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 أداء الموارد البشرية ندور التدريب في تحسي
 مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية بسكرة  حالة دراسة 

 

 سييرمتطمبات نيل شهادة الماستر في عموم الت مشروع مذكرة مقدمة كجزء من
 فرع : تسيير المنظمات

 إدارة الموارد البشرية تخصص:
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 داسة إسماعيل 



 
 

                                                                                     
  

لى رمز إلحنان وعنوإن إلأمومة   ....   إ 
لى  إمتي أأرضعتني من مبنها ، وغذتني من حنانها  إ 

لى    هبة إمرب  وكمال  إمود  وصفاء إمللبإ 
لى إلحائرة دوما عني  ..     وإلمش تاكة دإ  ئما لي  ..       وإلحنوهة أأبدإ علي       ..إ 

 .  إمغامية أأمي
لى إلذي ي   ويتلفظ حكما .ويفيض كرما وينساب سماحة .ويتدفق حلما .ويتلد كوة .نلدح عزماإ 

 .إمعزيز أأبي 
 

                 
لى  إلمشرف:   سماعيلإ   دإسة إ 

خوإني إلذين لى إ    لم تلدهم أأمي ..  في كل مكان    إ 
لى   وإلأمل إمكبير  : فلسطين .. إلمباركة  إلأرضأأروإح  شهدإء إ 

لى كل من علمني حرفا.. معلمي في إلمدرسة   الابتدإئية إ 
 وأأساتذتي في إلجامعة  وإمثاهوية إل كمامية   وأأساتذتي في

لى زملائي  في هذإ إمعمل   إ 
 أأهدي هذإ إلجهد إلمتوإضع                              

 



  

 

 

 وشكر الله س بحاهه وتعالى على فضله وتوفيقه ميا  ، وامقائل في محكم تنزيل
 َ  ....  ىنكمم ََ مُ  أَذنِ ي كَر  ََ َنِ   ُّككمم  م ََ  ََ نْ ْ  تََذ

ذ
ُّراهيم07) اأَآية َقم:  ا  ( سوَة ا 

 
لى ريق "  الذي سهل مٌـا ط داسة اسماعيلالمشرف : "   س تاْالا كما هتقَم بامشكـر  الخامص ا 

امعمل ولم يبخل علييا بيصائحه امقيمـة ، فوجهيا حين الخطـَ  وشجعٌـا حين امصواب ، فكاَ هعم 
 المشرف 

 
لى  من ساعَنا ، من قريب أ و  من بعيَ في انجاِ هذا كل و لا هًسى أ َ هتقَم ُّكل  احترامٌا ا 

 امبحث المتواضع.
نهاءأ  وعلا الذي  وفي اأَ خيـر نحمَ الله جل  هذا امعمل . هعم علييا با 

 
 



 مقدمة

 

 أ
 

 مــــــقــــــــدمـــــــة

التطور السريع الذي تعيشو الدنظمات أوجب أن تكون ىذه الدنظمات دائمة التغيتَ في لستلف الجوانب  إن
وارد البشرية لدواجهة التطورات التكنولوجية وأثر العولدة ومدى قدرة الدنظمة على الاستغلال الأمثل للإمكانيات الد

 أىدافها.الدتاحة من أجل تحقيق 

العناصر التي ترتكز عليها الدنظمات للنهوض باقتصادىا لذذا تزايد الاىتمام بالعنصر  أىمويعتبر الفرد من 
بفضل لشارسة  إلاالدنظمة ولن يأتي ىذا  وإزىارالبشري لتجسيد الخطط والقيام بالدشاريع التي من شانها ضمان رقي 

نمو الدنظمات  إلىوالسلوكية للموارد البشرية بالشكل الذي يؤدي  التدريب لشارسة علمية لتحستُ القدرات العلمية
ومواجهة التغتَات والدنافسة الحادة فالتدريب ىو من الوسائل الإدارية والفنية والعلمية والعملية ترفع بالأداء إلى 

 حد لشكن من الكفاءة. أقصى

دائهم وتنمية مهاراتهم وتنويع ىدف الدنظمات من تدريب مواردىا البشرية ىو العمل على تطوير أ إن
الدرونة اللازمة من أجل التصدي لدشكلات  وإكسابهمالخبرات ولزاولة تغيتَ سلوكهم واتجاىاتهم بشكل إيجابي 

العمل الذي ينتج عليو في الأختَ مدى قدرة الدنظمة على مواجهة الضغوطات والتحديات وحتى يحقق التدريب 
أن يقوم على التحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية لكل من الفرد والدنظمة يدارس بشكل علمي و  أنأىدافو لابد 

 .إضافة لتقييم أدائهم لدعرفة نقاط القوة والضعف من أجل تدعيمها ومعالجتها

 إشــكـــالـــيــة الــدراســـة:  -1

عناصر الإنتاج والتطوير داخل الدنظمة والذي من خلالو  أىموبناءا على ما تم تقديدو فالتدريب يعتبر من 
الدعارف والدؤىلات الفردية لدواجهة الضغوطات والتحديات الدختلفة وعلى ضوء ىذا يدكن طرح   الأفراديكتسب 

 التساؤل الرئيسي التالي:
  العقاري لولاية بسكرة ما دور أبعاد التدريب في تحستُ أداء الدوارد البشرية في مؤسسة ديوان التًقية والتسيتَ

 ويتدرج تحت ىذا التساؤل التساؤلات الفرعية التالية:

 ماىو التدريب وكيف تتم العملية التدريبية في مؤسسة ديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية بسكرة -1

 ة بسكرة ما أهمية التدريب بالنسبة للمورد البشري في مؤسسة ديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاي-2
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ما علاقة وسائل التدريب في تحستُ أداء الدوارد البشرية في مؤسسة ديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية -3
 بسكرة 

ما علاقة الاحتياجات التدريبية في تحستُ أداء الدوارد البشرية في مؤسسة ديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية -4
 بسكرة 

دريبية في تحستُ أداء الدوارد البشرية في مؤسسة ديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية ما علاقة البرامج الت-5
 بسكرة 

 فـرضـيات الــدراســــة:  -2

 الفرضية الرئيسية: يرتكز بحثنا ىذا على فرضية رئيسية ىي : 

التًقية والتسيتَ  يوجد دور لأبعاد التدريب في تحستُ أداء الدوارد البشرية في مؤسسة ديوان*           
 α= 0.05لولاية بسكرة عند مستوى الدلالة  العقاري

 فرضيات فرعية ىي:              ثلاثوتندرج ضمن ىذه الفرضية  

/ توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ وسائل التدريب وتحستُ أداء الدوارد البشرية في مؤسسة ديوان التًقية 1
 .              α= 0.05ند مستوى الدلالة والتسيتَ العقاري لولاية بسكرة ع

/توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ الاحتياجات التدريبية وتحستُ أداء الدوارد البشرية في مؤسسة ديوان التًقية 2
 α=  0.05والتسيتَ العقاري لولاية بسكرة عند مستوى الدلالة 

/توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ البرامج التدريبية وتحستُ أداء الدوارد البشرية في مؤسسة ديوان التًقية 3
 α=   0.05والتسيتَ العقاري لولاية بسكرة عند مستوى الدلالة 

 أهمية الدراسة: -3

على موضوعات ذات تنبع أهمية الدراسة من دور وأهمية العنصر البشري في الدنظمات ،وكذلك لاحتوائها 
أهمية وىو التدريب الذي حظي ولا زال يحظى باىتمام بالغ من قبل الدتخصصتُ والباحثتُ في ىذا المجال، وكذلك 

 أداء الدورد البشري الذي لو أهمية كبتَة لدى الدنظمات .
ات في الاستجابة لتوصيات العديد من الدراسدراسة فمن الناحية العلمية يأمل الباحث أن تسهم ال

، والعربية والمحلية التي أوصت بدراسة التدريب ، ودراستو مع متغتَات لستلفة وأهمها أداء الدورد الأجنبيةالعلمية 
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على حسب جهد وعلم -للمكتبة ،حيث لأنها إضافةالبشري، لذا يأمل الباحث أن تكون ىذه الدراسة 
 بتُ التدريب وأداء الدورد البشري. معرفة العلاقة إلىالدراسات العربية التي تهدف إحدىمن  -الباحث

 كما تبرز أهميتها من الناحية العلمية بالآتي:

للمورد  الأداءأن تعطي نتائج الدراسة تصورا واضحا للمسؤولتُ عن مدى لشارسة التدريب وأثره على تحستُ -
 البشري لتكون منطلقا لبرامج التطوير الدستقبلية.

 أهداف الدراسة: -4

 التالية: الأىدافتحقيق  إلىتهدف ىذه الدراسة 

أهمية  الأساسيةالأكثرنظري يضم الدفردات  إطاردراسة دور التدريب في تحستُ أداء الدوارد البشرية وبلورة -1
في مؤسسة ديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية  للتدريب وبلورة مفاىيمو فضلا عن مفهوم أداء الدوارد البشرية

 .بسكرة
دراسة وتحليل طبيعة العلاقة بتُ التدريب وأداء الدوارد البشرية في مؤسسة ديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية -2

 بسكرة.

اختبار علاقة الارتباط بتُ التدريب وأداء الدورد البشري في مؤسسة ديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية -3
 بسكرة.

 حدود الدراسة: -5
 .2012/ 2012من السنة الدراسية  ولاسي الانية: خلال السدالحدود الزم

الحدود الدوضوعية: اقتصرت الدراسة على دور التدريب في تحستُ أداء الدوارد البشرية في مؤسسة ديوان التًقية 
 والتسيتَ العقاري لولاية بسكرة.

  العقاري لولاية بسكرة.الحدود الدكانية: تدت الدراسة الديدانية في مؤسسة ديوان التًقية والتسيتَ
 متغيرات الدراسة: -6

 تضمنت الدراسة الدتغتَات التالية:      

رفع مستوى الدهارات ومعارف  إلى/التدريب )الدتغتَ الدستقل( ىو لرموعة من النشاطات الدهمة والدوجهة 1
 سلوكياتهم. أولتعديل إيجابي في ميولذم وتصرفاتهم  الأفرادأووخبرات 

/أداء الدوارد البشرية )الدتغتَ التابع( ىو مستوى مدى الإلصاز الذي يصلو الفرد في عملو ويعتبر الدؤشر الأساسي 2
 والعاملتُ. الأفرادللحكم على فعالية 
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 د
 

 منهجية  الدراسة: -7

صفي عن التساؤلات اعتمدنا الدنهج الو  والإجابةالدطروحة واختبار صحة الفرضيات  الإشكاليةلدعالجة      
نتائج تحقق أغراض الدراسة، وقد استخدمنا تقنية دراسة حالة وجمعنا بيانات ذات  إلىالتحليلي وذلك للوصول 

بكل جوانب الدراسة وأخرى ذات طابع كمي من خلال استخدام الاستمارة كإحدى  الإلدامطابع كيفي قصد 
 البحثية في جمع البيانات.  الأدوات

 نموذج الدراسة: -8

 لدراسةل الدعتمدنموذج الضح الشكل التالي يو         

 المتغير التابع  المتغير المستقل

 

 

 

 

 الطالب إعدادمن المصدر 

 الدراسات السابقة: -9

 الدراسة الأولى : 

 الإقليميسلمية مدى فاعلية التدريب في تطوير الدوارد البشرية دراسة حالة مكتب الاونروا  أبوباسمة علي حسن 
 .2002غزة  الإسلاميةبكلية التجارة الجامعة  إدارةالأعمالغزة رسالة مقدمة لنيل درجة الداجستتَ في 

 مكتب الاونروا في غزة تتلخص مشكلة البحث في التساؤل ما مدى فاعلية التدريب في تطوير الدوارد البشرية في
 من خلال بحث لزاور العملية التدريبية والدتمثلة بتحليل الاحتياجات التدريبية وتخطيط التدريب وتنفيذه وتقيمو.

 لرموعة من النتائج أهمها مايلي: إلىولقد توصل الباحث 

 مقبول.يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بناءا على مبادئ تنمية الدوارد البشرية وبشكل -

 حد ما. إلىيتم تخطيط التدريب في مكتب الاونروا بمنهجية مقبولة -

 أداء الدورد البشري

 وسائل التدريبات

 الاحتياجات التدريبية

 البرامج التدريبية
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 أظهرت الدراسة مدى ايجابية وكفاءة مرحلة تنفيذ وتقييم البرامج التدريبية.-

 الدراسة الثانية :

مويسي ىالة  ىبول وسيلة دور التدريب في تطوير أداء العاملتُ في الدؤسسة دراسة حالة مديرية التجارة لولاية 
 . 2014/2015جامعة البويرة  الإستًاتيجية الأعمال إدارةالبويرة رسالة ماجستتَ في علوم التسيتَ تخصص 

 ء العاملتُ في مديرية التجارة لولاية البويرة.البحث في التساؤل ما دور التدريب في تطوير أدا إشكاليةتتلخص 

 :التدريب عملية ضرورية وحتمية لا غتٌ عنها. إلىولقد توصل 

 زيادة الدعلومات والدعارف وتطوير الدهارات والدعارف وتغيتَ السلوكيات. إلىالعملية التدريبية تؤدي -

لتدريب الدتخصص، التدريب خلال التًبص، تأخذ العملية التدريبية أشكال متعددة بمديرية التجارة منها ا-
 التدريب التكميلي.

 ويدثل معيار مهم في توزيع الدكافآت والحوافز. الأفرادبتُ  الأداءالاختلاف في  الأداءيكشف تقييم -

 الدراسة الثالثة :

البتًول ،مذكرة ساعد قرمش زىرة دور التدريب في تحستُ أداء الدوارد البشرية: دراسة حالة لدركب تكرير -3
 . 2006سكيكدة 1255أوت  20ماجستتَ في اقتصاد وتستَ الدؤسسات ،جامعة 

أن التدريب من أبرز القضايا التي تولي لذا الدنظمات أهمية بالغة كونو يهتم بتنمية الدورد  إلىىدفت ىذه الدراسة 
 :إليهاالبشري ومن النتائج التي توصل 

الدوارد البشرية ولا يختلف بالنسبة  إدارةنشاط التدريب في الدنظمة يحتل مكانة ىامة وحساسة في  إن -
 الكبتَة. أوللمؤسسات الصغتَة 

التدريب الداخلي لعامليو بشكل كبتَ في التدريب الدهتٍ الدتخصص وعلى التدريب  إطاريعتمد الدركب في  -
 التًقوي.

صب العمل في الدركب لشا أثر سلبا على تحليل وتحديد الاحتياجات غياب وصف كامل ودقيق لبعض مهام منا -
 التدريبية للأفراد.
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 الدراسة الرابعة :

الوسطى دراسة حالة جامعة تعز الجمهورية  الإدارةالعاملتُ في  الأفرادعبد العزيز نعمان علاقة التدريب بأداء -
 .2002للدراسات العليا اليمن  الأوسطجامعة الشرق  إدارةالأعمالاليمنية مذكرة ماجستتَ في 

الوسطى في الجامعة وتقديم بعض التوصيات  الإدارةالعاملتُ في  الأفرادتهدف الدراسة لقياس علاقة التدريب بأداء 
التي تساعد على رفع فاعلية برالرها التدريبية لشا يجعلها تلعب دور ىام في تطوير الدهارات والخبرات والدعارف في 

 ريب.لرال التد

 وكانت نتائج الدراسة كمايلي :

 الدراسة أن ىناك ضعف في الاىتمام بالأساليب التدريبية الحديثة. أظهرت 
  أظهرت الدراسة أن أسلوب اختيار الدتدربتُ غتَ فعال بدرجة كافية حيث لا توجد معايتَ واضحة لاختيار

 الدتدربتُ.
 التعرف على درجة  إمكانيةلة الفعالية لشا يضعف من أظهرت الدراسة أن عملية تقييم العملية التدريبية قلي

 الاستفادة التي حصلت عليها الجامعة من القيام بتنفيذ الدورات التدريبية .
 - ُللمورد البشري فقد  الأداءمن خلال استعراض الدراسات السابقة في لرال التدريب ودوره في تحست

 ه الدراسة:تثري ىذ أناستخلصنا العديد من النتائج التي يدكن 
  ُالدورد  أداءأكدت الدراسات السابقة على ضرورة الاىتمام بالتدريب داخل الدنظمات من اجل تحست

 البشري.
  كما أكدت على أن الوسائل والاحتياجات التدريبية والبرامج التدريبية  لذا دور في رفع وتطوير الأداء لدى

 .الأفراد

الجانب النظري لذذه الدراسة، وفي بناء البحث وكذا التعقيب  إثراءاطلاعنا على الدراسات السابقة يساعدنا في  إن
 على النتائج التي سنتوصل إليها في ىذه الدراسة.

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انفصم الأول 
 الإطار انعاو نهتذريب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإطار انعاو نهتذريب                                                                  انفصم الأول    
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 تمهيد
تواجو الدؤسسات اليوـ أكثر من أم كقت مضى رىانات متعددة مصدرىا القول التنافسية كالتحديات  

 جانب الثورة التكنولوجية......الخ. إلذكانفتاح الأسواؽ كتدفقات رأس الداؿ،  الناشئة من العولدة،
يب العنصر البشرم كاحد من أبرز دعائم التكيف، كضماف التطور كالبقاء للمؤسسة باعتباره كيعتبر تدر  

أحد أىم الوسائل لإعداد كتنمية الدوارد البشرية، كتحسينها بشكل عاـ في ظل التحديات التي تواجهها منظمات 
لدعرفية كتطويرىا، حيث تظهر أهمية الأعماؿ، الأمر الذم تطلب إعادة النظر في تركيبة مواردىا البشرية الدهارية كا

رفع دافعية كقدرة الفرد على  إلذالتدريب على مستول الأفراد في زيادة الدعارؼ كالدهارات ، الأمر الذم يؤدم 
 العمل.

 سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصل لدعالجة نشاط التدريب من خلاؿ ثلاث مباحث.     
 ؿ: ماىية التدريبك الدبحث الأ

 ظيم عملية التدريبالدبحث الثاني: تن
 الدبحث الثالث: مراحل العملية التدريبية.
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 ل: ماهية التدريبو المبحث الأ
نشاط التدريب من الأنشطة الأساسية في إدارة الدوارد البشرية حيث تنفق الدؤسسات أمولا باىظة  يعتبر 

رفع كفاءة العاملتُ بها "فهو ضركرم  إلذالتدريبية تؤدم تلك الجهود  في تدريب ىذه الدوارد كتنميتها، أملا في أف
 لبناء قوة بشرية منتجة.

 : تعريف التدريب وأهميته لو الأالمطلب 
 أولا: تعريف التدريب

يعرؼ التدريب بأنو"الجهد الدنظم الدخطط لو لتزكيد الدوارد البشرية في الجهاز الإدارم بمعارؼ معينة كتحستُ كتطوير 
 1تغيتَ سلوكها كاتجاىاتها بشكل ايجابي بناء"مهاراتها كقدرتها، ك 

لة عمل ك ايعرؼ التدريب بأنو: "النشاط الدستمر لتزكيد الفرد بالدهارات كالخبرات كالاتجاىات التي تجعلو صالحا لدز 
 .2ما"

رفع كفاءة العنصر البشرم من خلاؿ صقل قدراتو كتنمية  إلذيعرؼ التدريب أنو"كسيلة علمية كعملية تهدؼ 
تو، كتغيتَ اتجاىاتو كتزكيده بالدعلومات لضماف تحقيق التوازف الحقيقي الدنشود من الأىداؼ التدريبية من مهارا

 .3ناحية، كالنتائج التدريبية المحققة من ناحية أخرل "
يعرؼ التدريب بأنو "ىو لرمل العمليات القادرة على جعل الأفراد كالفرؽ يؤدكف كظائفهم الحالية ، ككظائف 

 4بها مستقبلا من أجل الستَ الحسن للمؤسسة بمهارة"يكلفوف 
شامل للتدريب: " ىو لرموعة من الأنشطة كالخطط كالعمليات  مفهومامن خلاؿ التعاريف السابقة يدكن تقديم 

تعديل سلوكيات الأفراد بشكل ايجابي من أجل كسب الدهارات كالدعارؼ كالدعلومات التي  أكتغيتَ  إلذالذادفة 
 زيادة إنتاجهم بأقل جهد ككقت لشكن. إلذستُ قدراتهم كزيادة كفاءتهم كالتي بدكرىا تؤدم تساعد على تح

 ؿ فيما يلي استعراض بعض الدصطلحات التي لذا علاقة بالتدريب منها:ك الض
 التدريب والتعليم:

تُ التدريب الفركؽ ب بعض يجب في البداية أف كنوضح الفرؽ بتُ التعليم كالتدريب حيث الجدكؿ التالر يوضح 
 كالتعليم

 

  

 
                                                 

 .302، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف ، الأردف بدكف سنة، ص2، طإدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرينعبد البارم إبراىيم درة،  1
 .52، ص2003، ايتًاؾ للطباعة كالنشر كالتوزيع، مصر، تنمية مهارات مسؤولي شؤون العاملينالسيد عليوة،  2
 .354، ص1992، ، الشركة للنشر كالتوزيع،القاىرة، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةسيتٍ النجار، مدحت مصطفي رابب، نبيل الح 3
، جامعة 2008، سنة06، لرلة الباحث العدد تحليل أثر التدريب والتحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلاميةالداكم الشيخ ، 4

 .11الجزائر، ص
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 والتعليم التدريب بين الفرق: ( 01) جدول رقم
 التعليم التدريب الخصائص
 متسع كشامل لزتوم البرامج التدريبية لزدد تبعا لحاجة العمل المحتول
 طويلة جدا بصفة عامة يدكن أف يكوف قصتَا جدا عندما يكوف موجهة لضو مهارات معينة الددة

 الأىداؼ
سلوكية لزددة لتجعل العاملتُ أكثر كفاءة كفاعلية في أىداؼ 

 كظائفهم
تتلاءـ الأىداؼ مع حاجة الفرد 

 كالمجتمع بصفة عامة
 أسلوب تلقي للمعارؼ الجديدة أسلوب الأداء كالدشاركة الأسلوب
 .303ػ ص1994مصطفى كامل، إدارة الدوارد البشرية، الشركة العربية للنشر كالتوزيع، القاىرة،  مصطفى: المصدر

كمن الجدكؿ نلاحظ الفرؽ بتُ التدريب كالتعليم ، بكوف التدريب موجو لضو سلوؾ لزدد خاص بمجاؿ العمل،  
 أما التعليم فهو شامل موجهو لعامة الناس من خلاؿ إكسابهم الدهارات كالدعارؼ طويلة الددة.

للعاملتُ ليصبحوا أكثر استعداد لقبوؿ متطلبات  تنمية الدوارد البشرية ىي تطوير الدهارات العامةالتدريب والتنمية:
الدتدربتُ  إلذالحركي  أكيطت بهم، بينما التدريب ىو نقل مهارات معينة عليها الطابع اليدكم  جديدة لدهاـ أف

 .1مستول أداء مقبوؿ إلذكتوجيههم لإتقاف تلك الدهارات 
 تالر:بتُ التدريب كالتنمية في الجدكؿ ال بعض الفركؽكيدكن توضيح  

 (: الفرق بين التدريب والتنمية02رقم ) الجدول
 التنمية التدريب أبعاد المقارنة

 الوظائف الدستقبلية الوظائف الحالية التًكيز
 الدعرفة العامة الوظيفة تتعلق بالعمل أك الأىداؼ

 الدديرين العاملوف بتَ الدديرين الفئات
 طويل الددل قصتَ الددل الددل الزمتٍ

 الدفاىيم النظرية الفكرية الديكانيكيةالعمليات الفنية  المحتول
، دار كائل للنشر كالتوزيع ، عماف 2درة، إدارة الدوارد البشرية في القرف الحادم كالعشركف،طإبراىيم عبد البارم :المصدر

 .302الأردف، ص
للمديرين فقط، كذلك لصد  نلاحظ من الجدكؿ أف التدريب لسصص للأفراد بتَ الدديرين أما التنمية فهي لسصصة

أف التدريب يكوف قصتَ الددل على عكس التنمية تكوف طويلة الددل كيظهر الفرؽ كذلك في أف التدريب يهتم 
زىا عن طريق الدعرفة ك ابالوظائف الحالية بينما التنمية تهتم بالوظائف الدستقبلية، إف ىذه الاختلافات يدكن تج

تنمية الدهارات الذاتية كالحالية كالدستقبلية لجميع الأفراد فالتدريب  إلذاسة باعتبار أف الدؤسسة أصحبت بحاجة م
 لة أم عمل يكلف بها.ك اكالتنمية كلاهما تذرة التعليم في إكساب الفرد معارؼ تجعلو قادرا على مز 

                                                 
، ص 2002، عالد الكتب الحديث للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ، الموارد البشرية مدخل استراتيجيدؿ حرحوش صالح، مؤيد سعيد سالدعا1

130 
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فهو يدثل  1الدؤسسة في الدستقبل فرادأإلذ التحستُ العاـ لأداء : التطوير ىو نشاط موجهو والتطوير التدريب
،بينما 2الجهود الدبذكلة لإكساب العاملتُ ما يحتاجونو مستقبلا ككفق التصورات للتغتَات البيئة من التكنولوجية

مساعدتهم على تصحيح الالضرافات في  أكالعاملتُ مهارات لزددة مرتبطة بوظائفهم  إكسابالتدريب فهو 
 .جوانب أدائهم كالجدكؿ التالر يوضح بعض الفركؽ

 (: الفرق بين التدريب والتطوير03رقم ) الجدول
 التطوير التدريب الأبعاد
 الوظائف الحالية كالدستقبلية الوظائف الحالية التًكيز

 طويل الأمد قصتَ الأمد الإطار الزمتٍ
 لرموعات كفرؽ العمل )تراعي( الأفراد النطاؽ

بلية في التهيئة للاحتياجات الدستق سد النقص في مهارات الحالية الأىداؼ
 الدهارات

، 2006ار كائل للنشر كالتوزيع عماف ، الأردف ،د2باس، إدارة الدوارد البشرية طسهيلة لزمد ع المصدر :
 186ص

من الجدكؿ نلاحظ أف الفرؽ بتُ التدريب كالتطوير تتمثل في أف التدريب يقدـ الدعارؼ كمهارات حالية للأفراد 
جات الدستقبلية، فبالربم من ىذه الاختلافات فيمكن أف نعتبر التدريب بينما التطوير فهو لسصص لتهيئة الاحتيا

ىو التطوير من خلاؿ إكساب الدوارد البشرية بالدهارات الحالية كالدستقبلية لتغيتَ اتجاىاتهم بما ينسجم مع 
 .إستًاتيجية الدؤسسة

لك نظرا للفوائد التي تحقق من كرائو للتدريب أهمية كبتَة على الدنظمات بمختلف أنواعها ذ:أهمية التدريبثانيا: 
 .3الدؤسسة أك للفردسواء كاف ذلك بالنسبة 

 أهميته بالنسبة للمؤسسة: -أ
  أف إكساب العاملتُ الدهارات كالدعارؼ لأداء كظائفهم الإنتاجية كالأداء التنظيمي ، إذزيادة. 
 ية الدستخدمة في الإنتاجلكالدوارد الداقليص الوقت الضائع يساعدىم في تنفيذ الدهاـ الدوكلة إليهم بكفاءة كت. 
  لايجابية لدل العاملتُ لضو العمل كالدؤسسةايساىم التدريب في خلق الاتجاىات. 
 تُ عن طريق معرفتهم لدا تريد الدؤسسة ليؤدم إلذ توضيح السياسات العامة للمؤسسة كبذلك يرتفع أداء العام

 منهم من أىداؼ.

  ية كتطوير أساليب كأسس كمهارات القيادة الإداريةترشيد القرارات الإدار  إلذيؤدم. 

                                                 
 .434، ص2007، عماف، الأردف، 3دار كائل للنشر كالتوزيع، ط إدارة الموارد البشرية، إدارة الأفراد،سعاد نائف البرنوطي، 1

2
 186، ص2006، عماف ، الأردف 2دار كائل للنشر كالتوزيع، ط إدارة الموارد البشريةسهيلة لزمد عباس،  
 186الدرجع نفسو، ص  3
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 يساعد في تجديد الدعلومات كتحديثها بما يتوافق مع الدتغتَات الدختلفة في البيئة. 
  تطوير أساليب التفاعل بتُ  إلذيساىم في بناء قاعدة فاعلة للاتصالات كالاستشارية الداخلية كبذلك يؤدم

 .ارةالأفراد العاملتُ كبينهم كبتُ الإد

 أهميته بالنسبة للفرد: -ب
o اهرىم فيمساعدتهم في تحستُ فهمهم للمؤسسة توضيح أدكا. 
o .مساعدتهم في حل مشاكلهم في العمل 
o  و لدل الأفرادما للتطور كالنصر فينمي الدافعية لضو الأداء كيخلق يطور ك. 
o  كليهما  أكالدهارة  أكمساعدتهم في تقليل التوتر الناجم عن نقص في الدعرفة. 
o ُيساىم في تنمية القدرات الذاتية للإدارة كالرفاىية لدل العاملت. 
o  العمل. كإصاباتيساىم التدريب في العمل على تخفيض معدؿ حدكث الحوادث 

 : 1كتتمثل في أهمية التدريب في تطوير العلاقات الإنسانية -ج
 .ُتطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بتُ الأفراد العاملت 
 كيف مع الدتغتَاتقبوؿ الأفراد للت. 
 ُترسيخ كتدتتُ العلاقة بتُ الأفراد العاملت. 
 .)تنمية كتطوير عملية التوجو الذاتي لخدمة الدؤسسة )الولاء 

 المطلب الثاني: مكونات ومبادئ التدريب
 :يرتكز التدريب على مكونات كمبادئ ىي

 2ات كتحليل الدعلوماتيتكوف التدريب من خطوتتُ كهما تحليل الاحتياج: : مكونات التدريبأولا
 كتشمل ىذه الخطوة ما يلي: تحليل الاحتياجات-1
 .ىناؾ حاجة مؤكدة للتدريب (1
 الأىداؼ من التدريب تحدده الحاجة الدؤكدة السابقة الدتوصل إليها. أكديد الذدؼ تح (2
 ترع كتبويب كتحليل الدعلومات الأساسية كالضركرية لكل من: (3
 طلوبتُ لأداء الدهمةالددربتُ المحتملتُ كالدتوقعتُ كالد. 
 الدتدربتُ كأعدادىم كأماكنهم كمهاراتهم كإمكاناتهم كاحتاجتهم للتدريب، كطرؽ ككسائل تحفيزىم للتدريب. 

 حةطرك التمويل الدتاحة كالدمكنة كالد اختيار الطرؽ ككسائل. 

                                                 
 11، ص 2011، دار الشباب الجامعية، عماف إدارة الموارد البشريةعبد الله حستُ جوىر، 1
 .14، ص 2006، مؤسسة شباب الجامعة، مصر،  تنمية مهارات مسؤولي التدريبصلاح عباس، 2
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 أك عن طريق أماكن ككسائل كإمكانيات التدريب الدتاحة كالدمكنة )لسيمات تزامات، كسائل سمعية بصرية ،
 النت(

: إعداد التقرير النهائي الذم يجب أف يحدد بشكل نهائي البرنامج التدريبي اللازـ كالذم تحليل المعلومات -2
يفي بشكل ناجح يدثل ىذه الاحتياجات التي حددىا تحليل الاحتياجات، كقد تم إعداد التقرير في شكل بياني 

تحريرم موجز كفي تريع الأحواؿ يجب أف يكوف التقرير كافيا،  كأفي شكل عرض شفوم  أكللمعلومات كالنتائج 
مفصلا، شاملا، متًابطا، أم ىناؾ ربط دائم بتُ الدعلومات كالنتائج الدستخلصة منها كبينها كبتُ ما تقرر من 

 خطط تدريبية.
 كلتحليل الاحتياجات كترع البيانات كالدعلومات اللازمة لذا قد تستعتُ بالآتي:

: يعتبر من أىم الدصادر الدستعملة في ترع الدعلومات من الدشكلة الدعنية )عماؿ، مشرفتُ، اناتالاستبي -1
 .مستهلكتُ، مديرين....الخ( أكمشتًين  أكمتعاملتُ من موردين 

مفاجئة قد يكوف لذا  أكللتأكيد على معلومات طارئة  أحيانا ليةك : كىي مصدر للمعلومات الأالمقابلات  -2
مسار العملية التدريبية كيجب التأكد من صحتها كدقتها كتوسيع المجاؿ الجغرافي كالزمتٍ للمقابلات  تأثتَ قوم على

كم من الدعلومات مفيد كبزير كلكنو يكوف على حساب الوقت كالسرعة الصاز خطوة   إلذيتم تجميع كالتوصل 
 التحليل للاحتياجات التي يليها خطوات أخرل.

الدعلومة من الواقع  إلذة منظمة كخبرة بمجاؿ الدعلومات الدطلوبة ككيفية التوصل : كىي تتطلب ثقافالملاحظة -3
 الدوضوع تحت الدلاحظة.

: تستخدـ ىذه الوسيلة للتعرؼ على الدواطن التي تعاني من الدشكلات كللتأكد من صحة  عينات العمل -4
 .الدعلومات، كالوقوؼ فعليا على لراؿ الدراسة

في جزء منها بدقة  أكللخركج بتصور أشمل من نشاط كستَ العمل في الدؤسسة ككل : السجلات والتقارير -5
قدرة على تحليل البيانات كاستنباط النتائج كالفحص المجهرم ال عن طريق سجلاتها الفعلية كىذه الطريقة تتطلب

 للمعلومات كسط خصم السجلات كالدفاتر إلا أنها تعطي نتائج شبو مؤكدة كصحيحة.
 :1يقوـ التدريب على لرموعة من الدبادئ الرئيسية أهمها دئ التدريبثانيا: مبا

كقبل استلاـ العمل،  يبدأ التدريب فور انتهاء مرحلة التعليم إفيقصد باستمرار التدريب ىو  مبدأ الاستمرارية: -
سسة ثم يستمر التدريب ملازما للفرد فيحصل الفرد على تدريب بدء الخدمة كخلاؿ تدرجو الوظيفي في الدؤ 

 كتحركاتو الوظيفية الأفقية يحصل على ما يدسى بتدريب أثناء الخدمة.

                                                 
، 2005، ايتًاؾ للطباعة كالنشر كالتوزيع، القاىرة، مصر، مفهوم ومراحل وأخلاقيات مهنة التدريب بالمنظمات العربيةسمحت لزمد أبو النصر، 1

 .38ص 
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: يقصد بو ترتيب لزتويات الدنهج التدريبي كالخبرات الدطلوب توصيلها مبدأ توالي الخبرات أو التقدم المنظم -
اتصل على كجو يضمن انتقاؿ توقعات إدارة التدريب بتُ الدتدربتُ من مستول إلذ مستول أعلى منو سواء 

قيم كالاتجاىات التي يكتسبها، حيث يكوف لذلك بالدعارؼ التي يتلقاىا، أك الدهارات التي يتم تدريبو عليها أك ا
الدتدرب مستعدا بالفعل للممارسة مسؤكليتو الوظيفية )إذا كاف ذلك تدريب بدء الخدمة( أك لشارسة مسؤكلياتو 

 ريب أثناء الخدمة(.الوظيفية بشكل أفضل لشا كاف عليو )إذا كاف ذلك تد
: يبدأ التدريب بمعالجة الدوضوعات البسيطة ثم يتدرج إلذ الأكثر صعوبة ، كىكذا حتى يصل إلذ مبدأ التدرج -

 معالجة أكثر الدشكلات صعوبة كتعقيدا.
دربتُ مع ت: يجب أف يكوف الذدؼ من التدريب لزدد ككاضح طبقا للاحتياجات الفعلية للممبدأ الهدف -

 الذدؼ موضوعيا ككاقعيا كقابلا للتطبيق كالقياس. مراعاة أف يكوف
ىو جديد كحديث في شتى  حتى يتزكد منو الجميع بكل ماك : حتى يكوف التدريب معينا مبدأ مواكبة التطور -

 أساليب كتكنولوجيا التدريب. كبأحدثلرالات العمل، 
ات الفعلية للمتدربتُ كيناسب مع : فالتدريب لا بد أف يكوف كاقعي، بمعتٌ أنو يلبي الاحتياجمبدأ الواقعية -

 مستوياتهم كمعارفهم كقدراتهم.
حيث أف التدريب يوجو إلذ كافة الدستويات الوظيفية بالدؤسسة كيشمل تريع الفئات في الذيكل  مبدأ الشمول: -

 الوظيفي.

البرامج  : على التدريب أف يراعي التوقيت الدناسب بمعتٌ أف يكوف توقيت عقدمبدأ مراعاة التوقيت المناسب -
 الدوازنات أك الجرد...الخ. مناسبا لظركؼ الدتدربتُ بحيث لا يتعارض مع متطلبات العمل في فتًات إعداد

فمشاركة الدتدرب في عملية التدريب لا تؤدم إلذ سرعة التدريب فقط، كلكن تؤدم أيضا إلذ  مبدأ المشاركة : -
ريب الذم شارؾ في الحوار كالدناقشة كالاستفسار رسوخ ما تعلمو الفرد لفتًة أطوؿ، فالدتدرب في قاعة التد

 تكوف فرصتو للتعلم أفضل من الدتًب الذم يكوف كجوده سلبيا.

أف يكوف التكرار مؤرخا على  الأفضلحيث يساعد التكرار على تثبيت ما تعلمو الفرد ، كمن  مبدأ التكرار: -
 فتًات حتى تكوف لو فعالية.

: فالتدريب تكوف لو فعالية حينما يستطيع تدرب إلى الواقع العملينقل ما تدرب عليه الم إمكانية مبدأ -
 الدتدرب الاستفادة لشا تعلمو خلاؿ فتًة التدريب في الواقع الفعلي للعمل.

: كالدقصود منو أف التدريب نظاـ متكامل من ناحيتتُ فهو متكامل في مدخلاتو  التدريب نشاط متكامل -
ل مع الأنشطة الأخرل لإدارة الدوارد البشرية بل يتكامل مع الأنظمة كأنظمتو كلسرجاتو كناحية أخرل متكام

 الإدارية الأخرل كالتنظيمية الدالية كالتسويقية التي تهدؼ إلذ النهوض بالدؤسسة.

 :كالشكل التالر يوضح التدريب كنظاـ متكامل
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 التدريب نظام:(01)الشكل رقم 
 
 
 
 

 

 

 
 

 80، ص1998بشرية من النظرية إلذ التطبيق، دار الفكر العربي القاىرة، : أمتُ ساعتي: إدارة الدوارد ال المصدر
 

 المطلب الثالث: أهداف التدريب
يتمثل الذدؼ الرئيسي للتدريب في زيادة كفاءة كفعالية الدؤسسة في تأدية الأدكار التي تقوـ بها كتحقيق الأىداؼ 

 :1وعية التاليةنالتعمل جاىدة لتحقيق الأىداؼ الدطلوبة، كلتحقيق ىذا الذدؼ الرئيسي يجب على الدؤسسة أف 
 أكثر من الأشكاؿ التالية: أك : كيأخذ ىذا التغيتَ عادة شكلتغيير السلوك -أولا
تنمية الدعارؼ كالدعلومات: فالتدريب يجب أف يغطي ما يحتاج إليو الدتدرب من معلومات تساعده مباشرة في  -

 أكلدرجوة منو إذا استهدؼ تزكيد الدتدربتُ بمعلومات متوافرة لديهم أداء كظيفتو، كلا يحقق التدريب لفائدة ا
يحتاجوف إليها في كظائفهم ، لذا يجب اختيار مواد التدريب الدفيدة للمتدربتُ،  بحيث تددىم بمعلومات لازمة 

 ضركرية للقياـ بوظائفهم على الوجو الدطلوب.
ت كظيفتو بصورة أفضل، كبأقل قدر لشكن من الجهد تنمية الدهارات بهدؼ قياـ الفرد بواجبات كمسؤكليا -

 كأهمها:
التقارير ، التعامل مع الحاسوب كالأجهزة الفنية ، التحليل الدالر،  بكتابة* الدهارات الفنية الدرتبطة على سبيل الدثاؿ 

 نظم الوصف الوظيفي كلضوىا. إعداد
لة في تحليل الدشكلات ، اتخاذ القرارات، التخطيط مهارات التصوير الذىتٍ الكلي الدتمث أك* الدهارات الذىنية: 

 الاستًاتيجي كإدارة الجماعات.
 .* الدهارات الإنسانية الدتعلقة بأبعاد اللمسة الإنسانية في الإدارة

                                                 
 .391، ص2010، الأردف، 1، دار صفاء للنشر كالتوزيع، طإدارة الموارد البشرية إطار نظري وحالات عمليةأبو شيخة نادر أتزد ، 1

 
 
 
 
 
 
 

 انتغذيت انعكسيت
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 يذربين -
 يتذربين -
 يعهوياث -
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 آلاث -

 أفزاد يؤههين-
 كبيزة إنتاجيت -
 جودة عانيت -
 تكهفت أقم -

تحذيذ الاحتياجاث -
 بيتيتذرنا
 تيتصًيى انبزايج انتذريب -
 تنفيذ انبزايج-
 تقييى انبزايج -
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ف مع ك ا، الدفاع عنها ، التع أىدافهاتنمية الاتجاىات الايجابية في العمل كتأييد سياسة الدؤسسة كرسالتها ،  -
 .اعي كالشعور بالدسؤكليةملرؤساء تنمية ركح العمل الجالزملاء كا

تحستُ مستول أداء الفرد كالجماعة كيدكن كضع  إلذإذ تسعى العملية التدريبية  تحسين مستويات الأداء: -ثانيا
 معايتَ لقياس مدل تقدـ الدتدرب خلاؿ فتًة التدريب.

 :1ثلاثة أقساـ كىي إلذكيقسم آخركف أىداؼ التدريب 
مثل التعريف بالدؤسسة ككذلك كاجبات  الركتينيةكىي أىداؼ خاصة بتلك البرامج  ف تدريبية عادية:أهدا -1

من قبل  إبداع أكجهد  إلذ، الشركط العامة للخدمة ، كىذا النوع من التدريب لا يحتاج ككظائفهمالأفراد في 
ؤسسة كتعكس الحجم الفعلي لفئة ز الأىداؼ العادية على مؤشرات كأرقاـ كاقعية من تاريخ الدكتالدصمم، كتر 

تحقيقها،  إلذالعاملتُ الذين يجب تكوينهم، كتأتي أهمية ىذه الأىداؼ في قاعدة ىرـ التصنيف التي يسعى الدتدرب 
 الدقررة. الأداءحيث أف أهميتها تقتصر على تحقيق الاستمرارية كبقاء الدؤسسة في حدكد أنماط 

يتم إعداد برامج تدريبية تسعى لحل الدشكلات التي تواجو العاملتُ كىنا  أهداف تدريبية لحل المشكلات: -2
ؿ الكشف عن الدعوقات كالالضرافات التي تعوؽ الأداء ، كمن ثم فإف ىذه النوعية من الأىداؼ ك افي الدؤسسة كتح

 تعلو الأىداؼ الركتينية في الأهمية.
ضافة أنواع من السلوؾ كالأساليب الجديدة، إ إلذكىنا يتم إعداد برامج تسعى  :ابتكاريهأهداف تدريبية  -3

مستول  إلذنقل الدؤسسة  إلذلتحستُ نوعية الإنتاج ، كىي تختلف عن أىداؼ حل الدشكلات في أنها تسعى 
أعلى من حيث الكفاءة، الفاعلية، كمن ثم تحتل تلك الأىداؼ قمة الذيكل التنظيمي للأىداؼ كيوضح الشكل 

 أىم أىداؼ التدريب.
 

 التدريب أهداف يوضح:(02قم )الشكل ر 
 
 
 
 

 

 
 

 .168 ص ،2007، مصر، 1الفكر الجامعي، ط في لزمد ، إدارة الدوارد البشرية، دارتَ : الصالمصدر

                                                 
 .168، ، 2007، مصر، 1، دار الفكر الجامعي، طإدارة الموارد البشريةصتَفي لزمد، ال1

أهداف تدريبية لحل 
 المشكلات

 أهداف تدريبية عادية
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 أهذاف
 تذريبيت ابتكاريت

 أهداف تدريبية عادية
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يتضح من خلاؿ ىذا الشكل أف الأىداؼ العملية للتدريب مرتبة حسب الأهمية، حيث أف الأىداؼ ذات 
. الكبتَة تكوف في قمة الذرـ تليها الأىداؼ الأهمية  أقل أهمية ،ثم الأىداؼ العادية التي تكوف في قاعدة الذرـ

 

 المبحث الثاني: تنظيم عملية التدريب
تعتبر تنظيم عملية التدريب أداة مساعدة للوصوؿ إلذ أىداؼ لشارسة التدريب حيث ىذا ما سنتناكلو في ىذا    

 الدسؤكليات كالأساليب التدريبية.الدبحث من خلاؿ أنواع التدريب الواجب الاعتماد عليها ككذلك تحديد 
 ل: أنواع التدريبو المطلب الأ

باعتبار أف التدريب كسيلة لتحقيق أىداؼ الدؤسسة ، كذلك من خلاؿ تنمية قدرات الأفراد كالارتفاع بمستويات 
أدائهم، فإنو يختلف باختلاؼ الأىداؼ كطبيعة العمل، كالدستول الوظيفي، كيختلف من مؤسسة لأخرل حسب 

عة العملية الإنتاجية نفسها كحسب مقدرتها الدالية، كإمكانياتها، كعدد الأفراد الذين يعملوف بها كبناءا على طبي
ذلك يدكن أف نقوؿ أف ىناؾ تقسيمات عديدة لأنواع التدريب، فهناؾ من يصنفها حسب الذدؼ منها ، كىناؾ 

ا حسب الدكاف كحسب مرحلة التوظيف نوع الوظيفة كآخركف يصنفونه أكمن يصنفها حسب الدستول الوظيفي، 
 لو كيدكن توضيح ذلك في الجدكؿ التالر:ك اكىذا ما سوؼ نتن

 (: تقسيم أنواع التدريب04الجدول رقم )
 يدكن تقسيم أنواع التدريب حسب

 الدكاف نوع الوظائف مرحلة التوظيف
 توجيو توظيف  -1
 التدريب أثناء العمل-2
 ةار هفة كالدعر تدريب لتجديد الد-3

 التدريب الدهتٍ الفتٍ -1
 التدريب التخصيص -2
 التدريب الإدارم -3

 داخل الدؤسسة -1
 خارج الدؤسسة -2
 في مؤسسات خاصة -3

 .58، ص 2008، إسكندرية: أتزد ماىر ، إدارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية للنشر،  المصدر

لذ ك التدريب يعرؼ مرحلتتُ كتتمثل في الدرحلة الأ إف ىذا النوع من أنواع التدريب حسب مرحلة التوظيف:أولا:
لذ يدثل ما يحصل عليو الفرد حديث ك ظيف كالدرحلة الدتقدمة من التوظيف، إف التدريب في الدرحلة الأو من الت

تعريف بالعمل  أكلذ من التعيتُ، كىو يدثل بمثابة تقديم ك الالتحاؽ بالوظيفة كعادة ما يتم خلاؿ الأياـ كالأسابيع الأ
بالدؤسسة أما التدريب في مرحلة متقدمة يتمثل في تزكيد العامل بالدعلومات كالدهارات الجديدة لكي يستطيع مواكبة 

 1القدرات الدوجودة
 : 2إلذ: كيتقسم ىذا التدريب  لى من التوظيفو التدريب في مرحلة الأ -1

                                                 
 .273، ص2000،الإسكندريةتوزيع -نشر-،الدار الجامعية طبعالموارد البشرية  إدارةصلاح الدين عبد الباقي، 1
 .458ص  2008، 2، طإسكندرية، الدار الجامعية للنشر، إدارة الموارد البشريةأتزد ماىر، 2
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ت التي تساعده في فهم العمل الجديد لرموعة من الدعلوما إلذيحتاج الدوظف الجديد  توجيه الموظف الجديد: -أ
العديد من  إلذكالتي تؤثر على أدائو كاتجاىاتو لسنوات عديدة قديدة، تهدؼ برامج تقديم الدوظفتُ الجدد للعمل 

كتدريبهم على كيفية أداء العمل  الأىداؼ مثلا التًحيب بالقادمتُ الجدد كخلق اتجاىات نفسية طيبة عن الدؤسسة
 الوسائل لتلق تتمثل في: كتستخدـ لرموعة من

 معلومات عامة عن الدؤسسة  مثل تاريخها كأنواع الدنتجات كالتنظيم الإدارم كالخريطة التنظيمية 
 .ساعات العمل كنظاـ الحضور كالانصراؼ 
 .ملابس العمل 
 .ات كالاستقطاعاتك الأجور كالاستحقاقات كالعلا 
 .الأجور العادية  
 .أسماء الدشرفتُ كالزملاء كالدرؤكستُ 

: تربب الدؤسسات أحيانا في تقديم التدريب في موقع العمل كليس في مكاف آخر،  التدريب أثناء العمل -ب
فهذا النوع من التدريب يسمح للعماؿ أف يتلقى تدريبا مباشرا على الآلة نفسها كمن الدشرؼ عليها الذم يقدـ لو 

ىذا التدريب أنو ليس ىناؾ ضماف أنو سيتم بكفاءة التوجيهات الدستمرة عند تأدية العمل إلا أنو ما يعاب على 
 ما لد يكن ىذا الدشرؼ ماىرا كنموذجا يحتذل بو.

 كتتمثل في:التدريب في مرحلة متقدمة  -2
: كيتضمن ىذا النوع من التدريب الدعلومات الجديدة التي ينبغي أف التدريب بغرض تجديد المعرفة والمهارة -أ

خص عندما يكوف ىناؾ أساليب كبالأ.1ـ معارفوديدارسو خاصة عندما تتقاتقدـ للموظف في التخصص الذم 
 .عمل كتكنولوجيا كأنظمة جديدة

معتٌ ذلك أف يكوف احتماؿ كبتَ لاختلاؼ الدهارات كالدهارات كالدعارؼ التدريب بغرض الترقية والنقل:  -ب
ينتقل إليها ، كىذا الفرؽ مطلوب التدريب  أكالحالية للفرد عن الدهارات كالدعارؼ الدطلوبة في الوظيفة التي ستَقى 

عليو ليسد فجوة في الدهارات كالدعارؼ ، كعليو ىذا النوع من التدريب يعمل على إعداد الفرد لتولر كظيفة جديدة 
 2القياـ بواجبات كمسؤكليات جديدة. أك
الدعاش، كبدلا أف  إلذالخركج  إلذ في الدنظمات الراقية يتم تهيئة العاملتُ كبار السنالتدريب للتهيئة للمعاش: -ج

طرؽ  أكتدريبو على طرؽ جديدة للعمل،  يشعر الفرد فجأة أنو قدـ تم ركنو على الرؼ بالخركج على الدعاش، يتم

                                                 
 .274صلاح الدين عبد الباقي، مرجع سابق، ص 1
أكت، سكيكدة،  20، مذكرة ماجستتَ في الاقتصاد كتسيتَ الدؤسسات ، جامعة دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةساعد قرمش زىرة، 2

 .51ص
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للاستمتاع بالحياة كالبحث عن الاىتمامات أخرل بتَ الوظيفة، كالسيطرة على الضغوط كالتوترات الخاصة بالخركج 
 1على الدعاش.

 : نواع التدريب حسب الوظائفأ ثانيا:
 كيتضمن ىذا النوع من التدريب على حسب طبيعة كنوع الوظيفة كالتي يدكن أف نشملها كالتالر:

يهتم ىذا النوع بالدهارات اليدكية الديكانيكية في الأعماؿ الفنية كالدهنية من أمثالذا . التدريب المهني الفني: 1
 2ة الصناعية نوعا من التدريب الدهتٍ الفتٍذأعماؿ الكهرباء كالنجارة، كتدثل التلم

يتضمن ىذا النوع من التدريب معارؼ كمهارات على كظائف أعلى من الوظائف  . التدريب المتخصص:2
، كىندسة الصيانة  الإنتاجالفنية كالدهنية، كتشمل عادة الأعماؿ المحاسبية كالدشتًيات كالدبيعات، كىندسة 

رؼ ، ىنا لا ترتكز كثتَا على الركتينية، كإنما ترتكز على الدشاكل الدختلفة كتصميم كالكمبيوتر،كالدهارات كالدعا
تسمية الدهارات كالخبرات  إلذ، إذ يهدؼ ىذا الأختَ 3الأنظمة كالتخطيط لذا، كمتابعتها، اتخاذ القرارات

 الدتخصصة بغية توفتَ الإمكانيات لدواجهة مشاكل العمل.
النوع من التدريب فئات الإداريتُ في الدستويات الإشرافية العليا كالوسطى فهو  يشمل ىذا . التدريب الإداري:3

يتضمن لرالات كاسعة ترتكز حوؿ الجوانب السلوكية كالقيادية كالدالية كالمحاسبية كالتخطيطية كالرقابية كالتنظيمية 
يا فعلى مستول الإشراؼ الوسطى كالعل الإدارات، كقد يرتكز التدريب بشكل خاص على العاملتُ في 4كبتَىا

ؿ الذين على عاتقهم مسؤكلية قيادة كإدارة العمل الذم يدارسو عاملوف آخركف لا يقوموف بدكرىم بالإشراؼ ك الأ
 إلذلر، ك ك الذم يبدأ فوؽ مستول الإشراؼ الأ الدستولعلى الآخرين، أما على مستول الإدارة الوسطى كىو ذلك 

العليا كلذذا الدستول أهمية بالغة في زيادة كفاءة العمل في الأجهزة الدختلفة مستول أقل مباشرة من مستول الإدارة 
الأفراد الدناسبتُ لشغل مناصب كالتنسيق بينهما فإنو يحقق الاتصاؿ بتُ كبار القادة كالدستويات كما ينم ترشح 

ستوياتها كضع السياسات العليا، أما على مستول الإدارة العليا يتضمن الوظائف الرئيسية التي تكوف م دارةالإ
تنمية الدعارؼ كالدهارات حوؿ الجوانب  إلذ، فتدريب الإدارة يسعى 5القرارات الرئيسية كإيجادالعامة للمؤسسة، 

 السلوكية كالقيادية كالدالية، ككل ما يتعلق بالعمليات الإدارية لاتخاذ القرارات.

 التدريب حسب المكان:ثالثا: 
تقوـ الدنظمة باختيار الجهة  -تحديد الاحتياجات التدريبية -لذ من الدخطط التدريبي ك بعد الانتهاء من الرحلة الأ

 يقع الاختيار على أف يتم التدريب داخل الدنظمة، كقد يكوف خارج الدؤسسة. دالدسؤكلة على العملية التدريبية، فق

                                                 
 .460أتزد ماىر، مرجع سابق، ص  1
 .117أمتُ ساعاتي، مرجع سابق، ص 2
 .51رجع سابق، ص ساعد قرمش زىرة، م3
 .251، ص 1995،مركز اتزد ياستُ الفتٍ ،عماف الأردف ،2،طتطوير المنظماتنائل عبد الحافظ عوالدة، 4
 .244صلاح عبد الباقي، مرجع سابق، ص5
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خارج الدؤسسة،  أكداخل  ها داخلها، سواء بمدربتُلرتربب الدؤسسة في عقد برا : قدالتدريب الداخلي -أ
دعوة مدربتُ للمساهمة في تصميم البرامج ثم الإشراؼ على تنفيذىا كىناؾ  أككبالتالر يكوف عليها تصميم البرامج 

نوع آخر من التدريب الداخلي كىو ما يسمى بالتدريب في موقع العمل كمن أشكاؿ ىذا التدريب الدكراف 
مركز تدريبي،  أكاللجاف كلتنمية الذاتية كمن خصائصو أنو لا يتم في مدرسة  التدريبي في كظائف لستلفة كالدشاركة في

، كيتولذ  1يعمل الددرب كالدتدرب في بيئة عمل عادية أم "في ظركؼ لشاثلة لتلك التي يواجها في أثناء العمل
 الددرب تصحيح أخطاء الدتدرب كي يرتفع بمهاراتو".

أك جزء من نشاطاتها تفضل بعض الدنظمات أف تنقل كل التدريب خارج المؤسسة )تدريب خارجي(: -ب
التدريب متاحة بشكل أفضل خارجها ،  كأدكات التدريبيةة خارج الدنظمة ذاتها، كذلك إذا كانت الخبرة يبيالتدر 

 :2كتديز ىذا النوع من التدريب ب
 توفتَ خبرة ككفاءة في تصميم البرامج قد لا تتوفر لشركات -
 .تخصصتُتوفتَ مدربتُ أكفاء كالد -
تجمع خبرات أفراد من شركات لستلفة في نفس البرامج، الأمر الذم يتيح لكل مدرب فرصة التعرؼ على  -

 .مشاكل كخبرات الشركات الأخرل
 كالتعمق. عابيالاستبعد التدريب على جو العمل يتيح فرصة  -

 لحكوميةيدكن الاستعانة في التدريب الخارجي إما بمنظمات خاصة، أك الالتحاؽ بالبرامج ا -
 :على أم منظمة تسعى إلذ التدريب الخارجي بواسطة مكاتب أك شركات تدريب  شركات التدريب الخاصة

 .3الخاصة
 :تقوـ الدكلة أحيانا بدعم برامج التدريب، كذلك من خلاؿ منظمات الخدمة الددنية في الدكلة  برامج حكومية

ة كالتجارية، كىي عادة برامج تهدؼ إلذ رفع مثل )الجهاز الدركزم للإدارة( أك من خلاؿ الغرؼ الصناعي
 .4الدهارات كالدعارؼ في لرالات تهتم بها الدكلة

 : مسؤوليات التدريب نيالمطلب الثا
تختلف الجهة الدسؤكلة عن التدريب باختلاؼ الدؤسسات كطبيعة عملها ، لذلك يجب أف يكوف التدريب من 

 مسؤكلية:
باشر الذم ىو على علم بمواطن القوة كالضعف في مرؤكسيو كالوقوؼ على الرئيس الد أك: موارد الإدارات -أكلا

رفع كفاءاتهم الإنتاجية، فعن طريق التقارير التي يعدا الدديرين عن   إلذتقوية كتدعيم بما يفي  إلذالجوانب التي تحتاج 
                                                 

 .265نادر أتزد أبو شيخة، مرجع سابق، ص 1
 .390، ص 1985القاىرة ، ،دار بريب للطباعة كالنشر ، 3،طإدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعلي السلمي،2
 .119أمتُ ساعاتي،مرجع سابق، ص3
 .328أتزد ماىر، مرجع سابق، ص  4
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ىؤلاء الرؤساء الدباشرين قد  فأالتدريب كالتطوير، إلا  إلذكفاءة العاملتُ يدكن معرفة لرموعة العاملتُ التي تحتاج 
 يعتبركف أف التدريب يدثل عبء جديد قد يصرفهم عن القياـ بوظائفهم.

يكوف الدشرؼ الذم يطلب منو تدريب الدوظفتُ مسؤكلا عن القياـ بهذه الوظيفة، إما مسؤكلية  المشرفون:-ثانيا
مدير إدارتو يبتُ فيها  إلذقارير دكرية أف يتم التدريب تحت إشرافو ، كما أنو الدسؤكؿ عن تقديم ت أكشخصية، 

مدل تقدـ الدوظفتُ الدتدربتُ كيشرح الصعوبات التي تواجو العملية التدريبية ككل كالدشرفوف لكن يدكن أف 
 دكلية مثل الجامعات كمعاىد الإدارة. أكيكونوف مراكز كأجهزة التدريب خارج الدؤسسة سواء كانت لزلية 

: تعتبر ىذه الإدارة مسؤكلة عن متابعة أداء الدتدربتُ كتقييم تقدمهم كالتأكد من أف يةإدارة الموارد البشر -ثالثا
العملية التدريبية تستَ حسب البرنامج الدعد سابقا كالجدكؿ الزمتٍ المحدد لذا كذلك من مسؤكليتو إدارة الدوارد 

 1ذلك. إلذالإدارة العليا كلما دعت الحاجة  إلذالبشرية رفع التقارير 
: يتحمل مسؤكليتو تنمية كتطوير نفسو من خلاؿ التطوير الذاتي، يدخل ىذا النوع من  الفرد العامل -عاراب

التدريب في لراؿ التدريب بتَ الرسمي كالذم يعود بالفائدة ليس على الدؤسسة فقط كإنما للفرد ذاتو أيضا/ فعن 
التطوير من ترقية كظيفة كما أف الأفراد  ج ىذاطريق زيادة الدعارؼ العامة  كالتخصصية يتمكن الفرد من جتٍ نتائ

 2القدامى ذكم الخبرة يدكنهم تدريب الأفراد الجدد من خلاؿ توضيح لذم طرؽ العمل.
كل الأطراؼ الدشاركة سواء الإدارة العليا  كعليو من خلاؿ ما سبق يدكن القوؿ أف مسؤكلية التدريب الدشتًكة بتُ

لدعاىد خارج الدنظمة كإدارة الدوارد البشرية كالفرد الذم يجب عليو تطوير نفسو كأف ذيوف كالدراكز كايكالدديركف التنف
التطوير كيناقشها مع رئيسو مباشرة كذلك لكي يتعرؼ على ما يدكنو عملو بصدد ىذا  إلذيحدد النقاط التي تحتاج 

 دكره. ىو الأمر كما
 

 : أساليب التدريبالثالث المطلب
ى عدة عوامل كمن بينها الاختيار السليم للأسلوب التدريبي الدناسب، كلقد اختلفت إف فعالية التدريب تقوـ عل

الأساليب كتعددت في لاحتُ بقي الذدؼ كاحدا، ألا كىو فعالية أنشطة التدريب كبرالرو كضماف عملية التعلم، 
 كفيما يلي أىم الأساليب الدستخدمة في تدريب كتنمية الدوارد البشرية:

تبر المحاضرة من أكثر الأساليب استخداما في العملية التدريبية كالتعليمية التي تستهدؼ توصيل تع / المحاضرة:1
كبتَة من الدستمعتُ، فالمحاضرة تدخل في لراؿ الطرؽ التي تعتمد   أكالدعلومات من طرؼ كاحد لمجموعة صغتَة 

على الحديث كالعرض، حيث تستخدـ المحاضرة عموما كأسلوب للتدريب من أجل نقل الدعارؼ النظرية  أساسا
معرفة قانوف جديد كتطبيقاتو في العمل مثلا كمن  إلذخاصة كيصلح ىذا الأسلوب في برنامج تدريبي يهدؼ 

 إيجابياتها.
                                                 

  228أنس عبد الباسط عباس، مرجع سابق، ص.1
، 2010، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع،عماف،الأردف، إدارة الموارد البشرية: المفاهيم والأسس والأبعاد الإستراتيجيةبن عنتً عبد الرتزن، 2

 .108ص
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ة استخداـ خصائصو كمهاراتو لإثراء الحصة إمكاني إلذترهور كبتَ يستفيد من التدريب في كقت قصتَ بالإضافة  -
 كفسح المجاؿ للحوار من أجل تحفيز الدتدربتُ لتقبل معارؼ كبذؿ الجهد للتفكتَ.

كما تكوف عمليات للمحاضرة مثلا ل يتوفر للمدرب على إمكانيات لدعرفة اختبار فهم الدتدربتُ كاعتماد على 
 1شرح النقاط الأساسية فقط.

  تدريب الحساسية: -2
يركز تدريب الدختبر على العلاقات الشخصية الدتبادلة بتُ لرموعة التدريب لا تربطهم علاقة تنظيمية مباشرة، 

الآخرين بهذا السلوؾ، كيهدؼ  إدراؾكيتيح لذم رؤل حوؿ كيفية تعرؼ الفرد ضمن لرموعة ككيفية السلوؾ ككيفية 
تطوير الدعارؼ  إلذن كأثر سلوكهم عليو، كما يهدؼ كسلوكو على الآخري انفعالاتوالفرد بأثر  إحساسزيادة  إلذ

لرموعات مستهدفة من خلاؿ التفاعل الجماعي كصراع  أككالقيم كالاتجاىات كتنمية مهارات سلوكية لمجموعة 
2الأفراد كالتعلم.

 

 :دراسة الحالات -3
لدتدربتُ ليقتًحوا الحلوؿ، إذا م مناقشتها بتُ ار افتًاضية تج أكيتم كفق ىذا الأسلوب قديم مشاكل إدارية حقيقية  

ليس ىناؾ نمط كاحد للحالة بل تتخذ أشكاؿ لستلفة، فهي تقريب الواقع للمتدرب لوضعو أماـ مشكلة إدارية 
 حقيقية.

 المؤتمرات: -4
ىو عبارة عن مقابلة لمجموعة صغتَة من الأفراد تعقد كفق لخطة منظمة كذلك بهدؼ تطوير الدعرفة للمشتًكتُ  

لب على بعض عيوب المحاضرات كذلك لأف غالشفوية للمتدربتُ ، كىي بذلك تتك من خلاؿ الدشاركة فيها، كذل
فعاؿ في ىذه الدقابلات كبالتالر فإنهم بتَ سلبيتُ كما ىو الحاؿ بالنسبة دكر بعض الدتدربتُ يكوف لذم 

يها حيث تم التدريب من للمحاضرات  كعلى أية حاؿ فإف لصاح أم مؤتدر يعتمد على مدل مساهمة الدتدربتُ ف
 3حد كبتَ يتعلموف عن بعضهم البعض. إلذخلاؿ دراسة الأفكار التي تطرح للمناقشة من قبل الحاضرين كالأفراد 

حيث يقوـ على أساس خلق ظركؼ مشابهة للواقع كيطلب من الدتدربتُ الدشاركة  :أسلوب تمثيل الأدوار-5
الذدؼ من ىذا الأسلوب ىو تنمية مهارات الأفراد في التفاعل بتقمص الأدكار لستلفة تدثل شخصيات معنية ، ك 

، تغيتَ الاتجاىات، كاكتساب مهارات قيادية كبعض التقنيات كالقياـ بالدقابلات كمن ايجابيتو  الأخريتُمع 

                                                 
، مذكرة ماجستتَ ، تسيتَ موارد بشرية، جامعة قسنطينة، دور برامج تدريب الموارد البشرية في تحسين نوعية الخدمة بالمؤسسةنابتي سامي، 1

 22، ص2008/2009
بداع كالتغيتَ في الدنظمات الحديثة ،ملتقى دكلر حوؿ الإدور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية بلعور سليماف، 2

 10. ص2010مام  12/13، جامعة سعد دحلب، البليدة 
 347، ص 2008، الدار الجامعية ، مصر  الموارد البشرية، مدخل حقيق الميزة التنافسيةمصطفى لزمود أبو بكر ، 3
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كمشاركة الأفراد في عملية التعلم كمن عيوبو تقمص الأفراد  ات الصحيحةياكتساب الأفراد التوجهات كالسلوك
 .1ابتعاد عن الذدؼ التدريبي إلذكر أكثر من اللازـ يؤدم للد
ىي تدرين ديناميكي يدثل نموذجا مصغرا لواقع مستمد من البيئة الإدارية كتهدؼ دارية: أسلوب المباريات الإ -6

 تدريب الدشاركتُ على: إلذالدباريات 
 القرارات كالتوقيت السليم لذا. لاتخاذالتخطيط الدستمر  -
 د الجماعة لدراعاة الظركؼ الدتغتَةالتنظيم لجهو  -
 التوجيو الديناميكي للمنظمة كتحقيق التوازف بتُ الوظائف الإدارية. -
 تكوين نظاـ الدعلومات كتطويره. -

 2استخداـ الأدكات التحليلية الدساعدة لعملية اتخاذ القرار. -

الدعارؼ كالدهارات اللازمة لتحقيق  ىو طريقة للتعليم الذاتي كفيها يقوـ الدتدرب في اكتساب التعليم المبرمج:-7
الأىداؼ التدريبية من خلاؿ سلسلة من الخطوات التي تم ترتيبها بعناية كاختبارىا مسبقا، كتسمح ىذه الطريقة 

بوف بشكل ايجابي لكل خطوة من يللمتدربتُ بالتقدـ في برنامج طبقا لدعدلات سرعة تعلمهم كما أنهم يستج
الخطوة التالية ،  إلذى معلومات مؤكدة فورية عن صحة استجابتهم قبل الانتقاؿ سلسلة الخطوات ، كيحصلوف عل

 التمكن للمعارؼ كالدهارات الدطلوبة. تعلم الدتدربتُ حق إلذكيتم تصميم البرنامج عادة يؤدم 
رية تقوـ ىذه الطريقة على أساس تزكيد الأفراد بالدعرفة النظ: التدريب الدهتٍ أسلوب التلمذة الصناعية: -8

كالعلمية لفتًة معينة، يلي ذلك تدريب على العمل نفسو في إحدل الشركات كتجمع ىذه الطريقة بتُ التدريب 
خارج العمل، كأثناء العمل ، تلائم كثتَا من الصناعات التي تتطلب ضركرة التدفق الدستمر للعاملتُ الجرد الذين 

كالتشييد كالدطابع حيث ىذه الطريقة مكلفة نظرا لطوؿ تتوفر لديهم مهارات في أصوؿ الدهنة مثل صناعة البناء 
 3برنامج التدريب كخاصة الإشراؼ الدقيق.

يعتمد ىذا الأسلوب على قياـ بعرض مشكلة كيسأؿ الدتدربتُ بأف يقدموا آرائهم أسلوب العصف الذهني: -9
فكار كالآراء يدكنو أف يحرر بصورة سريعة دكف تردد في التفكتَ، يعتمد ىذا الأسلوب على أف العرض السريع للأ

الدشكلة التي أثارىا الددرب  أكالدارستُ من الجمود كيشجعهم على الدشاركة ، كما أف كابل الآراء بتغطية الدوضوع 
 4على العرض كيشجع الثقة في النفوس الدارستُ كيحمسهم للتدريب.

قياسو بالعمل في كل قسم، تحت  يتم كفق الأسلوب تدريب العامل عن طريق :في العمل  التناوب أسلوب-10
 إشراؼ شخص مناسب بحيث يتدرب العامل على لستلف الأعماؿ كيكتسب الخبرة الدناسبة.

                                                 
 27نابتي سامي، مرجع سابق، ص 1
 .281، ص2009دار مناىج للنشر كالتوزيع، الأردف، ،  التدريب الإداريلزمد عبد الفتاح الصتَفي، 2
 .241عباس أنس عبد الباسط، مرجع سابق، ص3
 .315. ص2009، الأردف، 2،دار كائل للنشر كالتوزيع، ط )بعد استراتيجي( إدارة الموارد البشرية المعاصرةعقلي عمرك صيفي، 4
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 مراحل العملية التدريبيةأبعاد و المبحث الثالث: 
 منأساسيا يتطلب من الدسؤكؿ الحذر في كضع البرامج التدريبية انطلاقا  إف الاستثمار في التدريب يدثل عاملا

ديد الدقيق للاحتياجات التدريبية التي تساعد على جعل النشاط التدريبي نشاطا ىادفا ذا معتٌ للمؤسسة ثم التح
 تنفيذه كفي الأختَ تقييمو. إلذتأتي مرحلة تصميم البرنامج التدريبي 

 أبعاد التدريبل: و المطلب الأ
حيث الدكونات أك الدراحل أك  توجد عدة توجهات يتم اعتمادىا في تحديد أبعاد التدريب فهي  تختلف من

 الدخرجات العملية التدريبية كىذا ما سنتطرؽ إليو فيما يلي:
 أولا: مفهوم وسائل التدريب:

يقصد بوسائل التدريب بأنها عبارة عن لرموعة الأدكات كالطرؽ التي سيتم الاستعانة بها لنجاح عملية التدريب 
 .1تحقيق الأىداؼ الدرجوة من ىذه العملية  كتوصيل الدعلومات للمتدربتُ بشكل مبسط من اجل

( أف تحديد الأساليب التدريبية في تقسيمها إلذ لرموعتتُ، المجموعة الأكلذ ىي حسب 2003كيرل )يابي ، 
، أساليب مشاىدة، أساليب لعمل ، أـ المجموعة الثانية ىي حسب استخدامها كتتطلب أساليب إخباريةطرؽ 

دريبية تهدؼ إلذ زيادة معرفة كمعلومات الدتدربتُ كأساليب تهدؼ إلذ تنمية الأىداؼ كتحتوم على أساليب ت
 .القدرات كمهارات كأساليب أخرل تهدؼ إلذ تغيتَ سلوؾ الدتدربتُ كاتجاىاتهم

( في تنوع كسائل التدريب على عدد من الاعتبارات أهمها : الاختلاؼ كالتنوع بتُ 2000كيؤكد )عساؼ، 
 .2تُ ضمن ىرـ الإدارمنوعيات كمستويات الدتدرب

حيث أف اختيار الأسلوب التدريبي الدلائم يعد من أىم الخطوات في العملية التدريبية، حيث يدكن من خلالو 
استثارة اىتماـ الدتدربتُ كتفاعلهم الإيجابي كمساهمتهم الفعالة في البرنامج التدريبي لشا يضيف كيؤثر بدرجة رئيسية 

 في تحستُ مستوياتهم.
 الاحتياجات التدريبية:ثانيا: 

تعرؼ الاحتياجات التدريبية إنها ترلة التغتَات الدطلوب إحداثها في معارؼ  مفهوـ الاحتياجات التدريبية: -1
 3كمهارات كاتجاىات الأفراد بقصد تطوير أدائهم كالسيطرة على الدشكلات التي تعتًض الأداء كالإنتاج.

                                                 

 على الرابط 19:45الساعة  ، على25/05/2019شوىد يوـ  ،ما ىي أساليب التدريبالدرساؿ،  1
 https://www.almrsal.com/post/445465 
، دراسة حالة جامعة تعز ، جامعة الشرؽ الأكسط للدراسات علاقة التدريب بأداء الأفراد العاملين في الإدارة الوسطىعائدة عبد العزيز نغماف، 2

 17، ص2008العليا، اليمن، 
 عمراكم نور الذدل3
، دراسة حالة الدؤسسة الصناعية للملابس الدهنية تافتة، مذكرة ماستً في العلوـ الاقتصادية، جامعة يب في تنمية الموارد البشريةفعالية نظام التدر ، 

 29، ص2016-2015أبوب بكر بلقايد، تلمساف، 
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ت الحالية الدتوقعة ككذلك القول العاملة اللازمة لتنفيذىا كذلك لتنفيذ كىناؾ من يعرفها بأنها عملية فحص العمليا
   1العدد كحاجة ىذه القول العاملة من التدريب.

 حيث تقوـ مسؤكلية تحديد الاحتياجات التدريبية على شرطتُ هما:
 إما تكوف ىذه الجهة أكبر الأطراؼ القادرة على فهم كتحديد الأىداؼ العامة للمؤسسة -
تكوف ىذه الجهة ىي الدسؤكلة عن الصاز كتحقيق أىداؼ الدؤسسة ضمن معدلات الالصاز كالزمن كالتكلفة  أف -

 2الدطلوبة.
 كما أف ىناؾ أنواع الاحتياجات التدريبية ىي:

 احتياجات تدريبية طويلة الأجل كأخرل قصتَة الأجل. -1
 احتياجات تدريبية حالة كمستقبلية -2

 ةثالثا: البرامج التدريبي
مفهوـ البرنامج التدريبي:يعرؼ جاؾ سواير البرنامج التدريبي بأنو : عبارة عن ترترة عملية للسياسة التدريبية  -1

للمؤسسة حيث يدكن أف يكوف سنوم أك سداسي...الخ، حيث يسهل البرنامج التدريبي للمؤسسة تحقيق أىدافها 
الددرب فقط كلكن  ةتنفيذه كمتابعتو ليست مهمالفرعية لكل كحدة أك نظاـ فرعي بالدؤسسة، لذا فتصميمو ك 

 الفاعلتُ بالدؤسسة )مسؤكلر لوحدات كالدصالح...الخ(
ربط لستلف الفاعلتُ بالدؤسسة )الإدارة ، الدستَين، مسؤكؿ التدريب، نامج التدريبي في كثيقة تعاقدية يكيتمثل البر 

احدة منها كطرؽ أخرل أم حسب طبيعة كل ك  الدتدربتُ، كلشثلي العاملتُ( كىو يختلف في شكلو من مؤسسة إلذ
 .تسيتَىا كتنظيمها

كما يجب أف يكوف البرنامج التدريبي مرنا بالقدر الكافي بحيث يدكن أف ندرج فيو الاحتياجات التدريبية كالتي لد 
 3تحدد بعد خلاؿ عملية التصميم كالتنفيذ.

ل في الاستجابة للأىداؼ العملية للمؤسسة، كيجب كالبرنامج التدريبي ليس باية في خدا ذاتو ، كلكن دكره يتمث
أف يعيد لزتواه كفقا للتوافق بتُ لرموعة التنظيمات الاجتماعية للمؤسسة، سياسة الدواد الدتبعة، طرؽ تنظيم العمل، 

 كثقافة الدؤسسة.
 تحديد الاحتياجات التدريبيةالمطلب الثاني :

تحديد الاحتياجات التدريبية الدناسبة لتنمية كتطوير الدعارؼ يعتمد النشاط التدريبي على الدقة الدوضوعية في 
برامج كسياسات تدريبية تعمل على تحقيق  إلذ كالدهارات لاتجاىات الدختلفة للأفراد كترترة ىذه الاحتياجات

 أىداؼ الدؤسسة.

                                                 
 29، ص سابقرجع معمراكم نور الذدل  1
 30، ص نفسورجع الد 2
 41، ص  نفسورجع الد 3
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 قد كردت تعاريف كثتَة لدفهوـ الاحتياجات نذكر منها::تعريف الاحتياجات التدريبية:أولا
 أكتحديثها للعامل  أكيتم تحديد الاحتياجات التدريبية في الدؤسسة عن طريق تحديد الدهارات الدطلوب تطويرىا  -1

تحليل الدهاـ ، تحليل الدشاكل الجماعية للعماؿ، ظهور  أككما يدكن تحديدىا من خلاؿ الدعرفة   1الإدارة الدعنية
 .الالصازات كتحديد الالضرافات أكاس الأداء جديدة تخص عمل الدوظف، قي فنية أكتقنيات تكنولوجية 

في معلومات كمهارات كاتجاىات العاملتُ كذلك لرفع   إحداثهاىي لرموعة التغتَات كالتحسينات الدطلوب  -2
كفاءتهم كفقا لدتطلبات العمل بما يساعد في التغلب على الدشكلات التي تعتًض ستَ العمل في الدؤسسة كيساىم 

 2لارتقاء بمستول الخدمات بشكل عاـ.في تطوير الأداء كا
 : تحديد الاحتياجات التدريبيةثانيا

يدثل تحديد الاحتياجات التدريبية عاملا أساسيا من عوامل لصاح التدريب كبالتالر تحستُ مستويات الإنتاج 
للاحتياجات  كالخدمات التي تقدمها الدؤسسة فلا يدكن الحديث عن برنامج تدريبي فعاؿ إلا إذا كاف ترترة صادقة

الفعلية للمؤسسة كمواردىا البشرية بالربم من أف الكثتَ من الدؤسسات لا تقوـ بتحديد احتياجاتها التدريبية على 
اؿ ضائع عأسس علمية كالنتيجة الحتمية بذلك أف كثتَ من لرهودات التدريب بتَ فعالة كتعتبر بمثابة لرهود ف

 كيدكن أف لصمع ىذه الأهمية فيما يلي:
 م في تحقيق التدريب على عائد لرزيا يدكن للمؤسسة الاستفادة منو.تساى 
  إحداث تغيتَات تكنولوجية في آلات كالدعدات كالطرؽ كالأساليب. إلذتؤدم 
  تحديد الدقيق لأىداؼ التدريب. إلذيقود 
 دريبية على تحدد نوعية البرامج التدريبية مثلا برامج خاصة بالتدريب إعادة التدريب على الوظيفة كبرامج ت

 .3ؾ بالشراكةاتكوين إدر 
 .يحدد الصعوبات كمشاكل الأداء التي تعاني منها العاملوف في الدؤسسة 
 .تحديد الدظاىر التنظيمية كالإنتاجية كارتفاع التكاليف كضعف الرقابة على الدواد كالجودة كزيادة نسبة التلف 

 .ا ومتابعته البرامج التدريبيةوتنفيذ : تصميم الثالثالمطلب 
 تصميم البرامج التدريبيةأكلا: 

في ىذه الدرحلة يتم تحديد الأىداؼ العامة للتدريب تلك الأىداؼ التي يجب أف تعتمد اعتمادا كليا على تحديد 
علي مع مراعاة أف يأخذ مصممو البرامج االاحتياجات التدريبية كمن ثم الأطر العامة لكل برنامج تدريبي بشكل تف

                                                 
( ،  كلية العلوـ الاقتصادية فرع تسيتَ منظمات ، بتَ منشورة، مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ )ير التدريب على إنتاجية المؤسسةتأث بوعريوة الربيع،1

 .14، ص2007جامعة بومرداس ، 
 .139،ص2010سكندرية، ، دار الفكر الجامعي للنشر، الإإدارة الموارد البشرية: مدخل معاصرلزمد عبد الحليم صابر كخالد عبد المجيد تعليب، 2
الداؿ البشرم من الدنظر  رأس،احد لزاكر الكياف الاقتصادم الوظيفي للمؤسسة لزل التطوير منظومة جودة  الموارد البشرية إدارة ،إبراىيملزمد لزمد 3

 .630،ص2008 الإسكندرية، الدار الجامعية ،  الإدارم
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الاعتبار بيئة الدنظمة الإدارية  ذات العلاقة كأىدافها كالقيم السائدة فيها كيدكن القوؿ بأف لا التدريبية بعتُ 
 لزتويات الأطر العامة تتشابو من ناحية الشكل مع اختلافها في الدضموف 

 :1كبشكل عاـ يدكن تحديد لزتويات الأطر العامة للبرنامج كما يلي
ف مناسب للبرنامج التدريبي بصيغة بسيطة ككاضحة تدؿ بصفة عنواف البرنامج التدريبي: كيعتٍ كضع عنوا .1

 مباشرة عن الاحتياجات الأساسية التي كضعها من أجلها.
 الأىداؼ: كيقصد بها تحديد النتائج الدتوقعة طريقة إجرائية سلوكية بحيث يدكن قياسها. .2
صفة مباشرة كبتَ مباشرة الدوضوعات: تحديد ما يطرح في البرنامج التدريبي بصيغة بسيطة ككاضحة تدؿ ب .3

 لتحقيق الأىداؼ الخاصة بالبرنامج التدريبي.
 الدشاركوف: تحديد مؤىلاتهم العلمية كخبراتهم العملية كمستوياتهم الإدارية ككظائفهم كشركط الاشتًاؾ بالبرنامج .4
أىداؼ  أسليب التدريب: تحديد أساليب التدريب التي تلائم الدتدربتُ كموضوعات البرنامج لغاية تحقيق .5

 البرنامج
 الدعينات التدريبية: تحديد الدعينات السمعية كالبصرية التي تتلاءـ مع البرنامج التدريبي. .6
 نظاـ الجلسات: تحديد فتًة انعقاد البرنامج كنظاـ جلساتو )صباحي كمسائي( كدرجة التفرغ. .7
 لأبحاث.كا متطلبات اجتياز البرنامج: تحديد شركط الاجتياز للبرنامج مثل الامتحانات .8
 مكاف الانعقاد: تحديد مكاف الانعقاد للبرنامج لتسهيل كصل الدشاركتُ. .9

 الإشراؼ: تحديد اسم الدشرؼ العلمي ككظيفتو ، ككذلك الدشرؼ الإدارم إف كجد. .10
الجدكؿ الزمتٍ: إعداد جدكؿ زمتٍ بمواعيد الجلسات، كالتوزيع الزمتٍ للموضوعات كأسماء الددربتُ كفتًات  .11

 الاستًاحة.

بعد أف يكوف مصمم البرنامج التدريبي قد خطط لجميع عناصر البرنامج التي تسبق  :تنفيذ البرنامج التدريبينيا:ثا
 أكمعالجتها في مرحلة تصميم البرنامج فإف البرنامج يعقد في الزماف كالدكاف المحددين ، كفي العادة يكوف لو منسق 

 أكبرنامج قد صمم من قبل جهة أخرل، كيطلب من الدنسق قد يكوف ال أكمشرؼ الذم يصمم البرنامج التدريبي، 
 أكالدشرؼ تنفيذه،مرحلة التنفيذ ىي مرحلة مهمة جدا، ففيها نعرؼ حسن كسلامة التخطيط كينعكس فمثلها 

 2إيجابا على الدرحلة التي تليها كىي مرحلة التقييم. أكلصاحها سلبا 
 3لأمور كالجوانب منها.لتنفيذ البرنامج التدريبي بنجاح كجب مراعاة بعض ا

 تحديد الوقت الدناسب لتنفيذ البرنامج -أ
 موعد بدء كانتهاء البرنامج. -ب

                                                 
 .171، ص 2007، الدنظمة العربية البشرية للتدريب، مصر،  ريب، أفاق جديدة في التنمية البشرية والتدلرموعة خبراء1
 .326، ص2008، الأردف، 1،دار كائل للنشر كالتوزيع ،طالموارد البشرية وتنميتها إدارةسلسلة درة عبد البارم إبراىيم كالصباغ زىتَ نعيم، 2
 240، ص2005، الأردف، 2ع ، ط، دار كائل للنشر كالتوزيإدارة الموارد البشريةالذيتي خالد عبد الرحيم، 3
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يجب أف يتوفر الوقت الكافي لتنفيذ البرنامج التدريبي كالذم يتفق مع طبيعة البرنامج كعدد الدوضوعات التي  -ج
 تول الدتدربتُيشملها كمدل أهميتها، كذلك تتوقف طوؿ فتًة التدريب على طبيعة كمس

 يتم توزيع الوقت الكلي للبرنامج على الدوضوعات كالأساليب التدريبية التي تتضمنها -د
 خارجها : أكتحديد مكاف تنفيذ البرنامج التدريبي: يتم تنفيذ البرنامج التدريبي إما داخل الدؤسسة  -ق
ي ، حيث تتولذ كحدة التدريب كيعرؼ ىذا بالتدريب الداخل التدريبي داخل المؤسسة: تنفيذ البرنامج-1

مركز التدريب التابع للمؤسسة مسؤكلية تنفيذ البرنامج ، كمن لشيزات ىذا التدريب إمكانية تنفيذ  أكبالدؤسسة 
البرنامج ، لكن ما يعاب عليو ىو لزدكدية الخبرات كالدهارات لأنها مشتقة في بالبها من العمل بالدؤسسة ذاتها لشا 

 فادة من خبرات كأفكار جديدة كمتنوعة.لا يتيح الفرصة للاست
يتم تنفيذ البرنامج التدريبي خارج الدؤسسة في مراكز تدريبي  تنفيذ البرنامج التدريبي خارج المؤسسة :-2

متخصصة كىو ما يعرؼ بالتدريب الخارجي، كمن لشيزات ىذا التدريب توافر الخبرة كالقدرة لدل أجهزة التدريب 
جانب ترع عدد من الدتدربتُ من مؤسسات لستلفة في مكاف تدريب كاحد كىذا ما يتيح  إلذالخارجية الدتخصصة، 

 1الفرصة لتبادؿ الخبرات كالتجارب، كمن ثم الاستفادة من الأفكار كخبرات جديدة كنافعة.
ية للتأكد من الدتابعة ىي لرموعة العمليات التي تتم أثناء تنفيذ مراحل الخطة التدريب: متابعة وتقييم البرنامج ثالثا:

أنها تستَ حسب الخطة الدوضوعة كالوقت كالديزانية الدخصصة من أجلها، ما لا الدصادر الرئيسية لعملية الدتابعة 
فهي تجمع الدعلومات كالبيانات الإحصائية الدقيقة من ترع ما تؤثر في العملية التدريبية كما يتأثر بها، يلي ذلك  

ستُ النشاط التدريبي كبهذا فإف عملية الدتابعة تعتبر القاعدة لعملية تقييم ما كيفية استخداـ الدعلومات من أجل تح
 2تنجزه الخطة.

 البرنامج التدريبي فإف ىناؾ العديد من الدفاىيم نذكر منها. أكأما فيما يتعلق بتقييم التدريب 
لتدريبي كمدل لصاحو في تقييم التدريب ىو الإجراءات التي تستخدمها الإدارة من أجل قياس كفاءة البرنامج ا

تحقيق الأىداؼ المحددة كقياس كفاءة الدتدربتُ كمدل التغيتَ الذم أحدثو التدريب فيهم ككذلك قياس كفاءة 
 3الددربتُ الذين قاموا بتنفيذ العمل التدريبي

هارات يقوـ تقييم أم برنامج تدريبي على التأكد فيما إذا كانت اتجاىات الدتدرب كسلوكو قد تغتَت بفعل الد
لصاح البرنامج التدريبي، يجب أف يقاس في ضوء التغتَات الأدائية  أفكالدعارؼ الدكتسبة من البرنامج التدريبي ، بمعتٌ 

 4العمل. أككالسلوكية التي تحدد الوظيفة 

                                                 
 . 246، صسابقرجع ، م الذيتي خالد عبد الرحيم 1
 .128الصتَفي لزمدّ، مرجع سابق، ص 2
 ، الأردف، 1، دار لردلاكم للنشر كالتوزيع ، طإدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليهاالدوسوم سناف،  3
 .242الذيتبي خالد عبد الرحيم، مرجع سابق، ص4
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 يعد التقييم عنصرا مهما في أم نشاط تدريبي، إذا كاف يدكن على أساسو قياس فعالية ككفاءة الخطة التدريبية
تقييم  اعتبار أف إلذمن يذىب  كالضعف فيها، كىنا كمدل تحقيقها للأىداؼ الدطلوبة كإبراز جوانب القوة

 1التدريب ىو استقصاء منظم لمحتول التدريب كالاحتياجات التدريبية كالخطط العملية الناترة عن التدريب
 اختيار مع ىداؼ كالنتائج الدتوقعة منهايتضمن تقييم البرامج التدريبية التأكد من مدل تحقيق تلك البرامج للأ

 الدستقبل في التدريبية لا لبرامج كتطوير إزالتها بهدؼ الدعوقات تشخيص إمكانية كبالتالر الدستخدمة الدستلزمات
 :2منها نذكر تقييم بعملية القياـ إلذ تدفع التي الأسباب من العديد ىناؾ
 لو. كضعت التي للأىداؼ كفقا يعمل البرنامج أف من التأكد 
 للمتدربتُ السلوكية للاحتياجات البرنامج تلبية مدل معرفة 
 العمل لبيئة الدادية كالتسهيلات البرنامج تلبية مدل معرفة 
 الدعتمدة العمل أساليب كملائمة فاعلية مدل لتحديد 
 كبتَىا. الأدكار لعب النقاش، المحاضرات، مثل الدستخدمة التدريبية الدواد ملائمة مدل 

 لزتول بقياس كتتعلق داخلية لذك الأ لرموعتتُ إلذ عاـ بشكل التدريبية البرامج تقييم في الدستخدمة الأساليب تنقسم
 كتتمثل الوظيفي بالسلوؾ تتعلق خارجية معايتَ كالثانية الدكرات انعقاد أثناء الدستخدمة كالعمليات كأساليب التدريب

 :3الأساليب ىذه بعض يلي كفيما التدريب مدة من تهاءان بعد الدتدرب أداء مستول على التدريب آثار في
 حوؿ الدتدربتُ نظر كجهة بحسب التدريبية البرامج تقييم الطريقة ىذه كتشمل الفعل، كردكد الآراء: استقصاء (1

 في توزع استقصاء استمارة خلاؿ من كذلك التدريب في الدستخدمة كالوسائل كالددربتُ كمفرداتو، التدريب مناىج
 الغرض. ىذا أجل من تعد برنامج كل ةنهاي
 الدتدربوف تعلمو ما قياس كىو منها الذدؼ التحريرية أك الشفوية الأسئلة من لرموعة كىي التعلم: مدل (اختبارات2

 التدريب. لبرامج كأىداؼ تحديدىا تم كمعارؼ كمهارات، معلومات من
 الخاصة الإحصائيات أرقاـ في تحصل التي اتالتغتَ  على التعرؼ الأسلوب ىذا كيتضمن السلوكية: الظواىر (3

 العمل، دكراف الظواىر كمن مناسبة بمدة التدريب لبرامج إنهائهم أك تخرجهم بعد للمتدربتُ السلوكية بالنواحي
 كبتَىا الإنتاجية معدلات الدعنوية، الركح التذمر، ،ماك الشك العمل، الحوادث تكرار معدؿ ، الغيابات

 التي الأداء تقييم تقارير خلاؿ من التدريب إنهائو بعد الدتدرب مع لقاء أك مقابلة عقد وجبهابم كيتم الدقابلة: (4
 الدرؤكستُ كمهارة أداء في الذم التقدـ مدل التقارير ىذه كتبتُ مرؤكسيهم عن رؤساء

                                                 
، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الطبعة العربية الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشريةعزاكم لصم عبد الله، كجواد عباس حستُ، ال1

 .269، ص 2010للنشر كالتوزيع، الأردف، 
 .270الدرجع نفسو، ص 2
 .196الدوسوم سناف، مرجع سابق، ص  3
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 يكتبها التي داءالأ تقييم في التقارير خلاؿ من التدريب نتائج قياس الطريقة ىذه بموجب الأداء: تقييم تقارير (5
 للبرامج إنهائو بعد الدرؤكس كمهارة أداء في يحصل الذم التقدـ مدة التقارير ىذه تبتُ إذ مرؤكسيهم، عن الرؤساء
 الدتنوعة. التدريبية

 منها: نذكر الخطوات من لرموعة بإتباع التدريب نتائج تقييم يتم
 كبتَىا الدتدرب رضا الدتدرب، تعلم ماذا التدريبية، رةالدك  فوائد كتعتٍ للتدريب الفورية كالنتائج الآثار تقييم. 
 الدكرة في تعلمو تم ما تطبيق يتم كىل الأداء في تحسن يوجد ىل بمعتٌ الدؤسسة، على التدريب كنتائج آثار تقييم 

 الدالية. الفوائد ككذلك العمل في التدريبية
 العمل جودة ككذلك العمل بيئة الدوظفتُ تحفيز ، الدستثمرين رضا مثل للتدريب الأخرل النتائج ك الآثار تقييم 
 كضعها. تم التي التدريب خطة كبتُ العمل أرض على للتدريب الفعلي التطبيق بتُ كالدقارنة التقييم 
 العمل. أرض على تطبيقو خلاؿ من التدريبي البرنامج عن الدلاحظات أىم فيو يوضح التقييم بنتائج تقارير كضع 

  التدريبية. العملية مراحل تلفلس يوضح التالر كالشكل

 التدريبية العملية مراحل :(03) رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 

 الطالب. إعداد من المصدر
 البرنامج تصميم التدريبية الاحتياجات تحديد ىي مراحل بأربعة تدر التدريب عملية أف الشكل ىذا خلاؿ من يتضح

 من لرموعة كتتطلب معينة زمنية فتًة تستغرؽ فتًة ككل التدريبي نامجالبر  كتنفيذ متابعة كأختَا البرنامج تنفيذ ، التدريبي
 لإتدامها. العمليات

 
 
 
 
 
 

 المرحمة الأولى

 مة الثانيةالمرح

 المرحمة الثالثة

 تحديد الاحتياجات التدريبية

 تصميم البرامج التدريبية

 تنفيذ البرامج التدريبية

 متابعة وتقييم البرامج التدريبية المرحمة الرابعة
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  الفصل خلاصة
 تحسينها على تعمل كالتي  البشرية الدوارد كخاصة مواردىا استثمار حسن على الدؤسسة كفاءة تعتمد 
 في  يساىم باعتباره الدؤسسة في ضركرية ةأدا يدثل الذم التدريب بينها من كسائل على ذلك في معتمدة باستمرار

 نظاما كضع من بد لا الدؤسسة أىداؼ كيحقق ناجحا التدريب يكوف كلكي البشرية للموارد كالخبرات الدعارؼ زيادة
 سلوكهم، لتوجيو العاملتُ ككذلك الأفراد لدل الدعارؼ في إيجابية تغيتَات إلذ تهدؼ التي التدريبية الاحتياجات يحدد
 متابعتو على كالعمل تصميمو تم ما كفق الفعلي التنفيذ إلذ ككذلك التدريبي للبرنامج الجيد التصميم ذلك بعد يليها

 التالية: النقاط استخلاص يدكن الفصل ىذا في إليو تطرقنا ما خلاؿ من حيث كتقييمو،
 ظل في كذلك العاملة القول أداء كترشيد تطويره في الأساسية الركيزة يدثل إذ ، الدؤسسة في فعاؿ عنصر التدريب 

 الحاصلة. التكنولوجية التغتَات
 كمتطلبات اعمل كأساليب نظم كتوضيح للمتدربتُ كالدهارات الدعارؼ تنمية من الدسؤكؿ العنصر التدريب يعتبر 

 العماؿ. أداء تدني حالة في تستعمل مستمرة عناية يلقى فهو كالدستقبلية الحالية الوظائف

 جيد بشكل تحديدىا فإف لذلك التدريب، نشاط في الانطلاؽ مرحلة ، التدريبية الاحتياجات تحديد مرحلة تعتبر 
 الفعلي الأداء في الالضراؼ كتجاكز التدريبي، البرنامج أىداؼ كتحديد الصحيح الاتجاه في التدريب بتوجيو يسمح

 كالتوقع.
 التنفيذ. عملية في الدلائمتُ كالدكاف لزمافا كاختيار لمحتواه، الدقيق بالتحديد مرتبط التدريبي البرنامج لصاح 
 تحديد ثم فعالية، أكثر التدريبية البرامج تجعل التي السبل ىي كما الددربوف، فعل ماذا بمعرفة التدريب عملية تسنح 

 كالتي الدلائمة الديزانية تحديد التدريب يتطلب فعالة عملية التدريب عملية من لصعل حتى اللازمة التعديلات
 كافية. تغطية تضمن
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 تمهيد 
تعتمد بشكل   الدؤسساتالدوارد البشرية مكانة ىامة في الإدارة الحديثة الناجحة ذلك لأف  ءيشغل مفهوـ أدا     

 تحقيقها، ااةة كبتَ على لزصلة الدوارد البشرية، كتعتبره أساس تحقيق الأىداؼ الدختلفة التي تسعى الدنظمات إلى
 .أف الإدارة اليوـ تستهدؼ زيادة الأداء من جهة كإدارتو من جهة أارل

دارة الأداء يممن ااسستغالؿ الأفمل جههود العاملتُ ماا يعظ  من نتاج  أداجه  د لإيكعليو فإف كجود نظاـ ج
 داء، كتنظيمو كمتابعتو...اخكبالتالي أداء الدؤسسة ككل، كذلك من االؿ مراحلها الدختلفة متمثلة في تخطيط الأ

يت  الحصوؿ على الدعلومات الدرتدة حوؿ فعالية أداء الدوارد البشرية من االؿ تقيي  الأداء، حيث أف نتاج      
 كتقيي  البرام  التدريبية...اخ تحديد ااسحتياجاتبالتقيي  تعتبر مرجعا أساسيا عند اتخاذ لرموعة القرارات الدتعلقة 

الفصل سيت  التطرؽ في الدبحث الأكؿ إلى ماىية أداء الدوارد البشرية كأبعاد كمستويات أداجها، أما في كفي ىذا     
الدبحث الثاني فسيت  التعرؼ على مفهوـ إدارة أداء الدوارد البشرية  كمكوناتو، أما الدبحث الثالث فسيت  التطرؽ 

 دكر التدريب في تحستُ أدار الدورد البشرم.ع ماىية تقيي  اداء الدوارد البشرية ، كفي البحث الرابإلى 
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 المبحث الأول: ماىية أداء الموارد البشرية
يعد موضوع الأداء من الدفاىي  التي لذا نصيب كافر من ااسىتماـ في الدراسات الإدارية بشكل عاـ،      

ذا البحث إلى ىكعليو يهدؼ  ؤسسةلفرد كالدلأهميتو على مستول اكدراسات الدوارد البشرية بشكل ااص، كذلك 
 .تسليط الموء على بعض التعريفات الدرتبطة بو، كبياف بعض الأبعاد كالعوامل الدؤثرة فيو

 المطلب الأول: مفهوم وأىمية أداء الموارد البشرية.
 في ىذا الدطلب سوؼ نتطرؽ إلى مفهوـ كأهمية أداء الدورد البشرم.     
 مورد البشريالأداء : مفهوم أولا
 تعريف الأداء لغة: -1

كلية الشكل لشيء ما ، التي اشتقت من اللفظة   إعطاءالتي تعتٍ  "Performareالأداء لغة يقابل اللفظة الالتينية "
 1" التي تعتٍ الصاز العمل أك الكيفية التي يبلغ بها التنظي  أىدافوPerformanceااسلصليزية "

 تعريف الأداء اصطلاحا: -2
 .2الأداء بأنو قياـ الفرد بالأنشطة كالدهاـ الدختلفة التي يتكوف منها عملو.يعرؼ 
 3أداء الفرد في العمل : ىو تعبتَ عن القدر النات  الذم ينتجو الفرد ، االؿ فتًة زمنية معينة كيعرؼ

 .ءكيرتبط ىذا التعريف حج  الصاز الأفراد بالعنصر الزمتٍ الذم يعد عامال مؤثرا كحاسما في الأدا
عايتَ الدوضوعية ، الكمية كالنوعية كالزمنية، كااسلصازات التي يحققها كفق لدكيعرؼ الأداء أنو العمل الذم يؤديو الفرد 

 .4كسلوكو في كظيفتو، كسلوكو مع زمالجو كرؤساجو في العمل
تلفة سواء كانت  ازات لسلصا من ىذا التعريف ، أف لزور الأداء ىو العمل، كما يتًتب على ىذا العمل من تُكيتب

ملو مع كظيفتو، اعأطراؼ لزيطو، كفي ت نوعية كما أف الأداء يتأثر بسلوؾ الفرد كفي تعاملو مع لستلف أككمية 
 كلشارسة إجراءاتها، كمهامها.

كما يرل البعض بأف الأداء يدثل اجههد الذم يبذلو الفرد اسلصاز عمل معتُ كيتبتُ ذلك من االؿ التعريفات 
 التالية:

 5رؼ الأداء بأنو نتاج جهد معتُ قاـ ببذلو فرد أك لرموعة لإلصاز عمل معتُيع - 
 

                                                 
، جامعة لزمد ايمر بسكرة، نوفمبر، 01ـ الإنسانية، العددلو ، لرلة العالأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمىودة، ز ك ميعبد الدل 1

 .86،ص2001
 50، ص 1986، الدار اجهامعية، القاىرة، ة وأدوات البحث التطبيقيإدارة القوى العاملة ، الأسس السلوكيأحمد ةقر عاشور،  2
 .145، ص2000، مكتبة ااسلصل الدصرية، القاىرة، مصر، إدارة السلوك التنظيمي، رؤية معاصرةمصطفى أحمد سيد،  3

 .40، ص  3991هرة ،،مكتبة عين شمس ،القا ادارة الافراد والعلاقات الانسانية ه سيد،يدعبد الوىاب علي لزمد، اطاب عا 4
 .39، ص 2004 ، العلوـ الإدارية، جامعة الرياض، السعودية، تتَس، رسالة ماج بالأداءالتطوير التنظيمي وعلاقتو ةالح بن سعد الربح،  5
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عبر عن مستول الذم يحققو ية، كفي نفس الوقت يعرؼ الأداء بأنو عبارة عن المجهود الذم يبذلو كل فرد في الدؤسس
 .1ىذا الفرد، سواء من ناحية كمية كجودة العمل الدطلوب، أك الوقت المحدد للقياـ بو

يعرؼ الأداء بأنو: التفاعل بتُ السلوؾ كااسلصاز ، ىو لرموع السلوؾ  كن أف يرتبط الأداء بالسلوؾ حيث:كيد
 2كالنتاج  التي تحقق معا، مع الديل إلى إبراز الإلصاز كالنتاج .

 ثانيا: أىمية أداء الموارد البشرية
يات كأىداؼ الدنظمة فهو التًجمة العملية لدا يت  اس يعتبر أداء الدوارد البشرية غاية كإنما ىو كسيلة لتحقيق غا     

اىتماـ الفرد ماستول أداجو  إفالتخطيط لو في الدنظمة التي يعملوف بها ، إاس أف الأمر اس يقتصر على ذلك، حيث 
 كفعاليتو ككفاءتو لو انعكاس شخصيا عليو ككذلك على الدنظمة كيظهر ذلك في:

 ل الحاجات الأساسية لو، كالحاجة إلى ااسستقرار في عملو، كإثبات ذاتو.يرتبط الأداء من كجهة نظر الفرد بإحد
يجب على كل فرد ااسىتماـ بأداجو لعملو نظرا اسرتباط ذلك ماا يتقاضاه من أجور كمرتبات كما في حكمها مقابل 

 3ىذا الغداء، شرط أف تتوفر الدقومات الالزمة لإيجاد العالقة ااسيجابية بتُ الحوافر كالأداء.
مقياس قدرة الفرد على أداجو لعملو في الحاضر أك الدستقبل، حيث كفاءة أداء الدورد البشرم تصبح  ىو إف الأداء

 أحد العوامل الأساسية في الدسار الوظيفي للفرد مثل النقل كالتًقية، كالإعارة للعمل بالخارج.
أىدافها فال نستطيع أف نقوؿ أنها حققت إذا نظرنا إلى أم منظمة فهي تقوـ بعملية التخطيط كالتنظي  لتحقيق 

 ىذه الأىداؼ إاس إذا كاف أداء الدورد البشرم يتوافق مع الأىداؼ الدخططة لذا.
 المطلب الثاني: أبعاد أداء المورد البشري:

 حيث سنتطرؽ إلى أبعاد الدورد البشرم ثم إلى مستوياتو      
 : أبعاد أداء المورد البشريأولا
اء ىو قياـ الفرد بالأنشطة كالدهاـ التي يتكوف منها عملو فمن االؿ ذلك يدكننا التمييز بتُ ثالث ماا أف الأد     

 :4أبعاد يقاس أداء الفرد على أساسها كىي
كالدواةفات الدطلوبة، ففي   سللمقاييكيقصد بو مستول الدقة كاجهودة أم مدل تطابق ااسلصاز  نوعية الجهد: -أ

 .همية لسرعة الأداء أك الكمية بقدر ما يهمنا نوعية كجودة اجههد الدبذكؿكثتَ من الأحياف اس نولي أ
 .كىو مقدار الدطابقة اجهسمانية أك العقلية التي بذلذا الفرد في الوظيفة االؿ فتًة زمنية معينة كمية الجهد:  -ب

                                                 
 .130، ص 2007، القاىرة، 1،  دار الفجر للنشر كالتوزيع، طتنمية الموارد البشريةعلي الغربي كآاركف،  1
، منشورات الدنظمة العربة للتنمية تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات، الأسس النظرية ودلالاتها في البيئة المعاصرةدرة،  اىي إبر عبد البارم  2

 15، ص 2003الإدارية، القاىرة، 
تٍ للكفاءات كتحواست كظيفة الده حوؿ " تطوركطتٍ ، ملتقى  د بشرية في مواجهة تحدي ضغوط العملر امناىج إدارة مو برني، قاؿ، ميلود غلياس ا 3

 "5، ص  2012/ مام 14/15الدوارد البشرية جامعة معسكر، معسكر، 
 ..215، ص 2000، مصر، 1، الدار اجهامعية، طإدارة الموارد البشريةكاية لزمد حسن، ر  4
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ط ااسلصاز يدكن كيقصد بو الطريقة أك الأسلوب الذم يؤدم بو أنشطة العمل فعلى أساس نمنمط الانجاز:  -ج
قياس التًتيب الذم يدارسو الفرد في أداء حركات أك أنشطة معينة في حالة ما إذا كاف العمل جسميا، كما  ثالم

حل قمية أك الأسلوب الذم تتبعو في إجراء بحث أك دراسة  كاار ، ر قالى يدكن قياس الطريقة التي يت  الوةوؿ بها 
 إذا كاف العمل ذك طابع  ذىتٍ.

 مستويات الأداء: ثانيا
 :1توجد عدة مستويات للأداء في الدنظمات كتتمثل في    
ماستول كحدات العمل، كىو أعلى الدستويات الذم  DANNYكىو نفسو الذم سماه مستوى المنظمة: -1

 تالية:يحقق التطابق الخارجي للأداء، ثم يقرر ما ىو الأداء الداالي الدطلوب، كيدكن إبراز ىذا الدستول في النقاط ال
 مستول الأداء يتطابق مع لزيط العمل، دااليا كاارجيا. -
الددير التنفيذم العاـ ىو الذم يحدد ىذا الدستول من الأداء كيديره كيتأكد من أف باقي مستويات الأداء  -

 .تتطابق كتتناغ  مع مستول أداء كحدات العمل
 مستويات الأداء، كتعتبر الإطار العاـ لذا. يدثل ىذا الدستول كينونة ككجود الأعماؿ التي تحتوم باقي -
 يشمل ىذا الدستول العمليات الإدارية الرجيسية، مثل التخطيط كالتنظي  ككضع السياسات كتحديد العمليات.-
يشكل ىذا الدستول حلقة الوةل بتُ العمالء كحاجاته ، كبتُ العاملتُ في الدنظمة الدطلوب منه  تحقيق ىذه -

 الحاجات.
اريف الأداء في مستويات الأارل ترتكز على تعاريف الأداء في ىذا الدستول، كبدكف ىذه التعاريف جمع تع -

 .ستكوف ىناؾ مشاكل تواجو باقي مستويات الأداء
أى  متطلبات الأداء التي في ىذا الدستول فهي لسرجات الدنظمة كالحصيلة كالنتاج  المحددة التي تحتويها الخطة  -

 التي يجب أف تصل للعمالء.الرجيسية للمنظمة ك 
 مستويات العمليات : -2

يعرؼ ىذا الدستول "بجوىر العمليات" الذم يساى  في تنفيذ حاجات كمتطلبات الأعماؿ التي حددىا     
مستول الدنظمة، فهو بذلك ينت  لسرجاتها بالشكل كالدواةفات المحددة، إف ىذا الدستول يوفر الكيفية التي من 

الأعماؿ كإنتاج الدخرجات كالإطار العملي للأداء، فمن االلو يت  إدارة العالقات الدتبادلة  االلذا يت  تنفيذ
 كالتكافل بتُ باقي مستويات الأداء كالأنظمة التي يعملوف ضمنها كالدصادر الدختلفة.
 ةدكف معايتَ لزددا يركنو مناسبا إف غياب ىذا الدستول في نظاـ ما ينت  عنو ترؾ العاملتُ يقوموف بتنفيذ العمل ما

 كمواةفات لزددة.
 
 

                                                 
 .15ص مرجع سابق، درة،  عبد البارم إبراىي  1
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 مستوى الوظيفة:  -3
كالعمليات   whatمستويتُ متمثلتُ في كحدات العمل الذم يحدد إلىيدكن في ىذا الدستول إلى التطرؽ      

 ؟WHOمن  إلىككال الدستويتُ لم يتطرقا  howالذم يحدد 
ىا إدارتها يت  من قبل الأفراد ذكم الوظاجف كفرؽ إف الحصوؿ على لسرجات الدؤسسة بواسطة العمليات، كتنفيذ -أ

 عمل يدثلوف الدستول الثالث.
 يشكل الفرد الدنفذ لنظاـ الأداء البشرم، الذم يتألف من خمسة عناةر أساسية ىي: -ب
  .الدنفذ -
 الدداالت: الأدكات النماذج، آلة تعلي ...اخ -
 نام ...اخالدخرجات : السلع ، معاملة جاىزة تصمي  معتُ ، بر -
 الحصيلة: أم أثر ، أم فعالية، أك نشاط ينعكس على الدنفذ سلبا أك إيجابا.-
 التغذية العكسية لأثر كحصيلة الدخرجات.-

ف الدؤسسة التي تهدؼ للوةوؿ إلى أداء جيد يجب عليها عدـ إهماؿ من ىذه الدستويات الدرابطة، فقاعدة ا     
 ر العمليات التي تعتمد أساسا على مستول الدنظمة.كمرجعية مستول الأفراد ترتكز على جوى

 

 المطلب الثالث: مؤشرات عملية تحسين أداء الموارد البشرية والعوامل المؤثرة في أداء المورد البشري
كفي ىذا الدطلب سوؼ نتطرؽ إلى بعض الدؤشرات كالدعايتَ الدهمة في تحستُ أداء الدورد البشرم بالإضافة إلى      

 لدؤثرة في أداء الدوارد البشرية.العوامل ا
 : مؤشرات عملية تحسين أداء الموارد البشرية.أولا
تهت  الدؤسسات ماختلف نشاطاتها ، يرفع مستول أداء العاملتُ فيها لتحقيق أقصى درجات الإنتاجية بأقل      

شرات مهمة في عملية التكاليف كأعلى جودة لشكنة كمن أجل الوةوؿ إلى أىدافها الدسطرة، حيث توجد عدة مؤ 
 تحستُ أداء الدوارد البشرية منها:

، فهي تدثل النسبة بتُ المحقق  1إف القاموس الفرنسي يعرفها في ضوء الصاز ما كاف منتظرا أك متوقعا ( الفعالية:1
ؿ فعال كالدستهدؼ تحقيق من كمية الدخرجات االؿ فتًة زمنية لزددة، ماعتٌ تحقيق كمية كبتَة من الدخرجات اال

فتًة زمنية لزددة، ماعتٌ تحقق كمية كبتَة من الدخرجات بغض النظر عن الدوارد الدستخدمة أم أف الفاعلية بتعريفها 
، كعليو فالفعالية ترتبط بتحقيق الأىداؼ المحددة من 2تت  بجانب كاحد من جوانب الأداء كىو تحقيق الدخرجات

 ىذه الأىداؼ حيث أف :قبل الدؤسسة بغض النظر عن التكاليف الدتًتبة عن 
 

                                                 
 130سابق ، ص رجعمعلي الغربي كآاركف،  1
 .32، ص 2009، إيتًاؾ للطباعة كالنشر، القاىرة،  مصر، تنمية مهارات المديرينسيوني لزمد، ب البرادعي 2

 انًخرجاث انًخىقعت. \انفاعهُت = انًخرجاث انفعهُت
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شأف أغلب مصطلحات العلوـ الإنسانية كااسجتماعية بعدـ ااستفاؽ  نوشأيتصف مصطلح  الكفاءة  ( الكفاءة:2
بتُ الكتاب كالباحثتُ حوؿ تعريفو كمن ثم فال غرابة إف كقفنا على حالة التقاطع بتُ ىذا الدصطلح كبعض 

 قتصادية كعلوـ التسيتَ مثل  الإنتاجية، الدردكدية، الأمثلية...اخالدصطلحات الأارل، الدستخدمة في العلوـ ااس
اؿ تعريف الكفاءة كما يفي بالغرض من الدراسة لرتناكؿ كتحليل بعض الإسهامات في  كعليو نقتصر ىنا على

 :1كىي
: ىي قدرة مردكدية لدؤسسة ماعتٌ أف الكفاءة ىي مقياس walker et ruekertszحسب  تعريف الكفاءة:

 مردكدية في الدؤسسة ، أم أنها تتعلق بالدخرجات مقارنة بالدداالت كىو ما يقتًب من معتٌ الإنتاجية.لل
 الإمكانيات القليل منب بالعمل الدطلوب ـالقياىي القدرة على  Vincent Plauchetكما تعرؼ حسب 

 نشاط الأقل تكلفة.كالنشاط الكفء ىو ال
 وارد الدؤسساتية بأقل تكلفة دكف حصوؿ أم ىدر يذكر"كما تعرؼ الكفاءة على أنها "استخداـ الد

إف مصدر العالقة بتُ الفعالية كالكفاءة ىو ارتباطها بعالقة مباشرة لتحقيق الأىداؼ التنظيمية، فالفاعلية تعتٍ 
، كالكفاءة تعتٍ استخداـ الدوارد على النحو الأمثل لإلصاز الأنشطة المحققة بشكل الدطلوب تحقيق الأىداؼ

داؼ بأقل كلفة كيدكن القوؿ بأف أداء العاملتُ في أم مركز مسؤكلية )منظمة، كحدة، قس ( يعبر عن الكفاءة لأى
كالفاعلية التي يحقق بها ىذا الدركز الأىداؼ التي حدده كنظرا لأف الأداء يتًج  بكونو )تعظي  الدخرجات تحت قيد 

تحقيق الأىداؼ الدسطرة كالكفاءة ىي تدنيو الدداالت تدنية الدداالت( أم أف الفاعلية ىي تعظي  الدخرجات أك 
 أك ترشيد استخداـ لذا يدكن التعبتَ عن الأداء بالعالقة التالية: الأداء= الفاعلية+الكفاءة

فالأداء الدرتفع يعتٍ تحقيق الأىداؼ الدسطرة بأقل قدر من الدوارد في العمل أم الكفاءة  كالفاعلية مع لذلك فهو 
  في آف كاحد.يتًج  الظاىرتتُ

 )درجة بلوغ الذدؼ )الفاعلية 

 )الطريقة التي يت  بها تحقيق النتاج  )الكفاءة 
ىي النسبة بتُ كمية الدخرجات التي يقوـ النظاـ بإنتاجها ككمية الدداالت التي  يقوـ باستخدامها  :الإنتاجية( 3

 2في فتًة زمنية معينة
  مورد تدلكو ىو الدورد البشرم، كىو الوحيد القادر على استهالؾ رد الدتاحة كأىاأك ىي ااسستعماؿ العقالني للمو 

لدنظمة ااسستخداـ العقالني لتلك الدوارد كغالبا ما يت  التعبتَ عن ااسنتاجية بالدعادلة التالية: االدعارؼ التي يدكن 
 ااسنتاجية = الدخرجات / الدداالت

 لإنتاجية كأبعاد ىامة للأداءكالشكل التالي يوضح العالقة بتُ الكفاءة كالفعالية كا
 

                                                 
 .220، ص سابقرجع مالشيخ الداكم،  1
 .19سابق، ص رجع مسيوني، بالبرادعي  2



 أداء انًىارد انبشرَت                                          انفصم انثاٍَ                                              

 

00 

 العالقة بتُ الكفاءة كالفاعلية كالإنتاجية كأبعاد ىامة للأداء (  44شكل رقم )
 منخفمة 

 
 الفاعلية

  
 

 عالية                                   الكفاءة                                            منخفمة
 ومات كااستصااست على الأداء، دراسة حالةدراسة  اقتصادية قياسية كأثر تكنولوجيا الدعل ،ياسع ياسمينة :المصدر

، رسالة ماجيستتَ في تسيتَ الدنظمات، كلية العلوـ ااسقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، شركة القطن الدمتص
 84، ص 2011-2010جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، اجهزاجر، 

تفانيو في عملو حتى تستطيع تلبية إف حصوؿ الدؤسسة على الدنتوج الدطلوب مرتبط بأداء الفرد كمدل      
إلى كمية الدخرجات  ولةبالدقمتطلبات كتوقعات العميل كيدكن قياس اجهودة باستخداـ النسبة بتُ كمية الدخرجات 

أداء  إتقافالدنتجة، حيث يقصد باجهودة مادل اجههد الدبذكؿ من أجل تحستُ الدنتوج، كىذا اجههد يتجلى في 
 رة.العمل كىذا ما يجنب الخسا

  : العوامل المؤثرة في الأداءثانيا
" تكاد  Bajtيتأثر الأفراد بالعديد من العوامل  الدختلفة كالدتشابكة كيصعب تحديد كل ىذه العوامل  إذ يقوؿ "

 اس توجد ظاىرة في الحياة ااسقتصادية أك الحياة ااسجتماعية أك الحياة عموما اس تؤثر في الأداء.
عوامل الدؤثرة على الأداء يؤثر الزماف كالدكاف كىكذا كالعوامل الفيزياجية على الفرد كإلى جانب عدد كااتالؼ ال

كأداجو كمن ىنا يتمح أنو توجد عوامل تؤدم إلى رفع الأداء كأارل إلى حفظو كيدكن حصر بعمها في نوعتُ 
 :1هما
 تتكوف من لرموعة متعددة من العوامل نذكر منها:  العوامل الداخلية: -1

وف مادل استقطابها لعناةر بشرية متميزة ىيشكل أى  مورد في الدؤسسة فنمو كتطور الدؤسسة مر  البشري:العنصر 
في مهاراتها كمعارفها كقدراتها على ااسنسجاـ في اجهماعة كمدل تعاكنها معها كمدل العناية التي تعطيها لتنمية 

 هد أكبر كأداء أفمل.كتنمية الدافع لديو لبذؿ ج إيجادكتطوير لشتلكاتها كالعمل على 
لية كبتَة في تخطيط كتنظي  كتنسيق كقيادة كرقابة جميع الدوارد التي تقع ضمن نطاؽ ك إف للإدارة مسؤ  الإدارة:

مسؤكليتها كسيطرتها فهي بذلك تؤثر على جميع الأنشطة في الدؤسسة مسؤكلة بنسبة كبتَة في زيادة معداست الأداء 
 داال الدؤسسة.

                                                 

 . 5الياس غقاؿ ،ميلود برني ، مرجع سابق، ص  1 

 إنتاجية مرتفعة
 تحقيق الأىداؼ مع استخداـ أمثل للموارد

 إنتاجية متوسطة 
 تحقيق الأىداؼ مع إفراط في استخداـ الدوارد

 إنتاجية متوسطة
 أمثل للموارد تحقيق الأىداؼ لكن استعماؿ

 إنتاجية منخفمة 
 عدـ تحقيق الأىداؼ مع سوء استخداـ الدوارد
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توزيع كتحديد الدهاـ كالدسؤكليات كفق ااساتصاةات على العماؿ داال الدنظمة أم تقسي   يشمل على التنظيم:
العمل عليه  كفق مهاراته  كإمكانياته  الخاةة، إف درجة التنظي  كإحداث الدتغتَات الالزمة كفق للمستجدات في 

تؤثر على الأداء، لذا كجب أف  نظ  كأساليب العمل، كالتوظيف كمنظومة الحوافز كالتنمية كالتدريب من شأنو أف
 مؤسسة مركنة ديناميكية في أم تنظي  بشكل تجعلو قابل للتغيتَ كفق الدستجدات الراىنة. متكوف لأ

يشتَ إلى الوظيفة كالدنصب الذم يشغلو الفرد كمدل توفر فرص النمو كالتًقية الدتاحة أمامو حيث   طبيعة العمل:
 أدل ذلك إلى زيادة كاقعيتو كحبو للعمل ككاسجو للمنظمة.كلما زادت درجة توافق الفرد ككظيفتو 

 :1العوامل الخارجية: تتعلق لزددات الأداء الخارجية ماحيط العمل في الدؤسسة كمن أهمها
العوامل الفنية : تتمثل في نوعية الآاست كالدعدات كالأساليب العمل الدستخدمة في العمل كالإنتاج، حيث يكوف 

فراد، لأف ذلك يتوقف على طبيعة كاصاجص النشاط الذم يدارسو الفرد، لأنو قد يوضع أفراد لذا دكر في أداء الأ
لديه  قدرات عالية كتدريب جيد في مواقف تحوؿ دكف القياـ بالعمل عندما اس يت  إعطاجه  الدوارد الالزمة للأداء 

 الفعاؿ للمهاـ.
، الموضاء ، الرطوبة ، الحرارةػ  التهويةالإضاءة،  تتمثل في مناخ العمل في الدؤسسة مثل ظروف العمل المادية:

النظافة، ترتيب الآاست، كىي ذات تأثتَ على الصحة البدنية كالنفسية للفرد كأداجو الوظيفي لدا لذا من دكر في توفتَ 
 جو عمل آمن

القرف الداضي في ثالثينات  تتمثل في ظركؼ العمل ااسجتماعية التي أثبت تجارب ىاكثركف العوامل الاجتماعية:
كالعمل من أهمها التنظي  الغتَ الرسمي جهماعات العمل ، نمط القيادة كالإشراؼ  الفرد الذاـ على أداء أثرىا

 كالعالقات الرسمية داال جماعة العمل.
 العوامل الدؤثرة في الأداء يوضح   (45) الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 :من اعداد الطالب المصدر           
 

                                                 
 .65سابق، صرجع م، نيلياس عقاؿ، ميلود بر  1

 انعىايم انًؤثرة عهً الأداء

 عىايم داخهُت عىايم خارجُت

 عىايم فُُت 

 ظروف انعًم انًادَت 

 عىايم اجخًاعُت 

ٌانعُصر انبشر 
الإدارة 
انخُظُى 
طبُعت انعًم 
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 ي:  إدارة الأداءالمبحث الثان
مورد لدل الدؤسسة، لذلك يصبح ى  الإدارة ىو التحك  في أداء الدوارد البشرية  أى يعتبر الدورد البشرم      

كالتأكد من توافقو من حيث الأساليب كمستويات اجهودة مع باقي الدوارد الدستخدمة لذذا أةبح من المركرم 
يره كفحص أسباب الضراؼ الأداء عن أىدافو كالسعي لعالج تلك كجود إدارة تتعامل مع الأداء لتحسينو كتطو 

 الأىداؼ.
 المطلب الأول: مفهوم وأىمية إدارة أداء الموارد البشرية

تعتبر إدارة الأداء مفهوما حديثا لشزكجا مافاىي  إدارة تقليدية، كالذم يهدؼ إلى تنفيذ كالصاز الأىداؼ على      
كل، فالذدؼ الأساسي من ككد مثل ىذه الإدارة ىو ضماف كتأكيد تحقيق مستول الأشخاص كمستول الدؤسسة ك

الأىداؼ التي نشأت من أجلها ااةة فيما يتعلق بكيفية تحستُ الدستمر للأداء كالذم بدكره يتطلب ااسعتماد 
 1على تقيي  أداء العاملتُ كأساليب تطوير الأداء كعالج مشكالت تقيي  أداء العاملتُ.

 ف لإدارة الأداء كالتي منها:يتوجد عدة تعار  رة الأداء:: تعريف إداأولا
ةحاب العمل من توجيو العاملتُ لديو لضو تحقيق أر أف إدارة الأداء ىي العملية التي من االلذا يتأكد ليرل ديز  

الأىداؼ التنظيمية، أم أف إدارة الأداء عبارة عن منه  متكامل موجهة بالأىداؼ لضو توجيو كتدريب كتحفيز 
 2لأفراد لضو الأداء الفعاؿا
للأداء كتقييمو كتشخيص أسباب الضرافو ضمن  يةتعرؼ إدارة الأداء بأنها " الإدارة التي تهت  بالدراقبة الفعال 

 3الدعداست كالدستويات الدستهدفة، ككضع برام  العالج بتطوير عناةر الأداء الدتسببة في ذلك ااسلضراؼ"
في جميع القطاعات كعنصر اس بد منو للتقدـ ااسقتصادم  الإنتاجيةة التي تدار فيها الكيفي بأنهاتعرؼ إدارة الأداء 

 4كااسجتماعي
بحيث تتخذ شكل مفتوح الذم يتكوف من مداالت بشرية كمادية كتقنية التي تدثل الدوارد التي تستخدـ في تحقيق  

 الأداء.
ورد البشرم، تتممن مناقشات التغذية العكسية الدتكررة د البشرية على أنها عملية لدراقبة أداء الدر اتعرؼ إدارة الدو  

 5)مناقشات ليست أحادية اجهانب(، كاقتًاح طراجق لتحستُ الأداء.

                                                 
 .38، ص2009مطبعة العشرم، مصر ،  المنهجية، والتطبيقات العلمية، الأطر تطوير وتحسين الأداء ، إستراتيجياتالرب،  داسيد لزمد ج  1
 .38ص  ،نفسورجع م 2
 .296، ص2008، دار تخريب للطباعة كالنشر كالتوزيع، القاىرة، إدارة الموارد البشرية، منظور استراتيجيعلي السلمي،  3
حوؿ الأداء الدتميز للمنظمات كالحكومات ، كلية العلوـ  كؿالدؤتدر الأ ،مظاىر الأداء الاستراتجي والميزة التنافسيةالكريم،  الخناؽ سناء عبد 4

 35.، ص2005مارس  09ك  08ااسقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة قاةدم مرباح، كرقلة، 
، لرلة التنمية الرافدين، جامعة للعاملين الأداءالمالي الفكري وأره في إدارة رأس مداني: علي أكرـ عبد الله علي، عبد الله الح إسماعيلناىدة  5

 .129، ص2010، 32، لرلد 98الدوةل، العدد 
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نستخلص من ىذا التعريف: أف إدارة الأداء ترتكز على التغذية العكسية الدتكررة لدراقبة أداء الدورد ابشرم كمن 
 .1داءااللذا يت  اتخاذ كاقتًاح بداجل لتحستُ الأ

 : أىمية إدارة أداء الموارد البشرية:ثانيا
يدكن القوؿ من االؿ ما كتبو الباحثوف كما نت  عن الدراسات الديدانية في ىذا الشأف بأف أهمية إدارة الأداء      

 تتيح من كونها تساى  في تحقيق الأىداؼ التالية:
، حيث أف إدارة الأداء تساى  في تحقيق متطلبات TPIY  أنها ترتبط ارتباطا مباشرا مانه  إدارة اجهودة الشاملة-

 اجهودة الشاملة في الدنظمة.
تهدؼ إدارة الأداء إلى التًكيز على أف أداء العاملتُ ىو كظيفة ىامة كأفمل من كظاجف أارل كالحوافز -

 .كالتدريب كالإشراؼ كغتَىا
 تركز عملية إدارة الأداء على الدم  كالتعامل بتُ:

 اؼتحديد الأىد 
 تقيي  الأداء 
 ُتطوير العاملت 

أنها أسلوب فعاؿ لزيادة الإنتاجية حيث أثبتت التجارب كالدراسات أف تقيي  الأداء التقليدم يأتي بنتاج  سلبية -
 .على الإنتاج كإنتاجية العاملتُ

ظمات التي في الدنتَ التنظيمي في مستويات الإدارة الوسطى ااةة غيفي سرعة الت تساى  عملية إدارة الأداء-
 تنافسية شديدة التغيتَ. بيئات تعمل في

إف إدارة الأداء كعملية لذا تأثتَ ايجابي كاضح ااةة في ظل البيئية الصناعية التنافسية على الدستول الدكلي حيث 
 أف لرهود كل عامل يجب أف يكوف موجها لضو تحقيق إستًاتيجية الدؤسسة،

ة الدنظمة لضو التحستُ الدستمر فهي فلسفة إدارية تتطلب من إف إدارة الأداء تساعد ةاحب العمل كإدار 
أةحاب العمل بذؿ المجهودات الدستمرة الدتواةلة لدقابلة كتحقيق أىداؼ اجهودة العالية كتخفيض التكاليف 

 كالتسلي  في الدواعيد.
 إدارة الأداء تهدؼ إلى بناء اتفاؽ كتفاى  مشتًؾ بتُ العامل كرجيسو الدباشر لضو: -

 جبات كمهاـ العمل الأساسية.كا 
 مساهمة عمل الدوظف في تحقيق أىداؼ الدؤسسة 
 تحديد إتقاف أك جودة العمل بوضوح 

 

                                                 
ى، شهادة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، لزكقار يدينة، ةفواف أمينة، إدارة الوقت كدكرىا في تحستُ الأداء، دراسة حالة الدركز التجارم "أنو"، عتُ الدف 1

 .46، ص 2015-2014الني بوعمامة، خميس مليانة، يعة اجهجام
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 المطلب الثاني: مكونات إدارة أداء الموارد البشرية
 :1حرةا على الفعالية يجب أف يشمل نظاـ إدارة الأداء على    

أنو عملية تهدؼ إلى إرساء البيئة الأساسية التي يقوـ  : ينصرؼ مفهوـ تخطيط الأداء إلىأولا: تخطيط الأداء
عليها الأداء الفعاؿ لأم عمل أك مهمة، كىي تحديد ىذا العمل كتصنيفو كفق للتصمي  التقتٍ الدناسب ، أاذ 
بعتُ ااسعتبار قدرات كطاقات الدوارد البشرية التي يدكن توفتَىا للعمل، كذلك مع كةف ظركؼ الدنظمة 

 النتاج  المحيطة فيها ككضع اطط يتممن جزأين:كإمكانياتها ك 
 %80 - 60جزء الإدارة بالأىداؼ من التخطيط يدثل ىذا اجهزء الدخصص لػ"نتاج  الأداء" من  الجزء الأول:

من الخطة حيث يت  تحديد النتاج  الدتوقعة كالأىداؼ، كيت  تحديد معايتَ لكل ىدؼ يحدد مستول الأداء الذم 
 .يت  الوةوؿ إليو

اجهزء السلوكي من التخطيط كالذم يختص بػ"طريقة الأداء" كالذم يستند إلى إدارات تحليل الوظيفة،  لجزء الثاني:ا
كيعرؼ أنو حوار بتُ الددراء كالعاملتُ لتأسيس توقعات أداء لزددة ككاضحة في بداية عملية إدارة الأداء كذلك من 

 أجل:
 .التأسيس كااستفاؽ على توقعات الأداء 
  ما الذم سيت  تقويم أداء العامل عليوتوضيح. 
 .التأسيس لدرحلة التغذية العكسية الدستمرة كالإشراؼ على مدار السنة 

كتسه  عملية تخطيط الأداء في تحديد كتعريف مسؤكليات كةالحيات ككاجبات كل كظيفة كمقابلتها بالدهارات 
الفرد العامل لأداء عملو بفعالية كتحديد المجااست  كالقدرات المركرية لأداء العمل كتحديد الدساعدة التي يحتاجها

التي يشملها العمل كأكلويات الدهاـ كتتابعها ، كيوفر تخطيط الأداء للمنظمة التطبيق الفعاؿ لفكرة الإدارة 
 .الددراءك بالأىداؼ أك الإدارة بالنتاج  كبناء درجة عالية من الفه  الدشتًؾ بتُ العاملتُ 

عملية قياس كتقدير لأداء الدوارد البشرية كنتاج  إلصاز كظاجفه  كتحديد مستول كفاءاته  كفق  ثانيا: تقويم الأداء:
 التوقعات الدوضوعة كتحديد التطوير كالتحستُ على كفق نقاط القوة كالمعف في أداء الوارد البشرية.

من في ربط لشارسات تقويم الأداء إف للتغذية العكسية دكر ىاـ في عملية إدارة الأداء، تك ثالثا: التغذية العكسية:
مع عملية التطوير كالتخطيط لتحستُ أداء الدوارد البشرية من االؿ ما توفره من كشف نقاط القوة كالمعف لدل 
العاملتُ، كالعمل على تعزيز أك تصحيح السلوؾ من االؿ اطط كإجراءات التحستُ كتوفتَ حوارات مفتوحة 

 رة.بتُ الددراء كالعاملتُ بصورة مستم
 
 

 

                                                 
 .133، ص سابقرجع مناىدة اسماعيل عبد الله الحمداني، علي أكرـ عبد الله علي،  1
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 المطلب الثالث: معوقات وسمات إدارة الأداء.
 حيث سنتطرؽ إلى بعض معوقات كسمات إدارة الأداء الناجحة:     
  معوقات إدارة الأداء أولا

يواجو تفعيل نظاـ الأداء عدة معوقات ،يعزل جزء منها إلى متطلبات النظاـ التي قد اس يتوافق في أحياف كثتَة ما 
ت، كاجهزء الآار يرجع إلى تطورات الإدارة العليا كالعاملتُ، كدرجة استيعابه   لدفاىي  كغايات دأبت عليو الدؤسسا
 لشا يمع الدؤسسة في مواجهة ةعوبات حقيقة لتطبيق إدارة الأداء فيها. نظاـ إدارة الأداء،

بشرم كالذم تكتنفو نها تتعلق بالدردكد الو في ك تكمن الصعوبة الأكلى في تطبيق نظاـ أداء إدارة الأداء ( أ
احتمااست للخالؼ في التوجهات، كالدكافع كالإدراؾ بتُ الرؤساء كالدرؤكستُ كبتُ بعمه  البعض لذا فإف 
التحدم الدطركح ىو أف تجد الإدارة كسيلة لتستَ الأداء تكوف كاضحة كتحظى بقبوؿ العاملتُ، كتؤدم إلى الصاز 

 .1أىداؼ الدؤسسة كالعاملتُ في الوقت نفسو
الصعوبة الثانية: في نظ  إدارة الأداء ىي التنسيق كالتوازف بتُ مكونات النظاـ، كأىداؼ النظاـ، كمعايتَ   (ب

النظاـ، كإجراءات النظاـ، اس ينبغي أف تأاذ حيزا كبتَا من اىتماـ الإدارة، بحيث يؤثر على الأىداؼ التي كانت 
اس بد أف تتناغ  مع الأىداؼ ، من أجل التنفيذ الصحيح  كراء إدااؿ النظاـ، كما أف معايتَ تقيي  نتاج  الأداء

 لفكرة إدارة الأداء.
( اعتقاد بعض العاملتُ بعدـ كجود نظاـ الرقابة كبالتالي عدـ كجود عقاب في حالة الأداء المعيف، كاعتقادى  ج

ى الأداء الدريح، كىو ما أيما باف الطريقة التي يؤدكف بها مهامه  ىي الطريقة الأفمل ، كالعامل بطبيعتو يركز عل
يجعلو يتجاكز عن أاطاء مؤثرة في جودة العمل كىذا عكس تركيز الإدارة الذم يؤكد على النواحي الكمية في 

 .2الأداء كالسرعة كمستول اجهودة الدطلوب
من حقيقة بغية الوةوؿ إلى الأداء اجهيد، ينبغي على إدارة الأداء أف تنطلق  : سمات إدارة الأداء الناجحة:ثانيا

مفادىا أف تنمية كتحستُ كفاءات أفراد الدؤسسة، كدفعه  لضو تحستُ جودة اداجه ، كىي العنصر الحاس  في كفاءة 
 :3لييب أف يراعي ما إدارة الأداء، لذذا يج

 كضع أىداؼ الدنظمة بشكل كاضح كتحديد عملية ةحيحة لتعريف كتطوير كتقيي  كمراجعة ىذه الأىداؼ. -أ
 اؼ الدؤسسة كأىداؼ العاملتُ.تكامل أىد -ب
 .التزاـ الإدارة العليا بهذه العملية كدعمها، حتى اس تؤثر بالسلب على التزاـ الرؤساء الدباشرين -ج
 الحوار الدستمر بتُ الإدارة كالعاملتُ، كما ينت  عن ذلك من تأكيد أكبر على احتياجات تطوير الأفراد. -د
 .ة تكوف أكثر انفتاحا لتشجيع التطوير الذاتي، كإنتاج الأفكار كالحلوؿالعمل على تهيئة بيئة عمل تعليمي -ق

                                                 
 130.، ص 2001دار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيع ، القاىرة ،، ةيالإستراتيجدارة الموارد البشرية علي السلمي، إ 1
 .130ص الدرجع، نفس  2
 .75سابق، ص رجع مالبرادعي لزمد بسيوني،  3
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كما يؤكد )جاد الرب( على ضركرة إنشاء نظاـ فعاؿ لتصمي  الأداء يعتمد على مؤشرات كمقاييس موضوعية     
وف في عادلة لقياس أداء العاملتُ كيندرج نظاـ التقيي  ضمن اطة موضوعة لإدارة الأداء، حيث يشارؾ العامل

كضع مقاييس التقيي  كاقتًاح نظ  التحفيز لشا يجعله  أكثر التزاما مع مراحل التطبيق كما يشتَ أيما إلى أهمية 
 .1إشاعة ثقافة التقيي  الذاتي للأداء

 

 أداء الموارد البشرية عملية تقييمالمبحث الثالث: 
داء حيث يستطيع الإدارة الوةوؿ إلى نتاج  موضوعية تأتي عملية تقيي  أداء الدوارد البشرية في نهاية إدارة الأ     

دارة الدوارد البشرية ، فيقوـ بتقيي  أداء مرؤكسيو ، كتت  ا‘لدستويات الأداء ، فكل مدير في عملو، كتحت إشراؼ 
ديد تحيد ما يحتاج التدريب كغتَىا كما أف نظاـ تقيي  الأداء يحتاج إلى دذلك لأغراض عدة ، كمنح الحوافز كتح

 .لدسؤكلتُ كالدشاركتُ في عملية التقيي  كالدعايتَ التي تت  على أساسها تقيي  أداء الدوارد البشريةا
 

 ىية تقييم الموارد البشرية: ماالمطلب الأول
 سوؼ نتطرؽ إلى مفهوـ تقيي  أداء الدوارد البشرية بالإضافة إلى مبادئ كأىداؼ تقيي  أداء الدوارد البشرية     
 تقييم أداء الموارد البشرية:: مفهوم  أولا

تقدير مستول كنوعية الؿ فتًة زمنية معينة ليعرؼ تقيي  الأداء بأنو عملية تقدير أداء كل فرد من العاملتُ ا 
 .2يد فيما إذا كاف الأداء جيدا أـ اس، كفي أم لراؿدأداءه، كتنفذ العملية لتح

 ارد البشريةو ة زمنية لزددة في لزاكلة لتقدير الفعلي للمنستخلص من التعريف أف عملية تقي  الأداء تحدد االؿ فتً 
تقيي  الأداء على أنو "نظاـ يت  من االلو تحديد مدل كفاءة أداء العاملتُ لأعمالذ  كيحتاج الأمر أف  يعرؼ 

يكوف العاملوف قد قموا فتًة زمنية في أعمالذ ، كبشكل يدكن من القياـ بتقيي  أداجه  االلذ " كيدكن تحديد 
 ناةر ىذا النظاـ في الشكل الدوالي:ع

 عناةر نظاـ تقيي  الأداء يوضح( 46 الشكل رقم )
 
 
 
 

 
 

 410، ص 2008: أحمد ماىر إدارة الدوارد البشرية ، الدار اجهامعية للنشر،  المصدر

                                                 
 .43، ص مرجع سابقسيد لزمد،  بجاد الر  1
 .378، ص مرجع سابقنوطي ، سعاد نايف البر  2

 ضححذَذ انغر

 انخىقُج

 انًسؤول

 انطرَقت انًعاَُر

 الإخبار بانُخائج

 اسخخذاو انُخائج
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ك  من   تبتُ من الشكل أف عناةر نظاـ تقيي  الأداء ىو الذم يبدأ بو ىذا النظاـ، ثم ينتقل الأمر إلى تحديد
الدسؤكؿ عن عملية التقيي  كك  مرة يت  في السنة، كيؤدم ىذا إلى اطوات أكثر أهمية ىي تحديد الدعايتَ التي تقيي  
على أساسها تقيي  الأداء كتحديد الأسلوب أك الطريقة للتقيي  يلي ذلك، إابار الدرؤكستُ بنتاج  تقيي  أداجه  

 ف الإدارة الدختلفة.كمن بعدىا استخداـ ىذا النتاج  في الوظاج
يعرؼ كذلك أف عملية دكرية تجمع بتُ الرجيس الدباشر كمرؤكسيو بحيث تقي  النتاج  الدخصصة إضافة إلى مناقشة 

 .1التطور الفردم كالوظيفي لدشاغل الوظيفة
ي  الأداء كالنقل التعريف الرابع: يعتبر جزء من عملية أشمل للتنمية الدتكاملة الدستمرة لو تم  التدريب كالتطوير كتقي

 2كالتًفيو.
ىو دراسة كتحليل أداء العاملتُ لعمله  كمالحظة سلوكه  كتصرفاته  أثناء عمله ، كذلك للحك  على مدل  

لصاحه  كمستول كفاءته  في القياـ بأعمالذ  الحالية، كأيما للحك  على إمكانيات النمو كالتقدـ للفرد في 
 3تو لوظيفة أارل ذات شأف كمستويات أكبر.الدستقبل كتحملو لدستويات أكبر كترقي

من التعريفات السابقة يدكن إبراز تعريف شامل لتقيي  أداء الدوارد البشرية: ىو عملية تت  كفق نظاـ رسمي  
موضوع مسبقا من قبل إدارة الدوارد البشرية،  يت  ماوجبو قياس أداء الأفراد كسلوكه  كتقييمها في أثناء العمل، 

ة زمنية لزددة ت دكرياذا الأداء كالسلوؾ كتحديد نتاججها كاالؿ فتً لذالدالحظة الدستمرة كالدنتظمة  كذلك عن طريق
في نهاية الدالحظة تقدير جهد كل فرد يعمل في الدنظمة ككفاءتو كنشاطو كسلوكو بشكل مسبقا ، حيث يجرم 

ه كلتحديد نقاط المعف في أداءقدر ما يعمل كينت ، بف تحيز لتجرم في النهاية مكافأة بدك كعادؿ موضوعي 
 .4مسبقا كتدكنو من أداء عملو بفاعلية قيهاالتللعمل على 

 : مبادئ تقييم أداء الموارد البشريةثانيا
 :5يجب أف تكوف لذا مبادئ تعتمد عليها كالتي ىي ؤسسةالدلكي تحقق تقيي  الأداء أىدافها كأىداؼ       

لأداء العادم ، فال تكوف منخفمة لشا يمعف الحافز على العمل، أك أم أف تكوف مقبولة تدثل ا أ( الموضوعية:
 مرتفعة تصيب الدوظف بالإحباط إذا فشل في الوةوؿ إليها.

ماعتٌ أف تشمل على الواجبات الدتكررة كالداجمة كتستبعد الدهاـ الصغتَة كغتَ الدتكررة كالأعماؿ  ب( الشمول:
 .ية كأف توازف الدعداست لكل كظيفة على حدلالدؤقتة التي تستند للفرد في ظركؼ غتَ عاد

كضع معداست الأداء لأنها اس تستخدـ في متابعة ، كتقيي  جهد العامل الدقة في يجب مراعاة  ج( الدقة:
 فحسب، كإنما تستخدـ كمؤشر للتخطيط كالتعيتُ كالأجور. توإنتاجيك 

                                                 
 .48سابق، ص  رجعاستًاتيجيات تطوير كتحستُ ااسداء، م جاد الرب سيد لزمد، 1
 .319سابق، صجع مر أحمد سيد مصطفى ،  2
 259بق ص سارجع معبد الباسط،  سعباس أن 3
 .270سابق، ص رجع معبد البارم درة كآاركف،  4
 43سابق، صرجع معي لزمد بسيوني، داالبر  5
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فة ، أك من طرؼ أشخاص اس الأداء في أكقات لستليقصد بو ااسستقرار كالتوافق في النتاج  فإذا تم قي د( الثبات :
 . 1تكوف النتاج  متقاربة أك متساكيةلستلفتُ ، 

 .2كتعتٍ بو كضوح الدقياس كإمكانية استخدامو من قبل الدقيمتُ في العمل ه( سهولة استخدام المعيار:
  أف العديد من معايتَ الأداء يعكس معيار القبوؿ مدل قبوؿ الدديرين كالعاملتُ للقياس ذاتو فبرغ و( القبول :

تعتبر دقيقة كثابتة إاس أف الدديرين قد اس يرغبوف في استخداـ معيار أداء معتُ، كيعتبر عدـ القبوؿ الدعيار أسوء من 
 3عدـ كجوده.

م الوظيفي الذ : ماعتٌ الددل الذم يستطيع نظاـ تقيي  الأداء فيو استنباط أك تدييز الأداءد( التوافق الاستراتيجي
س  بالتوافق كااسنسجاـ مع الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة فإذا كانت الدنظمة تركز في ثقافتها على ادمة تي

فإف من ذلك العمالء، فإف نظاـ تقيي  الأداء يجب أف يظهر كيفية كمستول جودة قياـ الدوظفتُ بذلك، كبرغ  
 . 4نظمةغ  تغتَ الأىداؼ الإستًاتيجية للمر  العديد من الدعايتَ تبقى

 : أىداف تقييم أداء الموارد البشريةاثالث
 إف عملية تقيي  الأداء تهدؼ لثالث غايات تقع على مستويات ىي الدنظمة ، الددير، كالفرد العامل.    
 5كتتمثل أساس فيما يلي: على مستوى المنظمة: -1
 اكم العاملتُ اتجاه الدنظمة.إيجاد مناخ مالج  من الثقة كالتعامل الأاالقي الذم يبعد احتماؿ تعدد شك 
 .رفع مستول أداء الأفراد كاستثمار قدراته  كإمكاناته  ماا يساعدى  على التقدـ كالتطور 
  مساعدة الدنظمة في كضع معداست أداء معيارية دقيقة تدكنها من ااسحتفاظ بالقول العاملة ذات الدهارات

 .كالقدرات الدتميزة
 وارد البشرية نتاج  العملية يدكن أف يستخدـ كمؤشرات على دقة ىذه تقيي  برام  كسياسات إدارة الد

 السياسات.
 6: كيدكن ذكرىا في النقاط التالية:على مستوى المديرين -2
 رب إليه  للتعرؼ على مشاكله  كالصعوبات التي تواجهه  في قتطوير العالقات اجهيدة مع العاملتُ كالت

 العمل.
 كإمكانياته  الفكرية حتى يدكنه  التوةل إلى تقيي  سلي  كموضوعي لأداء دفع الدديرين إلى تنمية مهاراته  

 تابعيه .

                                                 
 143سابق، ص رجع معباس سهيلة لزمد،  1
 .389، 2005، دار النهمة العربية ،لبناف،المبادئ والاتجاىات الحديثة في ادارة المؤسساتبلوط حسن إبراىي  ، 2
 .346، ص  2007،بدكف نشر ،القاىرة ، موارد البشرية رؤية استراتيجيةادارة ال زايد لزمد عادؿ، 3
 .342، صسابق رجعزايد لزمد عادؿ م 4
 .200، ص2005، 2زيع، الأردف، ط، دار كاجل للنشر كالتو إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيبي، يتاالد عبد الرحمن الذ 5
 .209، ص 2007فكر اجهامعي، الإسكندرية، مصر، ، دار الإدارة الموارد البشريةلزمد الصرفي،  6
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 لة ، إنما عملية تتميز بطابع فمواجهة الددير أك الدشرؼ للفرد العامل الحك  على أداجو اس تعتبر عملية سه
  الإبداعية للوةوؿ إلى دم الذم يدفع الدديرين إلى تنمية مهاراته  كإمكانياته  الفكرية كتعزيز قدراتهحالت

تقيي  سلي  كموضوعي لأداء تابعيه  كىذا ما بدفع باتجاه تطوير  العالقات اجهيدة مع العاملتُ كالتقرب إليه  
 للتعرؼ على مشاكله  كةعوباته .

 :1كمن بتُ الأىداؼ ما يلي على مستوى العاملين:-3
 يد القناعة الكاملة لديه  من أف اجههود الذم تعزيز حالة الشعور بالدسؤكلية لدل الدرؤكستُ من االؿ تول

 كتجنب العقوبات آتكافالديذلونها في سبيل تحقيق أىداؼ الدؤسسة ىي تحت عملية التقيي ، لشا يحفزى  لنيل 
  تساى  عملية تقيي  الأداء في اقتًاح لرموعة من الوساجل كالطرؽ الدناسبة لتطوير سلوؾ الدوظفتُ كتطوير

 .بيئته  الوظيفية
 سيتَ كتطوير قدراته  كمهاراته  حيث تساعد عملية تقيي  على استثمار مهارات كقدرات العاملتُ بشكل ت

بح يشكل جوىر إشكالية الق القيمة في الدنظمات ةأفمل في الدستقبل كااةة أف مفهوـ الدهارات اليوـ أ
 كفاءات كمهارات أفرادىا.لشا يجعل إدارة الدوارد البشرية فيها تتوجو أكثر فأكثر سياستها لضو تسيتَ  

 . إمدادى  بالتغذية العكسية كالدرتدة على أداجه  بالدقارنة مع ما كاف متوقعا منه 
 كالشكل التالي يوضح أىداؼ عملية تقيي  الأداء.

 أىداؼ عملية تقيي  الأداءيوضح ( 47 الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .38: رابح يخلف ، مرجع سابق، ص المصدر

                                                 
 .105سابق، ص مرجع مؤيد سعيد سالم، عادؿ حرحوش ةالح،  1

اهًت فٍ حخطُط انًس
 انقىي انعايهت

 
أهذاف عًهُت حقُُى أداء 

 انعًال

انخعرف عهً يسخىَاث 
 الأداء

حشجُع انًُافست بٍُ 
 انعًال

اخخُار انعًال 
 انصانحٍُ نهخرقُت

وضع خطط ححسٍُ 
 الأداء

حفهى انًذَر نقذراث 
 انعًال

حرقُت سُاست الأجىر 
 وانحىافس

ححذَذ الاحخُاجاث 
 انخذرَبُت

 ُط انًسارحخط

 

 قُاش انكفاءة الإَخاجُت

ق ُحىفُر انخىث
 نهقراراث الإدارَت

 ححسٍُ عًهُت الاحصال
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تسعى من كراء استخداـ نظاـ لإدارة الأداء إلى تحقيق ثالثة أنواع من الأىداؼ كىي إستًاتيجية .إف الدنظمات 
 إدارية كتنموية.

 المطلب الثاني: طرق تقييم أداء الموارد البشرية:
تعتمد الدنظمات في تقيي  أداء أفرادىا على لرموعة من الطراجق كالأساليب كيدكن تقسيمها إلى تقليدية كحديثة، 

 ث سيت  الإشارة إلى بعض منها فيما يلي:حي
كىي طرؽ تعتمد على أحكاـ الدقيمتُ سواء الدشرؼ الدباشر أك الإدارة، كمن ىذه الطرؽ  الطرق التقليدية: -1

 ما يلي:
قة من أقدـ كأبسط الطرؽ كأكثرىا شيوعا، حيث يت  قياس أداء ي: تعتبر ىذه الطر أ( طريقة المقاييس المتدرجة

ىذه الطريقة كفق معايتَ لزددة مثل نوعية الأداء ، كمية الأداء، التعاكف، الحمور في الدواعيد،  العاملتُ حسب
الدقياس مثال بقيمة  افيبدأ ىذ ...اخ، كحيث يت  استخداـ مقياس لكل ةفحة أك عنصر من عناةر التقيي  ،

بوضع عالمة الدرجة التي يراىا  " كأعلى درجة، كيقوـ الدشرؼ20أك " 1"10دني درجة، كينتهي بالقيمة "أك" 0"
مناسبة لتقدير الشخص فيما يخص الصفة الدقاسة كبعد ذلك يقوـ الدقي  بتجميع درجات كل فرد في لستلف 

 2عناةر التقيي ، ثم القياـ بالدقارنة بتُ الأفراد استنادا إلى لرموع الدرجات التي حصل عليها كل كاحد منه .
لخاضعتُ للتقيي  بعمه  ببعض في الكفاءة العامة للأداء ، اريقة ماقارنة الأفراد : تقوـ ىذه الطب( طريقة الترتيب

 ، كىي نوعاف: 3حيث يت  ترتيب الأفراد تصاعديا أك تنازليا
حيث أف الدقي  يرتب الأفراد تنازليا كذلك تابع لدستول الدرجة الدقاسة لديه  ، حيث  * طريقة الترتيب البسيط:

 ن الفئة الدقاسة تعطى لو الدرتبة الأكلى، كيتولى على ىذا النحو ترتيب باقي الأفراد.يدلك أكبر قدر م من انو
على  يحصل : كفيها يت  مقارنة أداء كل عامل مع أداء لرموعة العمل، كالعامل الذم* طريقة المقارنة الثنائية

يؤاذ على ىذه الطريقة الوقت  تفميالت أقل يرتب على أنو الأسوأ، حيث تكوف الدقارنة بتُ أزكاج العاملتُ كلشا
أف يكتب مدير الإدارة  اجبكبتَا، كما أنو من الو   الكبتَ الدستغرؽ في تنفيذىا ااةة في حاؿ كاف عدد الأفراد

قاجمة من أسماء الأفراد ، ثم يقوـ بحذؼ أسماء العاملتُ أةحاب الأداء الدميز، كبالتالي يكوف ىناؾ تحيز كاضح في 
 4التقيي .

ت لستلفة بالدقياس كفق نسب اكتقوـ ىذه الطريقة على أساس توزيع الأفراد على درج وزيع الإجباري:ج(طريقة الت
 .5لزددة ، كىده الطريقة تعرؼ بالتوزيع الطبيعي للأفراد بناء على الصازاته 

 
                                                 

 .306، ص 2003، مصر، الإسكندرية، دار اجهامعة اجهديدة، إدارة الموارد البشريةسلطاف لزمد سعيد،  1
 .114ص  2001يع ، القاىرة، مصر ،دار قباء للنشر كالتوز  ،كيف تقيم اداء الشركات والعاملينثايت زىتَ،  2
 .202، ص2003، مكتبة المجتمع العربي، مصر، إدارة الأفرادزكليف مهرم حسن،  3
 . 349، صسابقرجع مزايد عادؿ لزمد،  4
 .133، ص1997كالنشر، بتَكت، لبناف،  ، الدؤسسة اجهامعية للدراساتإدارة الموارد البشريةبربر كامل ،  5
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 .1فمةكمنو فإف توزيع مستول الكفاءة يأاذ غالب شكل الدنحتٌ الطبيعي، حيث تكوف النسبة الدرتفعة أك الدنخ
 نموذج التوزيع الإجبارم للأفراديوضح ( 48شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

ة الدؤسسات، دار النهمة العربية، بتَكت، ر حسن إبراىي  ، مبادئ ااستجاىات الحديثة في إدا : بلوط المصدر
 .374، ص2005لبناف، 
بساطتها،  كسهولة  كتهدؼ ىذه الطريقة إلى التخلص من التحيز الشخصي في عملية التقيي  كلكن رغ      

تطبيقها، إلى أنها تفتًض إمكانية تقسي  لرموعات العاملتُ إلى لشتاز، كضعيف كمقبوؿ كىذا قد اس يصدؽ في 
 .2يتصفوف بالأداء الدمتازك عتُ مالدمكن أف جميع العاملتُ في قس  بعض الحااست فمن 

تصف أداء الدوظف التي العبارات  يت  في ىذه الطريقة جمع كحصر عدد من طريقة الاختيار الإجباري:( د
لوظيفتو، كتقس  على لرموعات تم  كل لرموعة ثناجية، ككل ثناجية في عبارتاف ، تصف إحداهما اجهوانب 

 3الإيجابية في العامل كتصف الأارل اجهوانب السلبية فيو.
ت للصفات من قبل إدارة كيطلب من الدقي  إعادة ترتيبها حسب تناسبها مع الأداء، ثم تجمع ىذه التقييما     

الدوارد البشرية، كتعطى لذا درجات كأكزاف سرية اس تكوف معركفة للمقي ، كذلك لتقليل التحيزات الشخصية، لكن 
ىذه الطريقة حاجتها إلى لرهودات كبتَة في التقيي  كااتيار العبرات الدختلفة التي توافق الوةف  بمن عيو 

تجعل الرجيس الدباشر يعتقد بأنو غتَ جدير بالثقة الكاملة، كفاقد للموضوعية في الدناسب لوظيفة الفرد، كما أنها قد 
 .4إجراء التقيي 

نظرا لأهمية علمية تقيي  الأداء للفرد الدنظمة تواةلت جهود التطوير لإيجاد أساليب جديدة  ( الطرق الحديثة:2
كمن ىذه الطرؽ  5رتبطة بالطراجق التقليدية لتقيي  أداء كالأفراد تهدؼ إلى تقليل درجة الأاطاء كالصعوبات الد

 الحديثة التي تت  تطويرىا ما يلي

                                                 
 .298سابق، صرجع م، أبو شيخة نادر أحمد 1
 121سابق، ص جع مر زىتَ ثابت،  2
 .235سابق، ص رجع مأبو شيخة نادر أحمد،  3
 .246، ص ،ااسردف 2008،دار اليازكرم العلمية ، نظم ادارة الجودة في المنظمات الانتاجية والخدمية الطاجي يوسف حجي  كآاركف، 4
 .258سابق، ص رجع مأبو شيخة نادر أحمد،  5

02% 02% 02% 02% 02% 

 جُذ جذا        يًخاز                      ضعُف    دوٌ انىسط    يخىسط                               يقبىل
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: يقع الحدث الحرج عندما تؤدم سلوكيات الدوظف إلى لصاح عادم أك غتَ عادم ) طريقة الأحداث الحرجة -أ
الدكتب  لشيزا جدا ( في أم جزء من الوظيفة كالعكس في حااست الإافاؽ الشديد، كمثاؿ ذلك أف يالحظ عامل

السكرتارية الذم يقوـ وـ العامل باستدعاء مدير أف الخزينة الدوجودة في الدكتب مفتوحة، كبها مستندات ىامة، فيق
باتخاذ الإجراءات الدصححة لذذا الدشكلة كيعتبر ىذا حدث مفمال، أما الحدث غتَ الدفمل فمثالو أف يفمل 

 عدد من الوقاجع برعليو تقوـ الإدارة في ىذه الطريقة بتجميع أك، ك 1عامل البريد في تسلي  الطركد في الوقت المحدد
الدؤثرة في أداء العمل، كتحديد قيمة لكل حادثة حسب أهميتها، كبعد ااسنتهاء من ىذا التقيي  تتولى الإدارة حساب 

 2معدؿ أداء الفرد
 3الحرجة  قفالبياني كالدوا التدرج : إف ىذا الدقياس يربط بتُ طريقةب( مقياس التدرج على الأساس السلوكي

حيث أنو يت  تحديد كتصمي  أعمدة لكل ةفة أك سلوؾ من كاقع العمل الفعلي، كيت  تقيي  الفرد بناء على مدل 
امتالكو للصفات ، كسلوكو في كاقع العمل ، حيث ترتبط ىذه السلوكيات كالدتطلبات العمل الأساسية، كما يت  

 4للسلوؾ، كدرجة فاعليتو من الأداء الدمتاز أك اجهيد أك الدتوسط....اختوضيح كتفستَ الدستويات الدختلفة 
: يدثل ىذا الأسلوب نوعا من أنواع الدواقف الحرجة ، كاسستخداـ ىذا الأسلوب ج(مقياس الملاحظات السلوكية

لوكيات التي يجب على الددير أف يحدد عدد كبتَ من السلوكيات التي يدكن أف تؤدم إلى تديز أداء الدوظف أك الس
تؤثر سلبا على الأداء ، كتسمح ىذه الطريقة للقاجمتُ بالتقيي  استخداـ الدالحظة ، كتجنب الحك  الشخصي ماا 
يحقق الدوضوعية في التقيي ، كالتمييز بتُ الأداء اجهيد ك غتَ اجهيد، كما أنها تقدـ تغذية مرتدة ةحيحة، كتساى  

ىذه الطريقة قد توفر قدرا كبتَا من الدعلومات قد اس يستطيع الددير أف في تحديد ااسحتياجات التدريبية إاس أف 
 يتعامل معها جميعا، فرماا تصل السلوكيات التي تصف الوظيفة إلى ماجة سلوؾ كظيفي.

الإدارة بالأىداؼ فلسفة إدارية ترمي إلى زيادة ىامش الدشاركة الفعالة للمرؤكستُ  د( طريقة الإدارة بالأىداف:
لأىداؼ التي يقوموف بتحقيقها، كاتخاذ القرارات الدالجمة لذلك، حيث تفتًض ميل الدرؤكستُ إلى معرفة في كضع ا

، كىذه الطريقة تعتمد على النتاج  المحققة، ماعتٌ أف الرجيس الدباشر 5الدهاـ الدسندة إليه ، كالدطلوب منه  تحقيقها
  الصازه من أىداؼ ، كتت  ىذه الطريقة عبر الدراحل اس يهت  بسلوؾ مرؤكسيو كةفاته  بقدر ما يهت  ماا أمكنه

 6التالية:
 .تحديد أىداؼ كمية يدكن قياسها 
 اشتًاؾ كل من الرجيس كمرؤكسيو في تحديد الأىداؼ 

                                                 
 75سابق، ص رجع مرب سيد لزمد، جاد ال 1
 .147سابق، صرجع مغربي علي كآاركف،   2
 258سابق ، صجع مر غربي علي كآاركف،   3
 .258ص  سابق، رجعمحستُ،  عباس سهيلة لزمد، علي  4
 .246، صمرجع سابقثابت زىتَ،  5
 .134، ص 2008لنشر ،لبناف،،دار الدنهل للطباعة كا ادارة الموارد البشرية  اتجاىات وممارساتبربر كامل،  6
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 كضع اطة عمل لبلوغ الأىداؼ. 
 .تحديد الدعايتَ التي يت  بناء عليها قياس نتاج  الأداء 

داؼ ، أنها اس تعطي لكل مرؤكس مقياسا ااةا لقياس أداءه بناء على كمن أبرز ما تتميز بو طريقة الإدارة بالأى
اصاجص كظيفتو كطبيعة أىدافها، كما أنها تسمح لو بتقيي  أداجو ذاتيا ماا يدكنو من تحستُ أداجو مستقبال، لكن 

رل، يؤاذ على ىذه الطريقة أنها تقيس أداء الدوظف في كظيفتو فقط، كاس تعطي مؤشرا لنجاحو في كظاجف أا
أضف إلى ذلك أنها تواجو مشاكل عدـ القدرة على ةياغة أىداؼ كمية ااةة لكل فرد عند قياـ لرموعة من 

 الأفراد ماهمة ما، كتحديد مساهمة كل فرد فيها.
 

 المطلب الثالث: معايير تقييم أداء الموارد البشرية
كنوعية الخدمة  الإنتاجسها الفرد، مثل كمية كىي الدعايتَ التي تؤثر على أداء العامل مباشرة كيقوـ على أسا     

الدقدمة للعمالء، الدعرفة اجهيدة للعمليات ، الكفاءة، كيركز تقيي  الأداء الفعاؿ على الدعايتَ التي يدكن مالحظتها 
امل معايتَ الشخصية الأثر الأكبر في أداء العللكوف مثل سلوؾ العاملتُ أثناء العمل كالنتاج  التي يحققونها، كقد ت

كالشكل التالي يبتُ  1ااةة فيما يتعلق بالتفاعل كالتعامل مع الآارين ، كتعتبر ىذه الدعايتَ ةعبة التقيي  كالتقدير
 العالقة بتُ السلوؾ كالشخصية كالنتاج .

 العالقة بتُ السلوؾ كالشخصية كالنتاج  يوضح ( 49الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .180، ص1988كف، إدارة الأداء إدارة البحوث، السعودية،ر اماريو ىاينز ، ترجمة لزمد مرسي كآ المصدر 

 

 
 

                                                 
 97، صمرجع سابقزىتَ ثابت ،  1

 1الشخصية 
 القابلية

 السلوؾ
 التصرفات

 3الشخصية 
 

 ااسىتمامات
 ااستجاىات

 الدكافع
 القي 

 النتاج 
 ااسلصازات

 2الشخصية 
 الدهارات كالقدرات



 أداء انًىارد انبشرَت                                          انفصم انثاٍَ                                              

 

32 

 المعايير الشخصية:-1
غالبا ما تركز ىذه الدعايتَ على قدرة الدوظف على البذؿ كالعطاء كتحقيق الذات كالبراعة كاللياقة التي يتجلى بها      

الرغ  من أف الشخصية تعتبر عنصرا الدوظف في مواقف لستلفة كمدل النم  ااسنفعالي كاستواء الشخصية ، كعلى 
 أساسيا للنجاح في أداءه العمل إاس أنو من الصعوبة إمكانية تقيي  عوامل الشخصية التالية:

غموض العبارات التي تصف الشخصية لشا يؤدم إلى تقيي  غتَ موضوعي كغتَ ةادؽ بحسب فه   -
 .القاج  بعملية التقيي 

 ة لتقيي  أداء العاملتُ.ناؾ اتفاؽ عاـ على معايتَ الشخصيىليس  -
تقيي  الشخصية يدس اجهانب الشخصي للعامل كليس اجهانب العملي لو، كبذلك يكوف التقيي  ذا أثار  -

 .1سلبية على نفسية العامل )عداء كحساسية كالسلوؾ الدفاعي( كمن ثم يؤثر سلبا على أداجو
 معايير النتائج:-2

للأداء كما أنها في الغالب الذدؼ للتقيي  كىي تعتبر سهلة القياس،  النتاج  في العادة ىي المحصلة النهاجية     
حيث تكوف في معظ  الأحياف أرقامها لستصرة مثل كحدات الإنتاج أك الدبيعات الإجمالية أك الدال الإجمالي، كقد 

ت  تكوف باستخداـ الحك  الشخصي )للعمالء( في كظاجف ااةة كتلك التي تقدـ ادمات لتقيي  النتاج  كي
 2تقيي  نتاج  الأداء من االؿ العوامل الأربعة الآتية:

 .حج  ما تم الصازه بالدقارنة مع ما كاف متوقعا الكمية :
 معرفة تكلفة تحقيق النتاج  كمقارنتها مع التكلفة المحتملة. التكلفة:
 .أك نوعية العمل الذم ألصز بالدقارنة مع الدتوقع الجودة:
لوب منو في الوقت المحدد، كإذا كاف ىناؾ تأاتَ في ااسلصاز يت  البحث عن الأسباب ىل ألصز العامل الدطالوقت: 

 .التي أدت إلى ىذا التأاتَ
 معايير السلوك -3

اجهانب السلوكي في معايتَ التقيي  كزنا اس يقل أهمية عن الدعايتَ الأارل التي تتعلق بتقيي   إعطاءمن المركرم      
كن قياس معايتَ السلوؾ الدوضوعية مثل النتاج  إاس أنها سهلة كيدكن تقييمها، ذلك أف غ  من أنو اس يدر الأداء، بال

ىناؾ تصرفات تصدر عن العامل قد اس تؤثر في الأداء الوظيفي كلكنها تؤثر في عمل الدنظمة من االؿ التأثتَ 
فيما يلي سنعرض أمثلة السرقة في التعامالت( ، ك  -الرشوة -النفاؽ -على ةورتها كمن ىذه التصرفات )الكذب

 . اهعايتَ السلوكية التي يت  تقييمعن الد
 .اتخاذ القرارات : كتتمثل في الحك  على الأمور التي تت  اتخاذ إجراءات حيالذا كتحمل مسؤكلية الإجراء  -
 .تحديد الأكلويات : كتدثل في مقدرة العامل على ترتيب الأمور حسب أكلوياتها -

                                                 
 98الدرجع نفسو، ص 1
 .180، ص1988، السعودية،إدارة الأداء إدارة البحوثكف، ر ماريو ىاينز ، ترجمة لزمد مرسي كآا 2
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هت  بالصاز العمل اليومي؟ كىل ينظ  عملو حسب العمل الدطلوب بالدوارد التنظي  : ىل ىذا العامل ي -
 الخاةة؟

 التخطيط: ىل يقوـ العامل بوضع اطة عمل لذا؟ -
ااستصاؿ: ىل دلى الفرد العامل مهارات اتصاؿ يعبر عن أفكاره بوضوح كفعالية مع الآارين كدل ةدؽ  -

 كموضوعية ىذه الدعلومات .
 ثالثة أنواع كىي:كىناؾ من يقس  الأداء إلى 

وجب ىذا النوع يجرم تحديد كمية معينة من كحدات الإنتاج التي يجب أف تنت  االؿ مدة ما أ( المعايير الكمية:
( سيارة 50زمنية لزددة أ م أنها تدؿ على العالقة بتُ كمية العمل الدنت  كالزمن الدرتبط بهذا الأداء ، فمثال إنتاج)

 .نتاج(ار )الدعدؿ الزمتٍ لالاالؿ مدة شهر كيسمى ىذا الدعي
 .كتعتٍ أف يصل إنتاج الفرد إلى مستول معتُ من اجهودة كالإتقاف ب( المعايير النوعية:

( من 50ىو مزي  من الدعايتَ الكمية كالنوعية، كمثاؿ عليو ىو أف يجرم إنتاج ) ج( المعايير النوعية والكمية:
 .( كحدات5) منت  معتُ على أف اس تتجاكز الوحدات التالفة عن

 كما توجد اصاجص معايتَ الأداء الفعالة.  
ة تقيي  الأداء فهي تحت  على القاجمتُ على تنفيذىا تخطيط سليما مبنيا على معايتَ عملية ينظرا لصعوبة عمل     

لخصاجص ن الأداء الدراد قياسو، كذلك يجب أف يتميز باعللتقيي  كيشتًط في ىذه الدعايتَ أف تكوف دقيقة في التعبتَ 
 1التالية:

ىو الددل الذم تخلو فيو الدعايتَ من التباين نتيجة اطأ عشواجي أم أف الثبات ينصرؼ إلى معايتَ  ( الثبات:1
كليس إلى الأداء أم يم  الدعايتَ جانب ااسستقرار كالتوافق بتُ النتاج  التي يت  الحصوؿ عليها عند قياس الأداء في 

 .أكقات لستلفة أك أشخاص لستلفتُ
حيث يديز اجههود كالأداء الدختلف بتُ العاملتُ كبشكل كاضح كيوفر لدتخذم القرار درجة كاضحة  ( التميز:2

 .عن الأداء الفعلي في الدؤسسة لكل عامل
إف ىذه الدعايتَ تقيس العوامل الداالية للعمل بدكف زيادة أك نقصاف أم أف تكوف ذات طابع  ( الصدق:3

رات شخصية كىي تعكس درجة قدرة الدعايتَ على قياسه  لشيء الذم يجب موضوعي بعيدة عن أم اعتبا
 قياسو.

إف الدعيار يدؿ حتما على ثبات كةدؽ النتاج  فقد تكوف ىناؾ لرموعة من معايتَ الأداء تكوف ثابتة  ( الدقة:4
 كةادقة كلكنها غتَ دقيقة بسبب تساىل الدقي .

مكانية استخدامها من قبل الرؤساء كيكوف ذلك ببساطة ا ك أم كضوح الدعايتَ سهولة استخدام المعايير:( 5
 .كعدـ تعقيد الدعايتَ ىذا يسهل عملية التقيي 

                                                 
 .245، ص1999، دار كاجل للنشر ، الأردف، ، إدارة الموارد البشريةسهيلة لزمد عباس كعلي حسن علي 1
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مقبواس  يكوفاس بد أف تكوف الدعايتَ الدستخدمة في تقيي  الأداء مقبولة من قبل الأفراد العاملتُ كحتى القبول: ( 6
 اد العاملتُ.اس بد أف يشتَ إلى العدالة كيعكس الأداء الفعلي للأفر 

 : دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةرابعالمبحث ال
إف التدريب ىو النشاط الذم توليو الدؤسسات كالدنظمات اىتماما كبتَا، حيث يهدؼ إلى تنمية قدرات      

، ؤسسةالد تيجيةالدوظفتُ في العمل، كمن االلو يزكد الفرد بالدعلومات كالدهارات اجهديدة الدطلوبة لتحقيق إستًا
أف تبحث عن برام  تدريبية مناسبة للموظفتُ، كما ينظر إلى كظيفية التدريب  ؤسسةحيث أةبح لزاما على الد

على أنها الوظيفة الدكملة للتعيتُ ، فال يكفي أف تقوـ الدؤسسات بااتيار الدوظفتُ كتعيينه ، إنما يجب إعداد 
ات التدريبية إلى يجتاحونها في أداء عمله  كتوفتَ جميع الوساجل ىؤاسء الأفراد كتنمية قدراته  حسب ااسحتياج

كالأساليب التدريبية كااةة الحديثة في عالم التدريب من أجل الوةوؿ إلى أعلى أداء لشكن كحسب الأىداؼ 
 الدرجوة.

 .وسائل التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةدور  :الأولالمطلب 
ريبية بتحديد الدهارات كالدطلوب تطويرىا أك رفعها لدل الدوظفتُ أك إدارات معينة، يت  تحديد الوساجل التد     

لأف تدريب الدوظف اس يعتٍ مطلقا شيئا آار غتَ كضعو في حالة تؤىلو لإلصاز عمل ما فإذا تدكن من الصازه فقد 
 1أدت ىذه الوساجل الدختارة من تأدية كظيفتها.

ات من بر ت كالطرؽ الدتبعة في توةيل كنقل لرموعة من لأفكار كالقواعد كالخبأنها لرموعة الأدكاحيث تعتبر     
بو ، حيث تقوـ ىذه الوساجل  شخص ذم ابرة إلى الأفراد، من اجل تعريف طبيعة العمل الذم يجب أف يقوموا

 ا:هقيق الأىداؼ التدريبية كالتي منبية في مساعدة الأفراد على تحالتدري
 .تؤدم كساجل التدريب إلى زيادة مشاركة الأفراد بصورة ايجابية كنشطة في عملية التدريب 
  توفر كساجل التدريب الخبرات الحسية التي تعطي معتٌ كمدلواس للمعلومات التي يقدمها الددرب ماعتٌ أنها

االؿ تجسيد الأفكار بوساجل كمساعدات تدريب لزسوسة فتساعد على تكوين ةورة  تسهل إدراكها من
 مرجية في الأذىاف.

 .تسه  في تنمية مهارات الدتدرب كتنويع  الدعرفة لديو 
 .تزيد كساجل كمساعدات التدريب من ااسستعداد للتدريب عندما يشاىد الأفراد ىذه الوساجل 
  ا، كأقل نسيانا حيث تؤدم إلى ترسيخ ما يتعلمو الطالب بعكس التدرب تجعل كساجل التدريب التعل  أكثر أثر

 اللفظي فقط، دكف استخداـ مساعدات التدريب.
تلعب الوساجل التدريبية دكر مهما في ةقل كتنمية مهارات الأفراد كااسستفادة من البرام  التدريبية كتحقيق      

ة كفق ااسحتياجات كالبرام  التدريبية الدناسبة كمتناسقة مع الأىداؼ الدرجوة، أم كلما كانت ىذه الوساجل لستار 

                                                 
رسالة دكتورا ، دراسة حالة مؤسسة الكوابل الكهرباجية، البرامج والتدريب ودورىما في تحقيق الجودة الشاملة بالمنظماتعمار،  ين عيشب 1

 .16، ص2013-2012بسكرة، 
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عامة، أم للوةوؿ إلى أعلى كفاءة كفعالية  للمؤسسةكفواجد كبتَة للفرد ااةة ك إمكانية الأفراد تكوف لذا عواجد 
الأفراد، أم كلما  للعملية التدريبية يجب ااسىتماـ بااتيار الوساجل الدطلوبة في تنفيذ البرام  التدريبية كفق إمكانيات 

كانت ىذه الوساجل لستارة كفق كل ااسعتبارات تكوف لذا دكر كبتَ في تحستُ أداء كفعالية ككفاءة الأفراد في أداء 
 مهامه  ككظاجفه .

 الاحتياجات التدريبية في تحسين أداء الموارد البشرية دور: الثانيالمطلب 
حتياجات التدريبية باعتبارىا لرموعة الدتغتَات الدطلوب يبدأ التخطيط العملي للتدرب بالتعرؼ على ااس     

إحداثها في معارؼ كمهارات كاتجاىات كسلوكيات الأفراد كتصميمها على شكل برام  تدريبية قابلة للتنفيذ 
 ااضعة لتقيي  قبلو كبعده لتفادم أم أاطاء متوقعة من أجل تحقيق الأىداؼ الدرجوة.

تعرؼ عليو لتهدؼ من معارؼ أك مهارات أك اتجاىات كما ىو موجود فعال، كلتعبر عن الفرؽ بتُ ما ىو مس فهي
 .1يتطلب إجراء الدقارنة لدعرفة نوع التدريب الدطلوب كالأفراد الواجب تدريبه 

لرموعة التغتَات كالتطورات الدطلوب إحداثها في معلومات الأفراد كمهاراته  كسلوكه   :كقد عرفها البعض بأنها
بناءا على احتياجات اسزمة يتطلبها العمل لتحقيق ىدؼ معتُ كالتخلص من مشاكل تعرقل العمل لرفع كفاءته  

 كمن العوامل الدؤثرة في فعالية استخداـ ىذه ااسحتياجات مايلي: .2في الدنظمة

 تقيي  طبيعة الدشكالت الراىنة كتحديد طبيعة المجالت التي يدكن عالجها عن طريق التدريب.  
 الدقيقة الالزمة سواء على مستول الفرد أك الدنظمة ماا يممن التقيي  الدناسب للبرنام  التدريبي  تجميع البيانات

 علميا كمنهجيا )الأسلوب كالمحتول(.
 .تصنيف البرام  التدريبية حسب درجات أهميتها في حالة تنفيذىا 

عة التدريب حيث تقوـ عليو جميع حيث يدثل تحديد ااسحتياجات التدريبية العنصر الرجيسي كالذيكلي في ةنا     
في تحديد ااسحتياجات  تَة، حيث تعتمد ىذه الأاؤسساتنمية الدوارد البشرية في الددعاج  العملية التدريبية كت

التدريبية للموظفتُ اعتمادا على تقيي  أداجه ، حيث أف أم الل أك عدـ التقيي  اجهيد لأداء الأفراد يؤثر بشكل 
كترجع عملية تحديد ااسحتياجات التدريبية في  ات الأفراد ات ككفاءيماستول مهارات كسلوك كاضح ككبتَ بااسرتقاء

الأساس إلى الحاجة إلى عالج مشكالت العمل من االؿ التدريب ، حيث من الصعب تحديد الأشخاص الذم 
لتدريب بدكف يشمله  التدريب ، أىداؼ التدريب، كلزتول البرنام  كحتى الأسلوب الذم يدكن أف يقدـ بو ا

 التحديد الدقيق كالدوضوعي لالحتياجات التدريبية. 

 

 

 
                                                 

 312، ص1997الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، عماف ، الأردف،  1
حالة مؤسسة سوناطراؾ اطركحة دكتورة غتَ منشورة ،جامعة اجهزاجر ،كلية العلوـ ، الدؤسسة ااسقتصادية استًاتيجية تنمية الدوارد البشرية فيحستُ،  يرقي 2

 .06ص ، 2007/2008ااسقتصادية كعلوـ التسيتَ ،
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 .البرامج التدريبية في تحسين أداء الموارد البشريةدور : الثالثالمطلب 
تتبع عملية تحديد ااسحتياجات التدريبية كالوقوؼ على أكجو القصور كالعجز لدل الدوارد البشرية، ترجمتها إلى      

إلى تحقيقها من االؿ برام  تدريبية كالتي يت  تصميمها بشكل علمي كتوفر لذا  أىداؼ تسعى الدنظمة
 الإمكانيات الالزمة.

البرنام  التدريبي بأنو "عبارة عن ترجمة عملية للسياسة التدريبية للمؤسسة، حيث يدكن أف يكوف سنويا أك  يعرؼ
فها العامة كالفرعية، لذا فتصميمو كتنفيذه سداسيا ...اخ، حيث يسهل البرنام  التدريبي للمؤسسة تحقيق أىدا

 .1كمتابعتو ليست مهمة مسؤكؿ التدريب فقط كلكن كل الفاعلتُ بالدنظمة"
كيتمثل البرنام  التدريبي في كثيقة تعاقدية تربط لستلف الفاعلتُ بالدؤسسة من إدارة كمستَين كمسؤكؿ التدريب     

 .التستَية طركالأو من منظمة لأارل حسب طبيعة كل كاحدة منها كالدتدربتُ كلشثلي الأفراد كىو يختلف في شكل
يحقق البرنام  التدريبي أىدافو في تحستُ أداء الدوارد البشرية من االؿ تحديد لزتويتو كمدتو كتحديد أساليب      

لدستقبلية، كالعمل ككساجل التدريب ككذلك العالقة بتُ البرنام  التدريبي اجهديد كالبرام  التدريبية السابقة كحتى ا
 على توفتَ مقومات النجاح التي نذكر منها:

 .أف يكوف لدل الدنظمة رؤية كاضحة تداما عن أىداؼ عملية التدريب -
 .التدريب اس يخلق الإنساف الذكي الواعي، بل يصقل كيزيد من مهاراتو كقدراتو فقط -
 .لدعلومات الالزمة كالصحيحةكإمدادى  با نفسيا تمهيد أذىاف العاملتُ، كتهيئته إف كل تغيتَ يجب أف يبدأ ب -
التدريب اس يقوـ إاس بتوفتَ الفرةة للتعلي  كااسستفادة، ماعتٌ أنو اس يدكن أف يت  إاس إذا كانت لدل الفرد  -

الحافز كالرغبة للتزكد بالدعرفة كتطوير أداتو كىذا مرىوف مادل تناسب لزتول البرنام  مع احتياجاتو ، حتى كإف  
 الدتبعة في التنقيط تلقى قبواس كاس يشعر الدتدرب بالأمن اتجاىاىا.كانت الطرؽ 

حيث يظهر ىذا الدكر من االؿ قياس كفاءة كفعالية ىذا البرنام ، فالكفاءة ىي استغالؿ الدوارد الدتاحة       
ريب ىو استغالاس عقالنيا بهدؼ الوةوؿ إلى الأىداؼ المحددة أم درجة تحقيق الوةوؿ إلى الأىداؼ. إف التد

في العمل، كمن االلو يزكد  إلى تنمية قدرات الدوارد البشريةالنشاط الذم توليو الدنظمة اىتماـ كبتَا، حيث يهدؼ 
طبيعة التغتَات التي تعيشها  ففي البيئة، إ ؤسسةالد الفرد بالدعلومات كالدهارات اجهديدة الدطلوبة لتحقيق إستًاتيجية

ولوجية أك تنظيمية أةبحت تفرض عليها ضركرة توافق الدنظمات ، ننت تكالدنظمات في الوقت الحاضر سواء كا
كأةبح لزاما عليها أف تفتش عن برام  التدريب الدناسبة للموارد البشرية في مراكز التدريب الدختلفة، كما ينظر إلى 

وظفتُ كتعينه  كإنما كظيفة التدريب على أنها الوظيفة الدكملة للتعيتُ، فال يكفي أف تقوـ الدنظمات بااتبار الد
يجب إعداد ىؤاسء الأفراد كتنمية قدراته  على أداء الأعماؿ الدسندة إليه  كمساعدته  في اكتساب اجهديد من 

 .الدعلومات كالدعارؼ كتزكيدى  بالأساليب اجهديدة لأداء الأعماؿ كةقل الدهارات

                                                 
مذكرة  ومية،شفاجية العمت، دراسة حالة تدريب الأطباء بالدؤسسة ااسسفعالية تدريب الموارد البشرية في المؤسسات الصحية،، ةديتٍكم ، اعصم 1

 .58، ص2016-2015مغنية ، تلمساف،  ماستً 
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 خلاصة 
يكوف لذا إلى إبراز كجودىا في السوؽ ك اس   ؤسساتاشتداد الدنافسة ، تسعى الد في ضوء التطور التكنولوجي ك

ااسىتماـ بأداء الدوارد البشرية التي تدثل ركيزة أساسية فيها، فهذا الأداء يتطلب إدارة  متخصصة لدراقبة بذلك إاس 
كتقييمو كتشخيص أسباب الضرافو عن الدستويات الدستهدفة، كذلك بوضع برام  العالج كالتطوير بغية تحستُ 

 من االؿ ما يلي: أعلى مستويات الكفاءة كالفعالية ير أداء الأفراد للوةوؿ إلىكتطو 
تساى  الوساجل التدريبية في ةقل كتنمية مهارات الأفراد كااسستفادة من البرام  التدريبية كتحقيق الأىداؼ -

  حيث تجعل ىذه الوساجل التدريب التعل  اكثر اثرا. الدرجوة.
الحتياجات التدريبية إلى تحديد الأفراد الذم يشمله  التدريب كلزتول البرنام  يساعد التحديد الدقيق ل -

العنصر الذيكلي في  ااسحتياجات التدريبية يدثل تحديدحيث  كأسلوب تقديم التدريب كحتى أىداؼ التدريب.
  عملية التدريب.

البرام  التدريبية السابقة ككذلك  يظهر دكر البرنام  التدريبي من االؿ قياس كفعالية ىذا البرنام  اجهديد مع-
 العمل على توفتَ مقومات النجاح.

 



 

 

 

 

 

 

 
 

 الثالثالفصل 
 دراسة حالة ديوان الترقية والتسيير العقاري

 لولاية بسكرة 
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 المبحث الأول: ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية بسكرة
 يعد ديوان التًقية والتسيتَ العقاري إحدى أىم اتظؤسسات العمومية الاقتصادية في اتصزائر ومن أهمها ، فلو

على اتظستوى الوطتٍ، ومن خلال ىذا اتظبحث يتم التعرف على الديوان وعلى مهامو ونشاطو  تاريخو ومكانتو
 الاقتصادي

 ديوان الترقية والتسيير العقاريبالمطلب الأول: التعريف 
 : OPGIأولا: نشأة وتطور ديوان الترقية والتسيير العقاري 

لذي ىو عليو الآن بفتًات تؼتلفة، كل فتًة مر إنشاء ديوان التًقية والتسيتَ العقاري حتى أخذ الشكل ا
 حكمها مراسيم وقوانتُ تػددة من أجل تحقيق الأىداف واتظهام الاجتماعية والاقتصادية اتظوكلة لو.

كما عملت ىذه القوانتُ واتظراسيم على تقييم حالة ديوان التًقية والتسيتَ العقاري من حيث الاستقلالية اتظالية، 
 من خلال الفتًات اتظختلفة التالية:وتتلخص مراحل تطوره 

I-  بعد الاستقلال تم إلغاء تريع القوانتُ الفرنسية وذلك من أجل تجسيد السيادة : 2976-2961الفترة
( اتظتعلق بتنظيم اتظؤسسات  1962/ 12/ 31من  62/ 157الوطنية، وفي تغال الإسكان وضع )القانون 

 العامة اتظسؤولة عن تطوير العقارات
II- تم 1984خلال ىذه الفتًة، لد يكن ىناك أي تغتَ ملموس إلذ غاية عام  :2981-2976فترة ال ،

  1984/  2/ 24اتظؤرخ في  207رقم تنفيذ عملية نقل اتظلكية إلذ دواوين التًقية والتسيتَ العقاري وفقا للمرسوم 
تَ العقاري تعمل وتنشط في إطار إدارة ىذه الأصول، وأصبحت بذلك دواوين التًقية والتسيفي والنقل تعلق فقط 

 قانوني تػدد ومنظم جيدا، وأىم العوامل المحددة: الطبيعة القانونية، السلطات، اتظسؤوليات والوظائف.
III-  في إطار الانفتاح على اقتصاد السوق القائم على اتظنافسة إلى الوقت الحالي 2992الفترة من :

والاجتماعية الأساسية، وتنفيذ برامج الإسكان، وجب على دواوين  واتصودة،ومن أجل أداء اتظهام الاقتصادية
اتظؤرخ في  91/ 147التًقية والتسيتَ العقاري إجراء تحول جذري في تريع المجالات، وكان ذلك بموجب اتظرسوم 

 واتظتعلق بتغيتَ الوضع القانوني للدواوين وتحديد شروط تنظيم وستَ عملها .( 1991/ 5/ 12
 :م العملي لديوان الترقية والتسيير العقاريثانيا: التنظي

يدكن لدواوين التًقية والتسيتَ العقاري أن  1991/  5/ 12اتظؤرخ في  91/  147حسب اتظرسوم التنفيذي 
 .1يكون مقرىا الرئيسي أين تدارس نشاطاتها في كل ولاية من ولايات الوطن

                                                 
لعقاري، ، يتضمن تغيتَ الطبيعة القانونية للقوانتُ الأساسية لدواوين التًقية والتسيتَ ا1991مايو سنة  12مؤرخ في  147-91اتظرسوم التنفيذي: رقم 1

 .883، ص  1991-05-29، الصادرة في 25وتحديد كيفيات تنظيمها وعملها، اتصريدة الرتشية، العدد 
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ن التًقية والتسيتَ العقاري تغلس إدارة يشرف عليو من ىذا اتظرسوم يدير دواوي 09و  08ووفقا للمادتتُ رقم 
 ا على اقتًاح من الوزير اتظكلف بالسكن، ويتشكل تغلس الإدارة من:ءير عام، يعتُ بمرسوم تنفيذي بنامد
I- ( خبراء يقتًحهم الوزير اتظكلف بالسكن. 04أربعة ) 

II- ( يقتًحهما الوزير اتظكلف باتظالية. 02خبتَين ) 
III-  ( يقتًحهما الوزير اتظكلف باتصماعات المحلية.02)خبتَين 

 ويشارك اتظدير العام في اجتماعات تغلس الإدارة بصلة استشارية ويتولذ أيضا أمانة المجلس .

من شأنو أن يفيد في اتظسائل اتظدرجة في جدول  ءةارة أن يستعتُ بكل شخص لديو كفاويدكن لمجلس الإد
 رة من طرف نظرائو تظدة مهمتو.الأعمال، وينتخب رئيس تغلس الإدا

من نفس اتظرسوم، بمقرر من الوزير اتظكلف  10ويعتُ أعضاء تغلس الإدارة كما نصت عليو اتظادة 
( سنوات، وفي حالة توقف أي عضو من الأعضاء يعوض بالأشكال نفسها إلذ غاية 3بالسكن تظدة ثلاث )

 سب الشروط اتظنصوص عليها في التنظيم اتظعمول بو.انتهاء اتظهمة، ويتقاضى أعضاء تغلس الإدارة تعويضات ح
 و بالإضافة إلذ ذلك يعتُ تغلس الإدارة تػافظا للحسابات ويحدد مرتبو .

من اتظرسوم : أن يجتمع تغلس الإدارة باستدعاء من رئيسو كلما اقتضت مصلحة ديوان التًقية  12ونصت اتظادة 
ضافة إلذ الاجتماعات الاستثنائية ويتعتُ على الرئيس دعوة ( مرات في السنة على الأقل، بالإ4ذلك، أربع )

 المجلس للانعقاد بناءا على طلب من ثلثي أعضائو على الأقل.
ولا تصح مداولات تغلس الإدارة قانونا إلا بحضور ثلثي أعضائو على الأقل، وفي حالة عدم اكتمال 

المجلس حينئذ قانونا مهما يكن عدد الأعضاء  ( أيام ويتداول8النصاب ، يعقد اجتماع آخر بعد أجل تذانية )
 اتضاضرين

ون تدادل الأصوات، يرجح صوت الرئيس، و يصوت على القرارات بأغلبية الأعضاء اتضاضرين وفي حالة تع
تػاضر اتصلسات  لستر خاص يوقع عليو رئيس المجلس و ر وسجل في سجل ضمداولات تغلس الإدارة في تػا
 ( يوما إلذ الوزير اتظكلف بالسكن وأعضاء تغلس الإدارة. 15خلال أجل مدتو تسسة عشر )

 ":OPGIثالثا: التعريف بديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية بسكرة " 

ديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية بسكرة مؤسسة وطنية عمومية تحت وصاية وزارة السكن والعمران، 
بطابع  23/ 10/ 1976اتظؤرخ في  76/ 143ب مرسوم ( تأسست بموجOPICذات طابع صناعي تجاري )

، وبذلك  12/  05/ 1991اتظؤرخ في  91/ 147إداري وقد تغتَت الطبيعة القانونية للمؤسسة بموجب مرسوم 
يتمتع ديوان التًقية والتسيتَ العقاري بالشخصية اتظعنوية والاستقلال اتظالر ويعد تاجرا في علاقاتو مع الغتَ ويخضع 

القانون التجاري، ويستَه مدير عام تحت إشراف تغلس إدارة مكون من مدير الإدارة المحلية ومدير السكن لقواعد 
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والتجهيزات العمومية، وأمتُ اتطزينة لولاية بسكرة، ومدير التخطيط والتهيئة العمرانية وعضو تصنة اتظشاركة تحت 
 وكالات مالية مهامها تحصيل الإيجار وتدثيل 09إشراف وزارة السكن والعمران، ويتم تحصيل الإيجار عن طريق 

 ديوان التًقية على مستوى اتظناطق موزعة عبر تراب الولاية كما يلي:
I- 05 .وكالات بمدينة بسكرة 

II-  وكالة واحدة في كل من سيدي عقبة، لوطاية، أولاد جلال، طولقة، أورلال ولقد بلغت اتضظتَة العقارية
 1694وحدة سكنية و  22434، 2015جويلية  26لعقاري لولاية بسكرة إلذ غاية لديوان التًقية والتسيتَ ا

 تجاريا موزعة كالآتي:  لتػ
 الحظيرة المؤجرة: -2
 16241السكنات:  -أ

 1194المحلات:  -ب
 الحظيرة المباعة: -1 
 6193السكنات:  -أ

  500المحلات:  -ب
موزعتُ على تؼتلف الدوائر حسب  31/12/2018عامل حسب إحصائيات  291ويشغل ديوان التًقية حاليا 
 اتصدول التالر:            

 (: توزيع عمال ديوان التًقية على تؼتلف الدوائر واتظصالح05رقم ) الجدول

 أعوان التحكم أعوان التنفيذ المجموع
عقود 
 مدعمة

 إطارات
إطارات 

 عليا

 التصنيف           
 الدوائر

 ةاتظديرية العام 01 05 - 02 - 08

 دائرة اتظالية والمحاسبة 01 17 08 15 - 41

 دائرة التحكم في اتظشاريع 01 10 01 19 92 123

 دائرة التسيتَ وصيانة اتضضتَة 01 22 09 06 01 39
 دائرة التًقية والعقار 01 04 01 02 - 08

 دائرة اتظوارد البشرية والوسائل العامة 01 10 06 23 32 72

 لمجموعا 06 68 25 67 125 291

 من إعداد الباحث بناءا على وثائق لديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية بسكرةالمصدر: 
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 توزيع العمال حسب طبيعة العقد في ديوان التًقية(: 06)رقم جدول

 النسبة العدد البيان
 طبيعة العقد

 مؤقتين دائمين
 الإطارات التسيتَية

 الإطارات
 أعوان التحكم

 فيذأعوان التن

06 
92 
68 

125 

2.062 
31.615 
23.368 
42.955 

06 
53 
60 
65 

- 
39 
08 
60 

 107 184 100 291 المجموع

 من إعداد الباحث بناءا على وثائق لديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية بسكرةالمصدر: 

 :1006الهيكل التنظيمي المستحدث لديوان الترقية والتسيير العقاري سنة رابعا: 

 الضرورة لتغيتَ اتعيكل التنظيمي لديوان التًقية ومن أهمها ما يلي:  تأدد عدة أسباب لوجو 
I- السوق . تغتَات المحيط اتطارجي للمؤسسة ودخول اتصزائر إلذ نظام اقتصاد 

II-  .مواكبة التطورات 
III- حتياجات أفراد المجتمع.زيادة مهام ونشاطات ديوان التًقية بزيادة حجم اتظشاريع اتظقررة من طرف الدولة وا 
IV-  ظهور برامج سكنية جديدة كمشاريع السكن التساهمي والتًقوي تؽا زادت اتضاجة للمورد البشري. وعن

 98م.خ 43اتظعدل واتظتمم للقرار الوزاري رقم  2005/04/25اتظؤرخ في  05/512طريق القرار الوزاري رقم 
ية لدواوين التًقية والتسيتَ العقاري. وبناءا على تػضر تغلس اتظتضمن اتعياكل التنظيم 1998/10/19اتظؤرخ في 

اتظتضمن اتعياكل اتظصادقة على اتعيكل التنظيمي للديوان  2005/09/19اتظؤرخ في  2005/02الإدارة رقم 
أصبح اتعيكل  2006/05/25الصادر  2006/176واقتًاح الإطارات اتظستَة لو، وبناءا للمرسوم الرئاسي 

 ( دوائر على النحو التالر:05ان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية بسكرة يتكون من تسسة )التنظيمي لديو 
 اتظدير -1 

 نائب مدير مساعد -2
 الدوائر : يتضمن اتعيكل التنظيمي  -3 

 دوائر وىي:  5
 دائرة اتظوارد البشرية والوسائل العامة: وتتضمن  -أ
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 مصلحة اتظنازعات والشؤون القانونية. •امة مصلحة الوسائل الع•مصلحة اتظوارد البشرية •
 دائرة اتظالية والمحاسبة: وتضم  -ب
 مصلحة التحصيل • مصلحة الاستثمارات. • مصلحة اتظالية • مصلحة المحاسبة. • 
 دائرة تسيتَ وصيانة اتضضتَة:  -ج

 مصلحة الصيانة • مصلحة التنازل . • مصلحة استغلال. • وتحتوي 
  اتظشاريعدائرة التحكم في -د 

 مصلحة متابعة العمليات .• مصلحة الأسعار والصفقات. • مصلحة الدراسة والبرتغة. •  
 دائرة التًقية العقارية والعقار : -ه
 اتظصلحة التجارية. • مصلحة التًقية العقارية والعقار• 
 خلايا وظيفية: ىي ىياكل خاصة منظمة في شكل خلايا وىي:  -4
 تدقيق الداخلي و التنظيم وأنماط الإعلام والاستقبال.ال• الأمن الداخلي. • 
 ويدكن عرض اتعيكل التنظيمي اتظستحدث لديوان التًقية لولاية بسكرة في الشكل اتظوالر: 

 2006اتعيكل التنظيمي اتظستحدث للديوان التًقية لسنة ( 20)شكل رقم 

 
 كرة.من وثائق ديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية بس المصدر:
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:  التنظيم الإداري لديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية بسكرة من خلال اتعيكل التنظيمي لديوان التًقية ثالثا
 يدكن التعرف على طريقة التسيتَ وفقا لدوائر ، اتظصالح واتعياكل اتطاصة اتظكلفة باتظهام واتظسؤوليات التالية:

 يتولذ اتظهام التالية:  المدير العام: -
 يدثل ديوان التًقية إزاء الغتَ ويوقع على تريع الوثائق واتظستندات القانونية اتطاصة بنشاطو.  -1
 يسهر على تحقيق الأىداف اتظرسومة للديوان ويضمن تنفيذ قرارات تغلس الإدارة.  -2
ويعزتعم يضمن ستَ اتظصالح ويدارس السلطة السلمية على تريع مستخدمي الديوان، ويعتُ اتظستخدمتُ  -3

 حسب الشروط اتظنصوص عليها في التنظيم اتصاري العمل بو. 
 يقوم بالأعمال التحفظية ويدارس الدعاوى القضائية. -4 
 اتصداول التقديرية للإيرادات والنفقات ويقدمها للمصادقة عليها من طرف تغلس الإدارة. ديع -5 
 لتنظيم اتظعمول بو.يبرم كل صفقة أو عقد أو اتفاقية أو اتفاق في إطار ا -6 
يعرض في نهاية كل سنة مالية تقريرا سنويا عن النشاط مرفقا بالإيرادات وحسابات النتائج ويرسلو إلذ السلطة  -7 

 الوصية بعد اتظصادقة عليو من تغلس الإدارة.
ه واحتًامو. يعد النظام الداخلي لديوان التًقية ويقدمو للمصادقة عليو من تغلس الإدارة ويسهر على تنفيذ -8 

II- وتعمل تحت إشراف وتسيتَ نائب مدير مستعد وتقوم باتظهام التالية: الدوائر : 
 دائرة اتظوارد البشرية والوسائل العامة: تقوم ب: -1 
 اتظشاركة في تحديد الأىداف والإستًاتيجية العامة لديوان التًقية.  -أ 

 ع الإداري لديوان التًقية. التنسيق والتنشيط ومراقبة كل النشاطات ذات الطاب -ب
 ضمان التنسيق واتظتابعة واتظراقبة النشاطات اتظتعلقة بتسيتَ اتظوارد البشرية والوسائل العامة. -ج
 ضمان التنسيق الداخلي واتطارجي بتُ مصالح ديوان التًقية. -د 
 وضع اتظخطط السنوي لتسيتَ اتظوارد البشرية. -ه 
 ل لتحستُ ورفع كفاية وأداء العامل .تنظيم دورات تكوينية للعما -و  
متابعة ومراقبة القضايا اتطاصة باتظنازعات وكذا الإجراءات اتطاصة بالأسس ووقاية وتزاية تؽتلكات اتظؤسسة.  -ي 

 مصلحة اتظوارد البشرية: تهتم ب • 
 تسيتَ اتضياة اتظهنية تظستخدمي الديوان.  -
 متابعة ومراقبة أجور العمال . -
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 طط التوظيف والتكوين لتحستُ ورفع مستوى اتظستخدمتُ .تسيتَ تؼ -
 متابعة وتنسيق ومراقبة النشاطات اتظرتبطة بتسيتَ اتظوارد البشرية. -
 مصلحة الوسائل العامة: مهامها تػددة في : -
 تسيتَ الوسائل اتظادية وكل اتظعدات والسهر على توفتَىا بصفة دائمة.  -
 أعمال اتصرد.  -                 يتَ ومراقبة اتظخزونات.تس -               مراقبة مشتًيات الديوان  -
 مراقبة وتنسيق وصيانة حضتَة السيارات.  -
 مراقبة وضمان اتظخالصة على فواتتَ مشتًيات اتظستلزمات واقتناء العتاد والتجهيزات اتطاصة بديوان التًقية.  -

 على: * مصلحة اتظنازعات والشؤون القانونية: تعمل 
 التنسيق واتظتابعة وتنشيط تؼتلف النشاطات التي تعا علاقة بقضايا اتظنازعات اتطاصة بديوان التًقية.  -
 السهر على تزاية مسؤولية الديوان واتضفاظ على مصاتضو في علاقتو التعاقدية والقضائية مع الغتَ .  -
 يوان طرفا فيها والدفاع واتضفاظ على حقوقو. متابعة تؼتلف القضايا اتظطروحة أمام القضاء والتي يعد الد -
 متابعة تنفيذ الأحكام القضائية لصالح ديوان التًقية.  -
  ۔تدثيل ديوان التًقية أمام اتعيئات القضائية والتأسيس كطرف في تؼتلف القضايا  -
 يلي: اائرة اتظالية والمحاسبة: تقوم بمد -2
 ت اتظالية والمحاسبية لديوان التًقية. مراقبة، متابعة وتنسيق تؼتلف النشاطا -أ 

 مراقبة ومتابعة كل عملية متعلقة بتحديد الوسائل اتظالية للميزانية وكذا الوسائل الأخرى اتظتعلقة لتنفيذىا . -ب
 متابعة ومراقبة وتنسيق كل العمليات اتظتعلقة بإعداد اتظيزانية وتنفيذىا . -ج
 ة بديوان التًقية.اصكل اتضسابات اتط كمراقبة كل النشاطات اتظتعلقة بمس -د 
 مراقبة مداخيل ومصاريف ديوان التًقية. -ه 
 مراقبة تسيتَ الإبداعات اتظالية للديوان وتحركاتها . -و  
 تَة:ظائرة التسيتَ العقاري وصيانة اتضد -3 
 ة. تَة واتظمتلكات العقارية من خلال عملية التأجتَ واتظلكية اتظشتًكظتسيتَ وإدارة اتض -أ
 اقية ووصولات اتظمتلكات.طمسك ومراقبة ومتابعة ب -ب 
 تَة ديوان التًقية .ظالسهر على حفظ و صيانة وسائل ح -ج 
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 مصلحة الاستغلال : تعمل على:
 إعداد عقود الإيجار والبيع للممتلكات. -        متابعة كل عمليات تأجتَ اتظمتلكات.- 
 متابعة ومراقبة ومراجعة بيانات مداخيل الإيجار . -    ات.عباء للممتلكالأتحديد قيمة الإيجار و  - 

 دائرة التحكم في اتظشاريع: يتمثل نشاطها في: 4 -
 ضمان مراقبة ومتابعة تسيتَ مشاريع الدراسة والإتؾاز اتطاصة بالسكنات الاجتماعية.  -أ

 متابعة ومراقبة أشغال إتؾاز اتظشاريع بالتنسيق مع مكاتب الدراسات . -ب
 إعداد الاتفاقات والصفقات اتطاصة بدراسة واتؾاز اتظشاريع السكنية ومراقبة تنفيذىا وفقا للتشريع اتظعمول بها -ج
 دائرة التًقية العقارية والعقار : تقوم ب: -5
 فظة عقارية واتؾاز مشاريع ترقوية وتساهمية عليها. اانتقاء واختيار الأراضي قصد شرائها من أجل تكوين ح -أ 

 اء دراسات اقتصادية وتقنية خاصة بالتًقية العقارية.إجر  -ب
تقييم احتياجات التًقية العقارية وإعداد التًكيبة اتظالية تعا مع تؼتلف اتظتعاملتُ والزبائن بتكوين صناديق  -ج 

 متابعة بيع أو تسويق السكنات التًقوية عن طريق استعمال وإعداد الإطار القانوني تعا.
 ) اتطلايا(:  يتمثل نشاطها في : اتعياكل اتطاصة -6 
  .إعداد ومتابعة ومراقبة تؼطط الأمن لديوان التًقية 
 .إعداد تؼطط حراسة اتظقرات الإدارية لديوان التًقية 
 . َتدقيق النتائج الفصلية لنشاطات ديوان التًقية وتقييم أساليب التسيت " 
 مها.اتظراقبة الداخلية تضسابات ديوان التًقية وتحليلها وتقيي 
  .التنسيق بتُ تؼتلف اتظصالح التابعة لديوان التًقية في تغال الإعلام ووضع الإجراءات اللازمة لذلك 
 .متابعة عملية إعلام واستقبال اتظتعاملتُ مع ديوان التًقية 

 وأىدافو المطلب الثاني: نشاطات من ديوان الترقية والتسيير العقاري
 يير العقارينشاطات من ديوان الترقية والتس أولا:

في إطار تجسيد السياسة الاجتماعية الدولة، تتولذ دواوين التًقية والتسيتَ العقاري ترقية اتطدمة العمومية في 
 ميدان السكن لا سيما بالنسبة للفئات الاجتماعية الأكثر حرمانا.

  مهام ديوان التًقية والتسيتَ العقاري 
 ري أداء اتظهام التاليةقايتَ العلتًقية والتسكجزء من تحقيق أىدافو الرئيسية يسعى ديوان ا 
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 اتظقاول الرئيسي لصالح الدولة 
  في إطار اتظشاركة في تنفيذ سياسة الدولة، يقوم ديوان التًقية والتسيتَ العقاري بتعزيز اتطدمة العامة في تغال

 الإسكان لا سيما بالنسبة للفئات الاجتماعية الأكثر فقرا .
I- متلكات : يتم ذلك على مستوي أتؿاء تراب الولاية، فديوان التًقية والتسيتَ العقاري تطوير العقارات واتظ

 فيعتبر اتظسؤول للقيام ب:
       التًقية العقارية من خلال إنشاء وتسيتَ اتظساكن العامة اتظؤجرة.  -1

  .تطوير الأراضي -2
 اتضفاظ على التًاث.  -3
ن صيانة وترميم الأمن العقارية وإعادة الاعتبار إليها وإعادة ىيكلة اتخاذ الإجراءات لتقديم اتطدمات لضما -4

 القطاع العقاري. 
 مراقبة عمليات تصفية وإعادة ىيكلة اتظباني في إطار برنامج التًميم . -5
، مديرية السكن والتجهيزات اءالعمومية )مديرية التعمتَ والبن دعم إدارة اتظشروع نيابة عن العمليات -6

 (.العمومية
II-  :ول دواوين التًقية والتسيتَ العقاري، فضلا عن ذلك تسيتَ الأملاك العقارية اتظسندة تعا، تخإدارة اتظمتلكات

تحدد اتفاقية نموذجية لشروط وكيفيات التكفل بهذه اتظهمة توضح بقرار مشتًك بتُ الوزير اتظكلف باتظالية والوزير 
 يتَ العقاري في ميدان التسيتَ العقاري، بما يلي: اتظكلف بالسكن. ويكلف ديوان التًقية والتس

 تأجتَ اتظساكن والمحلات ذات الاستعمال اتظهتٍ والتجاري واتضرفي، أو التنازل عنها . -1
 العقارية التي تستَىا .  ملاكار وكذا ريوع التنازل عن الأتحصيل مبالغ الإيجار والأعباء اتظرتبطة بالإيج -2
 خلال ملف اتظستأجرين الذين يتم تحديد ىم دوريا.  مراقبة اتظمتلكات من -3
 المحافظة على العمارات وملحقاتها قصد الإبقاء عليها باستمرار في حالة صاتضة للسكن.  -4
إعداد جرد للعمارات اتظكونة للحظتَة العقارية التي تستَىا، وضبطو ومراقبة وضعية النظام القانوني لشاغلي  -5

 ة بهذه العمارات. الشقق والمحلات الكائن
 تنظيم تريع العمليات التي تستهدف الاستعمال الأمثل للمجمعات العقارية التي تستَىا وتنسيق ذلك. -6
 ضمان تسيتَ تريع الأملاك التي أتضقت بها أو سوف تلحق بها، حسب شروط خاصة، في إطار وحدوية . -7

 وقواعد تسيتَ اتظمتلكات العقارية. 
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III- الاجتماعية.  تسيتَ السكنات 
IV- . تولر مسؤولية إدارة عملية تنظيف وإعادة ىيكلة اتظباني ضمن برنامج خاص لإعادة التأىيل 

 أىداف ديوان الترقية والتسيير العقاريثانيا: 
إتؾاز اتظعاملات و  يعتبر ديوان التًقية والتسيتَ العقاري اتظسؤول على تنفيذ ما يتعلق بالسياسة الاجتماعية للدولة

 ، لذا يجب:م، كالسريع التساهمية والتًقويةتعزيز برامج الإسكان العاوكذا تعلقة بملكية اتظنازل السكنية. اتظ
  المحافظة على العمارات وملاحقتها قصد اتضفاظ على اتضظتَة العامة للمباني 
 التساهمية والتًقوية  اتؾاز اتظعاملات بملكية اتظنازل السكنية، ويجب أيضا تعزيز برامج الإسكان العام للمشاريع. 
 إعادة ىيكلة اتظباني ضمن برنامج خاص لإعادة التأىيل تولر مسؤولية إدارة عملية تنظيف. 
 تنظيم تريع العمليات التي تستهدف  .تطوير العقارات واتظمتلكات وتطوير الأراضي واتضفاظ على التًاث

 .العقارية التي تستَىا وتنسيق ذلكالاستعمال الأمثل للمجمعات 

 المبحث الثاني : الإطار المنهجي للدراسة
 المطلب الأول : منهج البحث وحدوده  

لأغراض تحليل بيانات ومعلومات البحث واستخلاص النتائج واختبار الفرضيات، قمنا  أولا : منهج البحث
روج بنتائج لبيان باستخدام اتظنهج الوصفي إلذ جانب اتظنهج التحليلي وذلك تصمع البيانات وتحليلها وبالتالر اتط

 وتوضيح "ويعتمد البحث على نوعتُ أساسيتُ من البيانات:
تم الاعتماد في موضوع بحثنا بصورة أساسية على الاستمارة كأداة تصمع البيانات، حيث تم  . المصادر الأولية:2

الإحصائي الذي  .spss v19توزيعها على عمال الشركة تػل الدراسة ومن ثم تفريغها وتحليلها باستخدام برنامج 
وباستخدام الاختبارات الإحصائية اتظناسبة  Statistical package for social scienceيسمى: 

 مة، ومؤشرات تدعم موضوع البحث.يبهدف الوصول إلذ دلالات ذات ق
ة، والتي قمنا بمراجعة الكتب والدوريات واتظنشورات الورقية والإلكتًونية والرسائل اتصامعي.المصادر الثانوية: 1

ساعدتنا في تريع مراحل البحث، واتعدف من خلال اللجوء للبيانات الثانوية في ىذا البحث، ىو التعرف على 
الأسس والطرق السليمة في كتابة الدراسات، وكذلك أخد تصور عام عن أخر اتظستجدات التي حدثت وتحدث 

 في تغال بحثنا اتضالر.
 ثانيا :حدود البحث

 .ديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية بسكرة: أجريت ىذه الدراسة في مؤسسة . اتضدود اتظكانية1
 . 2019/ 2018من العام الدراسي  الاول. اتضدود الزمنية: أجريت ىذه الدراسة في السداسي 2



 انثانث                                      دراست حانت ديىاٌ انخزقيت وانخسييز انعقاري نىلايت بسكزةانفصم 

 

55 

 دوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية بسكرة.ؤسسة بم. اتضدود البشرية: تتمثل في العاملتُ 3
 اني :مجتمع وعينة البحث والوصف الإحصائي للعينةالمطلب الث

 في ىذا اتظطلب يتم التعرف على كل من تغتمع وعينة الدراسة وكذا الأداة اتظستخدمة فيها.
يث أن تغتمع الدراسة قد بلغ يتمثل تغتمع البحث في العاملتُ مؤسسة ، ح أولا : مجتمع وعينة البحث

يارات عامل، وقد تم توزيع الاستبيانات عليهم عبر ز  60لغ حجمها لى عينة عشوائية بعامل، واعتمدنا ع291
 استبانة. 37استبانة، وبعد فحصها وتحليلها تبتُ أن عدد الاستبيانات الصاتضة للتحليل 40ميدانية، واستًد منها 

 ثانيا : الوصف الإحصائي للمتغيرات الشخصية لعينة البحث
 . خصائص العينة حسب الجنس2

 (: خصائص العينة حسب اتصنس07رقم ) الجدول

 النسبة التكرار اتصنس
 45.9 17 ذكر
 54.1 20 أنثى

 100 37 المجموع
 SPSS من إعداد الطالب حسب تؼرجاتالمصدر :

 خصائص العينة حسب اتصنس (: 22رقم )  الشكل

     

   

    

 

 SPSS من إعداد الطالب حسب تؼرجاتالمصدر :
%(،  54.1%( و ونسبة الإناث ) 45.9( أن نسبة الذكور )11( والشكل رقم )07رقم ) يتضح من اتصدول

 وىذا ما يدل على أن عنصر الإناث ىو الغالب في عينة الدراسة.

 

 

 



 انثانث                                      دراست حانت ديىاٌ انخزقيت وانخسييز انعقاري نىلايت بسكزةانفصم 

 

54 

 . خصائص العينة حسب السن1
 (: خصائص العينة حسب السن08رقم ) الجدول

 النسبة التكرار العمر
 29.7 11 سنة30أقل من 

 48.6 18 سنة 40ل من إلذ اق 30من 
 21.6 8 سنة50سنة إلذ اقل من  40من 

 0 0 سنة فأكثر50من 
 100 37 المجموع

 SPSSمن إعداد الطالب حسب تؼرجات  المصدر :

 خصائص العينة حسب السن (:21الشكل رقم )

 
 SPSS من إعداد الطالب حسب تؼرجاتالمصدر :

( أن أعلى نسبة تظعدلات السن تتمركز في المجال )من 12( و الشكل رقم )08دول رقم )نلاحظ من خلال اتص
%( للفئة العمرية التي تتمركز في )أقل 29.7%(، تلتها نسبة )48.6سنة( حيث بلغت ) 40إلذ أقل من  30
و ما يدل ( وىسنة50سنة إلذ اقل من  40من %( التي تخص الفئة العمرية )21.6سنة(  تليها نسبة ) 30من 

على أن أكثر من نصف عينة الدراسة تتمركز أعمارىم في الفئة العمرية متوسطة السن، بينما نسبة اتظبحوثتُ وفي 
 (. 0سنة( بلغت )% 50الأختَ تؾد أن نسبة اتظبحوثتُ في الفئة العمرية )أكثر من 
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 . خصائص العينة حسب المؤىل العلمي3
 حسب اتظؤىل العلمي(: خصائص العينة 09رقم )  الجدول

 النسبة التكرار اتظؤىل العلمي

 21.6 8 بكالوريا

 13.5 8 تقتٍ سامي

 24.3 9 ليسانس

 21.6 8 مهندس

 2.7 1 دراسات عليا

 16.2 6 ماستً

 100 37 المجموع

 SPSSمن إعداد الطالب حسب تؼرجات  المصدر :
 خصائص العينة حسب اتظؤىل العلمي (:23الشكل رقم )

 

 SPSS من إعداد الطالب حسب تؼرجاتالمصدر :

( تؾد أن النسبة الأكبر تظؤىل ليسانس حيث بلغت 13( و الشكل رقم )09نلاحظ من خلال اتصدول رقم )
( 16.2( تظؤىل مهندس وكذا مستوى باكالوريا ، ثم نسبة )% 21.6( ، تليها نسبة )%24.3العينة بنسبة )%

 ( تظؤىل الدراسات العليا.2.7( تظؤىل تقتٍ سامي، وأختَا نسبة )%13.5ستً، ثم بعدىا نسبة )%تظؤىل اتظا

 

 



 انثانث                                      دراست حانت ديىاٌ انخزقيت وانخسييز انعقاري نىلايت بسكزةانفصم 

 

56 

 . خصائص العينة حسب سنوات الخبرة4
 : خصائص العينة حسب سنوات اتطبرة(20الجدول رقم )

 النسبة التكرار سنوات اتطبرة
 37.8 14 سنوات5أقل من 

 32.4 12 سنوات10إلذ اقل من  5من 
 13.5 5 سنوات 15إلذ اقل من  10من 

 16.2 6 سنة فأكثر 15
 100 37 المجموع

 SPSSمن إعداد الطالب حسب تؼرجات  المصدر :
 خصائص العينة حسب سنوات اتطبرة (: 24الشكل رقم ) 

 

 SPSS من إعداد الطالب حسب تؼرجاتالمصدر :

 5( تؾد أن النسبة الأكبر للفئة التي خبرتهم )أقل من 14و الشكل رقم )( 10نلاحظ من خلال اتصدول رقم )
إلذ اقل من  5من ( للفئة التي خبرتها ) 32.4( ، تليها نسبة )%37.8سنوات( حيث بلغت العينة بنسبة )%

إلذ اقل من  10من ( للفئة)13.5(، وأختَا نسبة )%سنة فأكثر 15( للفئة )16.2( ، ثم نسبة )%سنوات10
 (، نواتس 15

 المطلب الثالث : أداة البحث والأساليب الإحصائية المستخدمة فيو

 أولا :أداة البحث

باعتبار أن الدراسة اتضالية اعتمدت بدرجة كاملة على الاستبيان في ترع البيانات الأولية فسيتم أولا تعريف 
 الاستبيان، ومن ثم توضيح تػتوى الاستبيان اتظستخدم في الدراسة اتضالية.

ار يستجيب بتسجيل إجابتو عليها باختعبارة عن صياغة لمجموعة من الأسئلة معدة مسبقا ليقوم اتظ الاستبيان:
أحد البدائل المحددة ويعتبر وسيلة فعالة تصمع البيانات عندما يكون الباحث على معرفة اتظطلوب وبكيفية قياس 
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ثلاثة تػاور تعلق الأول منو باتظتغتَات الديدوغرافية  وتم تقسيم الاستبيان تعذه الدراسة إلذ، اتظرغوب في دراستو
)اتصنس، العمر، اتظؤىل التعليمي، وعدد سنوات اتطبرة(، بينما خصص المحور الثاني للمتغتَ اتظستقل التدريب 

)أربعة الاحتياجات التدريبية)تسس مؤشرات(،  وسائل التدريب مؤشر لقياس ثلاثة أبعاد ىي: 13احتوى على 
والذي احتوى  أداء اتظوارد البشرية)أربعة مؤشرات(، وتعلق المحور الثالث باتظتغتَ التابع البرامج التدريبيةمؤشرات(، 

 .على تذانية مؤشرات قياس 
وتم الاعتماد في ىذه الدراسة على اتظقياس الفئوي ليكرت، ويستخدم مقياس ليكرت بدرجة كبتَة في تغال قياس 

افقة اتظستجيب على فقرة تعبر عن اتجاه القضية ما، حيث تضمنت بدائل الاتجاىات بحيث يعبر عن درجة مو 
 5موافق، و 4تػايد،  3غتَ موافق،  2لغتَ موافق بشدة،  1الإجابة سلم ليكرت اتطماسي، أين تم ترميز رقم 

 موافق بشدة، وذلك كما ىو موضح في اتصدول التالر:
 : درجات مقياس ليكرت اتطماسي(22جدول رقم )

 موافق بشدة موافق تػايد غتَ موافق غتَ موافق بشدة بةالاستجا
 5 4 3 2 1 الدرجة
 من إعداد الطالب المصدر :

 :وقد تم تحديد اتضدود الدنيا والعليا حسب اتصدول التالر
 اتضدود الدنيا والعليا تظقياس ليكرت اتطماسي (:21جدول رقم )

 افق بشدةمو  موافق تػايد غتَ موافق غتَ موافق بشدة الاستجابة
 5الذ  4.20 4.19الذ  3.40 3.39الذ  2.60 2.59الذ  1.80 1.79الذ  1 الدرجة

 من إعداد الطالب المصدر :
 ثانيا : الأساليب الإحصائية المستخدمة في البحث

 Statistical Package forلقد استخدم في التحليل برنامج اتضزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية ) 

SocialSPSS . v19 ( Sciences  وىو من الأنظمة اتظتقدمة التي تستخدم في إدارة البيانات وتحليلها في
تغالات متعددة ومنها التطبيقات الإحصائية، حيث يستخدم ىذا النظام في حساب مقاييس النزعة اتظركزية 

حصائية... إلخ وبالإضافة والتشتت والالتواء والتفلطح ومعامل الارتباط ومعادلات الاتؿدار واختبارات الفروض الإ
 إلذ تحليلات متقدمة. وفي دراستنا ىذه سنستخدم الأساليب التالية: 

 لتمثيل اتطصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة البحث. . جدول التوزيعات التكرارية والنسب المئوية:2
كثرىا استخداما وىو من أىم مقاييس النزعة اتظركزية وأ (:ArithmeticMeanالمتوسط الحسابي ) -1

 فيوصف البيانات أو التوزيعات التكرارية اتظتجانسة تظا يدتاز بو من خصائص جيدة. 
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من أفضل مقاييس التشتت اتظطلق وأدقها، يتأثر  (Standard Deviation9الانحراف المعياري ) -3
 اتظتطرفة )الشاذة( بصورة غتَ مباشرة كونو يعتمد عند إيجاده الوسط اتضسابي.  بالقيم

(، ويقيس قوة العلاقة، حيث x, yيستخدم تظعرفة ىل ىناك علاقة بتُ اتظتغتَان ) معامل الارتباط بيرسون: -4
تكون قيمتو موجبة يكون الارتباط قويا عند اقتًاب قيمتو من الواحد الصحيح، وضعيفا عند اقتًابو من الصفر، و 

 عندما يكون الارتباط طردي، والارتباط العكسي عندما تكون القيمة سالبة.
کرونباخ ألفا لقياس الاتساق الداخلي وقد كانت النتائج أكبر من  يستخدم مقياس معامل کرونباخ ألفا: -5
عامل کرونباخ ألفا أكبر من م %( و يعتبر ىذا مقبولا استنادا إلذ دراسات سابقة. وىناك دراسات تقول بأن 70)

%50 . 
تم حساب صدق المحك من خلال اتصذر التًبيعي تظعامل  صدق المحك أو الصدق الذاتي : -6

يبتُ أن معامل  (14) جذر معامل الثبات . واتصدول رقم -الثبات،باستخدام اتظعادلة التالية : صدق المحك 
 (0.658الصدق الإترالر يقدر ب )

يعرف الالتواء بأنو درجة التماثل أو البعد عن التماثل لتوزيع ما.  (:Skewness)معامل الالتواء  -7
  الاختبار التوزيع الطبيعي للبيانات. يستخدم

وىو مقياس يصف ارتفاع قيمة اتظنحتٍ من حيث الاعتدال، يستخدم  (:Kurtosisمعامل التفلطح ) -8
 التوزيع الطبيعي للبيانات. لاختبار

 وذلك للتحقق من أثر تغموعة من اتظتغتَات اتظستقلة على متغتَ تابع واحد. : المتعدد  تحليل الانحدار -9
وذلك للتحقق من تأثتَ متغتَ Simple Regressionanalysis. تحليل الانحدار البسيط 20

 .على متغتَ تابع واحد مستقل واحد
 المطلب الرابع : صدق وثبات أداة البحث 

بصدق أداة البحث مدى قدرتها على قياس اتظوضوع الذي وضعت من أجلو، يقصد : أولا :صدق أداة البحث
بمعتٌ إلذ أي درجة تصلح ىذه الأداة لقياس الغرض الذي وضعت من أجلو، وفي دراستنا تم الاعتماد على نوعتُ 

 من الصدق هما:
ناسب مع أىداف بعد الانتهاء من تصميم الاستمارة وتصنيفها في صورتها الأولية بما يت الصدق الظاىري:

الدراسة، قمنا باستطلاع آراء تغموعة من المحكمتُ من كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ بجامعة 
تػكمتُ، بهدف التأكد من وضوح صياغة كل فقرة من فقرات الاستمارة وتصحيح  3بسكرة يقدر عددىم ب 

ياغة ووضعت في صورىا على أراء المحكمتُ حيث عدلت الصالفقرات الغتَ اتظلائمة، وقد طورت ىذه الأداة بناء 
 (01(، والاستبانة في صورتها النهائية في اتظلحق رقم )02وتوجد أتشاء المحكمتُ باتظلحق رقم )، النهائية 
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تم حساب صدق المحك من خلال اتصذر التًبيعي تظعامل الثبات، باستخدام  صدق المحك أو الصدق الذاتي:
 ة : صدق المحك = جذر معامل الثبات . اتظعادلة التالي

 (0.658( يبتُ أن معامل الصدق الإترالر يقدر ب )13واتصدول رقم )

يشتَ مفهوم الثبات إلذ اتساق أداة القياس أو إمكانية الاعتماد عليها وتكرار  ثانيا :ثبات أداة البحث
 استخدامها في القياس للحصول على نفس النتائج.

الدراسة تم حساب معامل الثبات کرونباخ ألفا للاتساق الداخلي بصيغتو النهائية الكلية،  للتحقق من ثبات أداة
% واتصدول يوضح مدى الاتساق 50ولكل متغتَ بجميع أبعاده، وتم قبول الفقرات التي يكون معامل ثباتها يفوق 

 .شريةأداء اتظوارد البالتابع وعبارات اتظتغتَ  تدريبارات كل بعد من أبعاد البتُ عب
 نتائج اختبار ألفا کرونباخ لقياس ثبات الاستمارة(: 23الجدول رقم )
 معامل الصدق معامل الثبات عدد العبارات المحور

 0.803 0.645 5 وسائل التدريب

 0.815 0.665 4 الاحتياجات التدريبية

 0.799 0.639 4 البرامج التدريبية

 0.805 0.649 13 التدريب

 0.797 0.636 8 يةأداء اتظوارد البشر 

 0.811 0.658 21 المجموع

 SPSS V19 من إعداد الطالب بالاعتماد على تؼرجاتالمصدر :
،  متوسطة( وىي قيمة 0.658( يتبتُ أن معامل ثبات" ألفا کرونباخ "بلغت قيمة )13من خلال اتصدول رقم )

( بالنسبة 0.649مل" ألفا کرونباخ )وكذلك كانت ىذه القيمة المحاور الدراسة وأبعادىا، حيث بلغت قيمة معا
. وىو ما أداء اتظوارد البشرية ( بالنسبة لعبارات تػور0.636كذلك في مقابل ما قيمتو )التدريب   لعبارات تػور

يدل على أن الاستمارة ثابتة أي أنها تعطي نفس النتائج إذا تم استخدامها أو إعادتها مرة أخرى تحت ظروف 
 تؽاثلة.
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 ث :عرض نتائج البحث تحليلها وتفسيرىا واختبار الفرضياتالمبحث الثال
 المطلب الأول : اختبار التوزيع الطبيعي) اختبار معامل الالتواء والتفرطح(  

أي اختبار ما إذا كانت البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي أم لا، ومن أجل التحقق من ذلك تم احتساب قيمة 
" للمتغتَات اتظستقلة واتظتغتَ التابع، ومن Kurtosisل التفرطح "" و معام Skewnessمعامل الالتواء " 

 اتظعلوم أن البيانات تقتًب من التوزيع الطبيعي إذا كانت قيمة معامل الالتواء للمتغتَات تريعها يقع في المجال من 

 ( يوضح ذلك:14، ويظهر اتصدول رقم )-1+ و 1، و معامل التفرطح يقع بتُ  -3إلذ  3

 kurtosis &      (SXewness(: اختبار التوزيع الطبيعي )14جدول رقم )

 

 اتظتغتَات
 معامل التفرطح معامل الالتواء

 إحصائيا اتططأ إحصائيا اتططأ

 1.612 759 -1.089 388 وسائل التدريب

 0.776 759 -0.869 388 الاحتياجات التدريبية

 0.029 759 -0.359 388 البرامج التدريبية

 0.805 759 -0.771 388 التدريب

 -0.051 759 -0.710 388 أداء اتظوارد البشرية

 SPSSالمصدر : إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال 

 التدريبالمطلب الثاني : تحليل وتفسير محاور 

 (15ل اتصدول رقم )وذلك من خلا التدريبسوف تؿاول في ىذا اتظطلب تحليل وتفستَ النتائج اتظتعلقة بمحور 

وىذا ما  التدريبلتحليل وتفستَ النتائج قمنا بحساب اتظتوسطات والاتؿرافات اتظعيارية لكل عبارة من عبارات تػور 
 ( 15يوضحو اتصدول رقم )
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 التدريبتحليل فقرات تػور (: 25جدول رقم )

 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

التكرار 
 والنسبة

غير 
فق موا

 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

الأمية 
 النسبية

 موافق  0.7899 3.7783 أــ وسائل التدريب
تساعد الوسائل السمعية و اتظرئية 

على التًكيز في اتظادة اتظقدمة 
 للتدريب باتظؤسسة.

3.9729 0.6449 
 5 28 2 2 0 التكرار

 موافق
 13.5 75.7 5.4 5.4 0 النسبة

سلوب المحاضرة  مع يعتبر أ
التطبيق العملي من أفضل 
الأساليب التدريبية اتظتبعة 

 باتظؤسسة.

3.9189 0.8292 

 8 21 5 3 0 التكرار
 موافق

 21.6 56.8 13.5 8.1 0 النسبة

يساىم أسلوب العصف الذىتٍ 
في تبادل الأفكار و الاستفادة 

 من آراء الآخرين.
3.4594 0.8025 

 1 20 12 3 1 التكرار
 موافق

 2.7 54.1 32.4 8.1 2.7 النسبة

تساعد طريقة تدثيل الأدوار في 
ترسيخ العملية التدريبية و معاتصة 

 الأخطاء في وقتها.
3.5675 0.9871 

 2 25 5 2 3 التكرار
 موافق

 5.4 67.6 13.5 5.4 8.1 النسبة

اتظؤتدرات في  أسلوب يساىم
من خلال  الأفكارتبادل 

 آراءستفادة من اتظناقشات والا
 .الآخرين

3.9729 0.8655 
 10 19 5 3 0 التكرار

 موافق
 27 51.4 13.5 8.1 0 النسبة

 موافق  0.9399 3.8445 الاحتياجات التدريبية

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية 
من خلا اتظقارنة بتُ القدرات 

 اتضالية للعاملتُ ومتطلبات العمل 
3.7027 1.1270 

 8 19 3 5 2 التكرار
 موافق

 21.6 51.4 8.1 13.5 5.4 النسبة

ترى أن كفاءتك تؤىلك للقيام 
 بمهام أعلى.

4.2432 0.7603 
 14 20 1 2 0 التكرار

 موافق
 37.8 54.1 2.7 5.7 0 النسبة

تقوم اتظؤسسة بدراسة احتياجات 
 التدريب للموظف اعتمادا على 

 .َخائج حقييى الأداء
3.2972 1.0505 

 4 15 6 12 0 كرارالت
 موافق

 10.8 40.5 16.2 32.4 0 النسبة
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 SPSSإعداد الطالب بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  منالمصدر 
البرامج في القراءة الإحصائية للجدول السابق تؾد أن اتظستجوبتُ موافقون بدرجة متوسطة حول التدريب بأبعاده )

 فيما يلي توضيح تفصيلي للنتائج اتظرتبطة بكل بعد: (، و وسائل التدريب، الاحتياجات التدريبية، التدريبية
( أن خلال عبارات التدريب "جاء بالتًتيب الأول من حيث أهمية درجة اتظوافقة 15يظهر من خلال اتصدول )

وىذا يعتٍ درجة موافقة  3.68اتظعطاة لو من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ اتظتوسط اتضسابي للإجابات عن ىذا  
"وىي أقل من الواحد الصحيح حيث كلما اقتًبت القيمة إلذ الصفر فذلك 0.87بلغ اتؿرافو اتظعياري متوسطة، و 

عينة البحث في تقديرىم مدى تحقيقها  بحوثتُ تؽا يعتٍ تجانس أراءيعتٍ عدم وجود اتؿرافات في إجابات اتظ
 بالواقع، وفيما يأتي تفصيل للنتائج الإحصائية تظؤشرات ىذا البعد:

بلغت قيمة (تساعد الوسائل السمعية و اتظرئية على التًكيز في اتظادة اتظقدمة للتدريب باتظؤسسة: )02 العبارة
أي لا يوجد تشتت في الإجابات وىذا إلذ  0.64ما يعتٍ درجة موافق واتؿراف معياري  3.97اتظتوسط اتضسابي 

من الأفراد اتظستجوبتُ   %89الر تجانس أفراد عينة البحث في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حو 
 يوافقون في تقديرىم على مدى تحقيقها بالواقع.

بلغت  (يعتبر أسلوب المحاضرة  مع التطبيق العملي من أفضل الأساليب التدريبية اتظتبعة باتظؤسسة: )01العبارة  
شتت في الإجابات أي لا يوجد ت 0.82ما يعتٍ درجة موافق واتؿراف معياري  3.91قيمة اتظتوسط اتضسابي 

ترى أنك في حاجة لتدريب من 
أجل القيام بمهامك بشكل 

 أفضل.
4.1351 0.8219 

 12 21 1 3 0 التكرار
 موافق

 32.4 56.8 2.7 8.1 0 النسبة

 موافق  0.8837 3.4188 ج ــ البرامج التدريبية
الأداء  تقوم اتظؤسسة بوضع تقييم

 0.8870 2.8648 عند تصميم البرامج التدريبية.
غتَ  1 9 11 16 0 التكرار

 2.7 24.3 29.7 43.2 0 النسبة موافق
تعتقد أن البرنامج التدريبي الذي 
شاركت فيو يساعدك على تطوير 

 مهاراتك.
3.8918 0.5668 

 4 25 8 0 0 التكرار
 موافق

 10.8 67.6 21.6 0 0 النسبة

وم اتظؤسسة بإعداد برامج تق
تطوير تتماشى و مستجدات 

 العمل.
3.5135 0.9894 

 3 21 7 4 2 التكرار
 موافق

 8.1 56.8 18.9 10.8 5.4 النسبة

البرنامج التدريبي صمم بطريقة 
 1.0918 3.4054 تتفق مع متطلبات العمل.

 3 20 6 5 3 التكرار
 موافق

 8.1 54.1 16.2 13.5 8.1 النسبة
 التدريب

 

 موافق  0.8711 3.6881
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من الأفراد   %78وىذا يشتَ إلذ تجانس أفراد عينة البحث في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 
 اتظستجوبتُ يوافقون في تقديرىم على مدى تحقيقها بالواقع.

غت قيمة بل (يساىم أسلوب العصف الذىتٍ في تبادل الأفكار و الاستفادة من آراء الآخرين.: )03العبارة 
أي لا يوجد تشتت في الإجابات وىذا يشتَ  0.8ما يعتٍ درجة موافق واتؿراف معياري  3.45اتظتوسط اتضسابي 

من الأفراد اتظستجوبتُ   %56إلذ تجانس أفراد عينة البحث في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 
 يوافقون في تقديرىم على مدى تحقيقها بالواقع.

بلغت قيمة  (تساعد طريقة تدثيل الأدوار في ترسيخ العملية التدريبية و معاتصة الأخطاء في وقتها.: )04العبارة 
أي لا يوجد تشتت في الإجابات وىذا   0.98ما يعتٍ درجة مواف واتؿراف معياري  3.56اتظتوسط اتضسابي 

من الأفراد   %73أن حوالر  إلذ تجانس أفراد عينة البحث في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما يشتَ
 اتظستجوبتُ يوافقون في تقديرىم على مدى تحقيقها بالواقع.

 (يساىم أسلوب اتظؤتدرات في تبادل الأفكار من خلال اتظناقشات والاستفادة من آراء الآخرين.: )05العبارة 
يوجد تشتت في أي لا  0.86ما يعتٍ درجة موافق واتؿراف معياري  3.97بلغت قيمة اتظتوسط اتضسابي 

من   %78الإجابات وىذا يشتَ إلذ تجانس أفراد عينة البحث في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 
 الأفراد اتظستجوبتُ يوافقون في تقديرىم على مدى تحقيقها بالواقع.

 (للعاملتُ ومتطلبات العملاتظقارنة بتُ القدرات اتضالية  ليتم تحديد الاحتياجات التدريبية من خلا: )06العبارة 
أي يوجد تشتت في الإجابات وىذا  1.2ما يعتٍ درجة موافق واتؿراف معياري 3.7بلغت قيمة اتظتوسط اتضسابي 

من الأفراد   %73يشتَ إلذ عدم تجانس أفراد عينة البحث في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 
 تحقيقها بالواقع. اتظستجوبتُ يوافقون في تقديرىم على مدى

ما يعتٍ درجة  4.24بلغت قيمة اتظتوسط اتضسابي  (ترى أن كفاءتك تؤىلك للقيام بمهام أعلى.: )07العبارة 
أي لا يوجد تشتت في الإجابات وىذا يشتَ إلذ تجانس أفراد عينة البحث  0.76بشدة واتؿراف معياري  موافق

من الأفراد اتظستجوبتُ يوافقون في تقديرىم على مدى   %91في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 
 تحقيقها بالواقع.

بلغت قيمة  (تقوم اتظؤسسة بدراسة احتياجات التدريب للموظف اعتمادا على نتائج تقييم الأداء.: )08العبارة 
وىذا يشتَ أي يوجد تشتت في الإجابات  1.05ما يعتٍ درجة تػايد واتؿراف معياري  3.29اتظتوسط اتضسابي 

من الأفراد   %51إلذ عدم تجانس أفراد عينة البحث في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 
 اتظستجوبتُ يوافقون في تقديرىم على مدى تحقيقها بالواقع.

بلغت قيمة اتظتوسط اتضسابي  (ترى أنك في حاجة لتدريب من أجل القيام بمهامك بشكل أفضل.: )09العبارة 
إلذ تجانس  أي لا يوجد تشتت في الإجابات وىذا  يشتَ 0.82ما يعتٍ درجة موافق واتؿراف معياري  4.13
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من الأفراد اتظستجوبتُ يوافقون في   %89أفراد عينة البحث في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 
 تقديرىم على مدى تحقيقها بالواقع.

بلغت قيمة اتظتوسط اتضسابي  (يم الأداء عند تصميم البرامج التدريبية.تقوم اتظؤسسة بوضع تقي: )20العبارة 
أي لا يوجد تشتت في الإجابات وىذا يشتَ  إلذ تجانس  0.88ما يعتٍ درجة تػايد واتؿراف معياري  2.86

في من الأفراد اتظستجوبتُ يوافقون   %27أفراد عينة البحث في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 
 تقديرىم على مدى تحقيقها بالواقع.

بلغت قيمة اتظتوسط  (تعتقد أن البرنامج التدريبي الذي شاركت فيو يساعدك على تطوير مهاراتك.: )22العبارة 
أي لا يوجد تشتت في الإجابات وىذا يشتَ إلذ  0.56ما يعتٍ درجة موافق واتؿراف معياري  3.89اتضسابي 

من الأفراد اتظستجوبتُ   %78تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر تجانس أفراد عينة البحث في 
 يوافقون في تقديرىم على مدى تحقيقها بالواقع.

بلغت قيمة اتظتوسط اتضسابي  (تقوم اتظؤسسة بإعداد برامج تطوير تتماشى و مستجدات العمل: )21العبارة 
 يوجد تشتت في الإجابات وىذا يشتَ إلذ تجانس أي لا 0.98ما يعتٍ درجة موافق واتؿراف معياري  3.51

من الأفراد اتظستجوبتُ يوافقون في   %67أفراد عينة البحث في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 
 تقديرىم على مدى تحقيقها بالواقع.

ما يعتٍ  3.4ط اتضسابي بلغت قيمة اتظتوس(البرنامج التدريبي صمم بطريقة تتفق مع متطلبات العمل: )23العبارة
أي يوجد تشتت في الإجابات وىذا يشتَ إلذ عدم تجانس أفراد عينة البحث 1.09درجة موافق واتؿراف معياري

من الأفراد اتظستجوبتُ يوافقون في تقديرىم على مدى  %62في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 
 تحقيقها بالواقع.

الاحتياجات التدريبية وفي اتظرتبة الثانية وسائل التدريب وفي اتظرتبة الثالثة  تبة الأولذ وتؽا سبق فقد جاء في اتظر 
البرامج التدريبية ومن ىذا نلاحظ أن كل ىذه الأبعاد جاءت بدرجة موافق تؽا يدل على التدريب يدارس بمستوى 

 مرتفع
 التدريبالمطلب الثاني : تحليل وتفسير محاور 

وذلك من خلال اتصدول  أداء اتظوارد البشرية التدريبطلب تحليل وتفستَ النتائج اتظتعلقة سوف تؿاول في ىذا اتظ
أداء التحليل وتفستَ النتائج قمنا بحساب اتظتوسطات والاتؿرافات اتظعيارية لكل عبارة من عبارات  (16رقم )

 ( 16رقم ) يوضحو اتصدولوىذا ما اتظوارد البشرية 
 
 



 انثانث                                      دراست حانت ديىاٌ انخزقيت وانخسييز انعقاري نىلايت بسكزةانفصم 

 

65 

 أداء اتظوارد البشريةات تػور حليل فقر (: ت26جدول رقم )

 SPSSالب بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال إعداد الط منالمصدر 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

التكرار 
 والنسبة

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

الأمية 
 النسبية

بتأدية  يقوم العاملون
الأعمال بالكفاءة و 

 الفاعلية اتظطلوبة.
3.4324 0.9586 

 3 18 9 6 1 التكرار
 موافق

 8.1 48.6 24.3 16.2 2.7 نسبةال

يبذل العاملون اتصهد 
الكافي لإتؾاز اتظهام في 

 الوقت المحدد.
3.5135 0.9315 

 3 21 5 8 0 التكرار
 موافق

 8.1 56.8 13.5 21.6 0 النسبة

لدى العاملتُ الرغبة 
 اتظستمرة في التغيتَ والتطوير

3.6756 0.9145 
 5 21 5 6 0 التكرار

 موافق
 0 سبةالن

.
16.2 

13.5 56.8 13.5 

. التعامل مع زملائي في 
العمل يدكنتٍ من تعلم 

مهارات جديدة تساعدني 
 في تحستُ أدائي

3.8378 0.8979 
 7 22 3 5 0 التكرار

 موافق
 18.9 59.5 8.1 13.5 0 النسبة

لدى العامل اتظهارات 
الكافية لإتؾاز اتظهام 
 اتظطلوبة في الوظيفة

3.8108 0.7007 
 3 27 4 3 0 التكرار

 موافق
 8.1 73 10.8 8.1 0 النسبة

. يستطيع العامل حل 
اتظشاكل التي تواجهو أثناء 

 أداء مهامو.
3.3783 0.8929 

 1 21 6 9 0 التكرار
 موافق

 2.7 56.8 16.2 24.3 0 النسبة

يقوم العامل باستغلال كافة 
اتظوارد اتظتاحة لديو أثناء 

 أدائو الوظيفي
3.6486 0.7893 

 2 25 5 5 0 التكرار
 موافق

 2 67.6 13.5 13.5 0 النسبة

تشجيع اتظؤسسة العاملتُ 
 أفكارمن اجل تقديم 

 جديدة متعلقة بالعمل
3.2972 0.9962 

 3 16 7 11 0 التكرار
 موافق

 8.1 43.2 18.9 29.7 0 النسبة
 التدريب
 

 موافق  0.8859 3.5704
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 تبين لنا من نتائج الجدول ما يلي:
ما يعتٍ  3.43بلغت قيمة اتظتوسط اتضسابي ىٌ بخأديت الأعًال بانكفاءة و انفاعهيت انًطهىبت.يهاانع يقىو: )24العبارة

تَ إلذ عدم تجانس أفراد عينة البحث أي يوجد تشتت في الإجابات وىذا يش0.95درجة موافق واتؿراف معياري
من الأفراد اتظستجوبتُ يوافقون في تقديرىم على مدى  %56في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 

 تحقيقها بالواقع.
ما  3.51بلغت قيمة اتظتوسط اتضسابي (..يبذل انعايهىٌ انجهد انكافي لإَجاس انًهاو في انىقج انًحدد: )25العبارة

أي يوجد تشتت في الإجابات وىذا يشتَ إلذ عدم تجانس أفراد عينة 1.93تٍ درجة موافق واتؿراف معياري يع
من الأفراد اتظستجوبتُ يوافقون في تقديرىم على  %65البحث في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 

 مدى تحقيقها بالواقع.
ما يعتٍ درجة  3.4بلغت قيمة اتظتوسط اتضسابي ي انخغييز وانخطىيز(.ندي انعايهيٍ انزغبت انًسخًزة ف: )26العبارة

أي يوجد تشتت في الإجابات وىذا يشتَ إلذ عدم تجانس أفراد عينة البحث في 0.67موافق واتؿراف معياري
من الأفراد اتظستجوبتُ يوافقون في تقديرىم على مدى  %70تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 

 ها بالواقع.تحقيق
بلغت قيمة انخعايم يع سيلائي في انعًم يًكُُي يٍ حعهى يهاراث جديدة حساعدَي في ححسيٍ أدائي.(.: )27العبارة

أي يوجد تشتت في الإجابات وىذا يشتَ إلذ 0.83ما يعتٍ درجة موافق واتؿراف معياري 3.4اتظتوسط اتضسابي 
من الأفراد اتظستجوبتُ  %79قها بالواقع، كما أن حوالر عدم تجانس أفراد عينة البحث في تقدريهم مدى تحقي

 يوافقون في تقديرىم على مدى تحقيقها بالواقع.
 3.81بلغت قيمة اتظتوسط اتضسابي ندي انعايم انًهاراث انكافيت لإَجاس انًهاو انًطهىبت في انىظيفت.( : )28العبارة

لإجابات وىذا يشتَ إلذ عدم تجانس أفراد عينة أي يوجد تشتت في ا0.7ما يعتٍ درجة موافق واتؿراف معياري
من الأفراد اتظستجوبتُ يوافقون في تقديرىم على  %59البحث في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 

 مدى تحقيقها بالواقع.
ما يعتٍ  3.37 بلغت قيمة اتظتوسط اتضسابييسخطيع انعايم حم انًشاكم انخي حىاجهه أثُاء أداء يهايه.(: )29العبارة

أي يوجد تشتت في الإجابات وىذا يشتَ إلذ عدم تجانس أفراد عينة البحث 0.89درجة موافق واتؿراف معياري
من الأفراد اتظستجوبتُ يوافقون في تقديرىم على مدى  %62في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 

 تحقيقها بالواقع.
 3.64بلغت قيمة اتظتوسط اتضسابي .(كافت انًىارد انًخاحت نديه أثُاء أدائه انىظيفي يقىو انعايم باسخغلال: )10العبارة

أي يوجد تشتت في الإجابات وىذا يشتَ إلذ عدم تجانس أفراد عينة 0.78ما يعتٍ درجة موافق واتؿراف معياري
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فقون في تقديرىم على من الأفراد اتظستجوبتُ يوا %73البحث في تقدريهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر 
 مدى تحقيقها بالواقع.

 3.29بلغت قيمة اتظتوسط اتضسابي حشجيع انًؤسست انعايهيٍ يٍ اجم حقديى أفكار جديدة يخعهقت بانعًم(: )12العبارة
أي يوجد تشتت في الإجابات وىذا يشتَ إلذ عدم تجانس أفراد عينة 0.99ما يعتٍ درجة موافق واتؿراف معياري

من الأفراد اتظستجوبتُ يوافقون في تقديرىم على  %51يهم مدى تحقيقها بالواقع، كما أن حوالر البحث في تقدر 
 مدى تحقيقها بالواقع.

وبناء على ما تقدم نستنتج أن مستوى أداء اتظوارد البشرية جاء بدرجة موافق وفقا تظقياس الدراسة إذا بلغ متوسط 
 .0.88باتؿراف معياري قدره  3.57شرية إجابات اتظبحوثتُ عن عبارات أداء اتظوارد الب

 اختبار الفرضيات :المطلب الرابع
 بعد تحليل أبعاد التدريب وعبارات أداء اتظوارد البشرية سنعمل في ىذا اتظبحث على اختبار فرضيات الدراسة

 أولا : التأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسة 
 ختبار للتأكد من صلاحية النموذج ىذه الفرضية واتصدول رقم )( ين  ذلك.ثم استخدام نتائج تحليل التباين للا

 تحليل الاتؿدار للتباين من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية (27جدول رقم )
تغموع  المجموع

 اتظربعات
درجات 

 اتضرية
متوسط 
 اتظربعات

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 
 Fدلالة 

معامل التحديد 
Rاتظعدل 

2
 

ل معام
 Rالارتباط 

 0.218 0.47 0.042 2.258 0.452 14 6.328 الاتؿدار

  0.200 22 4.405 اتططأ اتظتبقي

  36 10.733 المجموع
 (0.05α=ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  *

 spssد الطالب بالاعتماد على مخرجات امن إعد المصدر : 

 ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسة حيث بلغت ( يتبت17ُمن خلال النتائج الواردة في اتصدول )
( ويتضح من 0.05α=( وىي أقل من مستوى الدلالة )0.04وبقيمة احتمالية ) 4.834( المحسوبة Fقيمة )

نفس اتصدول أن اتظتغتَ اتظستقل بشكلو الإترالر وىو التدريب في ىذا النموذج  تفسر في اتظتغتَ التابع اتظتمثل في 
اتظوارد البشرية تدل على أن ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ التدريب و أداء اتظوارد البشرية أي أن  أداء

 تػل الدراسةدور في تحستُ أداء اتظوارد البشرية في مؤسسة التدريب لو 
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 ثانيا اختبار الفرضيات
 :وعها كما ىو مبتُ في اتصدول أدناهبناء على ثبات صلاحية النموذج يدكننا اختبار الفرضية الرئيسية بمختلف فر 

 (: نتائج تحليل الاتؿدار اتظتعدد اختبار دور التدريب في أداء اتظوارد البشرية18جدول رقم )
 اتظتغتَات 
 اتظستقلة

B  اتططأ
 اتظعياري

معامل 
Beta 

 Tقيمة 
 المحسوبة

 مستوى
 الدلالة

 معامل الارتباط

 0.140 0.003 3.075 0.374 0.141 0.432 وسائل التدريب
 0.183 0.211 1.276 0.190 0.119 0.175 الاحتياجات التدريبية

 0.339 0.002 3.312 0.399 0.112 0.396 البرامج التدريبية
 0.218 0.042 2.258 0.252 0.255 0.442 أداء اتظوارد البشرية

 (α=0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )* 

 spss عتماد على مخرجاتالمصدر : من إعداد الطالب بالا

 اختبار الفرضية الرئيسية  -2
على أداء اتظوارد  مستقلكمتغتَ تدريب  معنوي لل نستنتج أن ىناك دور (18) من خلال النتائج اتظبينة في اتصدول

( المحسوبة إذ T( ويؤكد معنوية ىذا الدور قيمة )α= 0.05اتظؤسسة وذلك عند مستوى الدلالة )في البشرية 
قيمة  Beta( وقد بلغ معامل α= 0.05( وىي أقل من )0.042( بمستوى دلالة ) 2.258بلغت )

أي ان قوة  (0.218( أي أن قوة العلاقة بتُ اتظتغتَين ىي )R( كذلك بلغت قيمة معامل الارتباط )0.252)
اين %( من التب21.8) التدريبوىي علاقة طردية ، حيث فسر متغتَ  (0.218العلاقة بتُ اتظتغتَين ىي )

2بالاعتماد على قيمة معامل التحديد) اتظؤسسةفي  للتدريبالكلي 
R أداء على  التدريبدور (، وكما بلغت قيمة

الرئيسية  (، وبالتالر نقبل الفرضية0.442( الذي بلغت قيمتو )Bبمعامل الاتؿدار ) اتظؤسسةلعمال اتظوارد البشرية 
 التي تقول أنو: 

 ن أداء الموارد البشرية في مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقارييوجد دور لأبعاد التدريب في تحسي
 α= 0.05لولاية بسكرة عند مستوى الدلالة 

 اختبار الفرضيات الفرعية -1
 اختبار الفرضية الفرعية الأولى

في توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ وسائل التدريب وتحستُ أداء اتظوارد البشرية  جاءت صيغتها كالآتي: "
 "α= 0.05عند مستوى الدلالة  مؤسسة ديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية بسكرة
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التدريب على أداء اتظوارد البشرية لعمال  وسائلمعنوي ل من خلال النتائج اتظبينة في اتصدول نستنتج أن ىناك دور
( المحسوبة إذ بلغت T( ويؤكد معنوية ىذا الدور قيمة )α= 0.05اتظؤسسة وذلك عند مستوى الدلالة )

(  0.374قيمة )  Beta( وقد بلغ معامل α= 0.05( وىي أقل من )0.003( بمستوى دلالة ) 3.075)
( وىي علاقة طردية ، 0.140( أي أن قوة العلاقة بتُ اتظتغتَين ىي )Rكذلك بلغت قيمة معامل الارتباط )

بالاعتماد على قيمة معامل  اتظؤسسةفي  للتدريب%( من التباين الكلي 14)وسائل التدريبحيث فسر متغتَ 
2التحديد)

R َاتظؤسسةلعمال أداء اتظوارد البشرية على وسائل التدريب(، وكما بلغت قيمة تأثت ( بمعامل الاتؿدارB )
 (، وبالتالر نقبل الفرضية الفرعية الأولذ.0.432الذي بلغت قيمتو )

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ الاحتياجات التدريبية وتحستُ أداء اتظوارد البشرية  "جاءت صيغتها كالآتي: 

 " α=  0.05عند مستوى الدلالة  في مؤسسة ديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية بسكرة
داء اتظوارد التدريب على أمعنوي لاحتياجات  ىناك دورلا يوجد من خلال النتائج اتظبينة في اتصدول نستنتج أن 

( المحسوبة إذ T( ويؤكد معنوية ىذا الدور قيمة )α= 0.05البشرية لعمال اتظؤسسة وذلك عند مستوى الدلالة )
أي أنو لا يوجد دور مباشر ( α= 0.05من ) أكبر( وىي 0.211( بمستوى دلالة )1.276بلغت )

 لثانية مرفوضةلاحتياجات التدريب على أداء اتظوارد البشرية ، وعليو فإن الفرضية ا
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ البرامج التدريبية وتحستُ أداء اتظوارد البشرية في  جاءت صيغتها كالآتي: "
 " α=   0.05عند مستوى الدلالة  مؤسسة ديوان التًقية والتسيتَ العقاري لولاية بسكرة

التدريب على أداء اتظوارد البشرية لعمال معنوي لبرنامج  اتصدول نستنتج أن ىناك دورمن خلال النتائج اتظبينة في 
( المحسوبة إذ بلغت T( ويؤكد معنوية ىذا الدور قيمة )α= 0.05اتظؤسسة وذلك عند مستوى الدلالة )

(  0.399قيمة ) Beta( وقد بلغ معامل α= 0.05( وىي أقل من )0.002( بمستوى دلالة ) 3.312)
( وىي علاقة طردية ، 0.339( أي أن قوة العلاقة بتُ اتظتغتَين ىي )Rبلغت قيمة معامل الارتباط ) كذلك

بالاعتماد على قيمة معامل  اتظؤسسةفي  للتدريب%( من التباين الكلي 34) لبرنامج التدريبحيث فسر متغتَ 
2التحديد)

R َبمعامل الاتؿدار  اتظؤسسةلعمال شرية أداء اتظوارد البعلى  وسائل التدريب(، وكما بلغت قيمة تأثت
(B( الذي بلغت قيمتو )وبالتالر نقبل الفرضية الفرعية 0.396 ،)الثالثة. 
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 خلاصة 
تظا تم تناولو في اتصانب النظري ولقد اختًنا مؤسسة ديوان التًقية والتسيتَ  إسقاطاتعتبر الدراسة اتظيدانية 

 البشري  وتنميتو.العقاري  لولاية بسكرة لاىتمامها باتظورد 
تأكيد مساهمة التدريب في تحستُ أداء اتظوارد البشرية بشكل كبتَ  إلذلقد توصلنا من خلال دراستنا ىذه 

من خلال تطبيقها للتدريب بدرجة كبتَة  وكذا توافق البرامج التدريبية اتظقدمة مع احتياجات اتظوارد البشرية معتمدة 
اتظسطرة من تحستُ  الأىداف إلذوالوسائل التدريبية للوصول  الأساليبكل على نظام التقييم والعمل على توفتَ  

 اتظؤسسة ككل. أىدافوتحقيق  الأفراد أداء
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 خاتمة

الدوارد البشرية في مختلف الدؤسسات لأهميتو في تنمية الدورد  إدارةيعتبر التدريب وظيفة أساسية من وظائف   
البشري الذي يعد رأسمال بشري وفكري تعتمد عليو الدؤسسات في تحقيق الديزة التنافسية لدواكبة التغيرات 

د البشرية الاقتصادية السريعة ،فالتدريب في حد ذاتو يدثل استثمار مربحا فهو الجهد الدنظم والدخطط لو لتزويد الدوار 
بمعارف معينة وتحسين وتطوير مهاراتها وقدراتها وتغيير سلوكياتها واتجاىاتها بشكل ايجابي وفقا لدصلحتهم ومصلحة 

في تحسين أداء الدوارد البشرية واختًنا  دورهالدؤسسة ونظرا لأهميتو ارتأينا معالجة ىذا الدوضوع من أجل معرفة 
ي لولاية بسكرة نموذجا باعتبارىا تولي اىتماما بالعملية التدريبية في تطوير مؤسسة ديوان التًقية والتسيير العقار 

ولقد توصلنا في دراستنا لذذا الدوضوع في الجانب النظري والتطبيقي الى لرموعة من .وتحسين أداء مواردىا البشرية
 يلي: كما  إدراجهاالنتائج يدكن 

 النتائج أولا:
 نتائج الجانب النظري :-1

بدلا من عملية اختيارية وكذلك استثمار حقيقيا في  إستًاتيجيةاليوم نشاط التدريب في الدؤسسة حتمية  أصبح-
 رأس الدال البشري .

الدوارد البشرية سواءا كانت الدؤسسة صغيرة  إدارةنشاط التدريب في الدؤسسة يحتل مكانة ىامة و أساسية في  إن-
 كبيرة.  أو
 .الأفرادبية ىو تنمية معارف وتطوير مهارات الذدف من وراء العملية التدري-
 غاية تنفيذىا وتقيمها. إلىنجاح العملية التدريبية متوقف على نجاح خطواتها بدء من تحديد الاحتياجات -
الدناسبة مع اختيار الددربين  الأساليبالتدريبية  وكذلك  الأىدافيتطلب تصميم البرامج التدريبية تحديد -

 والدتدربين.
 تتم كذلك في مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية. وإنماتقييم لا تتم فقط بعد تنفيذ البرنامج التدريبي   عملية-
 يعد البرنامج التدريبي الفعال ترجمة صادقة للاحتياجات الفعلية للموارد البشرية.-
لدسطرة وكذلك النظرة ا الأىدافدرجة نجاحها في تحقيق  أوعملية التقييم تسمح للمؤسسة بمعرفة مكانتها  إن-

 والرؤية الدستقبلية لوضعها.
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 النتائج الميدانية:-2
 لرموعة من النتائج أهمها: إلىتوصلت الدراسة الديدانية 

وجود علاقة قوية وموجبة بين التدريب وتحسين أداء الدوارد البشرية كما توجد علاقة بين أبعاد  -
بشكل كبير في وسائل التدريب والبرامج التدريبية في حين التدريب وأداء الدوارد البشرية وتظهر العلاقة 

 الدوارد البشرية. وأداءتوجد علاقة بين الاحتياجات التدريبية  لا

 أبرزىاوجود وسائل التدريب في ديوان التًقية وقد عبر عنو الدبحوثين بالدوافقة على كل العبارات ومن  -
 العبارة الثالثة والرابعة. ولى والثانية والخامسة وبدرجة اقل فيالعبارة الأ

وجود الاحتياجات التدريبية في ديوان التًقية وقد عبر الدبحوثين عن ذلك منة خلال الدوافقة على  -
وحاجتهم للتدريب للقيام  أعلىكفاءتهم تؤىلهم للقيام بهام   أنالعبارات السابعة والتاسعة من خلال 

العبارتين السادسة والثامنة حول دراسة غير موافقين على  أنمن بالرغم  أفضلبمهامهم بشكل 
 ومقارنة القدرات الحالية والدستقبلية. الأداءالاحتياجات حسب  تقييم 

البرامج  أنعبر الدبحوثين فيما يخص البرامج التدريبية بالدوافقة على كل العبارات والتي تنص على  -
برامج تتماشى  بإعدادتساعدىم على تطوير مهاراتهم وقيام الدؤسسة  الأفرادالتدريبية التي شارك فيها 

 ومستجدات العمل .

 الدوارد البشرية فقد عبر الدبحوثين بالدوافقة على كل العبارات. أداءفيما يخص  إما -
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 التوصياتثانيا:
 يدكن تقديم التوصيات التالية: إليهامن خلال النتائج الدتوصل 

 بأهمية التدريب والاستفادة منو والالتزام بحضور الدورات التدريبية . توعية العاملين -

 التدريبية. الأىدافجميع العاملين في وضع وتحقيق  إشراك -

 الدهريين والدبدعين. للأفرادوحوافز  مكافآتعلى ديوان التًقية الاىتمام بمنح  -

 ية وفق أىداف الدؤسسة.يد الدقيق والجيد للاحتياجات التدريبداىتمام ديوان التًقية بالتح -

 في الوقت المحدد. إليهمالدهام الدسندة  إتمامحث أفراد ديوان التًقية على  -

يكون تصميم البرنامج التدريبي وفق احتياجات التدريب و الوسائل الدتاحة وحتى في اختيار الددربين  -
 والدتدربين.

 وقد لاحظنا:

 والدسؤولين بموضوع التدريب واعتباره تكلفة زائدة. الإدارةعدم اىتمام  -

 وليس حسب الاحتياجات التدريبية. والإمكانياتيكون التدريب حسب الديزانية  -

تواجد تفاوت في التدريب داخل مؤسسة ديوان التًقية من حيث الدستويات فغالبا يكون في  -
 مستويات عليا مقارنة بالدستويات الدنيا و الدتوسطة. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 قائمة الدراجع
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 قائمة المراجع

 الكتب: -1

  ، 1، دار صفاء للنشر والتوزيع، طإدارة الموارد البشرية إطار نظري وحالات عمليةأبو شيخة نادر أحمد ،
 2010الأردن، 

  ،الدار الجامعية، إدارة القوى العاملة ، الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقيأحمد صقر عاشور ،
 1986القاهرة، 

 2008، 2، الدار الجامعية للنشر، إسكندرية، طإدارة الموارد البشريةحمد ماهر، ا  
  ،2009، إيتراك للطباعة والنشر، القاهرة،  مصر، تنمية مهارات المديرينالبرادعي بسيوني لزمد 

  ، 1997نان، ، الدؤسسة الجامعية للدراسات والنشر، بيروت، لبإدارة الموارد البشريةبربر كامل 

  ،2008،دار الدنهل للطباعة والنشر ،لبنان، الموارد البشرية  اتجاىات وممارسات إدارةبربر كامل 

 ، دار النهضة العربية المؤسسات إدارةالمبادئ والاتجاىات الحديثة في بلوط حسن إبراهيم ،
 ، 2005،لبنان،

  ،دار اليازوري والأبعاد الإستراتيجيةإدارة الموارد البشرية: المفاىيم والأسس بن عنتر عبد الرحمن ،
 2010الأردن،  عمان، العلمية للنشر والتوزيع،

 2001، دار قباء للنشر والتوزيع ، القاهرة، مصر ،الشركات والعاملين أداءكيف تقيم ت زهير، بثا  

  ،2الأردن، ط ، دار وائل للنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيخالد عبد الرحمن الذيتبي ،
2005 

  ،نشر والتوزيع ،دار وائل للسلسلة إدارة الموارد البشرية وتنميتهادرة عبد الباري إبراهيم والصباغ زهير نعيم
 2008، الأردن، 1،ط

  ،2000، مصر، 1، الدار الجامعية، طإدارة الموارد البشريةرواية لزمد حسن 

  ،2007،بدون نشر ،القاهرة ، تيجيةإستراالموارد البشرية رؤية  إدارةزايد لزمد عادل 

  ،2003، مكتبة المجتمع العربي، مصر، إدارة الأفرادزوليف مهري حسن 

  ،عمان، الأردن، 3لتوزيع، طدار وائل للنشر وا إدارة الموارد البشرية، إدارة الأفراد،سعاد نائف البرنوطي ،
2007 

  ،2003، مصر، الجديدة، الإسكندرية، دار الجامعة إدارة الموارد البشريةسلطان لزمد سعيد 

  ،ايتراك للطباعة مفهوم ومراحل وأخلاقيات مهنة التدريب بالمنظمات العربيةسمحت لزمد أبو النصر ،
 2005شر والتوزيع، القاهرة، مصر، والن

 2007، دار وائل للنشر ، الأردن، ، إدارة الموارد البشريةسهيلة لزمد عباس وعلي حسن علي 

 2006، عمان ، الأردن 2التوزيع، طدار وائل للنشر و  إدارة الموارد البشرية، سهيلة لزمد عباس 
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  ،2003، ايتراك للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، تنمية مهارات مسؤولي شؤون العاملينالسيد عليوة 
  ،الأطر المنهجية، والتطبيقات العلمية،تطوير وتحسين الأداء إستراتيجياتسيد لزمد جاد الرب ، 

 2009مطبعة العشري، مصر ، 

  ،2000توزيع الإسكندرية،-نشر-،الدار الجامعية طبعإدارة الموارد البشرية صلاح الدين عبد الباقي،  
  ،2006، مؤسسة شباب الجامعة، مصر،  تنمية مهارات مسؤولي التدريبصلاح عباس 
  ،2007، مصر، 1، دار الفكر الجامعي، طإدارة الموارد البشريةالصيرفي لزمد 
  ،دار اليازوري  والخدمية الإنتاجيةالجودة في المنظمات  إدارةنظم الطائي يوسف حجيم وآخرون،

  2008، الأردنالعلمية 
 عالم الكتب الحديث للنشر ، الموارد البشرية مدخل استراتيجيعادل حرحوش صالح، مؤيد سعيد سالم ،

 2002والتوزيع، عمان، الأردن، 
  ،دار وائل للنشر 2، طإدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرينعبد الباري إبراهيم درة ،

 لتوزيع، عمان ، الأردن بدون سنةوا
  ،تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات، الأسس النظرية ودلالاتها في البيئة عبد الباري إبراهيم درة

 2003، منشورات الدنظمة العربة للتنمية الإدارية، القاهرة، المعاصرة

  ،2011دار الشباب الجامعية، عمان  ،إدارة الموارد البشريةعبد الله حسين جوهر 
  ،مكتبة عين شمس  ،الإنسانيةوالعلاقات  الأفراد إدارةعبد الوهاب علي لزمد، خطاب عايده سيد

 1993،القاهرة ،

  ،دار اليازوري البشريةالوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد العزاوي نجم عبد الله، وجواد عباس حسين ،
 2010العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية للنشر والتوزيع، الأردن، 

  ،2،دار وائل للنشر والتوزيع، ط إدارة الموارد البشرية المعاصرة )بعد استراتيجي(عقلي عمرو صيفي ،
 2009الأردن، 

 2001للطباعة والنشر والتوزيع ، القاهرة ،، دار غريب دارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي، إ 

  ،2008، دار تخريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، إدارة الموارد البشرية، منظور استراتيجيعلي السلمي ، 

 ،1985للطباعة والنشر ، القاهرة ،،دار غريب  3،طإدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعلي السلمي 
  ،2007، القاهرة، 1ر والتوزيع، ط،  دار الفجر للنشالموارد البشريةتنمية علي الغربي وآخرون 

  ،1988، السعودية،إدارة الأداء إدارة البحوثماريو هاينز ، ترجمة لزمد مرسي وآخرون 

 2007، الدنظمة العربية البشرية للتدريب، مصر،  ، أفاق جديدة في التنمية البشرية والتدريبلرموعة خبراء 
  ،2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، ة الموارد البشريةإدار لزمد الصرفي 

  ،دار الفكر إدارة الموارد البشرية: مدخل معاصرلزمد عبد الحليم صابر وخالد عبد المجيد تعليب ،
 2010الجامعي للنشر، الإسكندرية، 
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  ،2009ن، ، دار مناهج للنشر والتوزيع، الأرد التدريب الإداريلزمد عبد الفتاح الصيرفي 
  ،2000، مكتبة الانجل الدصرية، القاهرة، مصر، إدارة السلوك التنظيمي، رؤية معاصرةمصطفى أحمد سيد 

  ، 2008، مصر ، الدار الجامعيةالموارد البشرية، مدخل حقيق الميزة التنافسيةمصطفى لزمود أبو بكر 

 ،احد لزاور الكيان الاقتصادي الوظيفي للمؤسسة لزل التطوير  إدارة الموارد البشرية لزمد لزمد إبراهيم،
 2008الجامعية ، الإسكندرية منظومة جودة رأس الدال البشري من الدنظر الإداري ، الدار 

  ،1997الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، عمان ، الأردن 

  ،الأردن1لردلاوي للنشر والتوزيع، ط ، دارإدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليهاالدوسوي سنان ، 
  ،1995،مركز احمد ياسين الفني ،عمان الأردن ،2،طتطوير المنظماتنائل عبد الحافظ عوالدة 
  ،الشركة للنشر إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةنبيل الحسيني النجار، مدحت مصطفي راغب ، ،

 1992والتوزيع،القاهرة، 
 2005، الأردن، 2، دار وائل للنشر والتوزيع ، طارة الموارد البشريةإدلذيتي خالد عبد الرحيم، ا 

 

 المجلات -2
  ،جامعة 01، لرلة العلوم الإنسانية، العددالأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمعبد الدليك مزهودة ،

 2001لزمد خيضر بسكرة، نوفمبر، 

  ، لرلة تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلاميةتحليل أثر التدريب والتحفيز على الداوي الشيخ ،
 2008، جامعة الجزائر ، 06الباحث العدد 

  ،رأس المالي الفكري وأره في إدارة الأداء ناهدة إسماعيل عبد الله الحمداني: علي أكرم عبد الله علي
 2010، 32، لرلد 98، لرلة التنمية الرافدين، جامعة الدوصل، العدد للعاملين

 

 الرسائل والأطروحات-3
 الأطروحات -أ
 أطروحة دكتوراه، ، البرامج والتدريب ودورىما في تحقيق الجودة الشاملة بالمنظماتعمار،  بن عيشي

 2013-2012دراسة حالة مؤسسة الكوابل الكهربائية، رسالة دكتورا بسكرة، 

  ،دكتورة  أطروحةحالة مؤسسة سوناطراك تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية ، إستراتيجيةيرقي حسين
  2007/2008غير منشورة ،جامعة الجزائر ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،

 

 الماجستير -ب

  زوقار يمينة، صفوان أمينة، إدارة الوقت ودورها في تحسين الأداء، دراسة حالة الدركز التجاري "أنو"، عين
 2015-2014بوعمامة، خميس مليانة، الدفلى، شهادة ماجستير في علوم التسيير، جامعة الجيلاني 
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  ،في الاقتصاد وتسيير ، مذكرة ماجستيردور التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةساعد قرمش زهرة 
 أوت، سكيكدة 20الدؤسسات ، جامعة 

  ،( ،   غير منشورة، مذكرة ماجستير في علوم التسيير )تأثير التدريب على إنتاجية المؤسسةبوعريوة الربيع
  2007كلية العلوم الاقتصادية فرع تسيير منظمات ، جامعة بومرداس ، 

  ،ة، جامعة الرياض، ، العلوم الإداري، رسالة ماجستيروعلاقتو بالأداءالتطوير التنظيمي صالح بن سعد الربح
 2004السعودية، 

  ،دراسة حالة الدؤسسة الصناعية للملابس فعالية نظام التدريب في تنمية الموارد البشريةعمراوي نور الذدى ،
 2016-2015، الدهنية تافتة، مذكرة ماستر في العلوم الاقتصادية، جامعة أبوب بكر بلقايد، تلمسان

  ،،دراسة حالة تدريب الأطباء فعالية تدريب الموارد البشرية في المؤسسات الصحيةعصماوي، صديني ،
 2016-2015بالدؤسسة الاستشفائية العمومية، مذكرة ماستر  مغنية ، تلمسان، 

  ،مذكرة ماجستير ، دور برامج تدريب الموارد البشرية في تحسين نوعية الخدمة بالمؤسسةنابتي سامي ،
 2008/2009بشرية، جامعة قسنطينة، تسيير موارد 

  ،دراسة حالة جامعة علاقة التدريب بأداء الأفراد العاملين في الإدارة الوسطىعائدة عبد العزيز نغمان ،
 2008تعز ، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، اليمن، 

 

 مؤتمرات والملتقياتال-4

  ،ملتقى دولي دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية بلعور سليمان،
 2010ماي  12/13حول الإبداع والتغيير في الدنظمات الحديثة ، جامعة سعد دحلب، البليدة 

  ،لدتميز للمنظمات الدؤتدر الأول حول الأداء ا مظاىر الأداء الاستراتجي والميزة التنافسية،الخناق سناء عبد الكريم
 2005مارس  09و  08والحكومات ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

  ،ملتقى وطني حول  مناىج إدارة موارد بشرية في مواجهة تحدي ضغوط العملالياس غقال، ميلود برني ،
 .2012/ ماي 14/15ة معسكر، معسكر، " تطور الدهني للكفاءات وتحولات وظيفة الدوارد البشرية جامع

 

 القوانين والمراسيم  التنفيذية -5

  يتضمن تغيير الطبيعة القانونية للقوانين 1991مايو سنة  12مؤرخ في  147-91الدرسوم التنفيذي: رقم ،
، 25الترقية والتسيير العقاري، وتحديد كيفيات تنظيمها وعملها، الجريدة الرسمية، العدد الأساسية لدواوين 

 1991-05-29الصادرة في 

 مواقع الانترنت -6
  على الرابط  19:45، على الساعة 25/05/2019الدرسال، ما هي أساليب التدريب، شوهد يوم

https://www.almrsal.com/post/445465 
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 الأخ)ة( الفاضل)ة(

 السلام عليكم.....

في تحسين أداء الموارد  دور التدريب "بعنوان  "تخصص تسيير موارد بشرية"في إطار إعداد رسالة ماستر في علوم التسيير      
أرجو من سيادتكم التعاون معنا والإجابة على الأسئلة بوضع  في مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية بسكرة.  "البشرية
 ( في الخانة التي تقابل العبارة التي ترونها مناسبة.X)علامة 

 

 ونحيط سيادتكم علما أن كل المعلومات التي ستدلون بها ستبقى في كنف السرية وأنها لن تستعمل إلا لأغراض علمية.

 والتقديروتفضلوا بقبول فائق الاحترام 

 

 المشرف : داسة إسماعيل الأستاذالطالب : بعيجي عبد العزيز                      

 

 8102/8102السنة الجامعية : 
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 الاستبانة محاور: ثانيالقسم ال

 المحور الأول: التدريب

 المربع المناسب لاختيارك.(في xحدد درجة موافقتك أو عدم موافقتك على مدى صحة العبارات التالية، و ذلك بوضع علامة )

 أبعاد التدريب وعبارات القياس الرقم
 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق  محايد
موافق 
 بشدة

 

 ــ وسائل التدريبأ

فً المادة المقدمة تساعد الوسائل السمعٌة و المرئٌة على التركٌز  1
 .للتدرٌب بالمؤسسة

     

لأسالٌب العملً من أفضل اٌعتبر أسلوب المحاضرة  مع التطبٌق  2
 . التدرٌبٌة المتبعة بالمؤسسة

     

ٌساهم أسلوب العصف الذهنً فً تبادل الأفكار و الاستفادة من آراء  3
 الآخرٌن.

     

العملٌة التدرٌبٌة و معالجة تساعد طرٌقة تمثٌل الأدوار فً ترسٌخ  4
 الأخطاء فً وقتها.                                 

     

من خلال المناقشات  الأفكارالمؤتمرات فً تبادل  أسلوبٌساهم  5
 .الآخرٌن أراءوالاستفادة من 

     

 ــ الاحتياجات التدريبية ب

ٌتم تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة من خلا المقارنة بٌن القدرات الحالٌة  6
 .للعاملٌن ومتطلبات العمل الجدٌدة

     

      للقٌام بمهام أعلى.ترى أن كفاءتك تؤهلك  7

تقوم المؤسسة بدراسة احتٌاجات التدرٌب للموظف اعتمادا على نتائج  8
 تقٌٌم الأداء.

     

      من أجل القٌام بمهامك بشكل أفضل. ترى أنك فً حاجة لتدرٌب 9

 ــ البرامج التدريبية ج

      التدرٌبٌة.تقوم المؤسسة بوضع تقٌٌم الأداء عند تصمٌم البرامج  11

تعتقد أن البرنامج التدرٌبً الذي شاركت فٌه ٌساعدك على تطوٌر  11
 مهاراتك.

     

      تقوم المؤسسة بإعداد برامج تطوٌر تتماشى و مستجدات العمل. 12

      البرنامج التدرٌبً صمم بطرٌقة تتفق مع متطلبات العمل. 13
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 البشريةأداء الموارد : ثانيالمحور ال

 ( في المربع المناسب لاختيارك.xحدد درجة موافقتك أو عدم موافقتك على مدى صحة العبارات التالية، و ذلك بوضع علامة )

 أداء الموارد البشرية  عبارات قياس الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق  محايد
موافق 
 بشدة

 الفاعلٌة المطلوبة.كفاءة و البتأدٌة الأعمال ب ونملاالع ٌقوم 14
     

 .ٌبذل العاملون الجهد الكافً لإنجاز المهام فً الوقت المحدد 15
     

 لدى العاملٌن الرغبة المستمرة فً التغٌٌر والتطوٌر 16
     

التعامل مع زملائً فً العمل ٌمكننً من تعلم مهارات جدٌدة تساعدنً  17
 فً تحسٌن أدائً.

     

 المهارات الكافٌة لإنجاز المهام المطلوبة فً الوظٌفة.لدى العامل  18
     

 ٌستطٌع العامل حل المشاكل التً تواجهه أثناء أداء مهامه. 19
     

 ٌقوم العامل باستغلال كافة الموارد المتاحة لدٌه أثناء أدائه الوظٌفً. 21
     

 جدٌدة متعلقة بالعمل أفكارتشجٌع المؤسسة العاملٌن من اجل تقدٌم  21
     

 شاكرين لكم حسن تعاونكم
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 (18)ملحق رقم ال

 

 الاستبيانة كم قائمة مح
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 ملـــــخص

الجديدة في  بالأساليبنظرا للتغيرات السريعة التي يشهدىا العالم حديثا ،جعلت المؤسسات تولي اىتماما كبيرا 
على  بالإيجابتسير المورد البشري والاستثمار فيو ،من خلال تنميتو وتحسين أدائو الحالي والمستقبلي الذي يعود 

 العام للمؤسسة . الأداء

دور التدريب بأبعاده المتمثلة  في :وسائل التدريب والاحتياجات التدريبية  إبراز إلىحيث تهدف ىذه الدراسة  -
والبرامج التدريبية  في تحسين أداء الموارد البشرية في ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية بسكرة، وقد اعتمدنا 

جملة  إلىالدراسة وبعد تحليل البيانات توصلنا  إشكاليةعلى  للإجابةفي دراستنا على المنهج الوصفي التحليلي 
الموارد البشرية حيث العلاقة في كل من  وأداءوجود علاقة قوية وموجبة بين التدريب  أبرزىامن النتائج من 

 رية .الموارد البش وأداءالوسائل التدريبية والبرامج التدريبية في حين لا توجد علاقة في الاحتياجات التدريبية 
 

 الموارد البشرية ، ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية بسكرة. أداءالكلمات المفتاحية: التدريب ، 

 Abstract 

Due to the rapid changes taking place in the world, the institutions have given great 

importance to the new ways in which the human resource is moving and investing in it 

through its development and improvement of its current and future performance, 

which is positive for the overall performance of the institution. 

- This study aims to highlight the role of training in its dimensions: training tools, 

training needs and training programs in improving the performance of human 

resources in the Office of the promotion and real estate management of the state of 

Biskra, and we relied in our study on the analytical descriptive method to answer the 

problem of study and after analyzing the data, One of the most important results is a 

strong and positive relationship between training and human resources performance, 

where the relationship is in both training and training programs, while there is no 

relation to the training needs and the performance of human resources. 


