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:الملخص

الاحتیاجات التدریبیة، الأثر والتعیین، : (دور التدریب بأبعاده المتمثلة فيإبرازتهدف هذه الدراسة إلى 
، حیث سعت الدراسة من خلال جمع سونلغاز بسكرةمفيفي تحسین أداء الموارد البشریة )البرامج التدریبیة

، محل الدراسةفي المؤسسةمساهمة التدریب في تحسین أداء الموارد البشریة مدى إبراز تحلیل الاستبیان إلى 
كما قمنا بالاختبارات الإحصائیة اللازمة ،وقد اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي والمنهج التحلیلي

جمع البیانات لغرضموظف60إستبانة علىتم توزیع ةولتحقیق أهداف الدراسللإجابة عن إشكالیة الدراسة،
إلى توصلنا SPSS 20.0برنامج م، وبعد تحلیل البیانات باستخدااستبانة33تم استرداد منهامن أفراد العینة

وجود علاقة قویة موجبة بین التدریب وتحسین أداء الموارد البشریة، كما توجد أیضا : جملة من النتائج من أبرزها
علاقة بین أبعاد التدریب وأداء الموارد البشریة وتظهر العلاقة بشكل كبیر في الاحتیاجات التدریبیة، وأضعفها 

.البشریةعلاقة بین الأثر والتعیین وأداء الموارد في حین لا توجد في البرامج التدریبیة، 
.التدریب، أداء الموارد البشریة، مجمع سونلغاز بسكرة:الكلمات المفتاحیة



Résumé:   

        Cette étude vise à mettre en évidence le rôle des dimensions de formation: 
(l'impact, le recrutement, les besoins de formation, des programmes de formation) 
afin d'améliorer la performance des ressources humaines dans Sonelgaz Biskra 
complexe, où l'étude a cherché à travers l'analyse du questionnaire pour mettre en 
évidence la contribution de la formation pour améliorer la performance des 
ressources humaines dans l'entreprise à l'étude, le chercheur a adopté dans son 
étude sur l'approche descriptive et analytique. 

       Le questionnaire a été distribué aux 60 employés et a été le nombre de 
questionnaires retournés 33 questionnaire, et après avoir analysé les données en 
utilisant 20,0 programme SPSS a atteint un certain nombre de résultats, y compris 
une forte relation positive entre la formation et l'amélioration de la performance des 
ressources humaines, et il y a aussi une relation entre les dimensions de la formation 
et de la performance des ressources humaines la relation et de montrer de grands 
besoins de formation, et les plus vulnérables dans les programmes de formation, 
alors qu'il n'y a pas de relation entre l'impact et le recrutement et la performance 
des ressources humaines. 

Mots-clés: formation, la performance des ressources humaines, complexes. Sonelgaz 
Biskra
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مقدمة عامة

أ

:تمهید

إن الحــدیث عــن التحــدیات التــي فرضــتها ظــروف العولمــة والتطــور التكنولــوجي هــو حــدیث عــن التنافســیة 
للإمكانـات الأمثـلالتـي تتحقـق مـن خـلال الاسـتغلال الأخیـرةومدى قدرة المنظمة على تحقیق میـزة تنافسـیة، هـذه 

.والموارد التي تتمتع بها المنظمة

هذه التطورات والمتغیرات الركیـزة الأساسـیة لاستیعابوالمدرب والمؤهل الكفءوأضحى العنصر البشري 
اســتخداملنجــاح أي منظمــة عامــة أو خاصــة للنهــوض بمهامهــا بكفــاءة وفعالیــة، والطریقــة المثلــى لضــمان حســن 

التـي اتسـعت دائرتهـا بدرجـة كبیـرة فـي على النحو الذي یضمن لها القدرة على المنافسة العالمیـة و مواردها البشریة 
.ظل العولمة

الاسـتثمار الأمثـل فـي مواردهـا البشـریة وكانـت أهـم وسـیلة إلـىومن هذا المنطق تتوجه تطلعات المنظمـة 
تســاهم فــي تحقیــق هــذا الغــرض هــي الاعتمــاد علــى البــرامج التدریبیــة لتحســین القــدرات العلمیــة والســلوكیة للمــوارد 

غیـــرات والضـــغوطات المنافســـة التومواجهـــةوازدهارهـــالشـــكل الـــذي یمهـــد الطریـــق نحـــو نمـــو المنظمـــات البشـــریة با
ولتأكید الدور الذي یقوم به التدریب في تحسین أداء الموارد البشریة وزیادة المعرفة المتخصصـة وتحسـین الحادة، 

.لإتمام عملیة التدریبویل اللازم مهاراتهم فقد حرصت إدارات هذه المنظمات على توفیر حجم التم

الیوم تهدف من وراء تدریبها للموارد البشریة تزویـدها بمختلـف المعلومـات والمهـارات الأعمالإن منظمات 
الموكلـــة لهـــم، وتحســـین وتطـــویر مهـــاراتهم وقـــدراتهم، ومحاولـــة تغییـــر الأعمـــالالمتجـــددة عـــن طبیعـــة والأســـالیب
یمكــنهم مــن التصــدي لمشــكلات العمــل، الــذي ابهم المرونــة اللازمــة بمــابشــكل ایجــابي وإكســواتجاهــاتهمســلوكهم 

مــدى قــدرة المنظمــة علــى مواجهــة التحــدیات، وحتــى یحقــق هــذا النشــاط أهدافــه لابــد أن یصــمم الأخیــریعكــس فــي 
یر والسهر علـى متابعـة السـوالأفرادبشكل علمي یقوم على التحدید الدقیق للاحتیاجات التدریبیة لكل من المنظمة 

.شاطالنهذا إضافة إلى القیام بتقییم نتائجها لتقریر مدى النفع المحقق من هذا . لأنشطتهاالحسن 



مقدمة عامة

ب

:إشكالیة الدراسة

وبناءا على ما تم تقدیمه فالتـدریب یعتبـر مـن أهـم مقومـات التنمیـة والتطـویر التـي تعتمـد علیهـا المنظمـات 
.والإنتاجیةوالإداریة والتحدیات النفسیة الضغوطاتفي بناء جهاز قادر في الحاضر والمستقبل على مواجهة 

: وعلى ضوء هذا یمكن طرح التساؤل الرئیسي التالي

التدریب في تحسین أداء الموارد البشریة؟هو دور ما

: وسنحاول الإجابة عن التساؤل الرئیسي، من خلال الإجابة على الأسئلة الفرعیة

ما هي أهمیة التدریب في تحسین أداء المورد البشري؟ -

هي الخطوات التي تمر بها العملیة التدریبیة؟ ما-

؟الموارد البشریةما هو دور الأثر والتعیین في تحسین أداء-

؟ما هو دور الاحتیاجات التدریبیة في تحسین أداء الموارد البشریة-

؟ما هو دور البرامج التدریبیة في تحسین أداء الموارد البشریة-

: فرضیات الدراسة

: المطروحة مسبقا ولمعالجة الموضوع تم الاعتماد على الفرضیات التالیةالأسئلةعلى جملة للإجابة

.وتحسین أداء الموارد البشریةتوجد علاقة ذات دلالة معنویة بین التدریب:الفرضیة الرئیسیة

:تتجزأ الفرضیة الرئیسیة إلى مجموعة من الفرضیات الفرعیة وهي

.ةرد البشریاوتحسین أداء المو بین الأثر والتعیینمعنویةتوجد علاقة ذات دلالة -

.بین الاحتیاجات التدریبیة وتحسین أداء الموارد البشریةمعنویةتوجد علاقة ذات دلالة -

.بین البرامج التدریبیة وتحسین أداء الموارد البشریةمعنویةتوجد علاقة ذات دلالة -
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ت

.)بعادالأ( یوضح الشكل الموالي نموذج مقترح لتوضیح متغیرات البحث: نموذج الدراسة

من إعداد الطالب: المصدر

:تضمنت الدراسة المتغیرات التالیة

هــو مجموعــة مــن النشــاطات المصــممة والموجهــة، إمــا لرفــع مســتوى مهــارات : )المتغیــر المســتقل(التــدریب -1

.ومعارف وخبرات الأفراد أو لتعدیل إیجابي في میولهم وتصرفاتهم أو سلوكیاتهم

المهــام المكونــة لوظیفــة الفــرد، وهــو یعكــس وإتمــامهــو درجــة تحقیــق ): المتغیــر التــابع(المــوارد البشــریةأداء-2

یفیة التي یحقق بها الفرد متطلبات الوظیفة، وقد تم قیاسه مـن خـلال قیـاس جـودة الخدمـة ، المهـارات البشـریة، الك

.الإبداعيالسلوك 

: دوافع اختیار الموضوع

:إن أهم دوافع التي أدت إلى اختیار هذا الموضوع هي

الأثر والتعیین-

الاحتیاجات التدریبیة -

البرامج التدریبیة-

جودة العمل -

المهارات البشریة-

السلوك الإبداعي-

د الموار أداء : المتغیر التابعالتدریب: المتغیر المستقل
لبشریةا
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ث

الیة المؤسسة، وبالتالي نموها فعالكفاءة ، و ورد الذي تتوقف علیه همیة العنصر البشري في المؤسسة فهو الملأ-

.بقاءهاو 

.اكتساب بعض المعلومات من خلال الدراسةو الموضوعالبحث والتعمق فيمحاولة -

. الموارد البشریةأداءالاهتمام بفعالیة التدریب في تحسین -

: أهمیة الدراسة

:التالیةتبرز أهمیة هذه الدراسة من خلال المجالات 

فـي تحسـین أداء المـوارد البشـریة وإلـى علـى دور وأهمیـة التـدریبالتعـرففي محاولةتتمثل أهمیة هذه الدراسة -
والأفراد العاملین في الإدارات ومـدى خلال اتجاهات القیادات الإداریةالتعرف على مضمون العملیة التدریبیة من

.توافق البرنامج التدریبي مع الاحتیاجات التدریبیة

حیـث یعمـل علـى تطـویر كفـاءاتهم وتحسـین قـدراتهم كفئـةالتدریب مصدر هام من مصادر إعـداد مـوارد بشـریة -
. وله آثار إیجابیة على المؤسسة

ا وأداة فعالـــة لتحقیـــق التنمیـــة خاصـــة إذا تـــم اســـتعماله التـــدریب ســـبب نجـــاح المؤسســـات وســـر نموهـــا وازدهارهـــ-
. بطریقة جیدة حیث تظهر نتائجه على أداء الموارد البشریة والمؤسسة معا

التــدریب أســاس الــتعلم وتحســین أداء المــوارد البشــریة وأعــدادها للقیــام بالأعمــال الموجهــة إلــیهم خاصــة فــي ظــل -
.لى متطلبات الوظائف والمهامالتطور التكنولوجي الذي له تأثیر كبیر ع

:أهداف الدراسة

.تسلیط الضوء على موضوع التدریب وأهمیته بالنسبة للموارد البشریة-

. التعرف على أسالیب نجاح وفشل البرامج التدریبیة-

.إبراز دور التدریب في تحسین أداء الموارد البشریة-
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.معرفة المبادئ التي یقوم علیها التدریب-

: منهج الدراسة

ن دراســتنا لموضــوع التــدریب ودوره فــي تحســین أداء المــوارد البشــریة تجمــع بــین ظــاهرتین وتحــاول الــربط ا
قمنــا بــالمزج بــین المــنهج التحلیلــي والمــنهج الوصــفي بالإضــافة إلــى وعلیــه بینهمــا مــن خــلال دراســة الأثــر والــدور، 

.نلبیانات الأخرى المتمثلة في الاستبیامنهج دراسة حالة، والاستعانة بأدوات جمع ا

: هیكل الدراسة

وفقـا لمتطلبـات الدراسـة تـم تقسـیم البحـث إلـى ثلاثـة فصـول، فصـلین نظـریین وفصـل تطبیقـي، حیـث جـاء 
، مراحل تنظیم عملیة التدریبماهیة التدریب، : في الفصل الأول بعنوان الإطار النظري للتدریب حیث تناولنا فیه

.العملیة التدریبیة

ماهیـة أداء المـوارد البشـریة، : الإطار النظـري لأداء المـوارد البشـریة حیـث تناولنـا فیـهجاء بعنوان : والفصل الثاني
.أداء الموارد البشریةدور التدریب في تحسین،ماهیة إدارة أداء الموارد البشریة

وتقــدیم مجمــع ســونلغاز، بالإضــافة إلــى تحلیــل وتفســیر أمــا الفصــل التطبیقــي تناولنــا فیــه الدراســة المنهجیــة للبحــث
.نتائج الدراسة وتقدیم الاقتراحات

: حدود الدراسة

:تتمثل حدود الدراسة في

.بسكرةمجمع سونلغازموظفي ىأنجزت الدراسة المیدانیة عل:الحدود البشریة·
كمتغیـــر التـــدریب: اقتصـــرت الدراســـة علـــى دراســـة العلاقـــة بـــین المتغیـــرین التـــالیین: الحـــدود الموضـــوعیة·

.كمتغیر تابعوأداء الموارد البشریةمستقل 
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.بسكرةمجمع سونلغازتمت الدراسة المیدانیة في :الحدود المكانیة·
.2017-2016أجریت الدراسة المیدانیة خلال السداسي الثاني من السنة الجامعیة :الحدود الزمنیة·

:الدراسات السابقة

فــي الإدارة الوســطى بــأداء الأفــراد العــاملینعلاقــة التــدریب: بعنــوان) 2008عبــد العزیــز نعمــان،(دراســة -1
مذكرة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط للدراسات دراسة حالة جامعة تعز الجمهوریة الیمنیة

.العلیا، الیمن

بـــأداء الأفـــراد العـــاملین فـــي الإدارة الوســـطى فـــي الجامعـــة وإلـــى دریبعلـــى قیـــاس علاقـــة التـــتهـــدف هـــذه الدراســـة 
تحدیـد الاحتیاجـات (مـن حیـث التدریبیـةالمقارنة بین اتجاهات القیادات الإداریة وأفراد الإدارة الوسطى في العملیة

كمــا هــدفت الدراســة إلــى تقــدیم ،)لتدریبیــةدریبیــة، اختیــار المتــدربین، تصــمیم الــدورات التدریبیــة، تقیــیم العملیــة االت
بعض التوصیات التي تساعد الجامعة على رفع فاعلیة برامجها التدریبیة مما یجعلها تلعـب دورا هامـا فـي تطـویر 

وقـد تكـون مجتمـع الدراسـة مـن الأفـراد العـاملین فـي جامعـة تعـز المهارات والخبرات والمعارف في مجال التـدریب، 
موظفــا وموظفــة حیــث یقســمون إلــى فئتــین حســب طبیعــة الدراســة وهــي القیــادات الإداریــة ) 240(والبــالغ عــددهم 

موظفا وموظفة، وقد اقتصرت الدراسـة علـى الأفـراد 70الأمین العام والأمناء العاملون المساعدون والبالغ عددهم 
: ، وكانت نتائج الدراسة كما یليبالدورات التدریبیةاالذین التحقو 

لیدیة فـي الحدیثة والتركیز على الأسالیب التقفي الاهتمام بالأسالیب التدریبیةالدراسة أن هناك ضعفأظهرت -
.تقدیم الدورات التدریبیة

د معــاییر واضــحة لاختیــار غیــر فعــال بدرجــة كافیــة حیـث لا توجــلدراســة أن أســلوب اختیــار المتـدربینأظهـرت ا-
ــا أن للوســــاطة والآر المتــــدربین عكس بالســــلب علــــى العملیــــة معــــا یــــندور فــــي اختیــــار المتــــدربیناء الشخصــــیةكمــ
.التدریبیة

یضـعف مـن امكانیــة التعـرف علـى درجــة قلیلـة الفعالیـة ممــاأظهـرت الدراسـة أن عملیـة تقیــیم العملیـة التدریبیـة-
.الاستفادة التي حصلت علیها الجامعة من القیام بتنفیذ الدورات التدریبیة
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تقییم أداء العاملین في تحدید احتیاجـات التـدریب، دراسـة دور : بعنوان) 2006، يعمار بن عیش(دراسة-2
:بسكرة، مذكرة ماجستیر، جلمعة محمد خیضر،حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائیة

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز موضوعي تقییم الأداء والتدریب في المؤسسات بالإضافة إلى ربط التـدریب والبـرامج 
236التدریبیة بنتائج نظم تقییم الأداء لضـمان تنافسـیتها فـي السـوق، حیـث تـم اختیـار عینـة عشـوائیة مكونـة مـن 

ن هنــاك طـریقتین لتقیــیم أداء الأفـراد بمؤسســة صــناعة عامـل ولقــد قـام الباحــث ببنـاء اســتبیان وكانـت أهــم النتـائج أ
الكوابــل الكهربائیــة الأولــى وتجــرى كــل شــهر وهــي مخصصــة لمــنح العــلاوات والمــنح للأفــراد أمــا الثانیــة فتقــوم بهــا 
المؤسســة علــى أســاس ســنوي أو بعــد الانتهــاء مــن كــل دورة تدریبیــة مــن أل تقیــیم المهــارات التــي یتمتــع بهــا الأفــراد 

ن أو لتقییم مدى إكساب الأفراد لمهارات إضافیة وكذلك ینظر الأفراد العاملین بالمؤسسة على تقیـیم الأفـراد العاملی
علــى أنــه مهــم ونعتقــد أن الســبب عــدم النظــر إلیــه علــى أنــه مهــم جــدا راجــع إلــى أن تقیــیم الأداء بالمؤسســة یتمیــز 

. بعدم دقة عناصره واتصافه بالعمومیة

دراسـة حالـة : دور التدریب في تحسـین أداء المـوارد البشـریة: بعنوان) 2006هرة، ساعد قرمش ز (دراسة -3
سكیكدة،1955أوت 20،جامعة مذكرة ماجستیر في اقتصاد و تسییر المؤسساتل، لمركب تكریر البترو

بالغـة، وهدفت هذه الدراسة إلى أن التدریب في مجال الأعمال من أبرز القضایا التـي تـولى لهـا المنظمـات أهمیـة 
كونه یهتم بتنمیة مورد أساسي ألا وهو المورد البشري والذي بفضله یمكن لهـا مواجهـة تحـدیات المنافسـة ومواكبـة 
التطورات والتغیرات البیئیة باعتبار التدریب اللغة الوحیدة للتعامل مع تكنولوجیا العصـر والآلیـة المناسـبة لمواجهـة 

:الباحثالتطورات   ومن النتائج التي توصل إلیها

إن نشاط التدریب في المنظمة یحتل مكانة هامة وحساسة في إدارة الموارد البشـریة، علمـا بـأن أهمیـة وضـرورة -
هذا النشاط لا یختلف سواء بالنسبة للمنظمات الكبیـرة أو الصـغیرة، فالمنظمـات الكبیـرة یمكـن أن تـوفر بإمكانیاتهـا 

بیــة، بینمــا یمكــن للمنظمــات المتوســطة و الصــغیرة أن تلجــأ فــي تــدریب الذاتیــة أجهــزة داخلیــة لإتمــام العملیــة التدری
.عاملیها إلى تنظیمات خارجیة

یعتمد المركب في إطار التدریب الداخلي لعاملیـه بشـكل كبیـر فـي التـدریب المهنـي المتخصـص وعلـى التـدریب -
.الترقوي
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ذلــك ســلبا علــى عملیــة تحلیــل غیــاب وصــف كامــل ودقیــق لــبعض مهــام مناصــب العمــل فــي المركــب ممــا أثــر -
.وتحدید الاحتیاجات التدریبیة للإفراد

: صعوبات الدراسة

:واجهت الباحث العدید من الصعوبات أهمها

.التعاون المحدود للإدارة والموظفین في مجمع سونلغاز-

.عدم الإفصاح على العدد الفعلي للموظفین من قبل مجمع سونلغاز-

.  تخوف وإحجام العدید من الموظفین من الإجابة عن الإستبیان-
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  : تمهید
إن التحـــولات الاقتصـــادیة الحاصـــلة فـــي بیئـــة الأعمـــال الیـــوم انعكســـت آثارهـــا علـــى المنظمـــات وفرضـــت         

علیهــا أن تكــون أكثــر تنافســـیة، الأمــر الــذي تطلــب إعـــادة النظــر فــي تركیبــة مواردهـــا البشــریة المهاریــة والمعرفیـــة 
ــذا یعتبــر نشــاط التــدریب مــ بــین أهــم النشــاطات التــي تؤدیهــا المــوارد البشــریة، لأن مــا  نوتطــویر قــدراتها الأدائیــة، ل

ینفق فیه استثمارا یكون لـه عائـد فـي شـكل زیـادة الإنتاجیـة الكلیـة، أمـا علـى مسـتوى الفـرد فتظهـر أهمیتـه فـي زیـادة 
  .والمهارات الأمر الذي قد یؤدي إلى رفع دافعیة وقدرة الفرد على العملالمعارف 

  :ف نقوم بمعالجة موضوع التدریب من خلال تقسیمه إلى ثلاثة مباحثفي هذا الفصل سو         

  .التدریبماهیة : المبحث الأول

  .تدریبتنظیم عملیة ال: المبحث الثاني

  .مراحل العملیة التدریبیة :المبحث الثالث
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  ماهیة التدریب : المبحث الأول

للأفـــراد العــاملین وهــذا عـــن  تاجیــةلإناتســعى العدیــد مـــن المؤسســات فــي عملیـــة إنتاجهــا إلــى رفـــع الكفــاءة         
قـدر ممكـن  أكبـرطریق وضع برامج تساعدهم على أداء مهامهم بأسـلوب عملـي سـلیم والـذي   یمكـنهم مـن تحقیـق 

 أنـهمـر مرغـوب فیـه بشـكل مسـتمر، و كلفة ممكنة ، لذا یعتبـر التـدریب أ أقل ، و أقلزمن  ، و أقلمن العمل بجهد 
  . إذا لم یتحقق منه النفع المطلوب فلیس هناك من ضرر یتوقع حدوثه من ورائه

  مفهوم وأهمیة التدریب: المطلب الأول
اعتبـر المــورد البشـري المــورد الأكثـر أهمیــة علـى مســتوى المؤسسـات والــذي قـد یعــوض الـنقص فــي بعــض         

جـاز مهامـه وهـذا مـا فـرض علـى المؤسسـات وجـود نلإالموارد الأخرى خاصة إذا كان الفرد ذا كفاءة عالیة وفعالیـة 
  . دریبر، ولهذا سنتطرق في هذا المطلب إلى مفهوم وأهمیة التعملیة التدریب المستم

   مفهوم التدریب :الفرع الأول
احثین ممـا أدى إلـى إثـراء مفهومـه البـبـین الكتـاب و  حـول التـدریب اختلفـت وجهـات النظـرالتعـاریف و  تتعـدد       

  :سنحاول تقدیم بعض التعاریف منها ما یليو 

جهــد مـــنظم ومخطــط لتزویــد المشــاركین بالمعلومــات والمهــارات والاتجاهــات التـــي " :یعــرف التــدریب علــى أنــه -
   )1(."أدائهمتساعدهم على تحسین 

الضــروریة  والأفكــارالعــاملین المعــارف  الأفــراداكتســاب  یــتم مــن خلالهــا هــو الوســیلة التــي" :كمــا یعتبــر التــدریب -
لمزاولة العمل والقدرة على استخدام وسـائل جدیـدة بأسـلوب فعـال أو اسـتخدام نفـس الوسـائل بطـرق أكثـر كفـاءة ممـا 

  )2(."ؤدي إلى تغییر سلوك واتجاهات الأفراد في التصرف نحو الأفراد أو الأشیاء والمواقف بطریقة جدیدةی

مجمــل النشــاطات، والوســائل، والطــرق، والــدعائم التــي تســاعد فــي تحفیــز العمــال  :"أیضــا بأنــه لتــدریبویعــرف ا  -
لتحقیـــق أهـــداف المنظمـــة مـــن جهــــة، لتحســـین معـــارفهم وســـلوكهم، وقـــدراتهم الفكریـــة والضـــروریة، فــــي آن واحـــد، 

ــــة مــــن جهــــة أخــــرى، دون أن ننســــى الأداء الجیــــد لوظــــائفهم الحالیــــة أو  ــــق أهــــدافهم الشخصــــیة والاجتماعی وتحقی
  )3(."المستقبلیة

                                                             
مصر،  ، الطبعة الثانیة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،التدریب الإداري الموجه بالأداء عقلة محمد المبیضین، أسامة محمد جرادات،:) 1(

.03 ، ص2012  

.108 ص ،2000 ، الطبعة الأولى، دار وائل للطباعة والنشر، الأردن،إدارة الموارد البشریةسهیلة محمد عباس، علي حسین علي، : )  2 ) 

جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،  مجلة الباحث،الداوي الشیخ، تحلیل أثر التدریب والتحفیز على تنمیة الموارد البشریة في البلدان الإسلامیة، ) :3(
.11ص  ،2008، 6العدد   
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عــــدیل أو صــــقل كــــل أو بعــــض الخبــــرات المنظمــــة التــــي تســــتخدم لنقـــل أو ت ":أنــــه ىعلــــ لتــــدریبكمــــا یعــــرف ا -
  )1( ".اهات الخاصة بالأفراد في المنظمةالاتجالمعلومات، المهارات، المعارف و 

  )2(."نقل معرفة ومهارات محددة وقابلة للقیاس :"كما یعتبر على أنه -

تلبیــة الاحتیاجــات  إلــىوفــي ضــوء مــا ســبق یمكــن تعریــف التــدریب بأنــه عملیــة مخططــة ومســتمرة تهــدف         
التدریبیة الحالیة والمستقبلیة لدى الفرد، من خلال زیادة معارفه وتدعیم اتجاهاته وتحسین مهاراتـه، بمـا یسـاهم ذلـك 

  .في المنظمة الإنتاجیةتحسین أدائه في العمل وزیادة 

  أهمیة التدریب :الفرع الثاني

  :في أهمیة التدریب تتمثل

یمكن أن نقول أن التدریب له أهمیـة كبیـرة جـدا لأي منظمـة أیـا كـان نوعهـا أو مجـال عملهـا أو مسـتواها أو        
  ).سواء سلعة أو خدمة( نوع المنتج الذي تقدمه 

حیــث كــان التــدریب یســتخدم  یــرةالأخالاهتمــام بالتــدریب قــد زاد خــلال الســنوات  أنیشــیر جــاري دیســلر إلــى       
. فــي تزویـد العــاملین بالمهــارات الفنیـة مثــل التــدریب علـى كیفیــة إعــداد خطـة أو میزانیــة بشــكل ســلیم أساســیةبصـفة 

لتغیـــــرات التكنولوجیـــــة الســـــریعة اتتكیـــــف المنظمـــــة مـــــع  أنالتـــــدریب الفنـــــي لـــــم یعـــــد كافیـــــا بســـــبب ضـــــرورة  أن إلا
لمواجهـــة تحـــدیات  الإنتاجیـــةمســـتویات جـــودة المنتجـــات، والرغبـــة فـــي زیـــادة  والمتلاحقــة، وزیـــادة الاهتمـــام بتحســـین

  .المنافسة

هـذا ویتطلــب التـدریب علــى تحســین الجـودة إجــراء تـدریب تعلیمــي، یتضــمن قیـام الفــرد بكیفیـة تحلیــل البیانــات       
مهـــارات فـــي  إلـــىنفـــس الوقـــت فـــان المـــوظفین فـــي الوقـــت الحـــالي بحاجـــة البیانیـــة، وفـــي  والأشـــكالورســـم الخـــرائط 

تشـــكیل فـــرق العمـــل وصـــنع واتخـــاذ القـــرارات وإجـــراء الاتصـــالات، وكـــذا مهـــارات تكنولوجیـــة فـــي مجـــال : مجـــالات
ونظـرا لأن زیـادة درجـة المنافســة تتطلـب تحسـین مسـتوى الخدمـة فـإن المـوظفین بحاجــة . اسـتخدام الحاسـبات الآلیـة

  .والقدرات اللازمة لتقدیم أفضل خدمة للعملاء الأسالیبدریب في مجال خدمة المستهلك حول أهم ت إلى

  .ولا شك أن مثل هذه التحدیات تزید من أهمیة قیام المنظمة بتقدیم العدید من البرامج التدریبیة للعاملین بها      

                                                             
  . 86، ص  2011، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ،  الوجیز في تسییر الموارد البشریةنوري منیر ، ): 1(

.41، معهد الإدارة العامة، السعودیة، ص إدارة عملیة التدریبمایك ویلز، ترجمة محسن إبراهیم الدسوقي،  ): 2)  
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، وهـو عنصـر حیـوي الإنتاجیـةرئیسـیة لرفـع وفي ضوء ما سبق یمكن أن نقول أن التـدریب هـو أحـد الطـرق ال      
والفرد المدرب المؤهل هو القادر دائما على عملـه، المالـك لناصـیته، والواثـق مـن نتائجـه، والبعیـد عـن  الأهمیةبالغ 

  .مخاطره

واســتعدادا التــدریب هــو أحــد المحــاور الرئیســیة لتحســین العنصــر البشــري حتــى یصــبح أكثــر معرفــة  أنبمعنــى      
  )1( .المهام المطلوبة منه بالشكل المطلوب والمناسب وبابتكار أداءى وقدرة عل

كــذلك التــدریب یقــدم معرفــة جدیــدة ویعمــل علــى زیــادة مــا یحملــه الفــرد مــن معلومــات جدیــدة ومتنوعــة، ویزیــد        
فتحدیــد . مهــارات الأفــراد، ویــؤثر علــى اتجاهــاتهم ویعــدل أفكــارهم ویعمــل علــى تعــدیل ســلوكیاتهم داخــل التنظیمــات

عف وتحدیــد المســتویات التــي تبــدو بحاجــة الاحتیاجــات التدریبیــة یعتبــر فــي غایــة الأهمیــة للتعــرف علــى نقــاط الضــ
     )2(.إلى تدریب كما یتم التعرف على الأفراد وقدراتهم وتحدید من سیتم تدریبهم

أهمیـة التـدریب فـي  )01(رقـم ، ولـیس اسـتهلاكا، ویوضـح الشـكل ب وسیلة ولیسـت غایـة، فهـو اسـتثماروالتدری     
  )3(.، والمساهمة في تحقیق التنمیةالإنتاجیةزیادة 

  

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .60-58ص ص  ،2008 مصر،  ، دار الفجر للنشر والتوزیع،إدارة العملیة التدریبیة مدحت أبو النصر،): 1(

.288، ص1999، الطبعة الأولى، دار وائل للطباعة والنشر، التطویر التنظیمي موسى اللوزي، ):  2)  

.60-58مدحت أبو النصر، نفس المرجع، ص ص  ): 3)  
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  أهمیة التدریب): 01(شكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .60، ص 2008مصر، ، دار الفجر للنشر والتوزیع، إدارة العملیة التدریبیة أبو النصر، دحتم :المصدر

  

أداءرفع مستوى   

العامل/الموظف  

 معلومات

 مهارات

 خبرات

 سلوكیات

 التدریب

 تقلیل

 تكالیف المشروع

الإنتاجیةزیادة   

العامل/الموظف  

 زیادة الدخل

 الفردي

إنتاجیةزیادة   

 المنشأة

 زیادة دخل

 المنشأة

 زیادة

 الخدمات

 زیادة الدخل

 القومي

ةـــــــیــمـــالتن  

إنتاجزیادة   

 السلع
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 مكونات ومبادئ التدریب: ب الثانيالمطل

  :يالتدریب ومبادئه فتتمثل مكونات       
   مكونات التدریب: الفرع الأول

  )1(:یتكون التدریب من خطوتین وهما تحلیل الاحتیاجات وتحلیل المعلومات        

  : وتشمل هذه الخطوة ما یلي: تحلیل الاحتیاجات -أولا

  هناك حاجة مؤكدة للتدریب -1
  .التوصل إلیها ةالمؤكدة السابقهداف من التدریب تحدده الحاجة الأهدف أو التحدید  -2
  : والضروریة لكل من الأساسیةجمع وتبویب وتحلیل المعلومات  -3

 المدربین المحتملین والمتوقعین والمطلوبین لأداء المهمة. 
 المتدربین وإعدادهم وأماكنهم ومهاراتهم وإمكانیاتهم وحاجاتهم للتدریب، وطرق ووسائل تحفیزهم للتدریب. 
 ئل التمویل المتاحة والممكنة والطموحةاختیار طرق ووسا. 
  اجتماعـــات، وســـائل ســـمعیة وبصـــریة، مخیمـــات، ( أمـــاكن ووســـائل وإمكانیـــات التـــدریب المتاحـــة والممكنـــة

 ).الخ...اجتماعات تلفونیة، أو عن طریق الانترنیت

إعـــداد التقریــر النهــائي الـــذي یجــب أن یحـــدد بشــكل نهــائي البرنـــامج التــدریبي الـــلازم : تحلیـــل المعلومــات  -ثانیــا
التقریــر فــي شــكل  إعــدادوالــذي یفــي بشــكل نــاجح بمثــل هــذه الاحتیاجــات التــي حــددها تحلیــل الاحتیاجــات وقــد یــتم 

یكـون التقریـر  بیاني للمعلومات والنتائج أو في شكل عرض شفوي أو تحریري موجز وفـي جمیـع الأحـوال یجـب أن
لمستخلصــة منهــا وبینهــا وبــین مــا وافیــا، مفصــلا، شــاملا، مترابطــا، أي هنــاك ربــط دائــم بــین المعلومــات والنتــائج ا

  .ر من خطط تدریبیةر تق

  : ولتحلیل الاحتیاجات وجمع البیانات والمعلومات اللازمة لها قد نستعین بالآتي       

عمــــال، ( المســـتعملة فــــي جمــــع المعلومـــات عــــن المشـــكلة المعینــــة مصــــادر الیعتبــــر مــــن أهـــم : الاســـتبیانات -1
  ).الخ...مشرفین، متعاملین من موردین أو مشترین أو مستهلكین، مدیرون

                                                             
.16-14، ص ص2006، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، مسؤولي التدریبتنمیة مهارات صلاح عباس، ):   1 ) 
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وهي مصدر للمقابلات الأولیة وأحیانا للتأكید على معلومات طارئة أو مفاجئـة قـد یكـون لهـا تـأثیر : المقابلات -2
وبتوسـیع المجـال الجغرافـي والزمنـي للمقـابلات  ب التأكـد مـن صـحتها ودقتهـاقوي على مسـار العملیـة التدریبیـة ویجـ

یـتم التجمیــع والتوصـل إلــى كـم مــن المعلومـات مفیــد وغزیـر ولكنــه یكـون علــى حسـاب الوقــت وسـرعة انجــاز خطــوة 
  .التحلیل للاحتیاجات التي یلیها خطوات أخرى

المعلومــات المطلوبــة وكیفیــة التوصــل الــى المعلومــة مــن وهــي تتطلــب ثقافــة منظمــة وخبــرة بمجــال : الملاحظــة -3
  .الواقع الموضوع تحت الملاحظة

تسـتخدم هـذه الوسـیلة للتعـرف علـى المـواطن التـي تحـددت وتعـاني مـن المشـكلات وللتأكـد مـن : عینات العمـل -4
  .صحة المعلومات، والوقوف فعلیا على مجال الدراسة

شمل عن نشـاط وسـیر العمـل فـي المؤسسـة لكـل أو فـي جـزء منهـا بدقـة للخروج بتصور أ: السجلات والتقاریر -5
قــدرة علــى تحلیــل البیانــات واســتنباط النتــائج والفحــص المجهــري عـن طریــق ســجلاتها الفعلیــة وهــذه الطریقــة تتطلــب 

   .للمعلومات وسط خصم السجلات والدفاتر إلا أنها تعطي نتائج شبه مؤكدة وصحیحة

   التدریبمبادئ  :الفرع الثاني
  )1(:یقوم التدریب على مجموعة من المبادئ الرئیسیة، أهمها        

العلیـا  الإدارة تـؤمنمن الضروري لضـمان نجـاح التـدریب أن : العلیا في المنظمة لجهود التدریب الإدارةدعم  -1
التــدریب وبالتــالي إصــدار  إســتراتیجیةوالتزامهــا بتطبیــق بالمنظمــة بأهمیــة تــدریب العــاملین وذلــك مــن خــلال دعمهــا 

التوجیهـات بهـذا الشـأن للجهــات المعنیـة مـن إدارة مالیــة ودائـرة مـوارد بشـریة وغیرهــا مـن الإدارات لـدعم جهــود إدارة 
  .العملیة التدریبیة في المنظمة والعمل على إنجاحها

المعنیـین بالعملیــة  یجـب أن تتســم سیاسـة التـدریب فـي المنظمـة بالوضــوح ومشـاركة كافـة: الشـفافیة والوضـوح -2
  .التدریبیة، بحیث یجب إطلاع جمیع العاملین على سیاسات التدریب ومن ثم إعلانها للجمیع

یجـب أن تـرتبط السیاسـة التدریبیـة وأهـدافها بالسیاسـة العامـة للمنظمــة : العامـة للمنظمـة الأهـدافالتنـاغم مـع  -3
  .لموارد البشریة والسیاسة العامة للمنظمة ككلإدارة ابحیث تنبثق وتتناغم السیاسة التدریبیة مع سیاسة 

  

                                                             
  .30-28، ص ص 2014الأردن، ولى، دار حامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأ ،إدارة العملیة التدریبیةعطااالله محمد تیسیر الشرعة، ):  1(
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ــاملین فــي المنظمــة -4 مــن الضــروري الاســتفادة مــن أفكــار المعنیــین بالعملیــة التدریبیــة فــي : مشــاركة كافــة الع
 .المنظمة وذلك لتحقیق الكفاءة والفاعلیة للبرامج التدریبیة بهدف الوصول إلى كافة الأهداف المرجوة من التدریب

مــن الضــروري أن تــتم العملیــة التدریبیــة بكافــة مراحلهــا وفقــا للأنظمــة والقــوانین والتعلیمــات المطبقــة : الشــرعیة -5
  .في المنظمة

یبـدأ التــدریب بمعالجــة المواضـیع والقضــایا البســیطة ثـم ینــدرج بصــورة مخططـة ومدروســة إلــى الأكثــر : التــدرج -6
  .صعوبة وتعقیدا

من الضـروري أن تلبـي السیاسـة التدریبیـة للمنظمـة الاحتیاجـات : التدریبیة الفعالة للمنظمةتلبیة الاحتیاجات  -7
التدریبیــة الفعلیــة للعــاملین، ویــتم ذلــك مــن خــلال التحدیــد العلمــي والــدقیق للاحتیاجــات التدریبیــة للعــاملین بالمنظمــة 

  .سائهم في العمل وبطاقات تقییم الأداءمن خلال رؤ 
بحیـث یؤخـذ بعـین الاعتبـار  التدریبیـة الأهـدافتتسـم سیاسـة التـدریب فـي المنظمـة بواقعیـة  یجـب أن :الواقعیـة -8

واقعیتها وقابلیتها للتطبیق الفعلي، ولذلك فمن الضروري الانتبـاه بـأن تكـون أهـداف العملیـة التدریبیـة بكافـة مراحلهـا 
الفعلیــة  الاحتیاجــاتواقعیــة وقابلــة للتطبیــق بســهولة ودون أیــة تعقیــدات، ومــن الضــروري كــذلك أن یعــالج التــدریب 

ن الأداء الفعلــي لهــؤلاء المتــدربین فــي منظمــاتهم وبــین مــا هــو مطلــوب مــنهم مــن واجبــات للمتــدربین لســد الفجــوة بــی
  .ومسؤولیات

وضــع خطــط وأهــداف  إلــىمــن الضــروري أن یســعى القــائمین علــى العملیــة التدریبیــة فــي المنظمــة  :المرونــة -9
یــة التعــدیل فــي الخطــط تدریبیــة مرنــة، بحیــث یجــب أن یتصــف نشــاط التــدریب فــي كافــة مراحلــه بعــدم الجمــود وقابل

  .تغیرات في هذا المجال مع كل ما هو مستجد من تطورات والمستخدمة  والأدواتوالبرامج والوسائل 
، ونضـیف هنـا الإداریـةوهو مبدأ هام ورئیسي في التدریب بحیث یشمل التدریب كافة المسـتویات  :الشمولیة -10

 لانشـــغالهمالعلیـــا وذلـــك  الإدارةبـــأن بعـــض المنظمـــات لا تعطـــي أهمیـــة كبیـــرة لتـــدریب فئـــة القـــادة والمـــدراء أي فئـــة 
للتـدریب بأعمال الإدارة وتصریف الأعمـال فـي المنظمـة، وقـد یكـون هـذا المبـرر بعـدم وجـود وقـت كـافي لهـذه الفئـة 

ستجدات الحدیثة وآخر ما توصل له العلـم فـي مجـال عمـل صحیح ولكن من الضروري من أجل الإطلاع على الم
  .المنظمة أم تلتزم هذه الفئة بالمشاركة في بعض البرامج التدریبیة المخصصة لها لتنمیة قدراتها وزیادة معارفها

كما یقصد بالشمولیة بأنه من الضـروري أن یشـمل نشـاط التـدریب فـي المنظمـة أنشـطة متعـددة ومختلفـة فـي مجـال 
  .منظمةعمل ال

لعمـل الموظـف فــي المنظمـة ویسـتمر معـه فــي  الأولویقصـد بـذلك أن یبـدأ التــدریب منـذ الیـوم : الاسـتمراریة -11
كافـة مراحــل حیاتــه الوظیفیــة لتطــویر أدائــه وتزویــده بشــكل مســتمر بالمهــارات والمعــارف والســلوكیات التــي یحتاجهــا 
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المســتجدة فـي عمــل المنظمـة، وهنــا لابـد مـن التركیــز علـى أهمیــة المسـار الــوظیفي للموظـف وعــدم  الأعمـاللتأدیـة 
المنظمـــة وبـــین المســـار الـــوظیفي  احتیاجـــاتإهمالـــه مـــن قبـــل المنظمـــات ومحاولـــة تحقیـــق نـــوع مـــن التـــوازن بـــین 

  .ولائهم للمنظمة واستمرارللموظف وذلك بهدف رفع الروح المعنویة للعاملین وبقاء 
بحیث یكون التـدریب بشـكل دائـم ولا یقتصـر  بالاستمراریةكذلك من الضروري أن تتسم السیاسة التدریبیة بالمنظمة 

  .على فترة معینة
ــدة -12 مــن هــو جدیــد  تعنــي مواكبــة التطــور أن یهــتم التــدریب فــي المنظمــات بكــل مــا: مواكبــة التطــورات الجدی

ة والمتطـــورة وأن یراعـــي الإطـــلاع علـــى أعمـــال المنظمـــات تطـــور ومعرفـــة وأن یركـــز علـــى أســـالیب العمـــل الحدیثـــ
العالمیــة والممارســات المثلــى فــي مجــال عمــل المنظمــة، وبــذلك یتســم التــدریب بمواكبــة التطــورات الجدیــدة لإطــلاع 

  .العاملین على كل ما هو جدید في مجال عمل المنظمة
  أهداف التدریب :المطلب الثالث

یسعى التدریب كعملیة تعلم ووسیلة فعالة تهـدف إلـى اكتسـاب المهـارات والاتجاهـات والسـلوكیات المرغوبـة         
  )1(:وكفاءتهم لتحقیق الأهداف الرئیسیة التالیةوالمطلوبة للعاملین في المنظمة لزیادة أدائهم 

  .المطلوبة وبین الأداء الفعلي للعاملین ضمان أداء العمل بفاعلیة وسد الفجوات الموجودة بین معاییر الأداء -1
  .تنمیة وزیادة ولاء وانتماء العاملین للمنظمة وزیادة ترغیبهم للعمل -2
مســــاعدة العــــاملین فــــي المنظمــــة علــــى تأدیــــة الواجبــــات المطلوبــــة مــــنهم بأفضــــل الطــــرق وبالكفــــاءة والفعالیــــة  -3

  .المرغوبة
خطاء أثناء تأدیة أعمالهم الیومیـة، وتقلیـل حـوادث العمـل، التـي حمایة العاملین في المنظمة من الوقوع في الأ -4

  .غالبا ما تحدث في المشروع الصناعي نتیجة نقص كفاءة العاملین وانخفاض قدراتهم ومهاراتهم الفنیة
تــوفیر الــدافع الــذاتي لــدى العــاملین لزیــادة كفــاءتهم وتحســین إنتــاجهم كمــا ونوعــا مــن خــلال تــوعیتهم بأهــداف  -5

  .مة وسیاساتها وإستراتیجیاتها على المدى القصیر والمتوسط والطویلالمنظ
رفع الروح المعنویة للعاملین في المنظمة لأن زیادة خبرة الموظـف فـي عملـه وتنمیـة مهاراتـه ومعلوماتـه خـلال  -6

  .مرحلة التدریب یعطیه إحساسا داخلیا بالأمان والأهمیة مما قد یساهم في تقلیل معدل دوران العمل
زیــادة مهــارات وقــدرات العــاملین وتســلیحهم بمقومــات تــؤهلهم للترقــي للمناصــب الوظیفیــة الأعلــى مســتوى فـــي  -7

المنظمــة، وإتاحــة الفرصــة أمــامهم للإطــلاع علــى كــل مــا هــو جدیــد فــي مجــال التطــور التكنولــوجي والعلمــي، ومــا 
  .یترتب علیه من تطور في نوع وأسالیب العمل

                                                             
.27، 26عطااالله محمد تیسیر الشرعة، مرجع سابق، ص ص ): 1 ) 
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أن التــدریب ینمــي القــدرات ویزیــد الكفــاءة والإنتاجیــة للعــاملین ویــؤدي كــذلك إلــى رفــع ونلاحــظ ممــا ســبق بــ        
الــروح المعنویــة للعــاملین ویزیــد مــن الانتمــاء والــولاء للعمــل وبالتــالي انخفــاض معــدل دوران العمــل، وهنــا لابــد مــن 

ا مـن الخطـة الإسـتراتیجیة التركیز على أن یراعي واضعي خطـة التـدریب فـي المنظمـة انسـجامها وتناغمهـا وانبثاقهـ
العامـــة للمنظمـــة، وأن تكـــون هـــذه الأهـــداف محـــددة تحدیـــدا واضـــحا ودقیقـــا وأن تكـــون واقعیـــة وغیـــر متناقضـــة مـــع 
بعضــها وأن تكــون قابلــة للقیــاس وكــذلك یجــب أن یكــون واضــعي هــذه الأهــداف لهــم معرفــة كاملــة بعملیــة التخطــیط 

جیة الوظیفیـــة للمـــوارد البشـــریة وعلـــى إســـتراتیجیة نشـــاط التـــدریب الاســـتراتیجي بالمنظمـــة وعلـــى إطـــلاع بالإســـتراتی
  .بالمنظمة
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  تنظیم عملیة التدریب: المبحث الثاني
 عتمــاداتــدفع بالمؤسســة إلــى  وأســالیب فــإن لــه أهــدافاوكمــا للتــدریب أهمیــة تبــرز فــي مجــال نشــاط المؤسســة        

  .التدریب كوسیلة من وسائل تطویر مهارات أفرادها
  أنواع التدریب: وللب الأ طالم

ن مـا یناسـبها مـ اختیـارلهـذه الأخیـرة سیاسات المنظمات، إذ یمكـن  باختلافوتختلف  للتدریب أنواع عدیدة        
كیبــة مواردهــا البشــریة، وكــذا الإمكانیــات المادیــة والمالیــة التــي تتــوفر علیهــا، هــذه الأنــواع وذلــك حســب طبیعــة وتر 

  )1(:التدریب وفقا للاعتبارات التالیةوعلى هذا الأساس یمكن أن نصنف أنواع 

  أنواع التدریب): 01(جدول رقم 
  

  یمكن تقسیم أنواع التدریب حسب

  المكان  نوع الوظائف  مرحلة التوظیف

  الجدیدتوجیه الموظف  -
  التدریب أثناء العمل -
  تدریب لتحدید المعرفة والمهارةال -
  تدریب بغرض النقل والترقیةال -
  التدریب للتهیئة للمعاش -
  
  

التدریب المهني والفني -  

التدریب التخصصي -  

  التدریب الإداري  -

داخل المنظمة  -  
خارج المنظمة -  

 

  

، قسم علوم ) غیر منشورة(في اقتصاد وتسییر المؤسسات ، مذكرة ماجستیردور التدریب في تحسین أداء الموارد البشریة ساعد قرمش زهرة،: المصدر
  .47ص  ،2007، سكیكدة، 1955 أوت 20، جامعة التسییر، كلیة علوم التسییر والعلوم الاقتصادیة

  

  

                                                             
قسم ، )غیر منشورة( في اقتصاد وتسییر المؤسسات ماجستیر، مذكرة دور التدریب في تحسین أداء الموارد البشریة زهرة،ساعد قرمش ): 1(

  .47،54،ص ص2007، سكیكدة، 1955 أوت 20جامعة ة، علوم التسییر، كلیة علوم التسییر والعلوم الاقتصادی
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  التدریب حسب مرحلة التوظیف  :الفرع الأول
مسـتویاتهم، وهـذا بهـدف رفـع وتحسـین  بـاختلافع العاملین في المنظمـة عملیة ضروریة لجمییعد التدریب         

مســتوى أدائهــم وكــذا مســتوى قــدراتهم ومهــاراتهم، كمــا أن التــدریب لا یقتصــر فقــط علــى العــاملین الجــدد، بــل یمتــد 
الأدوات التكنولوجیــة، أســالیب العمــل و للعــاملین الحــالیین كــذلك، خاصــة فــي ظــل التطــورات الســریعة التــي تشــهدها 

  : إلىوعلیه یقسم التدریب حسب مرحلة التوظیف 
تزویــد المــوظفین الجــدد بالمعلومــات الأساســیة "یعــرف هــذا النــوع مــن التــدریب بأنــه : توجیــه الموظــف الجدیــد -أولا

التــــي یحتاجونهـــــا لأداء وظــــائفهم بشـــــكل مرضــــي، وهـــــذه المعلومــــات غالبـــــا مــــا تتعلـــــق بقواعــــد وإجـــــراءات العمـــــل 
  ." بالمنظمة

ـــه الجدیـــد، إذ تـــؤثر هـــذه        ـــد إلـــى مجموعـــة مـــن المعلومـــات التـــي تقدمـــه إلـــى عمل إذن یحتـــاج الموظـــف الجدی
المعلومــات التـــي یحصــل علیهـــا الموظـــف الجدیــد فـــي الأســابیع الأولـــى مـــن عملــه علـــى أدائــه، واتجاهاتـــه النفســـیة 

، منهــا علــى ســبیل الأهــدافعمــل إلــى العدیــد مــن وتهــدف بــرامج تقــدیم الموظــف الجدیــد لل. لســنوات عدیــدة قادمــة
  .المثال خلق اتجاهات نفسیة طیبة على المشروع، تهیئة الموظف الجدید للعمل، وتدریبه على كیفیة أداء العمل

مـن ممارسـته للعمـل لا شك أن أبسط وسـائل التـدریب هـي الخبـرة التـي یكتسـبها الفـرد : التدریب أثناء العمل -ثانیا
علیهــا فقــط، حیــث تســتنفد وقتــا طــویلا، قــد  الاعتمــادلا یمكــن  ا، ولكــنریقــة لا یمكــن الاســتغناء عنهــفعــلا وتلــك الط

یؤدي إلى أن یكتسب الفرد خبـرات خاطئـة إذ لـم تعـزز بـأنواع أخـرى مـن التـدریب لـذلك تلجـأ الكثیـر مـن المنظمـات 
تقدیم التدریب في مواقع العمـل، ولـیس فـي مكـان آخـر حتـى تضـمن كفـاءة أعلـى للتـدریب ممـا یزیـد مـن أهمیـة  إلى

هـــذا الأخیـــر، إن كثیـــرا مـــن الآلات الیـــوم تتمیـــز بالتعقیـــد، الأمـــر الـــذي لا یكفـــي معـــه اســـتعداد العامـــل أو خبرتـــه 
  .المشرف علیها الماضیة، وإنما علیه أن یتلقى تدریبا مباشرا على الآلة نفسها ومن

حینمــا تكــون  الأخصوبــعنــدما تتقــادم معــارف ومهــارات الأفــراد : التــدریب بغــرض تجدیــد المعرفــة والمهــارة -ثالثــا
هنــاك أســالیب عمــل وتكنولوجیــا وأنظمــة جدیــدة، یســتدعي الأمــر تقــدیم التــدریب المناســب لــذلك، مثــال ذلــك حینمــا 

ي أعمــال المشــتریات والحســابات والأجــور والمبیعــات وحفــظ الكمبیــوتر فــ وأنظمــةیــدخل نظــام المعلومــات الحدیثــة 
هــذه المهــام إلــى معـــارف ومهــارات جدیــدة تمكــنهم مــن أداء العمــل باســتخدام الأنظمـــة  شــاغلواالمســتندات، یحتــاج 

الحدیثة، إذ یتضمن هذا النوع من التـدریب المعلومـات الجدیـدة التـي ینبغـي أن تقـدم للموظـف فـي التخصـص الـذي 
  .ات في مجال العلوم والتقنیةة التطورات والمستجدیمارس نتیج

كــون هنـاك احتمــال كبیــر لاخـتلاف المهــارات والمعــارف ی معنـى ذلــك، أن: التــدریب بغــرض الترقیــة والنقــل -رابعــا
وهـــذا الفـــرق مطلـــوب . قى أو ینتقـــل إلیهـــارف المطلوبـــة فـــي الوظیفـــة التـــي ســـیر الحالیـــة للفـــرد عـــن المهـــارات والمعـــا
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هذا النوع من التـدریب یعمـل علـى إعـداد الفـرد لتـولي  فإن لردم الفجوة في المهارات والمعارف، وعلیهالتدریب علیه 
  .وظیفة جدیدة أو القیام بواجبات ومسؤولیات جدیدة

لخـروج إلـى المعــاش، م تهیئـة العــاملین كبـار السـن لفـي المنظمـات الراقیـة، یـت: التـدریب للتهیئـة للمعــاش -خامسـا
رد فجأة أنه تم ركنه على الرف بالخروج على المعـاش، یـتم تدریبـه علـى طـرق جدیـدة للعمـل، أو وبدلا أن یشعر الف

البحث عـن اهتمامـات أخـرى غیـر الوظیفیـة، والسـیطرة علـى الضـغوط والتـوترات الخاصـة و بالحیاة  للاستمتاعطرق 
   .بالخروج على المعاش

  التدریب حسب نوع الوظائف :الفرع الثاني
فئـة، وعلیـه یقسـم فئـة وظیفیـة بـرامج تدریبیـة خاصـة بهـا تتماشـى وفـق احتیاجـات وأهمیـة هـذه ال تتطلب كـل        
  : حسب نوع الوظائف إلىالتدریب 

الأعمـال والوظـائف التـي تتطلـب مسـتوى عـال  یـتلاءم هـذا النـوع مـن التـدریب علـى: التدریب المهني والفني -أولا
ئف الفنیـة والـذین یشـغلون الوظـا. یمـي المتوسـطاد ذوي المسـتوى التعلمهارات، إذ یواجه هذا التدریب إلى الأفر المن 

والمهنیة في المنظمة، لذلك تصمم مثل هذه البرامج لتجعل من المتـدرب حرفیـا ملمـا بالعمـل ومكوناتـه، وبـذلك فهـو 
مالیــة  إمكانیــاتیجمـع بــین التــدریب علـى العمــل والتــدریب فـي قاعــات الدراســة، وتقـوم المنظمــات التــي تتـوافر علــى 

مراكز التدریب المهني خاصة بها في حالـة غیـاب مراكـز رسـمیة للتـدریب المهنـي، ویتطلـب هـذا النـوع  بإعدادكبیرة 
  .وقتا أكبر من الأنواع الأخرى للتدریب

ضمن هذا النـوع مـن التـدریب معـارف ومهـارات علـى الوظـائف أعلـى مـن الوظـائف یت: التدریب التخصصي -ثانیا
مهنیـــة، وتشـــمل عـــادة الأعمـــال المحاســـبیة، والمشــتریات، والمبیعـــات، وهندســـة الإنتـــاج، وهندســـة الصـــیانة الفنیــة وال

والكمبیــوتر، والمهــارات والمعــارف هنــا لا ترتكــز كثیــرا علــى الإجــراءات الروتینیــة، وإنمــا ترتكــز علــى حــل المشــاكل 
ت إذ یهــدف هــذا الأخیــر إلــى تنمیــة المهــارات المختلفــة وتصــمیم الأنظمــة، والتخطــیط لهــا، ومتابعتهــا واتخــاذ القــرارا
  .والخبرات المتخصصة بغیة توفیر الإمكانیات لمواجهة مشاكل العمل

یتضـــمن هــذا التـــدریب المعــارف والمهـــارات الإداریــة والإشـــرافیة اللازمــة لتقلـــد المناصـــب : التـــدریب الإداري -ثالثــا
، رقابـــة، اتخـــاذ لعملیــات الإداریـــة مـــن تخطــیط، تنظـــیمالإداریــة الـــدنیا، والوســـطى، أو العلیــا، وهـــي معـــارف تشـــمل ا

  .اتصالالقرارات، قیادة، تحفیز، تنسیق و 
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  التدریب حسب المكان: الفرع الثالث
تقــوم المنظمــة  -تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة –مــن المخطــط التــدریبي  مــن المرحلــة الأولــى الانتهــاءبعــد         
على العملیة التدریبیـة، فقـد یقـع الاختیـار علـى أن یـتم التـدریب داخـل المنظمـة، وقـد یكـون  المسئولةالجهة  باختیار

  .خارج المنظمة
قد تقوم المنظمة على عقـد بـرامج التـدریب بـداخلها، سـواء بمـدربین ): تدریب داخلي(التدریب داخل المنظمة  -أولا

فـي تصـمیم البـرامج،  البرامج، أو دعوة المـدربین للمشـاركةمن داخل أو خارج المنظمة، وبالتالي یلزمها إما تصمیم 
إذ . ثــم الإشــراف علــى تنفیــذها، وهنــاك نــوع آخــر مــن التــدریب الــداخلي، وهــو مــا یســمى بالتــدریب فــي موقــع العمــل

یقـوم الرؤسـاء المباشـرین بتزویـد العـاملین بالمعـارف والمهـارات اللازمـة لأداء العمـل، أو یكـون تحـت إشـراف بعـض 
یتــیح للمتــدرب أن یقلــد مدربــه وأن یلــتقط المهــارات اللازمــة لأداء العمــل لین القــدامى ذو خبــرة، وهــذا الأســلوب العــام

إذ أنــه یــربط المتــدرب . ان العمــل بــبعض الحســنات التــي تفیــد المتــدرب والمــدرب معــاكــمنــه ویمتــاز التــدریب فــي م
ن خـلال أدائـه للعمـل، وبمـا أن مكـان التـدریب هـو مادیا ونفسیا بمحیط العمل، ویوفر له فرصة نقل التعلم الفعلي م

مقدار مـا حققـه هـذا الأخیـر مـن تقـدم عملـي ومـا بقـي علیـه  بامتیازنفسه مكان العمل، فباستطاعة المدرب أن یقیم 
تــدریبي یســمح لــه بتحقیــق مرامــي الإنتــاج الفعلــي المطلــوب منــه والمخطــط لــه مســبقا، كمــا أن هــذه مـن جهــد وعمــل 

  .المدربین توظیفیة تمتاز بأنها قلیلة التكلفة، كونها لا تحتاج إلى مراكز تدریبیة مستقلة ولا إلى الطریقة التدریب
أن تنقـل كـل أو جـزءا مـن نشـاطاتها تفضـل بعـض المنظمـات  ):التدریب الخارجي(التدریب خارج المنظمة  -ثانیا

. ت التـــدریب متاحـــة بشـــكل أفضـــل خارجهـــاالتدریبیـــة خـــارج المنظمـــة ذاتهـــا، وذلـــك إذا كانـــت الخبـــرة التدریبیـــة وأدوا
  : ویتمیز هذا النوع من التدریب ب

 امج قد لا تتوفر للشركاتر توفر خبرة وكفاءة في تصمیم الب. 
 توفر المدربین الأكفاء المتخصصین. 
  تجمــع خبــرات أفــراد مــن شــركات مختلفــة فــي نفــس البــرامج، الأمــر الــذي یتــیح لكــل مــدرب فرصــة التعــرف

 .الشركات الأخرى على مشاكل وخبرات
 بعد التدریب عن جو العمل یتیح فرصة الاستیعاب والتعمق. 

  .بالبرامج الحكومیة الالتحاقویمكن الاستعانة في التدریب الخارجي إما بمنظمات خاصة، أو 
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  أسالیب التدریب: الثانيالمطلب 

مــن بــین أســالیب برنــامج التــدریب، و هنــاك عــدة أســالیب متاحــة للتــدریب یمكــن مــن خلالهــا تحقیــق أهــداف         
   : التدریب نذكر

ـــدریب الحساســـیة -1 ـــة بـــین مجموعـــة المتـــدربین لا  :ت یركـــز تـــدریب المختبـــر علـــى العلاقـــات الشخصـــیة التبادلی
تربطهم علاقة تنظیمیة مباشرة، ویتیح لهم رؤى حـول كیفیـة تصـرف الفـرد ضـمن المجموعـة، كیفیـة السـلوك وكیفیـة 

ســلوكه علــى الآخــرین وأثــر ســلوكهم و الســلوك ویهــدف إلــى زیــادة إحســاس الفــرد بــأثر انفعالاتــه  إدراك الآخــرین بهــذا
الاتجاهــــات وتنمیــــة مهــــارات ســــلوكیة لمجموعــــة أو مجموعــــات   علیــــه، كمــــا یهــــدف إلــــى تطــــویر المعــــارف والقــــیم

  )1( .من خلال التفاعل الجماعي وصراع الآراء والتعلم مستهدفة،
یكـون التـدریب هنـا داخـل المؤسسـة التـي یعمـل بهـا العامـل وذلـك عـن طریـق : أثنـاء القیـام بالوظیفـةالتدریب  -2

توجیهــه وإرشــاده أثنــاء تأدیــة عملــه، وذلـــك یقلــل التكــالیف علــى المؤسســة بحیـــث یــتم تدریبــه أثنــاء الإنتــاج فهـــو لا 
العمــل لا یتوقــف أثنــاء فتــرة  یحتــاج إلــى مكــان خــاص للتــدریب ولا إلــى معــدات خاصــة كــذلك، وبالتــالي فــإن ســیر

  )2( .التدریب
تعنــي هــذه الطریقــة زیــادة خبــرات المتــدربین وذلــك مــن خــلال المحــاولات التــي یبــذلونها لحــل : دراســة الحــالات -3

المشــاكل، ومــن أشــهر الحــالات المســتخدمة فــي التــدریب تلــك الحــالات التــي نبعــت مــن جامعــة هارفــارد الأمریكیــة، 
اسـتخدامها إلـى مجــال وقـد بـدأت هـذه الجامعـة فـي إسـتخدام الحـالات فـي دراســات القـانون، ولكـن سـرعان مـا انتقـل 

إدارة الأعمــال وتتمیـــز هـــذه الحـــالات بأنهـــا حـــالات واقعیـــة إلا أنـــه یعـــاب علیهـــا أنهـــا قدیمـــة وبالتـــالي لا تعبـــر عـــن 
حقــائق ومتغیــرات العصــر الــذي نعیشــه، وتتمیــز هــذه الحــالات بأنهــا معاصــرة، وبالتــالي فأنــه یمكــن مقارنــة الحلــول 

امت المنظمة التي كتبت عنهـا الحالـة بالتوصـل إلیهـا وكأسـلوب تـدریبي فـإن یقترحها المتدربون مع تلك التي قالتي 
الحالــة قــد لا یجــب أن تكــون بالضــرورة حالــة واقعیــة ففــي كثیــر مــن الأحیــان یمكــن كتابــة حــالات وهمیــة واعطائهــا 

  )3(.للمتدربین

                                                             
والتغییر التنظیمي  الإبداع" حولملتقي دولي  ،الاقتصادیةدور التدریب في تعزیز القدرة على التغییر التنظیمي بالمؤسسة ، بلعور سلیمان):  1(

  .10، ص2010ماي، 12/13، البلیدة ،جامعة سعد دحلب، "في المنظمات الحدیثة
ص  ،2013الأردن، ، للنشر والتوزیع ، دار الابتكارالعمومیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في المؤسسة منیر بن أحمد بن دریدي،  ): 2(

119.  
، الطبعة الأولى، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، الأردن، السلوك التنظیمي في المنظماتعبد الرزاق الرحاحلة، زكریا أحمد العزام،  ): 3(

  .324، 323، ص ص 2011
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فعــن طریــق التـدریب مــن خــلال المحاضــرات یمكــن الاتصـال بــأكبر عــدد مــن المتــدربین  :أســلوب المحاضــرات -4
بعـــدد محـــدود مـــن المـــدربین، فمـــن خـــلال المحاضـــرات یمكـــن نقـــل المعلومـــات المختلفـــة فـــي المجـــالات  بالاســـتعانة

إن مــن والتــي تــدعم بوســائل توضــیحیة والأفــلام وبعــض الوســائل الأخــرى الســمعیة والبصــریة، وعلــى ذلــك فــالمعینـة 
بعــدد كبیــر مــن الأفــراد، وبالتــالي فــإن ذلــك یــنعكس علــى  الاتصــالمزایــا التــدریب عــن طریــق المحاضــرات إمكانیــة 

 ببعضــهاكمــا أنــه مــن الممكــن تنظیمهــا بدقــة ممــا یســاعد علــى تــرابط الأفكــار . انخفــاض التكلفــة بالنســبة للمتــدربین
  البعض

دریب یفـوق مزایاهـا، وذلـك أن المتـدربین یكونـون فـي وضـع ومع ذلك فـإن عیـوب مثـل هـذه الطریقـة فـي التـ        
لإهمـالهم مبـدأ أساســي مـن مبـادئ التــدریب وهـو الممارسـة العملیــة لموضـوع التـدریب وعلــى ذلـك فإنهـا عبــارة  سـلبي

وإذا كـان هنــاك حاجــة ملحـة فــي ضــرورة . عـن اتصــال مـن جانــب واحــد، ولا یوجـد معلومــات مرتــدة مـن الحاضــرین
مــن المعرفــة والــذي قــد لا یتناســب مــع إمكانیــات المتــدربین الحاضــرین، وإذا كــان  لمســتوى معــین تناســب المحاضــرة

هناك تأكید مستمر على ضرورة تجمیع الحقـائق والأرقـام، ومـع ذلـك فـإن ذلـك لا یعنـي أن یكـون المتـدربین قـادرین 
ن الســكوت التــام أثنـــاء علـــى صــعوبة تحقیــق نــوع مـــعلــى تطبیــق هــذا النـــوع مــن المعرفــة فــي عملهـــم، هــذا عــلاوة 

  .المحاضرة بین المتدربین
ومــن الوســـائل المثمــرة لاســـتخدام المحاضـــرة هــو الاســـتعانة بــبعض الوســـائل الأخـــرى مثــال ذلـــك أن تكـــون         

المحاضــرة مصــحوبة بطریقــة المناقشــة ممــا یتــیح للمحاضــر أن یحاضــر فقــط لإعطــاء معلومــات جدیــدة لا تتــوافر 
ءات وأیضـا یمكـن اسـتخدام بعـض لدى الحاضـرین، كمـا أنـه مـن الممكـن للمحاضـر أن یسـند للمتـدربین بعـض القـرا

  .الوسائل التوضیحیة مثل الأفلام المصورة

المؤتمر هو عبارة عـن مقابلـة لمجموعـة صـغیرة مـن الأفـراد تعقـد وفقـا لخطـة منظمـة وذلـك بهـدف : المؤتمرات -5
تطـــویر المعرفـــة للمشـــتركین فیهـــا وذلـــك مـــن خـــلال المشـــاركة الشـــفویة للمتـــدربین، وهـــي بـــذلك تتغلـــب علـــى بعـــض 
عیوب المحاضرات وذلك لأن بعض المتدربین یكون لهم دور فعال في هذه المقابلات وبالتـالي فـإنهم غیـر سـلبیین 
كما هو الحال بالنسبة للمحاضرات وعلى أیة حال فإن نجـاح أي مـؤتمر إنمـا یعتمـد علـى مـدى مسـاهمة المتـدربین 

للمناقشة من قبـل الحاضـرین، فـالأفراد إلـى حـد  فیه، حیث یتم التدریب من خلال دراسة وتحلیل الأفكار التي تطرح
  )1( .كبیر یتعلمون من بعضهم البعض

                                                             
   .349، 347، ص ص2008، الدار الجامعیة، مصر، مدخل تحقیق المیزة التنافسیة الموارد البشریةمصطفى محمود أبو بكر، ): 1(
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تهــدف طریقــة تمثیــل الاداوار أن یلعــب كــل شــخص دور مختلفــا وبــذلك یتســنى لــه أن : أســلوب تمثیــل الأدوار -6
والمـرؤوس الـذي یتعلم من وراء ذلك فالطفل الذي یلعب دور الأب یحاول أن یسلك كمـا یسـلك الأب وبـذلك یـتعلم، 

یلعب دور الرئیس یتعلم ماهیة الضغوط التي تقع علیـه مـن رؤسـائه والطالـب الـذي یلعـب دور الأسـتاذ یـتعلم أیضـا 
الـخ وفــي مجـال التـدریب عــادة مـا یــتم اختیـار موقــف مـا بحیــث ...مـدى صـعوبات التــي تنطـوي علیــه عملیـة التعلــیم

ره وبـــذل جهـــده فـــي الـــدفاع عـــن موقفـــه، فـــإن الكثیـــر مـــن یلعـــب كـــل متـــدرب دورا محـــددا فـــاذا أجـــاد كـــل متـــدرب دو 
 )1(.الحقائق تتضح أمامه، وقد یؤدي هذا به إلى أن یتعلم الكثیر

  .یمثل نموذجا مصغرا لواقع مستمد من البیئة الإداریة كيهي تمرین دینامی: أسلوب المباریات الإداریة -7

  : وتهدف المباریات إلى تدریب المشاركین على

  القرارات والتوقیت السلیم لها لاتخاذالتخطیط المستمر. 
  الظروف المتغیرة لمراعاةالتنظیم المرن لجهود الجماعة. 
 التوجیه الدینامیكي للمنظمة وتحقیق التوازن بین الوظائف الإداریة. 
 تكوین نظام للمعلومات وتطویره. 
 الربط بین عملیة المتابعة والتخطیط. 
  2(.یلیة المساعدة لعملیة اتخاذ القرارالتحل الأدواتاستخدام( 

هـــو طریقـــة للـــتعلم الـــذاتي وفیهـــا یتقـــدم المتـــدرب فـــي اكتســـاب المعـــارف والمهـــارات اللازمـــة : التعلـــیم المبـــرمج -8
وتســمح هــذه . لتحقیــق الأهــداف التدریبیــة مــن خــلال سلســلة مــن الخطــوات التــي تــم ترتیبهــا بعنایــة واختبارهــا مســبقا

بالتقدم في البرنامج طبقا لمعدلات سرعة تعلمهم، كما أنهـم یسـتجیبون بشـكل إیجـابي لكـل خطـوة الطریقة للمتدربین 
مــن سلســلة الخطــوات، ویحصــلون علــى معلومــات مرتــدة فوریــة عــن صــحة اســتجاباتهم قبــل الانتقــال إلــى الخطــوة 

 )3(.المهارات المطلوبةالتالیة، ویتم تصمیم البرنامج عادة لیؤدي إلى تعلم المتدربین حتى التمكن للمعارف و 

تتكون تمارین السلة من عینـة ممثلـة لـلأداء المطلـوب فـي كـل جوانـب الوظیفـة عـن شـهر : تمارین سلة البرید -9
أو ســنة، وفــي هــذه الطریقــة فإنــه یــتم تزویــد المتــدربین بمــواد تعطــیهم خلفیــة عــن الموضــوعات ذات العلاقــة، وكــذا 

قــوائم المالیــة والتقــاریر، بالإضـافة إلــى معلومــات تمثـل مواقــف تجــاه قضــایا الخـرائط التنظیمیــة، وأدلــة السیاسـات، وال
                                                             

   .263، ص2011 ، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن،السلوك التنظیميزاهد محمد دیري، ): 1(
.281 ص ،2009،، دار مناهج للنشر والتوزیع، الأردنالتدریب الإداريالصیرفي، محمد عبد الفتاح :   (2 ) 

.287 ص، نفس المرجع  (   : 3)  
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ثـــم یعـــرض بعـــد ذلـــك علـــى المتـــدربین مجموعـــة مـــن المـــذكرات، . خلافیـــة، وذلـــك لدراســـتها قبـــل أن یبـــدأ التـــدریب
بریـد ویقـوم والتقاریر والخطابات، والمكالمات الهاتفیة وما دار فـي زیـارات أو اجتماعـات تمثـل مـا یـرد للمـدربین مـن 

المتــدرب مــن موقــع دوره كمــدیر باتخــاذ القــرارات المناســبة، وفــي كــل حالــة فــإن المتــدرب یلــزم نفســه كتابــة بتصــرف 
معــین تجــاه مــا یحتویــه البریــد مــن موضــوعات، ویــتم ذلــك فــي وقــت محــدد حتــى یكــون التــدریب واقعیــا وحتــى یكــون 

تــأتي مرحلــة المناقشــة وبعــد مرحلــة اتخــاذ القــرارات  .هنــاك ضــغط یماثــل مــا یتعــرض لــه المــدیر فــي الحیــاة العملیــة
والنقــد لمــا قــام بــه المتــدربون مــن تصــرفات ومــا توصــلوا إلیــه مــن قــرارات حیــث یــتم تحلیــل وتقــویم كــل التصــرفات 

  )1(.والقرارات، ثم یعطى المتدربون معلومات مرتدة عنها

أو إطـلاق الأفكـار أو والتي تسمى أیضا التحریك الحـر للأفكـار،  -في طریقة تهییج الأفكار :تهییج الأفكار -10
فإنــه یعطــى لمجموعــة صــغیرة مختــارة بعنایــة ســؤال عــن كیفیــة التصــرف فــي موقــف أو  -حــل المشــكلات الإبــداعي

 مشكلة ثم یطلب من أفراد المجموعة تولید اكبر عدد ممكـن مـن الأفكـار أو الحلـول التـي یمكـن أن یولـدها الموقـف
وفــي هــذه الطریقــة فــإن كمیــة الأفكــار المتولــدة . مشــكلة مــع تشــجیع التضــافر الحــر بــین أفكــار أفــراد المجموعــةأو ال

تعطــى أســبقیة علــى نوعیتهــا، حیــث إن الحكــم علــى نوعیــة یؤجــل بشــكل معتمــد إلــى وقــت لاحــق، وتكتــب الأفكــار 
 .على سبورة أو لوح قلاب بالسرعة التي یتم بها خروج هذه الأفكار

تحـت توجیـه منسـق فریـق الحـوار بتقـدیم ) 10-3( في هذه الطریقة یقوم عـدد مـن الأفـراد مـن : الحوار فرق -11
وعــادة مــا یمثــل المقــدمون أنواعــا . وجهــات نظــرهم فــي موضــوع أو مشــكلة، أو فــي نقــاط معینــة مــن موضــوع واســع

ین مـن المـوظفین التنفـذیین أو وعـادة مـا یـتم اختیـار المقـدم. مختلفة من التخصصات والخبرات والاتجاهات الفكریة
یــتم دعــوة خبــراء المنظمــة للمشــاركة، وفــي أحیــان أخــرى قــد یقــوم المتــدربون أنفســهم  الأحیــانوفــي بعــض الإداریــین 

  )2(.بالمشاركة كمقدمین ویلي التقدیم تشجیع المتدربین على المشاركة عن طریق توجیه أسئلة لكل متقدم

 مسؤولیات التدریب :المطلب الثالث

غالبـــا مـــا تنحصـــر مســـؤولیة التـــدریب فـــي المنظمـــات المختلفـــة علـــى عـــاتق القیـــادات الإداریـــة التـــي تتمتـــع         
بمسـؤولیة إدارة القـوى البشـریة ســواء علـى مسـتوى المنظمــة ككـل أو فـي إطـار الأقســام والشـعب الإنتاجیـة والخدمیــة 

  )3(:ط بما یليوغیرها ویمكن الإشارة هنا إلى أن تلك المسؤولیة یمكن أن تنا

                                                             
.359، 358ص  ص، نفس المرجع ): 1)  

.363 -361ص ص، نفس المرجع ): 2) 

.230، 229، ص ص2010، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزیع، الأردن، منظمة المعرفة خضیر كاظم حمود،):  3)  
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تعتبــر المــوارد البشــریة هــي المســئولة بشــكل كامــل عــن عملیــة تــدریب العــاملین الجــدد : إدارة المــوارد البشــریة -1
والقـدامى فـي مجــالات العمـل التــي تتطلـب التحســین أو التطـویر مــع المسـتجدات العلمیــة والفنیـة الســائدة فـي حقــول 

یـد الحاجـات التدریبیـة وتقیـیم المتـدربین ومـدى تقـدمهم والتأكـد مـن أن ابع تحدتـعمل المنظمة ولذا فـإن هـذه الإدارة ت
البرنــامج التــدریبي قــد حقــق الأهــداف المــراد إنجازهــا، كمــا أن إدارة المــوارد البشــریة تكــون مســئولة عــادة عــن رفــع 

ة اللازمـة وجمیـع التقاریر الدوریة للإدارة العلیـا بخصـوص التـدریب ومتطلباتـه ومسـتلزمات تنفیـذه والحاجـات التدریبیـ
  .الأنشطة المرتبطة بالعملیات التدریبیة في المنظمة

عــن العــاملین لــدیهم  مســئولینیعتبــر مــدراء الوحــدات الإداریــة العاملــة فــي المنظمــة  :مــدراء الوحــدات الإداریــة -2
اء غالبـا مـا یقـدمون وتحدید مدى الحاجة لتدریبهم والبـرامج التطویریـة والتدریبیـة التـي یتطلبهـا العمـل ولـذا فـإن المـدر 

إلــى إدارة المــوارد البشــریة عــدد العـــاملین المــراد تــدریبهم والبــرامج التــي یتطلبهـــا تحســین الأداء ومــدى التقــدم الـــذي 
أحــرزه المتــدرب مـــن خــلال البرنــامج التـــدریبي الــذي التحـــق فیــه وغیرهــا مـــن التقــاریر الدوریــة التـــي یتطلبهــا العمـــل 

  .وانجازه باستمرار

عـن العـاملین الـذین یعملـون معـه ولـذا فإنـه یتـابع تــدریبهم یكـون المشـرف مسـئولا مسـؤولیة مباشـرة  :المشـرفون -3
ویقـوم بالمهــام المناطـة بــه شخصــیا فـي تحســین أداء العــاملین الـذین یــتم تـدریبهم تحــت إشــرافه ویكـون عــادة مســئولا 

التقــدم المتحققــة جــراء التــدریب أو أیضــا  عــن تقــدیم وإعــداد التقــاریر الدوریــة إلــى مــدیر الوحــدة الإداریــة بشــأن درجــة
  .الصعوبات التي تواجه العملیة التدریبیة بغیة اتخاذ الإجراءات الكفیلة بتحقیق إنجاز المهام التدریبیة
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  مراحل العملیة التدریبیة: المبحث الثالث

یقوم المسئولون عـن التـدریب بالمؤسسـة بإعـداد بـرامج التـدریب اللازمـة للعـاملین، إذ أن الشـكل الـذي یتخـذ         
البــرامج یتــأثر بعوامــل كثیــرة تتعلــق بظــروف المؤسســة إلا أنــه یمكــن القــول بصــفة عامــة بــأن إعــداد بــرامج التــدریب 

  .وتنفیذها یمر بمجموعة من المراحل

  الاحتیاجات التدریبیة تحدید: المطلب الأول

النشــاط التــدریبي علـى الدقــة والموضــوعیة فـي تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیـة المناســبة لتنمیــة وتطــویر  یتعمـد        
المعارف والمهارات والاتجاهات المختلفة للأفراد وترجمة هذه الاحتیاجات إلى بـرامج وسیاسـات تدریبیـة تعمـل علـى 

  .تحقیق أهداف المؤسسة

  تعریف الاحتیاجات التدریبیة: الأولالفرع 

  )1(:فهوم الاحتیاجات التدریبیة منهاقد وردت تعاریف كثیرة لم        

الحاجــة إلــى اكتســاب معلومــات أو مهــارات إضــافیة تمكــن العــاملین  مــن :" بأنهــا لاحتیاجــات التدریبیــةتعــرف ا -
  )."أو تنموي( توقعي أداء مهام عمل جدیدة أو معدلة في القریب العاجل، وهذا احتیاج 

ــر ا - ــا لاحتیاجــات التدریبیــةكمــا تعتب ــى أنه جملــة مــن التغیــرات والتطــورات التــي مــن الواجــب إحــداثها فــي " :عل
المعلومات واتجاهات ومهارات العمال بموجب مواجهة أي موقـف یمكـن أن یحـدث فـي العمـل ویتطلـب تحدیـد هـذه 

ومعرفـــة مســـتوى ونـــوع التــدریب المناســـب لكـــل فـــرد، لأنـــه إذا  الاحتیاجــات التعـــرف علـــى الأفـــراد المطلــوب تـــدریبهم
كانـــت لـــدینا فكـــرة علـــى العمـــال الـــذین هـــم بحاجـــة إلـــى التـــدریب فتكـــون مـــن الســـهل تحدیـــد نـــوع التـــدریب المطلـــوب 

   )2(."منهم

  )3(:وبالتالي قد تأخذ هذه الاحتیاجات أحد الأنواع التالیة        

                                                             
، 2003مجموعة النیل العربیة، مصر،  ، الطبعة الأولى،وأثره على التكلفةالتدریب الفعال توني نیوباي، ترجمة شویكار زكي، : )1(

.25ص  
كلیة العلوم الاقتصادیة، علوم  ،)غیر منشورة( في علوم التسییر ، مذكرة ماجستیرتأثیر التدریب على إنتاجیة المؤسسةبوعریوة الربیع، ):2(

  .14، ص 2007جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس،  التسییر والعلوم التجاریة، فرع تسییر المنظمات،

.15 نفس المرجع، ص ): 3) 
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أو تغییر المعلومات والمعـارف التـي لـدى بعـض الأفـراد أو جمـیعهم ، وذلـك  احتیاجات تتعلق بزیادة أو تطویر -1
  .فیما یتعلق ببعض مجالات العمل وأهدافه أو سیاسات المؤسسة أو الظروف المحیطة به

احتیاجــات تتعلــق بزیــادة أو تطــویر أو تعــدیل المهــارات والقــدرات لــدى بعــض الأفــراد أو جمــیعهم، وذلــك فیمــا  -2
  . وطرق الأداء في عدد من الوظائفیتعلق بأسالیب 

  .احتیاجات تتعلق بتغیر أو تطویر سلوك بعض الأفراد أو الجماعات -3

 أهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة: الفرع الثاني

إن هــدف التــدریب الأساســي هــو تشــكیل وإعــادة تشــكیل الــنمط الســلوكي لأفــراد التنظــیم، ولكــي یــتم تحقیــق         
ـــدأ بتحدیـــد الحاجـــات التدریبیـــة والتـــي تعتبـــر  هـــذا الهـــدف لابـــد أن یســـیر التـــدریب وفـــق خطـــوات علمیـــة وســـلیمة تب

ـــادة وفاعلیـــة العملیـــة التدریبیـــة، فمعرفـــة  ـــدها وفـــق أســـس علمیـــة العنصـــر الأساســـي لتحســـین زی الاحتیاجـــات وتحدی
یســاعد مخططــي بــرامج التــدریب فــي تصــمیم بــرامج تدریبیــة ناجحــة، ویعــد الركیــزة الأولــى والأساســیة فــي تخطــیط 

أهمیة كبـرى فـي نجـاح أي منظمـة مـن منظمـات التـدریب فـي تحقیـق أهـدافها  التدریبیةاجات لحالبرامج التدریبیة، ول
  :اط الآتیةوتتلخص هذه الأهمیة في النق

  العاملین في تأدیة الأعمال المسندة إلیهم كفاءةكونها العامل الحقیقي في رفع. 
 تعد الأساس الذي یقوم علیه أي نشاط تدریبي. 
 تعد العامل المؤشر الذي یوجه التدریب إلى الاتجاهات الصحیحة المناسبة. 
 تجاه السلیم والصحیحالعامل الأساسي في توجیه الإمكانات المتاحة للتدریب إلى الا تعد. 
 ـــذول فـــي یـــؤدي إلـــى ضـــیاع الجهـــد و ,عـــدم التعـــرف علـــى الاحتیاجـــات التدریبیـــة مســـبقا المـــال والوقـــت المب

 )1( .التدریب
 معرفة الاحتیاجات التدریبیة یسبق أي نشاط تدریبي مهني ویأتي قبل تصمیم البرامج التدریبیة وتنفیذها. 
  قــرارات فعالـــة وســلیمة باتجــاه التخطـــیط والتصــمیم ویوصــل إلـــى تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة یوصـــل إلــى

 .حقائق علمیة من واقع مشكلات العمل والكشف عن معوقات العمل
 تؤدي عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة إلى تخفیض النفقات والهدر. 

                                                             
، كلیة التربیة، سوریا، مجلة الفتحأمل حمودي عبي، دور التدریب في تنمیة مهارات الإبداع الإداري لدى مدیرات ریاض الأطفال،  ): 1(

  .104، ص2012، 48العدد
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 فرصة لترقیة الأفراد الحالیین ونقلهم إلى مواقع متقدمة وتوظیف أفراد جدد. 
 المستهدفة من التدریب تبین الفئة. 
  ــــرامج  المســــئولینتســــاعد ــــة حاضــــراً التخطــــیط الجیــــد وتقــــ وتنفیــــذها علــــىعــــن الب  دیر الاحتیاجــــات التدریبی

  )1(.ومستقبلاً 

  تصمیم البرامج التدریبیة: المطلب الثاني

كلیـا علـى  اعتمـاداالعامة للتدریب، تلك الأهداف التي یجب أن تعتمـد  الأهداففي هذه المرحلة یتم تحدید         
تحدید الاحتیاجات التدریبیـة ومـن ثـم علـى تحدیـد الأطـر العامـة لكـل برنـامج تـدریبي بشـكل تفصـیلي مـع مراعـاة أن 

قــة وأهــدافها والقــیم الســائدة فیهــا، بیئــة المنظمــة الإداریــة ذات العلا الاعتبــاریأخــذ مصــممو البــرامج التدریبیــة بعــین 
  .عامة تتشابه من ناحیة الشكل مع اختلافها بالمضمونویمكن القول بأن محتویات الأطر ال

 )2(: یمكن تحدید محتویات الأطر العامة للبرنامج كما یليوبشكل عام         

ــامج التــدریبي -1 ــوان البرن وواضــحة تــدل للبرنــامج التــدریبي بصــیغة بســیطة و یعنــي وضــع عنــوان مناســب  :عن
  .من أجلها البرنامج بصفة مباشرة عن الاحتیاجات الأساسیة التي وضع

  .بحیث یمكن قیاسها ویقصد بها تحدید النتائج المتوقعة بطریقة إجرائیة سلوكیة،: الأهداف -2

فـي البرنـامج التــدریبي مـن موضـوعات بحیـث تـؤدي هـذه الموضـوعات بطریقــة تحدیـد مـا یطـرح : الموضـوعات -3
  .التدریبيمباشرة وغیر مباشرة لتحقیق الأهداف الخاصة بالبرنامج 

ووظـــائفهم كشـــروط الاشـــتراك  الإداریـــةتحدیـــد مـــؤهلاتهم العلمیـــة وخبـــراتهم العملیـــة ومســـتویاتهم : المشـــاركون -4
  . بالبرنامج

المتـدربین وموضـوعات البرنـامج لغایـات تحقیـق أهـداف  تـلاءمتحدیـد أسـالیب التـدریب التـي : أسالیب التـدریب -5
  .البرنامج

                                                             
جامعة دمشق، سوریا، كلیة الاقتصاد، ، )غیر منشورة( في إدارة أعمال جستیرامذكرة م، التدریبیة الاحتیاجاتتحدید سلیمان الفارس، ):1(

  .5، ص 2009
 ،171، ص ص2007، المنظمة العربیة للتنمیة البشریة والتدریب، مصر،آفاق جدیدة في التنمیة البشریة والتدریبمجموعة خبراء،  ):2( 

172.   
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  .مع البرنامج التدریبي یتلاءمتحدید المعینات السمعیة والبصریة بما : المعینات التدریبیة -6

  .ودرجة التفرغ) صباحي، مسائي ( تحدید فترة انعقاد البرنامج ونظام جلساته : نظام الجلسات -7

  .، والأبحاثالامتحاناتتحدید شروط الاجتیاز للبرنامج مثل : البرنامجمتطلبات اجتیاز  -8

  .تحدید مكان الانعقاد للبرنامج لتسهیل وصول المشاركین: مكان الانعقاد -9

  .تحدید اسم المشرف العلمي ووظیفته، وكذلك المشرف الإداري إن وجد :الإشراف -10

ـــد الجلســـات والتوزیـــع الزمنـــي للموضـــوعات وأســـماء المـــدربین : الجـــدول الزمنـــي -11 إعـــداد جـــدول زمنـــي بمواعی
  .وفترات الاستراحة

  بيییذ البرنامج التدر تنف: المطلب الثالث

ســبة لتنفیــذ البرنــامج التــدریبي تعــد مــن الإشــكالیات الملحــة، الواجــب مراعاتهــا عنــد الطــرق المنا اختیــارإن         
التـدریبي، إذ یجـب علـى إدارة المـوارد البشـریة ألا تتجاهـل عملیـة الاعتنـاء  الاحتیـاجوضع خطة التدریب فـي إطـار 

باختیار الأسلوب الأمثل لتنفیذ البرنامج سـواء أكـان مـن ناحیـة مـدى ملائمـة خطـة التـدریب لتحقیـق الهـدف، أم مـن 
  . ناحیة اختیار المدربین الأكفاء لأن ذلك سیقلل من الفائدة المرجوة من التدریب

ـــذا یعـــد ا لأســـالیب التدریبیـــة المناســـبة أحـــد المعـــاییر الأساســـیة المحـــددة لدرجـــة فعالیـــة البرنـــامج للاختیـــار الســـلیم ل
عملیـة الأنشـطة، لاسـیما أن هـذه الأسـالیب قــد لالأول لكفـاءة التصـمیم وأول ترجمـة  الاختبـارالتـدریبي، نظـرا لكونهـا 

تباینهـا بغیـة خدمـة أغـراض مختلفـة للـتعلم وغایـات ضافة لتنـوع أهـدافها و ، بالإشهدت تعددا ملحوظا وتنوعا واضحا
المعـــارف والمهـــارات الإداریـــة والســـلوكیة، كـــل هـــذا أدى إلـــى تطـــور ملحـــوظ لـــیس فقـــط فـــي  اكتســـابمتعـــددة، مـــن 

  .محتویات البرامج التدریبیة، ولكن أیضا في مجال تنوع الأسالیب التدریبیة المستخدمة بنفس القدر أو یزید

نیف أســالیب التــدریب ضــمن مجمــوعتین، أســالیب تنفیــذ فــي مكــان العمــل وأســالیب تنفیــذ وعلــى العمــوم یمكــن تصــ
  .خارج العمل

ــان العمــل -1 ــدریب فــي مك بــأن یكــون العامــل تحــت الإشــراف فــي مكــان عملــه،  الأســالیبتــتم هــذه : أســالیب لت
ویتلقــى الإرشــاد والتوجیــه مــن طــرف المــدرب حتــى یــتمكن مــن إتقــان عملــه، وتعــد هــذه الأســالیب ضــروریة وهامــة 

الجـدد مـنهم أو القـدامى، وذلـك بغیـة إكسـابهم مهـارات  سـواء. لجمیـع الفئـات والمسـتویات مـن العـاملین فـي المنظمـة
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ومـــا یمیـــز هـــذا النـــوع مـــن التـــدریب هـــو أنـــه یـــوفر تلقـــي الخبـــرة . ســـیطرة علـــى مشـــاكل العمـــلجدیـــدة تمكـــنهم مـــن ال
والمعلومات بشكل مباشر في الواقع العملي، كما یتمیـز بأنـه لا یعطـل العمـل أثنـاء مـدة التـدریب، ولا یتطلـب أمكنـة 

توظیـف مـدربین بـدوام كامـل سـواء لإجرائه وتكون تكالیفه قلیلة، كونها لا تحتاج إلـى مراكـز تـدریب مسـتقلة ولا إلـى 
  . من داخل العمل أو خارجه

ومـــا تجـــدر الإشـــارة إلیـــه أن هـــذا النـــوع مـــن التـــدریب یطبـــق علـــى الأفـــراد الـــذین یعملـــون داخـــل الوحـــدات         
ومـن أهـم أسـالیب التـدریب . بالدرجـة الأولـى منـه الأفـراد الـذین یعملـون فـي القطاعـات الصـناعیة ویسـتفیدوالأقسام، 

التـــدویر ( أســـلوب تعلیمــات العمــل، أســـلوب المســاعدة الإشــرافیة، أســلوب التنقـــل بــین الوظــائف : مكــان العمــل فــي
  ).الوظیفي

تنفــذ هــذه الأســالیب خــارج المنظمــة وبعیــدا عــن موقــع العمــل الأصــلي، : العمــل مكــان أســالیب التــدریب خــارج -2
بالتــدریب، ســواء كــان هــذا المكــان یقــع داخــل حیــث یــتم تدریبــه وتنمیتــه فــي كثیــر مــن الأحیــان فــي أمــاكن خاصــة 

وتختلـف الأسـالیب التدریبیـة مـن حیـث طـول فترتهـا ونـوع . المنظمة ذاتها أو خارجها كمعاهـد التـدریب المتخصصـة
الدراســة، حیــث یمكــن التمییــز بــین البــرامج المقیمــة أیــن یبقــى الــدارس طــول فتــرة البرنــامج بعیــدا عــن عملــه، وغیــر 

  .مدرب إلى مكان التدریب في أوقات محددة ولا ینقطع عن عمله تماماالمقیمة حیث یذهب ال

المحاضـــرة، دراســـة الحـــالات، تمثیـــل الأدوار، المباریـــات : ومـــن أهـــم أســـالیب التـــدریب خـــارج مكـــان العمـــل        
  )1(.الإداریة، المؤتمرات، تدریب الحساسیة

    البرنامج التدریبي قییمت: المطلب الثالث

إن فاعلیـة البــرامج التدریبیـة لا تتحقــق بحسـن التخطــیط والتصـمیم لهــا، وإنمـا تعتمــد أیضـا علــى دقـة التنفیــذ         
وتفهــم محتــوى  اســتیعابعلــى  وإقبــالهممــن جانــب القــائمین علــى النشــاط التــدریبي، وتتــأثر كــذلك بإقنــاع المتــدربین 

ینفصل عـن بـاقي أنشـطة التـدریب، وهـو كـذلك نشـاط مسـتمر  ویعتبر التقییم جزء هاما وأساسیا لا. التدریب وأهدافه
  .ة ضمانا لتحقیق الفاعلیة المستهدفة من التدریبصینبغي أن یحظى بعنایة خا

لـــذا تعتبـــر عملیـــة التقیـــیم وســـیلة ممتـــازة لضـــمان شـــفافیة عملیـــة تصـــمیم بـــرامج التـــدریب وقیـــاس فعالیتهـــا،         
  .لمنظمةوإظهار مدى مساهمتها في تحقیق أهداف ا

                                                             
  .101-99ساعد قرمش زهرة، مرجع سابق، ص ص ):1(
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  )1(: ویمكن تصنیف أسس تقییم التدریب في أربع مجموعات هامة هي        

ویتعلق بوجهة نظر المتدرب في البرنامج من حیث التسهیلات، المدرب، المحتوى، : رد الفعل -1
النوع  الخ ، وعادة یطلب من المتدربین استیفاء بیانات استقصاء بسیط في نهایة البرنامج  ویفید هذا...التوقیت

  .في الوقوف على آراء المتدربین في مدى نجاح البرنامج و العوائق التي تحول دون تحقیق التعلم

نتائج التعلم في تحدید مدى اكتساب المتدربین للمبادئ، الحقائق، الأسالیب، المهارات، و  موتستخد: التعلم -2
  ام الاختبارات لتقییم مدى التعلمیتم استخد العملیات التي تم تقدیمها في البرنامج التدریبي و بصفة أساسیة

ویستخدم ناتج السلوك لتحدید مدى تغیر سلوك المتدرب في الوظیفة كنتیجة لمشاركته في البرنامج : السلوك -3
التدریبي ویتم تقییم الجانب السلوكي للمتدرب عن طریق سؤال المدیرین أو المشرفین أو زملاء المتدربین عن 

  .اء المتدرب أو مدى تكراره لأنواع السلوك التي تضمنها أو ركز علیها البرنامج التدریبي مدى التغیر في أد

الحـوادث أو و قـد تشـمل النتـائج انخفـاض تكلفـة  ویتم استخدامها لتحدیـد العائـد مـن البرنـامج التـدریبي: النتائج -4
الإنتاجیــة و التحســن فــي الجــودة أو خدمــة المــواد كمــا قــد تشــمل زیــادة الوقــت و معــدلات دوران العمــل أو الفاقــد فــي 

  .العملاء

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
الدار  ،المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الحادي والعشرین ،الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة محمد المرسي،جمال الدین  ):1(

  .362، 361، ص ص2003 ،مصر ،الجامعیة
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:خلاصة الفصل الأول  

نظـرا لأهمیـة عملیـة التـدریب فـي الإدارة حاولنـا اسـتعراض أهـم الخصـائص المثیـرة التـي تسـاعد علـى التعریــف      
احتیاجـــات حالیـــة ومســـتقبلیة بالتــدریب، فبهـــذا النشـــاط تهــدف المؤسســـة إلـــى تنمیـــة مهــارات الأفـــراد وذلـــك لمواجهــة 

تتطلبهــا المؤسســة فــي ظــل التغیــرات البیئیــة التــي تواجههــا لأن التــدریب لا یهــم المؤسســة لوحــدها بــل كــذلك یعنــي 
الأفـــراد العـــاملین فیهـــا وبنـــاء حـــب العمـــل لدیـــه داخـــل المنظمـــة ممـــا یعـــود بالفائـــدة علـــى المؤسســـة والفـــرد، وقـــد تـــم 

أهدافـه التـي تسـعى المنظمـة لتحقیقـه وكـذلك مـرورا بمراحـل تخطـیط البرنـامج التعرض إلى كل من أهمیـة التـدریب و 
  .أنواعه ومسؤولیاته ریبي، إضافة إلىالتد

  

  



الإطار النظري لأداء الموارد البشریة

الثانيلــفصال
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   :تمهید
وارد تعمــل إدارة المــ حیــث ،أهــم المواضــیع فــي إدارة المــوارد البشــریة فــي المؤسســة موضــوع الأداء مــن بــین        

تحقیــق أداء فعّـــال وإنتاجیــة مرتفعـــة یاســاتها المختلفـــة وقراراتهــا علـــى مــن خـــلال س الحدیثـــةالبشــریة فـــي المنظمــات 
وذالـك بهـدف زیـادة فعالیـة  یئ وسائل اتصال مناسـبةوتعیین وتدریب وتهللقوى العاملة وتقوم بتصمیم برامج اختیار 

  .الأفراد وتحقیق رضاهم وصولاً إلى أعلى كفاءة إنتاجیة ممكنة في المنظمة

  :من خلال تقسیمه إلى ثلاثة مباحث ل سوف نقوم بمعالجة موضوع أداء الموارد البشریةفي هذا الفص        

  .ماهیة أداء الموارد البشریة :المبحث الأول

  .ماهیة إدارة أداء الموارد البشریة :المبحث الثاني

  .أداء الموارد البشریة دور التدریب في تحسین :المبحث الثالث
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  الموارد البشریة أداءماهیة : المبحث الأول

والنامیـة علـى السـواء، فـالجمیع یعمـل یحظى موضوع الأداء باهتمـام متزایـد فـي كـل المجتمعـات المتقدمـة         
علــى تحســین مســتوى الأداء ورفــع معدلاتــه لدرجــة أنــه أصــبح معیــارا ومؤشــرا أساســیا للتقــدم الاقتصــادي والإداري 

  .معا
  مفهوم وأهمیة أداء الموارد البشریة: المطلب الأول

  .في هذا المطلب سوف نتطرق إلى مفهوم وأهمیة أداء المورد البشري        
  ریةالموارد البش أداءمفهوم : الفرع الأول

یســتخدم مصــطلح الأداء علــى نطــاق واســع فــي میــدان الأعمــال، ورغــم ذلــك مــن الصــعب إعطــاء تعریــف        
  : بسیط ومحدد، ومن بین تعاریف أداء الموارد البشریة نذكر

نتـاج السـلوك، فالسـلوك هـو النشـاط الـذي یقـوم بـه الأفـراد، أمـا  ":علـى أنـه الموارد البشریة أداءعرف نیكولاس  -
نتاجات السلوك فهي النتائج التـي تمخضـت عـن ذلـك السـلوك، ممـا جعـل البیئـة أو المحصـلة النهائیـة مختلفـة عمـا 

   )1(."كانت علیه قبل ذلك السلوك
انعكـاس لمـدى قدرتـه مـن عدمـه فـي تحقیـق الأهـداف المتعلقـة بعملـه، أیـا  ":المـورد البشـري أنـه أداءكما یعتبر  -

  )2(."بیعة هذا العملطكانت 

النتائج العملیة أو الإنجازات أو ما یقـوم بـه الأفـراد مـن أعمـال أو تنفیـذ :"أیضا بأنهالموارد البشریة  أداءویعرف  -
  )3(."الأعمال

، فالكفـاءة للأهـداف المخططـة بكفـاءة وفاعلیـةدرجـة بلـوغ الفـرد أو الفریـق ":إلـى المـوارد البشـریة أداء یشیركما  -
المــوارد بالقــدر  اســتخداملال وذلــك مــن خــهــي القــدرة علــى خفــض أو تحجــیم الفاقــد فــي المــوارد المتاحــة للمنظمــة، 

المناسب وفق معاییر محددة للجدولة والجودة والتكلفة، أما الفاعلیة فتتمثل في القـدرة علـى تحقیـق أهـداف المنظمـة 
  )4( ".من خلال تحسین أداء الأنشطة المناسبة

                                                             
  .15، ص 2003، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات عبد الباري إبراهیم درة، :)1(
، جامعة تشرین، سوریا،  مجلة جامعة تشرین للبحوث والدراسات العلیاعلي یونس میا وآخرون، قیاس أثر التدریب في أداء العاملین،  :) 2(

  .5، ص2009 ،1، العدد31المجلد 
، مجلة كلیة الآداب والعلوم صوریة زاوي، میلود تومي، دور نظام المعلومات الموارد البشریة في تقییم أداء الموارد البشریة في المؤسسة ) :3(

.7، ص 2010، جوان 7، جامعة محمد خیضر، بسكرة، العدد الإنسانیة والاجتماعیة  

  . 147، ص2005، الناشر المؤلف، مصر، السلوكیةالمدیر ومهاراته أحمد سید مصطفى،  ):4(
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 عناصـرالقدرة على تحقیق النتائج، وتحقیق النتائج یقـوم علـى تفاعـل ثلاثـة  :"على أنه كما ینظر للأداء البشري -
  : أساسیة

  المهـــارات التـــي تعـــدّ مصـــدرا لـــلأداء البشـــري وأحـــد مكوناتـــه الأساســـیة حیـــث یســـاهم اكتســـابها وتطویرهـــا
  . وتسییرها في تحقیق أحسن المستویات

 التحفیز.  
 المشـتركة  جسـید المهـام ومختلـف علاقـات التعـاون والقـیمتنظـیم العمـل الـذي یعبّـر عنـه بالإطـار الملائـم لت

  )1(.".بین الموارد البشریة

  أهمیة أداء المورد البشري: الفرع الثاني

یعــد أداء المــورد البشــري علــى مختلــف المســتویات والتنظیمــات انعكاســا لأداء القســم أو الــدائرة أو المنظمــة         
التي یتبعها التنظیم، كما أن المورد البشري ودرجـة إجـادتهم لـه هـو تعبیـر عـن درجـة فاعلیـة المنظمـة التـي یعملـون 

شخصــیا علیــه  انعكــاسســتوى أدائــه وإجادتــه لــه الفــرد بماهتمــام  أنبهــا إلا أن الأمــر لا یقتصــر علــى ذلــك، حیــث 
  )2(: ویتمثل ذلك في

مقیاســا لقــدرة الفــرد علــى أداء عملــه فــي الحاضــر وكــذلك أداء أعمــال أخــرى مختلفــة نســبیا فــي  الأداء عتبــری -أولا
لفـردي ذلـك بوجـود أنظمـة موضـوعیة سـلیمة لقیـاس كفـاءة أداء المـورد البشـري فـإن الأداء ا ارتبطالمستقبل، فإذا ما 

یصـبح أحــد العوامــل الأساسـیة التــي تبنــى علیهـا الكثیــر مــن القـرارات الإداریــة، والتــي تتعلـق بــبعض الأمــور المهمــة 
النقل، والترقیة والترشـیح للدراسـة والإعـارة للعمـل بالخـارج، ومـن خـلال ذلـك المنطلـق یجـب في حیاة كل الفرد، مثل 

  .عمل ، لارتباطه بمستقبله الوظیفيفي ال لأدائهعلى كل فرد أن یوجه اهتماما خاصا 

بأدائه لعمله نظرا لارتباط ذلك بما یتقاضـاه مـن أجـور ومرتبـات ومـا فـي حكمهـا  الاهتمامیجب على كل فرد  -ثانیا
  .والأداءومات اللازمة لإیجاد العلاقة الإیجابیة بین الحوافز شرط أن تتوافر المق، الأداءمقابل هذا 

الاســتقرار فــي عملــه، لــه، وهــي الحاجــة إلــى  الأساســیةة نظــر الفــرد بإحــدى الحاجــات مــن وجهــ الأداءیــرتبط  -ثالثــا
  .تهاثبات ذوإ 

                                                             
تطور المهن والكفاءات وتحولات "ملتقى حول ، مناهج إدارة الموارد البشریة في مواجهة تحدي ضغوط العمللیاس غقال ، میلود برني،  ):1(

   .5، ص 2012ماي  14/15جامعة معسكر، معسكر،  ،"وظیفة الموارد البشریة
   .5وآخرون، مرجع سابق، ص علي یونس میا ):2(
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وممـا ســبق نســتنتج إلــى أن اهتمــام الفــرد بأدائــه، والعمــل علــى رفعــه وتنمیتــه ســوف یمكنــه مــن تحقیــق عــدد         
  .والاجتماعیةوالنفسیة  الاقتصادیةمن الأهداف المرتبطة به، وتتمثل في الأهداف 

  أداء المورد البشري مستویاتو  أبعاد: ب الثانيالمطل

  .أداء المورد البشري ومستویاته في هذا المطلب سوف نتكلم على أبعاد        

  أبعاد أداء المورد البشري: الفرع الأول

یمكننـــا أن نمیـــز بـــین ثلاثـــة أبعـــاد جزئیـــة یمكـــن أن یقـــاس أداء المـــورد البشـــري علیهـــا وهـــذه الأبعـــاد تتمثـــل         
  )1(:في

تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانیة أو العقلیة التي یبذلها الفـرد فـي العمـل فـي خـلال فتـرة زمنیـة  :كمیة الجهد -أولا
معینة، وتعتبر المقاییس التي تقیس سرعة الأداء، أو كمیتـه فـي خـلال فتـرة زمنیـة معینـة والمعبـرة عـن البعـد الكمـي 

  .للطاقة المبذولة

ودرجـة مطابقـة الجهـد المبـذول لمواصـفات نوعیـة معینـة، ففـي  فتعنـي مسـتوى الدقـة والجـودة، :نوعیة الجهد -ثانیا
سـرعة الأداء أو كمیتـه، بقـدر مـا یهـم نوعیـة وجـودة الجهـد المبـذول، وینـدرج لبعض أنواع الأعمال قد لا یهتم كثیرا 

جـة تحت المعیار النوعي للجهد الكثیر من المقاییس التي تقیس درجة مطابقـة الإنتـاج للمواصـفات، والتـي تقـیس در 
  .والتي تقیس درجة الإبداع والابتكار في الأداءخلو الأداء من الأخطاء، 

فالمقصــود بــه الأســلوب أو الطریقــة التــي تبــذل بهــا الجهــد فــي العمــل، أي الطریقــة التــي تــؤدى  :نمــط الأداء -ثالثــا
ء حركـــات أو بهــا أنشـــطة العمــل، فعلـــى أســاس نمـــط الأداء یمكــن مـــثلا قیــاس الترتیـــب الــذي یمـــارس الفــرد فـــي أدا

أنشطة معینة أو مزیج هذه الحركات أو الأنشطة إذا كـان العمـل جسـمانیا بالدرجـة الأولـى، كمـا یمكـن أیضـا قیـاس 
الطریقة التي یتم الوصول بها إلى حل أو قرار لمشكلة معینة أو الأسلوب الـذي یتبـع فـي إجـراء بحـث أو دراسـة أو 

  .إذا كان العمل ذا طابع ذهنيذلك المستخدم في كتابة تقریر أو مذكرة، وذلك 

  الأداءمستویات : الفرع الثاني

    
                                                             

  .220، ص 2003 الدار الجامعیة الجدیدة، مصر،السلوك التنظیمي،  محمد سعید أنور سلطان، ):1(
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  )1(: توجد عدة مستویات للأداء في منظمات الأعمال وتتمثل في    

 الـذي المسـتویات أعلـى وھو العمـل، وحـدات بمسـتوى "danny"سـماه الـذي نفسـه وھو: المنظمـة مسـتوى -أولا
 النقـاط فـي المسـتوى ذاھ إبـراز یمكـن و .المطلـوب الـداخلي الأداء هو ما یقرر ثم للأداء، الخارجي التطابق یحقق
 : التالیة

 . خارجیا و داخلیا العمل محیط مع یتطابق الأداء مستوى  -1
 مسـتویات بـاقي أن مـن یتأكـد و یـدیره و الأداء مـن المسـتوى ذاھ یحـدد الـذي وھ العـام / التنفیـذي المـدیر  -2

 .العمل وحدات أداء مستوى مع تتناغم و تتطابق الأداء
 .لهـا العـام الإطـار تعتبـر ، الأداء مسـتویات بـاقي تحتـوي التـيو  الأعمـال ووجـود كینونـة المسـتوىهذا   یمثل  -3
  العملیـات وتحدیـد السیاسـات وضـع و التنظـیم و التخطیط مثل الرئیسیة، الإداریة العملیات المستوىهذا  یشمل -4

 .الخ...
 تحقیـق هممـن المطلـوب المنظمـة في العاملین ،وبین مھوحاجات العملاء بین الوصل حلقة المستوى ذاھ یشكل -5

  .الحاجات ھذه
 ھذه وبدون ، المستوىھذا  في الأداء تعاریف على ترتكز الأخرى المستویات في الأداء تعاریف جمیع - 6

 .الأداء مستویات باقي تواجه مشاكل هناك ستكون التعاریف
 تحتویها التي المحددة والنتائج والحصیلة المنظمة مخرجات فهي المستوى ذاھ التي الأداء متطلبات مھأ -7

 .للعملاء تصل أن یجب التي و للمنظمة الرئیسة الخطة
 متطلبـات و حاجـات تنفیـذ فـي مھیسـا الـذي ،"العملیـات وهربجـ "المسـتوىھ�ذا  یعـرف :العملیـات مسـتوى -ثانیـا

 ھ�ذا إن، المحـددة المواصـفات و بالشـكلتهـا مخرجا ینـتج بـذلك فهـو ، المنظمـة مسـتوى اھحـدد التـي الأعمـال
 فمـن ، لـلأداء العملـي الإطـار و المخرجـات إنتـاج و الأعمـال تنفیـذ یـتم لهـاخلا مـن التـي الكیفیـة یـوفر المسـتوى

 والمصـادر انهضـم یعملـون التـي الأنظمـةو  الأداء مسـتویات بـاقي بـین التكافـلو  المتبادلـة العلاقـات إدارة یتم لهخلا
 . المختلفة

 معاییر دون مناسبا نهیرو  الذي العمل بتنفیذ یقومون العاملین تركنه ع ینتج ما نظام في المستوى هذا غیاب إن
 . محددة لمواصفات محددة

                                                             
، كلیة العلوم الاقتصادیة )غیر منشورة(، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر دور التدریب في تحسین أداء الموارد البشریةحسینة عواد،  ):1(

  .88، 87، ص ص  2014، سكیكدة، 1955أوت20التسییر، جامعة والتجاریة وعلوم 
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 یحـدد الـذي العمـل وحـدات فـي متمثلـین مسـتویین إلـى الباحـث تطـرق لقـد :للعمـل المنفـذ / الوظیفة مستوى -ثالثا
what العملیات الذي یحدد وhow  من: إلى یتطرقا لم المستویین وكلا who؟.  

 وظائف ذوي الأفراد قبل من یتم إدارتها و هاتنفیذ و العملیات، بواسطة المؤسسة مخرجات على الحصول إن -1
 . الثالث المستوى یمثلون عمل فرق و
 : يھ أساسیة عناصر خمسة من یتألف الذي ، البشري الأداء بنظام یسمى ما / المنفذ الفرد یشكل  -2
 المنفذ -
 . الخ...... تعلیم ، آلة ، النماذج ، الأدوات : المدخلات -
 . الخ.... برنامج ، معین تصمیم ، جاهزة معاملة ، السلع : المخرجات -
 .إیجابا أو سلبا المنفذ على ینعكس نشاط أو فاعلیة ،أي أثر أي : الحصیلة -
 . المخرجات حصیلةو  لأثر الراجعة التغذیة -
 ،فقاعدة المترابطة المستویات هذه مالھإ عدم یهاعل یجب جید أداء إلى الوصول تهدف التي المؤسسة إن

  .المنظمة مستوى على أساسا تعتمد التي العملیات وهرج على ترتكز الأفراد مستوى مرجعیة و

  البشریة والعوامل المؤثرة في أداء المورد البشري  مؤشرات عملیة تحسین أداء الموارد :المطلب الثالث
وفــي هــذا المطلــب ســوف نتطــرق إلــى بعــض المؤشــرات والمعــاییر المهمــة فــي تحســین أداء المــورد البشــري         

  .بالإضافة إلى العوامل المؤثرة في أداء المورد البشري
  البشریة  مؤشرات عملیة تحسین أداء الموارد: الفرع الأول

الفعلـــي بمؤشـــرات ومعـــاییر محـــددة مســـبقا لتشـــخیص  الأداءهـــو مقارنـــة  الأداءإن جـــوهر عملیـــة تحســـین         
الانحرافــات وبیــان مســبباتها ثــم اتخــاذ الخطــوات التصــحیحیة اللازمــة لهــا ومــن مؤشــرات المهمــة فــي عملیــة تحســین 

ـــدعائم الأساســـیة فـــي قیـــاس  الاقتصـــادیةالمـــوارد البشـــریة والتـــي تمثـــل مفتـــاح نجـــاح الوحـــدة  أداء  الأداءبصـــفتها ال
  )1(:هي
یعــد معیــار فاعلیــة المنظمــة مــن المؤشــرات المهمــة فــي قیــاس مــدى تحقیقهــا لأهــدافها انســجاما أو  :الفاعلیــة -أولا

تكیفــا مــع البیئــة التــي تعمــل بهــا مــن حیــث اســتثمار المــوارد المتاحــة لــدیها، ویمكــن القــول بــأن الفاعلیــة هــي الدرجــة 
. القدرة على استثمار المنظمة لمـوارد بیئتهـا النـادرة فـي نشـاطاتها المختلفـة هاالمنظمة أهدافها أو أنحقق فیها التي ت
بغــض النظــر عــن الأهــداف التــي  فقــد بــین الفاعلیــة هــي قــدرة المنظمــة علــى البقــاء والتكیــف والنمــو) alvar(أمــا 

                                                             
، دون ذكر ، مجلة الإدارة والاقتصادعبد الرحمن، سمیة عباس مجید، بیئة العمل المادیة وأثرها في تحسین أداء العاملینفؤاد یوسف  ):1(

   .192، 191، ص ص 2011،  91الجامعة والبلد، العدد 
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ممـــا ســـبق یمكننــا القـــول أن قیـــاس الفاعلیـــة هــي أداة ومؤشـــر لبیـــان مـــدى نجــاح المنظمـــة فـــي أداء الـــدور . تحققهــا
  . الوظیفي المقرر لها وذلك لأن الفاعلیة هي قدرة المنظمة على تعزیز العلاقة بینها وبین البیئة التي تنتمي إلیها

ــا اســتخدام المــوارد البشــریة والمادیــة والمالیــة والمعلوماتیــة  یمثــل هــذا المؤشــر الرشــد والعقلانیــة فــي :الكفــاءة -ثانی
إمكانیة اسـتمرار التـدفق البشـري والمـادي والمـالي والمعلومـاتي لكـي  تؤمنوذلك لأن المنظمة الهادفة للنمو لابد أن 

لنوعیــة تعمــل بشــكل فاعــل ومســتمر لاســیما أن واقــع البیئــة المعاصــر یتســم بمحدودیــة المــوارد المــذكورة والكمیــات وا
اللازمة لأداء أنشطتها ویقصد بالكفاءة تطویر وسائل الإنتاج العصریة باستخدام التكنولوجیـات الجدیـدة التـي تمكـن 

بطریقـة مناسـبة مـن حیـث التوقیـت والكلفـة كمـا یعنـي إدخـال تقنیـات حدیثـة  الاقتصـادیةالإنتاج وتوزیع سـلع الوحـدة 
  .ني لتحسین الإنتاجیةمثل إدارة الجودة الشاملة وأنظمة الإنتاج الآ

ــــین الفاعلیــــة والكفــــاءة هــــو ارتباطهــــا بعلاقــــة مباشــــرة لتحقیــــق الأهــــداف التنظیمیــــة،          إن مصــــدر العلاقــــة ب
فالفاعلیـــة تعنـــي تحقیـــق الأهـــداف بالشـــكل المطلـــوب والكفـــاءة تعنـــي اســـتخدام المـــوارد علـــى النحـــو الأمثـــل لإنجـــاز 

منظمــة، وحــدة، ( ن القــول بــأن أداء العــاملین فــي أي مركــز مســؤولیةالأنشــطة المحققــة للأهــداف بأقــل كلفــة ویمكــ
یعبـر عـن الكفـاءة والفاعلیـة التـي یحقــق بهـا هـذا المركـز الأهـداف التـي حـددها ونظـرا لأن الأداء یتــرجم )الـخ...قسـم

ف أي أن الفاعلیــة هــي تعظــیم المخرجــات أو تحقیــق الأهــدا) تعظــیم المخرجــات تحــت قیــد تدنیــة المــدخلات( بكونــه
  : بالعلاقة التالیة  الأداءالمسطرة، والكفاءة هي تدنیة المدخلات أو ترشید استخدام الموارد لذا یمكن التعبیر عن 

  الكفاءة + الفاعلیة= الأداء
أي الكفـاءة والفاعلیـة معـا فالأداء المرتفع یعني تحقیق الأهـداف المسـطرة بأقـل قـدر مـن المـوارد فـي العمـل         
  : یترجم الظاهرتین في آن واحد لذلك فهو

  ). الفاعلیة(درجة بلوغ الهدف  -
  ).الكفاءة(الطریقة التي تم بها تحقیق النتائج  -

مـن القـوى التـي تسـتخدم فــي تعنـي الإنتاجیـة مقیــاس لحسـاب مقـدار النـاتج باسـتخدام قـدر معــین  :الإنتاجیـة -ثالثـا
  .المدخلات/ المخرجات= الإنتاجیة : الإنتاجیة ویتفق أغلب الباحثین على أن

أن هناك ترابطا وتـداخلا واضـحا بـین هـذه المؤشـرات التـي تمثـل  :العلاقة بین الإنتاجیة والكفاءة والفاعلیة -رابعا
أحــــد الأركــــان الأساســــیة المهمــــة فــــي عملیــــة تحســــین ونجــــاح المنظمــــة للوصــــول إلــــى أهــــدافها المحــــددة ومعالجــــة 

حلول المناسبة والصحیحة، إن تحقیـق الكفـاءة یعنـي تحقیـق أعلـى مقـدرة بعد تقویمها من خلال وضع ال الانحرافات
إنتاجیة من المـوارد المتاحـة وتحقیـق الفاعلیـة یعنـي أن تنفـذ وتـنجح فـي الوصـول إلـى الأهـداف المحـددة مـن خـلال 
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المتمیــزة تحقیــق الكفــاءة إذن . التحســن الواضــح فــي مؤشــرات الإنتــاج ومعــدلات الإنتاجیــةزیــادة الكفــاءة التــي تعنــي 
  .وزیادة الفاعلیة تعود لتطور الإنتاجیة والوصول إلى استغلال أمثل للموارد المتاحة

   ةرد البشریاالعوامل المؤثرة على أداء المو : الفرع الثاني

یتــأثر أداء الفــرد بجملــة متعــددة مــن العوامــل المختلفــة والمتشــابكة التــي یصــعب عملیــا تحدیــدها وتمییزهــا،         
وإلى جانب تعدد واختلاف العوامل المؤثرة على الأداء، فإنها تختلـف بـاختلاف الزمـان والمكـان ومرحلـة حیـاة الفـرد 

ثیرها فبعض هذه العوامل تـؤدي إلـى رفـع الأداء فـي وكذلك العوامل الفیزیائیة، كما أن الاختلاف یلاحظ في شدة تأ
حین یـؤدي الـبعض الآخـر إلـى خفضـه، كمـا أن للـبعض منهـا تـأثیرا مباشـرا علـى الأداء بینمـا للـبعض الآخـر تـأثیرا 

  )1(: غیر مباشر علیه، وبغرض التبسیط یمكننا تقسیم هذه العوامل إلى نوعین هما

تتعلـــق محـــددات الأداء الخارجیـــة ببیئـــة العمـــل فـــي المؤسســـة، والبیئـــة الخارجیـــة العامـــة  :العوامـــل الخارجیـــة -ولاأ
  : بمتغیراتها السیاسیة، الاقتصادیة، الاجتماعیة بشكل عام، إلا أن أهم عواملها

الإضـــاءة، التهویـــة، الضوضـــاء، الرطوبـــة، : تتمثـــل فـــي منـــاخ العمـــل بالمؤسســـة مثـــل: ظـــروف العمـــل المادیـــة -1
نظافــة، ترتیــب الآلات، الوجبــات الغذائیــة وغیرهــا، وهــي ذات تــأثیر كبیــر علــى الصــحة البدنیــة والنفســیة الحــرارة، ال

  . للفرد وأدائه الوظیفي، لما لها من دور في توفیر جو عمل آمن ومریح
یكـون تتمثل في نوعیة الآلات والمعدات وأسالیب العمل المستخدمة في العمـل والإنتـاج، حیـث : العوامل الفنیة -2

، لأن ذلــك یتوقــف علــى طبیعــة وخصــائص النشــاط الــذي یمارســه الفــرد، لأنــه قــد یوضــع در فــي أداء الأفــرالهــا دو 
أفراد لدیهم قدرات عالیـة وتـدریب جیـد فـي مواقـف تحـول دون القیـام بالعمـل عنـدما لا یـتم إعطـائهم المـوارد اللازمـة 

  .للأداء الفعال للمهام
ي ظــروف العمــل الاجتماعیــة التــي أثبتــت تجــارب هــاوثورن فــي ثلاثینــات القــرن تتمثــل فــ: العوامــل الاجتماعیــة -3

الماضـــي أثرهـــا الهـــام علـــى أداء الفـــرد، ولعـــل مـــن أهمهـــا التنظـــیم الغیـــر الرســـمي لجماعـــات العمـــل، نمـــط القیـــادة 
  . والإشراف، والعلاقات الرسمیة داخل جماعة العمل

ط بسـلوك الفـرد فـي العمـل الـذي یمثـل أداءه الـوظیفي، هـذا الأخیـر العوامـل التـي تـرتبوهـي  :العوامل الذاتیة -ثانیا
ینتج من تفاعل القدرة على العمل والدافعیة للعمل لدى الفـرد فـي ظـل البیئـة أو الظـروف التـي یمـارس فیهـا العمـل، 

 :یلي ویمكن شرحها كما

                                                             
.6، 5مرجع سابق، ص ص ، لیاس غقال ، میلود برني ):1(   
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تحـدد درجـة فعالیـة وكفـاءة الجهـد قـدرات الفـرد الشخصـیة التـي  فـي تتمثل القدرة على العمل: القدرة على العمل -1
  :الذي یبذله في العمل ویمكن تقسیم هذه القدرات إلى

وهـــــي قـــــدرات یمتلكهـــــا الفـــــرد أصـــــلا ویجلبهـــــا إلـــــى الوظیفـــــة معـــــه، لـــــذلك تســـــمى : موروثـــــة قـــــدرات فطریـــــة أو -أ
بط الـنفس، بالاستعدادات، وهي إما أن تكون بدنیة مثل الصحة، اللیاقة، حـدة السـمع والبصـر أو شخصـیة مثـل ضـ

  .المبادرة، حسن الخلق وغیرها

یحصــل علیهــا الفــرد بالممارســة والتــدریب والــتعلم وتتمثــل فــي المــؤهلات العلمیــة، الخبــرات : القــدرات المكتســبة -ب
العملیة، ومعرفة الفرد كیف ینبغي أن یمارس دوره فـي المؤسسـة، لـذلك یطلـق علیهـا مهـارات إدراك الـدور الـوظیفي 

 .لبعض منفصلا عن القدرةالذي قد یعتبره ا

  الطاقة الكامنة داخل الفرد والتي تحركه وتوجهه للتصرف بطریقة معینة، "تشیر الدافعیة إلى : الدافعیة للعمل -2
، أي أنهـا قـوة تـدفع الفـرد لإعطـاء اتجـاه لحاجاتـه، "كما تمثل قوة الحماس التي یتصف بها الفرد للقیام بمهـام العمـل

، وهــي تعبــر عــن الرغبــة فــي "لــذي یهــدف إلــى تقلیــل التــوتر وبالتــالي تحقیــق التــوازن لدیــهالتــي تحــدد ســلوك الفــرد ا
العمل وتنعكس في شكل جهد یبذله الفرد فـي العمـل وفـي درجـة مثابرتـه واسـتمراره فیـه، بمعنـى آخـر الدافعیـة تحـدد 

  .مدى استخدام الفرد لقدراته في العمل

ســابقا تتفاعــل فیمـــا بینهــا، ویكــون نتــاج هـــذا التفاعــل هــو مســـتوى الأداء إن العوامــل التــي تــم التطـــرق لهــا         
الفعلـــي للفـــرد، كمـــا أن لهـــذه المحـــددات أوزان مختلفـــة فـــي تأثیرهـــا علـــى الأداء، إضـــافة إلـــى تأثیرهـــا فـــي بعضـــها 

الفـرد یسـعى البعض، فارتفاع القدرات مثلا قد یزید من دافعیة أو رغبة الفرد فـي العمـل، كمـا أن الدافعیـة قـد تجعـل 
ورغـم أهمیـة الرغبــة فـي العمــل . لتطـویر وتنمیـة قدراتــه، ممـا یتطلـب منــا أن ننظـر إلـى هــذه المحـددات نظـرة شــاملة

لتحقیــق الأداء، إلا أن تأثیرهــا علـــى الأداء یبقــى غیـــر كــافي إن لـــم یكــن معهــا التعهـــد أو المثــابرة فـــي العمــل، فقـــد 
د مـنخفض، كمـا أن ة ذهولـه وتثبیطـه، فهـذا لدیـه رغبـة قویـة وتعهـیرغب الفرد في إنجـاز مهمـة مـا، لكـن یـتم بسـهول

على العمل أي لدیه تعهد ومثابرة قویین، إلا أن عمله غیر مهم له، فهـذا لدیـه تعهـد أو مثـابرة  بیواظفردا آخر قد 
   . مرتفعة ولكن رغبة منخفضة في العمل
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  ماهیة إدارة أداء الموارد البشریة: المبحث الثاني

 الأخیـــرةتعـــد إدارة الأداء أحـــد التطـــورات المهمـــة والإیجابیـــة فـــي مجـــال إدارة المـــوارد البشـــریة فـــي الســـنوات         
ء والتــي تمثــل عملیــة طبیعیــة مــن والــذي نــتج عــن إدراك أنــه المــدخل الأكثــر اســتمراریة وتكــاملا لإدارة ومكافــأة الأدا

  .دارة وإنها لیست نظاما أو تقنیةالإ

  إدارة أداء الموارد البشریة وأهمیة مفهوم :وللب الأ طالم

 وانجـاز تنفیـذ إلـى یهـدف والـذي تقلیدیـة، إداریـة مفـاهیمب ممزوجـا حـدیثا مفهومـا الأداء إدارة مفهـوم یعتبـر        
 ھ�و الإدارة ھ�ذه مثـل وجـود مـن الأساسـي لهـدففا ككـل، المؤسسـة مسـتوىو  الأشـخاص مسـتوى علـى لأهـدافا

 لـلأداء المسـتمر التحسـین بكیفیـة یتعلـق مـا خاصـة لهـاأج مـن المنظمـة نشأت التي هدافالأ تحقیق تأكید و ضمان
 أو التـدریب خـلال مـن سـواء ، الأداء تطـویر وأسـالیب العـاملین، أداء تقیـیم علـى الاعتمـاد یتطلـب بـدوره والـذي
 .الأسالیب من غیرها

  مفهوم إدارة أداء الموارد البشریة :الفرع الأول 
احثین ممـا أدى إلـى البـبـین الكتـاب و  حول إدارة أداء المـوارد البشـریة اختلفت وجهات النظرالتعاریف و  تتعدد     

 :سنحاول تقدیم بعض التعاریف منها ما یليو إثراء مفهومه 

ــــرف إدارة  - ـــ المـــــوارد البشـــــریة أداءتع متكاملـــــة، فكونهـــــا إســــتراتیجیة فلأنهـــــا تعنـــــى  إســــتراتیجیةعملیـــــة :" ابأنهــ
متفاعلـــة مـــع بیئتهـــا المحیطــــة ) كمحصـــلة لأداء وحـــدتها(شـــمل والأطـــول أجـــلا فـــي أداء المنظمــــة لاا بالاعتبـــارات



داء الموارد البشريةلأ  الإطار النظري                                                                                          الثانيالفصل     
 

39 
 

لبلـــوغ هـــدفها، أمـــا كونهـــا متكاملـــة فلأنهـــا تهیـــئ تكـــاملا ..) العمـــلاء والمنافســـون والمـــوردون والمنظمـــات الحكومیـــة(
  )1(."زمة للأداءاللارأسیا بربط أهداف كل من المنظمة والفریق والفرد، بالقدرات الجوهریة 

عملیة لمراقبة أداء المورد البشـري، وتضـمین مناقشـات التغذیـة :"اأنه ىعل الموارد البشریة أداءكما تعرف إدارة  -
  )2( ".الأداء، واقتراح طرائق لتحسین )مناقشات لیست أحادیة الجانب( العكسیة المتكررة

  
الوســیلة التــي یضــمن مــن خلالهــا المســیر التأكــد مــن أن : "اعلــى أنهــ ةالبشــری المــوارد أداءإدارة  أیضــا تعــرف -

  )3( ."الجهود التي یبذلها الموارد البشریة والنتائج التي یحققونها تحقق أهداف المؤسسة
مــن خلالهــا المــدراء الملائمــة بــین نشــاطات الأفــراد ونتــائج  یضــمنالوســائل التــي : " وتعــرف إدارة الأداء بأنهــا -

  )4( ."أعمالهم مع أهداف المنظمة
   أهمیة إدارة أداء الموارد البشریة: الفرع الثاني

 بعضـها مـع البشـریة المـوارد إدارة ممارسـات ربـط فـي تؤدیـه الذي الدور خلال من الأداء إدارة أهمیة تبرز        
 الأداء، إدارة مـن مهمـاً  جـزءاً  یعـد الـذي الأداء تقـویم وتضـمین البشـري للمـورد المسـتمر التطـویر وتـوفیر الـبعض
 وتنمیـة البشري السلوك وتعدیل والخبرات المهارات تطویر خلال من التنافسیة المیزة اكتساب في دورها عن فضلاً 
 .البعید المدى على وذلك العمل وفرق الجماعي العمل على والحث والإبداع الابتكار روح

والمتطلبـات  العولمـة ضـغوط نتیجـة نشـأ المنظمـة مسـتویات كـل فـي الأداء علـى المتزایـد التركیـز إن        
 وكفـاءة القیمـة بنـاء مهـارات وإن العالمیـة، الأسـواق فـي المنظمـة بقـاء أجـل مـن التنافسـیة المیـزة ببنـاء المرتبطـة
 وإن التنافسیة، المیزة بناء في جوهریاً  مكوناً  تكون لكي جدل موضع هي المنظمة في العاملین وقدرة وموهبة
 .البشري المال رأس تطویر في رئیساً  دوراً  الأداء لإدارة

 الأهمیـة أن إذ العولمـة، هـو الأداء بـإدارة المتزایـد للاهتمـام أهمیـة الأكثـر السـبب إن) Molefe(ویـرى         
 الصـعب مـن سـیكون ولـذلك المـورد، هـذا یـدار كیـف علـى متزایـد نحـو على ركزت قد البشري المال لرأس المتزایدة

 التـي الأداة تحتـاج المنظمـات فـإن ولـذلك وقابلیتـه، تـأثیره تقـیس التـي الآلـة دون مـن بفعالیـة المـورد هـذا إدارة جـداٍ 

                                                             
.319، ص2004الناشر المؤلف، مصر،  ،)الإدارة العصریة لرأس المال الفكري( ، إدارة الموارد البشریةأحمد سید مصطفى :)1(  

، جامعة الرافدینمجلة تنمیة ناهدة إسماعیل عبد االله الحمداني، علي أكرم عبد االله علي، رأس المال الفكري وأثره في إدارة أداء العاملین،  ):2(
  .129،  ص2010، 32، مجلد 98موصل، العدد 

  .222، ص 2010، 7الجزائر، الجزائر، العدد، جامعة الباحث مجلة الشیخ الداوي، تحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداء، ):3(
  .96ص نة عواد، مرجع سابق،حسی):4(
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 بفعالیـة، العـاملین خطـط تنفیـذ خلالهـا مـن یسـتطیعون وكـذلك البشـري، مالهـا رأس قابلیـات تمیـز أن تسـتطیع
 الأداء الأداء ویشـجعون مشـاكل مـع یتعـاملوا لكي الأداء مقاییس إلى ویحتاجون الإستراتیجیة، المبادرات ویطبقون
 والمنظمیـة الإسـتراتیجیة بالرؤیـة العـاملین جهـود لترتیـب كـأداة تسـتخدم أن یجـب الأداء إدارة فـإن وبهـذا المتمیـز،
 .المطلوبة والثقافة

            

 حلقـة تمثـل التـي البشـریة المـوارد لإدارة الجدیـدة الممارسـة أنهـا فـي الأداء إدارة أهمیـة تبـرز تقـدم مـا مـع واتسـاقاً  
 وتـوفر القابلیـات والمهـارات، فـي البشـري المـورد وتحسـین تطـویر على تركز وكونها الأخرى، أنشطتها بین الوصل
  )1( .المنظمي الأداء تحسین بهدف للعاملین المستقبلي للأداء والتخطیط التقویم عملیات

  الموارد البشریة أداءمكونات إدارة : الثانيالمطلب 

  )2(: والمتمثلة فيعلى مجموعة من المكونات  الأداءتشمل إدارة         

إلــى أنــه عملیـة تهــدف إلـى إرســاء البنیــة الأساسـیة التــي یقــوم  الأداءینصــرف مفهــوم تخطـیط : تخطـیط الأداء -أولا
علیها الأداء الفعال لأي عمـل أو مهمـة، وهـي تحدیـد هـذا العمـل وتوصـیفه وفقـا للتصـمیم التقنـي المناسـب، آخـذین 

قــــدرات وطاقــــات المــــوارد البشــــریة التــــي یمكــــن توفیرهــــا للعمــــل، وكــــذلك مــــع وصــــف ظــــروف المنظمــــة  بالاعتبــــار
  : جزأینووضع خطط یتضمن  .ا والمناخ المحیط بهاوإمكانیاته

  %80-60مـن  "الأداء نتـائج"المخصـص لــ  الجـزء هـذا یحتـلمـن التخطـیط  بالأهدافجزء الإدارة : الجزء الأول
 الأداء مسـتوى یحـدد لكـي هـدف لكـل معـاییر تحدیـد ویـتم كأهـداف، المتوقعـة النتـائج تحدیـد یـتم حیـث من الخطـة،

  .إلیه الوصول تم الذي
 تحلیـل دراسـة إلـى یسـتند والـذي  "الأداء طریقـة" ب یخـتص والـذي التخطـیط مـن السـلوكي الجـزء :الثـاني الجـزء

 .الوظیفة
 الأداء إدارة عملیـة بدایـة فـي وواضـحة محـددة أداء توقعـات لتأسـیس والعـاملین المـدراء بین حوار أنه على ویعرف
 : أجل من وذلك

 .الأداء توقعات على والاتفاق التأسیس -1

                                                             
  .134، 133ص  ص، مرجع سابق، عليرم عبد االله ناهدة إسماعیل عبد االله الحمداني، علي أك ):1(
  .135، 134ص ص  نفس المرجع ، ):2(
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 .علیه العامل أداء تقویم سیتم الذي ما توضیح  -2
 .السنة مدار على والإشراف المستمرة العكسیة التغذیة لمرحلة التأسیس  -3

 بالمهـارات ومقابلتهـا وظیفـة كـل وواجبـات وصـلاحیات مسـؤولیات وتعریـف تحدید في الأداء تخطیط عملیة وتسهم
 وتحدیـد بفعالیـة عملـه لأداء العامـل الفـرد یحتاجهـا التـي المسـاعدة وتحدیـد العمـل لأداء الضـروریة والقـدرات

 للمنظمـة یهیـئ یاموضـوعاسـا أس الأداء تخطـیط ویـوفر وتتابعهـا، المهـام وأولویـات العمـل یشـملها التـي المجـالات
 العـاملین بـین المشـترك الفهـم مـن عالیـة درجـة وبنـاء بالنتـائج الإدارة أو بالأهـداف الإدارة لفكـرة الفعـال التطبیـق
  .ومدرائهم

 كفـاءتهم مسـتوى وتحدیـد وظـائفهم انجـاز ونتـائج مـوارد البشـریةال لأداء وتقـدیر قیـاس عملیـة :تقـویم الأداء -ثانیـا
 أداء فـي والضـعف القـوة نقـاط وفـق علـى والتحسـین التطـویر احتیاجـات وتحدیـد الموضـوعة التوقعـات وفـق علـى

  .موارد البشریةال
 تقـویم ربـط ممارسـات في یكمن الأداء، إدارة عملیة في مهم العكسیة لها دور للتغذیة إن :التغذیة العكسیة -ثالثا

 القـوة لنقـاط كشـف مـن تـوفره مـا خـلال مـن مـوارد البشـریةال أداء لتحسـین خطـیطتوال مـع عملیـة التطـویر الأداء
 وتـوفیر التحسـین وإجـراءات خطـط خـلال مـن السـلوك تصـحیح أو تعزیـز علـى والعمـل العـاملین، لـدى والضـعف
  .مستمرة بصورة والعاملین المدراء بین مفتوحة حوارات

  الناجحة إدارة الأداء معوقات وسمات: المطلب الثالث
     .في هذا المطلب سوف نتطرق إلى معوقات وسمات إدارة الأداء الناجحة        

  معوقات إدارة الأداء: الأول الفرع
عدة معوقات، یعـزى جـزء منهـا إلـى متطلبـات النظـام، التـي قـد لا توافـق فـي  الأداءیواجه تفعیل نظام إدارة         

أحیــــان كثیــــرة مــــا دأبــــت علیــــه المؤسســــات، والجــــزء الآخــــر یرجــــع إلــــى تصــــورات الإدارة العلیــــا والعــــاملین، ودرجــــة 
ارة اســـتیعابهم لمفـــاهیم وغایـــات نظـــام إدارة الأداء، ممـــا یضـــع المؤسســـة فـــي مواجهـــة صـــعوبات حقیقیـــة لتطبیـــق إد

  )1(: الأداء منها
البشــــري، والــــذي تكتنفــــه تكمـــن الصــــعوبة الأولــــى فــــي تطبیـــق نظــــام إدارة الأداء فــــي كونهــــا تتعلـــق بــــالمورد  –أولا 

احتمــالات الخـــلاف فــي التوجهـــات، والــدوافع والإدراك بـــین الرؤســاء والمرؤوســـین وبــین بعضـــهم الــبعض، لـــذا فـــإن 

                                                             
      ، مذكرة ماجستیر في علوم التسییردور التدریب الإلكتروني في تحسین أداء العاملین في المؤسسة الاقتصادیةسامي قریشي،  ):1(
  .118، 117،  ص ص 2013، سكیكدة، 1955أوت  20، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر جامعة )غیر منشورة( 
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ســییر الأداء، تكــون واضــحة، وتحظــى بقبــول العــاملین، وتــؤدي إلــى التحــدي المطــروح هــو أن تجــد الإدارة وســیلة لت
  .إنجاز أهداف المؤسسة والعاملین في الوقت نفسه

الصـعوبة الثانیـة فــي نظـم إدارة الأداء هـي التنســیق والتـوازن بـین مكونـات النظــام، وأهـداف النظـام، ومعــاییر  -ثانیـا
ءات حیزا كبیرا مـن اهتمـام الإدارة، بحیـث تـؤثر علـى الأهـداف النظام، وإجراءات النظام، فلا ینبغي أن تأخذ الإجرا

التــي كانــت وراء إدخــال النظــام، كمــا أن معــاییر تقیــیم نتــائج الأداء لابــد أن تتنــاغم مــع الأهــداف، مــن أجــل التنفیــذ 
  .الصحیح لفكرة إدارة الأداء

عقــاب فـــي حالــة الأداء الضـــعیف، اعتقــاد بعـــض العــاملین بعـــدم وجــود نظــام للرقابـــة، وبالتــالي عـــدم وجــود  -ثالثــا
واعتقــادهم أیضــا بــأن الطریقــة التــي یــؤدون بهــا مهــامهم هــي الطریقــة الأفضــل، والعامــل بطبیعتــه یركــز علــى الأداء 

  .، والسرعة ومستوى الجودة المطلوبالأداءالمریح، وهذا عكس تركیز الإدارة الذي یؤكد على نواحي الكمیة في 
  داء الناجحةسمات إدارة الأ: الفرع الثاني

بغیــة الوصــول إلــى الأداء الجیــد، ینبغــي علــى إدارة الأداء أن تنطلــق مــن حقیقــة مفادهــا أن تنمیــة وتحســین         
كفــاءات أفــراد المؤسســة، ودفعهــم نحــو إجــادة أدائهــم، هــي العنصــر الحاســم فــي كفــاءة إدارة الأداء، لهــذا یجــب أن 

  )1(: یلي یراعي ما
بشـــكل واضـــح، وتحدیـــد عملیـــة صـــحیحة لتعریـــف، وتطـــویر، وتقیـــیم ومراجعـــة هـــذه وضـــع أهـــداف المؤسســـة  -أولا

  .الأهداف
  .تكامل أهداف المؤسسة وأهداف الموارد البشریة -ثانیا
الإدارة العلیا بهذه العملیة ودعمها، حتى لا تؤثر بالسلب على التزام الرؤسـاء المباشـرین وعـدم إدراكهـم  التزام -ثالثا

  .لأهمیة العملیة
الحــوار المســتمر بــین الإدارة والمــوارد البشــریة، ومــا ینــتج عــن ذلــك مــن تأكیــد أكبــر علــى احتیاجــات تطــویر  -ارابعــ

  .الأفراد
العمـــل علـــى تهیئـــة بیئـــة عمـــل تعلیمیـــة، تكـــون أكثـــر انفتاحـــا لتشـــجیع التطـــویر الـــذاتي، ولإنتـــاج الأفكـــار  -خامســـا

  .والحلول، والمناقشات
ضــــرورة إنشــــاء نظــــام فعــــال لتقیــــیم الأداء یعتمــــد علــــى مؤشــــرات ومقــــاییس  علــــى) جــــاد الــــرب(كمــــا یؤكــــد         

موضـــوعیة عادلـــة لقیـــاس أداء المـــوارد البشـــریة، وینـــدرج نظـــام التقیـــیم ضـــمن خطـــة موضـــوعة لإدارة الأداء، حیـــث 

                                                             
  .119، 118ص ص  ، مرجع سابق،سامي قریشي ):1(
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 یشـــارك المـــوارد البشـــریة فـــي وضـــع مقـــاییس التقیـــیم، واقتـــراح نظـــم التحفیـــز، ممـــا یجعلهـــم أكثـــر التزامـــا فـــي مراحـــل
  .للأداءالتطبیق، كما یشیر أیضا إلى أهمیة إشاعة ثقافة التقییم الذاتي 

  
  أداء الموارد البشریة دور التدریب في تحسین: المبحث الثالث

تــأتي عملیــة تقیــیم أداء المــوارد البشــریة فــي نهایــة إدارة الأداء، حیــث تســتطیع الإدارة الوصــول إلــى نتــائج         
، فكـــــل مـــــدیر فـــــي عملـــــه، وتحـــــت إشـــــراف إدارة المـــــوارد البشـــــریة، یقـــــوم بتقیـــــیم اداء الأداءموضــــوعیة لمســـــتویات 

وغیرهــا، كمــا أن نظــام تقیــیم ...مرؤوســیه، ویــتم ذلــك لأغــراض عــدة، كمــنح الحــوافز، وتحدیــد مــن یحتــاج للتــدریب
ســها تقیــیم أداء ، والمشــاركین فــي عملیــة التقیــیم، والمعــاییر التــي یــتم علــى أساالمســئولینیحتــاج إلــى تحدیــد  الأداء

  الموارد البشریة

  ماهیة تقییم أداء الموارد البشریة: المطلب الأول

وفي هذا المطلب سوف نتطرق إلـى مفهـوم تقیـیم أداء المـوارد البشـریة بالإضـافة إلـى مبـادئ وأهـداف تقیـیم         
  .أداء الموارد البشریة

 شریةبمفهوم تقییم أداء الموارد ال: الفرع الأول

محاولــة لتحلیــل المــوارد البشــریة بكــل مــا یتعلــق بهــم مــن متغیــرات " أنــه  تقیــیم أداء المــوارد البشــریة علــىیعــرف  -
وصفات نفسیة أو بدنیة أو مهارات فنیة أو فكریة أو سلوكیة وذلك بهدف تحدید نقاط الضـعف والقـوة والعمـل علـى 

  )1(." الحاضر، ولضمان تطورها في المستقبلمواجهة الأولى والثانیة، وذلك كضمان أساسیة لفعالیة المنظمة في 

قیــاس كفــاءة الأداء الــوظیفي لفــرد مــا، وحكــم علــى قدرتــه واســتعداده " :أنــه المــوارد البشــریة داءكمــا یعتبــر تقیــیم أ -
  )2(."للتقدم

  أداة إداریة تستخدم لتقدیر جهود وسلوك الموظف الوظیفي :"أیضا بأنهالموارد البشریة أداء تقییم ویعرف  -

   )3(."خلال مدة محددة سابقة لتقییم دوره في تحقیق المنظمة لأهدافها خلال فترة التقییم) كمیا ونوعیا( 

                                                             
  .204، ص 2008الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر، الأردن،  ،التنظیم وإجراءات العملموسى اللوزي،  ):1(

.238، ص 2014للطباعة والنشر والتوزیع، مصر، دار التعلیم الجامعي إدارة الموارد البشریة، راویة حسن، محمد سعید سلطان،  :)  2 ) 

، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة الموارد البشریة رولا نایف المعایطة، صالح سلیم الحموري، ) :2(
.116، ص 2013  



داء الموارد البشريةلأ  الإطار النظري                                                                                          الثانيالفصل     
 

44 
 

  

الطریقــة أو العملیــة التـي یســتخدمها أربــاب الأعمــال لمعرفــة أي :"علــى أنــه المــوارد البشـریة أداءتقیــیم كمـا یعــرف  -
من الأفراد أنجز العمل وفقا لما ینبغي له أن یؤدى، ویترتب على هذا التقییم وصـف الفـرد بمسـتوى كفایـة أو جـدارة 

  )1( "...)ممتاز، جید جدا، جید، مقبول، ضعیف، ضعیف جدا(معین  واستحقاق

عملیــة أشـــمل للتنمیــة المتكاملــة المســتمرة لهـــم، تضــم التــدریب والتطــویر وتقیـــیم جــزء مــن :"كمــا یعتبــر علــى أنـــه -
  )2(."الأداء والنقل والترقیة

وســــیلة فعالــــة وهادفــــة لتحقیــــق الأغــــراض المنتظــــرة منــــه، ینبغــــي أن یتــــوفر فیــــه  الأداءولكـــي یكــــون تقیــــیم         
  )3(: مجموعة من الخصائص أهمها

ومستمرة، حیث یتم المقارنة بـین نتائجـه السـابقة والحالیـة، وأن توضـع نتائجـه بـین یـدي أن یكون بصورة دوریة  -1
  .العاملین، أي تتاح لهم فرصة الحوار والنقاش مع رؤسائهم

  أن یخضع للتقییم جمیع العاملین، على كل المستویات دون استثناء -2

وملفــات، حیــث تســهل الرجــوع إلیهــا مــرة أن یعتمــد علــى معلومــات كافیــة ودقیقــة وحدیثــة، تحفــظ فــي ســجلات  -3
  .أخرى

بالموضــوعیة ویتجنبــوا الأهــواء والنزاعــات، بحیــث یتعــاملون مــع  اأن یــدرك المقیمــون مســؤولیاتهم وأن یتمســكو  -4
  .جمیع الأفراد بكل مصداقیة

ة، أیــن أن تتضـح المبـادئ والآلیـات التـي تحكـم عملیـة التقیـیم وأن یـتم إصـدارها بقـرار مـن أعلـى سـلطة مختصـ -5
  .یتم احترامه من طرف الجمیع

أن یشمل مختلـف الجوانـب الشخصـیة والإداریـة والإنسـانیة والفنیـة المتعلقـة بالعامـل وبالوظیفـة والمؤسسـة، وأن  -6
  .یتم إعطاء أوزان كمیة لهذه المتغیرات تبعا لدرجة أهمیتها

  
                                                             

  .361، ص 2002الجامعیة الجدیدة للنشر، مصر، ، دار السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریةعبد الغفار حنفي، ):1(
.319ص أحمد سید مصطفى، مرجع سابق،  ): 2)  

  .10ص  صوریة زاوي، مرجع سابق، ):3(
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  مبادئ تقییم أداء الموارد البشریة: الفرع الثاني

حتــى تحقــق أهــدافها وحتــى تــنجح  الأداءبهــا عنــد القیـام بعملیــة تقیــیم  الاسترشــادبــادئ عدیــدة یجــب هنـاك م        
  )1(: في هذه المهمة ومن هذه المبادئ نذكر

  .واضحة وأهدافبمعنى اعتماد كل من قیاس وتقییم الأداء على معاییر أداء  :مبدأ الوضوح -أولا

مفاهیم ومعاییر موضـوعیة موحـدة لقیـاس وتقیـیم المـوارد البشـریة  بمعنى ضرورة استخدام :مبدأ الموضوعیة -ثانیا
  .في العمل الواحد أو المجموعة

بمعنى شمول تقییم الأداء على كل مـن الإیجابیـات والسـلبیات أو علـى كـل مـن منـاطق القـوة  :مبدأ الشمول -ثالثا
  .والضعف، بحیث لا یتم تغلیب أحدهما على الأخرى، أو إدراك السلبیات دون إیجابیات أو العكس

ــا ــدأ التكامــل -رابع المعــارف  :بمعنــى أن تتضــمن بنــود تقیــیم الأداء كــل الجوانــب الهامــة فــي هــذا الشــأن وهــي :مب
  .والاتجاهات والسلوك والمهارات، لا أن یتم الاهتمام ببعض البنود وترك أخرى

بمعنـى ضـرورة أن یكــون تقیـیم الأداء عملیــة مسـتمرة ودائمــة علـى مــدار العـام، ولــیس  :مبــدأ الاســتمراریة -خامسـا
التقیــیم فــي أي وقــت رئــیس أو مشــرف العمـل إجــراء  وبإمكــان. عملیـة موســمیة تــتم فــي شـهر مــن شــهور الســنة فقـط

  .دون انتظار للتوقیتات المذكورة

  .الأداءبمعنى ضرورة مشاركة المرءوس في جمیع مراحل وخطوات عملیة تقییم  :مبدأ المشاركة -سادسا

  أهداف تقییم أداء الموارد البشریة: الثالفرع الث

  )2(: إن أهداف تقییم أداء الموارد البشریة تسعى إلى تحقیق ما یلي        

ة المحسوبیة عـن طریـق توحیـد الأسـس التـي تـتم علیهـا الترقیـة أو زیـاد د الصالحین للترقیة وتفادياختیار الأفرا -1
  .یتم بناءا علیها الفصل أو توقیع الجزاءات الأجور، وتوحید الأسس التي

  .متاحةمن فرص التقدم ال للاستفادةتنمیة المنافسة بین الأفراد وتشجیعهم على بذل مجهود أكبر  -2

  .المحافظة على مستوى عال مستمر الكفاءة الإنتاجیة مع إمكان قیاس إنتاجیة وكفاءة الأقسام المختلفة -3
                                                             

  .143، 142، ص ص 2012، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، دون بلد النشر، الأداء الإداري المتمیزمدحت أبو النصر،  ):1(
  .300، 299مرجع سابق، ص ص مصطفى محمود أبو بكر،  ):2(
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تســـهیل تخطـــیط المـــوارد البشـــریة عـــن طریـــق معرفـــة الأفـــراد الـــذین یمكـــن أن یتـــدرجوا فـــي مناصـــب أعلـــى فـــي  -4
  .المستقبل

تزویـــد الإدارة بمعلومـــات مفصـــلة للحكـــم علـــى مـــدى ســـلامة ونجـــاح أســـالیب شـــئون المـــوارد البشـــریة للتخطـــیط  -5
  .للاختیار والتدریب والنقل والترقیة وغیرهاالجید للسیاسات المستقبلیة 

وأن المســـاهمة فـــي جعـــل قیمـــة الأجـــور والمرتبـــات أحـــد الانعكاســـات الحقیقیـــة لتقیـــیم المـــوارد البشـــریة وخاصـــة  -6
  .الكثیر من المنظمات تربط بین مقدار الزیادة في المرتب بالتقدیر الذي یعطي للفرد عند تقییم أدائه

التعرف على نقاط القوة والضـعف فـي أداء المـوارد البشـریة لإعـداد بـرامج التـدریب لرفـع مسـتوى الأداء وتلافـى  -7
  .تشجیعیة وخلافهنقاط الضعف وتنمیة نقاط القوة بالتحفیز المناسب من مكافآت 

یســاعد تقیــیم الأداء فــي التعــرف علــى المــوارد البشــریة الــذین یســتحقون التقــدیر والمكافــآت التشــجیعیة وكــذلك  -8
المــوارد البشــریة الــذین لا تــتلاءم قــدراتهم مــع تخصصــاتهم وینبغــي نقلهــم لإدارة أخــرى ویســاعد كــذلك علــى تحدیــد 

  .تدریب أو للذین ینبغي العنایة بخلق البواعث النفسیة المناسبة لهمالموارد البشریة الذین یحتاجون لمزید من ال

الـــذین یعملـــون تحـــت إشـــرافهم وتحســـین مســـاعدة المشـــرفین المباشـــرین علـــى تفهـــم خصـــائص المـــوارد البشـــریة  -9
ناحیـة  الاتصال بهم، مما یساعد على تقویة العلاقات بین الطرفین وزیادة التعاون بینهم لرفع الكفـاءة الإنتاجیـة مـن

   .ولتنمیة قدرات الأفراد من ناحیة أخرى

  :أهداف تقییم أداء الموارد البشریة) 02(ویلخص الشكل رقم         
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  الموارد البشریةأهداف تقییم أداء ): 02(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .301ص ،2008، الدار الجامعیة، مصر، الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیةمصطفى محمود أبو بكر، : المصدر

  

  

  

  

  

 أھداف تقییم أداء الموارد البشریة

نظام اتصال 
 فعال

تحدید 
الاحتیاجات 

 التدریبیة

أساس عادل 
للمكافآت 
 والحوافز

أساس 
للترقیة 
 العادلة

تحسین 
مستوى 
 الأداء

مؤشر للنقل 
أو الفصل 
 من الخدمة

تخطیط 
المسار 
 الوظیفي

تقییم الأھداف 
الخاصة بأدائھ 

)تغذیة عكسیة(  

تقییم لنتائج 
 الترقیة

تعریف المورد 
البشري 

 بمستوى أدائھ

تخطیط 
المورد 

شريبال  
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  تقییم أداء الموارد البشریة طرق: الثاني لمطلبا

  : هناك عدة طرق لتقییم أداء الموارد البشریة في المؤسسة نذكر منها        

 الموظـف، بـأداء العلاقـة ذات العبـارات أو الفقـرات مـن مجموعـة تضـم قائمـة عـن عبـارة وهـي :المراجعة قائمة -1
 فــي الموجــودة والصــفات الخصــائص علــى تنطبــق التــي العبــارات أو الفقــرات بتأشــیرات التقیــیم عــن المســؤول یقــوم

 أو الإیجابیــة الســمات مــن ســمة أو صــفة إلــى القائمــة هــذه فقــرات مــن فقــرة كــل تشــیر أن البــدیهي ومــن. الموظــف
 الإیجابیـــة التأشـــیرات تجمـــع القائمـــة، هـــذه تأشـــیر مـــن المقـــوم انتهـــاء وبعـــد. الموظـــف أداء بهـــا یتســـم التـــي الســـلبیة
 دل أكثــر، الإیجابیــة النقــاط رصــید كــان فــإن. والســلبیة الإیجابیــة النقــاط عــدد یقــارن ثــم الموظــف، لصــالح والســلبیة

 .صحیح والعكس إیجابي، أداء على ذلك

ــة -2  تصــف التــي العبــارات مــن عبــارة أو فقــرة لكــل) وزن( أو قیمــة إعطــاء تتضــمن التــي :البیــاني التــدرج طریق
 فـي والدقـة الموضـوعیة من معقولة درجة تحقیق بهدف وذلك القائمة، هذه في التقییم تحت الموظف أداء أو سلوك
 والقیمــة الأهمیــة حیــث مــن متســاویة غیــر الموظــف ســلوك عــن المعبــرة العبــارات أو الفقــرات إن إذ الموظــف، أداء

 .عام بشكل إلیه الموكلة الأعمال وإنجاز للمنظمة بالنسبة

 مـــن عـــدد مـــن یتكـــون معیـــار اســـتخدام أســـاس علـــى التقیـــیم فـــي الطریقـــة هــذه تقـــوم :المعیـــاري التـــدرج طریقـــة -3
 أو) 5(بــ وتنتهـي) 1(بــ تبـدأ مسـتویات) 7-5( سـبعة إلـى خمسـة بـین عـددها یتـراوح الأداء، عـن المعبـرة المسـتویات

 المقیـــــاس یبـــــدأ أن: ذلـــــك مثـــــال. متناقضـــــین ســـــلوكین أو صـــــفتین عـــــن یعبـــــران المقیـــــاس قطبـــــي أن علمـــــاً ). 7(
 اســـتخدامها، ســـهولة الطریقـــة هـــذه یمیـــز ومـــا. الأخـــرى تقــع الصـــفتین هـــاتین وبـــین) متغیـــر(بــــ وینتهـــي) ضــعیف(ب

 المعـــاییر أو الصـــفات تغییـــر یمكـــن كمـــا نفســـه، الوقـــت فـــي ومســـتخدمیها للعـــاملین، شـــرحها أو وتفســـیرها وفهمهـــا
 .المقوم أو المنظمة حاجة بحسب المقیاس هذا على الموضوعیة

 أو الجوهریـــة الوقـــائع أو الأحـــداث علـــى بـــالتركیز المشــرفین قیـــام أســـاس علـــى تقـــوم :المهمـــة الوقـــائع طریقـــة -4
 هـذه وبموجـب ومسـؤولیاته، واجباتـه أداء فـي الموظـف یواجـه الـذي الفشـل أو النجـاح في الأساس تعد التي الحرجة
 التقیـیم حالـة فـي سـواء الموظـف بهـا قـام التـي الوقـائع أو المهمـة الأحـداث مـن عـدد بتسـجیل المشرف یقوم الطریقة
 .آخر غرض أي أو النقل أو الترقیة لأغراض الأخرى التقییمات أو المخطط، الدوري

 مســتوى بحســب قائمــة فــي بوضــعهم مرؤوســیه، تقیــیم عــن المســئول المباشــر المشــرف یقــوم :الترغیــب طریقــة -5
 لــدى یصــبح الشــكل وبهــذا القائمــة، نهایــة فــي كفــاءة أقلهــم ویوضــع القائمــة، أعلــى كفــاءة أكثــرهم ویحتــل كفــاءتهم،



داء الموارد البشريةلأ  الإطار النظري                                                                                          الثانيالفصل     
 

49 
 

 آخـر أسـلوب وهنـاك. الأقـل إلـى كفـاءة الأعلـى مـن كفـاءتهم بحسـب مرتبـة مرؤوسـیه بأسـماء قائمـة المباشـر الرئیس
 مـرتبین الأكفیـاء المـوظفین أسـماء تضم إحداهما قائمتین، بإعداد المباشر الرئیس یقوم بأن وهي الطریقة هذه لتنفیذ

 أنهــا الطریقــة، هــذه مزایــا ومــن. الأكفیــاء غیــر المــوظفین الثانیــة القائمــة تضــم حــین فــي كفــاءتهم، مســتوى بحســب
 مـــن أكثـــر بوضـــع للمقــوم تســـمح لا أنهـــا عیوبهـــا ومــن. المقـــوم مـــن طـــویلاً  وقتــاً  أو كبیـــراً  جهـــداً  تتطلـــب ولا بســیطة
ـــدما واحـــدة فئـــة ضـــمن واحـــد موظـــف  أو تنازلیـــاً  تـــرتیبهم علـــى مجبـــر فهـــو متســـاویة، كفـــاءة بـــدرجات یتصـــفون عن

 .معینة درجة أو مرتبة منهم كل یحتل بحیث تصاعدیاً،

 ثــم. مقــدماً  الأداء لمســتوى الفئــات مــن عــدد تحدیــد أســاس علــى الطریقــة هــذه تقــوم :الإجبــاري التوزیــع طریقــة -6
 لا أي فارغــة فئــة  یــدع لا بحیــث الفئــات هــذه علــى للتقیــیم الخاضــعین المــوظفین بتوزیــع التقیــیم عــن المســئول یقــوم

 الطریقــة وهــذه. التقیــیم تحــت المــوظفین مــن المحــدد النســبة أو العــدد تحتــوي أن دون الفئــات إحــدى بتــرك لــه یســمح
ـــین التمییـــز المقـــوم مـــن تتطلـــب ـــیم، الخاضـــعین المـــوظفین ب  علیهـــا یؤخـــذ وممـــا وبســـاطتها، بســـهولتها وتمتـــاز للتقی
 )1( .لموارد البشریةا أداء مستوى في الفروقات وتحدید الدقیق الفصل صعوبة

ـــة طریقـــة -7 ـــةال المقارن وفقـــا لهـــذا المـــدخل یعطـــى للقـــائم بـــالتقییم أســـماء الأفـــراد المطلـــوب تقیـــیم أداءهـــم  :زوجی
ووضعهم في مجموعات جزئیة كل مجموعة عبارة عن فردین، بحیث یقارن كـل فـرد مـع آخـر، وبـذلك یحـدد المقـیم 

وأعطــى لــه  أي الفــردین أفضــل مــن الآخــر داخــل كــل مجموعــة وبــذلك یكــون عــدد المــرات التــي حصــل علیهــا الفــرد
  )2( .الرقم الذي یحدد رتبته داخل التقییم الكليالأفضلیة 

ــب البســیط -8 ــة الترتی ولا یــتم . یقــوم كــل رئــیس مباشــر بترتیــب مرؤوســیه تنازلیــا مــن الأحســن إلــى الأســوأ :طریق
ویــتم التوصــل إلــى قائمــة ) أو الأداء ككــل(هنــا علــى معــاییر، وإنمــا یــتم الترتیــب علــى أســاس الأداء العــام  الاعتمــاد

  )3( .الأداءوهذه الطریقة سهلة وبسیطة ولكنها تعاني من المشاكل التقلیدیة لتقییم . بترتیب العاملین بحسب أداءهم

عبـرة بالنتــائج، أي أن الــرئیس المباشــر لــن یلتفــت إلــى هــذه الطریقــة تعتمــد علــى أن ال :طریقــة الإدارة بالأهــداف -9
الطریقــة بعــدة وتمــر هــذه . ســلوك مرؤوســیه ولا إلــى صــفاتهم، بــل ســیهتم فقــط بمــا اســتطاعوا أن یحققــوه مــن نتــائج

  : خطوات، وهي كالتالي

                                                             
الإبداع "الملتقى الدولي حول ، أثر الإبداع الإداري على تحسین مستوى أداء إدارة الموارد البشریة في البنوك التجاریة الأدرنیة،  طلال نصیر):1(

  .15 ،14ص ص ، 2011ماي 18/19جامعة سعد دحلب، البلیدة، ، "والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة
  .369ص، مرجع سابقعبد الغفار حنفي،  ):2(
  .298، ص2004، الدار الجامعیة، مصر، إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر،  ):3(
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جتمـع الـرئیس وعـادة مـا ی. یتم تحدید الأهـداف المطلـوب تحقیقهـا والتـي سـیتم قیـاس الأداء وتقییمـه علـى أساسـها -
  .المباشر مع كل مرؤوس لوضع الأهداف والاتفاق علیها وتحدید المدة التي سیتم تحقیق الأهداف فیها

على الرئیس أن یساعد مرؤوسیه في تحقیق الأهداف وأن یتابع تحقیق النتـائج وذلـك للتعـرف علـى أثناء التنفیذ،  -
  .ما كان هناك تأخیر خارج عن سیطرة المرؤوس مثلا

بتلـك ) أي التـي تـم تحقیقهـا( نهایة المدة المتفق علیها، أو عند وقـت تقیـیم الأداء یـتم مقارنـة النتـائج الفعلیـة  عند -
  )1(.التي تم وضعها عند بدایة المدة وتحدید الانحراف عن التنفیذ إیجابا وسلبا

 معاییر تقییم أداء الموارد البشریة :المطلب الثالث

علــى ثــلاث جوانــب أساســیة فــي ضــوئها تتحــدد أنــواع معــاییر التقیــیم وهــذه الجوانــب أو یشــمل تقیــیم الأداء         
  )2( :یلي الأنواع تصف الأداء الجید من ثلاث نواحي هي ما

ویقصــد بهــا المزایــا الشخصــیة الایجابیــة التــي یجــب أن یتحلــى بهــا  :معــاییر تصــف الخصــائص الشخصــیة -أولا
الأمانــة، الإخــلاص، الــولاء، الانتمــاء، : الفــرد أثنــاء أداء عملــه، حیــث تمكنــه مــن أداءه بنجــاح وكفــاءة ومثــال علیهــا

ء بشـكل فالشخص الذي یتحلـى أداؤه بهـا، لاشـك أنهـا سـتنعكس ایجابیـا علـى أدائـه، ممـا یسـاهم فـي تقیـیم هـذا الأدا
  .جید

باســتمرار، لیــتمكن مـــن  الأداءإن تقیــیم الصــفات مســألة لیســـت بالســهلة، حیــث تتطلـــب مــن المقــیم متابعـــة         
الكشــف عــن مــدى وجودهــا لدیــه ویعــود الســبب فــي هــذه الصــعوبة إلــى أنهــا غیــر ملموســة، لــذلك یصــاحب تقییمهــا 

  . تمد بشكل كلي على الرأي والحكم الشخصي للمقیمعدم الدقة واحتمالیة وجود تحیز بدرجة ما، لأن تقییمها یع

الخاضــع للتقیــیم، یقصــد بالســلوك، الســلوكیات الإیجابیــة التــي تصــدر عــن الفــرد  :معــاییر تصــف الســلوك -ثانیــا
التعـــاون، المواظبـــة علـــى العمـــل، : فتشـــیر إلـــى نـــواحي جیـــدة فـــي أدائـــه، ومـــن هـــذه الســـلوكیات علـــى ســـبیل المثـــال

  .الخ..ب والمشاكل، حسن التعامل مع الزبائنالمبادرة، تحدي الصعا

إن تقیــیم هــذه الســلوكیات الإیجابیــة مــن قبــل المقــیم، تحتــاج أیضــا إلــى متابعــة مســتمرة مــن قبلــه لأداء مــن         
  .یقیم أداءه، وبالتالي فإن تقییمها یتصف أیضا بالصعوبة، لكن بدرجة أقل من تقییم الصفات

                                                             
  .302، 301نفس المرجع ص: )1(
  .410، ص 2005، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة الموارد البشریة المعاصرةعمر وصفي عقیلي، : )2(
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مـن إنجــازات  أداءهتوضــح معـاییر النتـائج مـا یـراد تحقیقـه مــن قبـل الفـرد الـذي یقـیم  :معـاییر تصـف النتـائج -ثالثـا
یمكــن قیاســها وتقییمهــا مــن حیــث الكــم، والجــودة، والتكلفــة، والــزمن، والعائــد، حیــث تمثــل هــذه الإنجــازات الأهــداف 

  .المطلوبة منه

فــي  اســتخدامهاه مــن الصــعوبة بمكــان لاشــك أن هــذه المعــاییر أكثــر دقــة فــي وصــف الأداء الجیــد، إلا أنــ        
ویــتم . تقیــیم المــوارد البشــریة التــي تــؤدي أعمــالا ذات إنتاجیــة غیــر ملموســة كالأعمــال الإداریــة علــى ســبیل المثــال

مــن قبــل الفــرد، عــن طریــق المقارنــة انجــازه الفعلــي بمــا هــو محــدد فیهــا، فیتحــدد مســتوى هــذا تقیــیم النتــائج المحققــة 
    .الإنجاز

  التدریب في تحسین أداء الموارد البشریة دور: ابعالمطلب الر 

 إن التدریب هو النشـاط الـذي تولیـه المنظمـة اهتمامـا كبیـرا، حیـث یهـدف إلـى تنمیـة قـدرات المـوارد البشـریة        
. المنظمـة فـي البیئـة إسـتراتیجیةفي العمل، ومن خلاله یزود الفرد بالمعلومات والمهارات الجدیدة المطلوبـة لتحقیـق 

إذا طبیعـــة التغیـــرات التـــي تعیشـــها المنظمـــات فـــي الوقـــت الحاضـــر ســـواء كانـــت تكنولوجیـــة أو تنظیمیـــة أصـــبحت 
 یــة تحقیــق مــا تصــبو إلیــهتفــرض علیهــا ضــرورة توافــق قــدرات المــوارد البشــریة مــع مــا یســتجد مــن هــذه التطــورات بغ

. لتدریب المناسبة للموارد البشریة فـي مراكـز التـدریب المختلفـة، وأصبح لزاما علیها أن تفتش عن برامج االمنظمات
كما ینظر إلى وظیفة التدریب على أنها الوظیفة المكملة للتعیـین، فـلا یكفـي أن تقـوم المنظمـات باختبـار المـوظفین 

ـــیهم ومســـاعد تهم فـــي وتعییـــنهم، وإنمـــا یجـــب إعـــداد هـــؤلاء الأفـــراد وتنمیـــة قـــدراتهم علـــى أداء الأعمـــال المســـتندة إل
اكتساب الجدید من المعلومات والمعارف وتزویدهم بالأسالیب الجدیـدة لأداء الأعمـال وصـقل مهـاراتهم، و للتـدریب 

  : تأثیرات متعددة على أداء الموارد البشریة ومن أهمها

  .رفع مستوى الأداء وتحسینه من الناحیة الكمیة والنوعیة -1

  .وتطویر اتجاهاتهم تقویة العلاقات الإنسانیة بین الأفراد -2

  .تنمیة شعور العاملین بالانتماء والولاء للمنظمة -3

  .تخفیض معدلات كل من الغیاب ودوران العمل -4
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توعیة الموارد البشریة بأهمیة التدریب، وإكسابهم القدرة عن البحث عـن الجدیـد والمسـتحدث فـي شـتى مجـالات  -5
  )1( .العمل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  .7، 6علي یونس میا وآخرون، مرجع سابق، ص ص  :)1(
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  :    الثاني خلاصة الفصل

من خلال دراستنا لهذا الفصل تم التوصل إلى مفهوم وأهمیة أداء الموارد البشریة، أبعاده ومعوقاته،         
، كما توصلنا إلى ماهیة إدارة مؤشرات عملیة تحسین أداء الموارد البشریة والعوامل المؤثرة فیهابالإضافة إلى 

كونات، معوقات وسمات إدارة الأداء الناجحة، إضافة إلى ماهیة تقییم أداء الموارد البشریة من مفهوم وأهمیة، م
الأداء واهم الطرق المستخدمة في ذلك معتمدین على مجموعة من المعاییر بغرض معرفة مدى إنجاز العامل 

  . لمهامه بكفاءة وفعالیة ومده بالمعلومات المرتدة عن ذلك بغیة تحسین وتطویر أدائه



أداء مساهمة التدریب في تحسین 
في شركة سونلغازالموارد البشریة

لثالثالــفصال
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:تمهید
المــواردأداءالتــدریب و بعــدما تناولنــا فــي الفصــول الســابقة الإطــار النظــري لمتغیــرات الدراســة المتمثلــة فــي 

الجـزء العملـي ( سنحاول في الجانب المیداني ،ةالبشریالمواردأداءالتدریب في تحسین دور، وكذا تحدید ةالبشری
انطلاقـا مـن المـنهج الوصـفي والمـنهج التحلیلـيتبیان مساهمة التدریب في تحسـین أداء المـوارد البشـریة ) للدراسة 

وذلك من خلال بعض الأدوات الكیفیة والكمیة التي تتمثل في الاسـتمارة، والاختبـار الإحصـائي، ومـن ثـم محاولـة 
.ولقد تمت هذه الدراسة في شركة سونلغاز لولایة بسكرة. ئجتفسیر النتا

:إلى ثلاثة مباحثوقد تم تقسیم هذا الفصل

.الدراسةالتعریف بالمؤسسة محل:المبحث الأول

.الإطار المنهجي والدراسة المیدانیة:المبحث الثاني

.المیدانیةعرض وتحلیل نتائج الدراسة: المبحث الثالث
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الدراسةالتعریف بالمؤسسة محل: المبحث الأول

لاستكمال الدراسة النظریة تم اختیار مجمع سونلغاز، والذي تم فیه الجزء العملي من الدراسة وسنحاول 
إلى بعض المعلومات حول مجمع سونلغاز والتي نلخصها نا فیهالتعرف علیه من خلال هذا المبحث الذي تطرق

.في كل من نبذة عن تاریخه، تعریفه، وأخیرا هیكله التنظیمي

SONELGAZ: تقدیم مجمع سونلغاز :المطلب الأول

La Société Nationale deهي المؤسسة الوطنیة للكهرباء والغاز : سونلغاز l’Electricité et du 

Gaz،كمؤسسـة عمومیـة مكلفـة بإنتـاج ،نقـل وتوزیـع الكهربـاء والغـاز الطبیعـي عبـر 28/07/1969ت فـي أنشئ
.قنوات بالجزائر

منــذ نشــأتها عرفــت المؤسســة عــدة تطــورات بهیكلهــا التنظیمــي تحســینا لطریقــة التســییر لتكــون فــي مســتوى 
غیرت سـونلغاز طبیعتهـا القانونیـة 1991إذ في سنة ادي على المستوى الوطني والعالمي، التطور والتقدم الاقتص

بــرأس ) SPA(،لتصــبح مؤسســة ذات أســهم (EPTC)بتحولهــا إلــى مؤسســة عمومیــة ذات طــابع صــناعي وتجــاري 
، تــم هیكلــة مؤسســة ســونلغاز DG2005حســب القــرار رقــم 2005وفــي ســنة 2002ملیــار دج ســنة 15:مــال 

:طبیعة النشاط الذي یقوم به كل فرع مثل كمجمع یحتوي على العدید من الفروع حسب

SPE :سونلغاز لإنتاج الكهرباء

GRTE:فرع تسییر شبكة تقل الكهرباء

GRTG :فرع تسییر شبكة نقل الغاز

SD:سونلغاز لتوزیع الغاز والكهرباء

سونلغاز للتوزیعتعریف :المطلب الثاني

فزیـادة فعالیتهـا بتوزیـع الطاقـة الكهربائیـة والغازیـة للزبـائن،إحدى فروع المجمع تقـوم هيسونلغاز للتوزیع
:ترسیخا لحضورها أنشأت سونلغاز أربع مدیریات عامة للتوزیع على مستوى الوطن تتمثل في 

SDA : توزیع الكهرباء والغاز الطبیعي ،الجزائر العاصمة
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SDE : توزیع الكهرباء والغاز الطبیعي ، لمناطق الشرق

SDO : یع الكهرباء والغاز الطبیعي ،لمناطق الغربتوز

SDC : توزیع الكهرباء والغاز الطبیعي ،للوسط

.حتوي على مجموعة من المدیریات الجهویة التي تمثله على كل ولایةیه الفروع ذكل فرع من ه

المــدیریات الجهویــة الاثنــي حیـث نجــد المدیریــة الجهویـة للتوزیــع بســكرة تابعــة لمدیریـة التوزیــع للوســط ،إضــافة إلـى 
تیــزي وزو ، وادي ســوف ، الاغــواط، الجلفــة، البــویرة ، المدیــة ،2،ورقلــة1تمنراســت، الیــزي، غردایــة، ورقلــة :عشــر

وخدمـــة المصـــلحة ) رفـــع رقـــم الأعمـــال(المـــدیریات تنـــتهج السیاســـة التجاریـــة للمجمـــع ســـونلغاز ذهكـــل هـــ. ،البلیـــدة
) .قدیم الخدماتالنوعیة والاستمراریة في ت(العمومیة 

ممـا .تقوم مؤسسة سونلغاز بالعدید من المهام التي تتجلى أكثـر فـي مهـام ونشـاطات أقسـامها ومصـالحها 
.خلال الهیكل التنظیمي للمدیریةیتوجب علینا عرض كل أقسام المؤسسة ومختلف مصالحها من

،بسكرة-سونلغاز-سطالهیكل التنظیمي للمدیریة الجهویة للتوزیع الو : المطلب الثالث

یمثـــل قمـــة الهـــرم بالمؤسســـة ،مكلـــف فـــي حـــدود معینـــة بضـــمان توزیـــع الطاقـــة الكهربائیـــة :المـــدیر الجهـــوي-أولا
والغازیة ،وإیصالها إلى زبائن المؤسسة في أحسن الظروف ذات النوعیة الجدیة ،الاسـتمراریة فـي التقـدیم ،والسـعر 

.المناسب

الأمانة العامة-ثانیا

:یليعدید من المهام نذكر منها مایقوم بال:المكلف بالاتصال-ثالثا

.تحضیر وتنظیم المعلومات الموجهة إلى الجمهور والزبائن باستعمال كل الوسائل المتاحة -

.المشاركة مع المدیریة العامة في التظاهرات التجاریة -

.اقتراح مواضیع الإشهار وإعلام الزبائن حسب الطبیعة المحلیة -

.ربط علاقات  وثیقة مع كل أنواع وسائل الاتصال-

:یقوم بـ:المكلف بالقضایا القانونیة-رابعا
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الخ..یعد الممثل القانوني للشركة في المحكمة ،المجلس القضائي-

یتابع تنفیذ القرارات القانونیة-

أو الشكاوي ورفع الـدعوى ضـد كرفع دعوى حول التعدي على ممتلكات سونلغاز :یتكفل بكل القضایا القانونیة -
.المدیریة من طرف الزبائن

) .رفع دعوى قضائیة(یساعد كل الأقسام في القضایا ذات الطابع القانوني -

.تنظیم المعلومات القانونیة وتقدیمها وقت الضرورة -

:یقوم بالمهام التالیة: المكلف بالأمن والوقایة -خامسا

.للنشاطات التحسیسیة إعداد مخطط للزیارات المبرمجة-

CHSتحضیر اجتماعات لجنة النظافة والأمن على مستوى المدیریة -

.السهر على تطبیق كل الإجراءات الوقائیة في مجال النظافة والأمن-

.إعداد الإحصائیات حول حوادث الغاز والكهرباء مع المصالح التقنیة -

:یقوم بـ: المكلف بالأمن الداخلي-سادسا

..)الحراس ،الجدران(تابعة المیدانیة لكل المقاییس الأمنیة داخل المدیریة الم-

.تقریر دوري إلى المسؤولین حول الوضعیة الأمنیة للمدیریة ومختلف وكالاتها-

.إعداد تقریر فوري بعد حدوث أي طارئ مباشر -

.للولایةبالتعاون مع المصالح الأمنیة ) سري جدا(إعداد  مخطط الأمن الداخلي -

:أقسام المدیریة سونلغاز الجهویة للتوزیع *

Exploitation Elec et GAZ: قسم استغلال الشبكات الكهربائیة والغازیة -أولا

یهــتم بمراقبــة واســتغلال الشــبكات الكهربائیــة والغازیــة ،الصــیانة ،تطــویر الشــبكتین الســابقتین،القیام بالأشــغال 
.)رباءالكه(TSTتحن التوتر 
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Etude d’Exécution et Travaux Elec et GAZ) الكهرباء والغاز(قسم الدراسات والأشغال -ثانیا

:مصالح3اغلب مهامه بالمیدان ، له 

..)الموقع ،المخططات(تقوم بكل ما یتعلق بالدراسة :مصلحة الدراسات والأشغال-1

الطلبـات الخاصـة بـرخص الحفـر ،البنـاء ،اسـتقبال مخطـط التشـفیر الخـاص إنشـاء:مصلحة السوق والبرمجة-2
.بمقدار الأشغال المرسل من مصلحة الدراسات ،وغیرها من مهام تخص السوق والبرمجة

:مصلحة تسییر الاستثمار-3

تسییر القروض الخاصة بأمر الدفع ،متابعة تنفیذها-

.المؤسسات المنفذة للمشاریع  استقبال وإجراء الأمر بالدفع لكل فواتیر -

)الفیزیائیة و المالیة(عناصر الإحصاء الخاصة بتحقیق المشاریع إنشاء-

.فتح وإغلاق رخص البرامج-

Division Relation Commerciales:قسم العلاقات التجاریة-ثالث

:مصلحتین به،سیدي عقبة ، أولاد جلال،، طولقةBiskra 2,Biskra 1: له خمس وكالات تجاریة 

ـــي التجـــاري-1 ــون مســـئولةوهـــي مصـــلحة : مصـــلحة التقن ذوي التـــوتر (MT/MPعلـــى متابعـــة طلبـــات الزبـ
ومختلف الوثـائق الخاصـة بإیصـالات جدیـدة لزبـون جدیـد أو إحـداث تغیـرات علـى ) المتوسط ذو الضغط المتوسط

.غال الخاصة بطلب الزبون الجدید أو زبون مشتركمستوى الشبكة ،إضافة إلى فوترة كل الأش

...)فوترة ،تحصیل الدیون (تهتم بكل أمور الزبائن وملفاتهم :مصلحة الزبائن-2

: یقوم بـ Gestion des Systèmes  Informatiques: قسم تسییر الأجهزة المعلوماتیة -رابعا

.والمصالح التقنیة لها تسییر وصیانة العتاد المعلوماتي على مستوى المدیریة-

.تطویر تطبیقات المعلوماتیة ،طبع الفواتیر الكهربائیة-

.تحلیل إحصائیات المشتریات والمبیعات -
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: یقوم بعدة مهام أهمها: قسم المالیة والمحاسبة -خامسا

تحضیر المیزانیة -

إعداد الجداول البیانیة لحصیلة الأنشطة للمدیریة -

ومحاسبة كل العملیات المالیةضمان مراقبة -

الخ ..تسییر الحسابات البنكیة والبریدیة للمدیریة -

:یهتم بـ Ressources Humaines:قسم الموارد البشریة -سادسا
توزیع الإطارات بالمؤسسة -
داخلیة أو خارجیـة ،العطـل (دخول موظفین جدد،الحضور، الغیاب ،التكوین،التربصات (تسییر الموارد البشریة -

...) ،الأجر
:یهتم بـ Affaire Générales:قسم القضایا العامة -سابعا

تسییر الوسائل المادیة -

مراقبة وتسییر النظافة وصیانة المقرات -

تسییر برید المدیریة-

السهر على تسییر الممتلكات المتنقلة -

تموین مختلف المصالح -

الاهتمام بالمشتریات -

) تأمین ،المتابعة،الوقود(تنظیم حضیرة السیارات -



مساهمة التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية في مجمع سونلغازالفصل الثالث        

61 

سونلغاز–الهیكل التنظیمي للمدیریة الجهویة للتوزیع الوسط ):03(شكل رقم 

بناءا على وثائق مقدمة من طرف مجمع سونلغازمن إعداد الطالب: المصدر

قسم استغلال 
الكهرباء

ةـــریة الجهویـــالمدی

الأمانـــة 
العامة 

القانونیة المكلف بالقضایا 

قسم الدراسات 
)الكهرباء والغاز(والأشغال

قسم استغلال 
الغاز

المكلف بالأمن الداخلي  

المكلف بالاتصال

المكلف بالأمن 

لمالیة قسم ا
والمحاسبة

تسییر الأجهزة قسم 
المعلوماتیة

لقضایا قسم ا
العامة

قسم الموارد 
البشریة

قسم العلاقات 
التجاریة
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الإطار المنهجي والدراسة المیدانیة: المبحث الثاني

ویتضمن منهج الدراسة وأداة الدراسة بالإضافة إلى لدراسة، ي للمنهجاللإطاریتناول هذا المبحث وصفا
.الدراسة المیدانیة والتي تتضمن الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة وأسالیب المعالجة المستخدمة

الإطار المنهجي للدراسة: المطلب الأول

.في هذا المطلب سوف نتناول منهج الدراسة وأداة الدراسة

الدراسةمنهج: الفرع الأول

حیث أن المنهج التحلیليوالمنهج المنهج الوصفيعلى ل تحقیق أهداف هذا البحث اعتمدنامن أج
فسیتم إجراء المنهج التحلیلي أما الوصفي یتمثل في وصف السیاق النظري وعرض بعض الدراسات السابقة 

تحلیل كافة البیانات باستخدام الطرق الإحصائیة المناسبة دراسة میدانیة بالاعتماد على الاستبانة المعدة لذلك مع 
.تناولناه في الجانب النظري على أرض الواقعماإسقاطدراسة حالة، وذلك من خلال محاولة ومنهج لمعالجتها

أداة الدراسة: الفرع الثاني

نتناول في هذا الفرع كل من ثبات أداة الدراسة، بناء أداة الدراسة، صدق أداة الدراسة واختبار خضوع 
.طبیعيتوزیع الدراسة للتوزیع ال

ثبات أداة الدراسة - أولا

طبقتحیث )Alpha de Cronbach(كرونباخألفامعاملاستخدامتمالدراسةأداةثباتمدىلقیاس
.الدراسةتغیراتمثباتمعاملاتیوضحالتاليوالجدولالبنائيالصدقلقیاسالعینةعلىالمعادلة

الدراسةتغیرات مثباتمعاملات):02(الجدول رقم

من إعداد الطالب:المصدر

المحكصدقالثباتمعاملالعباراتعددالدراسةتغیراتم
120.6790.824التدریب: الأولرمتغیال
110.7270.852ةالبشریالموارد أداء :الثانيرمتغیال

230.8090.899للاستبیانالعاموالثباتالصدق
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الثباتمعاملاتأنكما،0.809بلغإذعالالعامالثباتمعاملأنالسابقالجدولمنیتضح
الدراسةاتر تغیملجمیعأنعلىیدلوهذا،0.679إلى0.727بینماتراوحتوقدمقبولةالدراسةاتر تغیلم

الذيالمحكصدقخلالمنیتضحماوهذاالمیدانیة،الدراسةفيعلیهاالاعتمادیمكنالثباتمنمقبولةدرجة
.الدراساتهذهمثلفيعالمعاملوهو % 89حواليالعاممعاملهبلغ

ثانیا بناء أداة الدراسة

هذا تم تصمیم، حیث أربعة وعشرین سؤالنموذج یتكون من قمنا باستخدام الاستبیان الذي یعتبر 
قمنا بتوجیه الاستبیان ،تتعلق بمواضیع تتشابه مع موضوع البحثان بالاعتماد على دراسات سابقةالاستبی

ان وإعطاء الملاحظات من وبعد تصحیح الاستبیأجل التدقیق أكثرمن للجنة تحكیم للأستاذة المشرفة ومن ثم 
وتوجیهه للعینة قبل المحكمین قمنا بأخذ الملاحظات بعین الاعتبار، بعدها تم صیاغة الاستبیان بشكله النهائي

.سونلغازالمختارة في مجمع

:ینرئیسیقسمینتم تقسیم الاستبیان إلى 

، عمرالوالتي ركزنا فیها على الجنس، سونلغازمجمعفي شخصیة للأفراد الالبیاناتضمن ی:لقسم الأولا-
.سنوات الخبرة، و مؤهل العلميال

:ضمن محورین ی: لقسم الثانيا- 

البرامج ، الاحتیاجات التدریبیة، ثر والتعیینالأ(ثلاثةبأبعاده الالتدریبضمن أسئلة حول ی: المحور الأول·
).التدریبیة

تمثل في ی، والبعد الثالث )8- 5(تمثل في العبارات منی، والبعد الثاني )4-1(تمثل البعد الأول في العبارات من ی
.)12-9(العبارات من 

جودة العمل، المهارات البشریة، (ثلاثة بأبعاده الأداء الموارد البشریةضمن أسئلة عن ی: المحور الثاني·
).السلوك الإبداعي

، والبعد الثالث )20- 17(تمثل في العبارات منیي ، والبعد الثان)16- 13(تمثل البعد الأول في العبارات من ی
.)24- 21(تمثل في العبارات من ی
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: على مقیاس خماسي یسمى سلم لیكارت، مقسم إلى خمسة درجات بحیثاعتمدناالاستمارةوللإجابة على أسئلة 

.)- 5-، موافق تماما-4- ، موافق- 3-، محاید-2- ، غیر موافق-1- غیر موافق تماما(

مقیاس لیكرت):03(جدول رقم

من اعداد الطالب: رالمصد

صدق أداة الدراسة: ثالثا

الداخليالاتساقصدقخلالمنلقیاسه،أعدمایقیسسوفأنهمنالتأكدالاستبیانبصدقالمقصود
إلیهتنتميالذيبعدللالكلیةبالدرجةالاستبیانعباراتمنعبارةكلدرجةبینسیبرمانارتباطمعاملبحساب
:التالیةالجداولتوضحهكماالعبارة،

الكلیةوالدرجةالأولبعدالعباراتبینبرمانسیارتباطملاتامع: )04(رقم الجدول

معامل الإرتباطرقم العبارة

010.596**

020.674**

030.710**

040.590**

فأقل 0.01 الدلالةمستوىعنددال**

SPSS 0.20على أساس مخرجات من إعداد الطالب:المصدر

الكلیةوالدرجةلثانيابعدالعباراتبینبرمانسیارتباطملاتامع:)05(الجدول

معامل الإرتباطرقم العبارة

050.662**

بشدةموافق موافقمحایدغیر موافقموافق بشدةغیرالمستوى

12345الدرجة
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060.533**

070.444**

080.691**

فأقل 0.01 الدلالةمستوىعنددال**

SPSS 0.20على أساس مخرجات من إعداد الطالب:المصدر

الكلیةوالدرجةلثالثابعدالعباراتبینسیبرمانارتباطملاتامع:)06(الجدول

الارتباطمعامل رقم العبارة

090.783**

100.630**

110.830**

120.847**

فأقل 0.01 الدلالةمستوىعنددال** 

SPSS 0.20على أساس مخرجات من إعداد الطالب:المصدر

الكلیةوالدرجةلرابعابعدالعباراتبینسیبرمانارتباطملاتامع:)07(الجدول

الارتباطمعامل رقم العبارة

130.768**

140.759**

150.585**

160.555**

فأقل 0.01 الدلالةمستوىعنددال**

SPSS 0.20على أساس مخرجات من إعداد الطالب:المصدر
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ةالكلیوالدرجةلخامسابعدالعباراتبینسیبرمانارتباطملاتامع:)08(الجدول

الارتباطمعامل رقم العبارة

170.608**

180.565**

190.743**

فأقل 0.01 الدلالةمستوىعنددال**

SPSS 0.20على أساس مخرجات من إعداد الطالب:المصدر

الكلیةوالدرجةلسادسابعدالعباراتبینسیبرمانارتباطملاتامع:)09(الجدول

الارتباطمعامل رقم العبارة
200.763**

210.714**
220.543**
230.765**

فأقل 0.01 الدلالةمستوىعنددال**

SPSS 0.20على أساس مخرجات من إعداد الطالب:المصدر

یتضــح مــن الجــداول الســابقة أن جمیــع قــیم معامــل ارتبــاط كــل عبــارة مــن العبــارات مــع محورهــا، موجبــة ودالــة 
فأقـل، ممـا یـدل علـى اتسـاق هـذه العبـارات مـع محاورهـا وبالتـالي 0.01إحصائیا عنـد مسـتوى مـن الدلالـة یسـاوي 
.التحقق من صدق الاتساق الداخلي للأداة

)Test de la Normalité(للتوزیع الطبیعي الدراسةضوع توزیع خختبارا: رابعا

SkewnessوKurtosisنقوم بحساب معاملي للتوزیع الطبیعيالدراسةخضوع توزیع لاختبار 

)Asymétrie(كما هو موضح في الجدول أدناه:
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skewnessو Kurtosisمعاملي ): 10(الجدول رقم 

KurtosisSkwnessمتغیرات الدراسة

- 5.9211.961التدریب

- 2.0810.866أداء الموارد البشریة

- 0.685- 0.826الأثر والتعیین

0.147- 0.867الاحتیاجات التدریبیة

- 1.8610.938البرامج التدریبیة

- 0.229- 0.208جودة العمل

- 0.236- 0.474المهارات البشریة

-0.062- 0.558السلوك الإبداعي
SPSS 0.20على أساس مخرجات من إعداد الطالب:المصدر

0.147و-1.961تتراوح بین ) Skewness )Asymétrieالجدول یتضح أن قیم معامل من خلال
، وحسب توصیات الباحثین یجب أن لا تتجاوز أو تقل 2.081و-0.867تتراوح بین Kurtosisوقیم معامل 

، وبالتالي فتوزیع ]-3و3[أو ] -1و1[عن قیمتي Kurtosis و)Skewness)Asymétrieقیمة معاملي 
متغیرات وضیح أن تویمكن Kurtosis5.921ماعدا متغیر التدریب فمعامل . الدراسة یخضع للتوزیع الطبیعي

حیث نلاحظ انتشار ) 04(تخضع للتوزیع الطبیعي من خلال الشكل رقم ) التدریب وأداء الموارد البشریة(الدراسة 
.بعلاقة طردیة موجبةقیم المتغیرات حول خط مستقیم 
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للتوزیع الطبیعيالتدریب وأداء الموارد البشریة خضوعمنحنیات توضح ):04(رقم الشكل 

SPS20.0مخرجات : المصدر

المستخدمةالإحصائیةالمعالجةأسالیبو الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة: المطلب الثاني

الإحصائیةالمعالجةأسالیبالإطار الوصفي لمجتمع الدراسة و المطلب كل من نتناول في هذا 
.المستخدمة

الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة:الفرع الأول

سونلغاز من إطارات تسییر، إطارات تحكم وأعوان وتقنیین من مختلف مجمعفيمجتمع الدراسةیتكون
بإجراء مسح قمنا الموارد البشریة،أداءولمعرفة دور التدریب في تحسین موظف60والبالغ عددهمالمصالح 

.صالحة للدراسةكلها وكانت%55أي نسبة 33استرجاعلمجتمع الدراسة، حیث تم شامل
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سنوات مؤهل العلمي، ال، العمر،الجنس(الدراسةعینةلأفرادالدیموغرافیةالخصائص): 11(الجدول رقم 
)برةالخ

0.20spssمن إعداد الطالب على أساس مخرجات :المصدر

:أننلاحظ ) 12(رقم الجدولمن خلال

النسبة المئویة)التكرار(العدد المتغیرفئات المتغیر
%2163.6ذكرالجنس

36.4%12أنثى

30.3%10سنة30أقل من العمر

54.5%18سنة40إلى أقل من 30من 

15.5%5سنة50إلى أقل من 40من 

0000سنة فأكثر50من 
0000بكالوریاالمؤهل العلمي

33.3%11تقني سامي

33.3%11لیسانس

12.1%4مهندس

21.2%7ماستر

0000دراسات علیا
24.2%8سنوات5أقل من سنوات الخبرة

33.3%11سنة10إلى5من

30.3%10سنة15إلى 10من 

6.1%2سنة20إلى 15من 

6.1%2سنة20أكثر من 
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عددبلغحینفي،%63.6بلغتبنسبة21عددهمبلغحیث،الذكورمنالدراسةمجتمع أغلبیة·
.%36.4بلغتبنسبة، 12الإناث 

أقل منفئة العمر تلیها54.5%بلغت نسبتها سنة40إلى أقل من 30من ن فئة العمر التي تتراوح إ·
في حین انعدام15.5%بنسبةسنة50إلى أقل من 40من ثم فئة العمر 30.3% بنسبةسنة30

.هو مجتمع شابسونلغازمجمعفي الدراسةوهذا یدل على أن مجتمع سنة فأكثر 50من فئةال
وبلغتنسبةأعلىتمثل تقني سامي ولیسانسشهادة حملة مؤهل العلمي للأن نسبة ایلاحظ أیضا·

مهندس شهادةحملةفئة ، ثم 21.2%نسبتهافكانتالماسترشهادة حملةفئة تلیها%33.3
.البكالوریا والدراسات العلیافي حین إنعدام الفئة الحاملة لشهادة، 12.1%بنسبة

، أما نسبةسنة10إلى5منتتراوح خبرتهم%33.3سنوات الخبرة فتظهر أن نسبة وفیما یخص ·
سنوات، 5أقل من لدیهم خبرة24.2%تلیها نسبة، سنة15إلى10منتتراوح خبرتهم%30.3

، وعلیه فإن سنة20سنة و أكثر من 20إلى 15من للذین خبرتهم تتراوح%6.1أما أقل نسبة فهي 
. هو مجتمع شاب وذو خبرات بسیطة%84.8نسبة 

المعالجة الإحصائیة المستخدمةأسالیب: الفرع الثاني

منالمستخرجةالإحصائیةالأسالیبمنالعدیدباستخدامالبیاناتمعالجةتمالدراسةأسئلةعلىللإجابة
البیاناتجمععملیةتمتأنبعدلكوذ،(SPSS. Version 20)لاجتماعیةاللعلومالإحصائیةالحزمةبرنامج

:كالتاليجاءتالدراسةهذهفياستخدامهاتمالتيوالأسالیبوترمیزها،فرزهاثمومن

لأفرادوالشخصیةالدیمغرافیةالخصائصلتمثیلالمئویةوالنسبالتكراریةالتوزیعاتجداولاستخدامتم.1
.الدراسةمجتمع

.الدراسةلمحاورالداخليالاتساقمدىلمعرفةسیبرمانرتباطالامعاملاستعمالتم.2
ومعامل(Alpha de Cronbach)كرونباخألفامعاملاستخدامتمالدراسةأداةثباتمدىلقیاس.3

.البنائيالصدقلقیاسالصدق
.للتوزیع الطبیعيالدراسةخضوع توزیع لاختبار skewnessو Kurtosisمعاملي تم استعمال .4
بعضوصفأجلمنالمركزیة،عةنز الكمقاییسالمعیاريوالانحرافالحسابيالوسطمنكلحساب.5

.الدراسةمتغیرات
.المرجحةالمتوسطاتحسابتمالدراسةمحاورعلىالعامةالموافقةدرجةلمعرفة.6
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متغیراتبینمعنویةارتباطعلاقةأیةوجودمدىلمعرفةأیضا ونبیرسالارتباطمعاملاستعمالتم.7
.وأبعادهاالدراسة

RRمعامل استعمالتم.8 ssqquuaarreeوأبعادهاالدراسةلقیاس الأثر بین متغیرات.

المیدانیةالدراسةنتائجوتحلیلعرض:المبحث الثالث

التحلیل الإحصائي الوصفي للبیانات ،اختبار مدى صلاحیة النموذجنتناول في هذا المبحث كل من
والذي یتم فیه الإجابة عن تساؤلات الدراسة ، ونتطرق إلى اختبار فرضیات الدراسة بمعامل بیرسون وأخیرا نتائج 

.الدراسة واقتراحاتها

اختبار مدى صلاحیة النموذج: المطلب الأول

ومن أجل ,النموذج) مدى ملائمة(من صلاحیة للتأكد )Annova(تم استخدام تحلیل التباین للانحدار 
وتحسین أداء الموارد التدریبتوجد علاقة ذات دلالة معنویة بین : Ho اختبار الفرضیة الصفریة الرئیسیة

وتبین نتائج الجدول أدناه ثبات صلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة الصفریة الرئیسیة حیث بلغت قیمة ،البشریة
)F( بقیمة احتمالیة 7.211المحسوبةbb0.001 وهي أقل من مستوى الدلالةα=0.05.

النموذج) ملائمة(للتأكد من صلاحیة ) Annova(تحلیل التباین للانحدارنتائج ) 12(الجدول رقم 

النموذجمجموع المربعاتدرجة الحریةمتوسط المربعاتD(F)مستوى الدلالة

bb0.0017.2111.07033.210الانحدار

الخطأ0.148294.303- - 

المجموع327.512-  -  - 

RRنستخدم معامل التحدید بین متغیرات الدراسة الأثرولاختبار ssqquuaarreeحیث من خلال الجدول أدناه نلاحظ

RRأن  ssqquuaarree=0.312 یفسر التغیر في المتغیر التابع ) التدریب( معناه أن المتغیر المستقل

.%31.2بنسبة ) ةالبشریالموارد أداء (



مساهمة التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية في مجمع سونلغازالفصل الثالث        

72 

BBêêttaaدعنشركة سونلغازفي ةالبشریالموارد أداء التدریب له أثر ایجابي على وعلیه تبین النتائج أن 
))0.559((،،tt)3.751 (

:ویمكن توضیح ذلك في الجدولین التالیین

RRتحلیل الأثر ): 13(الجدول رقم  ssqquuaarr

معامل التحدید الخطأ المعیاري
 -Rللمصحح 

deux ajusté

معامل 
التحدید 
R-deux

معامل 
Rالإرتباط

النموذج

0.4080.2900.3120.559aaالتدریب

a. valeur indépendante : التدریب

BBêêttaaمستوى الدلالة معامل ): 14(الجدول رقم 

SigTCoefficients 
standardisés

Coefficients non 
standardisés

النموذج

BBêêttaaErreur 
standard

A

التدریب0.0013.7510.5590.1670.626

a. Variable dépendante : أداء الموارد البشري

للبیاناتالوصفيالإحصائيالتحلیل: ثانيالمطلب ال

المتوسطاتقیمةسیتم حسابو للبیانات،الوصفيالإحصائيالتحلیللنتائجعرضیأتيمافي
الخماسي وقیمالمقیاسدرجنأنالاعتباربعینالأخذمع،ودرجة الموافقةالمعیاریةوالانحرافاتالحسابیة

 (1)أدناهامستویات،خمسةیتضمن (Likert)لیكرتمقیاسأساسعلىحسابهاتمالتيالحسابیةالمتوسطات
:یأتيلماوفقاالبیاناتلتفسیرمعهاالتعاملوسیتم،(5)وأعلاها
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)1()2()3()4()5(الدرجة
1.79–1.81–2.62.59–3.43.39–4.24.19–5المتوسط الحسابي

ابشدةغیر موافق غیر موافقمحایدموافقبشدةموافق درجة الموافقة

مقیاسمن)للفئاتوالدنیاالعلیاالحدودطرح(المدىحسابمنالفارقالنسبيالوزنتحدیدتموقد
القیمةهذهإضافةثمالصحیح،الخلیةطولعلىللحصولالمقیاسفئاتعددعلىتقسیمهثمالخماسي،لیكرت

. فئةلكلالأعلىالحدلتحدیدوذلكالصحیح،الواحدوهيالخماسيالتدریجفيقیمةأقلإلى

)التدریب(عینة الدراسة حول عبارات المتغیر الأولاتجاهات: لفرع الأولا

والمتمثلة )التدریب(المبحوثین حول عبارات أبعاد المتغیر الأول اتجاهاتفي هذا الإطار سیتم دراسة 
.الأثر والتعیین، الاحتیاجات التدریبیة، البرامج التدریبیة: في

)التدریب(البعد الأول عینة الدراسة حول عباراتاتجاهات- أولا

.)الأثر والتعیین(البعد الأول المبحوثین حول عباراتاتجاهاتفي هذا الإطار سیتم دراسة 

)الأثر والتعیین(یوضح الإجابة عن سؤال البعد الأول ): 15(جدول رقم 

المتوسط درجة الموافقةالرقم
الحسابي

الانحراف
المعیاري

درجة 
الموافقة 

الكلیة
موافق 
بشدة

غیر محایدموافق
موافق

غیر موافق 
بشدة

موافق5240313.8780.862التكرار1

%15.272.709.13.0

محاید21811023.2421.146التكرار2

%6.154.53.030.36.1

موافق3225123.6970.918التكرار3
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%9.166.715.23.06.1

موافق2262213.7870.780التكرار4

%6.178.86.16.13.0

موافق3.6510.687البعد الأول

SPSS 0.20 على أساس مخرجاتمن إعداد الطالب:المصدر

الأثر تقیسالتيالعباراتعلىوافقونیعامبشكلالدراسةمجتمعأفرادأنل أعلاهالجدو منیتضح
أكبر لیكرتلسلمالرابعة فئةالضمنیقعمتوسطوهو)05من3.651(المرجحالمتوسطبلغحیث،والتعیین

یقرون بوجود مستوى قوي سونلغاز بصفة عامةمجمعالمبحوثین في أن إلىتشیروالتي) 4.19إلى 3.4(من 
بالحیاد فیما إذا كان توزیع أعباء العمل مع فریق العمل الذي یعملون معه أجاب المبحوثینكما. للأثر والتعیین

.عادل

یعبر على تشتت البیانات حول الوسط الحسابي وهنا نجد أن قیمته بالنسبة للانحراف المعیاري فهو 
وعدم تشتتها مما یدل أن هناك تقارب في المبحوثینأقل من الواحد مما یدل على تركز إجابات 0.68تساوي 

.الإجابات لدى غالبیة أفراد العینة، وبالتالي المتوسط یعبر نظرا لعدم تشتت البیانات

)التدریبیةالاحتیاجات(البعد الثاني عینة الدراسة حول عباراتاتجاهات- ثانیا

)التدریبیةالاحتیاجات(البعد الثاني المبحوثین حول عباراتاتجاهاتفي هذا الإطار سیتم دراسة 

)الاحتیاجات التدریبیة(یوضح الإجابة عن سؤال البعد الثاني ): 16(جدول رقم 

المتوسط درجة الموافقةالرقم
الحسابي

الانحراف
المعیاري

درجة 
الموافقة 

الكلیة
موافق 
بشدة

غیر محایدموافق
موافق

غیر موافق 
بشدة

موافق2220903.5150.972التكرار5

%6.166.7027.30
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موافق13153204.1810.846التكرار6

%39.445.59.16.10

موافق1243413.6060.863التكرار7

%3.072.79.112.13.0

موافق5212503.7870.892التكرار8

%15.263.66.115.50

موافق3.7720.542عد الأولبال

SPSS 0.20 على أساس مخرجاتمن إعداد الطالب:المصدر

تقیسالتيالعباراتعلىوافقونیعامبشكلالدراسةمجتمعأفرادأنل أعلاهالجدو منیتضح
لسلمالرابعة فئةالضمنیقعمتوسطوهو)05من3.772(المرجحالمتوسطبلغحیث،التدریبیةالاحتیاجات

سونلغاز بصفة عامة یقرون بوجود مجمعالمبحوثین في أن إلىتشیروالتي) 4.19إلى 3.4(أكبر من لیكرت
. التدریبیةللاحتیاجاتمستوى قوي 

یعبر على تشتت البیانات حول الوسط الحسابي وهنا نجد أن قیمته تساوي بالنسبة للانحراف المعیاري فهو 
وعدم تشتتها مما یدل أن هناك تقارب في مبحوثینمما یدل على تركز إجابات الأقل من الواحد 0.542

.الإجابات لدى  غالبیة أفراد العینة، وبالتالي المتوسط یعبر نظرا لعدم تشتت للبیانات

)البرامج التدریبیة(البعد الثالث عینة الدراسة حول عباراتاتجاهات-ثالثا

)التدریبیةالبرامج(البعد الثالث المبحوثین حول عباراتاتجاهاتفي هذا الإطار سیتم دراسة 

)البرامج التدریبیة(یوضح الإجابة عن سؤال البعد الثالث ): 17(جدول رقم 

المتوسط درجة الموافقةالرقم
الحسابي

الانحراف
المعیاري

درجة 
الموافقة 

الكلیة
موافق 
بشدة

غیر محایدموافق
موافق

غیر موافق 
بشدة

محاید1196613.3930.933التكرار9
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%3.057.618.218.23.0

موافق6222213.9090.879التكرار10

%18.266.76.16.13.0

موافق1196703.4240.867التكرار11

%3.057.618.221.20

محاید3165903.3930.998التكرار12

%9.148.515.227.30

موافق3.5300.728البعد الثالث

SPSS 0.20 على أساس مخرجاتمن إعداد الطالب:المصدر

البرامج تقیسالتيالعباراتعلىوافقونیعامبشكلالدراسةمجتمعأفرادأنل أعلاهالجدو منیتضح
أكبر لیكرتلسلمالرابعة فئةالضمنیقعمتوسطوهو)05من3.530(المرجحالمتوسطبلغحیث،التدریبیة

سونلغاز بصفة عامة یقرون بوجود مستوى قوي المبحوثین في مجمعأن إلىتشیروالتي) 4.19إلى 3.4(من 
عند تصمیم الأداءسونلغاز تقوم بوضع تقییم وثین بالحیاد فیما إذا كان مجمعكما أجاب المبح. للبرامج التدریبیة

.ریقة تتفق مع متطلبات العملطالبرامج التدریبیة كما أنهم محایدون على أن البرنامج التدریبي صمم ب

یعبر على تشتت البیانات حول الوسط الحسابي وهنا نجد أن قیمته بالنسبة للانحراف المعیاري فهو 
ثین وعدم تشتتها مما یدل أن هناك تقارب في حد مما یدل على تركز إجابات المبحو أقل من الوا0.728تساوي 

.الإجابات لدى غالبیة أفراد العینة، وبالتالي المتوسط یعبر نظرا لعدم تشتت البیانات

أسئلة المتغیر الثاني أداء الموارد البشریةالإجابة عن :الفرع الثاني

) أداء الموارد البشریة(ن حول عبارات أبعاد المتغیر الثانيالمبحوثیاتجاهاتفي هذا الإطار سیتم دراسة 
.جودة العمل، المهارات البشریة، السلوك الإبداعي: والمتمثلة في

):جودة العمل(البعد الأول عینة الدراسة حول عباراتاتجاهات- أولا

.البعد الأول جودة العملالمبحوثین حول عباراتاتجاهاتفي هذا الإطار سیتم دراسة 
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)جودة العمل(ولیوضح الإجابة عن سؤال البعد الأ ): 18(جدول رقم 

المتوسط درجة الموافقةالرقم
الحسابي

الانحراف
المعیاري

درجة 
الموافقة 

الكلیة
موافق 
بشدة

غیر محایدموافق
موافق

غیر موافق 
بشدة

محاید11171402.9690.951التكرار13

%3.033.321.242.40

محاید11551203.1510.972التكرار14

%3.045.515.236.40

محاید0177813.2120.927التكرار15

%051.521.224.23.0

موافق5184603.6660.957التكرار16

%15.254.512.118.20

محاید3.2500.634الأولالبعد 

SPSS 0.20 على أساس مخرجاتمن إعداد الطالب:المصدر

جودة تقیسالتيالعباراتعلىمحایدونعامبشكلالدراسةمجتمعأفرادأنل أعلاهالجدو منیتضح
أكبر من لیكرتلسلمالثالثة فئةالضمنیقعمتوسطوهو)05من3.250(المرجحالمتوسطبلغحیث،العمل

بوجود مستوى متوسط سونلغاز بصفة عامة یقرون المبحوثین في مجمعأن إلىتشیروالتي) 3.39إلى 2.6(
حول ذلك كانت إجابتهم بالموافقةعدا العبارات ماأجابوا بالحیاد على جمیع المبحوثینأن اعتبارالجودة العمل، 

.للخطط والبرامج المعتمدةمساهمة معاییر تقییم الأداء في إنجاز الأعمال بقا 

یعبر على تشتت البیانات حول الوسط الحسابي وهنا نجد أن قیمته تساوي بالنسبة للانحراف المعیاري فهو 
ثین وعدم تشتتها مما یدل أن هناك تقارب في حد مما یدل على تركز إجابات المبحو أقل من الوا0.634

.وبالتالي المتوسط یعبر نظرا لعدم تشتت البیاناتالإجابات لدى غالبیة أفراد العینة، 
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):المهارات البشریة(البعد الثاني عینة الدراسة حول عباراتاتجاهات- ثانیا

).المهارات البشریة(البعد الثاني المبحوثین حول عباراتاتجاهاتفي هذا الإطار سیتم دراسة 

)المهارات البشریة(یوضح الإجابة عن سؤال البعد الثاني ): 19(جدول رقم 

المتوسط درجة الموافقةالرقم
الحسابي

الانحراف
المعیاري

درجة 
الموافقة 

الكلیة
موافق 
تماما

غیر محایدموافق
موافق

غیر موافق 
بشدة

موافق6212223.8181.014التكرار17

%18.263.66.16.16.1

موافق0823204.1210.696التكرار18

%024.269.76.10

موافق11183104.1810.726التكرار19

%33.354.59.13.00

موافق4.0400.544ثانيالبعد ال

SPSS 0.20 على أساس مخرجاتمن إعداد الطالب:المصدر

المهارات تقیسالتيالعباراتعلىوافقونیعامبشكلالدراسةمجتمعأفرادأنل أعلاهالجدو منیتضح
أكبر لیكرتلسلمالرابعة فئةالضمنیقعمتوسطوهو)05من4.040(المرجحالمتوسطبلغحیث،البشریة

سونلغاز بصفة عامة یقرون بوجود مستوى قوي المبحوثین في مجمعأن إلىتشیروالتي) 4.19إلى 3.4(من 
. للمهارات البشریة

یعبر على تشتت البیانات حول الوسط الحسابي وهنا نجد أن قیمته تساوي بالنسبة للانحراف المعیاري فهو 
وعدم تشتتها مما یدل أن هناك تقارب في مما یدل على تركز إجابات المبحوثینأقل من الواحد 0.544

.الإجابات لدى  غالبیة أفراد العینة، وبالتالي المتوسط یعبر نظرا لعدم تشتت للبیانات
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):السلوك الإبداعي(البعد الثالث عینة الدراسة حول عباراتاتجاهات-الثثا

).السلوك الإبداعي(البعد الثالث المبحوثین حول عباراتاتجاهاتفي هذا الإطار سیتم دراسة 

)السلوك الإبداعي(یوضح الإجابة عن سؤال البعد الثالث ): 20(جدول رقم 

المتوسط درجة الموافقةالرقم
الحسابي

الانحراف
المعیاري

درجة 
الموافقة 

الكلیة
موافق 
بشدة

غیر محایدموافق
موافق

غیر موافق 
بشدة

محاید2761532.6971.103التكرار20

%6.121.218.245.59.1

موافق7164513.6971.074التكرار21

%21.248.512.115.23.0

موافق12170404.1210.927التكرار22

%36.451.5012.10

محاید4601122.9691.131التكرار23

%12.118.230.333.36.1

محاید3.3710.768ثالثالبعد ال

SPSS 0.20 على أساس مخرجاتمن إعداد الطالب:المصدر

السلوك تقیسالتيالعباراتعلىمحایدونعامبشكلالدراسةمجتمعأفرادأنل أعلاهالجدو منیتضح
أكبر لیكرتلسلمالثالثة فئةالضمنیقعمتوسطوهو)05من3.371(المرجحالمتوسطبلغحیث،الإبداعي

سونلغاز بصفة عامة یقرون بوجود مستوى المبحوثین في مجمعأن إلىتشیروالتي) 3.39إلى 2.6(من 
ذلك كانت إجابتهم عدا العبارات ماأجابوا بالحیاد على جمیع المبحوثینأن اعتبارامتوسط للسلوك الإبداعي، 

والرغبة المستمرة في التغییر بعضهم في العمل على الإبداعمساهمة اتصال العاملین مع حول بالموافقة
.والتطویر
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یعبر على تشتت البیانات حول الوسط الحسابي وهنا نجد أن قیمته تساوي بالنسبة للانحراف المعیاري فهو 
ثین وعدم تشتتها مما یدل أن هناك تقارب فيحد مما یدل على تركز إجابات المبحو أقل من الوا0.768

.الإجابات لدى غالبیة أفراد العینة، وبالتالي المتوسط یعبر نظرا لعدم تشتت البیانات

الدراسةفرضیاتاختبار:لثالطلب الثا

الموارد وأداء التدریبوالتي تتمحور حول العلاقة ما بین أبعاد الدراسةفرضیاتاختبارمن أجل 
ة البشریالموارد وأداء التدریبنتائج ارتباط أبعاد )21(نستعمل معامل بیرسون، حیث یبین الجدول رقم ةالبشری

= a(والأخرى عند مستوى ) a =0.01(وقد تبیّن أن أغلب هذه العلاقات كانت ذات دلالة معنویة عند مستوى 
عند معامل ارتباط ةالبشریالموارد وأداء التدریببینةموجبتوجد علاقة قویة فقد تبین أنه ) 0.05

حیث أقوى العلاقات كانت بین ةالبشریالمواردترتبط بدرجات مختلفة مع أداءالتدریبأبعاد ، وأن)0.559(
وأداء البرامج التدریبیةوأضعفها العلاقة بین ) 0.580(والتي تبلغ ةالبشریالمواردوأداءالاحتیاجات التدریبیة

.علاقة بین الأثر والتعیین وأداء الموارد البشریةفي حین لا توجد ) 0.394(د معامل ارتباط عنةالبشریالموارد 

أداء الموارد البشریةنتائج معامل ارتباط بیرسون بین أبعاد التدریب و ): 21(جدول رقم 

أداء الموارد البشریةالدلالة/ الارتباطأبعاد التدریب

**0.559الارتباطالتدریب

0.001الدلالة

0.178الارتباطالأثر والتعیین

0.322الدلالة

**0.580الارتباطالاحتیاجات التدریبیة

0.000الدلالة

*0.394الارتباطالبرامج التدریبیة

0.023الدلالة

)α =0.01( ذات دلالة عند مستوى ** 

)α =0.05( ذات دلالة عند مستوى *
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SPSS 0.20من إعداد الطالبة على أساس مخرجات :المصدر

وتحسین أداء التدریبتوجد علاقة ذات دلالة معنویة بین (Ho)ومنه نقبل الفرضیة الرئیسیة الصفریة -
.الموارد البشریة

توجــد علاقــة ذات دلالــة معنویــة بــین الأثــر والتعیــین وتحســین (Ho)نــرفض الفرضــیة الفرعیــة الأولــى الصــفریة -
توجد علاقة ذات دلالة معنویـة بـین الأثـر والتعیـین وتحسـین لا (H1)أداء الموارد البشریة، ونقبل الفرضیة البدیلة 

.أداء الموارد البشریة

ـــة الصــــفریة - ـــة ذات دلالــــة معنویــــة (Ho)نقبـــل الفرضــــیة الفرعیــــة الثانی بـــین الاحتیاجــــات التدریبیــــة توجــــد علاق
.وتحسین أداء الموارد البشریة

توجد علاقة ذات دلالة معنویة بین البرامج التدریبیة وتحسـین أداء Ho)(نقبل الفرضیة الفرعیة الثالثة الصفریة -
.الموارد البشریة

واقتراحات الدراسة المیدانیةنتائج : لرابعالمطلب ا

.المقدمةوالاقتراحاتإلى النتائج التي توصلت إلیها الدراسة المیدانیةنتطرق في هذا المطلب 

نتائج الدراسة المیدانیة: الفرع الأول

إلىالتوصلیمكنفرضیاتها،واختبارالدراسةتساؤلاتعنالإجابةوتحلیلعرضخلالمن
:الآتیةالاستنتاجات

كما توجد أیضا علاقة بین أبعاد ة،البشریالمواردأداءالتدریب وتحسین بین موجبةوجود علاقة قویة.1
البرامج ، وأضعفها في التدریبیةفي الاحتیاجاتوتظهر العلاقة بشكل كبیرةالبشریالمواردأداءالتدریب و 
.علاقة بین الأثر والتعیین وأداء الموارد البشریةفي حین لا توجد ، التدریبیة

عن ذلك من خلال الموافقة على العبارات مبحوثینعبر الوقد سونلغازمجمع في الأثر والتعیینوجود .2
أنهم راضون على العمل الذي یقومون به وأن الأثر والتعیینومن أبرز مظاهر الأولى والثالثة والرابعة

بالرغم من أنهم محایدین فیما یخص أن العمل الذي یقومون به یتناسب مع قدراتهم ومؤهلاتهم العلمیة
.أعباء العمل مع فریق العمل الذي یعملون معه عادلتوزیع 
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وجود الاحتیاجات التدریبیة في مجمع سونلغاز وقد عبر عن ذلك المبحوثین بالموافقة على كل العبارات  .3
اعتمادا على تقییم الأداء نومن أبرز مظاهر ذلك أن المؤسسة تقوم بدراسة احتیاجات التدریب للموظفی

.فین في حاجة إلى التدریب من اجل القیام بمهامهم بشكل أفضلبالإضافة إلى أن الموظ
العاشرة والحادیة عشرالمبحوثین بالموافقة على العبارةأما بالنسبة للبرامج التدریبیة فقد عبر عن ذلك .4

والتي نصت على أن البرامج التدریبیة التي شارك فیها الموظفین تساعدهم على تطویر مهاراتهم 
المؤسسة تقوم بإعداد برامج تطویر تتماشى ومستجدات العمل، كما أجابوا بالحیاد على أنبالإضافة إلى 

العبارات التي تخص أن البرنامج التدریبي صمم بطریقة تتفق مع متطلبات العمل كما أن المؤسسة تقوم 
.بوضع تقییم الأداء عند تصمیم البرامج التدریبیة

متوسطة عن جودة العمل والسلوك الإبداعي بالرغم من موظفي مجمع سونلغاز بشكل عام لدیهم درجة.5
.أي لدیهم المهارات الكافیة لإنجاز العمل في الوظیفةأنهم موافقون فیما یتعلق بالمهارات البشریة

إقتراحات الدراسة المیدانیة: الفرع الثاني

:ویمكن تلخیص اقتراحات الدراسة في مجموعة من النقاط وهي

.نح مكافئات وحوافز للعامل المبدعمعلى مجمع سونلغاز.1
.تشجیع العاملین من أجل تقدیم أفكار جدیدة متعلقة بالعملعلى مجمع سونلغاز.2
.على موظفي مجمع سونلغاز أن یبذلوا الجهد الكافي لإنجاز المهام في الوقت المحدد.3
.على موظفي مجمع سونلغاز أن یقوموا بتأدیة الأعمال بكفاءة وفعالیة أكبر.4
.موظفي مجمع سونلغاز أن یقوموا بتأدیة المهام الوظیفیة طبقا لمعاییر الجودة المطلوبةعلى .5
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:خلاصة الفصل الثالث

التنظیمـي،هیكلهـاخـلالمـنسـونلغازمجمـعوهـيالدراسـةمحـلالشـركةعلـىتعرفنـاالفصـلهـذافـي
مـن إطـارات تسـییر، إطـارات تحكـم وأعـوان عینـةعلـىتوزیعهـاتـمالتـيالاستمارةعلىالدراسةهذهفيواعتمدنا
التـدریب وأداء المـوارد  :همـاأساسـیینمحـورینالاسـتمارةوتضـمنت،من مختلـف مصـالح مجمـع سـونلغازوتقنیین 
وقـد قمنـا SPSSبرنـامجعلـىبالاعتمـادبیاناتهـاوتحلیـلبتفریغهـاقمنـاالاسـتمارة اسـترجاعوعنـد،البشـریة

وتفسـیرهاالعینـةأفـرادإجابـاتتحلیـلأجـلمـن،اللازمـة للإجابـة عـن إشـكالیة الدراسـةالإحصـائیة بالاختبـارات
توجدأنهاإلىتوصلناوقدالتدریب في تحسین أداء الموارد البشریة مساهمةوتحدیدالدراسةإشكالیةعلىللإجابة
.اختلاف أبعاد التدریبكبیرة وتختلف بهي مساهمةو قویة بین التدریب وأداء الموارد البشریةارتباطعلاقة
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  الخاتمة 

ي ،و كذلك النتائج التتائج المستنبطة من الجانب النظريیتضمن هذا الجزء تحدید الن      
سیم هذا ومن ثم تحدید الاقتراحات الملائمة لهذه النتائج ،لذا تم تق ،الدراسة المیدانیة إلیهاتوصلت 
الجانب الثاني فهو مخصص  أما ،یشمل النتائج الأولالجانب  :أساسیینجانین  إلىالجزء 

  .للتوصیات

  النتائج: أولا

 الأثرو فرضیات تعلقت بطبیعة العلاقة  اأیضبحثنا الحالي جملة من التساؤلات و قدم  أثار     
عن تساؤلاته  الإجابةو ، البحث إشكالیةحیث توصلنا في حل  ،التدریب وأداء الموارد البشریةبین 

ابرز هذه النتائج التي  إلى الإشارةو فیما یلي سوف نحاول .و قبول فرضیاته المطروحةأو رفض 
  :قسمین  إلىتم تقسیمها 

 النتائج النظریة

حول متغیرتي  إلیهالتوصل  التراكم المعرفي الذي تم إلىاستنادا و  الأدبیاتفي ضوء مراجعة 
  :یلي الباحث ما البحث محل الدراسة ،استنتج

التـــدریب هـــو عملیــــة مخططـــة ومســـتمرة تهــــدف إلـــى تلبیـــة الاحتیاجــــات التدریبیـــة الحالیــــة  -
والمستقبلیة لدى الفرد،لإكسابه مهارات جدیدة وتزویده بالمعلومـات والمعـارف باسـتمرار بمـا 

  .اجیة في المنظمةیساهم ذلك تحسین أدائه في العمل وزیادة الإنت
 .للتدریب أهمیة كبیرة في المؤسسات سواء المؤسسات الكبیرة أو المؤسسات الصغیرة -
ف تقیـــیم أداء المـــوارد البشـــریة التعـــرف علـــى نقـــاط القـــوة والضـــعف فـــي أداء اهـــدمـــن بـــین أ -

المــوارد البشــریة لإعــداد بــرامج التــدریب لرفــع مســتوى الأداء وتلافــى نقــاط الضــعف وتنمیــة 
  .القوة بالتحفیز المناسب من مكافآت تشجیعیة وخلافهنقاط 

یتم تقییم اداء الموارد البشریة من خلال مجموعة من المبادئ التي یجب الإسترشاد بها  -
 .عند القیام بعملیة تقییم الأداء حتى تحقق أهدافها
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 النتائج المیدانیة   -
  :أهمها مجموعة من النتائج إلىتوصلت الدراسة المیدانیة 

وجود علاقة قویة موجبة بین التدریب وتحسین أداء الموارد البشریة، كما توجد أیضا  -
علاقة بین أبعاد التدریب وأداء الموارد البشریة وتظهر العلاقة بشكل كبیر في الاحتیاجات 

علاقة بین الأثر والتعیین وأداء في حین لا توجد التدریبیة، وأضعفها في البرامج التدریبیة، 
 .البشریةالموارد 

عبر المبحوثین عن ذلك من خلال الموافقة وقد  مجمع سونلغازفي  الأثر والتعیینوجود  -
أنهم راضون على  الأثر والتعیینومن أبرز مظاهر  على العبارات الأولى والثالثة والرابعة

 العمل الذي یقومون به وأن العمل الذي یقومون به یتناسب مع قدراتهم ومؤهلاتهم العلمیة
توزیع أعباء العمل مع فریق العمل الذي یعملون بالرغم من أنهم محایدین فیما یخص أن 

 .معه عادل
وجود الاحتیاجات التدریبیة في مجمع سونلغاز وقد عبر عن ذلك المبحوثین بالموافقة  -

على كل العبارات  ومن أبرز مظاهر ذلك أن المؤسسة تقوم بدراسة احتیاجات التدریب 
تمادا على تقییم الأداء بالإضافة إلى أن الموظفین في حاجة إلى التدریب من اع نللموظفی

 .اجل القیام بمهامهم بشكل أفضل
أما بالنسبة للبرامج التدریبیة فقد عبر عن ذلك المبحوثین بالموافقة على العبارة العاشرة  -

فین تساعدهم والحادیة عشر والتي نصت على أن البرامج التدریبیة التي شارك فیها الموظ
على تطویر مهاراتهم بالإضافة إلى أن المؤسسة تقوم بإعداد برامج تطویر تتماشى 
ومستجدات العمل، كما أجابوا بالحیاد على العبارات التي تخص أن البرنامج التدریبي صمم 
بطریقة تتفق مع متطلبات العمل كما أن المؤسسة تقوم بوضع تقییم الأداء عند تصمیم 

 .دریبیةالبرامج الت
موظفي مجمع سونلغاز بشكل عام لدیهم درجة متوسطة عن جودة العمل والسلوك  -

الإبداعي بالرغم من أنهم موافقون فیما یتعلق بالمهارات البشریة أي لدیهم المهارات الكافیة 
 .لإنجاز العمل في الوظیفة
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  الاقتراحات :ثانیا

النظري للبحث و كذلك النتائج التي تم  الإطارمن  إلیهاوفقا للنتائج التي تم التوصل          
  :ةللبیانات ،تم الخروج بالاقتراحات التالی الإحصائيالحصول علیها من واقع التحلیل 

 .على مجمع سونلغاز منح مكافئات وحوافز للعامل المبدع .1
 .تشجیع العاملین من أجل تقدیم أفكار جدیدة متعلقة بالعمل على مجمع سونلغاز .2
 .جمع سونلغاز أن یبذلوا الجهد الكافي لإنجاز المهام في الوقت المحددعلى موظفي م .3
 .على موظفي مجمع سونلغاز أن یقوموا بتأدیة الأعمال بكفاءة وفعالیة أكبر .4
على موظفي مجمع سونلغاز أن یقوموا بتأدیة المهام الوظیفیة طبقا لمعاییر الجودة  .5

  .المطلوبة
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  استبانة البحث
  
  

  ،....، الأخت الفاضلة...الفاضلالأخ 
   ،،،، لام علیكم ورحمة االله وبركاتهالس
  

 بإعدادهاللدراسة التي نقوم  اللازمةالتي صممت لجمع المعلومات  ستبانةالإهذه  أیدیكمنضع بین  أنیسرنا      
التدریب في دور  "بعنوان ، "تسییر موارد بشریةتخصص "علوم التسییر في  ماستراستكمالا للحصول على شهادة 

  "البشریةتحسین أداء الموارد 

ونظرا  التدریب في تحسین أداء الموارد البشریةلعبه یالدور الذي  التعرف على إلىوتهدف هذه الدراسة      
نتائج تعتمد ال، حیث أن صحة لإجابة على أسئلة الإستبانة بدقةالتكرم با منكم نأمل هذا المجال ،في  رأیكملأهمیة 

كم فمشاركتكم ضروریة ورأی ،أن تولوا هذه الإستبانة اهتمامكمم لذلك نهیب بك بدرجة كبیرة على صحة إجابتكم ،
   .عامل أساسي من عوامل نجاحها

  .علما أن جمیع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقطونحیطكم      
  

  وتفضلوا بقبول فائق التقدیر والاحترام 
  

                                                                                                             
  سماح صولح: ةالمشرف ةالأستاذ                              علاء الدین سكساف          : البالط

                                                                                                                       
 2016/2017: السنة الجامعیة



 
 

  
  .البیانات الشخصیة: القسم الأول

بغرض تحلیل النتائج فیما  ،مطاحن الأصیل لموظفيیهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعیة والوظیفیة      
  .في المربع المناسب لاختیارك) ×(إشارة  على التساؤلات التالیة وذلك بوضع بعد، لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة المناسبة

 أنثى  ذكر  :    الجنس -1

  

  سنة 40قل من أإلى  30من                    سنة 30قل من أ  : العمر -2

 سنة فأكثر 50من     سنة 50قل من أإلى  40من   

  

  لیسانس                    تقني ساميبكالوریا                          :المؤهل العلمي -3

  ماستر               دراسات علیا                              
                                                                      

  

  سنوات 10قل من أإلى  5من      سنوات 5قل من أ    :سنوات الخبرة -5

  سنة فأكثر 15          سنة 15قل من أإلى  10من                                      

  

 
 
 
  
  
  
  
  

  مھندس



 
 

  
  ستبانةمحاور الإ: القسم الثاني

  التدریب: المحور الأول
  .في المربع المناسب لاختیارك) ×(، و ذلك بوضع علامة ة موافقتك أو عدم موافقتك على مدى صحة العبارات التالیةد درجحد

  وعبارات القیاس التدریبأبعاد   الرقم
ر غی

موافق 
  بشدة

غیر 
  موافق

  
  محاید
  

  موافق
موافق 
  بشدة

  الأثر والتعیین  -أ

            .أن العمل الذي تقوم به یتناسب مع قدراتك ومؤهلاتك العلمیة وخبراتك   1

            .تجد أن توزیع أعباء العمل مع فریق العمل الذي تعمل معه عادل  2

            .راض على العمل الذي تقوم به أنت  3

            .بالانسجام والاندماج مع العمل الذي تقومون به تحس  4

  الاحتیاجات التدریبیة - ب

            .لوظائفك یتم بسهولة أدائكترى أن   5

            .ترى أن كفاءتك تؤهلك للقیام بمهام أعلى  6

7  
تقوم المؤسسة بدراسة احتیاجات التدریب للموظف اعتمادا على نتائج تقییم 

            .الاداء

            .نك في حاجة لتدریب من أجل القیام بمهامك بشكل أفضلترى أ  8

  البرامج التدریبیة - ج

            .تقوم المؤسسة بوضع تقییم الأداء عند تصمیم البرامج التدریبیة  9

            .یساعدك على تطویر مهاراتك الذي شاركت فیه ج التدریبيمتعتقد أن البرنا  10

            .ومستجدات العمل تتماشى ربرامج تطویباعداد المؤسسة  تقوم  11

            .البرنامج التدریبي صمم بطریقة تتفق مع متطلبات العمل  12
  
  
  
  
  
  



 
 

  أداء الموارد البشریة :المحور الثاني
  في المربع المناسب لاختیارك) ×(حدد درجة موافقتك أو عدم موافقتك على مدى صحة العبارات التالیة، و ذلك بوضع علامة  

  وعبارات القیاس الموارد البشریةأداء  أبعاد  الرقم
غیر 
موافق 
  بشدة

غیر 
  موافق

  
  محاید
  

موا
  فق

موافق 
  بشدة

  جودة الخدمة -أ

            .یقوم العاملین بتأدیة الأعمال بكفاءة والفاعلیة المطلوبة  13

            .یؤدي العاملین المهام الوظیفیة طبقا لمعاییر الجودة المطلوبة  14

            .لكافي لإنجاز المهام في الوقت المحددیبذل العاملین الجهد ا  15

16  
في انجاز الأعمال طبقا للخطط والبرامج تقییم الاداء  معاییرتساهم 

            .المعتمدة

  المهارات البشریة - ب

17  
التعامل مع زملائي في العمل یمكنني من تعلم مهارات جدیدة تساعدني 

  .في تحسین أدائي
          

            .الكافیة لإنجاز المهام المطلوبة في الوظیفة المهارات لدى العامل  18

            .یستطیع العامل حل المشاكل التي تواجهه أثناء أداء مهامه  19

           .یقوم العامل باستغلال كافة الموارد المتاحة لدیه أثناء أدائه الوظیفي 20

  السلوك الإبداعي - ج

           .تمنح المؤسسة مكافئات وحوافز للعامل المبدع  21

           .یساهم اتصال العاملین مع بعضهم في العمل على الإبداع  22

            .لدى العاملین الرغبة المستمرة في التغییر والتطویر  23

            .تشجیع المؤسسة العاملین من أجل تقدیم أفكار جدیدة متعلقة بالعمل  24

  شاكرین لكم حسن تعاونك



)2(الملحق رقم   

قائمة المحكمین

الوظیفة اسم المحكم الرقم
الاقتصادیةالعلومالتسییر،كلیةعلومبقسممحاضرةأستاذة

.خیضر، بسكرةمحمدجامعةالتسییر،وعلوموالتجاریة
صولح سماح 1

الاقتصادیةالعلومالتسییر،كلیةعلومبقسم)أ(محاضرةأستاذة
.خیضر، بسكرةمحمدجامعةالتسییر،وعلوموالتجاریة

جوهرةأقطي  2

الاقتصادیةالعلومالتسییر، كلیةعلومبقسممساعدأستاذ
خیضر، بسكرةمحمدجامعةالتسییر،وعلوموالتجاریة

غضبان حسام الدین 3

الاقتصادیةالعلومالتسییر، كلیةعلومبقسمأستاذ مساعد
خیضر، بسكرةمحمدجامعةالتسییر،وعلوموالتجاریة

بن فرحات عبد 
المنعم

4


