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الحمد لله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا على أداءىذا الواجب 
 .ووفقنا إلى انجاز ىذا العمل

الحمد لله رب العالمين .. والصلاة والسلام على أشرف المرسلين وخاتم 
 محمدوعلى آلو وصحبة أجمعين ..أما بعد.الانبياء نبينا 

تمام ىذه المذررة مم أدين لإأتوجو بالشكر لله سبحانو وتعالى على ما يسره لنا 
بالفضل والعرفان وجميل الثنايا إلى رل من أسهم ويسر لنا مواصلة التعليم 

 حتى ىذه المرحلة والتوجيو المستمر نحو غد أفضل.

المشرف العلمي  ي محمدحمدانللأستاذ العرفانو  رما أتقدم بجزيل الشكر
تمام دور ربير لإالنيرة  والسديد وآرائ وعلى ىذه المذررة الذي ران لتوجيه

 .ىذه المذررة في صياغتها النهائية

ة المديولاية  سونلغاز لشررةالاداري طاقمرما أتوجو بخالص الشكر والتقدير لل
لومات مفيدة فلهم منا جميل الشكر معما قدموه من و  تعاونهم معنا على

 ةشكر الجزيل واحترامي وتقديري الى أعضاء لجنالب ورما أتوجوالعرفان.
والشكر لكل من ساعدنا من قريب أو من بعيد، ماديا  .المحترمين ةالمناقش

 .ومعنويا على انجاز ىذا العمل المتواضع



 

 

 الإىداء
 .الكريمين حفظهما الله واطال الله في عمرىما الوالدينالى المتواضعأىدي ىذا العمل 

 .رما أىدي ىذا العمل إلى إخوتي الأعزاء

وإلى جميع الأصدقاء براىيمي عبد القادر عملال ىذا إلى من ران خير سند لي في إنجاز

 حمزة يوسف أبو بكر محمد  يزيد

 .لم يبخل علينا بنصائحو وإرشاداتو الذيحمداني محي الدين إلى الأستاذ المشرف 

 

 .أساتذة جامعة الدرتور يحي فارس بالمدية بة وطلى جميعإل

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 إهداء

إلى كل من نطق بكلمة التوحيد لسانه وصدقها قلبه إلى كل من صلى على خير البرية محمد 
 عليه الصلاة والسلام

وشاركتني همومي إلى ريحانة البيت "أمي إلى التي حملتني وهنا على وهنا وسهرت لأجلي الليالي 
 الحنونة" والصدر الدافئ حفظها الله وأطال في عمرها.

 إلى "جدتاي الغاليتين" رحمهما الله واسكنهما فسيح جنانه
إلى من رباني على التقوى والفضيلة فكان سندي الدتين وأنسى الدعين لأحتمي به من غدر 

  الغالي" والحنون حفظه الله وأطال عمر..الزمان ولم يحسسني بالحرمان إليك "أبي
 إلى عوني وسندي في الحياة إخوتي وأخواتي وخاصة برعومتين "مروة ورتيبة"

 إلى كل العائلة خاصة عائلتي "براهيمي و ولديحي"
 إلى من ساعدني في هذا العمل"الحسين" 

 إلى كل الأصدقاء"إسماعيل ،رضوان ،بلال ،عمر ، حكيم، ياسين
الأعضاء الدنظمة الوطنية للطلبة الجزائرينإلى جميع   

 إلى  كل زميلاتي التي ساعدوني "سمية ،نسرين،حليمة،عائشة
 إلى كل من نطق باسمي يوما، إلى كل من بادلني التحية والسلام.

 إلى كل من عرفتهم في حياتي، إلى كل من تصفح مذكرتي.
العلم التقينا. وإلى كل زميل في إلى كل قريب في الخير عاشرنا.، وإلى كل أستاذ في ظلال 

 الدراسة صاحبنا.، وعذرا إلى كل من بالسهو نسينا..
 إليكم جميعا أهدي هذا العمل

 
 



 خص:للما

 لتدريبيةاياجات ة في: )الأثر والتعيين، الاحتثلتملتدريب بأبعاده الما ردو  إبرازة إلى راستهدف ىذه الد
سة من ، حيث سعت الدراسونلغاز بالمديةمجمع بية( في تحسين أداء الموارد البشرية في يمج التدر البرا

وار البشرية في المسسسة حلل تحسين أداء المب في يمدى مساهمة التدر  إبرازخلال تحليل الاستبيان إلى 
ت نهج التحليلي، كما قمنا بالاختباراستو على المنهج الوصفي والمراد اعتمد الباحث في دسة، وقالدرا

 على  ستبانةلااع يسة، ولتحقيق أىداف الدراسة تم توز كالية الدراالإحصائية اللازمة للإجابة عن إش
استباتة، وبعد تحليل البيانات  33منها  استرداداالعينة تم  أفرادجمع البيانات من  لغرض ينوففالم

ة موجبة بين لاقزىا: وجود عوصلنا إلى جملة من النتائج من أبر ت SPSS 20.0باستخدام برنامج 
وداء الموارد البشرية ب يدريب وتحسين أداء الموارد البشرية، كما توجد أيضا علاقو بين أبعاد التدر الت

ية، في حين لا توجد بامج التدريية، وأضعفها في البر بدريبشكل كبير في الاحتياجات الت ةوتظهر العلاق
  والتعيين وأداء الموار البشرية.   الأثرة بينعلاق

 
 .، أداء الموارد البشرية، مجمع سونلغاز بالمديةبالتدريالكلمات المفتاحية:      

 



 
 
 
 

Cette étude vise à mettre en évidence le rôle des dimensions de 

formation: (l'impact, le recrutement, les besoins de formation, des 

programmes de formation) afin d'améliorer la performance des ressources 

humaines dans Sonelgaz Biskra complexe, où l'étude a cherché à travers 

l'analyse du questionnaire pour mettre en évidence la contribution de la 

formation pour améliorer la performance des ressources humaines dans 

l'entreprise à l'étude, le chercheur a adopté dans son étude sur l'approche 

descriptive et analytique. 

Le questionnaire a été distribué aux 40 employés et a été le nombre 

de questionnaires retournés 33 questionnaire, et après avoir analysé les 

données en utilisant 20,0 programme SPSS a atteint un certain nombre de 

résultats, y compris une forte relation positive entre la formation et 

l'amélioration de la performance des ressources humaines, et il y a aussi 

une relation entre les dimensions de la formation et de la performance des 

ressources humaines la relation et de montrer de grands besoins de 

formation, et les plus vulnérables dans les programmes de formation, alors 

qu'il n'y a pas de relation entre l'impact et le recrutement et la performance 

des ressources humaines. 

Mots-clés: formation, la performance des ressources humaines, complexes. 
zaglenoS 

aldlo 

Résumé: 
 



 

 

 

 

 

 

            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الصفحة العنوان
  البسملة 

  إهداء
  شكر  و عرفان 

  ملخص 
  الفهرس 

  قائمة الأشكال 
  قائمة الجداول 
 أ مقدمة عامة 

 الفصل الأول  :الإطار النظري للموارد البشرية
 2 تمهيد

 3 المبحث الأول: ماهية إدارة الموارد البشرية.
 3 المطلب الأول: تعريف إدارة الموارد البشرية. 

 5 المطلب الثاني: التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية.
 7 المطلب الثالث: أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية.

 11 المبحث الثاني: ماهية أداء الموارد البشرية.
 11 المطلب الأول: مفهوم وأهمية أداء الموارد البشرية.

 13 المطلب الثاني: أبعاد ومستويات أداء المورد البشري.
 15 المطلب الثالث: مؤشرات عملية تحسين أداء الموارد البشرية والعوامل المؤثرة في أداء المورد البشري. 

 22 المبحث الثالث: إدارة أداء الموارد البشرية.
 22 الأول: مفهوم وأهمية إدارة أداء الموارد البشرية. المطلب

 22 المطلب الثاني: مكونات إدارة أداء الموارد البشرية.
 23 المطلب الثالث: معوقات وسمات إدارة الأداء الناجحة.

 25 المبحث الرابع: علاقة التدريب بإدارة الموارد البشرية.
 25 الأول: تخطيط الموارد البشرية وقياس وتقييم الأداء. المطلب

 26 المطلب الثاني: تأثير التدريب على أداء الموارد البشرية.
 28 المطلب الثالث: البعد التنموي والتنظيمي للتدريب في المؤسسة.

 32 الرابع: أثر النظم معلومات الموارد البشرية في عملية تقييم الأداء العاملين. المطلب



 32 خلاصة الفصل 
 الفصل الثاني : الإطار النظري للتدريب

 34 تمهيد
 35 المبحث الأول : أساسيات حول التدريب

 35 المطلب الأول : مفهوم التدريب و اهميته 
 38 مبادئ التدريب و أساسياته المطلب الثاني :

 44 المطلب الثالث :تقويم أساليب التدريب 
 45 المطلب الرابع : عوامل نجاح البرنامج التدريبي 

 46 المطلب الخامس : مسؤولية التدريب 
 52 المبحث الثاني : مراحل العملية التدريبية 

 52 المطلب الأول : جمع و تحليل المعلومات 
 53 الثاني : تحديد الاحتياجات التدريبية المطلب 

 55 المطلب الثالث: تقييم البرامج التدريبية
 56 المطلب الرابع:تنفيذ البرامج التدريبية.

 59 المطلب الخامس : تقييم البرامج التدريبية 
 63 المبحث الثالث: فعالية البرامج التدريبية.

 63 الأول: دور المدرب في زيادة الفعالية. المطلب
 64 المطلب الثاني: محتوى البرامج التدريبية

 65 المطلب الثالث : طرق تقويم فعالية البرامج التدريبية 
 66 المطلب الرابع: دور التدريب في تحسين الأداء الموارد البشرية.

 68 خلاصة الفصل 
 تحسين أداء العاملين في شركة سونلغازالفصل الثالث : مساهمة التدريب في 

 72 تمهيد
 71 الأول: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة المبحث

 71 المطلب الأول : نظرة تاريخية عن المؤسسة محل الدراسة 
 72 المدية                            -سونلغاز-: الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية للتوزيع الوسطنيالمطلب الثا

 76 المبحث الثاني: الإطار المنهجي والدراسة الميدانية



 76 سةالأول: الإطار المنهجي للدر اب المطل
 82 المعالجة الإحصائية المستخدمة وأساليبالمطلب الثاني: الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة 

 86 المبحث الثالث: عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية
 86 جذ اختبار مدى صلاحية النمو لأول: ١المطلب 

 87 المطلب الثاني: التحليل الإحصائي الوصفي للبيانات
 95 سةراطلب الثالث: اختبار فرضيات الدالم

 96 سة الميدانيةراحات الداع: نتائج واقت رابب اللالمط
 98 صل الثالثفصة اللاخ

 122 الخاتمة 
  قائمة المراجع 

  الملاحق
 

 



 
     

 مة الأشكال والجداولائق                                                
 ئمة الجداولقا

 
 

لو الجد رقم                                             عنوان الجدول الصفحة  
 1                                                     سةات الدر غيرامعاملات ثبات مت  76
 2                                                                         تر لك اسيقم 78
 3                   ت البعد الأول والدرجة الكليراابباط سيبرمان بين عتمعاملات ار  78

 4                      ية         الدرجة الكل و انيت البعد الثراباط سيبرمان بين عباتت ار لامعام 78
 5                     ت البعد الثالث والدرجة الكليةاار بع باط سيبرمان بينتمعاملات ار  78
                        ت البعد الربع والدرجة الكليةار باط سيبرمان بين عبارتمعاملات ا 79

6 
 

                    والدرجة الكليةت البعد الخامس ار باط سيبرمان بين عباتمعاملات ار  79
 
7 

                    ادس والدرجة الكليةست البعد الار باط سيبرمان بين عباتمعاملات ار  79
 
8 

80  skewness و Kurtosis معاملى      
9 

81 
 10                                              سةرافية لأفرد عينة الداالخصائص الديموغر 

  جذ مو نللتأكد من صلاحية ال Annova ار  نتائج تحليل التباين للانحد 83
11 

86 
 R squar 12                                                               ثرتحليل الأ  

 Betq 13مستوى الدلالة معامل    87
 14                                  والتعيين( ثريوضح الاجابة عن سؤال البعد الأول )الأ 87
 15                           ة(يريب)الاحتياجات التد الثانيل البعد يوضح الإجابة عن سؤا 88
 16                               ية(بدريتلث )البرامج الاثيوضح الاجابة عن سؤال البعد ال 89
 17                                  )جودة العمل(يوضح الاجابة عن سؤال البعد الأول  90
ة                                ت البشريا)الدهار  ثانيلل البعد ايوضح الاجابة عن سؤا 92  

 
 
                                                          

18 
93 
       19                            (داعيالإبلث )السلوك ثايوضح الاجابة عن سؤال البعد ال 

                    ةيالبشر  دعاد التدريب و أداء الدوار سون بين أببيرباط تنتائج معامل ار  94
 
20 



 قائمة الاشكال
 

 الصفحة ان الشكلعنو     الشكلرقم 
 45 طرق و اساليب تحديد الحاجة الى التدريب 10 
 54 خطوات تقويم البرنامج التدريبي     10 
 64 الذيكل التنظيمي لدديرية توزيع الكهرباء والغاز بالددية   10 
رد البشرية للتوزيع منحنيات توضح خضوع التدريب و اداء الدوا  15 

 الطبيعي
82 

 



 مقدمة عامة 
 

 أ‌
 

 مقدمة عامة :

لم تقم الحضارات القديمة من العدم و إنما كانت نتيجة عمل مضني قام بو الانسان في القديم كالنظريات 
القديمة و الحديثة تعتبر كلها أن العمل البشري ىو مصدر الإنتاج و التطوير البشري ، و تعتبر الحضارة الرومانية 

بالازدىار الاقتصادي و المادي و ذلك بفضل عمال الكادحين لاسيما من أىم الحضارات القديمة التي اشتهرت 
من طبقة العبيد و الفقراء ، التي كانت تفرض عليهم كافة الأعمال اليدوية التي يتعالى عليها الأشراف و النبلاء ، 

ء و الفلاحين ، إذ أنو بالرغم من قيام كل الحضارات على جهد العمال لاسيما الطبقات الضعيفة كالعبيد و الفقرا
إلا أن قيمة العمال لم تعرف إلا بعد مجيء الثورة الصناعية في أوروبا ، كما أنو في ظل ىذه الحضارات القديمة لم 
تكن ىناك علاقات عمل محددة قائمة على أسس و مبادئ قانونية تكفل حقوق العمال ، إذ أنو لم تكن قوى 

 لاشراف  و النبلاء .العمل سوى سلعة أو الصناعة يتحكم في سوقها ا

، ول أوروبا خاصة فرنسا و بريطانياو قد اتسمت القرون الوسطى بالنظام الإقطاعي فهو نظام في معظم د
و العبيد ىم الذين يعملون في أرض المالك و لا يخرجون منها إلا بموافقتو ، و من واجباتهم أثناء استغلال الأراضي 

و البعض  الآخر للسيد المالك ، و يتفق الفكر الاقتصادي الحديث على أن يدفعوا مجموعة ضرائب بعضها للدولة 
أن العمل البشري ىو مصدر قيمة أشياء و خدمات و قيمة كل منتوج إنساني بقدر على أساس كمية العمل 

نية البشري المجسدة فيو ، كما أن المؤسسات القائمة على إنتاج سلع مادية تصنف عوامل الإنتاج الإقتصادية و التق
 التي تساىم في تحديد إنتاج قيم الإستغلال إلى ثلاثة مجموعات : 

 قوى العمل  (1
 رؤوس الأموال  (2
 العناصر الطبيعية  (3

و من أىم المجموعات الثلاث قوى العمل التي تخضع لها المجموعتان الأخرياتان حيث أن فائدة رؤوس 
التي عرفها النظام الرأسمالي تحولت قوى العمل إلى الأموال ، و العوامل الطبيعية دون الإنسان ، و ضمن التطورات 

سلعة و أصبح سوق العمل اليوم أكثر تنظيماً و جماعية و خوفاً من زحف الطبقات العمالية نحو السلطة خاصة 
بعد انتظام ىذه الطبقات العمالية ، و تنسيق جهودىا في نقابات ، و عملًا على الحد من زحف ىذه القوى 

ع القرار بحكم قدرتها على تعبئة الجماىير سارعت الحكومات و الأحزاب الحاكمة بوضع قواعد الجديدة نحو موق



 مقدمة عامة 
 

 ب‌
 

قانونية أملًا في إعادة الحد الفاصل بين القوى العاملة و القوى الحاكمة و المالكة لوسائل الإنتاج بهدف منح القوى 
 العاملة بعض الحقوق و الحماية القانونية ، 

يب من الحقوق التي ما فتيء يطالب بها العمال منذ فترة طويلة إلى أن تم تكريسو في و يعتبر الحق في التدر 
السنوات الأخيرة ، حيث أصبحت مختلف القوانين تعترف للعمال ببعض الحقوق المتعلقة بالتدريب و الترفيو بما 

ترقية الاجتماعية ،و يتلاءم و التطور التكنولوجي ، و اصبحت أغلب التشريعات تعتبر التدريب أحد عوامل ال
 المهنية للموارد البشرية و ما يترتب عنو من زيادة في الأجر و المستوى المهني للأفراد العاملين .

و على ذكر ما سبق نسلط الضوء على التدريب و أهميتو بالنسبة للأفراد العاملين في المؤسسة ، لذلك   
 بالنسبة للمؤسسة و الأفراد العاملين ؟ التدريب ةح الإشكالية التالية :  ما أهميارتأينا طر 

 و تندرج تحت ىذه الإشكالية مجموعة من التساؤلات الفرعية :  
 ماذا نقصد بالتدريب ؟ و ماىي أهميتو ؟ -
 كيف يتم اختيار الأسلوب الأمثل في تصميم البرامج التدريبية ؟ -
 ما أثرالتدريب على الموارد البشرية في المؤسسة ؟ -

 فرضيات الدراسة : 

 على الفرضيات التالية : الاعتمادللإجابة على جملة الأسئلة المطروحة مسبقاً و لمعالجة الموضوع تم 

 توجد علاقة ذات دلالة معنوية قوية بين التدريب و تحسين أداء العمال . الفرضية الرئيسية : 

 تتجزأ الفرضية الرئيسية إلى مجموعة من الفرضيات الفرعية : 

 لة معنوية بين التعيين و تحسين أداء العاملين توجد علاقة ذات دلا 
  التدريبية و تحسين أداء العاملين الاحتياجاتتوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين 
 توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين البرامج التدريبية و تحسين أداء العاملين 

 أهمية الدراسة :

 ة : تبرز أهمية ىذه الدراسة من خلال المجالات التالي  



 مقدمة عامة 
 

 ج‌
 

  تتمثل أهمية ىذه الدراسة في محاولة التعرف على دور و أهمية التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية و إلى
التعرف على مضمون العملية التدريبية و الافراد العاملين في الإدارات و مدى توافق البرنامج التدريبي مع 

 الإحتياجات التدريبية .
  التدريب مصدر ىام من مصادر إعداد موارد بشرية كفئة حيث يعمل على تطوير كفاءاتهم و تحسين قدراتهم

 و لو أثار إيجابية على المؤسسة .
  التدريب سبب نجاح المؤسسات و سر نموىا و ازدىارىا و أداة فعالة لتحقيق التنمية خاصة إذا تم استعمالو

 اء الموارد البشرية و المؤسسة معاً .بطريقة جيدة حيث تظهر نتائجو على اد
  التدريب أساس التعلم و تحسين أداء الموارد البشرية و إعدادىا للقيام بالأعمال الموجهة إليهم خاصة في ظل

 التطور التكنولوجي الذي لو تأثير كبير على متطلبات الوظائف و المهام .
 دوافع الدراسة : 

 ما دفعنا إلى اختيار ىذا البحث ىو : 

، و بالتالي نموىا وقف عليو كفاءة و فعالية المؤسسةإيماننا بأهمية العنصر البشري في المؤسسة فهو المورد الذي تت -
 و بقاءىا 

 طبيعة تخصصنا و الذي يولي اىتماماُ في تنمية قدرات الموارد البشرية  -
 و اكتساب بعض المعلومات من خلال الدراسة  الاستفادةو  الاطلاعالشعور بالرغبة في  -

 :منهج الدراسة

لإثبات صحة الفرضيات و للإجابة عن التساؤلات استندنا في الدراسة إلى الأسلوب التحليلي الوصفي   
الكفيل بفهم و إدراك طبيعة و حقيقة البحث المدروس بالاعتماد على بعض المعطيات الإحصائية إلى جانب 

 الذي يهدف من خلالو إلى جمع الحقائق و البيانات و تعميمها .  طيالاستنباالمنهج 

 حدود الدراسة : 
 تدثلت حدود الدراسة في :

 الحدود البشرية : أنجزت الدراسة الميدانية على موظفي مجمع سونلغاز المدية  -
و أداء الموارد  الحدود الموضوعية : اقتصرت الدراسة على العلاقة بين المتغيرين : التدريب كمتغير مستقل -

 البشرية كمتغير تابع .



 مقدمة عامة 
 

 د‌
 

 الحدود المكانية : تدت الدراسة الميدانية في مجموع سونلغاز بالمدية . -

 صعوبات الدراسة:

 نقص في المراجع  -
 ضيق الوقت  -
 ىناك نوع من الإجحاف و التحفظ من طرف مؤسسة سونلغاز في تقديم المعلومات و الوثائق. -

 :الدراسات السابقة 

،دراسـةالتدريب اجاتاحتي تحديد في العاملين أداء مييتق دور: بعنوان( 2002 شي،يع بن عمار)دراسة -    

 ،بسكرة ضريخ محمد جامعة،يرماجست مذكرة ،الكهربائية الكوابل صناعة مؤسسة حالة

 بعنوان: دور التدريب في تحسـين أداء المـوارد البشـرية: دراسـة حالـة( 2006ساعد قرمش زىرة،)دراسة  -
 ةسكيكد1511أوت ، 20لمركب تكرير البترول، مذكرة ماجستير في اقتصاد و تسيير المؤسسات ،جامعة 

 بعنـوان: علاقـة التـدريب بـأداء الأفـراد العـاملين فـي الإدارة الوسـطى( 2002عبـد العزيـز نعمـان، )دراسـة  -
 رة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط للدراساتاليمنية مذكرة ماجستير في إدا الجمهوريةدراسة حالة جامعة تعز 

  ، اليمن.العليا

 : محتوى الدراسة

 سنعتمد في ىذا البحث على ثلاثة فصول من أجل الإلمام بمختلف جوانب الموضوع .  

 اول في الفصل الأول : مفاىيم عامة عن التدريب أهميتو ، أىدافو و مبادئو و كذا أنواعو .نو سنت

ادرة الموارد البشرية وإدارة الأداء بالإضافة إلى مساهمة التدريب في تحسين اداء أما الفصل الثاني : سنتطرق فيو إلى 
 العاملين

 أما الفصل الثالث : الذي يعتبر بمثابة حالة تطبيقية بمؤسسة '' سونلغاز '' بالمدية
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 تمهيد:

الدوارد البشرية ىي الدورد الحقيقي لأي مؤسسة وما الدوارد الدادية إلا عوامل مساعدة فالإنسان ىو  إن  
الذي يفكر وينظم ولؼطط وىو الذي يدير ويدار ومهما تعاظمت التكنولوجيا والذكاء الاصطناعي يظل البشر ىم 

 الدبدعون والدختًعون والدبتكرون.

دافعية في العمل، فهم العنصر الحاسم في برستُ أداء ىذا بدا لؽلكون من قدرات ومهارات وما يتمتعون بو من 
 الدؤسسة وىذا يتطلب من إدارة الدوارد البشرية بصفتها الإدارة الدعنية بذلك من الاستخدام الفعال لدواردىا البشرية.
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 الأول: ماهية إدارة الموارد البشرية. المبحث

لقد بسيزت إدارة الدوارد البشرية بعدة تغتَات نتج عنها تطور في مفهومها ولستلف الأدوار التي تلعبها،   
 وسنحاول من خلال ىذا الدبحث التطرق إلذ تعاريف إدارة الدوارد البشرية وتطورىا.

 ريف إدارة الموارد البشرية. المطلب الأول: تع

يطلق على إدارة الدوارد البشرية في الدنشآت عدة تسميات منها إدارة الأفراد وإدارة القوى العاملة وإدارة   
 .شؤون العاملتُ ....إلخ

إلا أن أكثر التسميات شيوعا ىي إدارة الدوارد البشرية وعلى ىذا النحو لضاول تقديم عدة تعريفات لإدارة الدوارد 
 البشرية.

يعرفها الدكتور علي عبد الوىاب: "ىي وظيفة من وظائف الإدارة أو جزء من العملية الإدارية بزتار العاملتُ من 
ذوي الكفاءات الدناسبة وتستثمر جهودىم وتوجو طاقاتهم وتنمي مهاراتهم وبرفز ىؤلاء العاملتُ وتقيم أعمالذم 

 1في برقيق الذدف الكلي للمنظمة"وبذلك تساىم وتقوي علاقات التعاون بينهم وبتُ رؤساءىم 

يركز ىذا التعريف على إدارة الدوارد البشرية وتتمثل وظيفتها في اختيار الكفاءات الدناسبة بالإضافة إلذ برفيز الأفراد 
 العاملتُ وتكوينهم.

لك الجزء من ىي ذ"مفهوما لذا:  1945لقد حدد نشوء إدارة الدوارد البشرية في معهد إدارة الأفراد البريطاني سنة 
 2".الوظيفة الإدارية الدتعلقة بالعلاقات الإنسانية داخل الدنظمة

 ىذا التعريف يركز على أن إدارة الدوارد البشرية تشتمل على أنها وظيفة متعلقة بالعلاقات الإنسانية.

أن الدوارد البشرية تشتمل على عمليات أساسية ينبغي أداءىا  chruder.h, Sherman. Aكما يرى 
اتباعها وكذلك لرموعة من الأساليب والأدوات يتعتُ استخدامها لإدارة لرموعة  لرموعة من القواعد العامة لغبو 

                                                           
1

 .245، ص1994صالح سعيد عودة، "إدارة الدعرفة"، الجامعة الدفتوحة، طرابلس، -
2

 .27نفس الدرجع السابق، ص-
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من الأفراد في التنظيم والدهمة الرئيسية لددير إدارة الدوارد البشرية ىي مساعدة الدديرين في الدنظمة وتزويدىم بدا 
 1إدارة مرؤوسيهم بأكثر فاعلية.لػتاجون إليو من رأي ومشورة متخصصة بسكنهم من 

ومن خلال ىذه التعاريف  يتضح لنا أن إدارة الدوارد البشرية ىي عبارة عن نشاط إداري يهتم بالتنبؤ 
بالاحتياجات الكمية والنوعية من القوى العاملة وبرقيق التنسيق بتُ الأفراد والدهام التي أسندت إليهم، كما يهتم 

 أداء أعمالذم.بتوجيو ومراقبة الأفراد في 

ولؽكن القول أن إدارة الدوارد البشرية ىي تطبيق الإدارة بالنسبة للمورد البشري وحتى يتحقق ذلك ىناك أنشطة 
 رئيسية تؤديها الوظيفة وىي: 

 تكوين قوى عاملة ومستقرة، برليل النظام، توظيف النظام، .....إلخ.-

 الكفاءات الإدارية.صيانة وتدريب القوى العاملة وىي أىم نشاط لتوفتَ -

 مكافأة الأفراد وتعويضهم وإعداد ىيكل الأجور، نظام الحوافز والكفاءات.-

 برقيق تكامل بتُ مصالح الأفراد والدنظمة.-

 2توفتَ الرعاية الصحية والاجتماعية للعاملتُ.-

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .16، ص2004الدوارد البشرية، الدار الجامعية، مصر،  صلاح الدين عبد الباقي، إدارة-
-

 .10-9، ص2002حنا نصر الله، إدارة الدوارد البشرية، دار الزىران، عمان، 2
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 المطلب الثاني: التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية.

البشرية بشكلها الحديث ليست وليدة الساعة إلظا ىي نتيجة لعدة تطورات والتي يرجع  إن إدارة الدوارد  
 عهدىا إلذ بداية الثورة الصناعية ونوجز أىم الدراحل والتطورات فيما يلي:

 المرحلة الأولى: ظهور الثورة الصناعية.-

ثابة البداية للكثتَ من الدشاكل التي ظهرت الثورة الصناعية في القرن الثامن عشر ولقد كانت الثورة الصناعية بد
واحلالذا لزل العامل وظهور الدصانع الكبرى  الآلاتواجهت إدارة الدؤسسات نتيجة التوسع الذائل لاستخدام 

ومبدأ التخصص وتقسيم العمل ورغم زيادة الانتاج وتراكم السلع ورأس الدال إلا أن العامل أصبح ضحية ىذا 
للعمل الآلة، كل ىذه العوامل أدت إلذ تدىور ظروف العمل مثل الحجم الساعي التطور حيث أصبح مثلو مثل 

الذي كان كبتَ كما لغب أن نشتَ إلذ ظهور حركة الإدارة العلمية نتيجة التطور الذائل في المجال الصناعي وىذا ما 
 سنشتَ إليو في الدرحلة الثانية.

 المرحلة الثانية: ظهور حركة الإدارة العلمية.-

بتُ التطورات الذامة التي سالعت في ظهور ألعية إدارة الدوارد البشرية ظهور حركة الإدارة العلمية بقيادة  من
Frederick Taylor :حيث توصل ىذا الأختَ إلذ ما أسماه بالأسس الأربعة للإدارة وىي 

 تطوير حقيقي في الإدارة.-

 الاختيار العلمي للعمال.-

 الدوارد البشرية. الاىتمام بتنمية وتطوير-

 التعاون الحقيقي بتُ الإدارة والدوارد البشرية.-

وبالرغم من أن تايلور قد أكد على برستُ ظروف العمل وظروفو إلا أنو ألعل الجانب الإنساني ونتيجة كل ىذه 
الظروف التي ذكرت فيما سبق أدت إلذ ظهور حركة من الاحتجاجات العمالية لشا أدى إلذ إعطاء العنصر 

 البشري ووظيفة الدوارد البشرية مكانتها في الدؤسسة وىذا ما سنراه في الدرحلة الثالثة.
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 المرحلة الثالثة: بداية الحرب العالمية.-

لقد شهدت ىذه الدرحلة عدة تطورات ىامة في لرال الإدارة بصفة عامة والدوارد البشرية بصفة خاصة حيث 
 ".byظهرت طرق اختيار الدوظفتُ مثل"

في شكل جمعيات عمالية ازداد الاىتمام بالرعاية الاجتماعية والتكوين ونظرا لظهور الاحتياجات العمالية وتكتلهم 
والتدريب وظهور أقسام إدارة الدوارد البشرية في العديد من الشركات الكبتَة والدؤسسات الحكومية لإدراك أصحاب 

 رية ثم توسع إلذ معظم الدؤسسات كما سنرى في الدرحلة الرابعة.ىذه الدؤسسات والشركات بألعية وظيفة الدوارد البش

 المرحلة الرابعة: ما بين الحرب العالمية الأولى والثانية.-

لقد شهدت نهاية العشرينات وبداية الثلاثينات من القرن العشرين تطورا ملموسا في لرال العلاقات الإنسانية 
كد على ضرورة توفتَ الظروف الدناسبة للعمل والاىتمام الددرسة حيث أرائد ىذه  othton Mayويعتبر 

بجانب التعويضات والتحفيز وبرستُ علاقات العمال بالإدارة والعلاقة فيما بينهم وبهذا وصلت إدارة )الدعرفة( 
 سة.الدوارد البشرية إلذ أىم الوظائف في الدؤسسة في يومنا ىذا، وىذا بعد ذكر التطورات الحاصلة في الدرحلة الخام

 المرحلة الخامسة: من نهاية الحرب العالمية الثانية حتى وقتنا الحاضر.-

لقد تطورت إدارة الدوارد البشرية في السنوات الحديثة واتسع لرال نشاطها حيث تهدى الأعمال العادية مثل حفظ 
برامج لتعويضهم  الدلفات الخاصة بالعمال وضبط حضورىم وانصرافهم إلذ تكوين وتنمية الدوارد البشرية ووضع

وبرفيزىم وبهذا أخذت وظيفة الدوارد البشرية مكانتها في الدؤسسة وتبقى ألعيتها في تطور مستمر نتيجة التطور 
 1والتكنلوجي. الاقتصادي

 

 

 

                                                           
1
-loic.cadin, gestions des ressources humaine (pratique et éléments de theore), dunod paris, 

2002, p347. 



الإطار النظري للموارد البشرية                                                    الفصل الأول     

 

7 
 

 المطلب الثالث: أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية.

 الفرع الأول: أهمية إدارة الموارد البشرية.

الدوارد البشرية من واقع العنصر البشري كونو لزور عملية الانتاج وإدارتو وتزداد ىذه الألعية تبرز ألعية إدارة 
خاصة في الدؤسسات الكبتَة والدتوسطة التي تتطلب إعداد وتهيئة الدوارد البشرية لدختلف الوظائف الإدارية داخل 

 الدؤسسة.

 1جلى ألعيتها في الجوانب التالية:وتت

النصح والإرشاد للمديرين التنفيذيتُ في الأمور الدتعلقة بالعاملتُ فذلك يساعد ىؤلاء الدديرين في صياغة  تقديم-1
 وتنفيذ السياسات الدتعلقة بالأفراد العاملتُ في الدنظمة.

 تساعد الدديرين على كشف الدشاكل الأساسية للقوى العاملة والدؤثرة على فعالية التنظيم.-2

جراءات الدتعلقة بالعمال لضمان إنتاجية أفضل وأداء أعلى ومن ىذه الإجراءات، الخدمات، توفتَ جميع الإ-3
 إعداد وتهيئة الأفراد العاملتُ، إعداد البرامج التدريبية، إدارة الأجور والدوارد.......إلخ.

ل مناقشة الإدارات ضمان التنسيق بتُ جميع النشاطات الدتعلقة بالعمال والوحدات الإدارية في الدنظمة من خلا-4
حول ىذه النشاطات ويدخل في ىذا توفتَ الدزايا والحوافز الدادية والدعنوية لإشباع حاجاتهم ورغباتهم التنفيذية 

 الفردية والجماعية.

تكتسب الدوارد البشرية ألعية كبتَة في عصرنا ىذا وىي من أغلى الأصول في الدنظمة، تتميز عن غتَىا من الأصول 
تجة ومفكرة ومسالعة في برويل باقي الأصول من خلال العملية الانتاجية فيجب تشجيعها للابتكار على أنها من

 وتهيئة الدناخ الذي يساىم في الظائها وتنشيطها.

ألعية استًاتيجية لزورية لنجاح الدؤسسة فلا لؽكن بل من الدستحيل أن يتحقق الاستخدام الأمثل أو فهي بسثل 
وارد الدادية إذا كانت الدؤسسة تفتقر إلذ الأفراد ذوي الدهارات والخبرات والدؤىلتُ القادرين تعظيم منفعة استخدام الد

 على أداء وظائفهم.

                                                           
1

 .35ص.2003وارد البشرية" مذكرة ماجستتَ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، نبتي بوبكر، "الاستثمار في الد-



الإطار النظري للموارد البشرية                                                    الفصل الأول     

 

8 
 

ولكي يصبح الفرد موردا لابد أن لؽتلك الخبرة، الدهارات والقدرات والاستعدادات اللازمة لأداء مهام متخصصة 
في الدنظمة تتضمن دورا ومهام عصرية ينفذىا اختصاصيون  ومن ىذا الدنطلق فإن ألعية إدارة الدوارد البشرية

 1ومستشارين وليس لررد تنفيذيون وتظهر ىذه الألعية على مستويتُ، مستوى الدنظمة وعلى الدستوى القومي.

مهما اىتمت الدؤسسات بتحديث التجهيزات وتعزيز القدرة التمويلية وحددت أىداف طموحة للإنتاج والتسويق 
وأخرى للتميز عن الدنافستُ، فإن كل ىذا لن يتستٌ برقيقو دون بشر قادرين ولزفزين يعملون بروح والتموين  

 الفريق .

إن الدوارد الدادية مثل الدناجم والتجهيزات تتناقص قيمتها بالاستهلاك والتقادم لكن الدوارد البشرية تتزايد قيمتها 
قيمتها وألعيتها حسب الاستفادة منو فهي تساىم بكفاءة  بالخبرات الدتًاكمة، وبالتالر فهي بسثل أصلا تزايد

وفعالية في دعم أداء الإدارات الأخرى بالدؤسسة وتسيتَ بلوغ أىدافها والأىداف العامة للمؤسسة ولن يتوفر لذا 
ذلك إلا بتدريب وتكوين الإطارات على الأساليب الحديثة التي يتطلبها العمال داخل الدؤسسة، وأيضا تهيئتهم 

تولر الدراكز الذامة الحساسة والاستًاتيجية، ويعتٍ ذلك ضرورة تركيزىم على الدستقبل بنفس درجة اىتمامهم ل
تعظم اسهام وتنمية الدوارد الرؤية على القرارات والتصرفات التي من شأنها أن بالتًكيز على الحاضر، وأن يوضحوا 

 البشرية.

 الفرع الثاني: أهداف إدارة الموارد البشرية.

في كل التنظيمات ويتوقف بقاء الدؤسسة وبرقيق أىدافها على تعتبر الدوارد البشرية عنصرا ىاما وحيويا 
 الطريقة التي استخدمت في الحصول على مواردىا البشرية وطريقة استغلالذا بواسطة القيادات.

لغب على الإدارة أن تعتتٍ إن من الدهم أن تستعمل الدؤسسة الدوارد البشرية الدتاحة أحسن استغلال لشكن كما 
التي استخدمتو في الحصول على مواردىا البشرية وعلى الطرق التي  بصفة مستمرة بالدوارد البشرية وبالطريقة

تستخدم في تنمية ىذه الدوارد سواء بتكوين سياسات الدوارد البشرية أو بالطرق والإجراءات التي تستخدم فيما 
 2يتعلق بقوة العمل.

                                                           
1

 .45نبتي بوبكر، "الاستثمار في الدوارد البشرية والتدريب"، مرجع سبق ذكره، ص-

 .49، ص2000صلاح لزمد عبد الباقي، إدارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، -2
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ىي نفسها التي تسعى إليها الإدارة العامة وعلى الددير  إن الأىداف التي تسعى إليها إدارة الدوارد البشرية بالدؤسسة 
الدوارد البشرية القيام بدجموعة من الأنشطة الدتعلقة باستغلال الدوارد البشرية وىي أنشطة غتَ مطبقة في وحدات 

الصاز نفس الأىداف التي يسعى إليها الدديرون الآخرون أخرى من التنظيم، لكن ىذا العمل يساىم في 
 1لتحقيقها.

 وتنقسم الأىداف إلذ نوعتُ من الأىداف التنظيمية الدتًابطة والدتميزة أيضا:

ىو تعظيم انتاجية التنظيم والذي لا يعتبر ىدفا جديدا فهو معروف منذ وقت بعيد  النوع الأول: الهدف الأول: 
خرى وطالدا أن أىداف إدارة الدوارد البشرية مطابقة لأىداف باقي فريق الإدارة فإن كهدف رئيسي للمؤسسات الأ

 الانتاجية أيضا تصبح شغلا شاغلا للعاملتُ في حقل وظيفة الإدارة.

إن مسؤولية مديري الدوارد البشرية تطوير واقتًاح السياسات والاجراءات التي تساىم في برقيق ىذا الذدف والعمل 
تطبيق بعض البرامج والطرق التي تتماشى مع الذدف وعلى ضرورة تطوير أساليب قياس تأثتَ الأنشطة على تقييم و 

التي يقومون بها من أجل برقيق ىذه الانتاجية والذي من أجلها لغب تطوير طرق تقييم الأداء وعلى ذلك فإنو 
 برقيق أىدافها. لؽكن تقييم مدى فاعلية إدارة الدوارد البشرية بالدؤسسة بددى مسالعتها في

وىو مرتبط أيضا بالذدف الأول ولكن لؽكن بسييزه عن غتَه كونو يركز على المحافظة  النوع الثاني: الهدف الثاني:
على التنظيم القائم كوحدة تسيتَ بخطى متقدمة دائما في وجو الضغوط الداخلية والخارجية، وأحيانا يطلق على 

 ىذا الذدف اصطلاح "الوقاية التنظيمية".

لتالية للحرب العالدية الثانية وذلك عندما حدث عجز في العناصر ذات إن ألعية الذدف ىذا بدأ تداركو في الفتًة ا
الكفاءة العالية ووجود منافسة قوية على الدتاح من ىذه العناصر النادرة في ذلك الوقت لذلك بدأت الإدارة تدرك 

 وذلك من خلال خلق ظروف عمل داخل التنظيم تساىم في برقيق الرضاضرورة الاحتفاظ بقوة عمل دائمة
 الوظيفي وىذا ما يساىم في دعم والحفاظ على ىذه الكفاءات ذات الدقدرة العالية.

إن إدارة الدوارد البشرية تلعب دورا ىاما في خلق الظروف التي تساىم في استقرار التنظيم وتتمثل مسؤولية مديري 
مكانا جذابا للعمل وفي نفس الدوارد البشرية في برديد السياسات والإجراءات والبرامج التي بذعل من الدؤسسة 

                                                           
 .80، 79ص ، ص2001الساعاتي، إدارة الدوارد البشرية من النظرية إلذ التطبيق، القاىرة للنشر والتوزيع، مصر،  أمتُ-1
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الوقت العمل على تقليل الصراع والنزاع الداخلي الذي يهدد كيان الدؤسسة إلذ أقل حد لشكن وعندما تكون ىذه 
 1الجهود ناجحة ويتحقق الاستقرار الداخلي فإن الدؤسسة ستكون في مركز قوي ضد الضغوط الداخلية والخارجية.

كبتَ في لرال الوقاية التنظيمية، حيث أن البحوث الدنبثقة من ىذه الديادين   لقد سالعت العلوم السلوكية بنصيب
السلوكية تساعد إدارة الدوارد البشرية بدرجة كبتَة وفي لرالات عديدة مثل قياس الرضا عن العمل، الروح الدعنوية 

ف الأفراد والجماعات وجميع للعاملتُ، بالإضافة إلذ ذلك فإن ىذه الفروع من الدعرفة تساىم بدرجة كبتَة في تثقي
القوى العاملة التنظيمية الدختلفة بدا يساعدىم على التكيف مع لستلف التغتَات الجديدة من أجل الاستقرار 
والبقاء الدستمر، وإذا كان علم الاقتصاد لو مسالعات وفتَة في إمداد الدؤسسة بالدعلومات عن الطرق التي 

تَ على قدرتها في البقاء فإن العلوم السلوكية )علم الاجتماع، وعلم النفس( تستخدمها الضغوط الخارجية في التأث
 2لذا قيمة كبتَة كمصدر للمعلومات الخاصة بطبيعة الضغوط الداخلية في الذيكل التنظيمي للمؤسسة.

 الأىداف الفرعية لإدارة الدوارد البشرية فيما يلي: وبالإضافة إلذ الأىداف العامة السابقة لؽكن تلخيص أىم

 برقيق التعاون الفعال بتُ العاملتُ لتحقيق الأىداف الدؤسسة.-

 برقيق العلاقات الطيبة بتُ جميع الأفراد العاملتُ.-

 برقيق العدالة وتكافؤ الفرص لجميع العاملتُ في الدشروع.-

 وعدم تعريض العمال لأية لساطر. للإنتاجتوفتَ ظروف العمل الدناسبة التي تكفل جوا مناسبا -

 

 

 

 

 

                                                           
 .65، ص1999أحمد ماىر، إدارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية للنشر، مصر، -1
 .104، ص2001مهدي حسن زوليف، إدارة الدوارد البشرية، دار الفكر للطباعة والتوزيع، عمان، -2
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 المبحث الثاني: ماهية أداء الموارد البشرية.

لػظى موضوع الأداء باىتمام متزايد في كل المجتمعات الدتقدمة والنامية على السواء فالجميع يعمل على 
 لاتو لدرجة أنو أصبح معيارا ومؤشرا أساسيا للتقدم الاقتصادي والإداري معا.برستُ مستوى الأداء ورفع معد

 المطلب الأول: مفهوم وأهمية أداء الموارد البشرية.

 في ىذا الدطلب سوف نتطرق إلذ مفهوم وألعية أداء الدورد البشري.

 الفرع الأول: مفهوم أداء الموارد البشرية.

مصطلح الأداء على نطاق واسع في ميدان الأعمال ورغم ذلك من الصعب إعطاءه تعريف  يستخدم
 بسيط ولزدد ومن بتُ تعاريف أداء الدوارد البشرية لصد:

عرف نيكولاس أداء الدوارد البشرية على أنو: "نتاج السلوك   فالسلوك ىو النشاط الذي يقوم بو الأفراد أما 
البيئة أو المحصلة النهائية لستلفة عما كانت  تي بسخضت عن ذلك السلوك لشا جعلنتاجات السلوك فهي النتائج ال

 1عليو قبل ذلك السلوك.

لددى قدرتو من عدمو في برقيق الأىداف الدتعلقة بعملو أيا كانت  كما يعتبر أداء الدورد البشري أنو: انعكاس
 2طبيعة ىذا العمل.

 3.""النتائج أو الالصازات أو ما يقوم بو الأفراد من أعمال أو تنفيذ الأعمالويعرف أداء الدوارد البشرية أيضا أنو: 

كفاءة وفعالية، فالكفاءة كما يشتَ أيضا أداء الدوارد البشرية إلذ: درجة بلوغ الفرد أو الفريق للأىداف الدخططة  
استخدام الدواد بالقدر ىي القدرة على خفض أو تقليل الفاقد في الدوارد الدتاحة للمنظمة، وذلك من خلال 

الدناسب وفق معايتَ لزددة للجدولة والجودة والتكلفة أما الفعالية فتتمثل في القدر على برقيق أىداف الدنظمة من 
 4خلال برستُ أداء الأنشطة الدناسبة.

                                                           
 .15، ص2003عبد الباري ابراىيم درة، تكنلوجيا الأداء البشري في الدنظمات، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، -1
 .5، ص2009، 1، العدد31علي يونس ميا وآخرون، قياس أثر التدريب على العاملتُ، لرلة جامعة تشرين، سوريا، المجلد-2
 .7، ص2010دور النظام الدعلومات البشرية في تقييم الأداء، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، جوان  صورية زاوي، ميلود تومي،-3
 .147، ص2000الدؤلف، مصر، -أحمد سيد مصطفى، الددير ومهاراتو السلوكية، الناشر-4
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 كما ينظر للأداء البشري على أنو: القدرة على برقيق النتائج يقوم على تفاعل ثلاث عناصر أساسية:

الدهارات التي تعد مصدرا للأداء البشري وأحد مكوناتو الأساسية حيث يساىم اكتسابها وتطويرىا في برقيق -
 أحسن الدستويات.

 التحفيز.-

ة بتُ الدوارد شتًكتنظيم العمل الذي يعبر عن الإطار الدلائم لتجسيد الدهام ولستلف علاقات التعاون والقيم الد-
 1البشرية.

 ية أداء المورد البشري.الفرع الثاني: أهم

يعد أداء الدورد البشري على لستلف الدستويات والتنظيمات انعكاسا لأداء القسم أو الإدارة أو الدنظمة التي يتبعها 
والتنظيم، كما أن الدورد البشري ودرجة إجادتهم لو ىو تعبتَ عن درجة فاعلية الدنظمة التي يعملون بها إلا أن الأمر 

 2في: حيث أن اىتمام الفرد بدستوى أداءه وإجادتو لو انعكاس عليو ويتمثل ذلك لا يقتصر على ذلك

يعتبر الأداء مقياسا لقدرة الفرد على أداء عملو في الحاضر وكذلك أداء أعمال أخرى نسبيا في الدستقبل فإذا  أولا:
الفردي يصبح أحد العوامل لقياس أداء الدورد البشري فإن الأداء ما ارتبط ذلك بوجود أنظمة موضوعية سليمة 

الأساسية التي تتبتٌ عليها الكثتَ من القرارات الإدارية مثل التًقية والنقل والإعارة للعمل بالخارج وغتَىا، ومن 
 خلال ذلك الدنطلق لغب على كل فرد أن يوجو اىتماما خاصا لأدائو لعملو ولارتباطو بدستقبلو الوظيفي.

بأدائو لعملو نظرا لارتباط ذلك بدا يتقاضاه من أجور ومرتبات وما في حكمها  لغب على كل فرد الاىتمام ثانيا:
 مقابل ىذا الأداء شرط أن تتوافر الدقومات اللازمة لإلغاد العلاقة الالغابية بتُ الحوافز والأداء.

عملو وإثبات  يرتبط الأداء من وجهة نظر الفرد بإحدى الحاجات الأساسية لو ىي الحاجة إلذ الاستقرار في ثالثا:
 ذاتو.

                                                           
"تطور الدهن وبرولات وظيفة إدارة الدوارد البشرية، ني، مناىج إدارة الدوارد البشرية في مواجهة بردي ضغوط العمل، ملتقى حول ر ليلس عقال، ميلود ب-1

 5ماي، ص 14،15جامعة معسكر 
 .5علي يونس  ميا وآخرون، مرجع سابق، ص-2
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ولشا سبق نستنتج أن اىتمام الفرد بأدائو والعمل على رفعو وتنميتو سوف لؽكنو من برقيق عدد من الأىداف 
 وتتمثل في الأىداف الاقتصادية والنفسية والاجتماعية.

 المطلب الثاني: أبعاد ومستويات أداء المورد البشري.

 في ىذا الدطلب سوف نتكلم عن أبعاد أداء الدورد البشري ومستوياتو.

 الفرع الأول: أبعاد أداء المورد البشري.

 1لؽكننا أن لظيز بتُ ثلاثة أبعاد جزئية لؽكن أن يقاس عليها أداء الدورد البشري وتتمثل في:

لذا الفرد في العمل خلال فتًة زمنية معينة، تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية أو العقلية التي يبذأولا:كمية الجهد: 
خلال فتًة زمنية معينة والدعبرة عن البعد الكمي للطاقة وتعتبر الدقاييس التي تقيس سرعة الأداء أو كميتو في 

 الدبذولة.

فتعتٍ مستوى الدقة والجودة ودرجة مطابقة الجهد الدبذول لدواصفات نوعية معينة ففي بعض  ثانيا:نوعية الجهد:
الأنواع من الأعمال قد لا يهتم كثتَا لسرعة الأداء أو كميتو بقدر ماىي نوعية جودة الجهد الدبذول ويندرج برت 

للمواصفات والتي تقيس درجة خلو  الدعيار النوعي للجهد الكثتَ من الدقاييس التي تقيس درجة مطابقة الانتاج
 الأداء من الأخطاء والتي تقيس درجة الإبداع والابتكار في الأداء.

فالدقصود بو الأسلوب أو الطريقة التي تبذل بها الجهود في العمل أي الطريقة التي تؤدي بها  ثالثا: نمط الأداء:
الذي لؽارس الفرد في أداء حركات أو أنشطة  الأنشطة العمل فعلى أساس لظط الأداء لؽكن مثلا قياس التًتيب

معينة أو مزيج من ىذه الحركات أو الأنشطة إذا كان العمل جسمانيا بالدرجة الأولذ، كما لؽكن أيضا قياس 
 الطريقة التي يتم الوصول بها إلذ حل قرار أو مشكلة معينة أو الأسلوب الذي يتبع في إجراء بحث أو دراسة.

 الثاني: مستويات الأداء. الفرع

 2توجد عدة مستويات للأداء في الدنظمات الأعمال وتتمثل في:

                                                           
 .220، ص2003لزمد سعيد أنور سلطان، السلوك التنظيمي، الدار الجامعية الجديدة، مصر، -1
أوت  20رة ماجستتَ في علوم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة حسينة عواد، دور التدريب في برستُ أداء الدوارد البشرية، مذك-2

 .88-87، سكيكدة، ص ص1955
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" بدستوى وحدات العمل وىو أعلى الدستويات الذي Dannyوىو نفسو الذي سماه" أولا: مستوى المنظمة:
 الدستوى في النقاط التالية: ما ىو الأداء الداخلي الدطلوب ولؽكن إبراز ىذاالتطابق الخارجي للأداء، لد يقرر لػقق 

 مستوى الأداء يتطابق مع لزيط العمل داخليا وخارجيا.-1

الددير التنفيذي ىو الذي لػدد ىذا الدستوى من الأداء ويديره ويتأكد من أن باقي الدستويات الخاصة بالأداء -2
 تتناغم مع مستوى أداء وحدات الأعمال.

 ال التي برتوي باقي مستويات الأداء.لؽثل ىذا الدستوى كينونة ووجود الأعم-3

 يشمل ىذا الدستوى العمليات الإدارية الرئيسية مثل التخطيط والتنظيم...إلخ.-4

يشكل ىذا الدستوى حلقة الوصل بتُ العملاء وحاجاتهم وبتُ العاملتُ في الدنظمة الدطلوب منهم برقيق ىذه -5
 الحاجات.

ترتكز على تعاريف الأداء في ىذا الدستوى وبدون ىذه التعاريف  جمع تعاريف الأداء في الدستويات الأخرى-6
 ستكون مشكلة في باقي مستويات الأداء.

أىم الدتطلبات الأداء في ىذا الدستوى ىي لسرجات والدنظمة والحصيلة والنتائج المحددة التي برتويها الدنظمة -7
 الرئيسية للمنظمة.

يعرف ىذا الدستوى بجوىر العمليات الذي يساىم في تنفيذ حاجات ومتطلبات  ثانيا: مستوى العمليات:
الأعمال التي حددىا مستوى الدنظمة، فهو بذلك لؼرج لسرجات بالشكل النهائي والدواصفات المحددة، إن ىذا 

، فمن خلالو يتم الكيفية التي من خلالذا يتم تنفيذ الأعمال وإنتاج الدخرجات والإطار العملي للأداء الدستوى يوفر
 إدارة العلاقات الدتبادلة والتكافل بتُ باقي مستويات الأداء والأنظمة التي يعملون ضمنها والدصادر الدختلفة.

إن غياب ىذا الدستوى في نظام ينتج عنو ترك العاملتُ يقومون بتنفيذ العمل الذي يرونو مناسبا دون معايتَ لزددة 
 لدواصفات لزددة.

والعمليات الذي لػدد  whatوىنا لصد مستويتُ متمثلتُ في وحدات العمل الذي لػدد وظيفة: ثالثا: مستوى ال
how. 
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إن الحصول على لسرجات الدؤسسة بواسطة العمليات وتنفيذىا وإدارتها يتم من قبل الأفراد ذوي الوظائف -1
 وفرق العمل لؽثلون الدستوى الثالث.

 ء البشري الذي يتألف من خمسة عناصر أساسية ىي: يشكل الفرد الدنفذ ما يسمى بنظام الأدا-2

 الدنفذ.-

 الددخلات: الأدوات، النماذج، الآلة...إلخ.-

 الدخرجات: السلع، معاملة جاىزة، تصميم معتُ، البرنامج....إلخ.-

 الحصيلة: أي أثر، أي فاعلية أو نشاط لد ينعكس على الدنفذ سلبا أو إلغابا.-

 وحصيلة الدخرجات. التغذية الراجحة لأثر-

إن الدؤسسة التي تهدف إلذ الوصول إلذ أداء جيد لغب عليها عدم إلعال ىذه الدستويات الدتًابطة فقاعدة -
 ومرجعية مستوى الأفراد ترتكز على جوىر العمليات التي تعتمد أساسا على مستوى الدنظمة.

 وامل المؤثرة في أداء المورد البشري. المطلب الثالث: مؤشرات عملية تحسين أداء الموارد البشرية والع

في ىذا الدطلب سوف نتطرق إلذ بعض الدؤشرات والدعايتَ الدهمة في برستُ أداء الدورد البشري بالإضافة 
 إلذ العوامل الدؤثرة في أداء الدورد البشري.

 الفرع الأول: مؤشراتعمليةتحسينأداءالمواردالبشرية.

ارنة الأداء الفعلي لدؤشرات ومعايتَ لزددة مسبق لتشخيص إن جوىر عملية برستُ الأداء ىو مق
الالضرافات وبيان مسبباتها ثم ابزاذ الخطوات التصحيحية اللازمة لذا ومن مؤشرات الدهمة في عملية برستُ أداء 

 1الدوارد البشرية التي بسثل مفتاح لصاح الوحدة الاقتصادية بصفتها الدعائم الأساسية في قياس الأداء ىي:

                                                           
1

امعة والبلد، فؤاد يونس عبد الرحمن، سمية عباس لريد، بيئة العمل الدادية وأثرىا في برستُ الأداء العاملتُ، لرلة الإدارة والاقتصاد، دون ذكر الج-
 .192، ص2011، 91العدد
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يعد معيار فاعلية الدنظمة من الدؤشرات الدهمة في قياس مدى برقيقها للأىداف وتكيفها مع البيئة  ولا: الفاعلية:أ
استثمار الدوارد الدتاحة لديها، ولؽكن القول بأن الفاعلية ىي الدرجة التي برقق فيها التي تعمل بها من حيث 

 لدوارد بيئتها النادرة في نشاطاتها الدختلفة. الدؤسسة أىدافها أو أنها قادرة على استثمار الدنظمة

( فقد بتُ الفاعلية ىي قدرة الدنظمة على البقاء والتكيف والنمو بغض النظر عن الأىداف التي alvarأما )
 برققها.

سبق لؽكننا القول أن قياس الفاعلية ىي أداة ومؤشر لبيان مدى لصاح الدنظمة في أداء الدور الوظيفي الدقرر لذا  لشا
 ولذلك إن الفاعلية ىي قدرة الدنظمة على تعزيز العلاقة بينها وبتُ البيئة التي تنتمي إليها.

وارد البشرية والدادية والدالية والدعلوماتية وذلك لأن لؽثل ىذا الدؤشر الرشد والعقلانية في استخدام الد ثانيا: الكفاءة:
الدنظمة الذادفة للنمو لابد أن تؤمن إمكانية استمرار التدفق البشري والدادي والدالر والدعلوماتي لكي تعمل بشكل 

أنشطتها فاعل مستمر لا سيما أن واقع البيئة الدعاصر يتسم بدحدودية الدوارد والكميات والنوعية اللازمة لأداء 
ويقصد بالكفاءة تطوير وسائل الانتاج العصرية باستخدام التكنولوجيات الجديدة التي بسكن الانتاج وتوزيع السلع 
بطريقة مناسبة من حيث التوقيت والكلفة كما ينبغي إدخال تقنيات حديثة مثل إدارة الجودة الشاملة وأنظمة 

 الانتاج الآني لتحستُ الانتاجية.

العلاقة بتُ الفاعلية والكفاءة ىو ارتباطها بعلاقة مباشرة لتحقيق الأىداف التنظيمية فالفاعلية تعتٍ إن مصدر 
برقيق الأىداف بالشكل الدطلوب والكفاءة تعتٍ استخدام الدوارد على النحو الأمثل لإلصاز الأنشطة المحققة 

ز مسؤولية يعبر عن الكفاءة والفاعلية التي لػقق للأىداف بأقل تكلفة، ولؽكن القول بأن الأداء العاملتُ في أي مرك
بها ىذا الدركز الأىداف التي حددىا ونظرا لأن الأداء يتًجم بكونو تعظيم الدخرجات برت قيد تدنية الددخلات 
أي أن الفاعلية ىي تعظيم الدخرجات أو برقيق الأىداف الدسطرة والكفاءة ىي تدنية الددخلات ولؽكن التعبتَ عن 

 1بالعلاقة التالية:الأداء 

 الأداء =الفاعلية + الكفاءة

أي الكفاءة والفاعلية معا لذلك فهو فالأداء الدرتفع يعتٍ برقيق الأىداف الدسطرة بأقل قدر من الدوارد في العمل 
 يتًجم الظاىرتتُ في آن واحد.

                                                           
1

 .10لياس عقال ، ميلود برني، مرجع سبق ذكره، ص-
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 درجة بلوغ الذدف)الفاعلية(.-

 الطريقة التي يتم بها برقيق النتائج)الكفاءة(.-

تعتٍ الانتاجية مقياس كحساب مقدار الناتج باستخدام قدر معتُ من القوى التي تستخدم في  ثالثا: الانتاجية:
 العملية الانتاجية ويتفق أغلب الباحثتُ على أن الانتاجية =الدخرجات/ الددخلات.

رات التي بسثل إحدى إن ىناك ترابطا وتداخلا واضحا بتُ ىذه الدؤش رابعا: العلاقة بين الكفاءة والفاعلية:
الأركان الأساسية الدهمة في عملية برستُ ولصاح الدنظمة للوصول إلذ أىدافها المحددة ومعالجة الالضرافات بعد 
تقولؽها من خلال وضع الحلول الدناسبة والصحيحة، إن برقيق الكفاءة يعتٍ برقيق أعلى مقدرة انتاجية من الدوارد 

ن تنفذ وتنجح في الوصول إلذ الأىداف المحددة من خلال زيادة الكفاءة التي تعتٍ الدتاحة وبرقيق الفاعلية يعتٍ أ
التحسن الواضح في الدؤشرات الانتاج ومعدلات الانتاجية إذن برقيق الكفاءة الدتميزة وزيادة الفاعلية يعود لتطور 

 الدؤسسة ثم الوصول إلذ الاستغلال الأمثل للموارد الدتاحة.

 مل المؤثرة على أداء الموارد البشرية.الفرع الثاني: العوا

بسييزىا إلذ  و يصعب عمليا برديدىا يتأثر أداء الفرد بجملة متعددة من العوامل الدختلفة والدتشابكة التي
جانب تعدد واختلاف العوامل الدؤثرة على الأداء فإنها بزتلف باختلاف الزمان والدكان ومرحلة الحياة الخاصة 
بالفرد وكذلك العوامل الفيزيائية، كما أن الاختلاف يلاحظ في شدة تأثتَىا فبعض ىذه العوامل تؤدي إلذ رفع 

ا أن البعض منها يؤثر تأثتَا غتَ مباشرا عليو والبعض الآخر الأداء في حتُ يؤدي البعض الآخر إلذ خفضو، كم
 يؤثر عليو مباشرة وبغرض التبسيط لؽكننا تقسيم ىذه العوامل إلذ نوعتُ: 

 أولا: العوامل الخارجية.

 تتعلق لزددات الأداء الخارجية ببيئة العمل في الدؤسسة والبيئة الخارجية العامة بدتغتَاتها السياسية والاقتصادية
 إلا أن أىم عواملها تتمثل فيما يلي:والاجتماعية....إلخ.
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تتمثل في مناخ العمل بالدؤسسة مثل: الإضاءة، التهوية، الضوضاء، الرطوبة، الحرارة، ظروف العمل المادية: -1
 توفتَ النظافة، وغتَىا وىي ذات تأثتَ كبتَ على الصحة البدنية والنفسية للفرد وأداءه الوظيفي لدا لذا من دور في

 جو عمل آمن ومريح.

تتمثل في نوعية الآلات والدعدات وأساليب العمل الدستخدمة في العمل والانتاج حيث يكون العوامل الفنية: -2
لذا دور مهم في أداء الأفراد لأن ذلك يتوقف على طبيعة وخصائص النشاط الذي لؽارسو الفرد لأنو قد يوضع 

جيد في مواقف برول دون القيام بالعمل عندما لا يتم إعطاءىم الدوارد اللازمة أفراد لديهم قدرات عالية وتدريب 
 للأداء الفعال للمهام.

تتمثل في ظروف العمل الاجتماعية التي أثبتت بذارب ىاوثورن في ثلاثينات القرن العوامل الاجتماعية: -3
ي لجماعات العمل لظط القيادة والإشراف الداضي أثرىا الذام على أداء الفرد ولعل من ألعها التنظيم الغتَ رسم

 1والعلاقات الرسمية داخل الجماعة العمل.

 ثانيا: العوامل الذاتية.

الفرد في العمل الذي لؽثل أداءه الوظيفي ىذا الأختَ ينتج من تفاعل القدرة على وىي العوامل التي ترتبط بسلوك 
 الظروف التي لؽارس فيها العمل ولؽكن شرحها كما يلي:العمل والدافعية للعمل لدى الفرد في ظل البيئة أو 

تتمثل القدرة على العمل في قدرات الفرد الشخصية التي بردد درجة فاعلية وكفاءة الجهد القدرة على العمل: -1
 ىذه القدرات إلذ:الذي يبذلو في العمل ولؽكن تقسيم 

لبها إلذ الوظيفة معو، لذلك تسمى وىي قدرات لؽتلكها الفرد أصلا ولغ قدرات فطرية أو موروثة:-أ
بالاستعدادات وىي إما تكون بدنية مثل الصحة، اللياقة، حدة السمع والبصر، أو شخصية مثل حسن الخلق 

 والدبادرة وغتَىا.

لػصل عليها الفرد بالدمارسة والتدريب والتعلم وتتمثل في الدؤىلات العلمية والخبرات القدرات المكتسبة:-ب
ة الفرد كيف ينبغي أن لؽارس دوره في الدؤسسة، لذلك يطلق عليها مهارات إدراك الدور الوظيفي العلمية ومعرف

 الذي قد يعتبره البعض منفصلا عن القدرة.

                                                           
 .7لياس عقال ، ميلود برني، الدرجع السابق، ص-1
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تشتَ الدافعية إلذ الطاقة الكامنة داخل الفرد والتي برركو وتوجهو للتصرف بطريقة معينة، كما الدافعية للعمل: -2
صف بها الفرد للقيام بدهام العمل أي أنها قوة تدفع الفرد لإعطاء ابذاه لحاجاتو التي بردد تتمثل قوة الحماس التي يت

سلوك الفرد الذي يهدف إلذ تقليل التوتر وبالتالر برقيق التوازن لديو وىي تعبر عن الرغبة في العمل وتنعكس في 
 آخر الدافعية بردد مدى استخدام الفرد شكل جهد يبذلو الفرد في العمل وفي درجة مثابرتو واستمراريتو فيو بدعتٌ

 لقدراتو في العمل.

إن العوامل التي تم التطرق لذا سابقا تتفاعل فيما بينها ويكون ناتج ىذا التفاعل ىو مستوى الأداء الفعلي للفرد،  
فاع القدرات كما أن لذذه المحددات أوزان لستلفة في تأثتَىا على الأداء إضافة إلذ تأثتَىا في بعضها البعض فارت

مثلا قد يزيد من دافعية أو رغبة الفرد في العمل كما أن الدافعية قد بذعل الفرد يسعى لتطوير وتنمية قدراتو لشا 
يتطلب منا أن ننظر إلذ ىذه المحددات نظرة شاملة ورغم ألعية الرغبة في العمل لتحقيق الأداء إلا أن تأثتَىا على 

عها التعهد أو الدثابرة في العمل فقد يرغب الفرد في الصاز مهمة ما، فهذا لديو الأداء يبقى غتَ كافي إن لد يكن م
إلا أن عملو غتَ وتعهد منخفض كما أن فرد آخر قد يواظب على العمل أي لديو تعهد ومثابرة قويتتُ  رغبة قوية

 1مهم لو فهذا لديو تعهد أو مثابرة مرتفعة ولكن رغبة منخفضة في العمل.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .8لياس عقال ، ميلود برني، الدرجع السابق، ص-
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 الثالث: إدارة أداء الموارد البشرية. المبحث

تعد إدارة الأداء أحد التطورات الدهمة والإلغابية في لرال إدارة الدوارد البشرية في السنوات الأختَة والذي 
نتج عن ادراك أنو أكثر الدداخل استمرارية وتكاملا لإدارة ومكافأة الأداء والتي بسثل عملية طبيعية من الإدارة وأنها 

 نظاما أو تقنية.ليست 

 المطلب الأول: مفهوم وأهمية إدارة أداء الموارد البشرية.

 الفرع الأول: مفهوم إدارة أداء الموارد البشرية.

بتُ الكتاب والباحثتُ لشا أدى  تعددت التعاريف واختلفت وجهات النظر حول إدارة أداء الدوارد البشرية
 منها ما يلي:  إلذ إثراء مفهومو وسنحاول تقديم بعض التعاريف

تعرف إدارة أداء الدوارد البشرية بأنها: عملية استًاتيجية متكاملة فكونها استًاتيجية فلأنها تعتٌ بالاعتبارات الأشمل -
والدطول أجلا في أداء الدنظمة متفاعلة مع بيئتها المحيطة لبلوغ ىدفها أما كونها متكاملة فلأنها تهيء تكاملا رأسيا 

 1الدنظمة والفريق والفرد بالقدرات الجوىرية للأداء.بربط أىداف كل من 

أيضا تعرف إدارة أداء الدوارد البشرية على أنها: الوسيلة التي يضمن من خلالذا الدستَ التأكد من أن الجهود التي -
 2يبذلذا الدوارد البشرية والنتائج التي لػققونها برقق أىداف الدؤسسة.

التي يضمن من خلالذا الددراء الدلائمة بتُ نشاطات الأفراد ونتائج أعمالذم مع وتعرف إدارة الأداء: بالوسائل -
 3أىداف الدنظمة.

 الفرع الثاني: أهمية إدارة أداء الموارد البشرية.

تبرز ألعية إدارة الأداء من خلال الدور الذي يلعبو في ربط لشارسات إدارة الدوارد البشرية مع بعضها 
وتضمتُ تقويم الأداء الذي يعد جزءا مهما من إدارة الأداء فضلا  ستمر للمورد البشريالبعض وتوفتَ التطوير الد

                                                           
 .319ص ،2004الدؤلف، مصر، -أحمد سيد مصطفى، إدارة الدوارد البشرية )الإدارة العصرية لرأس الدال الفكري(، الناشر-1
 .222، ص2010، 7الشيخ الداوي، برليل الأسس النظرية لدفهوم الأداء، لرلة الباحث، جامعة الجزائر، الجزائر، العدد-2
 .96حسينة عواد، مرجع سابق، ص-3
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عن دورىا في اكتساب الديزة التنافسية من خلال تطوير الدهارات والخبرات وتعديل السلوك البشري وتنمية روح 
 الابتكار والإبداع والحث على العمل الجماعي وفرق العمل وذلك على الددى البعيد.

الدتزايد على الأداء في كل الدستويات نشأ نتيجة ضغوطات العولدة والدتطلبات الدرتبطة ببناء الديزة التنافسية إن التًكيز 
من أجل بقاء الدنظمة في الأسواق العالدية، وإن مهارات بناء القيمة والكفاءة وقدرة العاملتُ في الدنظمة ىي موضع 

 الديزة التنافسية وإن لإدارة الأداء دورا رئيسيا في تطوير رأس الدال الفكري.جدل لكي تكون مكونا جوىريا في بناء 

( أن السبب الأكثر ألعية للاىتمام الدتزايد بإدارة الأداء ىي العولدة إذ أن الألعية الدتزايدة لرأس mohefeويرى )
ن الصعب جدا إدارة ىذا الدال البشري قد ركزت على لضو متزايد على كيف يدار ىذا الدورد، ولذلك سيكون م

الدورد بفعالية من دون الآلة التي تقيس تأثتَه وقابليتو، ولذلك فإن الدنظمات برتاج الأداة التي تستطيع أن بسيز 
 قابليات رأس الدال البشري.

س وكذلك يستطيعون من خلالذا تنفيذ خطط العاملتُ بفعالية ويطبقون الدبادرات الاستًاتيجية ولػتاجون إلذ مقايي
الأداء لكي يتعاملوا مع مشاكل الأداء ويشجعون الأداء الدتميز ولذذا فإن إدارة الأداء لغب أن تستخدم كأداة 

 لتًتيب جهود العاملتُ بالرؤية الاستًاتيجية والثقافة الدطلوبة.

بسثل حلقة الوصل بتُ  واتساقا مع التقدم تبرز ألعية إدارة الأداء أنها الدمارسة الجديدة لإدارة الدوارد البشرية التي
 1أنشطتها الأخرى والتخطيط للأداء الدستقبلي بهدف برستُ الأداء.

 

 

 

 

 

 
                                                           

، 98دين، جامعة الدوصل، العددناىدة إسماعيل عبد الله الحمداني، علي أكرم عبد الله، رأس الدال الفكري وأثره في إدارة أداء العاملتُ، لرلة تنمية الراف-1
 .129، ص2010، 32لرلد 
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 المطلب الثاني: مكونات إدارة أداء الموارد البشرية.

 على لرموعة من الدكونات:  دارةالأداءتشملإ

وىو عملية تهدف إلذ إرساء البنية الأساسية التي يقوم عليها الأداء الفعال لأي مهمة وىي  أولا: تخطيط الأداء:
برديد ىذا العمل وتوظيفو وفقا للتصميم التقتٍ الدناسب آخذين بالاعتبارات قدرات وطاقات الدوارد البشرية التي 

 لؽكن توفتَىا للعمل ووضع خطط تتضمن جزأين:

الأىداف من التخطيط ولػتل ىذا الجزء الدخصص لنتائج الأداء حيث يتم برديد جزء الإدارة ب الجزء الأول:
 النتائج الدتوقعة كأىداف ويتم برديد معايتَ لكل ىدف لكي لػدد مستوى الأداء الذي تم الوصول إليو.

 لوظيفة.الجزء السلوكي من التخطيط والذي لؼتص بطريقة الأداء والذي يستند إلذ دراسة برليل ا الجزء الثاني:

ويعرف على أنو حوار بتُ الددراء والعاملتُ لتأسيس توقعات أداء لزددة وواضحة من بداية عملية إدارة الأداء 
 وذلك من أجل: 

 التأسيس والاتفاق على توقعات الأداء.-1

 توضيح ما الذي سيتم تقويم أداء العامل عليو.-2

 التأسيس لدرحلة التغذية العكسية الدستمرة والإشراف على مدار السنة.-3

عملية قياس وتقدير لأداء الدوارد البشرية ونتائج إلصاز وظائفهم وبرديد مستوى كفاءتهم على  ثانيا: تقويم الأداء:
 أداء الدوارد وفق التوقعات الدوضوعة وبرديد احتياجات التطوير والتحستُ على وفق نقاط القوة والضعف في

 البشرية.

ربط لشارسات تقويم إن للتغذية العكسية دور مهم في عملية إدارة الأداء، كما لؽكن  ثالثا: التغذية العكسية:
الأداء مع عملية التخطيط والتطوير ولتحستُ أداء الدوارد البشرية من خلال ما توفره من كشف نقاط القوة 

يح السلوك من خلال خطط إجراءات التصحيح وتوفتَ حوارات والضعف لدى العاملتُ والعمل على تصح
 1مفتوحة بتُ الددراء والعاملتُ بصورة مستمرة.

                                                           
 .130ناىدة إسماعيل عبد الله الحمداني، الدرجع السابق، ص -1
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 المطلب الثالث: معوقات وسمات إدارة الأداء الناجحة.

 في ىذا الدطلب سوف نتطرق إلذ معوقات وسمات إدارة الأداء الناجحة.

 الفرع الأول: معوقات إدارة الأداء.

التي قد  لا تتوافق في أحيان كثتَة ما دأبت عليو الدؤسسات  نظام إدارة الأداء عدة معوقاتيواجو تفعيل 
والجزء الآخر يرجع إلذ التصورات من طرف الإدارة العليا والعاملتُ ودرجة استيعابهم لدفاىيم وغايات نظام إدارة 

 1الأداء لشا يضع الدؤسسة في مواجهة صعوبات حقيقية لإدارة الأداء منها:

تكمن صعوبة الأولذ في تطبيق نظام إدارة الأداء في كونها تتعلق بالدورد البشري والذي تكتنفو احتمالات  أولا:
 الخلاف في التوجهات والدوافع والإدراك بتُ الرؤساء والدرؤوستُ وبتُ بعضهم البعض أحيانا.

مكونات النظم وأىداف النظام ومعايتَ النظام  الصعوبة الثانية في نظم أدارة الأداء ىي التنسيق والتوازن بتُ ثانيا:
واجراءات النظام، فلا ينبغي أن تأخذ الاجراءات حيزا كبتَا من اىتمامات الإدارة حيث تؤثر على الأىداف التي  

 كانت وراء إدخال النظام كما أن معايتَ تقييم النتائج لابد أن تتناغم مع الأىداف.

اعتقاد بعض العاملتُ بعدم وجود نظام رقابة وبالتالر عدم وجود عقاب في حالة الأداء الضعيف واعتقادىم  ثالثا:
أيضا بأن الطريقة التي يؤدون بها مهامهم ىي الطريقة الأفضل والعامل بطبيعتو يركز على الأداء الدريح وىذا عكس 

 السرعة ومستوى الجودة الدطلوبة.تركيز الإدارة الذي يؤكد على النواحي الكمية في الأداء و 

 الفرع الثاني: سمات إدارة الأداء الناجحة.

إدارة الأداء أن تنطلق من حقيقة مفادىا أن تنمية وبرستُ  بغية الوصول إلذ الأداء الجيد ينبغي على 
ذا لغب أن كفاءات الأفراد في الدؤسسة ودفعهم لضو إجادة أدائهم ىي العنصر الحاسم في كفاءة إدارة الأداء لذ

 2ما يلي: يراعي

 وضع أىداف الدؤسسة بشكل واضح وبرديد عملية صحيحة لتعريف وتطوير وتقييم ومراجعة الأىداف. :1

                                                           
التجارية سامي قريشي، دور التدريب في برستُ أداء العاملتُ في الدؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستتَ في علوم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية و -1

 . 118-117أوت سكيكدة، صص 20وعلوم التسيتَ، جامعة 
 .119-118سامي قريشي، مرجع سابق، صص -2
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 تكامل أىداف الدؤسسة مع أىداف الدوارد البشرية. :2

التزام الإدارة العليا بهذه العملية ودعمها حتى لا تؤثر بالسلب على التزام الرؤساء الدباشرين وعدم إدراكهم  :2
 لألعية العملية.

 الحوار الدستمر بتُ الإدارة والدوارد البشرية لدعرفة احتياجات التطوير. :4

طوير الذاتي ولإنتاج الأفكار والحلول العمل على تهيئة بيئة عمل تعليمية تكون أكثر انفتاحا لتشجيع الت :5
 1والدناقشات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .120سامي قريشي، الدرجع السابق، ص-
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 المبحث الرابع: علاقة التدريب بإدارة الموارد البشرية.

 للتدريب علاقة وطيدة ومباشرة مع لستلف العناصر الأساسية لإدارة الدوارد البشرية.

 المطلب الأول: تخطيط الموارد البشرية وقياس وتقييم الأداء.

 تخطيط الموارد البشرية.-اولا

يعتمد تقرير احتياجات الدنظمة من التدريب والتنمية بشكل مبدئي على متطلبات أو نتائج بزطيط إدارة 
الدوارد البشرية والتي بردد في ظل أىداف الدنظمة الحالية والدستقبلية وتسعى الدنظمة وراء عملية بزطيط الدوارد 

الدنظمة من أفراد القوى العاملة من حيث العدد والدهارة والتخصص وىنا البشرية إلذ حصر وبرديد احتياجات 
حيث أن الدوارد البشرية التي يراد استقطابها وتعيينها في الدنظمة  تظهر العلاقات بتُ التدريب وإدارة الدوارد البشرية

ضح لنا أن أىداف خطط الدطلوب منها، ومنو يتلاشك أنها برتاج إلذ تدريب لشغل الوظائف الدطلوبة بالدستوى 
التدريب الدستقبلية للعمال الجديدة يتم على ضوء النتائج الدتحصل عليها من خلال بزطيط القوى العاملة وبالتالر 

 لصد العلاقة مباشرة بتُ نشاط التدريب من جهة وبزطيط الدوارد البشرية من جهة أخرى.

 قياس وتقييم الأداء.-ثانيا

مية القوى العاملة التي ليست جديدة في الدنظمة عادة ولجميع الدستويات الإدارية تعتبر احتياجات التدريب وتن
إليها عملية قياس وتقييم الأداء الخاص بالعاملتُ، فهذه النتائج تسعى أو تسمح وصل تعلى ضوء النتائج التي ت

سباب الطفاض مستويات أ وتوضيحبإعطاء فكرة عن مستوى أداء الأفراد خلال فتًة القياس الدبنية لنقاط الضعف 
تتطلب وضع برامج تدريبية أو أن الأسباب راجعة الأداء الخاصة بالعاملتُ، ومنو يتبتُ إذا ما كانت الدشكلة 

لعوامل تنظيمية داخل الدنظمة إذا فقياس وتقييم الأداء لػدد فيما إذا كان الفرد بحاجة للتدريب لعلاج جوانب 
 1لا.الضعف في أداءه لتطويره مستقبلا أم 

 

 

 
                                                           

1
 .151صلاح الشنواني، مرجع سبق ذكره، ص-
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 المطلب الثاني: تأثير التدريب على أداء الموارد البشرية.

 جل وتأثتَ طويل الأجل.ىناك نوعتُ من التأثتَات تأثتَ قصتَ الأ

 أولا: تأثير التدريب على المدى القصير.

سوف يعتمد قياس تأثتَ التدريب على سهولة قياس التغتَات السلوكية للمتدربتُ وىذا ما لغب فعلو قبل 
 عد عملية التدريب.وب

وفي التدريب اليدوي يكون القياس مباشر رغم إمكانية أن نعرف مثلا إذا كان عدد الدتدربون على قيادة السيارات 
قد اجتازوا امتحانهم، وإذا كنا ندرب على الطباعة على الآلة الكاتبة واختزال الكلام لؽكننا من خلال قياس 

ىذا التدريب حاسوبيا لغب أن يكون واضحا عما إذا أصبح بإمكان الدتًبتُ كان التحسن في أداء الدتدربتُ وإذا  
 1استعمال النظام الحاسوبي الجديد الذي تدربوا عليو.

الدقيق لأىداف التدريب الغتَ يدوي يعطينا  تحديدالرغم أن لكن القياس في النشاطات الغتَ يدوية أصعب 
تقييما أكثر دقة فإذا كان موضوع التدريب ىو برويل الدتدربتُ إلذ موظفي مبيعات فعالتُ يكون تقييمنا للتدريب 
ذاتيا وإذا كان الدوضوع الخاص بالتدريب برقيق أىداف معينة في الدبيعات من حيث العدد والقيمة كون التقييم 

 معتٌ.أسهل وأكثر 

 والأسئلة التي لغيب عليها في تقييم تأثتَ التدريب ىي:

 ىل تم وضع أىداف التدريب وىل تم الصاز ىذه الأىداف؟-1

 ىل يتضمن التدريب أي امتحان يكون على الدتدربتُ اجتيازه؟-2

 ىل توجد قياسات للتدريب من حيث:-3

 السرعة، الدقة، الشكاوي وتصحيح الرفض، الابداع.

 راء التي لؽكن أن تساىم في تقييم التدريب؟ماىي الآ-4

                                                           
 .121، ص1997، بعة الاولذطالملكولد  بيل، ترجمة مركز التعريب والبرلرة، التدريب الناجح للموظفتُ، الدار العربية للعلوم، -1
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 ء الدتدربتُ.آرا -
 آراء الزبائن. -
 آراء الزملاء. -
 آراء الددير الدسؤول في العمل. -
 الدرؤوستُ في  العمل.آراء  -

 ثانيا: تأثير التدريب على المدى الطويل.

خطر بأن يبقى أو يعود الدتدربون إلذ أساليبهم القدلؽة في العمل حتى بعد التدريب ومن الأكثر  يوجد
 احتمالا أن لػصل ىذا في الحالات التالية:

 نسيان الدهارات الجديدة التي تعلموىا في التدريب.-

 بسبب عدم استعمال الدهارات بانتظام.-

 الإدارة لذذه الدهارات أم عدم فهمها وجود مساندة لدا تم تعلمو. بسبب عدم تفهم-

 لأن الزملاء لا يستعملون ىذه الدهارات خلال التدريب أو لأن الدتدرب يفقد الثقة بنفسو.-

*لذذه الأسباب لابد من تقييم التدريب مرة ثانية بعد مرور فتًة على اكتمالو ويعتمد طول ىذه الفتًة على 
، وإذا كنا نتابع التدريب كما قلنا سابقا لغب أن يكون التقييم كن أن تتًاوح بتُ ثلاثة أشهر وسنةالظروف لكن لؽ

بعيد الأمد جزءا طبيعيا من ىذه الدتابعة وإذا لد لػصل ذلك يكون التقييم عملية منفصلة وىنا تكون الأسئلة التي 
 1القصتَ.لغب الإجابة عليها لشاثلة لأمثلة تقييم تأثتَ التدريب الددى 

 

 

 

 
                                                           

1
 .56، ص2003، الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الاولذ علي لزمد ربابعة، إدارة الدوارد البشرية، دار-
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 المطلب الثالث: البعد التنموي والتنظيمي للتدريب في المؤسسة.

 /التنمية التنظيمية الشاملة:اولا 

التنظيمية إحداث تغيتَ شامل لسطط من خلال التأثتَ في السلوك الجماعي والتنظيمي  يقصد بالتنمية
وبناء فرق العمل، إذن تهتم التنمية التنظيمية بتكنلوجيا النظم الإنسانية ويتم ذلك بأدوات مثال التدريب السلوكي 

فة التحويل السلوكي عن طريق وكلاء والمجموعات التدريبية والدور الاستشاري في تغيتَ الدناخ التنظيمي وتبتٌ فلس
 التعبتَ عن العاملتُ داخل الدؤسسات.

ونظرا لأن وظيفة التدريب والتنمية الإدارية من مسؤولية إدارة الدوارد البشرية لذلك يدخل في اختصاصها أيضا 
 1مسؤوليات التنمية التنظيمية ومن ثم نقوم بالأعباء التالية:

 ي وبناء فرق العمل الفعالية الابتكارية الدتماسكة.التًكيز على التدريب الجماع-1

 الاىتمام بالتغيتَ الشامل الجزئي من خلال التشخيص لربط علاقة الدتغتَات القومية بالإنتاجية والنتائج.-2

مراجعة الأصول الإنسانية لزيادة فعالية تشغيلها وبرقيق التوازن بتُ الوظائف والدهن والدستويات التنظيمية -3
 جور والتًقية ودورة حياة الإنسان في العمل.والأ

تغيتَ الابذاىات والسلوك والإدراك وتنمية الدهارات السلوكية الجماعية وبذلك تستطيع إدارة الدوارد البشرية  -4
روح الفريق الواحد الدشاركة في حسم الدنازعات وحل الدشكلات والصراعات مع العاملتُ والنقابة بأسلوب 

اة برستُ الانتاجية مسؤولية واحدة ىم جميعا أطرافها وذلك ضد البطالة والتضخم وارتفاع التكلفة والسبب أن مبار 
 والخسائر ومشكلات إدارة العاملتُ.

 ومن خصائص التنمية التنظيمية:

 الشمولية، الاستمرارية، التفاؤل، الدرونة، التكامل، الإنسانية، الدنطقية، استخدام طرق البحث التطبيقي، البحث
 عن الحلول الدثالية.

                                                           
1

 .224، ص1999فريد النجار، إدارة وظائف الأفراد وتنمية الدوارد البشرية، الاسكندرية، -
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وتقيس التنمية التنظيمية الالضرافات عن التوازن التنظيمي عن طريق جمع البيانات التشخيصية وإجراء التجارب 
 النماذج ومشاركة العاملتُ في ابزاذ قرارات الأفراد بأىداف والمحاسبة بالنتائج. وبناء

 قنعة(./دور التدريب في علاج التضخم الوظيفي)البطالة المثانيا

التضخم الوظيفي ظاىرة جديدة في إدارة الدنظمات في كل من الدول الدصدرة والدول الدستقبلة للعمالة 
وىناك ارتباط بتُ التضخم الاقتصادي والكساد العالدي ومعدلات التضخم الوظيفي من جهة وبتُ التضخم 

ظيفية من جهة اخرى، وتعتبر التضخم الوظيفي ومعدلات النمو السكاني والتعليم والخصائص الدلؽغرافية والو 
الوظيفي الفجوة بتُ خطة الوظائف الدرغوبة وبتُ الحجم الحقيقي للعمالة في وقت ما وفي دولة أو منظمة كما 

 تقيس التضخم الوظيفي على أنو:

ريب من وظيفة +الصبية لشن يعملون قبل التعليم والتد فائض العمال +البطالة الدستتًة +عدد من يشغلون أكثر
 اللازم.

ولؽكن ارجاع ظاىرة التضخم الوظيفي للخلل في السياسات التوظيف والتًقية والنقل والعمالة الدوسمية وطبيعة 
النشاط ولرموعة الأسباب الاجتماعية والسياسية والاقتصادية والدلؽغرافية الأخرى الحاكمة، إذن ينظر البعض 

تقلي نطاق الوظيفة، التدريب التحويلي، زيادة الانتاجية  لعلاج التضخم الوظيفي من خلال مداخل فرعية مثل
بغرض إنشاء سوق عمل عربي مشتًك يعالج التضخم الوظيفي في الددى القصتَ والددى الطويل عن طريق لظاذج 
بزطيط القوى العاملة بالتًكيز على جانب العرض ولظوذج تسويق الأفراد لظوذج معدل التضخم الوظيفي والتضخم 

 1الاحتمالر والديناميكي.الوظيفي 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .231فريد النجار، مرجع سابق، ص-



الإطار النظري للموارد البشرية                                                    الفصل الأول     

 

30 
 

 المطلب الرابع: أثر النظم معلومات الموارد البشرية في عملية تقييم الأداء العاملين.

تقييم الأداء من الأدوات الذامة التي تستخدمها الإدارة في الرقابة على الدوارد البشرية في الدؤسسة  يعتبر
 والتي تستند على ضرورة وجود معايتَ ثم إجراء أي تعديلات تستخلص من عملية الدقارنة.

تنفيذ وتسمى الرقابة الأداء كنوع من الرقابة حيث يتم بصفة دورية وفي مواقع العمل أثناء الويستخدم تقييم 
 الدتزامنة، ثم يتم تقييم الأداء في نهاية السنة وتسمى الرقابة اللاحقة ثم بعدىا يتم وضع الدعايتَ للعام القادم.

إدارة الدوارد البشرية إلذ معلومات لتقييم الأداء الخاص بعمالذا أو الرقابة عليهم سواء قبل التقييم أو بعده  برتاج
 ذلك.وىنا ظهرت الحاجة إلذ نظام معلومات للموارد البشرية يساعدىا في برقيق 

بداية عملية تقييم الأداء أو ما يسمى الرقابة السابقة يقوم نظام الدعلومات بتوفتَ بيانات عن الدعايتَ  وفي
الدستخدمة للتقييم ومعالجتها للتأكد من مدى برقيقها للأىداف الدوضوعة، كما يقدم بيانات عن مستوى كل 

 عامل لشا يسمح بتحديد الأداء )الأىداف( الدطلوب منو برقيقو.

سابقا يتم تقييم الفرد من قبل رئيسو الدباشر والذي يعتمد بدرجة كبتَة على العلاقات الفردية برئيسو فإذا  كان   فقد
كانت العلاقة لشتازة فمن الطبيعي أن لػصل الفرد على درجة عالية إلا أنو وفي ظل استعمال نظم الدعلومات يتم 

ج التي حققها فيما مضى ( ويقوم الفرد بنفسو بدراقبة تطور وضع أىداف لكل فرد بناءا على مستواه )من بتُ النتائ
أداءه )الرقابة الذاتية( قبل أن يقيمو رئيسو من خلال اطلاعو على نسبة الالصاز التي حققها من الأىداف 
الدوضوعة والتي تتضمنها برامج تقييم الأداء بالأىداف التي لػتويها نظام معلومات الدوارد البشرية والذي يسمح 

 بدتابعة وتسجيل كل الخطوات والعمليات التنفيذية بصورة مستمرة واكتشاف أي خلل أو الضراف.

وىذا لؽكن الفرد من برستُ وتطوير الجوانب الضعيفة فيو والاستمرار في برستُ الأمور التي ىو لشتاز فيها بشرط أن 
 1يقها.تكون الأىداف الدوضوعة لزددة ولؽكن قياسها ومتفق عليها وعلى زمن برق

أما في الرقابة اللاحقة أو بعد تقييم أداء الأفراد فيقوم نظام الدعلومات بعد جمع نتائج التقييم الدقدمة من طرف 
الرؤساء بفحصها للتأكد من صحة مطابقتها للمعايتَ الدوضوعة ثم مقارنة ىذه النتائج بالأىداف الدتفق عليها 

 لتحديد مدى برقيقها ثم إعداد تقارير عنها.
                                                           

1
ة لزمد خيضر، زاوي صورية، تومي ميلود، دور نظام الدعلومات الدوارد البشرية في تقييم أداء الدوارد البشرية، مذكرة بزرج لنيل شهادة الداستً، جامع-

 .211، 210ص ص،2010بسكرة، 
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) معلومات التغذية العكسية( من يسمح نظام معلومات الدوارد البشرية للإدارة من خلال التقارير التي يقدمهاو 
قياس مدى لصاح نظام التقييم الدعمول بو في الدؤسسة وبرديد مواضع الخلل فيو، لشا لؽكننا من ابزاذ الإجراءات 

 التصحيحية اللازمة.

 فالدعلومات التي يوفرىا النظام عن تقييم الأداء تساعد الإدارة في:

 التنبؤ باحتمالات لصاح الفرد في وظيفتو الحالية أو وظائف أكبر منها.-

الددخلات اللازمة لتحديد احتياجات التدريب الفعلية من خلال برديد نقاط القوة والضعف في أداء  توفتَ-
 الأفراد.

 جراءات الاختيار وبأنو تم وضع الفرد الدناسب في الدكان الدناسب.إظهار مدى مصداقية إ-

 منح ترقيات عادلة أساسها مهارات وقدرات الأفراد.-

 ابراز الدهارات التي تتوفر عليها الدؤسسة لشا لؽكنها من الاىتمام بو أكثر.-

 ابزاذ قرارات أكثر صحة ودقة وفي الوقت الدناسب.-
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 : ولخلاصة الفصل الأ

والتي تعتبر عنصر ىام في من خلال دراستنا لذذا الفصل تم التوصل إلذ ألعية إدارة وأداء الدوارد البشرية 
مراعاتها قصد الرفع من والتي لغب  بالإضافة إلذ عملية برستُ أداء الدوارد البشرية والعوامل الدؤثرة فيها،الدؤسسة

بالإضافة إلذ مكونات ومعوقات وسمات إدارة الأداء الناجحة، إضافة إلذ ماىية تقييم  العاملتُ، أداءى مستو 
الأداء وأىم الطرق الدستخدمة في ذلك على لرموعة من الدعايتَ بغرض معرفة مدى إلصاز العامل لدهامو بكفاءة 

 وفعالية ومده بالدعلومات الدرتدة عن ذلك بغية برستُ وتطوير أداءه.  
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 تمهيد : 

مع المحيط الخارجي و مسايرة التطورات و في الوقت الحالر جاىدة إلذ التكيف  الدؤسسةتسعى   
يتأتى لذا ذلك إلا باعتماد برنامج و ذلك مهما كان اختلاف نشاطها ، و لن التكنولوجية السريعة ، الدتغتَات 

حتى لا تتحول إلذ لررد أنشطة لا تدريب شامل و مؤىل و فعال يتوافق مع احتياجات و متطلبات الدؤسسة 
لى فائدة منها ، و بذلك تتحمل الإدارة تكاليف ىي في غتٌ عنها و عليو فالنشاط التدريبي لغب أن يستند ع

لرموعة من الدبادئ الأساسية و الذامة و التي قد تدعم نشاطو و تطوره ، و ان تستعمل طرق لستلفة حسب 
 نوع التدريب الذي يقدم .
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 المبحث الأول : أساسيات حول التدريب
بشرية و إنّ الفلسفة التي تسعى إلذ تطبيقها العملية التدريبية ىي أن برقق استثمار كفؤ للطاقات ال  

لأجل أن تكون برامج التدريب مؤىلة لتطبيق ىذه الفلسفة فإن النشاط التدريبي يستند إلذ لرموعة من الدبادئ 
 ، كما لغب أن نعتمد على أساليب فعالة تساىم في الصاح البرنامج التدريبي .

 المطلب الأول : مفهوم التدريب و اىميتو 
 أولاً : مفهوم التدريب 

من أىم وظائف إدارة الدوارد البشرية و التي استحوذت على اىتمام كبتَ خاصة في  يعتبر التدريب  
اختلفت وجهات النظر بتُ الكتاب و الباحثتُ لشا إدى إلذ  الوقت الحاضر و لذلك تعددت التعاريف ، و

 إثراء مفهومو وسنحاول تقدنً أىم التعاريف الخاصة بو .
دارية و التنظيمية التي هددف إلذ برستُ قدرة الإنسان على عرفو بعض الكتاب بأنو '' تلك الجهود الإ -

 .(1)''أداء عمل معتُ أو القيام بدور لزدد في الدنشأة التي يعمل فيها 
و القيام بعملو وفق الفعالية و ركز الكاتب في ىذا التعريف على الجهود و قدرات الأفراد لتحستُ الكفاءة 

و الدقصود بالجهود ىي الجهود العضلية و الذىنية أما القدرات فهي لرموعة الدعلومات و  الدستوى الدطلوب ،
 الدهارات لدى الفرد .

 :  (2)فقد عرفو كمايلي أمّا نائل عبد الحافظ العوالمة -
و الفنية  العناصر البشرية الدؤىلة في لستلف المجالات الإدارية و الدهنية '' التدريب عملية نظامية ىادفة إلذ إعداد 

و تزويد القطاعات الإنتاجية لحاجاهدا من ىذه العناصر و العمل على تطويرىا على رفع كفاءاهدا ، و يرتكز 
التدريب على ثلاث أبعاد رئيسية ىي الددرب و الدتدرب و البرامج التدريبية التي تتضمن الدواد العملية و 

 الأساليب و غتَىا من الجوانب الدادية و الدعرفية .
'' على أنو زيادة الدهارات و الدعرفة و المحددة في لرالات معينة بالإضافة لكونو  يعرفو نظمي شحادة : و -

لزاولة في زيادة ) الدهارات و الدعرفة ( و ىي الدتدربتُ بأىداف الدؤسسة التي يعملون بها ، بعبارة أخرى 

                                                           
 . 147، ص  1995الأردن ،  -مصطفى لصيب شاوش ، إدارة الدوارد البشرية ، دار الشروق ، عمان (1)
 . 147، ص  1995الأردن ،  -، عمان، مركز أحمد ياستُ الفتٍ  2الطبعة فظ العوالدة ، تطوير الدنظمات ، نائل عبد الحا (2)
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تعلم الدعارف و طرق و سلوكيات جديدة تؤدي إلذ التغتَ في قابليات الأفراد لأداء أعمالذم التدريب ىو عملية 
''(1). 

 ه ءبحاجتو في تطوير و تنمية أداو يؤكد على أن الختَات و الدهارات و الدعارف لابد أن ترتبط بصورة مباشرة 
ة بتُ قدرات و كفاءة كما يشتَ التدريب إلذ تلك الجهود التي تندرج ضمن مدخل تضيق الفجو   

ة، أو بدعتٌ نشاط لزدد يهدف إلذ إحداث تغيتَات في الفرد و الجماعة من لوظيفاالقائم بالعمل و متطلبات 
 . (2)ناحية الدعلومات ، و الخبرات و الدهارات و معدلات الأداء و طرق العمل بكفاءة و بإنتاجية عالية

و في الأختَ نستنتج أن التدريب ىو لرموعة الأفعال التي تسمح لأعضاء الدنظمة بأن يكونوا في حالة استعداد  
 . الدستقبليةدائم و متقدم من أجل وظائفهم الحالية و و تأىب 

 الفرق بين التدريب و التعلم :
التعليم أوسع نطاقاً من  و لؽكن التمييز بتُ التدريب و التعليم من الناحية العلمية ، حيث يعتبر  

التدريب و يتم من خلال الدؤسسات الأكادلؽية مثل الددارس ، الكليات ، الدعاىد ، و يتحقق ىدفو في الأجل 
الطويل و يستهدف في النهاية توسيع مدارك الفرد و لرالات الدعرفة لديو عكس التدريب الذي استهدف تنمية 

عمل ، و يعتبر عائد مباشر أي يتحقق في الأجل القصتَ ، اما من القدرات في لرال أو لرالات لزددة في ال
ناحية الوظيفة عادة ما يتزامن التدريب و التعليم و يصعب الفصل بينهما ، حيث يتم البدء بتعريف الفرد 

وظائف الأخرى ثم بعد ذلك يتم تنمية قدرات و بجوانب الوظيفة و أصول الدمارسة الصحيحة و علاقتها بال
الفرد من خلال التدريب و بالنسبة للتدريب و التنمية ، و على الرغم من تشابو الدفهومتُ إلا أن مهارات 

الزمتٍ لؼتلف لكل منهما ، فالتدريب موجو للحاجة اليومية و يركز على حاجة الفرد الحالية أما التنمية الددى 
 .(3)فتتًكز على الوظائف الدستقبلية للمؤسسة

لسابقة ، لؽكن أن نقول أن كلا منها يقدم وجهة نظر معينة للتدريب ، و و من خلال التعاريف ا  
سنحاول أن نقدم تعريفاً شامل بأنو لرموعة من الأنشطة و العمليات الذادفة إلذ برقيق مستوى مستهدف من 

 الكفاءة و الفعالية و الدقدرة في الدورد البشري التي تتناسب مع ظروف عملو الحالية و الدستقبلية .
 
 

                                                           
 . 52، ص  2000 الأردن ، –شر و التوزيع ، عمان نظمي شحادة ، لزمد الباشا و آخرون ، إدارة الدوارد البشرية ، دار الصفاء للن (1)
 . 259، ص  2002،  الطبعة الاولذمن منظور استًاتيجي ، لبنان ،  حسن إبراىيم بلوط ، إدارة الدوارد البشرية (2)
 . 310-309ص ص ،  2005لزمد حافظ حجازي ، إدارة الدوارد البشرية ، دار الوفاء للطباعة و النشر ، الاسكندرية ،  (3)
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 ثانياً : أىداف التدريب 
الذدف الأساسي الذي تسعى إليو الدنظمة لتحقيقو من خلال تقسيم برامج تدريبية ىو إزالة جوانب   

الفرد على الضعف و القصور في أداء الفرد العامل سواء كان ىذا الأداء حالياً أو متوقع مستقبلًا ، فعدم قدرة 
أداء الوظائف الدنسوبة إليو وفق الدستوى الدرغوب فيو من قبل الدنظمة ، فمثلاُ نقطة ضعف لغب عليها بذاوزىا 
، إن برقيق الذدف العام للتدريب يتطلب وجود أىداف فرعية لتحقيقها بتحقيق الذدف العام للمنظمة ، و 

 ة و ىي : لؽكن حصر ىذه الأىداف الفرعية إلذ أربعة أىداف رئيسي
 الفرد مهارات و معلومات و خبرات تنقصو  اكتساب -1
 برستُ و صقل الدهارات و القدرات الدوجودة لدى الفرد  -2
إعداد الأفراد الذين يتوفر لديهم الاستعداد للتًقي في السلم الوظيفي لشغل مناصب أكثر مسؤولية  -3

 (1)مستقبلًا 
 (2)القضاء على الكثتَ من الشكاويلؽكن القضاء على الكثتَ من أخطاء الإدارة ومن ثم  -4

 دوافع التدريب  : 
 التدريبية:الظروف التي تستدعي البرامج 

لؽكن  بالدنشأة والتي بريط قد لؼضع الفرد العامل في الدنشأة للتدريب عدة مرات و ذلك حسب الظروف 
 التالية:التطرق لذذه الظروف في النقاط 

 تغيتَات على أساليب العمل في الدنشأة  إدخال -
 إدخال تغيتَات على نوعية الإنتاج في الدنشأة  -
ث الدتزايد بتطلب تدريباً منظماً للعاملتُ يدفالتطور التكنولوجي الح الإنتاج إدخال تغيتَات فنية على طريقة -

 معو. لتحستُ و تطوير أدائهم و ملاءمتو
 العاملتُ  الأفرادمستوى كفاءة بعض  الطفاض -
عليها و تدريبهم ظهور أساليب و مفاىيم جديدة في لرال الإدارة ترغب إدارة الدنشأة في إطلاع العاملتُ  -

 على استخدامها كأسلوب الإدارة بالأىداف .
 الحاجة إلذ عدد من العاملتُ الددربتُ و الدؤىلتُ لشغل وظائف ذات أعباء و مسؤوليات أكبر في الدستقبل  -

                                                           
 . 223عمر وصفي عقيلي ، مرجع سبق ذكره ، ص  (1)
 . 583 -582ص ص عبد الغفار حنفي ، السلوك التنظيمي و إدارة الأفراد ، الدار الجامعية ، (2)
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 الثاني :مبادئ التدريب و أساسياتو المطلب 
 مبادئ التدريب::الفرع الاول

يستند نشاط التدريب على لرموعة من الدبادئ و التي تعتبر قواعد عامة يتم وضعها و تطبيقها و أبرز   
 : يما يلىذه الدبادئ 

 للمتدربين: الاختيار الدقيق-1
أن يكون لدي لدرشح الرغبة الحقيقية في دخول لغب أن يتم اختيار الدتدربتُ بطريقة دقيقة ، فيجب   

البرنامج التدريبي لاستفادة منو و توفر الرغبة لا يكفي وحده بل لغب أن يكون مصحوباً بتناسب مع لزتوى و 
 .(1)مضمون البرنامج التدريبي مع بزصص الفرد الدرشح و مستواه الوظيفي أيضا

 خلق الدافع لدى المترب :-2
فكلما كان الدافع قوياً لدى الدتدربتُ كلما ساعد ذلك على سرعة التعلم و اكتساب الدعارف و   

... ( ولاشك  التًفيوالدخل،) زيادة مثل:و ىذا يعتٍ ربط التدريب بهدف يرغب الدتدرب في الجديدة،الدهارات 
 أن الدافع لدى الفرد الجديد أقوى من دوافع الفرد القدنً الذي يؤدي العمل حاليا و يعاد تدريبو .

 متابعة تقدم التدريب :-3
بالإضافة إلذ قيام الدشرف الدباشر بدعالجة نقاط الضعف لدى الدتدرب بعد إكمالو للبرنامج التدريبي و   

اد أسلوب الدتابعة الدبرلرة و الدنظمة من خلال إعداد استمارة خاصة لذذا بدئو لعملو فإن من الضروري اعتم
الحاصلة في سلوكو الشخصي و الاجتماعي و مدى أثر  التدريب عليهما ، و كذلك الغرض لرصد التغتَات 

مدى أثره على طريقة أدائو لعملو و برديد التطورات الرئيسية الحاصلة في مستوى أدائو لعملو ، و مقدار 
 مقارنة لدا كان عليو قبل التدريب . إنتاجية

 ربط التدريب ببرنامج للتدعيم : -4
و من الددعمات ثر الناتج عن التدريب بنظام للثواب و العقاب ،من الضروري ربط النتيجة أو الأ  

الإلغابية وجود فرص للتًقية ، زيادة الأجر ، توجيو الشكر لدا قام بو الفرد من إلصاز ... الخ ، لذلك لغب على 
الأفراد مع وجود نوع من التناسق بتُ برامج التدريب و احتياجات  لدكافأةالإدارة إلغاد الوسيلة الدناسبة 
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لتصرف لا يتماشى مع السلوك التنظيمي ، فلابد من أن يتبع ذلك أو اوك لأقسام التشغيلية و إذا كان السلا
 . (1)و تدعيم و الحفاظ على السلوك التنظيميالإجراءات العقابية لتقوية 

 إعلام المتدربين بمدى تقدمهم :-5
استعدادىم للتعلم عن طريق إحاطتهم بددى  ازديادلؽكن إثارة حماس الأفراد لضو التدريب ، و بالتالر   

 التقدم الذي لػوزونو أولا بأول و يتطلب ذلك وضع مقاييس أو معايتَ لؽكن على أساسها قياس مدى التقدم
 إتاحة فرص التطبيق :-6
لغب إتاحة الفرصة الأفراد أثناء تدريبهم لتطبيق ما يتعلمونو في الظروف الواقعية التي سيمارسون فيها   

ىناك تأكد بأن مالذم بعد انتهاء فتًة التدريب و لغب أن يتم ذلك بصفة متكررة ، كما لغب أن يكون اع
صحيحة في الأداء و حتى بالنسبة للتعلم الذي ينطوي على إلقاء الدعلومات تطبيق الفرد لدا تلقاه يتم بطريقة 

إليو و في إعادة إلقاء ما يلقى عليهم ،  شفوياً لغب إتاحة الفرصة للأفراد لكي يشتًكوا في مناقشة ما يستمعون
 .(2)لشا يسهل عملية التعلم 

 الانتقال من الكليات إلى الجزئيات : -7
لد تتوصل البحوث بعد إلذ برديد ىل الأنسب تعلم الكل مرة واحدة ، أو تعلمو على مراحل متتالية   

( أنو بالنسبة لبعض أنواع التدريب قد يكون التعلم أكثر فعالية لو Yoder، وفقا لدكوناتو حيث يقول )
الأجزاء يتم الربط بينهما أخذت العملية على أجزاء ، بحيث يتعلم الفرد كل جزء على حدة و بعد تعلم جميع 

العملية بأكملها أكثر فعالية من التعلم ليبدأ التعلم عليها لرتمعة ، و بالنسبة لبعض العمليات قد يكون تعليم 
ثم عليها كأجزاء و لؽكن القول أن أكثر الطرق فعالية ىو الذي يتعلم الكل ثم تعلم كل جزء على حدة ، 

 الرجوع مرة أخرى إلذ تعلم الكل .
 الدقة و السرعة في التعلم :-8

 ىل يتم التًكيز على الدقة أم السرعة في عملية التعلم ؟  
ة لؽكن القول أنو لغب التًكيز على الدقة أولا ثم الاىتمام بالسرعة بعد ذلك ، فالسرعة لؽكن بصفة عام

 برسينها بعد فتًة التعلم ، أما الدقة إذا تكتسب تصبح عادة و بالتالية تصعب عملية الرقابة عليها .
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 ضرورة التركيز :-9
إنّ عملية التعلم تسهل إذا كان ىناك انتباه و تركيز من جانب الأفراد برت التدريب فإن تشتت   

الفكر و سرح الذىن فإن القدرة على التًكيز تضعف و لأن قدرة الأفراد على التًكيز لزدودة أصبح من 
تًات ومدهدا على نوع الضروري أن تكون ىناك فتًات للراحة أثناء عملية التدريب ، و يتوقف برديد ىذه الف

ومدى تعقيد الأعمال الدطلوب تعلمها ، لشا لػتاج إلذ عمل دراسات لتقدير مدى الحاجة إلذ الراحة و برديد 
 .(1)كيفية توزيعها أثناء البرنامج طولذا و  

 الاستيعاب و التذكر :-10
تنطوي عملية التعلم على استيعاب الدعلومات و تذكرىا بعد ذلك و من الواضح أن التذكر يكون   

أسهل و لفتًات أطول لد تم استيعاب الدواد الدعطاة في عملية التعلم بالطريقة الصحيحة ، فيجب أن يشجع 
ى عليهم ، و لدس مدى وراء الدعلومات التي تلقالأفراد الدطلوب تدريبهم على معرفة الأسباب التي تكمن 

لذا و احتفاظهم بها لددة تطبيق ىذه الدعلومات ، وىو ما يسهل عليهم استيعابها و من ثم يعمل على تذكرىم 
 طويلة .

 أىمية اختيار القائمين بالتدريب : -11
من  إنّ فعالية كثتَ من البرامج التدريبية تدل بشكل مباشر على اىتمام و كفاءة الددربتُ ، على الرغم  

أن ىناك أسباباً لضم بعض الددربتُ و الدشرفتُ إلذ جهاز التدريب ، إلا أن اختيارىم لغب ان يتم بعناية كبتَة 
، إذ أن ىؤلاء الذين يثبتون عدم كفاءة لغب استبعادىم بغض النظر عن مراكزىم الوظيفية في الدنشأة ، لأنهم 

 . (2)لؽكم أن لؼلقوا جواً يصبح في عمل الآخرين غتَ فعال
 الفروق الفردية :-12

أي لابد على القائمتُ بالتدريب أن يعتًفوا بالددى الواسع في الفروق الفردية بتُ الدتدربتُ ، إذ أن   
يظهرون اختلافات كبتَة غن غتَىم في سرعة تقلبهم لأنواع معينة من التعليم أو التدريب ، إذ بعض الأفراد 

لفياهدم السابقة و تعليمهم و ميولذم و خبراهدم لذلك فإن كل ىذه توجد فروق فردية بتُ الأفراد من حيث خ
 الأمور لابد من مراعاهدا عند بزطيط البرامج التدريبية .
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 تشجيع المتدربين على التعلم من بعضهم البعض :-13
فيما بينهم خلال فتًة التدريب  تعتمد إدارة البرنامج التدريبي أسلوب إتاحة الفرصة للمتدربتُ الإتصال  

، و أن تشجع تعلمهم من بعضهم البعض فبعض الدتدربتُ لديهم خبرات جيدة و متنوعة تشكل بدجموعها 
خبرات ومعارف لا يستهان بها و إتاحة الفرص لانتقال ىذه الخبرات جديدة تضاف لدا يتعلمونو في البرنامج 

 التدريبي الدرشحتُ لو .
 ليب التدريب : أساالفرع الثاني

لؽكن تصنيف طرق التدريب إلذ طريقتتُ : التدريب الفردي و التدريب الجماعي ، و كل من ىاتتُ   
 تتمثل على طرق فرعية نذكرىا فيما يلي :الطريقتتُ 

 و يقصد بو تدريب كل فرد على حدة ، و ىذا يتم بعدة طرق ألعها مايلي :  التدريب الفردي :-اولا
 :  العملالتدريب أثناء -1
الدباشر و و يعتٍ تدريب الأفراد في مكان عملهم و في أوقات العمل و يقوم بدهمة التدريب الرئيس   

 .(1)بالتالر إن العامل يتدرب في بيئة طبيعية
و يكون التدريب بخطوات لسططة حيث يقوم الددرب بتوجيو و تدريب الدتدرب و ذلك بإعطاء   

معلومات تعريفية أولية و تزويده ببعض الدعلومات التخصصية و القيام ببعض الأنشطة أمامو ، و بعد ذلك 
اصل الفرد القيام بها الفرد الدتدرب لاختيار مدى فهمو و استيعابو للمعلومات ،و بعد ذلك يو يعيد القيام 

بعملو مع مراقبة أحد لو ، و تقدنً توضيحات لو كلما احتاج إلذ ذلك ، و يعتمد لصاح ىذه الطريقة بشكل  
 كبتَ على درجة إخلاص الدتدرب و مدى جديتو في التدريب .

 نقل الموظف بصفة مؤقتة لأداء أعمال أخرى :-2
للإلدام بكل وظيفة بعدد من الوظائف على فتًات مؤقتة  يتم تدريب الدوظف وفق ىذه الطريقة عن طريق إلحاقو 

، و من مزايا ىذه الطريقة أنها تتيح للموظف فرصة زيادة قدراتو العامة و درايتو بالأعمال الأخرى الدتصلة 
 بوظيفتو و وقوفو على أوجو التًابط بتُ أنشطة الدنشأة الدختلفة .
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 تكليف الموظف بأعمال ذات مسؤوليات أعلى : -3
على قسم أو إدارة بالدنشأة لفتًات  بالإشرافيكلف الدوظف بأعمال تكون أكبر مسؤولية بتكليفو   

معينة ، و تصلح ىذه الطريقة لتدريب العاملتُ الدرشحتُ للتًقية لوظائف إشرافية و ذلك لإكسابهم مهارات 
 قيادية .

 الجماعي :التدريب -ثانيا
في و يقصد بو تدريب أكثر من موظف معاً ، و ىذا لا يكون في أوقات العمل الرسمية و قد تكون   

الدنظمة أو في مراكز التدريب خارج الدنظمة و من مزايا التدريب الجماعي ، إستفادة الدتدربتُ من خبرات 
 :  (1)ما يلي ريب الجماعي نذكربعضهم البعض ، و من أىم طرق التد

: في ىذه الطريقة يقوم الددرب بدور الأستاذ المحاضر ، إذ يقوم بإلقاء لزاضرات يتمكن من (المحاضرات 1
خلالذا الدتدربون من إستيعاب الافكار و الدعلومات حول موضوع التدريب ، و يعتبر ىذا التدريب من 

الاتصال يكون من إبذاه واحد أي الأساليب التقليدية ، فمن سلبياتو شرود الدتدربتُ من مواضع لأخرى ، لأن 
ىذا ما يؤدي إلذ الطفاض كون بدون نقاش بتُ الدتدربتُ ، و تمن الأستاذ المحاضر إلذ الدتدرب ، فالمحاضرة 

 مشارفتهم في برنامج التعلم .
يعتمد ىذا الأسلوب من التدريب على دراسة حالات من واقع العمل ، حيث يقوم  (دراسة الحالات :2

 بابها و البحث عن حلول بديلة لذذهو حالة معينة ، و يقوم الدتدرب بدراسة أبعادىا و أسبطرح مشكلة أ
و تقييم البدائل الدختلفة ، و تتم مناقشة ىذه الحالة من قبل الطرفتُ ) الددرب و الدتدرب( للوصول الدشكلة 

 إلذ أساليب ناجعة و فعالة للمشكلة الدقتًحة .
و لكن ىذا الأسلوب لا يناسب بعض الدتدربتُ و الإستفادة منو لزدودة لذلك لا لغب الإعتماد عليو بصورة  

 أساسية .
: أسلوب الدناقشة الدبرلرة يقوم على التحاور و التشاور بتُ الدتدرب و الددرب وفق  ( المناقشة المبرمجة3

وضعات لزددة ، إذ يتم برديد أىداف الدنافسة و ىيكل لزدد لعناصر التدريب الخاصة بالدوضوع بهدف تعلم م
يعلن عنها مسبقاً أو خلال الدقائق الأولذ للمناقشة ، و بالتالر يتمكن الدتدربون من تصميم و تطوير أسلوب 

 الدناقشة .
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من الأفراد : بدوجب ىذا الأسلوب يقوم ىذا الددرب بأداء عمل ما أمام لرموعة  (أسلوب التطبيق العلمي4
و يتميز و الاستفسار ، سمح لذم بالدشاركة في النقاش ، لكي يء العمل اح نظري و عملي لدراحل أدمع شر 

عدد كبتَ من الدتدربتُ بالإضافة إلذ أنو يتميز  استيعابعلى ىذا الأسلوب بسهولة و قلة تكاليفو و قدرتو 
بتثبيت الدعلومات لدى الدتدربتُ بدرجة أكبر من الأساليب النظرية ، و يصلح ىذا الأسلوب في تدريب الأفراد 

 . (1)أو العمال الحرفيتُ و الصناعيتُ
من الدواقف التي بردث  تقوم ىذه الطريقة على أساس تصور الددرب موقفاً معيناً (أسلوب تمثيل الأدوار : 5

الدتدربتُ بسثيل ىذا الدوقف ) كل فرد لؽثل دوراً معيناً لػدده الددرب ( ، و في الحياة العلمية العادية ، و يطلب 
بعد ذلك يبدي كل فرد رأيو في بسثيل زميلو و اقتًاح الحل الذي يراه مناسباً ، و يكمن دور الددرب ىنا في 

 . (2)التنبيو إلذ الأخطاء التي وقعوا فيهاتوجيو سلوك الدتدربتُ و 
: ىو اجتماع يشتًك فيو عدد من الأعضاء لدراسة موضوع معتُ لو ألعية لكافة الأعضاء ، و (المؤتمرات 6

تجارب و الخبرات تعتبر ىذه الوسيلة شائعة لتدريب رجال الإدارة العليا بصفة خاصة حيث تفيد استعراض ال
 ء .الدختلفة للأعضا

: بدوجب ىذه الطريقة يشتًك لرموعة من الدتدربتُ في بحث موضوع معتُ ، وات أو حلقات الدراسة(الند7
من أراء  و يقوم كل مشتًك في الندوة بدراسة جانب معتُ من الدوضوع ، و في الندوة تتاح الفرصة للإستفادة

 الغتَ ،  حيث أن تقرير كل مشتًك بعرض في الندوة للمناقشة و تبادل الرأي من جانب كافة الأعضاء .
في ن و لاحظة و التقليد ، حيث يرغب الددرب: يعتمد ىذا الأسلوب على نظرية التعلم بالد (نمذجة السلوك8

ل تصميم و توزيع الدهام على الدرؤوستُ و الاقتداء بسلوك لظوذج معتُ ، و تتمثل الطريقة مهارات إدارية مث
تفويض السلطة و طلب أداء أمر معتُ أو التأكيد عليو و تقدنً النصح و يصاحب استخدام الأفلام أو 
شرائط الفيديو في عرض الأداء ، و بعد ذلك يقوم الدتدرب بتقليد الأداء لاكتساب الدهارات الجديدة ثم نقلها 

 ارسة الفعلية .مللم
بصورة واقعية على الدتدرب يتم إعطاؤه ملفات بها : في لزاولة أخرى لإبراز الواقع ، و للحكم  د الوارد(البري9

لرموعة من الخطابات و الدذكرات الداخلية التي تشبو تلك التي ترد في البريد اليومي ، و على الدارس أن لػدد 
ناك حدود الفعالية ىذا الأسلوب ، و منها أنسب تصرف يراه كل بند من بنود البريد الوارد ، و يلاحظ أن ى
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أن الأشخاص و الدنظمات ولعية ، كما أن العلاقات بينهم غتَ حقيقية ، لشا لغعل الحكم على بنود البريد 
 الوارد عملية صعبة .

: لدلاقاة عدم واقعية بعض الأساليب السابقة يقوم الددرب بتشجيع الدارستُ على ذكر الوقائع الحرجة (10
التدريب و برليل الوقائع الحرجة بصورة بعض الأمثلة ذات الألعية البالغة و التأثتَ الكبتَ و الخاصة بدوضوع 

على الددرب أن ينتقي الوقت علمية دقيقة يساعد الدارستُ على ربط المحتوى التدريبي بالواقعة و الدمارسة ، و 
يسأل الدارستُ و أثناء عرضو لدوضوع الدراسة لكي يعرض إحدى الوقائع الحرجة ، أو لكي الدناسب 

 (1)يشجعهم على إثارة إحدى ىذه الوقائع 
هددف ىذه الطريقة إلذ تنمية بعض الجوانب في شخصية الفرد حتى يصبح لو تأثتَ (تدريب الحساسية : 11

على نقاط القوة و الضعف لديو كما يراىا داخل الجماعة ، و الغرض منو أن يتاح للمتدرب الفرصة للتعرف 
 ، و يسمع نصائح باقي الدتدربتُ ، و بعد ذلك يقوم كل متدرب بعرض مشكل من الدشكلات التي تواجهو

المجموعة في الكيفية التي لغب أن يواجو الفرد بها ىذه الدشكلة و أختَاً يعرض كل متدرب الخبرات التي اكتسبها 
في ىذا البرنامج التدريبي و كيف يستطيع الاستفادة من الخبرات في التعامل مع الدشكلات و الدواقف التي 

 .(2)تقابلو في حياتو اليومية
 تقويم أساليب التدريب المطلب الثالث :

 عوامل فعالية طريقة التدريب
 ىدافها و في تطوير الدهارات و ومن الضروري تقونً كل طريقة من طرق التدريب الواردة سابقاً في برقيقها لأ 

تغيتَ ابذاىات و سلوكيات الأفراد وصولًا إلذ التقونً الفعال لابد من الأخذ ببعض العوامل الدسالعة في زيادة 
 فعالية طريقة التدريب  ، ىذه العوامل لؽكن حصرىا فيمايلي : 

 مدى تصميم البرنامج وفقاً للحاجيات الفعلية للمتدرب  -1
 نامج مدى توفر التغذية العكسية حول الأداء في البر  -2
 مدى ارتباط البرنامج بالخبرات السابقة للمتدربتُ  -3
 مدى التسلسل في خطوات تنفيذ البرامج  -4
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 مدى مسالعة البرنامج في التأثتَ على الظروف البيئية للمنظمة  -5
 استخدام البرنامج لدداخل و أساليب متعددة  -6
 مدى وجود نسبة من التعلم للبرنامج  -7
 مدى مشاركة الأفراد في عملية التدريب  -8
 مدى توفتَ مكافآت لتعزيز السلوك الإلغابي  -9

 في معالجة الدعوقات التي يواجهها الدتدربون مدى الدساعدة التي يقدمها البرنامج  -10
 .  (1)ووفقاً لذذه العوامل يتم تقييم كل طريقة من طرائق التدريب السابقة

 عوامل نجاح البرنامج التدريبي  المطلب الرابع :
إنّ التدريب يهدف إلذ إحداث تغيتَ في ألظاط سلوك الفرد الدتدرب و في طريقة أدائو لعملو ، و لؽثل   

سلوك الدتدربتُ ( في برقيق أىداف الدنظمة ) الدتمثلة في التغيتَ الدطلوب في ألظاط لصاح البرنامج التدريبي 
عتمد على برامج إدارة الأفراد في المجالات الأخرى ، و لصاح البرنامج التدريبي ي انعكاساً مباشر في السياسات و

 :  عدة عوامل ألعمها مايلي
 تناسب البرنامج التدريبي مع متطلبات العمل -1

التدريبي إلذ معالجة مشاكل يواجهها الدتدربون في حياهدم العملية ، أي أي أن يهدف البرنامج 
و مؤىلات لأداء الأعمال الدكلفتُ بها و لأجل أن يتحقق ذلك فإنو من متطلبات يتناسب مع ما لػتاجونو 

 لغب أعداد البرامج وفق ما يتضمنو براليل الأعمال التي سيؤديها الدتدربتُ .
 بالمرونة :أن يتصف البرنامج التدريبي -2
يؤدون الأعمال لكي يتوفر حيث لغب أن تلقى الطرق الدتبعة في أداء الأعمال قبولًا من قبل الأفراد الذين  

على ضرورة أحداث تغيتَات لديهم قدر من الرضا و الشعور بالاستقرار و الدرونة الدطلوب توفرىا تنصب 
و بدقارنة من قبل الأفراد و بقدر ما مفاجئة في طرق الأداء في الأجل القصتَ لأن مثل ىذه التغتَات قد تواج

لصاح أكثر تتوفر مرونة مناسبة تضمن تعاون الأفراد الدتدربتُ مع إدارة البرنامج التدريبي بقدر ما تتوفر فرص 
 للبرنامج .
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 معرفة نتائج التدريب :-3
إنّ معرفة الدتدرب للنتائج التي لػققها بسبب البرنامج التدريبي و بشكل تدرلغي تولد لديو رغبة متزايدة   

على التدريب ، و ترفع من درجة استيعابو لدا يتضمنو البرنامج التدريبي لذلك يفضل أن بذري للمتدربتُ بعض 
 .(1)لاندفاع على التعلم الاختبارات ، و أن يبلغوا بنتائجهم لشا لؼلق لديهم الحماس و ا

 قناعة المتدربين بحاجاتهم إلى التدريب : -4
إلذ التدريب فإنو لغب أن يكون مقتنع بشكل لا يقبل الشك بحاجتو إلذ إحداث لأجل لأن يندفع الدتدرب  

 تغيتَ الطريقة التي يتبعها في أداء عملو ، أي بحاجتو إلذ التدريب .
 مطلب الخامس : مسؤولية التدريب ال

 ة عن التدريب يعتبر عملية ضرورية تكمن ألعيتها في : إنّ برديد الجهة الدسؤول  
ىناك اىتمام من أنو لؽكن من برديد مسؤولية ىذه الجهة ابذاه التدريب لشا لؽكن مكافئتها إذا كان  -1

 في القيام بواجباهدا .التقصتَ جانبها بتطوير النشاط التدريبي أو لرازاهدا في حالة 
 أنو يدل على اىتمام الدؤسسة بالنشاط التدريبي . -2
  : مسؤولية التدريب مسؤولية مشتركة 

يعتٍ أنو نظراً للألعية الكبرى للتدريب فلا بد أن تقع الدسؤولية و الدتابعة على عاتق الإدارة العليا ، و و ىذا 
و لكن لا لؽكن أن تتحمل الإدارة العليا وحدىا ىذا حتى لؽكنها من برقيق أىداف الدؤسسة بكفاءة عالية ، 

 (2)التدريب و لعا طرفان آخران يشتًكان معها في برمل مسؤوليةىذا العبء بل ىناك 
 الرئيس الدباشر : و تتجلى مهمتو في برديد لرال التدريب و مستواه و نوعو . -1
الأساسية للتدريب عليو ، فإذا لد يكن على استعداد الفرد الذي يراد تدريبو : و ىنا تقع الدسؤولية  -2

 للتدريب فلا تنفع معو أي طريقة أو وسيلة للتدريب .
إنّ اشتًاك كل من الإدارة العليا و الرئيس الدباشر و الفرد نفسو في برمل مسؤولية التدريب يرجع إلذ الأسباب 

 التالية : 
إن مشاركة الرئيس الدباشر في مسؤولية التدريب ضرورة و ذلك على اعتبار أن ىذا الأختَ يكون على  -1

علم بظروف العمل التي يعيشها الأفراد الدوجودين برت رئاستو و بقدراهدم و مهاراهدم و مدى احتياجاهدم 
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حي الضعف أو القوة للتكوين أو عدم حاجتهم لو ، و ذلك عن طريق دراسة كل النواحي و اكتشاف نوا
 لديهم .

لغب أن يكون لديو استعداد إن العنصر البشري ) الفرد( ىو أىم عنصر في العملية التدريبية ، و لذذا  -2
 الجهود و الأموال الدبذولة .لتقبل التدريب ، و حتى لا يضيع 

من جهتها بناحية و عليو لغب أن يكون ىناك اقتناع الدفكر في الدؤسسة ، إن الإدارة العليا ىي الرأس  -3
التدريب و بضرورة لتنمية مهارات العاملتُ و الرفع من مستوى أدائهم و كذا تدبتَ الإمكانيات اللازمة 

 للتدريب و الوصول إلذ الأىداف الدرجوة .
  : (1)مسؤولية التدريب من مسؤولية العاملين القدامى 

الفرد القدنً عن طريق تعيينو مساعدا في العمل ، و من ىذه الناحية تدريب الفرد الجديد يكون من مسؤولية 
ذلك لأن الفرد الجديد في بداية تعيينو لا يعرف طبيعة العمل في الجهة التي عتُ فيها و لا الدور الذي يقوم بو 
، و ىنا تظهر مسؤولية الفرد القدنً ابذاه الفرد الجديد لاطلاعو على ما لغب أن يقوم بو و تدريبو على طبيعة 

 عمل و لكن من ىذه الناحية تظهر عدة أخطاء و ذلك للأسباب التالية : ال
 عدم اىتمام الفرد القدنً بتدريب الفرد الجديد  - أ

شعور الفرد القدنً بالعداء للفرد الجديد كونو لا يتقاضى أجرا مقابل ذلك و أنو لؼلق لنفسو منافسا في  - ب
 العمل .

 الكافية لتوضيح و شرح ما يريده للفرد الجديد .قد لا يكون للفرد القدنً القدرة  -ج
 : مسؤولية التدريب من مسؤولية الإدارة العليا 

على عاتق الإدارة العليا ىذا الرأي يرى أن الدسؤولية الأساسية للتدريب لغب أن تقع لأولا و أختَاً   
لتدريب و مراقبتو ثم متابعتها و بزطيط برامج احتى لؽكن لأن يتحقق الذدف و تتحمل الإدارة العليا مسؤولية 

للتأكد من برقيقها لأىدافها و لذلك لصد أن الإدارة العليا ىي الدسؤولة عن بزطيط نظم التكوين داخل 
الدؤسسة و خارجها و متابعتها بصفة مستمرة للتحقق من أن برامج التكوين منفذة و أن كل العاملتُ لػصلون 

 على نصيبهم منها .
إدارة متخصصة مسؤولة أمام الإدارة العليا عن كل ما يتعلق بالتكوين و ىي التي تقوم بدراسة و  دوجو  -

 برديد احتياجات التدريب و تقرر الديزانية .
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اشتًاك كل الوحدات أو الإدارات في الدؤسسة بالاتفاق على برامج التدريب و تكاليفو و يتضح لنا  -
ألعية للتدريب و مكانة في بتُ كافة إدارات الدؤسسة و ىذا ما يعطي  من ىذا الرأي أن التدريب عملية مشتًكة

 الدؤسسة .
و كذلك نرى جميع الإدارات تشتًك في عملية الإنفاق على النشاط التدريبي ، و ىذا ما لغعل التدريب أكثر 

 فعالية في الدؤسسة ، و بالتالر فإن مسؤولية التدريب تقع على كل من ىو داخل الدؤسسة .
 رع الأول : الأشخاص الواجب تدريبهم الف

و الإطارات العليا و الدتوسطة و العمال ، و الدؤسسة بدا فيهم الدستَين إنّ التدريب يهتم بكل أعضاء   
يعتبر اختيار الأشخاص الواجب تدريبهم أمراً أساسياً في تصميم البرامج التدريبية ، إذن الدتدربون ىم لزور 
العملية التدريبية و اختيارىم قد يتم في برديد الاحتياجات التدريبية ، لكن مراعاة عدة جوانب منها السلوكية 

 . (1)و الإدارية في اختيار الدتدربتُ 
 الجوانب السلوكية :-1
الأفراد ذوي الستَة الحسنة حتى لا يؤثر على سلامة ستَ البرنامج ، مع اختيار  و تفضيل الأفراد اختيار  -

 الجو الاجتماعي الدناسب للتدريب .أكثر تقبلًا للاجتماع ، لأن ذلك يساعد على خلق 
 اختيار الأفراد الراغبتُ في الدزيد من الدعرفة و الإطلاع و تقبل كل جديد و مفيد  -
اد جدد في العمل لأن العمال القدامى يتأثرون بالسلوك و الأسلوب التقليدي الطويل الذي اختيار أفر  -

اعتادوا عليو ، و ىذا ما لغعلهم أقل تقبلًا للتغيتَ في الأسلوب و لذلك و في جميع الأحوال لغب أن يتم 
 اختيار الأفراد الراغبتُ في التدريب .
 فيهم شروط و مواصفات معينة للاشتًاك في تلك البرامج التدريبية .و المحتاجتُ إليو فعلا و الذين تتوافر 

 دارية :الجوانب الإ-2
 أكبر لذم وظيفية و علمية متقاربة لتأمتُ استفادة اختيار الأفراد من مستويات  -
 الإلتزام بالحضور و الاستمرار حتى نهاية البرنامج التدريبي  -
تقدير العدد الدطلوب من الأفراد على ضوء حاجة الدشروع من العناصر الدكونة ، يعتُ حسب برديد  -

بدكان التدريب ، و عليو فقيام الفرد بأداء عمل ما لددة احتياجات التدريب و الإمكانيات الدتوفرة و الخاصة 

                                                           
 06أسس نظم التدريب و تقييم فعاليتو الدؤسسات الصناعية ، رسالة ماجستتَ ، معهد العلوم الاقتصادية ، جامعة الجزائر ، ص  يرقي حستُ ، (1)
. 



 الفصل الثاني : الإطار النظري للتدريب 
 

49 
 

و قد يرجع قصور في أدائو ،  طويلة لا يعتٍ أنو يؤدي ىذا العمل بأحسن طريقة لشكنة ، بل لؽكن أن لصد
 عال من الأداء إلذ عدة أسباب نذكر منها : الفشل في الوصول إلذ مستوى 

  لا مبالاة الفرد لعملو و احتقاره لو و ىذا ما ينجر عنو عدم اتقان العمل و عدم الرضا 
 ات الدستعملة في العملية الإنتاجية نقص الخبرة و الدعرفة بدختلف الآلات و الدعد 
ىذا ما يؤدي إلذ تدني مستوى الجودة و تدىور الدعدات و الآلات ، أي عدم وجود خبرة سابقة في لرال و 

 العمل الدوكل للأشخاص .
 عدم وجود مهارات و معارف كافية للعاملتُ لتحستُ أداء عملهم -

وسط فهذا كل ىذه النقائص لؽكن علاجها عن طريق التدريب ، أما إذا أدى الفرد عملو على الدستوى الدت
 راجع لسببتُ لعا : 

 أن الفرد لد يتعلم كيف يؤدي عملهم على لضو أفضل لشا تعلمو عن طريق المحاولة و الخطأ  -1
أن الفرد يتعلم ما تعلمو عن طريق مساعدة تلقاىا من غتَه من العاملتُ الذين لد ينالو بدورىم أي توجيو  -2

 خاص في طريق الأداء الصحيح و الأمثل .
بذعلان الفرد يعتاد على طرق خاطئة في أداء العمل ، فيؤدي ذلك إلذ تعويقو و من ىاتتُ الطريقتتُ 

 و عدم وصولو إلذ مستوى  حال من الأداء .
و في الأختَ لؽكن أن نشتَ إلذ أن التدريب لا يقتصر على العاملتُ الذين يقل مستواىم في العمل بل لغب أن 

ملهم على أحسن حال لأنهم يصلون إلذ مستويات أعلى من مستوى الكفاية في يعتٍ بالأكفاء الذين يؤدون ع
 .(1)أداء اعمالذم إذا نالوا قسطاً من التكوين الدناسب

 (2)الفرع الثاني : النتائج المتوقعة من جراء عملية التدريب
أنو من الدهم  في حالة تشغيل عمال جدد أو ترحيل عمالًا ما ، كمايعتبر التدريب في أول الأمر مهم   

في حالة الرغبة في برستُ الإطارات الدوجودة في الدؤسسة ، و كذا هديئة الأفراد اللذين لؽكن ترقيتهم في الدستقبل 
 و الصيغة عامة التدريب يساعد على خوض مواقف كبتَة .

                                                           
(1)Raymond vatter , developpement de l’entreprise et promotion des hommes , 3eme edition 
, p 62- 70 . 
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تطوير  ألعية التدريب في أول الأمر فيتتمثل : تطوير الاستعدادات اليدوية و الذىنية و الثقافية-1
الإمكانيات اليدوية أو الثقافية و ىذا من خلال برستُ وسائل التفكتَ و التدريب للأفراد و خاصة الإطارات 

 و يتعلق الأمر ىنا بالتدريب اليدوي .
و كثتَاً ما نسمع و نرى أن مثلًا ىذا الشخص غتَ مؤىل للعمل اليدوي أو غتَ مؤىل للتدريب و لاي      

رات تتطور أو بزلق عند بعض الأفراد ذوي الدواىب القليلة ، و ىنا يسعى التدريب إلذ علم أحد أن ىذه القد
ىذه الدواىب و لذذا تلجأ الدؤسسة إلذ وضع بيان مفصل للشخصية ، و مساعدة ىذا الفرد على اكتشاف 

 .اكتشاف مواىبو الشخصية و من ثم أرسال ىذا الطاقة الكامنة باستعمال القدرات الأكثر تلقائية 
 الخبرة الحقيقية ىي منتجة و تساعد على التطوير و بذعل الأمور أكثر يتطوير الخبرة أو التجربة :-2

بساطة و غالباً أكثر موضوعية ، و في نفس الوقت تعطي ضمان أكبر و تساعد على حل الدشاكل بسرعة 
 أكبر .

التساؤل الدطروح ىنا ىو ىل الدمكن حقاً تطوير التجربة بطريقة غتَ تلك التي تطور بها عن طريق التطبيق  إذا 
 الطويل للأشخاص ؟ 

والإجابة ىي نعم ، فالتًبص في مؤسسة أخرى أو عند خبتَ ىي وسيلة للدفع الفعال للتجربة ، و لكن 
 رين أو فشلهم اكتساب خبرة ما .نستطيع من بذربة الآخ

تتمثل ألعية التدريب ىنا في إعطاء معارف أو أخبار عامة و مهمة و لؽكن استيعاب معارف جديدة : -3
للمؤسسة ، و  يستَيةالتفرقة بتُ الدعارف التفرقة بالعمل الدمارس و الدعارف ذات الطبيعية و التنظيمية و الت

ن أن لظحو ىذا الأختَ أو ىدف الدؤسسة العام ىو جعل العمل الفردي أكثر فعالية ، بحيث أنو لا لؽك
بعض الأشخاص ابذاه بعض الدشاكل التي  ابذاىاتآخر و ىو تصحيح ما يليو .ل نتجاىلو لأنو أساس ك

سلوك الأفراد بالنسبة للإطارات ، و ىذا أن نصحح تتعلق بالعلاقات البشرية ، و ىذا أمر لابد منو فإذا أردنا 
 بالنسبة للعمال . الغابيةالنوع من التدريب يهدف إلذ خلق ابذاىات 

: كذلك التدريب يتيح الفرص للأفراد لزيادة معارفهم و مهارهدم إذا كانت ىذه الدهارات تتطلب  الترقية-5
 إمكانيات جديدة ، و طبيعية عمل جديدة استوجب على الدنظمة ترقية الفرد إلذ الفئات الأعلى .
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و ىذه  و مع ذلك يبقى طموح أي فرد داخل الدؤسسة ىو الوصول إلذ منصب أعلى أو مستويات أرقى ، 
الوسيلة سبيل عملية التدريب ، و في الأختَ إذا كان التدريب يهتم بتطوير سلوك الأفراد لغب أن تسعى 

 .(1)الدؤسسة إلذ برقيقو
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 المبحث الثاني : مراحل العملية التدريبية 
بالاىتمام الدطلوب كما ىو الحال الآن ،  لقد كانت العملية التدريبية القدلؽة روتينية و آلية و لا برضى  

 حيث أصبحت بسر بخمس مراحل أساسية لا تستغتٍ الواحدة عن الأخرى و ىي كمايلي : 
 جمع و برليل البيانات -
 برديد الاحتياجات التدريبية -
 تصميم البرامج التدريبية -
 تنفيذ البرامج التدريبية  -
 تقييم البرامج التدريبية  -

 جمع و تحليل المعلومات  المطلب الأول :
تعتبر ىذه الدرحلة من أىم مراحل العملية التدريبية ،و خاصة أنها أول خطوة يعتمد عليها الدسؤول عن التدريب 

 في برديد الحاجة إلذ التدريب و ما يليها من مراحل أخرى .
سات ، و في برليل البيئة و الطرق الدستعملة في ىذه الدراحل ىي برليل البيئة الداخلية و الخارجية للمؤس

 (1)الدتغتَات منها : الداخلية هدتم بدراسة أىم 
 التوسعات و التقلصات في حجم النشاط  -
 برامج التًقية و النقل  -
 إضافة منتجات جديدة  -
 إعادة تصميم الوظائف  -

 و في برليل البيئة الخارجية هدتم بدراسة البيئة الاقتصادية و الفنية و التسويقية .
 و فيما يلي الخصائص التي لغب أن تتوفر في طرق و أساليب جمع الدعلومات عن الاحتياجات التدريبية .

: و ىي ان لا تعتمد الدعلومات التي يتم جمعها على حكم أو رأي شخصي من طرف   الموضوعية -
 الشخص الذي يقوم بجمعها .

 أن تعتبر الدعلومة بصدق و بدقة عن الاحتياجات التدريبية الحقيقية للعاملتُ في الدؤسسة . الصدق : -
 : أن تكون الدعلومة التي جمعت في الوقت الحالر ىي نفسها الدعلومة التي بذمع في وقت آخر . باتثال -
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بجمع الدعلومات منهم  ذين قمنا: أي يتم توزيع و برليل الدعلومات التي تم جمعها على الدتدربتُ ال توزيع النتائج
 و الدتعلقة باحتياجاهدم التدريبية .

 (1): أن تكون الإجراءات و الأدوات التي ينتم على أساسها سهلة التسيتَ و الإدراك و الفهم العملية 
 المطلب الثاني : تحديد الاحتياجات التدريبية 

يبدأ التخطيط العملي للتدريب بالتعرف على الاحتياجات التدريبية باعتبارىا لرموعة الدتغتَات الدطلوب  
إحداثها في معارف و مهارات و ابذاىات العاملتُ و تصميمها على شكل برامج تدريبية قابلة للتنفيذ : 

 للحصول على نتائج إلغابية .
تعبر عن الفرق بتُ ما ىو مستهدف من معارف أو مهارات و ما ىو  :مفهوم الاحتياجات التدريبية -أ

الدقارنة و منها لؽكن معرفة نوع التدريب الدطلوب و الأفراد موجود فعلا ، فإن التعرف عليو بتطلب إجراء 
 .(2)اللازم تدريبهم 

ورا ىاما في العملية : إن مرحلة برديد الاحتياجات التدريبية تلعب د أىمية تحديد الاحتياجات التدريبية-ب
ا ترسم الدسار الذي لغب الستَ عليو ، فهي بردد نوع و عدد البرامج الدطلوبة و أيضا الدتدربتُ التدريبية كونه

 ستَي الإدارة .المحتاجتُ للتدريب ، و ىذا لجعل البرامج مرغوبا فيو من طرف الدتدربتُ و كذا الددربتُ و م
: تتعلق الاحتياجات التدريبية بالدؤسسة سواء بعملياهدا أو مستويات  تياجات التدريبيةمجالات الإح-ج

 و ارتقائها و ترتكز على ثلاث لرالات رئيسية تتمثل فيمايلي :أدائها أو حتى مقومات تطويرىا 
كبتَة بالسلطة العليا و ىذا لأنها هدتم : و تتعلق بصفة   المعارف و المهارات الإدارية و الفكريةالتجريبية-1
اسا بابزاذ القرارات ، و ىذا لا يعتٍ أن باقي الدستويات لا لػتاجون لذا ، و إلظا لغب تثقيفهم ليتمكنوا من أس

 الارتقاء على السلم الوظيفي .
: و بزتص بالدستويات الوسطى و التي تعتبر لعزة وصل بتُ الإدارة العليا  المعارف و المهارات السلوكية-2

 تنفيذية لتمدىا إلذ الإدارة الدنيا على شكل أوامر .و الدنيا ، فهي برول القرارات الرسمية إلذ قرارات 
لتنفيذية و : و بزص في الغالب الدستوى التنفيذي لأنها معنية بالعمليات ا المعارف و المهارات التنفيذية-3

 . (3)تقل ىذه الدعارف كلما صعدنا إلذ الذرم الإداري من الأسفل إلذ الأعلى 
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: ىناك ثلاثة طرق رئيسية و أساسية تستخدمها الدؤسسة في برديد  طرق تحديد الاحتياجات التدريبية
 احتياجات التدريبية ، و ىي متكاملة مع بعضها البعض و ىي : 

: في ىذه الطريقة يتم برديد النواحي التي لغب أن يهتم بها في الوظيفة و الجوانب التي   /تحليل العمل1
الدشاىدة و الدقابلة مع العمال و الدسؤولتُ التي من أفراد الدؤسسة لاكتشاف تتطلب فحصا، عمق عن طريقة 

 مواقع التصور .
لؽلكون أولا أي برليل أداء العاملتُ و اكتشاف القصور الذي يعانون منو و إن كانوا  : تحليل الفرد/2

 لؽلكون القدرة اللازمة للتخلي عنو ، و بذلك لػدد الأشخاص الدعنيون أو الذين ىم بحاجة للتدريب .
و تقونً  : و يهدف إلذ برديد درجة ملائمة التنظيم القائم للأىداف و متطلبات العمل /تحليل التنظيم3

فعالية التنظيم و برديد التعديلات اللازمة لزيادة فعاليتو ، أي أن مسؤول التدريب يقوم بعملية تشخيص 
 للوضع التنظيمي الفعلي .

 : أساليب و طرق تحديد الحاجة للتدريب 01الشكل رقم 
 
 

 

 

 

 

 

: لؽكن معرفة الاحتياجات التدريبية اللازمة من خلال الإطلاع وسائل تحديد الاحتياجات التدريبية -ه
 على مايلي : 

 للمؤسسة في الدستقبل و ما برتاجو من ختَات و معارف لتنفيذىخا الخطط التوسيطية 

 تحليل العمل تحليل الفرد تحليل التنظيم 

مواقع احتياج  تحديد

 التدريب 

تحديد الذين تحتاجون إلى 

 التدريب
تحديد نوع التدريب 

 المطلوب 

تحديد الاحتياجات 

 التدريبية 
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  نتائج برليل الوظائف و توظيفها أي معرفة مهام كل وظيفة و متطلباهدا و مقارنتاىا مع الامكانيات و
 مدى و نوع حاجتو للتدريب .الدؤىلات الدتوفرة حاليا كل موصف لدعرفة 

 نواحي الضعف ، و القصور في أداء الدوظفتُ و نوع التدريب  نتائج قياس و تقييم الأراء فهي تشتَ إلذ
 الذين لػتاجون إليو .

 ت البيئية و التقدم التكنولوجي الدشتَ تظهر وظائف جديدة و آلات فنية حديثة و أساليب تسارع الدتغتَا
 لعاملتُ لدواكبة ىذه الدتغتَات .عمل جديدة و متقدمة ، لشا يتطلب تدريب ا

من حاجاهدم للتدريب وىذا شعورىم بالنفس والضعف من أجل  أنفسهم التي تعتبرالعاملتُ  طلبات -
 زيادة قدراهدم.

 .1إجراء اختيارات للعاملية لدعرفة مستوى أدائهم وما إذا كانت البعض منهم بحاجة للتدريب -

 المطلب الثالث: تقييم البرامج التدريبية

 ىذه الدرحلة بإحدى عشر مرحلة مشكلا في كل واحدة منها فيما يلي: وترمز

ويعتٍ وضع عنوان مناسب للبرنامج التدريبي بصيغة بسيطة وواضحة تدل بصفة  عنوان البرنامج: .1
 مباشرة عن احتياجات الأساسية أي وضع من أجلها البرنامج.

 لغب أن تتوفر الأىداف على ثلاثة شروط أساسية ىي: أىدافو: .2
 أي لذا علاقة ومبدأ بالبرامج وتدل عليو. ادفة:ى -
 أن لؽكن برقيقها وليست خالية. واقعية: -
 أن تكون بسسمباشرة لرال الدراد تطويره أو التفكتَ فيو. دفيعة: -

 ولؽكن ذكر ىذه الأىداف العامة الدقدمة في البرنامج التدريبي كما يلي:

 ومتعلقة بدوضوع البرنامج. تنمية منظومة الدعارف للتدريبتُ في لرالات متعددة -
 ترشيح وصقل منظومة القيم والابذاىات الدتعلقة بثقافة الدؤسسة. -
 تنمية القدرات والدهارات للتدربتُ في عدة لرالات. -
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حيث لا يبلغ عددىم جدا كبتَا لؽنع فعالية التدريب خاصة الفتٍ منو أو الفكري،  تحديد المتدربين: .3
 سن عدد حوالر لا يتعدى خمسة وعشرين متدربا.وبحكم التجارب في الدؤسسات فإن ح

ىذا المجال يكون حسب دقت الدؤسسة والتًبية، كذا الددربتُ،  حديد الرمز الذي استقرتو البرنامج: .4
فهناك من يقوم بالتدريب طيلة أيام الأسبوع، ىناك من يقوم  بو يوما بعد يوم إخلال الفتًة الصاحبة 

 ياس واحد للتدريب.فقط، كل ىذا يدل على عدم وجود مق
بعد برديد الأىداف لػمل الدسؤولتُ على برويلها لأنشطة ثم إلذ  تحديد موضوعات التدريبية: .5

 موضوعات تتلائم مع الاحتياجات بردد لذا من معتُ يتناسب ودقت البرنامج شكل.
من أساليب  بالتعاون بتُ الدنسق العلمي والددربتُ اختيار النوع الناسب تحديد أسلوب التدريب: .6

 .1التدريب الذي يتلائم مع البرنامج التدريبي ويسهل إستيعان العملية التدريبية من طرف الدتدربتُ
وىو حلقة الوصل بتُ الدنسق العلمي التنفيذيتُ الدشرفتُ على إعداد التجهيزات  المنسق الإداري: .7

 يع احتياجات البرنامج.اللازمة للقيام بالعملية التدريبية وكذا إعداد استقلال الددربتُ وجم
منها السمعية والبصرية وىنا التنفيذ البرنامج مثل التلفزيون والفيديو تحديد الأدوات المناسبة: .8

 الكمبيوتر وغتَىا من الأدوات.
برديد أساليب التقونً ولظاذجو: وىذا التقييم العملية التدريبية لجميع أطرافها وخاصة الدتدربتُ والددربتُ  .9

 دريبي بجميع تفاصيلو بقد الإمكان.والبرنامج الت
وذلك من خلال وضع جدول زمتٍ على كل تفاصيل عملية التدريبية مثل  إعداد الجدول الزمني: .10

 الفتًة نوع التدريب وغتَىا.

 الرابع:تنفيذ البرامج التدريبية. المطلب

 ىناك مرحلتتُ أساسيتتُ بسر بهما العملية لعا مرحلة الأعداد ومرحلة التنفيذ .

ىي مرحلة يتم فيها وضع التدريبات اللازمة للتنفيذ وتشمل التدريبات  ولا: مرحلة الإعداد للتنفيذ:أ
 ما يلي:
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وذلك بإرسال دعاوي للمتًشحتُ إعداد خطلبات والتكليف وإرسالذا  الإعلان ودعوات الترشيح: . أ
 للمدربتُ الذين تم التعاقد معهم بصفة نهائية.

 وتتضمن جميع الدواد التي ستدرج في البرنامج بالاتفاق مع الددربتُ. إعداد الملفات: . ب
متابعة تنفيذ الدستلزمات الدتعلقة بأمكنة التدريب وبرضتَ كل  الخدمات المساعدة والمصاحبة: . ت

 الوسائل الدساعدة في العملية.
ة للإعلان عن وىي عملية بتأكد من خلالذا الدسؤولتُ من إرسال جميع التعليمات اللازم المتابعة: . ث

 .1تاريخ العملية التدريبية وكذا القائمة النهائية للمشاركتُ

 وتتم ىذه الدرحلة كما يلي: ثانيا: مرحلة التنفيذ:

 تتضمن ما يلي: بالنسبة للتجهيزات التدريبية: وضع التجهيزات والمطبوعات: .1
 اختيار الدكان وفقا لدستلزمات البرنامج. -
 تصميم طريقة جلوس الدتدربتُ. -
 برديد الدستلزمات الضرورية من أدوات ومعدات -

 :وبذهيز الدطبوعات يتضمن 

 استلام الدطبوعات والدكلفتُ بإعدادىا علميا. -
 إجراءات الطباعة وتوزيع الدطبوعات على الدتدربتُ. -
 ويتم فيو ما يلي: وضع الجدول الزمني: .2
 موعد بدء البرنامج التدريبي ومواعد انتهائو. -
 تنسيق التابع الزمتٍ الدوضوعات التدريبية الدختلفة. -
 .2توزيع العمل التدريبي خلال فتًة البرنامج -
 متابعة المتدربين والمدربين: .3
 ين: ويتم من خلال:بمتابعة المتدر  . أ

 تُ الدعنيتُ في البرامج.تُ عن التدريب على مشاركة الدتدربالتأكد من موافقة الدسؤول -
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 بالدتدربتُ وتتضمن ما يلي: أسمائهم، مؤىلاهدم، وظائفهم، وعناوينهم...(إعداد القوائم الخاصة  -
 الدتابعة اليومية لذم من خلال مراقبتهم والحرص على احتًام الدوافقتُ من طرف الدتدربتُ. -

 
 متابعة المدربين: وىذه المتابعة تكون بـ: . ب
 بهم في الوقت الدناسب.تذكتَ الددربتُ بالبرنامج والدواعيد الدوافقة لو من خلال الاتصال  -
 توفتَ الدستلزمات التي يطلبها الددرب من مواد تدريبية وتقنيات سمعية بصرية. -
 تقدنً الددرب للمتدربتُ. -
 متابعة ستَ المحاظرات. -
 دفع لسططات الددرب في الوقت الدناسب. -
 افتتاح البرنامج والإرشادات المتعلقة بسيره: . ج
 افتتاح البرنامج ولػتوي على ما يلي: . أ

 افتتاح البرنامج في الوقت الدناسب. -
 ح أىداف البرنامج وتتطلبات الدتدربتُ. -
 التعرف على توقعاتالددربتُ والأخذ بالتوقعات الدقبولة. -
 فسح على المجال للتعارف الدتدربتُ. -
 الإرشادات المتعلقة بتسيير البرنامج: . ب
 الحرص على فهم أىداف البرنامج والعمل على بزفيفها. -
 ام قدرات الدتدربتُ وإدماجهم في الأنشطة التدريبية القادرين عليها.الحرص على احتً  -
 الحرص على جول البرنامج التدريبية ذات طابع عملي وذات معتٌ التدريس. -
 المحافظة على احتًام الدواعيد والجدول الزمتٍ. -
 لزاولة معرفة وجهات النظر بالنسبة للمدربتُ والدتدربتُ. -
 الذين انتهوا من التدريس. توزيع ......على الدتدرستُ -
 .1الدتابعة الدستمرة لتنفيذ البرنامج -
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 المطلب الخامس : تقييم البرامج التدريبية 

تعد ىذه الدرحلة خطوة من العملية التدريبية ، لكن الدعتٌ الحقيقي أنها تكون دائمة طوال العملية   
لأنها بردد مصتَ التدريب ككل بالنجاح  التدريبية ، تتجنب أي أخطاء لؽكن الوقوع فيها و ىي أصعب مرحلة

 أو الفشل .

و يعرف التقييم على أنو '' تلك الإجراءات التي تقاس بها كفاءة البرنامج التدريبية و مدى لصاحها في برقيق  
 أىدافها الدرسومة ، كما تقاس بها كفاءة الدتدربتُ و الددربتُ الذين قاموا بتنفيذ العمل التدريبي .

 :ي ترمي إليها عملية التقييمالأىداف الت

 معرفة تغتَات والأخطاء التي حدثت خلال الدراحل السابقة -
 إعطاءه صورة واضحة على مدى اتفاقو الدتدربتُ من التدريب. -
برديد ومعرفة مدى لصاح الددربتُ وبرقيق الأىداف السابقة لغب الاعتماد عدة طرق خلال العلمية  -

 التدريبية.
 طرق التقييم: -

 أجل برقيق الأىداف السابقة لغب الاعتماد عدة طرق خلال العملية التدريبية: من

: تعتمد فعالية التدريب ولصاعتو على بيان البرنامج التدريبي بجميع عناصره تقييم البرامج التدريبية . أ
 ولذذا فإنو لغب أن يولر مكانة خاصة للمسؤولتُ على عملية التقييم ليقوموا بتجديد أىم الدقتًحات

 ومناقشتو السبل الدمكنة لتفادي السلبيات والحفاظ على تتضمن من الغابيات تبريزىا.
يعتبر الددرسون الركن الأساسي في العملية التدريبية لأىم القادرين على ترجمة كل ما  تقييم المدرسين: . ب

طريق  يتم تصميمو أو بزطيطو إلذ عمل تدريبي فعال أو غتَ فعال وتتم عملية التقييم ىذه بثلاث
 ىي:

تقييم الددرسي قبل اختيارىم للمسالعة في تنفيذ عملية التدريب اعتماد على سمعتهم أو إحصائهم  -
 لاختيار يكثف قدراهدم الحوارية والسلوكية مع الدتدربتُ.

 تقييم الددرستُ خلال التدريس خاصة في البرامج التدريبية الطويلة الددى. -
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 .1رفة وجهات النظر الدتدربتُ في مدربيهمالتقييم فور انتهاء التدريب وذلك لدع -
 وغالبا ما تكون أربع عمليات فرعية وىي: تقييم المدربين: . ح
 تقييم قبل بدء التدريب: -

ويتم فيها قياس مستوى معرفة الدشاركتُ أو الدتدربتُ بالجوانب الدعرفية التي تنشئها موضوعات البرنامج 
 هم في البرنامج ومدلات آدائهم.وكذا مستوى معارفهم وطموحاهدم من خلال مشاركت

وتتمثل في الدلاحظة الدباشرة لضمان .....لتنفيذ بدا يتفق على الخطط الدرسومة  ب.تقييمهم أثناء التدريب:
سابقا، وأسلوب الدناقشة من طرف الددرسي ومراقبة طريقة الإجابة منها وملاحظة ما لؽلكو الدتدربون من فهم 

 واتيان للبرنامج التدريبية
وىذا يهدف إلذ الدقارنة بتُ نتائج التقييم الخاصة بالدتدربتُ قبل  تقييمهم فور انهاء البرنامج التدريبي: ج.

 بداية البرنامج وبتُ النتائج المحققة والفعلية.
وعادة ما تكون فتًة التقييم سنة أو ستة أشهر من انتهاء البرنامج  د.تقييم بعد انتهاء البرنامج التدريبي:

ى رسوخ نتائجو لدى الدتدربتُ وبرديد مدى قدرهدم على استثمار نتائج التدريب في لشارستهم لتحديد مد
 .2العملية

 وىناك طرق أخرى تعتمد في عملية التقييم ىي:
 تنظيم الانطباعات: .1

لزاولة التعرف على مدى تقبل الدارستُ للبرنامج التدريبي ويتناول مشاعرىم قبل ىذا البرنامج وتعتبر  أي
 ىذه الدرحلة الأرضية التي تعمل لحدوث التعلم فيها ولتقييم ىذه الانطباعات لغب مراعاة:

 برديد الدواد للتقييم. -
 تصميم ىدف الاستجابة من خلال جعلها بدون أسماء. -
 رأي الدختصمتُ كمدير التدريب أو مدير البرنامج أو غتَىا. لغب مراعاة -
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 تقييم التعلم: .2

أي أن لػصل الدتدرب على معرفة مهارة بطريقة تربوية لسططة وليس بطريقة عفوية، ميتم قياس التعلم على 
كون أساس كمي موضوعي يكون قبل البرنامج وبعده كل مندوب وفي المجالات الدنتظر حدوث التعلم فيها، وي

برليل النتائج برليلا إحصائيا يعتمد على معاملات الارتباط ودرجات لرموعات أخرى وغالبا ما يعتمد على 
 درجة الثقة في مقارنة النتائج ومدى دلالتها.

 تقييم التغيير في الأداء: .3

لذلك، أي في  إذ لصد ىناك فرق بتُ برصيل الدعرفة واكتساب الدهارة في تغيتَ الابذاه وبتُ الدمارسة الفعلية
السلوك التنظيمي الدتدرب نتيجة لحضوره برنالرا تدريبيا، والتعرف على ىذا التغيتَ الحادث ومقداره لا بد من 
قياس الأداء الفعلي للفرد فبل وبعد البرنامج التدريبي وذلك من وجهة نظر الدتدرب نفسو رئيسو، مرؤوسيو 

 تالية:وزملائو ولؽكن أن لػلل الأداء وفق الدعادلة ال

 الدافعية.× الدهارة × الأداء= الدعرفة 

كما أن يقاس التغتَ في الأداء بعد عودة الفرد من البرنامج التدريبي إلذ عملو وانقضاء ثلاثة أشهر 
مثلا، بحيث تعتبر ىذه الفتًة كافية لقيامو بالعمل الذي يظهر التغتَ الحادث في أدائو إن وجد وقد يرجع التغيتَ 

عوامل قد تطرأ في الدنظمة، بحيث تؤثر على أداء العاملتُ فيها ككل وليس نتيجة البرنامج  في الأداء إلذ
 التدريبي ذاتو.

 تقييم النتائج:

 ىناك عدة أمثلة تعود على الدنظمة نتيجة التدريب منها:

ارتفاع الروح  الطفاض التكلفة، زيادة العائدـ الطفاض معدل الدوران، نقص الثناوي-ارتفاع الإنتاجية -
الدعنوية، الطفاض الحوادث وغتَىا، ولذلك لغب أن تقاس ىذه الدتغتَات قبل وبعد  برنامج التدريب 

 بوقت كاف لحدوث انتقال أثر التدريب.
 كم من ىذه النتائج يعود فعلا إلذ التدريب وليس لعوامل  أخرى؟  -وىنا لؽكن طرح السؤال التالر:  -
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 .1وقد لا يكون للمدرب دخل فيها

ولؽكن أن بزلص إلذ نتيجة وىي أن فعالية التدريب لا تتحقق بحسن التخطيط فقط وإلظا تعتمد على دقة     
 .التنفيذ

تم تقييم النشاط التدريبي بشكل عام، وتعتبر مشكلة تقييم التدريب وقياس فعاليتو من أىم الدشاكل التي       
 يلي:تواجو الدمارستُ لذذه الوظيفة ويرجع ذلك إلذ ما 

 عدم الاتفاق على ما لغب قياسو على وجو التحديد. -
 تعتمد عملية القياس نتيجة وجود كثتَ من العوامل الدطلوب قياسها. -
 .2عدم توافر الاساليب الإحصائية الحقيقية للقياس  -
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 المبحث الثالث: فعالية البرامج التدريبية.

برقيق الأىداف التي صمم من أجلها سواء كان الذدف بقصد فعالية البرنامج التدريبي كفاءتو في 
إضافة معارف ومعلومات أو التساب خبرات ومهارات أو تغتَ ابذاىات الأفراد العاملتُ لضو العمل والدنظمة أو  
كل ىذه الجوانب لرتمعة إذن فإن الفعالية برصل من ثلاثة عناصر أساسية في العملية التدريبية، العنصر الأول 

 العنصر الثاني الددرب والعنصر الأختَ المحتوى التدريبي. الدتدرب،

 وىذه العوامل لرتمعة بردد مدى فعالية البرنامج التدريبي.

 المطلب الأول: دور المدرب في زيادة الفعالية.

 دور كبتَ في لصاح أو فشل البرنامج التدريبي ولزيادة فعالية الددربتُ لا بد من توفتَ الشروط التالية: للمدرب

 ضرورة توفر الخبرة والدعرفة للعمل الذي يقومون بالتدريب فيو. .1
 ضرورة توفر الإدراك والتحسس لدى الددرب لاحتياجات الدتدرب ورغباتو أثناء عملية التدريب. .2
 والحوافز الدادية الدناسبة للمتدربتُ.توفر الدكافآت  .3
 توفتَ وهديئة كافة الدستلزمات والتعديلات اللازمة للقيام بدهمتهم التدريبية على أحسن وجو. .4
 توفر الحماس والرغبة لدى الدتدرب ولعا يعبران عن رغبتو واىتمامو وإلؽانو بالتدريب وموضوعو. .5
 قدرتو على مواجهة نفسو ومواجهة الآخرين.القدرة والإمكانية على الدواجهة وذلك من خلال  .6
أن يلم الددرب بالجوانب التًبوية والنفسية لفهم طبيعة الدتدربتُ وجعلهم أكثر إدراكا لحاجاهدم وأشد  .7

 إحداثا لدشاكلهم.
أن تتوفر لدى الفرد الددرب الدهارات القيادية، بزطيط، تنظيم توجيو وتقونً البرنامج التدريبي  .8

 والددرستُ.
أن تكون لو القدرة على التفكتَ الإبداعي في لرال بزصصو ولزاولة تطبيق الأفكار بطريقة عملية  .9

 .1لتغيتَ السلوك في الابذاه الذادف
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 المطلب الثاني: محتوى البرامج التدريبية

 لأجل زيادة فعالية البرنامج التدريبي لا بد أن يركز على المحتوى التدريبي من الجوانب الآتية:

أكيد على ضرورة توفتَ حد أدنى من الدعلومات والخبرات التي يتحتم تزويد الدتدربتُ بها في لزتوى الت .1
 البرنامج التدريبي.

ضرورة برديد الأىداف وفقا لقواعد الأداء الدطلوب ، حيث أن تدقيق حاجات الأفراد مع الدتطلبات  .2
 ....يساعد في برديد مستوى الأداء.

 ع تغيتَ العناصر الأساسية الدساعدة على التعلم كالدنهج الفكري أو الدافيعة.توافق المحتوى التدريبي م .3
 بزطيط وتصميم البرنامج التدريبي بشكل يتناسب مع خبرات وخلفيات الأفراد العاملتُ. .4
التخطيط للبرنامج  التدريبي وفقا لاساس التدرج في عملية  التقدم والتطوير بحيث تبتٌ خطواتو على  .5

 م تقليل في الوقت والكلفة.أخرى وبذلك يت
ضرورة خلق الظروف التنظيمية )الرسمية وغتَ الرسمية( الدساعدة على التعلم من خلال ربط السلوك  .6

الدتوقع بالدعايتَ التنظيمية وكذلك من خلال إزالة الدعوقات البيئيةـ التدريبية والحصول على الدعم كامل 
 البرنامج في الدستويات الأدنى. من قبل الدستويات الإدارية العليا قبل تطبيق

اختيار طرائق تدريبية متنوعة قدر الإمكان حيث أن تنوع الطرق يساىم في تقليل سلبيات كل طريقة  .7
 وتدعيم إلغابياهدا

من حيث مستويات التطوير مع ضرورة إفساح المجال أمام الأفراد في الدشاركة وضع برنامج تدريبي مرن  .8
 في وضع و تصميم البرنامج التدريبي 

توفتَ الدساعدات و التسهيلات الخاصة للمتدربتُ الذين يعانون من بعض الصعوبات في التعلم أثناء  .9
 البرنامج التدريبي 

فاعلية البرنامج التدريبي فإن عملية تقونً البرنامج  يادةز إضافة إلذ ما تقدم ذكره من عناصر أساسية في 
التدريبي بسد إدارة الأفراد بدعلومات وافية حول مستوى ىذه الفاعلية ، و لذلك فمن الضروري الاعتماد 

 . التدريبيعلى طرائق معينة في تقونً البرنامج لفرض الكشف عن أي خلل في البرنامج 
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 فعالية البرامج التدريبية المطلب الثالث : طرق تقويم 
 لفرض تقونً البرنامج التدريبي و للكشف عن فعالية لابد من إجراء الخطوات التالية : 
 : خطوات تقويم البرنامج التدريبي  02الشكل 

 

 

 

 

 

 ، الأردن ، للنشر وائل دار ، البشرية الموارد إدارة ، علي حسين علي ، عباس محمد سهيلة المصدر :
 117 ص ، 2000

من خلال تتبع خطوات تقونً البرنامج التدريبي يلاحظ أنو لابد من برديد معايتَ التقونً مسبق و قبل بدء  
التدريب ، و ىذه الدعايتَ بسثل الأىداف التدريبية التي حددىا البرنامج الاتدريبي و في بعض الأحيان فإن ىذه 

ملتُ ، و بعد إكمال البرنامج التدريبي ، و إذا كان الدعايتَ يتم برديها من خلال اختبارات اختيار الأفراد العا
التدريبي يتوافق مع معيار التقونً الدوضوع و يطبق كسلوك في العمل ، فهو الاختلاف في الأداء يعد البرنامج 

دليل عن فعالية البرنامج التدريبي ، و في ىذه الحالة من الدمكن أن بذري دراسات تتبعية بعد أشهر أو حتى 
 لكشف عن مدى استمرارية الدهارات الدتعلقة .سنوات ل

إن ىذه الطريقة تعد من الطرق الدهمة و الذادفة إلذ الحكم الدوضوعي و ىناك طرق أخرى لؽكن من   
 خلالذا تقونً فاعلية البرنامج .

: بالنسبة للمشاركتُ في البرنامج التدريبي بعد الانتهاء من البرنامج حيث تقوم الإدارة أو  ردود الفعل-1
و لؽكن قياسردود الدشرفون في تصميم استمارة استبيان للكشف عن مدى استجابة الدشاركتُ في البرنامج ، 

بتُ مستوى و مدى التناسب  الفعل ابذاه البرنامج من خلال تقارير الدشرفتُ على البرنامج من ناحية التنظيم

 فشل البرنامج 

تحديد معايير 

 التقويم 

 نجاح البرنامج 

تدريب الأفراد 

 العاملين 

الاختيار 

 المسبق 

الاختيار بعد 

 التدريب 

نقل المتدرب إلى 

 موقع العمل 

 دراسات شبعية
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للتعرف على آرائهم ابذاه  تُتدربالدتدربتُ و الدادة التي لػتويها البرنامج أو من خلال الدقابلات الشخصية مع الد
 البرنامج .

فمن الضروري قياس مدى التغتَ في السلوك بعد الانتهاء من البرنامج  : قياس السلوك و التغيير فيو-2
 التدريبي و ىناك بعض الدؤثرات لتقونً و قياس التغتَات السلوكية في برنامج التدريب منها .

أن يكون ىناك تقونً منظم لأداء الأفراد و أن يتم التقونً من قبل أحد الأفراد أو أكثر من ىؤلاء و ىم :  - أ
 لدرؤوس أو الدشرف الدباشر و زملاء الدتدرب .الددرب ا

 ضرورة إجراء برليل و دراسة أداء قبل البرنامج و بعده و ربط الدتغتَات التي سالعت في الأداء . - ب

حيث بردد لرموعتتُ من الأفراد متشابهة في من الدمكن أن تكون طريقة ملائمة الطريقة التجريبية : -3
اء ، و يتم تقونً أدائها للعمل و تدخل لرموعة في التجربة و الأخرى تبقى قابليتها و مهارهدا و درجة الذك

بسارس عمليها ، و بعد التدريب يتم قياس أداء لرموعة بذريبية على العمل فإن وجد برسن في المجموعة 
 .  (1)التدريبية فيمكن الاستنتاج أن البرنامج التدريبي كان فعالا و العكس صحيح

 التدريب في تحسين الأداء الموارد البشرية. : دوررابعالمطلب ال

إن التدريب ىو النشاط الذي توليو الدنظمة اىتماما كبتَا، حيث يهدف إلذ تنمية قدرات الدوارد 
 البشرية في العمل ومن خلالو يزود الفرد بالدعلومات والدهارات الجديدة الدطلوبة لتحقيق استًاتيجية الدنظمة.

تعيشها الدنظمات في الوقت الحاضر سواء كانت تكنلوجية أو تنظيمية أصبحت تفرض  إذا طبيعة التغتَات التي
عليها ضرورة توافق الدوارد البشرية مع ما يستجد من ىذه التطورات بغية برقيق ما تصبو إليو الدنظمات، وأصبح 

الدختلفة، كما ينظر إلذ إلزاما عليها أن تبحث عن برامج التدريب الدناسبة للموارد البشرية في مراكز التدريب 
وظيفة التدريب على أنها الوظيفة الدكملة للتعيتُ فلا يكفي أن تقوم الدنظمات باختيار الدوظفتُ وتعيينهم وإلظا 
لغب إعداد ىؤلاء الأفراد وتنمية قدراهدم على أداء الأعمال الدسندة إليهم ومساعدهدم في اكتساب الجديد من 
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الجديدة لأداء الأعمال وصقل مهاراهدم وللتدريب تأثتَات متعددة على أداء  الدعلومات وتزويدىم بالأساليب
 الدوارد البشرية ومن ألعها:

 رفع مستوى الأداء وبرسينو من الناحية الكمية والنوعية.-1

 تقوية العلاقات الإنسانية بتُ الأفراد وتدوير ابذاىاهدم.-2

 نظمة.تنمية شعور العاملتُ بالولاء والانتماء إلذ الد-3

 بزفيض معدلات كل من الغياب ودوران العمل.-4

 1توعية الدوارد البشرية بألعية التدريب واكسابهم القدرة عن البحث عن الجديد في شتى لرالات العمل.-5
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 خلاصة الفصل :

لنا بعد ذلك إلذ أىداف التدريب و مزاياه ثم انتق من خلال مناقشتنا للفصل الثاني حاولنا التعرض إلذ  
ألعية التدريب بالنسبة للمؤسسة و الأفراد العاملتُ و لتطوير العلاقات الإنسانية و بعدىا قمنا بعرض مراحل و 

 لزتوى العملية التدريبية و التي تتمثل في : 

 تقييمو . جمع و برليل الدعلومات و برديد الاحتياجات التدريبية ، تصميم البرنامج التدريبي ، تنفيذه و أختَاً 
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 تمهيد:

داء الدوارد البشرية، افي التدرب و  تمثلةت الدراسة الداابقة الإطار النظري لدتغتَ سبعدما تناولنا في الفصول ال
سة ( تبيان راحاول في الجانب الديداني ) الجزء العملي للدنالبشرية، س دب في تحستُ أداء الدوار يدر توكذا تحديد دور ال

 ا من الدنهج الوصفي والدنهج التحليلي وذلك من خلال بعضلاقة انطريالبش دالدوار ب في تحستُ أداء يدر تمساهمة ال
فستَ النتائج. ولقد تدت ت، والاختبار الإحصائي، ومن ثم لزاولة تبيانل في الاسمثالأدوات الكيفية والكمية التي تت

 :  ثمباح صل إلى ثلاثةفوقد تم تقسيم ىذا ال الدديةسونلغاز لولاية  ركةالدراسة في ش ٥ىذ

 ف بالمؤسسة محل الدراسة.يالتعر :المبحث الأول

 الإطار المنهجي والدراسة الميدانية :المبحث الثاني

 عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية:المبحث الثالث
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 الأول: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة المبحث

حاول نفٌه الجزء العملً من الدراسة وس والذي تمة تم اختٌار مجمع سونلغاز، ظرٌنلاستكمال الدراسة ال

المعلومات حول مجمع سونلغاز والتً نلخصها فً  نا فٌه إلى بعضقالمبحث الذي تطر هذا لالعلٌه من خ فالتعر

 هٌكله التنظٌمً. اخٌرا ، وٌفهه، تعركل من نبذة عن تارٌخ

 SONELGAZ:زسونلغاع مالمطلب الأول: تقديم مج

 LaSociété Nationale del’Electricité et du  ة الوطنٌة للكهرباء والغازسلغاز: هً المؤسنسو

Gaz ًنوات ٌع الكهرباء والغاز الطبٌعً عبر قتوزتقل و ة عمومٌة مكلفة بإنتاج،سكمؤس 1969/07/28، أنشئت ف

 ئر.ابالجز

ى تولتكون فً مسسٌنا لطرٌقة التسٌٌر ت بهٌكلها التنظٌمً تحارغٌت المؤسسة عدة ترفنشأتها ع ذمن

لغاز طبٌعتها القانونٌة نسو غٌرت 1991ر والتقدم الاقتصادي على المستوى الوطنً والعالمً، إذ فً سنة والتط

مال  براس( SPAات أسهم )ذ ةسمؤس( ،لتصبح EPTC) ريات طابع صناعً وتجاذة عمومٌة سبتحولها إلى مؤس

لغاز كمجمع نة سوسم هٌكلة مؤست،  DG 2005م قحسب القرار ر 2005وفً سنة  2002ة نملٌار دج س 15:

لغاز لإنتاج ن: سوSPEٌحتوي على العدٌد من الفرع حسب طبٌعة النشاط الذي ٌقوم به كل فرع متل : 

 اقل الغازنع تسٌٌر شبكة ر: فGRTG:تسٌٌر شبكة تقل الكهرباء GRTEالكهرباء

 لمطلب الثاني: تعريف سونلغاز للتوزيع

عالٌتها ع الطاقة الكهربائٌة والغازٌة للزبائن، فزٌادة فٌوع المجمع تقوم بتوزرف لغاز للتوزٌع هً إحدىنسو

ع وزٌ: تSDAل فً :ثمستوى الوطن تتمعلى توزٌع لغاز أربع مدٌرٌات عامة للنترسٌخا لحضورها أنشأت سو

 . ئر العاصمةاالجز الكهرباء والغاز الطبٌعً،
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SDE الطبيعي، لدناطق الشرق: توزيع الكهرباء والغازSDO،توزيع الكهرباء والغاز الطبيعي : 
 للوسط يع الكهرباء والغاز الطبيعي،وز : تSDCبر لدناطق الغ

 على كل ولاية. نشطت الجهوية التي تياعلى لرموعة من الددير ويالفرع يحت ٥كل فرع من ىذ
ر عش حدىهوية الاتابعة لدديرية التوزيع للوسط ،إضافة إلى الدديريات الج الدديةيع بتوز حيث لصد الدديرية الجهوية لل

 ٥،البليدة. كل ىذ ٠تيزي وزو ، الددية،البويرة  وادي سوف، الاغواط، الجلفة ،ةورقلية، اردست، اليزي، غانر تد
ة في اري)النوعية والاستمر  صلحة العموميةعمال( وخدمة الدم اقع ر رفلمجمع سونلغاز ) يةالدديريات تنتهج السياسة التجار

 ديم الخدمات( .قت
المدية                            -سونلغاز-المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية للتوزيع الوسط

 ع الطاقة الكهربائية والغازية،وزيكلف في حدود معينة بضمان تي ،ةسالدؤسبيدثل قمة الذرم المدير الجهوي:  -ولاأ
  .والسعر الدناسب في التقديم، يةارالاستمر  دة،يات النوعية الجذظروف وإيصالذا إلى زبائن الدؤسسة في أحسن ال

 ة العامةنالأما-يانثا
 يقوم بالعديد من الدهام نذكر منها ما يلي: :بالاتصالالمكلف -ثالثا

 ٠ر والزبائن باستعمال كل الوسائل الدتاحة و تحضتَ وتنظيم الدعلومات الدوجهة إلى الجمه  -
 ٠ة يالعامة في التظاىرات التجار يةة مع الدديرماسالد  -
 ٠اقتًح مواضيع الإشهار وإعلام الزبائن حسب الطبيعة المحلية   -
 ات لاقط عرب -
 صال.توسائل الا أنواعوثيقة مع كل  -
 :بيقوم المكلف بالقضايا القانونية: -بعارا
  ..الخ لمجلس القضائي ا ة في المحكمة،كالقانوني للشر ل ثيعد الدم -
 ت القانونيةار االقر  ذفينيتابع ت -
 يتكفل بكل القضايا القانونية  -
 .الزبائن طرفضد الدديرية من  اويكاوي ورفع الدعلغاز أو الشنت سو ع دعوى حول التعدي على لشتلكارف -
 ع دعوى قضائية( .رفات الطابع القانوني )ذفي القضايا الأقسام اعد كل سي -
 .ورةات القانونية وتقديدها وقت الضر تنظيم الدعلوم -

 التالية : يقوم بالدهام والوقاية :  نالمكلف بالأم-خامسا
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 اطات التحسيسية.نشت الدبرلرة للاإعداد لسطط للزيار   -
 CHSة يالنظافة والأمن على مستوى الددير تحضتَ اجتماعات لجنة  -
 السهر على تطبيق كل الإجراءات الوقائية في لرال النظافة والأمن.  -
 اء مع الدصالح التقنية. ربحصائيات حول حوادث الغاز والكهإعداد الإ  -

 : يقوم ب:المكلف بالأمن الداخلي -سادسا
 ن..(االدتابعة الديدانية لكل الدقاييس الأمنية داخل الدديرية )الحرس ،الجدر   -
 الدسؤولتُ حول الوضعية الأمنية للمديرية ولستلف وكالاتها.ي إلى ر ر دو يتقر   -
 بعد حدوث أي طارئ مباشر. خصيقرير شتعداد ا -
 ي جدا( بالتعاون مع الدصالح الأمنية للولاية.ر إعداد لسطط الأمن الداخلي )س -

قسم استغلال الشيكات الكهربائية والغازية : -أولاديرية سونلغاز الجهوية للتوزيع :*أقسام الم
Exploitation Elec et GAZ 

القيام بالأشغال تحت  تطور الشبكتتُ السابقتتُ، الصيانة، قبة واستغلال الشبكات الكهربائية والغازية،ايهتم بمر 
 )الكهرباء(. TSTالتوتر 

 Etude d Exécution et Travaux Elecسات والأشغال )الكهرباء والغاز( راقسم الد—ثانيا
et GAZ  

 مصالح: 3لو و     
 الدخططات..( نقوم بكل ما يتعلق بالدراسة )الدوقع، :الأشغالاسات و رمصلحة الد—1
لسطط التشفتَ الخاص بمقدار  استقبال ،البناء ،إنشاء الطلبات الخاصة برخص الحفر لرة:مصلحة السوق والبر -2

 وغتَىا من مهام تخص السوق والبرلرة. سات،رالحة الدال الدرسل من مصغالأش
 مصلحة تسيير الاستثمار: -3
 متابعة تنفيذىا القروض الخاصة بأمر الدفع، تَتحض -
 ذة للمشاريع.فات الدنسالأمر بالدفع لكل فواتتَ الدؤس ءاجر إو قبال تاس  
 اء عناصر الإحصاء الخاصة بتحقيق الدشاريع شإن -
 رخص البرامج. غلاقإو فتح  -

 Division Relation Commerciales: ت التجارية لاقاقسم الع —ثالث

: وىي مصلحة مسئولة على متابعة طلبات الزبون مصلحة التقني التجاري  —1: ويضم ىذا القسم مصلحتتُ      
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MT/MP بون جديد أو ز ائق الخاصة بإيصالات جديدة لثط الدتوسط( ولستلف الو غذو الض الدتوسطالتوتر  و)ذ
 -2كمشتً  ونالخاصة بطلب الزبون الجديد أو زبال غضافة إلى كل الأشإ مستوى الشبكة،إحداث تغتَت على 

 :تهتم بكل أمور الزبائن وملفاتهم )فور ،تحصيل الديون...(ائن بمصلحة الز 

 Gestion des Systèmes Informatiquesالمعلوماتية :  ةقسم تسيير الأجهز —بعارا 
 :بالدهام التاليةيقوم      

 ة والدصالح التقنية لذا.يى الددير و وصيانة العتاد الدعلوماتي على مستتسيتَ  -
 طبع الفواتتَ الكهربائية. ر تطبيقات الدعلوماتية،يتطو  -
 ل إحصائيات الدشتًيات والدبيعات.يتحل -

 :يقوم بعدة مهام أهمها: المحاسبةقسم المالية و  -خامسا
 تحضتَ الديزانية -
 ضمان مرقبة ولزاسبة كل العمليات الدالية     -
 ..الخ تسيتَ الحسابات البنكية والبريدية للمديرية -  

 :بيهتم Ressources Humainesقسم الموارد البشرية : -سادسا
 ت بالدؤسسةاع الإطار يتوز  -
العطل  أو خارجية، التًبصات )داخلية التكوين، الحضور، الغياب، ية )دخول موظفتُ جدد،شر بتسيتَ الدوارد ال 

 ،الأجر...(
 :بيهتم Affaire Généralesقسم القضايا العامة :  -سابعا

  تسيتَ الوسائل الدادية -
 السهر على تسيتَ الدمتلكات الدتنقلة -
 تدوين لستلف الدصالح- 
 اتبالدشتًيالاىتمام  -
 الوقود( الدتابعة، ت )تأمتُ،اتنظيم حضتَة السيار -
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 لمديرية توزيع الكهرباء والغاز بالمدية:الهيكل التنظيمي 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الووضى هن طرف الودير العام 10/10/2102الوؤرخ في 2102/ 222الوصدر: قرار رقن  

 

  

 

 

 قسم

 العلاقات التجارٌة

قسم دراسة وتنفٌذ 

 الأشغال

 قسم

 استغلال الغاز

قسم استغلال 

 الكهرباء

 قسم

 الموارد البشرٌة

قسم تسٌٌر 

النظام 

 المعلوماتً

 قسم

 المالٌة والمحاسبٌة

 مــدٌر التوزٌع

بالشؤون القانونٌة القائم  

 القائم بالاتصال

 مهندس الأمن و الوقاٌة

 مساعد الأمن الداخلً
مصلحة الوسائل 

 العامة

 الأمانة 
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 الثاني: الإطار المنهجي والدراسة الميدانية المبحث

إلى  الدراسة بالإضافة داةأو سة رامنهج الد لشميالدنهجي للدراسة، و ر طايتناول ىذا الدبحث وصفا للإ
 الدعالجة الدستخدمة. ساليبأو من الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة تضالدراسة الديدانية والتي ت

 سةاللدر لأول: الإطار المنهجي ا المطلب 
 الدراسة. داةأو في ىذا الدطلب سوف نتناول منهج الدراسة 

 سةالأول: منهج الدر ا لفرعا

لتحليلي حيث أن الدنهج الوصفي من أجل تحقيق أىداف ىذا البحث اعتمدنا على الدنهج الوصفي والدنهج ا
ء دراسة ميدانية بالاعتماد اإجر ابقة أما الدنهج التحليلي فسيتم سسات الراري و بعض الدل في وصف انسياق النظتمثي

مع تحليل كافة البيانات باستخدام الطرق الإحصائية الدناسبة لدعالجتها ومنهج دراسة  لكالذعلى الاستبانة الدعدة 
 الواقع.  اولناه في الجانب النظري على أرضحالة، وذلك من خلال لزاولة إسقاط ما تن

 سةالثاني: أداة الدر ا لفرعا

ع و أداة الدراسة واختبار خض سة، صدقرااء أداة الدنبات أداة الدراسة، بثنتناول في ىذا الفرع كل من 
   الطبيعي.توزيع سة للراالد

 سةرات أداة الداثب -أولا 

حيث  (AlphadeCronbach)ج با ونسة تم استخدام معامل ألفا كر لقياس مدى ثبات أداة الدرا
 ت الدراسة.اطبقت الدعادلة على العينة لقياس الصدق البنائي والجدول التالي يوضح معاملات ثبات متغتَ 

 سةراثبات متغيرات الد معاملات(: 02الجدول رقم)

 سةرات الداغير تم تراعدد العبا معامل الثبات صدق المحك
 ير الأول: التدريبتغالم 12 0.679 0.824
 ير الثاني: أداء الموارد البشريةغالمت 11  0.272 0.852
 تبيانلاسالصدق والثبات العام ل 23 0.809 0.899

 

 ينالمصدر: من إعداد الطالب
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ت ااملات الثبات لدتغتَ ، كما أن مع0.809ابق أن معامل الثبات العام عال إذ بلغسمن الجدول ال حتضي
اسة درجة مقبولة روىذا يدل على أن لجميع متغتَات الد، 0.679إلى0.727ما بتُ  وحت اتر  اسة مقبولة وقد رالد

ح من خلال صدق المحك الذي بلغ معاملو العام تضسة الديدانية، وىذا ما يرابات يدكن الاعتماد عليها في الدثمن ال
 اسات.رل ىذه الدثوىو معامل عال في م% 89حوالي 

 سةرابناء أداة الد :ثانيا
ن سؤال، حيث تم تصميم ىذا و يعتبر نموذج يتكون من أربعة وعشر قمنا باستخدام الاستبيان الذي 

الى ا بتوجيو الاستبيان ابقة تتعلق بمواضيع تتشابو مع موضع البحث، قمنست ساار الاستبيان بالاعتماد على د
قمنا  لأستاذ الدشرفاالدلاحظات من قبل  عطاءوإيح الاستبيان من أجل التدقيق أكثر وبعد تصح الأستاذ الدشرف

في لرمع  ةبأخذ الدلاحظات بعتُ الاعتبار، بعدىا تم صياغة الاستبيان بشكلو النهائي وتوجيهو للعينة الدختار 
لذرد في لرمع ضمن البيانات الشخصية ت: يالقسم الأولسيتُ: رئيالاستبيان إلى قسمتُ  تقسيمز. تم سونلغا

 ٠لمي، وسنوات الخبرةنا فيها على الجنس، العمر، الدؤىل العركز سونلغاز والتي 
 ن :وريضمن لزت: يالقسم الثاني -

 امج بر ية، اليبر والتعيتُ، الاحتياجات التدر ث)الأة لتدرب بأبعاده الثلاثاضمن أسئلة حول ت: يلمحور الأولا
 لتدربية(.١

ل في ثيتم(، والبعد الثالث 8-5ات من)رل في العباث(، والبعد الثاني يتم4-1ات من )رل البعد الأول في العباثيتم
 (.12-9ت من )راالعبا

 ات البشرية، ر: يضمن أسئلة عن أداء الدوارد البشرية بأبعاده الثلاثة )جودة العمل، الدهالمحور الثانيا
 السلوك الإبداعي(.

(، والبعد 20-17ات من)رل في العباث(، والبعد الثاني يتم16-13ات من )رل البعد الأول في العباثيتم        
 (.24-21ت من )رافي العبا ثللث يتمثاال

 سةراثالثا: صدق أداة الد
ساق الداخلي تالدقصود بصدق الاستبيان التأكد من أنو سوف يقيس ما أعد لقياسو، من خلال صدق الا

تمي إليو تنبيان بالدرجة الكلية للبعد الذي ت الاسترامن عبا ةبتُ درجة كل عبار ان متباط سيبر رامعامل بحساب 
 وضحو الجداول التالية:ت، كما ةالعبار 

ت بحيث: لاة دلاست، مقسم إلى خمر على مقياس خماسي يسمى سلم لكاعتمدنا  نابيعلى أسئلة الاست وللإجابة



هساهوة التدريب في تحسين أداء العاهلين في شركة سونلغاز           الفصل الثالث :   
 

 (.-5-، موافق تداما-4-، موافق-3-، لزايد-2-، غتَ موافق-1-اما)غتَ موافق تد

 (: مقياس لكرت03ل رقم)و جد

 موافق بشدة موافق لزايد غتَ موافق غتَ موافق بشدة المستوى 
 5 4 3 2 1 الدرجة 

 ينالطالب إعدادالمصدر: من 

 لدرجة الكليةات البعد الأول و راان بين عبام(: معاملات ارتباط سيبر 04لجدول رقم )١

 ةرقم العبار  معامل الارتباط
**0.596 01 
**0.674 02 
**0.710 03 
**0.590 04 

 فأقل 0.01رجة** دال عند مستوى الد
 0.20SPSSعلى أساس مخرجات  ينلمصدر: من إعداد الطالبا

 ت البعد الثاني والدرجة الكليةرا:معاملات ارتباط سيبرمان بين عبا(05الجدول )

 معامل الارتباط  رقم العبارة 
05 **0.662 
06 **0.533 
07 **0.444 
08 **0.691 

 فأقل 0.01رجة** دال عند مستوى الد
 0.20SPSSعلى أساس مخرجات  ينإعداد الطالب لمصدر: من
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 بين عبارات البعد الثالث والدرجة الكلية انم(:معاملات ارتباط سيبر 06الجدول )

 ةرقم العبار  معامل الارتباط
**0.783 09 
**0.630 10 
**0.830 11 
**0.847 12 

 فأقل 0.01الدرجةستوى م ل عند١** د

 0.20SPSSعلى أساس مخرجات  ينلمصدر: من إعداد الطالبا
 لدرجة الكليةابع و ات البعد الر راابان بين عمت ارتباط سيبر لا(:معام07الجدول )

 ةرقم العبار  معامل الارتباط
**0.768 13 
**0.759 14 
**0.585 15 
**0.555 16 

 فأقل 0.01ة رج** دال عند مستوى الد

 0.20SPSSات على أساس مخرج ينداد الطالبعن إملمصدر: 

 البعد الخامس والدرجة الكلية راتن عبايان بم(:معاملات ارتباط سيبر 08الجدول )

 ةرقم العبار  معامل الارتباط
**0.608 17 
**0.565 18 
**0.743 19 

 فأقل 0.01ة رج** دال عند مستوى الد
 0.20SPSSلمصدر: من إعداد الطالب على أساس مخرجات ا
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ارتباط سيبرمان بين عبارات البعد السادس و الدرجة  معاملات( : 09الجدول رقم )
 الكلية

 

 

 

 

 

 
 SPSSلمصدر: من إعداد الطالب على أساس مخرجات  ا

 
ة ودالة إحصائيا عند به موجر ت مع لزو بارامن الع رةكل عبا  تباطمن الجداول السابقة أن جميع قيم معامل ار  حتضي

وبالتالي التحقق من صدق اوره ت مع لزرافأقل، لشا يدل على اتساق ىذه العبا 0.01ويمستوى من الدلالة يسا
 . ةااق الداخلي للأدسالات

 (TestdelaNormalité)سة للتوزيع الطبيعي راار خضع توزيع الدببعا: اختار 
و Kurtosisيع الطبيعي نقوم بحساب معامليتوز سة للراع الدو خض لاختبار
Skewness(Asymétrie:كما ىو موضح في الجدول أدناه ) 

 

 

 

 

 

 رقم العبارة معامل الارتباط

**0.763 20 

**0.714 21 

**0.543 22 

**0.765 23 

 فأقل 0.01ة رج** دال عند مستوى الد
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 skewnessو  Kurtosisي مل(: معا10رقم ) لجدولا

 

Skwness Kurtosis سةرات الداغير تم 
 التدريب 5.921 1.961-
 أداء الموارد البشرية 2.081 0.866-
 لتعييناالأثر و  0.826- 0.685-
 الاحتياجات التدريبية 0.867- 0.147

 مج التدريبيةبراال 1.861 0.938-
 العمل جودة 0.208- 0.229-
 البشرية راتالمها 0.474- 0.236-
 الإبداعي وكسلال 0.558- 0.062-

 

 0.20SPSSإعداد الطالب على أساس مخرجات لمصدر: منا

 -1.961( تتًوح بتُ Asymétrie) Skewnessمن خلال الجدول يتضح أن قيم معامل 
، وحسب توصيات الباحثتُ يجب أن لا 2.081و -0.867ح بتُ او تً تKurtosisوقيم معامل 0.147و

ع نو [، وبالتالي -3و 3[ أو]-1و 1عن قيمتي ]أي ( Asymétrie) Skewnessتتجاوز أو تقل قيمة معاملي 
ت اويدكن توضيح أن متغتَ  Kurtosis 5.921تَ التدريب فمعامل غالطبيعي. ماعدا مت سة يخضع للتوزيعراالد
ار قيم نتشا( حيث نلاحظ 04م )قكل ر شال لالتخضع للتوزيع الطبيعي من خ سة )التدريب واداء الدوارد البشرية(راالد

 ية موجبة.دطر  ة لاقيم بعقالدتغتَات حول خط مست
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 ع الطبيعيلتوزيريب وأداء الموارد البشرية لع التدو (: منحنيات توضح خض04م )قالشكل ر 

   

 

 SPS20.0المصدر: مخرجات

 ساليب المعالجة الإحصائية المستخدمةاالمطلب الثاني: الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة و 

 ساليب الدعالجة الإحصائية الدستخدمة.االدراسة و  نتناول في ىذا الدطلب كل من الإطار الوصفي لمجتمع

 سةرالأول: الإطار الوصفي لمجتمع الد١الفرع 

قنيتُ من لستلف تو منفذين و كم ت تحات تسيتَ، إطار رالغاز من إطانيتكون لرتمع الدراسة في لرمع سو 
استبانة وبعدىا  40توزيع تم  البشريةب في تحستُ أداء الدوارد يدر تال ة دوررفموظف ولدع 297ددىمعالدصالح والبالغ 

 وكانت كلها صالحة للدراسة. 33استًجاع تم 
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 مي، سنواتعلسة )الجنس، العمر، المؤهل الرافية لأفرد عينة الدغرا(: الخصائص الديمو 11م )قلجدول ر ا

 يرغالمت ريالمتغ فئات ر(االعدد)التكر  سبة المئويةنال
 الجنس كرذ  21 %63٠6
 ثىنأ 12 %36٠4

 العمر سنة 30أقل من  10 %30.3
 سنة 40إلى أقل من  30من 18 %54.5

 سنة 50إلى أقل من  40من 5 %15.5

 ثرسنة فأك 50من  00 00

 المؤهل العلمي بكالوريا 00 00
 تٍ ساميتق 11 %33.3

 ليسانس 11 %33.3

 مهندس 4 %12.1

 تًما س 7 %21.2

 سات علياراد 00 00

 ةالخبر  اتو نس سنوات 5أقل من  8 %24.2
 سنة 10إلى  5من 11 %33.3

 سنة 15إلى 10من 10 %30.3

 سنة 20إلى 15من 2 %6.1

 سنة 20من  برأك 2 %6.1

 spssعلى أساس مخرجات  ينلمصدر: من إعداد الطالبا

 

 

 



هساهوة التدريب في تحسين أداء العاهلين في شركة سونلغاز           الفصل الثالث :   
 

 ( نلاحظ أن:12م )رقمن خلال الجدول     

  في حتُ بلغ 63.6بنسبة بلغت 21أغلبية لرتمع الدراسة من الذكور، حيث بلغ عددىم ،%
 /..٠36.4، بنسبة بلغت 12عدد الإناث 

  تليها فئة العمر 54.5سنة بلغت نسبتها  40إلى أقل من  30إن فئة العمر التي تتًح من %
% 15.5سنة بنسبة  50إلى أقل من  40% ثم فئة العمر من 30.3سنة بنسبة  30أقل من 

لغاز ىو نسنة فأكثر وىذا يدل على أن لرتمع الدراسة في لرمع سو  50في حتُ انعدام الفئة من 
 لرتمع ثاب.

 لحملة شهادة تقتٌ سامى وليسانس تدل أعلى نسبة وبلغت ييلاحظ ايضا أن نسبة الدؤىل العلم 
%، ثم فئة حملة شهادة مهندس 21.2نليها فئة حملة شهادة الداستً فكانت نسبتها  %33.3

 سات العليا.رالبكالوريا ولد١نعدام الفئة الحاملة لشهادة ا%، في حتُ 12.1بنسبة 
  سنة ، أما نسبة  10إلى  5% تتًح ختَىم من 33.3فتظهر أن نسبة  ةوفيما يخص سنوات الخبر

 5% لديهم خبرة أقل من 24.2سنة، تليها نسبة  15إلى  10وح خبرىم من اتتً  %30.3
 سنوات،

 سنة، وعليو  20سنة و أكثر من  20إلى  15ين حبرىم تتًح من ذ% لل6.1أما أقل نسبة فهي
 ت بسيطة.ا% ىو لرتمع ثاب وذو خبر 84.8فإن نسبة 

 الفرع الثاني: أساليب المعالجة الإحصائية المستخدمة
البيانات باستخدام العديد من الأساليب الإحصائية الدستخرجة من  سة تم معالجةار ة على أسئلة الدجابللإ

وذلك بعد أن تدت عملية جمع البيانات  (،20SPSS. Versionبرنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية)
 سة كالتالي:ار الد ٥ومن ثم فرزىا وترميزىا، والأساليب التي تم استخدامها في ىذ

فية االديدغر  صالخصائثيل والنسب الدئوية لتم يةعات التكرارجمتم استخدام جداول الت  .1
 والشخصية لأفرد لرتمع الدراسة.

 سة.ار الد ٠ساق الداخلي لمحاورتباط سيبرمان لدعرفة مدى الاتتم استعمال معامل الار   .2
 جا كرونبا فسة تم استخدام معامل ألار لقياس مدى ثبات أداة الد  .3

(AlphadeCronbach)   لقياس الصدق البنائي.ومعامل الصدق 
 توزيعسة للار لاختبار خضوع توزيع الد skewnessو  Kurtosisتم استعمال معاملي   .4

 الطبيعي.
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زية، من أجل وصف كلدر ا زعةلنلس ابي والالضراف الدعياري كمقاييساب كل من الوسط الحسح .5
 سة.ار ت الدابعض متغتَ 

  حساب الدتوسطات الدرجحة تم اسةر ة درجة الدوافقة العامة على لزاور الدرفلدع  .6
باط معنوية بتُ تة ار لاقباط بتَسون أيضا لدعرفة مدى وجود أية عتتم استعمال معامل الار  .7

 بعادىا.اسة و رات الدامتغتَ 
 بعادىا.ات الدراسة و ار بتُ متغتَ ثلقياس الأ Rsquareتم استعمال معامل  .8
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 الثالث: عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية المبحث

ج، التحليل الإحصائي الوصفي للبيانات ذ مو نبحث كل من اختبار مدى صلاحية النتناول في ىذا الد
نتائج  ابتَسون وأختَ  سة بمعاملراضيات الدر والذي يتم فيو الإجابة عن تساؤلات الدراسة، ونتطرق إلى اختبار ف

 حاتها.اتً الدراسة واق

 جذ لأول: اختبار مدى صلاحية النمو ١المطلب 

ج, ومن أجل ذ من صلاحية )مدى ملائمة( النمو  للتأكد(An novaتم استخدام تحليل التباين للالضدار )
ات دلالة معنوية بين التدريب وتحسين أداء الموارد البشرية، ذ ةلاقعتوجد : ضية الصفرية الرئيسيةر اختبار الف

( المحسوبة Fيسية حيث بلعق قيمة )ئضية الصفرية الر ر ج لاختبار الفذ صلاحية النمو  هتجا وتبتُ نتائج الجدول أدناه
 . a=0.05وىي أقل من مستوى الدلالة  0.001بقيمة احتمالية  7.211

 جذ نمو ( للتأكد من صلاحية )ملائمة( الAn nova( نتائج تحليل التباين للانحدار )12لجدول رقم )ا

 مستوى الدلالة D(F) متوسط المربعات درجة الحرية مجمع المريعات جذ مو نال

 0.001b 7.211 1.070 3 3.210 الانحدار

 - - 0.148 29 4.303 الخطأ

 - - - 32 7.512 المجموع

 

حيث من خلال الجدول أدناه  Rsquareت الدراسة نستخدم معامل التحديد اولاختبار الأثر بتُ متغتَ      
 دبع )أداء الدوار تاتَ الغتَ في الدتغ( يفسر الت)التدريبتَ الدستقل غمعناه أن الدتR square =0.312نلاحظ أن 

 %.31.2البشرية( بنسبة 

لغاز عند نسو  كةلبشرية في شر ١ر ايجابي على أداء الدواردثب لو أي النتائج أن التدر وعليو تبتُ    
Bêta(0.559)،3.751))t     وضيح ذلك في الجدولتُ التاليتُ:تويدكن 
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 R square(: تطيل الأثر 13لجدول رقم )١

  معامل التحديد معامل معامل جذ النمو 

 RM^J للمصحح  التحديد–R  
  R-

deux 
deuxajusté  

 0.559a 0.312 0.290 0.408 بيلتدر ١
a. valeur indépendante بالتدري  

 Bêta ( )مستوى الدلالة معامل :14مقالجدول ر 

Coefficientsnon Coefficient جذ مو نال
s 

T Sig 

 standardisés standardisés   
 A Erreur Bêta   

  standard    
 0.001 3.751 0.559 0.167 0.626 التدريب

 
a. Variable dépendante  بالتدري  

 المطلب الثاني: التحليل الإحصائي الوصفي للبيانات
اب قيمة الدتوسطات الحسابية سللبيانات، وسيتم حما يأتي عرض لنتائج التحليل الإحصائي الوصفي في

 الدقياس الخماسي وقيم الدتوسطات الحسابية التي رجودرجة الدوافقة، مع الأخذ بعتُ الاعتبار أن ند ريةفات الدعيااوالالضر 
(، وسيتم 5علاىا)ا ( و1ة مستويات، أدناىا )سمن خمض( يتL’Ickertت )ر ابها على أساس مقياس لكستم ح

 التعامل معها لتفستَ البيانات وفقا لدا يأتي:
 الدرجة (5) (4) (3) (2) (1)

 الدتوسط الحسابي 5 - 4.2 3.4-4.19 2.6-3.39 1.8-2.59 1.79-1
 درجة الدوافقة موافق بشدة موافق لزايد غتَ موافق ةغتَ موفق بشد
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ت ئات( من مقياس لكر فوالدنيا للطرح الحدود العليا ) ى من حساب الددالفارق النسبي وقد تم تحديد 
الخماسي، ثم تقسيمو على عدد فئات الدقياس للحصول على طول الخلية الصحيح، ثم إضافة ىده القيمة إلى أقل 

 قيمة في التدريج الخماسي وىي الواحد الصحيح، وذلك لتحديد الحد الأعلى لكل فئة.

 لأول )التدريب(١ير غت المتراسة حول عبارال: اتجاهات عينة الدو الفرع الأ
: مثلة فيتب( والدريتَ الأول )التدغحول عبارات أبعاد الدت بحوثتُاسة اتجاىات الدفي ىذا الإطار سيتم در 

 بية.ريية، البرامج التدبدريتالأثر ولتعيتُ، الاحتياجات ال
 ت البعد الأقل )التدريب(راسة حول عبارااتجاهات عينة الد -أولا

 ر ولتعيتُ(.ثت البعد الأول )الأاحول عبار  ثتُو بحسة اتجاىات الدرافي ىذا الإطار سيتم د
 ل )الأثر والتعيين(و يوضح الإجابة عن سؤال البعد الأ (:15ل رقم )و جد

 الموافقة درجه

 الكلية

 فراالانح

 يار يالمع

 المتوسط

 يالحساب

 الرقم  درجة الموافقة
 غير موافق

 بشدة

 غير

 موافق

 موافق موافق محايد

  راالتكر  5 24 0 3 1 3.878 0.862 موافق بشدة

1 3.0 91 0 72.7 15.2 % 

 راالتكر  2 18 1 10 2 3.242 1.146 محايد
2 

6.1 30.3 3.0 54.5 6.1 % 

 راالتكر  3 22 5 1 2 3.697 0.918 موافق
3 

   6.1 3.0 15.2 66.7 9.1 % 

 4 راالتكر  2 26 2 2 1 3.787 0.780 موافق

3.0 6.1 6.1 78.8 6.1 % 

 لأول١البعد  3.651 0.687 موافق

 0.20SPSSعلى أساس مخرجات  ينالمصدر: من إعداد الطالب

 

 



هساهوة التدريب في تحسين أداء العاهلين في شركة سونلغاز           الفصل الثالث :   
 

، لتعييناالأثر و يس تقت التي راعلى العبا كل عام يوافقشب اسةر د لرتمع الدراح من الجدول أعلاه أن أفتضي
 3.4من )  بعة بسلم لكريت أكبراضمن الفئة الر وسط يقع ( وىو مت05من  3.651حيث بلغ الدتوسط الدرجح )

والتعيتُ. كما  رللأثعتٌ قوي مة عامة يقرون بوجود لغاز بصفنإلى أن الدبحوثتُ في لرمع سو  شتَت( والتي 4.19إلى 
 ع أعباء العمل مع فريق العمل الذي يعملون معو عادل.زيأجاب الدبحوثتُ بالحياد فيما إذا كان تو 

ي و اتسا لصد أن قيمتو للالضراف الدعياري فهو يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وىن بالنسبة
ارب في الإجابات ق وعدم تشتتها لشا يدل أن ىناك تز إجابات الدبحوثتُتدركأقل من الواحد لشا يدل على  0.68

 تد العينة، وبالتالي الدتوسط يعبر نظر لعدم تشتت البياناالدى غالبية أفر 

 ت البعد الثاني )الاحتياجات التدريبية(راسة حول عباااتجاهات عينة الدر  -ثانيا

 بية(يدر تت البعد الثاني )الاحتياجات الاار الدبحوثتُ حول عب سة اتجاىاتافي ىذا الإطار سيتم در 

 (: يوضح الإجابة عن سؤال البعد الثاني )الاحتياجات التدريبية(16ل رقم )و جد

 درجه

 الموافقة

 الكلية

 فراالانح

 يالمعيار 

 المتوسط

 الحسابي

 الرقم  درجة الموافقة

 غير موافق

 بشدة

 غير

 موافق
 موافق موافق محايد

 5 راالتكر  2 22 0 9 0 3.515 0.972 فقامو بشدة
0 27.3 0 66.7 6.1 % 

 6 راالتكر  13 15 3 2 0
0 6.1 9.1 45.5 39.4 % 

 7 راالتكر  1 24 3 4 1

3.0 12.1 9.1 72.7 3.0 % 

 8 راالتكر  5 21 2 5 0

0 15.5 6.1 63.6 15.2 % 

 البعد الأول 3.772 0.542 موافق
 0.20SPSSعلى أساس مخرجات  ينالمصدر: من إعداد الطالب



هساهوة التدريب في تحسين أداء العاهلين في شركة سونلغاز           الفصل الثالث :   
 

الاحتياجات ت التي تقيس ار العبا على من الجدول أعلاه أن أفرد لرتمع الدراسة بشكل عام يوافق حتضي
سلم ليكنت أكبر من ب( وىو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة 05من  3.772، حيث بلغ الدتوسط الدرجح )التدريبية

ون بوجود مستوى قوي يقر  لغاز بصفة عامةن في لرمع سو ثتُو حبشتَ إلى أن الدت( والتي 4.19إلى  3.4) 
 ية.بدريتالللاحتياجات 

بالنسبة للالضراف الدعياري فهو يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وىنا لصد أن قيمتو ساوي 
وعدم تشتتها لشا يدل أن ىناك تقارب في الإجابات  ثتُإجابات الدبحو ركزأقل من الواحد لشا يدل على تد 0.542

 العينة، وبالتالي الدتوسط يعبر نظر لعدم تشتت للبيانات.لدى غالبية أفرد 
سة اتجاىات ار في ىذا الإطار سيتم دمج التدريبية( ات البعد الثالث )البر ااتجاهات عينة الدراسة حول عبار  -ثالثا

 ية(بت البعد الثالث )البرامج التدريار تُ حول عباثالدبحو 
 مج التدريبية(االثالث )البر (: يوضح الإجابة عن سؤال البعد 17ل رقم )و جد

 درجه

 الموافقة

 الكلية

 فاالانحر 

 يالمعيار 

 المتوسط

 يالحساب

 الرقم  فقةادرجة المو

 غير موافق

 بشدة

 غير

 فقامو
 فقامو محايد

 فقامو

 بشدة
 راالتكر  1 19 6 6 1 3.393 0.933 لزايد

9 
   3.0 18.2 18.2 57.6 3.0 % 

 ركراالت 6 22 2 2 1 3.909 0.879 موافق
10 

3.0 6.1 6.1 66.7 18.2 % 

 رراالتك 1 19 6 7 0 3.424 0.867 موافق
11 

0 21.2 18.2 57.6 3.0 % 

 رراالتك 3 16 5 9 0 3.393 0.998 لزايد
12 

0 27.3 15.2 48.5 9.1 % 

 عيابدا 3.530 0.728 موافق
 0.20SPSSالمصدر: من إعداد الطالب على أساس مخرجات 

      



هساهوة التدريب في تحسين أداء العاهلين في شركة سونلغاز           الفصل الثالث :   
 

     تَ تش      التي تار على العبا يوافق بشكل عام سةار الد علرتم داأفر  الجدول أعلاه  ح منتضي   
ت سط يقع ضمن الفئة الرابعة بسلم لكر ( وىو متو 05من  3.530، حيث بلغ الدتوسط الدرجح )التدريبية  لبرامجا

ى قوي و لغاز بصفة عامة يقرون بوجود مستنلرمع سو  في تُإلى أن الدبحوث شتَت( والتي 4.19إلى  3.4أكبو من ) 
ميم تصاز تثوم بوضع تقييم الأداء عند لغن بالحياد فيما إذا كان لرمع سو ثتُمج التدريبية. كما أجاب الدبحو اللبر 

 البرامج التدريبية كما أنهم لزايدون على أن البرنامج التدريبي صمم بطريقة تتفق مع متطلبات العمل.
 0.728بالنسبة للالضراف الدعياري فهو يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وىنا لصد أن قيمتو       

في الإجابات لدى  بعدم تشتتها لشا يدل أن ىناك تقار  و ثتُإجابات الدبحو تدركز لشا يدل على  أقل من الواحد
 البيانات.عدم تشتت عن  ط يعبروستالبية أفرد العينة، وبالتالي الدغ

 ير الثاني أداء الموارد البشريةغع الثاني: الإجابة عن أسئلة المتالفر 
ة ثللبشرية( والدتم١تَ الثاني )أداء الدوارد غت أبعاد الدتار سة اتجاىات الدبحوثتُ حول عباار في ىذا الإطار سيتم د       

 ة، السلوك الإبداعي.شريبت الار في: جودة العمل، الدها
سة اتجاىات ار في ىذا الإطار سيتم دلأول )جودة العمل(: ١ت البعد راسة حول عبااعينة الدر  اتجاهات -أولا

 ت البعد الأول جودة العمل.ار  حول عباثتُالدبحو 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



هساهوة التدريب في تحسين أداء العاهلين في شركة سونلغاز           الفصل الثالث :   
 

 لأول )جودة العمل(١(: يوضح الإجابة عن سؤال البعد 18م )قل ر و جد
 درجه

 الموافقة

 الكلية

 رافالانح

 يالمعيار 

 المتوسط

 يالحساب

 الرقم  فقةادرجة المو
 غتَ موافق

 بشدة

 غتَ

 موافق
 موافق لزايد

 موافق

 بشدة
 13 راالتكر  1 11 7 14 0 2.969 0.951 لزايد

0 42.4 21.2 33.3 3.0 % 
 14 راكر تال 1 15 5 12 0 3.151 0.972 لزايد

0 36.4 15.2 45.5 3.0 % 

 15 راكر تال 0 17 7 8 1 3.212 0.927 لزايد

3.0 24.2 21.2 51.5 0 % 

 رارالتك 5 18 4 6 0 3.666 0.957 موافق
16 

0 18.2 12.1 54.5 15.2 % 

 البعد الأول 3.250 0.634 لزايد

 

 0.20SPSSالمصدر: من إعداد الطالب على أساس مخرجات 
جودة ت التي نقيس راسة بثكل عام لزايدون على العباد لرتمع الدراار فح من الجدول أعلاه أن أتضي

سط يقع ضمن الفئة الثالثة بسلم ليكنت أكبو من ) و ( وىو مت05من  3.250سط الدرجح )و ، حيث بلغ الدتالعمل
جود مستوى متوسط لجودة لغاز بصفة عامة يقرون بو نإلى أن الدبحوثن في لرمع سو  شتَت( والتي 3.39إلى  2.6

اهمة سهم بالدوافقة حول مت إجابتنت ما عدا ذلك كاراجميع العباأن الدبحوثتُ أجابوا بالحياد على رباتالعمل، اع
 قييم الأداء في إلصاز الأعمال بقا للخطط والبرامج الدعتمدة.تمعايتَ 
 ا لصد أن قيمتو تساويذابي وىست البيانات حول الوسط الحتعلى تش بالنسبة للالضراف الدعياري فهو يعبر     

ب في الإجابات ر وعدم تشتتها لشا يدل أن ىناك تقا تُثز إجابات الدبحو تدرك على حد لشا يدل أقل من الوا0.634
 ت البيانات.تسط يعبر لعدم تشو لبية أفرد العينة، وبالتالي الدتغا لدى

 
 



هساهوة التدريب في تحسين أداء العاهلين في شركة سونلغاز           الفصل الثالث :   
 

 ت البشرية(:ات البعد الثاني )المهار راحول عباسة رااتجاهات عينة الد -ثانيا

 ت البشرية(االثاني )المهار (: يوضح الإجابة عن سؤال البعد 19ل رقم )و جد

 درجه

فقاالمو
 ة

 الكلية

 فراالانح

 يالمعيار 

 المتوسط

 الحسابي

 الرقم  فقةادرجة المو

 غير موافق

 بشدة

 غير

 فقامو

 فقامو موافق محايد

 17 راالتكر  6 21 2 2 2 3.818 1.014 موافق تماما

6.1 6.1 6.1 63.6 18.2 % 

 18 راكر تال 0 8 23 2 0 4.121 0.696 موافق
0 6.1 69.7 24.2 0 % 

 19 راالكر  11 18 3 1 0 4.181 0.726 موافق

0 3.0 9.1 54.5 33.3 % 

 البعد الثاني 4.040 0.544 موافق

 0.20SPSSالمصدر: من إعداد الطالب على أساس مخرجات 

ت راالمهات التي نقيس ار على العبا د لرتمع الدراسة بثكل عام يوافقاينصح من الجدول أعلاه أن أفر 
كرت أكبر من ) الربعة بسلم ل( وىو متوسط يقع ضمن الفئة 05من  4.040، حيث بلغ الدتوسط الدرجح )البشرية

ى قوي للمهارات و لغاز بصفة عامة يقرون بوجود مستن في لرمع سو تُشتَ إلى أن الدبحوثت( والتي 4.19إلى  3.4
 البشرة.

للالضراف الدعياري فهو يعبر على تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وىنا لصد أن قيمتو تساوي  بالنسبة
ارب في الإجابات ق وعدم تشتتها لشا يدل أن ىناك تتُثلشا يدل على تركز إجابات الدبحو   أقل من الواحد 0.544

 ت.لدى غالبية أفرد العينة، وبالتالي الدتوسط يعبر نظر لعدم تشتت للبيانا

 

 



هساهوة التدريب في تحسين أداء العاهلين في شركة سونلغاز           الفصل الثالث :   
 

 ت البعد الثالث )السلوك الإبداعي(:راسة حول عبادرااتجاهات عينة ال -ثالثا

 ت البعد الثالث )السلوك الإبداعي(.راتُ حول عباثالدبحو  لإطار سيتم دراسة اتجاىاتفي ىذا ا

 (: يوضح الإجابة عن سؤال البعد الثالث )السلوك الإبداعي(20ل رقم )و جد

 درجه

 الموافقة

 الكلية

 فراالانح

 يالمعيار 

 المتوسط

 الحسابي

 الرقم  فقةادرجة المو

 غير موافق

 بشدة

 غير

 موافق
 فقامو موافق محايد

 بشدة
 راالتكر  2 7 6 15 3 2.697 1.103 لزايد

20 
9.1 45.5 18.2 21.2 6.1 % 

 راالتكر  7 16 4 5 1 3.697 1.074 موافق
21 

3.0 15.2 12.1 48.5 21.2 % 

 راكر تال 12 17 0 4 0 4.121 0.927 موافق
22 

0 12.1 0 51.5 36.4 % 

 23 راالتكر  4 6 0 11 2 2.969 1.131 لزايد

6.1 33.3 30.3 18.2 12.1 % 

 ابداعي 3.371 0.768 لزايد

 0.20SPSSلمصدر: من إعداد الطالب على أساس مخرجاتا

السلوك ت التي نقيس راسة بشكل عام لزايد على العبارالدينصح من الجدول أعلاه أن أفرد لرتمع ا       
ت أكبر يقع ضمن الفئة الثالثة بسلم لكر  متوسط( وىو 05من  3.371، حيث بلغ الدتوسط الدرجح )الإبداعي

وسط تم يعبصفة عامة يقرون بوجود س سونلغاز في لرمع ثتُشتَ إلى أن الدبحو ت( والتي 3.39إلى  2.6من ) 
ت ما عدا ذلك كانت إجابتهم بالدوافقة را أجابوا بالحياد على جميع العباتُثأن الدبحو  راعتبابللسلوك الإبداعي، 

 والتطوير . يتَغفي الت الدساهمةضهم في العمل على الإبداع و اتصال العاملتُ مع بع مساهمةحول 



هساهوة التدريب في تحسين أداء العاهلين في شركة سونلغاز           الفصل الثالث :   
 

ا لصد أن قيمتو تساوي نابي وىستت البيانات حول الوسط الحبالنسبة للالضراف الدعياري فهو يعبر على تش
 وعدم تشتتها لشا يدل أن ىناك تقارب في الإجابات ثتُإجابات الدبحو تدركز أقل من الواحد لشا يدل على  0.768

 عدم تشتت البيانات. عن يعبر  الدتوسطلدى غالبية أفرد العينة، وبالتالي 

 سةراطلب الثالث: اختبار فرضيات الدمال

داء الدوارد البشرية نستعمل معامل اب و رية ما بتُ أبعاد التدلاقحول العمل والتي تش سةراضيات الدر من أجل اختبار ف
 ٥تُ أن أغلب ىذتبالبشرية وقد  دداء الدوار اب و ريأبعاد التد طارتبا( نتائج 21بتَسون، حيث يبتُ الجدول رقم )

أنو ( فقد ين a =0.05ى )و عند مست ذ( والأخa= 0.01ضية عند مستوى )ر ة ملالات دذ ات كانت نلاقالع
 ادب تزدين أبعاد التدر ا(، و 0.559) ارتباطعند معامل  ة قوية موجبة بتُ التدريب وأداء الدوارد البشريةلاقتوجد ع

داء الدوارد البشرية او  الاحتياجات التدريبيةى العلاقات كانت بتُ و مع أداء الدوارد البشرية حيث أق لستلفةبدرجات 
( في 0.394) طارتباداء الدوارد البشرية عند معامل او  التدريبية البرامج ة بتُلاق( وأضعفها الع 0.580والتي تبلغ )

 . البشرية دالدوار  داءأو ر والتعيتُ ثحتُ لا توجد علاقو بتُ الأ

 ون بين أبعاد التدريب و أداء الموارد البشريةرس(: نتائج معامل ارتباط بي21جدول رقم )

 أبعاد التدريب الارتباط/ الدلالة أداء الموارد البشرية

 التدريب الارتباط 0.559**
 الدلالة 0.001

 لتعييناالأثر و  الارتباط 0.178
 الدلالة 0.322

 الاحتياجات التدريبية الارتباط 0.580**

 الدلالة 0.000
 مج التدريبيةاالبر  الارتباط 0.394*
 الدلالة 0.023

 (a = 0.01) ات دلالة عند مستوى ذ
 (a = 0.05) ات دلالة عند مستوى ذ

 0.20SPSSعلى أساس مخرجات  ينالمصدر: من إعداد الطالب



هساهوة التدريب في تحسين أداء العاهلين في شركة سونلغاز           الفصل الثالث :   
 

ات دلالة معنوية بتُ التدريب وتحستُ أداء الدوارد ذة لاق( توجد ع0Hسية الصفرية )يلرئ١ومنو نقبل الفرضية  -
 البشرية.

ة بتُ الأثر والتبيتُ وتحستُ أداء نويت دلالة معذاتوجد علاقة ( 0H)ية الفرعية الأولى الصفرية ضالفر  فضر ن -
ة معنوية بتُ الأثر والتعيتُ وتحستُ أداء الدوار لالات دذة لاقتوجد ع( لا 1H)ية البديلة ضشرية، ونقبل الفر بال دالدوار 
 ة.يالبشر 

بية وتحستُ أداء يدر تياجات التبتُ الاح ةنويات دلالة معذ لاقةتوجد ع( 0H)ية الثانية الصفرية تقبل الفرض  -
 ة.يلبشر ١الدور 

ية بتُ البرامج التدريبية وتحستُ أداء الدوار نو ة نات دلالة معلاقتوجد ع( 0Hتقبل الفرضية الثالثة الصفرية ) -
 ة.يالبشر 
 سة الميدانيةراحات الداع: نتائج واقتر رابال بلالمط

 حات الدقدمة.اقتً الديدانية والاسة راإليها الد لتصو تفي ىذا الدطلب إلى النتائج التي  نتطرق
 سة الميدانيةرالأول: نتائج الد١الفرع 

 سة واختبار وفياتها، يدكن التوصل إلى الاستنتاجات الآتية:راض وتحليل الإجابة عن تساؤلات الدمن خلال عر 
ة بتُ أبعاد لاقوجد أيضا عتة، كما شريالدوار الب ب وتحستُ أداءيدر توجود علاقة  موجبة بتُ ال  .1

 ية، وأضعفها في البرامجبدريتياجات الت في الاحكبتَة وتظهر العاىة بثكل  البشري دالتدريب وداء الدوار 
 ر والتعيتُ وأداء الدوارد البشرية.ثة بتُ الأمية، في حتُ لا توجد عابالتدري

ت راعلى العبا  عن ذلك من خلال الدوافقةتُ الدبحوثعبرر والتعيتُ في لرمع سونلغاز وقد ثوجود الأ  .2
عمل ضون على العمل الذي يقومون بو وأن الار والتعيتُ أتهم ر ثلثة والرابعة ومن أبرز مظاىر الأالأولى والثا

ع أعباء مم لزايدين فيما يخص أن نهم من أرغتهم ومؤىلاتهم العلمية بالراالذي يقومون بو يتناسب مع قد
 مع فرق العمل الذي يعملون معو عادل.و العمل 

ت را بالدوافقة على كل العباتُحوثب عن ذلك الدعبرلغاز وقد نالاحتياجات التدريبية في لرمع سو ود وج.3
ييم الأداء تقللموظفتُ اعتمادا على  يبسة احتياجات التدر راوم بدقة نسومن أبرز مظاىر ذلك أن الدؤس

 أفضل.كل شب من اجل القيام بمهامهم بريبالإضافة إلى أن الدوظفتُ في حاجة إلى التد
والتي  عشر والحادية ةالعاشر  رة بالدوافقة على العباتُث عن ذلك الدبحو عبرمج التدريبية فقد اأما بالنسبة للبر .4



هساهوة التدريب في تحسين أداء العاهلين في شركة سونلغاز           الفصل الثالث :   
 

لى أن تهم بالإضافة إرامها ويرا الدوظفتُ تساعدىم على تطفيه تدرببية التي يدر تمج الاصت على أن البر ن
تخص التي  تار العبااشى ومستجدات العمل، كما أجابوا بالحياد على تتممج تطوير االدؤسسة تقوم بإعداد بر 

ييم الأداء عند قق مع متطلبات العمل كما أن الدؤسسة تقوم بوضع تفقة تتيبي صمم بطر يأن البرنامج التدر 
 بية.يصميم البرامج التدر 

الإبداعي بالرغم من ك سطة عن جودة العمل والسلو و جة متموظفي لرمع سونلغاز بشكل عام لديهم در .5
 ت الكافية لإلصاز العمل في الوظيفة.راة أي لديهم الدهايالبشر  ترابالدهافيما يتعلق  تُأنهم موافق

 سة الميدانيةراحات الدراقتاالفرع الثاني: 

 سة في لرموعة من النقاط وىي:راحات الداويدكن تلخيص اقتً 

 دع.بلغاز منح مكافئات وحوافز للعامل الدن. على لرمع سو  1

 لغاز تشجيع العاملتُ من أجل تقديم أفكار جديدة متعلقة بالعمل.نعلى لرمع سو   .2
 على موظفي لرمع سونلغاز أن يبذلوا الجهد الكافي لإلصاز الدهام في الوقت المحدد.  .3
 لغاز أن يقوموا بتأدية الأعمال بكفاءة وفعالية أكبر.نعلى موظفي لرمع سو   .4
 وموا بتأدية الدهام الوظيفية طبقا لدعايتَ الجودة الدطلوبة.لغاز أن يقنموظفي لرمع سو  على  .5

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



هساهوة التدريب في تحسين أداء العاهلين في شركة سونلغاز           الفصل الثالث :   
 

 صل الثالث:فصة اللاخ

واعتمدنا في  ىيكلها التنظيمي، لاللغاز من خنكة لزل الدراسة وىي لرمع سو ر ا على الشفنصل تعر ففي ىذا ال   
يتُ من لستلف تقنت تحكم وعوان و ايتَ، إطار تست رايعها على عينة من إطاتوز التي تم  نةابالدراسة على الاست ٥ىذ

ب استًجاع قية، وعر البش دداء الدوار ايب و ر التد :اهمن أساسيتُ ديلزدتبانة منت الاستضلغاز، و نمصالح لرمع سو 
مة ز وقد قمنا بالاختبارات الإحصائية اللا SPSSها وتحليل بياناتها بالاعتماد على برنامج عيجمبت ناقم بانةالاست
 من أجل تحليل إجابات أفرد العينة وتفستَىا للاجابة على إشكالية الدراسة وتحديدو ة عن إشكالية الدراسة، بللإجا

داء الدوار ايب و ر دتباط قوية بتُ الرتا لاقةية وقد توصلنا إلى أنها توجد عر يب في تحستُ أداء الدوارد البشر دتال اهمةسم
 يب.ر دتأبعاد ال لافتباخوتختلف  ةمة كبتَ هاسمة وىي شريبال

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 خاتمة 



 خاتوة 
 

 

 و كذلك النتائج التي ،ريظنالنتائج الدستنبطة من الجانب ال تحديد انبىذا الجيتضمن      
 لذا تم تقسيم ىذا مة لذذه النتائج،كحات المحاتوصلت إليها الدراسة الديدانية، ومن ثم تحديد الاقتً 

 لسصص فهوشمل النتائج، أما الجانب الثاني يالجزء إلى جانتُ أساسيتُ: الجانب الأول 

 ٠للتوصيات 

 أولا :النتائج

 والأثر ةضيات تعلقت بطبيعة العلاقر أيضا ف لات و قدمؤ التسأثار بحثنا الحالي جملة من ا     
 تولاؤ كالية البحث، والإجابة عن تساشوار البشرية، حيث توصلنا في حل إبتُ التدرب وأداء الد

 إلى ابرز ىذه النتائج التي شارةمايلي سوف لضاول الإفيو ٠أو قبول فرقياتو الدطروحة رفضو 
 تم تقسيمها إلى قسمتُ :

 ةير نظالنتائج ال

  ل إليو حول متغتَيكم الدعرفي الذي تم التوصا في ضوء مرجعة الأدبيات واستنادا إلى التً 

 استنتج الباحث ما يلي: سة،دراالبحث لزل ال

  تهدف إلى تلبية الاحتياجات التدريبية الحالية ةالتدرب ىو عملية لسططة ومستمر  -
  بالدعلومات باستمرار بما ت جديدة وتزودهار الإكسابو مه والدستقبلية لدى الفرد،

 عمل وزيادة الإنتاجية في الدنظمةيساىم ذلك تحستُ أدائو في ال -
البشرية لإعداد برمج  دأداء الدوار  في الضعف على نقاط القوة و رفالبشرية التع دمن بتُ أىداف تقييم أداء الدوار  -

 ات تشجيعية.ئنقاط الضعف وتنمية نقاط القوة بالتحفيز الدناسب من مكاف شيع مستوى الأداء وتلارفالتدريب ل
بها عند القيام بعملية تقييم الأداء  دلالستلال لرموعة من الدبادئ التي يجب ايتم تقييم اداء الدوارد البشرية من خلا  -

 حتى تحقق أىدافها.



 خاتوة 
 

 

 ةيدانيالنتائج الم

 همها:الديدانية إلى لرموعة من النتائج اسة ارتوصلت الد

يب رالتد ة موجبة بتُ التدرب وتحستُ أداء الدوارد البشرية، كما توجد أيضا علاقة ببن أبعادية قو وجود علاق      
ة، في حتُ لا بيييبية، وضعفها في البرامج التدر ر كل كبتَ في الاحتياجات التدشب لاقةالبشرية وتظهر الع دوأداء الدوار 

 البشرية. دداء الدوار ار والتعيتُ و ثتوجد علاقة بتُ الأ
الثة ت الأولى والثراعن ذلك من خلال الدوافقة على العبا ثتُلتعيتُ في لرمع سونلغاز وقد غبر الدبحوار و ثوجود الأ    

ن العمل الذي يقومون بو يتناسب اضون على العمل الذي يقومون بو و ارلتعيتُ أنهم ار و ثوالربعة ومن أبرز مظاىر الأ
تهم ومؤىلاتهم العلمية بالرغم من أنهم لزايدين فيما يخص أن توزع أعباء العمل مع فرق العمل الذي يعملون رامع قد

 ٠معو عادل 
ت ومن أبرز ابالدوافقة على كل العبار  ثتُوجود الاحتياجات التدريبية في لرمع سونلغاز وقد عبر عن ذلك الدبحو     

يب للموظفتُ اعتمادا على تقييم الأداء بالإضافة إلى أن راحتياجات التدسة دراسة تقوم بسؤ مظاىر ذلك أن الد
 ٠كل أفضل شبهامهم بمالدوظفتُ في حاجة إلى التدرب من اجل القيام 

' والحادية عشر والتي نصت ةبالدوافقة على العبار العاشر  وثتُبية فقد عبر عن ذلك الدبحيأما بالنسبة للبرامج التدر      
تهم بالإضافة إلى أن الدؤسسة تقوم راعدىم على تطوير مهاسك فيها الدوظفتُ تالتدريبية التي شار  ى أن البرامجعل

 ةيبير امج التدت التي تخص أن البر ار اشى ومستجدات العمل، كما أجابوا بالحياد على العباممج تطوير تتابإعداد بر 
 يبية.ر صمم بطريقة تتفق مع متطلبات العمل كما أن الدؤسسة تقوم بوضع تقييم الأداء عند تصميم البرامج التد

لوك الإبداعي بالرغم من أنهم سم درجة متوسطة عن جودة العمل والكل عام لديهشبموظفي لرمع سونلغاز      
 الكافية لإلصاز العمل في الوظيفة.ت ار ت البشرية أي لديهم الدهاار هابالدموافقون فيما يتعلق 

 



 خاتوة 
 

 

 تثانيا: الاقتراحا

وفقا للنتائج التي تم التوصل إليها من الإطار النظري للبحث و كذلك النتائج التي تم الحصول عليها من واقع        
 حات التالية:االخروج بالاقتً  للبيانات تمالتحليل الإحصائي 

 على لرمع سونلغاز منح مكافئات وحوافز للعامل الدبدع. .  1 

 متعلقة بالعمل عاملتُ من أجل تقديم أفكار جديدةعلى لرمع سونلغاز تشجيع ال2.

 على موظفي لرمع سونلغاز أن يبذلوا الجهد الكافي لإلصاز الدهام في الوقت المحدد. 3

 على موظفي لرمع سونلغاز أن يقوموا بتأدية الأعمال بكفاءة وفعالية أكبر  ٠4

 ٠على موظفي لرمع سونلغاز أن يقوموا بتأدية الدهام الوظيفية طبقا لدعايتَ الجودة الدطلوبة 5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 قـــــملاح
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 استبانة البحث

 اضلة....فال الأختاضل...، فال الأخ

 السلام عليكم ،،،،

سة التي نقوم بإعدادىا رالجمع الدعلومات اللازمة للد تمصمالتي  الاستبانةا أن نضع بتُ أيديكم ىذه نيسر 
سين ح" دور التدرب في ت"، بعنوان ادارة اعمال'تخصص  تَيالتساستكمالا للحصول على شهادة ماستً في علوم 

 "العاملين أداء 

ونظرا ين أداء الموارد البشرية حسالدور الذي يلعبه التدريب في تعلى  رفسة إلى التعراوتهدف ىدنو الد
بدقة، حيث أن صحة النتائج تعتمد  الاستبانةبالإجابة على أسئلة  مال، نأمل منكم التكر يكم في ىذا المجالأهمية ر 

 .مكمامتاى الاستبانةب بكم أن تولوا ىذه طلة كبتَ على صحة إجابتكم، لذلك نبدرج

 ولضيطكم علما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط.

 

 مالاحتر ا وتفضلوا بقبول فائق التقدير و

 إشراف الأستاذ :                                                                         :ينالطالب

 حمداني  -مختاري حسين                                                                    

 براهيمي عبد القادر 
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 القسم الأول: البيانات الشخصية.

 يقض تطبر بغ، مؤسسة سونلغازعلى بعض الخصائص الاجتماعية والوظيفية لدوظفي  فيهدف ىذا القسم إلى التعر 
(امام X) ةإشار ت التالية وذلك بوضع لاالنتائج فيما بعد، لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة الدناسبة على التساؤ 

 . الاجابة الصحيحة

 /الجنس               ذكر                                  انثى1

 40اقل من الى 30سنة                   من 30/العمر            اقل من 2

 سمة فاكثر 50من              50الى من  40من 

 /الدؤىل العلمي       بكالوريا             تقتٍ سامي              ليسانس3  

 مهندس            دراسات عليا           ماستً 

 سنوات  10سنوات الى اقل من 5سنوات   من  5/ سنوات الخبرة        اقل من 4

 سنة فاكثر 15سنة              15ت الى سنوا10من  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 ريبالأول: التد رالمحو 

( في الدربع Xضع علامة )و التالية، و ذلك بت راك على مدى صحة العباتجة موافقتك أو عدم موافقر حدد د
 يارك.تالدناسب لاخ

 

 

 موافق

 بشدة
 محايد موفق

 عير

 موفق

 عير

 موفق

 بشدة

 الرقم ت القياساأبعاد التدريب وعبار 

 الأثر والتعيين -أ
 1 ك ومؤىلاك العلمية وخبراتك.راتقوم بو يتناسب مع قدتالعمل الذى أن  -     
 2 فربق العمل الذى تعمل معو عادل.د أن توزيع أعباء العمل مع تج     
 3 على العمل الذى تقوم بو. راضأنت      
 4 بو. م والاندماج مع العمل الذى تقومتحس بالانسجا     

 الاحتياجات التدريبية —ب
 5 ى أن أدائك لوظائفك يتم بسهولة.ر ت     
 6 ىلك للقيام بمهام أعلى.تؤ ى أن كفاءتك ر ت     
سة احتياجات التدريب للموظف اعتمادا على نتائج تقييم راالدؤسسة بدتقوم      

 الاداء.
7 

 8 كل أفضل.شتدريب من أجل القيام بمهامك بلى أنك في حاجة لر ت     

 مج التدريبيةراالب —ج
 9 امج التدريبية.بر م اليم الأداء عند تصمقيية بوضع تستقوم الدؤس     
 10 تك.رات فيو ساعدك على تطوير مهابر تدالذى  ريبيدتلا جامنتعتقد أن البر      
 11 تطوير تتماشى ومستجدات العمل. جمابر  بإعدادنقوم الدؤسسة      
 12 صمم بطريقة تتفق مع متطلبات العمل. التدريبيالبرنامج      



 

 

 وارد البشريةي: أداء المثانال رالمحو 

( في الدربع الدناسب Xضع علامة )و ذلك بو ت التالية، العبار ك على مدى صحة اتحدد  موافقتك أو عدم موافق
 تيارك .لاخ

 محسن تعاونكعلى لكم  كراش

 

 فقامو

 بشدة

 فقموا

 
 محايد

 يرغ

 موافق

 يرغ

 موافق

 بشدة

 الرقم ات القياسرالبشرية وعباالموارد أبعاد أداء 

 جودة الخدمة -أ
 13 بتأدية الأعمال بكفاءة والفاعلية الدطلوبة. يقوم العاملتُ     
 14 ودة الدطلوبة.لج اتَقا لدعايطبة يفياملتُ الدهام الوظالع يؤدي     
 15 لإلصاز الدهام في الوقت المحدد. يبذل العاملتُ الجهد الكافي     
 جماالضاز الأعمال طبقا للخطط والبر  فيم الاداء تقييساىم معايتَ ت       

 الدعتمدة.
16 

 ت البشريةراالمها —ب
 فياعدني ست جديدة تراتٍ من تعلم مهاالعمل يدكن في ئيلامالتعامل مع ز      

 تحستُ أدائي.
17 

 18 الوظيفة. فيت الكافية لإلصاز الدهام الدطلوبة رالدى العامل الدها     
 19 اء أداء مهامو.ثنهو أجتوا ستطيع العامل حل الدشاكل التيي     
 20 .يالدتاحة لديو أثناء أدائو الوظيفيقوم العامل باستغلال كافة الدوارد      

 يداعبوك الإلالس —ج
 21 تدنح الدؤسسة مكافئات وحوافز للعامل الدبدع.     
 22 العمل على الابداع. ىم اتصال العاملتُ مع بعضهم فياس     
 23 طوير.تيتَ والغالت في ةلدى العاملتُ الرغبة الدستمر      
 24 ع الدؤسسة العاملتُ من أجل تقديم أفكار جديدة متعلقة بالعمل.تشج     
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