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 أىدي ثمرة جهدي إلى ......
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الأفراد في  أداء تحسيف في مساىمتو ومدى التدريب فعالية عف الكشؼ الدراسة ىذه تيدؼ
 مف أساسياً  موضوعاً  التدريب المؤسسة وأداء المؤسسة عمى حد سواء، باعتبار

 والتحسيف بالتطوير مباشر ارتباط لو مف لما الحالي العصر في الإدارة موضوعات
 ىذه بيف الفجوة يضمف تضييؽ الذي شكؿوميارات وقدرات الأفراد بال معارؼ في المستمر
 لأعضاء المؤسسة يسمح كما المؤسسة، في الوظائؼ متطمبات وبيف راتوالميا المعارؼ

 الحالية وظائفيـ أجؿ مف دائـ بشكؿ والتأىب الاستعداد مف حالة في يكونوا بأف
 التدريب راحؿم بتطبيؽ العميا الإدارة . إلا أف إلتزاـوبيئتيا المؤسسة في إطار والمستقبمية

 التدريبية العممية تنفيذ التدريبية، البرامج تصميـ الاحتياجات التدريبية، تحديد تشمؿ التي
 الإمكانيات توفر منيا متنوعة وىذا لأسباب أخرى الى مؤسسة مف يتفاوت تقييميا ثـ ومف

البرامج  في التكنولوجيا المتطورة استخداـ عمى والقدرة لمتدريب، المؤىمة والإطارات المادية
آثارىا  وتحديد التدريبية العممية نتائج ومتابعة تقييـ عمى القدرة إلى بالإضافة التدريبية،

 .المؤسسة في الأداء مستوى لرفع وذلؾ والبعيد القريب المدى عمى
 الأداء. تقييم الأداء، التدريب، مراحل التدريب، :المفتاحية الكممات

 
 
 
 
 



 
 
 

Abstract 

The aim of this study is to reveal the effectiveness of the training 

and its contribution to improve  the performance of individuals in 

the organisation and the performance of the organisation alike, 

considering training as a major theme of management topics in the 

current times because of its direct correlation to development and 

continuous improvement in knowledge, skills and capabilities of 

individuals, that will ensure Narrowing the gap between the 

knowledge and skills and the job requirements in the organization, 

It also allows for the members of the organization to be in a state of 

readiness and preparedness permanently for their current and future 

jobs within the framework of the organization and its environment. 

But the commitment of the administration to the execution of the 

training phases, which include identifying the training requirements, 

designing the training programs, implementing the training process 

and evaluating the formation which varies from an organization to 

another and this for various reasons, including availability of 

financial resources and the places for the trainee, and the ability to 

use advanced technology in the training programs, as well as the 

ability to evaluate and follow up the results of the training process 

and determine their impact on short and long term in order to    raise 

the level of performance in the organization.   

Key words: training, training stages, performance, performance 

évaluation. 

 

 

 
 



 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 



 يقديت
 

 

تمتمؾ المؤسسات بمختمؼ أنواعيا سواء كانت صناعية، تجارية، موارد متنوعة 
تمكنيا مف مزاولة نشاطيا والقياـ بأعماليا عمى أكمؿ وجو في سبيؿ الوصوؿ إلى 

 .الأىداؼ المسطرة
المورد البشري يعتبر أحد موارد المؤسسات الذي يكتسي أىمية بالغة، حيث تمثؿ 

بشرية عامؿ ميـ في تجسيد الابداع والابتكار التنظيمي، كفاءات وميارات الموارد ال
 والعمؿ عمى بقاء المؤسسة واستمرارىا.

وتسعى المؤسسات لتحقيؽ الأداء المتميز ومواكبة التطورات السريعة في كؿ 
منيا عمى تطوير أدائيـ وتنمية مياراتيـ وتنويع  المجالات إلى تدريب العامميف حرصا

تصميـ البرامج التدريبية لكؿ مف العامميف والمؤسسة والسير الخبرات، وذلؾ مف خلاؿ 
 عمى متابعة السير الحسف ليذه العممية بالإضافة إلى تحقيؽ نتائجيا.

أصبحت وظيفة التدريب استثمارا يكوف عائد عمى العامؿ مف خلاؿ اكتساب حيث 
ة مف ميارات إضافية، ومفاىيـ وقواعد واتجاىات جديدة وكذلؾ عمى مستوى المؤسس

خلاؿ تحسيف نوعية الإنتاج وزيادتو، فعف طريؽ التدريب تستطيع المنظمات التأثير عمى 
سموؾ واتجاىات الأفراد والتغيير في إمكانياتيـ العممية والعممية، والوصوؿ بيـ إلى درجة 

 عالية مف الميارات والكفاءة العالية في مجاؿ عمميـ داخؿ المنظمة.
 البحث ةإشكالي: 

 سبؽ تتجمى لنا إشكالية موضوع البحث والتي نطرحيا في التساؤؿ التالي: مف خلاؿ ما
 إلى أي مدى يمكن أن يساىم التدريب في الرفع من أداء العاممين بالمؤسسة ؟.

 الأسئمة الفرعية: 
 ويندرج ضمف ىذه الإشكالية الأسئمة الفرعية التالية:

 ؽ التدريب التي ؟ وكيؼ يمكف اختيار أنسب وأفضؿ طر ما المقصود بالتدريب
 تتناسب مع احتياجات المؤسسة؟



 يقديت
 

 

  ماىي العوامؿ المؤثرة في أداء الأفراد عمى مستوى المؤسسة؟ وما مدى مساىمة
 التدريب في تطوير كفاءة الأفراد ورفع مستوى أدائيـ ومياراتيـ؟

 ما ىو أثر التدريب عمى تحسيف مستوى أداء الأفراد و المؤسسة ككؿ؟ 
 بحثفرضيات ال: 

  المؤسسة مف الحكـ عمى دقة سياسات وبرامج التدريب التي تعتمدىا عف تتمكف
 طريؽ عممية قياس وتقييـ التدريب.

 .توجد علاقة وطيدة بيف عممية التدريب وبيف أداء العامميف وتطوير المؤسسة 
 .يساىـ التدريب في تحسيف أداء العامميف لدى مؤسسة سونمغاز بالمدية 
 أسباب اختيار الموضوع: 

 :اختيار ىذا الموضوع كالآتي إلى اأىـ الأسباب التي دفعتن تتمثؿ
  طبيعة اختصاصي والمتمثؿ في إدارة الأعماؿ، وعممية التدريب تعتبر مف بيف أىـ

 موضوعات ىذا التخصص.
  الاىتماـ الشخصي بموضوع التدريب أكثر مف غيره مف المواضيع الأخرى والرغبة

 لعممية في المؤسسة.الشخصية في الاطلاع ومعرفة موقع ىذه ا
  الإدراؾ بأف تدريب الموارد البشرية مصدر لأدداء الأحسف لممؤسسة، ليذا يتوجب

عمى الجميع أف يولوه اىتماـ، ومحاولة مواكبتو لمتغيرات السريعة والمستمرة التي 
يتميز بيا العصر الحالي، والتي تؤثر عمى المؤسسة، إذ أف تحسيف أداء العامميف 

أداء المؤسسة، وأف عممية تحسيف الأداء تتأثر بمستوى الموارد  يؤدي إلى تحسيف
 البشرية ومياراتيا.

 بحثأىمية ال: 
  التدريب يساعد العامميف في تنفيذ المياـ الموكمة إلييـ بكفاءة، وتقميص الوقت

 الضائع والموارد المادية المستخدمة.



 يقديت
 

 

 ليامة والأساسية التي تقييـ كفاءة أداء العامميف في المؤسسة يعد إحدى السياسات ا
ى تحديد الثغرات تساعد في تحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة، حيث يساعد عم

لتحقيؽ الأىداؼ  العمؿ وتطويرالعمؿ مف علاجيا،  وأوجو القصور في
 الموضوعة.

  التدريب يساعد في تقميؿ التوتر الناجـ عف النقص في المعرفة، أو الميارة أو
 كمييما.

 ة التي تربط التدريب ومشكلات التدريب بكؿ مف أداء العامميف التعرؼ عمى العلاق
والإنتاجية وتطوير المؤسسة، الأمر الذي يعد إضافة في ىذا المجاؿ خصوصا 
فيما يتعمؽ بمتغير تحسيف أداء المؤسسة، بما يفيد الباحثيف والدارسيف في مواضيع 

 التطوير والفعالية.
 بحثأىداف ال: 

  د البشرية ومتطمبات نجاحو بالمؤسسة العمومية، وكذا التعرؼ عمى تدريب الموار
 لممورد البشري بالمؤسسة. اؿأىـ النتائج التي يمكف التوصؿ إلييا مف التدريب الفع  

  الدور الفعاؿ الذي تمعبو في تنمية وتطوير الأفراد العامميف إبراز أىمية التدريب و
 بالمؤسسة و بالتالي عمى المؤسسة ككؿ.

 أساليب و طرؽ التدريب الفعاؿ و مدى فعاليتو تسميط الضوء عمى. 
  معرفة المعمومات المرتدة حوؿ أداء العامميف الذيف خضعوا لنشاط تدريبي وأثر

 ذلؾ عمى أدائيـ ومردوديتيـ.
  تدارؾ جوانب النقص والضعؼ لأدداء ومحاولة تحسينو إلى مستوى أمثؿ بمفت

 يف.انتباه المسؤوليف لمجوانب المتعمقة بأداء العامم
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 بحثال منيجية: 
 تـ الفرضيات، صحة لاختبار وكمحاولة أبعاده، وتحميؿ الموضوع دراسة أجؿ مف 

 والتحميمي، الوصفي المنيجيف عمى النظري لمجانب الأوليف الفصميف في الاعتماد
، كما أبعاده وتحميؿ مكوناتو وفيـ لمبحث النظري الإطار استيعاب بغية وذلؾ

يقي عمى المنيج المقارف حيث اعتمدنا عمى المقارنة اعتمدنا في الجانب التطب
لظاىرة التدريب وأثره عمى تحسيف أداء العامميف، وذلؾ مف خلاؿ لمدراسات السابقة 

 تحديد أوجو الشبو والاختلاؼ ليذه الدراسات واستخراج النتائج والتوصيات.
 بحثحدود ال: 

استنتاجات  لوصوؿ إلىتقتضي منيجية البحث العممي الاقتراب مف الموضوعية، وا
منطقية ضرورة التحكـ في إطار التحميؿ المتعمؽ بيذه الدراسة، وذلؾ بوضع حدود 
الإشكالية ومنيجية اختيار فرضياتيا، ولتحقيؽ ىذا الغرض قمنا بإنجاز ىذه الدراسة 

 ضمف الحدود والأبعاد التالية:
بخصوص مجريات الدراسة تـ إجراء البحث بولاية المدية، الجزائر، أما  الحد المكاني:

التطبيقية لبحثنا، فتـ إجراء الدراسة لدى مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز "سونمغاز" الكائف 
مقرىا بولاية المدية، وذلؾ عبر استخداـ موقعيا الالكتروني، كما وقد تعذر عمينا القياـ 
نا بزيارة ميدانية لمموقع الاجتماعي لممؤسسة، وذلؾ بسبب جائحة فيروس كورو 

COVID19 عنو إجراء الحد مف التنقؿ والتجمع لأدفراد والمطبقة في  ما نتج، وىذا
 .2020منذ شير مارس إلى غاية شير سبتمبر لسنة الجزائر 

 ـ(. 2020-ـ 2019الفصؿ الدراسي الثاني مف العاـ الدراسي ) الحد الزماني:
 :صعوبات الدراسة 

 حث، عرقمت السير الحسف لو، ومف أىميا:لقد واجيتني عدة صعوبات أثناء إعداد ىذا الب



 يقديت
 

 

  صعوبة جمع المراجع ذات الصمة المباشرة بالموضوع بعد غمؽ المكتبات بسبب
 الحجر المنزلي.

 .عدـ تمكننا مف التربص في المؤسسة بسبب الحجر الصحي 
 انتشار وباء كوروناCOVID 19  سير إعداد ىذا البحث. الذي عرقؿ 
 :الدراسات السابقة 

يد مف الدراسات السابقة التي تناولت مفيوـ التدريب والأداء والتي ليا علاقة يوجد العد
 بأىداؼ الدراسة ومف أىـ ىذه الدراسات نذكر ما يمي:

 عموـ في ماجستير نبؽ أبو بكر، "الاستثمار في الموارد البشرية )التدريب("، مذكرة 
 وعموـ الاقتصادية وـالعم كمية الاقتصادية، العموـ الطالب، قسـ إعداد مف التسيير

 .2003الجزائر،  التسيير، جامعة
 ثـ المدارس، أىـ خلاؿ مف وتنميتيا البشرية الموارد إدارة تطور الدراسة تناولت
الدراسة  توصمت وقد البشرية، الموارد في الاستثمار كأىـ مجالات التدريب تحميؿ
 ىناؾ وأف نظريا، الكمي عمى المستوى يعالج ما غالبا كمفيوـ الاستثمار أف إلى

 نظـ بدليؿ تغيير الدراسة، محؿ المؤسسة طرؼ مف التدريب في بالاستثمار اىتماـ
 خاصة تدريب مراكز وفتح الخارج، مف المدربيف بجمب والاىتماـ التقميدية التدريب

 .بالمؤسسة
  أحمد عمي ثابت، أثر التدريب في تحسيف اداء العامميف، مذكرة مقدمة ضمف

 ادة الماجستير في ادارة الاعماؿ، كمية ادارة الاعماؿ، جامعة متطمبات لنيؿ شي
 ، حيث توصؿ الباحث إلى وجود تأثير التدريب بأبعاده2014الشرؽ الأوسط 

)خطة التدريب، تنفيذ التدريب، وتقييـ التدريب( عمى أداء العامميف وذلؾ بقيامو 
 بدراسة تطبيقية ونظريات أثبتت صحة نتائجو. 
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 شيادة لنيؿ مقدمة الاداء، مذكرة كفاءة رفع في دور التدريب الله، عبد خالد 
الماجستير في العموـ الإدارية والمالية، جامعة الاباحة المممكة العربية السعودية، 
وتوصؿ الباحث إلى أف لمتدريب أىمية كبيرة في رفع كفاءة العامميف وذلؾ بصقؿ 

العممي فذلؾ يزيد في الكفاءة مياراتيـ وتزويدىـ بالمعمومات التي تتمشى والتطور 
 الانتاجية لمفرد وبالتالي استمرارية وربح المؤسسة.

 :ىيكل الدراسة 
مف أجؿ الإجابة عمى اشكالنا المطروح قمنا بتقسيـ البحث إلى ثلاثة فصوؿ وذلؾ عمى 

 النحو التالي:
  :مفاىيـ عامة لمتدريب: والذي بدوره ينقسـ إلى ثلاث مباحث تتمثؿ الفصل الأول

ي: المبحث الأوؿ تناولنا فيو مفيوـ التدريب، والمبحث الثاني تكممنا فيو عف ف
 مسار التدريب، أما عف المبحث الثالث فقد شمؿ مراحؿ العممية التدريبية.

 :والذي يشمؿ عمى مفيوـ الأداء ومسار تقييمو لممورد البشري الفصل الثاني :
موميات حوؿ الموارد ثلاث مباحث تتمثؿ في: المبحث الأوؿ الذي تناوؿ ع

، أما المبحث مفيوـ الأداء والعوامؿ المؤثرة فيو البشرية، والمبحث الثاني تكمـ عف
 تقييـ الأداء.تناوؿ الثالث 

 :التدريب ودوره في تحسيف أداء العامميف بمؤسسة سونمغاز بالمدية،  الفصل الثالث
 الذي يشمؿ عمى ثلاث مباحث تتمثؿ في:

ة عف مؤسسة سونمغاز بالمدية، والمبحث الثاني تناوؿ المبحث الأوؿ تناوؿ نبذ
أما المبحث الثالث فاىتـ الدراسات السابقة لمتدريب وأثره في تحسيف أداء العامميف، 

    بمقارنة الدراسات السابقة.
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 : تمييد 

 يمقى التدريب اىتماـ متزايد مف المؤسسات العصرية باعتباره الوسيمة الأفضؿ لإعداد 
وتنمية الموارد البشرية، وتحسيف أدائيا وينطمؽ ىذا الاىتماـ المتزايد بالتدريب مف 
الاعتراؼ بأىمية الدور الذي تمعبو الموارد البشرية في خمؽ وتنمية القدرات التنافسية 

وفي تطوير وابتكار السمع والخدمات، وتفعيؿ الاستخداـ الكؼء لمتقنيات  ،لممؤسسات
 مؤسسات .                                               والموارد المتاحة لم

مما يعزز الاىتماـ بعممية التدريب أيضا نجده مف المنظور الذي أصبح يرى بو، و 
إذ تغيرت النظرة لموضوع التدريب مف مجرد وظيفة ثانوية في إدارة الموارد البشرية إلى 

البشرية، وىذا ما سمح لو باف يكوف  نظاـ قائـ بحد ذاتو متفرع عف نظاـ تنمية الموارد
مقوما رئيسيا مف مقومات التنمية التي تعتمد عمييا المؤسسات في بناء جياز قادر في 
الحاضر والمستقبؿ عمى مواجية الضغوطات والتحديات الإنسانية، التقنية منيا والإدارية 

ة عناصر الانتاج التي ترتبط مباشرة بالفرد كونو إنساف مف جية والمحرؾ الأساسي لكاف
 ، وىذا ما حثنا عمى تقسيـ ىذا الفصؿ إلى المباحث التالية:مف جية أخرى
 :مفيوم التدريب.  المبحث الأول 
 :التدريب مسؤولياتو، مبادئو وأساليبو المبحث الثاني. 
 .المبحث الثالث: مراحل العممية التدريبية 
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 المبحث الأول : مفيوم التدريب

يحتؿ التدريب أىمية كبيرة في المؤسسة باعتباره أحد المقومات الأساسية التي 
تساعد عمى تزويد العامميف بالمعارؼ والميارات والسموكيات المختمفة التي تساعد في 

قؿ تحسيف ورفع مستوى أدائيـ، وىذا ما يعني قدرة المؤسسة عمى الوصوؿ إلى أىدافيا بأ
 التكاليؼ والجيد معا.

 المطمب الأول : تعريف التدريب

إلى عرض واختمفت آراء الباحثيف في تحديد تعريؼ مشترؾ لمتدريب، إذ ارتأينا تعددت 
 مجموعة مف التعاريؼ نذكر منيا:

التدريب ىو اكتساب الأفراد العامميف المعرفة والمعمومات النظرية " التعريف الأول:
المؤثرة عمى سموكياتيـ المستقبمية، ولذلؾ فإف التدريب وفؽ وجية النظر والميارات العممية 

ىذه يركز عمى اكتساب العامميف ميارات محددة مرتبطة بوظائفيـ أو مساعدتيـ عمى 
 1."تصحيح الانحرافات في جوانب أدائيـ

ىذا التعريؼ أف التدريب يتركز عمى مدى جودة المعمومات والميارات والمعرفة  يشير
 كتسبة مف طرؼ العامميف التي تساعدىـ عمى الأداء الجيد.الم

ىو عممية تعمـ، تتضمف اكتساب ميارات، ومفاىيـ، وقواعد واتجاىات " : الثانيالتعريف 
لزيادة وتحسيف أداء الفرد. وتقع المسؤولية الأولى لتدريب الفرد الجديد بصفة عامة، عمى 

 ض مسؤولية ىذا التدريب إلى عامؿ مف الأحياف تفو  المدير المباشر لمفرد. وفي بعض
 المنظمة .وبغض النظر عف نوعية أو العماؿ، أو فرد مف الأفراد القدامى ذو الخبرة في

 2."جودة التدريب الأساسي والأولى، فإنو يؤثر عمى إنتاجية و اتجاىات
                                                             

 .220، ص 1991رة الموارد البشرية، مؤسسة زىراف لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف عمر وصفي عقيمي، إدا -1
سيد محمد جاد الرب، إدارة الموارد البشرية: مدخؿ استراتيجي لتعظيـ القدرات التنافسية، حقوؽ النشر محفوظة  -2
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التدريب عبارة عف تزويد الفرد بميارات ومعارؼ جديدة مف أجؿ  أفىذا التعريؼ يوضح 
 تأدية عماه بأحسف طريقة.

أنو النشاط المنظـ المبنى عمى أسس عممية والخاصة، اكتساب وزيادة : الثالث التعريف
وتطوير الميارات والمعارؼ لدى الأفراد العامميف وتعميؽ معرفتيـ بأىداؼ المنظمة 

 1وتوجيو سموكيـ باتجاه رفع كفاءتيـ في أداء الأعماؿ المكمفيف بيا.
ريؼ بنوع مف الشمولية في تحديده لأىداؼ التدريب والمتمثمة في زيادة يمتاز ىذا التع

 كفاءة العامؿ في أدائو لعممو.
ائـ التي تساعد في تحفيز عىو مجمؿ النشاطات، والوسائؿ، الطرؽ، والد" :الرابع التعريف

العماؿ لتحسيف معارفيـ وسموكياتيـ، وقدراتيـ الفكرية الضرورية في آف واحد، لتحقيؽ 
 داؼ المنظمة مف جية، وتحقيؽ أىدافيـ الشخصية مف جية أخرى، أى

 2."بدوف أف ننسى الأداء الجيد لوظائفيـ الحالية والمستقبمية
يتضح مف ىذا التعريؼ أف لمتحفيز دور في تحسيف أداء العماؿ وذلؾ مف خلاؿ الطرؽ 

لى تحقيؽ التي تساعد عمى تطوير معارفيـ الذاتية وسموكياتيـ، حيث يسعى العامؿ إ
 أىداؼ المؤسسة وأىدافو الشخصية، في الزمف الحالي والمستقبمي. 

  ستمر لممعمومات والخبرات"التدريب ىو التطوير المنطقي الم :خامسالتعريف ال
ات بيف مختمؼ الطبقات العامة والذي يساعد عمى تقديميـ وتقدـ الإدارة التي والتصرف

 3يعمموف بيا".

                                                             
، ص 2011رد البشرية، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، الأردف، طاىر محمود الكلا لده، الاتجاىات الحديثة في الموا -1

100. 
مخموفي عبد السلاـ، رشاـ بف زياد، الاتجاىات المعاصرة في التدريب الاداري، الممتقى الدولي حوؿ التنمية البشرية  -2
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إضافة لفظ )التطوير المستمر( لممعمومات والخبرات والميارات  أىـ ما يميز ىذا التعريؼ
والتصرفات، حيث أبرز ىذا التعريؼ أف التدريب يجب أف يكوف متطورا وأف عممية 
التطوير ىذه لا بد أف تكوف مستمرة، كما أوضح أف التدريب يكوف شاملا لجميع الطبقات 

امميف وبالتالي الإدارة وذلؾ لمصمحة العاممة، كما أوضح اليدؼ مف التدريب وىو تقدـ الع
 العمؿ.

ميا حسب عبد الرحماف عبد الباقي: "ىو البرامج الرسمية التي تستخد :السادس التعريف
الكفاءة في أعماليـ الحالية المؤسسات لمساعدة الموظفيف والعماؿ عمى كسب الفعالية و 

الميارات المعارؼ بة و عف طريؽ تنمية العادات الفكرية والعممية المناسالمستقبمية و 
 1الاتجاىات  بما يناسب تحقيؽ أىداؼ المنشأة".و 

أوضح الكاتب أف التدريب ليس عملا فوريا تقوـ بو المؤسسة إنما العكس حيث صمـ 
لمساعدة العماؿ أو الأفراد عمى الأداء الجيد و الملائـ لطرؽ عمميـ غمط أو تضييع 

 .مف شأنيا أف تعيؽ عمؿ المؤسسةلموقت أو أي نوع مف العراقيؿ الأخرى التي 
البرامج التدريبية التي تستخدميا المؤسسات رة عف التدريب ىو عبا" التعريف السابع:

لمساعدة الموظفيف والعماؿ كسب الفعالية والكفاءة في أعماليـ الحالية والمستقبمية عف 
جاىات بما يناسب طريؽ تنمية العادات الفكرية والعممية المناسبة والميارات والمعارؼ وات

 2."تحقيؽ أىداؼ المنشأة
 يعتبر ىذا التعريؼ مف أحسف التعاريؼ التي ذكرت وذلؾ اعتبارا لما يمي:

  أوضح التعريؼ أف التدريب يكوف صورة برامج رسمية مما يترتب عميو إعطاء
 التدريب صفة الجدية والنظاـ.

                                                             
   يرقي حسيف، أسس نظاـ التدريب وتقييـ فعاليتو في المؤسسات الصناعية رسالة الماجستير، معيد العموـ  -1
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 يفاْيى عايت حٕل انتدريب :ٔلانفصم الأ
 

 

  الفعالية والكفاءة في أبرز لنا الػيدؼ مف التدريب وىو مساعدة العامميف عمى كسب
أعماليـ الحالية والمستقبمية مما نستنتج مف التدريب أنو عممية شاممة لجميع 

 الفئات وكذلؾ عممية مستمرة في الحاضر والمستقبؿ.
  حدد لنا السبؿ أو الطرؽ لتحقيؽ ىدؼ التدريب والمتمثؿ في تنمية العادات الفكرية

 ا يتناسب مع أىداؼ المؤسسة.والعممية المناسبة والمعارؼ والاتجاىات بم
 مف خلاؿ التعاريؼ السابقة، يمكف استنتاج تعريؼ لمتدريب عمى النحو التالي:

المتصمة بتصميـ وتنفيذ البرامج  التي تعنى مجموعة مف الأنشطة والعمميات اليادفة ىو "
 بتزويد العامميف في المؤسسة بمختمؼ المعارؼ والميارات والخبرات"

 الذي يوضح مكونات نظاـ التدريب: وفيما يمي الشكؿ
 (: مكونات نظام التدريب.01الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

 

 تغذية عكسية

، 2001عمي السممي، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، دار غريب لمنشر والتوزيع، القاىرة،  المصدر:
 .21ص 

 المدخلات عممية المعالجة المخرجات

 الموارد البشرية ذات كفاءة
 عالية.

.جو عمؿ ملائـ 
.نتائج اقتصادية 
.تحسيف مستوى المتدربيف 
.إعطاء سمعة جيدة لممؤسسة 

 الموارد البشرية ذات كفاءة
 عالية.

.جو عمؿ ملائـ 
.نتائج اقتصادية 
.تحسيف مستوى المتدربيف 
 إعطاء سمعة جيدة

 لممؤسسة.

.معمومات عف الأفراد 
.المستوى التعميمي 
.معمومات عف التنظيـ 
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 المطمب الثاني : أىداف التدريب و أىميتو
 ريب :أىداف التد-1

إف ما يسعى إليو التدريب ىو تحقيا أىداؼ المنظمة التي تتمثؿ في زيادة كفاءة 
  1وتطوير أداء العامميف بيا، مما يعكس بدوره أىداؼ التدريب والتي تتمثؿ في:

 زيادة وتقوية أداء وميارات وقدرات ومعارؼ المتدربيف. 
 ديدة تمكنيـ مف رفع كفاءة أداء العامميف عف طريا تدريبيـ عمى طرؽ عمؿ ج

 .إتقاف عمميـ وأداء بسرعة وجودة عالية
  خمؽ علاقة إيجابية بيف الأفراد والمنظمة مف خلاؿ توجيو وتنمية السموؾ

 .والاتجاىات الإيجابية تجاه العمؿ
 تمكيف العامميف مف .تخفيض التكمفة عف طريؽ أداء العمؿ بكفاءة وجودة عالية

 .شرافية عمييـا يخفض مف العممية الاأداء أعماليـ بدوف متابعة وتدقيؽ مم
  تمكيف العامميف مف التكيؼ والقدرة عمى التعامؿ مع مستجدات الأعماؿ والتطور

 .التكنولوجي
 يساعد في التقميؿ مف الأخطاء وتكرارىا مما يساىـ في تحسيف الإنتاج. 
  يساعد في زيادة القدرة لدى العامميف عمى اكتشاؼ المشكلات ومعوقات الأداء

  .حاولة حمياوم
  يستخدـ التدريب كوسيمة لتحفيز العامميف لمترقية مما يؤدي إلى زيادة التنافس فيما

 بينيـ وزيادة الإنتاجية.
 
 
 

                                                             
 .13، ص 1990ممكوـ بيؿ، التدريب الناجح لمموظفيف، مركز التعريب والبرمجة، لبناف،  -1
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 (: يوضح أنواع الأىداف التدريبية02الشكل رقم )
 
 
 
 

 

 

 

ار المسيرة أنس عبد الباسط عباس، تخطيط وتنمية القوى العاممة، الطبعة الأولى، عماف، د المصدر:
 .169، ص 2011لمنشر، 

 أىمية التدريب : -2
لقد أصبح التدريب ضرورة ممحة في كؿ المؤسسات لأنو يؤدي إلى تحقيؽ عدد مف  

 1.الفوائد لمنظمات الأعماؿ و غيرىا و ذلؾ لأدسباب التالية
  التكنولوجيةالتطورات التقنية و. 
  جراءات العمؿتغير أنظمة و  .ا 
  بائفالتغيرات في حاجات الز. 
 التغيرات البيئية. 
 ظيور مواد إنتاجية جديدة. 
 ظيور خدمات جديدة.  

 تتمثؿ أىمية التدريب في التالي: وفي ىذا الاتجاه
                                                             

1
 .223وصفي عقيمي، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبؽ ذكره، ص  عمر -
 

 الأىداؼ التدريبية

 عامة
 معرفية
 وجدانية
 ميارية

 اجرائية
 معرفية
 وجدانية
 ميارية
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 أ( أىمية التدريب بالنسبة لممنظمة :
 :حيث تنعكس زيادة ميارة الفرد و الناتجة عف التدريب عمى حجـ  زيادة الإنتاجية

التزايد في الجوانب الفنية لموظائؼ و الأعماؿ في  الإنتاج و جودتو، بالإضافة إلى أف
الوقت الحاضر تدعو إلى التدريب المنظـ حتى يتوافر لدى الفرد عمى الأقؿ الحد 

 .الأدنى المطموب لأدداء الملائـ ليذه الأعماؿ
 :ات، يؤدي إلى ثقة لا شؾ أف اكتساب القدر المناسب مف الميار  رفع معنويات الأفراد

جود برنامج لمعلاقات لا شؾ أف و يحقؽ لو نوع مف الاستقرار النفسي، و الفرد بنفسو، و 
فمف  لكف إذا لـ يتـ التكامؿ مف حيث الجانبيفنسانية لو تأثير عمى المعنويات و الإ

تعميؽ العلاقات الحسنة بيف ىذا أف الاىتماـ بآدمية الفرد و  نخمص مفيحقؽ اليدؼ، و 
لمنظـ والمستمر لأدفراد لتوفير القدر المناسب الإدارة و الجماعات العامؿ مع التدريب ا

  .زيادة الإنتاجيةلى رفع الروح المعنوية لأدفراد و مف الميارات يؤدياف إ

 :ي تكثر الحوادث نتيجة لمخطأ  مف جانب الأفراد عف تمؾ الت تخفيض حوادث العمل
يب ىذا يعني أف التدر تحدث نتيجة لعيوب في الأجيزة والمعدات أو ظروؼ العمؿ، و 

إلى  عمى كيفية أدائو، يؤدي  بلا شؾى الأسموب المأموف لأداء العمؿ و الجيد عم
التعرؼ عمى توجد مؤشرات معينة يمكف مف خلاليا تخفيض معدؿ تكرار الحادث، و 

تطوره كمدخؿ لمتعرؼ عمى جيد الإدارة في مجاؿ الوقاية مف معدؿ تكرارا لحادث، و 
 .الحوادث

  ثباتو بمعنى قدرة التنظيـ استقرار التنظيـ و  واستقراره:يؤدي إلى استمرارية التنظيم
لا شؾ أف ىذا يتحقؽ مف حلاؿ قدانو لأحد المديريف الرئيسييف و عمى فاعميتو، رغـ ف

وجود رصيد مف الأفراد المديريف و المؤىميف لشغؿ ىذه المراكز فور خموىا لأي سبب 
الأجؿ القصير مع أي فيؼ مف الأسباب، أما المرونة فتعني قدرة التنظيـ عمى التك
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تغيرات لمنقؿ إلى الأعماؿ التي تحتاج إلييـ، فالأفراد المديريف لدييـ الحافز لمعمؿ ىـ 
 .أصؿ استثماري فعاؿ في التنظيـ

 :ب( أىمية التدريب بالنسبة لمعاممين
 استيعابيـ لدورىـ فيياالأفراد في تحسيف فيـ المنظمة و  يساعد. 
 حؿ مشاكميـ في العمؿراتيـ و اعد الأفراد في تحسيف قرايس. 
 تطوير الدافعية لأدداء . 
 يساعد عمى تطوير ميارات الاتصاؿ بيف الأفراد. 

 ج( الأىمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية :
 تطوير أساليب التفاعؿ الاجتماعي بيف الأفراد العامميف. 
 تطوير إمكانية الأفراد لقبوؿ التكيؼ مع التغيرات الحاصمة. 
 الأفراد العامميفؽ العلاقة بيف الإدارة و توثي. 

 المطمب الثالث : خصائص التدريب
 1يتميز التدريب بخصائص متعددة منيا:

 :التعمم بالأىداف 
ىو تصميـ التدريب حتى ييتـ بالأىداؼ الخاصة بالتعمـ؛ حيث تحتاج برامج     

ـ ربطيا مع ، ويتينة يجب تحقيقيا مف خلاؿ المدربيفالتدريب إلى وجود أىداؼ مع
 ليصبحوا ناجحيف في وظائفيـ. الميارات الأساسية التي يحتاجيا المتدربوف

 :المشاركة 
ىي مف الخصائص الفعالة لكافة برامج التدريب؛ حيث تيتـ بتفعيؿ دور المشاركة    

بيف كافة الأفراد المشاركيف بيا، وتعتمد ىذه المشاركة عمى تنفيذ تمرينات وجمسات 

                                                             
1
- Kermit Burley, « Four Characteristics of an Effective Training Program that Allows 

Employees to Learn Best, "htpps://smallbusiness.chorn.com.15/04/2020 
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التعاوف بيف المتدربيف؛ مف خلاؿ تنفيذ العديد مف الأدوار  تساعد عمى تعزيز
 والنشاطات التي تشمؿ حؿ  المشكلات.

 :فرصة المشاركة في الخبرات 
إذ ييتـ التدريب بتبادؿ الخبرات بيف المتدربيف؛ مما يساىـ بتعزيز فيـ المفاىيـ  

 الجديدة التي مف الممكف مراجعتيا ومناقشتيا.
 مج الممتعة:يعد التدريب من البرا 

حيث يجعؿ التدريب مف التعمـ والتعميـ وسائؿ ذات متعة كبيرة، فقد يعتمد عمى     
استخداـ الألعاب أو تطبيؽ نشاطات إبداعية؛ مما يساىـ في تعزيز الاستمتاع عند 

 المتدربيف أثناء تعمميـ لميارات جديدة.
 المطمب الرابع: أنواع التدريب 

تدريب وىي تمثؿ الاختيارات المتاحة أماـ المؤسسة وما عمييا مف أنواع الالعديد ىناؾ    
إلا أف تختار مف بيف أنواع التدريب ما يناسبيا وذلؾ بحسب النشاط الحالي ليا وطبيعة 
النشاط المرتقب وكذا التغيرات المتوقعة في التكنولوجيا وتنظيـ عمؿ المؤسسة ونستطيع 

 1فيمايمي :تمخيص أنواع التدريب 
 قسم التدريب إلى عدة أنواع :أولا : ي

 التدريب من حيث الزمان  - أ
ويقصد بذلؾ إعداد الأفراد عمميا وعمميا بحيث يؤىميـ التدريب قبل الالتحاق بالعمل : -1

لمقياـ بالأعماؿ التي ستوكؿ إلييـ عند التحاقيـ بعمميـ. وكذلؾ التعرؼ عمى حدود 
 ؽ لمموظؼ الاحاطة بوظيفة وبالتالي واحتياجات وبيئة وقوانيف ولوائح الوظيفة حتى يتحق

                                                             
 -ورقمة–رحيـ خالد وآخروف، مطبوعة مقياس الموارد البشرية، السنة الثانية، معيد تكنولوجيا، جامعة قاصدي مرباح  -1

 .46، ص 2016/2017الجزائر، 
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 لضماف انتظامو في العمؿ .
ويعني تدريب وصقؿ الموظفيف الحالييف)جمع أفراد التنظيـ(  التدريب أثناء العمل :-2

حاطتيـ بأحداث التطورات التي توجد في مجالات اختصاصاتيـ وتحسيف مستواىـ .   وا 
 التدريب من حيث المكان :-ب
ويتـ ىذا التدريب عمى أساس فردي أو ضمف مجموعة مف  سسة:التدريب داخل المؤ -1

الموظفيف تعقد ليـ دورات واجتماعات في المؤسسة التي ينتسبوف إلييا ويتميز ىذا 
التدريب أنو يتـ وفقا لتخطيط الادارة وتحت رقابتيا ويعاب عميو انحصاره في محيط وفي 

تماؿ لمتوصؿ إلى أفكار وخبرات حدود تجارب وخبرات العامميف بيا ومف ثـ لا يوجد اح
 جديدة ومختمفة .

مف مميزاتو إتاحة الفرصة لممتدربيف أف يمتقوا بأفراد مف  التدريب خارج المؤسسة:-2
جيات عمؿ مختمفة حيث يتبادلوف خبراتيـ وتجاربيـ وتصبح عممية التدريب مكانا ترتكز 

 فيو الخبرات و الميارات .
 التدريب من حيث الأىداف :  -ج
يحث يعطي ىذا النوع مف التدريب لمموظؼ معمومات  التدريب لتجديد المعمومات:-1

 جديدة مف عممو و أساليبو وتجعمو عمى إحاطة تامة بالمتغيرات الجديدة المتعمقة بعممو.
ويقصد بو زيادة قدرة الادارييف عمى أداء أعماؿ معينة ورفع كفاءتيـ  تدريب الميارات:-2

 في الأداء.
وييدؼ إلى تغيير أنماط السموؾ أو وجيات النظر والاتجاىات  السموكي:التدريب -3

 التي يتبعيا المديروف و الموظفوف في الأداء أعماليـ .
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 ( أنواع التدريب1ثانيا: الجدول رقم :) 

 المكان نوع الوظائف مرحمة التوظيف
 توجيو الموظؼ الجديد -
 التدريب أثناء العمؿ -
 التدريب بغرض تجديد -

 المعرفة والميارة
 التدريب لمتييئة عمى -

 التقاعد

 التدريب الميني والفني -
 التدريب التخصصي -
 التدريب الاداري -

 التدريب داخؿ المنظمة -
 التدريب خارج المنظمة -

 .323، ص2004مصر، -القاىرة–أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية المصدر: 

ىناؾ أنواع أخرى مف التدريب التي تصنؼ حسب مرحمة  نستخمص مف الجدوؿ أف
 .ؿالتوظيؼ وحسب نوع الوظائؼ وحسب المكاف المذكورة في الجدو 

 التدريب مسؤولياتو، مبادئو وأساليبو  المبحث الثاني:
استثمار إف الفمسفة التي تسعى إلى تطبيقيا العممية التدريبية ىي أف تحقؽ عممية 

جؿ أف تكوف برامج التدريب مؤىمة لتطبيؽ ىذه الفمسفة فإف لأو ، كفؤ لمطاقات البشرية
النشاط التدريبي يستند إلى مجموعة مف المبادئ، كما يجب أف يعتمد عمى أساليب فعالة 

 تساىـ في إنجاح البرنامج.

 المطمب الأول: مسؤوليات التدريب
ات غالبا ما تنحصر مسؤولية التدريب في المنظمات المختمفة عمى عاتؽ القياد

الادارية التي تتمتع بمسؤولية ادارة القوى البشرية سواء عمى مستوى المنظمة ككؿ أو في 
إطار الاقساـ والشعب الانتاجية والخدمية وغيرىا، ويمكف الإشارة ىنا إلى أف تمؾ 

 1المسؤولية يمكف أف تناط بما يمي :

                                                             
خضير كاظـ حمود، ياسيف كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف الأردف،  -1

 .140 -139، ص2007الطبعة الأولى، 
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 :المسؤولة بشكؿ كامؿ عف  تعتبر إدارة الموارد البشرية ىي الإدارة إدارة الموارد البشرية
عممية التدريب العامميف الجدد و القدامى في مجالات العمؿ التي تتطمب التحسيف أو 
التطوير مع المستجدات العممية والفنية السائدة في حقوؿ عمؿ المنظمة ولذا فاف ىذه 

، أف لمتدربيف ومدى تقدميـ والتأكد مفالإدارة تتابع تحديد الحاجات التدريبية وتقييـ ا
البرنامج التدريبي قد حقؽ الأىداؼ المراد إنجازىا والمدة الزمنية المعدة مسبقا لمتنفيذ، كما 
أف إدارة الموارد البشرية تكوف مسؤولة عادة عف رفع التقارير الدورية للإدارة العميا 

ومستمزمات تنفيذه والحاجات التدريبية اللازمة وجميع  بخصوص التدريب ومتطمباتو
 المرتبطة بالعمميات التدريبية في المنظمة.الأنشطة 

 :يعتبر مدراء الوحدات الإدارية العاممة في المنظمة مسؤولة  مدراء الوحدات الإدارية
 .عف العامميف لدييـ

ولذا فاف  وتحديد مدى الحاجة لتدريبيـ والبرامج التطويرية والتدريبة التي يتطمبيا العمؿ
الموارد البشرية عدد العامميف المراد تدريبيـ والبرامج  المدراء غالبا ما يقدموف إلى إدارة

ومدى التقدـ الذي احرزه المتدرب مف خلاؿ البرنامج التدريبي  التي يتطمبيا تحسيف الأداء
نجازه باستمرار.   الذي التحؽ فيو وغيرىا مف التقارير الدورية التي يتطمبيا العمؿ وا 

 :باشرة عف العامميف الذيف يعمموف معو، يكوف المشرؼ مسؤولًا مسؤولية م المشرفون
ولذا فانو يتابع تدريبيـ ويقوـ بالمياـ المناطة بو شخصيا في تحسيف أداء العامميف 
عداد التقارير الدورية  الذيف يتـ تدريبيـ تحت إشرافو ويكوف عادة مسؤولًا عف تقديـ وا 

يب أو إيضاح إلى مدير الوحدة الإدارية بشأف درجة التقدـ المتحققة جراء التدر 
الصعوبات التي تواجو العممية التدريبة برمتيا بغية اتخاذ الإجراءات الكفيمة بتحقيؽ 

  إنجاز المياـ التدريبية بالشكؿ المناسب.
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 المطمب الثاني: مبادئ التدريب
تتعدد المبادئ التي وضعيا الباحثوف مف أجؿ الأساس السميـ لمعممية التدريبية ويمكف ذكر 

 يمي : في ماجانب منيا 
  إف التدريب نشاط مستمر يبدأ مف بداية حياة الفرد الوظيفية ويستمر معو، وعمى ذلؾ

يجب أف يكوف التدريب ىدفا أو مصمما لتحقيؽ ىدؼ معيف حسب كؿ مرحمة مف 
مراحؿ تطور الفرد الوظيفي بغرض تييئة الفرد لموظيفة، علاج الضعؼ في المستوى 

 أعمى. الأداء أو إعداده لتشغؿ وظائؼ
  يجب أف يكوف التركيز عمى المتدرب ومتابعة التحسف المستمر في مستوى أدائو وليس

عمى كمية المعمومات التي يحصؿ عمييا، لذلؾ يجب أف يمي المعمومات النظرية 
تطبيؽ عممي، وأف تعطى لممتدربيف الفرصة لممارسة المواقؼ بأنفسيـ حيث يتعرؼ 

صحيحة التي يجب أف يتعمميا ويعتمد عمييا في المتدرب عمى الأفعاؿ والتصرفات ال
مواقؼ الإدارة المختمفة، مع مراعاة الأفعاؿ الخاطئة وعدـ السماح بتكرارىا والعمؿ 

 عمى تلافييا. 
 . 1يجب أف يوجو التدريب إلى جميع العامميف وفي مختمؼ المستويات التدريب 
 .الاختيار الدقيؽ لممتدربيف 
 عينة لممتدرب.ضرورة ربط التدريب بحوافز م 
 .متابعة المتدرب بعد التدريب 
 حتواء برنامج التدريب عمى الممارسات العممية .ا 
 .تدرج العممية التدريبية وتوزيعيا عمى مراحؿ 
 .مراعاة التفاوت بيف الأفراد 
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 .1تشجيع المتدربيف عمى التعمـ مف بعضيـ البعض 
 وضع في التطبيؽ.التدريب استثمار طويؿ المدى لا تظير آثاره إلا بعد أف ي 
 .التدريب نشاط رئيسي مستمر 
 .التدريب وظيفة إدارية أساسية 
 .التدريب نظاـ متكامؿ ذاتيا ويتفاعؿ مع المناخ 
 .التدريب لا يقبؿ الأنماط الثابتة... ىو نشاط متغير ومتجدد بطبيعتو 
 .2التدريب عممية اتصاؿ ومشاركة بيف أطراؼ كؿ منيا يمعب دورا أساسيا 
 بادئ أخرى لمتدريب يمكف حصرىا فيمايمي :كما ىناؾ م 
 :يجب أف يتـ التدريب وفقا لمقوانيف والأنظمة والموائح المعموـ بيا داخؿ  الشرعية

 3المنظمة.
 :يجب أف يتـ التدريب بناء عمى فيـ منطقي وواقعي ودقيؽ وواضح  المنطق

 للاحتياجات التدريبية.
 :عية بحيث يمكف تحقيقيا، ومحددة يجبأف تكوف أىداؼ التدريب واضحة، وواق اليدف

 4.تحديد دقيقا مف حيث الموضوع، والزماف، والمكاف، ومف حيث الكـ والكيؼ والتكمفة
 :يجب أف يتطور نظاـ التدريب وعممياتو لمواكبة التطور والتزود بالوسائؿ  المرونة

 ب والأدوات والأساليب اللازمة لإشباع الاحتياجات التدريبية لمعامميف بما يتناس
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 1ومستوياتيـ الوظيفية وتوظيفيا في خدمة العممية التدريبية.
 :يجب أف يشمؿ التدريب جميع أبعاد التنمية البشرية، كما يجب أف يوجو إلى  الشمول

 2جميع المستويات الوظيفية في المنظمة، ليشمؿ جميع فئات العامميف فييا.
 :ثـ يتدرج إلى الأكثر صعوبة حيث يبدأ التدريب بمعالجة الموضوعات البسيطة  التدرج

 وىكذا حتى يصؿ إلى معالجة أكثر المشكلات صعوبة وتعقيدا.
 :ويتحقؽ ىذا المبدأ بأف يبدأ التدريب ببداية الحياة الوظيفية لمفرد، ويستمر  الاستمرارية

 3معو خطوة خطوة، لتطويره وتنميتو بما يتماشى مع متطمبات التطور الوظيفي لمفرد.
 مجالات التدريبالمطمب الثالث: 

 يمكف تقسيـ مجالات التدريب استنادا إلى المكاف الذي يتـ فيو التدريب إلى نوعيف ىما :
  التدريب أثناء العملon the Job training: 

يتـ وفقا ليذا الأسموب التدريب في نفس موقع العمؿ داخؿ المنظمة المعينة التي يجري 
داء لمعمؿ المعيف أو مف خلاؿ مراكز التدريب العمؿ فييا، ويتـ التدريب عادة أثناء الأ

الخاصة بالمنظمة، وفي كلا الحالتيف فاف التدريب يتـ تحت إشراؼ شخص مسؤوؿ في 
المنظمة يقوـ بتوجيو وتدريب العامميف الجدد أو القدامى وفؽ الاحتياجات التدريبية 

ىو ذاتو  المطموب معرفتيا وتطوير مياراتيـ مف خلاليا، ويمكف أف يكوف المدرب
المشرؼ المباشر لمعامؿ أو العامميف الذيف يحصموف عمى التدريب المطموب، ويقوـ 
المدرب بإعطاء معمومات تعريفية أولية لممدرب، كما يقوـ بالإجابة عمى كافة التساؤلات 
التي يطرحيا المتدرب أثناء التدريب، إضافة إلى قياـ المتدرب بإعطاء المتدرب 

لمقياـ بأداء معيف أو القياـ بالأنشطة التي تضمنيا عممو، ثـ يقوـ المعمومات المتخصصة 
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بتكميفو لمقياـ بأداء إنجاز معيف عمى سبيؿ الاختيار أو التجريب لمتأكد مف مدى فيمو 
واستيعابو لممعمومات التي تـ تزويده بيا وطريقة الأداء، وقد يسمح لو بالعمؿ بمفرده 

ليف أو المشرفيف لمتابعة الأداء أو الإجابة حوؿ وأحيانا يمكف أف يرتبط ببعض المسؤو 
 1.بعض الإيضاحات التي يتطمبيا العمؿ

وتعتبر ىذه الطريقة مف أكثر الطرؽ شيوعا واستخداماً لدى العديد مف المنظمات إلا أف  
الإخلاص الذي يتمتع بيا المدرب ومدى التجاوب مف  نجاحيا يعتمد أساساً عمى درجة

ليذه الطريقة أف تمزج بيف أسموب المحاضرة التدريبية وكذلؾ  ويمؾ قبؿ المتدربيف أيضا.
الممارسة العممية لأدداء بغية تحقيؽ التفاعؿ والتكامؿ بيف الجانب النظري والجانب 

خلاؿ  التطبيقي في العممية، ويمكف أف يتـ إجراء العممية التدريبية أثناء الأداء أومف
   لممنظمة.المراكز التدريبية الداخمية 

إذ أف المركز التدريبي يقوـ بتدريب العامميف في المنظمة مف خلاؿ الترشيحات التي  
يحصؿ عمييا المركز مف المنظمة ذاتيا ثـ يقوـ مدير المركز بتزويد دوائر 
المعنييف)المتدربيف( بالتقارير المتعمقة بإنجاز التدريب ومدى الاستفادة أو الصعوبات التي 

ومف عيوب ىذه الطريقة أنيا أكثر كمفة مف التدريب أثناء العمؿ  واجيتيـ أثناء التدريب
 عمى الرغـ مف خضوع المتدربيف فييا إلى المتابعة والمراقبة المستمرة مف المركز ذاتو.  

  التدريب خارج العملoff the job training: 
با ما تتوافر ووفقا ليذه الطريقة يتـ التدريب خارج المنظمة التي يعمؿ بيا الفرد، حيث غال

منظمات أو مراكز تدريبية متخصصة وغالبا ما تضـ ىذه المراكز عناصر متخصصة 
بالتدريب وتكوف برامجيا التدريبية منظمة ودقيقة وذات فائدة واضحة وممموسة في 
مجالات التخصص الميني والإداري لممدربيف، إذ غالبا ما يمتمؾ ىؤلاء التراكـ المعرفي 
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الية في مجالاتيـ الاختصاصية مما يعود بمنافع واسعة عمى المتدربيف الكبير والخبرات الع
عمى الرغـ مف أي المنظمات الراغبة بالتدريب لموظفييا تتكمؼ جراء ذلؾ أعباء مالية 
كبيرة لتغطية البرنامج التدريبي والعديد مف المصروفات المتعمقة بإنجازه كالنقؿ والإقامة 

 1يرىا مف التكاليؼ المالية العالية .وتوفير التسييلات التدريبية وغ
وقد تقوـ بعض المؤسسات الأكاديمية كالجامعات والمعاىد بالقياـ بإعداد البرامج  -

التدريبية التي توفر لمعديد مف المنظمات العاممة سبؿ الالتحاؽ بيا لأغراض التدريب، إلا 
لمعدة مسبقا مف البرامج أف ىذه البرامج لا تخمو مف بعض العيوب مثلا قد تكوف البرامج ا

التدريبية أو الجامعات لا تتلائـ أو تنسجـ مع المتطمبات أو الحاجات التدريبية لمعامميف 
أو أنيا أحيانا تتسـ بالجانب الأكاديمي أو النظري الذي قد لا يحقؽ تغطية كافية لمجوانب 

ىذه العيوب إلا  التطبيقية التي تتوخى المنظمة الاستفادة منيا في تدريب موظفييا ورغـ
  لا تخمو مف المزايا التي تحققيا تمؾ المراكز التدريبية أو الجامعات أو المعاىد أنيا

لا تخمو مف المزايا التي تحققيا تمؾ المراكز التدريبية أو الجامعات أو المعاىد وغيرىا 
 2المجاؿ.سيما أنيا غالباً ما توفر لمعامميف أحدث البرامج التدريبية والتطويرية في ىذا 

 : أساليب التدريب المطمب الرابع
يقوـ المدرب خلاؿ إدارتو لمدرس باستخداـ العديد مف الأساليب الفنية التي تمكنو 
مف عرض الأفكار وتثبيتيا في الأذىاف ومف ضمف ىذه الأساليب المحاضرة، المناقشة 

ونمذجة السموؾ وغيرىا تمثيؿ الأدوار، دراسة الحالات، دراسة الوقائع، المباريات، التماريف 
 وسنعرض ىذه الأساليب فيما يمي:
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 : أسموب المحاضرة -1
خبار تعمـ عممية بأنو المحاضرة أسموب تعريؼ يمكف  عف عبارة فيو آخر وبمعنى وا 
 .ما لمجموعة فرد يقدمو مكتوب غير أو مكتوب حديث
 المحاضر عمى بالأسمو  ىذا نجاح ويعتمد يتبعو. لا قد أو نقاشا الحديث ىذا يتبع وقد
تمقى  التي المجموعة عمى التأثير في القدرة مف كبير قدر عمى يكوف أف الذي  يجب نفسو
  .المحاضرة عمييا
 وجيات وتبادؿ لمنقاش المجموعة أماـ المجاؿ يتيح لا أنو الأسموب ىذا مساوئ ومف
 .1 النظر

 يةالنظر  المعارؼ نقؿ أجؿ مف لمتدريب كأسموب عموما المحاضرة تستخدـ
 تطبيقاتو و جديد قانوف معرفة إلى ييدؼ تدريبي برنامج في الأسموب ىذا يصمحو .خاصة

 فمعرفة الكفاءة، مفيوـ أماـ الباب يفتح لمقانوف العممي أف الجانب غير .مثلا العمؿ في
 آخر.   شيء عمى تطبيقو، والقدرة شيء مثلا العمؿ قانوف

يرفع  ما المختمفة، لأدسئمة صةالح آخر في المجاؿ فسح محاضرة أية عند ويمكف
 2الأسموب. ىذا فعالية مف
 حوؿ والبحث الدراسة، في المتدربيف مف مجموعة يشترؾ الطريقة ىذه في : الندوة -2

عداد الموضوع مف معيف جانب بدراسة الندوة في مشترؾ كؿ يقوـ كما معيف موضوع  وا 
 مشترؾ كؿ تقرير لغير لأفا أراء مف للاستفادة الفرصة تتاح الندوة وفي عنو، تقرير

 لا الأسموب ىذا أف غير الأعضاء كافة مف أراءوتبادؿ  لممناقشة، الندوة في يعرض
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 نظرية معارؼ لنقؿ أساسا ييدؼ الأخيرة  ىذه أسموب لأف أسموب المحاضرة عف يختمؼ
 1أو تعديميا. اتجاىات، أو ر،اأفك تغيير أو جديدة،

   :المناقشة المبرمجة-3
المدرب وفؽ تحاور و التشاور بيف المتدربيف و قشات المبرمجة يقوـ عمى الأسموب المنا

، إذ يتـ تحديد لتدريبي بيدؼ تعمـ موضوعات محددةىيكؿ محدد لعناصر الموضوع ا
تالي يتمكف أىداؼ المناقشة و يعمف عنيا مسبقا أو خلاؿ الدقائؽ الأولى لممناقشة ، وبال

 2اقشة.تطوير جدوؿ المنالمتدربوف مف تصميـ و 
 لأىداؼ لموصوؿ الجماعية النقاش وأساليب المؤتمر طريقة تستخدـ المؤتمرات :-4

 قبؿ مف والتعميقات والإجابات الأسئمة مف مزيجاً  الأساليب ىذه وتتضمف .التدريب
 لتحقيؽ ذلؾ كؿ يوجو حيث المتدربيف؛ قبؿ مف والأسئمة والتعميقات والإجابات المدرب،
 .التدريبية الأىداؼ

 :في المؤتمرات طريقة تستخدـ المؤتمرات؟ تستخدم متى -أ
 لممشكلات ابتكارية حموؿ تنمية: 
 لـ إذا سمبياً  فييا المتدرب يبقى قد موقؼ في المشاركة وضماف والتفكير الاىتماـ إثارة 
 .المؤتمر تُستخدـ طريقة 
 الأساسية التدريبية النقاط عمى التأكيد. 
 العممية اريفالتم أو القاءات أو المحاضرات دعـ. 
 عمى المتدرب كاف إذا ما وتحديد والمبادئ، لممفاىيـ المتدربيف فيـ مدى تحديد 
 .تقدماً  أكثر مواد أو جديدة مواد إلى للانتقاؿ استعداد 

                                                             
عبد الجميؿ مقدـ و آخروف، دور تدريب الموارد البشرية في تحسيف نوعية الخدمة في المؤسسات الاقتصادية  -1

جامعة المسيمة، المجمد:  -مجمة التنمية و الاقتصاد التطبيقي -دراسة حالة شركة موبيميس وكالة بشار–الجزائرية 
 .04(، ص 2019)02العدد

،  2000ماىر، السموؾ التنظيمي مدخؿ بناء الميارات ، الطبعة السابعة ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  أحمد -2
 .93ص 



 يفاْيى عايت حٕل انتدريب :ٔلانفصم الأ
 

 

 معينة مواقؼ في إجراء أو نظرية لتطبيؽ المتدربيف إعداد. 
 موضوعات جعةرام أو تمخيص أو نقاط توضيح. 
 لاحؽ لتدريب المتدربيف تجييز. 
 السابؽ التدريب وفاعمية المتدربيف، تقدـ مدى تحديد. 
 وتتمثل في:  مزايا المؤتمرات : -ب
 مثيرا أمرا يعتبر أراء الآخريف وسماع ر عف وجية نظره،لمتعبي الفرصة إعطاء إف 
 .بميارة ويُدار جيد، بشكؿ لو يُعد   الذي المؤتمر في عالية تكوف ما غالباً  فالدافعية لمدافعية؛ 

  ًيكونوف فإنيـ التدريب موضوعات تصميـ في إيجابياً  يشاركوف المتدربيف لأف نظرا 
 أو المشكلات بحموؿ التزماً  أكثر يكونوف أنيـ كما المحتوى، وجدوى بأىمية اقتناع أكثر 

 .المدرب بواسطة إلييـ قد ـ قد المحتوى كاف لو عما إلييا التوصؿ تـ القرارات التي
 ومعارفيـ المتدربيف خمفية بفاعمية يستخدـ أف مف لمدربا المؤتمر طريقة تمكف 
 .السابقة وخبراتيـ 
 الذي التفكير ونتاج الخبرات مف بالاستفادة والمشاركيف لممدرب الطريقة تسمح كما 

 .المشاركيف جميع بو يقوـ
 حجـ مع مباشر بشكؿ يتناسب لممشارؾ بالنسبة التعمـ حدوث فإف الطريقة ىذه وفي 

 مف المشاركة مف عالية درجة يستمزـ المؤتمر لأف ونظرا .التعمـ مميةع في مشاركتو
 .ليـ بالنسبة ودائـ أفضؿ تعمـ حدوث عمى يساعد فإنو المتدربيف قبؿ

 ونجد: عيوب المؤتمرات :-ج
 المناقشة إدارة عمى القادريف المدربيف توفر عدـ. 
  راسة ود وتفكير محددة قراءات  شكؿ في مسبقاً  إعداداً  المؤتمرات معظـ تتطمب. 
 كبير وقت إلى يحتاج. 
  المشاركيف. عدد صغر 
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  1والدافعية . والنضج الخمفية حيث مف المشاركيف مستوى اتفاؽ يتطمب 
 :الحوار والمناقشات  -5

 الحالات أسموب دراسة  : 
 يقوـ حيث ، العمؿ واقع مف حالات دراسة عمى التدريب مف الاسموب ىذا يعتمد

 والبحث ابعادىا وأسبابيا بدراسة المتدربوف ويقوـمعينة،  حالات او مشكمة بطرح المدرب  
 . المختمفة البدائؿ وتقييـ المشكمة ليذه بديمة حموؿ عف 

 اساليب إلى لموصوؿ والمدرب المتدربيف الطرفيف الحالة بيف ىذه مناقشة وتتـ 
 المتدربيف بعض يناسب لا الاسموب ىذا المقترحة. لكف لممشكمة وفعالة ناجعة معالجة

 2اساسية. بصورة عميو الاعتماد يجب لا لذلؾ ، محدودة منو  والاستفادة
 التدريب العممي  : 

ويقوـ الرئيس المباشر أو المشرؼ بتدريب الموظؼ الجديد، وبموجب ىذه الطريقة 
يتـ تدريب الموظؼ في نفس مكاف العمؿ وخلاؿ أوقات العمؿ الرسمية، وعمى ذلؾ يتـ 

ة طبيعية سواء مف الناحية المادية أو المعنوية فمكاف العمؿ ىو ذاتو مكاف التدريب في بيئ
 .التدريب والمشرؼ أو الرئيس المباشر ىو نفسو المدرب

ويقوـ المدرب بعرض طريقة الأداء والإجراءات التفصيمية، ثـ يسأؿ المتدرب  
اليدوية ويشجعو عمى القياـ بالأداء، ويلاحظ أف ىذا الأسموب لا يناسب الأعماؿ 

والإنتاجية ويمكف الحصوؿ عمى نتائج جيدة لو قاـ المشرؼ المباشر باستخداـ مثؿ ىذا 
 3 .الأسموب عمى الأخص في جماعات التدريب صغيرة الحجـ
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 توجيو تحت (10إلى  3)مفالأفراد مف عدد يقوـ الطريقة ىذه في :الحوار فرق -6
 مف معينة نقاط في أو مشكمة، أو موضوع في نظرىـ وجيات بتقديـ الحوار فريؽ منسؽ

 .واسع موضوع
 :في الحوار فرؽ تستخدـ :الحوار فرق تستخدم متى  -أ
 يتـ لـ مشكلات أو أخلاقية قضية في نظر وجيات وتقديـ الرأي، استطلاع أو تحديد 

 .حسميا
 الإجراءات مف معينة بمجموعة الخاصة والعيوب مزاياال وتوضيح تحديد. 
 المتميزة والتخصصات والخبرات المعارؼ مف الاستفادة. 
 معينة مشكمة أو لموضوع بالنسبة الاىتماـ إثارة. 
 يمكف لا التي الكبيرة المجموعات مع المشاركة مف بدرجة تسمح :الحوار فرق مزايا -ب

  مختمفة نظر وجيات تقديـ أف كما .الأخرى الطرؽ مف طريقة أي باستخداـ تحقيقيا
 لمتدريب، ممتعة طريقة الطريقة ىذه تجعؿ  المقدميف اتشخصي بيف الفروؽ إلى بالإضافة

 .التدريبي البرنامج في التغيير مف نوعاً  تقدـ كما
 يتـ أف يمكف لا الطريقة استخداـ مف الكاممة الفائدة تحقيؽ إف :الحوار فرق عيوب -ج

 لموضوع متعمؽ فيـ الحوار فريؽ منسؽ لدى يتوفر أف فيجب .خبيرة قيادة بدوف
 عمى قدرتو إلى بالإضافة المقدميف، مع التعامؿ عمى قادرا يكوف أف يجب كما ،المناقشة

 .المشاركة عمى المتدربيف مجموعة حث
 إلى المتدربيف مف كبيرة مجموعة تقسيـ الطريقة ىذه في ويتـ :الأزيز جمسات -7

 ليا ويسمح مشكمة مجموعة كؿ وتُعطى أفراد، 6 مف منيا كؿ يتكوف صغيرة مجموعات
عما توصمت إليو مف نتائج لممجموعة  تقرير لتقديـ والاستعداد لمناقشتيا دقائؽ ةبست

  1الكبيرة.
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 في والمشاركة راتالخب لتبادؿ الفرصة الطريقة ىذه تتيح :الأزيز جمسات تستخدم متى -أ
 الخلافية والقضايا التساؤلات، تحديد عمى تعمؿ أنيا كما كبيرة، مجموعة في الأفكار

 أيضاً  الطريقة ىذه وتستخدـ .مناقشتيا في كبيرة مجموعة أعضاء يرغب يالت والمشكلات
 تجميع في تستخدـ كما الصمت، إلى يميموف الذيف المتدربيف مشاركة عمى لمحصوؿ
 .المشكلات حموؿ وتقويـ التعمـ، لتحسيف المجموعة مف مقترحات

 وبالتالي الحاضريف لجميع المشاركة الأسموب ىذا يتيح الأزيز: جمسات مزايا-ب
 .فاعمية أكثر المناقشة يجعؿ مما مرتدة، معمومات عمى الحصوؿ

 بشكؿ المجموعات تنظيـ عمى راقاد القائد يكوف أف تتطمب الأزيز: جمسات عيوب -ج
 وقتاً  تعتبر لا دقائؽ ست أف كما الوقت، ضياع بدوف العمؿ في وجعميـ يبدؤوف سريع،
 المشكلات معالجة فقط ىو الفترة ىذه مع سبيتنا وما عمؽ، بأي مشكلات لدراسة كافياً 

 .المعقدة غير الخلافية والقضايا
 خاص تكميؼ وسبع ثلاث بيف يتراوح عددىا المتدربيف مف لمجموعة يعطى :المجان -8
 وحموؿ نتائج إلى والوصوؿ المشكمة دراسة المجموعة مف ويطمب مشكمة، شكؿ في

 شفاىو بتقديمو تقوـ تقريراً  المجنة تعد دوق التنفيذية، الخطوات مف مجموعة أو مقترحة
 .الكبرى لممجموعة

 :في المجاف طريقة تستخدـ المجان؟ تستخدم متى -أ
 .مشكمة أو موضوع استطلاع أو دراسة-1
 .معيف مجاؿ في المتدربيف وخبرة معرفة توسيع-2
 .جديد نتاج أو مفيوـ خمؽ-3
 1.لتدريبية؟ا الأنشطة تخطيط في المتدربيف مشاركة عمى الحصوؿ-4
 .التدريبية الأنشطة تقويـ-5

                                                             
1
عبد الجليل مقدم و آخرون، دور تدريب الموارد البشرية في تحسين نوعية الخدمة في المؤسسات الاقتصادية  - 
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 :المجان مزايا -ب
 أكبر مجموعة بتغطية تسمح مختمفة لمشكلات المتعمقة الدراسة مسئولية تقسيـ إف -1
 تعدىا التي التقارير مف المتدربيف كؿ يستفيد حيث أقصر؛ وقت في الموضوعات مف

 .العديدة المجاف
 الخاصة والقدرات المواىب مف القصوى ةبالاستفاد أيضاً  المجاف عمؿ ويسمح -2

 .الفريؽ لأعضاء
 ليـ تتاح لا ربما التي القيادية بالمياـ بالقياـ لممتدربيف تسمح المجاف طريقة وأخيرا فإف -3
 .الأخرى الحالات في
 :المجان عيوب -ج
 وقتاً  المناقشة تستغرؽ ما فغالباً  والجيد؛ الوقت مف الكثير المجاف طريقة تستغرؽ -1
 المناقشة، عمى الأعضاء مف قمة سيطرة أو الشخصية، الصراعات بسبب اللازـ مف طوؿأ
 .قرار إلى الوصوؿ عمى المجموعة قدرة عدـ أو
 لموصوؿ الحموؿ نصؼ إلى المجوء ضرورة بسبب سيمة حمولاً  المجاف تقترح ما وعادة -2

 .المجموعة اتفاؽ إلى
 بةمناس غير مياماً  المجاف تعطى ما وأحياناً  -3
 بالمستوى حميا الممكف مف كاف مشكلات حؿ المجاف مف يطمب قد فإنو أخرى وأحياناً  -4

 1.واحد فرد بواسطة أفضؿ بشكؿ أو نفسو
 صغيرة لمجموعة يعطى الأفكار تيييج طريقة فيار(: الأفك تيييج( الذىني العصف -9

أفراد  مف يطمب ثـ مشكمة، أو موقؼ في التصرؼ كيفية عف سؤاؿ بعناية مختارة
 أو الموقؼ يولدىا أف يمكف التي الحموؿ أو الأفكار مف عدد ممكف أكبر توليد المجموعة
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 سبورة عمى الأفكار وتكتب .المجموعة أفراد أفكار بيف الحر التضافر تشجيع مع المشكمة،
 .الأفكار ىذه خروج بيا يتـ التي بالسرعة قلاب لوح أو
 جديدة حموؿ لتنمية الأفكار تيييج طريقة خدـتست الأفكار؟ تيييج طريقة تستخدم متى -أ
 .المشاركة عمى المتدربيف ودفع الابتكار عمى القدرة وتنمية لممشكلات، مبتكرة أو
 الأفكار مف فقط % 10 يكوف أف يتوقع أنو مف الرغـ عمى :الأفكار تيييج بمزايا -ب

 لو عدداً  تمثؿ النسبة ىذه أف إلا فائدة، ذات الأفكار تيييج فترة أثناء في إنتاجيا يتـ التي
 .لممتعة مدعاة يعتبر الذىف إثارة لفترة السريع الإيقاع أف كما القيمة، الأفكار مف اعتباره

 بتييئة )المدرب( المجموعة قائد قياـ الطريقة ىذه تستمزـ :الأفكار تيييجوب عي -ج
 لأدوارىـ، ركيفالمشا فيـ مف يتأكد أف عميو يجب كما منتجة، أفكار تيييج لفترة الظروؼ
 المياـ وتتطمب .الأفكار تدفؽ لضماف مستمر بشكؿ المجموعة أدىاف تحريؾ عمى والعمؿ
 راتقد عمى تتوقؼ المجموعة إنتاجية أف كما قائد المجموعة، مف فائقة ميارة السابقة

 .لمعممية وفيميـ المشاركيف
راما الاجتماعية "،"الد Role-reverslالأدوار عكس"أيضا ويسمى :تمثيل الأدوار -10

Socio-drama أو "الدراما النفسية  "Psycho-drama،"1 يعتبر الأمر حقيقة وفي 
 التدريبية الأساليب ببعض مقرونا استخدامو يجب بحيث مكملا أسموبا الأسموب ىذا

 خلاؿ مف الإنسانية العلاقات ميارات تعمـ فرصة المتدربيف إعطاء بغرض وذلؾ الأخرى
 أكثر أو المتدربيف مف لاثنيف يسند أف أساس عمى الأسموب ىذا ويقوـ العممية، الممارسة

 بالوصؼ مدىـ بعد وذلؾ التدريبي، بالبرنامج المعنية مجموعة باقي أماـ لتمثيميا أدوارا
 مف فرصة إعطائيـ وبعد تمثيمو، المطموب والدور لمموقؼ  -شفييا أو كتابة- التفصيمي 

 ىذه ومف المجموعة، باقي ـ أما التمثيمية أدوارىـ أداءب يقوموف والتحضير للإعداد الوقت
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لأحد  منتجاتو بيع رجؿ تقديـ العماؿ، أحد مف لشكوى مشرؼ نذكر)مناقشة المواقؼ
 1.الوكلاء(

ويقوـ الرئيس المباشر أو المشرؼ بتدريب الموظؼ الجديد، : التدريب العممي -11  
اف العمؿ وخلاؿ أوقات العمؿ وبموجب ىذه الطريقة يتـ تدريب الموظؼ في نفس مك

الرسمية، وعمى ذلؾ يتـ التدريب في بيئة طبيعية سواء مف الناحية المادية أو المعنوية 
   .فمكاف العمؿ ىو ذاتو مكاف التدريب والمشرؼ أو الرئيس المباشر ىو نفسو المدرب
شجعو ويقوـ المدرب بعرض طريقة الأداء والإجراءات التفصيمية، ثـ يسأؿ المتدرب وي

عمى القياـ بالأداء، ويلاحظ أف ىذا الأسموب لا يناسب الأعماؿ اليدوية والإنتاجية ويمكف 
جيدة لو قاـ المشرؼ المباشر باستخداـ مثؿ ىذا الأسموب عمى الأخص في  الحصوؿ عمى نتائج

 2 .جماعات التدريب صغيرة الحجـ

 تحت المتدرب مف فييا يتطمب التي الطريقة ىي العممي التمريف طريقة الأداء: -12
 تعمـ عف عبارة والأداء .عمييا تدريبو يتـ التي الميارات أو العمميات أداء معيارية ظروؼ

 .بالممارسة
 طريقة استخدامات ىي الأداء طريقة استخداـ فإف عامة بصفة الأداء؟ يستخدم متى - أ

 العممي؛ يافالب لطريقة لاحقة كطريقة الأداء طريقة تستخدـ حيث نفسيا؛ العممي البياف
 راتوالميا الأجيزة، وتشغيؿ الحركية، الإجراءات أو العمميات عمى لمتدريب وذلؾ

 .السلامة واجراءات الجماعية،
 :الأداء مزايا -ب
 مواقؼ في اكتسبيا التي المعارؼ لتطبيؽ لممتدرب الفرصة الطريقة ىذه تعطي -1

 .حقيقية

                                                             
1
- Shivarudrappa, D. & all, Human Resource Management, revised edition. Himalaya Pub. 

House, Mumbai, indea, 2010, p74. 
 .225ص ، مرجع سبؽ ذكرهإدارة الموارد البشرية،  صلاح عبد الباقي، -2



 يفاْيى عايت حٕل انتدريب :ٔلانفصم الأ
 

 

 الحد إلى لممتدربيف الإيجابية المشاركة زيادة إلى يؤدي الطريقة ىذه استخداـ أف كما -2
 .الأقصى

 .متدرب كؿ حققيا التي التعمـ درجة لملاحظة لممدرب الفرصة الأداء طريقة تييئ -3
 المدربيف مف كبير عدد وكذلؾ الأجيزة، مف كبير عدد توفير يتطمب :الأداءيوب ع-ج
 1طويلًا. وقتاً  يستغرؽ أنو كما
 2 :الاتي مف وتتكوف :الدراسة -13
 المتدربيف بتكميؼ الدراسية الواجبات طريقة في المدرب يقوـ دراسية:ال الواجبات -1

 أو دوريات، أو يكمفيـ بإعداد مشروع أو بحث، أو يحدد ليـ مشكلات  في كتب بقراءات
 أو تماريف لمتدريب عمى ميارة معينة.   

 :تستخدـ الواجبات في متى تستخدم الواجبات الدراسية؟ -أ
 .ؼ المتدربيف بموضوع معيف، وذلؾ قبؿ تناولو في الصؼ أو في المعمؿتعري -1
 .التمييد لممحاضرة أو البياف العممي أو المناقشة -2
مراعاة الفروؽ الفردية في قدرات المتدربيف أو خمفياتيـ وخبراتيـ السابقة مف خلاؿ  -3

 .الواجبات
الصؼ أو القياـ طيتيا في إتاحة الفرصة لممتدربيف لمراجعة المواد التي تمت تغ -4

 .لتنمية الميارات أو القدرة عمى حؿ المشكلات بالتمريف اللازـ
 .تزويد المتدربيف بمواد إثراء تعميمي -5
 :مزايا الواجبات الدراسية -ب
 .تغطي كمية كبيرة مف المادة التدريبية في وقت قصير -1

                                                             
1-   http://www.edutrapedia.illaf.net/arabic/show_article.thtml?id=192 
 لمنشر الشروؽ دار :القاىرة( التربوية، تياوتطبيقا الحديثة القيادية والأساليب التربوي التدريب قاسـ، محمد -2

 .39( ص 2011والتوزيع،
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لكافي لمتأكد مف إتقانيـ تمريف اكما أف ىذه الطريقة تعطي المتدربيف الفرصة لمقياـ بال -2
 .موضوع التدريب لمميارة

إعداد المادة التدريبية تضمف تقديـ المحتوى حسب وجية نظر الشخص الذي قاـ ب -3
 .الاقتصار عمى وجية نظر المدرب بدلًا مف

 :عيوب الواجبات الدراسية -ج
 .تتطمب واقعية عالية مف المتدربيف -1
 .ئاً عمى المدربمتابعة الواجبات يمثؿ عب -2
 .صعوبة تقيـ أخطائيا -3
اد مف الكتب والمراجع وىو أسموب تقميدي ميـ، فلا بد أف يستف المراجع والكتب: -2

 ىذه مع التعامؿ ويعتاد المتدرب يتعمـ أف بد لا كما منيا، الحديثة خاصة والدوريات،
 مستمراً  يكوف لا دق والتدريب والمعرفة، العمـ مصادر مف مصدرا ستبقى لأنيا المراجع؛
 ىذا عيوب مف ولكف .الجميع يد متناوؿ في ستبقى المراجع ىذه ولكف لمفرد، ومتواصلاً 
 مف بشيء بعضيـ ويشعر القراءة والاطلاع، في يرغبوف لا الناس كثيرا مف أف الأسموب

 .المراجع ىذه الي الرجوع عند ممؿلا
 معاىد جميع في المنتشرة بيةالتدري الأساليب مف وىي:  )بصرية السمع( التقنيات-3

شرائح  عمى توضع أو شريط أو فيديو في التدريبية المادة تجمع حيث العالـ، في التدريب
 ومشوقاً  جيداً  إعداداً  والشرطة الأفلاـ تعد أف وينبغي لممتدربيف، تعرض ثـ شفافات، أو

 مشاركة لأف لممتدربيف؛ مممة الأساليب ىذه تكوف فسوؼ والا المتدربيف، انتباه ليثير
 أساليب مف أكثر أو أسموبيف مف مزيجاً  التدريب يستخدـ أف الأفضؿ.محدودة المتدرب
 ثـ ،دراسيال الواجب ما درس في المدرب يستخدـ قد :المثاؿ سبيؿ عمى .التدريب

 بتمريف القياـ المتدربيف مف يطمب ثـ المتدربيف، أماـ عممي ببياف يقوـ ثـ المحاضرة،
 ؿ.عم
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 (: أساليب التدريب03) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : من إعداد الطالبة بالاعتماد على:انًصدر

مصطفى نجيب شاوش، إدارة الموارد البشرية: إدارة الأفراد، الطبعة الثالثة، دار الشروؽ لمنشر  -
 .225، ص 2005والتوزيع، عماف، 

 .225ذكره، ص  إدارة الموارد البشرية، مرجع سبؽصلاح عبد الباقي،  -

يبيف لنا الشكؿ أساليب التدريب التي تنقسـ إلى ثلاثة مستويات المستوى الأوؿ الإلقاء 
المباشر، والمستوى الثاني الحوارات والمناقشات، والمستوى الثالث الدراسة، وكؿ مستوى 

 ينقسـ بدوره إلى أقساـ.

 

 

المحاضرة 
الندوة 
النقاش الموجو 
المؤتمرات 

دراسة الحالة 
فرؽ الحوار 
جمسات الأزير 
جافالم 
العصؼ الذىبي 
تمثيؿ الأدوار 
البياف العممي 

 الأداء

الواجبات الدراسية 
المراجع و الكتب 
 التقنيات )السمعية

 البصرية(

 الأسموب الأوؿ

 الإلقاء المباشر

 الأسموب الثالث

 الدراسة

 الأسموب الثاني
الحوارات و 
 المناقشات
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 المبحث الثالث : مراحل العممية التدريبية
غايات معينة مثمو مثؿ  لتحقيؽ وسيمة بؿ ذاتو، حد في ىدفا ليس التدريب إف

 فنجاح مدروسة، عممية خطوات وفؽ بعناية لو التخطيط العمميات الإدارية الأخرى ، يتـ
 مدى التخطيط والإعداد الجيد لو. عمى يتوقؼ منو اليدؼ وتحقيؽ التدريب

 : مرحمة جمع وتحميل البيانات :المطمب الأول
مة بتوفير كافة المعمومات والبيانات عف مختمؼ عناصر نظاـ تتعمؽ ىذه المرح

ومات داخؿ أو خارج المؤسسة، ىذه العممية ىي جزء مف نظاـ المعم التدريب سواء كانت
 1:كالآتيالتدريب وتتمثؿ ىذه المعمومات  الإدارية وذلؾ مف أجؿ تخطيط

 .معمومات عف التنظيـ الإداري 
 . معمومات عف الأىداؼ و السياسات 
 . معمومات عف تطور النشاط وأسموب ممارسة الوظائؼ الإدارية 
 . معمومات عف الإمكانيات المادية و النظـ و الإجراءات 
 . معمومات عف الأفراد و الظروؼ المحيطة 

 : تحديد الاحتياجات التدريبية :المطمب الثاني
 2التعرؼ المتكامؿ للاحتياجات التدريبية يمكف النظر إليو مف جانبيف :

 أولا: جانب المنشأة :
 سياسات و الخطط التي تـ اقرارىا.تحديد الفجوة الكمية بيف ما ىو مطموب لتنفيذ ال -أ

تطويرىا في والاتجاىات التي ينبغي احداثيا و القدرات تحديد المعمومات والميارات و  -ب
 مختمؼ المستويات الوظيفية بقصد علاج بعض نواحي الضعؼ أو القصور المائمة.

                                                             
لمنشر  العممية اليازوري دار )والاسس، الابعاد، الاستراتيجية المفاىيـ ( البشرية الموارد ادارة, الرحمف عبد بف عنتر -1

 .99-98ـ، ص  2010عماف  ,والتوزيع
 . 142-135ـ، ص 2009 الخرطوـ البشرية، الموارد ادارة سف، ابو ابراىيـ احمد -2
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 تطويرىا فيحديد المعمومات والميارات والقدرات والاتجاىات التي ينبغي احداثيا و ت -ج
 التوافؽ مع نظـ أو أساليب جديدة في العمؿ.لمستويات الوظيفية بقصد التكيؼ و مختمؼ ا

وىنا تعني الاحتياجات التدريبية مجموع التغييرات المطموب إحداثيا  جانب الفرد:: ثانيا
معموماتو، مياراتو، اتجاىاتو، وسموكو، لكي يتحقؽ أداء مستيدؼ في الفرد في جوانب 

 ويزيد مف درجة الأداء الحالية .
إف النظرة المتأنية لماىية الاحتياجات التدريبية في إطار المنشأة مف جانب وفي محور 
الفرد مف جانب آخر، تبيف أف ىناؾ مصادر أساسية لممعمومات التي تبنى عمييا العممية 

 ية التحميمية لتحديد الاحتياجات التدريبية المتصمة بكؿ منيا :التشخيص
 /مصادر المعمومات لتحديد الاحتياجات التدريبية لممنشأة :1

 عمما بأف الاحتياجات التدريبية في إطار المنشأة تتمثؿ في ثلاث عناصر:
 الزيادة الكمية في لكوادر المطموبة لتنفيذ السياسات والخطط : -أ

رامج بيدؼ التعرؼ عمى البلحالة بتحميؿ السياسات والخطط و ماـ في ىذه اينبغي الاىت
 الوظائؼ التي ينبغي النيوض بيا لتحقيؽ ىذه السياسات .النشاطات و 

إف التحميؿ التفصيمي لما ينبغي أف يتـ في إطار ىذه السياسات مف مشروعات يعيني 
ويات، تمي ذلؾ مرحمة مقارنة تحرير القدر المطموب مف الكوادر الواجبة في مختمؼ المست

حجـ القوى العاممة المتوفرة حاليا ما ىو مطموب لتنفيذ السياسات وتحديد في ضوء ذلؾ 
 لتي تمثؿ الاحتياجات التدريبية .الفجوة الكمية والنوعية ا

 الاحتياجات التدريبة ذات الطبيعة العلاجية لممشاكل الحالية : -ب
ية النمطية التي ئص لا يمكف معالجتيا بالبرامج التدريبإف ىناؾ العديد مف الأوضاع والنقا

بؿ تحتاج علاجيا إلى وضع برامج تدريبية خاصة  معاىد التدريب،تقدـ في مراكز و 
التي تؤمف  الاتجاىاتالمشاكؿ القائمة وتأكد المعارؼ والميارات و تيدؼ إلى تحميؿ 

 تجاوزىا إلى درجات أرفع مف الأداء.معالجتيا و 
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 لتدريبية ذات الطبيعة التجديدية و الابتكارية :البرامج ا-ج
 تحقيؽ      تيدؼ البرامج التدريبية ذات الصيغة العلاجية إلى إزالة مسببات المشاكؿ الحالية و 

الاستمرارية في العمؿ، فإف البرامج التدريبية ذات الطبيعة الجديدة و الابتكارية تيدؼ إلى  
أكثر تطورا بطرح تطمعات أو تصورات دلات أرفع و لأداء الحالية إلى معتجاوز معدلات ا

 أو أدوات جديدة لمعمؿ .
الابتكارية في سعييا لتجديد وابتكار وتنمية التدريبية التجديدية و  تتمثؿ طبيعة البرامج

الميارات والاتجاىات توافؽ مع أىداؼ المشروعات الجديدة، جديدة مف المعارؼ و  ظروؼ
غيرىا إدخاؿ الأدوات التقنية الحديثة و الموائح الجديدة، ف و لتغير في ظروؼ العمؿ، القوانيا

 مف التصورات الجديدة التي تؤثر تأثيرا مباشرا عمى أىداؼ المنشأة وأساليب العمؿ فييا.
إف ىذه الظروؼ الثلاثة مف الاحتياجات التدريبية لممنشأة بالرغـ مف اختلافيا في أىدافيا 

مع بعضيا تكاملا عضويا، بالقدر الذي يغذي فيو المرحمية إلا أنيا تتمازج وتتكامؿ 
بعضيا بعضا في حمقات متصمة وصولا لميدؼ الكمي وىو تحقيؽ حالة كفاءة وفعالية 

 متصمة لممنشأة .
 مصادر المعمومات لتحديد الاحتياجات التدريبية للأفراد : -2

لتدريب فييا، فاف بينما يمثؿ تحديد الاحتياجات التدريبية لممنشأة الاطار الكمي لنظاـ ا
ي في تحديد النقائص في تحديد الاحتياجات التدريبية لمفرد يمثؿ التوجو العممي التفصيم

الفارؽ بيف درجة الأداء الاتجاىات التي ينبغي تغطيتيا بيدؼ تجاوز المعارؼ والميارات و 
 درجة الأداء المستيدؼ .الحالي و 

د الاحتياجات التدريبية في محور إف الدراسات الحديثة بشكؿ خاص تشير إلى أف تحدي
الأفراد لا تجد إلا اىتماما ىامشيا، الأمر الذي يؤثر عمى فعاليات التدريب بشكؿ عاـ، 

 ويعزى ىذا الاىتماـ اليامشي إلى عدة أسباب مف أىميا :



 يفاْيى عايت حٕل انتدريب :ٔلانفصم الأ
 

 

اف الدراسات التفصيمية في ضوء احتياجات الأفراد تحتاج إلى جيد أكبر وزمف أطوؿ  -أ
 ونفقات أكبر.

كما أف ىناؾ بعض الميؿ إلى الإفادة مف البرامج النمطية بشكؿ تمقائي لا يتيح  -ب
 التأمؿ في الاحتياجات الأفراد.

يضاؼ إلى ذلؾ عدـ الاىتماـ الكافي في كثير مف المنشآت بالنمو الميني لأدفراد و  -ج
 الاقتصاد عمى التوجييات العامة في خطط تنمية القوى العاممة .

مومات لتحديد الاحتياجات التدريبية بالنسبة لأدفراد تشمؿ الدراسة التحميمية إف مصادر المع
لمعارؼ وميارات واتجاىات الفرد حاليا وما ينبغي أف تكوف عميو وفؽ الأىداؼ المطموبة 

 في نموه الوظيفي . 
 : تصميم البرنامج التدريبي:المطمب الثالث

 وذلؾ التدريبية العممية في لمراحؿا أىـ مف التدريبي البرنامج تصميـ مرحمة تعتبر
 1:التالية الأسباب لعدة

 عممية بؿ سيمة مرحمة تصميـ البرنامج التدريبي تتكوف مف عدة عناصر، وبالتالي ليست
 مف المتغيرات والموارد و العوامؿ داخؿ النظاـ التدريبي وخارجو،  عدد مع تتشابؾ معقدة

مى التصميـ الدقيؽ الجيد لذلؾ البرنامج، وأىـ الأساس ع يعتمد في نجاح البرنامج التدريبي
 خطوات أو عناصر تصميـ البرنامج التدريبي تتمثؿ فيما يمي :

 التدريبية الاحتياجات تحديد 
 التدريبي. البرنامج مف المطموبة الأىداؼ تحديد 
 عداد التدريبي البرنامج محتوى وضع  التدريبية. المواد وا 
 التدريبية الأساليب اختيار. 
 الأخرى. التدريبية التسييلات ةتييئ 

                                                             
 تسير عموـ في الماستر شيادة لنيؿ مذكرة المؤسسة، في العامميف أداء تطوير في التدريب مويسي، دور ىالة -1

 .17ص 2014/2015الجزائر البويرة، – الحاج أو محند أكمي جامعة الاستراتيجية، الاعماؿ ادارة تخصص
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 المشاركيف استقطاب. 
 التدريبي. لمبرنامج اللازمة الموازنة إعداد 
 التدريبي. لمبرنامج الزمني الجدوؿ إعداد 
 التطبيقي، المدرب القائد، المدرب المحاضر، المدرب) مف يتكوف المدربيف اختيار 

 (.النفسي المدرب
 :التدريبية: تنفيذ وتقييم البرامج المطمب الرابع

 تنفيذ البرامج التدريبية :-1
وىي تعبر عف مرحمة إدارة البرنامج التدريبي، في إطارىا العاـ و الاجراءات التنفيذية 

 1لمبرامج التدريبية وأىـ الجوانب التنفيذية التي يتطمب الأمر ضرورة الاعداد ليا ىي:
 . توقيت البرنامج 
 ية .تنسيؽ التتابع الزمني لمموضوعات التدريب 
 . تجييز المطبوعات 
 . الاتصاؿ بالمتدربيف 

  :تقييم البرنامج التدريبي -2
يمكف اعتبار تقييـ البرنامج التدريبي ىاـ ومستمر، وىو آخر مرحمة مف مراحؿ التدريب و 
ذلؾ ضمانا لتحقيؽ الفاعمية المستيدفة مف التدريب، فيو نشاط رئيسي و ىاـ ولا ينفصؿ 

وىو كذلؾ نشاط مستمر ينبغي أف يحظى بعناية خاصة ضمانا عف باقي أنشطة التدريب، 
  .التدريب لتحقيؽ الفاعمية المستيدفة مف

 
 
 

                                                             
1

 . 101-100 ص ،ـ 2000 عماف، ،الشروؽ ردا ،الافراد ادارة شاويش، نجيب مصطفي -
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 (: مراحل العممية التدريبية.04الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عمى: مف إعداد الطالبة بالاعتماد المصدر:
 . 101-100 ص ،ـ 2000 عماف، ،الشروؽ دار ،الافراد ادارة شاويش، نجيب مصطفي -
 في الماستر شيادة لنيؿ مذكرة المؤسسة، في العامميف أداء تطوير في التدريب مويسي، دور ىالة -

 البويرة، – الحاج أو محند أكمي جامعة الاستراتيجية، الاعماؿ ادارة تخصص تسير عموـ
 .17ص 2014/2015الجزائر

 
 
 
 

 
 

 مراحؿ العممية التدريبية

رحمة جمع م
وتحميل 
 البيانات

تحديد 
الاحتياجات 

 التدريبية

تصميم 
البرنامج 
 التدريبي

تنفيذ وتقييم 
البرامج 
 التدريبية
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 خاتمة الفصل: 

ولنا استعراض أىـ الخصائص التي تساعد عمى نظرا لأىية التدريب في الإدارة حا 
التعريؼ بالتدريب، حيث تيدؼ المؤسسة إلى تنمية ميارات الأفراد لمواجية احتياجات 
حالية ومستقبمية تتطمبيا المؤسسة في ظؿ التغيرات البيئية التي تواجييا لأف التدريب لا 

مميف فييا وبناء حب العمؿ ييـ المؤسسة لوحدىا بؿ كذلؾ يعني الفائدة عمى الأفراد العا
لديو داخؿ المنظمة مما يعود المنظمة والفرد، وقد تـ التعرض إلى كؿ مف أىمية التدريب 
وأىدافو التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا وكذلؾ مرورا بمراحؿ العممية التدريبية مف تحديد 

وفي الأخير تقييـ  ةيحتياجات التدريبية، تصميـ البرامج التدريبية، تنفيذ البرامج التدريبلاا
  البرامج التدريبية.
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 : تمييد
            بالعنصر البشري و                                  اىتمامياإف مف أىـ عوامؿ نجاح المؤسسات المعاصرة ىو        

لمية استمرارىا في ظؿ المنافسة العافبقاء المؤسسات و  ،بمدى تحقيؽ رغباتو وآمالو
 بيرة و الشديدة مرىوف بيذا العنصر.الك

بيـ  الاىتماـجمب عامميف أكفاء فقط ، بؿ يجب  الاستمرارولكف لا يكفي لمبقاء و     
" تعتبر سياسة دراسة وتحسيف مستواىـ وذلؾ عف طريؽ تقييـ أدائيـ وتحسينو باستمرار، و 

درس ية لكونيا تتقييمو" مف أىـ السياسات المستعممة مف قبؿ المنظمات العالمالأداء و 
تما المؤسسات كاممة بالإضافة إلى تقديميا معمومات تفيد حأداء العامميف دراسة شاممة و 

 حموؿ لبعض المشاكؿ .في اتخاذ إجراءات و 
المباحث  إلىسوؼ نتطرؽ في ىذا الفصؿ الإجراءات ولمعرفة ىذه المعمومات و    

 التالية:
 :رد البشرية.الموامفاىيم عامة حول إدارة   المبحث الأول 
 :الأداء، مفيومو والعوامل المؤثرة فيو المبحث الثاني. 
 مفيومو ومسار بنائوالمبحث الثالث: تقييم الأداء ،. 
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 الموارد البشرية عموميات حول لمبحث الأول :ا
أىـ موارد المنظمة، وأصلًا مف أىـ  تمثؿ الموارد البشرية في المنظمات مورداً مف

الأصوؿ التي تمتمكيا المنظمة، فلا يمكف تحقيؽ أىداؼ المنظمة بدوف ىذه الموارد 
البشرية، فالمنظمة بدوف أفراد ما ىي إلا  مجموعة مف المباني، والمعدات، والآلات 

 المعدات، ىي التي تصنع وتخمؽ المنظمات .  أوفقط، فالأفراد، وليس المباني 
لذلؾ مف الضروري الاىتماـ بيذه الموارد والاستثمار في تنمية مياراتيا، حتى 

 تكوف قادرة عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة بفعالية.
المضاميف المتصمة بمفيوـ إدارة الموارد البشرية ت طيات ىذا المبحث ناولوقد ت

افة إلى لدى المؤسسات الاقتصادية مف خلاؿ سرد تعريفيا ومياميا وأىدافيا بالاض
 أىميتيا.

 المطمب الأول: مفيوم إدارة الموارد البشرية
دة تسميات منيا إدارة الأفراد، يطمؽ عمى إدارة الموارد البشرية في المنشآت ع

دارة القوى العاممةو  دارة شؤوف العامميف...الخ  ،ا  إلا أف أكثر التسميات شيوعا ىي وا 
ريؼ لإدارة الموارد ايـ بعض التععمى نحو ىذا نحاوؿ تقدو  ،إدارة الموارد البشرية

 :وذلؾ بعد التعرؼ عمى المورد البشري البشرية
 مفيوم المورد البشري: -أولا

"يقصد بالموارد البشرية جميع العامميف في المؤسسة، بما يحممونو مف طاقات 
 1واستعدادات وميارات وقيـ واتجاىات وخصائص ديموغرافية".

يعمؿ في مؤسسة ويبذؿ جيدا فكريا أو  نستخمص مف ىذا التعريؼ أف كؿ شخص
 جسديا، يتمتع بكفاءات ومعارؼ يطمؽ عميو المورد البشري.

 إدارة الموارد البشرية: مفيوم -ثانيا
                                                             

تكاممي، إثراء لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  استراتيجيمؤيد السعيد السالـ، إدارة الموارد البشرية مدخؿ  -1
 .24، الطبعة الأولى، ص 2009
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 عف المسؤولة بأنيا الإدارة البشرية الموارد إدارة( Heneme & all,1986)"يعرؼ  -
 كالاستقطاب، ميتيـفاع لزيادة توجو نشاطات خلاؿ مف في المنظمة العامميف توجيو

 1."والمكافأة التطوير التدريب، والتعييف، الاختيار
يمتاز ىذا التعريؼ بتركيز الموارد البشرية مباشرة عمى العامميف مف أجؿ زيادة 

 قدراتيـ وفعاليتيـ مف خلاؿ نشاطات يتـ تفعيميا.
نمية قدراتيـ فيرى أنيا فف اجتذاب العامميف واختيارىـ وتقييميـ وت" Nigroأما نيجرو  -

الكيؼ لاستخراج و  وتطوير مياراتيـ وتييئة الظروؼ التنظيمية الملائمة مف حيث الكـ
 2."العطاءمى بذؿ أكبر قدر ممكف مف الجيد و أفضؿ ما فييـ مف طاقات وتشجيعيـ ع

إدارة الموارد البشرية بأنيا عممية اختيار واستخداـ وتنمية وتعويض  Frenchويعرؼ "-
 3ة بالمنظمة".الموارد البشري

"إدارة الموارد البشرية بأنيا مسؤولية كافة المديريف في  Smith.O,Orant.Jويعرفو "
 4المنشأة وأيضا، توصيؼ لما يقوـ بو الموارد البشرية المتخصصوف في إدارة الأفراد".

ويتضح مف التعريفات السابقة أف إدارة الموارد البشرية تمثؿ إحدى الوظائؼ اليامة في 
آت الحديثة التي تختص باستخداـ العنصر البشري بكفاءة في ىذه المنشآت. المنش

وتشير أيضا إلى مجموعة الممارسات والسياسات التي تشمؿ الجوانب المتعمقة بإدارة 
 الموارد البشرية داخؿ المنظمة. 

                                                             
 في لبشريةا لمموارد الاستراتيجي التخطيط نجاح عمى الخارجية البيئة أثر وآخروف، مشاقبة عواد إبراىيـ-1

 .138، ص2013، 13العدد  الجزائر، الجمفة، جامعة الإنسانية، والعموـ الحقوؽ مجمة المنظمات،
، ص 2008الطبعة الأولى  -الأردف–فيصؿ حسونة، إدارة الموارد البشرية، دار أسامة لمنشر و التوزيع، عماف  -2
6-7. 
 .20، ص2000عية، الإسكندرية، مصر،صلاح عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، الدار الجام -3
 .14، ص2000نظمي شحادة، إدارة الموارد البشرية، دار صفاء، عماف، الأردف،  -4
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"بالإمكاف تصور إدارة الموارد البشرية في المؤسسة بأنيا مجموعة مف وتعرؼ كذلؾ -
المرتبطة بالحصوؿ عمى أفراد وتدريبيـ، تطويرىـ وحفزىـ وتنظيميـ والمحافظة  المياـ

 1عمييـ".
يفيـ مف ذلؾ، أف إدارة الموارد البشرية تمثؿ المحور الأساسي في تنظيـ العلاقة 

 بيف المؤسسة والعامميف.
 تختص حيث ، الأخرى الإدارة وظائؼ عف مستقؿ إداري نشاط "وتعرؼ عمى أنيا -
 الإدارية الأىمية عمييا يضفي ما وىذا التحديد وجو عمى البشري بالعنصر ااسمي مف

 تعاوف عمى بالحصوؿ تختص أيضا لممنشأة، التنظيمي الييكؿ في المميز والموقع
 2 الآخريف". جيود خلاؿ مف والنتائج الأىداؼ إلى أو الوصوؿ الأفراد،

يز بالاستقلالية عف جميع نجد في ىذا التعريؼ أف إدارة الموارد البشرية تتم    
الوظائؼ الإدارية، فيي تسعى دائما إلى تكافؿ الجيود بيف جميع أفراد المنظمة مف 

 أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة.
إف مصطمح إدارة الموارد البشرية يحتمؿ معاني عديدة، فيستخدـ أحيانا لمدلالة عمى  -

ىو يدؿ أيضا الموارد البشرية، و أنشطة وظيفة  تمؾ الوحدة التنظيمية التي تقوـ بمختمؼ
يطور مف طرؼ التخصص العممي الذي أصبح يدرس و  عمى مفيوـ التسيير، ذلؾ

 .     المتخصصيف في ىذا الميدافو  الأعماؿعمماء إدارة 

                                                             
لميف عموطي، أثر تكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ عمى إدارة الموارد في المؤسسة، مذكرة دكتوراه، كمية عموـ  -1

 .03، ص 2007الاقتصاد وعموـ التسيير، جامعة الجزائر، 
باسمة عمي حسف أبو سميمة، مدى فاعمية التدريب في تطوير الموارد البشرية، رسالة ماجستير في إدارة  -2

 .11، ص 2007 -غزة–الأعماؿ بكمية التجارة في الجامعة الإسلامية 
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يستعمؿ أيضا لمدلالة عمى مختمؼ أنشطة تسيير وظيفة الموارد البشرية، كتخطيط و  
 ... العمؿ ظروؼ التحفيز، التنمية،لتدريب و ، االأجورالموارد البشرية، التوظيؼ، 

 1."إلخ
يفضي ىذا التعريؼ الصفة التنظيمية لوظيفة الموارد البشرية، مما يجعميا تقوـ بتسيير 
الأفراد وفؽ أسس تنظيمية، وذلؾ بمشاركة كؿ المسيريف كما يوجد مجموعة مف 

الموارد البشرية الأنشطة المتعمقة بالموارد البشرية والمتمثمة عموما في تخطيط 
والتوظيؼ والتدريب... ىذه النشاطات تعكس مساىمة وظيفة الموارد البشرية في تحقيؽ 

 أىداؼ المؤسسة.
 ومف خلاؿ التعريفات السابقة نتوصؿ إلى تعريؼ شامؿ لمموارد البشرية:

يمكف القوؿ أف إدارة الموارد البشرية ىي المسؤولة عف إدارة القوى العاممة بكفاءة "
لية عالية، لتحقيؽ الأىداؼ المنطوية بتنفيذىا، سواء أىداؼ المنظمة أو أىداؼ وفعا

العامميف أو أىداؼ المجتمع وتعد القوى البشرية ذات أىمية بالغة لأي مؤسسة لأنو 
بواسطتيا يمكف تحقيؽ الأىداؼ بأقؿ تكمفة وبفعالية أكثر ونجاحيا يعود في الأساس 

 ."إلى القوى البشرية

                                                             
1
 -Bernard Martory, Daniel Crozet, Gestion des ressources humaines, Edition Dunod, Pari 

2005, p01. 
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 :البشرية الموارد ادارة ميام: انيالث المطمب
 إلى تيدؼ انشطة مف أنشطتيا، مستوى عمى تطورا البشرية الموارد وظيفة عرفت

 إلى تسعى أكبر أنشطة إلى البشري لمعنصر الأمثؿ الاستغلاؿ مف العوائد أكبر تحقيؽ
 1:في البشرية الموارد انشطة تتمثؿو . والمنظمة الفرد مف لكؿ الأىداؼ تحقيؽ

 : العاممة القوة اءبن -1
 الاستقطاب ، لمعمالة الاستراتيجي التخطيط . 
 الميني المسار إدارة ، والتعييف الاختيار . 

 : الوظيفي الييكل تطوير -2
 الوظائؼ تصميـ . 
 الوظيفي الإثراء ، الوظيفي التدوير : العامميف ميارات مف الاستفادة تكثيؼ. 
 الإحلاؿ خطط . 

 : العاممين وتطوير تنمية -3
 المبدئية والتييئة التقديـ. 
 المنظمة وخارج داخؿ ، التدريب . 
 العامميف ميارات وتطوير تنويع . 

 :العاممي تحفيز -4 
 والتعويضات الأجور ، العامميف دوافع دراسة . 
 والجزاءات التأديب ، والمزايا الحوافز نظـ . 

 : العاممة القوة صيانة -5 
 والنفسية الطبية ، حيةالص الرعاية ، والسلامة مفالأ برامج . 
 المينية الاستشارات ، العامميف خدمات . 

                                                             
بشيخ جميمة، دور التدريب في تحسيف كفاءة الموارد البشرية في المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لأدمومة والطفؿ  -1
 .11-10، ص 2016/2017مذكرة تخرج مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة ماستر أكاديمي،  -مستغانـ-بػ 
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 : العاممين تقدم متابعة -6 
 الترقية ، النقؿ) الميني المسار متابعة . الأداء تقويـ(. 
 التقاعد خطط . 

 : البشرية الموارد بحوث -7
 يةالبشر  لمموارد والمستقبؿ الحالي الوضع تحميؿ ، البشرية الموارد معمومات نظـ 

 1والإنتاجية. الرضا عوامؿ،  العمؿ ودوراف الغياب معدلات

 المطمب الثالث: أىداف إدارة الموارد البشرية
تيدؼ إدارة الموارد البشرية بالدرجة الأولى إلى تزويد المنظمة بموارد بشرية فعالة، 
وتطوير العامميف تطويرا مستمرا يمبي رغباتيـ وحاجاتيـ، ويحقؽ أىداؼ واحتياجات 

 لمنظمة، وينبثؽ عف ىذا اليدؼ العديد مف الأىداؼ نوردىا فيمايمي:ا
 : Social Objectivesالأىداف الاجتماعية-1

تسعى ىذه الأىداؼ إلى تحقيؽ أىداؼ المجتمع وتطمعاتو، وذلؾ عف طريؽ استخداـ 
تيح الأفراد وتوظيفيـ لمقياـ بالمياـ المختمفة وفقا لتخصصاتيـ وخبراتيـ وكفاياتيـ، وبما ي

دارة الموارد البشرية غالبا ما تستجيب  الفرصة لممجتمع لمتطور والنمو في كؿ مناشطة، وا 
لخاصة بالعمؿ لبعض المحددات الاجتماعية في ىذا المجاؿ كالتشريعات والقوانيف ا

عف العمؿ تسوده حرية الحركة والعامميف بما يؤدي إلى رفع والعماؿ. وتوفير جو 
 عمى الأفراد مف بذؿ أقصى جيودىـ وطاقاتيـ والحصوؿ مستويات المعيشة، وتمكيف

 2والمحافظة عمييـ. مع تأميف الأمف والحماية لمعامميف  ،ليذا البذؿ مقابؿ
 والأخلاقية: الاجتماعية الأىداؼ مف مجموعة تحقيؽ عمى البشرية الموارد ادارة وتعمؿ-
  . المؤسسة في السمبية ارىاأث مف التقميؿ و الاجتماعية الأفراد احتياجات تحقيؽ خلاؿ مف

                                                             
 .11-10ص نفس المرجع السابؽ،  -1
ص  ، 2014دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع عماف  ثة في ادارة الموارد البشرية،رافدة الحريري، اتجاىات حدي -2

11-12. 
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 : يمي فيما البشرية الموارد ادارة اىداؼ نمخص اف يمكف و
 .المؤسسة أفراد جميع بيف العمؿ في الطيبة العلاقات تنمية -
تحقيؽ العدالة وتكافؤ الفرص لجميع العامميف مف حيث الترقية والأجور والتدريب  -

 والتطور.
لاجتماعية والثقافية والعممية، توعية العامميف بمدى رعاية العامميف وتقدير الخدمات ا -

 أىميتيـ في تحقيؽ أىداؼ خطة التنمية الاقتصادية ودفعيـ لبذؿ أقصى جيد ممكف.
العمؿ عمى استقطاب وجذب العمالة اللازمة لممؤسسة، واكتساب العماؿ ميارات وقيـ  -

 1لممؤسسة. ـالدائ والابداع ومعارؼ لتحقيؽ ذاتيـ، وجعميـ مصدر للابتكار
 :  Organizational Objectivesالأىداف التنظيمية-2

بما أف إدارة الموارد البشرية تمثؿ نظاما في المنظمة، وتعتبر جزء مف النظاـ الأشمؿ 
الأنظمة الأخرى شكؿ مترابط مع الأجزاء الأخرى أو )المنظمة( فإنيا تؤدي وظائفيا ب

رة الموارد البشرية مف خلاؿ وظائفيا التنفيذية لممنظمة، وتتبمور الأىداؼ التنظيمية لإدا
 والاستشارية.

 : Functional Objectivesالأىداف الوظيفية  -3
تتحقؽ ىذه الأىداؼ مف خلاؿ قياـ إدارة الموارد البشرية بوظائفيا التخصصية المتعمقة 

تاحة ليـ فرص التقدـ والت  طور،بالعامميف في جميع أجزاء المنظمة ووفقا لحاجاتيا، وا 
وتوفير ظروؼ العمؿ التي تمكف العامميف مف العمؿ القائـ عمى التعاوف الفعاؿ الذي يزيد 

 2مف قدرتيـ الإنتاجية، كما يزيد مف مكافآتيـ ورواتبيـ.

                                                             
 ،وعمؿ تنظيـ الاجتماع عمـ تخصص، الاجتماعية عموـ في الماستر شيادة نيؿ ضمف مقدمو مذكرةقاسي،  احلاـ -1

 .52ص ,2012/2011 ةبالبوير  اولحاج محند أكمي العقيد الاجتماعية والانسانية جامعة العموـ معيد
 .12-11رافدة الحريري، اتجاىات حديثة في ادارة الموارد البشرية، مرجع سبؽ ذكره، ص  -2
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 : Human Objectivesالأىداف الإنسانية  -4
تتمثؿ ىذه الأىداؼ في مساعدة العامميف عمى إشباع حاجاتيـ وتحقيؽ أىدافيـ، عمى 
اعتبار إنيـ ىدؼ العممية الانتاجية والعنصر الأساسي والميـ مف عناصر الانتاج، ىذا 
بالإضافة إلى تحسيف وزيادة المساىمة الخاصة بالموارد البشرية لمتنظيـ بطريقة أخلاقية 
ومشروعة، مع مراعاة العدالة في معاممة الأفراد سواء مف ناحية توزيع المياـ، أو مف 

 1ز والمكافآت.ناحية منح الحواف
كما أف إدارة الموارد البشرية تيدؼ إلى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ يمكف ايجازىا فيما -

 2يمي :
 كةالشر  أىداؼ تحقيؽ في المساىمة. 
 المتحفزة و التدريب عالية والكفاءات الميارات توظيؼ. 
 ممكف قدر أعمى إلى الموظفيف عند الذات وتحقيؽ الوظيفي الرضا زيادة. 
 العمؿ وأخلاقيات يةكالسمو  السياسات عمى المحافظة في مةالمساى. 
 المنظمة في الموظفيف جميع إلى البشرية الموارد سياسات إيصاؿ. 
 منشطة عمؿ ظروؼ إطار في الأفراد ترقية و تقدـ عمى العمؿ 

 أىمية إدارة الموارد البشرية:المطمب الرابع: 
عمى  المنظمة قدرة مف واضحة دوتب البشرية الموارد لإدارة الجيدة الممارسات إف

 والاحتفاظ بأفضؿ الموارد البشرية. فالتخطيط لمموارد البشرية ينبو المنظمةالاستقطاب 
والمتوسط والطويؿ. كما أف ، لعمالة المطموبة في الأجؿ القصيرمبكرا إلى نوعية ا

يؤكد عمى و  ،لأفراد لأدعماؿ والوظائؼ المتاحةوالاختيار الجيد يحدد أفضؿ ا الاستقطاب
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السميـ, ثـ يأتي التدريب والتنمية ليقوما بدورىما في إكساب الأفراد  والتعييف الإحلاؿ
 1.المختمفةوالاتجاىات والمعارؼ  ,الميارات
 حساسية وأكثرىا المؤسسة في الوظيفية الادارات أىـ مف البشرية الموارد إدارة تعدو  
 عرضو المؤسسة موارد وأكثر اجالإنت عناصر مف عنصر وأحرج أىـ مع تتعامؿ كونيا
 .العامة الخارجية البيئية والتغيرات لممؤسسة الداخمية البيئية بالتغيرات لتأثر
 المؤسسة بأف خاص بشكؿ الوظيفية والإدارات عاـ بشكؿ الإدارة كتاب اغمب ويتفؽ     
 مواجية مف نياتمك التي التنافسية المزايا مف الكثير احراز مف تتمكف البشرية الموارد بإدارة

 2ي:يم فيما البشرية الموارد إدارة أىمية وتكمف والبقاء الاستمرار وضماف البيئية التحديات
 العماؿ وىـ المؤسسة في الرئيسية بالموارد الاىتماـ. 
 الوظائؼ لشغؿ المناسبيف العماؿ الاختيار . 
 إدارة فدو  المؤسسة تأسيس يمكف لا حيث بالمؤسسة العماؿ ميارات بتطوير القياـ 

 .البشرية الموارد
 فيي كبيرة أىمية الحالية المؤسسة وظائؼ كإحدى البشرية الموارد إدارة تكتسب 

 مفكرة أصوؿ أنيا الأصوؿ ىذه باقي عف تتميز المؤسسة، أصوؿ وأغمى لأىـ إدارة
 مديريف(  البشرية مواردىا مف المثمى للإفادة تعمد الإدارة أف بافتراض ىذا .

 ذلؾ ينمي مناخا وتييئ والابتكار للاجتياد وتدفعيـ جعيـفتش ) ومرؤوسيف
 . وينشطو
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 طموحة أىدافا وحددت التمويمية القدرة وتعزيز التجييزات بتحديث الإدارة اىتمت وميما
 يعمموف بعماؿ يتحقؽ ىذا و المنافسيف، عمى لمتميز وأخرى والتمويؿ والتسويؽ للإنتاج
 . الفريؽ بروح

 ىي بالمؤسسة ادوار عدة ةالبشري الموارد لإدارة: 
 لممديريف والمعمومات والبيانات والمشورة النصح تقديـ في ويتمثؿ : الاستشاري الدور 

 . البشرية الموارد بمجاؿ يتعمؽ السمطة فيما خط طوؿ عمى
 وظائؼ، مف بو ما تقوـ خلاؿ مف ، التشغيمي بالجانب ويتعمؽ : التنفيذي الدور 

 . والتحفيز التدريب يار،العاممة، الاخت القوى كتخطيط
 البشرية بالموارد الخاصة السياسات تطبيؽ مف التأكد في يتمثؿ :الوظيفي الدور . 
 براز صنع في الأىمية بالغ دورا البشرية الموارد إدارة تمعب :المشارك الدور  القرارات وا 

 1.بالمؤسسة الاستراتيجية

 المبحث الثاني: مفاىيم حول الأداء
ء مف المفاىيـ التي عرفت اىتماما في البحوث والدراسات باعتبارىا يعتبر الأدا      

تتعمؽ بالموارد البشرية والمنظمة، وىذا راجع أف الأداء ىو المؤشر أساسي لمحكـ عمى 
 فعالية المستخدميف في المؤسسة.

إف التطرؽ إلى الأداء بدراسة نظرية يعد مطمبا ضروريا للإحاطة بجميع جوانب      
يعتبر مف الموضوعات الرئيسية في نظريات التنظيـ الإداري بصفة عامة،  كـالبحث، 

ثارة   وعمى الرغـ مف ذلؾ فاف ىذا الموضوع لا يزاؿ مف أكثر الموضوعات غموضا وا 
 لمجدؿ سواء فيما يتعمؽ بالتعريؼ أو العناصر التي يتضمنيا ولذلؾ سيتـ التطرؽ في

 ىي كتالي:ىذا المبحث إلى الجوانب الأساسية لأدداء و 
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 المطمب الأول: مفيوم ومكونات الأداء
 : مفيوم الأداءأولا

عمى أنو "القدرة عمى استخداـ ميارة خاصة  Finichحيث عرفو فينش  :التعريف الأول
أو ميارة وظيفية استجابة لمتطمبات خاصة" وعرفو كذلؾ بأنو "إنجاز الأعماؿ كما يجب 

 1أف تنجز".
يقوـ العامؿ الإنجاز كما اعتبر الأداء الوسيمة التي التعريؼ ركز فنيش عمى  ىذا في

 بتمبية الحاجات الوظيفية. مف خلاليا
"الأداء ىو القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ المخططة بأقؿ فاقد لمموارد : التعريف الثاني

المتاحة وبذلؾ نجد أف لأدداء مركبيف أساسيف يتفعلاف مع بعضيما وىما: الفعالية المقترنة 
  2ىداؼ، والكفاءة المقترنة بتدنية التكاليؼ".بتحقيؽ الأ

 ونستمد مف ىذا التعريؼ أف الفعالية و الكفاءة ىما المركبيف الأساسيف لأدداء.
الأداء عمى أنو "قدرة المؤسسة عمى الاستمرارية  P.Druckerيعرؼ : التعريف الثالث

 3والبقاء، محققة التوازف بيف رضا المساىميف والعماؿ".
حيث يعتبراف أف  Wiersemanو Robbins في ىذا التعريؼ كؿ مف ويتفؽ معو

 4الأداء "ىو قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا الطويمة الأجؿ".
الأمد و التي تتمثؿ  ونستمد مف ىذا التعريؼ أنو تـ التركيز عمى الأىداؼ الطويمة

 .اؿ داخؿ المؤسسةوالرضا الوظيفي بيف العم الاستمرار مف أجؿ تحقيؽ التوازففي البقاء و 
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 إلى النظاـ يسعى التي الأىداؼ أو المخرجات "بأنو الأداء يعرؼ :التعريف الرابع
 1." تحقيقيا 

 المفيوـ أنو أي، لتحقيقيا اللازمة والوسائؿ الأىداؼ مف كلا يعكسإف ىذا المفيوـ 
 قياتحقي إلى الأنشطة ىذه خلاؿ مف نسعى التي الأىداؼ وبيف النشاط أوجو بيف يربط 

  المنظمة. داخؿ
أنو "مجموعة مف المعايير الملائمة لمتمثيؿ و القياس التي يحددىا  :التعريف الخامس

الباحثوف والتي تمكف مف إعطاء حكـ قيمي عمى الأنشطة والنتائج والمنتجات وعمى آثار 
 2المؤسسة عمى البيئة الخارجية".

لأرقاـ لقياس النتائج في ىذا التعريؼ تـ التعبير لأدداء عف طريؽ النسب وا
 وملاحظة مدى تأثير ىذه النتائج عمى المحيط الخارجي لممؤسسة.

 بشري أداء بأنو الباحثيف اعتبره لذلؾ ،ما عمؿ انجازيعرؼ أيضا: " :التعريف السادس
 كؿ تفاعؿ عف ينجـ لأىدافيا المؤسسات تحقيؽ أف نجد حيف في الموارد، لبقية إىماؿ أي

 في الاقتصاد مع لأىدافيا بموغيا مدى عف يعبر المؤسسة أداء فإف ثـ ومف ، مواردىا
 . والفعالية الكفاءة ىما لعامميف تابع كمتغير أنو أي ، مواردىا كؿ استخداـ
 واحد بعد في الأداء الباحثيف بعض حصر فقد الكفاءة: مفيوم وفق الأداء تعريف 

 لمموارد. الأمثؿ الاستخداـ أي الكفاءة فقط، ىو
 عمى لأدداء تعريفيـ في الباحثيف بعض ركز :الفعالية مفيوم وفق اءالأد تعريف 

 3"المؤسسة. أىداؼ تحقيؽ مدى بأنو فمقد اعتبر ، لوحدىا الفعالية

                                                             
 مقدمة ،مداخمة الاقتصادية المؤسسة أداء لتحسيف كمدخؿ الخارجية المصادر الصغير، عمميات محمد قريشي -1
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 -Jean Yves Saulquin, Gestion des ressources humaines et performance de services, Revue de 

gestion des ressource humaines, n°36, Paris, Edition ESKA , 2000, P20.  
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في ىذا التعريؼ تـ التعرؼ عمى الأداء مف وجية الكفاءة والفعالية كما يركز عمى السبؿ 
طرؽ والصيغ التي تعتمدىا في التي توصؿ المؤسسة إلى غاياتيا وأىدافيا، المتمثمة بال

 استغلاؿ الموارد المتاحة، ومدى نجاح المؤسسة في الاستغلاؿ.
 (: الأداء من منظور الكفاءة والفعالية5الشكل رقم) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ة قديد فوزية، المورد البشري وتحسيف أداء المؤسسة، رسالة الماجستير، كمية العموـ الاقتصادي المصدر:
 .17، ص 2006وعموـ التسيير، ادارة الأعماؿ، جامعة الجزائر، 

يعتبر الأداء عمى أنو "تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، ميما كانت طبيعة  :التعريف السابع
وتنوع ىذه الأخيرة، ىذا التحقيؽ يمكف أف يفيـ في اتجاىو المباشر)النتائج( أو بالمفيوـ 

 1لعمؿ(".الواسع لمعممية التي تؤدي لمنتائج )ا
                                                             

1
 -ANNE MARIE FERICELI,BRUNO SIRE ,Performance et Ressources Humaines, Edition 

Economique, paris,1996,p20. 

 رأس الماؿ
 العمؿ

 المواد الأولية
 المعمومات
 الثقافة

 التكنولوجيا

 الانتاج
 الربح

 القيمة المضافة
 رقـ الأعماؿ
 عائد الأسيـ

 الممكية في السوؽ

لأداءا الكفاءة  الفعالية 

 تدنية تعظيـ

 الاستمرارية والنمو
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مف وجية نظر أخرى ىناؾ مف يرى الأداء أنو: "الفرؽ بيف القيمة  :التعريف السابع
(، وىي تكاليؼ مختمؼ الأنشطة، Ci( ومجموع القيـ المستيمكة )Vالمقدمة لمسوؽ )

فبعض الوحدات )مراكز التكمفة( تعتبر مستيمكة لمموارد ومصدر عوائد، وتساىـ بيامش 
 1ة".في الأداء الكمي لممؤسس

نلاحظ أف التعريؼ أعطى لأدداء مفيوـ مف منظور القيمة المضافة أي مف حيث الثنائية 
 )تكمفة منفعة(.

"الأداء ىو القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ المخططة بأقؿ فاقد لمموارد : لثامنالتعريف ا
رنة المتاحة وبذلؾ نجد أف لأدداء مركبيف أساسيف يتفعلاف مع بعضيما وىما: الفعالية المقت

  2بتحقيؽ الأىداؼ، والكفاءة المقترنة بتدنية التكاليؼ".
 ونستمد مف ىذا التعريؼ أف الفعالية و الكفاءة ىما المركبيف الأساسيف لأدداء.

"تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، ميما كانت طبيعة يعتبر الأداء عمى أنو  :التعريف العاشر
ي اتجاىو المباشر)النتائج( أو بالمفيوـ وتنوع ىذه الأخيرة، ىذا التحقيؽ يمكف أف يفيـ ف

 3."الواسع لمعممية التي تؤدي لمنتائج )العمؿ(
مف ىذا التعريؼ فإننا نستخمص بأف الأداء ىو الوسيمة التي يقوـ بيا العامؿ مف أجؿ 

 تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.
وعمى ضوء ما سبؽ يمكف تعريؼ الأداء بأنو مجموعة مف الأنشطة التي يؤدييا 

 فرد، والتي تعبر عف مستوى كفاءتو في إنجاز المياـ والواجبات المنوطة والموكمة لو.ال
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                                                                  : مكونات الأداءثانيا
يمكننا أف نميز ثلاثة أبعاد جزئية يقاس أداء الفرد عمييا وىذه الأبعاد ىي كمية      

 مبذوؿ، نوعية الجيد ونمط الأداء.الجيد ال
تعتبر عف مقدار الطاقة الجسمية أو العقمية التي يبذليا  كمية الجيد المبذول:-1

الفرد في العمؿ خلاؿ فترة زمنية محددة، وتعتبر المقاييس التي تقيس سرعة الأداء أو 
الكمية خلاؿ الكمية خلاؿ فترة زمنية محددة، وتعبر المقاييس التي تقيس سرعة الأداء أو 

 فترة زمنية محددة عف البعد الكمي لمطاقة المبذولة.
وتعني مستوى الدقة والجودة، ومدى مطابقة الجيد المبذوؿ لمواصفات  نوعية الجيد:-2

نوعية معينة، ففي بعض أنواع الأعماؿ قد لا ييـ كثيرا سرعة الأداء أو الكمية بقدر ما 
تحت المعيار النوعي لمجيد الكثير مف المقاييس  ييـ نوعية وجودة الجيد المبذوؿ، ويندرج

التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج لممواصفات، وخمو الأداء مف الأخطاء وكذلؾ درجة 
 الإبداع والابتكار في الأداء.

فالمقصود بو الأسموب أو الطريقة التي يؤدي بيا الفرد عممو وقياسو  نمط الأداء:-3
لتي قاـ بيا في أدائو لعممو، فعمى أساس نمط الأداء ببعض الحركات والوسائؿ والطرؽ ا

يمكف قياس الترتيب الذي يمارسو الفرد في أداء حركات أو أنشطة معينة ومزيج ىذه 
 الحركات أو الأنشطة إذا كاف العمؿ جسماني بالدرجة الأولى.

أو كما يمكف قياس أيضا الطريقة التي يتـ الوصوؿ بيا إلى حؿ أو قرار لمشكمة معينة، 
الأسموب الذي يتبع في إجراء بحث أو دراسة أو ذلؾ المستخدـ في كتابة تقرير أو مذكرة 

 1ذىني.وذلؾ إذا كاف العمؿ 

                                                             
سوناطراؾ –ية المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة: مؤسسة سورفيرت حمو سميرة، تقييـ أداء العامميف وآثره عمى مردود -1

مذكرة تخرج مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة ماستر أكاديمي، قسـ العموـ الاقتصادية، جامعة مستغانـ،  -P2أرزيو 
 .9-8، ص 2017/2018
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نستنتج مف مكونات الأداء أنيا المحاور الأساسية في قياس أداء الفرد وذلؾ مف 
 تقوؿ عندخلاؿ معرفة الكمية والجيد المبذوؿ وكيفية الأداء الفرد لعممو، فعميو يمكف أف 

الكشؼ عف أداء الفرد يجب مراعاة ىذه الأبعاد أو المكونات الثلاثة مف أجؿ الحصوؿ 
 .عمى أداء عالي

 الأداءوأنواع : خصائص الثاني المطمب
 أولا: خصائص الأداء

 1لأدداء مجموعة مف الخصائص، ارتأينا إجماليا لتوضيح معناه أكثر فيما يمي:
لأداء بيف الأفراد والجماعات والمنظمات، فبالنسبة يختمؼ االأداء مسألة إدراك:  -1

لمالكي المنظمة قد يعني الأرباح، أما بالنسبة لمقائد الإداري فقد يعني المردودية والقدرة 
لأجور الجيدة أو مناخ العمؿ الملائـ، في حيف قد التنافسية، أما الفرد العامؿ فقد يعني لو ا
المنتجات التي توفرىا لو المنظمة، وىذا ما يطرح يعني بالنسبة لمزبوف نوعية الخدمات و 

إشكالية صعوبة ضبطو وقبولو وفقا لمعايير معتمدة مف جميع الفاعميف داخؿ وخارج 
 المنظمة، كما قد يمنع ذلؾ المنظمة مف أف تكوف في وضعية جيدة عمى كؿ المعايير.

ء عمى أساسيا، سواء إف المعايير التي يتحدد الأداالأداء مفيوم متطور عبر الزمن:  -2
كانت الداخمية منيا أو تمؾ التي تحددىا البيئة الخارجية لممنظمة، تكوف متغيرة مع حياة 
المنظمة ومع تغير المواقؼ أو الظروؼ، إذ أف توليفات العوامؿ البشرية، التقنية، المالية 

الذي والتنظيمية، تجعؿ الأداء مرتفعا، مف موقؼ لآخر، لذلؾ فإف التحدي الأساسي 
 يواجو القادة الإدارييف ىو إيجاد التوليفة المناسبة لتحقيؽ الأداء المرتفع.

الأداء لا ينحصر في الجانب الاقتصادي فقط بؿ يتعداه إلى  الأداء مفيوم شامل: -3
الجانبيف التنظيمي والاجتماعي، بحيث التنظيـ الجيد ىو وسيمة في خدمة أداء المنظمة 

                                                             
لممنظمة  الاقتصاديالأداء  عمى والاتصالاتياسع ياسمينة، دراسة اقتصادية قياسية لأثر تكنولوجيا المعمومات  -1
 الاقتصادية(، رسالة ماجستير في تسيير المنظمات، كمية العموـ SOCOTHYDدراسة حالة شركة القطف الممتص )

 .81-80، ص 2011-2010والتجارية وعموـ التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، 
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، والحد أو عمى الأقؿ التقميص مف النزاعات التي يمكف أف مف خلاؿ الييكمة الرسمية
تحدث في المنظمة، بيدؼ خمؽ حو مف الانسجاـ والتنسيؽ الذي يسمح بالانتقاؿ الجيد 
لممعمومات وبالتالي تحقيؽ الفعالية، إلى جانب مرونة الييكمة والقدرة عمى التكيؼ مع قيود 

تمثؿ في تحقيؽ الرضا لمختمؼ أفراد المحيط، كما أف إىماؿ الجانب الاجتماعي الم
المنظمة، قد لا يخدـ أداء المنظمة كذلؾ، لذا فالمعايير المالية وحدىا غير كافية لمتعبير 
عف أداء المنظمة، فعمى القادة الإدارييف أف يستخدموا إلى جانبيا معايير مالية وخاصة 

 المعايير الاجتماعية.
لأداء تحدده مجموعة مف العوامؿ، منيا المكممة إف االأداء مفيوم غني بالتناقضات:  -4

بعضيا البعض، ومنيا المتناقضة وىذه الحالة الأخيرة تظير مثلا عند السعي وراء تحقيؽ 
ىدؼ تدنية تكاليؼ الإنتاج والعمؿ في نفس الوقت عمى تحقيؽ ىدؼ تحسيف النوعية في 

 ف الاعتبار.السمع والخدمات، لذا عمى القائد الإداري أخذ الأولويات بعي
إف معرفة مستوى الأداء عف طريؽ قياسو  الأداء ذو أثر رجعي عمى المنظمة: -5

 وتقييمو ييدؼ إلى اتخاذ الإجراءات التصحيحية لبموغ الأداء المستيدؼ، فإذا كانت 
النتائج المحققة بعيدة عف الأىداؼ المسطرة فإنو يتوجب عمى القادة الإدارييف إعادة النظر 

 والخطط وحتى في الخيارات الاستراتيجية.في البرامج 
 : أنواع الأداءثانيا

يمكننا الانتقاؿ إلى وخصائصو بعد التعرؼ عمى مفيوـ الأداء والتطرؽ إلى مكوناتو 
عرض أنواع الأداء ىذا الأخير الذي يمكف تصنيفو وتقسيمو كغيره مف الظواىر 

 التنظيمية.
ر التقسيـ لذلؾ فإف نوع الأداء يكوف ويمكف تقسيـ أنواع الأداء بغرض اختيار معيا

حسب معيار التقسيـ، ومف ثمة يمكف تقسيـ الاداء إلى أنواع حسب معيار المصدر، إلى 
 معيار الشمولية.
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 حسب معيار المصدر: -1
 المذاف  ي والأداء الخارجيـ الأداء إلى نوعيف، الأداء الداخموفقا ليذا المعيار يمكف تقسي

 1كالآتي: يتمثلاف
ويطمؽ عمى ىذا النوع مف الأداء أداء الوحدة، أي إنو نتاج ما تممكو  داء الداخمي:الأ-أ

 المؤسسة مف الموارد فيو ينتج أساسا مما يمي: 
 :وىو أداء أفراد المؤسسة الذي يمكف اعتبارىـ موردا استراتيجي قادر  الأداء البشري

 صنع القيمة وتحقيؽ التنافسية مف خلاؿ تسيير مياراتيـ. عمى 
 :ويتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى استعماؿ استثمارىا بشكؿ فعاؿ. الأداء التقني 
 :ويمكف في فعالية تييئة واستخداـ الوسائؿ المالية المتاحة. الأداء المالي 
ىو الأداء الناتج عف المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي  الأداء الخارجي:-ب

يط الخارجي ىو الذي يولده، فيذا النوع بصفة فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثو ولكف المح
عامة يظير في النتائج الجيدة التي تتحصؿ عمييا المؤسسة كارتفاع سعر البيع، وكؿ ىذه 
التغيرات تنعكس عمى الأداء سواء بإيجاب أو بالسمب، وىذا النوع مف الأداء يفرض عمى 

كمية أيف يمكف قياسيا  المؤسسة تحميؿ نتائجيا، وىذا ميـ إذا تعمؽ الأمر بمتغيرات
 وتحديد أثرىا.

 
 
 
 
 
 

                                                             
 .89، ص 2014/2015ماف، دار الأياـ لمنشر والتوزيع، كماؿ بوالشرش، الثقافة التنظيمية الطبعة الأولى، ع -1
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 .(: مفيوم ثلاثي الأبعاد للأداء الخارجي06الشكل رقم)
 
 
 

 العلاقة نوعية الآجاؿ                                 العلاقة نوعية الثمف   
 
 

Source: Lamia Berrah, l’indicateur de performance, concepts et application, 
lepadués éditions, paris, 2002, p 22.                                       

 حسب معيار الشمولية:-2
 ئي:وحسب ىذا المعيار يمكف تقسيـ الأداء إلى نوعيف ىما الأداء الكمي والأداء الجز 

 وىو الذي يتجسد في الإنجازات التي ساىمت فييا جميع العناصر  الأداء الكمي:-أ
الوظائؼ أو الأنظمة الفرعية لممؤسسة لتحقيقيا، ولا يمكف نسب إنجازىا إلى أي عنصر و 

مف دوف مساىمة باقي العناصر. في ىذا النوع مف الأداء يمكف الحديث عف مدى 
وكيفيات بموغ المؤسسة أىدافيا الشاممة كالاستمرارية والشمولية، الربح والنمو، كما أف 

 ة ىو نتيجة تفاعؿ أداء أنظمتيا الفرعية.الأداء لممؤسسة في الحقيق
وىو الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة، وينقسـ بدوره  الأداء الجزئي:-ب

 إلى عدة أنواع مختمفة باختلاؼ المعيار المعتمد لتقييـ عناصر المؤسسة، حيث 
فراد، أداء وظيفة يمكف أف ينقسـ حسب المعيار الوظيفي إلى أداء وظيفة مالية، وظيفة الأ

  1ء وظيفة الإنتاج، وظيفة التسويؽ.التمويف، أدا
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 : محددات الأداءالثالث المطمب
 1إف أداء الأفراد يتحدد بثلاث عوامؿ أساسية وىي كالاتي:

وىو درجة وقدرة العامؿ وحماسو عند قيامو بعممو، وبقدر ما يزيد الفرد  الجيد المبذول:-أ
كس ذلؾ درجة دافعيتو لأداء العمؿ، فالجيد المبذوؿ يمثؿ مف جيده المبذوؿ بقدر ما يع

 حقيقة دافعية الفرد لأدداء وبذلؾ يكوف ىذا العنصر أحد محددات الأداء.
يمثؿ ىذا العنصر القدرات والخصائص التي يمتمكيا الفرد  القدرات و الخصائص:-ب

اعمية ىذه الأخيرة العامؿ والتي يكوف قد اكتسبيا أثناء مراحؿ عممو أو مف قبؿ وتظير ف
قدراتو  في العنصر السابؽ وىو الجيد المبذوؿ، حيث أف العامؿ يقوـ باستخداـ كؿ

وخصائصو أثناء قيامو بالعمؿ ويبذؿ فيو كؿ خبراتو مف أجؿ تحقيؽ الأداء بالمستوى 
 المطموب.

وىو "إطلاع العامؿ عمى ما يجري حولو في عممو،  إدراك العامل لدوره الوظيفي:-ج
أف تتجسد في مخيمتو مجموعة مف التصورات والانطباعات عف السموؾ والأنشطة  بمعنى

والمياـ اؿ تي يتكوف منيا عممو" بمعنى أف يكوف العامؿ مدركا تماما لطبيعة عممو والبيئة 
المحيطة بو وما يتطمبو عممو مف مياـ والأىداؼ التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا إلى 

 أف يمارس الفرد العامؿ بيا دوره في المؤسسة. جانب الكيفية التي ينبغي 
وما ينبغي الإشارة إليو أيضا ىو أنو لابد أف تعمؿ ىذه المحددات مع بعضيا البعض أي 

 لابد مف وجود مزيج بينيما حتى نتمكف مف تحديد الأداء.
 
 

                                                             
مسعودي خديجة، أثر الحوافز عمى أداء العامميف دراسة حالة مؤسسة البناء الجاىز)الأبيار(، مذكرة لنيؿ شيادة  -1

، 3عموـ السياسية تخصص تنمية الموارد البشرية، جامعة الجزائر الماستر في الحقوؽ والعموـ السياسية شعبة ال
 .52، ص 2011/2012
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 (: محددات الأداء الوظيفي07الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 2005رة الموارد البشرية )رؤية مستقبمية(، دار الجامعة، الاسكندرية، حسف راوية محمد، إدا المصدر:
 .212ص 

 : العوامل المؤثرة في الأداءالمطمب الرابع
يتأثر العديد مف العوامؿ المختمفة والمتشابكة إذ يصعب تحديد كؿ ىذه العوامؿ، 

الحياة عموما لا  حيث تكاد لا توجد ظاىرة في الحياة الاقتصادية أو الحياة الاجتماعية أو
 تؤثر في الأداء. 

لى جانب تعدد واختلاؼ العوامؿ المؤثرة عمى الأداء يؤثر الزماف والمكاف وكذا  وا 
  العوامؿ الفيزيائية غمى الفرد وأدائو، مف ىنا يتضح أنو توجد عوامؿ تؤدي إلى رفع

 1الأداء وأخرى تؤدي إلى خفضو ويمكف حصر بعضيا في نوعيف رئيسيف ىما:
 تتكوف مف مجموعة متعددة مف العوامؿ نذكر منيا:وامل داخمية: ع -1
يشكؿ أىـ مورد في المؤسسة فنمو المؤسسة مرىوف بمدى استقطاب  العنصر البشري: -أ

عناصر بشرية متميزة في مياراتيا ومعارفيا وانسجاميا مع الجماعة ومدى تعاونيا معيا، 
                                                             

 .86-84، ص 2011، 1حاروش نور الديف، إدارة الموارد البشرية، دار الأمة، الجزائر، ط -1

 .الجيد 
 .القدرات 
 إدراؾ الدور. 

 الأداء الوظيفي
 لمعامميف.

 .الظروؼ المادية 
 .الإضاءة 
 .الضوضاء 
 .ترتيب الآلات 
 .الحرارة والأجيزة 
 .الدوريات، التعميـ 
 .الإشراؼ والسياسات 
.التصميـ والتنظيـ 
 .التدريب 
 .الحظ والصدفة 
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ردىا والعمؿ عمى إيجاد وتنمية الدافع لدييا وتطوير موا وبمدى العناية التي تعطييا لتنمية
 لبذؿ جيد أكبر وأداء أفضؿ.

إف للإدارة مسؤولية كبيرة في تخطيط وتنظيـ وتنسيؽ وقيادة ورقابة جميع  الإدارة: -ب
الموارد التي تقع ضمف نطاؽ مسؤوليتيا وسيطرتيا، فيي تؤثر عمى جميع الأنشطة في 

 ة عف زيادة معدلات الأداء داخؿ المؤسسة.المؤسسة ومنو فيي مسؤولة بنسبة كبير 
يشمؿ عمى توزيع وتحديد المياـ والمسؤوليات وفقا لمتخصصات عمى العماؿ  التنظيم: -ج

مكانياتيـ الخاصة.  داخؿ المؤسسة، أي تقسيـ العمؿ عمييـ وفؽ مياراتيـ وا 
حداث المتغيرات اللازمة وفقا لممستجدات الجديدة في نظـ  وأساليب أف درجة التنظيـ وا 

 العمؿ والتوظيؼ ومنظومة الحوافز والتنمية التدريب مف شأنو أف يؤثر عمى الأداء، لذا   
وجب أف تكوف لأي مؤسسة مرونة في التنظيـ بشكؿ تجعمو قابلا لمتغيير وفؽ 

 المستجدات. 
وتشير إلى أىمية الوظيفة والمنصب الذي يشغمو الفرد ومدى مقدار  بيئة العمل: -د

والترقية المتاحة أمامو، حيث كمما زادت درجة توافؽ الفرد ووظيفتو أدى ذلؾ فرص النمو 
 إلى زيادة دافعيتو وحبو لعممو وولائو لمؤسستو.

إف العوامؿ التكنولوجية مف الآلات والمعدات ووسائؿ اتصاؿ و غيرىا  العوامل الفنية: -و
يكوف العامؿ عمى عمـ  تؤثر تأثيرا كبيرا عمى الأداء الجيد، ولا يكفي ىذا بؿ يجب أف

 بكيفية عمؿ ىذه الوسائؿ.
 1وتتكوف مف مجموعة مف العوامؿ وىي:عوامل خارجية:  -2
العادات والتقاليد الموروثة، العرؼ وأمور الديف، المستوى  البيئة الاجتماعية والثقافية: -أ

يـ في التعميمي، نسبة الأمية وغيرىا، والنظر إلى مدى تقدير الأفراد لمتعميـ ورغبات
 الحصوؿ عميو، وأنواع برامج التعميـ الفني والميني.
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طبيعة النظاـ السياسي، مدى استقرار السياسي، مرونة  البيئة السياسية والقانونية: -ب
القوانيف والتشريعات، والسياسات الخارجية المتبعة مف قبؿ الدولة، العلاقات الدولية 

 ونوعيتيا.
عاـ لاقتصاد الدولة)اقتصاد حر أو موجو(، الاستقرار الإطار ال البيئة الاقتصادية: -ج

الاقتصادي، النظاـ البنكي ومدى تأثير السياسات التشريعية عمى نشاط البنوؾ الأسواؽ 
 المالية ومدى وجود أسواؽ الأسيـ والسندات، السياسات المالية المتبعة مف قبؿ الدولة.

 .، مفيومو ومسار بنائوالأداء المبحث الثالث: تقييم
   خاص ، متابعة نظاـ بوضع المؤسسة تقوـ العماؿ مف معيف أداء مستوى لضماف    

بكؿ وظيفة ويمثؿ تقييـ الأداء تحديد وتعريؼ الفرد بكيفية أدائو لعممو وأحيانا عمؿ خطة 
لتحسيف وتطوير الأداء، فعند تطبيؽ تقييـ الأداء بصورة جديدة وصحيحة فإنو لا يوضح 

 مستوى أدائو الحالي فقط لكنو يؤثر في مستوى جيد الفرد واتجاىات المستقبمية.
يجابيات مختمؼ الأنشطة  ويمكف تعريؼ تقييـ أداء الأفراد عموما بأنو "معرفة سمبيات وا 

 الإنسانية وكفاءة عمميا لأجؿ ترتيبيا مقارنة مع التطور المتوقع الذي ينجز بو العمؿ".
حاوؿ الدارسوف ليذا الموضوع الوصوؿ إلى تعريؼ شامؿ ومتكامؿ لعممية تقييـ أداء  

 محتواىا وىدفيا ومف بيف ىذه التعاريؼ نذكر:   الأفراد وليذا تعددت التعاريؼ واختمفت في 
 وأىمية تقييم الأداء تعريف المطمب الأول:

 تقييم الأداء تعريفأولا: 
يشير تقييـ الأداء إلى العممية التي يتـ بمقتضاىا تقييـ الأداء الحالي أو " التعريف الأول:

  1."ددةالسابؽ لمفرد مقارنة بمعايير الأداء الموضوعية وفقا لخطوات مح

                                                             
، ص 2008عبد اليادي سميـ، رواية حسف، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،صلاح الديف عبد الباقي، عمي  -1
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مقارنة تقيـ الأداء في الماضي مف خلاؿ تـ أف عممية التقييـ ت ىذا التعريؼنممس مف 
 وىذا وفقا لمعايير تـ تحديدىا مسبقا. والحاضر

لقد عرفيا الدكتور محمد فاتح صالح في كتابو إدارة الموارد البشرية عمى التعريف الثاني: 
والقصور في الجيود التي يبذليا الفرد أنيا: "عممية  دورية ىدفيا قياس نقاط القوة 

والسموكيات التي يمارسيا في موقؼ معيف مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ محدد خططت لو 
 المنظمة مسبقا".
وعرفيا نفس الكاتب كذلؾ عمى أنيا: "عممية قياس وتسجيؿ لأداء  التعريف الثالث:

ير الموضوعة مف قبؿ وسموؾ الفرد أثناء العمؿ ومقارنة ذلؾ بما ىو متوقع منو أو بالمعاي
  1الإدارة".

نستخمص مف ىذا التعريؼ أف عممية التقييـ ىي إيجابية أيضا فلا تقتصر عمى 
نما تيتـ بنقاط القوة التي يحققيا الفرد في أدائو، مما  كشؼ العيوب في الأداء فقط، وا 

مة في يمكف الفرد مف أداء عممو بفعالية، وىذا طبعا يسيـ في تحقيؽ مصمحة الفرد والمنظ
 آف واحد.

في حيف ىناؾ مف يعرفو بأنو "إحدى الطرؽ لتزويد العامميف بتغذية : رابعالتعريف ال
 2عكسية عف أدائيـ في العمؿ"

يبرز ىذا المفيوـ عممية تقييـ أداء العماؿ عمى أنيا آلية لمتغذية العكسية)المعمومات 
ث تعتبر الأداة الكاشفة للإدارة المرتدة( بالنسبة لأنشطة ووظائؼ إدارة الموارد البشرية، حي
 عف أية جوانب القصور في تنفيذ ىذه الأنشطة والوظائؼ.

ويرى عبد الغفار حنفي في تقيـ الأداء "الطريقة أو المعيار التي : خامسالتعريف ال
يؤدي  يستخدميا أرباب الأعماؿ لمعرفة أي مف الأفراد أنجز العمؿ وفقا لما ينبغي لو الذي
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التقييـ وصؼ الفرد بمستوى كافية أو جدارة أو استحقاؽ معيف )ممتاز،  ويترتب عمى ىذا
 1."جيد جدا، مقبوؿ، ضعيؼ، ضعيؼ جدا....(

ىذا التعريؼ يمكف القوؿ أف عممية تقييـ الأداء تساعد المدراء والمسؤوليف مف خلاؿ 
 الإمكاف. عمى معرفة نقاط القوة والضعؼ لأدفراد العامميف وتقييميا ومحاولة معالجتيا قدر

 تقييـ أداء العامميف ىو تحميؿ وتقييـ منظـ لخدمات الشخص القائـ": سادسالتعريف ال
عمى ملاحظة عممو خلاؿ فترة مف الزمف وعمى دراسة جميع السجلات الموضوعية 

 2."المتعمقة بأدائو لمعمؿ ولمسمكو
مسبقا نستخمص مف التعريؼ أف تقييـ أداء العامميف ىي عممية إدارية مخطط ليا 

 وىي عممية مستمرة يسعى فييا الفرد إلى تحقيؽ اليدؼ خلاؿ فترة زمنية.
ومف ىذا المنظور وردت الكثير مف التعاريؼ التي تنظر إلى عممية : بعالتعريف السا

تقييـ الأداء عمى أنيا "تعبر عف تقييـ نشاط الوحدة الاقتصادية في ضوء ما، توصمت إليو 
ية معينة، وىي تيتـ أولا بالتحقؽ مف بموغ الأىداؼ المخططة مف نتائج في نياية فترة مال

والمحددة مقدما وثانيا بقياس كفاءة الوحدة في استخداـ الموارد المتاحة سواء كانت موارد 
بشرية أو رأسمالية، أو ىي عبارة عف "قياس الأداء الفعمي ومقارنة النتائج المطموب 

وف صورة حية لما حدث ويحدث فعلا، ومدى تحقيقيا، أو الممكف الوصوؿ إلييا حتى تك
النجاح في تحقيؽ الأىداؼ وتنفيذ الخطط المصنوعة بما يكفؿ اتخاذ الإجراءات الملائمة 

 3لتحسيف الأداء".
ما يمكف أف نستنتجو مف ىذا التعريؼ أف عممية تقييـ الأداء تعد مؤشرا لمفاعمية في 

 رافات. المؤسسة كما تعتبر أيضا عممية للاستخراج الانح
                                                             

، 2006عبد الغفار حنفي، السموؾ التنظيمي و إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة لمنشر الإسكندرية،  -1
 .362-361ص

2
- Amine rberolles , évoluer, vers un nouveau dialogue en ressources humaines, édition achevé 

d’imprimer les presses de Jouve n°1292, p13.  
عبد المميؾ مزىوده، الأداء بيف الكفاءة والفعالية مفيوـ وتقييـ، مجمة العموـ الانسانية كمية الحقوؽ والعموـ  -3
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تقييـ الأداء ىي "العممية التي يتـ بمقتضاىا، قياس مدى التزاـ العامؿ  :ثامنالتعريف ال
بسموكيات العمؿ المطموب منو والنتائج التي تحققت مف الالتزاـ بيذه السموكيات خلاؿ 

 1فترة التقييـ"
ويلاحظ مف التعريؼ أنو ركز عمى عنصر السموؾ وكذا الوقت في عممية التقييـ 

 لأداء، ومدى المساىمة التي قدميا العامؿ لممنظمة خلاؿ فترة زمنية معينة.ا
وبصفة عامة يمكف تعريؼ تقييـ الأداء عمى أنو نظاـ يتـ مف خلالو تحديد مدى كفاءة 
الأفراد لأعماليـ، ويطمؽ عميو عدة مسميات أخرى مثؿ نظاـ تقييـ الكفاءة، أو نظاـ تقييـ 

 يو يعني تحديد مدى كفاءة العامميف في أدائيـ.الأفراد، وأيا كاف المسمى ف
 تظير أىمية تقييـ الأداء وفؽ السياؽ الآتي: :أىمية تقييم الأداء ثانيا:
  المدخؿ الذي يمكف المنظمة مف اختيار وتعييف العامميف مف ذوي الكفاءة، فضلا عف

يفضي أنو يكشؼ مدى ملائمة عمميتي الاختيار والتعييف مع حاجات المنظمة، وبما 
إلى اقرار أنواع خاصة مف البرامج التدريبية سعيا لتطوير القدرات وتعزيزا للإسيامات 

 الفردية المرتبطة بشكؿ أو بآخر بطبيعة الرواتب والتعويضات الممنوحة.
  يفصح عف الصيغة القانونية لأىمية تقييـ الأداء عمى عدىا منظما لمواجبات مثمما ىي

يازات، أي أف تقييـ الأداء يدعـ عممية تخطيط الموارد مترجما لطبيعة الحقوؽ والامت
البشرية بوافر مف المعمومات عف كافة الأنشطة القرارية )العرض، الطمب، الترقية، 

 الترفيع، النقؿ، المكافآت(.
  تفرد عممية تقييـ الأداء فرص الدافعية لدى العامميف وبما يقودىا إلى تطوير قدراتيـ

 ارة رغباتيـ تجاه العمؿ.                      وامكانياتيـ والأكثر اث

                                                             
، واقع تسيير الأداء الوظ -1 دراسة ميدانية بمركب  –يفي لممورد البشري في المؤسسة الاقتصادية عز الديف ىروـ

مذكرة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى شيادة الماجستير في عموـ  -قسنطينة (CPG)المجارؼ والرافعات 
 .58التسيير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة منتوري قسنطينة، ص 
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ويذىب البعض إلى أف تقييـ الأداء ذو تأثير عمى مستوى المشرفيف والعامميف والادارة 
 1العميا كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:

 (: أىمية تقييم الأداء من وجية نظر المشرفين والعاممين والادارة العميا02الجدول رقم )
 الادارة العميا لعامميفا المشرفيف

تحقيؽ العدالة بيف جميع 
الموظفيف مف خلاؿ مستندات 
موثقة تؤيد سلامة موقؼ كؿ 
عامؿ مف قرارات الترقية أو 

 انياء الخدمة.

تحسيف علاقاتيـ وذلؾ عندما 
يرى العامموف بأف ىناؾ 
انسجاـ وعدالة في عممية 
التقييـ، بإمكانيـ تشخيص 
ر مشكلات الأداء في وقت مبك

 بالاستمرار. لوبدلا مف السماح 

العامميف وفؽ  تطوير
الاحتياجات المستقبمية 

 لممنظمة.

اختيار المتميزيف مف الموظفيف 
لاتخاذ قرارات حوؿ ترقيتيـ 
وترفيعيـ إلى مراكز وظيفة 

 أعمى في المنظمة.

تطوير الميارات عند القوى 
العاممة وىذا سيعطي الفرصة 

ميف لتعظيـ الاستفادة مف العام
 الموجوديف حاليا.

تحديد الحاجة إلى الموارد 
 البشرية.

اظيار جوانب النقص في 
سياسات المنظمة واكتشاؼ 
أخطاء قد تكوف السبب في 
ضعؼ نتائج تقييـ أداء 

 العامميف.

اعطاء الدافعية لمعامميف الذيف 
يعدلوف ويصححوف مشكلات 

 أدائيـ.

الموضوعية وتحديد المكافآت 
وواضحة بيف وخمؽ روابط قوية 

نظاـ الأجور وانجاز الأىداؼ 
 وغاية المنظمة.

كشؼ الأخطاء في عمميات 
 التعييف واختيار العامميف.

تطوير الأداء وتحسيف انتاجية 
 العامميف.

تطوير سياسات الاستخداـ 
 والتوظيؼ.

 .100 مرجع سبؽ ذكره، سموى عمر عبد الرحمف، الادارة بالأداء كمدخؿ لتقييـ العامميف،المصدر: 

ويتضح مف الجدوؿ أف تقييـ الأداء لو تأثير في مجالات عديدة، ويعتبر أيضا جزءا حيويا 
 للإدارة الفعالة لأدفراد. 
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 المطمب الثاني: طرق وعوامل تقييم الأداء
 أولا: طرق تقييم الأداء

يقسـ الباحثوف والمختصوف في الموارد البشرية طرؽ تقييـ الأداء إلى تقميدية 
ففي نظرىـ الطرؽ التقميدية لـ تعد كافية خاصة وأنيا لـ تأخذ مدخؿ إدارة الجودة وحديثة، 

 1.ـ أىميتيا في تحسيف أداء المؤسسةالشاممة في الاعتبار رغ
حيث ركزت عمى الجوانب الكمية واستخدمت معايير ومؤشرات مالية كما اىتمت 

لجوانب النوعية ومختمؼ بالأداء الفردي، وعمى العكس فإف الطرؽ الحديثة تعتمد عمى ا
 الصفات الشخصية كما أنيا اىتمت بالأداء الجماعي.

 (: الطرق المختلفة لتقٌٌم الأداء00الشكل رقم )

 
    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ص  ،2001زىير ثابت، كيؼ تقيـ أداء الشركات والعامميف، دار قباء لمطباعة والنشر والتوزيع القاىرة،  المصدر:
113.  
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 طرق تقييم الأداء

 الطرق الحديثة الطرق التقميدية

طريقة -4
المقاييس 
 المترجمة

 طريقة التوزيع الإجباري -1      

طريقة الترتيب  -2
 العام

طريقة قوائم  -3
 المراجعة

طريقة الاختيار الإجباري -2  

طريقة الأحداث اليامة -3  

لتقرير المكتوبطريقة ا -4  

طريقة الإدارة بالأىداف و النتائج -5  

مزيج من الطرق -6  
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ف الأىمية التي تكتسبيا عممية  تقييـ الأداء البشري في المؤسسة تفرض عمييا إ
الابتعاد عف الأحكاـ الشخصية والعشوائية في تقييـ الأفراد، وبالتالي فيي تبحث دائما 
عمى أحسف الطرؽ التي تتسـ بالعدالة وتعكس الواقع بشكؿ صحيح وبيذا فإف المؤسسات 

الباحثوف في ىذا المجاؿ بتقسيـ ىذه الطرؽ إلى تقميدية  وقد قاـتستخدـ طرؽ مختمفة 
وحديثة اعتمادا عمى معايير تشترؾ فييا مجموعة مف الطرؽ وتختمؼ فييا عف الطرؽ 

 الأخرى. 
حيث يروف أف الطرؽ التقميدية ركزت عمى الطرؽ الحديثة عمى الجماعة، وعمى 

  1يكوف صادرا عف البيئة المحيطة. النوع وتنمية الموارد البشرية، كما أف التقييـ
 عوامل تقييم الأداءثانيا: 
وىي العوامؿ التي تؤثر عمى أداء العامؿ مباشرة ويقيـ عمى أساسيا الفرد، مثؿ كمية      

الإنتاج ونوعية الخدمة المقدمة لمعملاء، المعرفة الجيدة لمعمميات، والاستعداد لمتطور، 
 الكفاءة.
فعاؿ عمى العوامؿ التي يمكف ملاحظتيا، مثؿ سموؾ العامميف ويركز تقييـ الأداء ال 

أثناء العمؿ والنتائج التي يحققونيا، فيما يتعمؽ بالتفاعؿ والتعامؿ مع الآخريف ولكف يجب 
 2تقييـ ىذه العوامؿ بحذر وتحفظ، وذلؾ بسبب صعوبة تقييميا موضوعيا.

 :تائجيبيف العلاقة بيف السموؾ والشخصية والنوالشكؿ التالي  
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 .13، ص 2005/2006الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية، جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة، 
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 (: يبين العلاقة بين السموك والشخصية والنتائج09شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

عمار بف عيشي، دور تقييـ أداء العامميف في تحديد احتياجات التدريب، دراسة حالة: مؤسسة  المصدر:
 .13مرجع سبؽ ذكره، ص  -بسكرة–صناعة الكوابؿ الكيربائية 

 تقييم الأداءخطوات الثالث:  المطمب
 تتكوف عممية تقييـ أداء العامميف مف ستة خطوات متصمة ببعضيا ىي:

أي الاتفاؽ بيف الرئيس والمرؤوس عمى العمؿ الذي يتسـ  تحديد معايير الأداء: -1
إنجازه وكيؼ سيتـ تقييمو وبالتالي فإف معيار الأداء ىو بياف مختصر يصؼ النتيجة 

 1العامؿ )المرؤوس( الذي يؤدي عممو المطموب.النيائية التي يتوقع أف يحققيا 
وتمثؿ معايير الأداء في ىذه الحالة القانوف الداخمي المتفؽ عميو بيف الرئيس والمرؤوس 

 عمى الطريقة التي تمكنو مف الوصوؿ إلى أفضؿ أداء، وفي نفس الوقت     
                                                             

وـ عبد الناصر موسي، تقييـ أداء الأفراد كأداة لرفع أداء المنظمات، مجمة العموـ الإنسانية، كمية الحقوؽ والعم -1
 .08، ص 2004خيضر بسكرة، العدد السادس، جواف د الاقتصادية، جامعة محم

1الشخصية  2الشخصية    

4السموؾ  النتائج  

 الاىتمامات

 الاتجاىات

 الدوافع

 القيـ

3الشخصية   

 الميارات  القدرات القابمية

 الإنجازات التصرفات
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وليات العمؿ التعرؼ عمى القصور في الأداء فور حدوثو. ومعايير الأداء عادة ىي مسؤ 
 المحددة والواردة في توصيؼ منصب العمؿ.

والمقصود بيذه الخطوة الاتصاؿ بالأفراد العامميف  نقل توقعات الأداء لمعاممين: -2
وتوضيح المسؤوليات والأىداؼ الرئيسية لأدعماؿ التي يقوموف بيا مع شرح أىمية 

 يفية تقييـ الأداء.عناصر الأداء وىذا مف أجؿ خمؽ تفاىـ متبادؿ فيما يتعمؽ بك
وتكوف ىذه الخطوة بجمع معمومات حوؿ الأداء الفعمي لأدفراد العامميف  قياس الأداء: -3

بطرؽ مثؿ: ملاحظة الأفراد العامميف، التقارير الشفيية والمكتوبة، التقارير الإحصائية، 
عية غير أف الاستعانة بجميع ىذه المصادر في جمع المعمومات يؤدي إلى زيادة الموضو 

 في عممية القياس.
وىذا مف أجؿ كشؼ الانحرافات بيف الأداء  مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المتوقع: -4

 المتوقع والأداء الفعمي.
أي أف يقوـ الرئيس بمناقشة نتائج الأداء مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاممين:  -5

 يدركيا الفرد العامؿ وخاصة مع مرؤوسيو مف أجؿ توضيح الجوانب الميمة التي قد لا
الجوانب السمبية في أدائو، بالإضافة غمى أف المناقشة تخفؼ مف حدة تأثير النتائج التي 

 تعكس الأداء السمبي.
وىنا يتـ البحث عف الأسباب التي أدت إلى ظيور الإجراءات التصحيحية:  -6

لموصوؿ لأدسباب الرئيسية  الانحرافات في الأداء ثـ تحميؿ ىذه الانحرافات بكافة أبعادىا
 1وراء ذلؾ والقياـ بتصحيحيا أو معالجتيا والشكؿ التالي يوضح الخطوات السابقة.

 
 
 

                                                             
 .9 -8مرجع سبؽ ذكره، ص  عبد الناصر موسي، تقييـ أداء الأفراد كأداة لرفع أداء المنظمات، -1
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 (: خطوات تقييم الأداء10الشكل رقم )

 

 

 

 

 نعم                                                  

 

مود مرسي، الادارة الاستراتيجية، معيد الادارة توماس أي ىاينز، دافيد ىنجر، ترجمة مح المصدر:
 .37، ص 1990العامة، الرياض 

 شروط نجاح تقييم الأداءالمطمب الرابع: 
يتوفؽ نجاح تقييـ الأداء عمى توفر بعض الشروط الدائمة لو ولبنيتو ومف أبرز ىذه 

ذه الشروط مضاميف عمميات التقييـ وأىـ ىوالحوار حوؿ معظـ الشروط ما يتعمؽ بالتوافؽ 
 1ىي:
 .أف تكوف الطريقة مرتبطة برسالة وأىداؼ وقيـ وثقافة المؤسسة 
 .أف توفر الطريقة خطوط إرشادية واضحة لمف يعمؿ في تقييـ الأداء 
  أف تمكف مف عمؿ الاتصالات المفتوحة بيف مختمؼ أطراؼ عممية التقييـ بدوف

 عوائؽ أو صعوبات.

 

                                                             
 .128ص مرجع سبؽ ذكره، زىير ثابت، كيؼ تقيـ أداء الشركات والعامميف،  -1

تحديد 
معايير 
 الأداء

قياس 
 الأداء

نقل 
توقعات 
الأداء 
 لمعاممين

 قف

مناقشة 
نتائج 

التقييم مع 
 العامل

اتخاذ 
اجراءات 
 تصحيحية

ىل تم تطابق 
عمي الأداء الف

مع الأداء 
 المتوقع
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 مى المعمومات.أف تضمف الطريقة مصادر عديدة لمحوؿ ع 
 .أف تؤدي إلى نتائج عادلة وموضوعية وذات مصداقية 
 .أف تتسـ بالمرونة وسيولة التعديؿ والتطوير 
 .أف تكوف ذات منيج متناسؽ وبسيط، يجنب تعقيدات في التطبيؽ 
 .أف تمكف الطريقة مف القياـ بإجراءات التقييـ في الوقت المناسب ولمدة محددة 
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 :خاتمة الفصل

ظاىرة الأداء مف الظواىر المعقدة والمتعددة الأبعاد، لذا فإف إشكالية تقييـ الأداء 
تعتبر مف أصعب الاختيارات الاستراتيجية التي تواجييا المؤسسة، والتي لا يمكف 
التغاضي عنيا ميما كاف حجـ المؤسسة ومجاؿ تخصصيا، خاصة وأف نجاح أي 

عمى اختيار الاستراتيجيات الجيدة، وتقييـ الأداء  مؤسسة في وقتنا الحاضر مرىوف بقدرتيا
 واحدة مف ىذه الاستراتيجيات والتي تدخؿ ضمف الاستراتيجية العامة لممؤسسة.

ولقد تـ في ىذا الفصؿ إبراز الذي يمعبو نظاـ تقييـ الأداء في تحقيؽ أىداؼ 
لنيوض بمستوى المؤسسة وبياف مستوى أدائو وتحقيؽ أىدافيا مف خلاؿ تمبية طموحاتيـ وا

أدائيـ، إضافة إلى أحدث الطرؽ التي تبنتيا المؤسسات الرائدة في مجاؿ تقييـ أداء 
 أفرادىا، زيادة عمى الخطوات العريضة لتطبيؽ مثؿ ىذا النظاـ، وكذا شروط فعاليتيا.
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 تمييد:
راسة لجانب التطبيقي ما ىو إلا تجسيد لما تطرقنا إليو في الجانب النظري مف دإف ا

توزيع الكيرباء  وتحميؿ ومدى انطباقو عمى ارض الواقع التي رأينا أف تكوف في شركة
 .(سونمغاز) والغاز بالمدية

فقد تـ التعرض لكؿ مف التدريب والأداء وتقييـ الأداء، ورغبة منا في الوقوؼ عند 
 -ونمغازىذه المصطمحات بصفة مباشرة، قمنا بدراسة المؤسسة الوطنية لمكيرباء والغاز)س

SONELGAZ وذلؾ بالمديرية الجيوية لمتوزيع بالمدية، ولقد تـ اختيار ىذه المؤسسة )
 لأنيا:
 تشغؿ مركزا ىاما في الاقتصاد الوطني.-
 كبر حجـ المؤسسة.-
 )تنفيذ، تحكـ، إطار( . تحوي عدد كبير مف العمالة بمختمؼ أصنافيا-

 وبناء عمى ىذا تـ تقسيـ الفصؿ إلى ثلاث مباحث:
 المدية–لمبحث الأول: نبذة عن مجمع الكيرباء والغاز وفرع التوزيع ا- 
 .المبحث الثاني: الدراسات السابقة حول التدريب وأثره في تحسين أداء العاممين 
  :لدراسات السابقةواالدراسة الحالية  المقارنة بينالمبحث الثالث. 
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 -المدية–التوزيع نبذة عن مجمع الكيرباء والغاز وفرع المبحث الأول: 
تعتبر سونمغاز المتعامؿ التاريخي في ميداف الإمداد بالطاقة الكيربائية والغازية 
بالجزائر، ومياميا الرئيسية ىي إنتاج الكيرباء ونقميا وتوزيعيا وكذلؾ نقؿ الغاز وتوزيعو 
عبر قطاعات أخرى ذات أىمية بالنسبة لممؤسسة ولاسيما في ميداف تسويؽ الكيرباء 

غاز نحو الخارج، فقد خضعت لكثير مف التطورات والتغييرات عبر الزمف، وفؽ ما وال
 مف المطالب الموالية.تمميو الضروريات والمتطمبات البيئية، وسنحاوؿ التطرؽ إلى ىذا 

 لمحة عن المؤسسة الأمالمطمب الأول: 
 نشأة وتطور المؤسسة الأمأولا: 

 المراحؿ مختمؼ ذكر الأوؿ المقاـ في منا يتطمب سونمغاز بمؤسسة التعريؼ إف
 أىـ يمي وفيما الوطني، المستوى عمى أىميتيا وعرض وخصائصيا بيا مرت التي

 :سونمغاز بيا مرت التي المراحؿ
 وذلؾ والوسائؿ الأىداؼ تغيير فييا تـ الاستقلاؿ منذ مراحؿ بعدة سونمغاز مرت

 :اليكالت وىي فييا نشاطيا تمارس التي المحيطة الظروؼ بتغيير
 المعروفة "الجزائر وغاز كيرباء" العمومية المؤسسة إنشاء 1947 سنة في تـ
 وتوزيعيا ونقمو الكيرباء إنتاج احتكار إلييا أسند التي،EGA الرامزة  بالحروؼ اختصارا
 قانوف إلى تنتمي وىي والتوزيع، للإنتاج السابقة المؤسسات EGA، وتضـتوزيع وكذلؾ
)الشركة الجزائرية لمكيرباء والغاز(  SAE( وشركة LEBONلوبوف)  منيا خاص أساسي

 1946.1ثـ وقعت تحت مفعوؿ قانوف التأميـ الذي أصدرتو الدولة الفرنسية سنة 
 و سنوات بضع أنقضت إف وما المستقمة الجزائرية الدولة بيا تكفمت EGAفمؤسسة 
 تولي مف ائريوفالجز  والعامموف التأطير سمح التكويف سبيؿ في بذؿ معتبر بفضؿ مجيود

 . المؤسسة تسيير

                                                             
1
 من وثائق المؤسسة.  
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إلى سونمغاز)الشركة الوطنية لمكيرباء والغاز( وما  1969( في سنة EAGتحولت)
 .عوف 6000 نحو فييا العامميف عدد بمغ فقد ىاـ، حجـ ذات مؤسسة أضحت لبث أف
 وتسييرية تنظيمية قدرات المؤسسة إعطاء ىو الشركة تحويؿ مف اليدؼ المقصود وكاف
 خاص بوجو والمقصود .لمبلاد الاقتصادية التنمية ومساندة مقدورىا مرافقة في يكوف لكي
عدد كبير مف السكاف عمى الطاقة الكيربائية )الإنارة  وحصوؿ .الصناعية التنمية ىو

 الريفية( وىو مشروع يندرج في مخطط التنمية الذي أعدتو السمطات العمومية.
 : المتخصصة لأدشغاؿ فرعية شركات بخمس 1983 سنة في المؤسسة تزودت

  يصاؿ الكيرباء. –كيريؼ  للإنارة وا 
  لمتركيبات والمنشآت الكيربائية. –كيركيب 
  لإنجاز شبكات نقؿ الغاز. –قناغاز 
  لمتركيب الصناعي. –إينرغا 
  لمتركيب الصناعي. –التركيب 
 AMC – .المؤسسة لصنع العدادات وأجيزة القياس والمراقبة 

 أساسية منشآت حاليا تمتمؾ سونمغاز أصبحت لمتفرعةا الشركات ىذه فبفضؿ
 .لمبلاد والاجتماعية الاقتصادية التنمية باحتياجات تفي وغازية كيربائية

 وتجاري صناعي طابع ذات عمومية مؤسسة إلى سونمغاز تحولت ، 1991 سنة وفي
.(EPIC) 
 فإنو عموميةال الخدمة ميمة لممؤسسة يثبت إذ الأساسي القانوف في النظر إعادة إف

 .التجاري بالجانب والتكفؿ الاقتصادي التسيير يطرح ضرورة
 (SPA)مساىمة شركة 2002 سنة في المؤسسة أصبحت ، نفسو اليدؼ وضمف

 تابعة أخرى مياديف لتشمؿ أنشطتيا توسيع إمكانية سونمغاز وىذه الترقية تمنح المؤسسة
 .الجزائر دحدو  خارج التدخؿ إمكانية ليا كما تتيح الطاقة لقطاع
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 منقولة، أخرى وقيـ أسيـ حافظة حيازة عمييا يتعيف فإنو مساىمة، شركة وباعتبارىا
 .أخرى شركات في أسيـ امتلاؾ إمكانية مع

 أضحت حيث 2004 سنة في سونمغاز إليو آلت ما تطور عف يعمف ينبئ ما وىذا
 قابضة)ىولدينغ(. أو شركة مجمعا
 شركة أو مجمعا أصبحت وقد 2006 إلى 2004 مف السنوات خلاؿ سونمغاز قامت

 : الأساسية بالنشاطات مكمفة متفرعة شركات شكؿ في نفسيا ىيكمة بإعادة قابضة،
 ( سونمغاز إنتاج الكيرباءSPE.) 
 ( مسير شبكة نقؿ الكيرباءGRTE.) 
 ( مسير شبكة نقؿ الغازGRTG.)  

 : فرعية شركات أربع في التوزيع وظيفة ىيكمة تمت 2006 سنة وفي
 لجزائر العاصمة.ا 
 .منطقة الوسط 
 .منطقة الشرؽ 
 1.منطقة الغرب 

 Sonelgaz): سونمغاز)مؤسسة   أىمية :ثانيا
 يمتد حيث الوطني، المستوى عمى المنظمات أىـ فم SPAسونمغاز"  " تعتبر

 تكوف لأف أىميا ما الوطف، تراب كامؿ عمى المنتشرة التوزيع طريؽ مراكز عف نشاطيا
 المرتبة تحتؿ فيي الوطني، للاقتصاد الأساسية تمثؿ البنية والتي دةالرائ المنظمات مف

 المنظمات مف لتكوف تحققو، الذي رقـ الأعماؿ حيث مف ونفطاؿ سوناطراؾ بعد الثالثة
 حيوية خدمات مف تقدمو لما الدولة نظرا طرؼ مف كبير باىتماـ تحظى التي الاستراتيجية

 . الطاقة مستوى قطاع عمى والغازية يربائيةالك الطاقتيف استعماؿ بتوفير لممجتمع
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 .10/11/1111الصادر في  11/074المرسوم التنفيذي رقم بموجب  -
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 مجاؿ في نبقى الوطني، للاقتصاد أو لممواطف سواء كبيرة خدمات مف توفره وما
 المنظمات بأفضؿ بذلؾ مصنفة الثامنة المرتبة تحتؿ سونمغاز أف نجد الترتيب حيث

 كما .حققوت الذي الأعماؿ رقـ حسب عمى الترتيب خلاؿ مف مستوى إفريقيا عمى الجزائرية
 مع تعاملاتيا في كتاجر وتعرؼ الدولة مع علاقتيا العاـ في القانوف لقواعد تخضع أنيا

 ت،ولايا كامؿ في المنتشرة التوزيع مراكز ووكالات عبر نشاطيا يمتد حيث الآخريف،
 عصب تمثؿ التي مف المنظمات تكوف بأف ليا يسمح ما "الوطف وقرى مدف بمديات،"

 فاحتكار لمبمد الداخمية الطاقة سياسة في اندمجت حيث الوطني، الاقتصاد في الحياة
مف  الطبيعي الغاز وتوزيع جية مف الكيربائية الطاقة وتصدير واستيراد وتوزيع ونقؿ إنتاج
 ما تمخيص يمكف ذلؾ إلى بالإضافة المنظمة، ىذه مكانة مف عزز لسونمغاز أخرى جية

 ي.قو الطا نشاطيا مجاؿ في تحقيقو وصمت سونمغاز
 Sonelgaz): سونمغاز)مؤسسة  ثالثا: أىداف

 1:يمي ما في يتمثؿ تحقيقو إلى أ( ذ )ش سونمغاز تيدؼ ما أبرز إف
 وتسويقيا وتوزيعيا ونقميا الخارج في أو الجزائر في سواء الكيرباء إنتاج. 
 في سواء القنوات طريؽ عف وتوزيعو الوطنية، السوؽ حاجيات لتمبية الغاز نقؿ 

 .وتسويقو الخارج في أو الجزائر
 الطاقة مصادر مف شكؿ كؿ ودراسة أنواعيا، بكؿ الطاقوية الخدمات تقديـ تطوير 

 .وتنميتو وترقيتو
 وكؿ والغازية الكيربائية بالصناعة مباشرة غير أو مباشرة علاقة لو نشاط كؿ تطوير 

 يتعمؽ فيما خاصة( SPAسونمغاز) بيدؼ وترتبط فائدة عنو تترتب أف نشاط يمكف
نتاجيا واكتشافيا عف المحروقات بالبحث  .وتوزيعيا وا 

 أو جزائرية منظمات مع الخارج أو الجزائر في المشتركة الأعماؿ مف شكؿ كؿ تطوير 
 .أجنبية
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 كؿ في المنقولة القيـ مف وغيرىا أسيـ حقيبة كؿ وحيازة مساىمات وأخذ فروع إنشاء 
 .جالخار  أو الجزائر في إنشاؤىا سيتـ أو منظمة موجودة

لى والتنظيـ  لمتشريع وفقا العمومية الخدمة ( بميمةSPAسونمغاز) تضمف ىذا كؿ جانب وا 
 1المعموؿ بو.

 Sonelgaz): سونمغاز)مؤسسة  ميام رابعا:
يتركز النشاط الرئيسي لممنظمة في إنتاج ونقؿ وتوزيع الكيرباء عبر شبكات النقؿ 

الطاقة الكيربائية معتمدة في ذلؾ والتوزيع، حيث تستعمؿ المنظمة محطات توليد لإنتاج 
 تجدر مما الطبيعي، الغاز وتوزيع نقؿ وكذا أساسية، أوليةعمى الغاز الطبيعي كمادة 

 المورد تعتبر التي سوناطراؾ منظمة بيا تختص الغاز إنتاج وظيفة أف إليو الإشارة
 سنة(25الأجؿ) طويمة بإبراـ عقود تقوـ المنظمة أف حيث ، سونمغاز لمؤسسة الرئيسي
 .سوناطراؾ تمتمكو الذي الطبيعي بالغاز تمويميا قصد

 المطمب الثاني: تحميل الييكل التنظيمي العام لسونمغاز )المؤسسة الأم(

 :)المؤسسة الأم(Sonelgaz) سونمغاز)مؤسسة أولا: تحميل الييكل التنظيمي العام ل
 الأمانة العاـ، رالمدي وظيفة في تتمثؿ عدة وظائؼ لسونمغاز التنظيمي الييكؿ يضـ

 إلى العاـ المدير يحتاج وتشعبيا، المنظمة حجـ لكبر ونظرا قانوني، مستشار العامة،
 يمي وفيما اختصاصيا حسب كؿ مديريات عدة إلى سونمغاز مساعد، وتتفرع عاـ مدير

 الييكؿ. يحتويو لما مختصر عرض
 :2الرئيس المدير العام 

 بالطاقة المكمؼ الوزير مف الاقتراح عمى وبناء رئاسي بمرسوـ العاـ المدير الرئيس يعيف
 أ.ذ.ش سونمغاز إدارة ليتولى السمطات أوسع العاـ المدير لمرئيس الإدارة مجمس كما يخوؿ
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دارتيا  التنشيط، ميمة ليـ يخوؿ الذيف مساعديف عاميف مدراء ثلاثة ويساعده وتسييرىا وا 
 .الدولية والعلاقات بالاتصالات مكمفيف ومساعديف المنظمة، ومتابعة نشاطات التنسيؽ

 :مدراء عاممين مساعدين 
الذيف تخوؿ ليـ ميمة التنشيط لمتنسيؽ ومتابعة نشاطات المؤسسة ومساعديف مكمفيف 

 .الدولية والعلاقات بالاتصالات
 :مدير الموارد البشرية 

 البشرية الموارد وتطوير تخطيط مراقبة وتؤمف البشرية الموارد سياسة وتنشئ تعد
 الاجتماعية العلاقات ميداف في والتركيز الإصغاء تطوير وكذا تنفيذىا عمى يروتس

 ضمف العمؿ لعلاقات التسيير عقيدة عناصر تعد أنيا العمؿ كما وظروؼ المينية
قرارىا مناقشتيا بغرض المنظمة  .القانوف عميو ينص الذي في الإطار وا 

 :مديرية المحاسبة ورقابة التسيير 
 تنجز أنيا كما لممنظمة والمتوسط( القصير )الأمد المتوقعة تسييرال نظـ وتنشئ تييئ

 وتقوـ المنظمة حسابات مسؾ وتؤمف.لممحاسبة الخاصة الإعلامية الأنظمة وتحافظ عمى
 .المالية والحسابية بالمراقبة

 :مديرية الاستراتيجية والتنمية 
 سونمغاز تزويد إلى دتعو  نفسيا ىي التي المستقبمية والتحاليؿ الدراسات بإعداد مكمفة

 بتحديد مكمفة وىي والطويؿ المتوسط المدى عمى والفرص لممخاطر برؤية أفضؿ
 والصناعية والاجتماعية الاقتصادية المجالات في التنمية والتوزيع استراتيجيات
 .الطاقة قطاع خاصة عمى بصفة التركيز مع والتكنولوجية

 :مديرية الإدارة العامة 
 السيارات :التحتية البنية وسائؿ بميداف المتعمقة والنظـ سياساتال بتطبيؽ وتقوـ تعد

 التنفيذية. الرقابة بدور وتقوـ والعممية والوثائؽ التقنية
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  :مديرية المالية 
تقترح وتضع حيز التطبيؽ السياسة المالية لممنظمة وتأميف التوازف المالي عمى المدى 

تفتيش والمراقبة المالية وتسيير المخاطر القصير والمتوسط، كما تعمؿ عمى تأميف ميمة ال
 لممنظمة.

 :مديرية التنظيم والمعموماتية 
نجاز الدراسات المتعمقة  دارة المنظمة وذلؾ بتأميف مباشرة العممية وا  تحدد سياسة تنظيـ وا 
بييكؿ ونظـ التسيير بالإضافة إلى إعداد واقتراح المخطط الإداري لمنظـ الإعلامية 

 المناسبة وكذلؾ أدوات التدخؿ )المنيجيات، دفاتر الشروط(. والخطة المعموماتية
  :مديرية التوزيع 

توزع الطاقة الكيربائية والغاز عبر القنوات كما تؤمف تمبية احتياجات الزبائف بالشروط 
 .التي يتطمبيا سعر ونوعية الخدمة والأمف

 :المديرية المسيرة لمنظام الكيربائي 
ونقؿ الكيرباء وعميو فيي تؤمف التنسيؽ بيف نظاـ تسير النظاـ المحمي للإنتاج 

إنتاج ونقؿ الكيرباء وتسير بصفة خاصة عمى التوازف الدائـ بيف الاستيلاؾ والإنتاج 
 الجيد شبكات استثمارات تخطيط عمى تعمؿ والأمف وفعالية التوصيؿ الكيربائي، كما

عداد والطويؿ المتوسط المدى عمى العالي  لنوعية مطموبة شروط في قرارات التجييز وا 
 .والآجاؿ التكمفة الدراسات،

  :مديرية نقل الكيرباء 
 تؤمف فيي وعميو الكيرباء نقؿ شبكة بتسيير مكمفة الكيرباء نقؿ مديرية إف
 باحتياجات مقارنة مناسبة قدرة لتأميف وذلؾ الكيرباء نقؿ شبكة وتطوير صيانة استغلاؿ،

 .والاحتياط النقؿ
 ء:إنتاج الكيربا مديرية 
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تيتـ بتأميف تسيير، صيانة واستغلاؿ مجموع المحطات الكيربائية وجميع الفروع المجتمعة 
التابعة لمنظمة سونمغاز بطريقة تتناسب وتمبية البرامج المسيرة التي تـ إعدادىا لمشبكة 

وسائؿ  بتطوير مكمفة وىي .المعزولة الجنوب لشبكات بالنسبة الزبائف ولطمب المربوطة
 .الإنتاج

 يرية البحث والتطوير:مد 
 الفعالية القابمية تحسيف أجؿ مف والخبرات التطبيقية والبحوث بالدراسات مكمفة وىي

 والبيئة لممنشآت المتجانسة بالدراسات تقوـ وكونيا والغازية الكيربائية والأمنية لممنشآت
 يدةجد صيغ لإدخاؿ وكذلؾ لمطاقة العقلاني للاستعماؿ الدراسات بإنجاز تقوـ وكذلؾ
 .لمطاقة

 :مديرية الاتصالات 
 لتبادؿ الضرورية الاتصالات وسائؿ مجموع الوحدات تصرؼ تحت تضع أفميمتيا 

 .البعيدة المواقع بيف فيما المعمومات
 :مديرية التجارة والتسويق 

 الضروري الطبيعي بالغاز الصناعييف والزبائف التوزيع ووحدات الكيربائية المحطات تموف
 .والتكمفة الأمف الخدمة، نوعية التسيير، ظروؼ أفضؿ في يـاحتياجات لتمبية

 :)المؤسسة الأم(Sonelgaz) سونمغاز)لدى مؤسسة ثانيا: حجم الموارد البشرية 
 1أولا: حجم العمالة:

 الخمسة وخلاؿ . الصناعية الساحة في المستخدميف أكبر مف واحدا سونمغاز تعتبر
عونا  15760 مف فئاتيـ اختلاؼ عمى فييا ميفالعام عدد ارتفع الأخيرة، سنة والعشريف
 أعواف دائميف. 28346منيـ  2006في سنة  47000إلى ما يزيد عمى  1980في سنة 

 ىي المينية الأنشطة فروع فاف ، النشاط قطاع حسب البشرية الموارد توزيع حيث ومف
 لفروعبا متبوعة 20646 إلى عددىـ يصؿ الذيف العامميف مف عدد أكبر تستخدـ التي
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 أماعونا،  2747 المحيطية الفروع ثـ 3404 عماليا عدد يبمغ التي بالأشغاؿ المكمفة
 .الأـ الشركة في متمركز فيو الباقي
 عبر الزمف. وتطورىا سونمغاز نمو مع انسجاـ في تتطور الأرقاـ وىذه

 المينية الفروع في الإجمالي العامميف عدد توزيع كاف ، 2006 ديسمبر نياية وفي
 أعواف مف % 20,2الإطارات، مف % 27,2:كالأتي المينية الاجتماعية الفئة بحس

 عمى أجريت التي الأخيرة الحركات عف تمخض وقد .التحكـ أعوافمف  %52,6و التنفيذ،
 فروعيا مختمؼ في العامميف مف 51% أف حيث المؤسسة عماؿ تشبيب العامميف عدد
 .سنة 40 عف أعمارىـ تقؿ
 :)المؤسسة الأم(Sonelgaz) سونمغاز)ى مؤسسة لد : التكوينلثاثا

 أف ذلؾ ومؤىلاتيا البشرية مواردىا لقدرات المتواصؿ التحسيف إلى سونمغاز سعت
 أكثر كفاءات مف المؤسسة إليو تحتاج ما توفير يقتضي الاقتصادية المنافسة عيد ولوجيا
 .ةالإدار  وفنوف التسيير مجالات في أـ التقني الميداف في سواء وأىـ

 الميف، تطور لمسايرة المتواصؿ التكويف في جيودىا جميع المؤسسة تركز ليذا
نشاء  يتسنى كي للاستحلاؼ والاستعداد للإطارات الإدارية الكفاءات تطور وضماف وا 
 . التجاري والجانب والشبكات الأساسية المنشآت وتطوير إنماء بمشاريع التكفؿ

 التدريب بواسطة المينية الحياة طوؿ مدى وعمى التوظيؼ عند مكفوؿ والتكويف
 التابعة التكوينية مراكزىا في أو خارجية مؤسسات في التأىيؿ وتحسيف المتخصص

 واحد كؿ في بيداغوجي مقعد 400 تستوعب التي ، مميمة وعيف البميدة في ،لممؤسسة
 إلى بالنسبة الأمر وكذلؾ والغاز، الكيرباء بميف صمة ذات تقنية تكوينات وتقدـ منيا،
 النظـ تعميـ في متخصص وىو مقعد200  يستوعب الذي عكنوف بف في التكويف مركز

 .المؤسسة في بيا المعموؿ للإجراءات الملائمة التسييرية
 والمعامؿ المجربيف المكونيف أي التكويف مجاؿ في ووسائميا زسونمغا موارد إف

 عمى ساعدتيا قد البصرية السمعية والتجييزات المتخصصة والقاعات والمخابر، ورشاتوال
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 طمب موضع وتجعميا ، لدييا العامميف أجؿ مف تستغميا ثرية وتجربة خبرة اكتساب
 .والإفريقية المغاربية البمداف مف تقصدىا أفواج تكويف أجؿ مف والتماس

 مديرية التوزيع لمكيرباء والغاز بالمدية.المطمب الثالث: لمحة عن 

Société de Distribution de l’éléctricité et du Gaz du centre)) 
 أولا: نشأة المديرية:

 المدية ولاية في الأـ المؤسسة ممثؿ بالمدية لمتوزيع الجيوية المديرية سونمغاز تعتبر
 تسير التي العاـ لمبرنامج وتبعا ليا المخولة الصلاحيات وفؽ مياميا ببعض تقوـ انيا أي

 البميدة، مديرية ضمف تندرج المدية ولاية تكان ما بعد 1971 عاـ إنشاؤىا تـ وقد.عميو
 .المحمي المستشفى مقابؿ وبالضبط المدية بمدية بمركز مقرىا ويقع

 ثانيا: ميام شركة توزيع الكيرباء والغاز بالمدية:
 ةيالمد ةيولا"الخدمة منطقة في والغاز كيرباءال توزيع شبكة وصيانة استغلاؿ". 
 والغازية الكيربائية الطاقة يطمبوف فالذي المنتجيف لتمكيف الشبكة تطوير . 
 الشبكة وسلامة فعالية. 
 والطمب العرض فيب التوازف. 
 1.البيئة مايةوح والأمف النظافة و التقنية لأدنظمة الامتثاؿ 

 :والغاز بالكيرباء التمويف ىما أساسيتيف وظيفتيف ولممؤسسة
 المسافة فيو يوضح مخطط مع سونمغاز مصمحة لدى طمب بإيداع الزبوف يقوـ :الأولى 

 المصمحة تقوـ بعدىا لجاره والغاز الكيرباء وصؿ إلى بالإضافة والمنزؿ الربط نقطة بيف
 وتحديد الجوانب كؿ مف لدراستو المكاف عيف إلى تقنييف بإرساؿ تقوـ ثـ الطمب بتسجيؿ
 .بالدفع ليقوـ لمزبوف تقدـ التي التكاليؼ
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 وبعد الأعماؿ تراقب المصالح وتبقى بالعمؿ لمقياـ مقاوؿ إلى الأشغاؿ المؤسسة توكؿ
 .الوصؿ بعممية تقوـ ثـ العمؿ مف بالتأكد تقوـ الانتياء
 المادة ىذه لخطورة مدققة تكوف لمغاز بالنسبة العممية إف إلا لمغاز بالنسبة الشيء ونفس
 مقاولوف بيا يقوـ الأعماؿ التمويف، قبؿ صحتيا مف لمتأكد الأنابيب بفحص تقوـ حيث
 عروضيـ بإيداع ىؤلاء ليقوـ مفتوحة مناقصة شكؿ في المشروع المؤسسة تعرض حيث
 .عرض أفضؿ باختيار المؤسسة وتقوـ

 :بأعماؿ وذلؾ الحيويتيف المادتيف ىاتيف سير عمى السير لؾذ إلى بالإضافة الثانية 
 غازال و الكيرباء فواتير مبالغ تحصيؿ إلى بالإضافة تجديدىا، وعممية لشبكاتيا الصيانة

 خاص مكتب فيناؾ الزبائف أو العامميف مع سواء الحاصمة بالنزاعات الانشغاؿ لؾوكذ
 .الغرض ليذا

 :بالمدية وصلاحياتيا سونمغازمؤسسة المطمب الرابع: خصائص 
 أولا: خصائص سونمغاز بالمدية:

 :الغازو  الكيرباء لسوؽ بالاحتكار سونمغاز تتمتع الاحتكار. 
 الترب كافة في والمتمثمة المغطاة المنطقة شساعة مف شاطالن حجـ كبر ينطمؽ :الحجـ 

 .الوطني
 العديد مستوى عمى الإنتاجية المراحؿ كؿ في النشاطات تعدد يتجسد :النشاطات تعدد 

 .مستويات عدة عبر التوزيع الإنتاج و وحدات مف
 سونمغاز المؤسسة داخؿ تسير و الإعلاـ نظـ مف العشرات توجد :التسيير نظـ تعدد: 
 المستخدميف تسيير نظاـ. 
 الزبائف تسيير ظاـن. 
 اليياكؿ تسيير نظاـ. 
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 1.المخزونات تسيير نظاـ 
 بالمدية: سونمغازثانيا: صلاحيات مؤسسة 

 بالاتصال المكمف صلاحيات : 
 باستعماؿ. والزبائف المواطنيف إلى الموجية المعمومات تنظيـ 
 التجارية التظاىرات في لمتوزيع العامة المديرية مع المشاركة . 
 .)إجراء علاقات مع وسائؿ الإعلاـ )تمفزيوف ،إذاعة ، صحافة 
 .علاـ الزبائف  اقتراح مواضيع لمنشر وا 
 :صلاحيات المكمف بالإعلام بالأعمال القانونية 
 المديرية مستوى عمى القانونية بالأعماؿ التكفؿ . 
 القضائية. المحكـ أماـ الجيوي المدير عف بمفوض المؤسسة تمثيؿ 
 العدالة عف الصادرة القرارات بعةمتا. 
 طبيعتيا عمى الحقوؽ تغطية بضماف تسمح التي بالإجراءات العمؿ. 
 :صلاحيات المكمف بالوقاية 
 تحسيسية حملات تنظيـ مع زيارات مخطط برمجة . 
 الجيوي. المدير لفائدة تحضيرات 
  بالعمؿ. لمورشات المكمفة بزيارات القياـ 
 التقنية المصالح مع بالتعاوف والغاز الكيرباء حوادث عمى التدريبات تحضير. 
 والأمف بالنظافة المتعمقة المقاييس لجميع الصارـ التطبيؽ . 
 الأمف بوسائؿ الخاصة التوقعات في المشاركة . 
 لمنشاطات سنوي برنامج إعداد . 
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 :صلاحيات المكمف بالأمن الداخمي 
 فرعية ليا.ال يرياتوالمد جيويال ديريةبالم الداخمي الأمفخص ي مايف الدائمة لمتابعة 
 الوطني التراب عبر ليا التابعة والفروع الفرعية ةير يلممد المنتظـ الإعلاـ . 
 الداخمي الأمف حالة مراقبة قصد ليا التابعة لممؤسسة مفاجئة بزيارات قياـ ال. 
 :صلاحيات قسم العلاقات العامة 
 والتقويـ الفواتير رييتس . 
 ضعيؼ.وال لمتوسطا الضغط ذو الزبائف متابعة 
 جيميا، ويعطي المدير لو لتس الكاتبة إلى الطمب إيصاؿ عند الكيرباء ادخار متابعة

رقما وبعد التسجيؿ توزع الكيرباء أو الغاز حسب طمب الشخص ويدرس طمب الزبوف إما 
بوضع عمود أو بدوف عمود وذلؾ لإمداد سمؾ الكيرباء ثـ تبعث عمى مصمحة الدراسات 

 والأشغاؿ.
 حيات قسم الموارد البشرية: صلا 
 :مصمحة تطوير قسم الموارد البشرية 
 التأميف ضماف. 
 التعييف،  الاستقباؿ، التوظيؼ،)العماؿ وتسيير الإدارية النشاطات ومراقبة نسيؽت

 بحاجيات التوظيؼ وتييئة التكويف، الترقية والتحويؿ(.
 وتييئة التوظيؼ بحاجيات طضماف تحضير مخططا لمتوظيؼ الداخمي المرتب 

 المناصب.
 دورية بصفة التقديرية العمميات بمعالجة التكفؿ  
 .المساهمة في تجسيد مختلف مخططات الموارد البشرية 
 :المصمحة الإدارية 
 العماؿ أجرة تقديـ عمى المؤسسة رسي . 
 لمعماؿ الوالي الإعلاـ طريؽ عف المحفزة الوثيقة وضماف المتابعة ضماف. 
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 ماؿلمع الإداري التسيير ضماف. 
 البشرية. بالموارد خاص وجدوؿ التسيير ،عقد الميزانية تحضير 
 :مصمحة التكوين 
 :مف خلاليا يتـ تحديد احتياجات المؤسسة مف العماؿ. تخطيط الموارد البشرية 
 :ويتـ بموجبو انتقاء أفضؿ المرشحيف عمى ضوء المواصفات  الاستقطاب والاختيار

 التي يحتاجيا المنصب.
 :لو يتـ تنمية الموارد البشرية، تحسيف وتطوير الميارات وصقؿ مف خلا التدريب

القدرات والخبرات لدى العامميف مف خلاؿ إعداد برامج تدريبية تعمؿ عمى رفع الكفاءة 
 الانتاجية.

 (: الخريطة التنظيمية لمشركة الجزائرية لتوزيع الكيرباء والغاز بالمدية11الشكل رقم )
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المكمؼ بالاتصاؿ بالمؤسسة. المصدر:

 مدير التوزيع

 مصمحة الوسائؿ العامة

 قسـ الادارة والصفقات

 خمية المراقبة والتفتيش

 قسـ المالية والمحاسبة

 قسـ العلاقات التجارية

 القسـ التقني لمغاز

 ميندس وقاية

ديركاتبة الم ممحؽ اتصاؿ  

 القسـ التقني لمكيرباء

 مصمحة الشؤوف القانونية

 مساعد الامف الداخمي لممؤسسة

لدراسات وتنفيذ الأشغاؿقسـ ا  

 قسـ التخطيط الكيرباء والغاز

 قسـ استغلاؿ أنظمة المعموماتية

 قسـ استغلاؿ أنظمة المعموماتية
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 الدراسات السابقة حول التدريب وأثره في تحسين أداء العاممينالمبحث الثاني: 
 تطرقت التي الدراسات مف العديد تحميؿ في المبحث ىذا عمى اىتمامنا ينصب

 موجز رضع بعممية نقوـ أف يمي فيما وؿ نحا وعميو متغيرات الدراسة، إلى واسع وبشكؿ
 .الدراسة الحالية وبيف بينيا والمقارنة الدراسات ىذه لأىـ

 حول التدريب وأثره في تحسين أداء العاممين المطمب الأول: الدراسات المحمية والعربية

 :حول التدريب وأثره في تحسين أداء العاممين أولا: الدراسات المحمية

 :التالية بقةالسا العممية الدراسات الى المطمب ىذا في تطرقنا

 :دور استراتيجية تفعيل والموسومة بعنوان "مغريش عبد الكريم،  لمباحث الدراسة الأولى
مذكرة تدخل ضمن  ،المورد البشري في تحسين أداء العاممين "دراسة حالة بنك الجزائر"

 متطمبات نيل شيادة الماجستير في تسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة
    .2012 لسنة

إلى الدور الذي تمعبو الموارد البشرية كأحد العوامؿ  ،ىدفت ىذه الدراسةحيث 
المؤثرة في أداء المؤسسة وذلؾ مف خلاؿ الميارات والمعارؼ التي تكتسبيا اضافة إلى 
دارتيا بالنسبة لممنظمات والوسائؿ  توضيح أىمية استراتيجية تفعيؿ الموارد البشرية وا 

  .ماليا لمعالجة المشاكؿ لرفع مستوى الأداء وتحسينوالعممية التي يمكف استع

عمى الجانب الاستراتيجي ىذه الدراسة ركزت  :بالمقارنة مع دراستنا التعميق عمى الدراسة
لتفعيؿ المورد البشري، صوب تحسيف أداء العامميف، في حيف جاءت دراستنا لتركز عمى 

الدراستيف في اختيار  تشابودنا التدريب ودوره في الرفع مف أداء العامميف، حيث وج
المتغير التابع والمتمثؿ في تحسيف أداء العامميف، في حيف اختمفتا في تحديد المتغير 

 المستقؿ.
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 :دور التدريب في تحسين  الموسومة بعنوان" جعادة إلياس، لمباحث بو الدراسة الثانية
عموم الاقتصادية كمية ال ،تخصص تسيير المؤسساترسالة ماجستير، ، "أداء العاممين

 .2006سكيكدة  1955أوت  20جامعة 

مف بيف النتائج التي تـ التوصؿ إلييا، ىي أف التدريب ىو اكتساب الميارات 
والمعارؼ وذلؾ مف أجؿ الوصوؿ لكفاءة العنصر البشري إلى أعمى مستوى لو مف أجؿ 

تؤثر عمى  تحسيف مستوى المؤسسة، كما أف أفضت ىذه الدراسة إلى أف نتائج التدريب
أداء المؤسسة، وذلؾ بجعؿ العامؿ أكثر فعالية وأكثر استيعابا لموظيفة وتحديد مدى 

التدريب في عممية تقييـ الأداء واليدؼ مف وراء التدريب يتمثؿ في تنمية قدرات  مساىمة
 الأفراد وتطوير مياراتيـ وتغيير سموكياتيـ وتعديؿ اتجاىاتيـ بيدؼ رفع كفاءتيـ.

 التابع المتغير في الدراستيف بيف تطابؽ يوجد :بالمقارنة مع دراستنا الدراسةالتعميق عمى 
حيث ركز الباحث مدى أىمية التدريب في الرفع مف أداء العامؿ، مع  والمستقؿ،

 الاختلاؼ في الحدود المكانية والزمانية.

 :في التدريب دور الموسومة بعنوان" عزة، بن فردوس لمباحثة الدراسة الثالثة 
 شيادة لنيل مذكرة مقدمة ،"والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في العاممين أداء سينتح

 .2015/2016الجزائر،  ، ورقمة جامعة الاقتصادية، عموم في الماستر

 في العامميف أداء تحسيف في التدريب دور عمى التعرؼ إلى الدارسة ىذه ىدفت     
 جراحية الطبية العيادة عمى لتطبيقيا الجانب اسقاط وتـ الصغيرة والمتوسطة، المؤسسات

والبيانات  المعطيات جمع في الوصفي التحميمي المنيج عمى تواعتمد ورقمة، ضياء
 لمدراسة كأداة الاستبياف استخدـ اليدؼ ىذا ولتحقيؽ البحث، موضوع المتعمقة بالظاىرة

 تمد فياع وقدعامؿ، 40مقدار عينة عمى المؤسسة داخؿ الاستبياف استمارة توزيع وتـ
 الاجتماعية لمعموـ الإحصائية الحزمة تحميؿ بيانات الاستبيانات عمى برامج

(SPSS)الجداوؿ برنامج معالج Excel المتوسطاتـ استخد الفرضيات ولاختبار 
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 الأحادي، التبايف تحميؿ اختبار (One Way Anova)المعياري،  الانحراؼ و الحسابية
 بيف متغيرات علاقة وجود للإثبات والارتباط رالانحدا تحميؿ أساليب استخداـ تـ كما

 إذا المؤسسة، في فعاؿ عنصر التدريب أف إلى الدراسة خمصت الأخير وفي الدراسة،
 واليدؼ تطبيؽ، والثاني نظري الأوؿ فصمت خلاؿ مف البحث بعد استيفاء الركيزة، يمثؿ

 كانت سواء فراد،الأ وسموؾ أداء في الضعؼ والقصور جوانب إزالة ىو لمتدريب الرئيسي
عدـ مقدرتيـ عمى الأداء  عف الناتجة المتوقع، أو الحالي والسموؾ أداء في الجوانب ىذه

مف  تختمؼ التدريب وأىداؼ المنظمة، إدارة قبؿ مف فيو المرغوب المستوى وفؽ والسموؾ
 الإنتاجية الظروؼ اختلاؼ وحسب كؿ في التدريب لاحتياجات تبعا لأخرى مؤسسة
 يؤثر مستقؿ كمتغير التدريب أف إلى الدراسة توصمت كؿ منيا، كما عمى المؤثرة والإدارية

 التوصيات وأىـ ، 76% قدره ارتباط بمعامؿ وذلؾ قوية كمتغير بدرجة العامميف أداء عمى
 :منيا ذكر الدراسة بيا  خرجت التي
 وضع في الإدارة مع العامميف مشتركة في لممؤسسة القصوى البشرية الموارد توعية -

 وذلؾ ضمانا لنجاح البرامج التدريبي في تحقيؽ أىدافو. التدريب خطط
لو  والإخلاص العمؿ حب أجؿ مف المؤسسة أداء لتحسيف المالية الحوافز توفير يجب -

بالإضافة إلى سرعة إنجاز العمؿ، أما عف الحوافز المعنوية فتكوف مف خلاؿ الترشيح 
وذلؾ مف أجؿ دفعو إلى التحمي بروح الإبداع لدورات تدريبية ومنح شيادات تقديرية 

 والمبادرة.
 التابع المتغير في الدراستيف بيف تطابؽ يوجد :بالمقارنة مع دراستنا التعميق عمى الدراسة

 واختمفت في الجانب التطبيقي. والمستقؿ،
 :أداء تطوير في التدريب دور الموسومة بعنوان" مويسي، ىالة لمباحثة الدراسة الرابعة 

 ادارة تخصص عموم تسير في الماستر شيادة لنيل مذكرة ،"المؤسسة في لعاممينا
 .2014/2015الجزائر،  البويرة، اجالح أو محند أكمي جامعة الاستراتيجية، الاعمال
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 إلى: الدراسة ىذ تىدفحيث 
كفاءتيـ  عمى وحرصيا عاممييا أداء المؤسسة بالتدريب وتقييـ اىتماـ مدى معرفة -

 وماتيـ.وتجديد معم
 خاصة أدائيـ عمى وأثره العامميف وكفاءات معارؼ ميارات، عمى مدى تدريب معرفة -
 .عمميـ التحاقيـ بمناصب بعد

 :إلى النتائج التالية الدراسة ىذه خلاؿ مف الباحثة تتوصمو  
 في حقيقي استثمار في تتمثؿ وىي عنيا لا غنى وحتمية ضرورية عممية التدريب -

 وذلؾ باستمرار، والمعارؼ وتزويده بالمعمومات ميارات جديدة سابولإك البشري المورد
 قاـ وقد التكنولوجية، مواكبة التطورات وكدا العمؿ سوؽ متطمبات مواكبة مف يتمكف حتى

 :يمي كما وىي الدراسة محؿ لممؤسسة التوصيات مف مجموعة بوضع الباحث
 الأساليب بكثرة التركيز وعـ المستخدمة الأساليب وتنويع التدريبية الدورات تكثيؼ -

 كالمحاضرات والندوات. التقميدية
 والمستجدات التطورات لمواكبة وذلؾ مستمرة عممية التدريبية العممية جعؿ إلى السعي -

 في المجالات المختمفة وذلؾ بيدؼ تنويع الميارات والخبرات.
 التابع المتغير في استيفالدر  بيف تطابؽ يوجد :بالمقارنة مع دراستنا التعميق عمى الدراسة

 والجانب التطبيقي. والزمانية المكانية الحدود في الاختلاؼ مع والمستقؿ،

 :حول التدريب وأثره في تحسين أداء العاممين ثانيا: الدراسات العربية

 الدراسات كما يمي: ىذه عرض سنحاوؿ

 :دور وان"والموسومة بعن الزىرة، عبد أسرار من إعداد الباحثة الدراسة الأولى 
 العامة لمصناعات شركة حالة الأداء الريادي )دراسة تحقيق في التدريب استراتيجية

والادارية، المجمد  الاقتصادية لمعموم الأنبار جامعة ، مجمة"الكيربائية معمل محركات(
 .2017، بغداد، العراق، 19، العدد 9
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في  المتمثمة أبعادىاب ،التدريب استراتيجية دور تحديد إلى الدراسة ىذه ىدفتحيث 
 التقييـ( في التدريب، استراتيجية تنفيذ التدريب، استراتيجية صياغة الاستراتيجي، )التحميؿ

الأداء الريادي لممنظمة بأبعاد المتمثمة في )التخطيط المسبؽ، التجديد والتحديث، الكفاءة 
ستراتيجية التدريب، البحث مسألة ميمة وحديثة في الأداء الريادي، واحيث يعالج الفاعمية( 

 إجراء تحميؿ لمبيانات التي مف خلاؿلمصناعات الكيربائية،  العامة لشركةكما تـ دراسة ا
 الزيارات الميدانية بالإضافة إلى الاستبانة والمقابلات، وكانت عبر مف عمييا الحصوؿ تـ

 : إلييا  التوصؿ تـ التي النتائج أبزر
لمصناعات الكيربائية  العامة )الشركة في العمؿ في المتبع الأسموب أف لمباحث يتضح -
 تضعيا التي الاستراتيجية والخطط المنظمة وأىداؼ رسالة مع معمؿ المحركات( يتوافؽ -

النتائج بأف ىناؾ تطبيؽ لمتطمبات استراتيجية التدريب  إليو أشارت ما وىذا العميا الإدارة
 مما يساىـ في تعزيز أدائيا.

 التابع المتغير في الدراستيف بيف تطابؽ يوجد :المقارنة مع دراستناب التعميق عمى الدراسة
مسألة ميمة وحديثة في الأداء الباحث يعالج حيث  المستقؿ،عـ تطابقيا مع المتغير و 

والجانب  والزمانية المكانية الحدود في الاختلاؼ مع الريادي، واستراتيجية التدريب،
 التطبيقي.

  :أىميةوالموسومة بعنوان "  حسن، الله عبد إدريس يينلمباحثة الدراسة الثانية 
دكتوراه،  رسالة والتكنولوجيا، لمعموم السودان جامعة ،"العاممين إنتاجية رفع في التدريب
2015 . 

 ذلؾ في لما انتاجيتيـ ورفع لمعامميف التدريب أىمية بموضوع البحث ىذا اىتـحيث 
 شركات مجموعة في الدراسة  ىذه بقتط و ككؿ القومي لممؤسسات والاقتصاد فوائد مف
 الدراسة مجتمع وتكوف ،ـ 2014 - 2010 مف في الفترة الخرطوـ في الاستثمارية داؿ
 في البحث مشكمة تمثمت و داؿ بمجموعة شركات الادارات ومديري التدريب مديري مف
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 جراملب السميـ وبالتخطيط الكافية بالصورة بالتدريب تيتـ لا الخاصة المؤسسات أف
 في المؤسسات لمعامميف الانتاجية الكفاءة رفع عمي سمباً  أثر الذي الشيء التدريب
أثر  قياس اليالدراسة  ىدفت حيث التحميمي الوصفي المنيج الباحث استخدـ و المختمفة
 في المبذولة الجيود : التالية الفرضيات أىـراسة  الد اختبرت كما الانتاجية عمي التدريب
 لمنسوبي التدريب نجاح ، العامميف أداء تحسيف إلى تؤدي الشركة يف العامميف تدريب
 المبحوثيف عميالاختبارات  راءإج وتـ ، الانتاجية عمى ايجابية بصورة يؤثر الشركة

 تعيينيا في تعتمد الشركة إف : التالية النتائج اليراسة الدوتصمت  الاستبياف باستخداـ
 بيف علاقة ،توجد الخبرة سنيف عمي ذلؾ بعد ثـ (كتوراهود ماجستير ( العممي المؤىؿ عمي

 أعماليـ لأداء اللازمة اراتالعامميف لممي اكتساب إف برامجو  لمشركة المستقبمية الخطط
 كفاءة، رفع عمي يساعد لا وحده الداخمي التدريب، بالنفس الثقة مف عالياً را قد لدييـ يخمؽ

 ومديري التدريب موظفي بتعييف الاىتماـ ضرورة :التالية التوصيات بأىـراسة الد واختتمت
 لمواكبتيـ المستطاع بقدر الشباب مف يكونوا وأف العميا العممية المؤىلات ذوي مف راتإدا

 لتنفيذ لمشركة المستقبمية الخطط اعتماد ورةضر  ، وتكنولوجياً  بحثياً  المتقدمة لمدوؿ العالية
 .ومستمرة منظمة تدريبية رامجب

 التابع المتغير في الدراستيف بيف تطابؽ يوجد :بالمقارنة مع دراستنا التعميق عمى الدراسة
 أىمية بموضوع البحث ىذا الباحث في اىتـحيث  المستقؿ،عـ تطابقيا مع المتغير و 

 ككؿ، القومي لممؤسسات والاقتصاد فوائد مف ذلؾ في لما انتاجيتيـ ورفع لمعامميف التدريب
  .لزمانيةوا المكانية الحدود في الاختلاؼ مع

  :دور التدريب في والموسومة بعنوان "جييان حسن محمد عمي، لمباحثة الدراسة الثالثة
 .2015، جامعة الزعيم الأزىري، رسالة ماجستير، "أداء قطاع التأمين في السودان
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 وذلؾ العامميف أداء في ودورىا الإدارية والتمية التدريب البحث تناوؿحيث 
 ـ 2014 وحتى 2005 مف الفترة في الخرطوـ يف بولايةالتأم قطاع عمى بالتطبيؽ
 .الخرطوـ بولاية بقطاع التأميف العامميف كؿ مف البشرية الحدود وتكونت
وبصورة  عامة بصورة الإدارية والتنمية التدريب أىمية في الدراسة أىمية تتمثم و
 الفنية لمقدراتا تطوير في تساعد أف يمكف إسيامات مف لو لما التاميف مجاؿ في متمركزة

 السوداني التاميف قطاع أداء عمى ايجابية بصورة ينعكس مما، التاميف قطاع لمعامميف في
 . ككؿ
 لمعامميف الإدارية والتنمية التدريب مفيوـ وأىمية عمى التعرؼإلى:  البحث ىدؼ وقد

 ميارات وتطوير دوف تدريب تحد التي والمعوقات المشاكؿ تحميؿ ،التأميف بشركات
 الوصفي التحميمي المنيج الباحث اتبعكما السوداف،  في التأميف قطاع في امميفالع
  : التالية النتائج الدراسة إلى توصمت و.  الإحصائية الأساليبو 

 .التدريبية نجاح العممية في واسع و جوىري دور ليـ المدربيف أف_
 . التدريب كفاءة مف يزيد عممية بأسس التدريبية الاحتياجات تحديد _
 أدي البرامج التدريبية عمى الاشراؼ في التأميف عمى الرقابة مساىمة ىيئة عدـ_

 .شركات التأميف في العامميف بيف لتبايف
 المتغير في الدراستيف بيف تطابؽ يوجد  :بالمقارنة مع دراستنا التعميق عمى الدراسة

 في الاختلاؼ مع اتو،مكون ناحية مف التدريب الباحثة مفيوـ تتناوؿ لـ والمستقؿ، التابع
 .والزمانية المكانية الحدود

  :دور التدريب والموسومة بعنوان "خالد عبد الرحمان المرياني، لمباحث الدراسة الرابعة
في رفع كفاءة أداء موظفي القطاع العام "دراسة حالة وزارة الشؤون الاجتماعية بمنطقة 

ير، كمية العموم الإدارية م، رسالة ماجست2014وحتى  2013الباحة في الفترة من 
  .م2014والمالية، السعودية 
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عينة البحث عشوائية مف الموظفيف في فروع مكاتب الضماف  جاءتحيث 
الاجتماعي بمنطقة الباحة بمختمؼ مستوياتيـ الإدارية، وقد تمثمت مشكمة الدراسة في 

لعامميف، وقد أغمب القطاعات الحكومية تواجو نقص كبير في عممية التدريب لموظفييا ا
استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي لوصؼ الظاىرة محؿ الدراسة، وىدفت ىذه 
الدراسة إلى التعرؼ عمى مدى الاستفادة مف الدورات التدريبية التي يحصؿ عمييا 

  .الموظفوف في الوزارة، ومدى دور التدريب في تطوير ورفع كفاءة أدائيـ
 :ئج وىيوقد توصؿ الباحث إلى أىـ النتا

وحاجاتيـ إليو  موافقة أفراد عينة البحث عمى دور التدريب في زيادة كفاءة الأداء _
 لتطوير أدائيـ.

رغـ التشابو بيف الدراستيف إلا أف الاختلاؼ  :بالمقارنة مع دراستنا التعميق عمى الدراسة
اع العاـ، يكمف في المتغير التابع حيث اىتمت ىذه الدراسة برفع كفاءة أداء موظفي القط

، لـ يتناوؿ الباحث مفيوـ التدريب مف عامميفأداء البتحسيف الحالية  بينما اىتمت الدراسة
ناحية الأساليب والاحتياجات، مع الاختلاؼ في الحدود المكانية وكذلؾ نوعية عينة 

 البحث.
 :حول التدريب وأثره في تحسين أداء العاممين المطمب الثاني: الدراسات الأجنبية

  اسة الأولىالدر: 
  Ramya, THE EFFECT OF TRAINING ON EMPLOYEE 
 PERFORMANCE, International Journal of  Scientific  Research and 

Modern Education, Volume I, Issue I,2016.                                            

وتقديـ اقتراح حوؿ كيؼ  تناولت ىذه الدراسة تأثير التدريب عمى أداء الموظفيف
يمكف لمشركة أف تحسف أداء موظفييا مف خلاؿ برامج التدريب الفعالة، وتمت الدراسة في 

 .ـ 2016مصنع أنابيب مانجمور باليند في العاـ 
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وتـ في ىذه الدراسة استخداـ المنيج الوصفي التحميمي، وىدفت الدراسة إلى  
عمى أىمية أداء الموظفيف، استكشاؼ العلاقة التحقيؽ في معنى وأىمية التدريب، التعرؼ 

بيف التدريب وأداء الموظفيف، وقد تحدث الورقة العممية عف برامج فعالة لمتدريب والتطوير 
 .تيدؼ إلى تحسيف أداء الموظفيف

وقد توصمت الباحثة إلى النتائج التالية: إف اليدؼ الرئيسي مف كؿ دورة تدريبية ىو 
يف، وبالتالي كؿ نوع مف الشركات تصمـ برامج التدريب إضافة قيمة لأداء الموظف

والتطوير عمى حسب نشاطيا، والغرض مف التدريب ىو ما سيحققو الموظفوف بعد أف 
ينتيي البرنامج التدريبي، بعظ المنظمات تخطط وتنفذ البرنامج التدريبي لموظفييا دوف 

 .تحديد الغرض والغايات مف البرنامج التدريبي
دراسة بتوصيات مف أىميا: ىناؾ حاجة إلى رفع مستوى التكنولوجيا واختتمت ال 

لمحد مف الإجياد الموظفيف، يجب عمى قطاع الصناعة اتخاذ خطوات معينة لتحسيف أداء 
 الموظفيف، ينبغي أف توفر الصناعة مرافؽ تدريبية عممية لأدطراؼ العميا.

استيف مف ناحية المتغير التابع  تشابو الدر :بالمقارنة مع دراستنا التعميق عمى الدراسة
والمستقؿ، تناوؿ الباحث مفيوـ التدريب بصورة عامة مع عدـ ذكر تفاصيؿ العممية 
التدريبية مف ناحية الاحتياجات والأساليب ونوع البرامج التدريبية، مع الإخلاؼ في الحدود 

 المكانية والزمانية وكذلؾ نوعية عينة البحث.
 :الدراسة الثانية 

 Dr Mohammad Aslam Khah, "Impact of Training and  

Feedback on employee performance", Iqra university Islamabad                 

Pakistan Thanlayout year 2011.                                                                

 أداء وتحسيف المؤسسة مردودية حسيفت في التدريب فعالية مدى الدراسة ىذه أبرزت
 ىاـ دور التدريب يمعب العممية، مردوديتو وزيادة ميارتو في قدراتو ورفع وتطوير العامؿ

عطاءه العامؿ مشاركة في  مما جديدة أفكار وطرح القرارات في اتخاذ المشاركة روح وا 
 استخدـ تـ ـ،عممي مجاؿ في خبرة ويكتسبوف وجو أكمؿ عمى عممو أداء عمى قادر يجعمو
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كأداة  الاستبياف عمى اعتمد الذي التحميمي، الوصفي المنيج عمى الدراسة ىده في الباحث
 :يمي ما إلى الدراسة وتوصمت لجمع البيانات، لمدراسة

 داخؿ العامؿ لانتماء يشعر حتى استثناء دوف المؤسسة العماؿ جميع يشمؿ التدريب-
 الاىداؼ يحقؽ وسميمة وبالتالي صحيحة يقةبطر  إلى إنجاز ميامو يجعمو مما المؤسسة
 .المرجوة

تشابو الدراستيف مف ناحية المتغير التابع   :بالمقارنة مع دراستنا التعميق عمى الدراسة
 والدور الياـ الذي يمعبو التدريب ،والمستقؿ، تناوؿ الباحث مفيوـ التدريب بصورة عامة

عطاءه العامؿ مشاركةفي  مع الإخلاؼ في الحدود ، القرارات اذفي اتخ المشاركة روح وا 
 .  المكانية والزمانية

      :الدراسة الثالثة
     Neelam Tahir, The Impact of Training and                             

  Development on Employees Performance and Productivity                      

International Journal of Academic Research in Business and Social         

                                                               Sciences, April 2014Vol. 4, No.  

 راسةد وكانت وانتاجيتيـ الموظفيف أداء عمى والتطوير التدريب أثر راسةالد ىذه تناولت
 ثمانية في عينة وتمثمت باكستاف، في بيشاور مدينة يف المحدودة المتحدة البنوؾ الحالة
 الرئيسي والغرض الحالة، راسةود لتحميؿ الكمي المنيج اسموب الباحث واستخدـ بنوؾ

 البنوؾ في والإنتاجية الموظفيف أداء عمى والتطوير التدريب تأثير في التحقيؽ ىو لمبحث
 :الي البحث وىدؼ المحدودة، المتحدة

ليـ،  بالنسبة مفيد والتطوير التدريب أف كيفية حوؿ الموظفيف ات تصور  عمى التعرؼ
 توصؿ قد و المنفذيف، والتطوير التدريب يعززىا التي الموظفيف مستويات كفاءة تحديد
 :التالية النتائج الي الباحث

 لترقية جديدة طرؽ وابتكار المؤسسة إدارة في أىمية أكثر دورا البشرية الموارد إدارة تمعب 
 الميـ مف ،البشرية الموارد إدارة مف ىاـ جانب ىو والتطوير التدريب ،ء العامميفأدا



 نث: انتدريب ٔأثرِ في تحسيٍ أداء انعايهيٍ ندٖ يؤسست سَٕهغاز بانًديتانفصم انثا
 

 

 أفضؿ، بصورة المياـ إنجاز عمي والقادريف الميرة الموظفيف لمحصوؿ عمى لممنظمة
 و عمييا المحافظة ينبغي التي المنظمة أصوؿ ومف الأساسي المورد ىـ الموظفيف
 .تطويرىا

 التابع المتغير ناحية مف الدراستيف تتشابو :ارنة مع دراستنابالمق التعميق عمى الدراسة
 العممية تفاصيؿ ذكر عدـ مع عامة بصورة مفيوـ التدريب الباحث تناوؿ والمستقؿ،
 في الاختلاؼ مع التدريبية، ونوع البرامج والأساليب الاحتياجات ناحية مف التدريبية
  .بحثال عينة نوعية وكذلؾ والزمانية المكانية الحدود

 :الدراسة الرابعة  

       Zahid Hussain Bhat, Impact of Training on Employee    Performance, 

Indian Journal of Applied Research volume 3, issue 6, june     2013, indea.                                                                                                  

 البنوؾ الحالة دراسة كانت و ،الموظفيف أداء عمي التدريب أثر الدراسة ىذه تناولت   
 أثر الدراسة في إبراز مشكمة وتمثمت 2013 – 2012 الفترة في في اليند التجارية
 استخدـ وقد التكنولوجي التقدـ ظؿ في اليند في البنوؾ التجارية موظفي عمي التدريب
 بيف علاقة توجد : التالية الفرضية لاختبار لدراسة الحالة التحميمي الوصفي منيجال الباحث
 . ) التنظيمي الأداء و والميارة الجودة حيث مف ( الموظؼ أداءو  التدريب

 وافترض توفير التدريب حيث مف الأداء مستوى قياس إلى الدراسة الى: ىذه ىدفتو 
 .لمعامميف الوظيفي بالأداء يتعمؽ فيما إيجابي ىو التدريب أف الباحث

 الموظؼ التزاـ عمى يعتمد المنظمة أداء : التالية الاستنتاجات الى توصؿ الباحث و 
 الموظفيف لدي التدريب أصبح ب،التدري سياسات ،البشرية عمى الموارد تعتمد بدورىا والتي
 : التوصيات مف بعدد الباحث وأختتـ بسرعة الترقي يساعد عمى أنو عمى لعمميـ ىاماً  أمرا
 والكفاءة الدقة مف المزيد يتطمب اليوـ لأف عصر التدريب عممية متابعة المديريف عمي
 بعد المادي لمموظفيف، التحفيز التدريب الممتازة برامج ونشر تطوير ،وتكمفة مجيود بأقؿ

 . الموظؼ أداء عمي فعاؿ أثر لو التدريب
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 التابع المتغير ناحية مف الدراستيف ابوتتش :بالمقارنة مع دراستنا التعميق عمى الدراسة
 العممية تفاصيؿ ذكر عدـ مع عامة بصورة مفيوـ التدريب الباحث تناوؿ والمستقؿ،
 في الاختلاؼ مع التدريبية، برامجونوع ال والأساليب الاحتياجات ناحية مف التدريبية
 .البحث عينة نوعية وكذلؾ والزمانية المكانية الحدود

 لدراسات السابقةاالدراسة الحالية  المقارنة بينالمبحث الثالث: 
بالنظر لما تضمنو عرض الدراسات السابقة مف ممخصات الجيود التي قدميا 
الباحثوف في دراسة تأثير التدريب المورد البشرية ودوره مف أجؿ تحسيف أداء العامؿ 

ر النظري ليذه بالمنظمة، وغزارة المعرفة التي قدمتيا ىذه الدراسات والتي عززت الإطا
 الدراسة، تـ تحديد عدد مف المؤشرات التقويمية لمدراسات السابقة، وىي كما يمي:

 المطمب الأول: أوجو التشابو
بينيا وبيف  رغـ تعدد وجيات نظر الباحثيف في الدراسات السابقة إلا أف ىناؾ أوجو تشابو

 تتمثؿ فيمايمي:  الدراسة الحالية
  الدراسة الحالية مف ناحية المتغير التابع أو المستقؿ.تشابو الدراسات السابقة مع 
  وجود اتفاؽ عمى أىمية تدريب الموارد البشرية كوظيفة مف وظائؼ إدارة الموارد البشرية

 ودورىا في نجاح منظمات الأعماؿ وتحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية.
 ف مردوديتو بأف لمتدريب أثر فعالا عمى تحسيف أداء العامؿ وتطوير قدراتو ورفع م

 وزيادة مياراتو العممية. 
  اتفقت الدراسات عمى ضرورة استفادة العامؿ مف الدورات التدريبية، الذي يؤدي إلى

 الرفع مف كفاءتو وتحسيف مستوى المنظمة.
  تحديد مدى مساىمة التدريب في عممية تقييـ الأداء.اتفقت عمى 
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 المطمب الثاني: أوجو الاختلاف
 ؼ بيف الدراسات السابقة والدراسة الحالية فيما يمي:تتمثؿ أوجو الاختلا

 .الاختلاؼ في الحدود المكانية والزمانية 
 .الاختلاؼ في نوعية عينة البحث 
 بينما مع الدراسة الحالية الاختلاؼ في المتغير التابع في جؿ الدراسات السابقة ،

 اىتمت الدراسة الحالية بتحسيف أداء العامميف.
 راسات السابقة، مع الدراسة الحالية التي تناولت تأثير التدريب عمى اختلاؼ أىداؼ الد

 تحسيف أداء العامميف.
 .الاختلاؼ في بعض النتائج المتوصؿ إلييا في الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية 
 2006المقاربة الزمنية فاف الدراسات السابقة قد أجريت بيف  الاختلاؼ مف الناحية 
 .2020راسة الحالية تجرى في ، في حيف الد2017و
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 خاتمة الفصل:

فجاء  احتفى ىذا الفصؿ بمجريات الدراسة الميدانية لدى مؤسسة سونمغاز بالمدية،
بالإضافة إلى نشأة تطور المؤسسة الأـ وأىميتيا وأىدافيا ومياميا،  شقو الأوؿ ليوضح

بمة و تقنية الاستبياف لدى ، ونظرا لتعسر أجراء تقنية المقا"مؤسسة سونمغاز بالمدية"
،  covid19 العدوى بفيروس كورونا المؤسسة محؿ الدراسة، وذلؾ راجع إلى جائحة

والذي بسببو تـ الحد مف ولوج المؤسسات الاقتصادية وعدـ توفر وسائؿ النقؿ، تـ ادراج 
الدراسات السابقة حوؿ التدريب وأثره في تحسيف أداء العامميف، ضمف المبحث الثاني 

الدراسات السابقة المحمية والعربية والأجنبية، التطرؽ إلى الثالث لمفصؿ، حيث تـ و 
الحالية، ولقد أكدت نتائج التحميؿ أف  ئجيا وأىدافيا ومقارنتيا بدراستناوتحميميا ودراسة نتا

 ودراستنا الحالية.ىناؾ أوجو التشابو والاختلاؼ بيف الدراسات السابقة 
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اوؿ بحثنا موضوع أثر تدريب في تحسيف أداء العامميف بالمؤسسات وذلؾ مف تن
خلاؿ تقسيمو إلى ثلاثة فصوؿ، حيث جاء الفصؿ الأوؿ يوضح مفاىيـ التدريب وكيفيات 

حيث أبرزنا أىمية تدريب عمى إكساب العامميف معارؼ وخبرات تصميمو وتنفيذه، 
العامميف ومساعدتيـ في تنمية أنفسيـ  وميارات وسموكيات جديدة، وكذلؾ زيادة انتماء

والرفع مف معنوياتيـ وكذا الاعتماد عمى قدراتيـ حيف تمقييـ لأوامر العمؿ، كما يحقؽ ليـ 
 مزيدا مف الأماف والاستقرار الوظيفي.

بينما اىتـ الفصؿ الثاني بإظيار أسس الأداء وأساليب تقييمو لممورد البشري في حيف 
يات الدراسة الميدانية لدى مؤسسة سونمغاز بالمدية، وذلؾ ليدؼ تناوؿ الفصؿ الثالث مجر 

 تقييـ مدى مساىمة التدريب في تحسيف أداء المورد البشري. 

 عمى الإشكالية الرئيسية المطروحة وىي:نجيب مف خلاؿ الدراسة أف  ناوقد حاول

 .؟ بالمؤسسة العاممين أداء من الرفع في التدريب يساىم أن يمكن مدى أي إلى

 :اختبار صحة الفرضيات 
 :تتمكن المؤسسة من الحكم عمى دقة سياسات وبرامج  بالنسبة لمفرضية الأولى"

 عن طريق عممية قياس وتقييم التدريب"التدريب التي تعتمدىا 
 الأساليب عمى التركيز بالتدريب، الاىتماـ يستدعيفقد تأكدت لنا صحة الفرضية الأولى، 

 قبوليا وضماف المعمومة نقؿ في التدريب وسائؿ أداء مف يعظـ الذي بالشكؿ المستخدمة
 في يجري لما والفيـ المتابعة ضرورة أيضا، بالتدريب الاىتماـ وتطبيقيا، ويتضمف وفيميا

 عمى والقدرة تدريبية، جيود مف تستمزمو ما وتحديد والاجتماعية الاقتصادية التطورات بيئة
 الكؼء والتقدير التدريب، وأساليب طرؽ بأفضؿ الفجوة ىذه وسد التدريبية، الفجوة تحديد

 .التدريب لتكاليؼ
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 :توجد علاقة وطيدة بين عممية التدريب وبين أداء  بالنسبة لمفرضية الثانية"
 العاممين وتطوير المؤسسة"

 وىو عاـ، ىدؼ ىو التدريب وراء مف اليدؼ فقد تأكدت لنا صحة الفرضية الثانية، حيث
 اتجاىاتيـ، وتعديؿ سموكيـ وتغيير وقدراتيـ مياراتيـ طويروت الأفراد معمومات تنمية

 التي الأدوار فعالية وزيادة الأفراد كفاءة رفع وىو آخر ليدؼ وسيمة اليدؼ ىذا ويعتبر
 .فعاليتيا وزيادة كفاءتيا رفع عمى المؤسسة مساعدة إلى يؤدي الذي الامر يمعبونيا،
 :تحسين أداء العاممين لدى  "يساىم التدريب في بالنسبة لمفرضية الثانية

 مؤسسة سونمغاز بالمدية"

فمف خلاؿ مقارنة النتائج المتحصؿ عمييا مف كؿ الدراسات السابقة التي قمنا بتحميميا 
حيث سابقا عبر المبحث الثاني والثالث لمفصؿ الثاني، فقدت لنا صحة الفرضية الثالثة، 

 المنظمة واستمرار نجاح تحقيؽ في المؤسسة وأداء التدريب بيف وثيؽ ارتباط ىناؾأف 
 الوقت في المسطرة الأىداؼ لتحقيؽ الدراسة تخطيط يستوجب التدريبي البرنامج فتصميـ
 .المناسب

 البحث نتائج: 

 ولقد خمصنا إلى النتائج التالية:

 .تعتمد المؤسسة عمى نوعيف مف التدريب وىما التدريب الداخمي والتدريب الخارجي 
  التدريب إلى إكساب العامؿ الميارات والمعارؼ اللازمة تيدؼ المؤسسة مف خلاؿ

 بالإضافة إلى تحسيف أدائو.
 .لا يكفي القياـ بالدورات التدريبية بؿ يجب تقييميا والسعي لتحسيف الدورات التدريبية 
  غياب الوعي بأىمية التدريب لبعض العامميف يجعؿ مف الدورة التدريبية لا فائدة منيا

 وقت.وكونيا وقت وىدر لم
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 .وجود علاقة إيجابية بيف تنوع وسائؿ التدريب وأداء العامميف 
 .مشاركة الموظؼ في عممية التقييـ تعزز ثقتو بالإدارة 
  اختيار أسموب التدريب عمى حسب نوع طبيعة العمؿ يؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ

 التدريب.
 لموظؼ.يساىـ التحفيز والتشجيع المستمريف بعد عممية التقييـ في رفع إنتاجية ا 
  التدريب ليس غاية في حد ذاتو بؿ ىو وسيمة، قد لا يكوف جميع العامميف معنييف

ببعض أنواع التدريب لكنيـ جميعا بحاجة إلى تدريب يناسب قدراتيـ ومناصبيـ 
 وأىداؼ المؤسسة.

 الاقتراحات: 

نذكر  الاقتراحاتمف خلاؿ ما توصمت إليو الدراسة مف نتائج، يمكف تقديـ مجموعة مف 
 نيا:م

  نشر ثقافة التدريب مف خلاؿ تعريؼ الموظفيف بكؿ أساليب التدريب حتى تكتمؿ فكرة
 التدريب لدييـ.

  شعارىـ إشراؾ الموظفيف في عممية تحديد الاحتياجات التدريبية للاستفادة مف أراءىـ وا 
 بأىمية التدريب.

  ىـ، ضرورة العمؿ عمى بذؿ أقصى جيد ممكف لتمبية حاجات الموظفيف وكسب رضا
 لضماف استمرارىـ في العمؿ دوف التفكير بترؾ العمؿ والانتقاؿ لمؤسسات أخرى.

  وضع نظاـ رقابة جيد مف خلاؿ انضباط العامميف في العمؿ فيؤدي إلى تحسيف أداء
 المؤسسة.

 عمى أكثر التركيز خلاؿ مف الموظفيفرات وميا راتقد وتنمية تطوير عمى العمؿ 
 عمى تعمؿ التي الإبداعية الأفكار توليد عمى القدرة يـلدي تتكوف لكي وذلؾ التدريب،
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 المتغيرات مواكبة مف الموظفوف يتمكف لكي وذلؾ الأداء، مستوىوير وتط تحسيف
 .المعمومات وتكنولوجيا الاتصالات عصر في الجديدة والتحديات

 .العمؿ عمى أف تشتمؿ العممية التدريبية كؿ مستويات الييكؿ التنظيمي لممؤسسة 
 يز العامؿ ماديا ومعنويا مف أجؿ المساىمة في التدريب.تحف 
 .زيادة الدورات التدريبية ومدة التدريب 
  عدـ تكثيؼ الدروس وتحديد مدة التدريب، لأف تقديـ عدة مواد في فترة زمنية قصيرة

 يؤدي إلى عدـ استيعاب المدربيف ليا وبالتالي عدـ تحقيؽ اليدؼ مف العممية التدريبية.
 دراسية لمموظفيف لإضافة مؤىلات عمييا مما يساىـ في تطوير الأداء ودفع  إتاحة منح

 الروح المعنوية لدى الموظفيف.
 .مراعاة بيئة العمؿ الداخمية والاىتماـ بتخطيط مساحة العمؿ 
 :أفاق الدراسية 

لقد حاولنا مف خلاؿ ما تـ عرضو معالجة الموضوع حسب المعمومات والمعطيات 
ف الحصوؿ عمييا، والحقيقة التي توصمنا إلييا أف الموضوع يحتاج إلى المتوفرة والتي أمك

تفصيؿ كبير، لذا فإننا تعتبر دراستنا ىذه كقاعدة يمكف الانطلاؽ منيا لبناء مواضيع 
أخرى ذات علاقة بيا يمكف الانطلاؽ منيا لبناء مواضيع أخرى ذات علاقة بيا يمكف أف 

ميداف التدريب وكفاءة الموارد البشرية وليذا نقترح تسيـ أكثر في إثراء البحث العممي في 
 المواضيع التالية:

 .التدريب وأثره في تطوير أداء المؤسسة 
 .واقع تدريب المورد البشري في المؤسسات 
 .معوقات تقييـ الأداء في المؤسسة العمومية الجزائرية 
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