين نشاطي التدريب وتقييم الاداء علاقة مباشرة
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  : خلاصة الفصل

تقييم اداء العاملين اصبح عملية ضرورية يجب على كل المؤسسات ان تقوم �ا، وذلك من نستنتج من خلال ماسبق ان      

ليهم، وكذا مدى تطور ادائهم وتنوع مهارا�م، لذا يحظى تقييم إة لين ومدى اتقا�م للاعمال الموكلاجل معرفة مستوى العام

توى الاداء الفعلي، تحديد الاحتياجات التدريبية وغيرها، الاداء باهمية كبيرة كما يحقق مجموعة من الاهداف من بينها تحسين مس

يمكن استخدام نتائج تقييم الاداء في مجالات عديدة وتوجد عدة طرق لتقييم اداء العاملين في المؤسسة من بينها طريقة التقرير 

ت وتتم وفق عدد من الشروط التي المكتوب وطريقة الادارة بالاهداف، وتمر عملية تقييم الاداء بمجموعة من المراحل او الخطوا

يجب احترامها حتى تكون هذه العملية فعالة وتقدم نتائج حقيقية يمكن على ضوئها اتخاذ مجموعة من القرارات كالترقية، التثبيت، 

 .التدريب وغيرها
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