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على  لإنجاز هذا العمل المتواضع والصلاة والسلام الحمد لله الذي وفقني

 أشرف المرسلين محمد صلى الله عليه وسلم 

بوبكر "تقدم بخالص الشكر والتقدير إلى الأستاذ  المشرفأأولا 

 .طيلة هذا المشوار لي على نصائحه وتوجيهاته "  نعرورة

"  محمدطاهر"و " صالح: "الزميلين كل من شكر بوجه خاصأكما 

.في إنجاز هذا الموضوع اللذان أمدانا بيد العون   

شكر كل الأساتذة بكلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم أ

  التجارية بجامعة الوادي

في إنجاز هذا البحث من قريب أو من  يشكر كل من ساعدنأكما    

 .بعيد ولو كلمة طيبة أو ابتسامة صادقة

 



 إهداء 
جميل أن يسعى الانسان إلى النجاح  ءالحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات ، شي

 .فيحصل عليه و لكن الأجمل أن يتذكر من كان السبب في ذلك

 :أهدي ثمرة جهدي إلى 

 (محمد رسول الله صل الله عليه و سلم )الذي يخفق له قلبي بإستمرار ضياء قلبي و نور بصري 

 ا بالجنة ، من أحبهما حبا عميقا كالبحر متسعا كالفضاءطاعتهم إلى من ربط الله

إلى نبع الحنان و بحر الأمان التي رافقتني دعواتها دائما  إلى التي لو أفنيت 

 ".أمي الغالية " عمري لأرضيها لما وفيت حقها 

 سهل لي  طريق  العلم و المعرفة  من تعب و ضحى من أجلي ، إلى الذيإلى 

 "أبي العزيـز " و الثبات و حب الخير  علمني الصبرو

 .كل واحد باسمهالأعزاء وإخوتي  إلى أختي

 .و ابنيها إلى زوجة أخي

 اءصدقالأوأعز  إلى كل الأهل و الأقارب و الجيران

 .إلى كل من أذكرهم بقلبي و لم أذكرهم بقلمي

 "حفظهم الله و بارك فيهم " إلى أساتذتي الأعزاء و معلمي في كل الأطوار 

 .5102إقتصاد عمومي إلى كل دفعة 

 محمد الكبير



 :ملخص الدراسة

ونظرا لحاجة , يعد موضوع التدريب من أهم المواضيع الحديثة التي تعمل إدارة المؤسسات على تطويرها وتنميتها    
لأفراد من مهارات فالتدريب يزود من خلاله ا, المؤسسات إلى مهارات متطورة وقدرات عالية في إنجاز مهامها

 مما يفتح المجال أمام المؤسسة للنمو والازدهار ويمكنها من, الوظائف التي يشغلونهاتتناسب ومتطلبات  ومعارف
 ,ارر العمل والزيادة في مردوديتهكما يعمل التدريب على التقليل من مخ, مواجهة التغيرات المحيطة بالمؤسسة
 .يرفع القدرة الإنتاجيةفمن خلال التدريب يتحسن أداء الموظفين مما , وبالتالي الزيادة في أرباح المؤسسات

كما يحقق تقييم الأداء الشعور بالانتماء التنظيمي والعدالة بالنسبة للموظف مقابل العائد والولاء للمنظمة    
كما تزود , وزيادة العائد يحقق توفير أكبر قدر ممكن من الحاجات الإنسانية وبالتالي زيادة الرضا الوظيفي للعامل

في  القوة ونقاط الضعف القابلة للتحسين مات الموضوعية والدقيقة على نقاطظمة بالمعلو عملية تقييم الأداء المن
كما تعتمد كمقياس لمكافحة ,ها البشريةدإلى جانب معرفة مدى التقدم في تنفيذ سياسة موار , أداء عامليها

 .الخ... كالترقية والنقل والتدريب   بشأنهم اتخاذ القراراتليها وتوجيههم نحو تحسين أدائهم و عام

 .تقييم الأداء ,المهارات المكتسبة , تحسين الأداء , الأداء , التدريب  :الكلمات المفتاحية

Résumé 

    Apartir de cette Formation sur l' entraiement c' est très import aut ayourd' hui 

car les établissements travaillent pour developper et la levrs progressions. Etant 

que les ét ablissément a besoin a' des avantages developprment, des  professivus 

brillant pour travailler leurs fonctions l' entrainement en plus que de faire il fait 

a' travers des individues il fait des connaissance, des stratégies a des convients . 

c' est pourquoi. il ouver le domaine par les établissements  pour developper aussi 

que. L' entrainement a' demunier les inconvienents du travail, encore plus de 

gagner,il l' améliore des fonctionneurs plus que, il le progré la production 

    Lomme il a évalvé le travail  a bien orgimser et la justice pour le travailleur 

tandis que, il le fait de plusieurs besoins des humains, alors il fait des satisfations 

fonctioneur, Lomme, eu plus de faire evaluer le travail a' des informations 

exactement par des points  forts des points faibles .Etant que il soit de 

develloppement a' l' avenir.   

Mots cles: Formation , Performance , Amelioration de la Performance , 

Pouliches acquis ,E' valeation de la Performance.  
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 عامة مقدمة
في ظل التغييرات الاقتصادية العالمية الراهنة وما يميزها من سمة التوجه إلى اقتصاد يرتكز على الأصول المعرفية،      

ضرورة حتمية ومسألة جوهرية للمؤسسات المتطلعة للريادة  أصبح المورد البشري المزود بالمعارف المتجددة ،
يتجاوز  -المعرفة –فأضحى الاستثمار في المجال اللامادي . والاستمرارية في بيئة تنافسية، لا بقاء فيها إلا  للأفضل

 .بكثير نظيره في المجال المادي 

مواردها البشرية والاستثمار فيها، حتى الإدارة المعاصرة في بحث مستمر عن أساليب جديدة، لتسيير فلذا      
تحقق الاستفادة المثلى والكاملة لها ، لتصبح هذه الوظيفة وظيفة استراتيجية، تهدف إلى تعظيم العائد من 

هذا الأخير له مجالات عدة ومن بينها التدريب، وقد تغيرت النظرة له من كونه مجرد .الاستثمار في المورد البشري
راء دورات تدريبية تسلم بعدها شهادات الحضور والنجاح، ليصبح خيارا استراتيجيا ومجالا نشاط، يتلخص في إج

حيويا للاستثمار البشري ، هدفه تحويل الموارد البشرية إلى مصدر ثروة بتحرير طاقاتهم الإبداعية والفكرية، من 
 .  خلال تجديد  المعرفة المتخصصة واللازمة لإنجاز عمل معين

ية الحيوية للتدريب تظهر في التغيرات التي يحملها للفرد والمؤسسة والمجتمع ككل ، من خلال إن الأهمف اذلهو      
تنمية المهارات السلوكية ، الفنية، الإنسانية و المعرفية للمتدربين و التي تؤدي إلى تحسين مستوى أدائهم لوظائفهم 

لتغيرات وان كانت نسبية ستؤدي إلى دفع هذه ا...ومنه زيادة الإنتاج ، رفع مستوى جودته ، تخفيض التكاليف
 . عجلة التنمية الاقتصادية و الاجتماعية و إن امتدت آثارها إلى أمد ليس بالقريب

وبما أن المنطق الطبيعي للأمور يستلزم أن جدية الخيار و القرار المتخذ تكمن في القيمة والفائدة العائدة منه فلا     
طياته التغير و التحسن ، فتقييم فعالية الأنشطة التدريبية والعائد منها أصبح من  فائدة من التدريب ما لم يحمل في

 .أولويات المؤسسات حتى تستدل على الاستخدام الكفء والفعال للمجهودات المبذولة

لقد أثارت مسألة كيفية التحقق من هذه الاستفادة أي تقييم العائد من التدريب، كثيرا من الجدل والنقاش،    
انت محور الكثير من الدراسات والأبحاث، وتباينت الآراء بين لا جدوى من تقييم مردودية التدريب بسبب وك

 .صعوبة قياسها، بينما توصل آخرون إلى وضع نماذج وصياغة معادلات تمكن من قياسها
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ولأهمية ، المؤسسات وقد تنبه المسيرين بالمؤسسات الجزائرية لأهمية العنصر البشري كمحدد لكفاءة وفعالية      
وهذا ما يظهر ، الجهود التدريبية في تكوين وتطوير الاطارات القادرة على الاستخدام الامثل لباقي عناصر الإنتاج

ولكن على الرغم من هذا الاعتمام ، من خلال زيادة الاهتمام بالتدريب ومن خلال انتشار البرامج التدريبية
هل يمكن القول بأن كافة البرامج التدريبية بهذه المؤسسات قد حققت ، دريبيةبالتدريب وهذا الانتشار للبرامج الت

أم ان البرامج التدريبية السليمة هي وحدها التي أدت إلى ، أهدافها وقد أدت إلى تحسين أداء الافراد العاملين بها
 : تحسين أدا الافراد العاملين وبناءا على هذا نطرح الإشكالية التالية

 "العملية التدريبية السليمة إلى رفع من مستوى أداء العاملين؟ كيف تؤدي " 

 :ومن خلال هذه الإشكالية ارتأيت أن اطرح التساؤلات الفرعية التالية

 تحقيقه؟ ةيما المقصود بالتدريب السليم وكيف -

 التدريبية؟ ةيلمعلااليب والادوات سما هي الا -

 وما هي العوامل المؤثر فيه؟  ما المقصود بأداء العاملين؟ -

 هل للتدريب علاقة قوية ومباشرة على أداء العاملين؟  -

 :ومن خلال هذه التساؤلات نضع الفرضيات التالية

 .هجو  لمكأ ىلعأداء الوظيفة  في ساعدهت تىلالفرد ل ةيتاذلا ةقدر لافي  تغير بجو التدريب هو عملية تست -

الاستبيانات الموجهة  –مقابلة الموظفين  –المناقشات الجماعية :  في نمكت التدريبية ةيلمعلاأساليب وادوات  نإ -
 .وكذلك الاسلوب الذي يعتمد على وثائق وسجلات الأداء –للموظفين 

: ومن العوامل المؤثرة فيه، وظيفة الفرد تابلطتلملمهام المكونة أداء العاملين هو عبارة عن درجة تحقيق واتمام ا -
 .إلخ...،الترقية المهنية، وافزالح

 .هناك علاقة قوية بين التدريب وأداء العاملين والتي تكمن في تحسين وتطوير مهارات العاملين -
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 : أسباب إختيار الموضوع

 .والرغبة في إغناء المكتبة بدراسات جديدة  ،حيث أنه يعتبر حديث، اثة الموضوعحد -

 .لأن الموضوع يتلائم مع التخصص الذي درسته، الرغبة في دراسة الموضوع -

 .بالطريقة المثلىإبراز أهمية الموضوع كونه عنصر مهم في نجاح إدارة المؤسسات  -

 المؤسسات جعلت التي العولمة ظل في الوطني الإقتصاد يعيشها التي الجديدة والمرحلة الراهنة الإقتصادية الظروف -

 إلا تأتي لا التي الزيادة هذه ،أدائها زيادة خلال من التنافسية قدرتها من لرفع ماسة حاجة في العمومية الاقتصادية
 وتنمية معارفهم زيادة في تساهم تدريبية لبرامج إخضاعهم خلال من بها العاملين الأفراد أداء من الرفع خلال من

 .مهاراتهم

 :أهداف الدراسة وأهميتها

 .ابراز أهمية التدريب ودوره في تحسين أداء الافراد العاملين في المؤسسة -

دراسة وتحليل العملية التدريبية بالمؤسسة محل الدراسة والتعرف على مدى مساهمتها في تحسين أداء الافراد  -
 .العاملين بها

 .ووضع الاقتراحات اللازمة، ضوء النتائج التي سيسفر عنها البحثعدد من التوصيات على  حاقترا  -

كما تكمن أهمية الدراسة في التحدي الذي تواجهه المؤسسات على اختلاف مجالاتها أفضى إلى حقيقة واضحة     
ه وبناءا علية فإن أهمية هذ، وصريحة مفادها أن كفاءة المؤسسات في أي قطاع مرهونة بكفاءة مواردها البشرية

 :الدراسة تبرز من خلال محاولتها

ــ توضيح الخطوات العلمية السليمة التي يمكن للمؤسسات من خلالها توجيه أداء الافراد العاملين بها نحو تحقيق 
 .وهذا من خلال التطرق لمختلف الجوانب المتعلقة بالأداء الفردي، أهدافها

 .التي يمكن للمؤسسات الاعتماد عليها لتحسين أداء افرادها ــ تركيز الاهتمام على التدريب بإعتباره اهم الادوات

وبالشكل الذي يمكن من خلاله ، ــ بيان الطرق والأساليب الصحيحة والسليمة لتنفيذ مراحل العملية التدريبيةــ
 . ضمان مساهمة هذه العملية في تحسين أداء الافراد العاملين



  عامة مقدمة

 

 د‌
 

 :الدراسات السابقة

مؤسسة صناعة الكوابل )  في تحديد احتياجات التدريب دراسة حالة دور تقييم أداء العاملين، عمار بن عيشيــ 1
 .6002، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، (الكهربائية بسكرة

المركز )دور برامج تدريب الموارد البشرية في تحسين نوعية الخدمة بالمؤسسة دراسة حالة ، نابتي ساميــ 6
 .6002حامعة قسنطينة ، (CHUCةالاستشفائي الجامعي الحكيم بن باديس بقسنطين

جامعة سعد ، (مؤسسة انتيبيوتيكال بالمدية ) دور التدريب في تحقيق القدرة التنافسية دراسة حالة ، حده قربةــ 3
 .6002، دحلب البليدة

 :الاطار المكاني والزماني

عينة الدراسة المكونة من موظفي إدارة مؤسسة سونلغاز ــ مركز  ىلعالدراسة الميدانية  تصتخا :الاطار المكانيــ 
 توزيع بولاية الوادي ــ

 ــ 6012إلى ماي  6012في الفترة الممتدة بين ــ أفريل  لدراسةد الزمنية في هذه اتتمثل الحدو  :الاطار الزمـــــانيــ 

 :المنهج والادوات المستخدمة

لة المطروحة واختبار الفرضيات، ونظرا لطبيعة الموضوع اتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلي للإجابة على الأسئ
وهذا من خلال تجميع المادة العلمية الخام الخاصة بالدراسة من المراجع التي تدرس مثل هذه المواضيع ثم تعقبها 

على مؤسسة إقتصادية تستوعب الموضوع  كما إتبعنا منهج دراسة الحالة الذي نركز من خلاله. بالتحليل والدراسة
محل البحث ونحاول ربط الأبعاد النظرية بالواقع الاقتصادي المعيشي كما سنستعين بالمنهج الإحصائي من خلال 

تحليل المعطيات والمؤشرات الإحصائية الخاصة بالمؤسسة للوقوف على أهمية تحديد الحاجة للتدريب من خلال 
 .تقييم الأداء

 

 

 



  عامة مقدمة

 

 ه‌
 

 : بحثصعوبات ال

 :يليام اهنيب نمات ث واجهة بعض الصعوبذا البحه عند اعداد    

التي تعتبر من الاشياء المهمة  في الكشف عن المعلومات ــ التحفظ والحذر الذي واجهته من قبل بعض المسؤولين
 . لدعم دراسة الحالة

 .الاستبيان ــ صعوبة توزيع وجمع 

 .بعض أفراد العينة مع الاستبيانــ عدم تجاوب  

 : محتوى البحث

 :من أجل معالجة هذا الموضوع قمت بتقسيم البحث إلى ثلاثة فصول   

منها فصلين نظريين و فصل تطبيقي حيث تم التعرض في الفصل الأول إلى التدريب من خلال أربعة مباحث    
: أما المبحث الثالث، أهداف ومسؤولية التدريب: والمبحث الثاني ، أساسيات حول التدريب:المبحث الاول  :هي

 .مراحل العملية التدريبية: والمبحث الرابع، أدوات وأساليب التدريب

، الأداءالمبحث الاول ماهية : أما الفصل الثاني فقد تناول موضوع تقييم الأداء من خلال أربعة مباحث هي   
أما المبحث ، والمبحث الثالث مراحل وطرق تقييم الأداء، أساسيات حول تقييم الأداء: والمبحث الثاني

 .اتجاهات التدريب المعاصرة وعلاقة تقييم الأداء بالتدريب:الرابع

لمبحث ا: دراسة حالة مؤسسة سونلغاز مركز الوادي من خلال ثلاثة مباحث وهي أما الفصل الثالث فقد تناول   
أما المبحث ، واقع التدريب وتقييم أداء العاملين بالمؤسسة والمبحث الثاني، تقديم المؤسسة مكان التربصالأول 

  .لتحليل نتائج الاستبيانالثالث فكان 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الأول: العملية التدريبية

 

13 
 

 :تمهيد

رؾ الأساسي لجميع كما تعد المح  , تعد الدوارد البشرية من العناصر الدهمة التي بريا بها منظمات الأعماؿ     
كبناءا عليو كلما أحسنت الدنظمة استثمار مواردىا درا من الدصادر الدهمة لفعاليتها, كمص نشاطات الدنظمة,

. كيعد التدريب من أفضل أكجو الاستثمار في على برقيق أىدافها كبكفاءة أعلى البشرية كلما أصبحت أكثر قدرة
فالتدريب كمن خلبؿ ما يزكد بو الأفراد من مهارات كمعارؼ كسلوكيات تتناسب  تنمية الدوارد البشرية بالدنظمات,

ا من مواجهة التغتَات كسيمكنه لنمو كالازدىار,اؿ أماـ الدنظمة لكمتطلبات الوظائف التي يشغلونها سيفتح المج
 .لة في البيئة الداخلية كالخارجيةالحاص

سنحاكؿ في ىذا الفصل حيث , كفي الواقع فإف الإجابة على ىذه التساؤلات ستكوف موضوع ىذا الفصل    
كىذا من خلبؿ التًكيز على لرموعة من المحاكر بسثلت في كل من  الجوانب الدتعلقة بعملية التدريب,تناكؿ لستلف 

 كفي مراحل التدريب. أنواع كأدكات التدريب, .التدريب, أىداؼ كمسؤكلية التدريبمفهوـ كخصائص 
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 ىية وخصائص التدريب ما : المبحث الأول

لقول العاملة بالدنظمات حجر للزاكية في حركتها لضو التطور كالتقدـ كتشكل عملية التدريب اتطوير تشكل عملية 
كفيما يلي سيتم الاقتًاب أكثر من ىذه العملية كىذا من خلبؿ  ,أبلغ مظاىر ىذه التنمية كأحد أىم أدكاتها

 التطرؽ لكل من مفهومها كخصائصها .

 مفهوم التدريب  : المطلب الأول

كيعود ىذا التعدد لاختلبؼ الزاكية التي يركز لتعبتَ عن التدريب كعملية ككنشاط, الدفاىيم الدستخدمة لتتعدد 
اىيم كالتعاريف الدقدمة كفيما يلي سنورد أمثلة عن أىم الدف احث أثناء تناكلو لدفهوـ التدريب, عليها كل ب

  .للتدريب

كىو  العماؿ لأداء أعمالذم بصورة جيدة, إعداد  " لظوذج خاص كعملي من التعليم يؤدم إلذالتدريب ىو .1
تتمثل النقاط  ,1العاملتُ كإلذ رفع ركحهم الدعنوية كزيادة ثقتهم بأنفسهم "نشاط يؤدم إلذ زيادة إنتاجية 

 : الأساسية التي ركز عليها ىذا التعريف في أف

 .كىو ذلك التعليم الذم يوجو بالدرجة الأكلذ إلذ فئة العماؿ ,التدريب ىو شكل خاص من أشكاؿ التعليم  -

 الذدؼ الأساسي من التدريب ىو بسكتُ العاملتُ من أداء الدهاـ الدكونة لوظائفهم بشكل جيد .  -

كيتمثل الجانب الدادم في برسن  ,فوائد التدريب بسس كل من الجانب الدادم كالدعنوم ) النفسي ( لدل الفرد  -
 الدعنوية.كالجانب الدعنوم في زيادة ثقة العامل بنفسو كفي ارتفاع ركحو  , العاملإنتاجية 

كذلك بقصد تزكيده   ,مستمرة التدريب ىو " تلك الخبرة العملية التي ينقل الددرب إلذ الدتدرب بصفةكيعرؼ  .2
أك تعديل بعض نواحي  ,بدعلومات جديدة عن لرالات عملو كأساليبو ككسائلو الدتطورة أك إكسابو مهارات معينة 

قراءة ىذا التعريف لؽكن  كمن خلبؿ 2كذلك من أجل العمل " ,السلوؾ كالقيم كالابذاىات الدتصلة بالعمل لديو
 : استشقاؽ النقاط التالية

                                                             
1

,  6991,  السعودٌة,  الرٌاض, الكتب دارعلم,  2ط,  أسس التدريب الإدارية تطبيقات المملكة العربية السعودية ,القبلان محمد بن ٌوسف. . 

 .61ص
2

 .233, ص 2112, دار المناهج , الأردن , عمان ,  6, الجزء الثانً, ط إدارة النفس البشرية , . محمد الصٌرفً
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الأكؿ منها في  يتمثل الطرؼ صاؿ تتم بتُ لرموعتتُ من الأطراؼ,رجة الأكلذ ىو عملية اتالتدريب بالد -
كمن ثم فإف لصاخ ىذه العملية يتوقف على مدل استعداد ككفاءة    ,كالطرؼ الثاني في الددرب لرموعة الدتدربتُ,

 كلب الطرفتُ 

بكافة الخبرات الدتًاكمة لديو كالدتعلقة بالوظائف  يتم تنفيذ عملية التدريب من خلبؿ قياـ الددرب بتزكيد الدتدربتُ-
الأمر الذم يشتَ إلذ ضركرة التًكيز عند اختيار كتعيتُ الددربتُ على اختيار  تي يقوـ ىؤلاء الدتدربتُ بأدائها,ال

 أكلئك الذين تتلبءـ خبراتهم كمهاراتهم كمهاراتهم مع الدهارات كالدعارؼ الدرتبطة بوظائف الدتدربتُ .

 جوانب أساسية كىي الدعارؼ كالدهارات كالابذاىات .كز التدريب على ثلبث ير  -

أم من  ,لػقق التدريب أىدافو من خلبؿ عمليتتُ أساسيتتُ لعا التعديل ) التغتَ( كالإضافة ) الإكساب( -
أك من خلبؿ تغيتَ كتعديل بعض  معارؼ جديدة تتعلق بدجالات عملهم,خلبؿ إكساب العاملتُ مهارات ك 

 .فات كالخصائص غتَ الدرغوبة لديهم كعلبقاتهم مع زملبئهم كرؤسائهم في العملالص

 الذدؼ الأساسي من التدريب ىو برقيق التلبؤـ بتُ الفرد كعملو. -

 التدريب ىو أحد الوسائل التي لؽكن للمنظمة من خلبؿ برقيق الاستخداـ الأمثل لدواردىا البشرية. -

عملية تستهدؼ إجراء تغيتَ دائم نسبيا في قدرات الفرد لشا يساعده على أداء التدريب ىو " كما يعرؼ  .3
 كالابذاىات كالدهاراتالوظيفة بطريقة أفضل . فالتدريب لؽكن النظر إليو باعتباره أداة لإحداث التغيتَ فب الدعرفة 

اط تصرفاتهم إبذاىاتهم لضو العمل أك ألظ, للعملكيفية أدائهم   ,كىو قد يعتٍ تغيتَ مع يعرفو العاملوف  ,أك السلوؾ
 1مع الدشرفتُ كالزملبء كالعملبء."

التدريب ىو كل عمل من شأنو أف يؤدم إلذ تزكيد العاملتُ بالدعلومات الضركرية لضماف كيعرؼ أيضا:  -4
النظر  إليها الدؤسسة أك تغيتَ كجهةمن خلق مهارات فنية أك إدارية برتاج  بحقائق العمل كظركفو,إلدامهم 

 . 2كالدعتقدات التي لدل الفرد تغيتَا من شأنو أف يؤدم بشكل إلغابي على نتائج عملو

 كالذم  ,التدريب ىو ذلك " الكل الذم يتكوف من أجزاء كعناصر لستلفة لؼتص كل منها بدكر متميزكيعرؼ -5

                                                             
1

 .222, ص 2112, الدار الجامعٌة , الإسكندرٌة , مصر,  الإدارة الاستراتيجية لموارد البشرية. جمال الدٌن محمد المرسً, 
2

 . 48, 6991, دار النهضة العربٌة , مصر , إدارة الأفراد دراسة عملية وتحليلية,  . عاطف محمد عبٌد
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كركز الباحث من  1تتوقف فاعليتو ككفاءتو في برقيق أىدافو على مدل التكامل كالتًابط بتُ أجزاءه كعناصره "
 : خلبؿ ىذا التعريف على نقطتتُ أساسيتتُ تتمثلبف في

  .أف التدريب ىو نظاـ يتكوف من عناصر كأجزاء لستلفة -
( يوضح 1بتُ لستلف أجزاءه كعناصره . كالشكل رقم )أف فعالية التدريب تتوقف على مدل التكامل كالتًابط  -

 : لستلف الأجزاء كالعناصر الدكونة لنظاـ التدريب

 منظومة التدريب : (1الشكل رقم )                                

 

 

 

 

 

 

 .171ص  ,مرجع سابق  ,مهدم حسن زكيلف : المصدر                             

 : 2( لؽكن برديد عناصر نظاـ التدريب كما يلي1كمن الشكل رقم )

 التدريبية للؤفراد.الاحتياجات كتتمثل في لستلف  : المدخلات -

 ىي كل أنواع الجهود كالعمليات الذادفة إلذ سد الاحتياجات التدريبية . : العمليات -

كالتي تتمثل في لستلف أنواع التغيتَ الحاصلة في أداء الأفراد ,يقصد بها نتائج النشاط التدريبي : المخرجات -
 الدتدربتُ.

                                                             
1

 .616, ص 2112,الأردن , 2, دار المجد, طإدارة الأفراد مدخل كمي. مهدي حسن زوٌلف, 

  2  .672,ص , مرجع سابق, مهدي حسن زوٌلفـ 

العمليات                    المخرجات                              خلاتدالم  

 

 

 

 

 

البيئة الداخلية                                                                               

الأنشطة  الاحتياجات التدريبية

 التدريبية
 النتائج التدريبية

 التغذٌة المرتدة

 البيئة الخارجية 
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ىيكلها التنظيمي  ,أىداؼ الدنظمة  ,تعبر عن الوضعية الداخلية للمنظمة ) الوضعية الدالية  : البيئة الداخلية -
 .....الخ (,

النظاـ  ,بسثل المحيط الذم يوجد بو نظاـ التدريب كالدنظمة ككل ) النظاـ الاقتصادم  : البيئة الخارجية -
 النظاـ الديتٍ (. النظاـ الحضارم كالاجتماعي, النظاـ التكنولوجي, النظاـ الدلؽوغرافي,,السياسي 

كمن ثم القياـ بابزاذ  ,ىي تلك الدعلومات التي لؽكن من خلبلذا الحكم على فعالية التدريب  : التغذية المرتدة -
 الإجراءات الدناسبة .

 خصائص التدريب  : المطلب الثاني 

ىناؾ عدد من خصائص التدريب التي لغب مراعاتها عند لشارسة النشاط التدريب بالدؤسسة  كحتى لػقق    
 : 1كمن أىم ىذه الخصائص ما يلي كبرقق النتائج الدستهدؼ منو, ,التدريب فعاليتو

 . 2كىذا يعتٍ أف التدريب ىدفا لزددا قابلب للتطبيق كموضوعيا : الهادفية.1

 كيستمر معو خطوة بعد أخرل لتطويره كتنميتو. مع بداية الحياة الوظيفية للفرد, فالتدريب يبدأ  : الاستمرارية.2

كىكذا حتى  ب يبدأ بدعالجة الدوضوعات السهلة, ثم يتدرج إلذ ماىو أصعب,أم أف تنفيذ التدري : التدرج.3
 يصل إلذ معالجة الدشكلبت الأكثر صعوبة كتعقيدا .

ىو مركب متكامل يتكوف من عدد من العناصر الفرعية تتفاعل كتنتظم معا بشكل متناسق  : النظام المفتوح.4
كبر من لرموع أجزائو كتتمثل السمة الأساسية في النظاـ على قدرتو على مشتًكة كىو أكتسعى إلذ غاية 

كمن ثم يتخذ من الاجراءات ما يضمن إستمراره في  ية كالبيئية الخارجية المحيطة بو,الإحساس بالتغتَات الداخل
كالأساليب  ,لتدريبية كالددربتُ كالدادة ا ىذا النظاـ في الدتدربتُ,الصحيح المحقق لأىدافو كتتمثل مدخلبت  الابذاه

 كالدساعدات التدريبية كتتمثل لسرجاتو في خدمة تدريبية متميزة.

التالر إذ لؽكن الإستفادة من نتائجها في برستُ الددخلبت  كب ذية العكسية أساسا لتشغيل النظاـ,كتعتبر التغ   
 كعلى كفاءة النظاـ في إلغاد لسرجات جديدة . تنعكس على عمليات التشغيل,

                                                             
1

والنشر   للطبع , الدار الجامعٌة للكتاب إدارة الموارد البشرية بالمنظمات الجوانب العلمية والتطبيقية في. صلاح الدٌن محمد عبد الباقً, 

 . 27,ص 2116والتوزٌع, الاسكندرٌة, 
2

 .216, ص 2112, دار الصفا للنشر والتوزٌع,عمان الاردن, 6, ط, إدارة الموارد البشرية. نادر أحمد أبو شٌخة
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بدعتٌ أف التدريب يأتي لإشباع الإحتياجات التدريبية للعاملتُ بدا ستناسب مستوياتهم  : كواكبة التطور.5
 الوظيفية .

إف كوف التدريب لػقق أىدافو من خلبؿ عملية التعلم لغعل من معرفة  : التدريب يقوم على مبادئ التعلم.6
 .كإحاطة الددرب بدبادئ التعلم أمرا ضركريا 

 .بوالتدريب وبعض المصطلحات ذات العلاقة  : الثالثالمطلب 

كحتى , التنمية , التكوين,التدريب ىو أحد مداخل تطوير الدوارد البشرية بالدنظمات كمن الدداخل الأخرل التعليم
. كلكن ما ىو الفرؽ بتُ كل من بفلسفة عامة تضم كل ىذه الدداخل يرتبط فلػقق التدريب أىدافو فلب بد أ

 التنمية كالتكوين كبتُ التدريب ؟التعليم ك 

يفرؽ الكتاب بتُ مفهوـ التدريب للموارد البشرية في الدنظمات كمفهوـ  : 1العلاقة بين التدريب والتنميةــ 1
 الددل الزمتٍ كالدستول الإدارم.المحتول,  : تنمية أك تطوير ىذه الدوارد كذلك بالنظر إلذ ثلبث نقاط أساسية ىي

يرل بعض الكتاب أف التدريب يركز على نقل الدهارات التي يغلب عليها  : أساس المحتوىالتفرقة على  -أ
الوصوؿ كعلى توجيهم إلذ إتقاف ىذه الدهارات بالشكل الذم يسمح لذم بالحركي إلذ الدتدربتُ, الطابع اليدكم أك 

بينما تركز تنمية الدوارد البشرية على تطوير الدهارات العامة للعاملتُ كذلك لكي يصبحوا  إلذ مستول الأداء الدقبوؿ,
 أكثر استعدادا لقبوؿ مهاـ جديدة أنيطت لذم .

اؿ ػحسب كجهة النظر ىذه فإف التدريب يهتم بالوظائف أك الأعم : التفرقة على أساس المدى الزمني -ب
بدعتٌ أف إعداد الفرد ىنا ) تنمية ( لا يرتبط  ف أك الأعماؿ الدستقبلية,بالوظائ الحالية  في حتُ تهتم التنمية

 بالوظيفة التي يشغلها حاليا قدر الاىتماـ بوظيفة مرتقبة سيؤىل لذا مستقبلب.

 تُ في الدستويات الإدارية الدنيا,حيث أف التدريب لؼصص للعامل : التفرقة على أساس المستوى الإداري -ج
 ة للمستويات الإدارية العليا.بينما بزصص التنمي

كجود  كما أف ىناؾ رأم اخر يرل بأف التدريب ما ىو إلا أسلوب كاحد من أساليب التنمية كالتطوير للؤفراد كمع
 وة من التدريب ) التجارب السلبية, ثقافة الدنظمةكالتي قد تكوف أكثر تأثتَ كق الكثتَ من الأساليب الأخرل,

 
                                                             

1
 .621, ص 2112,عالم الكتاب الحدٌث, عمان, الأردن, ة مدخل استراتيجيإدارة الموارد البشري.مؤٌد سعٌد سالم, عادل حرحوش, 
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 .1الدكافآت ( أك المجتمع, 

كيضاؼ إلذ ما سبق الرأم الذم يرل بأف الفرؽ بتُ التدريب كالتنمية لا يعكس في الحقيقة إلا التطور التارلؼي 
لحركة التدريب كالتنمية البشرية حيث شمل التدريب في السابق تعليم الأفراد فن كعلم أداء الوظائف ثم تطور 

كعليو فإف  البشرية كظيفيا كمهاراتيا كمهنيا,وارد بعملية تنمية أداء كسلوكيات كخبرات الدمفهومو كأصبح يعرؼ 
 . 2التدريب كالتنمية حسب ىذا الرأم يعتبراف متًادفتُ إداريا

يتمثل التعليم في " عملية تدفق لرموعة من الدعلومات لتكوف رصيدا من  : العلاقة بين التدريب والتعليمــ 2
كالتي تزكده بالدراية اللبزمة بالأشياء  امل مع الظركؼ الحياتية الدختلفة,على التع الدعرفة التي تزيد من قدرة الفرد

كيتمثل التدريب في عملية تدفق  ة لدواجهة متطلبات الحياة العامة,كالظواىر كالنظريات كالقيم كالدبادئ كالنظم اللبزم
عرفة كالخبرة العملية التي تنمي لرموعة من الدعلومات كالدعارؼ العملية كالدمارسة التطبيقية لتكوف رصيدا من الد

 .3بصورة ملبئمة "مهارات الأفراد العاملتُ في لستلف الوظائف كالدهن بالشكل الذم لؽكنهم من القياـ بأعمالذم 

كلكن على الرغم من ىذه الاختلبفات الدوجودة بتُ كل من التدريب كالتعليم إلا أنو لؽكن القوؿ بأف كلبلعا     
حيث يهدؼ التدريب لعلبج الثغرات التي قد تنتج عن  زمتاف كمكملتاف لبعضهما البعض,تلبيعتبراف عمليتاف م

سلوكية التي لا يتناكلذا كما يهدؼ إلذ تكوين كصقل الدهارات العلمية كال  صور لزتول التعليم أك ضعف مستواه,ق
العاـ غلى مستول ذم فالتدريب يرفع من معارؼ الفرد من مستول العلوـ الدتحصلة خلبؿ التعليم  التعليم,

كما أف اعتماد مبادئ التعلم عند   ت كالدهارات اللبزمة لأداء العمل,خصائص تنافسية من الدعارؼ العلمية كالخبرا
 إعداد كتنفيذ التدريب سيزيد من فعاليتها .

مهارة الفرد كإلذ التكوين ىو " تلك العملية التي تهدؼ إلذ برستُ  : العلاقة بين التدريب والتكوين المهنيــ 3
نو يكمن أما عن كجو الاختلبؼ بتُ ىذا الأسلوب من التعليم كبتُ التدريب فإ ,4إعداده للعمل بأحد الدصانع "

فبينما تكوف الدنظمة ىي الدسؤكلة عن تدريب الأفراد العاملتُ بها لصد أف نشاط التلمذة  في الجهة الدسؤكلة عنهما,
كما أف التكوين الدهتٍ ىو بدثابة الإعداد أك   نظيم كالتشريعات الحكومية,ضعا للتاك التكوين الدهتٍ يكوف خا

بينما ينطلق التدريب بعد التحاؽ الفرد بالدنظمة التي  ظيف ) قبل التحاؽ الفرد بالعمل (,التدريب السابق للتو 
 سيعمل بها.

                                                             
1

 .221, ص2112, دار النهضة العربٌة , بٌروت, لبنان, إدارة الموارد البشرية,  . ابراهٌم حسن بلوط
2

 .672مرجع سابق , ص  , زوٌلف حسن مهدي. 
3

 .221, مرجع سابق , ص  . ابراهٌم بلوط حسن
4

  .672 ص,  سابق مرجع,  زوٌلف حسن مهدي. 
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 أىداف ومسؤولية التدريب  : المبحث الثاني

نشاط يتطلب منها في الدقاـ الأكؿ بدراسة كبرديد الفوائد كالأىداؼ الدمكن  إف القياـ الدنظمة بتنفيذ أم   
كما أف النجاح في تنفيذ ىذا النشاط كفي برقيق الفوائد الدتوخاة منو يتطلب منها الحرص على ,برقيقها من كرائو

ؼ كالفوائد الدمكن ىي الأىدا ,قياـ كل من لو علبقة بهذا النشاط بتحمل مسؤكليتو كبأداء عملو على أكمل كجو
 برقيقها من كراء القياـ بنشاط التدريب ؟ كمن ىي الأطراؼ الدطالبة بتحمل مسؤكلية إلصاحو؟

 أىمية التدريب  : المطلب الأول

 التي لؽكن للمؤسسة أف تعاني منها,يعد التدريب الوسيلة الرئيسية لتطوير العاملتُ ككذا معالجة الكثتَ من الدشاكل 
كلؽكن إبراز ألعية  طور بتطور الادارة كمناىجها,لذذا تزداد ألعيتو يوـ بعد يوـ كيت كيكوف سببها أداء العماؿ,

 : التدريب في جانبتُ رئيستُ لعا

  أىمية التدريب بالنسبة للمؤسسةــ 1

 كبالتالر بزفيض التكاليف.كما كنوعا في زيادة الانتاجية إلصاز كظيفي, -

التكنولوجيا الحديثة فالتدريب يعد الفرد لاستخداـ الآلات كالدعدات الحديثة كبالتالر الحصوؿ على  إستخداـ -
 .1أكبر عائد منها

 بدلا من اللجوء إلذ مصادر خارجية . ,تأىيل العاملتُ لشغل كظائف أعلى مستقبلب -

كمن ثم برقيق التًابط بتُ مصالح الأفراد  ظيمية كبرقيق الإستقرار في العمل,يساىم التدريب في زيادة الدركنة التن -
من جهة كمصالح أصحاب العمل من جهة أخرل كاستبعاد كجود تضارب بينهما لدا لػققو التدريب من كجود 

 . 2مصلحة مشتًكة بتُ الطرفتُ في لراؿ الأعماؿ

  أىمية التدريب بالنسبة للأفرادــ 2

كبرقيق ذاتهم من خلبؿ  ,كزيادة قدرتهم على الأداء ملتُ بعد إلدامهم الجيد لأعمالذم,رفع الركح الدعنوية للعا -
 .3رضاىم عن أنفسهم كأعمالذم

                                                             
1

 .212مرجع سابق, ص  ,أبوشٌخة نادرأحمد. 
2

 .641مرجع سابق, ص  ,الباقً محمدعبد الدٌن صلاح.
3

 .239, ص 6999, دار الرضا للنشر, دمشق, سورٌا,  أسس إدارة الموارد البشرية ) النظرية والتطبيق(. محمد مرعً , 
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 يساىم التدريب في تقليل الإشراؼ حيث الدوظف الددرب قليل الأخطاء كلؽارس الرقابة الذاتية على نفسو. -

ينطلق منو الفرد إلذ لراؿ  فر أساس الذم لؽكن أففإذا كاف التعليم يو  إستكماؿ دكر الجامعات كالددارس, -
 .1فإف التدريب يأتي ليستكمل ما بدأه التعليم العمل,

 . 2اكتساب الفرد الصفات التي تؤىلو لشغل الدناب القيادية -

الأمر الذم يقلل  برستُ كفاءتهم كمهارتهم في العمل,تأمتُ مستلزمات الحماية كالسلبمة الدهنية للعاملتُ بعد  -
 راض الدهنية .ممن إصابات العمل كالأ

 أىداف التدريب  : المطلب الثاني

  :3تشتًؾ جميع البرامج التدريبية في سعيها لتحقيق لرموعة من الأىداؼ العامة تتمثل أساسا في

اه تعريفهم بأعمالذم كطرؽ إف تدريب العاملتُ معن :يق العبء على المشرفين وتقليل الحاجة للإشرافخفت.1
. كما أف التقليل لئشراؼالأمر الذم يقلل من حاجتهم ل ن الدعرفة كالوعي كالدهارة لديهم,أم خلق قدر م أدائها,

الأمر الذم يؤدم بدكره إلذ التقليل  ,من الحاجة للئشراؼ سيؤدم إلذ التقليل من عدد الوظائف الإشراقية اللبزمة
 الصناعية الكلية. التكلفةتي تدخل في حسابات من تكلفة ىذه الوظائف كال

فهم  ,إف الأفراد الددربتُ ىم بدثابة أصل من الأصوؿ الذامة بالدنظمة  :تحقيق المرونة والاستقرار في التنظيم.2
كيقصد بالاستقرار قدرة الدنظمة على الاستمرار في لشارسة نشاطها بكفاءة تامة  ,يعملوف على استقرارىا كمركنتها

كتعتٍ الدركنة القدرة , رغم فقدانها لعدد من الافراد طالدا لديو القدرة على توفتَ البديل عن طريق التدريب الدنتظم
 على التكيف مع الدتغتَات التي تطرأ على كمية العمل.

الوسائل الدساعدة على برستُ فعالية يعتبر التدريب أحد أىم  : 4اخل المنظمةتسهيل عملية الاتصال د.3
الاتصاؿ داخل الدنظمات كذلك من خلبؿ ما يوفره للؤفراد من معلومات عن الدنظمة سواء تعلق الأمر بتنظيم 

أك بإجراءات كنظم العمل بالدنظمة كبأساليب كأدكات  ,الدنشأة كسياساتها كأىدافها كمنتجاتها كأسواقها كخططها
 الإنتاج.

                                                             
1

 .218 ص, سابق مرجع, أبوشٌخة نادرأحمد. 
2

 .641 ص,  سابق مرجع, الباقً محمدعبد الدٌن صلاح. 
3

 .811, ص 2111-6999, دار الحامد, عمان الأردن, 2,طالتنظيم الصناعي المبادئ,  . خالد عبد الرحٌم الهٌتً, أكرم أحمد الطوٌل
4

 .32, ص2111, دار الصفاء للنشر والتوزٌع , عمان الأردن, 6, طإدارة الموارد البشرية. نظمً شحاذة واخرون, 



 الفصل الأول: العملية التدريبية

 

22 
 

إف البرامج كالحلقات التدريبية الدعدة من قبل الدنظمات  : 1الاستفادة من حسنات التعدد والتنوع الثقافي.4
من أبرزىا  .تساعدىا بشكل كبتَ على الاستفادة من حسنات التعدد كالتنوع الثقافي للموارد البشرية العاملة بها

 دخوؿ الدنظمات من خلبؿ التنوع كالتعدد إلذ بذمعات استهلبكية متنوعة في الأسواؽ.التفوؽ التنافسي كسهولة 

 ,غن التدريب الدخطط يعتبر أحد أىم طرؽ توفتَ القيادات الإدارية الكفأة : 2توفير القيادات الإدارية الكفأة.5
.  ساليب العملية في ابزاذ القراراتكاستخداـ الأ ,سم الاستًاتيجياتتلك القيادات القادرة على برقيق الأىداؼ كر 

 كما أف التدريب كمن خلبؿ توفيو لدثل ىؤلاء القادة سيسهم في برقيق الاستخداـ كالتوجيو الافضل لدوارد البػلد .

من الوظيفي الاف لد يعد يتمثل في تقديم عمل طويلة الاجل لؽكن لأاف ا:  3من الوظيفي للعاملينزيادة الأ.6
دة قدرة كاحتمالات التوظيف بل اصبح يتمثل في زياللفرد اف يضمن من خلبلذا البقاء في الوظيفة مدل الحياة . 

للؤفراد العاملتُ التدريب  كلإعادةالامر الدم لؽكن للمنضمات برقيقو من خلبؿ توفتَ بيئة صالحة للتدريب للفرد, 
 بها .

التدريب ىو احد كسائل رفع الدعنويات كاحد اىم الوسائل لتحفيز كزيادة   : 4رفع الروح المعنوية للعاملين.7
كذلك من خلبؿ بسكينو للؤفراد من اتقاف لستلف الجوانب الدتعلقة بوظائفهم كمن خلبؿ ما  , دافعية الافراد للعمل

 لاستلبـ  كظائف اعلى في السلم الادارم .يتيحو للؤفراد من فرص للتًقي ك 

كما   من الاستقرار كالثبات في حياتهم, اف تدريب العاملتُ يؤدم الذ خلق نوع : 5التقليل من دوران العمالة.8
ذلك اف  شكل ألعية كبرل بالنسبة للمنظمات,ف مثل ىذا الاستقرار يإ. ك لذ زيادة رغبتهم في خدمة الدنشأةيؤدم ا

دكراف العمالة يؤثر تأثتَا كبتَا على لصاحها كخاصة على لصاح تللك الدنظمات التي تبتٍ استًاتيجية الابتكار  
افرادىا كعلى الدعرفة الدتًاكمة في بقائها كفي بسيزىا على خبرة كاستًاتيجية تنافسية, فهذه الدنظمات تعتمد اساسا 

 لديهم . 

غرقو الأفراد عادة لأداء إف التدريب يؤدم إلذ بزفيض الوقت الذم يست : 6 ي الوقتفتحقيق وفورات .9
 :كتوفي الوقت يعتبر أمر ىاـ جدا بالنسبة للمنظمة ذلك أنو لؽكنها من أعمالذم,

                                                             
1

 .277, مرجع سابق, ص بلوط حسن ابراهٌم. 
2

 .227-211, مرجع سابق, ص ص الرحٌم عبد خالد. 
3

 . 261, ص 2112-2112, الدار الجامعٌة, الاسكندرٌة, مصر, مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية,  . رواٌة حسن
4

 .634 ص,  سابق مرجع,  زوٌلف حسن مهدي. 
5

 .634, ص  نفسه. المرجع 
6

-884, ص ص 6991, مركز الخبرات المهنٌة للإدارة , القاهرة, مصر, تقييم التدريب المردود والعائد على الاستثمار,  . عبد الرحمن توفٌق

831. 
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 . بذنب العقوبات -

 . فرصة لتحقيق الربح -

 . بزفيض القيمة الإجمالية للؤجور الددفوعة -

  ,إف برستُ الجودة ىو من أىم الأىداؼ التي لؽكن برقيقها من خلبؿ البرامج التدريبية  : تحسين الجودة.10
 : 1العديد من التكاليف ألعهاكإف برستُ الجودة سيجنب الدنظمة 

 . تكلفة إعادة العمل -

 . تكلفة عدـ رضا العميل أك الدستهلك -

 . للعاملتُالتكلفة النابذة عن سوء الحالة الدعنوية كالنفسية  -

إلذ  %88الإنسانية تتسبب فيما يتًاكح بتُ لقد أثبت الدراسات أف العوامل  : .التقليل من حوادث العمل11
أف الحوادث التي بردث بسبب الخطأ من جانب الفرد أكبر من تلك التي بردث  بدعتٌمن حوادث العمل,  98%

نتيجة لظركؼ العمل . كفي ىذا الصدد فإف التدريب الجيد على الأسلوب الدأموف لأداء العمل كعلى كيفية الحركة 
ىذه  كإف بزفيض ,كتشغيل الالات كمناكلة الدواد سيؤدم بلب شك إلذ بزفيض معدؿ تكرار ىذه الحوادث

 :2 الدعدلات سيجنب الدنظمة برمل العديد من التكاليف ألعها
 التعويضات الددفوعة للعماؿ الدصابتُ. -
 التكاليف الضركرية لإصلبح اك استبداؿ أك تعويض ما حدث للؤجهزة كالدعدات من أضرار نتيجة الحادث. -
 الحادث . نتيجةالأجور الإضافية الددفوعة للعماؿ  -
كىذا بهدؼ تعويض عجز الإنتاج الناشئ عن  ة للعماؿ نتيجة عملهم لوقت إضافي,الأجور الإضافية الددفوع -

 الحوادث .
 الأجر الزائد الذم يتحصل عليو العامل الدصاب رغم الطفاض إنتاجية بعد عودتو للعمل . -
طة الدشرؼ ) العامل الذم عوض تكلفة الوقت الدقضي في تدريب العامل الجديد بواسطة العامل الجديد بواس -

 العامل الدصاب(.

                                                             
1

 .838-832, ص ص  . المرجع نفسه
2

 .878ص, سابق مرجع, الهٌتً  الرحٌم عبد خالد. 
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 العاملتُ بكل ما ىو جديد في لراؿ بزصصهم .كىذا من خلبؿ تزكيد  : 1. منع تقادم المهارات12

 مسؤولية التدريب : المطلب الثالث

عن عملية  كعلى ذلك تتعدد أشكاؿ التنظيم الدسؤكلة  ,بزتلف الجهة الدؤكلة عن التدريب باختلبؼ ظركؼ الدنشأة
إذ يتولذ  ,التنظيم . ففي بعض الدؤسسات لصد أف الدسؤكؿ عن عملية التدريب أكلا كأختَا ىم الرؤساء الدباشرين

 . 2ىؤلاء تدريب مرؤكستيهم كمعالجة مشاكل العمل أكؿ بأكؿ

كالوقوؼ على الجوانب التي  ,الرئيس الدباشر أقدر على تلمس مواطن القوة كالضعف في مرؤكسو فكالواقع أ   
عن كفاءة ضمن طريق التقارير التي يعدىا الرؤساء  ,إلذ تقوية كتدعيم بدا يكفي رفع كفايتهم الانتاجية برتاج

أف  ,وعاتهايوفر لذم برامج تدريبية كنوع ىذه البرامج كموض فلغب أ لؽكنهم معرفة الأشخاص الذين مرؤكستيهم
 ئولوف عن تنمية قدرات ككفايات مرؤكسيتهم .الرؤساء الاداريتُ الدباشرين مس

إلا أف ترؾ الدسؤكلية في يد الرئيس الدباشر ليحدد احتياجات مرؤكسيو للتدريب يعتٍ بالضركرة أف كلب منهم    
إف بعضهم فقط يدرؾ ألعية   ,أف الواقع يشتَ إلذ خلبؼ ذلكإلا  تعداد الكافي للقياـ بهذه الدهمة,لديو الاس
ىذا فضلب عن أف ىذا الأسلوب يفتًض أف الرئيس الدباشر قادر على تعليم كتوجيو مرؤسيو ثن أختَا قد  ,التدريب

 .3يعتبر بعض الرؤساء عملية التدريب عبء جديد قد يصرفهم عن القياـ بدهاـ كظائفهم

يب بالدنشأة كلؽوف تنشأ كظيفة اخصائي التدر  فكقد تعهدت ادارة الدؤسسة للرئيس الدباشر بدهمة التدريب على أ   
كيقوـ  ا الرؤساء الإداريتُ أك الدشرفتُ,كتكوف مهمتو تقديم كافة أنواع الدعرفة التي يطلبه لادارة الأفراد,تابعا تنظيميا 

الاخصائي بالاتصاؿ بالرؤساء بصفة دكرية لدعاكنتهم على التعرؼ على الاحتياجات كمن ناحية أخرل فاف 
الاشراؼ على تنفيذ برامج التقييم كعن تقييمها كالعماؿ على تطويرىا بصفة  اخصائي التدريب يكوف مسؤكلا عن

مستمرة الذ جانب معاكنتو للرؤساء الاداريتُ في تتبع ىذه البرامج للتأكد من استفادة الدتدربتُ لشا اكتسبوه من 
دة التدريب لرفع  كذلك تقع على مسؤكليتو نشر الوعي التدريبي في الدؤسسة كالتًكيز على فائ,معارؼ كقدرات

 كفاية الأفراد الانتاجية.

تكفل بالوفاء باحتياجات التي كقد تنشئ الدؤسسة الكبتَة ادارة أك مركز للتدريب يتولذ إعداد كافة البرامج    
يضمن أف يتم تدريبو على مستول عالر إذ سيشرؽ كلاشك أف ىذا  ة أك تلك التي يطلب منهم إعدادىا,الدؤسس

                                                             
1

 .261-263. رواٌة حسن, مرجع سابق, ص ص 
2

 .213, ص 2111, الدار الجامعٌة , الاسكندرٌة, مصر, إدارة الموارد البشرية,  . صلاح محمد عبد الباقً

. 17, ص 2114, جامعة الدول العربٌة, دمشق,  الملتقى العربي السابع لاتجاهات الحديثة في الاستشارات والتدريبـ ٌوسف محمد اندارة, 
3  
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كقد تستعتُ الدؤسسة بدراكز كأجهزة التدريب خارج الدؤسسة سواء   س متخصصتُ كمتفرغتُ لذذه العملية,عليو أنا
لدؤسسة أنهم في حاجة إلذ كفي ىذه الحالة يتم ترشيح الأفراد من داخل الدؤسسة الذين ترل ا دكلية,كانت لزلية أك 

ات قصتَة أك طويلة ريب توفتَ برامج تدريبية لفتً كعادة ما تتولذ الجامعات كمعاىد الادارة كمراكز التد. التدريب
 متنوعةكتغطي موضوعات 

 :1 كالدفاضلة بتُ البدائل السابقة ذكرىا تتوقف على عدد من العوامل ألعها

 عدد العاملتُ . -

 عدد الأفراد الدراد تدريبهم. -

 مدل توافر الكفاءات التدريبية للرؤساء الدباشرين داخل الدؤسسة. -

 عملية داخل الدؤسسة كمقارنتها بتكلفة التدريب الخارجي.تكلفة  -

 مدل توافر الدركنة اللبزمة لدل مراكز التدريب للوفاء باحتياجات الدؤسسة. -

 .العليا كالدتوسطة كخاصة الادارة  ,مدل توافر الإلؽاف كالوعي الحقيقي بألعية التجريب لدل العاملتُ بالدؤسسة -

كمن الضركرم كجود كحدة تنظيمية ) قسم كإدارة ( تشرؼ على النشاط التدريبي. كيتوقف ىذه الوحدة    
كمستواىا التنظيمي كالأنشطة التي يقوـ بها على حجم الدؤسسة كطبيعة نشاطها كىناؾ لرموعة من الاعتبارات التي 

 : 2ينبغي أخذىا في الاعتبار عند التفكتَ في إنشاء ىذه الوحدة بالدؤسسة

 برديد الأنشطة التي تقوـ بها كمسؤكليتها كسلكتها. -
 برديد الدوارد الدالية الخاصة بها. -
 برديد موقعها على الخريطة التنظيمية كعلبقتها مع باقي الإدارات كالأقساـ. -
 توفي العناصر البشرية بالقياـ بالنشاط التدريبي. -

 

 

                                                             
1

 .214. المرجع نفسه, ص 
, مذكرة لسانس, علوم التربٌة, جامعة الحاج لخضر فعالية برنامج تدريبي في اكتساب بعض المهارات الاجتماعيةـ رقٌة بن عمر وآخرون, 2

. 37, ص 2168باتنة,   
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 أنواع وأساليب وأدوات التدريب  : المبحث الثالث

كيعتٍ ىذا برديد المجموعة أك التوليفة من أنواع   ,بردد سياستها العامة أك فلسفتها في التدريب فأم منظمة أعلى 
 كأساليب التدريب التي تفضلها كالتي تود التًكيز عليها.

 أنواع التدريب  : المطلب الأول

فضلها كيعتٍ ىذا برديد أنواع التدريب التي ت بردد سياستها العامة في التدريب, على أم شركة أك منظمة أف   
كيعتٍ ىذا في نفس الوقت عدـ اىتمامها بالأنواع الأخرل من التدريب. كىناؾ العديد  الشركة كتود التًكيز عليها,

كحينما تستقر الشركة على لرموعة من الاختيارات )  اـ الشركة,من أنواع التدريب كىي بسثل الاختيارات الدتاحة أم
 .1تكوف ىذه المجموعة من الأنواع بدثابة التدريب الخاص بالشركة ,لأنواع (أم ا

الر لذا كطبيعة كذلك حسب طبيعة النشاط الح من بتُ أنواع التدريب ما يناسبها,كتستطيع الشركة أف بزتار    
وؽ العمل ) كما لغب أخذ طبيعة س  في تكنولوجيا كتنظيم عمل الشركة, كالتغتَات الدتوقعةالنشاط الدرتقب, 

 كطبيعة ىذه الدهنة في سوؽ العمل. رجة الدهارات فيو(ك كشكل منظمات التدريب,كد

 : أنواع التدريب حسب مرحلة التوظفــ 1

  :2كىناؾ عدة انواع منها

لػتاج الدوظف الجديد إلذ لرموعة من الدعلومات التي تقدمو إلذ عملو الجديد كتؤثر : توجو الموظف الجديدأ ــ 
الدعلومات التي لػصل عليها الدوظف الجديد في الأياـ كالأسابيع الأكلذ من عملو على أداءه كابذاىاتو النفسية 

 .لسنوات عديدة قادمة

منها على سبيل الدثاؿ التًحيب بالقادمتُ  ,كتهدؼ برامج تقديم الدوظفتُ الجدد للعمل إلذ العديد من الأىداؼ
 كتدريبو على كيفية أداء العمل. ,كتهيئة الدوظفتُ الجدد للعمل  ,عن الدشركع كخلق ابذاىات نفسية طيبة  ,الجدد

الدنظمات أحيانا في تقديم التدريب في موقع العمل كليس مكاف اخر حتى ترغب : التدريب أثناء العملب ــ 
الدباشركف فيها بتقديم  تضمن كفاءة أعلى للتدريب. حينئذ تشجع كتسعى الدنظمات إلذ أف يقوـ الدشرفوف

 الدعلومات كالتدريب على مستول فردم للمتدربتُ. 
                                                             

1
 .222, ص 2118, الدار الجامعٌة , مصر,إدارة الموارد البشرية. أحمد ماهر, 

, 2114, جامعة ورقلة, 11, مجلة الباحث العدد على تنمية الموارد البشرية في البلدان الاسلامية تحليل أثر التدريب والتحفيزـ الداوي الشٌخ, 2
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على الأخص حينما  نما تتقادـ معرؼ كمهارات الأفراد,حي: التدريب بغرض تجديد المعارف والمهارةج ــ 
يلزـ الأمر تقديم التدريب الدناسب لذلك كعلى سبيل  ليب عمل كتكنولوجيا كأنظمة جديدة,يكوف ىناؾ أسا

الدثاؿ حينما تتدخل نظم الدعلومات الحديثة كأنظمة الكمبيوتر في أعماؿ الدشتًيات كالحسابات كالأجور كالدبيعات 
لػتاج شاغلوا ىذه الأعماؿ إلذ معارؼ كمهارات جديدة بسكنهم من أداء العمل باستخداـ  ,كحفظ الدستندات

 .1الحديثة الأنظمة

تعتٍ التًقية أف يكوف ىناؾ احتماؿ كبتَ لاختلبؼ الدعارؼ كالدهارات الحالية : التدريب بغرض الترقية والنقلــ د 
كذاؾ عن الدهارات كالدعرؼ الدطلوبة في الوظيفة التي ستَقى أك سينقل إليها. كىذا الاختلبؼ أك الفرؽ  ,للفرد

 الدهارات كالدعارؼ . مطلوب التدريب عليو لسد ىذه الثغرة في 

في الدنظمات الراقية يتم تهيئة العاملتُ من كبار السن إلذ الخركج على الدعاش كبدلا : التدريب للتهيئة للمعاشه ــ 
بو على البحث عن طرؽ جديدة يتم تدري و على الرؼ ( بالخركج على الدعاش,من أف يشعر الفرد فجأة أنو تم ) نقل

كالسيطرة على الضغوط كالتوترات   ,أك للبستمتاع بالحياة كالبحث عن اىتمامات أخرل غتَ الوظيفية للعمل,
 الخاصة بالخركج على الدعاش.

  أنواع التدريب حسب الوظائفــ 2

كمن  ,يهتم ىذا النوع بالدهارات اليدكية كالديكانيكية في الأعماؿ الفنية كالدهنية: التدريب المهني والفني-أ
 كغتَىا., كالتشغيل, كاللحاـ, كالصيانة أمثلتها أعماؿ الكهرباء, كالتجارة, كالديكانيكا,

كبسثل التلمذة الصناعية نوعا من التدريب الدهتٍ كالفتٍ كفيو تقوـ بعض الشركات أك نقابات العمل بإنشاء    
فنية ) قد تعادؿ الإعدادية أك الثانوية كلػصلوف غالبا على شهادة  لم بها العماؿ ) عادة صغار السن(,مدارس يتع

 ( كغالبا ما تتعهد الشركات بتوظيفهم حاؿ لصاحهم.

كيتضمن ىذا التدريب معارؼ كمهارات على كظائف أعلى من الوظائف الفنية : التدريب التخصصي-ب
كىندسة الصيانة كالدعارؼ  دة الأعماؿ المحاسبية كالدشتًيات, كالدبيعات, كىندسة الإنتاج,كالدهنية . كتشمل عا
 , ك تصميم الأنظمة,كإلظا تركز على حل الدشاكل الدختلفة ز كثتَا على الاجراءات الركتينية,كالدهارات ىنا لا ترك

 كابزاذ القرار فيها.  ,كمتابعتها ,كالتخطيط لذا
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ة لتقلد الدناصب الإدارية زمكيتضمن ىذا التدريب الدعارؼ كالدهارات الإدارية كالإشرافية اللب: التدريب الإداري-ج
  ,كابزاذ قرارات, كرقابة, كتنظيم ,أك العليا . كىي معرؼ تشمل العمليات الإدارية من بزطيط  ,أك الوسطى الدنيا,
 كالتنسيق كالاتصاؿ . ,كإدارة جماعات العمل  ,كبرفيز ,كقيادة  ,كتوجيو

  أنواع التدريب حسب مكانهاــ 3

سواء بدديرين من داخل أك خارج  شركة في عقد برالرها داخل الشركة,ترغب ال قد: التدريب داخل الشركة-أ
ثم الإشراؼ على  دربتُ للمسالعة في تصميم البرامج,أك دعوة م صميم البرامج,الشركة كبالتالر يكوف على الشركة ت

 تنفيذىا .

ىو ما يسمى بالتدريب في موقع العمل . كفي ىذا النوع من التدريب  ىناؾ نوع اخر من التدريب الداخلي,ك    
 . يقوـ الرؤساء الدباشركف للعاملتُ بتزكيدىم بالدعارؼ كالدهارات اللبزمة لأداء العمل

كذلك  ,تفضل بعض الشركات أك تنقل كل من نشاطها التدريبي خارج الشركة ذاتها: التدريب خارج الشركة-ب
 بشكل أفضل خارج الشركة.تدريبية كأدكات التدريب متاحة إذا كانت الخبرة ال

 أك بالالتحاؽ بالبرامج الحكومية. التدريب الخارجي إما بشركات خاصة,كلؽكن الاستعانة في    

على أم شركة تسعى إلذ التدريب الخارجي بواسطة مكاتب أك شركات تدريب : شركات التدريب الخاصة-ج
الدكاتب كأف تقوـ بتقييم مثل ىذه  , كأف تفحص سوؽ التدريب,خاصة أف تطمئن على جدية التدريب فيها

 .1كالشركات الخاصة 

كذلك من خلبؿ منظمات الخدمة الددنية في الدكلة  لدكلة أحيانا بدعم برامج التدريب,تقوـ ا: برامج حكومية-د
كىي عادة برامج تركز على رفع الدهارات كالدعارؼ في لرالات تهتم بها  ن خلبؿ الغرؼ الصناعية كالتجارية,. أك م
 الدكلة 

 : 2ينقسم التدريب كفقا لذذا الأساس إلذ أنواع التدريب حسب طريقة تنفيذه على المتدريبنــ 4

 كفي غتَ أكقات العمل الرسمية. ,كيقصد بو تدريب أكثر من موظف معا : لجماعيالتدريب ا-أ
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 .224 ص, نفسه المرجع. 
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يعتٍ التدريب كل موظف لوحده بهدؼ إكسابو مهارات ذات طبيعة خاصة كيتم تنفيذه : التدريب الفردي-ب
 في الغالب في مكاف العمل ذاتو.

الانفصاؿ الكلي بتُ ىذه  يرجع للبختلبؼ أككىنا بذدر الإشارة إلذ أف التعدد السابق في أنواع التدريب لا    
ها ) مرحلة ػػز بينػػواع كالتمييػػتعداد ىذه الأن كإلظا للبختلبؼ في الأساس أك الدعيار الذم تم على أساسو الأنواع,

 طريقة تطبيقو على الأفراد(. ,نوع التخصص  ,نوع الوظيفة ,الدكاف ,التوظف 

 أساليب التدريب  : المطلب الثاني

ها ػيقوـ الددرب خلبؿ إدارتو للدرس باستخداـ العديد من الأساليب الفنية التي بسكنو من عرض الأفكار كتثبيت   
, دراسة الوقائع, الاتػة الحػدراس ,ل الأدكار ػبسثي , ةػالدناقش ,رة ػالمحاض : يبػذه الأسالػمن ىػ. كمن ضافػفي الأذى

 :1 كغتَىا كسنتعرض لذذه الأساليب فيما يلي , كلظذجة السلوؾ,التمارين الدباريات, 

 : التدريب العملي .1

اـ بالأداء, ػػلى القيػعو عػتدرب كيشجػم يسأؿ الدػث يقة الأداء كالإجراءات التفصيلية,كيقوـ الددرب بعرض طر    
الدشرؼ كيلبحظ أف ىذا الأسلوب يناسب الأعماؿ اليدكية كالإنتاجية كلؽكن الحصوؿ على نتائج جيدة لو قاـ 

 الدباشر باستخداـ مثل ىذا الأسلوب على الأخص في جماعات التدريب صغتَة الحجم.

 : تمثيل الأدوار .2

الدتدربتُ مثلب عمليا على أف  يقوـ الددرب بعرض الدشكلة كالخلفية العلمية لذا كمبادئها ثم يعطي الددرب لمجموعة   
كذلك بأخذ مشكلة من ىذا الواقع كتدريب  ,يقوموا ىم بتنفيذه . كىده الطريقة ما ىي إلا لزاكلة لتقليد الواقع

الدارستُ على مواجهتها . كتناسب ىذه الطريقة حالات معينة مثل تدريب الدارستُ كيفية مواجهة العملبء 
 ريب على إدارة الدقابلبت الشخصية, كالتدريب على البيع,كالدوظفتُ كمن أشهر لظاذج بسثيل الأدكار ىي التد

 ماىتَ كالعلبقات العامة.كالتدريب على حل مشاكل الج

 ف الدارستُ لحالات من كاقع العمل,يتم تعري لإبراز الواقع في عملية التدريب, في لزاكلة : دراسة الحالات .3
كتقييم للبدائل الدختلفة.  ,كحلوؿ البديلة  ,كأسبابها  ,كيقوـ الدارسوف بتناكؿ أبعادىا من حيث الدشاكل 

كما أف حيث أنها لا تناسب بعض الدارستُ, كدة من دراسة الحالاتلزدكتشتَ البحوث إلذ أف الاستفادة 
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كعلى ىذا لا لغب الاعتماد عليها بصورة أساسية كإلظا  ,البعض يتقاعس في برضتَىا بصورة سالفة للمحاضرة
 .بصورة مكملة

( التي فرد  11إلذ  5استمطار الأفكار ىي إحدل عمليات الدناقشة الجماعية ) من  : 1استمطار الأفكار.4
يشجع فيها أفراد المجموعة بإشراؼ رئيس لذا على توليد أكثر ما لؽكن من الأفكار كالاقتًاحات الدبتكرة كالدتعلقة 

من قبل الددرب بدوضوع معتُ خلبؿ فتًة قصتَة من الزمن كخطوة أكلذ لتجمع ىذه الاقتًاحات كليتم مناقشتها 
 كأفراد الجماعة كخطوة ثانية .

كمن حلوؿ جديدة  ,إف أىم ما لؽيز ىذا الأسلوب ىو ما ينتج عنو من تنمية لقدرات الدتدربتُ على الابتكار   
يتم الصازىا في فتًة فقط من الأفكار التي  %18كمبتكرة للمشكلبت فعلى الرغم من أنو يتوقع أف تكوف 

 ه من الأفكار القيمة.فإف ىذه النسبة تظل بسثل عددا لو اعتبار  ,استمطار الأفكار ذات فائدة 

لدا فات عدـ كاقعية بعض الأساليب السابقة يقوـ الددرب بتشجيع الدارستُ على ذكر بعض : الوقائع الحرجة.5
كبرليل الوقائع الحرجة بصورة علمية دقيقة  ,الأمثلة ذات الألعية البالغة كالتأثتَ الكبتَ كالخاصة بدوضوع التدريب

يساعد الدارستُ على ربط المحتول التدريبي بالواقعة كالدمارسة . كعلى الددرب أف ينتقي الوقت الدناسب أثناء 
الحرجة. أك لكي يسأؿ الدارستُ كيشجعهم على إثارة إحدل عرضو لدوضوع الدراسة لكي يعرض إحدل الوقائع 

 ىذه الوقائع.

إلا أف الدباراة ما ىي إلا حالة كبتَة الحجم  ىذا الأسلوب أسلوب دراسة الحالات,يشابو :2 اريات الاداريةالمب.6
تشتمل على أبعاد متكاملة للمشكلة كيطلب من الدارستُ أف يقوموا بأدكار معينة في الدباراة كيتصرفوا كيتخذكا 

إحدل الشركات من زاكية التعريف بالذيئة الادارية فقد تؤخذ حالة   ضوء ما ىو متاح لذم من معلومات,قرارات في
كالجوانب الانتاجية من جداكؿ إنتاج  تركيج كإعلبف, كالدشاكل التسويقية من تسعتَ كمنافذ بيع كمنتجات كبرامج

  ,كسياسات الأفراد من بزطيط قول عاملة كاختيار كتعيتُ كتدريب كأجور كحوافز ,كتدفق خدمات كصيانة
مثل الديزانيات كتقديرات التكاليف كمصادر التمويل كغتَه من البيانات . كيلبحظ أف لزاكلة كالجوانب الدالية 

 .ينتج تأثتَا لؽس الجوانب الأخرل لرموعة من الدارستُ ) مدرين غالبا( حل أك قرارات بشأف أحد الجوانب

لؽكن أف يسعى إلذ  ,ركة كالتعاكف بتُ الدارستُعندما يريد الددرب أف يثتَ ركح الدشا: المنافسة الجماعية.7
لى تبادؿ النظر في برديد تكوين لرموعات لدواجهة مشاكل معينة . كىذا الأسلوب يساعد أفراد الجماعة الواجد ع
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كتكوين لرمع أك حصيلة من الأفكار كالاقتًاحات كالحلوؿ. كلؽكن للمناقشات الجماعية أف تعود بفائدة  الدشكلة,
داخل تشكيل الجماعة مع تباين خبراتهم على أف تكوف ىناؾ شخصيات قيادية عالية لو ركعي تناسق 

 أشخاص( . 6-4صغتَة نسبيا ) كعلى أف تكوف الجماعات  عات,الجما

كالتبصر بالدشاكل الذاتية داخل  لذ تنمية ركح الاعتماد على الذات,تهدؼ ىذه الوسيلة إ: تدريب الحساسية.8
على أف يكوف ىناؾ قائد لزدد كلا مشكلة  ,فرد 11-18كتبدأ بتكوين جماعة التدريب من حوالر ,الجماعة 

لزورة سالفة . كالتوجيو الوحيد لذذه الجماعات ىو لزاكلة دراسة سلوؾ الأفراد كالجماعة كمشاعرىم كمشاكلهم 
كيؤدم تدريب الحساسية إلذ التقارب بتُ أفراد الجماعة كفهم مشاعرىم كمشاكلهم كالطرؽ البديلة للحل كلزاكلة 

 حلوؿ تساعد في النهوض لطبيعة الجماعة أك تغيتَ طريقة سلوؾ الجماعة حتى لؽكن تبتٍتوفيق ىذه الحلوؿ 
كيساعد ىذا الأسلوب عند رغبو الدشركع في إشاعة ركح التعاكف كالتمهيد لعمليات التغيتَ في الأنظمة  بالجماعة,
 كالتنظيم .

كىذا الأسلوب يعتمد على نظرية التعلم بالدلبحظة كالتقليد كلؽر التدريب ىنا بتعريض : نمذجة السلوك.9
يقوـ بها ىؤلاء الدارستُ في الواقع مع توضيح الخطوات الدارستُ لصورة لظوذجية لأداء كتنفيذ عملية معينة 

الدباشر للدارستُ أك مشرؼ ذك الدتتابعة لذا بصورة منطقية . فيقوـ بالأداء الفعلي كبدكر الفرد النموذجي الدشرؼ 
نفوذ أك ثقة عالية . كيطلب من الدارستُ أف يقوموا بتقليد الأداء النموذجي كيقدـ الدشرؼ الدباشر لرموعة من 

 .الارشادات كالتوجيهات كالمحفزات حتى يضمن قياـ الدارس بنفس الأداء النموذجي

يقدموا  فبعرض مشكلة معينة كيسأؿ الدارستُ أ كيعتمد ىذا الأسلوب على قياـ الددرب: . العصف الذىبي10
اراءىم بصورة سريعة كدكف تردد في التفكتَ . كيعتمد ىذا الأسلوب على أف العرض السريع للؤفكار كالآراء لؽكنو 

ع أك كما أف كابل الآراء الغزيرة كفيل بتغطية جوانب الدوضو   على الدشاركة,أف لػرر الدارستُ من الجمود يشجعهم 
  لشا يسهل الددرب على العرض كيشجع الثقة في نفوس الدارستُ كلػمسهم للتدريب. الدشكلة التي أثارىا الددرب,

 أدوات التدريب : المطلب الثالث

مها الددرب الدقصود بأدكات التدريب ىي " تلك المجموعة من التجهيزات كالوسائل التكنولوجية التي يستخد   
على كل من " كالتي تشتمل 1كتوصيلو للمعارؼ كتدعيمو للمهارات كإدارتو للمناقشات, أثناء عرضو للمعلومات,

معية ) الراديو كأشرطة الرسوـ كالخرائط ( ككسائل الإيضاح الس أنواعها,بدختلف كسائل الإيضاح البصرية ) السبورة 
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ىذا دكف إغفاؿ أحدث الوسائل التدريبية  التلفزيوف( ,ككسائل الإيضاح السمعية كالبصرية ) الأفلبـ  التسجيل(,
 كالدتمثلة في الكمبيوتر كالانتًنيت .

كفي الواقع فإف للمساعدات التدريبية دكر كبتَ في إلصاح العملية التدريبية كذلك من خلبؿ قيامها بالوظائف    
 : 1التالية

كقد دلت نتائج  م أنواعا عديدة منها,قائق كأف تعلفي إمكاف الدساعدات التدريبية أف تنقل الح: تعلم الحقائق.1
تقيم الكثتَ من برامج التدريب على أف استخداـ الدعينات في التدريب يعطي أفضل النتائج من تلك الحالات التي 

 .%18اقتصر فيها التدريب على استخداـ الطرؽ كالأساليب التقليدية كذلك بحوالر 

يبقى لزفوظا في الذاكرة لددة من الدزايا الواضحة للمساعدات أف ما يتم تعلمو عن طريقها  : تذكر الحقائق.2
كىذا ما أظهرتو  ,أطوؿ بكثتَ من مدة الاحتفاظ بالدعلومات التي تم برصيلها عن طريق التدريب اللفظي البحت

ك  لشا يراه, %38يسمعو ك لشا  %18ك   ,لشا يقرؤه %18نتائج البحوث حيث تم التوصل إلذ أف  الفرد يتذكر 
 لشا يراه كيسمعو. 58%

كينطبق ذلك على جميع  ,إثارة الديل لدل الدستمعبستاز الدعينات بقدرتها على  : إثارة الرغبة والاىتمام.3
فضلب على أف الدساعدات التدريبية بذعل عملية التعلم أكثر تشويقا  دات التي تتعامل مع حواس الدتدرب,الدساع
 كمتعة.

بل إنها تدفع الفرد  ونها لررد ناقل لتوصيل الدعلومات,لا يقف دكر الدعينات عند حد ك: ناقل معلومات فعال.4
فالدتدرب قادر على استخداـ الحقائق التي لػصل عليها من ىذه  للمشكلبت, إلذ التفكتَ كالتأمل في إلغاد الحلوؿ

 ىذه الحقائق. الدعينات في تكوين الدعاني كاستخلبص النتائج الدتًتبة عن

الاستعانة بالدعينات التي بسكن الدتدرب من تكرار إف التدريب في لراؿ الدهارات يستلزـ  : إكساب المهارات.5
ككذا من تسريع عملية التعلم كاستثمار كقت الددرب  , كمن معايشة الواقع المحيط بو,رؤية الدهارة الدطلوبة اكتسابها

 كالدتدرب.
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بمراحل التدري المبحث الرابع :  

 ثل الدرحلة الأكلذ منها في مرحلةالتدريب من ثلبث مراحل متتالية ك متًابطة )السهم الصاعد(, تتميتكوف    
رحلة تقييم التخطيط للتدريب, ك الدرحلة الثانية منها في مرحلة تنفيذ التدريب , ك تتمثل الدرحلة الثالثة في م

.تلك النتائج التي ستكوف البداية لضو إدخاؿ التعديلبت الدناسبة على العملية التدريبية  ,التدريب ك نشر نتائجو  

 المطلب الأول : التخطيط للتدريب

 تتضمن ىذه الدرحلة القياـ بدجموعة من الخطوات تتمثل أساسا في :

" تلك الدرحلة أك الخطوة : الدقصود بعملية برديد الاحتياجات  التدريبية ىي  تحديد الاحتياجات التدريبيةــ 1
التي يتم من خلبلذا برديد نقاط الضعف الحالية أك الدتوقعة في معارؼ ك قدرات العنصر البشرم ك التي لؽكن 

, أم أف مرحلة برديد الاحتياجات  التدريبية ىي الدرحلة ك الخطوة الأكلذ في العملية التدريبية 1علبجها بالتدريب "
 صر :ك التي تركز على برديد ك ح

 عدد ك نوعية العاملتُ الذين ستشملهم عملية التدريب . -
, ك ذلك على ضوء متطلبات الوظائف الدؤسساتية الدعركضة ك ي تعلمو ك معرفتو من قبل الأفرادما ينبغ -

ظمة من السلوكيات البشرية الدرغوبة للقياـ بأعباء تلك الدتطلبات . ك يتم برديد الاحتياجات التدريبية للمن
 : 2قياـ بدراسة كل منخلبؿ ال

 دراسة التنظيم ـأ ــ
 دراسة عمليات و أنشطة الشركة. -ب
 باختصار ىناؾ خمسة أسباب تؤدم إلذ كجود احتياج تدريبي لدل الفرد ىي :  دراسة الأفراد -ج
 الدستهدؼ . الأداءالفعلي للؤفراد عن  الأداءالطفاض  -
 التغتَ في كاجبات ك مسؤكليات الوظائف . -
 العمل . إمكانياتالتغتَ  في ظركؼ ك  -
 الدنظمة لأنشطة جديدة لد يسبق لأفراد الدنظمة لشارستها . أحداث -
( يوضح الدراحل 3, أك نقل ك ترقية الأفراد الحاليتُ لوظائف جديدة . ك الشكل رقم)تعيتُ أفراد جدد -

 التفصيلية لتحديد الاحتياجات التدريبية .
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التدريبيةاجات ( : تحديد الاحتي2الشكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 331 , ص1884أحمد ماىر, إدارة الدوارد البشرية, الدار الجامعية , مصر, : المصدر   

في ىذه الخطوة يتم ترجمة الاحتياجات التدريبية التي تم برديدىا في الخطوة تحديد الأىداف  التدريبية : ـــ 2 
: 1, أم إلذ أىداؼ تتصف بأنها السابقة إلذ أىداؼ لزددة ك كاضحة  

أىداؼ معبر عنها في صيغة كمية ك زمنية قدر الإمكاف . -  

أىداؼ كاضحة لكل من الددربتُ ك الدتدربتُ ك الدشرفتُ . -  
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 . 217 – 211, ص ص  2111,دار الجامعٌة للكتاب, مصر ,  , إدارة الموارد البشريةأحمد سٌد مصطفى -

 نعم

 نعم لا

 قصور في التنفيذ
 قصور في المعلومات

 لا

 اختيار وسيلة أخرى للحل غير التدريب

 هل هناك قصور

 ما نوع القصور

 هل هذا قصور هام

 ضع أهداف التدريب

 احتياجات على مستوى الأفراد :

النقل , تقٌٌم اآداء , الرقابة على الجودة , الشكاوي  الترقٌة ,

 , موظف جدٌد , ................... الخ

 الاحتياجات على مستوى المنظمة :

خطوط انتاج جدٌدة , تغٌرات تنظٌمٌة , منتجات جدٌدة , 

 آراء المدٌرٌن , المقابلات و البحوث..... الخ

 قارن اآداء الفعلي بالآداء المطلوب
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أىداؼ دلؽقراطية اشتًؾ في كضعها كل من الددربتُ ك الدتدربتُ ك الدشرفتُ . -  

أىداؼ مقبولة ك كاقعية ك متناسبة مع الدوارد الدتاحة للمنظمة . -  

, ك بردد الظركؼ التي سيتم خلبلذا الأداء .أىداؼ بردد السلوؾ الدرغوب -  

أىداؼ بردد معايتَ الأداء الدقبوؿ . -  

على ضوء برديد أىداؼ البرنامج التدريبي يتم برديد موضوعات  تحديد موضوعات البرنامج التدريبي :  ـــ3
, مع مراعاة التسلسل الدنطقي لذذه الدوضوعات عليهاات التي سيتم تدريب الدوظف البرنامج التدريبي, أم الدوضوع

 .ك التًابط بينهما بدا يتفق مع تسلسل ك ترابط الدعلومات ك الأفكار ك الدعارؼ الدراد اكسابها للمتدرب 

يتوقف اختيار الأسلوب التدريبي الدناسب على لرموعة من العوامل  اختيار الأسلوب التدريبي المناسب:ـــ 4
 ألعها:

.نوعية ك احتياجات الدتدربتُ_   

._ موضوع التدريب  

 _ مدل العمق ك الشموؿ في عرض الدوضوعات التدريبية.

._ مقدار الوقت ك الجهد الدطلوب  

._ عامل الزمن الدخصص للتدريب  

._ درجة توافر التسهيلبت الدادية ك البشرية للتدريب  

إف دكر الدخطط التدريبي في ىذه الخطوة يتمثل في برديد الدساعدات التدريبية : 1اختيار المعدات التدريبيةـــ 5
الدناسبة لتنفيذ العملية التدريبية, ك ذلك في ضوء الاحتياجات التدريبية المحددة ك الأساليب التي تم اختيارىا في كل 

الضركرة ك في الوقت ك الدكاف  برنامج, ىذا مع مراعاة الاقتصاد في الاستخداـ ىذه الدساعدات ) الاستخداـ عند
 الدناسب(.
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: إف الددرب الدناسب ك الذم لغب على القائمتُ بتصميم البرنامج التدريبي إسناد مهمة اختيار المدربينـــ 6
:1التدريب إليو ىو الددرب الذم يتصف بأنو  

على كل ما يكتب أك  لستص في الدوضوع الذم سيتولذ الحديث فيو, ك حريص على الأداء الجيد فيو, ك مطلع -
 يبتكر فيو.

ملم بالدبادئ النفسية ك السلوكية لعملية التعلم. -  

مهتم بالتدريب ك حريص على تنمية الدتدربتُ. -  

لديو الكفاءة في توظيف الوقت الدتاح لديو للئعداد للعملية التدريبية, ك كذا لإدارتها بشكل جيد. -  

ك قادر على استخداـ الأدكات الدساعدة في التدريب. ملم بوسائل التدريب الحديثة, -  

لديو القدرة على الاتصاؿ الجيد بالدتدربتُ. -  

ك ىنا تتم الإشارة إلذ أف ىناؾ العديد من الدصادر التي لؽكن من خلبلذا الحصوؿ على الددربتُ ألعها الدوظفوف    
عة, أعضاء ىيئة التدريب الدتخصصتُ, ك الزائركف من التنفيذيوف ك الدشرفوف ك الدديركف, الدعلموف ك أساتذة الجام

 الخارج.

:2يتوجب على مصمم البرنامج التدريبي مراعاة الجوانب التالية عند اختيار الدتدربتُاختيار المتدربين: ـــ 7  

ية ىو الخلفيػػػة: لغب أف تتوافر لدل الدتدرب الخلفية الضركرية لحضور البرنامج الدرشح لو, ك الدقصود بالخلف-
 التحصيل العلمي ) الدؤىل( ك الخبرة ك الدمارسة العملية.

العدد: لغب أف يكوف عدد الدشاركتُ مناسبا كميا ليسمح بإدارة الحوار ك الدناقشة بشكل فعاؿ, ك من الدتفق -
مشاركا. 18ك  18عليو أف العدد الدناسب يتًاكح بتُ   

شاركتُ, بدعتٌ لزاكلة تفادم كجود ما لغعل أحد الدشاركتُ يشعر النوعية: لغب مراعاة التجانس ك الدساكاة بتُ الد-
 بأنو منعزؿ بشكل أك بآخر.
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: في ىذه الخطوة يتم برديد الوقت الدناسب لتنفيذ البرنامج التدريبي 1تحديد الوقت المناسب لتنفيذ لبرنامجـــ 8
مل عليها, ك على طبيعة ك مستول ك ىذا بناء عل طبيعة البرنامج التدريبي, ك على عدد الدوضوعات التي يشت

حسب ألعية  الدتدربتُ, ليتم في خطوة موالية توزيع ىذا الوقت ) كقت البرنامج ( على موضوعات التدريب ك ذلك 
ه.كل موضوع ك درجة تعقد  

يتمثل دكر الدخطط التدريبي ىنا في برديد ما إذا كاف سيتم عقد البرامج التدريبيةتحديد مكان التدريب: ـــ 9  

:2الدسطرة داخل الدنظمة أك خارجها, ك ىذا بناء على دراستو للعوامل التالية  

مدل توافر إمكانيات التدريب لدل الدنظمة ك ىذا من حيث الددربتُ ك كسائل التدريب.-  

.مدل توافر أجهزة تدريب خارجية, ك مدل توافر إمكانيات ك ظركؼ جيدة للتدريب بها-  

, بحيث كلما قل ىذا العدد كاف التدريب الخارجي ىو الخيار الأفضل.عدد الأفراد الدطلوب تدريبهم-  

حجم الدنظمة, فمثلب ك فيما يتعلق بالدنظمات صغتَة الحجم لصد أف التدريب الخارجي ىو القرار الأمثل )القرار -
الية ك الرشيد من الناحية الاقتصادية(, فمثل ىذه الدنظمات ك التي لا يكوف لديها في الغالب احتياجات ع

 متخصصة لدواردىا البشرية ليس من الرشد أف تعتمد على التدريب الداخلي.

نوعية الدهارات الدراد إكسابها للؤفراد, فكلما كانت ىذه الدهارات على درجة عالية من التخصص '' التدريب -
ك الدهارات الدراد الدتخصص '' كاف الابذاه إلذ التدريب الداخلي ىو الحل الأمثل, ك كلما ابذهت الدعلومات 

 اكتسابها إلذ العمومية '' التدريب العاـ '' كاف الابذاه إلذ التدريب الخارجي ىو القرار الأمثل.

: ميزانية التدريب ىي '' الدصاريف الدالية التي تتحملها الدنظمة الدعنية بالدتدربتُ ك ىذا فيما ميزانية التدريبـــ 10
جهزة ك التسهيلبت ك التجهيزات ك الدواد ك الوسائل التدريبية ك غتَىا من يتعلق بالقول البشرية العاملة ك الأ

. ك تتكوف ميزانية التدريب بالنسبة للمنظمات  3الخدمات البشرية ك الدادية الدساعدة على تنفيذ العملية التدريبية ''
يبية ك بزطيط البرامج الدناسبة ك التي تعقد البرامج التدريبية بإمكانياتها الخاصة من تكاليف دراسة الحاجات التدر 

تطويرىا ك تنفيذىا مع الدتدربتُ ك تقييم أثرىا عليهم, في حتُ تنحصر ىذه التكلفة بالنسبة للمنظمات التي تعتمد 
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على برامج التدريب الخارجية في مصاريف الاشتًاؾ بهذه البرامج مضافا إليها مصاريف برديد الاحتياجات 
عن البرامج التدريبية الدناسبة. التدريبية ك مصاريف البحث  

ك تكمن ألعية كضع الديزانية التقديرية للتدريب في مساعدتها للمشرفتُ على البرامج التدريبية في التعرؼ على 
الأمر الذم يؤثر في ابزاذ قرار البدء في التدريب من عدمو,كما يؤثر في  التكاليف التقديرية لبرنامج التدريب,

.1تعديل البرنامج ك لزتواه بالشكل الذم يسمح بأف يكوف برنالرا اقتصاديا  

 المطلب الثاني: تنفيذ التدريب

التدريب, ك بدتابعة يتضمن تنفيذ البرنامج التدريبي القياـ بوضع الجدكؿ الزمتٍ لتنفيذ البرنامج, ك بتًتيب مكاف    
 الستَ اليومي لتنفيذ البرنامج, ك كذا القياـ بدتابعة الدتدربتُ بعد انتهاء البرنامج التدريبي.

, وضع الجدول الزمني لتنفيذ البرنامج: ـــ 1 يوضح ىذا الجدكؿ عدد أياـ البرنامج, ك عدد الجلسات في كل يوـ
لاختبارات ك حفل الختاـ.كزمن بداية ك نهاية كل جلسة, ك موعد التسجيل ك ا  

: إف التًتيب الداخلي لحجرة التدريب يؤثر على فاعليتو, فالطريقة التي تنظم ترتيب مكان و قاعات التدريبـــ 2
بها الدناضد ك مكاف الددرب لذا تأثتَىا على إمكانية توصيل الدعلومات, ك على إمكانية مشاركة ك استجابة 

مة ىناؾ العديد من البدائل التي لؽكن الاختيار من بينها عند ترتيب قاعات الدارستُ في الدناقشة, ك بصفة عا
التدريب ك ذلك حسب ما يتناسب مع طبيعة الدتغتَات الحاكمة لنشاط التدريب ) عدد الدتدربتُ, طبيعة 

 الدوضوع, ألعية الدشاركة, مدة البرنامج, الحاجة للحركة (. 

لمجموعة أ ك ب ( يعتبراف أكثر الأشكاؿ فاعلية على مستول ا ك ىنا تتم الإشارة إلذ أف الشكلتُ )   
. 2التدريبية كاملة ذلك أنهما يتيحاف ك يسمحاف بالاتصاؿ بتُ جميع الدشاركتُ   

:3تتضمن الأنشطة الخاصة بدتابعة التنفيذ القياـ بدا يلي المتابعة اليومية للبرنامج التدريبي:ـــ 3  

أ- بالنسبة للمدربتُ: العمل على التأكد من سلبمة الاتصالات بتُ الددرب ك الجهة الدنظمة للبرنامج ك تهيئة 
كصوؿ الددرب للمكاف الذم يعقد فيو البرنامج في الأكقات المحددة, ك كذا توفتَ الدستلزمات التي لػتاجها, ك 

الدناسب. الحرص على تقدلؽو للمشاركتُ بكلمة مناسبة, بالإضافة إلذ دفع مستحقاتو في الوقت  
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ب- بالنسبة للمتدربتُ: العمل على التأكد من كصوؿ دعوات الاشتًاؾ إليهم, ك الحصوؿ على الدوافقة من 
الجهات ذات العلبقة على اشتًاكهم, ك من كجود قائمة بأسمائهم ك مؤىلبتهم ك كظائفهم ك عناكينهم ك استقبالذم 

تُ كصولذم إلذ أماكن التدريب كعودتهم في الوقت المحدد.ك تهيئة أماكن الإقامة لذم إف تطلب الأمر ذلك, ك تأم  

ج- بالنسبة للتسهيلبت: العمل على التأكد من سلبمة ك نظافة أماكن ك قاعات التدريب, ك من كجود بطاقات 
 بأسماء الدشاركتُ, ك من كجود أجهزة صالحة للعرض ك كذا مواد تدريبية مطبوعة.

د- بالنسبة لانعقاد البرنامج: يتضمن القياـ بعقد جلسة افتتاحية يتم فيها إعطاء الدشاركتُ فكرة عامة عن 
البرنامج ك عن أىدافو, ك كذا إعطائهم فكرة عن حقوقهم ك كاجباتهم, كما يتضمن القياـ بتسجيل الحضور 

إعداد الدادة اليومي ك بتوزيع استمارات التقويم ك توزيع شهادات التخرج, ك كذا القياـ بالدتابعة اليومية للتأكد من 
العلمية ك التمرينات, ك من تقدلؽها في الوقت الدناسب, ىذا بالإضافة إلذ العمل على حل الدشاكل الطارئة على 

 تنفيذ البرنامج.

ق- بالنسبة لدا بعد الانتهاء من البرنامج: يتضمن القياـ بكتابة التقرير النهائي للبرنامج, ك توجيو مذكرة إلذ إدارة 
أسماء الددربتُ ك عناكينهم لصرؼ الأجور, ك تسليم ملف البرنامج إلذ سكرتارية التدريب  الحسابات تتضمن
.ن الرجوع إليو بسهولة عند الحاجةبأسلوب لؽكن م  

نادرا ما لػصل اكتماؿ التعلم لدهارات معينة بالتدريب فقط, بل إف ىذا الاكتماؿ لػتاج متابعة المتدربين: ـــ 4
:1متابعة, ك ىنا لؽكن للقائمتُ على التدريب تقديم الدساعدة من خلبؿ القياـ بدا يليإلذ لشارسة ك تطوير ك   

.إرساؿ أدبيات ك أبحاث أك بسارين متابعة للمتدربتُ بعد الانتهاء التدريب.أ  

.ترتيب دركس أك جلسات متابعة للتدريب.ب  

.توفتَ مساعدة تدريبية لاحقة بواسطة الذاتف.ج  

عنهم. الدسئوؿدريب مع الدتدربتُ ك الددير .إجراء جلسات تقيم للت4  
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 المطلب الثالث: تقيم البرنامج التدريبي و نشر نتائجو

ك يتم ذلك لتحديد مدل فعاليتو إذ ليست  يقيم التدريب كأم كظيفة أك مهمة إدارية أخرل,تقييم التدريب: ـــ 1
العبرة بوجود برنامج تدريبي أك ىيئة قائمة على تنفيذه ك لكن بتحقيقو لأىدافو, ك تشمل عملية تقييم التدريب 

:1على تقييم كل من  

ك ىذا من حيث مدل كفاءة كحداثة ىيكل الدعلومات التي تم جمعها, ك درجة ك تقييم تخطيط التدريب:  -أ
برليلها ك مدل موضوعية ك تكامل أسس برديد الاحتياجات التدريبية, كذلك تقييم تصميم البرنامج  أسلوب

التدريبي من حيث درجة تغطيتو للحاجات التدريبية, ك من حيث مدل صلبحية الدادة التدريبية لتغطية 
كلي للبرنامج الاحتياجات, ك من حيث التسلسل الدنطقي للموضوعات ك من حيث كفاءة توزيع الوقت ال

التدريبي على الدواضيع التدريبية ك من حيث سلبمة الأسس الدعتمدة لاختيار كل من الددربتُ ك الدتدربتُ ك 
 الأساليب التدريبية.

بدا تتضمنو من الإشراؼ على تنفيذ البرامج ك الدواد التدريبية من حيث موضوعيتها تقييم عملية التدريب:  -ب
ك مدل الكفاية العددية لذذه الدواد حسب عدد الدتدربتُ, كذلك تقييم الطرؽ  ك درجة شمولذا ك عمقها,

الدستخدمة في التدريب من حيث تكاملها ك مدل كفاءة استخدامها, ك الأجهزة التدريبية الدساعدة من حيث  
 كفاءتها الذاتية ك كفاءة استخدامها من جانب الددرب.

دؼ إبراز ما برققو التدريب من فائدة مقارنة بالكلفة الدالية التي ك ىذا بهتقييم المخرجات '' النتائج '':  -ج
 تم إنفاقها عليو ك ىنا يقتًح كريك باتريك أف يتم تقييم التدريب من أربع زكايا تتمثل في:

- ردكد أفعاؿ الدتدربت2ُ: ك يقصد بها مدل رضا الدتدربتُ عن البرنامج التدريبي, ك لؽكن قياس ذلك من خلبؿ 
استقصاء برتوم على أسئلة عديدة مثل مدل شعور الدتدرب بالاستفادة من الدكرة. ك ميزة ىذا الدعيار  استمارة

ىو سهولة قياسو إلا أف صدؽ بياناتو في التعبتَ عن مدل التعلم لدل الفرد أك عن ما اكتسبو فعلب من  معلومات 
لتي يتًكها البرنامج التدريبي عليو ك الآثار أك مهارات يبقى موضع تساءؿ, ذلك أف تصور ك إدراؾ الفرد للآثار ا

 الفعلية لذلك البرنامج شيء آخر.
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- التعلم الذم اكتسبو الدتدرب1: يهتم تقييم التعلم بدعرفة مدل استيعاب ك فهم الدتدرب للمبادئ ك الحقائق ك 
قاعات التدريب يعد طريقة الدهارات التي تدرب عليها, ك في تعلم الدهارات فإف استعراض الدتدربتُ لدهاراتهم في 

موضوعية لتحديد درجة التعلم لدل الفرد, كما أف الاختبارات الكتابية ك التحريرية بسكن من التعرؼ على مدل 
استيعاب الفرد, ك حتى تعطي ىذه الاختبارات صورة دقيقة لدا تم تعلمو فإنو لا بد من اختبار الدتدرب قبل ك بعد 

 التدريب.

(  ن الدعيار السابق ) ردكد الأفعاؿمن أف ىذا الدعيار )تقييم التعلم ( يعتبر أكثر موضوعية ملكن ك على الرغم ك   
 إلا أنو يقيس ما في ذاكرة الفرد ك ليس سلوكو الفعلي في العمل.

- سلوؾ الدتدرب في العمل: يهتم  تقييم السلوؾ بطبيعة التغيتَ الذم حدث في سلوؾ ك أداة الفرد في العمل, ك 
يعد ىذا التقييم أصعب من تقييم ردكد الأفعاؿ ك التعلم, لذلك لغب إتباع لرموعة من الإرشادات التي تساعد في 

:2ىيك  تقييم التغيتَات السلوكية  

تقييم الفرد قبل ك بعد التدريب. -  

أم بعد مركر فتًة زمنية  لغب إجراء التقييم بعد انتهاء التدريب بعدة شهور ) من ثلبثة أشهر إلذ سنة (, -
 تسمح للمتدرب بالتطبيق الفعلي للمهارات ك الدعارؼ التي اكتسبها.

لغب استخداـ لرموعة ضابطة للمقارنة ) أم لرموعة لد برصل على التدريب (. -  

الاعتماد على أكثر من طرؼ في عملية التقييم ) الددرب, الدتدرب, الزملبء, الدشرؼ الدباشر (. -  

: تسعى الدنظمة إلذ برقيق أىداؼ معينة من كراء التدريب, كالنهوض بدؤشرات تنظيمية 3ىداؼ الدنظمةبرقيق أ -
ك إنتاجية معينة, أك كعلبج بعض الدشاكل التي تعاني منها الدنظمة, ك ينصب تركيز التقييم ىنا على معرفة ما إذا  

ما إذا كاف التدريب قد أدل إلذ برستُ ك  إلذ برقيق ىذه الأىداؼ أـ لا, أم إلذ معرفة كاف التدريب قد أدل
رفع مؤشرات العمل ك الإنتاجية, ك إلذ حل الدشاكل التي تعاني منها الدنظمة أـ لا. ك يتطلب ىذا النوع من 

 التقييم كسابقو ) تقييم السلوؾ ( اختبار قبل ك بعد التدريب ك لرموعة ضابطة.

                                                             
1

 .641 ص ,2111-6999 ,رمص الإسكندرٌة, الدارالجامعٌة, ,المواردالبشرية إدارة ,حسن راوٌة.
2

 .646-641 ص نفسه, المرجع -
3

 .234 سابق,ص ماهر,مرجع أحمد -
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لم, نتائج, سلوؾ, ردكد أفعاؿ ( لتقييم السابقة  ) تعك بذدر الإشارة ىنا إلذ ضركرة تكامل عناصر ا   
ذلك حتى تكوف لو جدكل, ك ىذا على عكس ما تقوـ بو بعض الدنظمات حيث تكتفي باستطلبع أراء ك 

الدتدربتُ حوؿ البرنامج التدريبي متصورة أف ىذا ىو التقييم, في حتُ أف ىذا التقييم ىو تقييم ناقص ذلك أنو لا 
.1مهمة في عملية التدريب ك ىي نقل أثر التدريب ك التغتَ ك التطور الحاصل في الأداءيغطي جوانب أخرل   

: الخطوة الأختَة في العملية التدريبية تتمثل في توصيل ك إبلبغ نتائج البرنامج نشر نتائج البرنامج التدريبيـــ 2
:2ا ك ىيىناؾ ثلبث لرموعات من الضركرم توصيل ىذه النتائج لذك  التدريبي للمعنيتُ  

تتكوف من مصممي الدكرة ك الدطورين ك الددربتُ, فهم بحاجة لدثل ىذه الدعلومات لإجراء المجموعة الأولى:  -أ
ك بالتطوير ك التحستُ القائمتُ على التغذية الدرتدة الجيدة  التحسينات ك التطويرات الضركرية على البرنامج,

 سوؼ تتحسن البرامج التدريبية ك تعطي نتائج أفضل في الدستقبل.

تتمثل في لرموعة الإدارة, الدسؤكلة عن صناعة القرارات الدتعلقة بدستقبل البرنامج المجموعة الثانية:  -ب
امج ك نشر نتائجو ىنا ىو مساعدة الإدارة على ابزاذ قرارات تتسم التدريبي, ك الغرض الأساسي من تقييم البرن

 بالرزانة ك الرشد فيما يتعلق بالبرامج التدريبية ك ذلك من خلبؿ تقديم إجابات للؤسئلة التالية:

ىل لغب الاستمرار في تقديم ىذا النشاط ؟-  

ىل كاف البرنامج ذا قيمة؟-  

 أنفسهم, حيث أنهم بحاجة لدعرفة ماذا فعلوا بالبرنامج مع مقارنة تتكوف من الدشاركتُالمجموعة الثالثة:  -ج
 أداءىم بأداء الآخرين, ك تفيد ىذه التغذية الدرتدة الدتدربتُ ك تدعم لرهوداىم بالدستقبل.

أم أف الذدؼ من ىذه الخطوة '' نشر النتائج '' ىو مساعدة الإدارة أك الدنظمة على تصويب البرنامج التدريبي ك 
في مساره الصحيح, ك ذلك من خلبؿ إعادة النظر في الخطوات ك الإجراءات أك الطرؽ التي لد تساعد  كضعو

 البرنامج على برقيق أىدافو.

 

 

                                                             
1

 .36 ص سابق, مرجع القبلان, محمد بن ٌوسف.
2

 .79,41 ص ,6993 مصر, القاهرة, للإدارة, المهنٌة مركزالخبرات ,التدريب تقييم, توفٌقان الرحم عبد.
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  خلاصة الفصل

ك ىذا  لقد تم التطرؽ في ىذا الفصل إلذ لرموعة من النقاط الأساسية الدتعلقة بالعملية التدريبية,     
بهدؼ الاقتًاب من طبيعة ىذه العملية, ك من طبيعة الشركط الحاكمة لفاعليتها ك كفاءتها, فكانت البداية 
بدحاكلة برديد مفهوـ ىذا النشاط ك ىذا من خلبؿ تناكؿ لستلف التعاريف الدقدمة لو ك من خلبؿ التناكؿ 

الخركج بخلبصة أساسية مفادىا أف التدريب  بالدراسة خصائصو ك علبقتو ببعض الدصطلحات ذات العلبقة, ليتم
ىو لرموعة النشاطات الدصممة ك الدوجهة إما لرفع مستول مهارات ك معارؼ الفرد أك لإحداث تعديل الغابي في 

الشموؿ ك الدواكبة للتطورات, ك ك  ميولو ك سلوكو, ك أف التدريب الفعاؿ ىو التدريب الذم يتصف بالاستمرارية
دئ التعلم, ك على أساس الاتصاؿ ك الارتباط بدختلف كظائف إدارة الدوارد البشرية.الذم يقوـ على مبا  

بعد ىذا تم الانتقاؿ إلذ دراسة لستلف أنواع ك أساليب ك أدكات التدريب, حيث تم تقسيم التدريب    
ك درجة  إلذ عدة أنواع ك ىذا بناء على لرموعة من الأسس التي بسثلت في مكاف التدريب, ك نوع الوظائف,

بزصص التدريب, ك طريقة تنفيذه, ك مرحلة التوظيف, كما شملت أساليب التدريب على كل من أسلوب دراسة 
الحالة, ك المحاضرة, ك بسثيل الأدكار, ك الدباريات الإدارية التدريب بالمحاكاة, تدريب الحساسية, ك بسثلت أدكات 

الإيضاح البصرية ك كسائل الإيضاح السمعية البصرية.التدريب في كل من كسائل الإيضاح السمعية, ك كسائل   

ليتم في الأختَ التطرؽ بالدراسة للمراحل ك الخطوات السليمة الدكونة لعملية التدريب, ك التي بسثلت    
رحلة تقييم التدريب ك نشر نتائجو.في كل من مرحلة التخطيط للتدريب, ك مرحلة تنفيذ التدريب, ك م  
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 تمهيد
، إذ أنه يعتبر الوسيلة الوحيدة لتحقيق أهداف باهتمام بالغ وشهد بحوثا مستمرة موضوع الأداء الوظيفي حظي   

العمل، فضلا عن أنه يعبر عن مستوى التقدم الحضاري والاقتصادي لجميع الدول المتقدمة والنامية على حد 
قيادات جديدة عن طريق إعادة تصميم هياكلها، ومحاولاتها استراتيجية لسواء، ومازالت المنظمات تبحث عن 

، وابتداع حوافز جديدة للجهود الفردية والجماعية الملموسة، ومئات من الأساليب الأخرى لإشراك العاملين فيها
 .التي تركز على تحقيق غاية واحدة هي تحسين الأداء الوظيفي

مفهومه وأهميته ومعاييره، وكل ما : و لهذا سوف نتطرق في هذا الفصل إلى التعرف على الأداء بصورة عامة أي  
، ومحدداته والعوامل المؤثرة فيه مفهومه وعناصره: لأداء ثم نتطرق إلى الأداء الوظيفي وما يخصيخص قياس وتقييم ا

 .ونختم هذا الفصل بعلاقة تقييم الاداء بالتدريب
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 ماهية الأداء: المبحث الأول 

، والأداء بصفة عامة يعتبر من المفاهيم التي نالت زء لا يتجزأ من أداء المؤسسة ككلجإن أداء المورد البشري 
النصيب الأوفر من الاهتمام في البحوث والدراسات الإدارية بصفة عامة، والمواضيع المتعلقة بالموارد البشرية بصفة 
خاصة، وهذا نظرا لأهمية الموضوع على مستوى الفرد والمؤسسة من جهة، وتداخله مع العلوم والاتجاهات الفكرية 

 .   المختلفة من جهة أخرى

 مفهوم الأداء وأهميته: المطلب الأول
 .مفهوم الأداء. 1

إن الهدف الأساسي من وجود الإدارة في أي منظمة هو ضمان وتأكيد تحقيق الأهداف التي نشأت المنظمة 
هداف، من أجلها، والسبيل الأساسي لضمان وتأكيد تحقيق الأهداف هو تخطيط الأنشطة الموصلة في هذه الأ

ولكي يتم الأداء على أكمل وجه يجب توفير المستلزمات المادية والبشرية والمعنوية، وتهيئة الظروف والأوضاع 
الإدارية، وتوفير المعلومات والإرشادات والمعايير الموجهة للأداء، لذلك فالغرض هو تسليط الضوء على أهم 

 .ريةالتعريفات التي قدمت مفهوم الأداء على الساحة الإدا
التي تعني إعطاء كلية  performareالأداء لغة يقابل اللفظة اللاتينية مصطلح إن  :مفهوم الأداء لغة -أ

التي تعني انجاز العمل، أو الكيفية التي  performanceالشكل لشيء ما، والتي اشتقت منها اللفظة الانجليزية  
 .  1يبلغ بها التنظيم أهدافه

 :مفهوم الأداء اصطلاحا -ب
قدرة الإدارة على تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيم إلى عدد من المخرجات، وذلك بمواصفات : " الأداء 

 .2"محددة وبأقل تكلفة ممكنة
النتيجة للنشاط لا يعتمد على كمية الجهد المبذول فقط ولكنه يعتمد أيضا على قدرات الموظفين : "أو هو 

 . 3"ومهاراتهم وإدراكهم للدور الذي ينبغي القيام به

                                  
1

, جامعة الوادي, مذكرة ليسانس علم الاجتماع تنظيم وعمل,  أسلوب القيادة الادارية وأثره على أداء العاملين, ـ محمود بوطي واسماعيل شراحي

 .24ص , 4102
2

 . 22ص , ـ نفس المرجع السابق
3

 .22ص , ـ نفس المرجع 
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التفاعل بين السلوك والإنجاز، أي أنه يعبر عن مجموع الأعمال والنتائج معا، حيث : "و يعرفه كذلك بأنه
أما الإنجاز فهو ما يبقى من أثر أو . ا يقوم به الأفراد من أعمال في المنظمات التي يعملون بهاأن السلوك هو م

 . 1"نتائج بعد ان يتوقف الأفراد عن العمل
هو سلوك وظيفي هادف لا يظهر نتيجة قوى أو ضغوط نابعة من : "فقد عرفه كما يلي الشهريأما  

 .2"بين القوى الداخلية للفرد والقوى الخارجية المحيطة بهداخل الفرد فقط، ولكنه نتيجة تفاعل وتوافق 
سلوك يهدف إلى تحقيق نتيجة، وهو ما يقوم به الفرد استجابة : "بتعريفه كما يلي(الخزامي)في حين قام 

 ".لمهمة معينة سواء قام بها بذاته أو فرضها عليها الآخرون
واد الأولية والمواد نصف المصنعة، إلى خررجات تحويل المدخلات التنظيمية كالم:" ويعرفه كذلك على أنه 

 .3"تتكون من سلع وخدمات بمواصفات فنية ومعدلات محددة 
درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية التي :" فقد عرفه بأنه( حسن)و في نظر 

 .4"يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة
المخرجات أوالأهداف التي يسعى النظام لتحقيقها، وهو مفهوم :" فيعرفانه بأنه (وإدريسالغالبي )أما 

أي أنه مفهوم يربط بين أوجه النشاط وبين الأهداف التي ".يعكس كلا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها
 .(5) تسعى المؤسسة إلى تحقيقها

سلوك  وظيفي هادف يقوم به العاملون لإنجاز : "وتشير مجموعة المفاهيم السابقة إلى أن الأداء هو 
الأعمال المكلفين بها، او بمعنى أدق مستوى قيامهم بالعمل، فبناء على هذا المستوى يتحدد الأداء إذا كان متميزا 

مؤثرات : وداخلية، فالعوامل الخارجية تتضمن أو جيدا أو متوسطا أو متدنيا وهذا يتوقف على عدة عوامل خارجية
البيئة الخارجية كمناخ العمل والعلاقة بالزملاء والرؤساء والتجهيزات المكتبية، ومدى ملائمة مكان العمل ومستوى 

قدرات ومهارات العاملين، واستعداداتهم واتجاهاتهم نحو العمل : أما العوامل الداخلية تتضمن. ضغوط العمل
ظيفي، وهذه ترتبط إلى حد بالعوامل الوراثية والعوامل البيئية والوسط الثقافي المحيط بهم ونوع التعلم ورضاهم الو 

 .والخبرات المكتسبة

                                  
1

المملكة العربية , الرياض , جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية,ماجستير, رسالة ودورها في تحسين الأداء الاتصال، تقنيات محمد بن علي المانع -

 . 10, ص4112 السعودية,
2

المملكة العربية  , الرياض , جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية,ماجستير, رسالة لوظيفيا الأداءالإدارية ودورها في  الاتصالاتعلي الشهري,  -

 .26ص ,4112 السعودية,
3

 .01, ص 0111سيناء, القاهرة, مصر,  ابن, مكتبة (داءتقييم الأ) تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسينعبد الحكيم أحمد الخزامي,  -
4

 . 22ص .4110, الدار الجامعية, الإسكندرية, مصر, (رؤية مستقبلية) إدارة الموارد البشريةحسن راوية,  - 
5

, 4116, الأردن, , دار وائل للنشر(منظور منهجي متكامل)الإدارة الإستراتيجية طاهر محسن منصور الغالبي, وائل محمد صبحي إدريس,   -

 .66ص
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 :1ومن خلال ما سبق عرضه فيمكن القول أن الأداء عبارة عن         
ات مواصفات محددة ذ" منتجات " جهد يهدف إلى  تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيم إلى عدد من خررجات  -

 .وبأقل تكلفة ممكنة
 .جهد يسعى إلى تحقيق أهداف الوظيفة، ومن ثم أهداف المنظمة ككل -
 .سلوك وظيفي هادف يظهر نتيجة تفاعل وتوافق بين القوى الداخلية للفرد والقوى الخارجية المحيطة به -
 .استجابة تكون من أفعال وردود أفعال -
 .الدافعية للفرد، مناخ وبيئة العمل، والقدرة على إنجاز العمل: ددات رئيسية هيمحصلة تفاعل بين ثلاثة مح -
مناخ العمل والعلاقة بالزملاء والرؤساء، ومدى ملاءمة مكان العمل : يرتبط الأداء بعوامل خارجية تتضمن -

 .ومستوى ضغوط العمل
 .اته واتجاهاته نحو العمل ورضاه الوظيفيقدرات ومهارات الفرد واستعداد: يرتبط الأداء بعوامل داخلية تتضمن -
يرتبط الأداء إلى حد كبير بالعوامل الوراثية والبيئية، والوسط الثقافي المحيط بالفرد ونوع التعلم والخبرات  -

 2.المكتسبة
 .أهمية الأداء ـــ 2
 :3كمن أهمية الأداء من خلال ثلاثة أبعاد رئيسية وهيوتـ
يمثل الأداء مركز الإدارة الإستراتيجية، حيث يحتوي جميع المنطلقات الإدارية على مضامين  :الناحية النظرية .أ 

ودلالات تختص بالأداء، سواء بشكل ضمني أو بشكل مباشر، ويرجع السبب في ذلك إلى أن الأداء يمثل اختبارا 
 .زمنيا للإستراتيجية المتبعة من قبل الإدارة

ية الأداء تظهر من خلال استخدام أغلب دراسات وبحوث إدارة إستراتيجية فإن أهم: الناحية التجريبية .ب 
 . الأداء لاختبار الإستراتيجيات المختلفة والعمليات الناتجة عنها

فإنها تظهر واضحة من خلال حجم الاهتمام الكبير والمميز من قبل إدارات المنظمات  :الإداريةالناحية  .ج
 تجري في هذه المنظمات اعتمادا على نتائج الأداء، هذا وقد احتل موضوع الأداء بالأداء ونتائجه، والتحولات التي

 :في الأدب الإستراتيجي أهمية حرجة لاعتبارات تتعلق
 .بكونه محورا مركزيا لتخمين نجاح وفشل المنظمات في قراراتها وخططها الإستراتيجية - 

                                  
1

 .64ص ,مرجع سابقمحمد بن علي المانع,  -

-
2

 .62ص ,نفس المرجع 
3

, دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع, عمان, (منهج معاصر)التخطيط الاستراتيجيو الاستراتيجيةخالد محمد بني حمدان, وائل محمد إدريس,  -

 .212, ص4111الأردن, 



 العاملين داءتقييم أ: الفصل الثاني

54 

 

تباين المفهوم ومؤشرات قياسه : يع الإستراتيجية تتمثل فيتواجه دراسة الأداء تحديات عديدة لا سيما في المواض -
على وفق تباين أهداف المنظمات وطبيعتها، واختلاف أهداف الأطراف المرتبطة بها، مما يستلزم تحديد ماهية 
المقاييس المناسبة التي يمكن استخدامها في قياس الأداء، ومصدر المعلومات المعتمدة في القياس، وكيفية دمج 

 .ياسات المختلفة لتقديم صورة واقعية عن المنظمةالق

 أنواع الأداء: المطلب الثاني 
إن تصنيف الأداء وتحديد أنواعه يطرح إشكـالية اختيار المعيار الدقيق والعملي، الذي يمكن الاعتمـاد عليه   

لتحديد خرتلف الأنواع، وبما أن الأداء يعني انجاز العمل أو الكيفية التي تبلغ بها الأهداف فانه يمكن نقل المعايير 
تصنيف وتحديد أنواعه كمعيار الشمولية ، معيار المصدر، معيار المعتمدة في تصنيف هذه الأخيرة واستعمالها في 

 . الأجل، معيار الطبيعة

 : حسب معيار الشمولية - 1
 :يقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى نوعين هما

هو الذي يتجسد من خلال الانجازات التي ساهمت جميع العناصر والوظائف، أو الأنظمة و: الأداء الكلي -أ
ظمة في تحقيقها ، ولا يمكن نسب انجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر، وفي إطار هذا الفرعية للمن

النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى وكيفية بلوغ المنظمة لأهدافها الشاملة كالاستمرارية، الأرباح ، 
 .الخ...النمو

وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمنظمة،  وينقسم بدوره إلى عدة أنواع  :الأداء الجزئي -ب
أداء الوظيفة : باختلاف المعيار المعتمد لتقييم عناصر المنظمة، حيث يمكن أن ينقسم حسب الوظائف إلى

 .الخ...المالية، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التموين والإنتاج والتسويق
 : يار الأجلحسب مع - 2

 : ينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى
 .الذي يشمل فترة تتعدى خمس سنوات: أداء طويل الأجل -أ

 .                                                                         الذي يشمل فترة لا تتعدى سنة: أداء قصير الأجل -ب
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هذا النوع من التصنيف يعتبر صعب التطبيـق، ولا يمكن الاعتمـاد عليه بصفة دقيقة، وذلك لصعوبة الفصل بين 
 .1الآجال وتحديد موعدها مسبقا إلا بصفة تقريبية 

  :حسب معيار المصدر - 3
 :يمكن تقسيم الأداء حسب هذا المعيار إلى 

 : ينتج هذا الأداء بفضل ما تملكه المؤسسات من موارد، ويتضمن :الأداء الداخلي -أ
 يعبر عن أداء الفرد في المؤسسة، فهو يعد من أهم العوامل التي لها تأثير كبير على أداء المؤسسة : الأداء البشري

 .لكونه مصدرا للميزة التنافسية
 يةينتج عن حسن استغلال المؤسسة لاستثماراتها بفعال: الأداء التقني. 
 يتحدد بفعالية استخدام الإمكانيات المالية المتاحة للمؤسسة: الأداء المالي. 

هو الأداء الناتج عن مجموعة التطورات والتغيرات الخارجية الناتجة عن المحيط، ويتحقق من : الأداء الخارجي  -ب
 .خلال استجابة المؤسسة لهذه التطورات والقدرة على استيعابها

 :حسب معيار الطبيعة - 4
اقتصادية، اجتماعية، ) أما حسب هذا المعيار الذي يقسم الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقهـا       
 :، فإنه يمكن تصنيف الأداء إلى (الخ...تقني

يتمثل في تحقيق الأهداف الاجتماعية التي تتعلق بتقديم خدمات للمجتمع الذي تعمل : الأداء الاجتماعي - أ
 .2المؤسسة، ويتحقق من خلال قدرتها على إشباع الحاجات العامة لأفراد المجتمع  فيه
يتمثل في الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية وقدرتها على اتخاذ قرارات رشيدة : الأداء الاقتصادي - ب

 .حاجات المجتمعتساهم في رفع كفاءة وفعالية استخدام الأموال العامة وتخصصها على نحو يكفل إشباع 
لا يمكن للمنظمة أن تحسن صورتها بالاعتماد على الأداء :" و في الإشارة إلى هذا التصنيف يقول أحد الباحثين

 .3" الاقتصادي أو التكنولوجي فحسب، بل أن الأداء الاجتماعي له وزنه الثقيل على صورة المنظمة في محيطها
 
 

                                  
في  ماجستيررسالة  ،(SERUBحالة شركة الكهرباء الريفية والحضرية)تقييم أداء العملين في إدارة الموارد البشرية أهمية ،سميرة الصمدعبد -1

 .44،44،ص ص 7554-754، باتنة،،جامعة الحاج لخضر(غير منشورة)رعلوم التسيي
 -

رسالة ماستر في علوم  ،(-سونلغاز–حالة مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للوسط  ) أداءالأفرادالعمل في تحسين  أخلاقياتدور وافية شراد، 2
 .44،ص7505-7554، بسكرةعلوم التسيير، و  التجاريةو  جامعة محمد خيضر، كلية العلوم الاقتصادية التسيير،

 .44سبق ذكره،ص سميرة، مرجعالصمد  عبد -7
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 عناصر الأداء ومعاييره: المطلب الثالث
 .عناصر الأداء - 1

 :1هناك عدة عناصر للأداء يمكن حصرها فيما يلي
ويشمل المعارف العامة والمهارات الفنية والمهنية وما يمتلكه الفرد من خبرات عن : المعرفة بمتطلبات العمل -أ

 .العمل
وتتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به، وما يمتلكه من رغبة ومهارات فنية  :نوعية العمل -ب

 .وبراعة وقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء
أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية للعمل، ومقدار  :كمية العمل المنجزة -ج

 .زسرعة هذا الإنجا
وتشمل الجدية والتفاني في العمل وقدرة هذا الموظف على تحمل المسؤولية للعمل وإنجاز : المثابرة والوثوق-د

 .الأعمال في أوقاتها المحددة، ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد والتوجيه من قبل المشرفين وتقييم نتائج العمل
 .معايير الأداء -2

الذي ينسب إليه الفرد وبالتالي يقارن به للحكم عليه، أو هي المستويات الأساس " يقصد بمعايير الأداء هو
التي يعتبر فيها الأداء جيدا ومرضيا، وتحديد هذه المعايير أمر ضروري لنجاح عملية تقييم الأداء، حيث أنها تساعد 

لأمور التي ينبغي في تعريف العاملين ما هو مطلوب منهم بخصوص تحقيق أهداف المؤسسة، وتوجه المديرين إلى ا
أن تؤخذ بعين الاعتبار لتطوير الأداء، كما ولا بد أن تصاغ هذه المعايير بمشاركة العاملين مما يساعد على رفع 

 . 2"درجة أدائهم وإخلاصهم للمنظمة
م ويشترط في المعيار ومهما كانت نوعيته أن يكون دقيقا في التعبير عن الأداء المراد قياسه ولهذا فإن أه      

 :الخصائص والمميزات هي
ما إذا كان المعيار يقيس بالفعل ما وضع لقياسه، ويرتبط الصدق بتعظيم التوافق بين الأداء : "هو: الصدق -أ

 .3"الحقيقي ومعيار قياس الأداء
مدى اتساق معيار القياس، أي إمكانية الاعتماد عليه وتكرار استخدامه في القياس : "أنه يشير إلى: الثبات -ب
 .4"مدى ثبات في وصف وتفسير الرؤساء المختلفين لنفس البيانات التي تم تجميعها عن طريق معايير القياسو 

                                  
 -

1
 .2ص ,0142عدد  ,2/2/4101نشرت في  مقال ,مفهوم الأداء الوظيفيأحمد سيد كردي, 

2
 .414ص, خالد عبد الرحيم الهيتي, مرجع سابق  -

3
 .210ص,  4112 المكتبة العصرية للنشر والتوزيع, المنصورة,مصر, ,(الأصول العلمية والتوجهات المستقبلية) الإدارةعبد الحميد المغربي, - 
4

 .210ص , نفس المرجع  -
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قبول الأفراد الذين سيقومون  باستخدام معايير الأداء، فمع  أن الكثير من معايير الأداء : " هو:  القبول -ج
ومن ثم يميل إلى رفض استخدامها، لهذا ينبغي  تتسم غالبابالصدق والثبات ولكنها تستهلك وقت المدير وطاقاته،

 .1"أن تحظى معايير القياس بقبول كل من المديرين والعاملين، وذلك بغية تطوير وتنمية أداء العاملين

قدرة المقياس على التفرقة بين المستويات المختلفة للأداء، حتى بالنسبة للفروقات : "هوأما التمييز : التمييز -د
 ".البسيطة

 .2"وضوح المقياس وإمكانية استخدامه من قبل الرؤساء في العمل: " تعني: هولة الاستخدامس-ه
 :3ومن خلال ما سبق يمكن حصر أهم معايير الأداء في ما يلي   
 ترتبط الجودة بجميع نشاطات المنشأة، حيث تعبر عن مستوى أداء العمل، والجودة تحمل معاني   :الجودة

 .كثيرة ومتعددة فهي ذات معنى واقعي ومعنى حسي
التزام المنظمات باستخدام مؤشرات حقيقية كمعدل الإنتاج، ومن ثم استخدام معايير والتزام : فالمعنى الواقعي يعني 

 .والمقاييس المتعارف عليهاالمنظمات بالمواصفات 
فإنه يرتكز على مشاعر وأحاسيس متلقي الخدمة والمستفيدين منها، بمعنى اقتناعهم : أما المعنى الحسي للجودة 

ورضاهم عن الخدمات التي يتم تقديمها وهل نجح العاملون في تقديم هذه الخدمات بمستوى جودة يناسب توقعاتهم 
 .ويلبي احتياجاتهم

 يقصد بالكمية حجم العمل المنجز، أي يجب أن لا يتعدى قدرات وإمكانات الأفراد، وفي : الكمية
الوقت نفسه لا يقل عن قدراتهم وإمكاناتهم، لأن ذلك يعني بطء الأداء، مما يصيب العاملين بالتراخي، وقد 

ل الاتفاق على حجم لهذا يفض. يؤدي إلى مشكلة في المستقبل تتمثل في عدم القدرة على زيادة معدلات الأداء
وكمية العمل المنجز كدافع لتحقيق معدل مقبول من نمو معدل الأداء، بما يتناسب مع ما يكتسبه الفرد من 

 .خبرات وتدريب
 ترجع أهمية الوقت إلى كونه من الموارد الغير قابلة للتجديد أو التعويض، فهو رأسمال وليس  :الوقت

صحيح في كل لحظة من حياتنا لأنه يتضاءل على الدوام ويمضي إلى غير دخلا، مما يحتم استغلاله الاستغلال ال
 .رجعة

                                  
1

 .214ص, نفس المرجع  -
2

 .412ص  ،ابقالهيتي, مرجع س عبد الرحيم خالد -
3

 .62 -62ص ص ,ابقمحمد بن علي المانع, مرجع س -
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 هي الخطوات التي يسير فيها أداء العمل، أو بمعنى آخر بيان توقعي للخطوات والإجراءات  :الإجراءات
على  الضرورية الواجب إتباعها لتنفيذ المهام ومن ثم تحقيق الأهداف المخططة والمتوقعة، ولذلك يجب الاتفاق

الطرق والأساليب المسموح بها والمصرح باستخدامها لتحقيق الأهداف المسبقة التخطيط لتحقيق السيرورة  والتي 
إلخ، وبالرغم من كون الإجراءات والخطوات المتبعة ...هي الهدف الرئيسي لأي منظمة سواء صناعية أو خدمية 
ظمة والمنشأة وفق قواعد وقوانين ونظم وتعليمات، إلا في إنجاز العمل متوقعة ومدونة  وخرططة في مستندات المن

أنه يفضل الاتفاق بين الرؤساء والمرؤوسين على الإجراءات المتبعة في إنجاز العمل، سواء تعلق بإنجاز المعاملات 
 .أو تسليمها أو تسلمها، حتى تكون الصورة واضحة لجميع الأطراف، وحتى لا يتأثر الأداء بغياب أحد العاملين

ولكن الاتفاق والتفاهم على ما يريد المرؤوسين . وهذا لا يعني قتل عمليات الابتكار والإبداع لدى العاملين    
تنفيذه مع رئيسه قبل اعتماده كأسلوب مفضل في إنجاز العمل ولضمان اتفاقهم، عدم خرالفته للنظم والتعليمات 

 .1واللوائح والقوانين

 أساسيات حول تقييم الأداء  :المبحث الثاني 
يقوم العاملون في أية منظمة بأداء أعباء و واجبات و مسؤوليات قصد تحقيق هدف أو أهداف استقرت 
سياسة المنظمة عليها، ويلعب تقييم الأداء دورا مهما في التعريف بكم و نوع مستوى الإنجاز والتأكد من صلاحية 

م، وتصرفاتهم أثناء العمل، على مقدار التحسن الذي طرأ على أسلوب أدائهم، وعلى أداء العاملين وسلوكاته
 .معاملتهم مع زملائهم ومرؤوسيهم

إن عملية تقييم الأداء عملية مستمرة و منتظمة، تلازم الفرد طول حياته المهنية بطريقة نظامية وغير 
هارات والملكات والسلوكات، كما تعتمد نظامية للوقوف على جوانب الضعف والقوة قصد تدعيم وتصحيح الم

نتائج التقييم أساس لإيجاد القرارات المتعلقة بسياسات وإجراءات، ونظم، لاختيار حجر الزاوية لسياسات الأفراد، 
 .فهي تؤثر على فعالية و كفاءة الجهاز الإداري ككل، كونها مساعدة على التغذية العكسية عن أداء القرار

 

 

 

                                  
1

 .62ص ,ابقمحمد بن علي المانع, مرجع س -
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 مفهوم تقييم الأداء:المطلب الأول 
 تـعريف تقييم الأداءـــ  1

تعددت تعاريف تقييم الأداء واختلفت من مؤلف لآخر ومن باحث لآخر بيد أنه لم يتم التوصل إلى 
تعريف لتقييم الأداء يجمع بين خرتلف هذه الآراء العلمية، وهذا ما تبينـه بعض هذه المفاهيم الأكثر تداولا لمفهوم 

 :تقييم الأداء

ينظر بعض الباحثين إلى عملية تقييم الأداء على أنـها عملية لاحقة لعملية اتخاذ القرارات، الغرض منها 
فحص المركز المالي والاقتصادي للمنظمة في تاريخ معين وذلك كما في استخدام أسلوب التحليل المالي و المراجعة 

 .(1)" الإدارية

لا "  تقييم الأداء بنظرة خـاصة و يقول فينظر إلى( Anne-RIBEROLLES)روبرول  -أما آن
 .(2)"يقتصر تقييـم الأداء على التنبؤ في التسييـر وإنما تنفيذ للتنظيم مع إعداد للمستقبل بأكثر من الصفاء

 -أداء  -مورد بشري)يمكن التعبير عن تقييم الأداء على أنه مركز ثقل المثلثية : " ويشير في نفس الصدد أنه
 .(3)(مستقبل

 :الأداء أنه( Gary Dessler)في حين يرى الباحث باري ديسلر 

 :وهكذا نجد أنـها عملية تتضمن(. أدائها)تقييم للأداء الحالي أو الماضي للفرد بالنسبة لمعدلات أدائه " 

 .وضع و إعداد معدلات للعمل •
 .فعلي قياسا بهذه المعدلاتلتقييم أداء الموظف ا •
ف حث الشخص على التخلص من عيوب الأداء أو لمواصلة الأداء إضـافة تغذية عكسية للموظف بهد •

 .(1)"فوق المعدل المطلوب

                                  
 

 .22, ص حسن راوية, مرجع سابق 1-
2
- Anne RIBEROLLES, Evoluer vers un nouveau dialogue en ressources humaines, Edition achevé d’imprimer sur 

les presses de jouve, N° 1292, France, 1992, P13. 
3
- opcit, P14. 

 . 244, ص4112, دار المريخ, الرياض, العربية السعودية, إدارة الموارد البشريةسلر جاري , دي -0
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كما توصل الباحث نور الدين شنوفي إلى تعريف لتقييم الأداء تضمن أن تقييم الأداء يجب أن يتوافر فيه 
 :الخصائص التالية

 .عملية إدارية منتظمة •
 .عملية دورية مستمرة  •
 .عملية مراجعة شاملة  •
 .عملية عادلة و موضوعية  •
 .عملية تطويرية و هادفة  •
 .عملية مراقبة إدارية  •
 .عملية قياس و مقارنة •

ثم إن لكل عملية أو خـاصية جانب معين يجسد الإطار العام الذي يتم من خلاله عملية التقييم الشاملة 
 . (2)"لأداء العمل

محصلة النتائج التي تم " يم الأداء على أنه تقي( Marie tresanini)ترى أيضا الباحثة ماري تريزانيني 
 .3)"التوصل إليها ومقارنتها مع الأهداف التي تم تسطيرها مسبقا أو الأهداف الموضوعة

ومقارنة ( ما أدي من عمل)قياس للأداء الفعلي "إلا أن توفيق عبد المحسن فإنه ينظر إلى تقييم الأداء على أنه 
ب تحقيقها أو الممكن الوصول إليها حتى تتكون صورة حية لما حدث ولما يحدث فعلا النتائج المحققة بالنتائج المطلو 

 1"ومدى النجاح في تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط الموضوعة بما يكفل اتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسين الأداء

الأداء، فكل  مما سبق يمكن القول أنه لا يوجد اتفاق بين معظم الكتاب حول تحديد مفهوم شامل لتقييم
مفهوم يرتبط بالغرض منه، و لأغراض هذه الدراسة يمكننا أن نستخلص التعريف التالي من مجموع المفاهيم 

 :السابقة

التقييم المنظم للفرد فيما يتعلق بأدائه الحالي لعمله وقدراته المستقبلية على النهوض بأعباء " يعني تقييم الأداء 
خر، فإن تقييم أداء العامل هو تحديد لمستوى كفاءة هذا الأداء، في محاولة وظائف ذات مستوى أعلى، وبمعنى آ
                                  

للكهرباء والغاز, أطروحة , حالة المؤسسة الجزائرية تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية, شنوفي نور الدين -4

 .01, ص 4112, جامعة الجزائر دكتوراه
2

3-
)
Marie Tresanini, Evaluer les compétences, édition EMS Management & société colombelles, 2004- P 18. 

1
 .61ص ,ابقمحمد بن علي المانع, , مرجع سـ 
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للوصول إلى تحديد مدى مساهمته في إنجاز الأعمال الموكلة إليه، والمحتمل أن توكل إليه في المستقبل، وكذلك سلوكه 
 ".زمنية و تصرفاته في محيط العمل والمتعلقة به، و كذلك قدراته وإمكانيته الذاتية خلال فترة

محصلة لمجموع تقييم أداء "إذن نستخلص من هذا التعريف الذي أراه شاملا أن تقييم أداء المنظمة هو 
الفرد، إذ أنه الحلقة المغذية لمختلف تقييم أداء السياسات للموارد البشرية من خلال نتائج تقييم السياسات من 

لة نتائج هذه السياسات هي التي تؤدي إلى نتائج الخ، يعني محص...توظيف، ترقية، أجور، تعويضات، مكافآت
 ".تقييم الأداء

تعتبر مـعدلات الأداء من وجهة نظر الرقابة الإدارية مفيدة في إظهار فاعلية العمليات  :فوائد تقييم الأداء ـــ 2
 .وتسليط الضوء على مواطن المشكلات التي هي بحاجة إلى إجراء تصحيحي ومن ذلك

السليم للأفراد حيث ينشأ التراكم الوظيفي من جـراء الانخفاض التدريجي في عبء العمل الاستخدام غير  •
إلى أن يكون العاملون في مجموعهم في مستوى عددي مناسب، لكنهم غير موزعين بشكل يحفظ العلاقة بين 

 .العمل والعاملين
ينما البعض الآخر تحمل التوزيع غير السليم للعمل حيث يزيد العبء على بعض الوحدات التنظيمية ب •

 .بالقليل من عبء العمل
توجد بعض الإجراءات المعقدة والتي لا يمكن تصحيحها إلا من خلال تقييم الأداء وهي الإجراءات غير  •
 .الملائمة

 .التشـــغيل غير الكافي للمعدات حيث لا تستـــخدم بكفـــاءة أو أن تكون تلك المعدات في حالـــة تـــدهور •
 :1يص فوائد تقييم الأداء في النقاط الآتيةويمكن تلخ

 .يعتبر تقييم الأداء من أهم الركائز التي تبنى عليها عملية المراقبة و الضبط •
يفيد تقييم الأداء بصورة مبـــاشرة في تشخيص المشكلات و حلها و معرفة مواطن القـــوة و الضعف في  •
 .المنظمة

                                  
1-Dennis Molho, la performance globale de l’entreprise, édition d’organisation, Paris- France 2003 ; P 226. 
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سواء للتطوير أو الاستثمارات أو . بالمعلومات اللازمة لإيجاد القرارات الهامةكما أنه يفيد في تزويد الإدارة  •
أو غزو أسواق  -تغيير المنتجات –شـراء ماكينات أو آلات جديدة : عند إجراء تغييرات جوهرية مثل

 .الخ...جديدة
عة أو على يعتبر من أهم دعائم رسم السياسات العامة سواء على مستوى المنظمة أو على مستوى الصنا •

 .مستوى الدولة
 .كما يعد من أهم مصادر البيانات اللازمة للتخطيط •

 العوامل المؤثرة في تقييم الأداء و أهميته: المطلب الثاني

 :العوامل المؤثرة في تقييم الأداءـــ  1
داء و يجب أن يأخذ المسؤولون في اعتبارهم عند تقييم الأداء لمنظمة ما تشغيل عدة عوامل قد تؤثر في الأ

 :من بينها مايلي

فالمنظمة التي تعالج حجمـا كبيرا من العمل . الاختلاف الموجود والملحوظ في حجم العمل قد يؤثر على الأداءأ ــــ  
 .قد تحتاج إلى موارد لكل وحدة عمل أقل مما تحتاج إليه أخرى لديها حجم أقل من نفس العمل

د يؤثر في معدل الإنتاج إذ أن القدر الضئيل من الأعمال غير المنجزة وجود أو عدم وجود الأعمال المتأخرة قب ـــ 
يعتبر بصفة عامة أمرا عاديا  بل ومتطلبا لتأمين تدفق العمل المستمر للعاملين في المنظمة، ويختلف الحجم المرغوب 

 العمل المتاح من المتأخرات إذ يتوقف عليه ثبات انسياب العمل وكمية ودرجة التقلبات فيه، ويسبب النقص في
وقت الانتظار لدى العـــاملين انخفاضا في معدل الإنتاج، وعلى النقيض، فإن كثرة العمل المتـــأخر عن المعتاد يمكن 
أن تسبب تـعجلا ومعدلا أعلى للإنتاج، مثل هذا المعدل المتعجل قد لا يمكن تحقيقـه دائمـا، ويتولد عنه انخفاض 

 .1في نوعية المنتج النهائي
 :التحسينات التنظيمية و الإجرائية ذات أثر مباشر على الأداءج ـــ 

الذي : يتوقف معدل الإنتاج على عوامل عدة منهـا ملاءمة الترتيبات التنظيمية والإجرائية فالتعديل التنظيمي مثلا
حل الآلة محل ) –ليدوية يغير من تدفق وتتابع العمل عادة ما يترتب عليه تـغييرا في معدل الإنجاز، وميكنة العملية ا

ترتب ارتفاعا واضحا في معدل الإنتاج، وبالمثل فإن اختصار خـطوات العمل في عملية ما يقلل  -(الأعمال اليدوية
 .من الموارد المطلوبة لإنهاء وحدة العمل

                                  
1

 .     002ص ،ابقالهيتي, مرجع س عبد الرحيم خالد -
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لية، فقد تتباين الأداء في العمليات المتماثلة قد يتباين بحسب الموقع الجغرافي للوحدات من جراء الظروف المحد ـــ 
معدلات الإنتاج بسبب الظروف المحلية حتى ولو أدّي نفس النشاط في مواطن خرتلفة بنفس درجة الكفاءة من 

في عمليـة ما يستوجب حصر وتسجيل الأفراد الداخلين والمغادرين لدولة ما حيث هؤلاء الأفراد قابلون : ذلك مثلا
ب ما اذا كان الحصر يتم في الموانئ البحرية أو الجوية أو فقط العبور للعد، قد يتباين معدل الحصر والتسجيل بحس

على الحدود البرية، فدرجة التفتيش المطلوبة عند كل موقع من هذه المواقع وانتظام ترفق حركة الدخول والمغادرة 
 .الخ كلها متغيرات تؤثر على معدل الإنتاج ....واختلاف اللغات المستخدمة عند كل موقع

فمعدلات الأداء كمية بطبيعتها ، وقد : نوعية وحدة العمل التام ، قد تقضي إلى معدلات خرتلفة للإنتاج  ه ـــ
تحتوي على متغيرات عن نوعية العمل المنجز ، وقد تظهر عملية ما مثلا معدلا جيدا للإنتاج لكنها من الناحية 

 .النوعية قد تتمثل في أداء رديء
 : 1اك أربعة عوامل تؤثر في الأداء يمكن إنجازها فيما يليهذا ويرى بعض الباحثين أن هن

a. دقة المعلومات التي على أساسها تتخذ العديد من قرارات النقل و الترقية. 
b.  سلوك المرؤوسين بإعادة النظر في تصرفاتهم لكونهم يعدون الحجر الأساس للمنظمة والجزء الفاعل في

 .تقييم الأداء
c. من خلالها يمكن مراجعة خطط ونظم العملتفعيل العملية التنظيمية التي . 
d.  تحسين وتطوير مستويات الأداء بالمنظمة التي على أساسها واعتمادا على نتائجها يقيم الأداء الكلي

 .للمنظمة
 أهمية تقييم الأداء بالنسبة للمنظمة ـــ  2

الموارد البشرية، فمن خلال نتائج يعتبر تقييم الأداء بمثابة مراجعة و مراقبة لبقية سياسات مديرية تسيير 
 : 2تقييم الأداء تستطيع الإدارة الحكم على

مدى نجاح سياسة الاختيار إذ أن التقييم يفحص ما إذا كان الشخص المناسب مكلفا بالوظيفة التي  •
 .تتفق مع ميوله و قدراته و تتناسب مع مؤهلاته و تنسجم مع مستوى طموحه

 .لتي تجرى للعاملين أو بمعنى آخر مـدى توافر خاصيتا الصدق والثباتتقرير مدى سلامة الاختبارات ا •

                                  
 242, ص , مرجع سابقإدارة الموارد البشرية, جاري ديسلر1 - 

2
 006ص ،ابقالهيتي, مرجع س عبد الرحيم خالد -
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أي مدى استجابتها للحاجة إلى التدريب، ومدى فعالية هذه البرامج : مدى صلاحية برامج التدريب •
 .وتنمية مهارات العاملين وزرع القيم الثقافية المناسبة

لحاجيات الأفراد وتطلعاتهم أو ما إذا كان خلل  ويتبين للإدارة ما إذا كان نظام الحوافز مناسب ويستجيب
 .أو قصور في منظومة الحوافز

كما يستدل على قدرات المشرفين على قيادة مرؤوسيهم و توجيههم خصوصا إذا انتظمت عملية التقييم 
 .وتضمنت هذه الأخيرة تقييمـا متبادلا بين المشرفين ومرؤوسيهم، فإن ذلك يتبعه المشرف مع العمال

م تقييم الأداء في تقييم كل من طرق العمل وأداء العمال إذ تعكس المعلومات ما إذا كان مكان يساه
 القيام بتنفيذ المطلوب يتم بشكل أفضل أم لا؟

هل تـــم وضع الخطط بشكل جيـــد؟ هـــل نظمت الأشياء بشكـــل جيد؟ هل كـــان التنســـيق والاتصالات  
الضرورية؟ لاشك أن الإجابة الصحيحة على مثل هذه الحالات لها أهمية كبيرة في إمداد كافيين؟ هل توافرت المواد 

 .سياسة مديرية الموارد البشرية، والنظام الكلي للمنظمة بمعلومات قيمة لاتخاذ قرارات مستقبلية

لمديرين في توجيه يعتمد تقييم الأداء كمدخل لاتخاذ القرارات المتعلقة بالأفراد، وتوفير الوسائل التي تساعد ا
و تطوير أداء الأفراد والتخـــطيط المستقبلي للعمل وتنميـــة المهارات والقدرات والعلاقات بين خرتلف مستويات إتخاذ 

 .1القرار من ناحية، والعاملين من ناحية أخرى

 أبعاد تقييم الأداء: المطلب الثالث

 الوظائف والمستويات الإدارية المختلفة التي تقوم كل منظمة بتحديد أهدافها على ضوء رسالتها، وتعيين
توكل إليها مهمـة تحقيق هذه الأهداف، بعد أن يتم تعيين أفراد العاملين المناسبين لأداء الوظائف المختلفة بأعلى  

 .كفاءة، و فعالية ممكنـة

ة العنصر ومن هنا كان لزاما على المنظمة أن تستفيد من وجود نظام لتقييم العمل يهتم بشؤون تنمي
البشري في المنظمة من خلال عملية تقييم لأداء كل العمال بدون استثناء من المشرف إلى المرؤوس إلى آخر عامل 

 . في التسلسل الهرمي بطريقة منتظمة وفي أزمنة محددة

                                  
1

 .04, ص 4112جامعية, جامعة الجزائر, ات المطبوعديوان العبد الله علي , -
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 :كما أن لتقييم الأداء بعدان أساسيان

العامة للمنظمة ومــدى نجــاحها في تحــقيق أما الأول فهو متعلق بالبعد الاقتصادي ويشمل تــقييم النتائج  -1
أهدافها وسياستهــا العامة والتي ترتبط ارتباطا وثيقا مباشرا بأهــداف الدولــة وسياستها العامة في إطار الاقتصاد 

 .العام للدولة
والثاني يتعلق بالبعد التنفيذي ويشمل تقييم الأداء على المستوى الوظيفي أي تقييم كل نشاط من  -2
 .شاطات المنظمة، و هذا ما سيتم التركيز عليه في هذه الدراسة ن

واعتبارا لما سبق ذكره تجــدر الإشــارة إلى استظهــار دور المشرف في عمليــة التــقييم، وخطوات تقييم الأداء 
 :سنوجزها فيمايلي

ساسية، فالمشرف هو الذي يعتبر تقييم الأداء أحد المهارات الإشرافية الأ :دور المشرف في عملية التقييم •
يقيم الأداء الفعلي لمرؤوسيه، و المشرف يجب أن يكون عادلا في عملية التقييم، فلا يقيم مرؤوسيه بمعدلات أداء 
أعلى أو أقل من الواجب، لأنه في هذه الحالة يظلمهم أو يتجنى عليهم، لذا فإنه يجب أن يؤدي هذه المهمة على 

من خلال الإلمام التام بأساليب و طرق تقييم الأداء و التعرف على مجموعة  أكمل وجه، و لا يتحقق ذلك إلا
فنجد أثناء مجانبة واقع المنظمات أن أقسام هذه . المشكلات التي قد تعترضه أثناء التقييم و محاولة التغلب عليها

ك القرار النهائي للتقييم لرؤسـاء الأخيرة تقدم النصح و المشورة بخصوص الطريقة الملائمة في تقييم الأداء، إلا أنه يتر 
 .1أقسام العمليات

 :يمـر تقييم الأداء بثلاث خطوات تتمثل في :خـطوات تقييم الأداء •
 ديد الوظيفة، و تــعني أن هناك اتفاق بين الرئيس و مرؤوسيه حــول واجبــات الوظيفة و المعايير ـــتح

 .المستخدمة في الحكم على مستويات أداء شاغلهـا
  تقييم الأداء فإنه يعني مقارنة الأداء الفعلي للمرؤوسين بالمعايير الموضوعةأما. 
  التغذية العكسية و التي تتم من خلال عقد جلسات يتم من خلالها توفير المعلومات على مستويات

 .الأداء و نقاط القوة و الضعف به، بغرض ترشيده نحو المسار الصحيح
 

                                  
 .246, ص سلر جاري, مرجع سابقدي 1-
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كانت هذه نظرة موجزة عن تقييم الأداء الذي يرتبط ارتباطا وثيقا بتقييم أداء العاملين حيث يتجلى لنا تبيان    
في المباحث التالية . مفهوم وأهمية وأهداف عملية تقييم الأداء والجوانب المحيطة به على صعيد آخر من الذكر

 .1المغذية لمختلف تقييم أداء سياسات الموارد البشرية  ليتسنى لنا معرفة أو استشفاف أن تقييم الأداء هو الحلقة

مراحل و طرق تقييم الأداء :المبحث الثالث  

ءطرق تقييم الأدا: المطلب الأول  

الطرق التقليدية لتقييم الأداءـــ  1  

:ـ طريقة التوزيع الإجباري أ  

ترمي هذه الطريقة إلى التخلص من التحيز الشخصي في عملية التقييم والميل إلى إعطاء تقديرات عالية أو    
لذلك تلزم بعض المنشآت الرؤساء المباشرون توزيع تقديراتهم على الأفراد بما يتماشى . منخفضة لمعظم المرؤوسين

التفاوت في القدرات بين أفراد، المجموعة العادية مع التوزيع التكراري العادي ويقضي هذا التوزيع بأن يكون 
 :2بالنسب التالية

  10% . من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة جدا

  20% .من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة

  40% .من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة متوسطة

  20% .افر لديهم قدرات بدرجة قليلةمن مجموعة الأفراد تتو 

 10% .من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة جدا

 .ويلزم الرؤساء المباشرون بتوزيع تقديرات على المرؤوسين وفقا للتوزيع السابق 

 11بدرجة ضعيف، %  21بدرجة مقبول، %  01بدرجة جيد، %  21بدرجة امتياز، %  11أي اختيار 
 .جدا ضعيف% 

                                  
 .241نفس المرجع, ص  -1

2
 .44ص, مرجع سابق, محمود بوطي واسماعيل شراحي -
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 .1ولكن الواضح أن هذه الطريقة لا تصلح في حالة وجود عدد قليل من المرؤوسين

:ـ طريقة الترتيب العام ب  

وتمثل هذه الطريقة في قيام الرئيس بترتيب مجموعة المرؤوسين ترتيبا تنازليا وفقا للأداء وليس بناء على مجموعة    
وهذا يعني أن الأساس هنا هو ملاحظة فاعلية العمل الكلي لكل مرؤوس ...أو الصفات الشخصية، ، الخصائص

 .ممتاز –جيد  - متوسط -ضعيف : حيث يعطى تقديرا واحدا لأداء المرؤوس، مثل

ويعاب على هذه الطريقة أيضا عدم الموضوعية واعتمادها على التقرير الشخصي، كما أن هذه الطريقة لا تهتم    
 العام للعمل.  بخصائص أو عوامل محددة في أداء الفرد، ولكنها تقوم بتقييمه ككل

 في مجموعات خرتلفة حيث لا يتوافر أنها لا تسمح بمقارنة العاملين -أيضا -كما يؤخذ على هذه الطريقة     
أساس واضح لبيان ما إذا كان أفضل فرد في أحد المجموعات، مساويا لأفضل فرد في مجموعة أخرى، أو أحسن أو 

 . أضعف منه

  :طريقة المقارنة بين العاملين ـ ج 

وهي تشبه الطريقة السابقة، وتعرف أحيانا بمقارنة أزواج من العاملين، حيث يقوم الرئيس بمقارنة كل فرد في    
.المجموعة، مع كل فرد من الأفراد الباقين  

وتناسب هذه الطريقة المجموعات الصغيرة، حيث تقل فعاليتها كلما زاد عدد أعضاء المجموعة، لطول الوقت    
 .ناحية ولصعوبة المقارنة من ناحية أخرى الذي تستغرقه من

وقد . وهذه الطريقة لا تخدم أغراضا أخرى، مثل أغراض الترقية والنقل والتدريب، لعدم توافر أسس المقارنة   
: ويلاحظ على الطرق السابقة  .يقتصر الغرض من استخدامها على اختيار فاعلية سياسات الاختيار والتعيين

الحكم مطلق فيها للمقيِم وهذا يترتب عليه أخطاء عامة يقع فيها المقيمون عند التقييم الشخصي لأداء الأفراد 
 .2،لأن المقيم إنسان معرض للخطأ في أي وقت ولا يمكن عزل ذاتيته في عمله كمقيم أو أي عمل آخر

 

                                  
1

 .216ص , مرجع سابق, محمد الباقي, صلاح الدين -
2

 .11ـ  11 ص ص ,مرجع سابق, وائل محمد صبحي, طاهر محسن منصور الغالبي -
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الطرق الحديثة لتقييم الأداء ـــ  2  

نظرا للانتقادات التي وجهت إلى طرق التقييم التقليدية المذكورة سلفا، فقد توصل رجال الفكر الإداري إلى    
:مجموعة من الطرق الحديثة التي تتفادى هذه العيوب أو تقلل منها ومن هذه الطرق نذكر  

:ـ طريقة الأحداث الحرجة أ  

اث الهامة الغير متكررة في أداء كل فرد قد يكون وتكون من خلال رصد الأحداث الحرجة، وهي تلك الأحد   
 .بعضها ايجابيا وبعضها الآخر سلبيا، ومن خلال ضبطها وتحليلها تتضح الصورة العامة عن الأداء الكلي للفرد

الأساس في هذه الطريقة هو تجميع عدد من الوقائع التي تسبب في نجاح أو فشل العمل ويطلب من الرئيس    
 .حظ أداء المرؤوسين، ويقرر ما إذا كانت أي من الوقائع تحدث منهم أثناء أدائهم لعملهمالمباشر أن يلا

تركيزها على تقييم أداء العامل، والاعتماد على الوقائع الموضوعية، وذلك : ولعل أهم مميزات هذه الطريقة    
 .1بخلاف الطرق التقليدية التي كانت تركز على السمات الشخصية للأفراد

:ـ طريقة التقييم المشتركة ب  

التي تقوم على أساس قيام كل فرد من أفراد جماعة العمل، بتقييم كل من أعضاء الجماعة بطريقة الاقتراع    
. وعلى ذلك فإن تقييم الفرد يتم بمعرفة زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه. السري، وبدون أي اعتبار للمركز الإداري

 :تاليةوتتميز هذه الطريقة بالخصائص ال

 .ــ اشتراك الرؤساء والمرؤوسين والزملاء في عملية التقييم

 .ــ اشتراك القائمين بعملية التقييم في اختيار وتحديد الصفات موضوع التقييم

 .ــ تعرف كل مشترك على نتائج عملية التقييم، والإفادة منها

 .ج التقييمــ رقابة المشتركين في التقييم على الأغراض التي تستعمل فيها نتائ

 

 
                                  

 .211ص  ,مرجع سابق, عبد الباقي صلاح الدين1- 
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:ـ  طريقة تقييم الأداء باستخدام أسلوب الإدارة بالأهداف ج  

حيث تهتم جميع الطرق السابقة بتقييم أداء العاملين في فترات سابقة، أما أسلوب الإدارة بالأهداف فيتجه إلى    
ن الرئيس والمرؤوس في ويتم ذلك من خلال مشاركة كل م. الاهتمام بأداء المستقبل، إلى جانب الأداء في الماضي 

تحديد الأهداف والواجبات، التي سيقوم المرؤوس بتحقيقها ، وقيام المرؤوس بالتقييم لنفسه، على ضوء ما أنجزه 
خلال فترة زمنية معينة والتعرف على نواحي القصور، وكيفية مواجهتها، تمهيدا للاتفاق مع الرئيس على برنامج 

 .1محددة لفترة أخرى مقبلةجديد يتضمن أهدافا أخرى، وواجبات 

مراحل تقييم الأداء: المطلب الثاني   

نظرا لصعوبة وتعقيد عملية تقييم أداء العاملين، لذا تتطلب تخطيطا سليما يرتكز على أسس وخطوات    
متسلسلة تسلسلا منطقيا من أجل تحقيق الأهداف المرجوة منها، وعموما تمر عملية تقييم أداء العاملين بعدة 

 :ل يبرزها الشكل التاليمراح

 مراحل تقييم الأداء(:33)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 .87ص ، (الاصول العلمية للتوجهات المستقبلية)الادارة ، المغربي ديمعبد الح: المصدر                   

 :2يتضح من الشكل السابق أن خطوات تقييم أداء العاملين تتمثل في

                                  
 -

1
 .12ـ  14ص ص , مرجع سابق ,عبد الحكيم أحمد الخزامي

2
 . 61 -62ص ص, مرجع سابق, عبد الحميد المغربي -

( توقع توقعات)وضع معايير
 الأداء

 
 مراقبة التقدم في الأداء                               

 تقييم أداء الـــــــعاملــــــــــين 

توفير التغذية المرتدة عن الأداء 
 للعاملين

 

 

جراءات  اتخاذ قرارات إدارية وا 
 تصحيحية  

 

 

 وضع خطة تطوير تقييم الأداء 
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تعتبر أولى خطوات عملية تقييم أداء العاملين،حيث يتم فيها وضع توقعات : وضع معايير الأداء ـــ  1
والعاملين، وبالتالي فإنه يتم الاتفاق على  -إدارية وإشرافية -في شكل معايير بالتعاون بين القيادات( أهداف)الأداء

بهذا ينشأ الدافع والتوجيه اللازم للعاملين للقيام المهام المطلوب من العاملين إنجازها والنتائج اللازم تحقيقها، و 
 .بعملهم

تهدف هذه الخطوة إلى التعرف على الكيفية التي يعمل بها العاملين، وهل يتم  :مراقبة التقدم في الأداءـــ  2
لوضع  التنفيذ بالشكل المطلوب، وبذلك يتم تحديد واتخاذ الإجراءات التصحيحية، وهذا بتوفير المعلومات اللازمة

 .الخطط بشكل جيد

في الخطوة ( التوقعات)يتم في هذه المرحلة قياس تقدم أداء العاملين ثم مقارنته بالمعايير المحددة  :تقييم الأداء ـــ  3
 .الأولى، مما يمكن من إصدار حكم موضوعي على أداء العاملين

مستوى أدائه، أي العمل الذي يقدمه مقارنة بما يحتاج كل عامل بالمنظمة إلى التعرف على : التغذية العكسيةـــ  4
هو متوقع منه، لذا فالتغذية العكسية ضرورية لإشباع رغبته في الإطلاع على أدائه، كما أنها تشكل دافعا له 
لتطوير أدائه، وحتى تكون التغذية العكسية مفيدة للعاملين لابد أن يفهموها ويستوعبوا المعلومات التي تحملها، 

 .ا حتى يمكنهم الاستفادة منها بأكبر قدر ممكنويتقبلوه

إن عملية تقييم الأداء ليست غاية في حد ذاتها بل هي مجرد وسيلة تساعد في جمع  :اتخاذ القرارات الإداريةـــ  5
 الخ...الترقية، المكافآت،الجزاءات، التدريب : المعلومات التي تفيد في اتخاذ القرارات في ميادين شتى مثل

يتم في هذه المرحلة وضع الخطط التي تسمح بالتأثير بشكل إيجابي على : ضع خطة تطوير تقييم الأداءو ـــ  6
تقييم الأداء، من خلال التعرف على المهارات، المعارف، وحتى القيم التي يحملها العامل، وتبرز أهمية هذه الخطوة 

 .مة في عملية التقييمعندما لا تصل النتائج المحققة لما هو خرطط مسبقا من طرف المنظ

 

 

 

 



 العاملين داءتقييم أ: الفصل الثاني

44 

 

 مشكلات تقييم الأداء :المطلب الثالث

طالما أن تقييم أداء العاملين يتم عن طريق الفرد، لذلك عادة ما يتعرض لعدد من الأخطاء أو أوجه الضعف،    
كما يتضح من مناقشتنا لهذه الأخطاء . وبعض هذه الأخطاء يكون شائعا في بعض طرق التقييم عن الأخرى

 :1على الوجه التالي

 الميل للتساهل أو التشدد ـــ  1

لمشرفين إلى السخاء أو التشدد في تقديراتهم معنى ذلك أنهم يعطون تقديرات عالية أو منخفضة يتجه بعض ا   
إن ذلك يعتبر خطا شائعا بدرجة كبيرة في برنامج التقييم، الأمر الذي يقلل من قيمته وأهميته، ويمكن .لمرؤوسيهم

التغلب على ذلك جزئيا من خلال عقد ويمكن .أن يكون سببا في نشوء النزاعات الشخصية للفرد القائم بالتقدير
وبالتالي يمكن أن يتوصلوا إلى اتفاق عام حول . لقاءات أو اجتماعات أو حلقات تدريب للقائمين على التدريب

 .ما هو متوقع بالفعل من مرؤوسيهم

 الاتجاه الوسط في التقدير ـــ  2

يعارض بعض القائمين أن يقيموا كفاءة مرؤوسيهم عند نهاية المقياس المدرج، فإذا كان المشرف يدرك جيدا أن    
سياسة الإدارة تملى عليه تقييم كفاءة العاملين على فترات منتظمة، فإنه يميل غالبا إلى ناحية الوسط في التقدير 

تقدير الكفاءة راجعا إلى نقص المعرفة بسلوك الأفراد الذين  وغالبا ما يكون السبب في هذا الاتجاه نحو الوسط في
يتم تقدير كفاءاتهم، أو أنه غير مدرك لأداء بعض العاملين، أو عدم توافر الوقت لوضع التقدير على أسس 

وفي مثل هذه الحالات، فإنه يقوم بإعطاء تقدير متوسط .موضوعية سليمة، أو عدم اهتمامه بوضع تقدير سليم 
 .لوظيفي للمشروع خاصة في المستقبلهؤلاء الأفراد متجاهلا مدى تأثير ذلك التصرف على الهيكل ا لكفاءة

 (التحيز) قات الشخصية المتداخلة العلا ـــ  3

إن شعور المشرف تجاه كل شخص من مرؤوسيه سواء كان ذلك الشعور بالولاء أو الكره له تأثير كبير على    
بوضوح في المواقف التي تكون فيها المقاييس الموضوعية للأداء غير متاحة أو من  تقديراته لأدائهم، ويظهر ذلك

 .الصعب إعدادها

                                  
1

 .026 ص , مرجع سابق, وافية شراد -
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إضافة إلى ما سبق، تشير نتائج إحدى الدراسات الحديثة إلى وجود عشرة أسباب رئيسية لفشل تقييمات    
 :1الأداء هي

 .ع التقييمــ نقص المعلومات المتوافرة للمقيم عن الأداء الفعلي للشخص موض

 .ضعف الاهتمام وعدم الجدية من قبل القائمين بالتقييمو  .ــ عدم وضوح معايير تقييم الأداء

 .التحيز السلبي أو الإيجابي بواسطة القائم بالتقييمو .ــ عدم الاستعداد لمراجعة الأداء مع العاملين

 .ــ نقص المهارات والخبرات اللازمة للممارسة الصحيحة للتقييم

 .تلقي العاملين لمعلومات مرتدة مستمرة حول أدائهم ــ عدم

 .ــ عدم كفاية الموارد اللازمة لتدعيم عملية التقييم أو نتائجها

 علاقة تقييم الأداء بالتدريب :المطلب الرابع  

وأن  لأن إدارة الموارد البشرية هي إدارة متكاملة تتكون من وظائف متخصصة يتعلق بعضها بالبعض الآخر،    
سياسة معينة للأفراد يتوقف نجاحها على السياسات الأخرى للأفراد ومدى اتساقها معها وارتباطها بها وتداخلها 
فيها،لذلك يعتبر تقييم الأداء بمثابة مراجعة أو متابعة لبقية سياسات الأفراد فتستطيع الإدارة مثلا أن تحكم من 

يم يفصح عما إذا كان الشخص المناسب مكلف بالوظيفة التي خلاله على مدى نجاح سياسة الإختيار لأن التقي
ويمكن للإدارة أيضا أن تقرر . توافق ميوله وتتفق مع قدراته وتتناسب مع مؤهلاته وتنسجم مع مستوى طموحه

مدى سلامة الاختبارات التي تجريها للعاملين، وهل تظهر قدراتهم وتعطي معلومات كافية عن تقدمهم في 
حهم فيها و مقابلتهم المستويات الموضوعة، و تستطيع أن تقيم برامج تدريب التي تعطيها لموظفيها وظائفهم و نجا

وما إذا كانت هذه البرامج كافية لتنمية مهارات هؤلاء الموظفين وصقل قدراتهم وخلق العادات المناسبة للوظائف 
تستدل على قدرة المشرفين على قيادة مرؤوسيهم التي يؤدونها و تقوية العلاقات بينهم و بين الموظفين الآخرين كما 

وتوجهيهم وخصوصا إذا تضمنت عملية التقييم تقييما متبادلا بين المشرفين و مروؤسيهم فإن ذلك يلقي الضوء 
على فاعلية الأسلوب الذي يتبعه المشرف مع عماله، وما إذا كانت هناك نواحي قوة أو قصور، وتتبين الإدارة  

                                  
1

 .014ـ  010ص ص , مرجع سابق, عبد الحكيم أحمد الخزامي -
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نظام الحوافر مناسبا ومشجعا لحاجات الأفراد، أو ما إذا كان هناك نقص فيه بحيث لم يدفع كذلك ما إذا كان 
 .1العاملين لبذل الجهد المطلوب

فإذا درستها الإدارة دراسة واعية وحللتها تحليلا عمليا تستطيع أن  إن المعلومات السابقة قيمة لا يستهان بها    
تجري تخطيطا سليما لسياساتها المستقبلية للاختيار والتعيين والإشراف والنقل والترقية والأجور والحوافز وتنزيل الرتبة 

رة الموارد البشرية من خلال ص علاقة وظيفة تقييم أداء الأفراد بالوظائف الأخرى لإدايلختم توقد ، وإنهاء الخدمة
الوظائف التي : الشكل التالي الذي يقسم الوظائف التي تمارسها إدارة الموارد البشرية إلى ثلاث فئات أساسية هي

 2تهدف إلى زيادة الرغبة في العمل والوظائف التي تهدف إلى زيادة المقدرة على العمل والوظائف المشترك

 .ء بالوظائف الأخرى لإدارة الموارد البشرية علاقة تقييم أدا(: 34)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .04، ص إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعلى السلمي ،  :المصدر

 

                                  
1

 .412ص , 4112سعيد أنور سلطان, إدارة الموارد البشرية, الدار الجامعية الجديدة, مصر,  ـ  
2

 .412ص , ـ نفس المرجع 

 وظائف إدارة الموارد البشرية

 وظائف تهدف أساسا                  وظائف مشتركة                                          وظائف تهدف أساسا 

 العملإلى زيادة الرغبة في                     إلى زيادة القدرة على العمل                                                 

 .ــ تخطيط القوى العاملة 

 .ــ إختيار الافراد المناسبين

 .ــ الاشراف والقيادة

 ــ التدريب

 ــ تهيئة ظروف العمل المناسبة 

 

 . الأداء تقييم -

 .والدراسة البحوث -
 .الأجور هيكل تحديد -

 .الإتصالات -

 الحوافز  -

 مرتفعة إنتاجية كفاءة
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إن الشكل السابق يبين فقط أن لنظام تقييم الأداء علاقة بكل الوظائف التي تهدف إلى زيادة القدرة على      
 .العمل والوظائف التي تهدف إلى زيادة الرغبة فيه

الأخرى فيمكن توضيحها في النموذج التالي الذي يعتبر أبسط أما كيفية ارتباط هذا النظام بأنظمة الوظائف      
لكي يكون نظام تقييم الأداء مفيد فإن ذلك يتطلب ربطه بباقي ، نموذج لتبيان الإرتباط بين أنظمة الموارد البشرية

 . 1ظمات التي لا يبنى نظام الأجور بها على أساس تقييم الأداءأنظمة إدارة الموارد البشرية الأخرى خاصة في المن

وعليه فإن وظيفة تقييم الأداء يجب أن تكون مرتبطة بدورها بوظيفة التدريب حتى نتوقع أن يدفع التدريب    
ييمه، بالإضافة الأداء إلى الإمام بعد انتهاء الفترة الزمنية المحدد له، وأن تعطي نتائج جيدة ما بعد مرحلة تطبيقه وتق

إلى ذلك فأن تقييم الأداء هو بحد ذاته وسيلة للتنبؤ بمعرفة الأداء ،كون التقييم يكشف عن حجم التدريب اللازم 
للوصول بالفرد إلى الأداء المحدد والمطلوب ،إذ يكشف التقييم عن الفوارق والنواقص التي قد تصيب أداء بعض 

كما يرتبط تقييم الأداء أيضا بالتدريب من خلال .اييس الأداء المطلوبة منهمالأفراد والتي لا تتطابق مع معايير ومق
النظر لتقييم الأداء كمعيار هام لتقييم فاعلية التدريب، فالتدريب الذي يساهم في تفعيل وزيادة أداء الأفراد الذين 

مقارنة بالتقييم الذي حصل  يخضعون لشروطه ومعاييره يؤدى إلى تقييم إيجابي أفضل للأفراد الذين أمضوا مراحله
 .2عليه نفس الإفراد قبل مرحلة التدريب

إن نتائج تقييم الأداء تساهم بشكل مباشر في الكشف عن الإحتياجات التدريبية في المنظمة حيث أصبح     
 تقييم الأداء وما يعطيه من نتائج أداة أساسية ومساعدة للتدريب، لأنه يعطي فكرة واضحة عن نقاط الضعف في

أداء كل فرد والتي تحتاج إلى علاج وبالتالي الجهة المسؤولة عن تحديد الاحتياجات التدريبية في موقف ملائم لوضع 
بالإضافة إلى ذلك فإن تقييم الأداء يساعد على ، البرامج المناسبة لمعالجة نقاط الضعف التي يكشفها تقييم الأداء

العاملين منها خلال تحديد الثغرات والعمل على تفاديها في المناهج  تقييم البرامج التدريبية ومعرفة مدى إستفادة
  .3والبرامج التدريبية المنوي تنفيذها مستقبلا

نخلص مما سبق أن تقييم الأداء يساهم في تحديد الاحتياجات التدريبية بشكل عالي من الدقة ومن ثم تصميم    
التي تتناسب وإلى حد كبير مع هذه الاحتياجات، فتصميم البرامج التدريبية يعتمد على عمليات  البرامج التدريبية،

 .التحليل والنتائج التي تخرج بها عملية تقييم الأداء 
                                  

1
-12ص ص , 0111الأداء, مكتبة إبن سينا القاهرة , . إدارة و و تكنولوجيا 4كم الخزامي, تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسين, ج يعبد الحـ  

12. 
2

 .26ص , مرجع سابقيم حسن بلوط, إبراه ـ  
3

 .424ص , 0111., دار مجدلاوي للنشر, عمان,الاردن,(مدخل كمي)مهدي حسن زويلف, إدارة الأفراد  ـ 
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فما يميز عملية تصميم البرامج التدريبية هو المعرفة الكاملة لدى كل من إدارة التدريب ومصممي البرامج     
المراحل السابقة والمخرجات التي تتمخض عنها، أي أن البرامج التدريبية بعناصرها المختلفة لا بد ومنفذيها بآليات 

 .أن تنطلق من خررجات المرحلة السابقة وأن تتكيف عناصرها مع نتائج تقييم أداء الأفراد

داء الذي تتعلق نتائجه وفي الأخير تجدر الإشارة إلى أن وظيفة تقييم الأداء هي عنصر من عناصر نظام إدارة الأ   
 :1بعمليات التدريب من منظور خرتلف عاما ساد سابقا يتمثل في مايلي

يعتبر التدريب آلية لتطوير وتحسين الأداء الفعلي للموارد البشرية للوصول إلى مستوى الأداء المستهدف  -
 .كما تحدده خطط الأداء ( المخطط)

المرغوب في الضوء التحقق من حجم فجوة الأداء يكون إختيار التدريب لتحقيق التطوير وتحسين  -
ومصادرها والعوامل المؤثرة فيها ،وبعد استعراض خرتلف الآليات والمداخيل يمكن استخدامها للوصول إلى 

 .مستوى الأداء المرغوب 
يتم إستخدام التدريب في إطار كونه عنصر في خدمة متكاملة من أدوات التطوير والتحسين تتعامل مع  -

أطراف الأداء وليس مع المورد البشري فقط يخضع التدريب في ذاته إلى منطلق إدارة الأداء ومن ثم مجمل 
 :تتم العمليات التالية

 .تحديد إستراتيجيات التدريب والأهداف المتوقعة منه  1-

 .تخطيط الأداء للقائمين بالتدريب  2-

 .توجيه القائمين بالتدريب  3-

 .عمل التدريبي تشخيص أداء القائمين بال 0-

      .تقييم العاملين بالعمل التدريبي 5-

 

 

                                  
1

, 4112, جامعة محمد بوضياف مسيلة, علوم تجارية, مذكرة ماجستير, دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب, ـ  عمار بن عيشي 

 .004ص 



 العاملين داءتقييم أ: الفصل الثاني

40 

 

 خلاصة الفصل

في هذا الفصل تّم استعراض التعريف بالأداء وكذا تقييم الأداء ثم مراحل وطرق تقييم الأداء كونها محصلة         
لمجموع تقييم أداء الموارد البشرية تقوم على توفير المعلومات اللازمة والكافية لإدارة المنظمة من خلال إدارة الموارد 

التي تخص تنمية وتطوير أداء العمال من أجل تحقيق الأهداف العامة تجاه البشرية لأجل اتخاذ القرارات الإدارية 
فبالنسبة للعامل فإنّ عملية تقييم الأداء تحقق له الشعور بالانتماء التنظيمي والعدالة . العمال والمنظمة بوجه خاص

جات الإنسانية، وبالتالي زيادة في مقابلة العائد والولاء للمنظمة، وزيادة العائد يحقق توفير أكبر قدر ممكن من الحا
 .                                                                              الرضا الوظيفي للعامل

أما بالنسبة للمنظمة فإن عملية تقييم أداء العامل تزود المنظمة بالمعلومات الموضوعية والدقيقة عن نقاط القوة 
لتحسين في أداء عامليها أثناء تأديتهم لمهامهم في فترة زمنية معينة، إلى جانب معرفة مدى ونقاط الضعف القابلة ل

التقدم في تنفيذ سياسة مواردها البشرية التي تعطيها القدرة على تصميم إستراتيجية تسييرها، والتخطيط لتطوّرها 
هم واتخاذ القرارات الإدارية بشأنهم  مستقبلا، كما تعتمدها كمقياس لمكافأة عمالها وتوجيههم نحو تحسين أدائ

                            .إلخ... كالترقية والنقل والتدريب والاختيار 
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 تمهيد

 تبيان في هذا الفصل سنحاول العاملين أداء تقييمالتدريب و إلى  بعد التطرق في الفصلين النظريين    
سونلغاز  مؤسسة حالة الجزائرية المؤسسات بإحدى العاملين أداء تقييمب اوعلاقتهالعملية التدريبية  واقع

 :مايلي إلى الفصل هذا قسمت لذلك مركز الوادي

 –مكان التربص  -تقديم المؤسسة: المبحث الأول -

 .اء العاملين بالمؤسسةدواقع التدريب وتقيم أ: المبحث الثاني  -

 .تحليل نتائج الاستبيان: المبحث الثالث -
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– مكان التربص  –تقديم المؤسسة : المبحث الأول 

 التعريف بمؤسسة سونلغاز : المطلب الأول  

 :نشأة المؤسسة  .1

حسب الجريدة الرسمية  91/91:بأمر رقم  82/70/9191الوطنية للكهرباء والغاز في  الشركة تأسست   
أي   EGAللمؤسسة ، وتعتبر سونلغاز من المؤسسات الهامة في الدولة حيث كانت تسمى في عهد الاستعمار 

 .وقد تأميمها بعد الاستقلال  9190كهرباء وغاز الجزائر وتمتد جذورها إلى عام 

وفي ( الجزائر ، وهران، قسنطينة ، ورقلة ) مديريات جهوية  9في الفترة التأسيسية تنقسم إلى  كانت المؤسسة   
الجزائر ، الشلف ، قسنطينة ، عنابة ، ) تم تعديل المديريات الجهوية حيث أصبحت مناطق التوزيع  9109سنة 

 .يع تابع لهذه المناطق مركز توز  99مع العلم أنه لديها ( سطيف ، بشار ، البليدة ، وهران ، ورقلة 

تم تحويل إسم الشركة من الشركة الوطنية للكهرباء والغاز المؤسسة العمومية ذات طابع  9119وفي سنة     
حسب القانون الأساسي للشركة الجزائرية للكهرباء والغاز  79/79/8778صناعي و تجاري ، جاء بعد ذلك في 

) التكاليف وستكون المرحلة غير قادرة على تغطية  المسماة بسونلغاز شركة ذات أسهم لأن الدولة
مرحلة انتقالية حيث تقسم وتهيكل المؤسسة حسب نظامها الجديد أي هناك لجنة ضبط هي ( 8778/8770

 :وحاليا هناك مديرية عامة تتكون من التي تتحكم في التسعيرة 

  ( إنتاج الكهرباء ) مديرية الإنتاج 
  (والغاز نقل الكهرباء ) مديرية النقل 
  (توزيع  الكهرباء والغاز ) مديرية التوزيع 

 :نشأة مركز التوزيع بالوادي   .2

في فترة سابقة منطقة الوادي تتزود بالطاقة الكهربائية وذلك عن طريق وكالة الوادي لمركز التوزيع  ببسكرة  ونظرا 
بخلق مندوبية تسمى المؤسسة  ثمانيناتللكثافة السكانية تقرر إنشاء مركز توزيع لمنطقة الوادي وذلك في أواخر ال

 .الوطنية للكهرباء والغاز 
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تحولت المندوبية إلى مركز التوزيع الذي هو عبارة عن مؤسسة تعمل على مستوى الولاية وينقسم  9118في عام 
عن وقد أصبحت تسمى الأن بالمقاطعة وهي عبارة  ،9(الوادي ، المغير ، الدبيلة ) هذا الأخير إلى ثلاث وكالات 

 :خلايا مصغرة للتوزيع كما أنها وسيلة وطريقة مستعملة من أجل ضمان عدة وظائف أهمها 

  ( كشوفات تسديدات) وظائف خاصة بالزبائن 
  (.شبكة كهربائية ) وظائف خاصة بالكهرباء 

 .عمل مصلحة المستخدمين  في المؤسسة الهيكل التنظيمي وطبيعة : المطلب الثاني 

 :ملاا زاغلنو س ةسسؤ ملل ماعلا الهيكل التنظيمي .1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .يداو لا زكر م زاغلنو س ةسسؤ م ،ةير شبلا در او لما ةحلصم ـــ9
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 يوضح الهيكل التنظيمي العام للمؤسسة الأم: (50)رقمالشكل 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 .يداو لا زكر م زاغلنو س ةسسؤ م ،مصلحة الموارد البشرية: المصدر 

 

 

 المديرية العامة

زاغلنوس ةسسؤمل  

PDG 

مؤسسة فرعية ذات 

 المديريات العامة  طابع مساعد ودعم

مؤسسة 

انتاج 

 الكهرباء

مؤسسة نقل 

 الغاز

مؤسسة نقل 

 الكهرباء

 محطات التوليد

يع مؤسسة توز

 الوسط

مؤسسة توزيع 

 الشرق

مؤسسة توزيع 

 الغرب

مؤسسة توزيع 

 الجزائر
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 يوضح الهيكل التنظيمي لمؤسسة توزيع الوسط: (50)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .يداو لا زكر م زاغلنو س ةسسؤ م ،البشرية مصلحة الموارد: المصدر                                 

 :ة التوزيع بالوادي متفرعة من شجرة مكونة من يحيث أن مدير 

 :ة التوزيع وهذه الأخيرة تتفرع منها مناطق ففي مستوى القمة هناك ريالمنطقة ومدي

 :تتكون من :  المديرية العامة .1
  يمثل مراقب للمديريات ويمثل السلطة العليا للمؤسسة  : العام المدير. 
 مناطق لتوزيع الكهرباء والغاز وتقسم هذه المناطق إلى مركز التوزيع 1مقسمة إلى  : مديرية التوزيع.  
  مصالح  0تقسم إلى أمانة و: مركز التوزيع بالوادي 

(البليدة) مؤسسة توزيع الوسط   

 المديريات الفرعية  مديريات التوزيع

 بسكرة

 

1ورقلة  غرداية 2ورقلة    الوادي 

 تيزي وزو تمنراست الجلفة البليدة المدية البويرة الأغواط إليزي
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  قسم الشؤون العامة. 
  قسم الموارد البشرية. 
  قسم الدراسات والإشغال. 
  مركز معالجة الإعلام الآلي 
  قسم الإستغلال الشبكات 
 ستثمارات بة تسيير الاعش 
  قسم العلاقات التجارية 

 .مقاطعة المغير ، مقاطعة الدبيلة و مقاطعة الوادي : مقاطعات  3وبدورها تنقسم هذه الأخيرة إلى 

 :وتتكون من :  مقاطعة المغير . أ
  وكالة المغير 
  وكالة جامعة. 
 :وتتكون من :  مقاطعة الدبيلة . ب
  وكالة الدبيلة 
  وكالة تغزوت 
 :كون من وتت:  مقاطعة الوادي .2
 .مسكن  377وكالة  –وكالة الوادي  -
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 بالواديتوزيع ال يوضح الهيكل التنظيمي لمؤسسة: (50)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .ياو لا زكر م زاغلنو س ةسسؤ م ،البشريةمصلحة الموارد : المصدر 

 

 

 

توزيع مديرية ال  

 أمانة المدير
 المكلف بالشؤون القانونية

 المكلف بالاتصالات

 مهندس الأمن

 مساعد الأمن الداخلي

قسم الموارد 

 البشرية

قسم 

الدراسات 

وتنفيذ 

 الأعمال

قسم 

المحاسبة 

 المالية

قسم 

العلاقات 

  التجارية

قسم 

استغلال 

 الغاز

قسم 

استغلال 

 الكهرباء

قسم تسيير 

علام الإ أنظمة

 الآلي

شعبة 

الشؤون 

 العامة

 مقاطعة الوادي مقاطعة الدبيلة مقاطعة المغير

وكالة الدبيلة وكالة جامعة وكالة المغير

  

033وكالة  وكالة الوادي وكالة تغزوت  
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 طبيعة عمل مصلحة المستخدمين .2

ى تسيير الموارد البشرية باعتبار مصلحة الموظفين هي العمود الفقري لشركة سونلغاز ، والذي يعمل عل
 :والإشراف على ملفات الموظفين ، ومن أهم الوظائف التي يمارسها هي 

 ( Recrutesment) التوظيف أ ـــ 

  التوظيف الداخلي 
 لتوظيف الخارجي ا. 

 الاختيار والتعيينب ـــ 

 التكوين  ج ـــ

 : وتتم وفق طريقتين : الترقية  د ـــ 

 الترقية بالدرجات  -   

 .يترتب عليها تغيير الدرجة بعد القيام العامل بدورة تكوينية : الترقية بالتكوين  -   

 :تقييم الأداء  ه ـــ

الأداء كمؤشر لتحديد تقوم مصلحة تسيير الموارد البشرية لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للوسط بعملية تقييم     
زيادات الأجر أو إمكانية ترقية الفرد أو لوظيفة أخرى  تحديدمدى كفاءة أداء العاملين لأعمالهم ، وذلك بغرض 

بالإضافة إلى تقديم المعلومات للعاملين عن كفاءة أدائهم لأعمالهم والمسؤول عن تقييم الأداء هم رؤساء المصالح 
 :ويكون تقييم أداء العاملين على أساس 

  الانضباط في مواعيد العمل. 
 احترام المسؤول المباشر. 
 والاجتهاد به  إتقان العمل. 
 أسلوب التعامل مع الزملاء. 
  الكمية أو النوعية التي يقدمها العامل من خلال عمله اليومي. 
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ـــ   تصالاتالا و 

 التحفيز ي ـــ 

 الأجور ك ـــ

 العطل  ل ـــ

 الخدمات الاجتماعية  م ـــ

 التقاعد  ن ــ

  ج المكفول معاش مباشر يمنح على نشاط العامل بالذات إضافة لزيادة الزو. 
  معاش يضمن: 
  معاش الزوج الباقي على قيد الحياة. 
 معاش للتأمين. 

 :وهناك ثلاث أنواع للتقاعد كما لاحظنا نذكر منها 

سنة من  99سنة بالنسبة للمرأة مع قضاء  99سنة من العمر بالنسبة للرجل و  97بلوغ : التقاعد المباشر  -
 .العمل على الأقل 

سنة كاملة في الحياة المهنية دون  38في التقاعد عند قضائه للعامل الحق : ة للسن التقاعد دون شرط بالنسب -
 .أي شرط في السن 

دفع ) سنة يمكن للعامل الأجير الذي أدى مدى عمل فعلية عندها  97ابتداء من سنة : التقاعد النسبي  -
 .إن يطلب الاستفادة من المعاش ( سنة على الأقل  87اشتراكات تعادل 

 المزايا والخدمات  س ـــ

 الأمن والسلامة  ع ـــ

 العلاقات الصناعية ف ـــ 
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 اء العاملين بالمؤسسة دواقع التدريب وتقيم أ: المبحث الثاني 

ة المتبعة من طرف المؤسسة في دور تقييم أداء العاملين في تحديد الاحتياجات التدريبية قمت ـلمعرفة السياس     
م أداء الأفراد ، وتحديد ــن ، وضح فيها وجهة نظر المؤسسة لتقييــة المستخدميبإجراء مقابلة مع رئيس مصلح
 .الاحتياجات التدريبية لهذه الأفراد

 واقع التدريب بالمؤسسة : المطلب الأول 

 التدريب  .1

تستخدم مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للوسط هذه الوظيفة على أساس تدريب العمال لاكتساب معارف     
ولدى . دورات تدريبية متخصصة عند الحاجة لجميع العمالجديدة ويتم هذا التدريب عن طريق  ومهارات

المؤسسة مراكز تدريب داخل وخارج المؤسسة في حالة عدم استطاعة هذه المراكز بتلبية حاجات عمال سونلغاز 
 .تلجأ هذه الأخيرة للتدريب في المؤسسات الخاصة الوطنية  والأجنبية 

 يب مراكز التدر  .2

 :مراكز تدريبية  3لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للوسط   

 هذه المدرسة بتدريب العمال من الناحية التقنية في مجال الكهرباء تقوم :  المدرسة التقنية بالبليدة
 .منصب بيداغوجي  977حوالي والغاز وحتى التسيير، وتصل سعتها 

  ة بالبليدة ، ـة التقنيـط على المدرسـع الضغـذلك لرفا ، و ـدث حديثـأستح:  كز التدريب بعين مليلةمر
 977ويتمثل دوره في تطوير المجال التقني واستغلال الشبكات الكهربائية والغازية ، وتصل سعته إلى 

 .منصب بيداغوجي 
  يقوم بتأطير العمال المتخصصين من موظفين وإطارات في مجال :  كز التدريب بالعاصمة ببن عكنونمر

 .منصب بيداغوجي  877بأنواعه واختصاصاته وتصل سعته إلى التسيير 
 :أنواع التدريب  .3

 .هناك عدة أنواع حسب الاختصاصات والاحتياجات وفئات العمال : لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز 

 شهرا 37إلى  3ويشمل جميع فئتي التنفيذ والتحكم ، وتمتد مدته من :  تدريب طويل المدى. 
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  وهو عبارة عن تدريب قصير ومتوسط المدى يهدف إلى :  (الرسكلة ) العمال تدريب تحسين أداء
في ) أشهر  3واع التكوين وتصل مدته إلى نتحسين الكفاءات وإدماج العمال في ميدانهم وهو أهم نوع من أ

ا نظر ( محو الأمية ، التعريب) آخران تم الاستغناء عنهم إضافة إلى نوعان (. الغالب أسبوع أو أسبوعين 
للتطور التكنولوجي وكذلك سياسة التوظيف التي انتهجتها المؤسسة وذلك بإدماج أصحاب الشهادات 

 :وذوي المستويات التعليمية الأكاديمية ومن هذه الأنواع 
المؤسسة للعمال الأميين والذين يعملون في المجال التقني وهو عبارة عن سياسة تدريبية طبقتها : محو الأمية  - أ

 .في ذلك الوقت  يمن مواكبة التطور التكنولوجحتى يتمكنوا 
وقد كان الهدف منه تحسين الإطارات والعمال في مجال اللغة العربية وذلك بعد سياسة :  التعريب - ب

 .التعريب التي طبقتها الدولة 

 :ىخاص بالمؤسسة وه ىر خأع ا نو أويوجد 

لرفع من مستواهم أقامت المؤسسة لعمالها برامج تدريبية قد :  التدريب عن طريق المراسلة داخل المؤسسة -
التعليمي الأكاديمي ، وذلك عن طريق المراسلة المتوفرة لدى مدرستها التقنية بالبليدة وتسلم شهادة معترف بها 

 .داخل المؤسسة 

نشاء وهذه سياسة اتبعت من طرف المؤسسة وذلك عن طريق إ: التدريب بالصناديق البيداغوجية المتنقلة -
مجسمات لشبكات الكهرباء والغاز حتى تيسر للعمال مشاهدة الظواهر التقنية للكهرباء والغاز تحوي صناديق 

 .بدون التنقل لمراكز التدريبية 

 :مراحل التدريب .4

الوحدات تتبع سونلغاز سياسة محكمة فيما يخص مراحل التدريب وذلك بالتخطيط المسبق لاحتياجات   
ية حتى يتم تعميم التدريب على الجميع المستويات لتكون النتائج شاملة وناجعة وتتبع الخطوات والمصانع التدريب

 :التالية 

 بحيث يتم من كل سنة اجتماع مصلحة التدريب بحيث يتم تحديد احتياجات كل :  تحديد الاحتياجات
 .شركات عدد العمال الواجب عليهم دورة تدريبية الهيئة من 
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 بعد إجتماع الرؤساء وقيامهم بتحديد الاحتياجات يبدأ بإعداد :  لثلاثي للوحدةالتخطيط التدريبي ا
وكل ما يخص مخطط التدريب السنوي بحيث يتم تحديد عدد المتدربين ، تكلفة التدريب، مدة التدريب 

 .من معدات والأدوات اللازمة ومن ثم يأخذ المخطط إلى المديرية العامة التدريب 
 يتم فيها اجتماع تنسيقي :  (على مستوى المؤسسة العامة للتوزيع ) وارد البشرية المديرية العامة للم

بعد تحديد المخطط الثلاثي للوحدة للتأكيد من أنهم قادرين على تدريب هذا العدد من العمال من الناحية 
 .المادية وبعد الموافقة يتم إرسال المخطط إلى المؤسسة الأم بالجزائر العاصمة

 ومن هنا يتم إرسال مخطط التدريب (:  على مستوى المؤسسة الأم) عامة للموارد البشرية المديرية ال
تمدة لدى شركة سونلغاز وهي مركز التدريب ببن عكنون، ومركز لتلك السنة إلى مؤسسات التدريب المع

 .مدة عند الحاجة التدريب بعين مليلة ومركز التدريب التقني بالبليدة أو اللجوء إلى المعاهد الخاصة أو المعت

 واقع تقييم أداء العاملين بالمؤسسة: المطلب الثاني   

 :تقييم الأداء  .1

هو عملية مستمرة تقوم بها مصلحة تسيير الموارد البشرية لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز لكي لا يكون تهاون أو 
 .تغيب في العمل ويمون الانضباط والحزم 

 :الهدف من تقييم الأداء  .2
 حديد مدى كفاءة أداء العاملين لأعمالهم، وذلك بغرض تحديد زيادات الأجرمؤشر لت. 
  إمكانية ترقية الفرد أو نقله لوظيفة أخرى. 
  تقديم المعلومات للعاملين عن كفاءة أدائهم لأعمالهم. 

 :ويكون تقييم أداء العاملين على أساس:  أساس تقييم الأداء .3
  الانضباط في مواعيد العمل. 
 سؤول المباشراحترام الم. 
  إتقان العمل والاجتهاد به. 
 أسلوب التعامل مع الزملاء. 
 الكمية أو النوعية التي يقدمها العامل من خلال عمله اليومي. 
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 :  فترات تقييم الأداء .4
  دوري ويكون كل ثلاثة أشهر مردود فردي. 
 سنوي مرة في كل سنة. 
 تقييم في فترة تجريبية لتثبيت عامل جديد. 
 (.عامل جديد) التحويل من اجل التثبيت في منصب جديد تقييم  بعد 
 تقييم بعد التحويل من أجل التثبيت في منصب جديد بعد الترقية. 

 تحليل نتائج الاستبيان: المبحث الثالث

 البيانات الأولية: المطلب الأول 

 الجنس -1
 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس: (51)الجدول رقم

 المجموع أنثي ذكر الجنس 
 97 98 82 عددال

 %977 %37 %07 النسبة المئوية
 .بناءا على معطيات الاستبيانمن إعداد الطالب :المصدر

 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الجنس: (50)الشكل رقم 

 
 طالب بناءا على نتائج الاستبيانمن إعداد ال :المصدر

و هذا يعود لتعدد الوظائف التي % 07ة ذكور من خلال نتائج الاستبيان يتبين أن معظم عمال العينة المدروس   
 .تتناسب مع هذا الجنس في المؤسسة محل الدراسة
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 السن -2
 توزيع عينة الدراسة حسب السن: (52)الجدول رقم 

سنة  37من السن
 فأقل

-39من 
97 

 المجموع 97-99من 97-99من

 97 9 1 99 99 العدد
 %977 %98.9 %88.9 %30.9 %80.9 النسبة المئوية

 من إعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبيان :صدر الم
 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب السن: (50) الشكل رقم

 
 .من إعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبيان :المصدر

% 99سنة و ذلك بنسبة  97من خلال النتائج المبينة في المنحني أن أغلبية عمال المؤسسة يقل عمرهم عن     
من عمال المؤسسة % 39يعطيني طاقة إنتاجية افضل لمال الشباب من قوة عضلية و فكرية و أن نسبة وهذا ما 

.سنة لا يمكن الاستغناء عنهم لخبرتهم  97بفوق عمرهم عن   
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 المستوي التعليمي -3

 توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي: ( 53) الجدول رقم

المستوى 
 التعليمي

أقل من 
 الثانوي

دراسات  جامعي نويثا
 عليا

شهادات 
 أخرى

 المجموع

 97 2 2 97 99 3 العدد
 %977 %87 %87 %89 %80.9 %0.9 النسبة المئوية

 .إعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبيانمن  :المصدر

 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي: (15) الشكل رقم

 

 .ى نتائج الاستبيانإعداد الطالب بناءا علمن  :المصدر 

من عمال المؤسسة مستوياتهم ما بين الثانوي و أقل من الثانوي و %  39من خلال نتائج الاستبيان يتبين أن    
من عمال العينة %  99يتضح من خلال التدقيق و التحليل في الاستمارات أن هؤلاء عمال تتقيذيين وأن نسبة 

ا  و ذلك يعود إلى أهمية رأس المال الفكري لدى المؤسسة  كما أن المدروسة ذوي شهادات جامعية و دراسات علي
 . و يعود  هذا التعدد للوظائف التقنية  و الإدارية  في المؤسسة%  99إجمالي حاملي الشهادات تمثل نسبتهم 
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 الحالة الاجتماعية -4
 توزيع عينة الدراسة حسب الحالة الإجتماعية: (54) الجدول رقم

 المجموع (ة)مطلق   (ة)أرمل  (ة)متزوج  (ة)أعزب  
 97 77 78 39 70 العدد

 %977 %77 %9 %00.9 %90.9 النسبة المئوية
  .إعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبيانمن  :المصدر

 عينة الدراسة حسب الحالة الإجتماعيةيوضح توزيع : (11) الشكل رقم

 

 .نإعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبيامن  :المصدر

 .من عمال العينة الفئة المتزوجة و يدل هذا على الاستقرار الوظيفي لدى عاملي المؤسسة% 09.9تمثل نسبة 
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 الخبرة المهنية -0
 توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة المهنية: (50) الجدول رقم

 .إعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبيانمن  :المصدر

 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة المهنية: (12) الشكل رقم

 
 .إعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبيانمن  :المصدر

يعطي نتائج أدق  سنوات و هذا ما 97ينة الفئة التي تفوق خبرتهم المهنية من عمال الع%  99تمثل نسبة    
سنوات و يعود هذا للحاجة المتجددة لليد  97ن العينة تقل خبرتهم عن %  99سبة ، أما النلدراسة الموضوع 

 .العاملة 
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الخبرة 
 المهنية

 المجموع سنة فما فوق39من سنة37-89من سنة   87-99من سنوات فاقل97من

 97 79 70 71 92 العدد
النسبة 
 المئوية

99% 88.9% 90.9% 99% 977
% 
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 المستوى الوظيفي -0
 توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي: (50) الجدول رقم

المستوى 
 الوظيفي

 

عامل  تقني سامى مهندس
 تنفيذي 

 المجموع مهام اخرى عامل صيانة

 97 72 79 70 79 99 العدد
النسبة 
 المئوية

39% 99% 90.9% 98.9% 87% 977% 

  من إعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبيان:المصدر
 توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفييوضح :(13) الشكل رقم

 
 من إعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبيان :المصدر

من عمال المؤسسة عمال تقنيين و هذا ما يغلب على طابع نشاط % 97 خلال نتائج الاستبيان يتبين أن من
من عمال المؤسسة عمال اداريين % 87و نسبة  يينعمال صيانة و عمال تنفيذ% 37المؤسسة ، أما نسبة 
  .لإدارة شؤون المؤسسة
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 البيانات الخاصة بالتدريب :المطلب الثاني 

 .يوضح البيانات الخاصة بالتدريب :(50) الجدول رقم

 : المحور الثاني
 خاص بالتدريب

موافق 
 بشدة

 غير موافق محايد موافق
غير 

موافق 
 بشدة

التكرار 
 الطلق

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

النسبة 
 المئوية

النسبة 
 المئوية

النسبة 
 المئوية

النسبة 
 المئوية

النسبة 
 المئوية

مجموع 
النسب 
 المئوية

 1س
هل تعتقد بان التدريب نشاط 

ضروري بالنسبة لكل من المؤسسة 
 والعامل؟

9 93 91 9 7 97 

97% 38.9% 90.9% 97% 7% 977% 

 2س
هل الهدف الأساسي من التدريب 

 اكتساب المعلومات والترقية؟
8 99 93 0 3 97 
9% 30.9% 38.9% 90.9% 0.9% 977% 

 3س
هل التدريب هو تمكين العاملين من 
أداء والمهام المكونة لوظائفهم بشكل 

 جيد؟

98 90 2 3 7 97 

37% 98.9% 87% 0.9% 7% 977% 

 4س
هل تعتقد بأنه من الأفضل أن يشارك 
المرشحون للبرامج التدريبية في تخطيط 

 وتصميم هذه البرامج؟

9 0 97 99 0 97 
98.9

% 
90.9% 89% 80.9% 

90.9
% 

977% 

 0س
في رأيك هل يتم ترشيح العامل 

للبرنامج التدريبي من طرف المشرف 
 المباشر؟

72 93 79 99 78 97 

87% 38.9% 99% 80.9% 05% 977% 

 0س
هل يساهم التدريب في زيادة المرونة 
 التنظيمية وتحقيق الاستقرار في العمل؟

93 98 70 70 79 97 
38.9

% 
37% 90.9% 90.9% 8.9% 977% 
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 0س
هل يعتبر التدريب أحد أهم الوسائل 
المساعدة على تحسين فعالية الاتصال 

 داخل المؤسسة؟

79 71 99 72 73 97 
98.9

% 
88.9% %37.5 %20.5 %7.5 977% 

هل ترى أن التدريب هو أحد وسائل  0س
رفع المعنويات وأحد أهم الوسائل 

 دافعية الأفراد للعمل؟لتحفيز وزيادة 

72 93 99 70 79 97 
87% 38.9% 80.9% 90.9% 8.9% 977% 

هل يبدأ تنفيذ التدريب بمعالجة  0س
الموضوعات السهلة ثم يتدرج إلى ما 

 هو أصعب ؟

87 93 70 77 77 97 
97% 38.9% 90.9% 7% 7% 977% 

س
15 

هل يقلل التدريب من إصابات العمل 
 والأمراض المهنية؟

89 93 79 79 7 97 
98.9

% 
38.9% 8.9% 8.9% 7% 977% 

 من إعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبيان :المصدر 

 .يوضح البيانات الخاصة بالتدريب: (14) الشكل رقم

 
 من إعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبيان :المصدر
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 :التحليل

من عمال المؤسسة ما بين % 98.9يتبين أن نسبة من خلال النتائج الموضحة في المنحنى أعلاه  -51س 
موافقين و موافقين بشدة  على أن التدريب نشاط ضروري بالنسبة لكل من المؤسسة و العمال لأن من خلال 

التدريب تكتسب المهارات و الخبارات التي تحسن من أدائهم و بالتالي تحسن أداء المؤسسة ككل أما نسبة 
ير موافقين و ذلك بأن العمال يتم اختيارهم من ذوي كفاءة و خبرة مهنية مسبقا ما بين محايدين و غ% 90.9

 .و ليسوا بحاجة للتدريب من وجهة نظرهم 

من الفئة المدروسة يرون أن التدريب % 98.9أن نسبة يتبين لي (  93) من خلال الشكل رقم -52س 
كل المؤسسات بمختلف أنواعها أما نسبة   نشاط ضروري لاكتساب المعلومات و الترقية  و هذا ما تسعى إليه

ما بين غير موافقين و غير موافقين بشدة و ذلك لأن التدريب أهداف %  89محايدين و نسبة % 38.9
 .إلخ....أخرى كالوقاية و اجتناب المخاطر ، بناء العلاقات العامة

العاملين من أداء  من عمال المؤسسة أن التدريب هو يساعد على تمكين% 08.9يرى و بنسبة  -53س 
محايدين و %  87المهام المكونة لوظائفهم بشكل جيد و هذا من خلال تحسن أدائهم و زيادة كفاءتهم و نسبة 

غير موافقين لأن السبب الأساسي الذي يساعد العاملين على أداء مهامهم بشكل جيد لا يعود % 0.9نسبة 
 .إلخ....رى كالتحفيز و الترقية إلى التدريب و إنما إلى أسباب تنظيمية و إدارية أخ

ما بين موافقين و موافقين بشدة على أنه من % 37من خلال النتائج المبينة من الشكل أن نسبة  -54س 
الأفضل يشارك المرشحون للبرامج التدريبية في تخطيط و تصميم هذه البرامج نظرا لم يحتاجونه من مؤهلات 

ما بين غير موافقين و غير موافقين % 99أما نسبة  ،يدينمحا %89ووقت و ظروفهم الشخصية ، و نسبة
 .بشدة ذلك لأن من المفترض أن الادارة هي التي تخطط و تصمم هاته البرامج وفق حاجتها

ما بين موافقين و موافقين بشدة على أن ترشيح % 98.9أن نسبة  أعلاهنرى من خلال الشكل  -50س 
شرف المباشر و هذا بسبب الاحتكاك المباشر ما بين العامل و المشرف العامل للبرامج التدريبي يتم من طرف الم

غير موافقين  % 38.9محايد و نسبة % 99و أمس الحاجة الملحة للتدريب من طرف المشرف المباشر و نسبة 
 .و غير موافقين بشدة لأن اختيار المرشح يتم عن طريق المدير العام

ما بين موافقين و موافقين بشدة بأن التدريب يساهم % 98.9 من خلال الشكل يتبين لي أن نسبة -50س 
في زيادة المرونة التنظيمية و تحقيق الاستقرار في العمل و ذلك من خلال معرفة كل عامل حدود وظيفته و حسن 
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ما بين غير موافقين و غير موافقين بشدة ذلك لأن % 87محايد أما نسبة %90.9أدائها بشكل جيد و نسبة 
 .   التنظيمية و تحقيق الاستقرار في العمل يتم من خلال التخطيط المستقبلي من طرف الادارةالمرونة 

مابين موافقين بشدة وموافقين على أن التدريب % 39.9نرى أن نسبة  93من خلال  الشكل رقم ـ  -50س
اء أداء مهامهم يساعد على تحسين فعالية الاتصال داخل المؤسسة و هذا يعود لاحتكاك العمال ببعضهم أثن

مابين موافقين وغير موافقين بشدة وهذا % 82محايدين نظراً للوظيفة التي يشغلونها وأما نسبة % 30.9ونسبة 
.يعود لطبيعة المهام التي يشغلونها قد تكون معزولة عن مركز المؤسسة  

تدريب هو أحد مابين موافقين وموافقين بشدة على أن ال% 98.9أن نسبة  93رى خلال  الشكل ي  -50س 
وسائل رفع المعنويات وتحفيز الأفراد للعمل وهذا ما شعرت به أفراد هاته الفئة عند التحاقهم ببرامج تدريبية و 

مابين موافقين وغير موافقين بشدة نظراً لما يعانيه العامل من معاملات الادارة % 87محايدين أما نسبة % 80.9
.وحرمانهم من بعض الحوافز   

أن تنفيذ التدريب يبدأ بمعالجة ، مابين موافق بشدة وموافق من أفراد العينة % 28.9ا نسبته يرى م -50س 
محايدين % 90.9أما نسبة ، وهذا يتناسب مع الدراسة النظرية، الموضوعات السهلة ثم يتدرج إلى ماهو أصعب

.عقدة ولم يستوعبوهاوهذا ممكن لعدم إلتحاقهم ببرامج تدريبية مسبقاً أو إلتحاقهم ببرامج تدريبية م  

مابين موافق بشدة وموافق على أن التدريب  % 19بين نرى أنه وبنسبة ما 93من خلال  الشكل رقم -15س 
يقلل من إصابات العمل والأمراض المهنية وهذا ما يتطابق مع أهم هدف من أهداف التدريب من خلال الدراسة 

.افقين نظراً لما يعتقدون من أهداف أخرى للتدريبمابين محايدين وغير مو % 9النظرية في البحث ونسبة   
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البيانات المتعلقة بأداء العاملين: المطلب الثالث  

 .يوضح البيانات المتعلقة بأداء العاملين : (50) الجدول رقم

 : المحور الثالث
 المتعلق بأداء العاملين

موافق 
 بشدة

 غير موافق محايد موافق
غير موافق 

 بشدة
التكرار 

 لقالط
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

النسبة 
 المئوية

النسبة 
 المئوية

النسبة 
 المئوية

النسبة 
 المئوية

النسبة 
 المئوية

مجموع 
النسب 
 المئوية

س
11 

هل تعتقد بان أدائك قد تحسن 
نتيجة للبرنامج التدريبي الذي 

 التحقت به؟

92 99 79 78 77 97 

99% 30.9% 99% 79% 7% 977% 

س
12 

هل تعتبر أن الأداء هو درجة تحقيق 
 وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد؟

99 99 79 73 78 97 
97% 39% 98.9% 0.9% 9% 977% 

س
13. 

هل يعكس الأداء الكيفية التي 
يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات 

 الوظيفة؟

93 90 72 78 77 97 

38.9% 98.9% 87% 9% 7% 977% 

س
14 

ل يرتبط الأداء  إلى حد كبير ه
بالعوامل البيئية والوسط الثقافي 

المحيط بالفرد ونوع التعلم والخبرات 
 المكتسبة؟

71 98 99 79 79 97 

88.9% 37% 39% 8.9% 97% 977% 

س
10 

هل الأداء التقني ينتج عن حسن 
استغلال المؤسسة في استثماراتها 

 بفعالية؟

78 71 97 98 70 97 

79% 88.9% 89% 37% 90.9% 977% 

س
10 

هل تعتقد بأن تقييم الأداء هو 
محصلة النتائج التي تم التوصل إليها 

99 99 79 72 73 97 
80.9% 39% 97% 87% 0.9% 977% 
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ومقارنتها مع الأهداف التي تم 
 تسطيرها مسبقا؟

س
10 

هل يفيد تقييم الأداء بصورة مباشرة 
في تشخيص المشكلات وحلها 

اطن القوة والضعف في ومعرفة مو 
 المؤسسة؟

99 99 72 79 77 97 

97% 30.9% %20 %2.5 %00 977% 

س
10 

هل يعتمد تقييم الأداء كمدخل 
 لاتخاذ القرارات المتعلقة  بالأفراد؟

79 70 98 71 70 97 
98.9% 90.9% 37% 88.9% 88.9% 977% 

س
10 

هل يوفر تقييم الأداء الوسائل التي 
 توجيه وتطوير تساعد المدريين في

 أداء الأفراد؟

79 98 93 70 78 97 
99% 37% 38.9% 90.9% 79% 977% 

س
25 

 

هل يعمل تقييم الأداء على 
التخطيط المستقبلي للعمل وتنمية 

 المهارات والقدرات؟

71 93 70 70 79 97 
88.9% 38.9% 90.9% 90.9% 97% 977% 

 .لاستبيانمن إعداد الطالب بناءا على نتائج ا :المصدر

 .يوضح البيانات المتعلقة بتقييم أداء العاملين:(10)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبيان :المصدر
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 : التحليل

من العينة المدروسة أن أدائهم قد تحسن نتيجة البرامج التدريبية  و يعود % 27: نلاحظ من النتائج ان  -11س 
المتبقية ما بين محايد و غير % 87أما نسبة .  مات المتحصل عليها خلال البرامج التدريبيةذلك إلى كم المعلو 

سنوات لذلك فهم لا يخضعون  97موافق و يعود كونهم إلى عمال  تنفيذيين  و مستوى الخبرة لديهم أقل من 
 .ارييناستفاد منها التقنيين و الإد لتلك البرامج التي

من العينة المدروسة ما بين موافقين  و موافقين بشدة على أن الأداء % 09:  نلاحظ من النتائج أن -12س 
المتبقية ما % 89هو اتمام المهام المكونة  لوظيفة الفرد و هذا ما يتوافق مع دراستنا  في الفصل النظري أما نسبة 

ة من وظيفة الفرد  فجل هؤلاء بين محايدين و غير موافقين وغير موافق بشدة على أن الأداء هو إتمام المهام المكون
 .تجد أنهم عمال تنفيذيين لا يعني لهم الأداء إلا تنفيذ الأوامر الموجه إليهم

من أفراد العينة أن الأداء يعكس الكيفية  التي يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة  %  09يرى و بنسبة  -13س 
المتبقية لا يتوافق  بقوة % 89النسبتين أما نسبة  و هذه الاجابة  مكملة للسؤال الذي قبله و دليل ذلك تساوي

 .في الاجابة لنفس الأسباب

أن الأداء مرتبط بعوامل بيئية و الوسط الثقافي المحيط بالفرد و نوع التعليم و % 98.9يرى نسبة    -14س 
سب المتبقية  بأن الخبرات المكتسبة كل هذه العوامل من وجهة نظرهم انها مؤثرة في الأداء بخلاف ما تعقده الن

 .الأداء مرتبط بجملة من العوامل المعقدة قد تكون العوامل المذكورة سلفا جزءا منها

من الفئة المدروسة أن الأداء التقني ينتج عن حسن استغلال المؤسسة لاستثماراتها % 80.9يرى نسبة  -10س 
ية  وضحت لي أن العلاقة  بين الأداء التقني بفعالية  ومن خلال المقابلة الشخصية مع رئيسة مصلحة الموارد البشر 

من عمال العينة محايدين لغموض السؤال عن % 89و الاستغلال الأمثل لاستثمارات هي علاقة متبادلة و بنسبة 
ما بين غير موافقين  و غير موافقين بشدة و ذلك لأن الأداء التقني وظيفة % 90.9العمال التنفيذيين و بنسبة 

 .لال الأمثل للاستثمارات وظيفة إدارية و هذا ما وضحه بعض عمال المؤسسةتقنية إما لاستغ

من الفئة المدروسة  أن تقييم الأداء هو محصلة النتائج المتوصل إليها و مقارنتها  % 98.9يرى وبنسبة  -10 س
% 97، أما  مع الأهداف التي تم تسطيرها مسبقا أو الأهداف الموضوعة  و هذا ما يتوافق مع دراستي النظرية

محايدين و ذلك لتخفض بعض عمال المؤسسة للخط  بين النتائج المتوصل إليها و الاهداف المسطرة ، أما نسبة 
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ما بين غير موافقين و غير موافقين بشدة و ذلك لأن في رأيهم عدم التوافق بين النتائج المتحصل عليها % 80.9
 .ا إلى  جملة إلى من الظروف الأخرىو الأهداف المسطرة لا يعود فقط على الأداء و إنم

ما بين موافقين و موافقين بشدة على أن تقييم الأداء % 00.9من خلال المنحنى يتبين لي أن نسبة  -10س 
يفيد بصورة مباشرة في تشخيص  المشكلات و حلها و معرفة مواطن القوى و الضعف في المنظمة و هذا ما 

ما بين محايدين و غير موافقين لأن معظمهم % 88.9قييم الأداء أما نسبة يتوافق مع دراستي النظرية في أهمية ت
 .عمال تنفيذيين و عمال صيانة

من الفئة المختارة موافقين و موافقين بشدة  على % 37من خلال النتائج الموضحة في المنحنى أن نسبة  -10س 
اد و ذلك لإمكانية  انتقالهم أفقيا و عموديا في أن تقييم  الأداء يعتمد كمدخل لاتخاذ القرارات  المتعلقة  بالأفر 

ما بين غير % 97لتحفظهم و أن نسبة  دين نظرامحاي% 37الهرم الوظيفي و ذلك حسب إمكانياتهم المهنية أما 
موافقين و غير موافقين بشدة  على أن تقييم الأداء يعتمد كمدخل لاتخاذ القرارات المتعلقة  بالأفراد و ذلك لعدم 

 .مباشرة ما بين  تقييم الاداء و اتخاذ القرارات المتعلقة بالأفراد من وجهة نظرهم ةقوجود علا

من افراد العينة أن تقييم الاداء يساعد المديرين في تطوير أدائهم و ذلك من خلال % 99بنسبة يرى و  -10س 
ما بين غير % 88.9سبة محايدين و ن% 38.9توفير البرامج و الوسائل  التي تزيد من فعالياتهم ، أما نسبة 

موافقين بشدة بوجهة نظرهم أن بإمكان المدير توجيه و تطوير أداء الأفراد حتى من دون تقييم موافقين وغير 
  .أدائهم

من الفئة المدروسة أن تقييم الأداء يساعد % 99من خلال النتائج الموضحة في المنحنى يتبين أن نسبة  -25س 
شمل  تنمية المهارات و القدرات للعمال و ذلك من خلال اكتشاف على التخطيط المستقبلي الذي ي

ما % 80.9محايدين  و نسبة % 90.9الاختلالات و معرفة نقاط الضعف و القوة في أداء العمال أما نسبة 
بين غير موافقين و غير موافقين بشدة ذلك بأن التخطيط المستقبلي هو مرحلة تسبق تقييم الأداء من وجهة 

 .نظرهم
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 خلاصة الفصل 

 والإطاراتواستجواب العمال ، سونلغاز مركز الواديالتي شملت دراسة مؤسسة من خلال دراستي التطبيقية     
 .أداء العامليندور العملية التدريبية في تحسين  حول

عملية تقييم أداء في وعلى المورد البشري نفسه  ةيمكنني القول أن المؤسسة تعتمد على مصلحة الموارد البشري    
الاحتياجات التدريبية لهذه العاملين الذي يعتبر من أهم الوسائل المهمة والضرورية في المؤسسة والذي به يتم تحديد 

، لترى أن التدريب وفى بالغرض أم لاومن خلال دراستي لاحظت بعد كل تدريب للعامل بتقييم أداءه ، المؤسسة
 .وإن كان هناك احتياجات تدريبية
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الخاتمة 

   

المواضيع المطروحة  إن التحولات والتغيرات الحاصلة في عالمنا المعاصر، جعلت من الفعالية التنظيمية تتصدر    
كما ان والتكنولوجية الشاملة،   للبحث والنقاش في الفكر التسييري والإقتصادي الحديث فجراء الثورة العلمية

والاتصالات، وتنمية كفاءات  في إدارة العمليات، ونظم المعلومات تطبيق أحدث الإستراتيجيات الإدارية،
الأساسي لأي تقدم أو نمو، فتحقيق  العاملين، التي أضحى لها أثر كبير في أداء المؤسسات جراء اعتبارها المحرك
ى قدرة للموارد المالية، وإنما رهانا عل النجاح ليس رهانا فحسب على تحقيق معدلات نمو أسرع أو تدفق كبير

  .المؤسسات على تنمية الكفاءات الفردية لمواردها البشرية

يتطلب من  تلك الكفاءات التي يجب أن تكون مسلحة بالمعارف والمهارات رفيعة المستوى، فالحفاظ عليها    
صول الغير من الأ والاستثمار في تدريبها، وتنمية مهاراتها، وقدراتها الإبداعية واعتبارها أصلا المؤسسات الإنفاق

اتسم بتنافسية  فالكفاءات والمهارات الفردية هي الذراع المحرك لأي تحسن في فعالية المؤسسات، في عصر إذا  .المرئية
ومتعددة في  ، تبين أن مؤسسة سونلغاز مازالت تعاني من صعوبات كثيرةتهافمن خلال الدراسة التي تناول .شديدة
 .فهي مازالت لم تصل بعد إلى مستويات عالية من التشغيل أدائها،

لكن بالرغم من هذا التحسن إلا أن المؤسسة محل الدراسة لا تزال بعيدة على المستويات العالية ولعل من أهم     
 للمؤسسة هو حصول الأسباب تدني مستواها، هو عدم اهتمام المؤسسة بتقييم العملية التدريبية فالمهم بالنسبة

الخ، أما بالنسبة للعاملين ...والنقابات  العاملين على فرصة التدريب، لتتفادى بذالك التنظيمات الغير الرسمية
ور حثثي و التي الاستبيان التي يدور حولها مح نتائجمن خلال  هاوقد استخلصت .فالمهم هو الترقية وزيادة الأجر

 :ة و المتمثلة في على الاشكالية الرئيسيحاولت من خلالها الاجابة 

   "كيف تؤدي العملية التدريبية السليمة إلى رفع من مستوى أداء العاملين؟ " 

 :اختبار الفرضيات

ساعده ت تيلالفرد ل ةقدر لافي  تغيرلا بجو هو عملية تستالسليم التدريب ثبت صحة الفرضية بأن  :الفرضية الاولي
 .هجو  لمكأ ىلعوظيفة أداء  في
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المناقشات الجماعية : في نمكت التدريبية ةيلمعلاأساليب وادوات  نإ :الفرضية الثانية

–  

 –مقابلة الموظفين  
وهذا يثبت صحة  ،ي يعتمد على وثائق وسجلات الأداءوكذلك الاسلوب الذ –الاستبيانات الموجهة للموظفين 

 .ضيةالفر 

وظيفة  تابلطتأداء العاملين هو عبارة عن درجة تحقيق واتمام المهام المكونة لم، الفرضية صحيحة :الفرضية الثالثة
 .إلخ...، الترقية المهنية، وافزالح: ومن العوامل المؤثرة فيه، الفرد

ن القول ان هناك علاقة قوية بين التدريب وأداء العاملين كيمحيث ، هذه الفرضية ةحص تتبث :الفرضية الرابعة
أن لنظام تقييم الأداء علاقة بكل الوظائف التي تهدف إلى زيادة القدرة على العمل والوظائف التي والتي تكمن في 

 .تهدف إلى زيادة الرغبة فيه

حلولا   العملية التي نراهاوفيما يلي سنحاول عرض لبعض نتائج الدراسة وبعض التوصيات والاقتراحات     
 :تتخبط فيها المؤسسة محل الدراسة لصعوبات الأداء التي

 :نتائج الدراسة

 مهارات و معارف تنمية و تحسين في المتمثلة و التعليمية الأهداف تحقيق إلى الأولى بالدرجة التدريب يهدف -
 للعملية مباشرة كأهداف تعتبر البيداغوجية الأهداف هذه لكون هذا و. الأفراد اتجاهات تعديل و البشرية الموارد

 ؛تحققها من التأكد يسهل و التدريبية

 على التركيز خلال من ذلك و. الأداء مشاكل معالجة في المساهمة إلى أساسية بصفة التدريب برامج تهدف -
 ؛السلوك تعديل و الكفاءة تحسين في تتمثل التي و التدريبية الأهداف

البعد الثقافي : التنظيمية للفعالية الثلاثة الأبعاد لتحسين التدريب، نظام بمخرجات الاهتمام المؤسسة على -
 ؛والاجتماعي والاقتصادي

 المؤسسات؛ في الفعالية لتحقيق أساسي محدد الفردية، والمهارات الكفاءات -

 الفردية؛ الكفاءات تنمية في السياسات أحسن من البشرية، الموارد تدريب في الأمثل الاستثمار -

 ؛ التدريبية العملية بتقييم اهتمامها لعدم نتيجة هو إنما سونلغاز، لمؤسسة الأداء مستويات تدني -

 الوطنية؛ السوق في لها منافس وجود لعدم نظرا الدراسة، موضوع المؤسسة فعالية أداء قياس في صعوبة هناك -
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-  

 حاجاتهم الإدارة فةمعر  لعدم نتيجة للمؤسسة ولائهم درجة وتداعي العاملين بعض أخلاقيات انحراف 
 وانشغالاتهم؛

 :التوصيات

 وأن لعمالها، المؤسسة تقدمها البرامج من مجموعة تكفي فلا مستمرة، عملية أنه على التدريب إلى النظر يجب ــ
 .الخارجية المنافسة ولمواجهة التكنولوجية التطورات لمواكبة كبيرة مالية مبالغ له تخصص

ـــ  على يتدربوا وأن التقييم في المتبعة والنماذج التقييم طريقة إستخدام على المباشرون الرؤساء يتدرب أن يفضل ـ
 .التقييم في الشائعة الأخطاء في قوعو ال عدم

 .معلومات على لحصولل كمصدر ،العاملين الأفراد أداء تطور به يسجل سجل على الإعتماد ضرورة ـــ

 مستمرة عملية أنه على له ينظر أن يتعين فإنه التدريبية الإحتياجات تحديد في الأساس هو الأداء تقييم أن بما ـــ
 .العاملين الأفراد لجميع بالنسبة بالعدالة يتسم وأن المناسب الوقت في تظهر قد التي المشاكل علاج إلى تهدف

 البرامج في مشاركتهم نسب رفع أجل من ذلك و ينفظو لماب خاص( سلبي أو إيجابي) تحفيزي نظام وضع يجب ــ
 .الداخلية التدريبية البرامج خاصة و التدريبية

 و التدريبية، الدورات من للإستفادة بالنسبة ينفظو لما بين المساواة تطبيق الدراسة محل ةسسؤ لما دارةإ على يجب ــ
 .التدريب فعالية تحقيق ذلك شأن فمن. إلخ…الدولية و الوطنية الملتقيات الدراسية، بالأيام الأمر تعلق إذا خاصة

 .الدراسة لمح ةسسؤ لمبا أهمية ذات تدريبية برامج لإقامة كافية مالية حصص تخصيص يجب ــ

 :آفاق الدراسة

 في للدراسة أفاقا وفتحت للبحث شهيتي أثارت إليها المتوسل النتائج أن إلى نشير الدراسة هذه من الإنتهاء بعد
 :التالية المجالات

 .الشاملة الجودةو  التدريبية الإحتياجات تحديد 1-

 .دور تدريب الموارد البشرية في رفع الكفاءة الانتاجية-2

 .العملية التدريبية ودورها في رفع الفعالية التنظيمية -3
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 استبيان الدراسة: 10الملحق رقم 

  ثانية ماستر:السنة                                  الوادي حمه لخضر جامعة

            اقتصاد عمومي: تخصص      و التجارية وعلوم التسيير الاقتصاديةالعلوم :  كلية

 الاقتصاديةالعلوم :  قسم

 تدخل ضمن متطلبات التحضير لشهادة ماستر اقتصاد عمومي  استمارة

  تحت عنوان

 

 :تحية طيبة وبعد,أختي الفاضلة/ أخي الفاضل

 تخصص في العلوم الاقتصادية الماستر شهادة لنيل تخرج مذكرة إعداد إطارفي     

 الموسومة الدراسةحول  ستبيانالاهذا  يديكم بينأضع  أن يسعدني اقتصاد عمومي

 الذي ,العملية التدريبية و دورها في تحسين الأداء في المؤسسة العمومية عنوانب

 أسئلة الاجابة علىب  التكرم ادتكمسي من آملن نافإن ,الدراسة أداة كوني سوف

 علامة وضعمن خلال وذلك  , بموضوعية فيها جاء عما والإجابة بتمعن ستبيانالا

علما  ,البحث هذا نجاح في سببًا سيكون معنا تعاونكم إنو, المناسب الحقل  في (×)

 تستخدم ولن تامة, بسرية معها تعامليتم الس انيالاستب اهذ في الواردة المعلومات أن

 .لإغراض البحث العلمي فقط إلا

  . الدراسة هذه إنجاح في وتعاونكم تفهمكم حسن على كم مسبقاشكرن

   :ملاحظات عامة   

 .الشخصي انطباعك عن معبرة بطريقةيرجي الاجابة ـ 

      ما أساس على وليس  به تشعر ما مع تتفق التي الإجابة تحدد أن حاول ـ 
 .تعتقده    

في خانة (×)بوضع العلامة الاستبيان أسئلة جميع على الإجابة الرجاءـ  

 .واحدة فقط في كل سؤال

 
 العملية التدريبية و دورها في تحسين الأداء في المؤسسة العمومية 

 * غاز الواديلدراسة ميدانية بمؤسسة سون* 
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 الأولية البيانات : الأول المحور

  أنثى  -                ذكر : - الجنس ـ 1

 : السن  ـ  2

 أقلف سنة  03من  -
 سنة  03 – 03من  -
 سنة 03 – 04من  -
 سنة  03 – 04من  -

 : التعليمي المستوى ـ3 
 أقل من ثانوي  -

   ثانوي  -

 جامعي  -

 دراسات عليا  -

 شهادات أخرى  -

  : الحالة الاجتماعية ـ4 

 ( ة)مطلق  -                (ة)أرمل  -              (ة)ـ متزوج                  (ة)أعزب ـ 

                  

  :  الخبرة المهنيةـ  5

   فأقل سنوات 01 من -

 سنة  01 إلىسنة  00 من -

 سنة30  إلىسنة  21 من -

   فما فوق سنة 10من  -

 :الوظيفيـ المستوى  6

 مهندس -

 تقني سامي -

 عامل تنفيذي -

 عامل صيانة -

 مهام أخرى -
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  . خاص بالتدريب: الثاني  المحور

موافق   العبـــــــــــــــــــارة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

هل تعتقد بان التدريب نشاط ضروري بالنسبة لكل من المؤسسة  17
 والعامل؟

     

      هل الهدف الأساسي من التدريب اكتساب المعلومات والترقية؟ 18

هل التدريب هو تمكين العاملين من أداء والمهام المكونة لوظائفهم  10
 بشكل جيد؟

     

هل تعتقد بأنه من الأفضل أن يشارك المرشحون للبرامج التدريبية  11
 في تخطيط وتصميم هذه البرامج؟

     

هل يتم ترشيح العامل للبرنامج التدريبي من طرف  في رأيك 11
 المشرف المباشر؟

     

هل يساهم التدريب في زيادة المرونة التنظيمية وتحقيق الاستقرار  11
 في العمل؟

     

هل يعتبر التدريب أحد أهم الوسائل المساعدة على تحسين فعالية  13
 الاتصال داخل المؤسسة؟

     

التدريب هو أحد وسائل رفع المعنويات وأحد أهم هل ترى أن  14
 الوسائل لتحفيز وزيادة دافعية الأفراد للعمل؟

     

هل يبدأ تنفيذ التدريب بمعالجة الموضوعات السهلة ثم يتدرج إلى  15
 ما هو أصعب ؟

     

      هل يقلل التدريب من إصابات العمل والأمراض المهنية؟ 16
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 .المتعلق بأداء العاملين : الثالث  المحور

موافق  العبـــــــــــــــــــارة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق 
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

هل تعتقد بان أدائك قد تحسن نتيجة للبرنامج التدريبي الذي  18
 التحقت به؟

     

لوظيفة هل تعتبر أن الأداء هو درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة  10
 الفرد؟

     

هل يعكس الأداء الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات  11
 الوظيفة؟

     

هل يرتبط الأداء  إلى حد كبير بالعوامل البيئية والوسط الثقافي  11
 المحيط بالفرد ونوع التعلم والخبرات المكتسبة؟

     

المؤسسة في هل الأداء التقني ينتج عن حسن استغلال  11
 استثماراتها بفعالية؟

     

هل تعتقد بأن تقييم الأداء هو محصلة النتائج التي تم التوصل  13
 إليها ومقارنتها مع الأهداف التي تم تسطيرها مسبقا؟

     

هل يفيد تقييم الأداء بصورة مباشرة في تشخيص المشكلات  14
 وحلها ومعرفة مواطن القوة والضعف في المؤسسة؟

     

هل يعتمد تقييم الأداء كمدخل لاتخاذ القرارات المتعلقة   15
 بالأفراد؟

     

هل يوفر تقييم الأداء الوسائل التي تساعد المدريين في توجيه  16
 وتطوير أداء الأفراد؟

     

هل يعمل تقييم الأداء على التخطيط المستقبلي للعمل وتنمية  17
 المهارات والقدرات؟
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