
 تأثیر تقییم الأداء على تحدید الاحتیاجات التدریبیة

 نعیمة سعداويأ. 

 رالمتواصل الجزائجامعة التكوین 

یعد تقییم أداء المورد البشري من المواضیع التي تولي لھا المنظمات الأھمیة ملخص: 
الكبیرة، صناعیة كانت أم خدماتیة، أو حكومیة لأنھ یتمیز بعلاقة ارتباط شدید مع فعالیة 

نتائج عن طریق تحلیل .التنظیم المسیر و الساھر على بقاء المنظمات و استمرار نشاطھا 
تقییم الأداء یتم معرفة الأداء بجوانبھ السلبیة و الایجابیة ھذا التحلیل سیسمح بتطویر و 
تحسین الأداء المستقبلي عن طریق إعداد برامج تدریبیة تصحح الخلل و تنمي الفاعلیة لدى 

 العامل.

 التدریبیة.،الاحتیاجات  یة العملالأداء، تقییم الأداء، التدریب، إنتاج كلمات مفتاحیة:

résumé : l’évaluation de la performance des ressources humaines 
constitue un moment important dans la vie professionnelle, car elle 
permet de faire le point et d’émettre des souhaits. Pour atteindre la 
performance planifier, il est une occasion pour faire le point, dans un 
esprit d’objectivité et de confiance, et d’aide à l’amélioration des 
personne dans lecadre de l’entreprise, à travers le traitement des écarts 
détecté sur la performance en réalisant des programme de formation 
dont le but de réalisé les objectifs tracé par l’entreprise.   

Mot clé : la performance, évaluation de la performance, la formation, 
la productivité du travail, les besoins en formation. 

  تمھید: 

تقییمھ على الھدف الأساسي منھ ھو مساعدة الموظف الذي یتم فیعد تقییم الأداء عملا معقدا 
تحسین أدائھ وزیادة إنجازاتھ و تحفیزه على العمل، للرقي بھ إلى أعلى الدرجات وتحقیق 

 ھدف المنظمة ألا و ھو الربحیة.

للإحاطة بالأداء و تقییمھ، حیث لم یھمل الباحثین  اررفت السنوات الأخیرة اھتماما كبیلقد ع
حظ أن ما من بحث تطرق إلى قیاس و التمحیص. و ما یلا وأحاطوھا بالبحث أي نقطة  إلا

ما الرابط الأداء إلا و تم التطرق صراحة أوضمنیا للتدریب و السؤال الذي یطرح نفسھ ھو 
 بین تقییم الأداء و تحدید الاحتیاجات التدریبیة؟

 سنحاول معالجة ھذا السؤال من خلال العناصر التالیة:

I  الأداء و تقییمھ.ـ 

II علاقتھ بالتدریب .ـ آلیة تقییم الأداء و 

IIIـ  التدریب و الاحتیاجات التدریبیة. 
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I  :ـ الأداء و تقییمھ 

 قبل التطرق إلى تقییم الأداء لا بد من التعریف بالأداء

I  اختلف الباحثون بالنسبة لتعریف الأداء و یرجع ھذا الاختلاف إلى ـ تعریف الأداء: 1ـ
اجتماعیة و تنظیمیة وأخرى عملیة، الھدف من صیاغة التعریف،حیث أنھ یتضمن أبعاد 

على أنھ مصطلح یتضمن في طیاتھ عدة سمات فھو ahhich bourguignonبحیث عرفھ
 F1.مقیاس للفعالیةو الكفاءة والإنتاجیة

على أنھ انعكاس لكیفیة استخدام الموارد المالیة و miller et bromilyكما عرفھ 
 2تجعلھا قادرة على تحقیق أھدافھا.البشریة،و استغلالھا بكفاءة وفعالیة بصورة 

بعناصر أخرى حیث عرفھ على أنھ قدرة المؤسسة على  p. drukerبینما ربطھ 
 3الاستمراریةو البقاء محققة التوازن بین رضا المساھمین و العمال. 

نستنتج من التعاریف السابقة أن تعریف الأداء مرتبط بعدة عناصر و ھي الفعالیة و الكفاءة، 
ذلك الاتصال مع الزبائن و العمال. و كذا العناصر المستخدمة في المنظمة. وعلیھ ضف إلى 

فإن مفھوم الأداء صعب الصیاغة لارتباطھ و مرونتھ مع كل وظیفة من وظائف المنظمة من 
خلال: الابتكار، النوعیة، تسییر المعرفة، المسؤولیة الاجتماعیة، تسییر التغییر، تسیر 

 4المشاریع.

ھناك ارتباط مابین الأداء و التحفیز بحیث أن الأداء یمثل النزاع الأولي مابین" أمل  -
 5النجاح" و"الخوف من الفشل"  و احتمال النجاح و المثابرة بالوسائل المتاحة. 

بالإضافة إلى ذلك فإن مفھوم الأداء ارتبط ارتباطا وثیقابالإدارة إلى أن أضحت إدارة الأداء  -
تي تأخذ الاھتمام و الكثیر من الأبحاث. و ذلك راجع إلى استعمال و إدماج من المسائل ال

تقییم الأداء ضمن الأدوات التسییریة الفعالة برغم من المجھودات المضاعفة و الموارد 
المضاعفة التي تتطلبھ. حیث أصبح الاتحاد الأوروبي یولي اھتماما كبیرا و متابعة مستمرة 

 6لما ھو مطبق في المیدان. 
إن الأداء الإستراتیجي للمنظمة ھو محصلة لأداء الأفراد و الوحدات التنظیمیة ولتأثیرات  -

البیئة علیھم، فھو الاتجاه المنطقي لتحدید مسار المنظمة في المستقبل. وسوف نھتم من خلال 
 ھذا العمل بالشق المرتبط بأداء الأفراد. 

1Bourguignon, sous les pavés la plage…ou les multiples fonctions du vocabulaire 
comptable, comptabilité- contrôle – audit, 1997, tone3, vol1, pp : 89-101. 

 231، ص:  2000، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الإدارةالاستراتیجیةعداي الحسین فلاح حسن،  2
. 

3 P. druker, l’avernir du management selon druker, édition village mondial, paris, 
1999, p: 73. 
4D. autissier, B. simorrin, mesurer la performance du contrôle de gestion, 
Eyrolles édition d’organisation, collection les baromètres de la performation p : 107 
. 
5Christoph permmke, évaluation de la performance dans les administrations 
publiques des états membres de l’UE, institut européen d’administration publique. 
Maastricht, 2007 P : 16 . 
6IBiD, p : 103 . 
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Iھمیتھ من كونھ جوھر الرقابة، و یمثل تحلیل یستمد تقییم الأداء أتعریف تقییم الأداء: ـ2ـ
ودراسة التغذیة العكسیة التي تحدد مدى كفاءة موارد المنظمة في إنتاج المخرجات و بالذات 
البشریة باعتبارھا ھي التي تقوم بتشغیل بقیة الموارد و استثمارھا ، و في ضوء نتائج تقییم 

خصوصا المتعلقة منھا بالعاملین كالتثبیت الأداء یفترض أن تتخذ القرارات الخاصة بالنظام 
 1في العمل، الترقیة، الفعل، العلاوات، التدریب...إلخ. 

و یقصد بھ كذلك تلك العملیة التي تعني بقیاس كفاءة العاملین و صلاحیتھم و إنجازاتھم 
وسلوكھم في عملھم الحالي للتعرف على مدى مقدرتھم على تحمل مسؤولیاتھم الحالیة 

كما عرف تقییم الأداء على أنھعملیة یتم بموجبھا 2واستعدادھم لتقلید مناصب أعلى مستقبلا
تقدیر جھود العاملین بطریقة منصفة و عادلة لتجري مكافأتھم بقدر ما یعملون و ینتجون 
وذلك بالاستناد إلى عناصر و معدلات یتم بموجبھا مقارنة أدائھم بھا لتحدید مستوى كفایتھم 

 3الذي یعملون بھ. في العمل

إذا ھو نظام رسمي تصممھ إدارة الموارد البشریة في المنظمة، و یشتمل على مجموعة من 
الأسس و القواعد العلمیة و الإجراءات التي وفقا لھا تتم عملیة تقییم أداء الموارد البشریة في 

ا، بحیث یقوم المنظمة، سواء أكانوا رؤساء أومرؤوسین أو فرق عمل، أي جمیع العاملین فیھ
كل مستوى إداري أعلى بتقییم أداء المستوى الأدنى، بدءا من قمة الھرم التنظیمي مرورا 
بمستویاتھ الإداریة وصولا لقاعدتھ. یسھر المقیمون في كل مستوى إداري، یتابعون أداء 
وسلوك من یقومون بتقییم أدائھم، خلال فترة زمنیة محددة و بشكل مستمر، بحیث یعتمدون 

لدرجة الأولى على الملاحظة المباشرة لكافة المعلومات ذات الصلة بسلوك و جھد الذین با
یقومون بتقییم أدائھم. حیث ینتقلون في نھایة الفترة المحددة إلى إتباع أساس موضوعي و 
عادل، یحددون فیھ مستوى أداء من قیموه، من خلال الكشف عن جوانب القوة و الضعف في 

دید الأسباب وراء ذلك، بھدف تحقیق ھدف أساسي وھو مكافأة كل فرد في ھذا الأداء، مع تح
المنظمة على قدر الجھد الذي یؤدیھ، و تطویر أداء العنصر البشري بشكل دائم ومستمر، عن 
طریق علاج أسباب ضعف الأداء. و الحفاظ على مسببات القوة فیھ. للوصول إلى رفع 

 الإنتاجیة وزیادة الفاعلیة التنظیمیة.

I  إذا توفرت الظروف المناسبة لإرساء إدارة الأداء، فقد تكون ـ عناصر إدارة الأداء:3ـ
 4الأسالیب المعقدة لتقییم الأداء و التي تتضمن ما یلي:

I  لابد أن یستطیع الموظفون تقییم أنفسھم قبل موعد تقسیمھم الرسمي،  ـ التقییم الذاتي:1ـ 3ـ
بحیث یركز على الأھداف، عن طریق إمكانیة كتابة تقریر عن تقدم العمل من طرف من 
أنجره، و ما إذا كانت ھناك مشاكل تعوق جھوده لتحقیق الأھداف، أحیانا تكون حسب 

 نموذج. 

I  إن الفریق الذي یستخدم أسلوب التواصل المفتوح بشكل  ـ تقییم الموظفین لزملائھم:2ـ 3ـ
متبادل على استعداد لتقییم كل أعضائھ ذاتیا. لذلك یشترط عند الشروع في تطبیق ھذا 

مدخل استراتیجي  -إدارة الموارد البشریةالعبادي،یوسف حجیمالطائي،مؤید عبد الحسین الفضل، ھاشم فوزي 1
 .226،ص:2006الوراق للنشر و التوزیع، عمان، متكامل ،

 161، ص : 1999، عمان،  إدارة الموارد البشریة، دار العقل للطباعة و النشرحنا نصر الله،2 
 .   75،ص:  2000ن ، ، عماإدارة الموارد البشریة، دار الصفاء للطباعة و النشرنظمي شحادة و آخرون،3
، 2007، الشركة المصریة العالمیة للنشر الطبعة الأولى، بیروت، تقییمالأداءسلسة المتمیزون الإداریة، 4

 . 236ص:
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البرنامج ي أن یتلقى الموظفون تدریبا على التغذیة المرتدة، یعتمد على الایجابیة و النواحي 
 السلوكیة في آن واحد. 

I  من الأسالیب الجیدة التي تساعد على بدء ھذا البرنامج أن  كامل الشامل:ـ التقییم ال3ـ 3ـ
یتطلب من موظفیك تقییمك أولا، من خلال المقابلات الرسمیة و یشمل على تقییم الزملاء، 

 في الأقسام الأخرى، والعملاء. 

I  یم الأساس أن یكلف كل مدیر ورئیس بتقی:1ـ التقییم من طرف الرؤساء و المدراء 4ـ 3ـ
كل فرد من العاملین لدیھ، فھو سیحكم استمارات التقییم و یكلمھا لكل فرد من العاملین لدیھ* 
و ھذا ینطبق على المدراء أنفسھم بحیث یقیم المدیر مدیره أورئیسھ المباشر، كما قد یتكفل 

 مجلس الإدارة بذلك.

I لموارد البشریة بتوزیع بحیث تقوم إدارة اـ التقییم من طرف إدارة الموارد البشریة:5ـ 3ـ
استمارات التقییم، إعطاء التعلیمات لتنفیذھا، استلام الاستمارات و تحلیل النتائج و اقتراح 

 الإجراءات المناسبة بحق كل فرد. 

I  تستخدم بعض المنظمات تقییم الزبائن لبعض العاملین ـ التقییم من طرف الزبائن: 6ـ 3ـ
ھم مع الزبائن العنصر الأھم في أدائھم خاصة الأعوان لدیھا، خاصة الذین یعتبر حسن تعامل

 التجاریینو الباعة.

I  ھناك منظمات تستعین بأطراف خارجیة مستقلة مثل:  ـ التقییم من طرف الخبراء:7ـ 3ـ
یتم اللجوء لھذا الأسلوب لتقییم أحد أعضاء الإدارة العلیا الذي  2مكتب استشارات متخصص

 أو إذا أتت بعض التقییمات مناقضة لھ.قد یكون مرشحا لوظیفة أعلى 

I 3ھناك أربعة أسباب أساسیة وراء تقییم الأداء و ھي:  ـ أسباب تقییم الأداء:4ـ 

 یوفر المعلومات التي على أساسھا تتخذ العدید من قرارات النقل و الترقیة. -
 یتیح الفرصة لمراجعة و إعادة النظر في سلوك المرؤوسین. -
 العمل، باعتباره عملیة تنظیمیة مھمة.مراجعة الخطط و نظم  -
 یوفر أساسا قویا یمكن الاعتماد علیھ في تحسین و تطویر مستویات المنظمة.  -

I  یربط تقییم الأداء بصورة مباشرة بھدف المنظمة و المتمثل في ـ أھمیة تقییم الأداء: 5ـ
رتباطا لزومیا تحقیق الھدف الذي تم إنشاءھا لأجلھ، فھو یكتسي أھمیة قصوى لارتباطھ ا

 بالعنصر البشري و تتضح أھمیة التقییم من خلال ما یلي:

تمثل العملیة أحد أھم الأنشطة الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة التي تعتبر عملیة  -
تنظیمیة مستمرة یقاس من خلالھا ملاحظات الأفراد العاملین، بحیث تستطیع 

، ص 2004، عمان، 2دار وائل للنشر و التوزیع، الطبعة  إدارة الموارد البشریة،سعاد نائف برنوطي، 1
:394. 

سواءا في القطاعات التابعة للوظیف العمومي، أو القطاع  *و ھو الأسلوب المعتمد في الجزائر،
 الاقتصادي، تابعا لدولة كان أو قطاع خاص. 

، الدار الجامعیة، الإسكندریة، الاختبارات و استخدامھا في إدارة الموارد البشریة و الأفرادأحمد ماھر، 2
 .324- 323، ص ص:  1997

ترجمة: محمد سید أحمد عبد المتعال، دار المریخ للنشر، الطبعة ، إدارة الموارد البشریةجاري دیسلر،3.
 223، ص:2012الخامسة الریاض، 
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المنظمة من خلالھ الوقوف على نقاط القوة و الضعف و انعكاساتھا السلبیة و 
 1الإیجابیة على إنتاجیة الفرد وفاعلیة المنظمة. 

تساعد على تزوید المستویات الإداریة بالوسائل الكفیلة لقیاس و تخطیط الأداء  -
ند اتخاذ داخل الوحدة الاقتصادیة و بالتالي اعتمادھم على حقائق صحیحة وواقیة ع

 2القرارات. 
مؤشرات الأداء تعتبر بمثابة نوع من الحوافز للتنظیم البشري داخل الوحدة  -

الاقتصادیة إذا ارتكزت على أسس سلیمة، كما ترفع معنویات العاملین، حیث أن 
جوا من التفاھم و العلاقات الطیبة سیسیر بین العاملین و الإدارة عندما یشعر 

اقاتھم في تأدیة أعمالھم ھي موضع تقدیر الإدارة و إن العاملون إن جھودھم و ط
الھدف الأساس من التقییم ھو معالجة نقاط الضعف في الأداء على ضوء ما تظھر 

 3مصدر رفع معنیاتھم.
دعم إجراءات الترقیع و النقل و إثباتعدالتھا و تحدید المكافآت الشخصیة و منح  -

م الحوافز و المكافآت و العلامات كما، العلاوات كما تعتبر معیارا ھاما وإیجاد نظ
بحیث تعتبر وسیلة فعالة لمعرفة الذین ھم بحاجة إلى الانتقال لوظائف أخرى تتفق 
مع قدراتھم، بحیث یشكل فرص للعاملین لتدارك أخطائھم و العمل على تجنبھا و 
تنمیة مھاراتھم و تحقیق ما یصبون إلیھ من ترقیة و تسلق السلم الوظیفي 

 ل على مكافآت و تعویضات مجزیة.والحصو
یساھم في الكشف عن الكفاءات الكامنة غیر المستغلة للعاملین و یسھم في تعدیل  -

معاییر الأداء وزیادة أداء العاملین و رسم خطة القوى للمنظمة و ما تتطلبھ من 
 تنمیة و تدریب و توفیر المكافآت والحوافز للعاملین. 

ق نظام محدد مواعیده محددة سیلزم الإدارات بتتبع استمرار الرقابة و الإشراف وف -
منجزات العاملین و تقدیم تعایرھم حول كفاءتھم و الاحتفاظ بسجلات لتدوین 

 ملاحظاتھم و نتائج تقییمھم كوثائق للحكم على صحة التقییم. 
I ومات إن عملیة تقییم الأداء ھي عملیة اتخاذ قرارات بناءا على معل ـ أھداف تقییم الأداء:6ـ

 إشرافیة:

I  بحیث أنھ یمكن الكشف عن نواحي  ـ تحدید مواطن الضعف و الخلل في المنظمة:1ـ 6ـ
الضعف في الأنظمة  و الإجراءات و القوانین و أسالیب العمل و المعاییر المتبعة و مدى 

 صلاحیتھا. 

I  إبداء المقترحات ـ التأكد من كفاءة الخطط الموضوعة ودقة الموازنات التخطیطیة: 2ـ 6ـ
لتعدیلھا بھدف تجاوز الانحرافات عن التقدیرات و بالتالي الوصول إلى تحقیق النتائج 

Fالایجابیة. 

4 

I  أي التأكد من كفاءة و فعالیة استخدام الأیدي العاملة و مدى كفاءة ـ تقییم الكفاءة :3ـ 6ـ
 الأنظمة المتبعة. 

 .227یوسف حجیم الطائي، مؤبد عبد الحسین الفضل، ھاشم فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره، ص: 1
، ص 1978دریة، ، الاسكنتطویر تدقیق الكفاءة و الأداء و أھمیتھ في النظام الاشتراكيسعدي إبراھیم خلیل، 2

65 
 .75نظمي شحادة و آخرون، مرجع سبق ذكره ، ص:3
 .228یوسف حجیم الطائي، مؤید عبد الحسین الفضل،ھاشم فوزي العبادي ، مرجع سبق ذكره، ص: 4
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I  دى تحقیق الأھداف المرسومة وفحص مدى أي تقییم م ـ متابعة تنفیذ الأھداف:4ـ 6ـ
Fالالتزام بالقوانین و السیاسات المقررة في جمیع مجالات النشاط. 

1 

I  التأكد من قیام الوحدة الاقتصادیة ـ التأكد من كفاءة الأداء داخل الوحدة الاقتصادیة:5ـ 6ـ
فاءة الأداء تتطلب بممارسة أنشطتھا و تنفیذ أھدافھا بأعلى درجة من الكفاءة، فالرقابة على ك

 التحقق من تنفیذ الأھداف بالكم و الكیف و الزمن المقرر باستخدام الموارد الضروریة. 

إنالھدف الأوضح من تقییم الأداء في أي منظمة، یكمن في توفیر معلومات فنیة وواضحةو 
موضوعیة وصحیحة للمنظمة، عن أداء مواردھا البشریة التي تعمل لدیھا بشكل دوري 

 تمر أو الاثنین معا.أومس

I و ھي الأسالیب المعتمدة في تقییم الأداء أي الكیفیة التي یتم من  ـ طرق تقییم الأداء:7ـ
خلالھا التقییم، وھي متعددة و كثیرة تنقسم إلى مجموعات كل مجموعة إلى عدة مناھج و ھذه 

 2ثلاثة مجموعات ھي:

I ھذه المجموعة على مقارنة أداء الأفراد تعتمد أسالیب ـ مجموعة أسالیب الترتیب *: 1ـ 7ـ
الخاضعین للتقییم بعضھم ببعض، ثم ترتیبھم حسب مستویات كفاءتھم من الأكفأ إلى الأقل 

 كفاءة. تنقسم إلى ثلاثة أسالیب وھي:

I یتم تقییم الأداء بموجبھ عن طریق ترتیب المقیم لأداء   ـ  أسلوب الترتیب البسیط:1ـ1ـ7ـ
تقییم تنازلیا أو تصاعدیا حسب مستویات كفاءتھم من الأحسن إلى الأفراد الخاضعین لل

 الأسوأأوالعكس، حسب الأداء العام المنطلق بالجھد و السلوك و النتائج.

I  یقوم المقوم بمقارنة أداء كل فرد مع كافة الأفراد ـ أسلوب المقارنة المزدوجة:2ـ 1ـ 7ـ
 ئیات. الموجودین داخل مجموعتھ و ذلك بتقسیمھم إلى ثنا

I  یعتمد على التوزیع الطبیعي بحیث یكتب أسماء ـ أسلوب التوزیع الإجباري: 3ـ 1ـ 7ـ
جمیع العاملین على بطاقات صغیرة، لكل اسم بطاقة واحدة فقط، بحیث یقوم المقیم بتوزیعھم 

 .على مجموعات بعد مقارنة أداء بعضھم ببعض

I عرف بأسالیب التقییم المقارنة، بحیث أو ما یـ مجموعة أسالیب التقییم الوصفیة: 2ـ 7ـ
تحدد معاییر تحدد الأداءو السلوك الجید لكل نوع من الوظائف. من خلال مقارنة النتائج 

 بالأداء و ھي:

I  بموجبھ یتم حصر الصفات و الخصائص  ـ أسلوب مقیاس التقییم البیاني:1ـ 2ـ 7ـ
الفرد لتأدیة عملھ بشكل جید،  والواجبات اللازمة للعمل الكفء والتي لابد أن تتوفر في

 باستعمال المقیاس البیاني لكل صفة،

I  ویتم التقییم عن طریق دراسة كل نوع من  ـ أسلوب مقیاس الملاحظة السلوكیة:2ـ 2ـ 7ـ
الوظائف على حدا، لتحدید قائمة من العبارات الوصفیة التي تصف الأداء الكفؤ للعمل 

 ارات. ضمنھا، و لا یوجد حد معین لھذه العب

.70سعدي إبراھیم خلیل، مرجع سبق ذكره، ص : 1 
 55 -50، ص:  2001ن، ، دار وائل، عماالمنھجیة المتكاملة لإدارةالجودةالشاملةعمر وصفي عقیلي ،2

                                                           



I  یتم التقییم بموجبھ عن طریق دراسة طبیعة  ـ أسلوب الوقائع الحرجة أو الحساسة:3ـ2ـ7ـ
كل نوع من الوظائف من خلال نتائج تحلیلھا و توصیفھا، ومن ثم تحدید مجموعة من 

 السلوكیات التي تؤثر في أدائھا إیجابا أو سلبا. 

I  ریق جمع و حصر عدد من العبارات التي یتم عن طـأسلوب الاختیار الإجباري: 4ـ 2ـ 7ـ
تصف أداء الموظف أو العامل سواءا من الناحیة الایجابیة أو السلبي بحیث تصنف العبارات 

 إلى مجموعات تكون أساسا للتقییم.

I تضم ھذه المجموعة أسلوبا واحدا یدعى  ـ مجموعة التقییم على أساس النتائج:3ـ 7ـ
كون فیھ المقیم ھو الرئیس المباشر لمن یقیم أداءه، ولیس التقییم بواسطة النتائج، الذي ی

 شخص آخر ویتم التقییم على أساس الخطوات التالیة: 

 وضع الأھداف أو الانجازات المسطرة. •
 یقوم الرئیس المباشر مع مرؤوسیھ بوضع جدول زمني لإنجاز الأھداف المطلوبة.  •

II و المقصود بھا السیرورة أو الإجراء المعتمد في  آلیة تقییم الأداء وعلاقتھ بالتدریب:ـ
 إعداد و إنجاز تقییم الأداء.

في ضوء التعریف الدقیق لتقییم الأداء یمكن رسم آلیة تقییم أداء الموارد البشریة  
الاستراتیجي الھام من خلال الشكل التالي وتوضیح كیف تعمل آلیة تقییم أداء الموارد البشریة 

 نھایتھا فیما یلي: من بدایتھا و حتى 

II قیام إدارة الموارد البشریة بتصمیم نظام التقییم الذي ھو عبارة عن  بدایة الآلیة:ـ 1ـ
مجموعة من الأسس و القواعد العلمیة و الإجراءات، التي یجب أن یطبقھا كل من جرى 

 تكلیفھ بتقییم أداء الآخرین، و ھذه الجوانب إلزامیة. 

II تتم عملیة الشرح لكل من یعمل في المنظمة، سواء أكان الأداءشرح نظام تقییم ـ 2ـ :
مقیما أومقیما أداءه، لیدرك الجمیع أھدافھ و أبعاده، في مسعى لتخفیف حدة مقاومتھ و كسب 
التأیید لھ. و یدرب المقیمین على كیفیة تطبیق نظام الأداء بشكلھ الصحیح و المطلوب، 

 ادلة.للوصول إلى نتائج تقییم موضوعیة و ع

II یقوم المقیمون خلال فترة زمنیة یحددھا النظام، بمتابعة أداء من جمع المعلومات: ـ 3ـ
یقیمون أداءه و بشكل مستمر، و ذلك لجمع المعلومات عن الأداء بدقة و موضوعیة، بحیث 

 تعطي ھذه المعلومات في نھایة الفترة، رؤیة واضحة عن مستوى وحقیقة الأداء. 

II  ذي توضحھ المعلومات یقارن المقیمون الأداء الفعلي الالأداء الفعلي: مقارنة  ـ 4ـ
معاییر التقییم المحددة، التي تمثل مستوى الأداء المطلوب، حیث توضح ھذه   المجموعة، مع

 المقارنة جوانب  الضعف و القصور، و جوانب القوة فیھ.
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دار وائل للنشر الطبعة  -بعد استراتیجي -إدارة الموارد البشریة المعاصرةالمصدر: عمر وصفي عقیلي، 
 364عمان ، ص 2005الأولى، 

من العمل لمن لا فائدة منھ فصل  

 نقل لوظیفة أخرى مناسبة

لم یتحسن  تحسن الأداء 
 الأداء

شرح نظام التقییم لكل من یعمل في المنظمة و 
استخدامھ الصحیح تدریب المقیمین على  

متابعة ورقابة مستمرة للأداء من قبل المقیمین 
 و جمع المعلومات عنھ

معاییر التقییم الموضوعة  مقارنة الأداء الفعلي مع
 لمستوى الأداء المطلوب

توفیر تغذیة عكسیة تمثل نتائج تقییم 
الأداء للمسؤولین في المنظمة و لمن 

 قیم أداءھم

مناقشة نتائج التقییم مع من جرى تقییم 
 أدائھ

 ھل تحسن الأداء

 لا نعم

 تحقیق أھداف المنظمة

انتاجیة 
 عادیة

 فاعلیة
 تنظیمیة

مستقبل وظیفي 
 جید للعاملین

تضع إدارة الموارد البشریة نظام تقییم الأداء 
 بكامل أبعاده الاستراتیجیة

تحدید جوانب الضعف و القوة 
 في الأداء

 تحدید سبل تطویر الأداء الذاتي

 اقتراح برامج التعلم و التدریب

برامج التعلم و التدریب    تنفیذ
 و التطویر الذاتي

فصل من 
 العمل     
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II یقوم المقیمون بوضع تقریر النھائي للأداء و ذلك على شكل النھائي:إعداد التقریر ـ 5ـ
نتائج تسمى بالتغذیة العكسیة، و یرفع ھذا التقریر لإدارة الموارد البشریة لاطلاعھا علیھ، و 

 یرسل نسخة منھ لكل من جرى تقییم أدائھ، لیطلع على حقیقة ھذا الأداء. 

II یقوم المقیمون بإجراء مقابلات شخصیة مع من قیموا ـإجراء المقابلات الشخصیة:6ـ
أداءھم، وذلك لشرح نتائج ھذا التقییم، و موضحین فیھا جوانب الضعف و القوة في أدائھم، 
ویتفق الطرفان المقیمون ومن قیم أداءه على وضع خطة مستقبلیة لتطویر ھذا الأداء  و 

خطة التطویر و التحسین على قسمین  تحسینھ، في ضوء نتائج التقییم و مناقشتھا، و تشتمل
 ھما: 

برنامج لتطویر الأداء الذاتي وتقع مسؤولیة تنفیذه على من جرى تقییم أدائھم و یتابع  . أ
 المقیمون تنفیذه و تقییمھ.

اقتراح برامج تعلم و تدریب و تنمیة من أجل علاج جوانب الضعف في الأداء و تفعیل  . ب
د و تنفیذ ھذه البرامج علٮعاتق إدارة الموارد جوانب القوة فیھ، و تقع مسؤولیة إعدا

 البشریة. 
بعد مناقشة نتائج التقییم و تنفیذ برامج و تحسین الأداء، فالمفروض أن یكون الأداء  •

قد تحسن، فإذا لم یتحسن یجري فصل الأفراد الذین لا فائدة مرجوة منھم، آما الذین 
لھم منعا لحدوث المشاكل، أما إذا فیھم أمل، فیمكن نقلھم لوظیفة أخرى أكثر مناسبة 

لم یتحسن أداء من تم نقلھ، عندئذ لا مفر من فصلھ وإبعاده عن العمل و المنظمة، 
 لأنھ یمثل تكلفة عمل دون عائد.

عندما یتطور و یتحسن أداء الموارد البشریة ستنعكس أثاره الایجابیة على ارتفاع  •
ي الكلي للمنظمة، وھذا یحقق الرضا وزیادة فاعلیة الأداء التنظیم1إنتاجیة العمل، 

لدى زبائنھا، و یضمن لھا البقاءوالاستمرار في نشاطھا، كما تحقق مكاسب مالیة و 
 معنویة للموارد البشریة و مستقبل وظیفي جید لھم. 

إذن مقارنة الأداء الفعلي مع معاییر التقییم الموضوعة لمستوى الأداء المطلوب في المنظمة 
نقاط الضعف و القوة في الأداء، و عن طریق تمحیص و مناقشة ھذه النتائج یؤدي إلى تحدید 

 یتم اقتراح برامج التدریب لتعدیل الأداء.

 ولكن ما ھو التدریب و ما ھي محدداتھ؟ 

III :ـ التدریب و الاحتیاجات التدریبیة 

یعتبر التدریب أحد الأنشطة المتمیزة و الأدوات المھمة التي تستخدمھا الإدارة لتطویر 
وتحدیث وزیادة  فعالیة الموارد البشریة من خلال تزوید العاملین بالمھارات العملیة 
والمعارف العلمیة و السلوكیاتاللازمة لأداء العمل و تحقیق الأھداف أو تغییرھا وفق ما ھو 

 مسطر. 

د أھمیة التدریب في ظل التغیرات العالمیة المعاصرة من خلال تدریب القوى العاملة أو تزدا
إعادة تدریبھا لملائمة المھارات و المعارف و السلوكیات مع أھداف المنظمة، یسمح ھذا 

 بتوفیر عناصر مدربة و على مستوى عال من المھارة. 

 .366، مرجع سبق ذكره، ص:2005عمر وصفي عقیلي  1
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رفع من إنتاجیة العمل ھو برامج تدریب وبذلك یكون البدیل الأفضل للعودة للأداء المرجو لل
 مرنة و متجاوبة، فضلا عن كونھا استثمارا في تطویر المھارات. 

III التدریب ھو العملیة التي تطور المھارات من أجل إنجاز فعال  ماھیة التدریب:ـ 1ـ
لعمل أولمھمة محددة، أي أن التدریب یركز على تعزیز مھارات الأفراد و زیادة قدرتھم 

 على التواصل معا. و جعلھم أفرادا مھرة. 

 200ومنھ یعد التدریب في الولایات المتحدة الأمریكیة استثمارا كبیرا جدا إذ أن أكثر من 
  2یمكن تصنیف مھارات التدریب إلخ. 1بلیون دولار ینفق سنویا على التدریب.

و ھي المھارات التي تركز على إدارة الأفراد، و المعرفة  المھارات الناعمة: •
 والأفكار كبرامج تدریب الإدارة  و تدریب القادة. 

اسوب سمیت التي یتم من خلالھا التدریب التقني مثل برامج الحالمھارات الصعبة:  •
 بالصعبة للإجراءات الدقیقة التي تتضمنھا.

كما یھتم التدریب بتنمیة مھارات العاملین و قدراتھم و الاستعدادات لأداء أعمال  •
معینة بكفاءة وفعالیة، إضافة إلى تنمیة السلوك و الاتجاھات الایجابیة نحو العمل و 

دریب في تنمیة مجموعة من بیئتھ و نحو المنظمة وعملائھا و المجتمع، إذ یسھم الت
العوامل الذھنیة التي تتفاعل مع بعضھا البعض لتكوین أداء المتدربین اتجاه قضایا 

Fمعینة.

3 
و علیھ فإن الاتجاه الحدیث للتدریب یعرفھ على أنھ تغیر وسائل و أنماط التدریب  •

Fبالاعتماد الأكبر على التطور التقني الذي حدث في تكنولوجیا المعلومات.

4 
ترتبط البرامج التدریبیة بالرغبة في التحسن و التطویر المستمر في العمل، إذ تأتي  •

ھذه البرامج كاستجابة للتغیرات التي تحصل في بیئة المنظمة الداخلیة و الخارجیة، 
كما ترتبط بالتقدم التكنولوجي المتسارع الذي سینعكس على المنظمة باحتیاجات 

ف جدیدة، كما ترتبط البرامج التدریبیة بنتائج تقاریر تدریبیة  جدیدة تلبي رغبة وظائ
 5تقییم أداء الأفراد وفرق العمل.

IIIتتكون خطوات التدریب من أربعة مراحل منطقیة و متتابعةخطوات التدریب: ــ2ـ 

 

 

 

 .9، ص 2003، 1، العدد 21، مجلة البحوث الإداریة، السنة تریب العمالة ...أوتو ستراد العمالةھدى صقر،1
2Steven A. Beebe, Timothy P.matted and K.david roach, training and 
development, peason education, New york, 2004, P :5. 

، ندوة التدریب الموجھ بالأداء، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، ، التدریب الموجھ بالأداءأسامة جرادات 3.
 .29، ص: 2000دمشق، 

للنشر ، ترجمة عبد الحكیم الخزامي دار الفجر إستراتیجیة الموارد البشریةأشوك شاندا و شلبا كوبرا، 4.
 26، ص:2002والتوزیع، القاھرة، 

: الإدارة العصریة لرأسمال الفكري المكتبة الأنجلو مصریة، إدارة الموارد البشریةأحمد سید مصطفى، 5.
 .226ص: 2004القاھرة 
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 تقییم كفاءة التدریب

 تقییم المتدربین 
 تقییم إجراءات البرنامج 
 تقییم نشاط التدریب ككل 
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 .320، ص: 2006المصدر: أحمد ماھر، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، 

III و من خلالھ یتم تحدید المعارف و المھارات تحدید الاحتیاجات التدریبیة: ـ   3ـ
 والقدرات التي تحتاج إلیھا المنظمات مستقبلا. 

نقص أو حاجة أو خلل في شيء معین أو نواحي معینة، إن كلمة الحاجة تشیر إلى أن ھنالك 
أما كلمة التدریب فإنھ یدل على أن ذلك النقص أو الخلل یمكن معالجتھ أو إشباعھ بواسطة 

 1عملیة تدریب منظمة ھادفة تستھدف ذلك الشيء

 2إن الحاجة للتدریب تظھر بسبب وجود قصور معین في الأداء لابد من التمییز فیما یلي: 

 296یوسف حجیم الطائي،مؤید عبد الحسین الفضل،ھاشم فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره،ص : 1
 329ق ذكره، ص: ، مرجع سب2006أحمد ماھر 2

 تنفیذ برنامج التدریب

 الجدول الزمني 
 مكان التدریب 
 المتابعة الیومیة للتدریب 

 تصمیم برنامج التدریب

 موضوعات التدریب 
 أسالیب التدریب 
 مساعدات التدریب 
 المدریین 
 میزانیة التدریب 

 تحدید الاحتیاجات التدریبیة 

 الاحتیاجات 
  الأھداف 

                                                           



 الأداء المطلوب أو المستھدف •
 الأداء الفعلي •
 الفرق بین الأداء الفعلي و الأداء المطلوب أو ما یعرف بالعجز.  •

 
 

 إن أسباب القصور في الأداء اثنان و ھما

  أو ما یعرف بقصور الأفرادلا یعرفون أو لا یفھمون طریقة الأداء المطلوبة
 المعلومات أو المھارات

  بالرغم من معرفة الأفراد لطریقة الأداء المطلوب فإن القصور بقصور إمكانیات
الأداء المرتبطة بسوء تصمیم الوظائف، أو عدم توافر الإمكانات، سوء ظروف العمل 

 التدریب.أو عدم كفایة أنظمة التحفیز. ھذا النوع لا یمكن علاجھ عن طریق برامج 
: طبیعة الاحتیاج و سبیل التدریب  01الجدول رقم   

 طریقة التدریب المرجوة طبیعة الاحتیاج

 إیصال ثقافة المنظمة  •
 المشاركة في مشاریع المؤسسة  •

 التدریب الخاص بالوظیفة  •
 مؤتمر حول إستراتیجیة المنظمة •
• E-learning التعلم على الخط 

التكنولوجي و ضرورة التأقلم و التطور  •
 مجاراتھ

 مجارات التطور في المھن والكفاءات •

 bilan deمیكانیزم حوصلة الكفاءات  •
compétence 

 VAEمیكانیزم المصادقة على المكتسبات  •
 المھنیة

 التكوین المتوج بالشھادة •
 محاضرات  •
 لعبة المؤسسة، لعبة الأدوار •
 للتدریب CIFالعطل الفردیة •

أو انحرافات و فروقات في الأداء  •
 الكفاءات

 التأقلم مع الوظیفة  •
 المرافقة خلال العمل  •
 الإدماج المھني  •

 البراھین  •
 التدریب على الحالة  •
التعلیم E-learningالتكوین المتخصص  •

 على الخط (الشبكة)
 التناوب و المھنیة  •

 ضرورة التطور و الرقي والتأھیل •
ضرورة تطویر ثقافة التمھین في  •

 المنظمة 

 التدریب المتوج بشھادة  •
 CIFالعطلة الفردیة للتدریب  •
 BCحوصلة الكفاءات  •
 VAEالمصادقة على المكتسبات المھنیة  •
 الدوران الوظیفي  •
 التعلم على الخط (باستعمال الشبكة ) •

 ,Sylvie cuerrero, les outils de RH: les savoir-faire essentiels en GRH,Dunosالمصدر:
2émé edition, Paris, 2011 P: 183 

الأداء الفعلي –القصور أو العجز في الأداء = الأداء المطلوب   
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إن المتأمل لمحتوى الجدول السابق یلاحظ أنھ بتحلیل الاحتیاج یتم اختیار الطریقة الازمة 
 لتلبیة الاحتیاج.

 1تنحصر طرق و أدوات التكوین في المؤسسات التابعة للإتحاد الأوروبي في: 

 مخطط التدریب السنوي 
 ھیكلة مخطط التدریب وفق الفئات المھنیة 
  أسلوب الحق الفردي في التدریبDIF 
  العطلة الفردیة للتدریبCIF 

 وعلیھ تصنف ھذه الطریق في مجموعتین:

المتعلقة بعملیة التأقلم مع المنصب و الوظیفة و مجارات التطور الوظیفي  المجموعة الأولى:
لیة و الحفاظ على المنصب عن طریق تقییم أداء الموظف الدوري، وفي ھذه الحالة تنجز عم

التدریب خلال فترات العمل الرسمیة، یسمح ھذا التدریب التحصیل السریع للكفاءات 
الضروریة لتنفیذ مھام الوظیفة بحیث یتألف العامل أوالموظف في آجال قیاسیة مع منصب 

 العمل   و تساعد على التطور المھني. 

مل في مجملھ أو جزء المتعلقة بتطویر الكفاءات ینجز خارج أوقات الع المجموعة الثانیة:
منھ وفق شروط معینة، بعد أخذ موافقة الموظف و بشكل كتابي و رسمي، بحیث یستفید 

% من الأجل المحصل. و تكون إما بھدف الحصول على ترقیة 50الموظف بما یعادل 
 أوتغییر المھنة. كما قد تتوجھ بمصادقة على المؤھلات المحصل علیھا (مثل شھادات). 

 الخلاصة: 

ظاھرة تقییم الأداء ھي من السیاسات المعقدة و المتعددة الأبعاد، وھي من أصعب إن 
 الاختیارات الإستراتیجیة التي تواجھھا المنظمة.

إن تقییم الأداء یعمل ضمن منظور تحقیق أھداف المنظمة و تحقیق أھداف أفرادھا من خلال 
داء ھي المرتكز الأساسي في تلبیة طموحاتھم والنھوض بمستوى أدائھم، إن سیاسة تقییم الأ

 عملیة إدارة الأداء ككل، إذ ھي الإستراتیجیة الأساسیة لزیادة إنتاجیة الموارد البشریة.

إن العجز الذي تظھره مقارنة الأداء المطلوب بالأداء الفعلي یؤدي بالأساس إلى صیاغة 
أھیل العامل برامج تدریبیة لأھداف متعددة، و ھدف أساسي ھو استھلاك ھذا العجز و ت

 تأھیلا عالي الجودة یؤدي بالمنظمة لتحقیق أھداف أدائھا الاستراتیجي. 
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