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 من سورة النمل. 91"الآية 

ليامو لنابداية نسجد لله رب العالمين شكرا وحمدا عمى توفيقو ورعايتو  الصبر وسيل لنا الطريق  وا 
 من العمم والمعرفة لإنجاز ىذا العمل فالحمد والشكر لله والصلاة والسلام عمى رسول الله.وآتانا 

فكان  ،لم يبخل عميّ بنصائحو الذي الرايس عبد الحق أتقدم بالشكر الخالص للأستاذ المشرف
 مناقشة بقبولياخير عون بعون الله تعالى في ىذا العمل، كما أتقدم بالشكر مسبقا لأعضاء لجنة ال

ثراء ىذه المذكرة  .مناقشة وا 

 .سارة لبعل" خاصة الزميمة: -بسكرة–كما أشكر جميع عمال مؤسسة "اتصالات الجزائر 

والشكر موصول إلى كل من ساندني ووقف إلى جانبي ومد لي يد العون من قريب أو من بعيد 
 ولو بالكممة الطيبة.

ا الدرجات ويرزقنا عمما نافعا ونسألو أن وفي مجمل القول نحمد الله الحي القيوم ونرجوه أن يزيدن
 .ييدينا سبل السداد ويميمنا التوفيق والإرشاد

 

 

 



 
 

 .الحمد لله حمدا كثيرا مباركا وأشكره أن أكرمني بنعمتو لإتمام ىذا العمل المتواضع

أىدي ثمرة جهدي إلى من أنارا لي دربي وعلماني كيف تكون الحياة، فتحية إجلال وتقدير ووفاء وعرفان إليكما، 
 أدامكما الله نبراسا وضياء ساطعا في حياتي...

 والديّ العزيزين.
وأبنائي  ،، زوجي العزيز والذي طالما شجعنيإلى من أرى السعادة في أعينهم وأشاركهم كل لحظات حياتي

 خاصة أختي الصغيرة أخوتي وأخواتيمحمد جابر، محمد إلياس، محمد زكريا،  دامكم الله لي سندا وعوناأ
 .كانت سندا لي التي   خديجة

إلى كل من شاركني أفراحي وأحزاني وكانوا لي رافدا في مشواري الدراسي من أفراد العائلة الكريمة من  
 وه.كبيرىم إلى صغيرىم حفظهم الله جميعا من كل مكر 

إلى من أكرموني وأخذوا بيدي إلى نور العلم لأرفع شعار التحدي أساتذتي الكرام لجامعة بسكرة، جزاىم 
 الله كل خير.

، وإلى كل من ساندني من قريب أو بعيد من أصدقاء وزملاء وأقارب حتى ولو بالدعاء أو بالكلمة الطيبة
 عنّي خير الجزاء. جزاىم الله جميع
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 الهمخص
 

 ممدا ،اككؤسسة ءأدا تحسنل فن اكبشذنة اككماذد لتأمن أتذ  عكن اكتعرفؤكن  اكدذاسة مدل مدفت            
اكبراكج اكتدرنبنة، وتقننم اكبراكج تخطنط الاحتناجات اكتدرنبنة، تصكنم )ل اكتدرنب بإبعادل اككختكفةكدخ كل

 واكتعكم،ت بطاقة الأداء اككتوازن، واكككتكة فن كلظور اكلكو واكتطرق إكن الأداء اككؤسسن كن كلظورا، اكتدرنبنة(
 ككتعذف  استبالة تم تصكنم  اكدذاسة أمداف كتحقنف م ،واككلظور اككاكن واكعكلاء، اكداخكنة،وكلظور اكعككنات 

 م اكبشذنة اككماذد لتأمن لحم بسكذة -عاككنن كؤسسة اتصالات اكجزائرو  كسنذن م ؤطاذات تصمذات عكن 
 :ؤكنما لاككتمص  اكلتائج أمك كل وقان ،عاكلا 33 بكغت عنلة اكدراسة شككت حنت ء اككؤسسن،الأدا عكن  أتذل

ء داكلأ إدراقمم كستمم ألكا، قكا  قان كرتفعا لوعا لاكتأمنلأبعاد  اكعاككنن ؤدذاق كستمم ؤل -      
 .كتوسط ءجا سناككؤس

 .عكن الأداء اككؤسسن  اكبشذنة داككماذ كتأمنل دلاكة إحصائنة  دن أتذ ملاق -      
 : أمكما تلاقتراحاا كل جككة تقدنك ؤكن اكدذاسة خكصت قد م  
 ،فنما رالاستتكامككحافظة عكنما ا قذام تطونرمام اكعاكنة اككعارفم تككماراا دمن فرادالأ تقطاباس عكن لاكعك 

 موالامتكا ،ككؤسسةا فن كعاككننا ةمككال مكنةأ عكن ، واكتأقندالأعكال ككحنط كجدندةا ككستجداتا كع تكاشنا
 اكتدرنبنة بدقة، وكن تم ضكان اكتدرنب اككلاسب، تالاحتناجا تحدند خلال نعككنا ك متفعنكل رأقت باكتدرنب

ككعلونة، ا ككحفزاتا أم ككادنةا ككحفزاتا لتقاء اسو ككؤسسة،ا فن زباكتحفن م، والامتكاوتشجنع اكعكل اكجكاعن
 كجودة اكخدكات اككقدكة اكتن كن شألما أن تعزز كن أداء اككؤسسة ونر اككستكرواكعكل عكن اكتحسنن واكتط

 .ورضا زبائلما
بطاقة الأداء  الهؤسسي، الهفتاحية: الهوارد البشرية، الاحتياجات التدريبية، البراهج التدريبية، الأداءالكمهات 
 .الهتوازن
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    : Résumé 
      

      Cette étude vise à déterminer l'impact de l’habilitation des ressources humaines sur 

l'amélioration de la performance de l'entreprise, et ce à travers la formation et ses différentes 

dimensions (planification des besoins de formation – conception de programmes de formation – 

évaluation des programmes de formation). Elle vise également à aborder le sujet de la performance 

de l’entreprise du point de vue de la « Balanced Scorecard » dont les éléments sont :le 

développement et l'apprentissage, les processus internes, les clients et la perspective financière .   

        Et pour atteindre les objectifs de l'étude, un questionnaire était élaboré afin d'identifier les 

perceptions des  travailleurs d’Algérie Telecom-Biskra- dans le but de l’habilitation des ressources 

humaines sur l'amélioration de la performance de l'entreprise, d’où la recherche portait sur un 

échantillon de 30 travailleurs.. 

        Dans ce qui suit les plus importants résultats obtenus : 

  - Le niveau de connaissance des travailleurs de l’entreprise quant aux dimensions de l’habilitation 

était élevé, alors que leur connaissance de la performance de l’entreprise était moyen. 

 - Il y’a un effet statistiquement significatif pour l’habilitation des ressources humaines sur la 

performance de l’entreprise. 

         L'étude nous révèle  un certain nombre de suggestions, notamment : 

Essayer d’attirer des travailleurs possédant des compétences et des connaissances et le 

développement et la maintenance des employés et l investissement dans eux, en phase avec 

l’évolution de l’environnement de travail, souligner l’importance et le statut des employés, 

s’intéresser plus de la formation et l’activer-la en définissant avec précision les besoins en 

formation, encourager le travail d’équipe, s’intéresser a la motivation dans l’entreprise qu’il s’agisse 

d’incitations matérielles ou morales, l'amélioration continue et le développement de la qualité de ses 

services qui améliorera la performance de l'entreprise et aussi la satisfaction de ses clients  

 Mots-clés : les ressources humaines, les besoins de formation, les programmes de formation 

performance de l’entreprise , Balanced Scorecard ou le tableau de bord prospectif .     
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 فهرس الهحتويــات 

 الصفحة اتــالهحتوي 
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 III قائهة الهحتويات

 VII                                                                                                          قائهة الجداول
 VIII                                                                                                    قائهة الأشكال
 IX                                                                                                              قائهة الهلاحق

ك---أ  هقدهة   
 1  تأهيل الهوارد البشريةالإطار الهفاهيهي لالفصل الأول: 

 2 تههيد.
 3 هفاهيم أساسية حول إدارة الهوارد البشرية :الأول الهبحث 

 3 كامنة إدارة اككوارد اكبشرنة اككطكب الأول:        

 3 كفموم اككوارد اكبشرنة اكفرع الأول:
 4  كفموم إدارة اككوارد اكبشرنة اكفرع اكتالن:

 5  اككوارد اكبشرنةإدارة  تطوراكفرع اكتاكث: 
 6 دور و أمداف إدارة اككوارد اكبشرنةاككطكب اكتالن:            

 6  أمداف اككوارد اكبشرنةاكفرع الأول: 
 7  كمام ادارة اككوارد اكبشرنةاكفرع اكتالن: 
 8 استقطاب اككوارد اكبشرنة اككطكب اكتاكث:            

 8 كفموم الاستقطاباكفرع الأول: 
 9 أمداف الاستقطابرع اكتالن: اكف

 13 كصادر الاستقطاب وطرقلاكفرع اكتاكث: 
 11 تأهيل الهوارد البشريةالهبحث الثاني:  

 11 كامنة اكتأمنل فن اككجال الاقتصادي اككطكب الأول:           
 11 تعرنف اكتأمنل فن اككجال الاقتصادياكفرع الأول: 
 12 ارد اكبشرنةتعرنف تأمنل اككو اكفرع اكتالن: 

 14 كصطكحات كتعكقة باكتأمنلاككطكب اكتالن:          

 16 عواكل كؤترة فن لشاطات اكتأمنل واكتطونراككطكب اكتاكث:         
 18 التدريب كأساس لتأهيل الهوارد البشريةالهبحث الثالث: 

 18 كفامنم و كبادئ أساسنة ككتدرنباككطكب الأول:        
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 18 اكتدرنب و اكتلكنة اكبشرنة: اكفرع الأول
 21 دوافع اكتدرنباكفرع اكتالن: 

 21 تلظنم عككنة اكتدرنباككطكب اكتالن:        
 22 ألواع اكتدرنباكفرع الأول: 

 24 اكفرع اكتالن: أساكنب اكتدرنب

 26 تدرنبكح الجاوط رشاكفرع اكتاكث: 
 26 كراحل اكعككنة اكتدرنبنةاككطكب اكتاكث:        

 27 اكفرع الأول: تحدند الاحتناجات اكتدرنبنة

 27 م اكبراكج اكتدرنبنة:تصكناكفرع اكتالن 
 29 اكتدرنبنلاكج ركباكفرع اكتاكث: تلفنذ ا

 29 نبندركتالاكج ركبم اتقنناكفرع اكرابع: 
 32 خلاصة الفصل الأول.

 33 الاطار النظري لأداء الهؤسسة الفصل الثاني: 
 34 تههيد.

 35 الأداء هاهيةلهبحث الأول: ا
 35 الأداء كفموماككطكب الأول:         
 36 بالأداء اكعلاقة ذات كصطكحاتاككطكب اكتالن:        
 43 كستونات وكحددات الأداء.اككطكب اكتاكث:       

 43 اكفرع الأول: كستونات الأداء.
 41 اكفرع اكتالن: كحددات الأداء.

 42 الأداء ألواعاككطكب اكرابع:       
 الأداء. قناس و تقننماككبحث اكتالن: 

46 
 46 الأداء قناس وتقننم كامنةاككطكب الأول:      
 47 أمكنة وأمداف تقننم الأداءاككطكب اكتالن:      

 47 أمكنة تقننم الأداءاكفرع الأول: 
 48 أمداف تقننم الأداءاكفرع اكتالن: 

 49 اكعواكل اككؤترة عكن الأداء.طكب اكتاكث: اكك    
 53 اكفرع الأول: اكعواكل اكخاضعة كتحقم اككؤسسة لسبنًا.

 53 اكعواكل اكغنر اكخاضعة كتحقم اككؤسسة.اكفرع اكتالن: 
 54 .ءعهمية تقيين الأداالهبحث الثالث: 
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 54 كراحل وخطوات تقننم الأداء: اككطكب الأول       
 55 الأداء تقننمكؤشرات قناس و اكتالن:  اككطكب       

 55 داء.لأس اقناذج لكااكفرع الأول: 
 61 داء اككتوازن.لأكبطاقة ابعة رلأد الأساسنة الأبعااكفرع اكتالن: ا

 64 اكتقننم. وكشاقل اكفعال اكتقننم أسس اككطكب اكتاكث:       
 64 الأداء كتقننم اكعاكة اكفرع الأول: الأسس

 67 كشاقل اكتقننم اكفرع اكتالن:
 69 خلاصة الفصل الثاني.

دور تأهيل الهوارد البشرية في تحسين أداء الهؤسسة، الدراسة الهيدانية هؤسسة اتصالات  :ثالثالفصل ال
 73 -بسكرة-الجزائر
 71  تههيد.

 72 .   -بسكرة-الهبحث الأول: تقديم هؤسسة اتصالات الجزائر
 72 باككؤسسةاكتعرنف اككطكب الأول:         

 72 لشأة وتطور كؤسسة اتصالات اكجزائراكفرع الأول:  

 73 تعرنف كؤسسة اتصالات اكجزائراكفرع اكتالن:  
 74 اكمنقل اكتلظنكن ككؤسسة اتصالات اكجزائراككطكب اكتالن:        

 74 .لاتصالات اكجزائردنرنة اكعاكة ككاكمنقل اكتلظنكن ك اكفرع الأول:
 76 .-بسقرة-تصالات اكجزائركوحدة اكعككنة لان كاكمنقل اكتلظنك اكفرع اكتالن:

 78 .لشاط اككؤسسة وخدكاتمااككطكب اكتاكث:       
 81 العلاقة بين تأهيل الهوارد البشرية وأداء الهؤسسةالهبحث الثاني: 

 81 اكعلاقة بنن اكتدرنب والأداءاككطكب الأول:       

 83 فن كؤسسة اتصالات اكجزائراكتدرنب اككطكب اكتالن:      
  84 سنرورة عككنة اكتدرنب فن كؤسسة اتصالات اكجزائراكفرع الأول:  

 84 الأمداف اكتدرنب فن اتصالات اكجزائر:اكفرع اكتالن:  

 85 اكفرع اكتاكث: ألواع اكتدرنب داخل كؤسسة اتصالات اكجزائر

 86 اكفرع اكرابع: كراحل اكتقونن فن اتصالات اكجزائر:
  88 الدراسة الهيدانيةالهبحث الثالث: 

 88 كلمجنة اكدراسةاككطكب الأول:      
 88 أداة اكدراسةاكفرع الأول:  

 89 عنلة اكدراسةاكفرع اكتالن: 
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 89 الأساكنب الإحصائنة اككستخدكة فن تحكنل اكبنالات.اكفرع اكتاكث: 

  90 الاستبالةوصف عنلة اكدراسة وكصداقنة : لناككطكب اكتا       

 90 اكفرع الاول: خصائص ووصف عنلة اكدراسة

 92 اكفرع اكتالن: تبات أداة اكدراسة )استبالة(

 94 اككطكب اكتاكث: عرض لتائج تقننم كتغنرات اكدراسة       

 94 اكفرع الأول: لتائج تقننم كتغنرات اكدراسة. 

 94 أولًا: تحكنل اتجامات الأفراد لحو اكتدرنب.

 97 نًا: تحكنل اتجامات الأفراد لحو الأداء اككؤسسن.تال

 131 اكفرع اكتاكث: اختبار اكفرضنات.

 132 أولًا: اختبار اكفرضنة اكرئنسنة.  
 132 تالنًا: لتائج تحكنل الالحدار اككتعدد لأبعاد اكتدرنب اككؤترة فن الأداء اككؤسسن.  
 136 خلاصة الفصل الثالث. 
 138 اكخاتكة. 
 114 .ئكة اككراجعقا 
 122 اككلاحق. 
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 الذيكل التنظيمي للمؤسسة لزل الدراسة. 2
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 :ةـــــــــــــــــــــــــمقدم
 
في عصر المنافسة والمتغيرات المتعاظمة و التطورات التقنية اليائمة، تكون المؤسسة    

و تطمعات  المنافسةفي موقف صعب لمغاية، حيث لا يكفي الأداء العادي لمواجية التغير و 
الزبائن المتزايدة و المتصاعدة، و من الواضح أن المؤسسة ميما كانت إمكانياتيا و قدراتيا لا 
تستطيع المحافظة عمى موقعيا التنافسي بالعودة إلى نفس مستوى الأداء و المجوء إلى نفس 

ية تتفوق بيا عمى الأساليب التقميدية، و ىذا ما يدفعيا إلى تحسين أداءىا إلى درجات متعال
المنافسين و ترقى إلى مستوى أفضل، لأن أداء المؤسسة يعرف دائما عمى أساس تحسين القدرة 

 التنافسية أي تحسين النتائج.
تمتمك المؤسسة العديد من الموارد التي تستخدميا لتحسين مستويات الأداء و من ثم    

الموارد الأكثر أىمية و الأكثر تأثيرا و تعتبر تحقيق أىدافيا، لكن تبقى الموارد البشرية ىي 
داء حيث تسمح لممؤسسة أحد العوامل الأساسية للأى و الجوىرية بالنسبة لممؤسسة، و الثروة الأول

نوعية، منتجات أكثر تعقيدا و ق متقمبة و أسوابالبقاء والاستمرار والنمو ضمن بيئة غير مستقرة و 
و الفعالية  الإنتاجيةق المستوى الأعمى من يتحقبائن، و ى صعوبة إرضاء مزاجية الز بالإضافة إل

و بذلك تعتبر سياسة تحسين الأداء سياسة عامة لممؤسسة حيث يسود الاقتناع بضرورة تفعيل 
الموارد البشرية من القيادات العميا إلى المستويات التنفيذية في كل مجالات النشاط، فالمورد 

 عمى اختلاف مستوياتيم و مؤىلاتيم و أدوارىم.سة و يمثل جميع العاممين في المؤسالبشري 
تنظيم، لذلك اىتمت المدارس  ىناك بدون المورد البشري لا يمكن أن ينشأ أو يكون   

الوقت الحاضر بيذا المورد، وقامت بتدريبو وتحفيزه  في حتىفي جميع العصور و  الإدارية
عمى تييئة البيئة الداخمية  أيضا ممتعو رصد المعرفة الكامنة لديو، و  تنمية قدراتووتطويره، و 

فيو يقوم بترتيب  الأنشطة الموكمة إليو بأفضل كفاءة لديو،والخارجية لكي يؤدي الأعمال و 
التكنولوجية التي تمتمكيا المادية والفنية والمالية و  الإمكاناتوضبط واستغلال مختمف الموارد و 

حدد السمطات ويفوضيا ويشرف عمى النشاطات يما أنو يعمل عمى توزيع الأدوار و المؤسسة، ك
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إلى ونو لا يمكن أن تتحقق الأىداف، وىذا ما دفع المؤسسة الأدوات، فيو المورد الذي بدو 
ات لا تمتمكيا قدر كون المورد البشري يمتمك طاقات و أكثر بشؤون الموارد البشرية  الاىتمام

تؤدي إلى عن باقي المؤسسات و  ن تتميزتستطيع من خلال ىذا المورد أالموارد الأخرى، و 
توفير إدارة تيتم باحتياجاتيم ورغباتيم  يتطمب ذلكق النجاح عن طريق تحسين الأداء و تحقي

الاىتمام بالعنصر البشري و تحفيزه تييئة البيئة المناسبة لمعمل، و  في الإدارةيكمن دور ىذه و 
أن تتمتع ىذه  مؤسسة ، تبقىيساىم بشكل ايجابي في تحسين أداء الو ليبذل أقصى مجيود لديو 

 الخبرة  الكافيتين لمقيام بأعماليا عمى أحسن وجو.الإدارة بالسمطة و 
وأصبح من البدييي أن تنتيي غالبية الدراسات عمى مستوى المؤسسات إلى القول بأن   

فاءة المورد البشري بصفة الأزمات ىو غياب أو نقص كلمعظم المشكلات و  يالسبب الحقيق
ىذا ما ولد الاقتناع بضرورة تفعيل المورد البشري باعتباره الإدارة بوجو خاص، و  عامة، وسوء

 المعرفة.طاقة ذىنية، وقدرة فكرية ومصدرا لممعمومات والإبداع و ا، و موردا إستراتيجي
فالاىتمام المتزايد بالأصول الفكرية ورأس المال البشري لممؤسسة أدى إلى إعادة النظر   

رية، ومن أىم ىذه الموضوعات موضوع الأداء، والذي يفي بعض المفاىيم والموضوعات التسي
حظي باىتمام وعناية ودراسات كثيرة من قبل العديد من الباحثين سواء في المجال الاقتصادي 

ي عمى حد سواء، وأخذ بعدا استراتيجيا أكثر تماشيا مع التحولات التي شيدىا الفكر أو الإدار 
، بل أصبح يتعمق بكل ما يساىم ، أو الفعالية فقطالتسييري، فمم يعد الأداء مقتصرا عمى الكفاءة

في تحقيق الأىداف الإستراتيجية، ومن ثمة في كيفية التنفيذ وتحويميا في شكل مجموعة من 
والسموكات التي تترجم وتحقق أداء الأعمال من منظور استراتيجي، كما تم تطوير  التصرفات

، وبذلك لم تعد تقتصر فقط عمى لاليا نقوم بقياس الأداء وتقييموالعديد من الأدوات التي من خ
مجموعة من المؤشرات المالية التاريخية والتي ترتبط أكثر بفترات سابقة، وتعدت إلى البحث 

خرى غير مالية ترتبط أكثر بالأصول الفكرية والجوانب اللاممموسة في المؤسسة  عن مؤشرات أ
 .التنظيمية وممارساتياوبإستراتيجيتيا وثقافتيا 

 مما سبق يمكن طرح الإشكالية الرئيسية ليذا البحث عمى النحو التالي:و    
اتصالات الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسة في مؤسسة ما مدى تأثير تأهيل 

 ؟ -بسكرة-الجزائر  
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يمكن من بمورة إطار  بغية الوصول إلى إطار عمميو  الإشكاليةتحميل ىذه لمعالجة و 
تفعيمو في تحسين أداء المؤسسة، نقوم بيقي حول مساىمة المورد البشري و تطنظري فكري و 

 بطرح الأسئمة الفرعية التالية:
  البشرية ؟ما مدى أىمية التدريب في تحسين أداء المورد 
  دراكى أداء المؤسسة من وجية تصورات و ما مستو مسيري و  إطارات ا 

 المؤسسة محل الدراسة؟
  ما أثر تأىيل و تدريب المورد البشري في تحسين أداء المؤسسة في

 ؟ -بسكرة–مؤسسة اتصالات الجزائر 
 :فرضيات البحث
 محل الدراسة اختبار صحة مجموعة من الفرضيات ىي: الإشكاليةيتطمب تحميل 

 :الفرضية الرئيسية
اثر ذي دلالة إحصائية بين تأىيل الموارد البشرية بأبعاده المختمفة وبين تحسين يوجد  

 .الأداء في المؤسسة محل الدراسة
 :الفرضيات الفرعية

 يام يظير أثر التدريب من خلال تغيير أداء العاممين من حيث انجاز الم
 .فقط إلييمالموكمة  
  عمى  دالمؤسسة من تحسين أداء المورد البشري بالاعتما أداءتحسين

 التدريب الفعال.
  ىو ذو مستوى مرتفع من وجية نظر مستوى التدريب في المؤسسة

 .إطارات و مسيري المؤسسة محل الدراسة
  ىو ذو مستوى مرتفع من وجية نظر إطارات و  أداء المؤسسةمستوى
 .المؤسسة محل الدراسةمسيري 

 
 :مبررات اختيار الموضوع
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 اختيارنا ليذا الموضوع ليس محل الصدفة و انما يعود لأسباب موضوعية و ذاتية: إن
 الموضوعية: الأسباب

 فيما يمي: الأسبابتتمخص ىذه 
حاجة المؤسسات الجزائرية للاستثمار في التنمية البشرية قصد تحقيق الكفاءة التي 

 .عمى مدى كفاءة العنصر البشري في حد ذاتوتتوقف أساسا 
أىيل الموارد المستعممة لت الأدواتالموارد البشرية و  إدارةالتعرف عمى استراتيجيات 

 البشرية.
 :الأسباب الذاتية

  طبيعة عمل الباحث في مجال المؤسسة الاقتصادية أدى إلى الاىتمام  بالاستثمار في
 .الموارد البشرية

 الباحث في مواصمة البحث في ىذا المجال إرادة، 
  لمواضيع المتعمقة بالعنصر البشريالمكتبة الجزائرية بمثل ىذه ا إثراءالمساىمة في. 

 :أهداف الدراسة
إدارة الموارد البشرية من مدخل إن اليدف الرئيسي ليذه الدراسة ىو الوقوف عمى مستوى 

مدى و  تدريب...، الطوير، التالاستقطاب المتعمقة بـ:ياسات ، من خلال الممارسات و السالتأىيل
 ،أثرىا في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية

وبذلك نستطيع الوقوف أيضا عمى مجموعة من الأىداف الفرعية المنبثقة عن اليدف 
 : الرئيسي والممثمة فيما يمي

  معرفة مدى مستوى تأىيل الموارد البشرية من حسب إدراك و تصورات
 ،ثين، بالنسبة لممؤسسة محل الدراسةالمبحو 

  البحث عن الأبعاد المفسرة لنموذج الدراسة بالنسبة لتأىيل الموارد البشرية
 ؛وأثرىا في تحسين أداء المؤسسة

  ؛ أسبابياتحميل الأبعاد غير المفسرة في نموذج الدراسة والبحث في 
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 اة وعلاقتيا المتبن تحديد طبيعة العلاقة بين أبعاد تأىيل الموارد البشرية
 ة؛بأداء المؤسس

  تأىيل الموارد البشرية في  انيشأالعمل عمى تدعيم الممارسات التي من
 ؛المؤسسة محل الدراسة

 :أهداف المؤسسة
 تتمثل الأىداف المرجوة من دراسة ىذا الموضوع في :

  د البشرية في تحسين أداء المؤسسةمحاولة إبراز أىمية تأىيل الموار، 
  مدى يا الاستثمار في التنمية البشرية و الأعمال التي يقوم بمحاولة إظيار

 ؛من طرف المؤسسة تم استغلاليا إذامساىمتو في خمق القيمة المضافة في حالة ما 
 تحسين  يمحاولة معرفة الطريقة التي يتبعيا العنصر البشري المِؤىل ف

 ،أداء المؤسسة الاقتصادية
 عمى الأداء الفعال توضيح مدى تأثير تأىيل الموارد البشرية. 

 :حدود الدراسة
 -بسكرة -ائر ومسيري مؤسسة اتصالات الجز  بإطاراتتتعمق  الحدود البشرية:
  -بسكرة -والمرتبطة بالدراسة الميدانية لمؤسسة اتصالات الجزائر  الحدود المكانية:

النشاط وكذا لذلك يصعب تعميم نتائج ىذه الدراسة ،خاصة إذا ما أخذنا بعين الاعتبار طبيعة 
 . القطاع الاقتصادي الذي تنتمي إليو المؤسسة

تماشت ىذه الدراسة مع تشخيص العديد من جوانب أداء المؤسسة  الحدود الزمانية:
 . 2019 جوانإلى غاية  9102 انفيسة في الفترة الممتدة من شير جمحل الدرا

ركزت ىذه الدراسة عمى أثر تأىيل الموارد البشرية في تحسين أداء  الحدود الموضوعية:
المؤسسة وقد اعتمدت في ذلك أساسا عمى الاستبيان ، والعمل عمى تدعيم نتائج التقييم بدراسة 
 .تحميمية لبعض جوانب الأداء لموصول إلى تفسيرات وتحميل أكثر بالنسبة لمنتائج المتوصل إلييا

 
 :المنهج المتبع
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وجو ابستمولوجي من م الاعتماد في ىذه الدراسة أساسا عمى المنيج الوصفي وفقا لتت   
من خلال البحث  الافتراض الاستنباطينموذج استندنا من خلالو عمى و وضعي مدخل تفسيري و 

من خلال التطرق  الأسباب فيما بينيا،و ىذاواىر و عن الافتراضات التي تحدد العلاقات بين الظ
الموارد تدريب لدراسة سواء تعمق الأمر بالمتغير المستقل الممثل في نموذج ا إلى مختمف أبعاد

أداء المؤسسة من أجل تحسينو ، حيث قمنا بإحاطة نظرية لمختمف  البشرية، أو المتغير التابع
 دريبموما، أو بين كل بعد من أبعاد تأبعاده و متغيراتو ومن ثمة محاولة تبيان العلاقة بينيما ع

تماشيا مع الدراسات  -، كما تم الاعتماد عمى الاستبانة لبشرية وعلاقتيا بأداء المؤسسةا الموارد
و ترجمة وتحويل البيانات التي تم جمعيا من أداة البحث الأساسية و تحميميا باستخدام  -الكمية

  –SPSS -برنامج الحزمة الإحصائية لتطبيقات العموم الاجتماعية
 :الدراسة صعوبات

ئق ارتبطت أكثر ما واجو الباحث في ىذه الدراسة من صعوبات وعواإن أىم     
، لا سيما من حيث صعوبة الحصول عمى المعمومات وعدم تعاون بعض بالجانب التطبيقي

، كما وجدنا صعوبات تعمقت بتوزيع استبانة البحث لمسؤولين في المؤسسة محل الدراسةا
 . واستردادىا

  : الدراسات السابقة
شممت العديد من الدراسات متغيرتي الدراسة الحالية ، من حيث بعض الأبعاد التي     

سياماتيا عمى حدا لاسيما المتعمقة بممارسات الموارد البشرية باعتبارىا عوامل  ،تناولتيا وا 
تنافسية ومصدر لمميزة التنافسية وخمق القيمة لممؤسسة ، لذلك حاولنا الإطلاع عمى أكبر قدر 

ن ىذه الدراسات والاستفادة منيا في الإحاطة النظرية ليذه الدراسة ومن بين ىذه ممكن م
 الدراسات

 .التأهيل والتدريبالدراسات المتعمقة ب
 مموارد ل الإدارة الإستراتجية، دراسة الدكتور جمال الدين محمد المرسي
ة يجامعالدار ال مدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي و العشرين،ال البشرية

،جامعة المنوقية، وىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز كيفية: إدارة الموارد البشرية بمنظور 
استراتيجي، استقطاب العاممين، تنمية وتطوير الموارد البشرية، إدارة برامج 
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تفحص اثر الاستقطاب والاختيار  إلى الحوافز...الخ، وقد توصمت ىذه الدراسة 
، مموارد البشرية، لمحصول عمى الكفاءات المنشودة الفعالة و المنتجةوالانتقاء الأفضل ل

   ووجوب تنميتيا وتطويرىا باستمرار، والمحافظة عمييا.
  ،دراسة عياض عادل، إدارة التغيير والموارد البشرية بمؤسسات الاتصال

ظاىرة ىدفت ىذه الدراسة عمى توضيح ة ورقمة، و كمية الحقوق والعموم الاقتصادية، جامع
التغيير التي تعيشيا كل مؤسسة لمتفاعل مع الفرص و التيديدات المتضمنة في البيئة 
التي تعمل فييا، وخاصة مؤسسة الاتصالات لمواكبة التطور التكنولوجي، والانخراط في 
اقتصاد المعرفة، وتطوير وتقديم منتجات جديدة مستخدمة التقنيات الحديثة، حيث 

لتوجو لمسايرة تغيرات البيئة سينجر عنيا تغيرات في أنظمتيا توصمت الدراسة إلى أن ا
التي ليا دور أساسي في إحداث عمى تسييرىا لمواردىا البشرية و  الإدارية، و بالتالي

 التغيير.
 المؤسسة  أداءالموارد البشرية لتحسين  تأىيل عادل بومجان، دراسة

جامعة  2015-2014لتسييرصادية،رسالة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه في عموم اقتالا
، وىدفت ىذه الدراسة عمى إدراك ضرورة تأىيل الموارد البشرية، خيضر بسكرة محمد

لإكسابيا قدرات وميارات عالية لمتحسين المستمر لأدائيا، حيث توصمت ىذه الدراسة 
مصدر دائيا و اعتبار الموارد البشرية إلى أن التأىيل يتعمق بتحسين تنافسية المؤسسة وأ

ميزة التنافسية، لابد من الاستثمار فييا تنميتيا وتطويرىا، وأن التأىيل عممية مستمرة لم
 لمتعمم و التصور لاكتساب قدرات وتصورات جديدة .  

  دراسة بارك نعيمة، تنمية الموارد البشرية وأىميتيا في تحسين الإنتاجية
د السابع، و ىدفت ىذه وتحقيق الميزة التنافسية، مجمة اقتصاديات شمال إفريقيا، العد

لارتباط  تنمية الموارد البشرية لتحسين إنتاجيا،راسة اعتماد المؤسسة عمى تدريب و الد
التدريب بمستوى أداء الفرد لموظيفة التي يشغميا, والكفاءة الإنتاجية، حيث توصمت ىذه 

 ييدف إلى: تزويدىا بالمعمومات والمعارف الدراسة إلى أن تدريب الموارد البشرية
المتجددة عن طبيعة أعماليم الموكمة ليم، وتحسين وتطوير والأساليب المختمفة و 

اتجاىاتيم بشكل ايجابي، وبالتالي رفع قدراتيم، ومحاولة تغيير سموكيم و مياراتيم و 
 .مستوى الأداء والكفاءة الإنتاجية 
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  دور التدريب في تحسين أداء الموارد  بعنوان علاء الدين سكساف،دراسة
الاقتصادية والتجارية وعموم  وملعما كميةالتسيير،  ومعم في راستم رةكذمالبشريةٍ، 
، وىدفت 2016_2017 , جامعة امحمد خيضر,بسكرة ت،ماظلمنا تسيير رعف ،التسيير

لمورد التدريب بالنسبة لممؤسسة، كونو ييتم بتنمية باىذه الدراسة إلى إبراز أىمية 
و  طوارتلتا ةـكبوامو ةـلمنافسا تحديات ةـجيوام اـلي نيمك بفضمو ذيلوا الأساسي،
 والآلية ـرلعصا جياولوتكن مع للمتعام الوحيدة لمغةا التدريب رباعتبا البيئية التغيرات

  . طوارتلتا ةـجيوالم بةـلمناسا
 .الدراسات المتعمقة بالأداء

  بعنوان: بطاقة الأداء المتوازندراسة نعيمة يحياوي وخديجة لدرع BSC 
حداث أدوات لتقييم أداء ىدفت الدراسة إلى بيان است.أداة فعالة لمتقييم الشامل 

تضم مؤشرات جديدة إلى جانب  – دراسة ميدانية –لأداء المنظمات  المؤسسات
ى المؤشرات المالية وبيان أىميتيا وكذا العوائق المتعمقة بتطبيقيا .توصمت الدراسة إل

اقتراح نموذج لبطاقة الأداء المتوازن بالنسبة لممبنة الأوراس لمحميب ومشتقاتو ومحاولة 
 . وا عداد بطاقة تشمل عمى مجموعة من المؤشرات المتعمقة بالأداء المتوازن

 بنك أداء تقويم : ( ،بعنوان9112) قمر أبو محمد أحمد محمد دراسة 
 : قسم المتوازن، رسالة ماجستير، قياس الأداء بطاقة باستخدام المحدود فمسطين
، وىدفت ىذه ينفمسط غزة، الإسلامية، الجامعة التجارة، كمية ،والتمويل المحاسبة

 المتوازن الأداء قياس لبطاقة والتطبيقية والعممية النظرية المرتكزات تقديمالدراسة الى 
مكانيةو   البعد وىو خامس بعد إضافة طريق عن المتوازن الأداء قياس بطاقة تطوير ا 

 فمسطين بنك أداء لتقويم، وامكانية تطبيقيا الاجتماعي
  دراسة وحيد رثعان الختاتنة ومنصور إبراىيم السعايدة بعنوان: مستوى

الصناعية المساىمة العامة لأىمية استخدام المقاييس غير  إدراك مديري الشركات 
ىدفت ىذه الدراسة إلى الوقوف .المالية لبطاقة الأىداف المتوازنة في تقييم الأىداف 

عمى مستوى إدراك المديرين لأىمية استخدام المقاييس غير المالية لبطاقة الأىداف 
المتوازنة في تقييم الأداء بالنسبة لأبعاد الزبون ، العمميات الداخمية والنمو والتعمم وقد 

  - :توصمت إلى أن 
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  بطاقة الأىداف يولي المديرون بدرجة عالية أىمية استخدام مقاييس
  . المتوازنة غير المالية عند التخطيط الإستراتيجي وتقييم الأداء

  لا يدرك المديرون أىمية استخدام بطاقة الأىداف المتوازنة كأسموب
 .متكامل لتقييم الأداء

  صبرينة ترغيني، دور الإبداع في تحسين أداء المؤسسة )دراسة دراسة
، 19الدوائية(، مجمة نماء للاقتصاد والتجارة، العددتطبيقية مؤسسة الكندي لمصناعات 

  في  الإبداع إلى بيان أثرىدفت الدراسة  9102جامعة محمد الصديق بن يحي، جيجل،
والتفوق التنافسي، وبينت من خلاليا وجود علاقة  الصناعية مؤسسةفي التحسين الأداء 

،  مؤسسةوق المؤسسي في البداع والتفارتباط موجبة بين عناصر رأس المال الفكري والإ
كما أظيرت أىمية رأس المال الفكري في زيادة قدرة الشركات عمى المنافسة وتحسين 

 .الأداء

 :محتويات الدراسة
لموصول إلى تحقيق أىداف الدراسة قمنا بتقسيم البحث إلى ثلاثة فصول حيث     

أجل ذلك قمنا بتقسيم خصصنا فصمين لمدراسة النظرية و فصل لمدراسات التطبيقية و من 
 مذكرتنا بالشكل التالي:
الموارد البشرية" حيث تناولنا في  المفاىيمي لتأىيل  الإطارالمعنون بـ"الفصل الأول: 

المبحث الثاني فكان يحمل تأىيل  أماالموارد البشرية  إدارةالمبحث الأول مفاىيم أساسية حول 
 لذي قمنا بتوضيح تطوير و تنمية الموارد البشريةالثالث ا الموارد البشرية بالإضافية إلى المبحث

 في المؤسسة
 

المعنون بـ " الإطار النظري لأداء المؤسسة" حيث تناولنا في المبحث الفصل الثاني: 
الأول ماىية الأداء و المبحث الثاني شمل قياس الأداء أما المبحث الثالث تحدثنا عن تقييم 

 أداء المؤسسة
المعنون بـ "مساىمة تأىيل و تدريب الموارد البشرية في تحسين أداء  الفصل الثالث:

" حيث كان المبحث الأول  -بسكرة–المؤسسة الاقتصادية  في مؤسسة اتصالات الجزائر 



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدمة: 

ر  
 

لاقة بين و المبحث الثاني تناولنا الع -بسكرة–يتحدث عن تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر 
ث الأخير فكان يتمحور حول تحميل الدراسة سة أما المبحالموارد البشرية و أداء المؤس تأىيل 
 .الميدانية

لنصل في الخاتمة إلى مجموعة من النتائج النظرية والتطبيقية، مع تقديم مجموعة من     
 .اقتراحات الدراسة، إلى جانب الإشارة إلى بعض الآفاق المستقبمية المتعمقة بالدراسة

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  مفاهيم أساسية حول إدارة الموارد البشرية.المبحث الأول: 
 .تأهيل الموارد البشرية ي:المبحث الثان

 .التدريب كأساس لتنمية الموارد البشرية :المبحث الثالث
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:الفصل الأول  

  يل الموارد البشريةالمفاهيمي لتأه الإطار
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 تمهيد
ى ـــا علـــهرثاـــت آسنعكا اليومل اـــلأعما بيئةي ـــلة فـــلحاصا الاقتصادية التحولاتإن        
ي ــفظــر لندة ااـــعب إــلطتــذي لــر الأم، ايةـــتنافســر كثــون أتكأن ا ــعليهـــت ضرفو ؤسساتلما

طق لمنذا اهن م، والأدائية قدراتهار يطــوتو والمعرفية المهاريةية ــرلبشاا ـــهواردم تركيبة
 وسيلةـم هأ ، حيث تعديةـرلبشاا ـهواردي مـفـل لأمثا الاستثمار ىـلؤسسة إلمت العاطجه توتت
البرامج  ا عدادمواردها البشرية و  تأهيلى ــعل دالاعتماي ــهــرض لغــذا اهــق ي تحقيــفم اهــتس

 ـــونحـــق يطرلـــد ايمهـــذي لل اكـــبالشهذه الموارد كية لولــلسوا العلمية القدراتن يــلتحس التدريبية
 المنافسة، وطاتغـــضو التغيرات ةـــجهواموا ـــهرهاوازدنموها ؤسسات و لماأداء التحسين من 

  الموارد البشرية من خلال ثلاث مباحث: لتأهيلألمفاهيمي  للإطارلذا تطرقنا في هذا الفصل 
 اهيم أساسية حول إدارة الموارد البشريةمفالمبحث الأول: 

 تأهيل الموارد البشرية :الثاني مبحثال 
 لتنمية الموارد البشرية كأساسالتدريب  :الثالثمبحث ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإطار المفاهيمي لتأهيل المىارد البشريت الفصل الأول                                            
 

3 

 

 مفاهيم أساسية حول إدارة الموارد البشريةالمبحث الأول: 
المسؤولين في  يعد من أهم الظواهر التي تشغل بال جميع ،رعايتهاإن الاهتمام بالموارد البشرية و      

لكونه العنصر الأهم في عناصر الإنتاج، التسويق،  ،الخاصة على حد سواءالمؤسسات العامة و 
عليه المؤسسة في تحقيق أهدافها، والتماشي  المورد الأهم الذي تعتمدحجر الأساس و ه اعتبار والتمويل... و 

لا يتأتى هذا و  المهارات البشرية اللازمة،وذلك بتوفير الخبرات و  ،تكنولوجيةالتطورات المع التغيرات و 
التي تتعلق بالحصول على الموارد البشرية و  ،ل ممارسات إدارة الموارد البشريةالاهتمام إلا من خلال تكام

 المطلوبة وتكوين قوة عمل مستقرة.
 ماهية إدارة الموارد البشرية ول:المطمب الأ 

 تنامي دور الأفراد في المؤسسةالإدارية و و رية يتطور المفاهيم التسيمع تطور النشاط الاقتصادي، و     
هم في تحقيق المزايا مهم يساكيد على أن الأفراد مورد أساسي و التأخاصة في مرحلة اقتصاد المعرفة و 

 .لابد من أخذه بعين الاعتبار في التوجه الاستراتيجي للمؤسسةالتنافسية و 
 مفهوم الموارد البشرية :الأول فرعال

أعوان  ،في المؤسسة من رؤساء أو مرؤوسين جميع الأفراد أو العاملين"تعرف الموارد البشرية بأنها    
لثقافة هذه المؤسسة  أعمالها وفقظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها و و الذين جرى تو ،تنفيذ أو إدارة عليا

السياسات و أنماطهم السلوكية، ومجموعة من الخطط والأنظمة و تضبط وتوحد التي توضح و التنظيمية و 
 1."و تنفيذهم لوظائفهم في سبيل تحقيق رسالتها و أهدافها الإستراتجية ،الإجراءات التي تنظم أداء مهامهم

اتجية تطوير لمواردها عليها الأخذ بعين الاعتبار تبني إستر  يذ المؤسسة لأهدافها الإستراتجية،لتنفو 
 2."توفيقها مع استراتجياتها الاقتصادية ملائمتها و البشرية، و 

تنفيذهم لوظائف جراءات التي تحدد مهام الأفراد و الإوكذلك لا تكفي الخطط والأنظمة والسياسات و 
أهدافهم سة، ما لم تركز على استعداداتهم، وقدراتهم، وكفاءاتهم، ومستوى مهاراتهم، ومعارفهم و المؤس

تساهم في تحسين أدائهم و أداء المؤسسة كما يدل مصطلح ماشى مع أهداف المؤسسة و التي تتالشخصية 
 .الموارد البشرية

                                                 
 .11ص ،2005،الأردن،دار وائل للنشر،، الطبعة الأولى "إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي" ،عمر وصفي عقيلي 1

2
jean-Marie Peretti، «Gestion Des Ressources Humaines» ،7éme Edition Ed ,Vuibert, Paris ,1998,P :07  
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 ..".الماديةن الموارد الأخرى المالية و لذلك نجد أن الاهتمام بالموارد البشرية هو الأكثر تعقيدا م       
 1.في العمليات الإدارية الأخرى"والإنتاج و الأساسية الحاكمة في الاستغلال فالموارد البشرية هي الموارد 

الاهتمام بالإنسان كمورد بشري  من نظام الرق إلى وقد تطور مفهوم الموارد البشرية ومر بعدة مراحل،  
ظهور بعض التخصصات المهنية وتشريعاتها،  تالاتحادامن بينها: تشكيل التنظيمات و  هذا لعدة عواملو 

التي انعكس تأثيرها على و  ةكذلك التغيرات الاجتماعيتهتم بشؤون الأفراد كعلم النفس وغيرها، التي 
عناصر التكلفة التي يجب  تحولت النظرة إلى الأفراد في المؤسسة من كونه عنصر منو  2.الأفراد"

تها بالنسبة زيادة قيمل المؤسسة يمكن الاستثمار فيها و خفضها إلى أدنى حد لها إلى كونها أصل من أصو 
 للمؤسسة.

 مفهوم إدارة الموارد البشرية الفرع الثاني:
 الإدارة بأنهاالموارد البشرية فهناك من يعرفها  إدارةتباينت وجهة نظر الباحثين في تحديدهم لمفهوم       

الفرد والمؤسسة،  أهداف إلىرقابة الموارد البشرية للوصول وتوظيف، وقيادة، و ،المعنية بتخطيط، وتنظيم
ل على زيادة الفاعلية المسؤولة عن توجيه عنصر العمل في المؤسسة من خلال أنشطة تعمفهي 

 المكافئة.كالاستقطاب، التدريب، التطوير و 
هي عبارة عن أنشطة وفعاليات لتحفيز الموظفين للحصول على أعلى مستوى من الإنتاجية وزيادة كفاءة "

ع والتأكيد على العمل بين تقوم على التخطيط والتنظيم والقيادة والجم، الموظفينعلية الإنتاج ومهارات وفا
في السوق  تهاللوصول إليها من زيادة حص مؤسسةلتحقيق الأهداف التي تهتم الوالموظف مؤسسة ال

يث والجزء الأهم من عملية التخطيط في الموارد البشرية هو إدارة الموارد البشرية بح 3،"والمحافظة عليها
ف تكون مسؤولة بشكل رئيسي عن وضع الأشخاص المناسبين في الوقت والمكان المناسب ليحقق الأهدا

  .التي تعنيها
باعتبارها  "تعد إدارة الموارد البشرية من احدث الأنظمة الفرعية في المؤسسة فهي تهتم بالموارد البشرية  

4احد أصول المؤسسة الإستراتجية".
طٍانح الوىارد  و ،ذنوٍح ،اسرمطاب إلى الإدارج"تحٍث ذؤدي ذله 

.الثشرٌح و تالرالً ذىفر الوؤسسح العوالح الوسرمرج و الونرجح "
1
  

                                                 
1
علوم تخصص: )غير منشورة(، ،رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه"صاديةقتالمؤسسة الا أداءالموارد البشرية لتحسين  تأهيل"،عادل بومجان 

 .11ص 2014-2015،، الجزائربسكرة خيضر جامعة محمد،التسيير
 .22-22، ص 2001عمان الأردنللطباعة والنشر،  وائل ، دارالطبعة الأولى، إدارة الموارد البشرية" "، برنوطي سعاد 2

3
 7-6ص ،2016جامعة بابل، العراق،  "،سمسمة محاضرات في الموارد البشريةرحاب حسين جواد كاظم، " 
 

4
 Barnard Martory Daniel Grazet, «Gestion des Ressources Humaines, Pilotage Social et Performance », 

Dunad. Paris, 4éme Edition, 2004, P238.   
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تعمل في المؤسسات،  أساسيةووظيفة  إدارةتمثل  أنهاالموارد البشرية المعاصرة هي " إدارةمن مفاهيم و   
تشمل على مجموعة  إستراتجيةمن خلال ،للموارد البشرية التي تعمل فيها الأمثلعلى تحقيق الاستخدام 

يسهم المؤسسة ورسالتها و  إستراتجيةبشكل يتوافق هذا الاستخدام مع و  ،الممارسات المتعددةمن السياسات و 
 2.في تحقيقها"

 إدارة الموارد البشرية تطور الفرع الثالث:
التطورات ، و للأفرادنظرتها ، مضمونها و أنشطتهاالموارد البشرية من حيث  إدارةارتبط تطور      
اقتصاد التسويق ، اقتصاد التوزيع، الإنتاجمنذ مرحلة اقتصاد بها  مختلف المراحل التي مرقتصادية و الا
  .د المعرفةهو ما يعرف باقتصاالاقتصاد الحالي و فترة جديدة ميزت  إلى
الذي  للأفراد"فالتصور التقليدي ، إدارة الموارد البشرية إلى الأفراد إدارةفمنذ الثمانينات تحولت وظيفة      

كموارد  للأفرادبتصور جديد ينظر  إحلالهتم ، تخفيضهاالتي يجب تدنيتها و يف و مصدر للتكال أنهم يعتبر
كانوا مجرد منفذين  أنبعد  شركاء في العمل أنهمالعاملين على  إلىينظر  أصبحو  3يجب الاستثمار فيها"

ظهور بعض الممارسات  إلى أدىاختصاصيين في مجال المورد البشري مما  إلىزادت الحاجة و  .امللمه
 التأمينات ،دمات العاملين، الرعاية الطبية والاجتماعيةخو  الأجور بأنظمةكالاهتمام ، الإدارةفي هذه 

 المعاشات...و 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                         
1
 Petit et Autres, « Gestion Stratégique et Opérationnelle des Ressources Humaines», Gaétan Marin, Qébec, 

2000, P07 .    
 14 ص ,سبق ذكرهمرجع  عمر وصفي عقيلي,2
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 النظريتين المتعارضتين لمفرد في المؤسسة :(10) قمر جدول ال           
 الفرد كمورد الفرد كتكلفة

 تكلفة يجب تدنيتها
 تسيير قصير المدى

 بالنتائج فقطتسيير يهتم 
 تسيير كمي للفرد
 غير قابل للتكيف

 غير مرن
 مرتبط

 مورد يجب الاستثمار فيه
 تسيير طويل المدى
 الوسائلتسيير يهتم بالنتائج و 

 تسيير نوعي للفرد
 تسيير ظرفي قابل للتكيف

 مرن
 مستقل

،رسالة مقدمة لنيل "صاديةقتالمؤسسة الا أداءالموارد البشرية لتحسين  تأهيل"،، عادل بومجان  :المصدر               
 .17ص ،، الجزائربسكرة خيضر جامعة محمد،علوم التسييرتخصص: )غير منشورة(، شهادة دكتوراه

 إدارة الموارد البشرية أهدافدور و : ثانيالمطمب ال
كن بل من المستحيل أن مفلا ي ؤسسةإستراتيجية كبيرة لنجاح أي م تمثل الموارد البشرية أهمية   
تفتقر إلى الأفراد ذوي  ؤسسةية والمادية...( إذا كانت المالأمثل للموارد الأخرى )مثل: المال الاستخداميتحقق 

ن سبب لا، وذلك إذا تم إدارتها بشكل جيد، على أداء وظائفهم المطلوبة منهم المهارات والمؤهلين والقادرين
 .الموارد البشرية النجاح لا يكمن في وجود الموارد المالية، ولكن يكمن في إدارة

 الموارد البشرية أهداف :الأول فرعال
إدارة الموارد البشريّة بتحقيق العديد من الأهداف التي تسعى إلى تطوير مهارات الأفراد بشكلٍ  تهتمّ    

 1 مستمرّ، وتقُسَم أهداف إدارة الموارد البشريّة إلى ما يأتي:
 :هي تقديم المُساعدة للأشخاص؛ عن طريق توفير أفضل الأعمال ذات  الأهداف الاجتماعيّة

، ويرفع معنويّاتهم، ويزيد حماسهم نحو مالرضا عندهممّا يُعزّز شعور  ،لهم الإنتاجيّة والربحيّة
 العمل، وتُساهم هذه الأهداف في توفير الرفاهيّة لكافّة الأشخاص في المجتمع.

 :وتشمل ما يأتي: الحرص على ترقية الموظّفين؛ بهدف تحفيزهم على إتقان  أهداف الموظّفين
 سياسات موضوعيّة، تحدّ من ضياع الطاقات البشريّة. عملهم، وزيادة دخلهم. تطبيق

 :الذين يمتلكون كافّة المُؤهّلات  الأكفاءوهي كما يأتي: استقطاب الأشخاص  أهداف المنشأة
المُناسبة للعمل. الاستفادة من جهود الأفراد؛ وذلك بتوفير التدريب والتطوير لهم؛ ممّا يُحسّن 

                                                 
 .22:25، الساعة 2012فيفري20تاريخ الإطلاع:  .https://specialties.bayt.com/. comalibaba ؟"،أهداف الموارد البشرية، "عبد الله بوعلي1

https://specialties.bayt.com/
https://specialties.bayt.com/
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لبذل الجهد  الموظفالسعي إلى تشجيع  ،طوّرات المؤسّساتلتي تتناسب مع تالمعارف والخبرات ا
 هم مع الأهداف الخاصة بالمؤسسة.أهداف ودمج وتعزيز التعاون المُشترَك بينهم،المناسب للعمل، 

 الموارد البشرية مهام ادارة :ثانيال فرعال
  1 على تنفيذ مجموعة من المهامّ، وهي: ؤسساتارة الموارد البشريّة في المُ يعتمد عمل إد      
 :وتشمل ؤسسةهي وظيفة ترتبط مع الاستراتيجيّات والأهداف الخاصّة بالمُ  التّخطيط لمموارد البشريّة ،

التّخطيط للاحتياجات من الموارد البشريّة للفترة المُستقبليّة، مع اختيار العدد والنّوع المُناسبَين من 
 .ات الإحلال عند ظهور وظائف شاغرةعمليّات النموّ المُخطَّط لها، أو عمليّ الأفراد، سواءً لتنفيذ 

  :هو تحديد أبعاد المسؤوليّات والمُتطلَّبات من الخبرات والمهارات المطلوبة من  تحميل الأعمال
عند  الموظّفين، وتساهم هذه الوظيفة في توفير البيانات المُهمّة عن الوظائف، كما تُطبّقُ أُسُساً عادلةً 

 مُعالجة كلّ النشاطات الخاصّة بإدارة الموارد البشريّة.
  :هو الاهتمام بتوفير حاجات الموظّفين والعُمّال المُخطَّط لها، وتشمل هذه الوظيفة عدّة  التّوظيف

 وظائف فرعيّة، ومنها:
 جذب مُرشّحين من الأفراد للعمل في الوظائف المُتاحة. -
 اختيار أنسب المُتقدّمين باستخدام وسائل الاختبار المُتنوّعة.  -
 تعيين المُرشّحين في الوظائف التي تتناسب مع مهاراتهم وقدراتهم. -
 السّعي إلى نقل توقّعات المُنشأة إلى الموظّفين الجُدُد؛ بهدف تهيئتهم لبيئة العمل.  -

 :الموظّفين بعد تعيينهم؛ لتحديد مدى كفاءتهم  هو تطبيق التقييم الخاصّ بأداء تقييم أداء الموظّفين
 وقدرتهم على أداء وظائفهم، وتقديم المكافآت لهم مقابل أدائهم الجيّد. 

  :هو السّعي إلى تطوير أداء الموارد البشريّة وقدراتها، وتُطبَّق هذه الوظيفة بالاعتماد على  التّدريب
نشاء البرامج التدريبيّة، كما يهتمّ التدريب بتوفير برنامج مُخطَّط؛ وذلك لمعرفة احتياجات التدريب، و  ا 

 التّوجيه للموظّفين الجُدد، والأفراد العاملين في المستويات الوظيفيّة كافّةً.
   :ّهو تحسين مستويات الأفراد؛ عن طريق مساعدتهم على التخطيط لحياتهم  دعم التطوّر الوظيفي

هم والبيئة المحيطة بهم، والتي تتحكّم بمساراتهم المهنيّة؛ عن طريق العوامل الخاصّة بشخصيّات
                                                 

1
 . 6-5باتنة، ص ، حاج لخضرجامعة ال ،"الجزائر محاضرات في إدارة الموارد البشرية"نعيمة يحياوي، سلسلة  
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؛ عن طريق التخطيط لتحرّكات الموظّفين ؤسسةالوظيفيّة، كما يشمل هذه التطوّر تحسين مستوى المُ 
 فيها. الأكفاءفيها أثناء مُدّة حياتهم المهنيّة؛ ممّا يُحقّق المنفعة المُرتبِطة بالموظّفين 

   :ط يعتمد على اختيار أفضل نموذج لتوزيع الأجور بين الموظّفين هو نشا تحديد أجور الموظّفين
بعدالة، وتحديد المُميّزات الإضافيّة الخاصّة بهم، وهي عبارة عن زيادة في الأجر بأسلوب غير 

 مُباشَر؛ للمساهمة في رفع معنويّات الموظّفين، ودعمهم، وتعزيز زيادة الإنتاجيّة.
    :ويكون ذلك بين كافّة النشاطات والوظائف في أنحاء المُنشأة تنسيق إدارة الموارد البشريّة

قواعد  وقطاعاتها كلّها؛ عن طريق تطبيق وسائل التنسيق الرّئيسة، وتشمل الاتّصالات الرسميّة، و
 .الانضباط، وسياسات الموارد البشريّة

 من خلال دمجها مع بيئة العمل للمساهمة في تطوير التدريب،  :الاعتماد عمى وسائل التكنولوجيا
 1.والتوظيف، والتواصل مع كافة الموظفين

 : استقطاب الموارد البشريةالمطمب الثالث
جات المؤسسة من العنصر البشري، تخطيط الموارد البشرية هو تحديد احتياو  إدارةيتمثل الغرض من      
 الإجراءاتتعكس هذه لتوفيرها، و  إجراءاتفي اتخاذ  تبدأبمجرد التعرف على هذه الاحتياجات فان المؤسسة و 

لازمين ال الأفراديسهل هذا النشاط على المؤسسة مهمة الحصول على ارسة نشاط الاستقطاب، و بداية مم
 .لأهدافهاتحقيقها لضمان استمرار عملياتها و 

 الاستقطابمفهوم : الاول الفرع
 ئلبشرية ذات الكفاءة والتأهيل لمل: عملية البحث والتحري عن الموارد االاستقطاب والاختيار إلى يشير    

، والعمل على جذبها وانتقاء الأفضل من بينها للعمل رة في مختلف المستويات التنظيميةالوظائف الشاغ
 2.ؤسسةبالم

من لديهم وظائف شاغرة ومن  أي ،الطلب على العمالةهو نشاط يعمل على التقاء العرض و الاستقطاب 
وتعد عملية الاختيار والتعيين استكمالاً لعملية تخطيط الموارد البشرية واستقطابها فمن  3،يبحثون عن وظائف

خلالها يتم دراسة وتحليل الطلبات المقدمة من الأفراد لشغل الوظائف الشاغرة ومقابلتهم واختبارهم وفحصهم 
 .ؤسسةأفضلهم لإلحاقهم للعمل بالملانتقاء 

                                                 

 
1
 .12:12، الساعة 2012جانفي 24تاريخ الإطلاع:   ./https://mawdoo3.com البشرية؟"، هبة الطباع، "ماهي الموارد 

2 موقع المنتدى العربي إدارة الموارد البشرية، ttps://hrdiscussion.com/redirect ، ذارٌخ الإطلاع:84 جانفً 8102 ، الساعح 03:41.
  

3
 ،"مدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي و العشرينال لموارد البشريةل الإدارة الإستراتجية"، الدكتور جمال الدين محمد المرسي .

 .231ص 2003، ،جامعة المنوقيةة يجامعالدار ال

https://mawdoo3.com/%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20ما
https://mawdoo3.com/%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20ما
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 :ن عملية الاستقطاب والاختيار والتعيين تركز علىإمن خلال هذا التعريف يمكن القول و  
  البحث والدراسة والتحري عن أفضل الموارد البشرية من خلال تجميع البيانات والمعلومات وتحليلها

 .واستخلاص النتائج التي تسهم في استقطاب أفضل العناصر
  سواء الداخلية أو الخارجية ؤسسةالمرتقبة والأكثر مناسبة للم تحديد مصادر الاستقطاب. 
 وجود النظم التي تمكن من تقييم المتقدمين بدقة والتأكد من وجود وظائف شاغرة. 
 تحري العدالة والأمانة والصدق عند إجراء عمليات الاستقطاب والاختيار والتعيين. 
 الإدارية لعملية الاستقطاب والاختيار التأكد من كفاءة الإجراءات. 

الاستقطاب الجيدة تكمن في الحصول على الكفاءات المنشودة مع ضمان بقائها في المؤسسة وعدم  أهمية إن
 ،ةفي بناء قوة العمل الفعالة و المنتج الأولىنجاح عملية الاستقطاب هو الخطوة  أنو  ،الخارج إلىتسربها 

 1.الأفضل للعمل بهاو  للأكفأعن طريق اختيار المؤسسة 
 أهداف الاستقطابالفرع الثاني: 

حث المؤهلين فقط ي تإن المهمة الأولى لجهود الاستقطاب الفعالة هو الإعلان عن الوظيفة بالطريقة الت  
الأفراد المؤهلين لشغل الوظائف لان الغرض من عملية الاستقطاب هو التميز بين  ،2لشغلها على التقدم

  3:بالتالي فان وظيفة الاستقطاب تهدف إلى تحقيقفي النهاية على موظفين أكفاء، و صول الحو 
 ذلك بأقل تكلفة ممكنة.اسبين لشغل الوظائف في المؤسسة و توفير العدد المناسب من الأشخاص المن 
  بالمؤسسة.العمل على تقليل عدد المتقدمين من غير المؤهلين لشغل المناصب 
  الاحتفاظ بالعاملين من خلال جذب المترشحين الجيدين و الإسهام في تحقيق الاستقرار للقوى العاملة

 المرغوبين.
 مما يخفض من تكاليف بعض أنشطة  ،عاليةوذي كفاءة  زةالعمل على جذب مجموعة ملائمة وممي

 الموارد البشرية مثل التدريب.
 مين وتأمن خلال الالتزام بعملية البحث الصحيحة خلاقية، الأسؤولية الاجتماعية والقانونية و تحقيق الم 

 حقوق المتقدمين المرشحين لشغل الوظائف.
 

                                                 
1
 موقع المنتدى العربي إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره. 
 .232ص مرجع سبق ذكره،  ،جمال الدين محمد المرسي 2
 .232ص المرجع السابق،  3
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  مصادر الاستقطاب وطرقه :لثالثا فرعال
سب لتوفير ة أن الاعتماد على المصادر الخارجية هو السبيل المناؤسسفي بعض الأحيان تجد الم 

، وفيما يلي نتعرض لكل جأ المنظمة إلى المصادر الداخليةتل، وفي أحيان أخرى احتياجاتها من العمالة
 :منهامصدر 

 ةلمصادر الداخمياأولا: 
داراتها ة بأي من مستوياؤسسح من الموارد البشرية داخل المتشير المصادر الداخلية إلى المتا تها وا 

ومن أهم مزايا اعتماد  ل الشروع في الاستقطاب من الخارج،ليه المؤسسة قبتلجأ إو  ،وأقسامها المختلفة
 1:على المصادر الداخلية لتوفير احتياجاتها من الموارد البشرية ما يلي ؤسسةالم

 المعرفة الكاملة بالمرشحين لشغل الوظائف. 
  ارتفاع الروح المعنوية للعاملين. 
  الاستفادة من عوامل الولاء التنظيمي للأفراد. 
   والتهيئةانخفاض الحاجة إلى التدريب والرعاية 

 المصادر الخارجيةثانيا: 
ضافة مهارات وخبرات ومؤهلات جديدة ؤسسة للاستقطاب تجديداً لدماء المتمثل المصادر الخارجي  ة وا 

 تدعم وتحدث من الإنجاز.
ة إلى البحث عن متطلباتها من الموارد البشرية عن طريق الاستقطاب من المصادر ؤسسإن لجوء الم 

 2:، من بين تلك المزاياالعديد من المزايا والإيجابياتا الخارجية يحقق له
 الحصول على الأفكار والمقترحات والآراء الجديدة لتنمية وتطوير أعمالها وأنشطتها. 
  المحافظة على تكاليف تهيئة وتدريب وتطوير الموظف الداخلي وتنمية قدراته. 
  ةؤسسلمهارات النادرة التي تنقص الماستقطاب المؤهلات وا. 

 3: يتقطاب من المصادر الخارجية ما يلولكن يعاب على الاس
 ارتفاع تكاليف الحصول على العمالة نظراً لتعدد الإجراءات وبرامج التهيئة المبدئية. 
  ةؤسسالجهد للوصول إلى ما تبغيه الماستنفاد كثير من الوقت و. 
 لا تتوافر الخلفية الكاملة عنهم تحمل المخاطر نتيجة تعيين مرشحين جدد. 

                                                 
1
 ، مرجع سبق ذكره.موقع المنتدى العربي إدارة الموارد البشرية 

  
 الساعة، 2102جانفي 22: ، تاريخ الإطلاع56 ص www.rsscrs.info ،2007الرابط  "،لموارد البشريةا إدارة محاضرات"،هاني عرب 2

02:05. 

  
 . 57ص مرجع سابق،ال3
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 ةؤسسمعنوية للعاملين الحاليين بالمخفض الروح ال. 
 :يليومن أهم الطرق التي يمكن إتباعها في حالة الاعتماد على المصادر الخارجية ما 

 ؛والمقروءةالمسموعة  ،ريق الوسائل المرئيةالإعلان عن ط 
  ؛العمل وأصحاب الوظائف الشاغرة كوسيط بين طالبيوتعمل مكاتب التوظيف 
  ؛كز التدريبمراو والكليات الجامعات 
 ؛طالبي العمل 
 ؛النقابات العمالية 
 صارا للوقت والتكاليفالاستقطاب الالكتروني اخت. 

 

 تأهيل الموارد البشرية :المبحث الثاني

ام الموارد يلعب العنصر البشري دورا مهما في التنمية الاقتصادية من خلال قدرته على استخد        
ما ، فالعنصر البشري بالطبيعية رغم قلتها وبنسب متفاوتة من حيث الكفاءة والفعالية في العمليات الإنتاجية

الموارد الطبيعية ويساهم في  ندرةى التطور يجعله يتغلب علو   التجديدكار و الابتيملكه من قدرة على الاختراع و 
   .التقدم الاقتصاديالنمو و 

 ماهية التأهيل في المجال الاقتصادي :الأولمطلب ال

التطورات التكنولوجية من تغيرات سريعة العولمة و  أفرزتهما و  ةالاقتصادياستجابة لمختلف التحولات       
لى تطوير أدائها تحسين الذي يرمي وا  و  المؤسسة تأهيلعمل المسيرون على فسة، زادت من حدة المنا

 . هدف مسايرة هذه التطورات الحاصلةبتنافسيتها 
 في المجال الاقتصادي التأهيلتعريف  :الأولفرع ال
 أداءترقية فعالية تحسين و  إلىالتدابير التي تهدف أهيل على انه مجموعة الإجراءات و يقصد بالت      

التأهيل هو مجموعة الإجراءات الواجب على و  1،المؤسسة على مستوى منافسيها الرائدين في السوق
هذا من اجل الوصول بالمؤسسة إلى لقيام بها لإحداث تغيرات هيكلية، على مستويات مختلفة، و المؤسسات ا

تطوير  إلىتدفع  أداةيمكن اعتباره  فالتأهيللها بمواجهة المعطيات الداخلية والخارجية، مستوى يسمح 

                                                 
1

 SANAIKبرنامج التأهيل الوظائفي المستدام لترقية وظيفة الاستدامة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة ،مريم قطوش

  مذكرة لنيل شهادة ماجيستر )غير منشورة(، تخصص: إدارة الأعمال الإستراتجية والتنمية المستدامة، جامعة فرحات عباس سطيف ،عين الكبيرة
 .4ص  2010- 2009
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التأهيل التنظيمي، الإداري، الإنتاجي، التكنولوجي  :منهاويشمل عدة جوانب المؤسسات الاقتصادية، 
  1التسويقي ...و 

 تعريف تأهيل الموارد البشرية :فرع الثانيال
الاختلافات الأداء وهذه التطوير وتحسين التنافسية و  ،التنميةتعددت استخدامات مصطلح التأهيل بين     

الوظائف  الكلي أو على مستوى بعضإما على المستوى بيعة استخدام هذا المصطلح عموما، ترجع إلى ط
 . التي تقوم بها المؤسسة، كتأهيلها لمواردها البشرية والاستثمار فيها

 :أهَّلَهُ ،قَادِراً عَلَى مُزَاوَلَتِهَا أهََّلَهُ لِمِهْنَةٍ": جَعَلَهُ مُؤَهَّلاً لَهَا" فيقال:هو جعل المرء مؤهلا،  التأهيل لغة"
 2.لِعَملٍ": رَآهُ أهْلاً لَهُ 

 كفاءات في مجتمع معين وتمكينهم من مهارات وقدرات و  تربية الأفرادتكوين و  هو :التأهيل البشري
 .لمجتمعاتهمالاجتماعية لتحقيق التنمية الشاملة يندمجون في الحياة الاقتصادية و  تجعلهم

أن الدولة  لا شك فيه إن الموارد البشرية تمثل شرطا أساسيا لتحقيق هذه التنمية الشاملة مع العلم مماو  
 3.أهدافهاتأهيل مواردها البشرية لا يمكنها إن تحقق التي تعجز عن تنمية و 

مكانية إدارتها و إن النظرة إلى الم   ما تفعيلها وتأهيلها وتطويرها، تختلف اليوم على وارد البشرية وا 
ستقبل، والسبب في ذلك: العولمة كانت عليه قبل عقد أو عقدين من الزمن وستكون أشد اختلافا في الم

الانتشار السريع للمعلوماتية، الأمر الذي انعكس على الموارد البشرية كما ونوعا، حيث أدى التطور و 
ديثة تحتاج إلى أعداد أصبحت الصناعات الحى خفض الطلب على اليد العاملة، و التكنولوجي السريع إل

صغيرة جدا من العاملين، كما أدى إلى رفع الحد الأدنى من مستوى العامل الذي يقف خلف الآلة، أو يراقب 
ـ: لغة برمجة أو أكثر،طرق تشغيل الحاسبات، التحليل عددا من الآلات المبرمجة حيث يتطلب منه الإلمام ب

وأدى انتشار المعلوماتية إلى زيادة الطلب على الموارد العددي والإحصائي، لغة أجنبية أو أكثر...الخ 
 البشرية المؤهلة علمياً، وتقليلْ الطلب على اليد العاملة حسب الخبرة العملية والمهارات اليدوية.

                                                 

 
1

 .  3صرجع سابق، م ،مريم قطوش .
 .04:31، الساعح: 8102جانفً  80الاطلاع: ، ذارٌخ https://www.maajim.comمعجم الغني الرابط     2
، الساعح 8102جانفً  01، ذارٌخ الاطلاع: ahmed2012.eklablog.com   الرابط، ور التأهيل البشري في القوة الاقتصادية ،احمد حمدين 3

08:44. 

https://www.maajim.com/
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تعتمد عملية تجديد وتطوير المؤسسات من خلال إعادة تركيب الموارد البشرية، على مجموعة من 
  1:الآليات هي

بتحديد النوعيات والمهارات والأعداد، وتحديد مصادر الحصول على  :العاممةتخطيط القوى  .1
  النوعيات المطلوبة؛

  بالتخلص من النوعيات غير المطلوبة وجلب النوعيات المطلوبة؛ :تعديل هيكل القوى العاممة .2
توزيع بتصميم برامج التدريب، تقديم وقياس كفاءة الأداء، إعادة  :تأكيد هيكل المهارات الجديدة .3

  الأفراد على الأعمال بحسب تناسب المهارات ومتطلبات العمل؛
بتعديل نظم الرواتب والحوافز والمكافآت، تعديل نظم  :يل نظم التعامل مع القوى العاممةتعد .4

وشروط الترقية والتنمية الاستخدام والتعاقد وشروط العمل، تعديل نظم المزايا، تعديل نظم 
  .الوظيفية

والابتكار وذلك من خلال   تتطور وتتجدد المؤسسات من خلال تأكيد القدرات الذاتية للتطوير كما
 العناصر التالية:

  بالاختيار السليم، التدريب المستمر، التقييم  :ة لكفاءة ومهارة الموارد البشريةالتنمية المستمر
  .وضوعي، التعويض العادل عن الأداءالم

  العمل الجماعي ن العاملين بالمشاركة في الإدارةوالمبادرة بي الإقدامخلق الظروف المؤدية إلى ،
 .في فرق، الوحدات المستقلة، تشجيع الابتكار

  :بالاتصالات المباشرة من خلال  توثيق العلاقة مع مراكز البحث والمعرفة ومصادر المعمومات
 .بحوث وتطوير مشتركةل في مشروعات ، الدخو فادة من خبرات الأفراد والباحثينعقود، الاست

التعلم علم، والتصور، الإعلام، والتوجه نحو التثقف و متواصلة للتعملية مستمرة و  "هيل هوالتأف وبناء عليه
و كذا طرق و أساليب تسييرية حركية  توسلوكياوتصورات،  ،تصرفات ،درات جديدةبهدف اكتساب ق

بداع طرق للأساليب والقدرات التسييرية، بانتهاج وا  ل عملية تحسين مستمرة يتعلق بكفالتأهيل  2.مبدعة"و 
 داء المؤسسة.أجديدة تساهم في تحسين 

 
 

                                                 
1

الراتط  الالرظادٌح، جاهعح ورللح،، ولٍح الحمىق والعلىم إدارة التغيير والمىارد البشريت بمؤسساث الاتصالعٍاع عادل، 

https://manifest.univ-ouargla.dz  :03:08، الساعح 8102فٍفري 01، ذارٌخ الاطلاع. 

 
2

  . 34صعادل بومجان، مرجع سبق ذكره  
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 : مصطمحات متعمقة بالتأهيلالمطمب الثاني
لجعل  إتباعهاالتي يستوجب على المؤسسة والعمليات  الإجراءاتعلى انه كل عموما،  التأهيليعرف      

 الإبداعاتوالتكيف مع الابتكارات و  التأقلملتمكنها من ات قدرات ومهارات عالية المستوى، ذمواردها 
 بالتأهيلوقد استخدمت العديد من المصطلحات القرينة في منتجاتها وخدماتها،  الأفضللتقديم جية، و التكنولو 

 التي لها تقريبا نفس المفاهيم المتشابهة.و 
 ما يطمق عميه بالاستثمار في الموارد البشرية أو تنمية الموارد البشرية 
تُعرّف تنمية الموارد البشرية بأنها إعداد العناصر البشريّة بالشكل الصحيح الذي يتفق مع الاحتياجات       

الخاصة بالمجتمع، وأن يكون ذلك الإعداد على أساس أن زيادة قدرة الإنسان ومعرفته تساعد على زيادة 
يتم تعريف تنمية الموارد البشرية بأنها زيادة القدرات، كما  يعية، وزيادة الجهود والطاقات.لطباستغلال الموارد ا

والمهارات، والمعرفة الخاصة بالقوى العاملة التي لديها القدرة على العمل في شتى المجالات؛ حيث يتمّ 
 1."خلال القيام باختبارات مختلفة اختيارها من

مجموعة النشاطات والإجراءات والبرامج التي تهدف إلى تأهيل وتطوير الأفراد بطريقة عقلانية تساهم في   
 انهبأ يةرالبش اردلموا تنمية رىمنص أحمد رىكتالد فرعو 2.تحسين أدائهم الحالي والمستقبلي لأعمالهم

 انبهاىجفي  ،يةرالبش كفاءاتوال راتدالق وتنمية صيانةفي تحريك وو لوصق الأساسية المقومات دأح تمثل"
 أو ماتىمعل أو بمعارف الإنسانتمد  تعليمية وسيلة فهي ثم نوم كيةىوالسل والفنية والعملية العلمية

 ريبيةدت وسيلة أيضا وهي ،والإنتاج لالعم على قتهطا نم ديزت ،فلسفات أو نقي أو مبادئ أو ،ياتظرن
 لالعم في لالأمثء الأدا في المتباينة والمسالك المتطورة الفنية والأساليب الحديثة العلمية فرطال طيهتع

 أو لعقليةا راتهدق لصق دتعي ذاتية ومهارات إضافية اتبرخ الإنسان تمنح فنية وسيلة ذلكك وهي والإنتاج
 مسلكهفي  نظرال لإعادة صةرالف وتمنحهتصرفاته و  تشكيل سلوكه تعيد ،كيةوسل وسيلة رأخ وهي ويةدالي

 3.وسيهؤروم ورؤسائه زملائه مع علاقاتهو ،يفةظىال في ،فاتهروتص لالعمفي 
 أولا: التدريب   

يمكن تعريف التدريب بأنه "جهد تنظيمي يهدف لتسهيل اكتساب العاملين المعارف والمهارات  
المرتبطة بالعمل، أو تغيير اتجاهات أو سلوكيات العاملين بما يضمن تحسين الأداء وتحقيق أهداف 

                                                 
1
إفرٌمٍا، العدد الساتع، ، هجلح الرظادٌاخ شوال في تحسين الإنتاجيت وتحقيق الميزة التنافسيت ، تنميت المىارد البشريت وأهميتهاتارن نعٍوح 

 .871ص

 .12229، ص2003، منشورات جامعة دمشق، إدارة الموارد البشرية)الأفراد(وآخرون، د. الفارس، سليمان خليل 2 
3
 .871تارن نعٍوح، هرجع ساتك، ص 
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 درالف لوكس تتناول خاصة اتجاهات ذو ايجابي ليتعد عملية أنه على تدريبال فريع كما  1.المنظمة"
 وتحصيل الإنسان يحتاج لها التي والخبرات المعارف لاكتساب كوذل يفيةظىال أو المهنية الناحية نم

المهارات الملائمة و كيةىالسل والأنماط وللإدارة لللعم الصالحة والاتجاهات ،تنقصه التي المعلومات
 وطرالش فيه كتتحق بحيث إنتاجيته وزيادةاء الأد في ءتهكفا وىمست رفع لأج نم العادات اللازمةو 

 ،المبذولة في الجهود كلذوك، التكلفةفي  والاقتصاد عةرالس مع فعاليته رىهظو لالعم لإتقان المطلوبة
  2.المستغرق تقوال وفي

 التكوين ثانيا:
ي تستهدف تزويد العمال بالمعارف، المهارات، المواقف التمجموعة الوظائف المخططة مسبقا و  هو 

تكوين نظري، تطبيقي،  :يد من الأشكاليأخذ العدمن تسهيل اندماجهم في المؤسسة و  التي تمكنالتصرفات و 
 .3توظيفهمسهيل اندماج الأفراد في المؤسسة، عند التحاقهم و يقوم بتداخلي أو خارجي، و 

 مالتعم ثالثا: 
المعاهد و المراكز(أو الخبرة ،المهارات من خلال الدراسة )الجامعاتهو عملية تلقي المعرفة والقيم و  

 4.تغير دائم في السلوكٍ  إلىمما يؤدي 
 التطوير رابعا: 
رفة التي تم التدرب المع إلى إضافتهاالمهارات المستحدثة التي تتم عبارة عن مجموعة المعارف، و  

تطوير توجيه السلوك، وتنمية المهارات، و  إعادة بأنه أيضايعرف عليها مسبقا، بهدف زيادة كفاءة العمل، و 
اعدتهم على التعامل مع الوسائل مسن و يساهم في دعم الموظفيبالاعتماد على الخبرة السابقة، و  الأداء

 5.المهنية الجديدة الأدواتو 
المضمون، وكلها تهدف إلى تتفق من حيث  أنهانجد استعراض مختلف التعاريف السابقة،  من خلال 
 حولات التي يشهدها محيط المؤسسة مواكبة الت، و للأفرادمهارات جديدة قدرات ومعارف و اكتساب تحسين و 

                                                 
 . 342، ص1222، منشورات جامعة دمشق،  إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيمي د. النجار، محمد عدنان، 1

 .274ص ،، مرجع سبق ذكره، بارك نعيمة 2

.44ص مرجع سبق ذكرهعادل بومجان، 3
 

فيفري  08، تاريخ الاطلاع:  tps //hrdiscussion .com :الرابط ،و التدريب ، الفرق بين التعلم و التعليماحمد أبو زيد حسن 4
 .08:83، الساعة 8102

، الساعة 8102فيفري  08، تاريخ الاطلاع:  https://mawdoo3.com:الرابط ،مجد خضر، الفرق بين التدريب و التطوير 5
08:13. 
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ساسيا لجعل الأفراد أكثر كفاءة فالتعلم يعتبر مطلبا أ تصب كلها في منحنى واحد وهو التعلم، أنهاكما 
ء وظائفهم الحالية أو سلوكياتهم لأداتوجهاتهم، و  ،رفهم، مهاراتهممن خلال التحسين المستمر لمعاوفعالية، 
 .المستقبلية

  

 عوامل مؤثرة في نشاطات التأهيل والتطوير :الثالثمطلب ال

مع بيئتها. تتفاعل و  تتأثر لأنهاتعتبر من أولويات الإدارة،   ة المحيطة بالمؤسسةيالبيئالمتغيرات دراسة  إن   
ي تتبنى دور الموارد البشرية هي الت إدارةمن ثم فان بهذه المتغيرات، و  يتأثرمن  أولالموارد البشرية هي و 

 لمواردها البشرية. إدارتهاعلى  تأثرالمتغيرات التي التنبؤ بكل الظروف و 
 1:على تنمية الموارد البشرية أثرهالبعض العوامل والتغيرات و  وفيما يلي عرض

ات باحتياجاتها من القوى العاملة، من ذي يمد المؤسسيعد النظام التعليمي هو ال :العوامل التعميمية .0
هذه  أداءعجز النظام التعليمي عن من كل تخصص، و  المطلوبة الأعدادحيث التخصصات و 

الموارد البشرية  إدارةتقع على عاتق ، و أهدافهاعلى كفاءة الموارد البشرية تحقيق المهمة ينعكس 
 ذلك من خلال برامج تدريبية.ءات التي تتطلبها مجالات العمل و مسؤولية تنمية الكفا

وامل المتعلقة بالقيم والأخلاق والعادات والتقاليد، يقصد بها مجموعة العو  :العوامل الاجتماعية .8
 .لى السلوكيات العامة للأفرادتأثيراتها عو 

ذ تواجه الدول تعد التكنولوجيا جوهر التنمية، إ :التكنولوجيا عمى تنمية الموارد البشرية تأثير  .4
ذي يصعب عليها مواجهة المنافسة الشديدة التكنولوجي الهائل ال النامية تحديات ناتجة من التقدم

يثة تتطلب تغيرات داخل للأساليب التكنولوجية الحدبيقا تطو سواء المحلية او العالمية،  الأسواقفي 
عادة  هيكلة و  الإجراءاتتغيير العمل و مثل طرق المؤسسة،  ، الأحيانبناء المؤسسة في بعض وا 

عداد برامج تدعيميه.و إعادة التكوين لصقل المهارات و خلق طلب على تنمية المهارات الجديدة او   ا 

هو عدم  الأعماليعني مصطلح العولمة في مجال : عمى تنمية الموارد البشرية أثرهاالعولمة و  .3
ما يسمح بحرية التبادل التجاري والثقافي، مدولية بين دول العالم المختلفة،  أو إقليميةوجود حواجز 

الذي على  الأمرمما يزيد من حدة المنافسة، العالم  أنحاءالتصدير على مستوى وحرية الاستيراد و 
الاهتمام لذلك وجب عليها ، أهدافهاتحقيق تستوعبه لمواجهة هذه المنافسة و  أنالبشرية  الموارد إدارة

 .بتنمية مواردها البشرية

                                                 
أطروحة لنيل ، المؤسسة الاستشفائية العمومية بسكرة إستراتجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية و أداء الموارد البشرية،بودوح غنية،  1

 .51ص 2012-2013، جامعة محمد خيضر بسكرة، لموارد البشريةعلم الاجتماع تخصص تنمية ا )غير منشورة(، تخصص:شهادة دكتوراه 
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 1:توفر عوامل تساعد على ذلك ومن بينها بيتطل، مستمر نشاطفالتطور  إذا

  افإذ ،مجال عملهاهذا يعتمد على نشاط المؤسسة و لين، و العامالتطوير الذي يتطلب تحديث مؤهلات 
لكون المهارات الذين يمت الأفراد إلىبحاجة  فهي سريعة،ينطوي على تغيرات  كانت تعمل في نشاط

وجب عليها تطوير العاملين بها يضمن تحديث مؤهلاتهم وما يتماشى مع  كلذل ،المعارف الجديدةو 
 مواكبة هذه التغيرات.

  ،لذلك تهتم به ار تظهر نتائجه في المستقبل، استثمهو بمثابة  أييتطلب التطوير جهد وتكاليف
 فتوفر له مختلف الدعم الذي يحتاجه.اعية ومقتنعة بنشاط التطوير، عليا و  إدارةالمؤسسات التي لها 

 ،الأفرادمساعدة  إلىحيث يسعى التطوير  توفر المعرفة والمختصين حول التطوير وتقييم برامج له 
هذه العملية تتطلب مهارات في كل في اتجاهات محددة، في توضيح مؤهلاتهم ومعارفهم وسلوكهم 

 النمو النفسي.التحليل و لتعليم و من ا

 فقد تكون هذه وير المطلوبة بحسب فئة العاملين، مهاراتهم وحاجاتهم للتطوير، تختلف برامج التط
 إلىيحتاجون  أوللعمل مما يمكن تلبيتها بالتدريب فقط  أساسيةالحاجة هي مجرد امتلاك مهارات 

جراءمساعدتهم على تعديل سلوكهم و  أو تأهيلهمإعادة  جذرية، وهي ما تحدد نوع البرامج تغييرات  ا 
 مضمونها.و 

 تحسين  :البرنامج والتي قد تكون أوتتعلق بالأسباب الرئيسية للنشاط النهائية للبرنامج، و  الأهداف
عاملين لمواقع متقدمة في تهيئة ال(، و تقادم معارف و مؤهلات العاملينمنع التقادم )، الأداءو  الإنتاجية
نع تقادم ممجال يشهد تقدم تكنولوجي مستمر، تركز علي تحسين و  فالمؤسسة التي تعمل فيمسارهم، 

لذلك للحفاظ على موقعها التنافسي،  للأداءكما تركز على التحسين المستمر مؤهلات العاملين لديها، 
 إلىبحسب الحاجة ، إدارية أولين في المواقع الفنية )التقنية(، فقد تختلف طبيعة البرامج حسب العام

، الأزمات، تسيير الصراعات و تبالانفعالاالتحكم ، التحليل، الآخرينبالتعامل مع  إمامهارات تتعلق 
و حديثة في  أوسعما يتطلبه من امتلاك معارف و  ،يتعلق بالجانب التقني في العملالتطوير الذي  أو

 والاتصال.ت هي مهارة اللغا الأفراديكتسبها  أنالمهارات التي يجب  أولىمن و  مجال التخصص.

 
 

                                                 
 .40 ،41 ص  ،عادل بومجان، مرجع سبق ذكره 1
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 الموارد البشريةالتدريب كأساس لتأهيل  :المبحث الثالث
مؤسسة محافظة على وجودها حاضرا   تطوير الموارد البشرية ضروريا لأيأصبحت تنمية و   

نافسية حتى تستطيع أن تحقق الميزة التوى البشرية ذات الكفاءة المطلوبة، تلبية لاحتياجاتها من القمستقبلا، و و 
عامليها لمواجهة لذلك وجب على المؤسسات إعداد برامج تدريبية لوالنجاح في الأسواق الداخلية والخارجية، 

يد العاملة في لاستحالة تغيير ال ،أساليبهتغيرات السريعة في التكنولوجيا وتجهيزات العمل و التحديات البيئة و 
  .كل مرة

 مبادئ أساسية لمتدريبمفاهيم و  :الأول مطمبال
تمكن من تحقيق أهدافها حتى تإلى امتلاك يد عاملة ذات خبرة ومهارة عالية،  تحتاج كل مؤسسة    

من خلاله ومن هنا تبرز ضرورة التدريب كنشاط أساسي يتم المخططة والحفاظ على مكانتها في السوق، 
سب ما يتطلبه تطور حيدة حسب ما يستجد من تكنولوجيا و اكتساب مهارات جدالمهارات و  سد النقص في

 .العمل
 التنمية البشريةالتدريب و الفرع الأول: 

لزمني لكل منهما يختلف عن ن المدى اتشابه مصطلحي التدريب والتنمية إلا أعلى الرغم من       
رد التي يزاولها في الوقت الحاضر، ظيفة الفو  جه بالحاجة الحالية ويركز علىفالتدريب مو  الآخر،

 .التي تساهم بشكل واضح في تطوير الأداء الحالي في الوظيفة الحاليةالقدرات ويستهدف تنمية المهارات و 
ر المسار فمع تطو ، خرى فان تنمية العاملين تركز على الوظائف المستقبلية في المؤسسةمن ناحية أ      

مع زيادة احتمالات تقلد الفرد أهمية الحاجة إلى مهارات وقدرات جديدة، و المهني للفرد سوف تبرز 
اد لتحمل هذه المسؤوليات ن جهود التنمية سوف تمكن الفرد من الاستعدئف ذات مسؤوليات أعلى، فإلوظا

 1.ليهاليوم وقبل أن يمارسها عندما تسند إ
 يــف داعــتس يــلتا معائــدلوا طــرق،لوا ل،ائــسولوا ت،اطاــلنشا ــلمجم":نهيعرف التدريب على أ        

 ـــقلتحقي ـــد،حآن وا يــــف ،الضروريةو  الفكرية وقدراتهم م،كهولـــسو مفهراـــمع نيـــلتحس لاــلعما ــزتحفي
دون أن  ــــرى،خأ ةــــجه ــــنم والاجتماعية يةــــلشخصا مفهــــداهأ ــــقتحقيو ،ةــــجه ـــنم ةـــمظلمنا ـــدافهأ

 2.المستقبلية" أو الحالية مائفهوظــــل الجيد داءلأا ىــــننس
                                                 

 .40 ،41 ص ،ذكره بقعادل بومجان، مرجع س 1

 ح،بارم ديقاص جامعة ،6 العدد ث،لباحا مجلة ،لإسلاميةا دانلبما في يةرلبشا واردلما تنمية عمى زلتحفيوا التدريب رثأ لتحمي ،الشيخ داويلا 2
 .11ص ، 2008 ،قلةور
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وتظهر أهمية التدريب خاصة بالنسبة للمؤسسات التي تعاني من تدهور معدلات إنتاجيتها.        
ائل ويكتسي التدريب أولوية في مواجهة التطورات والتغيرات التقنية، والتي تؤثر على أساليب وطرق ووس

يساهم أيضا في رفع الروح  كما ،المهارات لدى الأفرادتقادما في المعارف و  الإنتاج، الأمر الذي يحدث
المعارف والمهارات الأساسية لاستخدام  امتلاكلعاملين يضمن ل اكم، معنوية وتحسين مناخ العملال

 ــلتحلي وكيفية، لحاسوبالتكنولوجيا الحديثة مثل، أنظمة العمل الآلية وأنظمة الإنتاج المعتمدة على ا
 اليـــلحا ـــتقولا يـــف نفيـــوظلما ناـــف ـــتقولا ـــسنف يـــفو ،البيانية والأشكال الخرائط ـــمسور ، البيانات
 . تارار ـــلقا ذاـــتخوا نعـــصو ـــللعما ـــرقف لكيـــتش تالاـــمج يـــف مهارات ىـــلإ ةـــبحاج

 ،ةــعومتنو جديدة تاــمومعل ــنم ــردلفا هــيحمل اــم زيادة ىــعل ــليعمو جديدة ةــفريقدم مع كذلك التدريب   
 ــلخدا مكياتهولــس ليــدتع ىــعل ــليعمو مهراــفكأ ــدليعو ماتهــتجاها ىــعل يؤثرو  ــراد،لأفا مهارات يزيدو 

 ــديدتحو  فعــلضا طاــنق ىــعل ــرفللتع الأهمية غاية يــف يعتبر الاحتياجات التدريبية فتحديد التنظيمات،
 مسيت نم ديدتحو وقدراتهم دار لأفا على رفلتعا ميت كما بيدرت لىإ ةــبحاج ــدوتب يــلتا المستويات

 1.ميبهدرت
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
الاقتصادية  وملعلا كلية)غير منشورة(،  التسيير ومعل في راستم رةكذم ،التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية  دور علاء الدين سكساف،  1

 .5ص ، 2016_2017 ،بسكرة، جامعة امحمد خيضر ت،ماظلمنا تسيير رعف ،والتجارية وعلوم التسيير
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 التدريب هميةأ :(10)رقم شكلال

 

 

 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  وملعلا كلية ،التسيير ومعل في راستم رةكذم ،التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية  دور  علاء الدين سكساف، :المصدر
 .6ص ،2016_2017 ،بسكرة، جامعة امحمد خيضر ت،ماظلمنا تسيير رعف ،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
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 الموظف/العامل

 معلومات
 مهارات
 خبرات
 سلوكيات

 التدريب

تقليل تكاليف 
 المشروع

 إنتاجيةزيادة 
 الموظف/العامل

زيادة الدخل 
 الفردي

زيادة إنتاجية 
 المنشأة

زيادة دخل 
 المنشأة

زيادة الدخل 
 القومي

 التـــــــنــــميـــــة

زيادة إنتاج 
 السلع

  زيادة
الخدمات   
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 التدريب دوافعالفرع الثاني: 
  1:هيو ئهراو  نم كتتحق التي لنتائجا في يبر تدلا فعدوا خصتتل    

 لللعم إتقانهم يعني بواجباتهم ملقياا كيفية على العاملين فتدريب :نوعيته وتحسين جلإنتاا دةياز، 
 .جلإنتاا عيةنو وتحسين إنتاجيتهم دةيازثم  نمو

  لاستخداما على العاملين تدريبف ،تكلفته نم اكبر مردودا يعطي يبر التدإذ أن  :تلنفقاا في الاقتصاد 
 تلآلاا سلامة خلالن م لكوذ تلنفقاا في دالاقتصا إلى ديؤي قد سليمة قطر كفو تللآلا العقلاني

 .في المخاطر قلةو لمواردا في دقتصاوا

  قدرتهم دةياز كذلكو  نئهمدرا مع كتتف رفمعا تلقينهم نحسو العاملين تدريب :للعمدوران ا في لقمةا 
 نغبتهر دةياوز العاملين ةحيا في تلثباوا الاستقرار نم نوع يجادإ يعني ،لهمعماأ وممارسة لةاوزم في
 للعاما استقرار على يؤثر هذا لكو ،المؤسسة خدمة في رغبتهم دةياز إلى يؤدي هذاو  ،للعمافي 

 .للعمدوران ا نم ليقلوواستمراره 

  أن  درلفا رىشع فعند ،العاملين معنويات على كبير رثا للتدريب :العاممين معنويات نم فعرلا
 يحسدون أن  وجداني باستعداد للعما على ليقب هريطىت في غبةورا له العون تقديم في دةجا المؤسسة
 . بالملل

 وقدرة عياو لديه كسيخل ئهأدا قطرو عمله على فرتعو تكوينه تم الذي درلفا :الإشراففي  لقمةا 
 .قابتهر لتق بالتاليو  عنده تالاستفساراو  عليه فالإشرا لفيق ،النقد الذاتي على

  لتشغي في سلمهاوأ قطرلا نحسأ كفو للعما داءبأ العاملين فةرمع معناه التدريب :الحوادث في لقمةا 
                                   . الحوادث على ءلقضاا درمصا هيو والحركة الآلة

 تنظيم عممية التدريب الثاني: مطمبال
كن تحقيقها يمالفائدة العظمى التي ف ،المؤسسات في يةرلبشا الموارد تنمية سساأ يبيةردلتا لعمليةا تعتبر     

باع لتمام هذه العملية لابد من إتو رفع مستواهم، و  الأفرادات ار صقل مه ىتدريب هو أنه يعمل علال ءمن ورا
 .باختلاف نوع التدريب المختارأساليب التدريب و التي تتغير 

 
 

                                                 
ل شهادة الماستر في علوم _مذكرة لنيمديرة التجارة لولاية البويرة دور التدريب في تطوير أداء العاممين في المؤسسة _دراسة حالة، مويسي هالة 1

 .7ص، 2014_2015، جامعة اكلي محمد الحاج البويرة )غير منشورة(، التسيير
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 أنواع التدريب :الفرع الأول  
 بهاـيناس اـم لأخيرة اختيارا هـذله ـنيمكإذ  ،ؤسساتلما سياسات باختلاف فتختلو عديدة واعنأ للتدريب    
 يــلتا والمالية المادية الإمكانيات ــذاكو ،يةــرلبشا اــهواردم تركيبةو  طبيعة ــبحس ــكلوذ  الأنواع هــذه ـنم
 ، ويمكنعوا نالأ تلك فلتصني ساساأ المتخذة المعايير باختلاف التدريب كما تختلف أنواع ،اــعليه رفــوتت
  1ف:للتصني ساساأ لتاليةا المعايير دعتماا

 لعدد المتدربين فقاو التدريب أولا:
  :فيه ونجد 

 تحسين  ضربغأو  الإعداد ضربغ وقد يكون ،حدى على درف لك هو تدريب: أي ديرلفا التدريب
 نىتك ما دةعاو ،للمتدرب ةالاستفاد صرف فيه تتوافرو  متنوعة تدريبية أساليب فيه مدتستخو داء،لأا

 .عالية تكاليفه

 لك بتدريب واحد مدرب فيقوم ،متفرغة مجموعات يتم في نها خصائصه نمو :لجماعيا التدريب 
 العاملين تدريب مثلتهأ نمو ،للعما بيئة رجخاأو  يةدلعاا للعما بيئة في يتم ،نفسه الوقت في مجموعة

 ،التدريبية الأساليب مختلف فيه تستخدمو  ،والآراء الخبرات دلبتبا يسمح ،تلآلاا استخدام على
 .ءكفاأ مدربينو  خاصة استعدادات يتطلب ،مناسبة يةدما تمكانياوا  

 التدريب نلمكا فقاو التدريبثانيا: 
 :مايلي فيهو

 مركزأو  مدرسة في التدريب نم النوع هذا يتملا  :نها خصائصه نم: وللعما مواقع في التدريب 
 كي ،المتدرب أخطاء تصحيح المدرب يتولى، يةدلعاا للعما بيئة في المتدربو  المدرب ليعم، تدريبي

 إلى ، لا يحتاجللعما ءثناأ سيواجهه التي لتلك ظروف مماثلة في المتدرب ليعم حيث يرتقي بمهاراته،
 يحتاج إلى لكنه ،يشغلها التي الوظيفةل في للعم للمتدرب مجالال يتيح نها كما ،خاصة ومعداتأدوات 
 ج.لإنتاا لقريع قدو  ،ليطى وقت

 خصائصه نمو: للعما قعاىم رجخا التدريب : 
o الداخلية. للعما للظروف مماثلة للعما مواقع رجخا ظروف العمل  

o  المتدربين. بين يةدرلفا الفروق ويراعي ج،لإنتاا تعطيل على ليعم لا  

o  المؤسسة في التدريب تمكاناإ يشترط وجود لا. 
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  لوقت التنفيذ فقاو التدريب ثالثا:
 :فيه ونجد

 ظيفتهو  ممارسة لقب للعاما فيها ركيشا التي تدريبلا أنواع مختلف ليشم: ومةخدلا لقب لتدريبا  
 . ةلجديدا الظروف في ظيفتهىل و تهيئته الفرد عدادإ  فهديستو

 تجباوا لممارسةيحتاجها  التي والمهارات بالمعلومات درلفا تزويد الى ويهدف: بعد الخدمة التدريب 
فترة  يليها الدراسة فترة من الفرد يمضيإذ  المستوى فعرل التدريب لشك خذيت دقو ،ظيفتهو  تلياوؤمسو
 دةعاإ لشك يتخذ دقو ى،رخأ لفترة للدراسة يعود ثم ،لهاوزي يذلا للعما نمكا في لعمليا كبيتطلا نم

 الوظيفة ومسؤوليات تجباوا داءلأ لازمة راتمهاو تماىمعل درلفا بكساإ الى الذي يهدف التدريب
 .عليها تدريبلا له كسبو بها يقوم التي

 فيهو فلهدل فقاو التدريبرابعا:
 أو سلوكية فكرية كانت اءىس المهارات ببعض المتدرب تزويد الى يهدف: و راتلمهاا تدريب . 
 ومحاولة واتجاهاته المتدرب نظر تجهاو تغييرالى  يهدف :(الاتجاهات تدريب)سلوكيلا تدريبلا 

 .معينة فكرة بفائدة قناعهإ

 حاطته نمعي عىضىم نع درلفا تماىمعل ريطىت ضربغ تدريبلا  نم ةيردت ىفه ،جديد لبك وا 
 .  الإخباري عىلنا

 للعاما يشغمها التي وظيفةلا حسب نوع تدريبلاخامسا    
 :هيو مقساأ ثلاثة ع الىىلنا هذا نينقسو 

 والمهنية لفنيةا للأعماا يف ةوالميكانيكي يةويدلا بالمهارات النوع هذا يهتم: لفنيوا لمهنيا تدريبلا 
 تنقاباأو  المؤسسات بعض تقوم فيهو ،للتشغيوا لصيانةا رة،لنجاا ء،بارلكها لعماأ منهاو
 .فنية دةشها على يحصلونو  دةعا نلسا رصغا العاملين فيها يتعلم مدارس ءبإنشا للعماا

  ةوالمهنيلفنية ا الوظائف نعلى مأ وظائفعلى رات مهاورف معا نيتضم :لتخصصيا تدريبلا 
هنا لا  والمهارات المعارفأن  يثح، المبيعات، المشتريات، المحاسبيةل لأعمادة اعا لتشمو
نما ،تينيةورلا تالإجراءاعلى  كثيرا زكرت  ةالأنظم نتصميو ةالمختلف لالمشاك للى حعتركز  وا 
 نها.بشأارات رلقا واتخاذمتابعتها و لها خطيطلتوا
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 ية دارلإا فئظاىلا في العامليناد رلأفاعلى  تدريبلا نم مطلنا هذا ينصب داري:لإا تدريبلا
ارات، رلقا اتخاذ، جيهىت تنظيم، تخطيط نية مدارلإت العملياا لتشمرف هي معا، والتنظيميةو 
دارة  زلتحفيدة، القياا كذلكو  لوالاتصا كلتنسيا  . للعما جماعاتوا 

 أساليب التدريب :الفرع الثاني
 بين ــنمو ،التدريب امجــنرب ــدافهأ ــقتحقي اــخلاله ــنم ــنيمك بيللتدر ة ــمتاحب اليــســدة أعك اــهن        

 1:ركذن بهاليــسأ
 العمل التدريب أثناءأولا:
 ،هــعمل تأدية ءاــثنأ إرشاده ـقيطر ـنع ـكلوذ ـللعاما اـبه ـليعم يـلتا ةـسسؤلما ـلخدا اـهن التدريب ـونيك
 نلا يحتاج لمكابحيث  ةــسسؤلما ىــعل التكاليف ــليقل ـــكلوذف يكون واحد من العاملين القدامى، والمشر 

 رة التدريب.ـفت ءاــثنأ ــفقويت لا ــللعما سير نإــف اليــبالتو ك،لــذك ةــخاص ــداتمع ىــلإ لاو للتدريب صاــخ

  وذلك للتعمق  الإداريينالفنيين والمهنيين و  الأفرادالتدريس عن طريق القاعات الدراسية يستخدم في تدريب
 :أشكالعدة  يأخذو  المفاهيم بالنسبة للموضوعات محل البحثو  المبادئفي النظريات و 

o مدكمق ساسيدور أ المحاضر يتولى ثحي ،التعليم نم يقترب تقليدي بىسلأ :المحاضرات 
 الجدد للعاملين  جيهيةىلتا البرامج فيو  الكبيرة الجماعات في دةعا هذا الأسلوب تتبعو ت،ماىللمعل
 .أفلامسائل توضيحية سمعية، بصرية، تدعم بو ، و واجباتهمبطبيعة عملهم حقوقهم و  نيفهرلتع

o ةـمظمن ةطـلخ اـفقو ـدتعق ـاردلأفا ـنم صغيرة ةـعولمجم ةـمقابل ـنع رةعبا وه رتمؤلما :المؤتمرات 
 ن،بيـــدرللمت الشفوية كةراـــلمشا خلال ـــنم ـــكلوذ اـــفيه نكيرتـــللمش ةـــفرلمعا ريطـــوت ـدفبه ـكلوذ
دور  مله ونيك نبيدرلمتا ضبع نلأ كلوذ المحاضرات عيوب ـــضبع ىـــعل ـــبتتغل كلـــذب يـــهو

 يةأ علىو للمحاضرات بالنسبة للحاا وه كما نلبييـس ـرغي مإنهـف اليـبالتو المقابلات هذه في لفعا
 نمالتدريب  ميت ثحي ،فيه نبيـدرلمتا اهمةـمس ـدىم ىـعل يعتمد اـنمإ رتمـؤمأي  حاـنج نفإ لحا
 ركبي ـدح ىـلإ فالأفراد ن،يـرلحاضا ـلقب نم للمناقشة طرحت لتيا رلأفكاا لتحليو سةدار لخلا
 .ضلبعا مبعضه نم ونيتعلم

 من المؤتمرات )الموجه و الاستشاري و الخاص بحل مشكلة معينة( أنواعوتوجد ثلاثة 
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 بين  مناقشتها تجري افتراضية أو حقيقية يةإدار لمشاك تقديم الأسلوب يتم وفق هذا: الحالات سةدرا بىسلأ
 الواقع تقريب فهي ،مختلفة شكالاأ تتخذ لب للحالة دحوا نمط كهنا ليسإذ  ،الحلول المتدربين ليقترحوا

 .  حقيقية يةإدار مشكلة مماأ ضعهىل متدربلل
 افتراضيةأو  قعيةوا تدريبية حالة المتدربين على بطرح المدرب الأسلوب يبدأ هذا دوارلأا تمثيل وبلــسأ، 

 نمط على التدريب نكا ىفل ،لها فقاو صرفواليت الحالة افطرأ على ةزجاه سيناريوهاتأدوارا  أو  يعهزىتو
 ،المرؤوسدور  يلعب لشخص أخرودورا  المديردور  يلعب ضلشخ باىمكتدورا  كهنا نىيك دق الإشراف
 المتدربين نم رخأ كيرف كهنا نىيكو ،له دلمحدا ورلدا تلمقتضيا فقاو ضشخ لك  فريتص بحيث
 كيرللف كيرف لك تفهم نم نيرلتما هذا لمث يزيدأن  ويفترض داء،لأا لهذا والمراقبين المشاهديندور  يمثلون

 لعمليةاوقد تتكرر  ،للعما في يلحقيقا كىلسلا داتمحد منهم لك فريعبحيث  ،لفضأ طرٌمحب رلأخا
  1.اهكذو  دوارلأا يعزىت ديعاو

 نم يمكن نظام تطوير يتم بحيث ،الحالة سةدرا أسلوب الأسلوب اذه وزيتجا: يةدارلإا تيارلمباا أسموب 
 حوافزأو  تعلاماأو  طنقا ضعوو دوار،لأا هلهذ قواعد ضعو -المتدربين على دوارلأا يعزىت بعد - خلاله
 المتدربين يثير مما ،خطوة لك عند لنتائجا بحتساوا ،المتدربين خطوات نم خطوة لك على يترتب ما على
 بحر لكذ على قرارات ويترتب ونخذيت بحيث ،بما يجري هتماماا ركثأ لديهم ويجعلهم لعلميا التفكير ينميو

  2.المعروفة للقواعد فقاو رةخساأو 
 في للأطباء والمهندسين يعطي ما تدريبلا نم النوع هذا على الأمثلة لفضأ :الميداني تدريبلا بىسمأ 

 نوع نم لمزاولة تخصصأو  ،الذي درسوه للعما طثٍعح نع حقيقية خبرة تسبواليك تكارلشوا المستشفيات
ويتم حضور  ،علاقة بالموضوعذات  متخصصة تجها افرشإ تحت لكذ تميو ،لقب نم يدرسوه لم رخأ

 حلها. لسائو في والاجتهاد لبالعم لتتص التي لمناقشة المسائل اررباستم تعليمية صفوف في المتدربين
 المتدربين توجيهات  إعطاء أساسويقوم على  :مراكز التدريب الممحقة بالمؤسسة عن طريق تدريبلا

رشاداتو   ثبحي ،الوسائل التي تشبه تلك التي يعملون عليها مستقبلاعن كيفية استعمال هذه المعدات و  ا 
 متهالكة توفيرا للنفقات.تكون هذه المعدات متقادمة و 
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 تدريب المهني )التممذة الصناعية(الثانيا:
 تدريب ذلك يلي ،معينة لفترة لعلميةوا يةظرلنا بالمعرفة الأفراد تزويد سساأ على يقةطرلاتقوم هذه  

هذه  تلاءم ،للعما ءثناوأ للعما رجخا تدريبلا بين هذه الطريقةتجمع  ،تكارلشا حدىإ في نفسه للعما على
 راتمها لديهم تتوفر الذين الجدد المستمر للعاملين تتطلب ضرورة التدفق التيو  تلصناعاا من كثيرا الطريقة

 برنامج نظرا لطول مكلفة هذه الطريقةأن  لاإ ،المطابعو  التشييدو  ءلبناا صناعة مثل المهنة صولأ نع
 الدقيق. للإشراف المعدة خاصةو تدريبلا

 يالتدريب التكميمثالثا:
    ليا والجامعات.عن طريق المعاهد الع يتم 

 يبر تدلا حنجا وطرش :الفرع الثالث
  1التدريب يجب توفر مجموعة من الشروط وهي: عملية حلنجا  

 تدريبلا خطيطبت علإقناا هذا ترجمة تتمو  ،بأهميته حقيقي عقتناا نع تدريبلا طلنشا دارةلإا لىقب - 0
. علمي لبشك قويمهتو طلنشاا اذه متابعة ثم نمو ،له اللازمة يةرلبشوا وتنظيمه و توفير الإمكانيات المادية

 قخفاأو إ نجاحفالمدرب عنصر مهم في  ،في تحقيق أهداف التدريب منه المدرب بالدور المطلوب مقيا - 8
المناسب  التدريب دون الحصول على العائد على المؤسسات تنفق أموالا طائلة نم كثيراإذ أن  ،تدريبلا

 المدرب فعالية لتتمثو ،بفعالية تحقيق الأهداف التدريبية على المدربين القادرين بتنمية هتمامهاا بسبب عدم
 بهذا والاحتفاظ نهتمامها رةثاإ على وقدرته إلى المتدربينالمادة التدريبية  لنق على استعداده وقدرته مدىفي 

عداد المادة التدريبية على كذلك قدرته ، تدريبلا فترة لخلا الاهتمام  استخدام الأسلوب التدريبي المناسب وا 
 . المناسبة

 في ساسيةأ عملية المتدرب رفاختيا ،بعد التدريب عمله في ةيدجد سلوكية أنماطا المتدرب استخدام - 4
 .ربتدلل لديه الرغبة والاستعداد تتوافرأن  لابدو  ،نجاح التدريب

 في ةلجديدا والأساليب رلأفكاا لتطبيق المناسبة الفرص مناخ تنظيمي مناسب يوفر للمتدرب وجود -3
 هذا يستوعب سبمنا تنظيمي خمنا دجو و  التغيير اذه ضيفر و  لفردا كىسلمحاولة لتغيير  تدريبلاف ،للعما

   . التغيير
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 مراحل العممية التدريبية :لثالثامطلب ال
      حيث يقوم ،المتدربين نم توجه لعدد لتيا عيةرلفا تلعملياأو ا طةلأنشا موعمج هي تدريبيةلا لعمليةا    

 ــقتتعل كثيرة ــلمواوفقا لع ن،امليـللع التدريب اللازمة مجراـب ـدادبإع ةـسسؤبالم التدريب ـنع ونلولمسئا
 عةوبمجم ريم التدريب وتنفيذها برامج ــدادعإ نأــب ،ةــعام فةــبص ــوللقا ــنيمك هــنأ لاإ ،ةــسسؤلما ظــروفب
 .المراحل نم

 تحديد الاحتياجات التدريبية :الأولالفرع 
 لتنمية بةــلمناسا الاحتياجات التدريبية تحديد يـف عيةــوضولموا ةــقدلا ىـعل النشاط التدريبي ـديتعم       

وسياسات  برامج لىإ الاحتياجات هذه جمةرتو ،دراللأف لمختلفةا والاتجاهات تار لمهاوا رفلمعاا ريطــوتو
  1.يكون التدريب ملائما أنالسليم للاحتياجات يضمن لنا  ، فالتقويمسسةؤلما دافهأ قتحقي ىـعل ـلتعم تدريبية

هذه  إحدى تأخذقد و تحديثها  أوتحديد هذه الاحتياجات عن طريق تحديد المهارات المطلوب تطويرها  يتمو    
  2:الأشكال

 جميعهمأو  داـر لأفا ـضبع ـدىل يـلتا رفاـلمعوا تماولمعلا تغييرأو  ريطوتأو  بزيادة قتتعل احتياجات ،
 .المحيطة بها ظروفلأو ا سسةؤلما أو سياسات فهداهوأ للعما تمجالا ضببع قيتعل فيما ـكلوذ

  قيتعل اــفيم ــكلوذ ،جميعهمأو  ــاردلأفا ــضبع ــدىل والقدرات المهارات ليــدتعأو  ريطــوتأو زيادة 
 . فائوظلا نم ددع في داءلأوطرق ا بأساليب

 تلجماعاأو ا الأفراد ضبع وكسل ريطوتأو  بتغير تتعلق احتياجات. 
 التدريبية البرامج متصمي :الفرع الثاني

أو  رعناص عدة نم نىتتك التيالبرنامج التدريبي و  نتصمي حلةرم تأتي بعد تحديد الاحتياجات التدريبية  
 والجٍد كقيلدا نلتصميا على سلأساا في مديعت البرنامج التدريبي حفنجا سهلة دليس فهي ،فرعية لحارم

 3:يلي فيما لتتمث البرنامج التدريبي نتصمي رعناصأو  اتىخط نهو أ نامجبرلا لذلك
 ــدلت حةــضووا بصيغة بسيطة للبرنامج التدريبي ــبمناس ــوانعن عــضو يــيعنو :البرنامج التدريبي ــوانعن 

 . نامجرلبا جلهاأ نم ضعو لتيا لأساسيةا الاحتياجات نع رةمباش بصفة

                                                 
 وملعلوا التسيير ،الاقتصادية وملعلا كليةالتسيير)غير منشورة(،  ومعل في ماجيستار رةكذم ،سسةؤلما نتاجيةإ عمى تأثير التدريب ،بيعرلا بوعريوة  1
 .14ص 8117، بومرداس، جامعة امحمد بوقرة ت،ماظلمنا تسيير رعف ،يةرلتجاا
 . 22ص ذكره، بق، مرجع سعلاء الدين سكساف 2
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 ،كيةوسل بطريقة اجرائية قعةولمتا لنتائجا ديدتح بها ديقصو :البرنامج التدريبي نم المطلوبة تحديد الأهداف
 .قياسها نيمك ثبحي
 بحيث تعاـوضوم ـنم البرنامج التدريبي يـف طـرحي اـم تحديد :يبيردلتا نامجرلبا ىىمحت أو تعاـوضولما 
. بالبرنامج التدريبي لخاصةا دافلأها قلتحقي رةمباشوغير  رةمباش بطريقة تعاـوضولما هـذه ـؤديت
 الاشتراك ـــروطكش مائفهووظـــ الإدارية مياتهوتـــمسو العلمية وخبراتهم مؤهلاتهم العلميةتحديد  :ونكراـــلمشا

 .متطلبات البرنامجو  فيها التدريب الى التي يحتاجون حياىلنا بحيث تتلائم ،نامجربالب
 ـقتحقي لغايات امجـنرلبا تعاـوضومو نبيـدرلمتا تلائم يـلتا التدريب باليـسأ تحديد :التدريب بساليأ 
 .نامجرلبا ـدافهأ

 نموالتدريبي،  نامجرلبا مع يتلائم بما يةرلبصوا لسمعيةا المعدات ديدتح :التدريبية التسهيلاتالمعدات و 
 المناسبة والمواصلات للنقا لسائو ،المعدات والأدوات المستخدمةالأجهزة و  ،المناسبة التدريب قاعة مثلتهاأ

 .لإقامةا نكأماك وكذلك الخدمات المساعدة للمتدربين
 . ثلأبحاوا ت،لامتحاناا لمث نامجرلبا للاجتياز روطش ديدتح :نامجرلبا اجتياز تلباطمت

 يعتبر من توفير المدرب الكفؤأن  حيث ،ووظيفته لعلميا رفلمشا مسا ديدتح: المدربين رختيااو  الإشراف
 لبرنامج التدريبي.ا نجاح لحتماا دةياز على مسبقامؤشرا  تعطي التي ئيسيةرلا العوامل

 ،التي تحقق أهداف البرنامج الخبرات والأنشطة التدريبية جميع الجدول الزمني نيتضم :يـــمنزلا ـــدوللجا 
 الجدول الزمني نينض كما ،تدريبي طنشا لك نع المسؤولين المدربينأو  المحاضرين أسماء عليه يثبت كما

 النشاطاتو  الرحلات الميدانية ،الاستراحات ،الأخرى التدريبية تلفعالياوا المحاضرات تقاأو ترتيب
 الظروف المستجدة كفو للتعديل والتغيير يخضع نارم الزمني الجدول نىيكأن  ويجب ،الترفيهية ةجتماعيالا
 1.المعقولة اقتراحات المتدربين كفوو
 نتصمي عند هرعتباا في يأخذأن  البرنامج التدريبي مصمم على: التدريبي نامجرللب إعداد الموازنة اللازمة   

 قد فالموارد تلنفقاوا الموارد تبين موازنة يعدإن  عليه يجب ذإ ساسيأ رعنص لأنه ،المالي الجانب برنامجه
 تلنفقاا ما، أموازنة تدريب المؤسسة نم ءجز أو  منحأو  المتدربين نم تستوفي رسوم لشك على نىتك

 والأجهزة وأجور إعداد تلقاعاا استخدام رىجأ والإقامة، سفرلوا الانتقال جورأو أ أجور المحاضرين لفتشم
 2.وجدتإن  البرامج نع نلإعلاا وكذلك أجور المواد والتسهيلات التدريبية ثمن ،طثاعرهاو اترلنشا

                                                 
 .18ص  ،سابق مرجع ،مويسي هالة 1
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  التدريبي نامجرلبا تنفيذ :الفرع الثالث
فيها  يتبين اذ ،جدا مهمة حلةرم هيو الوجود زحي الى جهارخ، وا  البرنامجإدارة  حلةرم هي التنفيذ حلةرم

 أو سلبا نجاحها أو فشلها سينعكو تصميم البرنامج التدريبي()تحديد الاحتياجات و  فعالية المراحل السابقة
  1.نلتقييا حلةرم هيو تليها التي المرحلة على إيجابا

 :منها الجوانبو  الأمور بعض ةعاارم وجب حبنجا البرنامج التدريبي لتنفيذ  
 .للتنفيذ المناسب الوقتفي  على افتتاح البرنامجالحرص  -أ   
 .العمل على تحقيقهاالبرنامج و  أهدافالحرص على فهم  -ب  
 عددو  طثٍعح الثرناهج مع يتفق الذيو  البرنامج التدريبي لتنفيذ الوقت الكافي يتوفرأن  يجب -ـ ج 

 التوزيع الجيد لمحتوى البرنامج التدريبي خلال الفترة المحددة له أي ،ومدى أهميتها يشملها التي الموضوعات
 .  تنسيق التتابع الزمني للموضوعات التدريبية المختلفةوالحرص على البدء والانتهاء في الوقت المحدد و 

دما - د   العمل على حل مشاكلهم مماج المشاركين في أنشطة البرنامج واحترام قدراتهم و خلق جو تدريبي وا 
لتعرف على وجهات نظر المشاركين او  المناقشةيؤدي إلى إقبالهم على التدريب وضمان إشراكهم في الرأي و 

 . الحصول على التغذية العكسيةوالمدربين و 
حل امج يتم تنفيذه كما هو مخطط له و تصميم البرن أن للتأكدللبرنامج خطوة بخطوة المتابعة اليومية -ه 

 .   المشاكل الطارئة 
 يبيدرلتانامج رلبم اتقييبع: الرا الفرع
نما ،اــله التخطيط والتصميم ـنبحس ــقتتحق لا البرامج التدريبية فعاليةإن          ةـقد ىــعل أيضا ــدتعتم وا 
 ــمتفهو استيعاب ىــعلو نبيــدرلمتا عاــبإقن كلــذك رأثــتتو ،التدريبي طاــلنشا ىــعل نائميــلقا ــبجان ــنم التنفيذ
من خلاله ف ،التدريب ةـطنشأ اقيـب ـنع لينفص لا ساسياوأ هاما زءج ملتقييا ، ويعتبرفهداهوأ التدريب ــوىمحت

 جوانب القوة ازربوا   المطلوبة الأهداففعالية هذه البرامج التدريبية في تحقيق يمكن تحديد مدى كفاءة و 
 2.فيها فلضعوا

                                                 
 .38ص  ،سابق مرجع ،بوعريوة الربيع 1
 .40ص ق ذكره ، بس مرجع ،بوعريوة الربيع 2
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 لمعارفا لبفع كانت اتجاهات المتدرب وسلوكه قد تغيرت،إذا  فيما كدلتأا على برنامج تدريبيأي  يقوم تقييم
 ضوء في سيقاأن  البرنامج التدريبي يجب نجاح أن بمعنى ،البرنامج التدريبي نم كتسبهاا والمهارات التي
 1.العملو  تحدد الوظيفة التي كيةىلسلوا التغيرات الأدائية

 2:هي هامة تعاومجم بعأر في التدريب متقيي سسأ فتصني نيمكو
 درب،لما ،التسهيلات ثحي نم نامجرلبا في دربلمتا ظرن جهةوب قيتعلو :للفعرد ا 

 نهاية في طبسي ءستقصاا بيانات استيفاء نبيدرلمتا نم بلطي دةعاو ... التوقيتوى،لمحتا
 لتيا قئوالعو ا نامجرلبا حنجا دىم في نبيدرلمتء اار آ على وفقولا في وعلنا ذاه ديفيو  نامجرلبا

 . ملتعلا قتحقيدون  ولتح

  ب،لأساليا ق،لحقائا دئ،للمبا نبيردلمتا بكتساا دىم ديدتح في ملتعلا نتائجم دتستخو :ملتعما 
 ختباراتالا دامستخا ميت ساسيةأ بصفةو البرنامج التدريبي في يمهادتق مت لتيا والعمليات المهارات

 .ملتعلا دىم ملتقيي

  كتهرلمشاالوظيفة كنتيجة  في دربلمتا وكسل تغير دىم ديدلتح وكلسلا ناتج دميستخو :وكلسما 
 نفيرلمشأو ا نيريدلما ؤالس قيطر نع دربللمت كيولسلا بلجانا متقيي ميتو البرنامج التدريبي في

 تضمنها لتيا وكلسلا لأنواع تكراره دىم أو دربلمتأداء ا في التغير دىم نع نبيدرلمتا ءملاأو ز
 .التدريبيالبرنامج  عليها زكأو ر

  ةـتكلف ضاـنخفا ائجـلنتا لمـتش ـدقو البرنامج التدريبي ـنم ـدلعائا لتحديد مهاداستخا ميتو :لنتائجا 
 زيادة الانتاجية لمــتش ــدق اــكم ــوادلموا ــتقولا يــف الفقدانأو  ــللعما دوران تلاــدمع أو ـوادثلحا
 .ءلعملاا ةــمدخأو  ــودةلجا يــف ــنلتحساو 
 :منها نذكر الخطوات نم مجموعة عبإتبا التدريب نتائجيتم تقييم  

 رضا المتدرب  ،تعلم المتدرب ذاما ،فوائد الدورة التدريبية وتعني للتدريب يةرىلفا لنتائجوا رلآثاا تقييم
   ؛وغيرها

 ا تمم يتم تطبيق لهو داء،لأا ن فيتحس يوجد له بمعنى ،المؤسسة على التدريب نتائجو رثاأ تقييم 
  ؛وكذلك العوائد المالية للعما الدورة التدريبية في في تعلمه

                                                 
 . 20 ص سبق ذكره، مرجع ،مويسي هالة 1
 .361ص  ذكره، بقس مرجع ،جمال الدين محمد المرسي 2
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 وكذلك  للعما بيئة ،الموظفين تحفيز ،المستثمرين ضار لمث للتدريب الأخرى لنتائجوا رلآثاا تقييم
   ؛للعما جودة

 ؛ضعهاو تم خطة التدريب التي وبين للعمارض ا على للتدريب لفعليا التطبيق بين التقييم والمقارنة 

 على تطبيقه لخلا نمالبرنامج التدريبي  نع الملاحظات أهم فيه يوضح التقييم بنتائج تقارير ضعو 
 .التدريبية لعمليةا لحارم مختلف يوضح التالي للشكوا، للعمارض ا

 

 الإطار المنظم لمعممية التدريبية (:10) رقم الشكل
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 خلاصة الفصل
 ــوضللنه ؤسسة مأي  حاــلنج يةـلأساسا الركيزة لهؤلموا فءلكا ريلبشا رلعنصا ضحى    

 على يةرلبشا هاواردم دامتخــسا ــنحس نماــلض ىــلمثلا والطريقة ،وفعالية ءةاــبكف اــبمهامه
ظل  يـف كبيرة ةـجدرب اـتهرئدا تعـتسا يـلتوا لمنافسةا على درةلقا لها نيضم ذيلا ولنحا
 مجار ــلبا ىــعل الاعتماد يــه ــرضلغا ــذاه ــقتحقي يــف ماهــتس وسيلة ـمهأ ـتكانو، لمةولعا

 ـــقيطرلا ـــديمه ـــذيلا لكـــبالش يةـــرلبشا ــواردللم كيةولــلسوا العلمية  القدرات نيــلتحس التدريبية
 ذيلا دورلا ولتأكيد ،لتطوراتامواكبة و  التغيراتة ـــجهواموا ـــهرهاوازد ؤسساتلما ـــونم ـــونح
 مهاراتهم نميةتو ةـلمتخصصا فةرلمعا وزيادة يةرلبشا واردلمأداء ا نتحسي في التدريب وميق
 الأفراداختيار ب و الاستقطاؤسسات على التوسيع في عملية لما هذه إدارات تصرح دفق
 ةـــكلولما لاـــلأعماطبيعة  ـــنع ـــددةلمتجا والأساليب والمهارات تاـمولمعلا ـفبمختل همـديزوتو
 اــبم اللازمة ةــنرولما اكتسابهمو  ابيــيجا لكــبش ماتهــتجاهوا مكهولــستغيير  ةـــلومحاوـــم،له
 في ؤسسةلما ــدرةق على ــرلأخيا يــف ــسيعك ــذيلا ــل،لعما لمشكلات ــديلتصا ــنم منهــيمك
 وميق علمي لبشك  ممــيصأن  ــدلاب هــفداهأ طاــلنشا ــذاه ــقيحق ىــحتو ،التحديات ةــجهوام

 ةـمتابع ىـعل رلسهوا والأفراد ؤسسةلما نم للكللاحتياجات التدريبية  ققيدلا ديدلتحا على
 نم قلمحقا لنفعا دىم ريرلتق نتائجها القيام بتقييم لىإ ضافةإ ذاه، تهاطلأنش نلحسا السير

 .طلنشاا ذاه
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .ماهية الأداء المؤسسيالمبحث الأول: 

 .الأداءتقييم و قياس المبحث الثاني: 

 .الأداءعملية تقييم  المبحث الثالث:
 

 :الثانيالفصل 

  داء المؤسسيلأالإطار النظري ل
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 تهٍيد  

تهاـ كبٓر هف طرؼ الهسٓرٓف،         ذ لا ٓزاؿ إ حظْ هوضوع أداء الهؤسسة بدراسة و اٌ
تفصٓلاتً ٓفتح لمعدٓد هف الباحثٓف الاقتصادٓٓف باب الهساٌهة فًٓ، ٌذا الهوضوع بعىاصري و 

الهتاحة، فأداء الهؤسسة ٓتحدد بدرجة أساسٓة بقدرة الهؤسسة عمِ تعظٓـ الفائدة هف الهوارد 
هع تغٓر حاجات  تزآد الهىافسةولوجٓة السرٓعة واتساع الأسواؽ و غٓر أف التطورات التكى

ولت تعددت الهداخؿ التْ تىاغٓر هستقر، و  هفٍوـ الأداء، كمٍا جعمت هف ورغبات الهجتهع
الذي أدى إلِ اتساع هجاؿ البحث وظٍور عدة الأهر  ،ٌذا الهوضوع ، تقٓٓهً وقٓاسً

ارات، هف خلاؿ تقدٓـ ىظرة أوسع وأشهؿ ترشٓد القر  إلِأسالٓب لتقٓٓهً تٍدؼ هحاولات و 
 .للأداء فْ الهؤسسة

 : الهؤسسة هف خلاؿ ثلاث هباحث لأداءالىظري  للإطارقد تطرقىا فْ ٌذا الفصؿ و   
 الهؤسسي الأداء هاٌية :الأول الهبحث

 الأداءالهبحث الثاىي: تقييم و قياس 
 الأداءالثالث: عهمية تقييم  لهبحثا
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 الهؤسسي الأداء هاٌية :الأول الهبحث

 ءأدا ِػإلء لاػالعه بػقط رػفٓىظ ،لً الهحدد القطب أَ الجٍة باختلاؼلؼ هفٍوـ الأداء ختا         
 قطب رػَٓىظ ،ةػهعقَل بأسعارو رغباتٍن تشبع التْ َالخدهات السمع تَفٓر عمِ قدرتٍا فْ الهؤسسة
 الهسٓرٓو قطب أها ،هلائـ جَ َفْ ؿالعه استهرارٓة ضهاو عمِ الهؤسسة قدرة فْ إلًٓ الهَظفَو

  .أفضؿ ها ٓهكفو  أكبربإىتاج  الفعالٓةو ةءالكفا فْ ءالأدا إلِ فٓىظر
 الأداء هفٍوم: الأول الهطمب

 هتفؽ بشكؿ الدقٓؽ، والتعرٓؼ والتحدٓد الإحاطة، صعبة الهصطمحات بٓف هف الأداء هصطمح ٓعد       
رجع عمًٓ،  الهوضوع طبٓعة إلِ أخرى جٍة وهف جٍة، هف الباحثٓف وجٍات تبآف إلِ فًٓ الاختلاؼ وٓ
ـ سىبٓف لٍذا والإىساىٓة، الاجتهاعٓة العموـ هف كغٓري  العدٓد هف إلًٓ تطرقت التْ التعرٓفات هف ورد ها أٌ
 ؿ.الهداخ هف

      الاىجمٓزٓة المفظة اشتقت وهىٍا Performare اللاتٓىٓة المفظة هف الأداء صؿأ :لغة الأداء

:Performance  ْ1.ًوتأدٓت العهؿ اىجاز تعىْ والت 

 :هىٍا ىذكر الأداء، تعارٓؼ عددتت  ا:اصطلاح الأداء 
دراؾو  بالقدرات تبدأ التْ لمجٍود الصافْ الأثر ٌو" لأداءا :الأول التعريف  بالتالْ والذي الهٍاـ أو الدور ا 

تهاـ تحقٓؽ درجة إلِ ٓشٓر  2".الفرد لوظٓفة الهكوىة الهٍاـ وا 

 عمِ ٓساعد بفعؿ القٓاـ بهعىِ هٍهة تىفٓذ أو ىشاط اىجاز أو عهؿ تأدٓة عمِ ٓدؿ لأداءا ي:الثاى التعريف
 والأىشطة بالأعهاؿ القٓاـ فْ ٓتجسد الأداء أف التعرٓؼ ٌذا هف ىلاحظ الهسطرة، الأٌداؼ إلِ الوصوؿ

 3.الهؤسسة إدارة طرؼ هف الهرسوهة والأٌداؼ الغآات إلِ الوصوؿ ٓحقؽ بها الهٍاراتو 

 البشرٓةو  الهادٓة لهواردٌا الهىظهة استخداـ لكٓفٓة اىعكاس أو هحصمة ٌو الأداء فأ: الثالث التعريف
دافٍا تحقٓؽ عمِ قادرة تجعمٍا التْ بالصورة واستغلالٍا  4.أٌ

                                                           
1
 Oxford learner’s pocket dictionary. Third edition. Oxford university press.oxford.2003.P 318. 

2
 219ص  2003، دار الجاهعة الجدٓدة، هصر "السموك التىظيهي"هحهد سعٓد اىور سمطاف، 

دور تسيير الهوارد البشرية في تحسين الأداء التىظيهي لمهؤسسات الصغيرة والهتوسطة، دراسة حالة هؤسسة هؤهن لإىتاج "كرٓهة رواي،  3
فْ العموـ التسٓٓر، تخصص تسٓٓر الهؤسسات الصغٓرة ، ورقمة ،هذكرة هقدهة لاستكهاؿ هتطمبات ىٓؿ شٍادة الهاستر "الدقيق، فرع سيدي خويمد

 .5، ص 2012/2013والهتوسطة، كمٓة العموـ الاقتصادٓة والتجارٓة وعموـ التسٓٓر )غٓر هىشورة(، جاهعة قاصدي هرباح ورقمة، السىة الجاهعٓة 
دار وائؿ  ،لِ الجزء الأوؿالطبعة الأو ، "الأداء وبطاقة التقييم الهتوازن أساسيات" هىصور الغالبْ.وائؿ هحهد صبحْ إدرٓس، طاٌر هحهد  4
 . 38. ص  2009عهاف.الأردف. شر، لمى
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تٍا الهىظهة، ىجاح ٓعكس الذي الهستهر الشهولْ لىشاطا :الرابع التعريف ستهرارٓ  التكٓؼ عمِ وقدرتٍا  وا 
 ىشاطاتٍا لهتطمبات وفؽ الهؤسسة، تضعٍا هحددة هعآٓر وفؽ أسس وفؽ واىكهاشٍا وفشمٍا البٓئة، هع
مة الأٌداؼ ضوء وفْ  1د.الأه طوٓ

 بالأداء العلاقة ذات هصطمحات ي:الثاى الهطمب

 هف العدٓد ٌىاؾ ىًأ ىمهس للأداء، التعرٓفات هف لجهمة الأوؿ الهطمب فْ استعراضىا خلاؿ هف   
ذا بالأداء وطٓدة علاقة لٍا الهفآٌـ  الباحثٓف هف ىجد لذلؾ الهرجوة، والأٌداؼ بالىتائج أساسا لارتباطً وٌ

 الأٌداؼ بٓف العلاقة إلِ آخروف أشار بٓىها الهىتظرة، بالأٌداؼ الهحققة الأٌداؼ علاقة عمِ ركز هف
 تحقٓؽ إلِ الوسائؿ هلائهة هدى عمِ التركٓز إلِ آخروف ذٌب حٓف فْ ذلؾ، فْ الهستخدهة والوسائؿ
ـ ىحدد لكْ فٍٓا، والإهعاف عمٍٓا الوقوؼ وجب التْ الهفآٌـ هف هجهوعة ٌىاؾ أف ىجد لذا الأٌداؼ،  أٌ
هٍا وهف بٓىٍا فٓها الفروقات  .التىافسٓةو  الإىتاجٓة الهلائهة، الفعالٓة، الكفاءة، : أتٓة الهفآٌـ أٌ
 الكفاءة: أولا

 الهتاحػة الهػوارد فْ الفاقػد تحجػٓـ عمػِ القػدرة" :أىٍا عمِ الكفاءة هصطفِ سٓد أحهد ٓعرؼ        
 الكفاءة تعرؼ كذلؾ ، 2"هحددة هعآٓر وفؽ الهىاسب بالقدر الهػػوارد اسػػتخداـ خػػلاؿ هػػف  وذلػؾ لمهىظهػة

 فْ الأربػاحا و الػدىٓ الحػدود فْ التكمفػة إبقػاء أي قمٓػؿ ٌو ها ىظٓر كثٓر هاٌو عمِ الحصوؿ": أىٍا عمِ
 ٓػرتبط أىػً أي لمهؤسسػة الهتاحػة الإىتاجٓػة الهػوارد استخداـ عمػِ فقػط تقتصػر ٌػْو  ،القصػوى الحػدود
 3:وٓعبّر عىٍا بالعلاقة التالٓة ،والهػػػدخلات الهخرجػػػات بػػػٓف والعلاقػػػة التكمفػػػة بعىصػر الأولِ بالدرجػة

 قيمة المدخلات/قيمة المخرجات=الكفاءة                         
 أهثؿ بشػكؿ الهتاحػة الهػوارد باسػتخداـ أساسػا تتعمػؽ الكفػاءة بػأف ىسػتىتج التعرٓػؼ ٌػذا خػلاؿ هػفو     
 تهثػؿ لا تكمفػة فكػؿ إذف لمسػوؽ، الهقدهػة لمقٓهػة فاقدا تعتبر التْ التكمفة تمؾ تخفٓض إلِ تٍدؼ ٌْو 

                                                           
1
دار الصفاء لمىشر الطبعة الأولِ،  ،"الحوكهة الهؤسسية والأداء الهالي الإستراتيجي لمهصارف "،شٓحاف الهشٍداىْعلاء فرحاف طالب و إٓهاف  

 . 64.ص  2011 والتوزٓع.عهاف. الأردف.
 . 415، ص2002بدوف ذكر الىاشر ، هصر،  إدارة البشر )الاصول و الهٍارات(أحهد سٓد هصطفِ ،  2

ؽ :تخصص، )غٓر هىشورة( ، رسالة هاجستٓر"تحسين أداء الهؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاهمة" ،عبد الحمٓـ هزغٓش3 عموـ القسـ  ،تسوٓ
ةالت  .20، ص2012،الجزائرجاهعة  والتجارٓة وعموـ التسٓٓر،كمٓة العموـ الاقتصادٓة  ،جارٓ
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ػذا هىٍػا الػتخمص ٓجػب الزبػوف إرضػاء تسػتٍدؼ قٓهػة    Lorrino Philip حسػب الكفػاءة هعػىِ ٌػو وٌ

 1.الكفاءة هفٍوـ إلِ خلالٍا هف ىظرو  القٓهة ٌو الأساسْ الهشكؿ أف اعتبر حٓث

 يةالفعال :ثاىيا
ػدافٍا تحقٓػؽ عمػِ الاقتصادٓة الوحػدة قػدرة قٓػاس أداة": أىٍا عمػِ الفعالٓػة تعػرؼ         وعمػِ الهخططػة أٌ
 ترغػب كاىػت ها إلِ فعمٓػة ىتػائج هػف تحققػً هػا بىسػبة الاقتصادٓة الوحػدة فعالٓػة قٓػاس ٓػتـ الأسػاس ٌػذا
 كهٓػة إلِ الىظر دوف الىٍائٓة الهخرجات بكهٓة ترتبط الهفٍوـ بٍذا لفعالٓةاو  ،ةلمخط طبقا تحقٓقػً فْ

 بسػٓطة هعادلػة فْ إختصػاري ٓهكػف هفٍػوـ فالفعالٓػة إذف2 ،"عمٍٓا الحصوؿ سبٓؿ فْ الهسػتىفذة الهػوارد
ػْ  : وٌ

 .3الأٌداف الهحددة/الفعالية=الأٌداف الهحققة أو   الهخطط الإىجاز /الهحقق الإىجـاز = الفعاليـة      
ىا       لٍػا الهخطػط و الهحققػة الأٌػداؼ بػٓف الهوجػود الفػارؽ بحجػـ هقترىػا الفعالٓة فْ البحث ٓكوف وٌ

 إذا : أىػػً القػػوؿ فػػٓهكف الهجاؿ ٌػػػذا الأرقػػاـ بمغػػة التعبػػٓر أهكػػف إذا ؤسسةاله عمػػِ سػػمبٓا أو كػاف إٓجابٓػا
 الإىجػاز كػاف إذا أهػا،  1تساوي  الىتٓجػة فسػتكوف لٍا الهخطط الأٌداؼ = الهحققة الأٌداؼ كاىػػت

 باختصػار فالفعالٓػة ،حصػحٓ العكػس،و 1هف  أكػبر الىتٓجػة فسػتكوف الهخطػط الإىجػاز هػف أكػبر الهحقػؽ
 .الهسطرة الأٌداؼ تحقٓػؽ درجػة ٌػْ شػدٓد
ىاؾ      هف ٓشٓر إلِ قٓاس فعالٓة الهؤسسة هف هىطمقٓف داخمْ وخارجْ، فالفعالٓة ضهف البٓئة  وٌ

الداخمٓة تقُٓـ عمِ أساس درجة تحقٓؽ الهؤسسة للأٌداؼ الهتعمقة بجـ الهبٓعات، الحصة السوقٓة، 
ستىدة عمِ والأرباح. أها ضهف البٓئة الخارجٓة، فإفّ فعالٓة الهؤسسة تقاس عمِ أساس قوتٍا التىافسٓة اله

 التكىولوجْ، وهدى تحسسٍا والابتكارودرجة استٓعابٍا لمتطور والإبداع  درجة قبوؿ هىتجاتٍا وخدهاتٍا،
 4.لمتقمبات الاقتصادٓة وقدرتٍا عمِ اتخاذ ردود أفعاؿ تجاٌٍا

                                                           
1
عموـ ، أطروحة دكتوراي ، كمٓة العموـ الاقتصادٓة و " -حالة الجزائر –أثر البيئة عمى أداء الهؤسسات العهوهية الإقتصادية "عمْ عبد االله ،  

 62، ص 2001، ، جاهعة الجزائر)غٓر هىشورة(التسٓٓر

 .59،ص 1999"، الدار الجاهعٓة الاسكىدرٓة، هصر، التكاليف ،" هبادئ هحاسبةأحهد ىور  2
 721 ، ص2002الجزائر، الجامعٌة، دٌوان المطبوعات ،اقتصاد وتسيير المؤسسة عبد الرزاق بن حبٌب، 3

 .46ص ،هرجع سبؽ ذكريوائؿ هحهد صبحْ إدرٓس،  4
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وهها سبؽ ٓتضح أفّ ٌىاؾ ارتباط قوي بٓف الكفاءة والفعالٓة لأىٍها هتكاهلاف، فالكفاءة ٌْ أحد      
عىاصر الفعالٓة، وىجاح الهؤسسة فْ الأداء ٓتوقؼ هف ىاحٓة عمِ هدى بموغ الأٌداؼ)الفعالٓة(، وهف 

  1 .الهسطرة)الكفاءة(ىاحٓة أخرى بالقدرة عمِ تدىٓة هستوٓات استخداـ الهوارد دوف الهساس بالأٌداؼ 

 الهلائهة ثالثا:
 ٓتطمب ،ؼالأٌد بموغ بهدى ٓتعمؽ وكلاٌها والفعالٓة، بالكفاءة ٓرتبط هفٍوـ الأداء كوف جاىب إلِ   

ْ أساسٓة جواىب ثلاثة وهوائهة تىسٓؽ الأهر  لاىجاز الهستخدهة الوسائؿ هلائهة هدى الأٌداؼ، وٌ
 الوسائؿ هع تىاسبٍا وهدى الهسطرة بالأٌداؼ هقارىة الهحققة الىتائج كذلؾ ، جٍة هف الأٌداؼ

 الأٌداؼ بٓف أها ، الكفاءة إشكالٓة ٓطرح الهستخدهة والوسائؿ الهحققة الىتائج بٓف فالربط الهستخدهة،
 الهلائهة إشكالٓة ٓحدد والأٌداؼ الوسائؿ بٓف العلاقة أها ، الهؤسسة فعَالٓة إشكالٓة ٓطرح والىتائج
ْ لمهوارد، الأهثؿ لمتخصٓص ترجهة ٌْ" الهلائهة  بٓف الأٌداؼ والوسائؿ، لمعلاقة كهشكمة تظٍر وٌ
لمتعبئة  ٌذي الهوارد قابمٓة هدى أو الهوجودة الوسائؿ هع علاقة فْ والجودة( الهستوى حٓث هف) فالأٌداؼ

 2: وُٓعبّر عىٍا بالعلاقة التالٓة فْ وقت قصٓر"،
 الأٌداف/الهلائهة=الوسائل                                          

 الإىتاجية رابعا:
 بٓف العلاقة خلاؿ هف الهؤسسة أداء عف والتعبٓر لمكفاءة، هرادؼ كهصطمح الإىتاجٓة استخدهت
 وحٓد بعىصر الإىتاجٓة ربط هف الباحثٓف وهف .الإىتاج عواهؿ أو الهستخدهة والوسائؿ الإىتاج هستوٓات

و الإىتاج عىاصر هف  تستخدـ الأخرى الهعآٓر وباقْ العاهؿ إىتاجٓة ىحسب أىىا أي العهؿ، عىصر وٌ
 أىٍا عمِ والتىهٓة الاقتصادي التعاوف هىظهة حسب الإىتاجٓة فعرفت. ٓةالإىتاج الوظٓفة أداء تقٓٓـ فْ

 هف الهخرجات كهٓة ىسبة ،أي الإىتاج عىاصر هف عىصر كؿ إلِ هىسوبة (الهخرجات) الإىتاج كهٓة

                                                           

)دراسة حالة هؤسسة صىاعة  الهتوازنالتغير التكىولوجي وأثري عمى أداء الهؤسسات الاقتصادية هن هىظور بطاقة الأداء  هحهد قرٓشْ، 1
هحهد  جاهعة الاقتصادٓة والتجارٓة وعموـ التسٓٓر، العموـ كمٓة قسـ عموـ التسٓٓر،)غٓر هىشورة(، دكتوراي بسكرة(،أطروحة-فرع جىراؿ كابؿ-الكوابؿ

 .45،ص2014 خٓضر،بسكرة،
2
 ENTPفي الآبار  الوطنية للأشغالسلسلة الإمداد في المؤسسات البترولية )دراسة حالة المؤسسة  لتقييم أداء مقاربة تسييريهنحو  "عقبة مخنان، 

العلوم الاقتصادية والتجارية  كلية  ،التسييرعلوم  قسم ،المنظماتوتسيير  تخصص: إدارة، )غير منشورة( دكتوراه أطروحة ،) 2102-2102للفترة)
 .01ص ،7102جامعة قاصدي مرباح،ورقلة، التسيير،وعلوم 
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 الهخرجات هف القدر ذلؾ لإىتاج استخدهت التْ الهدخلات وكهٓة هعٓىة فترة  خلاؿ والخدهات الهىتجات
 .) 1الهستخدهة الهوارد(الهدخلات / الهخرجات = الإىتاجٓة : فاف الىحو ٌذا وعمِ "

 والعهؿ الهصادر استخداـ فائدة تعظٓـ أىٍا عمِ الإىتاجٓة" JPC للإىتاجٓة الٓاباىْ الهركز ٓعرؼ كها   
ادة السوؽ توسٓع هف ٓهكف بها الإىتاج تكالٓؼ وتخفٓض والهعدات  أجور ،وتأهٓف العهالة استخداـ وزٓ
 فإف التعرٓفٓف ٌذٓف عمِ بىاء  2"والهستٍمكٓف والإدارة العهاؿ لصالح الهعٓشة هستوى وتحسٓف عالٓة،

 العلاقة أي هحددة، هوارد باستخداـ عمًٓ ىحصؿ الذي والخدهات السمع هف الإىتاج هستوى تعىْ الإىتاجٓة
عتبر .عىٍا الىاتجة الهخرجات وبٓف الإىتاجٓة العهمٓة فْ الهستخدهة الهوارد بٓف  هف الأساسْ الٍدؼ وٓ

 هف وضعً تـ بها هقارىة) الهوارد هف قدر بأقؿ الإىتاج هف قدر أكبر إىتاج هف ٌو الإىتاجٓة قٓاس
و الهخرجات هف قدر أكبر ٓحقؽ بها للإىتاج الهختمفة العواهؿ بٓف التوازف وتحقٓؽ ،هعآٓر  ٓتهاشِ ها ،وٌ

ىا عمِ الإىتاجٓة الكفاءة تعرٓؼ ٓهكف وبذلؾ. الأداء تعارٓؼ هف العدٓد فْ الكفاءة هفٍوـ هع  الاستخداـ أٌ
 الهخرجات هف قدر أكبر عمِ لمحصوؿ (...والتجٍٓزات ، ،ألات العهالة الهواد،) لمهدخلات الأهثؿ

 هعآٓر هف واحدة الإىتاجٓة أف ،إلِ ٌىا الإشارة وتجدر . ذلؾ هف تهكف التْ العمهٓة الأسالٓب ،هتضهىة
 تتأثر والتْ الهتوازىة الأداء بطاقة لأبعاد بالىسبة ، وولائٍـ الأفراد رضا جاىب ،إلِ والتعمـ الىهو هىظور
 3.أساسٓة كهتطمبات الأفراد هٍارات جاىب إلِ التكىولوجٓة التحتٓة والبىِ التىظٓهْ بالهىاخ

 التىافسية خاهسا:
ادة عمِ الهؤسسة بقدرة التىافسٓة ترتبط    هف العدٓد وىجد السوقٓة، حصتٍا عمِ الهحافظة أو زٓ

 هىظور هف خاصة للأداء، هعٓىة أبعاد كذلؾ وتعكس التىافسٓة عف لمتعبٓر استخداهٍا تـ التْ الهؤشرات
 لمتىافسٓة التابعة أثار تعد حٓث. الأداء تقٓٓـ عهمٓة فْ الهتوازىة الأداء بطاقة هىظورات ضهف الزبائف
داؼ إلِ بالوصوؿ والهتعمقة الهؤسسة هستوى عمِ  وتحدٓد الدوؿ، ىهو جاىب إلِ الكمْ، الاقتصاد أٌ

 عرفت فقد، الدوؿ هستوى عمِ أو لمهؤسسة، التىافسٓة الهحددات هف الىتائج إلِ وصولا الىسبٓة العلاقات
 ذات هىتجات عرض عمِ بهىافسٍٓا هقارىة الهؤسسة قدرة " اىٍأ عمِ الهؤسسة هستوى عمِ التىافسٓة

                                                           
، رسالة هقدهة لىٓؿ "تأٌيل الهوارد البشرية لتحسين أداء الهؤسسة الاقتصادية دراسة حالة : هؤسسة صىاعة الكوابل بسكرة"عادؿ بوهجاف،  1

، ص 2014/2015اهعة هحهد خٓضر بسكرة، عموـ التسٓٓر،ج ، كمٓة العموـ الاقتصادٓة والتجارٓة )غٓر هىشورة(تسٓٓرشٍادة دكتوراي فْ عموـ ال
50. 
 .50ص  ،هرجع سبؽ ذكريعادؿ بوهجاف،  2
 .51-50، ص الهرجع السابؽ 3
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ة قٓهة أو هىاسبة، بتكالٓؼ عالٓة قٓهة  ذات تىافسٓة وضعٓات إلِ الوصوؿ وكذا أقؿ، بتكالٓؼ هتساوٓ
ؿ الهدى فْ هرتفعة اقتصادٓة أداءات بتحقٓؽ تسهح أفضمٓة   .الطوٓ

قدرة الاقتصاد عمِ القٓاـ فْ ظؿ ظروؼ  ٌْ الهؤسسة فتىافسٓة لمهىافسة، الدولْ هستوى عمِ أها      
السوؽ الحرة والعادلة، بإىتاج السمع والخدهات التْ تمبْ هعآٓر الأسواؽ الدولٓة، هع القٓاـ فْ الوقت 

ات الدخؿ الحقٓقْ ادة هستوٓ ؿ"لمهواطىٓف عمِ الهدى  ىفسً بحفظ وزٓ  التسٓٓر هىظور خلاؿ وهف ،1الطوٓ
ات بالاٌتهاهات تتعمؽ التىافسٓة فإف الاستراتٓجْ، قٓة والأولوٓ  الهتعمقة الإستراتٓجٓة والأٌداؼ التسوٓ

 ٌذي . التىظٓهْ التعمـ فْ والهساٌهة التأكد، وعدـ اللآقٓف ىسبة حالات وتخفٓض ، ةوالفعالٓ بالكفاءة
ات  تىافسٓة فْ الوظائؼ هساٌهات هدى هف تتحرى التْ الإستراتٓجٓة حوؿ تتهحور التسٓٓرٓة الأولوٓ
 وأجاؿ، والهروىة، الجودة، فْ التحكـ الإبداع، عمِ كالقدرة التىافسٓة الأفضمٓات عف والبحث ، الهؤسسة

  طوترتب بعٓد حد إلِ تتهاشِ التىافسٓة فإف الاستراتٓجْ، التوجً الاعتبار بعٓف الأخذ ىحو التطور ٌبذا
  " الإستراتٓجٓة الأٌداؼ تحقٓؽ فْ بالهساٌهة ٓتعمؽ ها كؿ الأداء" أف عمِ سابقا عرفىاي كها ،بالأداء

 إلِ لموصوؿ وسٓمة فٍْ ذاتٍا، بحد الغآة أو الىٍآة لٓست التىافسْ والتهٓز التفوؽ وتحقٓؽ فالتىافسٓة   
 فْ الهلائـ والوقت والسعر، الجودة، عمِ التركٓز ، التىافسٓة الهٓزة اهتلاؾ خلاؿ هف الهسطرة الأٌداؼ

 إىتاج عمِ الهؤسسة قدرة " اىٍأ عمِ الىحو ٌذا عمِ فعرفت ،الهىافسٓف هع هقارىة والخدهات السمع إىتاج
 هواجٍة عمِ القدرة أي الهلائهٓف، والتوقٓت وبالسعر العالٓة، الجودة ذات الهطموبة والخدهات السمع

 التْ ٌْ تىافسٓة لٍا التْ الهؤسسة أف أي .2"الأخرى الهشروعات هف أكثر بكفاءة الهستٍمكٓف حاجات
 .فالهىافسٓ هع هقارىة هىخفضة، وبتكمفة الههٓزة، والجودة الىوعٓة ذات والخدهات الهىتجات تقدٓـ ٓهكىٍا

 : هستويات وهحددات الأداءلثالهطمب الثا
ذا لا ٓتحقؽ إلا بالعلاقة  إفّ      ري وٌ ادة فْ هستوى أدائٍا وتطوٓ الٍدؼ الأساسْ لأي هؤسسة ٌو زٓ

ذا ها ٓضهف لٍا هعرفة هستوى أدائٍا.  الهتداخمة بٓف هحدّداتً، وٌ
 
 
 

                                                           
ا في دعم جٍود الىهو والتىهية فيالتىافسية حاهد رهضاف،  هصطفِ أحهد1 ، الطبعة الأولِ(، العالم )كآلية هن آليات العولهة الاقتصادية ودورٌ

 .27، ص2011هصر،  الدار الجاهعٓة لمىشر والتوزٓع،

2
دور سياسات إدارة الهوارد البشرية في تحقيق الهيزة التىافسية لمهىظهات العاهة في الههمكة الأردىية الٍاشهية هع  ،اطهة عمْ هحهد الربابعةف 

 167ص ، 2006 ،جاهعة القاٌرة، فة فْ الإدارة العاهةوراي الفمسرسالة  دكت، التطبيق عمى الجاهعة الأردىية
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 الفرع الأول: هستويات الأداء
وتتهثؿ ٌذي تهكف لمهؤسسة الاقتصادٓة هف التعرؼ عمِ هستوى أدائٍا،  ٌىاؾ هستوٓات عدٓدة للأداء

 1الهستوٓات فْ:
 والذّي ٓبّٓف التفوؽ فْ الأداء ضهف الصىاعة عمِ الهدى البعٓد والعقود الهربحة، الأداء الاستثىائي :

 وكذا الالتزاـ الواضح هف قبؿ الأفراد ووفرة السٓولة وازدٌار الوضع الهالْ لمهؤسسة.
 اهتلاؾ إطارات ذات كفاءة، اهتلاؾ  : ٓكوف فًٓ الحصوؿ عمِ عدّة عقود عهؿ كبٓرة،الأداء البارز

 هركز ووضع هالْ هتهّٓز.
 ٓبّٓف هدى صلابة الأداء، واتضاح الرؤٓة الهستقبمٓة إلِ جاىب التهتع بالوضع الأداء الجيّد جدًّا :

 الهالْ الجّٓد.
  :ٓكوف فًٓ تهّٓز للأداء وفؽ الهعدلات السائدة، هع توازف ىقاط القوة والضعؼ فْ الأداء الجيد

 أو الخدهات وقاعدة العهلاء هع اهتلاؾ وضع هالْ غٓر هستقر./ تجات والهى
  :ٓهثّؿ سٓرورة الأداء دوف الهعدّؿ، وتغمب ىقاط الضعؼ عمِ ىقاط القوة فْ الهىتجات الأداء الهعتدل

 أو الخدهات وقاعدة العهلاء، هع صعوبة فْ الحصوؿ عمِ الأهواؿ اللازهة لمبقاء والىهو./و
  :الذّي ٓهثّؿ الأداء دوف الهعدّؿ بكثٓر، هع وضوح لىقاط الضعؼ فْ جهٓع الهحاور و الأداء الضعيف

مة، بًا، فضلًا عف وجود صعوبات خطٓرة فْ استقطاب الإطارات الهؤٌ وهواجٍة هشاكؿ خطٓرة فْ  تقرٓ
 الجاىب الهالْ.

  :وعة وكبٓرة فْ ٓتهثؿ بالأداء الغٓر الكؼء تهاهًا، وهف الهحتهؿ أف ٓسبب هشاكؿ هتىالأداء الهتأزم
 جهٓع هحاور عهؿ الهؤسسة.

 الفرع الثاىي: هحددات الأداء
 2وتتهثؿ الهحددات فْ: 

و كهٓة الطاقة والجٍد الذي ٓبذلً الهستخدـ لأداء عهمً، وتكوف ٌذي الطاقة ىاتجة عمِ الجٍد:  .1 وٌ
دوافع تؤثر فْ الهستخدـ لٓبذؿ جٍد هحددًّا، فالدّافعٓة ٌْ القوة التْ تحرؾ وتثٓر الهستخدـ كْ ٓؤدي 

                                                           
1
، ص 2009، دار الٓازوري لمىشر والتوزٓع، عهاف، الأردف،الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيخالد هحهد بىْ حهداف، وائؿ هحهد إدرٓس،  

 (.386،385ص)
، رسالة الهؤسسات الاقتصادية )دراسة حالة هؤسسة الجرارات الفلاحية(دراسة فعالية ىظام تقييم أداء العاهمين في بوبرطخ ، عبد الكرٓـ   2

الهوارد البشرٓة، قسـ عموـ التسٓٓر، كمٓة العموـ الاقتصادٓة والتجارٓة وعموـ التسٓٓر، جاهعة  ، تخصص :تسٓٓر)غٓر هىشورة(هاجستٓر
 (.10،09،ص ص )2012هىتوري،قسىطٓىة،
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ذي القوة تىعكس فْ درجة الجٍد الذي ٓبذلً وهثابرتً  العهؿ، أي قوة الحهاس والرغبة لمقٓاـ بهٍاـ العهؿ، وٌ
 واستهراري فْ الأداء.

ْ ىوعاف، أولًا: القدرات الهكتسبة القدرات:  .2 عبارة عف هجهوعة هف الخصائص والهٍارات الشخصٓة. وٌ
ا  ْ أٓضًا تؤثر عمِ القدرات الفطرٓة بتطوٓرٌ ىٍا وصقمٍا، وٌ والتْ تمعب فٍٓا البٓئة والزهف دورًا فْ تكوٓ

درٓب. ثاىًٓا: القدرات الفطرٓة فٍْ قدرات عقمٓة تتجمِ فْ ذكاء الفرد وىباٌتً وتكوف عف طرٓؽ التعمـ والت
وقدرات غٓر عقمٓة تتهثؿ فْ القدرات الجسهٓة كبىٓة الجسـ والمٓاقة والقدرات الحركٓة وحدة البصر 

 والسهع.
تْ تأتْ عف ٌو عهمٓة ذٌىٓة تقوـ بالاىتقاء والتىظٓـ وتعدٓؿ أو تغٓٓر وتفسٓر الهعموهات ال الإدراك: .3

 طرٓؽ الحواس وذلؾ حسب الاىطباعات والهعآٓر.
كؿ ها ٓتعمؽ هف واجبات وهسؤولٓات التْ تحتوٍٓا الوظٓفة، وها ٓىتظر هف الهوظؼ هف الوظيفية:  .4

هكاىٓاتٍـ العمهٓة والجسهٓة، بالإضافة إلِ ها تتوفر فْ الوظٓفة  إضافات فْ ٌذي الوظٓفة تبعًا لقدرات وا 
 وطرؽ وأسالٓب تستخدهٍا فْ عهمٓاتٍا الإىتاجٓة.هف أدوات وهعدّات 

ْ كؿ ها ٓتوفر فْ الهؤسسة هف تىظٓهات تسٍؿ وتىظـ العهمٓة الإىتاجٓة  البىية التىظيهية الداخمية: .5 وٌ
فْ الهؤسسة، هف آلات وطرؽ التىظٓـ والقٓادة، ىظـ التحفٓز وأٓضًا الاتصالات. وجهٓع ٌذي العواهؿ غآة 

 ا تحفز وتثبط دافعٓة الأفراد وبالتالْ تؤثر فْ جودة الأداء فْ الهؤسسة.فْ الأٌهٓة هف حٓث أىٍ
الهحٓط الخارجْ لمهؤسسة لً تأثٓر كبٓر عمِ الأداء هثؿ هكاىة الهؤسسة وسهعتٍا  البيئة الخارجية: .6

 وقدرتٍا عمِ الهىافسة وهواجٍة التحدٓدات.
 الأداء أىواع :لرابعا الهطمب

تصىٓفات هتعددة للأداء تختمؼ باختلاؼ الهعٓار الهتبع فْ التصىٓؼ، والذي قد ٓعود  ٌىاؾ     
فْ خهس أشكاؿ ٌْ: هعٓار لاختلاؼ اتجاٌات الباحثٓف بدراسة الأداء، ٌذي الهعآٓر ٓهكف تحدٓدٌا 

  ، الهعٓار الوظٓفْ، هعٓار الطبٓعة، وهعٓار هستوى التسٓٓر.الشهولٓة، هعٓار هصدر الأداء
 :الشهولية هعيار حسب -1

 1حٓث: الجزئْ الأداء الكمْ الأداء إلِ الهعٓار ٌذا حسب الأداء ٓصىؼ      

                                                           
1
، هذكرة تقييم الأداء الهالي لمهؤسسة الاقتصادية دراسة حالة شركة البىاء لمجىوب و الجىوب الكبيرة بورقمةخدٓجة دزآت، هعط الله هبروكة،  

، كمٓة العمو الاقتصادٓة و التجارٓة وعموـ التسٓٓر، جاهعة قاصدي هرباح ورقمة، )غٓر هىشورة(لاستكهاؿ هتطمبات شٍادة المٓساىسهقدهة 
 5، ص2012/2013
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تهثؿ :الكمي الأداء-أ   عىاصر جهٓع تحقٓقٍا فْ ساٌهت التْ الاىجازات فْ لمهؤسسة الكمْ الأداء وٓ
 .وظائفٍا أو الهؤسسة

  .الهؤسسة فْ الفرعٓة الأىظهةو الوظائؼ هستوى عمِ لمهؤسسة الجزئْ الأداء ٓتحقؽ ئي:الجز  الأداء-ب 
 
 

 :الهصدر هعيار حسب-2

ها ىوعٓف إلِ الهعٓار لٍذا وفقا الأداء ٓىقسـ  1:الخارجْ والأداء الداخمْ الأداء وٌ

و :الداخمي الأداء-أ   لتسٓٓر الضرورٓة التقىٓة و والهالٓة البشرٓة، الهوارد هف كؿ عف الىاتج الأداء وٌ
شهؿ الهؤسسة ىشاط   :ٓمْ ها الداخمْ الأداء وٓ

و :البشري الأداء  الأفضمٓة وتحقٓؽ ، الهضافة القٓهة صىع خلاؿ هف الهؤسسة داخؿ الأفراد أداء وٌ
 .خبراتٍـ و هٍاراتٍـ باستخداـ

تهثؿ :التقىي الأداء  ا استعهاؿ عمِ الهؤسسة قدرة وٓ   . فعاؿ بشكؿ استثهاراٌ

كهف :الهالي الأداء   . الهتاحة الهالٓة الوسائؿ واستخداـ تعبئة فعالٓة فْ الهالْ الأداء وٓ

ىاؾ ، لمهؤسسة الخارجْ الهحٓط فْ الحاصمة التغٓرات عف الىاتج الأداء ٌو :الخارجي الأداء-ب   وٌ
 .الهؤسسة أداء عمِ تىعكس هتغٓرات عدة

 :الطبيعة هعيار حسب-3
 2.إداري وأداء تكىولوجْ، اجتهاعْ، اقتصادي، أداء إلِ الأداء تقسٓـ ٓهكف الهعٓار لٍذا تبعا

 إلِ الاقتصادٓة الهؤسسة تسعِ التْ الأساسٓة الهٍهة الاقتصادي الأداء ٓعتبر :الاقتصادي الأداء-أ 
تهثؿ بموغٍا قاس ىواتجٍا، تعظٓـ ىتٓجة الهؤسسة تجىٍٓا التْ الاقتصادٓة الفوائض فْ وٓ  الأداء وٓ

 . الهختمفة بأىواعٍا الربحٓة هقآٓس باستخداـ عادة الاقتصادي
 ، داخمً الاجتهاعٓة الهسؤولٓة لتحقٓؽ أساسا هؤسسة لأي الاجتهاعْ الأداء ٓعد :الاجتهاعي الأداء-ب

صعب  الهجالات فْ الهؤسسة هساٌهة هدى ولتحدٓد الهتاحة، الكهٓة بالهقآٓس الاجتهاعْ الأداء قٓاس وٓ
 .بٍا تتأثر التْ الجٍات وبٓف بٓىٍا تربط التْ الاجتهاعٓة

                                                           
 5جع سبؽ ذكري، صخدٓجة دٓزآت، هر  1
2
ر)غٓر رسالة هاجستٓ دراسة حالة هؤسسة صىاعة الكوابؿ ببسكرة،،":قياس و تقييمتقييم الأداء الهالي لمهؤسسة الاقتصادية "،عادؿ عشْ 

 .22، ص2002كمٓة الحقوؽ والعموـ الاقتصادٓة، جاهعة هحهد خٓضر بسكرة،  تخصص تسٓٓر الهؤسسات الصىاعٓة، ،هىشورة(
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دافٍا تحدٓد فْ لمهؤسسة التكىولوجْ الأداء ٓتهثؿ  :التكىولوجي الأداء-ج  عهمٓة أثىاء التكىولوجٓة أٌ
داؼ الهؤسسة ترسهٍا التْ التكىولوجٓة الأٌداؼ تكوف الأحٓاف أغمب فْ و التخطٓط،  ىظرا إستراتجٓة أٌ
  .التكىولوجٓا لأٌهٓة

تهثؿ :الإداري الأداء-د   فعالٓة، و كفاءة ذات بطرٓقة التشغٓؿو  والسٓاسات لمخطط الإداري الأداء فْ وٓ
 .العهمٓات لبحوث الهختمفة الأسالٓب استخداـ ٓهكف الإداري الأداء ولتقٓٓـ

  :الوظيفة هعيار حسب-4
 وظٓفة الهالٓة، الوظٓفة هف كؿ فْ الهتهثمة و الهؤسسة لوظائؼ وفقا الوظٓفة هعٓار حسب الأداء ٓصىؼ
ر، البحث وظٓفة التهوٓف، وظٓفة ،ؽالتسوٓ وظٓفة الإىتاج،   1...الأفراد وظٓفة أداء والتطوٓ

 كتحقٓؽ ،الههكىة التكالٓؼ بأقؿ الهالٓة لأٌدافٍا الهؤسسة تحقٓؽ هدى فْ ٓتهثؿ : الهالية الوظيفة أداء-أ
  . ودٓة الهرد وتحقٓؽ التزاهاتٍا، لتسدٓد السٓولة توفٓر الهالْ، التوازف

هقارىة  هرتفعة إىتاج هعدلات تحقٓؽ فْ لمهؤسسة الإىتاجْ الأداء ٓتهثؿ : الإىتاجية الوظيفة أداء-ب
ىتاج إلًٓ، تىتهْ الذي القطاع أو بىسبة بهثٓلاتٍا  لٍا تسهح هىخفضة وبتكالٓؼ عالٓة بجودة هىتجات وا 
 .الطمبٓات تمبٓة فْ والتأخر ألات توقؼ ىسبة هىافسٍٓا، وتخفٓض هزاحهة

ر البحث وظٓفة دراسة ٓتـ : والتطوير البحث وظيفة أداء -ج  هىٍا عدة هؤشرات عمِ بىاءا والتطوٓ
ع  وهواكبة التطور. والابتكار الاختراع عمِ قدرتٍا كذلؾ ، جدٓدة هىتجات إىتاج عمِ الهؤسسة وقدرة التىوٓ

 عهمً هىٍا ٓتكوف التْ الهختمفة والهٍاـ بالأىشطة قٓاهً فْ الفرد أداء ٓتهثؿ : الأفراد وظيفة أداء-د 
 . بىجاح هٍاهً أداء و اىجازي هف وتهكىً

ؽ وظٓفة قدرة فْ : ٓتهثؿأداء وظيفة التسويق-ه دافٍا بموغ عمِ التسوٓ  ٌذا الههكىة. التكالٓؼ بأقؿ أٌ
ؽ بوظٓفة الهتعمقة الهؤشرات هف هجهوعة خلاؿ هف هعرفتً ٓهكف الأداء  :هىٍا ذكر ٓهكف التْ التسوٓ

حسب ،لهؤسسة أو لعلاهة أو لهىتوج التىافسٓة الوضعٓة لتحدٓد بكثرة هستعهؿ هؤشر :السوؽ حصة-  وٓ
 الإجهالية. الهبيعات /علاهة أو هىتوج هبيعات = السوق حصة   :بالعلاقة التالٓة

هقدار  تحدٓد أو العهلاء، شكاوى عدد حساب خلاؿ هف الهؤشر ٌذا حساب ٓهكف : العهلاء إرضاء-
 الهبٓعات. هردودات

 .السهعة: وتقٓس حضور أو تواجد اسـ العلاهة التجارٓة لدى ذٌف الأفراد-

                                                           
 10-8هرجع سبؽ ذكري، ص عادؿ عشْ ، 1
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ا ٓتهثؿ :أداء وظيفة التهوين-و  الهوردٓف، عف الاستقلالٓة هف عالٓة درجة تحقٓؽ عمِ القدرة فْ أداؤٌ
 آجاؿ عمِ والحصوؿ هرضٓة، دفع وبشروط الهحددة، أجاؿ وفْ عالٓة، بجودة الهواد عمِ والحصوؿ

 التخزٓف. لأهاكف جٓد استغلاؿ وتحقٓؽ لمعهلاء، أجاؿ الههىوحة تفوؽ الهوردٓف تسدٓد
ْ:التصىيف حسب هستويات التسيير-5  1: ىجد ضهف ٌذا الهعٓار ثلاث هستوٓات لمتصىٓؼ وٌ
صبح الأداء فْ ٌذا -أ دافٍا عمِ الهدة القصٓر، وٓ عىْ قدرة الهؤسسة عمِ تحقٓؽ أٌ الأداء العهمْ: وٓ

 .الرضا الىفسْ والاجتهاعْ فْ هكاف العهؿ ،الكفاءة و بالإىتاجالهجاؿ هتعمقًا 
ها:-ب  الأداء التكتٓكْ: وٓتهثؿ فْ عىصرٓف هٍهّٓف ٓعكساف هفٍوـ الأداء وٌ
 وهحاولة تغٓٓر الأىشطة كمّها لزـ ذلؾ،  هع الهتغٓرات الهحٓطة بالهؤسسة التفاعؿوالهروىة فْ  التكٓؼ

دافٍا أو إعادة الىظر فْ الهوارد التْ  ّـ الدّوافع التْ تحفز الهؤسسة عمِ تعدٓؿ أٌ وٓعتبر التىافس هف أٌ
ة أو هادٓة. كاىت أصوؿ سواءتستخدهٍا   هعىوٓ

  :بتعظٓـ  ،وذلؾ، والذي ٓعتبر الٍدؼ الرئٓسْ لكؿ هؤسسةالبقاءو الذي ٓدؿ عمِ الاستهرارٓة و الىهو
 . وتحجٓـ عواهؿ الإىتاج، أو برفع حصص الهؤسسة فْ السوؽ

و ٓعكس هفٍوـ البقاء فْ ظؿّ كؿ الهتغٓرات البٓئٓة عمِ الصعٓد الكمّْ هتهثلًا -ج الأداء الإستراتٓجْ: وٌ
ِ الصعٓد الجزئْ هع الهتعاهمٓف الهالٓٓف، فْ: الحكوهات والاقتصاد والسٓاسات الهالٓة والهجتهع أو عم

 الهوردٓف، الزبائف، بالإضافة إلِ الهؤسسات العاهمة فْ ىفس الهجاؿ. 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
1
 (.71،72ص) ص ،مرجع سابق عبد الحليم مزغيش، 
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 الأداء قياس و تقييم :ىيالثا الهبحث

ٓمعب قٓاس وتقٓٓـ الداء دورا هٍها فْ جعؿ الهؤسسة عمِ عمـ بالعواهؿ الاساسٓة التْ تحقؽ لٍا 
 .فْ تحدٓد الجواىب التْ تحتاج الِ تحسٓف الىجاح، كها ٓساعدٌا

 الأداء تقييمقياس و  هاٌية :الأول الهطمب
ـأو  قٓٓـت الهصطمح اـخدستا هشكمة تسٍظ     س)قٓا لعهمٓةا سىف لِع لمدلالة اذٌو س،قٓاأو  تقوٓ
 تمحاصطلمه،  ققٓلدا حصلتفا دىٓقو، العربٓة لمغةا إلِ الأجىبٓة لمغةا نه الحرفٓة الترجهة بببس (داءلأا

 1:تعهمٓا ثلاثة نتتضه كبةسه عهمٓة ٌْ داءلأا ٓـتقٓو سقٓا عهمٓة فبأ الاستىتاجإلِ  لسابقةا الثلاثة
 سبالقٓا لعهمٓةا يٌذ عمِ ٓطمؽ عةىضىه بهعآٓر ىةرهقا الهحقؽ داءلأا سقٓا.    
 طمؽٓو قٓهتً داءلأا ءعطاإ  بهعىِ أي، ضعٓفاأو  آدج فكاإذا  الهحقؽ داءلأا ىىهست تحدٓد 

  . سٓقدلتأو ا قٓٓـلتا : لعهمٓةا يٌذ عمِ
  ـبال لعهمٓةا يرٌ عمِ قمطٓو الهحقؽ داءلأا نه فلضعا طىقاأو  ةىلقا تعزز ىقاط  .   تقوٓ

 الأداء تقييم هفٍوم
 2:ْٓم ها هىٍا ىذكر الأداء لتقٓٓـ الهفآٌـ هف العدٓد ٌىاؾ 

 تقٓٓن ؿٓتهث:آخر بتعبٓر أَ ،الهؤسسة هَارد هختمف إدارة عمِ قٓهة ذَ حكها تقدٓن ٓعىْ ءالأدا تقٓٓن   
 أساسٓو عىصرٓو فْ ؿتتهث التقٓٓن،فعهمٓة سمفا هحددة هعآٓرء ضَ فْ ؤسسةاله ىتائج قٓاس فْء الأدا
 .قٓاسً تن ها عمِ أحكان َإصدار ،َالهؤشرات الهعآٓر هو هجهَعة بهَجب ٓتن الذّ القٓاس :ٌها
 إلًٓ تَصمت ء هاضَ عمِ الاقتصادٓة الَحدة ىشاط تقٓٓن أىٍا عمِء الأدا تقٓٓن عهمٓة إلِ ٓىظر لككذ  
 َالهحددة الهخططة الأٌداف بمَغ هو بالتحقق أَلا تٍتن ٌَْ، هعٓىة هالٓة فترة ىٍآة فْ ىتائج هو

 رأسهالٓة. أَ بشرٓة هَارد ىتكا ءسَا الهتاحة الهَارد استخدان فْ الَحدة كفاءة بقٓاس َثاىٓا ،هسبقا
 فترة ىٍآة فْ عمٍٓا ؿالهتحص الىتائج بقٓاس عمًٓ الحكن ٓهكو  الهؤسسةء أدا أو ٓتضح التعرٓف هو  

 .(لمهَارد العقلاىْ ـستخداالاكفائتٍا)َ (الٍدف إىجاز ىسبة)الهؤسسة فعالٓة تفسر أو ٓهكو َالتْ هحددة

                                                           
ا في تحسين الهؤسسة الاقتصادية دراسة هيداىية لهؤسسة الجزائرية هراجعة"،الزغودي محمد الساٌح 1  لصىاعة إدارة الهوارد البشرية ودورٌ

 الاقتصادٓةقسـ عموـ التسٓٓر، كمٓة العموـ ،هراقبة التسٓٓرتدقٓؽ و ، تخصص:شٍادة هاستر )غٓر هىشورة(، "غرداية ALFAPIPEالأىابيب
 .44، ص2012،جاهعة قاصدي هرباح،ورقمةارٓة وعموـ التسٓٓر،والتج
إدارة ، تخصص: شٍادة هاستر، "EDIEDتقييم الأداء الهالي لمهؤسسة الاقتصادية دراسة حالة هؤسسة التجٍيزات الهىزلية "، تالً رزٌقة7

رة  ارٓة وعموـ التسٓٓر،والتج الاقتصادٓةسٓٓر، كمٓة العموـ ، قسـ عموـ التأعهاؿ  .11، ص2012،الهركز الجاهعْ العقٓد اكمْ هحهد اولحاج، البوٓ



 الإطار النظري لأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الثاني                                        
 

47 
 

،الهشارٓع و الوظائؼ فْ  الأىشطة،البراهج،هرة للإىجازاتتأىً الهراقة الهس ء عمِادالأتقٓٓـ  كها عرؼ 
 1.الهؤسسة و تسجٓمٍا

سة هعٓىة  سهؤ   بؿها تـ إىجازي هف ق هها سبؽ ٓهكف تعرٓفً بصفة عاهة عمِ أىً عهمٓة قٓاسوبىاء ً     
دٓد  تحة هف الهؤشرات هع عهجهو  ستخداـلؾ  باذخطٓط  لً، و تة هقارىة بها تـ الحددرة  زهىٓة  هتخلاؿ  ف

 .تقبؿوالهساضر حا فْ الٍلاجوسبؿ ع ،وجدت فإرافات ىحوالا القصور أوجً

 تقييم الأداء وأٌداف أٌهية :الهطمب الثاىي
الهوظفٓف وىسب ىجاح الهشارٓع و العهمٓات  أداءإف تقٓٓـ الأداء ٌْ العهمٓة التْ هف خلالٍا هراجعة   

 بتوفٓر الهعموهات الشاهمة التْ ٓحتاجٍا الهسٓرٓف فْ اتخاذ القرارات. الهىجزة، وأوجً القصور،وذلؾ

 الفرع الأول: أٌهية تقييم الأداء
وفْ جواىب و هستوٓات عدة  كبٓرة هٓة بارزة ٌبأسات سالهؤ  مؼتفْ هخ ءادهمٓة  تقٓٓـ الأع ِحضت   

ا فْ أتْ  2:وهختمفة، ٓهكف إبرازٌ
 دافٍاهف هدى قدرة الهؤسسة عم تساعد عهمٓة تقٓٓـ الأداء فْ التحقؽ هدى ولهعرفة  ِ تحقٓؽ أٌ

الأسس والأسالٓب  هوضوعة فلابد هف توافر هجهوعة هفتطابؽ الإىجاز الفعمْ هع الخطط ال
ـ الأسالٓب التْ ٓهكف استخداهٍا لٍذي الغآة.  التْ تقٓس ذلؾ، وعهمٓة تقٓٓـ الأداء تعتبر هف أٌ

العكسٓة حوؿ هجرٓات سٓر التقدـ ىحو الأٌداؼ، و فْ حالة فعهمٓة التقٓٓـ تسهح بتوفٓر التغذٓة 
ها إذا كاىت الىتائج تختمؼ عف الأٌداؼ ٓكوف بهقدور الهؤسسة أف تعهؿ عمِ تحمٓؿ الفجوات 

ا الهىشود. جراء التعدٓلات التْ تعٓدٌا إلِ هسارٌ  الهوجودة فْ الأداء وا 
  حؿ الهشاكؿ، حٓث أف التقٓٓـ ٓوفر إف عهمٓة تقٓٓـ الأداء تشجع عمِ التوجً بشكؿ بىاء ىحو

 بٓاىات حقٓقٓة همهوسة ٓهكف الاستىاد إلٍٓا فْ اتخاذ قرارات سمٓهة حوؿ عهمٓات الهؤسسة.
  إف عهمٓة تقٓٓـ الأداء تسمط الضوء عمِ هدى الكفاءة فْ استغلاؿ الهؤسسة لهواردٌا الهتاحة

صورة أفضؿ، الهوارد البشرٓة بوضهف ٌذا السٓاؽ فإف عهمٓة تقٓٓـ الأداء تعهؿ عمِ استثهار 

                                                           
 تقييم أداء الهؤسسات الصىاعية باستخدام بطاقة الأداء الهتوازن دراسة حالة الهؤسسة الوطىية لإىتاج الآلات الصىاعية" ،رٓغة احهد الصغٓر  1

PMO"،2014الجزائر  ،2جاهعة قسىطٓىةارٓة وعموـ التسٓٓر،كمٓة العموـ الاقتصادٓة والتج ،إدارة هالْ ، تخصص:هاجستٓر )غٓر هىشورة( شٍادة ،
 .22ص
 .23،24ص الهرجع السابؽ،  2
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اسا ، كها ٓشكؿ تقٓٓـ الأداء أسالإٓراداتالضٓاع و ترشٓد الىفقات وتىهٓة والتقمٓؿ هف الٍدر و 
 ت.هكفآالهوضوعٓا لوضع ىظاـ الحوافز و 

  إف تقٓٓـ الأداء ٓظٍر هدى إسٍاـ الهؤسسة فْ عهمٓة التىهٓة الاقتصادٓة والاجتهاعٓة هف خلاؿ
الإىتاج بأقؿ التكالٓؼ والتخمص هف عواهؿ الضٓاع فْ الوقت والجٍد  تحقٓؽ أكبر قدر هف

ادة الدخؿ  والهاؿ هها ٓؤدي إلِ خفض أسعار الهىتجات، وهف ثـ تىشٓط القدرة الشرائٓة وزٓ
 القوهْ.

 ف الاتصالات الخارجٓة إف تقٓٓـ الأداء ٓحسف فْ الاتصالات الداخمٓة بٓف العاهمٓف فضلا ع
وهتعاهمٍٓا. فالتأكٓد عمِ قٓاس وتحسٓف الأداء ٓؤدي إلِ إٓجاد هىاخ  وعهلائٍا بٓف الهؤسسة

 أىواعٍا. باختلاؼجدٓد هف شأىً التأثٓر فْ جهٓع الهؤسسات 
 داؼ الهؤسسة تسهح عهمٓة تقٓٓـ الأداء بهعرفة هدى هساٌهة هف خلاؿ  العاهمٓف فْ تحقٓؽ أٌ

 ككؿ. عاهمٓف وربطً بتقٓٓـ أداء الهؤسسةتقٓٓـ أداء ال
 فٓها ٓتعمؽ بهستوى أداء القطاع الذي تعهؿ فًٓ داء الهؤسسْ صورة واضحة لمدولة ـ تقٓٓـ الأٓقد

 الهؤسسات.
 تحقٓؽ الأداء العالْ، فىهاذج وأىظهة تقٓٓـ الأداء تشتهؿ عمِ حدٓد عهمٓة التقٓٓـ ٓعهؿ عمِ ت

اب القرار هجهوعة هف الهتغٓرات الهترابطة والهىتظهة والتْ إف تـ إتباعٍا فسوؼ تساعد أصح
 عمِ السعْ ىحو تحسٓف هستوى الأداء بصورة عهمٓة عقلاىٓة.

ر    التْ لا تعرؼ أٓف  ٓة لعهمٓة تقٓٓـ الأداء، فالهؤسسةوعمِ ضوء ها سبؽ تتجمِ لىا الأٌهٓة الجوٌ
ٌْ أف هف حٓث واقع عهمٓاتٍا لا ٓهكف لٍا أف تعرؼ ها ٌو هستقبمٍا، وبالتالْ لا ٓهكىٍا الوصوؿ 

 ٓد.إلِ ها تر 
 الفرع الثاىي: أٌداف تقييم الأداء

لقد اتضح أىً ٓىبغْ عمِ جهٓع الهؤسسات أف تقٓس هدى فعالٓة أىشطتٍا وىتائج أعهالٍا لأف      
دافٍا وبالتالْ تحسٓف أدائٍا.  الهعموهات التْ ٓتـ الحصوؿ عمٍٓا سوؼ تقودٌا ىحو تحقٓؽ أٌ

ذا لـ تستطع هراقبتً فمف  لذلؾ    فالهؤسسة التْ لا تستطٓع قٓاس أدائٍا لا ٓهكف الرقابة عمًٓ، وا 
ضهف ٌذا  R.Quinnتقدر عمِ إدارتً، وبذلؾ فٍْ لف تتهكف هف صىاعة قرارات سمٓهة، حٓث ٓقوؿ 
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داء وعمِ ٌذا تحتاج الهؤسسات لتقٓٓـ الأ ،1"ببساطة، لا يهكن إدارة شيء لا تستطيع قياسًالسٓاؽ "
 2:هف أجؿ تحقٓؽ الأٌداؼ التالٓة

 :الىتائج وتحمٓمٍا هف خلاؿ هقارىتٍا هع ـ الأداء غمِ هراقبة الاىجازات و ٍٓدؼ تقٓٓ الرقابة
التوقعات، والتىبؤ بالأخطاء قبؿ وقوعٍا باستخداـ هؤشرات أداء كهحطات إىذار هبكر عىد وقوع 

 اىحرافات.
 :ٍٓدؼ تقٓٓـ الأداء عمِ هستوى الهؤسسات إلِ تشخٓص الهشكلات لحمٍا،  التقييم الذاتي

ا. تٍا وهواطف القوة لمحفاظ عمٍٓا وتعزٓزٌ  والكشؼ عف هواطف الضعؼ لتقوٓ
 :الفروع، وبالتالْ تهكىٍا دارة العمٓا تعكس أداء الوحدات و ٓعتبر تقٓٓـ الأداء كهرآة للإ تقييم الإدارة

 ؼ بوضوح.هف رسـ الإستراتجٓات والأٌدا
 :ٓعتبر تقٓٓـ الأداء كٍدؼ أولْ لٍدؼ ىٍائْ ٓتهثؿ تحسٓف الأداء هف أجؿ  التحسين الهستهر

ادة الإىتاجٓة.  زٓ
 كها تٍدؼ الهؤسسة هف خلاؿ تقٓٓـ الأداء إلِ:

 .التأكد هف تىفٓذ الأٌداؼ الهوضوعة بأعمِ درجة هف الكفاءة 
 .التركٓز عمِ حسف سٓر الخطة الإستراتٓجٓة لمهؤسسة 
 .التأكد هف سٓر التطورات الاقتصادٓة والاجتهاعٓة طبقا للأٌداؼ الهرسوهة سمفا 
  عائد ودفع حركة التىهٓة، حٓث أف تحقٓؽ التىهٓة ٓتـ عادة هف خلاؿ التوسع وتعزٓز تحقٓؽ أفضؿ

 قدرات الهؤسسة لتحسٓف أدائٍا.
 لمعهلاء. ٍٓدؼ تقٓٓـ الأداء إلِ تحسٓف إدارة الهىتجات والخدهات وعهمٓة إٓصالٍا 
  ٍْٓدؼ تقٓٓـ الأداء إلِ الكشؼ عف العىاصر الفعالة فْ الهؤسسة لدعهٍا وتحدٓد العىاصر الت

 بٍا خمؿ لهعالجتٍا، وكؿ ذلؾ هف أجؿ الدفع بعجمة الأداء ىحو الأهاـ.
 : العواهل الهؤثرة عمى الأداءثالثلالهطمب ا

 هف عمٍٓا والاتفاؽ بدقة تحدٓدٌا هٍهّة جعؿ الاقتصادٓة الهؤسسات أداء فْ الهؤثرة العواهؿ دتعدّ  إفّ      
 عف وفضلاً  وكثافتً، التأثٓر هقدار بتحدٓد ٓتعمؽ الأهر كاف إذا وخاصة لمغآة، صعبًا أهرا الباحثٓف طرؼ

                                                           
 .25ص ،هرجع سبؽ ذكري،رٓغة احهد الصغٓر 1
نمٌة ت،المنظمة العربٌة لل كومًحال ءاددٌثة فً اٌاا ا حال بلٌسامؤتمر ا مال عمع أمج ارٌخً،تطور التأة والشالنداء: ، اٌاا ا الرحٌم محمد عبد 2

 .498، ص2008رة،هرٌة، القابشال
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إلِ هجهوعتٓف  )عمْ السمهْ(قد صىفٍا و بٓىٍا، أي أىٍّا  فٓها هترابطة فٍْ الأداء فْ التأثٓر فْ كثافتٍا
 1ٌها:
 .هجهوعة العواهؿ التقىٓة والتكىولوجٓة 
   هجهوعة العواهؿ البشرٓة الهتهثمة أساسًا فْ الهعرفة، التعمـ، الخبرة، التدرٓب، الهٍارة، القدرة

ف الىفسْ، ظروؼ العهؿ، حاجات ورغبات الأفراد.  الشخصٓة، التكوٓ
 2العواهؿ الهؤثرة فْ الأداء إلِ هجهوعتٓف:( Kukoleca) كوكولٓكاكها صىؼ 

 .هجهوعة العواهؿ الهوضوعٓة وتشهؿ العواهؿ الاجتهاعٓة والعواهؿ الفىٓة 
 .هجهوعة العواهؿ الذاتٓة الهتهثمة فْ العواهؿ التىظٓهٓة 

( فٓرى بأف العواهؿ الأساسٓة الهؤثرة فْ الأداء ٌْ: التحفٓز، R.A.THIETART)ثٓطار أها     
صىؼ الهٍارات، هستوى العهؿ والههارسات.  خاضعة غٓر عواهؿ إلِ الهؤثرة العواهؿ الباحثٓف بعض وٓ

 تتهثؿ الهؤسسة لتحكـ خاضعة وعواهؿ لمهؤسسة، الخارجْ الهحٓط هتغٓرات فْ والهتهثمة الهؤسسة لتحكـ
 3البشرٓة. والعواهؿ التقىٓة العواهؿ فْ

وسىحاوؿ أف ىعتهد عمِ ٌذا التصىٓؼ الذي أجهع هعظـ الباحثٓف، هع إضافة بعض العىاصر       
ا هىاسبة ضهف ٌذا التقسٓـ، فالعواهؿ الخاضعة لتحكـ الهؤسسة ىسبًٓا تتهثؿ فْ التحفٓز،  الهؤثرة التْ ىراٌ

ف. أها العواهؿ غٓر الخاضعة لتحكـ الهؤسسة فتتهثؿ فْ هجهوعة العواهؿ  الهٍارات، التدرٓب والتكوٓ
 لٍا تأثٓرخارجٓة  أو داخمٓة كاىت سواء العواهؿ هف ٌذي عاهؿ وكؿ الهتعمقة بهحٓط الهؤسسة الخارجْ،

 4الهؤسسة. أداء عمِ أو إٓجابْ سمبْ
 ااهل الخاضعة لتحكم الهؤسسة ىسبي  العو رع الأول: الف
ذا ىسبْ، تحكـ ٌو الداخمٓة العواهؿ فْ الهؤسسة تحكـ إفّ      بٓىٍا،  فٓها الداخمٓة العواهؿ لترابط ىظرًا وٌ

ا  اتٍتأثٓرا تعظٓـ ٌو العواهؿ ٌذي اتجاي الهسٓر ودور الخارجْ، الهحٓط هتغٓرات أو بعواهؿ أٓضًا وتأثرٌ
                                                           

هجمة ىهاء للاقتصاد والتجارة،  دور الإبداع في تحسين أداء الهؤسسة )دراسة تطبيقية هؤسسة الكىدي لمصىاعات الدوائية(،صبرٓىة ترغٓىْ،  1
 (.83،68ص) ، 2017هحهد الصدٓؽ بف ٓحْ، جٓجؿ،، جاهعة 02العدد

تأثير الهتغيرات البيئة الخارجية عمى أداء الهؤسسات الاقتصادية الجزائرية )حالة قطاع خدهة الٍاتف الىقال في الٍاشهْ بف واضح،  2
الاقتصادٓة والتجارٓة وعموـ التسٓٓر، جاهعة فرحات ، قسـ العموـ الاقتصادٓة، كمٓة العموـ )غٓر هىشورة(أطروحة دكتوراي ،)(2011-2008الجزائر)

 (.107،106، ص ص)2014عباس، سطٓؼ،
 ، رسالة هاجستٓر(2007-1988أثر خطر البمد عمى الأداء الاقتصادي لمهؤسسة الاقتصادية في الجزائر خلال الفترة )عبد الحمٓـ هسعْ،  3

، 1955أوت 20صادٓة والتجارٓة وعموـ التسٓٓر، جاهعة تمٓة العموـ الاقتخصص: هالٓة الهؤسسة، قسـ عموـ التسٓٓر، ك )غٓر هىشورة(،
 .14، ص2013سكٓكدة،

 .107الٍاشهْ بف واضح، هرجع سابؽ، ص 4
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 صعبة الأهور هف ٓعدّ  بدقّة،وكها قمىا سابقًا، فإفّ حصر ٌذي العواهؿ السمبٓة اتٍتأثٓرا وتخفٓؼ الإٓجابٓة
هٍّا إلِ التعرض ٓتـ سوؼ لذلؾ التحقٓؽ،  1.فًٓ وتأثٓرًا بالأداء ارتباطًا أكثر تبدوا التْ إلِ أو أٌ

 العهؿ فْ إتجاي التحفٓز فْ الهؤسسة "الحاجة أو الطاقة الداخمٓة التْ تدفع الفرد إلِ  ٓتهثؿو  :التحفيز
وهحاولة ٓتبٓف هف التعرٓؼ أف تحفٓز العهاؿ ٓكوف هف خلاؿ هعرفة حاجاتٍـ  هوجً ىحو الٍدؼ "،

دافٍـ ـ أو تىبٍٍٓـ إلِ طاقتٍـ التْ تهكىٍـ هف تحقٓؽ أٌ  فالهؤسسة عف طرٓؽ التحفٓز ،تمبٓتٍا، أو بإشعارٌ
دافٍا وهف ثهة تحقٓؽ الأداء الجّٓد، ولا ٓهكف أف تتـ عهمٓة  الجّٓد لهختمؼ العهاؿ قد تتهكف هف بموغ أٌ

ري فْ عهمٓة التحفٓز ٓكهف التحفٓز إلا بتوفر الحوافز التْ قد تكوف هادٓة أو هعىوٓ ة. فدور الهسّٓر الجوٌ
فْ هعرفة كؿ حالة وتحدٓد الحوافز التْ تتىاسب هعٍا، لتحقٓؽ أو الحصوؿ عمِ أقصِ ها ٓستطٓع 

  2لمهؤسسة. الهحفز تقدٓهً
  :ات:الهٍارات  3ٓهكف تىظٓـ الهٍارات فْ ثلاث هستوٓ
o  هسبقًا. دةهحدّ  إجراءات حسب الهتكررة بالىشاطات القٓاـ أو إىجاز هفهٍارة التقمٓد وتهكّف هف 
o هعّٓف حد إلِ شبٍٓة أخرى وضعٓات بهواجٍة هعطاة، وضعٓة هف اىطلاقًا وتسهح الإسقاط هٍارة 

 .الوضعٓة الأولِ
o ،فالفرد هجبر أف ٓعود إلِ رصٓدي الهعرفْ  هٍارة الإبداع وتهكف ٌذي الهٍارة هف هواجٍة هشكؿ جدٓد

ستغمً فْ إٓجاد  الحموؿ، فحسب ٌذي الحالة ٓجب عمِ الفرد أف ٓكوف هبدع فْ التصرؼ والتعاهؿ هع وٓ
 حالات جدٓدة لـ ٓسبؽ لً هواجٍتٍا.

 ٌْ الإبداع هٍارة أفّ  إلا هٍهّة، ولٍا تأثٓر بشكؿ أو بآخر عمِ الأداء الكمْ لمهؤسسة، الثلاثة فالأىواع
ذا الأٌـ،  الهؤسسة. أداء فْ تؤثر أف لٍا ٓهكف لها وٌ

 4إلِ ثلاثة أىواع هف الهٍارات: (Robert Katez) حسب روبرت كاتزكها تصىؼ الهٍارات   
o ري، وهعرفتً بأساسٓات ٌذا العهؿوتعىْ إلهاـ الهدٓرٓف بالجواىب الفىٓة لمعهؿ الذي ٓدٓ: الهٍارة الفىية ،

ذي الهٍارات تساعد الهدٓرٓف فْ هراعاة الجواىب الفىٓة لمقرارات التْ ٓتخذوىٍا  هف أجؿ تحسٓف الأداء وٌ
 الكمْ لمهؤسسة، كها ٓهكف لٍا تقٓٓـ أداء الهرؤوسٓف هف حٓث الجاىب الفىْ.

                                                           
 .25-23عادؿ عشْ ،هرجع سبؽ ذكري، ص  1
2
 .15، صسبؽ ذكريعبد الحمٓـ هسعْ، هرجع  

3 Jacques Aubret Et Al, «les Notions De Compétence dans  les Différentes Discipline », 

http://journals.openedition.org, Consulté Le : 10/04/2019. 
 .(110،109)الٍاشهْ بف واضح، هرجع سابؽ، ص ص  4

http://journals.openedition.org/
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o وتعىْ قدرة الهدٓرٓف عمِ التعاهؿ هع الأفراد، وفٍـ السموؾ الإىساىْ، واختٓار : الهٍارة الإىساىية
 هستوٓات الهؤسسة.هف أجؿ تحسٓف أداء الأفراد فْ كافة ضرورٓة  ْعاهؿ الهىاسب هعٍـ، وٌأسموب الت

o وتشٓر ٌذي الهٍارات إلِ قدرة الهدٓرٓف عمِ إدراؾ الصورة الكمٓة لمهوضوع، : الهٍارات الإدارية
وعلاقات الأجزاء بالكؿ، وكذلؾ إدراؾ العلاقات الهتوقفة فْ الهستقبؿ لمتصرفات الحاضرة، وتشتهؿ ٌذي 

ٌذي الهٍارات أٓضًا لٍا تأثٓر هباشر عمِ الهٍارات عمِ التصور والإبداع، واتخاذ القرارات الصائبة، و 
 الأداء الكمْ لمهؤسسة.

 :ف، فٓها ٓرى البعض  التدريب والتكوين لـ ٓتفؽ الهفكروف عمِ رأي واحد فٓها ٓخص التدرٓب والتكوٓ
  لٍـ هفٍوـ واحدأىٍّـ 
د العاهؿ  الٍادفة الجٍود تمؾفالتدرٓب ٓعرؼ عمِ أىًّ "      الهٍارة تكسبً التْ والهعارؼ بالهعموهاتلتزوٓ
ر وتىهٓةأ أداء العهؿ، فْ الحالْ  عهمً لأداء كفاءتً ٓزٓد بها خبراتو  هف هٍارات وهعارؼ لدًٓ ها وتطوٓ
ف بأىًّ "هجهوعة هف الوظائؼ  1بالهستقبؿ". أعمِ هستوى أعهاؿ ذات لأداءٓعدّي  أو بٓىها ٓعرؼ التكوٓ

رؼ، الهٍارات، الهواقؼ والتصرفات، التْ تهكف هف الهخططة هسبقًا، والتْ تستٍدؼ تزوٓد العهاؿ بالهعا
داؼ الفعالٓة فٍٓا" ف ىظري أو  ،تسٍٓؿ اىدهاجٍـ فْ الهؤسسة، وهف تحقٓؽ أٌ ولً عدّة أشكاؿ: تكوٓ

هف خلاؿ التعرٓفٓف السابقٓف ىجد  ،تطبٓقْ، داخمْ أو خارجْ، دوراف فْ هٓداف العهؿ عمِ عدّة وظائؼ
ف لٍها ىفس الهدلوؿ حٓث أفّ كلاٌها ٍٓدؼ إلِ تطوٓر الهٍارات الفىٓة،  أفّ  هصطمحْ التدرٓب والتكوٓ
ـ الهٍىْ، وبالتالْ إهكاىٓة  ترقٓتٍـ فْ درجات العهؿ إلِ  والقدرات العقمٓة للأفراد، هف أجؿ تحسٓف هستواٌ

ف ٓعىْ كؿ أوجً  هستوى أعمِ هف الذي ٓشغموىً، فلا ٓختمؼ هدلوؿ الكمهتٓف فْ شْء، هاعدا أفّ التكوٓ
التعمـ التْ ٓتمقاٌا الفرد هف قٓـ وهٍارات وثقافات وأفكار وهعموهات عاهة،  أها التدرٓب ٓسري هفٍوهً 
عمِ التعمـ أٓضًا، لكف فْ ىطاؽ هعٓف باعتبار ارتباطً بالجاىب العمهْ، لذلؾ فهف الىاحٓة الواقعٓة 

 2عاهة ىجد أىً ٓستعهؿ بكثرة هف قبؿ القطاع الإىتاجْ.وبصفة 
 
 

                                                           
أطروحة  هشروعات التىهية الريفية )دراسة هيداىية ولاية شهال دارفور(، دور تدريب العاهمين بالريف في إستداهةخالد هحهد أحهد هحهد الىور، 1

 .15، ص2015، تخصص: اقتصاد، كمٓة الدراسات العمٓا، جاهعة السوداف لمعموـ والتكىولوجٓا، السوداف،)غٓر هىشورة(دكتوراي
، الهحمية وهفاٌيم الجودة الشاهمة )التكوين والتدريب(هقوهات تىهيً كفاءات تسيير الهؤسسات التعميهية في ظل الثقافة عبد الله صحراوي،  2

تخصص: عموـ التربٓة، قسـ عمـ الىفس وعموـ التربٓة وأرطوفوىٓا، كمٓة العموـ الإىساىٓة والاجتهاعٓة، جاهعة  )غٓر هىشورة(، أطروحة دكتوراي
 .(21،20)، ص ص2016هحهد لهٓف دباغٓف، سطٓؼ،
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 العواهل الغير الخاضعة لتحكم الهؤسسةالفرع الثاىي: 
تتهثؿ فْ هجهوعة هف الهتغٓرات والقٓود التْ لا تستطٓع الهؤسسة التحكـ فٍٓا، فٍْ بذلؾ تىتهْ إلِ    

الهحٓط الخارجْ الذي ٌو هصدر لمفرص التْ تحاوؿ الهؤسسة استغلالٍا، وهصدر لمهخاطر التْ تفرض 
لأداء، والتخفٓؼ هف عمِ الهؤسسة التأقمـ لمتخفٓض هف حدّتٍا، فالهحٓط الخارجْ لً تأثٓر كبٓر فْ ا

هكف تقسٓـ ٌذي العواهؿ حسب هعٓار الطبٓعة ، فْ الأداء ٓكوف بالتأقمـ بسرعة التأثٓر السمبْ لمهحٓط وٓ
 1:كىولوجٓة، وعواهؿ سٓاسٓة قاىوىٓةإلِ عواهؿ اقتصادٓة، عواهؿ اجتهاعٓة، عواهؿ ت

 الهؤسسة، فًٓ تتواجد الذي الاقتصادي كالىظاـ العواهؿ هجهوعة فْ تتهثؿ: العواهل الاقتصادية 
 فالظرؼ ، الخارجْ... الطمب ارتفاع الأسعار، وتدٌور الاقتصادٓة كالأزهات الظرؼ الاقتصادي

 هف وتستفٓد التصدٓر عمِ ىشاطٍا ٓرتكز التْ تمؾ كحالة لمهؤسسة، إٓجابٓة ٓتٓح عىاصر قد الاقتصادي
 .والهىافسٓف الأسواؽ كذلؾ ،الخارجْ الطمب ارتفاع

 تتهثؿ فْ "العىاصر الخارجٓة الهرتبطة بتغٓرات سموؾ الهستٍمكٓف، بالعلاقات الاجتهاعية:  العواهل
بٓف هختمؼ هجهوعات الهجتهع وبالتأثٓر الذي تهارسً تمؾ العىاصر عمِ الهؤسسات". هف التعرٓؼ ٓتبٓف 

غرافْ، فئات و هوهف ٌذي العواهؿ ىذكر الىهو الد أف العواهؿ الاجتهاعٓة شدٓدة الصمة بالعاهؿ البشري،
ودراسة العواهؿ الاجتهاعٓة تقدـ هعموهات هفٓدة لموظٓفة التجارٓة داخؿ  ،العهر، الأقساـ الاجتهاعٓة

 الهؤسسة كإرساؿ هىتوج جدٓد واستٍداؼ حصة هف السوؽ.
 :جدٓدة طرؽ كإٓجاد التكىولوجٓا تحدثٍا التْ والتطورات التغٓرات فْ تتهثؿ العواهل التكىولوجية 

ؿ  وقت أو الإىتاج تكالٓؼ تخفٓضشأىٍا  هف جدٓدة آلات اختراع سمع وخدهات، إلِ هواردال لتحوٓ
 الهؤسسة. داخؿ والتجدٓد الإبداع وتشجٓع الٓقظة ٌو العواهؿ ٌذي اتجاي الهسٓر ودور ، ...الصىاعة

 :فْ عهوهًا تتهثؿ ،فٍٓا التحكـ ٓهكف لا خارجٓة عىاصر الأخرى ٌْ العواهل السياسية والقاىوىية 
،  ... القرارات القواىٓف، الخارجْ، العالـ هع العلاقات الحكـ، لمدولة، ىظاـ والأهىْ السٓاسْ الاستقرار

 هخاطر أو الإجهالْ، أدائٍا لتحسٓف الهؤسسة هىٍا فرصًا تستفٓد تشكؿ قد الذكر السابقة العواهؿ وكؿ
  .ادّتٍح هف لمتخفٓؼ التأقمـ الهؤسسة عمِ تفرض

هف  لمعدٓد دالة ٌو الأداء أفّ  القوؿ ٓهكف الأداء فْ الهؤثّرة العواهؿ حوؿ عرضً تـ ها خلاؿ هف    
 أخر. البعض فْ هتحكـ وغٓر هىٍا بعض فْ الهتحكـ والىوعٓة، الكهٓة الهتغٓرات

 
                                                           

 .(17،16، ص ص)سبؽ ذكريعبد الحمٓـ هسعْ، هرجع  1
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 ءالأدا تقيين عهمية :الهبحث الثالث
إف تقٓٓـ الأداء هىٍجٓة تساعد عمِ فٍـ و إدارة و تحسٓف الأعهاؿ التْ تقوـ بٍا الهؤسسة ،فإذا لـ       

ذا لـ تستطع رقابتً لا ٓهكف ادارتً .تستطع    ٌذي الأخٓرة قٓاس ىشاطٍا لا ٓهكىٍا الرقابة عمًٓ،وا 

 ءوخطوات تقييم الأدا هراحل الأول:الهطمب 
 جهع  :تشهؿعض با الٍعضبهكهمة ل ساسٓةأ ؿهراح خهسقٓٓـ فْ تهمٓة الع ؿهراح ٓهكف حصر   

، إجراء عهمٓة ةالإحصائٓ َالهعمَهات البٓاىات َدراسة ؿتحمٓ ء،ادقٓٓـ الأتالهعموهات الضرورٓة لعهمٓة ال
 التصحٓحٓة العهمٓات َهتابعة الهسؤَلٓات تحدٓد ،التقٓٓن ىتائج عو الهىاسب القرار اتخاذالتقٓٓـ، 

صدار  تىحرافاللا  .1كـحال وا 
 :الضرَرية الهعمَهات جهعالفرع الأول: 

 لحساب اللازهة َالهؤشرات َالتقارٓر َالهعمَهات البٓاىات تَفٓر ءالأدا تقٓٓن عهمٓة تتطمب   
 حسابات هو عمٍٓا ؿالحصَ ٓهكو حٓث ،ها لمهؤسسة ىشاط عو لعهمٓة الهطمَبة َالهعآٓر الىسب
 ؿالها َرأس الاىتاجٓة الطاقات عو الهتَفرة الهعمَهات ،العهَهٓة َالهٓزاىٓة َالخسائر حرباوالأ الإىتاج
 إضافة ،الهعىٓة السىة ؿخلا التقٓٓن عهمٓة عادة تخدن الهعمَهات ٌذي جهٓع إو ،العاهمٓو َعدد

 أَفْ، ىفسً القطاع فْ الهشابٍة الهؤسسات أىشطة عو َالبٓاىات السابقة بالسىَات الهتعمقة لمهعمَهات
  . الهقارىات إجراء فْ اٌهٓتٍلأ الخارج فْ الهؤسسات بعض هع أَ الَطىْ دقتصاالا

   :ةالإحصائي َالهعمَهات البياىات َدراسة لتحميالفرع الثاىي: 
 تقٓٓن لعهمٓة اللازهة َالهؤشرات َالىسب الهعآٓر لحساب َصلاحٓتٍا دقتٍا هدُ عمِ لمَقَف     
 ببعض ةستعاىالا ٓتنو  ،البٓاىات ٌذي فْ ةعتهادٓالاَ الهوثوقٓة هو هستَُ تَفٓر ٓتعٓو حٓث ،ءالأدا

 .البٓاىات بٍذي الهَثَقٓة هدُ لتحدٓد الهعرَفة الإحصائٓة الطرق
  :التقيين عهمية ءإجراالفرع الثالث:

 عهمٓة ؿتشه أو عمِ ةقتصادٓالا الَحدة تهارسً الذي لمىشاط الهلائهة َالىسب الهعآٓر باستخدان       
 هَضَعْ حكن إلِ ؿالتَص بٍدف فٍٓا الهسؤَلٓة كزهرا أىشطة جهٓع أّ ،لمَحدة العان الىشاط تقٓٓن

 .عمًٓ دعتهاالا ٓهكو َدقٓق
                                                           

1
، تخصص: شٍادة هاستر)غٓر هىشورة(، EDIEDتقييم الاداء الهالي لمهؤسسة الاقتصادية دراسة حالة هؤسسة التجٍيزات الهىزلية، تالً رزٌقة 

رة الهركزارٓة وعموـ التسٓٓر،صادٓة والتجت، قسـ عموـ التسٓٓر، كمٓة العموـ الاقادارة اعهاؿ ، 2012،الجاهعْ العقٓد اكمْ هحهد اولحاج، البوٓ
 .13ص
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 التقيين ىتائج عو الهىاسب القرار اتخاذالفرع الرابع: 
 قد الىشاط فْ حصمت التْ تىحرافاالا َإو الهخططة الأٌداف ضهاو عمِ ٓرتكز الَحدة ىشاط إو 

 قد َالخطط اتخذت قد تىحرافاالا ٌذي لهعالجة اللازهة ؿالحمَ فإو أسبابٍا بتحدٓد َ جهٓعٍا حصرت
  ؿ.الهستقب فْؿ الأفض ىحَ الَحدة بىشاط لمسٓر َضعت

 تللاىحرافا التصحيحية العهميات َهتابعة الهسؤَليات تحديدالفرع الخاهس: 
   ةىتاجٓالإ الخطة فْ حدثت التْ تىحرافاللا التصحٓحٓة العهمٓات َهتابعة الهسؤَلٓات تحدٓد إو   

 الهتابعة عو الهسؤَلة َالجٍات التخطٓطٓة الإدارات َتزَٓد التقٓٓن بىتائج الحَافز ىظان َتغذٓة
 َزٓادة القادهة الخطط رسن فْ هىٍا ةستفادللا التقٓٓن عهمٓة عو تهخضت التْ َالبٓاىات بالهعمَهات

  .َالرقابة الهتابعة فعالٓة
 الأداء تقييمهؤشرات قياس و  ي:الثاى الهطمب

فكمها كاىت الهؤسسة تهتمؾ ىظاها جٓدا  ،دارة عمِ القٓاس الفعاؿ للأداء والىتائجتتوقؼ فعالٓة الإ   
 .  قٓاس كمها اتصؼ أدائٍا بالفعالٓةلم

 داءلأس اقياذج ىهاالفرع الأول: 
ـ ىهػستعػػػػسسى    Boulianne ،1 بولٓاف ثة  لمباحػػقٓقدة سدرا فْ التْ جهعت داءلأس ااػػػػػػػػقٓذج اض أٌ

 ٌذا الهٓداف  عمِ الباحثوفا ػحٍطس التْؤى سلاهختمؼ ضح ىتىهاذج  ٓمـ بخهسحٓث استطاع أف 
فة ىهصف، الهصالحب حاػػػصأ ىهوذج، ائجػػػلىتوا ىهوذج الهحددات، داءلأـ اسػػػٌ ىهوذج 2:كالتالْْ ػػػٌو
 . الهتوازفداء لأاس قٓا، ىهوذج التىظٓهٓةءة لكفاا

 ( ; 1991Lynch &Cross)ليىش وكروس داءلأم ارٌذج وىه  أولا: 
 Operational غٓمٓةػلتشا تراشؤالههع  الإستراتجٓة الهؤشراتج هاة إدسعمِ فكذج ىلىها ارٌـ ىٓق   

اببٓة ػلسا العلاقاتر اػاعتبا بػبٓىٍ لػلفصابة ىعػلص وذلؾ  ذجىػلىها سػٍظٓ، وضبعػلاٍا ػِ بعضػعم وتأثٓرٌ
 الهالٓة ثؤشراالهثـ تمٍٓا هؤشرات السوؽ و  –ةػٓؤسلا– ٌرـ ٓضـ هجهوعة هف الهؤشرات تتقدهٍا لكػػش فْ
 فْ هاأ ،ةوالإىتاجٓ لهروىة، انائػػػبزلاا ػػػضات رسػػػشؤه ثػػلثالا الهستوىوفْ  ةسػػػفمٍا هباشػػػسأ الهتواجدةو 

 اتسشالهؤي ذٌ وتعتبر ،ةػلتكمف، آعزىلت، الٓىلتحا نهدة، زلجو : ااتسشؤه جدبع فىاسلا الهستوى
 . تشغٓمٓةات سشؤه

                                                           
1
 Boulianne.E.,"Vers une Validation du Construit Performance organisationnelle", Thèse de Doctorat,   

École des Hautes Études Commerciales, Montréal , Février 2001, p 15. 

13مزغيش عبد الحليم، مسجع سابق،ص
2
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ة دػقاع فْ الهوجودة غٓمٓةػػلتشا فالهؤشرات ،ًػػٓمٓي رػػلى واىتػػهس كؿ طاػػتبراِ ػػعمذج ىػػلىها د ٌذاػكؤٓو   
 الهؤشراتتحسف  إلِ ديؤػػٓ الهؤشراتي رػػٌ وتحسف ،اػػعمٍٓ سأثػػتوا ػػِ هىٍػػلأعمات اسػػشلهؤبا بطتسػػت الٍرـ
 .بً الهتواجدة الهؤشرات لٌٓكو الٍرـضح ىٓ التالْ للشكوا  ،اكذٌولأعمِ ا الهستوى فْ

 :( Fitzgerald et al ., 1991)فيتزجيرالد لىتائجات و احددلهافة وهصف ثاىيا:
ا ػهىٍ اثىاف، حٓحػلصا لكػبالشداء لأس اقٓا ٓتسىِ حتِ الهؤشرات نه أىواعستة  الهصفوفة ٌذيـ قدت  

س اػػػػلقٓ قابػػػػلسذج اىػػػلىهاع ػػػػه الهصفوفةي رػػػػٌ تشترؾو  الهحددات تهثؿة ػػػلباقٓا والأربعة ائجػػػلىتا تهثلاف
 فْ هضاػػلغـ ااػػلعا زحػلطا سػىف ىجدا ػػىىإذ أ، ةػػقٓقودحة ػػضات واسػػشؤهد و ػجو ـدػكمة عػػهش فْ داءلأا
 نػػه فتهصفوالً ػػهقدا تػػه ترجهةِ ػػعم لهؤسسةرة ادػة بقػػىىٌسه لٓػػلتفاصاِ ػػلتبق الىهوذجٓف كلاات سػػشؤه
 دةو جلهوا اتشر ؤ اله لػٌٓكـ دٓق التالْ الجدوؿو  ،الحاجة بحسبة ػقد سكثات أسشؤه إلِ ةػػعاهات سػػشؤه
 .لىتائجاو  لهحدداتافة ىفػهص فْ
 

 : ىهوذج ٌرم الأداء(03)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source :Boisvert.H., "Le Controle de Gestion, Vers une Pratique Renouvelée", 

Éditions du renouveau pédagogique, Montréal, 1991,p 278 

 

 المؤشرات التشغٌلٌة

 التكلفة      زمن التحوٌل     الجودة     التوزٌع 

 الإنتاجٌة    المرونة   رضا الزبائن  

 مؤشرات      مؤشرات

 الســـوق       ةــــمالٌ

 الرؤٌة
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 : هصفوفة الأداء(02) الجدول رقم

 الهؤشرات الفرعية الهؤشرات الأساسية              
 حصة الهؤسسة فْ السوؽ التىافسٓة الىتائج

 ىهو الهبٓعات
 هقآٓس رضا الزبائف

 الهردودٓة الأداء الهالْ
 الهالٓة وىسب التسٓٓرالىسب 
 السٓولة

 العائد عمِ الإستثهارات

 الثقة جودة الخدهة الهحددات
 الإصغاء وتحسس الحاجات

 الهظٍر
 الأهف

 الإتصاؿ
 الهجاهمة

 إهكاىٓة الوصوؿ والسٍولة

 فْ حجـ الإىتاج الهروف
 فْ وقت الإىتاج

 فْ القدرة عمِ تغٓٓر الخصائص

 الإىتاجٓة الهوارد الهستخدهة
 الكفاءة

ر ر التطوٓ  أداء عهمٓات التطوٓ
ر عمِ هستوى الأفراد   أداء التطوٓ

 13ص ،مسجع سبق ذكسهمزغيش عبد الحليم، : الهصدر     

 هؤشراتو  الهالْداء لأا هؤشرات تضـ والتْ ةساسٓالألىتائج ات اسشؤعلاي هؿ ألجدو آظٍر        
 دلعائا ،لةٓوػلسا ؽ،ىػلسا فْ الهؤسسةة ػة كحصػعٓسلفا الهؤشرات نػه لعدٓداهىٍا ػضرج دتى والتْٓة ػلتىافسا

ة ػػهلخددة اىػػفج لجدوؿا فْ لهحدداتات اسػػشؤه لػػحاص تاؤشراله ٌذي ، وتعتبرالاستثهارِ ػعم
رلاو ة ػػىولهر او   الهؤسسةٓة ػػػػتىافسو الهالْداء لأا ِػػػػعم سىعكػػػػتأف  دػػػلا ب ةهستخدهالالهوارد ءة اػػػكفو تطوٓ
 ستىعكو سهباش لبشكدات لهحدات اسشؤعمِ ه هدلىتائج تعتات اسشؤفه. ٍٓاػػػػهىافسـ اػػػػهأتٍا ر ىػػػػصو

 . دٌوربالتأو  نعمٍٓا بالتحس
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 ( Atkinson et al., 1997) تكيىسونلأ  لهصالحب اصحاذج أوىه ثالثا: 

حة ػضواة ػٓىثاىاؼ دٌوألٓة اؼ أودٌأسسة ؤه للكف بأ للقائا الأساسْ الافتراضٌذا الىهوذج ـ ىػػٓق      
ٓة ىولثااؼ اٌدلأا قلا بتحقٓإلٓة ولأاؼ اٌدلأا تحقٓؽ ٓهكف لاإذ  الهؤثر والهتأثر، علاقةا ػبٓىٍ طبسػت
 . رة أدؽصو  فْ ذجىػلىها ٓقدـ التالْوؿ لجداو 

 : ىهوذج أصحاب الهصالح(03) الجدول رقم
ة الأٌداؼ الأساسٓة أصحاب الهصالح  الأٌداؼ الثاىوٓ

 ىهو العائدات o العائد عمِ إستثهارات الهساٌهٓف الهساٌهون
o ىهو الىفقات 
o الإىتاجٓة 
o ىسب السٓولة 
o الىسب الهتعمقة بٍٓكؿ رأس الهاؿ 

إشباع حاجات الزبائف وجودة الخدهات  الزبائن
 الهقدهة

o  جهٓع الدراسات الهتعمقة بالسوؽ
 والهىتجات

 التزاـ الهستخدهٓف  − الهستخدهين
 الهستخدهٓف ىتاجٓةإ −

 الهستخدهٓف ءةكفا  −         

o القٓاـ بسبر الأراء لمهستخدهٓف 
o  هؤشرات جودة الخدهة التْ ٓقدهٍا

 الهستخدهٓف
o  الهؤشرات الهالٓة الهتعمقة بتكالٓؼ

 الهستخدهٓف حسب صىؼ الأجور
  جهع الدراسات الخارٓجٓة o الصورة العاهة الهجتهع

  Source: Atkinson.A, et al "A Stakeholders Approach to Strategic Performance 

Measurement", Sloan management Review ,Vol38, Massachusetts,1997,p35. 
 
، نبائزلا :ـاقسأبعة أر فْ الهصالحب صحاأ ٓحصرذج ىلىهف ابأ حظىلاوؿ لجدؿ اخلا نه    

 تحقٓؽى دػِ هػػا عمػػٌأداؤ فػػقتوٓوة ػػسسلهؤؼ ادػٌ ٌـائػػضإر ، ٓهثؿهجتهعل، االهساٌهٓف الهستخدهٓف
 . هىٍـ حدوا لٓة لكىلثاىاو ة ػػلٓولأا اؼدػلأٌا

 : (Beaudin ,Morin ,Savoie, 1994) بودان، هوران وسافوال ىظيهيةلتءة الكفاذج اوىهرابعا: 
 الثلاثةف ثو احػػلبا ،حٓث قاـ1994 ىةػػمْ لسػػلأصا ىظٓهٓةلتاءة اػػلكفا ىهوذج التالْ الجدوؿح ػػضىٓ

  . الهؤسسةبسٓاسة  قٓتعم حدوا بعدبإضافة  لٓتعدلا قتعمو ،2000سىةذج ىلىها لٓتعدو  بهراجعة
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 : ىهوذج الكفاءة التىظيهية(04) الجدول رقم

 يةرلبشا اردولها قيهة
 : Mobilisation ادسلأفا تعبئةو تحفٓز

 والجٍد ةػػػػلقٓها ءاػػػػبى فْ ادسػػػػلأفا كةراػػػػهش ىىتػػػػهس 
 . ٌداؼلأا قلتحقٓ الهبذوؿ

 :Moral ادسلأفا ءلاو
.  الهؤسسة فْ إٓجابا لعهمٓةا الخبرة ؿطى هساٌهة ىده

 : Rendement ادسلأفا هردودٓة
 . لهجهوعةأو ا دسلفا هٍادٓق التْ الهىتجات كهٓةو عٓةىو
 :Développement ادسلأفا سٓطىت
 .الهستخدهٓف عىد الهٍارات رتطى ىسبة 

 ةقتصاديالا ءةلكفاا
:  Economie des ressources اردلهو ا ـخدااست ءةكفا
 عػه الهوارد نػه هخصصاتً تخفٓض عمِ الهؤسسة رةقد

 . الهىتجاتو  تلعهمٓاا دةىج ِػعم الحفاظ
 :Productivité ةىتاجٓالإ
 هٍادػػػػتق والخدهات التْ الهىتجات دةىػػػػػجو  ةػػػػكهٓ 

 هىٓةز فترة ؿخلا الهستخدهة الهوارد الِ بالىسبة الهؤسسة
 هعٓىة

  جيةرلخاا تعاولهجها مهاأ تسساؤلها عيةرش
 Satisfaction de bailleurs deالهساٌهٓف ضار

fond 
والٍـ و ػهأ اـاستخد نػػع الهساٌهٓف اػػضر ىىتػػهس

 . للأهثا لبالشك هساٌهاتٍـ
 : Satisfaction de la clientèle نبائزلا ضار
 ها نع مضاٌر ىىهستو بائىٍاز عىد الهؤسسة رةصو  

 . هًتقد
 الهىظهة و جهاعات الضغط الهؤسسات اػػػػػػػػػػػػػػػػضر
 Organisme régulateur: 
 . شطةللأى الهىظهة القواىٓفو لقواعد ا احتراـ ىىهست 
 :Communauté لهجتهعا ضار
 .تقدهً لمهجتهع وها تأثٓر الهؤسسةى هد  

 سسةؤلها استهرارية
 :Qualité  تهالخدا/الهىتجات دةىج
 . نبائزلا تحاجاو  تغباسل الهىتجات استجابة ىهد 

 : Rentabilité financier الهالٓة الهردودٓة
 رىٌدػػبالت أو نػػبالتحس الهالٓةب ػلىسا رتطو  ىىتػػهس 
 . هعٓف ؼٌد هعأو  لسابقةا شطةلأىا عػػػه هقارىةبال
 : Compétitivité لتىافسٓةا

 تحققٍا التْ تمؾب ةػػىرهقا قتصادٓةالا اتلهؤشر ا بىس: 
 يرلا عقطالا غالبا فْ دةلهوجو أو ا الهىافسة الهؤسسات

  .الهؤسسة فًٓشط تى
 

 
    Source :Morin E.M , Savoie. A., Beaudin .G., "L'efficacité de l'organisation : Théorie, 

Représentation et mesure", Gaétan Morin, Montréal,1994,P32 
 

 نه يسىظلا الجاىب شهمت داءلأػػة لػػقٓقدة ػسرابد، هختصٓف عػه وبالهشاركة Morin  هوراف ثلباحـ ااػػق      
 تطبٓقًعمِ  للعها ثـ ٓةػسٓاس ،اجتهاعٓة ،اقتصادٓة ،ٓةػىفس بىاىجة دع نػه هفٍوـ الكفاءة تحمٓؿ ؿخلا
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 ،يقتصادالار لهحو ، اىظـػلا هحور :ْػٌداء ولأػل هحاور كبرى ةػبعأر  جاواستخر عػقاىلأرض ا وتجسٓدي فْ
                                                                                                     داء. لأس ااػقٓذج ىهو ِ ػعم سػهباش لكػبش تاىعكس التْو  ،ْػلبٓئر الهحو ا ،البسٓكواجتهاعْر لهحو ا

 :( Norton,Kaplan.,1992) ىارثون وكابمونازن ولهتداء الأس اقيا هوذجى خاهسا:
عتبر       ً ػلٓؽ إىتطر ػس ذلؾل هاداواستخعا ىٓػش والأكثرداء لأس القٓا الهقدهةذج لىهاا مٌأ نه وٓ
 :الهتوازف داءلأا ساػػػهقٓ  Ellingson  إلٓىسوف ؼسػػػع دػػػلقو بعة.رلأاي دبعاح أسشوؿ سىحاو  لٓػبالتفص

، الهالْ داءلأا ْػػػٌ ٓةػػساسأ داػػبعأ ةػػبعأر ؿىػػح اػػػٌسٓتطو تـ التْ الهقآٓس نػػه اهمةػػش هجهوعة ًػػبأى"
 ٌذي خلاؿ نػه 1 "ىػلىهو ا لـالتعػب الهتعمقة الجواىب، و خمٓةالدا لتشغٓمٓةا تلعهمٓاا ،ءلاػػػلعها عػػه العلاقات
 :ٓمْ فٓها الهقٓاس اٌذ تهٓز التْ ةساسٓالأ تلسهاا تحدٓد ٓهكف التعارٓؼ

 عمٍٓا ـىٓق التْ بعةرلأا الهىظورات نػه اىطلاقا داػلأبعا اعْػبر ىهوذجا الهتوازف داءلأا سهقٓا دٓع -1
، خمٓةادلا لغٓػلتشا تاػعهمٓ رهىظو ، ءلاػلعها هع العلاقات هىظور، الهالْ داءلأا رهىظو  :ٌْ
 . هولىاو  لـلتعا تعهمٓا رهىظو و 

  ىده ِػعم ؼسػلتعا بٍدؼ ،وغٓر الهالٓة الهالٓة اتسػشلهؤا جزػه ساػسأ ِػعم سالهقٓا ٌذا ـىٓق  -2
 .هالٓاو كهٓا الاستراجٓة  اؼٌدلأا تحقٓؽ ىحو ـقدلتا
 ـ .وتعد هف :الهؤشرات الهالية لؾ هف ذو  ساتسالهؤ  أداء قٓاس فْ أدوات التحمٓؿ استعهالا أٌ

دٓد وتقٓٓـ حت ٍدؼب ةبعاقترات زهىٓة هتالهالْ فْ ف اٍووضع سسةالهؤ  داءهقارىة أ خلاؿ
 سة والهؤشرات الهالٓةسلمهؤ  رات الهالٓةارىة بٓف الهؤشالهق ف طرٓؽعا  أو ٍفٓ ءادات الأٌاتجا
احثٓف بهف ال عِ الكثٓرس وقد ،ذي الأخٓرةٌط فٓها شْ تىتٓئة البالضهف إطار  ، سة هىافسةسلهؤ 

ر ذي الهؤشرات ٌمِ العلاقة بٓف عهد تمهْ ٓععموب سبأ خداهات الهؤشرات  الهالٓةاست إلِ تطوٓ
هكاىٓة  تر  اوا  اطات شافة أوجً الىك هولْ، ٓضهف تغطٓة وتقٓٓـوشتكاهؿ واحد ه رفْ هىظو  كٓزٌ

 سة.   سا الهؤ ٍب ـْ تقو تال
 الأداء. تبباػهس اتسػشدة أو هؤػقائ تقبمٓةػهس اتسػشؤه تعتبر :هؤشرات غٓر الهالٓةال  

 
       

 
 

                                                           

13بق،صهزغٓش عبد الحمٓـ، هرجع سا
1
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 الهتوازن داءلأالبطاقة  ةساسيالأ دلأبعاا الفرع الثاىي:
 سىش خلاؿ نههسألة القٓادة الإستراتجٓة  أو( Kaplan et Nortonٓرى أصحاب ٌذي البطاقة)

ـ هف تشكٓؿ وبىاء الإستراتجٓة هٍٓكلا حسب  الهؤسسات لقٓادة ىهوذجا اقترحا لٍذا  الإستراتجٓة ٌْ أٌ
  وفقا لمشكؿ التالْ: أربعة أبعاد رئٓسٓة

 المنظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن. :(40) رقمالشكل 

 
    Source :Kaplan et Norton, «Linking the Balanced Scorecard to Strategy,California 

Management Review,Vol39 ,N°01 ,USA ,1996 , PP (53,79). 

رٓة التْ تقوـ عمٍٓا بطاقة الأداء      أٓضًا كها ٓوضح ، الهتوازفٓظٍر الشكؿ السابؽ الهىظورات الجوٌ

ختمؼ بٓىٍا فٓها هتكاهمة، أقساـ أربعة هفت البطاقة ٓتكوف هىظوراأف كؿ هىظور هف   هف قسـ كؿ وٓ
ذي هىظور ٔخر  1:ٌْ الأقساـ وٌ

 الأٌداف: ْ تـ توزٓع  الهراد الوصوؿ إلٍٓا والتْ تساٌـ فْ تحقٓؽ رؤٓة ورسالة الهؤسسة، الىتائج وٌ وٓ
الإستراتٓجٓة، كها  الأٌهٓة ىفس وتحهؿ الهتوازف الأداء هىظورات بطاقةعمِ  وتخصٓص الأٌداؼ

 .لتحقٓقٍا بوقت زهىْ وهحددة وهعقولة لمتحقٓؽ وقابمة لمقٓاس وقابمة الأٌداؼ هحددة تكوف أفٓجب 
 تهثؿ الهجاؿ الذي ٓحدد حالة الٍدؼ الهراد تحقٓقً عف طرٓؽ هقارىتً بقٓهة الهؤشرات الهقاييس أو :

 قًا، فٍْ تعكس هدى التقدـ ىحو تحقٓؽ الٍدؼ الإستراتٓجْ الهحدّد.هحددة هسب

                                                           

قسـ  ، )غٓر هىشورة(هاجستٓررسالة  ،تقويم أداء بىك فمسطين الهحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء الهتوازن ،هحهد أحهد هحهد أبو قهر 1
ؿ،  .37، ص2009الجاهعة الإسلاهٓة، غزة، فمسطٓف، كمٓة التجارة، الهحاسبة والتهوٓ
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 سمبًا أو): هقدار هحدّد ٓتـ القٓاس بىاء عمًٓ لتحدٓد هقدار الاىحراؼ الهعايير أو القيم الهستٍدفة 
 إٓجابًا( عف القٓـ التْ تـ الوصوؿ إلٍٓا.

 لتحقٓؽ  تىفٓذٌا اللازـ التشغٓمٓة الهشارٓع إلِ : تشٓر الهبادراتالهبادرات أو الخطوات الإجرائية
 هثؿ: فتح فروع جدٓدة، وتوسٓع هكاتب خدهات العهلاء. الٍدؼ.

 لهاليا داءلأاهىظور أولا:  
 ىظٓـت الهساٌهوف بٍا ىسػٓ التْ ةػبالكٓفٓ الخاصة التساؤلات ِػعم الهالْ داءلأا ىظوره ٓجٓب 

 ؼٌدالأا ذيػػٌ تحدٓد لػػػٌ، والهساٌهٓف ٌؤلاء بػػجاى نػػػه ةػػػبلهرغوا الهالٓة اؼدػػلأٌا ْػػػٌ اػه، وؿاػلأعها
 الهقآٓس سػتعكو ،الهشروع ةاػحٓدورة  باختلاؼ بٍا تختمؼ الهرتبطة الهالٓة الهقآٓسثـ  نػػػهو الهالٓة
 تحقٓؽ فْ الهىفذٓف ىجاح دىػػهو ؿاػػػلأعها ىظٓـلت التارٓخْ الهالْ داءلأا التْ تهثؿ ائجػػػلىتا الهالٓة

 قخمو ،الهضافة الاقتصادٓة ةػػلقٓهو ا الربحٓة ٓسآػػهق الهالٓة الهقآٓس نهػػػتتض، والإستراتجٓة اؼدػػػلأٌا
 .هة لمهساٌهٓفلقٓا
دو      نػه لػعاه لػك ٓبىص لػهث1 ةػخمٓالدا داءلأا لوحدة الهىاسبة الهقآٓس ـدااستخ Nortonىارثوف  ٓؤٓ

رلوا ثػلبحا تاػػىفق نػػه للإٓرادات ةػػٓقدى ةدػحو لػػك ٓبػىصو ،الهبٓعات فْ قسـ الإٓرادات  سأثػػتتو  ،تطوٓ
 جػلىضا هرحمة فْ أو الىهو ةػحمسه الهشروع فْ فاػكإذا  اػهوالهشروع  دورة بهرحمة الهالٓة الهقآٓس

 . Sustain / Maturity الىضوبأو  الحصاد أو تاػلثباو 
 ءلعهلاا هع هىظور العلاقاتثاىيا: 
 الهقآٓس نػػه هجهوعة وظفٓ، ونائػػبزلا ـاػػهأ ؿاػػلأعها ىظٓـت ٓظٍر فػػكٓ ٓعكس ٌذا الهىظور 

 ةػلفعالٓا ٓسآػهق طازإ ذلؾ فْو  لتكمفةو ا هةلخداو  والجودة لوقتا ٌْو ساسٓةأ طقهىا بعةأر دعـػت التْ
 ٓةورر ضلا الهعموهات توفر التْ صفٓةىلا الهسحأدوات  نػػه اػػعمٍٓ الحصوؿ ٓتـ ٌذي الهقآٓس ،غٓمٓةػلتشا

 سعػػػس بهستوىو  الوقت الهىاسب فْ تهاخدأو  معػس ِػعم ءلاػلعها حصوؿ نػه دلمتأك هجهعة رةو بص
 .  ب هع احتٓاجاتٍـ و إهكاىٓاتٍـػتتىاس جودةو 

 
 
 

                                                           
1
 Kaplan. R.S, & D.P .Norton ,"Translating strategy into action", Harvard Business School Press , Boston 

.M.A, 1996, P 7. 
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  خميةالدا تلعهمياا رىظو هثالثا: 
رلاو  ثىػلبحااعتبارا هف  بً الخاصة ةػػلقٓها لكػػتش التْ ؿاػلأعها ىظٓـت طةػىشأ ةػػكاف نهػٓتضو  تطوٓ
 عمِ يزكٓث ترػحٓ نػػه داءلأػػل الهالْ بالهىظور هرتبط الهىظور ذاػٌ، وعػػلبٓا دػبع اػػه خدهات وحتِ
 ٓثح نػه (نائػبزلا)ءلاػلعها عػه العلاقات ربهىظو  تبطسػه اػٓضأ، و غٓمٓةػلتشا تلعهمٓاا ءةكفا تحسٓف
تهاهً  ثػحٓ ةػىتٓجوبب ػس العلاقة خلاؿ نػه ىػلىهاو  ملتعما ربهىظو  تبطسػه ىًأ كها، فىبزلم لقٓهةا بخمؽ اٌ

ر راػػلأفك الأساسْ الهصدر لػػلعها داءأػػب ٓقوهوف ذٓفػلا العاهموفد ػٓع  ًػػىتاجٓتإ دةاػػٓزو  لػػلعها تطوٓ
 . تًءكفاو
رى    ثلاػػث نػػه لكػػتتش ؿاػػلأعها ىظٓـلت ةػػخمٓلداا لغٓػػلتشا تاػػعهمٓأف  Horngren ٌورىغرٓف وٓ

 1:ةػػعٓسف تاػػعهمٓ
 بهقابمة الخاصة تلعهمٓاوا ت،هالخدوا معػلسا بخمؽ الهتعمقة تاػلعهمٓا فْ لػتتهثو :رالابتكا تعهميا-أ 

 . والهعموهات ةىتاجٓالإ تلعهمٓاا تقىٓة ، وتحسٓفءلعهلاا تحاجا
 لاػػفع الهوجودة لخدهاتاو  معػػلسا لٓػػصىتو جاػػبإىت الهتعمقة تاػػلعهمٓا فْ لػػتتهثو :لغيــلتشا تاـعهمي-ب

أو  لسمعةا لتوصٓؿ اللازـ نهزلا وتخفٓض، ىتاجٓةالإ تاػػلعهمٓا جودة تحسٓف، و نائػػبزلا تاػػحاج لهقابمة
 . الزبوف إلِ لخدهةأداء ا

 فور قةلداو  بالسرعة لبٓعا دبع اػه خدهات داءأػب الهتعمقة تاػلعهمٓا فْ لػتتهثو :عـلبيا بعد ها تهاخد -ج
 .نبائزلا ىبجا نه طلبها
ـ نػه ،ةػعٓسلفا الهقآٓس هجهوعة نه ٓتضهىً هاو خمٓةالدا تلعهمٓاا ىتاجٓةإ سهقٓا ٓعدو         أٌ

ن ػع ٓعبر كهْ سهقٓا ٌو، و الداخمٓة لغٓػػػلتشا تاػػػعهمٓ هىظور سػػػتعك الغٓر هالٓة، التْ الهقآٓس

 .الزهف نػه هحددة فترة خلاؿ اػبٓعٍ وهف ثـ اػىتاجٍإ تـٓ التْ الىحداث الجيدة
 هولىوا لملتعاىظور ه رابعا:
 لتحتٓةا لبىٓةا ٓعكس ٓثح، لسابقةا الثلاثة لهىظوراتا زٓزتعو تىشئة سساأ ىٌ الهىظور اذٌ ٓعد

 فْ تىظٓـ الهصمحة بحاػصأ لجهٓع ةػلقٓها فْ خمؽ ستهرارالا ِػعم ؿاػلأعها ىظٓـت ةدر ق دعـت التْ
 غٓمٓةػػػلتشا ةػػػلفعالٓا ٓٓساػػػهق اـتخدػػسا ٓتـ، و ؿاػػػلأعها ةػػػبٓئ ةػػػٓىاهٓكٓد عػػػه فػػػلتكٓا ةػػكٓفٓ، وؿاػلأعها
 حدٓدلت ؾػلذو  والإجراءات تاػػلعهمٓاو  ىظـػػلوا ادسػػللأف الداخمٓة هٍاراتالو  هكاىٓاتالإ ساػػػلقٓ ىظٓهٓةلتوا

                                                           
1
 Horngren.C.T.et Al, "Cost Accounting : Managerial Emphasis", Pearson education , New Jersey,2001, p 60 . 
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 لػفضأ هعآٓرالِ  عٓاػس خرىالأفْ التىظٓهات  ههارساتال لػفضأ وبٓف الحالْ ىظٓـلتا عػضو بٓف ةىػػلفجا
 لػػػػهث ٓةسػػػلبشا القوة ِػػػعم زػػػػكست ٓسآػػػهق ساػػػػسأ ِػػػعم الهتوازف داءلأا لهقٓاس ٌذا الهىظور ـىػػٓقأداء، و

ىتاجٓتٍـ ٍـػػب ظوالاحتفا العاهمٓف ءاػػػضر  :لػهث لـتعػػلا جواىب ِػػعم زػكست ىسػػخأ ٓسآػهق، وتدرٓبٍـو  وا 
 لهىتجاتاو  الهشروعات ددػػػعو ،دسػػػف لػػػك نػػػه الجدٓدة الهقدهة الهقترحات ددػػػعو العاهمٓف رةاػػهٍ ىىتػػهس
 الهخرجات نػه هعقوؿ ىىتػهس الِ ؿىػصىلم اللازـ نهزػلا ٓعكس ذيلا وظٓفْلا التعمـ وهىحىِ ،ةلجدٓدا
 . الجودة أو
 التقييم وهشاكل الفعال التقييم أسس: ثالثال لهطمبا
ج ئاتوؿ إلِ ىلؾ بغٓة الوصذا، و ٍاتعهرا  بْ ٓجتس السة هف الأعتخضع لهجهو  ءادتقٓٓـ الأهمٓة ع فإ  
فعهمٓة التقٓٓـ تمعب دورا هٍها فْ جعؿ الهؤسسة عمِ عمـ  ،سةسة تعكس الواقع الفعمْ لمهؤ حٓحص

 بالعواهؿ الأساسٓة التْ تحقؽ لٍا الىجاح.
 الأداء لتقييم العاهة الأسسالفرع الأول: 

 :الهوالْ الشكؿ خلاؿ هف توضٓحٍا ٓهكف العاهة الأسس هف هجهوعة عمِ الأداء تقٓٓـ عهمٓة ترتكز
 الأسس العاهة لتقييم الأداء: (05)مرق الشكل

 
 
 
 
عهمية قياس الأداء الهؤسسي هجهع أعهال هؤتهر الأساليب الحديثة في قياس الأداء ": ىبٓؿ اسهاعٓؿ رسلاف، الهصدر  

 34، ص2008، الهىظهة العربٓة لمتىهٓة الإدارٓة، القاٌرة، "الحكوهي

 الهؤسسة أٌداف تحديدأولا: 

 ودراستٍا الأٌداؼ ٌذي تحدٓد أولا ٓىبغْ لذلؾ تحقٓقٍا، إلِ تسعِ التْ الأٌداؼ هف عدد هؤسسة لكؿ   
تهثؿ  .وواقعٍٓا دقتٍا هدى عمِ التعرؼ قصد لمهؤسسة  العاـ الٍدؼ ترجهة فْ للأٌداؼ الدقٓؽ التحدٓد وٓ

مً  بدقة، الرئٓسٓة الىشاط أوجً عف تعبر التْ الاجتهاعٓةو  الاقتصادٓة الأٌداؼ هف هجهوعة إلِ وتحوٓ
داؼ تتحدد أف ٓجب كها  التابعة والأقساـ الوحدات هختمؼ ىشاط وأوجً هجالات أساس مِع سسةؤ اله أٌ
 1.لٍا

                                                           
1
الوحدات الحكوهية، هجهع الأعهال هؤتهر قياس وتقييم الأداء كهدخل لتحسين جودة الأداء تقييم الأداء الهؤسسي في "عهرو حاهد،  

 .125ص ،2009، الهىظهة العربٓة لمتىهٓة الإدارٓة، القاٌرة، "الهؤسسي

توافر جهاز 

مناسب للراابة 

 على التنفٌذ

تحدٌد مؤشرات 

 ا داء

تحدٌد مراكز 

 المسؤولٌة

وضع الخطط 

 التفصٌلٌة

أهداف تحدٌد 

 المؤسسة
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 ْتال سةسالهؤ  اطشهف الهجالات وأوجً ى عددمِ ع ؼداٌدٓد الأحفْ هجاؿ ت باحثوفال ؼتعار  لقد   
 1:شهؿْ تتا والٍة لببالىس ؼداٌالأف تحدد أ بٓج

 سوٓقْ. تالهجاؿ ال 
 اأو  كارتجدٓد والابتهجاؿ ال  اجٓة. تالإى دةزٓ
  لهضافة. االقٓهة 
  ٓؿهو تٓة الخاصة بالدالهالٓة والها دالهوار . 
 ٓة. حالرب 
 ر داء أ  .ٌـالعاهمٓف وتطوٓ
 ٓع. هتالهج تجاي ةالهسؤول 

زهىْ ال الجدوؿضع و ع هسة سالهؤ  حددٌاتْ تال ؼداٌالأمؼ تهخضرورة الربط بٓف ارة إلِ الإش وتجدر  
مـ  سفْ تـ وضعً  ٌدؼ ؿلكة بٓالىسهٓة ٌالأدٓد حتأٓضا  بٓجها ك، ؼداٌالأ ٌذي قٓؽتحلاللازـ 

ات   ىسٓؽتالحة هع ضرورة تااله دالهوار هف  قدر ركببأظِ حت فأ بٓجْ تال ٌداؼالأ ءضو مِ عالأولوٓ
 2.عف التىفٓذلمهسؤولٓف  وضوحا ثركأ فتكو ٓث حب ؼداٌالأذي ٌبٓف 
 :وضع الخطط التفصٓمٓة لتحقٓؽ الأٌداؼ   
 ٓثحبسة، ساط  الهؤ شىت هجالاهجاؿ هف  ؿلك خطط تفصٓمٓةاس فْ ضرورة وضع سالأ ذاٌ ؿهثتٓ 

ة،  ٍجا هف ٍمٓعصوؿ حالٓفٓة كاجٓة اللازهة و تالإى دالهوار  دٓدتحبات الخاصة سالسٓاذي الخطط ٌتعكس 
 . ة أخرىٍجا هف ٍهىة ههكىة دفاستاقؽ أقصِ حٓ ؿكشب دالهوار تمؾ  ـخداستا دٓد أوجًحتثـ 
قصد     دٓد الطرٓؽ تحل سةسالهؤ  اطشىهجاؿ هف هجالات  ؿلك أو أثر ضع خطةو  فصٓمٓة،تال بالخططوٓ

ىبغْ هراعاة  3.حددالههىْ ز ال اٌإطار الهسطرة ضهف  ؼداٌالأإلِ تىفٓذ  العواهؿ عىد وضع  هف ةعهجهو وٓ
هٍا:  ٌذي الخطط لإىجاح عهمٓة التقٓٓـ، هف أٌ

o  ًالىشاط؛ضرورة تغطٓة الأٌداؼ الهحددة لجهٓع أوج 
o داؼ الأقساـ والفروع؛  ضرورة التىاسؽ بٓف أٌ
o ضرورة هساٌهة جهٓع الأفراد داخؿ الهؤسسة فْ صٓاغة الأٌداؼ؛ 

                                                           
 .194، ص1999، دار الحاهد لمىشر، عهاف، "تقييم الهشروعاتعقٓؿ جاسـ بد الله،  1
2
 721عمرو حامد، مرجع سبق ذكره، ص 

3
 721نفالمرجع السابق، ص 
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o  عمِ البٓئةٓجب أف تكوف الأٌداؼ الهحددة قابمة لمتكٓٓؼ والتعدٓؿ حسب التغٓرات التْ قد تطرأ 
 .الخارجٓة

 تحديد هراكز الهسؤولية:ثاىيا:
هحددة ٌو أف تتوفر فٍٓا هعالـ واضحة و  هؤسسة، يهف الأركاف الأساسٓة الٍاهة لتقٓٓـ أداء أ  

ض السمطات وتحدٓد الهسؤولٓات. وٓقصد بهركز الهسؤولٓة؛ كؿ وحدة تىظٓهٓة هختصة بأداء  لتفوٓ
الىتائج ت التْ هف شأىٍا إدارة جزء هف ىشاط الهؤسسة و تحدٓد اعهؿ هعٓف و لٍا سمطة اتخاذ القرار 

اختصاصات كؿ  إٓضاحتتطمب ها سبؽ فعهمٓة تقٓٓـ الأداء  وعمِ ضوء 1.التْ سوؼ تحصؿ عمٍٓا
هركز هسؤولٓة و ىوع العلاقات التىظٓهٓة التْ تربط ٌذي الهراكز ببعضٍا البعض وهدى تأثٓر ىشاط 

 .كؿ هركز عمِ أىشطة الهراكز الأخرى
هٓتً هف عاهمٓف ٌها: ٓستهد التحدٓد الواضح لهركز الهسؤولٓة فْ أيو   ىشاط أٌ

إجراء تقٓٓـ الأداء عمِ الوجً الأكهؿ ٓقتضْ تقٓٓـ أداء كؿ هركز هف الهراكز العاهة  .1
 بالهؤسسة هف أجؿ الحكـ عمِ أداءٌا الداخمْ؛

إذا وقع اىحراؼ أو ظٍرت فجوة فْ أداء الهؤسسة، ٓهكف لٍذي الأخٓرة التعرؼ عمِ أسباب  .2
و الاىحراؼ وهعالجتٍا بالىظر ه باشرة إلِ هركز الهسؤولٓة الذي وقع فًٓ ٌذا الاىحراؼ، وٌ

 الأهر الذي ٓسهح لمهؤسسة بتوفٓر الجٍد والوقت.
 تحديد هؤشرات الأداء ثالثا:

تعتبر خطوة تحدٓد الهؤشرات التْ ٓتـ عمِ أساسٍا تقٓٓـ أداء الهؤسسة أو  تقٓٓـ الأداء عمِ 
ـ الجواىب  فْ عهمٓة التقٓٓـ، كها أىٍا الأكثر صعوبة فْ الوقت هستوى هراكز الهسؤولٓة فٍٓا هف أٌ

ىفسً، وترجع صعوبة ٌذي الخطوة إلِ التعدد الكبٓر فْ أىواع وطبٓعة الىتائج التْ ٓسفر عىٍا التىفٓذ 
الفعمْ لىشاط الهؤسسة وبالتالْ تعدد الهؤشرات التْ ٓهكف استخداهٍا لتقٓٓـ ٌذي الىتائج، وىظرا 

 لهؤشرات الهتاحة ٓصبح هف الضروري اىتقاء تمؾ التْ تبر أصدؽ تعبٓرلاستحالة استخداـ كافة ا
عف هستوى الأداء بالىسبة لكؿ هركز هف هراكز الهسؤولٓة هف جٍة وبالىسبة لمهؤسسة ككؿ هف جٍة 

 2.أخرى

                                                           
1
 791مجٌد الكرخً، مرجع سبق ذكره،ص 

2
 .791عقٌل جاسم عبد الله،، مرجع سبق ذكره،  
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وبالرغـ هف صعوبة تحدٓد الهؤشرات وها أثارتً هف جدؿ، فإىً ٓعد هف الضروري عمِ أي 
هٍا: هؤسسة أو هركز هسؤولٓة  1عىد اختٓار الهؤشرات هراعاة هجهوعة هف العواهؿ، أٌ

 طبٓعة الىشاط والأكثر اىسجاها هع الأٌداؼ الهرسوهة؛ فاختٓار الهؤشر الأكثر تىاسبا ه 
 ـ استخداـ ٌذي  اختٓار الهؤشر الأكثر وضوحا وفٍها بالىسبة لمعاهمٓف، بحٓث ٓكوف فْ هقدورٌ

 الهؤشرات والخروج بىتائج واقعة هعبرة عف طبٓعة الاىحرافات وسبؿ هعالجتٍا؛
 .هٓتً وهساٌهتً فْ التعبٓر عف درجة تحقٓؽ الأٌداؼ  إعطاء كؿ هؤشر هختار وزىا ٓتىاسب هع أٌ

 ب لمرقابة عمى التىفيذتوافر جٍاز هىاس رابعا:
تتطمب عهمٓة تقٓٓـ الأداء ضرورة وجود جٍاز لمرقابة ٓختص بهتابعة وهراقبة التىفٓذ الفعمْ وتسجٓؿ      

هٓتً هف الارتباط الوثٓؽ بٓف فعالٓة  الىتائج لاستخداهٍا فْ الأغراض الإدارٓة، كها ٓستهد جٍاز الرقابة أٌ
تعتهد ىتائج التقٓٓـ فْ هوضوعٓتٍا وصحتٍا عمِ دقة وصحة  إذ الرقابة وهدى دقة البٓاىات الهسجمة،

 2.جهٓع البٓاىات الهسجمة
 الفرع الثاىي: هشاكل التقييم

كفاءة أداء هىظهات الأعهاؿ، قد ٓواجً القائـ بعهمٓة التقٓٓـ مِ عكـ حلم ءادالأ تقٓٓـ ـىظا ٓؽبتط ىدع     
بعض الهشكلات والصعوبات ىتٓجة ىقص فْ البٓاىات أو الهعموهات اللازهة لإجراء عهمٓة التقٓٓـ أو 
صعوبات فْ قٓاس وتحدٓد الهؤشرات الهلائهة لمتعبٓر عف هستوى الأداء بشكؿ فعاؿ. وبذلؾ ٓهكف 

ـ ٌذي الصعوبات و   3الهشاكؿ فْ:حصر أٌ
 قصور أىظهة الهعموهات في بعض الهؤسساتأولا: 

ـ الركائز التْ تقوـ عمٍٓا    ٓعتبر وجود ىظاـ هتكاهؿ لمهعموهات الاقتصادٓة والهالٓة والإدارٓة أحد أٌ
لذلؾ عهمٓة تقٓٓـ الأداء، ىظرا لكوىٍا العىصر الرئٓسْ فْ عهمٓة التقٓٓـ و أوؿ خطوة تىطمؽ هىٍا العهمٓة، 

داؼ تبد ؿ العدٓد هف هىظهات الأعهاؿ هحاولات جادة وهستهرة فْ إٓجاد ىظاـ لمهعموهات ٓسهح بخدهة أٌ
الإدارة الهتعددة وٓساعدٌا فْ اتخاذ القرارات الرشٓدة، فْ حٓف أف البعض أخر لٓس لدًٓ ىظاـ هعموهات 

كوف الحصوؿ عمِ البٓاىات أو فْ طرٓقً لاتخاذ قرارات هتعمقة بتطبٓؽ ىظاـ هعموهات، ففْ ٌذي الحالة ٓ

                                                           
1
 729مجٌد الكرخً، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 .83عمرو حامد، مرجع سبق ذكره، ص 

 . 38، صر، هرجع سبؽ ذكريالصغٓرٓغة أحهد  3
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اللازهة لهتابعة وتقٓٓـ الأداء أهر بالغ الصعوبة، وترجع هشكمة قصور ىظـ الهعموهات فْ بعض هىظهات 
 الأعهاؿ إلِ:

  خصوصا ها ٓتعمؽ بعهمٓات الشراء والتخزٓف والأىتاج والبٓع ضعؼ ىظاـ الرقابة الداخمٓة، و
 تحمٓؿ أوقات تشغٓؿ ألات... والتحصٓؿ وهراقبة العاهمٓف، و 

  قصور ىظاـ التكالٓؼ الهطبقة وعدـ تكاهمٍا، إذ أىٍا لا تضهف فْ أغمب الهىظهات ىظـ التكالٓؼ
الهعٓارٓة أو التقدٓرٓة، بالإضافة إلِ عدـ تطبٓؽ ىظرٓة القٓاس الحدي لمتكالٓؼ الفعمٓة فْ هعظـ 

 هىظهات الأعهاؿ.
 هعظـ الهىظهات إها بسبب حداثتٍا أو بسبب عدـ الإهٓاف عدـ وجود ىظاـ لمهحاسبة الإدارٓة ف ْ

 بأٌهٓتٍا.
 صعوبة قياس وتحديد بعض هؤشرات الأداء في بعض الأىشطة الاقتصاديةثاىيا: 

تواجً بعض هىظهات الأعهاؿ صعوبات كثٓرة عىد قٓاس وتحدٓد بعض الهعآٓر والهؤشرات   
هكف توضٓح الهت عمقة بىتائج ىشاطٍا وتقٓٓـ أدائٍا. وتختمؼ درجة الصعوبة تبعا لاختلاؼ الىشاط، وٓ

 بعض الصعوبات فٓها ٓمْ:
  رجع ذلؾ غالبا لتعدد ىوعٓات الهىتج واختلاؼ صعوبة القٓاس الكهْ لحجـ الإىتاج الىٍائْ: وٓ

همٓات الإىتاجٓة وعدـ وحدة قٓاسً )كها فْ حالة صىاعة الهىتجات الصٓدلٓة( أو لتعدد الع
ا بٓف فترة وأخرى.  توافؽ أزهىة تىفٓذٌا أو عدـ تكرارٌ

  ْر العاهمٓف لرفع صعوبة التعبٓر الكه داؼ هىظهات الأعهاؿ: هثؿ تىهٓة وتطوٓ عف بعض أٌ
هستوى خدهة الجهٍور والعهلاء، وفْ ٌذي الحالة تأخذ عهمٓة التقٓٓـ بأسموب التقدٓر لها تحقؽ 

 وعٍا وهدى فعالٓتٍا.هف ىتائج هف حٓث ى
  صعوبة توحٓد هفآٌـ الطاقة الإىتاجٓة وصعوبة قٓاسٍا: ففْ بض الأىشطة حٓث قٓاس الطاقة

الإىتاجٓة كها ٌو الحاؿ فْ قطاع الصىاعة، ىجد أف ٌىاؾ اختلاؼ فْ تحدٓد هستوى الطاقة 
هقاولات الذي ٓؤخذ هعٓارا لمهقارىة وتحدٓد ىسب الطاقة الهستغمة. وفْ بعض الأىشطة كال

هف وجود إهكاىٓة التغمب عمِ صعوبة  ٓكوف هف الصعب تحدٓد الطاقة الإىتاجٓة بالرغـ
 التحدي الكهْ لمطاقة وذلؾ بإعادة تصىٓؼ شركات الهقاولات وتحدٓد هسؤولٓتٍا.
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   وبذلؾ ٓهكف القوؿ أف تحدٓد الهؤشرات تعد ىقطة حرجة عىد تقٓٓـ الأداء، حٓث أف عدـ التحكـ    
لأخٓرة قد ٓحوؿ دوف ىجاح عهمٓة تقٓٓـ الأداء، لذلؾ ٓىبغْ عمِ الهؤسسات الاٌتهاـ فْ ٌذي ا

 بهؤشرات الأداء وهحاولة الإحاطة بٍا هف أجؿ إىجاح عهمٓة التقٓٓـ.
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 خلاصة الفصل
دافٍاوبموغ  إستراتجٓتٍاالهحدد الرئٓسْ لقدرة الهؤسسة عمِ تحقٓؽ  الأداءباعتبار       أٌ

فعالٓة والكالكفاءة والهتهثمة فْ: البقاء والاستهرار والىهو، وذلؾ بالتركٓز عمِ بعض الجواىب 
سوء استغلاؿ الهوارد، وهدى قدرة الهؤسسة لموصوؿ  أوكىتٓجة لحسف ...الخ، و  الإىتاجٓةو 

حٓث أفّ كؿ هؤسسة تصبو إلِ تحسٓف أدائٍا، ولهعرفة ذلؾ ٓجب  الهسطرة، الأٌداؼ إلِ
رىة وذلؾ بهقا التْ ستقوـ عمِ أساسٍا بتقٓٓـ أدائٍا، والأدواتعمِ الهؤسسة  تحدٓد الهعآٓر 

وهف  ،اكتشاؼ هصادر الخمؿأدائٍا الفعمْ بها ٌو هخطط، وتحدٓد الاىحرافات والأخطاء، و 
 إلِوقد تمجأ الهؤسسة فْ سبٓؿ ذلؾ  ،عدٓلات الهىاسبةالإجراءات التصحٓحٓة والتثـ اتخاذ 

الذي ٓسٍؿ عمٍٓا الهراقبة  الأهر،الأداءالهختصة فْ تقٓٓـ  الأىظهةو  الأسالٓبهجهوعة هف 
لـ ٓحسف الهسٓرٓف اىتقاء الهعآٓر  إذآكوف ٌذا التقٓٓـ جٓدا  أفالسمٓهة، كها لا ٓهكف 

الهتوازف  الأداءبطاقة  :الأدواتٌذي  أشٍرلعؿ هف و  الأداءوالهؤشرات التْ تعكس ٌذا 
BSC،  والتْ تبرز فعلًا كأداة حدٓثة لتقٓٓـ وتوجًٓ الأداء تعهؿ عمِ قٓاس الأداء هف خلاؿ

أربعة هىظورات هتكاهمة وهتوازىة، كها تجهع بٓف الجواىب الهالٓة وغٓر الهالٓة، الكهٓة 
 إتباعلأداء كىظاـ لتقٓٓـ الأداء ٓستدعْ والىوعٓة، القصٓرة وبعٓدة الهدى، إلا أفّ تبىِ ٌذي ا

جٍود جهٓع الأفراد داخؿ الهؤسسة هف  وتضافرهجهوعة هتسمسمة هف الخطوات الهىٍجٓة 
 أجؿ إىجاح العهمٓة.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .-بسكرة-تقديم مؤسسة اتصالات الجزائرالمبحث الأول: 

 .الثاني: العلاقة بين تأهيل الموارد البشرية وأداء المؤسسةالمبحث 

 .الدراسة الميدانية الثالث: المبحث
 

:الثالثالفصل    

دور تأهيل الموارد البشرية في تحسين أداء 
. الدراسة الميدانية لمؤسسة اتصالات المؤسسة

-بسكرة-الجزائر  
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 تمهيد

إسقاط ٌذي سىحاول  الهؤسسة أداء والهوارد البشرٓة  لتأٌٓل تدعٓها لها تم تقدٓهً فْ الجاىب الىظري 
اثر هؤسسة اتصالات الجزائر وتحدٓد  فْ طبٓعة التدرٓب واقع و عمِ الدراسة الىظرٓة هن خلال التعرف

كهؤسسة خدهاتٓة لتطبٓق الدراسة عمٍٓا لكوىٍا -بسكرة -اخترىا  اتصالات الجزائر، وقد التدرٓب عمِ الأداء
ر اقتصاد البلاد فْ الوقت الحالْ، حٓث التغٓرات التْ  هن الهؤسسات الوطىٓة البارزة ولٍا شأن فْ تطوٓ

احدث واضحة الهعالم بالإضافة إلِ استخدام  إستراتٓجٓةطرأت عمِ اتصالات الجزائر تفرض عمٍٓا بىاء 
تحقٓق الاستراتٓجٓات والعهل عمِ هضاعفة هجٍوداتٍا فْ ٌذا الجاىب بصورة كبٓرة لتمبٓة خدهة زبائىٍا و 

الهؤسسْ  داءالأ ، وهدى أثري فْ لمتدرٓب العاهمٓن وتصورات إدراكخلال هعرفة  ، و ذلك هنصورة جٓدة
ي الدراسة ببعض الجواىب التحمٓمٓة ت لٍذا الغرض، وهحاولة تدعٓم ٌذعد  ستباىة التْ أ  عمِ الإ بالاعتهاد

فْ حدود الهعموهات الهتحصل عمٍٓا هن الهؤسسة ، وهن ثهة هعرفة طبٓعة الهؤسسْ داء لهؤشرات الأ
 داءالتْ لٍا أثر فْ الأبالتدرٓب بعاد الهتعمقة ثر  بٓن هتغٓرتْ الدراسة، وحصر الأوالأالارتباط   علاقة

 الهؤسسْ.
ن أداء البشرٓة فْ تحسٓ تأٌٓل الهوارداثر ودور  ٌذا الفصل التطرق إلِ عمًٓ سىحاول فْبىاء و 

 :كها ٓمْ هؤسسة اتصالات الجزائر هن خلال ثلاث هباحثالهؤسسة فْ 
 -بسكرة-تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر :الأولمبحث ال

 العلاقة بين تأهيل الموارد البشرية وأداء المؤسسةالمبحث الثاني: 
 الدراسة الميدانية المبحث الثالث:
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 -بسكرة-: تقديم مؤسسة اتصالات الجزائرالأولمبحث ال
اتم  ،ائد فْ هجال الاتصالات فْ الجزائرتعد هؤسسة اتصالات الجزائر،الهتعاهل الر           فْ  إىشاؤٌ

ري و تحدٓثً و  PTT البرٓد والهواصلاتإطار إعادة ٌٓكمة قطاع  الالتحاق بالدول و  ًعصرىت،هن اجل تطوٓ
 التْ عرفت تقدها وازدٌارا فْ هجال البرٓد وتكىولوجٓا الإعلام والاتصال .

 التعريف بالمؤسسة  :الأولمطمب ال
والاىطلاقة  ، هتِ وكٓف تم إىشاءٌاتقدٓم عام  لهؤسسة اتصالات الجزائر إلِسىتطرق فْ ٌذا الهطمب 

           ;PTT)ٌٓئة تابعة لقطاع البرٓد والهواصلات تسهِ البرٓد والهواصلات  كاىت الرسهٓة لٍا، حٓث

Poste, Télégraphe et Téléphone) 
 شأة وتطور مؤسسة اتصالات الجزائرالفرع الأول: ن

تصال، لحاصل فْ تكىولوجٓات الإعلام والإوعٓا هىٍا بالتحدٓات التْ ٓفرضٍا التطور الهذٌل ا
وقد تجسدت ، بإصلاحات عهٓقة فْ قطاع البرٓد والهواصلات 1999الجزائرٓة هىذ سىة باشرت الدولة 

جاء ٌذا القاىون لإىٍاء احتكار الدولـة  2000ٌذي الإصلاحات فْ سن قاىون جدٓد لمقطاع فْ شٍر أوت 
ـد والهواصلات وكرس الفصل بٓن ىشاطْ التىظٓم واستغلال وتسٓٓر الشبكات، وتط بٓقا عمـِ ىشاطـات البرٓ

لٍذا الهبدأ، تم إىشاء سمطة ضبط هستقمة إدارٓا وهالٓا وهتعاهمٓن، أحدٌها ٓتكفل بالىشاطات البرٓدٓة 
والخدهات الهالٓة البرٓدٓة هتهثمة فْ هؤسسة"برٓد الجزائر" ثاىٍٓها بالاتصالات ههثمة فْ "اتصالات 

 1الجزائر"
بٓع رخصة لإقاهة واستغلال  2001وفْ إطار فتح سوق الاتصالات لمهىافسة تم فْ شٍر جوان 

شبكة لمٍاتف الىقال وأستهر تىفٓذ برىاهج فتح السوق لمهىافسة لٓشهل فروع أخرى حٓث تم بٓع رخص 
 .( وشبكة الربط الهحمْ فْ الهىاطق الرٓفٓةVSAT Very Small Aperture Terminalتتعمق بشبكات) 

، 2004والربط الهحمْ فْ الهىاطق الحضرٓة فْ  2003كها شهل فتح السوق كذلك الدارات الدولٓة فْ 
، وذلك فْ ظل احترام دقٓق لهبدأ الشفافٓة 2005وبالتالْ أصبحت سوق الاتصالات هفتوحة تهاها فْ 

ل هستوى الهىشآت ولقواعد الهىافسة وفْ ىفس الوقت تم الشروع فْ برىاهج واسع الىطاق ٓرهْ عمِ تأٌٓ
 الأساسٓة اعتهادا عمِ تدارك التأخر الهتراكم.
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عن استقلالٓة قطاع البرٓد والهواصلات حٓث  2000أوت  05الهؤرخ فْ  03/2000ىص القرار 
تم بهوجب ٌذا القرار إىشاء هؤسسة برٓد الجزائر والتْ تكفمت بتسٓٓر قطاع البرٓد، وكذلك هؤسسة 

ر شبكة الاتصالات فْ الجزائر، إذ وبعد ٌذا اتصالات الجزائر التْ حهمت ع مِ عاتقٍا هسؤولٓة تطوٓ
ا عن وزارة البرٓد ٌذي الأخٓرة أوكمت لٍا هٍهة  القرار أصبحت اتصالات الجزائر هستقمة فْ تسٓٓرٌ
الهراقبة، لتصبح اتصالات الجزائر هؤسسة عهوهٓة اقتصادٓة ذات أسٍم برأس هال اجتهاعْ تىشط فْ 

بعد أزٓد هن عاهٓٓن وبعد دراسات قاهت بٍا وزارة البرٓد وتكىولوجٓات الإعلام  هجال الاتصالات،
، كان عمِ 2003أضحت اتصالات الجزائر حقٓقة جسدت سىة  03/2000والاتصال تبعت القرار 

طاراتٍا الاىتظار حتِ الفاتح هن جاىفْ سىة  لكْ تبدأ الشركة فْ إتهام  2003اتصالات الجزائر وا 
ا الذي ب دأتً هىد الاستقلال، لكن برؤى هغآرة تهاها لها كاىت عمًٓ قبل ٌذا التارٓخ، حٓث هشوارٌ

ا عمِ وزارة البرٓد، وهجبرة الهىافسة حٓث  عمِ إثبات وجودٌا فْ عالم أصبحت الشركة هستقمة فْ تسٓٓرٌ
 خاصة هع فتح سوق الاتصالات عمِ الهىافسة.، البقاء فٍٓا للأقوى والأجدرو شرسة 

 :الثاني: تعريف مؤسسة اتصالات الجزائرالفرع   
تعهل عمِ هستوى شبكات  ،SPAتحت شكل قاىوىْ هؤسسة ذات أسٍم اقتصادٓة عهوهٓة هؤسسة تعد   

  61.275.180.000DA بـ ٓقدر حالًٓا اجتهاعْ هال برأس أسٍم ذات وخدهات الاتصالات الإلكتروىٓة،
 Bرقم تحت 2002 هاي 11 ٓوم: التجاري السجل هركز فْ ، والهسجمة%100همك لمدولة بىسبة 

ا الاجتهاعْ بالجزائر العاصهة الطرٓق الوطىْ رقم:02 0018083 -الدٓار الخهس 05، الكائن هقرٌ
تىشط فْ هجال الاتصالات ،وتعتبر الهتعاهل الوحٓد الهستغل لشبكة الٍاتف الثابت و  ،1الهحهدٓة

فْ برىاهجٍا اتصالات الجزائر سطرت إدارة هجهع لٍا وحدات عبر تراب الوطن،و  ADSL،1الاىترىت  
داف اساسٓة ْ: الجودة،  هىذ البدآة ثلاث أٌ ورغبتٍا فْ تحقٓق هستوى   ،ىوعٓة الخدهاتو   ،لٓةالفعاوٌ

وضعت عد ة بىود ضهن  هٓداىٍا عالْ وقٓاسْ  فْ الجاىب الاقتصادي والاجتهاعْ لتبقِ دوهًا رائدة فْ 
ْرسالة هؤسسة اتصالات الجزا  2:ئر وٌ

تىهٓة عرض الخدهات الٍاتفٓة وتسٍٓل توصٓمٍا لعدد أكبر هن الهستعهمٓن خصوصًا فْ الهىاطق  -
 الىائٓة.

 تىهٓة ىوعٓة الخدهات والهجهوعة الهعروضة والتْ تجعل هن خدهات الاتصالات أكثر تىافسٓة. -
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ر شبكة وطىٓة للاتصالات السمكٓة واللاسمكٓة لتكون هوثوقة  - وهتصمة الهساٌهة فْ تطوٓ
 بالهعموهاتٓة فائقة السرعة

تعتهد اتصالات الجزائر إلِ إثبات وجودٌا هن خلال توسعٍا وفتح هراكز لٍا عبر ولآات الوطن،  
ذا هن خلال لا هركزٓة السمطة واعتهدت اتصالات الجزائر عمِ إىشاء هدٓرٓات عهمٓة لاتصالات            وٌ

 
ولآة بسكرة حٓث تأسست ٌذي الهدٓرٓة عىد تأسس الجزائر فْ كل ولآات الوطن وهن بٓىٍم 

 طابع ذات عهوهٓة هؤسسة ةلهدرٓة العهمٓة لولآة بسكر ا وتعدالكائىة فْ الجزائر العاصهة الهدٓرٓة الأم 
ا بحْ الهجاٌدٓن ،شارع ،اقتصادي ٓمخاشعْ  ٓتواجد هقرٌ عبر  الهتواجدة فروعٍا عمِ تسٓٓر تسٍر ،إبراٌ

قدر الولآة، كاهل عاهل هوزعون عمِ هختمف الوكالات  304 وفروعٍا بالهدٓرٓة العاهمٓن عهالٍا عدد وٓ
م وكالتٓن) التجارٓة وسط( والأخرى  بسكرة-حْ الهجاٌدٓن)(بهدٓىة بسكرة  ACTELبهدٓىة بسكرة وٌ

ىاك –هوزعة عمِ هخارج الولآة )طولقة  )زرٓبة (  تتواجد فDICETEL/PPْىقاط بٓع)5أولاد جلال(، وٌ
هركز التخزٓن،  ،(CMP)، وكذا هراكز الصٓاىة والتركٓب(ورلالأ-القىطرة-بن بادٓس -سٓدي عقبة-الواد

 1.(...الخCEEحظٓرة الهركبات، هركز الطاقة )
 مؤسسة اتصالات الجزائرل الهيكل التنظيميالمطمب الثاني: 

ذا بغرض  إن  اتصالات الجزائر تعهل عمِ تحقٓق التطوٓر الاجتهاعْ والاقتصادي لموطن، وٌ
خدهاتٍا فْ هجال الاتصالات، وبفضل ٌذا الهجال تتهكن الهؤسسة هن الربط بٓن القرى والهىاطق 

بٓن الٍٓكل التىظٓهْ فْ الهؤسسة الهسؤو  ذا هن خلال شبكة هٍه ة وحدٓثة. وٓ لٓات الهعزولة والهدارس وٌ
 والعلاقات الهختمفة بٓن الوظائف الهوجودة فًٓ، حٓث ىوضح ذلك فْ الشكل التالْ: تالسمطاوتوزٓع 
 لاتصالات الجزائرديرية العامة ممالهيكل التنظيمي ل .1

ٌو ضهان عهل ٌٓاكل  ر:بالىسبة لاتصالات الجزائإن الٍدف الرئٓسْ هن إعداد ٌٓكل تىظٓهْ    
الهسطرة، حٓث ٓتكون الٍٓكل التىظٓهْ لهؤسسة اتصالات  الإستراتٓجٓةلأٌداف لالشركة وتوافقٍا هعا 

 2:الجزائر هن
عد الهسؤول الأول عن الأعهال القائهة،حٓث ٓتولِ هع  ٌو رئٓس هجمس الإدارة،:الرئيس المدير العام .أ  وٓ

 :ها ٓمْهساعدًٓ هٍهة تحقٓق الأٌداف الهرسوهة هن قبل الهصالح الهختصة وهن هٍاهً السٍر عمِ 
ر ثقافة الشركة فْ سوق الهىافسة. -1  الحفاظ عمِ الحصص فْ السوق، وتطوٓ

                                                           
1
 هصمحة الهوارد البشرٓة لموحدة العهمٓة بولآة بسكرة.هعموهات هستهدة هن  

2
 .2، ص10/12/2018، الهؤرخة ف25/2018ْهذكرة اعلاهٓة عن التىظٓم الجدٓد للاتصالات الجزائر، رقم  
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 السٍر عمِ تطبٓق البراهج الهوافق عمٍٓا، والتىسٓق بٓن الهصالح. -2
هراقبة تسٓٓر الىشاطات الهختمفة فْ الهؤسسة هن خلال التقارٓر التْ تصل إلًٓ هن الهصالح  -3

 الهختمفة.
ن طرف الهصالح، وكذلك الهحافظة عمِ السٓر الحسن فْ الىظر فْ الاقتراحات الهقدهة ه -4

 الهؤسسة.
: تحت الرقابة الهباشرة لمرئٓس الهدٓر العام، هٍاهً القٓام بعهمٓات التفتٓش عمِ المفتشية العامة  .ب 

 الهستوى الوطىْ كل ها تطمب ذلك.
نهدٓرٓة ، رٓة تسٓٓر الهسار الهٍىْ والخبرةوتظم: هدٓ الموارد البشرية قسم .ج  هدٓرٓة العلاقات ،التكوٓ

 الاجتهاعٓة والهٍىٓة.
ىةالهالٓة وال قسم،هراقبة التسٓٓر والهٓزاىٓة، قسم الهحاسبةقسم وتظم: مقاطعة المحاسبة والمالية .د   .خزٓ
: تحت الرقابة الهباشرة لمرئٓس الهدٓر العام، هٍهتٍا الحرص عمِ ىجاعة الرقابة الداخمٓة التدقيق قسم .ه 

 العهمٓة لهؤسسة اتصالات الجزائر.وتدقٓق جهٓع هدٓرٓات 
: تحت الرقابة الهباشرة لمرئٓس الهدٓر العام، هٍهتً توفٓر الأهن بداخل الهؤسسة الأمن الداخميقسم  .و 

 لمحفاظ عمِ ههتمكاتٍا.
ر وصٓاىة البىِ التحتٓة والشبكات السمكٓة واللاالبنى التحتية لمشبكات قسم .ز   . سمكٓة: هٍهتً تطوٓ

 
: تقوم الهدٓرٓات العهمٓة بتىفٓذ وتجسٓد الاستراتٓجٓات الصادرة هن الهدٓرٓة العاهة العممياتيةالمديريات  .ح 

 عمِ ارض الواقع واستقطاب الزبائن.
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 لاتصالات الجزائردٓرٓة العاهة همالٍٓكل التىظٓهْ ل:  06الشكل رقم 
 
 
 

 
 
 

 

 

 

 

                                                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                     
 
 
 
  
 

 (01)الهمحق -بسكرة -قسم الهوارد البشرٓة اتصالات الجزائر المصدر:
 
 
 

 المدير العام

 

العامةالمفتشٌة   

 فرع الموارد البشرٌة

 فرع المالٌة و المحاسبة

 مدٌرٌة الأمن الداخلً 

 مدٌرٌة الشؤون القانونٌة

الداخلًفرع التدقٌق   

 خلٌة الربط والمراقبة

 مدٌرٌة نظم المعلومات

 الفرع التجاري، الاتصال والتسوٌق

 فرع العلاقات الخارجٌة

 فرع المشترٌات والامدادات

 فرع البنى التحتٌة والشبكات

 فرع شبكات النقل

 فرع الشبكات الأساسٌة

فرع استغلال المنصات 

 )الشبكات(

 المدٌرٌات العملاتٌة 
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 -بسكرة-العملية لاتصالات الجزائر الهيكل التنظيمي للوحدة .2
 

 -بسكرة-العهمٓة لاتصالات الجزائر الٍٓكل التىظٓهْ لموحدة : 07الشكل رقم 

 
 -بسكرة -قسم الهوارد البشرٓة اتصالات الجزائر :المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 انمذير انعمهي

 مصهحت الأمه

 مذير انتقىي وائبقسم   مذير انتجاري وائبقسم   مذير وظائف انذعم وائبقسم  

 قسم انمحاسبت وانمانيت

 وانهوجستيك قسم انمشترياث

 قسم انموارد انبشريت

 مصهحت انشؤون انقاووويت

 الإمذاداث وانممتهكاثمصهحت 

 مصهحت دعم وظم انمعهوماث

 مصهحت الأرشيف وانتوثيق

 قسم انتخطيط وانمتابعت

 قسم انمبيعاث نعامت انىاس

 قسم انتجارة نهشركاث

 قسم انذعم انتجاري

 قسم انتخطيط وانمتابعت

 قسم شبكت انىفار

 قسم شبكت انىقم

 خهيت اتصال
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 ة وخدماتهانشاط المؤسس :الثالثمطمب ال
الهتعاهل رقم واحد فْ سوق الاتصالات بالجزائر، وتتهحور ىشاطات تعد هؤسسة اتصالات الجزائر 

 1:الهجهع حول
ل هصالح الاتصالات بها -  .ٓسهح بىقل الصورة والصوت والرسائل الهكتوبة والهعطٓات الرقهٓة تهوٓ
ر وتسٓٓر شبكات الاتصالات العاهة والخاصة - تسٓٓر الاتصالات واستثهار و  إىشاء.استهرار تطوٓ

ٓصال، الداخمٓة هع كل هتعاهمْ شبكة الاتصالات  جهٓع الزبائن . إلِالاىترىت  وا 
ْت قد م اتصالات الجزائر هجهوعة    :هتكاهمة هن خدهات الاتصالات السمكٓة واللاسمكٓة وٌ

 عالٓة جودة وتضهن هثالٓة اتصالات شبكة ،زائرالج اتصالات توفر :خدمة الهاتف الثابت السمكي-1
 وتعرض .الوطىْ براالت كاهل تغطْ والتْ السمكْ، الثابت الٍاتف شبكةبفضل  الاتصالات ىوعٓة فْ

ْ:زائر خدهات هتعددة الج اتصالات  بدون الىداء ،الاىتظار فْ بىداء اعلام هن خلال الٍاتف الثابت، وٌ
ل ،الوقت ىفس فْ هشتركٓن ثلاثة بٓن ، الاتصالترقٓم  الفاتورة ،الهكالهة طالب برقم تعرٓف الىداء، تحوٓ

 ، ابقاء الهتصل فْ الاىتظار...الخالهفصمة
 ،(Djaweb)الأىترىت هن خلال فرعٍا جوابت قد م اتصالات الجزائر خدهات :ADSLخدمات الأنترنت-2

عبر  1515ٓعتبر أول هن أطمق خدهة الأىترىت فْ الجزائر وكان ذلك باستخدام الرقم الهختصر  الذي
الشبكة الٍاتفٓة بتدفق هىخفض، ثم قاهت اتصالات الجزائر بىجاح فْ توفٓر ٌذي الخدهة هىذ سىة 

( ZTE( والشركة)Fawriىسبة لخدهة الأىترىت فوري)(بالHuaweiبالشراكة هع الشركة الصٓىٓة) ،2003
ها خدهتان ذات التدفقEASYىترىت إٓزي)بالىسبة لخدهة الإ وىظرًا إلِ الهشاكل التْ العالْ،  (، وٌ

عرفتٍا ٌذي الخدهة هن اىقطاعات هتكررة فْ الربط بالشبكة هن جٍة وبطئٍا هن جٍة أخرى، عرضت 
ْ "  +(2ADSLالتدفق العالْ جدًا)اتصالات الجزائر خدهة الأىترىت ذات   " الهعتهدة+أىٓس ADSLوٌ

،فالهؤسسة الٓوم تقوم عرض خدهات NGN( New Generation Networkعمِ تكىولوجٓا الحدٓثة)
 2الأىترىت عن طرٓق:

ل الٍاتف-  . RTCالشبكة العاهة لتحوٓ
 .4G LTEعبر تقىٓة الجٓل الرابع-
 الساتل)القهر الصىاعْ(.-
 .Wimaxتقىٓة -

                                                           
1
 .وثائق هقدهة هن هدٓرٓة الوحدة العهمٓاتٓة بسكرة 

2
 وثائق هقدهة هن هدٓرٓة اتصالات الجزائر بسكرة . 
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وترقٓة  كها شارك الفرع الأساسْ لهجهع اتصالات الجزائر فْ توفٓر الأىترىت ذات السرعة العالٓة،
الأىترىت واستعهالٍا فْ الجزائر ضهن هعظم ولآات الوطن هن خلال تىفٓذ هشروع الدولة لربط جهٓع 

  تكمفة الاشتراك. هع تخفٓض بمدٓات الوطن بالأىترىت السرٓعة،
 لمٍاتف بالخٓوط الربط لِإ بالإضافة WLL بدلالذي است: 4GLTEاللاسمكي  الثابت الهاتف خدمة-3

 وىظرًا ،الاسمكًٓ  و اىترىت الهشتركٓن بٓن اتصالات بتحقٓق تسهح تقىٓة زائرالجاتصالات  وفرت الثابت،
ا التْ هزآاوال التقىٓة ٌذي بٍاالتْ تتهتع  لمٓوىة  زائرالج اتصالات عمٍٓات اعتهد فقد التكىولوجٓا، ٌذي توفرٌ
فٓة، الهىاطق هستوى عمِ الٍاتفٓة الكثافة هجال فْ الهسجل التأخر راكاستد جلأ هن  فعالٓة ولتوفٓر الرٓ
 الاتصالات. هجال فْ كثرأ

"الأىترىت الذي ٓرافقكم  :"WICI" أطمقت اتصالات الجزائر خدهة جدٓدة تحت اسم :WICIخدمة -4
ٓهكىكم الدخول إلِ شبكة الأىترىت اللاسمكْ هتِ  WICI ( Wifi Outdoor)حٓثها كىتم" ، بفضل خدهة 

و عبارة عن حل هبتكر ٓسهح بتغطٓة هىاطق حضرٓة واسعة بالتدفق العالْ دون  شئتم وحٓثها وجدتم، وٌ
هثلًا تستفٓد هن خدهة  هوجودة فْ هىاطق هعٓىة كالجاهعة   Antenne)عبارة عن سمك ٌوائْ،أسلاك

 (.WICIطاقة الأىترىت باستعهال ب
بكل  ًهن تعبئة حساب الهشترك لتهكٓن تستعهل ٌذي البطاقات :(Idoomبطاقات الدفع المسبق)-5

وذلك عبر  الصوتْ،ع توجٍٓات الهوز ع ااتبالاتصال هن خلال وقت، هٍها كان تدفق  وفْ كلبساطة 
ذا باستخدام الرقم  وكذلك الٍواتف العهوهٓة، وتباع فْ كل  1500الخط الثابت السمكْ أو اللاسمكْ وٌ

والأكشاك ىقاط البٓع الهعتهدة )هقاٌْ الاىترىت  وكذا هختمفولآة  48الهوزعة عمِ الوكالات التجارٓة 
 .الخدهات( الهتعددة

هن آلٓة تجدٓد، تحتل اتصالات الجزائر الهقدهة كجزء  :الدفع الإلكترونيKHLASS دمة خلاصخ-6
خلاص هع بٍا، بحٓث ٓهكىكم الخاصة  ودفع الفواتٓرخلاص هن أجل تدعٓم خدهة التعبئة  وتطمق خدهة
ذا  وبكل أهانفْ أي وقت،  IDOOM FIXE الٍاتفٓة ودفع فاتورتكم IDOOM ADSL تعبئة حسابكم وٌ

 .طرٓق حسابكم البرٓدي الجاري عن
( هن خلال هلأ إستهارة الاشتراك  الهوجودة e-paimentكٓفٓة الاشتراك فْ خدهة الدفع الإلكتروىْ)وتتم 

ض الىقرات عمِ الهوقع بإجراء الهعاهلات ببع القٓام عمِ هستوى هكتب البرٓد، وذلك هن خلال
 ec.algerietelecom.dz<لاتصالات الجزائر خلال فضاء الزبونن ه أو www.idoom.dz:الإلكتروىْ

تفتح ، حٓث لتضٓٓع الوقت فْ البحث عن كتاب لا داعْ (:Fi maktabati)خدمة المكتبة الرقمية -7
عبر هكتبتٍا الرقهٓة  م ببضع ىقرات فقط،ٍأبواب الهعرفة وتضعٍا فْ هتىاولر لهشتركٍٓا اتصالات الجزائ

م آلاف الكتب التْ تغطْ هجالات واسعة هن الهعرفة )عموم، تربٓة، ثقافة ٍتقترح عمٓ". و "فْ هكتبتْ
 .عاهة، صحة، حٓاة عهمٓة...الخ(

http://www.idoom.dz/
http://ec.algerietelecom.dz/
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ا عمِ شٍرً  12م سوى اقتىاء إحدى بطاقات "فْ هكتبتْ" للاستفادة هن ٌذا الهحتوى الثري لهدة ٍها عمٓ   
فْ هكتبتْ" هتوفرة عمِ هستوى كافة  بطاقات الترخٓص". www.fimaktabati.dz ْ الهوقع الالكتروى

 .الوكالات التجارٓة لاتصالات الجزائر
لمخواص بإعادة  ADSLخدهة تسهح لمزبائن الذٓن ٓهمكون اشتراك  ٌْ :الاحتياطيةخدمة التعبئة -8

ساعة إضافٓة، وذلك فْ حالة اىقضاء صلاحٓة اشتراكٍم فْ ساعة  36لهدة تفعٓل حساب الأىترىت 
عهمٓة التعبئة فْ أي وقت وبكل  تتمو د، لال عطل ىٍآة الأسبوع أو الأعٓاهتأخرة هن المٓل أو خ

 24هىذ أقل هن  صلاحٓة اشتراكٍم اىقضت جٍة لمزبائن الخواص الذٓنوأن  ٌذي الخدهة هجاىٓة هو  أهان،
 .ADSL  تفعٓل حساب الأىترىت لإعادة،ساعة

ع اتصالات الجزائر تحت تصرفك خدهة " تبمٓغات الفواتٓر تض :خدمة تبميغات الفواتير الهاتفية-9
، وآخر أجل لتسدٓدٌا ةهن خلالٍا بهبمغ فاتورتك الٍاتفٓ تعمهكة"، الٍاتفٓة عبر الرسائل الىصٓة القصٓر 
أو التقرب  12بخدهة الزبائن عن طرٓق تشكٓل الرقم  سوى الاتصال للاستفادة هن ٌذي الخدهة، ها عمٓك

 .هن وكالتك التجارٓة هن أجل تقدٓم وتسجٓل رقم ٌاتفك الهحهول
 : visioconférenceالمؤتمرات عبر الفيديو  خدمة-11

 داعْ لاستدعاء " لاتصالات الجزائر، لاVisiophonie Proبفضل عرض الهكالهات عبر الفٓدٓو"
هن أجل عقد الاجتهاعات، حٓث تهىحكم اتصالات الجزائر فرصة تىظٓم هؤتهراتكم عبر الفٓدٓو  الهوظفٓن
ٓهكىكم إجراء وتمقْ الهكالهات بالصوت والفٓدٓو بكل ، حٓث كمكم الهىتشرة عبر التراب الوطىْهع ٌٓا
ا هن ، دون المجوء إلِ استعهال العدٓد هن البراهج بصورة آىٓة وكأىٍم فْ ىفس الغرفة سٍولة أو غٓرٌ

 ، هع ربح الوقت و هصارٓف التىقل .أجٍزة الإعلام ألْ
 عمِ ٓعتهد الذي الجدٓد الجٓل شبكة إلِ لمى فاد حل ٌْ FTTXتكىولوجٓة :إن  FTTX  عرض-11

ْكٓموهتر" لتوفٓر خدهات الىط آخر إلِ البصرٓة "تىشر الألٓاف استعهال هئة هرة أسرع  اق العرٓض وٌ
 ٓقدم العدٓد هن الخدهات هىٍا:  FTTXعرض ADSLهن الحمول التقمٓدٓة هن ىوع 

 .هٓغابآت/ ثاىٓة 155الإىترىت ذو التدفق العالْ جدا والذي ٓصل إلِ 
اىٓة ىحو كل شبكة بروتكول الاىترىتVOIPالهكالهات الٍاتفٓة - وشبكات الٍاتف  IPغٓر هحدودة وهج 

 .لجزائرالثابت لات صالات ا
هٓة     ه- جهوعة هن الخدهات الإضافٓة هثل الهراقبة الفٓدٓو، هؤتهرات بالفٓدٓو، الشبكة الوٌ

ا. ،، استضافة هراكز البٓاىاتVPNالخاصة  هركز الاتصالات والاستعلاهات، وشبكة الاىتراىت وغٓرٌ
 الهزآا:

http://www.fimaktabati.dz/
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ب ا -  هر ة(. 100لاىخفاض قمٓل جدا)أقل هن زوج الىحاس الهمتوٓ
 جٓغابآث فْ الثاىٓة لكل طول هوجة. 10ترد د ٓعال جدا ٓصل إلِ  ىطاق -
شات الكٍروهغىاطٓسٓة. -  لا ٓتأثر بالتشوٓ
 ٓرك ب هعال خطوط الكٍربائٓة لا ٓؤثر ولا ٓتأثر بٍا. -
عة العالٓة. ،صغٓرة جدا - ٍة لمتوزٓعات ذات الس   خفٓفة وهرىة هقارىة هع الخطوط الى حاسٓة الهوج 
 الت ركٓب وضغط الخلآا فٍٓا هىخفض.سٍمة  -
 قابمة لمت طو ر وتحهل قابمٓة زٓادات ٌائمة لمت دفٌق. -
سات الصغٓرة والهتوسطة والهؤسسات الكبرى، عرض  - هتوفر عمِ شكل تدفقات  FTTXهلائم لمهؤس 

 هٓغا بآت فْ الثاىٓة. 155هٓغا بٓت فْ الثاىٓة إلِ  1هختمفة تتراوح ها بٓن
 
 

 العلاقة بين تأهيل الموارد البشرية وأداء المؤسسةالمبحث الثاني: 
سىتطرق فْ ٌذا الهبحث الِ دراسة العلاقة بٓن تأٌٓل الهوارد البشرٓة و أداء الهؤسسة بصفة عاهة،    

ثم ىتطرق إلِ واقع التدرٓب فْ هؤسسة اتصالات الجزائر، وكٓفٓة سٓرورة ٌذي العهمٓة والأٌداف هىٍا، 
 ع والهراحل، والتْ تعهل عمِ تىهٓة قدرات هواردٌا البشرٓة وتحسٓن ادائٍا.الأىوا 

 والأداء التدريب بين العلاقةالمطمب الأول :
 الحالٓة والهستقبمٓة وظائفلم بالىسبة ادرالأف َهعارف هٍارات تحسٓن عمِ تساعد التدرٓبٓة البراهج إو  
ر)التىهٓة(َ  ،باتجاٌات الهؤسسة الهوظفٓن مقب هه الالتزام ُوهست زٓادة فْ ٓساٌم التدرٓب و التطوٓ

ٍدف فْ بتحسٓنَ، مأق غٓاب إلِ دّؤٓ ها وٌَ ،ٓفْوظال ضارال َزٓادة َدَرٌا عمِ  الإىتاجٓة، وٓ
 1:ٓمْ ها تحقٓق لِإ اختلاف أىهاطً

 تحدٓثٍاَ، وهعموهاتٍم، واتجاٌاتٍم ادرالأف هعارف تىهٓة عمِ زكٓرالت أّ :ٌارٓطوَت الهعارف تىهٓة  • 
داف ٓسٍارَتك لمهستجدات التْ ٓجب  َفقا وهعموهاتٍم العاهمٓن بهعارف الارتقاء أّ الهؤسسة، لخدهة أٌ

                                                           
 .هدٓرٓة الوحدة العهمٓاتٓة بسكرة وثائق هقدهة هن 1
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جراءات العهل، ، لمىظم فةرهع هه ذلك ٓتبع َها،  لإتقان العهل بٍا الإلهام و التعمٓهات وأسالٓب وا 
  . مالعه َعلاقات الواجباتَ الهسؤولٓاتو 

 ادرالأف لدى القدرات والاستعداداتَ ،تحدٓث الهٍاراتَ بتىهٓة مَتٍت: وقابمٓتٍم العاهمٓن هٍارات تىهٓة•  
 . َفعالٓة ءةبكفا  معهء لأدا
 حٓث َزبائىٍا ىحو الهؤسسةَ ،َبٓئتً مالعه ىحو هوجٍا ٓكونَ: الاتجاٌات الآجابٓةَ كوالسم تىهٓة•  
 وولتك)الجواىب الإدراكٓة( بعضٍا هع متتفاع التْ الذٌىٓة العواهل هجهوعة تىهٓة فْ التدرٓب مٓساٌ
ظٍر ،تحسٓىٍاَ هعٓىة قضآا اتجاي ءآرا  ضارال عمِ رثؤٓ هها ،معهمٍ ىحو ادرالأف حهاس خلال هه وٓ
الهوجً  التدرٓب ذَٓع ، َفعالٓة ةءبكفا مالعه اىجاز هه هلتهك هجتهعة رتتضاف التَْ ء الوظٓفْ،الأدا و

واتجاٌٍم حسب  مَهعارفٍ ادرالأف هٍارات تىهٓة لِإ تٍدف التْ رٓبٓةدالت الأسالٓب دأحبالأداء 
 الشخصٓة الدوافع فْ توفٓر مَٓساٌ فعالٓة،بكفاءة و  مالعهء أدا لِإ ٓؤديجٍة  هَه ،مالعه هتطمبات

ة َحرال جاىب تعزٓز لِإ ،عاوَى كها إىتاجٓتٍم تحسٓنَ كفاءتٍم ٓادةزل، العاهمٓن ُذل  لدٍٓم الهعىوٓ
 كسٓىع هها ،بً  ٌتهاهٍمَا ، ءالأدا هٍارات هه هتطمباتً َإتقاوء الجٓد الأدا إلهاهٍم بهعآٓر ىتٓجة
هجال التطور  للاطلاع عمِ كل ها ٌو جدٓد فْ صةرالف َإتاحة ،ملمعاه ءة الإىتاجٓة الكفا رفع عمِ

 .التكىولوجْ و التأثٓر عمِ أسالٓب العهل
بٓة الحاجات تحدد التْ ٌْ: حسب ىهوذج التدرٓب الهوجً بالأداءَ   التالٓة: لمهعادلة َفقا التدرٓ
    (.َالتىهٓة التدرٓب لِإ الحاجة أّ ء)الأدا فجوة = (الفعمْ)الحالْء الأدا تحقٓقً _ ء الهطموبالأدا   

ىظر إلِ بٓة الأسالٓب تعدَ" كلوالس+  الهٍارات+  الهعارف: حٓث هه هكوىات الفجوة الأدائٓة"  وٓ  التدرٓ
 العاهمٓن  تدرٓب الذي ٓحتاجًال ىوع عمِ ٌآدتأك خلال هه ،الشاهمةلجودة ا إدارة فْ همحة َرةرض ذات
م  شٓطلتى  خرونٓف مَجعمٍ ،العاهمٓن أهان قائوَالع الهواىع َإزالة ،لجودةا تحسٓن عهمٓة فْدورٌ
 الجودة . تحقٓق هع هسؤول مفٍٓ صشخ مك مَجع ،عهالٍمبأ
 :لتالٓةا الهزآا خلال هه تدرٓبال ٌهٓةأ لِإ ٓىظر هه ٌىاك أو كها 
 لهؤسسةا عدٓسا بذلكَ ،ّرالبش الهال رأس فْ لحقٓقْا لٓب الاستثهارأسا هه فعال بسموكأ ٓعد -

 ّرالبش لهالا رأس ٓشكمً َها ،والهعموهات الهطموبة الهعارفو  راتقدَال لهٍاراتا توفٓر عمِ
 . سسةؤلمه التىافسٓة آازلمه حقٓقْ كهصدر
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ر لِإ لتدرٓبا دّٓؤ -  بٍم َإكسا علاقاتٍم ترشٓدَ ،فرادالأ قٓمَ واتجاٌات كٓاتلوس َتىهٓة تطوٓ
   . َالفعالةالههارسات الهؤثرة َ كٓةسموال لهٍاراتا
 تهثل التْ الهتطورة لطرقَا الأسالٓب استخدامَ ،للأفراد لذاتْا هوالى تعزٓزَ تدعٓم عمِ تدرٓبال مٓعه 

بٓةا لبراهجا تتهتع أو ٓجبف لتعمم،ا طارإ فْ تدخل التَْ لهستجداتا هع فلمتكٓ أساسٓة ةزركٓ  لتدرٓ
 هستقبمٓة ةظرى ٌىاك ووتك أوو ،الأعهال بٓئة فْ تغٓٓر قد ٓحدث لأّ للاستجابة  القابمٓةو بالهروىة
   .  بٍا نوٓق أو التهكن هه التْ َالأعهال مالعاه ٓتقمدٌا أو التهكن ههالتْ  بلمهىاص بالىسبة

ر العهل، لخدهاتا تحسٓن، لتعمما عهمٓات ٓعرتس، الكفاءات تحسٓن -      ،بىاء الهعىوٓات تطوٓ
لِ إ فٓؤدي ،ادرالأف ُوهست رفع مأج هه والهستقبمْ الحالْاء الأد عمِ ٓركز عهمْ ذو توجً التدرٓب َ

 فْ َالفعالٓة الإىتاجٓة َزٓادة، ضاربال روالشعو ،َالقٓادة الهشكلات مح عمِ درالف قدرات تحسٓن
زٓد ،ةالهؤسس  ووتك عوائد التدرٓب أو كها ،مالعه فْ الاستقرار تحقٓقَ التىظٓهٓة الهروىة فْ رأكث وٓ
 آثاري ووَتك مالأج مٓطو استثهارا لاعتباري ٓةرالبش الهوارد فْ هىظور الاستثهار هه تكالٓفً هه أكبر
 الهؤسسة.ة، بها ٓضهن تحسٓن أداء توسٓع الحصة السوقٓ ،جدٓدة هىتجات تقدٓم، الهىتجات تحسٓن : فْ
كاىت تتهٓز  لوَ حتِ أعهال عمِ والإقبال وقدراتٍا وطاقاتٍا، ،بالىفس الثقة زٓادة فْ ٓساٌم التدرٓب -

  .أدائٍا بصعوبة
ء لاوال هه ٓزٓدَ ،والهٍارات والخبرات الهعارف ىقص ىتٓجة العاهمٓن ٓصٓب الذي التوتر هه مٓقم التدرٓب

 التقمٓلَ بالهسؤولٓة روالشع َتىهٓة قٓادٓة صبهىا ملشغ رادالأف عدادإ عمِ ٓساعدَ ،والاىتهاء لمهؤسسة
ٓعالج َ والتقمٓل هن تسربٍم ،العاهمٓن رضا تحقٓق فْ ٓساٌم كها الإصابات فْ العهل والإسراف، هه

زٓد هن الاستقرار والتهاسك بٓن الأفراد                                            . جواىب القصور فْ الهؤسسة، وٓ
 :التدريب في مؤسسة اتصالات الجزائرالمطمب الثاني

الهؤسسات الرائدة وهتصدرة لهجال الاتصالات فْ الجزائر ىتٓجة  هن رهؤسسة اتصالات الجزائ تعد 
سعِ ت والزبائن بهختمف شرائحٍم، إذ تعد الوجٍة رقم واحد لمهتعاهمٓن، ٍالطبٓعة خداهاتٍا وىشاطات

الحاصمة فْ هجال تكىولوجٓات الإعلام والاتصال وهحاولة تقدٓم أفضل هواكبة التطورات هؤسسة الِ ال
وي الرابط بٓن الهؤسسة الخدهات لمزبائن بالاعتهاد الكمْ عمِ ٌذي التكىولوجٓا التْ تعد العىصر الحٓ

 توجًٓ سموكٍم.تىهٓة قدراتٍم و  الكمْ عمِ هواردٌا البشرٓة دبالاعتها وزبائىٍا هحاولة استقطاب زبائن جدد
 



الفصل الثالث: دور تأهيل الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسة، الدراسة الميدانية مؤسسة 
-بسكرة-اتصالات الجزائر  

84 
 

 
 سيرورة عممية التدريب في مؤسسة اتصالات الجزائر: الأولالفرع 

ىٓة الفردٓة والجهاعٓة بشكل هلائم والذي  درٓبٓعد الت وسٓمة لتىهٓة القدرات وتمبٓة الاحتٓاجات التكوٓ
ذا ها  ٓسهح بزٓادة رصٓد الهؤسسة هن الخبرة وهسآرة التكىولوجٓا التْ تدفع بعجمة ىهو الاقتصاد الوطىْ، وٌ

لهواصلات، هها سهح ٓبرز ضرورة الاٌتهام بالتدرٓب خاصة بعد اىفصال الهؤسسة عن وزارة البرٓد وا
 هىاصب شغل جدٓدة. إحداثلمهؤسسة هن 

ذا ها دفع هؤسسة اتصالات الجزائر  ن هن أجل  إلِوٌ اىتٍاج ىظام جدٓد فْ البرىاهج الحالْ لمتكوٓ
ىٓة هدروسة وواضحة فْ الهؤسسة والتْ تهكىٍا  إستراتٓجٓةالىجاح الهثهر والفعال بغرض وضع سٓاسة  تكوٓ

ر أداء عهمٍا و  ادة الهعدلات الاىتاجٓة هن تطوٓ زٓادة كفاءة وقدرة وهعارف عهالً لرفع فعالٓتٍم هها ٓسهح بزٓ
ة الهىافسة.  الحدٓثة وضهان البقاء بقوة ضهن سوق الاتصالات قوٓ

ن فإىً استىادا الِ الهادة  دٓسهبر  26الهؤرخ فْ  24-06هن القاىون  79بالىسبة لهٓزاىٓة التكوٓ
ن 2007لسىة ، الهتضهن قاىون الهالٓة 2006 هن هجهوع الأجور السىوي هن  %2، تهثل هٓزاىٓة التكوٓ

ىٓة، ل العهمٓات التكوٓ ن بحد ذاتً و %1أجل تهوٓ  1.لمتهٍٓن %1لمتكوٓ
 هداف التدريب في اتصالات الجزائر:الفرع الثاني: الأ

 التالٓة: الأٌدافالهىشودة هن خلال تحقٓق  إستراتٓجٓتٍاإن  هؤسسة اتصالات الجزائر تعهل عمِ تحقٓق 
ادة الكفاءة الهٍىٓة لمعاهل. .1  زٓ
 تحسٓن هستوى العهال الأكفاء والإطارات الساهٓة. .2
ر التكىولوجْ. .3  تجدٓد الهعارف التقىٓة والتكىولوجٓة قصد الهحافظة عمِ طاقات العهل وهسآرة التطوٓ
ىٓة لإتاحة الفرصة لمعهال غٓر الهتكوىٓن. إستراتٓجٓةوضع  .4  تكوٓ
ر الهعموهات. إعلام .5  الهستخدهٓن فْ الهؤسسة بهٍاهٍم بٍدف تحصٓل وتطوٓ
مة فْ التخصصات الهٍىٓة الهختمفة اللازهة لتسٓٓر  .6 تمبٓة الاحتٓاجات الهتعمقة بالهوارد البشرٓة الهؤٌ

 الهؤسسة.

                                                           
1
 .هعموهات هستهدة هن هصمحة الهوارد البشرٓة لموحدة العهمٓاتٓة بسكرة 
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ضهان التدرج فْ الهسار الوظٓفْ ضهن سٓاسات التحفٓز والتجىٓد لتحسٓن الإىتاجٓة فْ العهل وفْ  .7
 ءات عهوها، ولمحفاظ عمِ الٓد العاهمة الداخمٓة واجتىاب تسربٍا إلِ الهؤسسات الهىافسة.الكفا

 1:أنواع التدريب داخل مؤسسة اتصالات الجزائرالفرع الثالث: 
فْ اتصالات الجزائر عمِ عدة أىواع تساعد العاهل عمِ تىهٓة قدراتً وتحسٓن أدائً  درٓبٓشهل الت

 فٓها ٓمْ: ٓشغمً، وتتهثلالذي وتحقٓق هتطمبات الهىصب 
 :من حيث مكان التدريبأولا: 

: فْ ٌذا تعتهد هؤسسة اتصالات الجزائر عمِ الهعاٌد والهدارس التْ التدريب داخل المؤسسة .1
هٍا)الهدرسة الجٍوٓة للاتصالات بورقمة والهدرسة الجٍوٓة بالجزائر وقسىطٓىة،  تهتمكٍا الهؤسسة وأٌ

ن وتعتهد كذلك عمِ الكفاءات الداخ مٓة أو استقطاب هكوىٓن هن خارج الهؤسسة عمِ أن ٓتم تكوٓ
 الفرد داخل قاعاتٍا الخاصة أو كراء قاعات خارج الهؤسسة.

 والجاهعات : وفْ ٌذا تعتهد هؤسسة اتصالات الجزائر عمِ الهعاٌدخارج المؤسسة دريبالت .2
ن الأفراد الوطىْ  هعٍدالك وتدرٓبٍم، والهدارس الخاصة التْ تجهعٍا هعٍا شراكة هتعمقة بتكوٓ

م الهعاٌد التْ تتعاهل هعٍا  ( ببوهرداسINPEDللإىتاجٓة والتىهٓة الصىاعٓة ) والذي ٓعد هن أٌ
ن فْ ادارة الأعهال لاطارات وهسٓري الهؤسسات العهوهٓة  الهؤسسة م هٍاهً ضهان التكوٓ وهن أٌ

 .والخاصة، ولا سٓها فْ القطاع الصىاعْ
و التعمم السٍل والهدعم بتكىولوجٓا الهعموهات في مكان العمل دريبالت .3 ذا ٓعتهد عمِ الاىترىت وٌ : وٌ

 والاتصال. 
التعمم الذي ٓتم كمٓا عبر الإىترىٓت، إلقاء الدروس هن طرف الهدرسٓن عن بعد، فٍْ ههاثمة لدروس 

ن فْ القسم هن حٓث الهدة، الهحتوى والهراجع الإلكتروىٓة الهقدهة.  التكوٓ
دروس الهوجٍة هوضوعة خصٓصا لتسٍٓل عهل الهدرس الهوجً تضع تحت تصرفً ٌىاك أرضٓة لم 

هٍا دروس جهاعٓة عبر  كل الوسائل الضرورٓة لأداء هٍهتً )كالهؤتهرات عبر الفٓدٓو،....( وهن أٌ
الإىترىٓت تقربك الدروس الجهاعٓة أكثر إلِ الجاىب التطبٓقْ لمدروس وتكسبك ثقة أكبر فْ الحدٓث، تتم 

 .هن طرف أساتذة هعتهدٓن وفْ هجهوعات صغٓرةإدارتٍا 

                                                           
1
 .هعموهات هستهدة هن هصمحة الهوارد البشرٓة لموحدة العهمٓاتٓة بسكرة 
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 من حيث مدة التكوين:ثانيا: 
تم ٌذا الأخٓر داخل الهؤسسة فْ الهدارس الجٍوٓة التابعة لٍا"الجزائر التكوين القصير المدى .1 : وٓ

شهل جهٓع فئات الهستخدهٓن لدى  –قسىطٓىة –العاصهة  ورقمة "والهدارس الخارجٓة ذات شراكة وٓ
هتد  ٓوم. 15إلِ  3هن  الهؤسسة وٓ

ن بطرٓقة هتىاوبة حٓث تكون هدتً هن التكوين عمى المدى المتوسط .2 تم ٌذا التكوٓ ٓوم إلِ  15: وٓ
أشٍر لمعهال اها عن الهؤسسات الهصغرة هن طرٓق الاتفاق بٓن كل هن  06

 .شجٓع الشباب البطال وذلك عن طرٓق ابرام اتفاقٓة ٌدفٍا ت  ANSEJ/CNACهؤسستْ
هتد هن ل المدىالتكوين الطوي .3 ذا لتحصٓل شٍادات عمٓا لصالح إطارات  24إلِ  08: وٓ أشٍر، وٌ

 الهؤسسة عن طرٓق الشٍادات التالٓة:
 (<PGS> post de graduation spécialisé)  شٍر. 18إلِ  08هن 
 (<MNA> master business administration) 24 .شٍر 
 (<DESS> diplôme d’études supérieures spécialisé)  شٍر. 12إلِ  08هن 
  ن عن طرٓق التهٍٓن هن "    وذلك عن " formation par apprentissageشٍرا  36الِ  12التكوٓ

 ا فْ حٓاتً العهمٓة اتفاقٓة ٌدفٍا تشجٓع الشباب عمِ الحصول شٍادة ٓستفٓد هىٍ إبرامطرٓق 
 :مراحل التكوين في اتصالات الجزائر الفرع الرابع:

ن فْ  ْ:ٓهر هسار التكوٓ  الهؤسسة بخهسة هراحل وٌ
ن والتحمٓل الىٍائْ لٍا وذلك ٓكون عن طرٓق : الأولىالمرحمة  كل  إلِ إرسالتحدٓد احتٓاجات التكوٓ

تم البدء فْ عهمٓة تحدٓد الاحتٓاجات التدرٓبٓة الهحمٓة  الهصالح كجزء هن تعزٓز خطة التدرٓب الداخمْ، وٓ
اعتبارًا هن بدآة العام، بالتىسٓق هع هدارس الاتصالات الإقمٓهٓة الٍدف ٌو تىظٓم التدرٓب الداخمْ الذي 

 ٓمبْ خصوصٓة كل إدارة تشغٓمٓة.
الهصالح أن ٓشاركوا بىشاط فْ ٌذي العهمٓة وأن ٓبمغوا عن  أصحابهن وتحقٓقا لٍذي الغآة ٓطمب 

دارة العهمٓاتالاحتٓاجات التدرٓبٓة للأفراد الهرتبطٓن بالهراكز الفىٓة وال وفقا لمهخطط  وكالات التجارٓة وا 
 ."2"الهمحق رقم  الهطموب
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ن )داخمٓة  :المرحمة الثانية ىوعٓة التدرٓب والٍدف الهراد هىً خارجٓة( وذلك حسب  وأاختٓار هراكز التكوٓ
والقٓام بتحدٓد الهكوىٓن داخل الهؤسسة أو خارجٍا وذلك عن طرٓق البحث عن كفاءة داخمٓة أو خارجٓة  

نتستطٓع ال  ."4"الهمحق رقم  همتزهٓن عمِ ابرام اتفاقٓات "3" الهمحق رقم  قٓام بعهمٓة التكوٓ
ىات الذي تم تحضٓري بعد تحدٓد الاحتٓ :المرحمة الثالثة  ."5"الهمحق رقم اجات تقدٓم الهخطط السىوي لمتكوٓ
دخالً ىظام الخاص بالهوارد البشرٓة المرحمة الرابعة ن فْ الهؤسسة وا  .  HRACCESS: تىفٓذ هخطط التكوٓ

و ىظام ٓستغل شبكة الاىترىت ،"6"الهمحق رقم  هدربٓن ها ٓسهِ هكافاة التدرٓسودفع لم الهوجودة  وٌ
الهستخدهٓن وهتابعة كمها ٓتعمق بٍم هن تصىٓفات هختمفة، ترقٓات، علاوات، برىاهج  أجور بالهؤسسة لتسٓٓر

ن كل هوظف، إذ ٌذا الىظام ٓضهن وجود بطاقات تقىٓة لكل هستخدم هن خلال قاعدة البٓاىات التابعة  تكوٓ
تابع سٓر برىاهج العطل السىوٓة والهرضٓة.لً، كها ٓحتوي عمِ السٓرة ا  لذاتٓة لكل فرد فْ الهؤسسة وٓ

ن فْ الهؤسسة.المرحمة الخامسة  : تقٓٓم عهمٓة التكوٓ
 تهر عهمٓة التقٓٓم بهؤسسة اتصالات الجزائر بثلاثة هراحل:

ن لهعرفة العهال الواالتقييم قبل التكوين .1 تم عن طرٓق الرئٓس الهباشر أو إدارة التكوٓ جب خضوعٍم : وٓ
ن .  لمتكوٓ

ذا l’évaluation à chaud التقييم أثناء التكوين .2 تم تقٓٓم العهال ٌىا عن طرٓق الهكون وٌ : وٓ
 ."7"الهمحق رقم   إستعاب الهتكون لمدروسبقٓاس درجة 

ن بهدة هl’évaluation à froid التقييم بعد نهاية التكوين مباشرة  06و 03 عٓىة: بعد ىٍآة التكوٓ
ن أشٍر بعد  تم التقٓٓم عن طرٓق الرئٓس الهباشر لهعرفة هدى فعالٓة التكوٓ ن فْ هكان العهل وٓ التكوٓ

تم أٓضا تقٓٓم الهتنوتطبٓقً فْ هستوى عهل الهتكو  ، أها عن "8رقم  هٍىٓن بأخذ فترة التهٍٓن "الهمحق، وٓ
 هباشرةربص التطبٓقْ الت والهتربصٓن العادٓٓن بعد، ربصتالهؤسسات الهصغرة فٓتم تقٓٓهٍا بعد عهمٓة ال

 "9 "الهمحق رقم
فترة التربص تصدر الهؤسسة لجهٓع الهتربصٓن هآسهِ شٍادة ىٍآة التربص بالىسبة لمهتهٍىٓن  بعد .3

attestation fin d’apprentissage   الهشاركٓن فْ التربص التطبٓقْ  أها، "10"الهمحق رقم
attestation fin du stage  " 11لهمحق رقم ا". 
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 المبحث الثالث:الدراسة الميدانية

 هعٓن هىٍج لزاها إتباع كان ،عىٍا الىظرٓة الهعموهات وجهع الدراسة هحلالهؤسسة  عمِ التعرف بعد
ا تم وهن تىظٓهٍا وتحمٓمٍا وهباشرة ،اللازهة الهعطٓات لجهع هحددة طرق عمِ لاعتهاداو   لمخروج تفسٓرٌ

 الإحصائٓة الأسالٓبت، و والهعموها البٓاىات جهع عمِ أسالٓب الهبحثلٍذا سىتعرف فْ ٌذا  ،بىتائج
 أداة البحث الرئٓسٓة )الاستباىة(. وثباتً صدقً هن لتأكد، بالإضافة إلِ االبٓاىات تحمٓل فْ الهستخدهة

 
 مطلب الأول :منهجية الدراسةال

البٓاىات الأولٓة ٓتطمب استخدام أي هىٍج عمهْ الاستعاىة بجهمة هن الهصادر والأدوات بغرض جهع 
والثاىوٓة حول هوضوع الدراسة، والتْ تهكن الباحث هن الوصول فْ الأخٓر إلِ هعموهات تفٓدىا فْ 

 لجهع البٓاىات، كها ٓمْ:  وثاىوٓة الإجابة عن إشكالٓة البحث، فتم الاعتهاد عمِ هصادر أولٓة
باستخدام أدوات ووسائل  ،ة هن الهٓدانبجهعٍا لأول هر  طالبالبٓاىات التْ ٓقوم ال ٌْ :البيانات الأولية-
الأخٓرة هن الأدوات  وتعد  ٌذي، ةستباىالإالهلاحظة، والهقابمة، و  الههثمة فْالهعروفة و  ةالهٓداىٓلدراسة ا

وذلك  ،وحرٓةهن حٓث قدرة الهستجوبٓن هن عرض هواقفٍم بهوضوعٓة  البٓاىات،لجهع  الأكثر استخداهًا
خلال تصهٓم إستباىة وتوزٓعٍا عمِ عٓىة هن هجتهع الدراسة، وهن ثم تفرٓغٍا وتحمٓمٍا باستخدام  هن

، باستخدام الاختبارات الإحصائٓة  SPSS (statistical package for social sciences)برىاهج 
 الهىاسبة بٍدف الوصول إلِ دلالات ذات قٓهة، وهؤشرات ت د عم هوضوع الدراسة.

والدورٓات الورقٓة والإلكتروىٓة، والرسائل الجاهعٓة،  : قهىا بهراجعة الكتب والهجلاتالثانوية البيانات-
والهقالات وأوراق البحث الهقدهة فْ الهمتقٓات والهؤتهرات العمهٓة الهتعمقة بالهوضوع قٓد الدراسة، والتْ 

الثاىوٓة ٌو التعرف عمِ الأسس ساعدتىا فْ جهٓع هراحل الدراسة، والٍدف هن المجوء إلِ الهصادر 
والطرق العمهٓة السمٓهة فْ كتابة الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر الهستجدات ذات الصمة 

 بهوضوع الدراسة.
 الفرع الأول: أداة الدراسة

 هن البٓاىات لجهع كأداة هن خاصة استباىة تصهٓم تم السابقة، الدراسات هن العدٓد استقراء بعد       
 :قسهٓن هن الإستباىة وتتكون الدراسة، عٓىة
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 و :القسم الأول ْ لمهبحوثٓن والوظٓفٓة الشخصٓة البٓاىات عمِ ٓحتوي وٌ ل ،سنال الجىس، (:وٌ  الهؤٌ
 .) الخبرة وسىوات ،الحالٓة الوظٓفة هجال العمهْ،

 حتوي :القسم الثاني  :ٓنور هح  عمِ وٓ
 تهثل :المحور الأول والتْ  ( عبارة إجهالٓة لمهتغٓر الهستقل18شهمت ) حٓث ،"التدرٓب" هتغٓر فْ وٓ

:ْ  تم التطرق إلٍٓا فْ ثلاثة أبعاد وٌ
 (.6-1: ت هثمً العبارات الهرقهة هن )تخطيط الاحتياجات التدريبيةبعد  - أ
 (.12-7هن) الهرقهة العبارات : وت هثمًتصميم البرامج التدريبية بعد - ب
 (.18-13هن) الهرقهة العبارات : وت هثمًالبرامج التدريبية تقييم بعد - ت
 تهثل :الثاني المحور  إلِ تٍدف عبارة (21 (تضهنٓ حٓث ،التابع "الأداء الهؤسسْ " هتغٓرال فْ وٓ

 كها أربعة أبعاد عمِ هوزعة الأداء الهؤسسْ حسب تصورات العاهمٓن بالهؤسسة، هستوى عمِ التعرف
 :ٓمْ
 (.5-1): وتهثمً العبارات الهرقهة هن النمو والتعممبعد  - أ
 (.10-6: وتهثمً العبارات الهرقهة هن)بعد العمميات الداخمية - ب
 (.15-11وتهثمً العبارات الهرقهة هن ) :بعد العملاء - ت
 (.21-16وتهثمً العبارات الهرقهة هن ) :البعد المالي - ث
 

 الفرع الثاني: عينة الدراسة:
 بالٍدف ربطٍا ٓستوجب والتْ ذاتٍا الدراسة خطوات هن خطوة الدراسة عٓىة اختٓار عهمٓة تعتبر  
ر أو الهشاٌدات أو الأفراد هن جزئٓة هجهوعة ٌْ العٓىة أن   اعتبار لً، عمِ الرئٓسْ  تشكل التْ الظواٌ
 الهفردات تمك هن جزء اختٓار تم الهجتهع هفردات كاهل عمِ إجراء الدراسة هن فبدلاً  الدراسة، هجتهع
 هكوىة عشوائٓة عٓىة أخذ تم وقد عمِ الهجتهع بأكهمً،الىتائج  تعهٓم صدق لضهان تكفْ عمهٓة بطرق
( 35) الهسترجعة الإستهارات عدد وكان استهارة،( 40: )عددٌم بمغ حٓث هختمف العاهمٓن بالهؤسسة هن

الإحصائْ  لعدم استٓفائٍا لمشروط ،لذا كاىت الاستباىات الصالحة لمتحمٓل ستباىاتوقد تم حذف خهس إ
 .استهارة( 30)ٌْ 

 البيانات. تحميل في المستخدمة الإحصائية : الأساليبالثالثالفرع 
 ملمعمو  الإحصائٓة زهةالح برىاهج ماستخدا تم ،افرضٓاتٍ صحة واختبار دراسةال أسئمة عمِ للإجابة
 :ٓمْ هن خلال الاعتهاد عمِ الهقآٓس أتٓة الهبٓىة فٓها (SPSS.V20)الاجتهاعٓة
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 الوصفْ الإحصاء هقآٓس( :Descriptive Statistic Measures) دراسة ال هجتهع لوصف وذلك
ظٍار ة الىسب عمِ بالاعتهاد خصائصً وا   هتغٓرات وترتٓب دراسةال أسئمة عمِ والإجابة والتكرارات، الهئوٓ

هٓتٍا حسبالدراسة،   .الهعٓارٓة والاىحرافات الحسابٓة الهتوسطات عمِ بالاعتهاد أٌ
 للاىحدار التبآن تحمٓل (Analysis of Variance): لتهثٓل الهقترح الىهوذج هلائهة هدى لاختبار 

 .الدراسة هحل الهتغٓرٓن بٓن العلاقة
 الهتعد د الاىحدار تحمٓل (Multiple Regression): الهستقمة الهتعمقة  الهتغٓرات أثر لاختبار وذلك

اعهمٓة الاستقطاب، الاحتٓاجات هن خلال  تآٌل الهوارد البشرٓة بٓة وهدى تأثٓرٌ بٓة، والبراهج التدرٓ  التدرٓ
 . عمِ الأداء الهؤسسْ

 كروىباخ ألفا الثبات اهلهع(Cronbach's Coefficient Alpha): دراسة.ال أداة ثبات لقٓاس وذلك 
 الدراسة. أداة صدق لقٓاس وذلك :الهحك صدق هعاهل

 .وصف عينة الدراسة ومصداقية الاستبانةالثاني:المطمب 
 تحمٓل فْ الهستخدهة الإحصائٓة الأسالٓبو  أسالٓب جهع الهعموهات والبٓاىات، إلِبعد التطرق 

إلِ دراسة خصائص هبحوثْ عٓىة الدراسة حسب الهتغٓرات ، سىتطرق فْ ٌذا الهطمب البٓاىات
 أداة البحث الرئٓسٓة )الاستباىة(. وثبات صدق هن لتأكدبالإضافة إلِ ا ،الشخصٓة والوظٓفٓة

 الدراسة ووصف عينةخصائص : الأولالفرع 
فٓها ٓمْ سوف ىتطرق إلِ دراسة خصائص هبحوثْ عٓىة الدراسة حسب الهتغٓرات الشخصٓة 

 والوظٓفٓة.
 توزٓع أفراد العٓىة حسب الجىس: .1

 الدراسة حسب الجنس(: توزيع أفراد عينة 60الجدول رقم )        
 النسبة المئوية التكرار الفئـة المتغير
 الجنس
 

 %43,33 13 ذكر
 %56,67 17 أىثِ

 100% 30 الهجهوع
 .SPSS. V. 20: هن إعداد الطالبة بالاعتهاد عمِ هخرجات برىاهج المصدر        

ة لمعٓىة الهبحوثة الىسبٓتضح هن خلال ٌذا الجدول أن   أغمب هفردات عٓىة الدراسة هن  أن الهئوٓ
و ها ٓهثل ىسبة 56,67ىسبتً   الإىاث أي ها  .%43,33% هن أفراد العٓىة إىاث والباقْ ذكور وٌ

 توزٓع أفراد العٓىة حسب العهر: .2
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 يع أفراد عينة الدراسة حسب العمر(: توز 70الجدول رقم )       
 النسبة المئوية التكرار الفئـة المتغير
 العمر
 

 13,33% 4 سىة 30أقل هن 
 60% 18 سىة 40إلِ أقل هن  30هن 
 20% 6 سىة50إلِ أقل هن 40هن 

 6,66% 2 سىة فأكثر 50هن 
 100% 30 المجموع

 .SPSS. V. 20: هن إعداد الطالبة بالاعتهاد عمِ هخرجات برىاهج المصدر

سىة( احتمت أعمِ ىسبة  40إلِ  30الجدول السابق لهتغٓر العهر ىجد أن  الفئة العهرٓة )هن  هن
، ثم تمٍٓا سىة(50إلِ أقل هن  40)هن ( لمفئة العهرٓة 20%(، تمٍٓا ىسبة) %60بواقع )
، وفْ الأخٓر ىجد أن  ها ىسبتً سىة(30)أقل هن  ( لمفئة العهرٓة  التْ تتهركز فْ الهجال13,33%ىسبة)

ذا ٓدل عمِ اعتهاد الهؤسسة عمِ الفئة فها أكثر(سىة  50( بالىسبة لمفئة العهرٓة  ) هن %6,66) ،وٌ
 . الشبابٓة
 

ل العمهْ:توزٓع  .3  أفراد العٓىة حسب الهؤٌ
ل العمهْ.08الجدول رقم )  (: توزٓع أفراد عٓىة الدراسة حسب الهؤٌ

 النسبة المئوية التكرار الفئـة المتغير
 6,67% 2 ثاىوي المؤهل العممي

 70% 21 جاهعْ
 23,33% 7 شٍادات اخرى
 100% 30 الهجهوع

 SPSS. V 20هن إعداد الطالبة بالاعتهاد عمِ هخرجات برىاهج  المصدر:      
ل العمهْ لمهبحوثٓن أن  ىسبة  ( ٌم هن حهمة %70)ٓتضح هن الجدول السابق لهتغٓر الهؤٌ

بٓىها كاىت ، هن حهمة شٍادة أخرى( 23,33%والتْ ت هثل الىسبة الأكبر، هقابل ىسبة) الشٍادات الجاهعٓة
ذا ٓعىْ أن  هؤسسة اتصالاذوي هستوى ثاىوي (6,67%)ىسبة  أغمب أفرادٌا لدٍٓم  -بسكرة-ت الجزائر، وٌ

مة التْ تهتمك الهٍارات  والقدرات هستوى تعمٓهْ عالْ، فٍْ تحرص عمِ توظٓف الهوارد البشرٓة الهؤٌ
 .الوظائف لشغل اللازهة

 توزٓع أفراد العٓىة حسب هجال الوظٓفة الحالٓة: .4
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مجال الوظيفة الحالية. (:19الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الفئـة المتغير

مجال الوظيفة 
 الحالية
 

 23,33% 7 أعهال تقىٓة
 36,67% 11 أعهال إدارٓة غٓر إشرافٓة
 40% 12 أعهال إدارٓة إشرافٓة

 100% 30 الهجهوع
 SPSS. V 20هن إعداد الطالبة بالاعتهاد عمِ هخرجات برىاهج  المصدر:           

اعتهادًا عمِ الجدول السابق لهتغٓر الوظٓفة الحالٓة فقد أشارت ىتائج التحمٓل أن  غالبٓة الهبحوثٓن 
%(، فْ حٓن بمغت ىسبة الهبحوثٓن 40ٓعهمون ضهن الأعهال الإدارٓة الإشرافٓة حٓث بمغت ىسبتٍم )

%( هن هجهوع الهبحوثٓن، أها ىسبة 36,67هجال الأعهال الإدارٓة غٓر الإشرافٓة )الذي ٓعهمون فْ 
(. وتدل ٌذي الىتائج أن  هعظم أفراد عٓىة الدراسة %23,33)الهبحوثٓن العاهمٓن فْ هجال الأعهال التقىٓة 

 ٌم هن ذوي الهىاصب الإدارٓة الإشرافٓة والغٓر الإشرافٓة.
 
 الخبرة: توزٓع أفراد العٓىة حسب سىوات .5

 (: توزٓع أفراد عٓىة الدراسة حسب سىوات الخبرة.10الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الفئـة المتغير
 

 سنوات الخبرة
 20% 6 سىوات 5أقل هن 

 40% 12 سىوات 10إلِ أقل هن  5هن 
 26,67% 8 سىة 15إلِ أقل هن 10هن 

 13,33% 4 سىة فأكثر15
 100% 30 الهجهوع

 .SPSS. V 20هن إعداد الطالبة بالاعتهاد عمِ هخرجات برىاهج  المصدر:           
خبرتٍم عن  الهبحوثٓن تقل هن%( 20) ٓبٓن الجدول السابق لهتغٓر سىوات الخبرة أن  ىسبة

سىوات(، 10إلِ أقل هن 5)( هن أفراد عٓىة الدراسة سىوات خبرتٍم تتراوح ها بٓن 40%وىسبة ) سىوات،5
ىسبة )فْ حٓن  سىة(، 15إلِ أقل هن 10)( هن أفراد عٓىة الدراسة خبرتٍم تتراوح ها بٓن %26,67أن  

(. وهن خلال ها تقدم 13,3%سىة فقد حد دت ىسبتٍم ب)15أها الهبحوثٓن الذٓن بمغت خبرتٍم أكثر هن 
هفٓد وفًٓ إثراء ٓهكن القول أن  توزٓع الهبحوثٓن ٓختمف حسب خبراتٍم فْ الهؤسسة، ولذا فإن  ٌذا التبآن 

دارة  لهختمف العهال هن خلال تبادل أراء والأفكار والخبرات بها ٓتهاشِ هع سٓاسة التوظٓف والإدهاج وا 
ذا قد ٓ  .ىعكس إٓجابًا عمِ أداء ٌذا الهؤسسةالهسار الهٍىْ للأفراد عهوهًا، وٌ

 



الفصل الثالث: دور تأهيل الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسة، الدراسة الميدانية مؤسسة 
-بسكرة-اتصالات الجزائر  

93 
 

 ثبات أداة الدراسة )استبانة(: ثانيالفرع ال

حٓث  Alpha de Cronbachلقٓاس هدى ثبات أداة الدراسة تم استخدام هعاهل ألفا كروىباخ 
طبقت الهعادلة عمِ العٓىة لقٓاس الصدق البىائْ والجدول التالْ ٓوضح هعاهلات ثبات هجالات التدرٓب 

 وهجالات التشارك الهعرفْ، وكذا هعاهل الثبات العام وصدق الهحك.

 Alpha de Cronbachثبات معامل ال (:11جدول رقم)

  المجالات عدد العبارات معامل الثبات معامل الصدق

 تخطٓط الاحتٓاجات التدرٓبٓة 06 0.571 0.326

يب
تدر

ال
 

 تصهٓم البراهج التدرٓبٓة 06 0.831 0.690

 تقٓٓم البراهج التدرٓبٓة 06 0.577 0.332

 المتغير الأول: التدريب 18 1.829 1.687

 بعد الىهو والتعمم 05 0.873 0.762

سي
ؤس

الم
اء 

الاد
 

 بعد العهمٓات الداخمٓة 05 0.894 0.799

 بعد العهلاء 05 0.751 0.564

 البعد الهالْ 06 0.757 0.573

 المتغير الثاني: التشارك المعرفي 21 1.922 1.851

 الصدق والثبات العام 39 1.926 1.857

  .spss.بالاعتهاد عمِ ىتائجهن إعداد الطالبة  المصدر:          

با هن الجدول السابق أن هعاهل الثبات العام عال وهقبول حٓث بمغ  ٓتضح  كها  %93 ىسبةتقرٓ
ْ هقبولة، هثمٍا  %92، %83أن هعاهلات الثبات لهتغٓرات الدراسة قد بمغت حوالْ  عمِ الترتٓب وٌ

ذا ٓدل  89%و 57%هثل هختمف الأبعاد التْ تقٓس ٌذي الهتغٓرات، حٓث تراوحت هعاهلاتٍا بٓن  وٌ
عمِ درجة هقبولة هن الثبات، الأهر الذي ٓعىْ إهكاىٓة الاعتهاد عمِ ٌذي ٌذي الأبعاد عمِ أن جهٓع 
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و ها ٓؤكدي أٓضا  و هعاهل  86%هعاهل الصدق الذي بمغ هعاهمً العام الأداة فْ دراستىا الهٓداىٓة. وٌ وٌ
الجٓد ٌو الذي ٓقٓس فعلا ها صهم لقٓاسً، أي ٓقٓس عالٍ جدا فْ هثل ٌذي الدراسات. ذلك أن الاستبٓان 

الخاصٓة التْ أعد لقٓاسٍا ولا ٓقٓس شٓئا آخر، كها أن الاستبٓان الصادق ٌو الذي ٓصمح لمقٓاس عمِ 
د بٓىها قد لا ٓكون صادقا لقٓاس ىفس الخاصٓة عمِ هجهوعة أخرى، وذلك هجهوعة هعٓىة هن الأفرا

لتدخل هجهوعة هن العواهل لٍا علاقة بالفرد، لذلك ٓرتبط الصدق بهعاهل الثبات، فإذا كان الثبات ٓعكس 
 هدى الثقة فْ الاستبٓان فإن الصدق ٓعكس الدقة فًٓ.

 : عرض نتائج تقييم متغيرات الدراسة.لثالمطمب الثا
 استخدام تم حٓث البحث، أسئمة عمِ الإجابة بغٓة الاستباىة هحاور بتحمٓل ىقوم سوف الجزء ٌذا فْ

ل أفراد عٓىة الهعٓاري وذلك لتفسٓر هستوى قبو  والاىحراف الحسابْ الهتوسط الإحصاء الوصفْ باستخراج
 الأداة. أبعادهن بعد البحث عمِ كل 

 : نتائج تقييم متغيرات الدراسة. ولالفرع الأ  
 .التدريبأولًا: تحميل اتجاهات الأفراد نحو  

، حٓث تم  الدراسة تساؤلات عمِ الإجابة بغٓة الإستباىة هحاور بتحمٓل ىقوم سوف الجزء ٌذا فْ
استخدام الإحصاء الوصفْ باستخراج الهتوسط الحسابْ والاىحراف الهعٓاري )عمِ هقٓاس لٓكرت 

، وقد أخذ  عهمٓة التدرٓبعمقة ب"(، لإجابات أفراد عٓىة الدراسة عن عبارات الاستباىة الهت5-1الخهاسْ "
( دالًا عمِ هستوى 2.5أقل هن -1قٓهة الهتوسط الحسابْ لإجابات الهبحوثٓن عن كل عبارة هن )

( دالًا عمِ 5 -3.5( دالًا عمِ هستوى "هتوسط"، وهن )3.5أقل هن  -2.5"هىخفض" هن القبول، وهن )
 هستوى "هرتفع" ،و ٌذا هن أجل الوصول إلِ إجابة عن التساؤل أتْ:

 ؟بسكرة -جزائرحسب تصورات عينة المبحوثين في مؤسسة اتصالات ال التدريبستوى ما هو م 
 (.12الجدول رقم ) فْ الهوضحة الىتائج وتحمٓل دراسة ٓجب التساؤل ٌذا عمِ للإجابة
(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة عن عبارات 12الجدول رقم )

 .   التدريبوفقرات 
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رقم 
 الفقرة

المتوسط  التدريب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 القبول

 هتوسط 0.635 3.144 تخطيط الاحتياجات التدريبية-أ
 هتوسط 1.145 3.40 أداءك لوظائفك تتم بسٍولة 1
 هتوسط 1.292 3.13 أفضل.ترى أىك فْ حاجة لمتدرٓب هن أجل القٓام بهٍاهك بشكل  2
 هتوسط 1.237 2.27 ٓتم اختٓار البراهج التدرٓبٓة وفق حاجات ورغبات العاهمٓن. 3
تٍتم الهؤسسة بتحسٓن قدرات و هٍارات هواردٌا البشرٓة هن خلال  4

 البراهج التدرٓبٓة الهستهرة.
 هتوسط 1.145 3.40

 هتوسط 1.402 3.33 العهل وهستجداتً.تصهم البراهج التدرٓبٓة بطرٓقة تتفق هع هتطمبات  5
 هتوسط 1.402 3.33 ٓتم اختٓار الأفراد لمهشاركة فْ التدرٓب وفق لهتطمبات وظائفٍم. 6

 هتوسط 0.734 3.255 تصميم البرامج التدريبية -ب
 هتوسط 1.154 3.13 ٓتم تحدٓد الأٌداف الخاصة بٍذي البراهج بصفة واضحة ودقٓقة. 7
باطلاع كافة العاهمٓن عمِ البراهج التدرٓبٓة تقوم الهؤسسة  8

 الهصههة.
 هتوسط 0.938 2.40

 هتوسط 1.145 3.40 تكون هحتوى الهواد التدرٓبٓة واضحة وهفٓدة. 9
 هتوسط 1.145 3.40 ٓكون الزهن الفعمْ لمبرىاهج كافٓا. 11
 هرتفع 0.189 3.87 البراهج التدرٓبٓة فْ الهؤسسة هتىوعة بأٌدافٍا. 11
 هتوسط 1.402 3.33 الأسالٓب التدرٓبٓة هىاسبة للاحتٓاجات. 12

 هرتفع 0.449 3.60 تقييم البرامج التدريبية-ج
 هرتفع 0.668 3.57 ٓتم تقٓٓم فعالٓة البراهج عن طرٓق اختبار تحرٓري لمهتدربٓن 13
ٓقدم الهتدرب تقرٓرا عىد ىٍآة الدورة حول ها اكتسبً هن البراهج  14

 التدرٓبٓة.
 هتوسط 0.921 3.10

 هرتفع 1.151 3.77 ٓساٌم التدرٓب فْ تىهٓة العهل و التطمع إلِ هسؤولٓات أكبر. 15
التدرٓب عاهل هٍم و هحفز فْ زٓادة إىتاجٓة العاهمٓن و تحسٓن  16

 أدائٍم .
 هرتفع 0.438 4.10

ر أسالٓب العهل . 17  هتوسط 1.564 3,38 ٓساعد التدرٓب فْ تحسٓن و تطوٓ
البراهج التدرٓبٓة التْ خضعت لٍا حسىت هن أداءك و كاىت كافٓة  18

 .لإكتسابك هعارف و هٍارات جدٓدة
 هرتفع 0.792 3,58

 مرتفع 1.65939 3.6984 التدريب عمى نحو عام
 .SPSS V. 20: هن إعداد الطالبة بالاعتهاد عمِ هخرجات برىاهج المصدر   
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 لثبالترتيب الثا" جاء  تخطيط الاحتياجات التدريبية أن  بعد "ىلاحظ  :تخطيط الاحتياجات التدريبية-1
هن حٓث الأٌهٓة الهعطاة لً هن قبل أفراد عٓىة الدراسة، إذ بمغ الهتوسط الحسابْ عن ٌذا البعد 

قبول ووفقًا لهقٓاس الدراسة فإن  ٌذا البعد ٓشٓر إلِ ىسبة ( 1.635( باىحراف هعٓاري )3.144)
 اتسهت جهٓعٍا هتوسط إجابات أفراد عٓىة الدراسة عمِ عبارات ٌذا البعد، كها ىلاحظ هن توسطةم
(، وتراوحت الاىحرافات الهعٓارٓة ها 3.41-2.27القبول الهتوسط، حٓث تراوحت الهتوسطات ها بٓن )ب

 والتْ تشٓر إلِ أن أىً بشكل عام تقوم هؤسسة اتصالات الجزائر بعهمٓة تحدٓد (،1.145-1.292بٓن )
الأفراد عمِ عدم وجود هعآٓر واضحة فْ بعض عمِ الرغم هن تحفظ  ،التدرٓبٓة بشكل فعال الاحتٓاجات

اختٓار الهوظفٓن لمهشاركة فْ البراهج التدرٓبٓة، إلا أن عهمٓة الاختٓار تعتهد بالدرجة الأولِ عمِ ها 
الهعرفٓة لمفرد  تواجٍٍا الهؤسسة هن هشاكل أو إهكاىٓة دخولٍا هشارٓع جدٓدة ثم بىاء عمِ الاحتٓاجات
لاتً الحالٓة هع الأخذ بعٓن الاعتبار احتٓاجات وهتطمبات الوظٓفة هستقبلا.  لتحسٓن هؤٌ

وفْ ذات السٓاق، وقبل تحدٓد الاحتٓاجات التدرٓبٓة لمهؤسسة فإىٍا تقوم بتحمٓل هحتوى الوظائف  
وهىاصب العهل قبل القٓام بتحمٓل بعض الجواىب التىظٓهٓة، كهؤشرات الأداء، الربحٓة، الإىتاجٓة، ثم 

لات كل الأفراد.  تحمٓل قدرات وهؤٌ

بالترتيب " جاء  تصميم البرامج التدريبية ي أن  بعد "ٓظٍر الجدول أعلا :تصميم البرامج التدريبية-2
هن حٓث الأٌهٓة الهعطاة لً هن قبل الهبحوثٓن إذ بمغ الهتوسط الحسابْ عن ٌذا البعد  ثانيال
(، ووفقًا لهقٓاس الدراسة فإن  ٌذا البعد ٓشٓر إلِ ىسبة قبول 1.734( باىحراف هعٓاري )3.255)
إجابات أفراد عٓىة الدراسة عمِ عباراتً أى ٍا تراوحت بٓن القبول الهرتفع ، كها ىلاحظ هن هتوسط توسطةه

، وتراوحت الاىحرافات الهعٓارٓة ها بٓن (3.87-2.41والهتوسط ، حٓث تراوحت الهتوسطات ها بٓن )
ذا ها ٓدل عمِ أن  هؤسسة اتصالات الجزائر1.412-1.938) تهاهًا كبٓرًا  -بسكرة-(، وٌ تولْ اٌ
بٓة بهؤسسة اتصالات الجزائر  عمِ حسب رأي العاهمٓن، ج التدرٓبٓةتصهٓم البراهب ٓعىْ أن البراهج التدرٓ

بٓة لائق وباختٓار  ذا بحرصٍا الشدٓد عمِ أن ٓكون هكان إجراء الدورة التدرٓ ٓتم تصهٓهٍا بفعالٓة وٌ
بٓة وأىسبٍا للاحتٓاجات، هع الأخذ بع  ٓن الاعتبار الزهنلأحسن الهدربٓن وباستخدام أفضل الأسالٓب التدرٓ

بٓة ٓتم بالتعاون والتىسٓق هع كل الأطراف  ،الفعمْ الكاف لمبرىاهج التدرٓبْ ولأن تصهٓم البراهج التدرٓ
ات وتحقٓقاً للأٌداف الهسطرة،  م الأولوٓ عمِ الرغم هن الهعىٓة فٍْ دائها ها كاىت توجً ىحو تحدٓد أٌ
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ذا راجع لكون، الهؤسسة باطلاع كافة العاهمٓن عمِ البراهج التدرٓبٓة الهصههة قٓام الأفراد عمِبعض تحفظ  هخطط  وٌ
 البراهج التدرٓبٓة ٓصهم لدى الهدرٓة العاهة الهتواجدة بالجزائر العاصهة. 

جاء  " تقييم البرامج التدريبية "ظ هن خلال الجدول أعلاي أن  بعد : ىلاحتقييم البرامج التدريبية-3
هن حٓث الأٌهٓة الهعطاة لً هن قبل الهبحوثٓن إذ بمغ الهتوسط الحسابْ عن ٌذا البعد  ولالأ بالترتيب 

(، ووفقًا لهقٓاس الدراسة فإن  ٌذا البعد ٓشٓر إلِ ىسبة قبول 1.449( باىحراف هعٓاري )3.611)
لقبول الهرتفع هرتفعة، كها ىلاحظ هن هتوسط إجابات أفراد عٓىة الدراسة عمِ عباراتً أى ٍا تراوحت بٓن ا

، وتراوحت الاىحرافات الهعٓارٓة ها (3.11-4.11والهتوسط أٓضًا، حٓث تراوحت الهتوسطات ها بٓن )
ذا ها ٓؤكد عمِ أن  هؤسسة اتصالات الجزائر (،1.438-1.564)بٓن  تهاهًا -بسكرة-وٌ عهمٓة ل تعطْ اٌ

ر أسالٓب عمِ لمعهل كهىٍج  عتهد عمٍٓاالتْ ت لتقٓٓم لمبراهج التدرٓبٓةا تغطٓة كافة جواىب العجز وتطوٓ
ر وتغٓٓر هن خلال  العهل  ،السموكاتأو  هختمف القدرات سواء تعمقت بالههارسات والهٍاراتتىهٓة وتطوٓ

ذا لمتأكد هن هدى الوصول  بٓة بهؤسسة اتصالات الجزائر ٓتم تقٓٓهٍا بفعالٓة وٌ ٓعىْ أن البراهج التدرٓ
هتمك هن  للأٌداف الهسطرة لكل دورة، وفٓها ىٓة وٓ إذا كان الهترشح همتزم وهٍتم بهضهون البراهج التكوٓ

تقوم بتقٓٓم فعالٓة  هؤسسةالالهٍارات والهعارف التطبٓقٓة فْ هجال عهمً، كها دلت الىتائج أٓضاً بأن 
ىٓة تأكٓدا هىٍا عمِ ضبط الاحتٓاجات وحسن تصهٓم البرا بٓة والدورات التكوٓ  وتشخٓص ،هجالبراهج التدرٓ

واستىادًا لإجابات الهبحوثٓن عمِ الأسئمة ىجد أن الهؤسسة  ،البرىاهج وآجابٓاتً الأخطاء لهعرفة سمبٓات
تهاهٍا بالهعرفة  عهمٓة التدرٓبتٍتم كثٓرا ب دافٍا الكمٓة، وكذا اٌ الذي ٓساٌم بصورة كبٓرة فْ تحقٓق أٌ

اوالهٍارات اللازهة ا فْ دعم الإدارة العمٓا  عهمٓة التدرٓبو ، إلِ جاىب هشاركة هسٓر لتْ ٓهتمكٍا هسٓروٌ
هتكرر ورسهْ عبر قىوات  بٓىٍها بشكلالتْ تجرى  الاتصالات هن خلال فْ توجٍاتٍا الإستراتٓجٓة وذلك

تشجعٍا عمِ العهل الجهاعْ  التْالاتصال الهفتوحة التْ تهتمكٍا لتبادل هختمف الأفكار والهعموهات، و 
 الاٌتهام بهختمف الهوارد والبىِ التكىولوجٓة الهىاسبة. إلِ جاىبلتبادل الهعارف والخبرات 

الحاصل فْ هؤسسة التدرٓب وتأسٓسًا عمِ ها تقدم ىستىتج أن  تصورات الهبحوثٓن لهستوى 
جاء هرتفعًا وفقًا لهقٓاس الدراسة، إذ بمغ هتوسط إجابات الهبحوثٓن عن أبعادي -بسكرة-اتصالات الجزائر

تهام الهؤسسة هحل ( ،1.65939اري قدري )باىحراف هعٓ( 3.6984هجتهعة) ٌذي الىتٓجة تفسر هدى اٌ
الذي ٓعتبر الهفتاح الأساسْ لىجاح الأىشطة التْ تهارسٍا ٌذي الهؤسسة، وذلك   عهمٓة التدرٓبالدراسة ب

 .فْ جهٓع الهستوٓات التىظٓهٓة وتحسٓىً عهلال سٍٓلهن خلال ها ٓساٌم فًٓ هن ت
 الأفراد نحو الأداء المؤسسي.ثانيًا: تحميل اتجاهات 

، سىقوم باتباع ىفس الطرٓقة بالىسبة للأداء الهؤسسْ   عهمٓة التدرٓببعدها تم الوقوف عمِ هستوى 
ذا لموصول إلِ إجابة عن التساؤل أتْ:  لهعرفة تصورات الهبحوثٓن حول هستوى الأداء، وٌ
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 2-نظر العاممين بالمؤسسة؟من وجهة -بسكرة-ما هو مستوى أداء مؤسسة اتصالات الجزائر 
للإجابة عمِ ٌذا السؤال سوف ىقوم بحساب الهتوسطات الحسابٓة والاىحرافات الهعٓارٓة لإجابات 

 الهبحوثٓن ٌذا كها ٌو هوضح فْ الجدول الهوالْ.
(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة 13الجدول رقم )

 عن عبارات وفقرات الأداء المؤسسي. الدراسة
 

رقم 
 الفقرة

المتوسط  أبعاد الأداء المؤسسي وعبارات القياس
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 القبــول

 مرتفع 1.97641 3.4811 محور النمو والتعمم-أ 
 هرتفع 1,033 3,52 تسعِ الهؤسسة إلِ توظٓف أفراد ذوي كفاءات عالٓة. 1
الهؤسسة بتأٌٓل الافراد العاهمٓن لدٍٓا هن خلال تىهٓة هٍاراتٍم تقوم  2

 وقدراتٍم الإبداعٓة
 هرتفع 0,879 3,80

تقوم المؤسسة بوضع حوافز ومكافآت مالية لتشجيع الأفراد وزيادة  3
 ولائهم. 

 هتوسط 0,940 3,22

.توفر الهؤسسة هىاخ تىظٓهْ هلائم لأداء العهل بشكل جٓد 4  هتوسط 0,983 3,32 
هٓة كبٓرة لهعارف الأفراد هن خلال تشجٓع العهل  5 تولْ الهؤسسة أٌ

.الجهاعْ  
 هتوسط 0,964 3,45

محور العمميات الداخمية-ب  هرتفع 1.00986 3.5533 
ر هىتجاتٍا باستهرار وطرح هىتجات جدٓدة  6 تعهل الهؤسسة عمِ تطوٓ

.السوق ْف  
 هتوسط 1,184 2,77

 هتوسط 1,027 3,22 .أداء أفرادٌا  لرفع حدٓثة عهلأسالٓب  الهؤسسة توفر 7
 لطمبات الاستجابة هروىة فْ تقدٓم خدهاتٍا وسرعة الهؤسسة لدى 8

 زبائىٍا.
 هتوسط 1,020 3,33

ر  9 ر لتحسٓن هىتجاتٍا وتطوٓ هٓة لمبحث والتطوٓ تولْ الهؤسسة أٌ
 هىتجات جدٓدة.

 هتوسط 1,003 3,10

 هرتفع 0,926 3,58 .إلًٓ الهؤسسة لتحسٓن تىافسٓتٍاتعد جودة الهىتجات ٌدف تسعِ  10
 هرتفع 0.69401 3.7200 محور العملاء-ج

تسعِ الهؤسسة إلِ الاحتفاظ بولاء الزبائن لٍا هن خلال الأخذ  11
 بآرائٍم وهقترحاتٍم.

 هرتفع 0,893 3,50

تقوم الهؤسسة بدراسة اقتراحات شكاوى الزبائن وأخذٌا بعٓن  12
 الاعتبار.

 هرتفع 0,971 3,65
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 .SPSS V. 20: هن إعداد الطالبة بالاعتهاد عمِ هخرجات برىاهج المصدر    
البطاقة هن خلال الجدول أعلاي سىقف عمِ هستوى كل بعد هن أبعاد الأداء الهؤسسْ هن هىظور 

 الهتوازىة.
هن حٓث الأٌهٓة الهعطاة لً  بالترتيب الرابع )الأخير(هىظور الىهو والتعمم جاء  محور النمو والتعمم: (1

( 3.4811هن قبل الهبحوثٓن هقارىة بباقْ الهىظورات الأخرى، إذ بمغ الهتوسط الحسابْ لٍذا البعد )
(، ووفقًا لهقٓاس الدراسة فإن  ٌذا البعد ٓشٓر إلِ ىسبة قبول هتوسطة، كها 1.97641باىحراف هعٓاري )

أٓضًا، حٓث تراوحت الهتوسط الهرتفع و تتراوح بٓن القبول ىلاحظ إجابات الأفراد لكل فقرة هن فقراتً 
ذا 1.879-1.133ها بٓن)  (، وتراوحت الاىحرافات الهعٓارٓة3.22-3.81الهتوسطات ها بٓن ) (، وٌ

تهاها كبٓرًا لٍذا الهحور، حٓث كان أعمِ  -بسكرة-عمِ أن  هؤسسة اتصالات الجزائر ها ٓدل لا تولْ اٌ
( التْ تشٓر إلِ أن  هؤسسة اتصالات 0,879( باىحراف هعٓاري قدري)3,80هتوسط لمعبارة الثاىٓة)

بٓىها كان  .الإبداعٓةبتأٌٓل الافراد العاهمٓن لدٍٓا هن خلال تىهٓة هٍاراتٍم وقدراتٍم تٍتم  -بسكرة-الجزائر
هؤسسة اتصالات  التْ تشٓر إلِ أن   (1.941( باىحراف هعٓاري قدري)3.22)ثالثةأقل هتوسط لمعبارة ال

تهاهًا كبٓرًا لا-بسكرة-الجزائر ادة الأفراد لتشجٓع هالٓة وهكافآت حوافز بوضع تولْ اٌ فٍذي  ولائٍم وزٓ
بىسبة هتساوٓة بٓن جهٓع الهوظفٓن أو  إها ثابتة الفردٓة فٍْ الهكافآت لا تكون عمِ حسب الهجٍودات

وعمِ العهوم واستىادًا لإجابات الهبحوثٓن فإن  هؤسسة  ،)الهىصب(حسب الأجر القاعدي عمِ ةهؤوٓ
تعهل جاٌدة عمِ اعتهاد سٓاسات جدٓدة تعىْ بإدارة هواردٌا البشرٓة فْ  -بسكرة-اتصالات الجزائر

هٓةالهؤسسة  تولْ 13 ج لسٓاسة كبٓرة أٌ  هرتفع 0,909 3,43 بخدهاتٍا. والتعرٓف التروٓ

 هتوسط 1,017 3,32 جودة وأسعار هىتجات الهؤسسة هقبولة هقارىة هع هىافسٍٓا. 41
 هرتفع 0,927 3,57 تسعِ الهؤسسة إلِ هعرفة حصتٍا السوقٓة بشكل هستهر. 15

 هرتفع 0.55597 3.9833 الماليالمحور -د
ٓعتبر هعٓار ىهو الأرباح هن الهعآٓر الأساسٓة لمحكم عمِ أداء  16

 الهؤسسة.
 هرتفع 0,950 3,75

تسعِ الهؤسسة لتطبٓق الهعآٓر الهالٓة و الهحاسبٓة الهعهول بٍا  17
 تهاشٓا هع االهستجدات

 هرتفع 0,924 3,83

 هرتفع 0,995 3,60 هسبقًا. تحقٓقٍا الهراد الهالٓة الأٌداف بتحدٓد الهؤسسة تقوم 18
وشاهمة  واضحة صورة لتوفٓر دائم بشكل الهالٓة البٓاىات تحدٓث ٓتم 19

 لمهؤسسة. الهالْ الوضع عن
 هرتفع 0,997 3,70

 هتوسط 0,960 3,40 الهالْ. أدائٍا لقٓاس وتقٓٓم هحددة هالٓة هقآٓس الهؤسسة تستخدم 21
 هرتفع 0,963 3,57 الهالٓة الهحققة هحصمة أداء هواردٌا البشرٓة.تعد الىتائج  21

 متوسط 1.52157 3.3333 الأداء المؤسسي عمى نحو عام
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وتوفٓر لٍم هىاخ تىظٓهْ هشجع لثقافة التعمم وكذا تشجٓعٍم عمِ  هجال التوظٓف والترقٓات والهكافئات،
ر لهٍاراتٍم وقدراتٍم، بالإضافة  لِ توفٓر البىِ التحتٓة التْ تسآر التطورات إاستهرارٓة التعمم وتطوٓ

 الحاصمة فْ ٌذا القطاع.
 لً الهعطاة الأٌهٓة حٓث هن الثالث بالترتيب جاء الهحور ٌذا أن ىلاحظ محور العمميات الداخمية: (2
 ووفقًا ،(1.11986) هعٓاري باىحراف(  3.3333) الحسابْ الهتوسط بمغ الدراسة، إذ عٓىة قبل أفراد هن

 .هتوسطة قبول ىسبة إلِ ٓشٓرٌذا البعد  فإن   الدراسة لهقٓاس
 الهرتفعأفراد عٓىة الدراسة عمِ عبارات ٌذا البعد تراوحت بٓن القبول  إجابات ىلاحظ هن هتوسط كها  

(، وتراوحت الاىحرافات الهعٓارٓة ها 3.11-3.58والهتوسط، حٓث تراوحت الهتوسطات ها بٓن )
( 1.926( باىحراف هعٓاري)3.58) ثاىٓة عشروكان أعمِ هتوسط لمعبارة ال (،1.113-1.184بٓن)

تٍدف لتحسٓن تىافسٓتٍا هن خلال الاٌتهام بجودة  -بسكرة-اتصالات الجزائر التْ تشٓر إلِ أن  هؤسسة 
( ورغم ذلك  فٍْ 1,003( باىحراف هعٓاري قدري)3,10، بٓىها كان أقل هتوسط لمعبارة التاسعة)الهىتجات

تشٓر إلِ أن   ٌىاك  اىخفاض هتوسط فْ  تشجٓع  الهؤسسة للأفراد عمِ الإبداع هن خلال أخذ آرائٍم 
ر أدائٍموهقترحاتٍم بعٓن الاعتبار ه وعمِ العهوم واستىادًا لإجابات الهبحوثٓن فأداء ، ها ٓسهح بتطوٓ

لدٍٓا هروىة العهمٓات الداخمٓة لمهؤسسة هحل الدراسة  هتوسط )هقبول ىوعًا ها(، إذ ىجد أن  ٌذي الأخٓرة 
 لزبائىٍاتقدٓم ٌذي الخدهات  عمِ زبائىٍا،  هها تحرص لطمبات الاستجابة فْ تقدٓم خدهاتٍا وسرعة فْ

 الهحدد. الوقت فْ
 عٓىة أفراد قبل هن لً الهعطاة الأٌهٓة حٓث هن ثانيال بالترتيب البعد ٌذا : جاءمحور العملاء (3

 ووفقًا ،(1.55597) هعٓاري باىحراف (3.9833) البعد ٌذا عن إذ بمغ الهتوسط الحسابْ الدراسة،
 عٓىة أفراد إجابات هتوسط هن ىلاحظ كها هرتفعة،قبول  ىسبة إلِ البعد ٓشٓر ٌذا فإن   الدراسة لهقٓاس

بًاال ٌذا عبارات الدراسة عمِ -3,32حٓث تراوحت الهتوسطات ها بٓن) ،بعد تشكل قبولًا هرتفعًا تقرٓ
وتفسر ٌذي الىتٓجة أن  هؤسسة  (،1.893-1.117وتراوحت الاىحرافات الهعٓارٓة ها بٓن) (،3.65

تهاهًا هرتفعًا بزبائىٍا فٍْ تسٓر بهبدأ  عمِ أن  "تولْ  -بسكرة-اتصالات الجزائر "  الزبون هو الممكاٌ
Le client suivit comme le roiوالذي ٓعتبر ٌدفًا ،والاحتفاظ بٍم ،"ولٍذا تسعِ إلِ إرضائٍم 

ذا هن خلال قٓاهٍا بالاستهاع لشك إستراتٓجًٓا ٍم والأخذ بآرائٍم تسعِ ٌذي الهؤسسة لتحقٓقً وٌ اوٓ
هٓة ، كها تولْ أٓضًاموهقترحاتٍ ج لسٓاسة كبٓرة أٌ تسعِ بالإضافة إلِ أى ٍا   بخدهاتٍا، والتعرٓف التروٓ

ذا كمً هن أجل كسب زبائن جدد والأٌم هن ذلك  دائهًا إلِ هعرفة حصتٍا السوقٓة بشكل هستهر، وٌ
 ضهان ولاءٌم.

 هن لً الهعطاة الأٌهٓة حٓث هن ولالأ  بالترتيب جاء "الهالْ الهحور" بعد أن ىلاحظالمحور المالي:  (4
 هعٓاري باىحراف (3.9833)البعد ٌذا عن الحسابْ الهتوسط بمغ إذ الدراسة، أفراد عٓىة قبل
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 هتوسط هن ىلاحظ كها هرتفعة، قبول ىسبة إلِ ٓشٓر البعد ٌذا الدراسة فإن   لهقٓاس ووفقًا (،1.55597
والهتوسط، حٓث تراوحت  الهرتفع القبول بٓن عبارات ٌذا البعد تراوحت عمِ الدراسة عٓىة أفراد إجابات

وكان  ،(1.997-1.924(، وتراوحت الاىحرافات الهعٓارٓة ها بٓن)3.75-3,40الهتوسطات ها بٓن)
هعٓار  ( التْ تشٓر  إلِ أن  1.951باىحراف هعٓاري قدري) (3.75عشر ) سادسةأعمِ هتوسط لمعبارة ال

بٓىها  ،ٓعتبر هن الهعآٓر الإستراتٓجٓة الذي تسعِ لتحقٓقً -بسكرة-ىهو الربح لهؤسسة اتصالات الجزائر
ورغم ذلك فٍْ تشٓر إلِ أن   ،(0,960باىحراف هعٓاري قدري) (3,40كان أقل هتوسط لمعبارة العشرون)

الهؤسسة هحل الدراسة تتحكم فْ هختمف التكالٓف بشكل هتوسط. وعمِ العهوم واستىادًا لإجابات 
و ها ٓعكسً التوازن الهالْ الذي ٓعد  -بسكرة-الهبحوثٓن فالأداء الهالْ لهؤسسة اتصالات الجزائر جٓد، وٌ

 باستهرار لبٓاىاتٍا ٓقً، كذلك ٓعود إلِ تحدٓثٍاالذي تسعِ ٌذي الهؤسسة لتحقو  هن الأٌداف الهالٓة،
تحدٓدٌا الهسبق لأٌدافٍا الهالٓة  وضعٍا الهالْ، بالإضافة إلِ وشاهمة عن واضحة صورة الهالٓة لإعطاء

  الهالْ. أدائٍا لقٓاس وتقٓٓم هحد دة هالٓة الهراد تحقٓقٍا، فضلًا عن استخداهٍا لهقآٓس
-أداء هؤسسة اتصالات الجزائر هستوى أن   لىا ٓتضح الأربعة الأداء لأبعاد تحمٓل هن سبق هها    
هن وجٍة ىظر عاهمٍٓا، كان هتوسطًا وفقًا لهقٓاس الدراسة، إذا بمغ هتوسط إجابات الهبحوثٓن عن -بسكرة

،ٌذي الىتٓجة تفسر الأداء الهتوسط لمهؤسسة (1.52157باىحراف هعٓاري قدري)(3.3333الأداء هجتهعة)
تهاهًا همحوظًا بالىسبة لههارسات التعمم والىهو والعهمٓات هحل الدراس ة وذلك ىتٓجة أن  الهؤسسة لا تولْ اٌ

تهاهٍا بأٌداف  داف زبائىٍا، وكسبٍم أكثر والهحافظة عمٍٓم وكذا اٌ تهاهٍا بتحقٓق أٌ الداخمٓة بقدر اٌ
ذا ها اىعكس عمِ  الأداء بشكل إجهالْ باعتبار الهساٌهٓن الههثمة أساسًا فْ تعظٓم هردودٓتٍم الهالٓة، وٌ

 ككل.داء الهؤسسة أن  أثر الأبعاد الأربعة ٌْ كهحصمة لأ
 الفرع الثالث: اختبار الفرضيات. 

لمتأكد هن صلاحٓة  (Analysis of Varianceتم استخدام ىتائج تحمٓل التبآن للاىحدار )
 الىهوذج لاختبار الفرضٓات، كها ٌو هوضح فْ الجدول الهوالْ.

 نتائج تحميل تباين الانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية. (:14رقم)الجدول 
مصدر   

 التبـــاين
مجموع   
 المربعــات

متوسط      درجــات الحرية
 المربـعات

      Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى    
 الدلالــة

 * 000a, 15.947 4.575 1 4.575 الانحدار
   0.287 28 8.034 الخطأ

    29 12.609 المجموع الكمي
 .SPSS V. 20 : هن إعداد الطالبة بالاعتهاد عمِ هخرجات برىاهجالمصدر    
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 (.                        α = 0.05*ذات دلالة إحصائٓة عىد الهستوى )  
 (.R= 0.602هعاهل الإرتباط )   
 (.R²=0.363هعاهل التحدٓد الهعدل )   

، و بها أن   هستوى الهعىوٓة  (15.947 )الهحسوبة F  هن خلال الىتائج الواردة، ٓتضح أن  قٓهة 
(، فإن  خطٓة العلاقة بٓن الهتغٓرات قد α= 1.15( ٌو أقل هن هستوى الدلالة الهعتهد )1.111)

الرئٓسٓة  تحققت، و ىستدل عمِ صلاحٓة الىهوذج الأهر الذي ٓهكىىا إلِ الاىتقال  لاختبار الفرضٓة
  الأولِ.

 وبىاءًا عمِ ثبات صلاحٓة الىهوذج ىستطٓع اختبار الفرضٓة الرئٓسٓة بفروعٍا الهختمفة.
 أولًا: اختبار الفرضية الرئيسية. 

 :الآتي التساؤل بطرح قمنا الرئيسية الفرضية لاختبار
  ة عمِ الأداء الهؤسسْ-بأبعادي الهختمفة- متدرٓبل إحصائٓة دلالة ذو أثر ٓوجدلا  αعىد هستوى هعىوٓ

 ؟-بسكرة-( فْ هؤسسة اتصالات الجزائر(0,05=
 المؤثرة في الأداء المؤسسي.التدريب نتائج تحميل الانحدار المتعدد لأبعاد  ثانيًا:

ٓبٓن الجدول الهوالْ ىتائج تحمٓل الاىحدار الهتعدد لاختبار علاقات التأثٓر للأبعاد الهتعمقة 
 وطبٓعة علاقتً بالأداء الهؤسسْ، والتْ تم تهثٓمٍا فٓها ٓمْ. "،التدرٓببالهتغٓر الهستقل " 

عاد المتغير المستقل (: نتائج تحميل الانحدار المتعدد لاختبار علاقات التأثير لأب15الجدول رقم )
 ( في الأداء المؤسسي.تقييم البرامج التدريبية، تصميم البرامج التدريبية، تخطيط البرامج التدريبية)
 

الخطأ  B المتغير المستقلأبعاد 
 المعياري

Beta    قيمةT 
 المحسوبة

مستوى 
 Tالدلالة 

معامل 
 الارتباط

معامل 
 التحديد

 0.129 0.360 0,000٭ 4.303 0.360 0.183 0.373 التدريبية تخطيط الاحتياجات
 0.274 0.524 0,003* 10.592 0.524 0.144 0.470 تصميم البرامج التدريبية

 0.535 0.732 0,000* 32.274 0.732 0.189 1.073 التدريبيةتقييم البرامج 
 1.363 1.612 1,111* 15.947 1.612 1,191 1.762 بشكل عامالتدريب 

 .SPSS V. 20هن إعداد الطالبة بالاعتهاد عمِ هخرجات برىاهج المصدر:    
( 0.05ذات دلالة إحصائٓة عىد هستوى الدلالة =α.) 
 

                                                           
 ( عند مستوى الدلالةα=.0.0 تكون )T≥1096( عند مستوى الدلالة ،α=.0.1 تكون )T≥2008 عند ،( مستوى الدلالةα=.0..1 تكون )

T≥3029. 
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 . التنائج تفسير
استخدام تحمٓل الاىحدار الهتعدد لاختبار الفرضٓة الرئٓسٓة، وقد تبٓن هن خلال ىتائج ٌذا تم 

 التحمٓل الواردة فْ الجدول أعلاي ها ٓمْ:
 ( ٓوجد أثر ذو دلالة إحصائٓة عىد هستوى الدلالةα=1.15) التدرٓب مهتغٓر الهستقل والهتهثل فْ ل

ة ىظر وتصورات العاهمٓن بالهؤسسة، إذ بمغت قٓهة )بشكل عام( عمِ هستوى الأداء الهؤسسْ، هن وجٍ
T( :15.947( بهستوى دلالة )(، وتشٓر قٓهة هعاهل الارتباط )1.111R إلِ أن  قوة العلاقة بٓن )

 الهتغٓرٓن بمغت
هن التبآىات) ( % 36.3) وتفسٓر ذلكR² ( :1,363 )(، فٓها بمغ هعاهل التحدٓد 1,612)  

ا العلاقة الخطٓة : الأداء االهتغٓر التابع الاىحرافات الكمٓة فْ قٓم الاىحدار  أي ىهوذجلهؤسسْ ( تفسرٌ
ترجع إلِ عواهل عشوائٓة لم تدخل فْ ٌذي الدراسة ،و ٌْ ترتبط  (63.7%الهتعدد، وباقْ الىسبة )

بالأساس إلِ صعوبة تحدٓد العواهل الهؤثرة بدقة فْ الأداء وتعد دٌا ) درجة التأثٓر فْ الحقٓقة ترتبط 
درة ٌذي القٓهة  ىسبًٓا  الهق  بتعدد الهتغٓرات التْ تحكم الظاٌرة، ودرجة التعقٓد بٓىٍا وتداخمٍا (،وتوضح

 وىقبل الفرضٓة، التفسٓرٓة لىهوذج الدراسة الهعتهد وجودتً الإحصائٓة وبالتالْ ىرفض الفرضٓة الصفرٓة
علاقة تأثٓر  ذات  دلالة إحصائٓة لىظام الهعموهات الإستراتٓجْ  البدٓمة التْ تىص عمِ وجود أثر أو

ْ ىسبة هقبولة هع الأخذ بعٓن الاعتبار هساٌهة با ن قْ العواهل الهؤثرة هعمِ الأداء الهؤسسْ ،وٌ
هىظورات بطاقة الأداء الهتوازىة ) البىِ التحتٓة  التكىولوجٓة، الهىاخ الاجتهاعْ فْ هحور الىهو و 

 .التعمم، الجاىب البٓئْ(
لكل   Beta (β)  (Unstandardized Coefficients)درجة التأثير  أعلاي ٓقدم الجدول كها

حٓث كاىت الهعاهلات التْ لٍا هعىوٓة تتهثل فْ  الأداء الهؤسسْ،هتغٓر هن الهتغٓرات الهستقمة فْ 
 الأبعاد الثلاثة أتٓة:

  تصهٓم البراهج ، التدرٓبٓة حتٓاجاتتخطٓط الا)التدرٓب عىد البحث عن علاقة كل هتغٓرة هن أبعاد
بٓة  ( فْ هستوى الأداء الهؤسسْ، تبٓن ها ٓمْ:تقٓٓم البراهج التدرٓبٓة، التدرٓ

" عمِ هستوى أداء هؤسسة التدرٓبِٓ حتٓاجاتتخطٓط الاعلاقة تأثٓر ذات دلالة إحصائٓة "وجود  .1
( الهحسوبة T(. وذلك لأن  قٓهة)α= 1.15عىد هستوى الدلالة )-بسكرة-اتصالات الجزائر

ذا الأخٓر ٌو أقل هن هستوى الدلالة الهعتهد)0,000( بهستوى دلالة)4.313بمغت) (، وعمًٓ 0,05( وٌ
الفرضٓة الصفرٓة الفرعٓة الأولِ وىقبل الفرضٓة البدٓمة الفرعٓة الأولِ. إضافة إلِ ذلك فإن  قوة ىرفض 

 (.1.361" و "الأداء الهؤسسْ" بمغت )تخطٓط الاحتٓاجات التدرٓبٓةالعلاقة بٓن الهتغٓرٓن "
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هكن تفسٓر ٌذي الىتٓجة   فْ ٓساٌم الدراسة هحل الهؤسسةفْ  عمِ تخطٓط جٓد التدرٓب توفر أن  وٓ
 أداءٌا. تحسٓن

بٓةوجود علاقة تأثٓر ذو دلالة إحصائٓة " .2 " عمِ هستوى أداء هؤسسة اتصالات تصهٓم البراهج التدرٓ
( بهستوى 11.592( الهحسوبة بمغت )Tوذلك لأن  قٓهة) (.0,05عىد هستوى الدلالة)-بسكرة-الجزائر
ذا الأخٓر ٌو أقل هن هستوى الدلالة الهعتهد)0,003دلالة) (، وعمًٓ ىرفض الفرضٓة الصفرٓة 0,05( وٌ

قة بٓن الهتغٓرٓن الفرعٓة الثاىٓة وىقبل الفرضٓة البدٓمة الفرعٓة الثاىٓة. إضافة إلِ ذلك فإن  قوة العلا
 (.1.524" و "الأداء الهؤسسْ" بمغت)تصهٓم البراهج التدرٓبٓة"

هكن تفسٓر ٌذي الىتٓجة  بٓة تصهٓمأن وٓ  شأىٍا هن الدراسة هحل الهؤسسة فْ البراهج التدرٓ
أدائٍا خاصة فْ هثل ٌذي الهؤسسات الخدهاتٓة التْ ترتبط تىافسٓتٍا وأدائٍا كثٓرا  تحسٓن فْ الهساٌهة

بٓةجودة بكفاءة عاهمٍٓا وذلك هن خلال   .تصهٓم البراهج التدرٓ
بٓةلعلاقة تأثٓر ذو دلالة إحصائٓة " وجود .3 اتصالات " عمِ هستوى أداء هؤسسة تقٓم البراهج التدرٓ

( بهستوى 434, 13( الهحسوبة بمغت )T(. وذلك لأن  قٓهة)0,05عىد هستوى الدلالة)-بسكرة-الجزائر
ذا الأخٓر ٌو أقل هن هستوى الدلالة الهعتهد)0,000دلالة) (، وعمًٓ ىرفض الفرضٓة الصفرٓة 0,05( وٌ

تقٓٓم ٓرٓن "فإن  قوة العلاقة بٓن الهتغالفرعٓة الثالثة وىقبل الفرضٓة البدٓمة الفرعٓة الثالثة. إضافة إلِ ذلك 
بٓة  .0,870)" و "الأداء الهؤسسْ" بمغت )البراهج التدرٓ

هكن تفسٓ لتىسٓق العلاقة بٓن  فْ الهؤسسة الهبحوثة تقٓٓم البراهج التدرٓبٓةر ٌذي الىتٓجة أن  وٓ
 هن شأىٍا الهساٌهة فْ تحسٓن أداءٌا. اىجاز الهٍام قبل وبعد التدرٓب

 هٓة الأكثر الهتغٓرات تحدٓد  الهستقمة الهتغٓرات بٓن الارتباط وعلاقات التأثٓر، علاقات تفسٓر فْ أٌ
 الترتٓب: حٓث هن (Beta)ارتفاع هعدلات   بدلالة

 .تقٓٓم البراهج التدرٓبٓة .1
 .تصهٓم البراهج التدرٓبٓة .2
بٓة .3  .تخطٓط الاحتٓاجات التدرٓ

عمِ الأداء الهؤسسْ هن هىظور بطاقة الأداء عهمٓة التدرٓب ثر أفْ ٌذي الدراسة الهتعمقة ب     
بٓةالهتوازن، وهن خلال الأبعاد الهتبىاة لمهتغٓرة الهستقمة الههثمة فْ   تصهٓم ،  تخطٓط الاحتٓاجات التدرٓ

بٓة،  البراهج التدرٓبٓة  بالأداء الهؤسسْ ، وجدىا أن  ٌىاك علاقة قوٓة لٍذي الأبعاد تقٓٓم البراهج التدرٓ
ا حٓث كان  تقٓٓم البراهج وجهٓعٍا ذات علاقة هوجبة )تقرٓبا بىفس الارتباط(، لكن تبآىت هن حٓث تأثٓرٌ

بٓة بهعاهل   1.732( Beta)هقدرة تفسٓرٓة  أكبر هن حٓث التأثٓر لىهوذج الدراسة الهعتهد بقٓهة  التدرٓ
بٓة.هن خلال الىتائج الفورٓة لمتدرٓب وفوائد الدورة  1.535تحدٓد   التدرٓ
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بٓة، ٓمًٓ بعد ذلك بعد  والذي ٓتأثر  1.274بهعاهل تحدٓد  1.524( Beta)بقٓهة  تصهٓم البراهج التدرٓ
ٓزاىٓة ، الهلجدول الزهىْ، االهعدات والتسٍٓلات التدرٓبٓة، أسالٓب التدرٓب)ٌو أخر بالعدٓد هن العواهل

  1.361( Beta)بقٓهة الاحتٓاجات التدرٓبٓة تخطٓطأخٓرًا  ،، الٍدف...الخ(اللازهة لمبرىاهج التدرٓبْ
وهن هىظور الهقاربة الىظهٓة هن حٓث التحمٓل التْ تركز عمِ الظاٌرة ككل ، 1.129وبهعاهل تحدٓد 

ا عمِ العىاصر فْ حد ذاتٍا، هع الأخذ بعٓن الاعتبار العلاقات الارتباطٓة والاعتهادٓة  أكثر هن تركٓزٌ
هٓة ت عهمٓة التدرٓبوهن حٓث التأثٓر والتفاعل فٓها بٓىٍا، ىجد أن   تهاشِ كثٓرًا هع ٌذا الطرح، وٓولْ أٌ

ك وبذل كبٓرة لهختمف أىظهتً التحتٓة الههثمة فْ الأبعاد الهتبىاة بالىسبة لمهتغٓرة الهستقمة فْ ٌذي الدراسة،
هٓة كل هن بٓة، :هكاىة وأٌ بٓة تخطٓط الاحتٓاجات التدرٓ ، تصهٓم البراهج التدرٓبٓة وتقٓٓم البراهج التدرٓ

عهمٓة التدرٓب بٓىجم عىً آثار فْ باقْ العلاقات الأخرى التْ ترتبط  وكل تغٓٓر ٓحدث فْ علاقة هعٓىة،
 .ككل
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 خلاصة الفصل:

عمِ طبٓعة  والتعرف ،بسكرة-هدٓرٓة العهمٓة لاتصالات الجزائرلم هن خلال الدراسة الهٓداىٓة
ٓاكمٍا، وبالاعتهاد عمِ أداة الدراسة الرئٓسٓة لٍذي الدراسة الههثمة فْ  ىشاطاتٍا، خدهاتٍا، فروعٍا، وٌ

دفى لعهمٓة التدرٓب تم اعدادٌا لموقوف عمِ علاقة الارتباط والتأثٓر التْ ستباىةالإ  افْ أداء الهؤسسة، وٌ
الأداء  دور تأٌٓل الهوارد البشرٓة فْ تحسٓن" ةالتالٓ دراستىا إشكالٓة عمِ الإجابة إلِ خلالٍا هن

 العمهٓة  القدرات نٓــلتحس جد ٌاهة بالىسبة لعهمٓة التدرٓب بتطورات الهؤسسة فقد قاهت ،"ْ الهؤسس
ْ ىٍآة الهطاف ستكون ٌذي فف ،ابْــٓجا لكــبش ماتٍــتجاٌوا مكٍومــس، وتغٓٓر البشرٓة هواردٌال كٓةومــلسوا
بداعا فإٓجاد أو تطبٓق الهعرفة الجدٓدة ضروري لىجاح الهجتهعات التعمٓهٓة  ؤسسةاله أكثر إىتاجٓة وا 

خصوصاً فْ أٓاهىا الحالٓة والتْ تتهٓز بالتغٓر والتجدد الهتسارع فْ أسالٓب التعمٓم والتعمم، ولو ىظرىا 
تهاهاً كبٓراً هن جهٓع الجواىب وأولٍا التولْ لعهمٓسسة لوجدىا أن الهؤ  تشجٓع والحث عمِ ة التدرٓب اٌ

م الهحفزات للإبداع والابتكار التطور ذا ٓعتبر هن أٌ وقد  ،تحسٓن تىافسٓة الهؤسسة وأدائٍاوبالتالْ  وٌ
  توصمىا الِ أن:

  ،ذا ها هستوى التدرٓب فْ الهؤسسة هن وجٍة ىظر العاهمٓن بالهؤسسة كان هرتفعًا ىوعا ها وٌ
بٓة،  ٓعكس أٓضًا درجة القبول الهرتفعة لجهٓع الأبعاد الهتعمقة بً، هن تخطٓط الاحتٓاجات التدرٓ
بٓة، تقٓٓم البراهج، ٌذا الإدراك الهرتفع لعهمٓة التدرٓب ٓرتبط بحد كبٓر  تصهٓم البراهج التدرٓ

ري، وتغٓٓر الأفكار والسموكٓ ع الخبرات تابجودتً ودوري فْ تحسٓن الأداء البشري وتطوٓ ، وتىوٓ
 والهٍارات، وبالتالْ تحسٓن الأداء الهؤسسْ.

  هستوى الأداء الهؤسسْ هن حٓث تصورات هبحوثْ الدراسة كان هرتفعا بالىسبة لهىظورات الأداء
الأربعة وفقًا لبطاقة الأداء الهتوازن، والههثمة فْ هىظور الىهو والتعمم، العهمٓات الداخمٓة، 

 هالْ، وكذا الأداء إجهالًا جاء بهستوى قبول هتوسط .العهلاء، والهىظور ال
  ٌىاك أثر ذي دلالة إحصائٓة بالىسبة لٍذي الأبعاد الثلاثة هن بٓن الأبعاد الهتبىاة فْ ىهوذج

التدرٓب والههثمة فْ تخطٓط الاحتٓاجات التدرٓبٓة، تصهٓم البراهج والتقٓٓم، وقد فسرت ٌذي 
 الهؤسسْ. الأداءهن التبآن فْ هستوى %36.3الأبعاد 
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من خلال دراستنا النظرية والتطبيقية، فإنّ موضوع تأىيل الموارد البشرية يعد من بين      
المواضيع اليامة التي تشغل اىتمام كل المسيرون، ميما كان حجم أو طبيعة ونشاط 
المؤسسة، فيذه الأخيرة تعتبر نظامًا معقدًا ومتغيرًا في محيط متغير، يؤثر ويتأثر بكل ما 

ولمبقاء  ما يحيط بو خاصة مع التغيرات و التطورات السريعة في كل المجالات،لديو، وبكل 
المورد المركزي أن تولي اىتمام كبير لموردىا البشري، والذي يعد الاستمرار والتميز لابد ليا و 

تستعممو  ا في يدىاسلاحً و والضروري في المحيط التنافسي الذي تعيش ضمنو المؤسسة، 
، بالتأكيد عمى وذلك بالاستثمار الفعال فيو مرفع من ميزتيا التنافسيةلمتحكم في تسييرىا ول

بيدف تحسين مسألة جوىرية تتعمق أساسا بميارات ومعارف الأفراد في ظل اقتصاد المعرفة 
كساب الفرد الأداء البشري وتطويره،  رفاـلمعوا تاـموبالمعم وتزويده ميارات جديدة وا 

يظير أثر التدريب من خلال تغيير أداء : الفرضية الأولىصحة  ينفيباستمرار، وىذا ما 
العاممين من حيث انجاز الميام الموكمة إلييم فقط، بل القيام بالأعمال الموجية إلييم، وكذلك 

ومساره الوظيفي  للعما في ئوأدا نتحسي في كلذ ميساى اـبم التطمع لمقيام بأعمال أخرى
ينعكس إيجابا عمى ، وتنويع الخبرات والميارات، تتغيير الأفكار والسموكياف ،بشكل عام

صحة  يثبتتحسين أداء المؤسسة بشكل عام انطلاقا من تحسين أداء عماليا وىذا ما 
عمى  دتحسين أداء المؤسسة من تحسين أداء المورد البشري بالاعتما :الفرضية الثانية
 التدريب الفعال.

    ز مجموعة من النتائج والتي يمكن أن نبر  خلال دراستنا ليذا الموضوع، يمكنفمن  
 تصنيفيا إلى نتائج نظرية، وأخرى تطبيقية كما يمي:

 
 النتائج النظرية:

  الميمة الأساسية لأي مؤسسة في الوقت الحالي تتمثل في مدى قدرتيا عمى استغلال
مواردىا وتطورييا بشكل مستمر لمواجية التغيرات والمستجدات الحاصمة في بيئة 

 والتكيف معيا.الأعمال 
 موقعيا وتعزيز المنافسة لمواجية المؤسسات بيد سلاح يعتبر المورد البشري 

 .التنافسي
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 ضمن تجعميا مميزه نتائج لتحقيق أدائيا تطوير مؤسسات الأعمال عمى تحرص 
 التكوين المستمر لمواردىا.  خلال مستدام من تنافسي مسار

 المجالفي  لالتأىيبأىداف  أساسا قيتعم يةرالبش الموارد لتأىي نم الغاية 
 .ًأدائيا المؤسسة تنافسية تحسينوالمتمثل في  ،الاقتصادي

 الحالية التدريبية الاحتياجات تمبية ىـــلإ ــــدفتي رةتمـــمسو ةططـــمخ ىو عممية التدريب 
 رفاـلمعوا تاـموبالمعم وتزويده جديدة ميارات لإكسابو رد،لفا دىل لمستقبميةوا

 ؤسسةلما في لإنتاجيةا وزيادة للعما في ئوأدا نتحسي في كلذ ميساى اـبم ،باستمرار
  المعارف، تطوير الميارات والقدرات، زيادة المعمومات و  إلىالعممية التدريبية تيدف

المؤسسة  أداءعمى تحسين  إيجاباتغيير السموك ورفع الكفاءات، وىذا ما ينعكس 
 .عماليا أداءبشكل عام انطلاقا من تحسن 

   فإن ،التنافسية لمميزة ومصدر تنافسية عوامل ىي يةرالبش الموارد أن اعتبار عمى 
 يرالبش المال رأس قيمة الذي يحدد وى فييا والاستثمار لمتكام منظور نم تأىيميا

 .ماموع كريالف وكذا رأسماليا  ،سسةؤلمم
  أىدافيا تحقيق عمى المؤسسة قدرة بمدى يرتبط إستراتيجي منظور من الأداء 

 عممية. وتصرفات سموكات شكل في وترجمة ىذه الأىداف تحويل ومدى الإستراتيجية
 غير مؤشرات بإدراج ،لمؤسسةا ءأدا تقييمً لقياس جديدة أدًات استحداثً ظيور 

ىو تأكيد ( BSC)المتوازن ءالأدا بطاقة كنموذج ،المالية المؤشرات جانب إلى مالية
في الأداء بين  التفوق تحقق التيً مكانتيا مدىً يةرالفك لوالأص قيمة عمى

 . المؤسسات
 لمنظورات ا لبقية بالنسبة ، أساسقاعديً جوىري كمحور التعممً النمو يعد محور

 بين لايجابيا لالتفاع لظ في خاصة( خميةداال العمميات، العملاء،  لماليا) الأخرى
 القاعدية البنى عمى توفر المؤسسةً ،يجتماعالا المناخً ادرالأف ميارات

 وتحدد بعضيا البعض، مع لتتكام بو المتعمقةفجميع ىذه المحددات ، التكنولوجية
 العالية لمعرفةًا الميارات ذًي للأفراد المؤسسة فاكتساب عنيا جمالنا رالأث طبيعة

 يتيمإنتاج، دارالأف ضارل سمبير أث عنيا مينج أن يمكن نولوجيةالتك البنى توفيرً
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 مع يتماشى لا تنظيمً محفز وغير ملائم غير اجتماعي مناخ لظ في ولائيمً
 المحددة ليذا المحور. افدالأى

 :النتائج التطبيقية
 نوعا ما مستوى التدريب في المؤسسة من وجية نظر العاممين بالمؤسسة كان مرتفعًا ،

من تخطيط وىذا ما يعكس أيضًا درجة القبول المرتفعة لجميع الأبعاد المتعمقة بو، 
ىذا الإدراك المرتفع  تقييم البرامج،، تصميم البرامج التدريبية ،التدريبية الاحتياجات

تحسين الأداء البشري وتطويره، يرتبط بحد كبير بجودتو ودوره في  لعممية التدريب
، وتنويع الخبرات والميارات، وبالتالي تحسين الأداء توتغيير الأفكار والسموكيا

 المؤسسي.
  بالنسبة  مرتفعامستوى الأداء المؤسسي من حيث تصورات مبحوثي الدراسة كان

لمنظورات الأداء الأربعة وفقًا لبطاقة الأداء المتوازن، والممثمة في منظور النمو 
والتعمم، العمميات الداخمية، العملاء، والمنظور المالي، وكذا الأداء إجمالًا جاء 

 .متوسط بمستوى قبول 
 دلالة إحصائية بالنسبة ليذه الأبعاد الثلاثة من بين الأبعاد المتبناة في  ىناك أثر ذي

 ،تصميم البرامج والتقييم ،التدريبية تخطيط الاحتياجاتوالممثمة في  التدريبنموذج 
 من التباين في مستوى الأداء المؤسسي.%63.6وقد فسرت ىذه الأبعاد 

 
 اقتراحات الدراسة:

ومن خلال النتائج -بسكرة-بيا بمؤسسة اتصالات الجزائر بناء عمى الدراسة التي قمنا
النظرية والتطبيقية حاولنا إعطاء مجموعة من الاقتراحات التي يمكنيا أن تساعدىا مستقبلًا 

 ومن بينيا:
 لنظرالا  كموارد إلييا نظرًال لمؤسسةا في ادرالأف ًمكانة ىميةأ عمى يجب التأكيد 
 .. الأعمال لمحيط لجديدةا لمستجداتا مع تماشيا ،ًتأىيميا فييا رستثماالاً ،كتكمفة إلييا
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  العمل عمى استقطاب وتوظيف أفراد ذوي كفاءات عالية وقدرات متنوعة، وضمان توافق
، ذلك مع الوظائف المخصصة ليم لتحقيق فعالية الأداء وسلامتو من الأخطاء والعيوب

 .والمحافظة عميياوالعمل عمى تطوير ىذه الكفاءات 
 التدريبية بدقة، ومن  تحتياجاالا تحديد خلال نم عمميا ًتفعيمو رأكث بالتدريب مىتماالا

 .ثم ضمان التدريب المناسب، وتقييم البرامج التدريبية
 
 لمعنويةا لمحفزاتا أً لماديةا لمحفزاتا نتكاء اسو ،لمؤسسةا في زبالتحفي مىتماالا 
 مشجع تنظيم مناخ توفيرً قخم خلال نم وىذا ،ولائيمً ادرالأف رضا مدى تعكس التيً
 .محفزً
 كفاءاتً ميارات أساس عمى زتكرت الأفراد قيةرت في ًشفافة عادلة معايير تبني 
 ميارات ذًي ادرأف عمى نوفريش والذين ءةكفا لأق ادرالأف قيةرت تجنبً مفتيرًمع ادرالأف
 .ئيمأدا عمى لتأثيرًا لمؤسسةا لداخ اعاترص  من يمكن أن تحدثو ًما ممني نأحس
  الاىتمام بمعارف الأفراد أكثر من خلال تشجيع العمل الجماعي والعمل عمى بناء فرق

 .أداء أفضل عمىلمحصول عمل متناسقة 
 
  ضرورة زيادة الاىتمام بعملاء المؤسسة من خلال إدارة علاقة الزبون، والأخذ بآرائيم

 ومقترحاتيم بعني الاعتبار.
 لجودة الخدمات المقدمة التي من شأنيا أن تعزز  العمل عمى التحسين والتطوير المستمر

 .من أداء المؤسسة ورضا الزبائن من جية
 خاصة معارفيم من للاستفادة عمييم التخمي وعدم الكفؤة الإطارات عمى المحافظة 

 المعرفية. الثروة زيادة في كبيرة ليا أىمية التي الضمنية المعارف
   راتقد مع يتماشى بما ،لمؤسسةا في بداعيالإ لتفكيرًا لمبادرةا رًح تشجيع 

 .دارالأف ًمعارف ًميارات
   لمناخا يكون أن الى كبير بحد قيتعم ،السابقة الأبعاد جميع الاعتبار بعين لأخذا 
 .ء المؤسسةأدا ثمة نًم ئيمأدا لتحسين محفزاً ادرللأف ملائما الاجتماعيً لتنظيميا
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 :آفاق الدراسة 
والتعمق في الأبعاد المرتبطة بيا، يمكن من خلال ىذه من خلال تطرقنا ليذه الدراسة 

 الدراسة استشارة مجموعة من المواضيع ذات الصمة بموضوع الدراسة ونذكر منيا:
 يةرالبش لموارداء أدا في تحسين تنظيميال لمناخا مساىمة 
 لمؤسسةا تنافسية في تحسين يرالفك لمالا رأس أثر  
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تقويم أداء بنك فمسطين المحدود باستخدام بطاقة  ،قمر محمد أحمد محمد أبو 1 .8
 قسم المحاسبة والتمويل، ، ماجستير)غير منشورة(رسالة  ،قياس الأداء المتوازن

 .2009الجامعة الإسلامية، غزة، فمسطين، كمية التجارة،

 :ماستير رسائل-ج

 راستم رةكذم التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةٍ،علاء الدين سكساف، دور  .1
 ،الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير وملعما كمية)غير منشورة(،  التسيير ومعم في
 .2016_2017 جامعة امحمد خيضر، بسكرة، ت،ماظلمنا تسيير رعف
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دور التدريب في تطوير أداء العاممين في المؤسسة _دراسة حالة ، مويسي هالة .2
)غير شهادة الماستر في عموم التسيير_مذكرة لنيل مديرة التجارة لولاية البويرة

 .2014_2015جامعة اكمي محمد الحاج البويرة ، منشورة(، 
دور تسيير الموارد البشرية في تحسين الأداء التنظيمي لممؤسسات كريمة رواي،  .3

الصغيرة والمتوسطة، دراسة حالة مؤسسة مؤمن لإنتاج الدقيق، فرع سيدي 
ل متطمبات نيل شهادة الماستر في العموم ، ورقمة ،مذكرة مقدمة لاستكماخويمد

التسيير، تخصص تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، كمية العموم الاقتصادية 
والتجارية وعموم التسيير )غير منشورة(، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، السنة 

 .2012/2013الجامعية 
في تحسين المؤسسة إدارة الموارد البشرية ودورىا  مراجعة،الزغودي محمد السايح 1 .4

 ALFAPIPEالأنابيب لصناعة الاقتصادية دراسة ميدانية لمؤسسة الجزائرية
،قسم عموم تدقيق و مراقبة التسيير، تخصص:شهادة ماستر )غير منشورة(، غرداية

جامعة قاصدي والتجارية وعموم التسيير، الاقتصاديةالتسيير، كمية العموم 
 .2012،مرباح،ورقمة

يم الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة تقي، تالي رزيقة1 .5
، قسم عموم إدارة أعمال، تخصص: شهادة ماستر، EDIEDالتجييزات المنزلية 

المركز الجامعي العقيد  والتجارية وعموم التسيير، الاقتصاديةالتسيير، كمية العموم 
 .2012،اكمي محمد اولحاج، البويرة 

المالي لممؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة  تقييم الاداء، تالي رزيقة .6
، ادارة اعمال، تخصص: شهادة ماستر)غير منشورة(، EDIEDالتجييزات المنزلية

المركز الجامعي صادية والتجارية وعموم التسيير،تقسم عموم التسيير، كمية العموم الاق
 .2012،العقيد اكمي محمد اولحاج، البويرة

 

 



 قائمة المراجع

 

119 
 

 :مذكرات ليسانس-د
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، مذكرة مقدمة لاستكمال متطمبات شهادة شركة البناء لمجنوب و الجنوب الكبيرة بورقمة

، كمية العمو الاقتصادية و التجارية وعموم التسيير، جامعة )غير منشورة(الميسانس
 2012/2013قاصدي مرباح ورقمة، 

 :المحاضراتالدراسات و -3       

جامعة بابل،  سمسمة محاضرات في الموارد البشرية"،رحاب حسين جواد كاظم، " .1
 .2016العراق، 

جامعة  ،"الجزائر محاضرات في إدارة الموارد البشرية"نعيمة يحياوي، سلسلة  .2

 .باتنة، الحاج لخضر
مدخل ال لموارد البشريةل الإستراتجيةالإدارة "، الدكتور جمال الدين محمد المرسي .3

،جامعة ة يجامعالدار ال ،لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي و العشرين"

  2003، المنوقية
د. الفارس، سليمان خليل وآخرون، إدارة الموارد البشرية)الأفراد(، منشورات  .4

 .3002جامعة دمشق،
، منشورات  إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيمي د. النجار، محمد عدنان، .5

 .1998جامعة دمشق،
 الجامعية، ديوان المطبوعات ،اقتصاد وتسيير المؤسسة عبد الرزاق بن حبيب، .6

 .2002الجزائر،
مال مؤتمر عمجمع أ اريخي،تطور التأة والشالنداء: ، قياس الأالرحيم محمد عبد .7

رية، بشنمية التكومي ،المنظمة العربية للحال ءادديثة في قياس الأحال بليساالأ

 .2008رة،هالقا
تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية، مجمع الأعمال "عمرو حامد،  .8

، المنظمة "مؤتمر قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي
 .2009العربية لمتنمية الإدارية، القاهرة، 
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 :مجلات-4     

تنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين الإنتاجية وتحقيق الميزة  ،بارك نعيمة .1

 .، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، العدد السابعالتنافسية
دور الإبداع في تحسين أداء المؤسسة )دراسة تطبيقية مؤسسة صبرينة ترغيني،  .2

، جامعة محمد 02مجمة نماء للاقتصاد والتجارة، العدد الكندي لمصناعات الدوائية(،
 .2017الصديق بن يحي، جيجل،

 دانلبما في يةرلبشا واردلما تنمية عمى زلتحفيوا التدريب رثأ لتحمي ،الشيخ داويلا .3
 .2002،قمةور ح،بارم ديقاص جامعة ،6 العدد ث،لباحا مجمة ،لإسلاميةا

، المؤرخة 25/2018للاتصالات الجزائر، رقم مذكرة اعلامية عن التنظيم الجديد  .4
   . 10/12/2018في

  .-بسكرة-وثائق مقدمة من طرف المديرية العممية لاتصالات الجزائر .5

 :المواقع الالكترونية-5      

   ./https://mawdoo3.com هبة الطباع، "ماهي الموارد البشرية؟"، .1
موقع المنتدى العربي إدارة الموارد البشرية،  .2

ttps://hrdiscussion.com/redirect. 
 . www.rsscrs.info "،لموارد البشريةا إدارة محاضرات"،هاني عرب .3
 .https://www.maajim.comمعجم الغني الرابط     .4
   الرابط، ور التأىيل البشري في القوة الاقتصادية ،احمد حمدين .5

ahmed2012.eklablog.com. 
، كلية الحقوق إدارة التغيير والموارد البشرية بمؤسسات الاتصالعياض عادل،  .6

https://manifest.univ-الرابط  والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة،

ouargla.dz. 
 الرابط: و التدريب، ، الفرق بين التعمم و التعميماحمد أبو زيد حسن .7

tps //hrdiscussion .com. 
الموقع الإلكتروني لمؤسسة اتصالات الجزائر  .8

https://www.algerietelecom.dz 

https://mawdoo3.com/%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20ما
https://mawdoo3.com/%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20ما
http://www.rsscrs.info/
https://www.maajim.com/
https://manifest.univ-ouargla.dz/
https://manifest.univ-ouargla.dz/
https://manifest.univ-ouargla.dz/
https://www.algerietelecom.dz/AR/index.php?p=presentation
https://www.algerietelecom.dz/AR/index.php?p=presentation
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                     ( 0رقم)الدلحق                                                                                                                            
 جامعة محمد خيضر بسكرة

 علوم التسيير و كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  
 رـوم التسييـقسم عل    

                                                                           

  ستبانة البحثإ                     
  السلام عليكم ورحمة الله وبركاتو الفاضلة،الأخت  الفاضل،الأخ 

لتي نقوم يسرنا أن نضع بين أيديكم هذه الإستبانة التي صممت لجمع المعمومات اللازمة لمدراسة ا     
بإعدادها استكمالًا لمحصول عمى شهادة الماستر في العموم الاقتصادية "تخصص اقتصاد و تسيير 

دراسة حالة: مؤسسة  " البشرية في تحسين أداء المؤسسة دور تأهيل الموارد" المؤسسة"، بعنوان 
 .-بسكرة-اتصالات الجزائر

موارد البشرية في تحسين أداء مؤسسة اتصالات الدور تأهيل وتهدف هذه الدراسة إلى التعرف عمى      
ونظرًا لأهمية رأيكم في هذا المجال، نأمل منكم التكرم بالإجابة عمى أسئمة الإستبانة بدقة، حيث -بسكرة–الجزائر

أنّ صحة النتائج تعتمد بدرجة كبيرة عمى صحة إجابتكم، لذلك نرجو منكم أن تولوا هذه الإستبانة اهتمامكم، 
  .ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحهافمشاركتكم 

 ونحيطكم عممًا أنّ جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العممي فقط.     
 
 

 وتفضموا بقبول فائق التقدير والاحترام 
    بوشارب بديعةالطالبة:             
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 .والوظيفية القسم الأول: البيانات الشخصية

بغرض تحليل  ،-بسكرة–اتصالات الجزائرمؤسسة  لموظفييهدف ىذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعية والوظيفية      
 المربع المناسب لاختيارك. في )×( إشارةبوضع  على التساؤلات التالية وذلك جابة المناسبةالنتائج فيما بعد، لذا نرجو منكم التكرم بالإ

 أنثى ذكر      : الجنس-0
 
 سنة 03قل من أإلى  03من                   سنة 03قل من أ العمر:  -8

 سنة فأكثر 03من    سنة 03قل من أإلى  03من  

 
 شهادات أخرى     جامعي          ثانوي :الدؤهل العلمي -3

                        
 

 أعمال إدارية غير إشرافية             أعمال إدارية إشرافية                         يةتقنأعمال                مجال الوظيفة الحالية: -4

 
 سنوات 03قل من أإلى  0 من    سنوات 0قل من أ  سنوات الخبرة: -5

 سنة فأكثر 00             سنة 00قل من أإلى  03من                                         
 

 ستبانةمحاور الإالقسم الثاني: 
 التدريبالمحور الأول: 

علامة  وذلك بوضعدم موافقتك عنها، والمرجو تحديد درجة موافقتك أو ع ،التدريب مستوىفيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس      
 في المربع المناسب لاختيارك. )×(

 التدريب الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

 تخطيط الاحتياجات التدريبية-أ
      أداءك لوظائفك تتم بسهولة  1

      ترى أنك في حاجة للتدريب من أجل القيام بمهامك بشكل أفضل. 2

      يتم اختيار البرامج التدريبية وفق حاجات ورغبات العاملين. 3

4 
تهتم المؤسسة بتحسين قدرات و مهارات مواردىا البشرية من خلال البرامج التدريبية 

 المستمرة.
     

      تصمم البرامج التدريبية بطريقة تتفق مع متطلبات العمل ومستجداتو. 5

      .شاركة في التدريب وفق لمتطلبات وظائفهمللم الأفراديتم اختيار  6
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 تصميم البرامج التدريبية -ب

      يتم تحديد الأىداف الخاصة بهذه البرامج بصفة واضحة ودقيقة. 7

      .تقوم المؤسسة باطلاع كافة العاملين على البرامج التدريبية المصممة. 8

      تكون محتوى المواد التدريبية واضحة ومفيدة. 9

      .يكون الزمن الفعلي للبرنامج كافيا 10

      .البرامج التدريبية في المؤسسة متنوعة بأىدافها 11

      .الأساليب التدريبية مناسبة للاحتياجات 12

 ةتقييم البرامج التدريبي-ج

      يتم تقييم فعالية البرامج عن طريق اختبار تحريري للمتدربين 13

      درب تقريرا عند نهاية الدورة حول ما اكتسبو من البرامج التدريبية.يقدم المت 14

      يساىم التدريب في تنمية العمل و التطلع إلى مسؤوليات أكبر 15

      .التدريب عامل مهم و محفز في زيادة إنتاجية العاملين و تحسين أدائهم  16

      .ل يساعد التدريب في تحسين و تطوير أساليب العم 17

18 
البرامج التدريبية التي خضعت لها حسنت من أداءك و كانت كافية لإكتسابك 

 .معارف و مهارات جديدة
     

 الأداء الدؤسسيالمحور الثاني: 
مة علا وذلك بوضعوالمرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها،  الأداء، فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس مستوى     
 في المربع المناسب لاختيارك. )×(

 القياس وعبارات الأداء الدؤسسيأبعاد  الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

 النمو والتعلم بعد-أ

      .ف أفراد ذوي كفاءات عاليةيتوظتسعى المؤسسة إلى  1

      وقدراتهم الإبداعيةل تنمية مهاراتهم تقوم المؤسسة بتأىيل الافراد العاملين لديها من خلا 2

      .ولائهم وزيادة الأفراد لتشجيع مالية ومكافآت حوافز بوضع المؤسسة تقوم 3

      .توفر المؤسسة مناخ تنظيمي ملائم لأداء العمل بشكل جيد 4

      .تولي المؤسسة أهمية كبيرة لمعارف الأفراد من خلال تشجيع العمل الجماعي 5
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 ةالعمليات الداخلي بعد-ب

      .تعمل المؤسسة على تطوير منتجاتها باستمرار وطرح منتجات جديدة ف السوق 6

      .أفرادىا أداء  لرفع يثةحد عملأساليب  المؤسسة وفرت 7

      .زبائنها لطلبات الاستجابة وسرعةفي تقديم خدماتها مرونة  المؤسسة لدى 8

      لبحث والتطوير لتحسين منتجاتها وتطوير منتجات جديدة.تولي المؤسسة أهمية ل 9

      .المؤسسة لتحسين تنافسيتها إليوتعد جودة المنتجات ىدف تسعى  10

 العملاء بعد-ج

      تسعى المؤسسة إلى الاحتفاظ بولاء الزبائن لها من خلال الأخذ بآرائهم ومقترحاتهم. 11

      .ت شكاوى الزبائن وأخذىا بعين الاعتبارتقوم المؤسسة بدراسة اقتراحا 12

      .دماتهابخ التعريفو  الترويج لسياسة كبيرة أهميةالمؤسسة  تولي 13

      جودة وأسعار منتجات المؤسسة مقبولة مقارنة مع منافسيها. 14

      مستمر. السوقية بشكلتسعى المؤسسة إلى معرفة حصتها  15

 الدالي البعد-د

       معيار موو الأرباح من المعايير الأساسية للحكم على أداء المؤسسة.يعتبر 16

      تسعى المؤسسة لتطبيق المعايير المالية و المحاسبية المعمول بها تماشيا مع االمستجدات 17

      .امسبقً  تحقيقها المراد المالية الأىداف بتحديد المؤسسة تقوم 18

19 
 المالي الوضع عنشاملة و  واضحة صورة لتوفير دائم بشكل ليةالما البيانات تحديث يتم

      .للمؤسسة

      .المالي أدائها وتقييم لقياس محددة مالية مقاييس ةؤسسالم تستخدم 20

      تعد النتائج المالية المحققة محصلة أداء مواردىا البشرية. 21

 
 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم 
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