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لك الحمد ربي على عظيم فضلك وكثير عطائك، انو لايسعني في ىذه اللحظات التي لعلي 

 :إلىأن اىدي ثمرة عملي لا أملك أغلى منها 

 الكريمين والدي
  من كبيرىم إلى صغيرىمعائلتي أفراد كل والى

 
 من الكرام والمعلمين الأفاضل الأساتذة جميع إلى

الجامعي  إلى الابتدائي
 إلى كل من قد ينساه قلمي ولن ينساه ذكر لساني وقلبي
 إلى كل من يؤمن أن الحياة أمل يتبعو عمل ينهيو اجل 

 
 من وسعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتيكل  إلى

 أىدي عملي.... إلى نفسي التي لا املك أغلى منها 

 
 

 
 



   
   

 
 

ولا تطيب اللحظات إلا ...ولا يطيب النهار إلا بطاعتك ...إلهي لا يطيب الليل إلا بشكرك
 .الله جل جلالو...ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك ...ولا تطيب الآخرة إلا بعفوك ...بذكرك

الحمد لله الذي أنار لنا طريق العلم، وزيننا بالحلم، الحمد لله حمدا يليق بكمالو، وثناء يليق بعظمتو، 
 وفضلو علينا وعلى الناس أجمعين

 ونحمد الله الذي وفقنا لإتمام عملنا المتواضع  
ــــى ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ  إل

ضياء قلوبنا ونور ...إلى نبي الرحمة ونور العالمين ...ونصح الأمة ...من بلغ الرسالة وادي الأمانة 
 محمد صلى الله علية وسلم أبصارنا سيدنا 

 السند لي في ت التي كانحيولة إيمان: حري بنا أن نسجل شكرنا وامتناننا إلى الأستاذة الفاضلة
 مذكرتي ولم تبخل علينا بالنصح والإرشاد

  وييسر أمرىا ويقوي بدنها ويجعلها في اعلي الدرجات اأسأل الله العلي القدير أن ينير دربو
 كما لا يفوتنا أن نتوجو بالشكر إلى كل من ساىم في انجاز مذكرتي من قريب أو من بعيد 

 
 وشكــــــرا

 



 :الملخص

، تحسين أداء المؤسسة العمومية في العملية التدريبية فعاليةإن ىذه الدراسة البحثية تهدف إلى معرفة 
وقد أوضحنا في ىذه الدراسة بعض الجوانب الهامة التي تتعلق بالعملية التدريبية منذ أن تفكر في إنشائها 

المؤسسة إلى أن تقوم بتنفيذ العملية التدريبية وكيف لها أن تقوم بها على وجو النجاح الكامل الذي يعود على 
المؤسسة بالنجاح المعهود منها، وأوضحنا بشكل مفصل  أنواع التدريب والأسس التي يقوم عليها التصنيف 

ثم تطرقنا إلى تقييم الأداء من مراحل وطرق تقييمو، بعد ذلك دراسة حالة في الفعلي للتدريب المهني،  
ثم كتبنا بعد ذلك أىداف البحث التي نصبوا إليها، وفرضيات الدراسة التي نريد ىل مؤسسة سونلغاز بالمدية، 

ىي محققة أم لا، ثم تساؤلات الدراسة، ومنهج الدراسة، والعينة التي أخذت منها الدراسة، والنتائج وتحليل 
تلك النتائج، والفترة الزمنية التي خطاىا الباحث، والصعوبات التي واجهها الباحث، والدراسة الميدانية، 

 .والنتائج والتوصيات التي نريد إن تحقق في القريب العاجل، وأخيرا المراجع التي أخذ منها البحث

 .التدريب، تقييم الأداء، مؤسسة عمومية: الكلمات الرئيسة

Abstract 

This research study aims to know the effectiveness of the training process in 
improving the performance of the public institution. In this study, we 
explained some important aspects related to the training process, from the 
thought of establishing the institution until the implementation of the training 
process and how it can be carried out to the full success which And we 
explained in detail the types of training and the bases on which the actual 
classification of vocational training, and then we discussed the evaluation of 
the performance of the stages and methods of evaluation, then a case study at 
the Foundation Sunlgaz Balmdip, and then we wrote the goals of the research, 
The study hypotheses, the study methodology, the sample from which the 
study was taken, the results and analysis of these results, the period of time 
taken by the researcher, the difficulties encountered by the researcher, the 
field study, and the results and recommendations that we want to achieve. In 
the near future, and finally the references from which the research was taken. 
Key words: Training، Performance evaluation Public institution 
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:المقدمة العامة   

   نعيش تزايد كبير في عدد الدؤسسات حيث اتسع حجمها إلى درجة أنو أصبح من 
الصعب على أي مسؤول كفء أن  يتحكم في لررى الأمور بسهولة ويوجو نشاط مؤسسة 
بدقة و عناية وأدى  ىذا إلى ظهور عوامل تسبب عدم تمكنو من تحقيق النتائج التي يطمح 

.                                                                                                                   لبلوغها 

   وتتمثل ىذه العوامل في تزايد الطلب على الخدمات الاجتماعية و كبر حجم الدؤسسات 
وارتفاع مستوى الدعيشة و تغير الأوضاع التكنولوجية بسرعة مذىلة و لقد كثر الحديث في 

السنوات الأخيرة عن الإنتاجية و طرق تحسينها من أجل مضاعفة الإنتاج ودفع عجلة 
النمو إلى الأمام كذلك تحسين الخدمات الدقدمة للأفراد و تطوير ىذه الخدمات من أجل 

فالتطورات السريعة الحاصلة حول العالم وما تبعها من تقسيم دولي ’ المحافظة على الزبائن 
للعمل و العولدة كل ىذه العوامل تفرض على الدسؤولين و الإطارات التفكير الجدي في لرال 

الإدارة العامة أن يبحثوا عن طرق و أساليب جديدة من أجل الاندماج و الدسايرة لذذه 
التحولات و مواجهة الصعوبات التي برزت أو تفاقمت في لرال العمل من أجل بلوغ 

.                                                                                الأىداف الدنشودة

و لذذا فإن نجاح أي مؤسسة أو ىيئة إدارية مرىون بموجب توفرىا على إطارات و لذذا 
الغرض فالتدريب ىو عامل أو وظيفة من وظائف تسيير الدوارد البشرية تعمل على اكتساب 

العمال معارف علمية جديدة تؤدي إلى تحسين أداء مهامو، كما يساىم التكوين في رفع 
مستوى مهارات العمال و زيادة قدراتهم على التلائم مع الوظائف التي يشغلونها و من ىذا 

الدنطلق تأتي أهمية تقديم ىذا البحث الذي يتناول دور تدريب العمال في تحقيق أىداف 
: مؤسسة سونلغاز التي أجرينا بها تربصنا التطبيقي و لذذا طرحنا الإشكالية التالية

 ما مدى فعالية التدريب في تحسين أداء عمال مؤسسة سونلغاز؟ 
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: إن ىذه الإشكالية تقودنا إلى طرح الأسئلة التالية

فيما تكمن أهمية تدريب العمال ؟ - 

  ىل التدريب عملية اختيارية تقوم بها الدؤسسة أم أنو عملية إلزامية؟-

 ؟بالتدريب ماىي العلاقة التي تربط عملية تقييم الأداء  -

 
:                                وللإجابة عن التساؤلات المطروحة وضعنا الفرضيات التالية  

إن تنمية الدوارد البشرية تهدف إلى تدريب قوة عمل مستقرة وفعالة قادرة على العمل  -
 .والرغبة فيو لتحقيق الاستفادة منها بأعلى كفاءة ممكنة

 
تقييم أداء الدوظفين ىو طريقة يتم بها إصدار حكم على مدى وصول العملية  -

لأىدافها والكشف عن نواحي النقص في العملية الأدائية وتطويرىا وىذا بطبيعة 
 .الحال لن يتحقق إلا من خلال الاعتماد على برامج تكوينية لزكمة

 
إستراتيجية التدريب ىي إجراء منظم يستطيع الأفراد من خلالو اكتساب مهارات أو  -

معارف جديدة تساعد على تحقيق أىداف لزددة وكذلك تحسين نقاط الضعف في 
. الأداء

: حدود الدراسة

          ارتكز البحث على الدراسة النظرية والتطبيقية للإجابة على الإشكالية الدطروحة، 
. حيث اقتصرت الدراسة التطبيقية في مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز للوسط بالددية

 .2017 ماي 15 إلى 2017 جانفي 15تمت الدراسة من  : الحدود الزمنية-

 . قمنا بالدراسة في مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز الددية:الحدود المكانية-

 .التدريب: المتغير المستقل

 .تقييم الأداء: المتغير التابع
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 :منهج البحث

       تقتضي طبيعة كل بحث تحديد منهج وأساليب معينة للقيام بو، وعملية الاختيار ىذه تتم على أساس 
 .الدوضوع الذي يعالجو والشروط الضرورية للقيام بو 

وتبعا لأىداف الدراسة الحالية الرامية إلى التعرف على فعالية التدريب في تحسين اداء الدؤسسة العمومية فإن الدنهج 
الدناسب ىو الدنهج الوصفي ذلك أن البحث الوصفي يهدف إلى التعرف على ظاىرة معينة كما وكيفا، فيحدد 

أوصافها وخصائصها ومقوماتها بل ويتعدى لررد الوصف إلى تحليل البيانات واستخراج الاستنتاجات ذات الدلالة 
 .والدغزى بالنسبة لدشكلة البحث ، و قد استخدمناه في الدراسة النظرية

      و اعتمدنا منهج دراسة الحالة وىو عبارة عن طريقة تحليلية استكشافية للعوامل الدتشابكة التي لذا أثر في 
 :الدوضوع، وىو أسلوب يعتمد على الأدوات الدنهجية التالية 

 .الدقابلة الشخصية    - 

 .الدلاحظة الدعمقة    - 

 .(الإدارية)دراسة الوثائق والسجلات    - 

 .  تسجيل معلومات دراسة الحالة    - 

 .و قد استخدمناه في الدراسة الديدانية في مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز بالددية

: أهمية الدراسة

   إن البحث عن أسباب ىذه الظواىر يقودنا إلى دراسة دور التدريب العمال وذلك من 
خلال الكشف عن الاحتياجات التدريبية وأن التدريب ىو نظام ىام في نجاح وتطوير الدؤسسة وذلك 

انطلاقا من كون الدوارد البشرية تحركها مميزات كامنة وخارجية من خلالذا يؤثر على تقييم الأداء 
بالإيجاب أو السلب، وكذلك أداء الفرد يتأثر بعدة عوامل من بينها كفاءة الإدارة ومستوى التأىيل عند 

.                                              الدوظفين

   و عليو ظهرت حتمية الدؤسسة بضرورة الاىتمام بتقييم أداء الدوظفين والكشف عن نقاط 
القوة والضعف والحرص على تطوير قدرات الدوظفين الذين لديهم نقص وذلك عن طريق التدريب 

.                                                                       الدستمر
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 :      أهداف الدراسة

 .لزاولة ضبط وتحديد الدفاىيم الدرتبطة بالتدريب -
التأكيد على ضرورة تدريب الدوظفين خاصة أنو أصبح عملية ضرورية وحتمية لتحسين  -

 أداء العمال في الدؤسسة؛     
 .لزاولة تحديد العلاقة بين تقييم الأداء والاحتياجات التدريبية -
الرغبة في الوقوف عند التدريب بصورة مباشرة وذلك من خلال الدراسة الديدانية لدؤسسة  -

 .سونلغاز

 :صعوبات الدراسة

  تهرب بعض الدسؤولين من الإجابة على الأسئلة الدطروحة عليهم؛ -

.                              قلة الوقت الدخصص لإعداد ىذه الدذكرة -

: أسباب اختيار الموضوع 

: ىناك عدة أسباب دفعتنا لاختيار الدوضوع نذكر منها

 ارتباط الدراسة بمجال التخصص؛ -
 ؛التدريبمدى اىتمام الدؤسسات بوظيفة  -
 إهمال بعض الدؤسسات للموضوع رغم أهميتو البالغة؛ -
 و فائدتو على الفرد و الدنظمة و الاقتصاد الوطني؛التدريب أهمية  -
 ؛التدريبأهمية و ضع أىداف الدؤسسة و تحقيقها عن طريق  -
 توضيح نتائج حقيقية من خلال الدراسة الديدانية؛ -

 

 

 

 



                                                                                             المقدمة العامة
 

 ‌ه
 
  

: هيكل الدراسة

 مباحث، حيث نتناول في ثلاث    قسمنا موضوع الدراسة إلى ثلاثة فصول وكل فصل يحتوي على 
، الإطار النظري للأداء في الدؤسسة بينما سيكون الفصل الثاني  الإطار النظري للتدريب الفصل الأول

بعدىا سنتطرق في الفصل الثالث والأخير إلى الدراسة التطبيقية بمؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز للوسط 
. بالددية

 
 

      

 

 



 
 

 الفصل الأول
 



الاطار النظري للتدريب:                                                                                                             الفصل الأول  

2 
 

 

 :مقدمة الفصل

 
في ظل التغتَات الاقتصادية كالاجتماعية كالتكنولوجية التي تؤثر بدرجة كبتَة على الأىداؼ كاستًاتيجيات الدؤسسة،        

تزداد الحاجة إلذ برديث مهارات لإكساب العماؿ مهارات جديدة، حيث أف الدؤسسة لا تقوـ بتقييم أداء العاملتُ، كإنما 
 تساعد على تطوير كمعالجة نقاط الضعف كزيادة مهارات العاملتُ كبرستُ قدراتهم الحالية تدريبيةيتعتُ عليها إعداد برامج 

. كالدستقبلية
 عملية اختيارية، كإنما أصبح عملية إستًاتيجية، تؤثر على برديد مستول الكفاءة التدريبلد يصبح  كمن ىذا النطاؽ

. كالفعالية في أم مؤسسة
 في الدبحث طرؽ مباحث حيث نتثلاثك لتوضيح ذلك سوؼ لضاكؿ من خلاؿ ىذا الفصل إبراز لزتول الدوضوع في إطار 

إلذ تصميم كتنفيذ  لنتناكؿ بعد ذلك لتحديد الاحتياجات التدريبية،، أما الدبحث الثاني فخصص التدريبمفاىيم حوؿ الأكؿ 
 .برامج التدريب في الدبحث الثالث
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 الإطار النظري للتدريب: الفصل الأول

 :تمهيد

ىو أداة التنمية ككسيلتها كما أنو الأداة إذا أحسن ذك أهمية بالغة في كل الدؤسسات العمومية كالخاصة، ؼيعتبر التدريب      
استثمارىا كتوظيفها بسكنت من برقيق الكفاءة كالكفاية في الأداء كالإنتاج، كقد أظهرت نتائج العديد من الأبحاث أف للتدريب 

في السنوات الأختَة شهدت تقنيات التدريب نموان كتطوران دكرا أساسيا كمهم في تطوير ك برستُ أداء الدؤسسة العمومية، ؼ
مطردان ، كاتضح ذلك في لرالات كنماذج عديدة ساهمت في رقي العملية التدريبية كإيصالذا بالطريقة الدثلى للمتدرب، كبرقق 

ىذه التقنيات كتلك الوسائل لرموعة من التسهيلات للمدرب لشا يساعد في برقيق الأىداؼ التدريبية، فهو عنصر رئيسي في 
 .عملية تنمية أداء الدؤسسة العمومية 

 ماهية التدريب: المبحث الأول

 مفهوم التدريب: المطلب الأول

 حيث يكمن إيجاز أىم لقد تعددت التعاريف حوؿ مفهوـ التدريب إلا أنها متفقة على الركائز الأساسية لعملية التدريب   
 :ىذه التعريف فيما يلي

جهود إدارية كتنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية تستهدؼ اجراء تغيتَ مهارم كمعرفي كسلوكي : التدريب على أنوتم تعريف      
في خصائص الفرد الحالية أك الدستقبلية لكي يتمكن من الايفاء بدتطلبات عملو أك أف يطور أدائو العملي كالسلوكي بشكل 

 .أفضل

عملية تزكيد الأفراد أك الجماعات بالدعلومات كالخبرات كالدهارات كطرؽ الأداء كالسلوؾ بحيث  تعريفو على أنو  تم     كما
. )1(  القيم بوظائفهم بفعالية ككفاءةليكوف ىؤلاء الأفراد أك الجماعات قادرين عل

رؼ ا معإكسابو عملو، من خلاؿ إلذ ) الدتدرب(     كما تم تعريفو أيضا أنو عملية منظمة بردث تغيتَا في نظرة كسلوؾ الفرد 
 . )2(أدائو  برستُ إلذكمهارات جديدة تؤدم 

                                                           
 . 18، ص 2009، الأردف، دار كائل للنشر كالتوزيع، الإدارم بلاؿ خلف السكارنة، التدريب 1
 .7 ، ص 2008 دار حامد للنشر كالتوزيع، عماف،،باسم الحمتَم، التدريب الفعاؿ منهجي كتطبيقي2
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 لأداء أعمالذم بشكل أفضل، أك إليها الدتدربتُ الخبرات كالدهارات التي يحتاجوف إكساب إلذكالتدريب ىو عملية تهدؼ       
 .)1( أعلى، أك برستُ قدراتهم على مواجهة مشكلات تواجو الدنظمة التي يعملوف بها لتجهيزىم لوظائف

   كالتدريب عبارة عن عملية تطوير كتنمية للفرد العامل كتعمل على إكسابو العمل، كبعبارة أخرل يدكن القوؿ إف التدريب    
عبارة عن نشاط إحداث تغيتَات ايجابية للفرد الدتدرب من ناحية أدائو كمهاراتو كمعلوماتو كىو ما يجعل مستول أدائو كإنتاجيتو 

 . )2(في العمل أفضل لشا كانت عليو قبل التدريب 

     في ضوء ما سبق يدكت تعريف التدريب بانو عملية لسططة كمستمرة، تهدؼ الذ تلبية الاحتياجات التدريبية الحالية 
لر ا في العمل  كبالتأدائوكالدستقبلية لدل الفرد، من خلاؿ زيادة معارفو كتدعيم ابذاىاتو كبرستُ مهاراتو، بدا يساىم في برستُ 

 . الدؤسسة العمومية كمنو تقديم خدمات أفضلأداءالتحستُ في 

 .مبادئ التدريب: المطلب الثاني

     ىناؾ العديد من الدبادئ كالأسس الواجب مراعاتها عند لشارسة النشاط التدريبي  بالدؤسسة العمومية، كحتى تتحقق فعاليتو 
: كيحقق النتائج الدستهدفة منو، كمن أىم ىذه الأسس مايلي

 :التدريب نشاط ضروري ومستمر -1
كالدقصود ىنا أف التدريب ليس أمرا كماليا تلجأ اليو الادارة كتتصرؼ عنو باختيارىا، كلكن التدريب أصبح نشاطا 

بالعمل الدسند ضركريا، فبعد اختيار الفرد لشغل كظيفية معينة، تأتي عملية الاعداد كالتهيئة كالتي تهدؼ الذ تعريفو  
 .معينة  تتوفر فيهم شركطفأحد العاملتُ القدامى مم كتتم رعايتو من طرؼ مسئولو مباشرة أك إليو،

     كذلك تعد البرامج التدريبية للعاملتُ القدامى بالدنظمة،لإكسابهم مهارات كمعارؼ جديدة يتطلبو االتقدـ 
بأداء  التكنولوجي،كتساعدفي برستُ قدرتهم على إلصاز العمل،كبسكنهم من الإحاطةبالأساليب كالابذاىات الفنية كالدهنية المحيطة

 .العمل
ذه الدكرات لو     كبصفة عامةتبرمج دكرات تدريبية للموارد البشرية إذا طرأت تعديلات على أنظمة العمل كإجراءاتو،كتكفل 

 .مواجهة ىذه التحولات الجديدة
 

                                                           

. 22، ص 2009 ،مدحت لزمد أبو النصر، مهارات الددرب الدتميز، المجموعة العربية للتدريب كالنشر، القاىرة1 
 خالد عبد الله الدرباني الغامدم، بحث تكميلي لنيل شهادة الداجستتَ، دكر التدريب في رفع أداء موظفي القطاع العاـ، كلية العلوـ الإدارية  2

  .14، ص 2013كالدالية،الدملكة العربية السعودية، 
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   البشرم، فهو الحياة الوظيفة للمورد حدكثو على مدار تكرار زاكية من نشاطا رئيسيا كمستمرا كىذا كاف       فالتدريب إذا

 .نشاط يقع مرة كاحدة،بل عملية ملازمة للتطور الوظيفي للموارد البشرية ليس لررد
 

 :التدريب نظام متكامل -2
كيكوف التكامل في نظاـ  كيقصدبذلك أف ىناؾ تكامل كترابط في العمل التدريبي ، فنشاط التدريب ليس عشوائيا،

 :التدريب على ثلاث مستويات كالآتي
 

 يجب أف يحدد القصور الذم يعاني منو الدورد البشرم أك الدشاكل التي تعاني  إذ :التكامل بين متطلبات التدريب
ذلك يتم برديد الخبرات كالدعارؼ الدطلوب إكسابها للمتدربتُ ،لتأتى بعد ذلك اختيار  الدنظمة منها كبعد

 . (1 ) القائمتُ بالعمل التدريبي من مدربتُ ك مسؤكلتُ آخرين
 فتكوف ، يجب أف يكوف ىناؾ تسلسل كترابط بتُ لستلف الأنشطة التدريبية : التكامل في مراحل التدريب

 الاستعانة بالتقارير الدقدمة من طرؼ الدسؤكؿ عن العماؿ كذلك عن طريقالبداية بتحديد الاحتياجات التدريبية 
أخصائي برليل العمل، لتأتي بعد ذلك مرحلة تصميم البرامج التدريبية كيكوف ىذا كفق للاحتياجات  ككذا

. الأنشطة التدريبية كتقييم الأختَة كىي عملية تنفيذ ثم تكوف الدرحلة الدطلوبة،
 حيث ينبغي أف يتوافر قدر كاؼ من التوازف كالتكامل بتُ ىذه النتائج كىي : في نتائج التدريب التكامل: 
 - ،الخ؛...النتائج الاقتصادية؛كالدتمثلة في برستُ النتائج،خفض التكاليف 
 - الخ؛... النتائج السلوكية؛كالدتمثلة في برستُ العلاقات الإنسانية،الإقباؿ على العمل 
 - النتائج البشرية؛كالدتمثلة في زيادة عدد الدواردالبشرية لشن تتوفر لديهم الدعلومات؛ 
 كالخبرات كالقدرات كالتي تعتبر ضركرم لأداء عمليات ككاجبات لزددة. 

 
 
 
 

 
 

                                                           
 دراسة ميدانية بالدؤسسة الوطنية لعتاد الأشغاؿ العمومية ، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ،قريشي لزمد صالح، تقييم فعالية تدريب الدوارد البشرية1

. 44، 43، ص - قسنطينة–كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة منتورم  غتَ منشورة فرع مركب المجارؼ كالرافعات،
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:  للتدريب مقومات ادارية وتنظيمية -3

 :من الدقومات الإدارية كالتنظيمية منها التدريبية إلذ لرموعة تستند العملية
 كجود خطة عمل بردد الأىداؼ كالأنشطة؛ 
 َكالدعدات الفنية اللازمة للأداء السليم للعمل؛ الإمكانياتتوفت  
 توفتَ الإطار التنظيمي الصحيح لكي يستند إليو التدريب؛ 
 قبل الرؤساء كالدشرفتُ الذين يحصل منهم الدوظف على الدعلومات الأساسية كالتوجيو  فر القيادة كالإشراؼ مناتو

الضركرم؛ 
 العاملتُ كتقييم كفاءاتهم حتى يتم استنتاج الاحتياجات التدريبيةبدقة؛ نظاـ سليم لقياس أداء توافر 
 عمليات  إصلاح عيوب كأخطاء كوسيلة إلذ التدريب يجب النظر حيث لا نظاـ سليم للاختيار كالتعيتُ، توافر

 . (1) كالأساس الصلب للتدريب الفعاؿ كالاختيار السليم للعاملتُ التعيتُ كالاختيار،
 

. أهمية التدريب: المطلب الثالث
العالد الدتقدـ ماديا أصبح يسعى بقوة الذ الوصوؿ الذ الدثاؿ الدطلوب في كل جوانب الحضارة الدادية يبذؿ بسخاء في سبيل      

ىذا الأمر، كمن أىم الوسائل التي تؤدم الذ برستُ اداء الدؤسسة العمومية ىو استيعاب التدريب كىو الوسيلة الفعالة في بلوغ 
. الأىداؼ التي نرسمها

 أف الاىتماـ بالتدريب قد زاد خلاؿ السنوات الأختَة، حيث كاف التدريب يستخدـ بصفة إلذكيشتَ جارم ديسلر     
الا أف التدريب الفتٍ . أساسية في تزكيد العاملتُ بالدهارات الفنية مثل التدريب على كيفية اعداد خطة أك ميزانية بشكل سليم

لد يعد كافيا بسبب ضركرة أف تتكيف الدنظمة مع التغتَات التكنولوجية السريعة كالدتلاحقة، كزيادة الاىتماـ بتحستُ مستويات 
 . (2) الرغبة في تقديم الأفضلكجودة الخدمات الدقدمة، 

 
 
 
 
 

                                                           
 .44،45، صالسابققريشي لزمد صالح، الدرجع  1
 .23الدرجع السابق، ص مدحت لزمد أبو النصر،  2
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 : فيما يلي الحديثالإدارمأهمية التدريب في الدفهوـ حيث تظهر 

 :بالنسبة للمؤسسات العمومية -1
 الانصهار في عالد الجودة الادارية كتنمية الدوارد البشرية بالابذاىات الحديثة؛ 
 رفع كفاءة الدؤسسة العمومية كبرستُ مستول اداء الخدمة؛ 
 القدرة على التخطيط كالتفكتَ الاستًاتيجي كابزاذ القرارات؛ 
 استخداـ مفاىيم حديثة كالاطلاع على بذارب عالدية متخصصة؛ 
 التعامل مع الدتغتَات كمواكبة التطور كالتفكتَ باسس حديثة؛ 
 التخطيط لاصلاح الداضي كتطوير الحاضر كالتنبؤ بالدستقبل كالتخطيط للريادة؛ 
 الاضطلاع بدكر قيادم كاجتماعي ضمن لرتمع الأعماؿ؛ 
 تطوير كوادر مؤىلة من الدوظفتُ يساهموف في نمو كتطور الدؤسسة العمومية؛ 
 نشر الوعي بأهمية التنمية البشرية كمتطلباتها كتطوير أسس الرقي الوطيفي؛ 
 توفر للمؤسسة بيئة امنة كسليمة على تشجيع الدوظف على الابداع كبرستُ ادائو. 

 :بالنسبة للمتدربين داخل المنظمة -2
 رفع كفاءة الفرد بالدعلومات كالدهارات اللازمة لعملية التنمية البشرية؛ 
 اكتساب علوـ تطبيقية كبرامج طويلة الددل كقصتَة الددل للتطوير؛ 
 تعويض مافاتو من مهارات لد يتستٌ لع اكتسابها في لراؿ التعليم التقليدم؛ 
 الولاء للمنظمة كالشعور بالاىتماـ كالاحتًاـ كتولد مشاعر الحب للعمل؛ 
 الاطلاع على التجارب العالدية في بزصصو كمدل الاستفادة منها؛ 
 1( كسر حاجز الرىبة مع العالد الخارجي كتعزيز دكر الثقة بالنفس(.  

 :بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية-3  
 تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بتُ الأفراد كالعاملتُ؛ 
 يساعد الأفراد في برستُ قراراتهم كحل مشاكلهم في العمل؛ 
 توثيق العلاقة بتُ الإدارة كالأفراد العاملتُ؛ 
  2(يساىم في تنمية كتطوير عملية التوجيو الذاتي لخدمة الدنظمة(  . 

 
                                                           

 .22 21بلاؿ خلف السكارنة، ، الدرجع السابق، ص ص 1
 52،53 ، ص ص 2000 الدوارد البشرية، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، إدارة نظمي شحادة،  2
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 أهمية التدريب: (1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 24 الدرجع السابق، ص ،مدحت لزمد أبو النصر: المصدر

 
التدريب 

 
معلومات مهارات 
خبرات  سلوكيات 

 
رفع مستوى أداء 

العامل / الموظف

 
زيادة الدخل الفردي 

 
تقليل تكاليف 

المشروع 
 

 
زيادة إنتاجية 

العامل / الموظف

 
زيادة دخل المنشأة 

 
زيادة إنتاجية 

المنشأة 

 
زيادة الدخل القومي 

 
زيادة انتاج السلع 

 
زيادة الخدمات 

التنميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
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أنواع التدريب : المطلب الرابع

باعتبار التدريب كسيلة لتحقيق أىداؼ الدؤسسة كذلك من خلاؿ تنمية قدرات الأفراد كالارتقاء بدستويات أدائهم، 
فإنو يختلف باختلاؼ الغاية كطبيعة العمل كالدستول الوظيفي، كيختلف من مؤسسة لأخرل حسب طبيعة العملية الإنتاجية 
نفسها كحسب قدراتها الدالية، كإمكانياتها ككذا التغتَات الدتوقعة في التكنولوجيا كتنظيم عمل الدؤسسة كعدد الأفراد الذين 

يعملوف بها كبناءا على ذلك يدكن أف نقوؿ أف ىناؾ تقسيمات عديدة لأنواع التدريب فهناؾ من يصنفها حسب الذدؼ منو، 
كىناؾ من يصنفها حسب الدستول الوظيفي أك نوع الوظيفة كآخركف يصنفونها حسب مرحلة التوظيف كىذا ما سوؼ نتناكلو 

 .ىذا الدطلبفي 

 :حسب مرحلة التوظيف -1
لا يقتصر التدريب على فئة معينة من العاملتُ دكف أخرل بل يشمل كافة أنواع فئات العاملتُ من مشرفتُ كعماؿ 

: الخ  كلكن يدكن نضيف التدريب حسب مرحلة التوظيف إلذ نوعتُ هما...صانعتُ 

. يقصد بو تدريب العماؿ الجدد: التدريب في الدراحل الأكلذ من التوظيف- 

 .كىو تدريب العاملتُ القدامى: التدريب في مراحل متقدمة من التوظيف- 

 : التدريب في المرحلة الأولى من توظيف- أ 

كىو التدريب الذم يحصل عليو الفرد في الأياـ الأكلذ لتعينو في الوظيفة، كىو بدثابة تهيئة الأفراد كتعريفهم بالعمل 
الجديد الذم أصبح مسندا لكل كاحد منهم ككيفية أدائو كإعلامهم أيضا بأنشطة الدنشأة كأىدافها كسياستها، كبدهاـ 

كمسؤكليات الوظيفية التي عتُ فيها ككل منهم، كبكيفيو النهوض بأعبائها، كعلاقة عملو بأعماؿ الآخرين، كمدل مساهمة 
. العمل الذم يقوـ بو في برقيق الذدؼ العاـ للمنشأة الذم كجدت من أجلو

كما يحاط كل فرد منهم علما بظركؼ العمل كالأجر كالتقنيات كالخدمات التي تقدمها الدؤسسة للعاملتُ، كغتَىا من 
 . (1) الأمور التي تتعلق بأنظمة العمل في الدنشأة

: التدريب في مراحل متقدمة من التوظيف- ب
يقصد بو العاملتُ القدامى في الدنشأة، كيهدؼ ىذا النوع من التدريب لاكتساب العاملتُ مهارات كمعارؼ جديدة 

 التي تيتطلبها التقدـ في العلوـ الإدارية كالتكنولوجيا فتساعدىم على برستُ قدراتهم في إلصاز العمل كتطوير الدعارؼ كالدهارا
 :اكتسبوىا من قبل لشا يؤدم إلذ رفع كفاءتهم في العمل، كيدكن تقسيم العاملتُ القدامى إلذ أربعة فئات

                                                           

 15/05/2015:  بتاريخhttps://hrdiscussion.com/hr49442.html: موقع أنتًنت1
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كنشمل إعماؿ صناعية كفنية متنوعة؛ : موظفي قاعدة الذرـ-      1

كبسثل الإدارة الدباشرة؛ : لرموعة الدستول الأشراؼ الأكؿ  -2
لرموعة الدديرين في الدستول الأكسط كبسثل الإدارة الوسطى؛  -3
. كبسثل الإدارة العليا: لرموعة الدديرين في الدستول الأعلى -4

     كبذدر الإشارة ىنا إلذ أف الدؤسسة تضع لكل لرموعة برنامج تدريسي خاص بها يتوافق مع طبيعة كنوع العمل الذم نقوـ 
فما يناسب لرموعة ما من مهارات، كنوع معتُ من التدريب قد لا يتناسب بنفس درجة أهمية لرموعة أخرل، كيتضمن . بو

 .التدريب العاملتُ القدامى

: أنواع التدريب حسب المستوى الوظيفي-2
:  يدكن تقسيم أنواع التدريب حسب الدستول الوظيفي إلذ أربعة أنواع كىي

كىو التدريب في لراؿ الحرؼ التي تتطلب مدل كبتَ كمتنوع من الدهارات، كالدعرفة كالاستقلالية : التدريب المهني-أ
في الحكم كالتقدير كيعتبر ىذا النوع من التدريب نظاـ من خلالو يعطي الفرد التوجيهات كالخبرة أك الدمارسة داخل أك خارج 

. العمل

كيقسم ىذا النوع من التدريب بتسمية الدهارات الفنية كالحرفية كاليدكية كالديكانيكية للعاملتُ إذ يهدؼ إلذ اكتساب الأفراد 
مهارات كمعارؼ لأداء مهنة معينة تربط بدجموعة كبتَة من خلاؿ الأعماؿ الدهنية كالحرفية كالتي تطلب مهارات لزددة كتأىيلا 

. يدكيا كيشمل ىذا النوع من التدريب فئة العاملتُ الذين ينتموف إلذ مستويات التنفيذية كما يشمل العاملتُ الجدد كالقدامى
. كيتم داخل الدؤسسة أك خارجها في مراكز التدريب الدهتٍ الخاص

يشمل ىذا النوع من التدريب الوظائف أعلى من الوظيفة الفنية كالدهنية فهو يتطلب : التدريب التخصصي- ب
خبرات كمعارؼ متخصصة لدزاكلة مهن أك عمل متخصص إذ يعمل على برستُ كتزكيد الفرد بالدعارؼ كالدهارات التقنية كمن 

:  أمثلتها

 كىذه الدعارؼ كالدهارات لا  كغتَىاكالدشتًيات كالدبيعات كالأعماؿ الذندسية ىندسة الإنتاج، ىندسة الصيانة، الأعماؿ المحاسبة
تكوف ركتينية، كإف برتاج دكما إلذ التجديد كالابتكار كتركز على حل الدشاكل الدختلفة كمعالجتها كتصميم الأنظمة كالتخطيط 

 . )1( لذا كمتابعتها كابزاذ القرار فيها

                                                           
 42،ص 2013لزمود عبد الفتاح،نظرية التدريب التحوؿ من أفكار كمبادئ التدريب الذ كاقعو الدلموس، دار الكتب الدصرية،القاىرة،   1
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 يشمل ىذا النوع من التدريب فئات الإداريتُ في الدستويات الإشرافية أك العليا أك الوسطى، :التدريب الإداري- ج
أم العاملتُ بالوظائف الإدارية، فهو يتضمن لرالات كاسعة تتًكز حوؿ الجوانب السلوكية، كالقيادة كالدالية، كالمحاسبة 

. كالتخطيطية كالرقابية كالتنظيمية كغتَىا

كقد يرتكز التدريب بشكل خاص على العاملتُ في الإدارات الوسطى كالعليا فعلى مستول الإشراؼ الأكؿ الذين على 
 .عاتقهم مسؤكلية قيادة كإدارة العمل الذم يدارسو عاملوف آخركف لا يقوموف بدكرىم بالإشراؼ على آخرين

 كىو ذلك الدستول الذم يبدأ فوؽ مستول الإشراؼ الأكلر، كإلذ :أما على مستوى الإدارة الوسطى 
مستول أقل مباشرة الإدارة العليا، كلذذا الدستول أهمية بالغة في زيادة كفاءة العمل من الأجهزة الدختلفة 

كالتنسيق بينهما فانو يحقق الاتصاؿ بتُ كبار القادة كالدستويات كما يتم ترشيح الأفراد العاملتُ الصالحتُ 
. بشغل كظائف الإدارة العليا

 يتضمن الوظائف الرئيسية التي تكوف من مستوياتها كضع أما التدريب على مستوى الإدارة العليا 
 . القرارات الرئيسيةكابزاذالسياسات العامة للمؤسسة 

يعتبر الددرب من أحد العوامل الأساسية التي تقوـ عليها العملية التدريبية بسبب دكره الدهم من تهيئة : تدريب المتدربين-د
رض إعدادىم للقياـ بدكرىم، كذلك بتطوير كتنمية مهاراتهم، كرفع غكإعداد العناصر البشرية الدؤىلة، كيتم تدريب الدتدربتُ ب

كفاءتهم ليتمكنوا من إيصاؿ الدعلومات كالدعارؼ كالدهارات إلذ الدتمدرستُ ككيفية التعامل معهم بنجاح كيسعى ىذا النوع من 
 .  (1) التدريب إلذ تسهيل عمليات نقل الدعارؼ كالخبرات من الددرب إلذ الدتدرب

: أنواع التدريب حسب مكانه-3
يدكن تصنيف أنواع التدريب حسب الدكاف الذم يتم فيو التدريب العاملتُ إلذ نوعتُ فإما أف يكوف داخل الدؤسسة 

. أك خارجها

  :التدريب خارج المؤسسة- أ

       بعض الدنظمات تفضل نقل جزء أك كل نشاطها التدريبي خارج الدنظمة ذاتها، كىذا في حالة الخبرات التدريبية كأدكات   
التدريب بشكل أفضل خارج الدنظمة، كيدكن الاستعانة بالتدريب الخارجي اما بشركات خاصة أك الالتحاؽ بالبرامج الحكومية 

 :عن طريق

 
                                                           

  .43الدرجع السابق ص   لزمود عبد الفتاح،1
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 على أم منظمة ترغب بالتدريب الخارجي بواسطة مكاتب أك شركات للتدريب لضماف جدية :شركات التدريب الخاصة-
 .التدريب فيها، كتقوـ بتقييم مثل ىذه الدكاتب كالشركات الخاصة

 تقوـ الدكلة أحيانا بدعم برامج التدريب، كذلك عن طريق منظمات الخدمة الددنية مثل الجهاز الدركزم :برامج حكومية-
للتنظيم كالإدارة أك من خلاؿ الغرؼ الصناعية كالتجارية كىي برامج تركز على رفع الدهارات كالخبرات في لرالات تهتم بها 

 .الدكلة

: التدريب داخل المؤسسة- ب
 الدنظمة بعقد برالرها التدريبية داخل الدنظمة نفسها، سواء كاف بواسطة مدربتُ من داخل أك خارج الدنظمة، قد ترغب

كبالتالر يكوف عليها تصميم البرامج أك دعوة مدربتُ مساهمتُ للمساهمة بذلك كمن ثم الإشراؼ على تنفيذىا، كىناؾ نوع  
أخر من التدريب الداخلي يطلق عليها اسم التدريب بدوقع العمل، حيث يقوـ الددراء الدباشركف للعاملتُ بتزكيدىم بالدعلومات 
كالدهارات اللازمة لأداء العمل أك الإشراؼ على قياـ بعض العاملتُ القدامى من ذكم الختَة بهذه الدهمة، كعن طريق مدربو أك 

يلتقط الدهارات اللازمة لأداء العمل، كما كيدتاز ىذا النوع بتشابو ظركؼ التدريب مع العمل كبالتالر ضركرة نقل ما يدكن 
 . )1(تعلمو إلذ حيز العمل ككاقعو 

: أنواع التدريب حسب الغاية منه- 4
. يدكن تصنيف التدريب حسب الغاية منو إلذ الأنواع التالية

يخص ىذا من البرامج التدريبية العاملتُ الجدد، كيتمثل دكرىا في تقديم الفرد بعملو بطريقة :برامج التدريب والتوجه-أ
بزلق في نفسو انطباع جيد عن الدؤسسة كالعمل فيها كتعريفو بالمحيط الذم يعمل فيو كالذم يتمثل في الوظيفة التي 

ككذلك إعطائو فكرة عن طريقة العمل . سيستغلها، كالوظائف الأخرل الدماثلة كالعاملتُ الذين يقوموف بهذه الوظائف
فإشعار الفرد بأهمية العمل الذم يقوـ بو سيولد . كالدكر الذم تلعبو ىذه الوظيفة في برقيق الأىداؼ العامة للمؤسسة

. لديو برستُ العمل كأدائو كتطويره

كيعتبر ىذا النوع من التدريب مهم في حياة العامل الجديد لأنو يساعد على التأقلم كالتكيف مع الوظيفة الجديدة، 
. كالتأقلم بشكل عاـ مع المحيط الداخلي للمؤسسة. كأدائو عملو بشكل جيد

 

 

                                                           
. 162، ص 2008، جامعة الدستنصرية ، بغداد،71 كالاقتصاد، العدد الإدارة لؤم لطيف، دكر التدريب في تقويم أداء العاملتُ، لرلة  1
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يحتاج ىذا الفرد إلذ برامج تدريبية علاجية في حالة فشلو في أداء عمل معتُ يكوف قد : التدريب العلاجي- ب
خضع  فيو لبرامج تدريبية سابقة، كلذذا تصمم الدؤسسة برنامج تدريبي ثاني لإدارة النقص كمعرفة أسباب الفشل فقد يكوف 

نتيجة نقص في قدرات الفرد في استيعابو ببرنامج التدريبي أك نسياف الطرؽ كالأساليب التي تعلمها، أك قد يكوف نابذا عن عدـ 
بسرعة كبدعرفة أسباب فشل البرنامج ىا إيصاؿ معلومات من طرؼ الددرب بطريقة سليمة كبسيطة، بحيث يسهل فهمها كتعلم

. التدريبي الأكؿ، تستطيع الدؤسسة إزالة النقائص التي كانت سببا في الفرد كالاستفادة من البرامج التدريبية

ازداد الاىتماـ الدشركعات الصناعية بتدريب العماؿ على الأمن ككيفية الدساهمة كالتعاكف : التدريب على الأمن-ج
مع الدشركع في توفتَ ظركؼ الأمن داخل الدصانع أك الدكاتب، كبهذا النوع من التدريب يزداد كعي الأفراد ابذاه الأمن كيدتد دكر 

 .ىذه البرامج لتًشيد العامل لتوفتَ الأمن كحماية نفسو حتى كىو خارج الدؤسسة
إذف يهدؼ ىذا النوع من التدريب إلذ برسيس العاملتُ بأهمية الأمن لحفظ سلامتو كسلامة عملو، كأيضا المحافظة 
على الدمتلكات الدؤسسة من معدات كأدكات، كمباني كلسزكنات كغتَىا، كبالتالر ىدؼ ىذه البرامج ىو الرقابة على الإنتاج 

 .ككسائلو بالدؤسسات ذات  الجودة التي تقوـ  بتدريب أفرادىا على الرقابة من حوادث كالمحافظة على الآلات كالأجهزة

 يقصد بدفهوـ التًقية انتقاؿ الفرد من كظيفة معينة إلذ كظيفة أعلى منها مع برمل :التدريب بغض الترقية-د
مسؤكليات أكبر، كىذا يعتٍ أف الوظيفة الجديدة تتطلب مهارات كمعارؼ خاصة بها كرغبة الفرد في الارتقاء، لشا تولد لديو رغبة 

 . )1(في اكتساب الدزيد من الدهارات كالدعارؼ لأداء العمل الدطلوب منو كفق الدستول الدطلوب 

 

. تحديد احتياجات التدريب: المبحث الثاني
. مفهوم الحاجة الى التدريب: المطلب الأول

يعتمد النشاط التدريبي على الدقة ك الدوضوعية في برديد الاحتياجات التدريبية الدناسبة لتنمية كتطوير الدعارؼ كالدهارات 
ت تدريبية تعمل على برقيق أىداؼ الدؤسسة، فالتقويم سا برامج كسياإلذكالابذاىات الدختلفة للأفراد كترجمة ىذه الاحتياجات 

تكلفة البرامج تبررىا الفائدة النابذة كما أف تقويم تكوف السليم للاحتياجت يضمن لنا أف يكوف التدريب ملائما كفي لزلو، كاف 
 . (2 ) الاحتياجات يقلل من لساطر بسويل البرامج غتَ الدنتجة

 

                                                           
1
 .43،44، الدرجع السابق، ص ص لزمود عبد الفتاح   
  .284، ص 1995ىشاـ الطالر،دليل التدريب القيادم،الطبعة الثالثة،فرجينيا،الولايات الدتحدة الأمريكية،الدعهد العالدي للفكر الاسلامي2
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: كقد كردت الكثتَ من التعاريف لدفهوـ الاحتياجات التدريبية منها

 احتياجات التدريب الأساس في صناعة التدريب، كتقوـ عليها جميع دعائم العملية التدريبية كتنمية ديدبسثل عملية تح     
 .الدوارد البشرية

.  تعتبر الأداة الأساسية التي من خلالذا يتم التطوير كالتنمية للأفراد كونهاعملية برديد الاحتياجات التدريبية     ؼ

من ناحية كالفرص التدريبية من ناحية أخرل، كترجع  كيعرفها البعض بأنها برليل لرالات عدـ التوازف في الطلب على التدريب
 .عملية برديد الحاجة الذ معالجة الدشكلات في العمل من خلاؿ التدريب 

كبالتالر تعتٍ معلومات أك مهارات أك ابذاىات يراد تنميتها في شخص أك عدد من الأشخاص أك يراد صقلها أك تغيتَىا 
كتعديلها، كذلك استعدادا لتًقية شخص أك مواجهة تغتَات متوقعة تنظيمية أك تكنولوجية أك غتَ ذلك من نواحي التطوير التي 

 . (1) بزطط لذا الدنظمة كتعد العدة لاستقبالذا كسلامة تنفيذىا

 مستويات تحديد الحاجة الى التدريب: المطلب الثاني
 :خلاؿكيدكن النظر إلذ مستويات الاحتياجات التدريبية كأصنافها من 

فكل موظف حاجات فريدة ترتبط بنوع .  كىذه ىي نقطة البداية في عملية برديد الاحتياجات:مستوى الأفراد - أ
كاف التًكيز على الاحتياجات التدريبية للأفراد . كظيفتو كطبيعتها، كخلفيتو العلمية كالثقافية، كخبراتو العملية كشخصيتو

يجعل من الدمكن كضع برنامج تدريبي يلبي تلك الحاجات، كما يسهل برقيق نتائج يأملها كيدركها الأفراد أصحاب 
. العلاقة

.  كىنا تتعلق الحاجات بدجموعة من مديرين كمسئولتُ أك مشرفتُ لذم حاجات تدريبية مشتًكة:الجماعاتمستوى  - ب
إف الأفراد كالجماعات يعملوف في تنظيم، كمن ىنا فاف الدنظمات قد بذمع الحاجات الفردية  :التنظيممستوى  - ت

كحاجات الجماعات كتصمم برامج تدريبية كفق الدوارد الدتاحة للتوفيق بتُ حاجات الأفراد كالجماعات من جهة، 
ككذلك فاف الدسئولتُ في الدنظمات قد يحددكف الحاجات التدريبية لدعالجة . كحاجات التنظيم ككل من جهة أخرل

مشكلات تتعلق بالتنظيم مثل ثقافة الدنظمة، كقيم العاملتُ فيها، كعلاقاتهم الإنسانية، كأساليب الاتصالات كابزاذ 
القرار بها، كبالتالر يصمموف برامج تدريبية تعالج تلك الدشكلات كينضم إليها عاملوف في الدنظمة كمن مستول إدارم 

 .أك عدة مستويات
 

 
                                                           

. 92،93بلاؿ خلف السكارنة، التدريب الإدارم، الرجع السابق،ص1
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 على مستول الوطن فتحدد الاحتياجات التدريبية في جميع ما كىنا بذرم مسحا عا :(القطر)مستوى الوطن  - ث

 كقد يأخذ برديد ،بسهيدا لوضع برامج تدريبية عامة للعاملتُ في تلك القطاعات. القطاعات الإنتاجية كالخدمية
. الاحتياجات التدريبية ىنا شكل الدديرين في القطر أك مديرم التسويق في جميع الوزارات العامة

 كىنا يجرم برديد الاحتياجات التدريبية لقطاع إنتاجي أك مديرين من عدة أقطار يضمهم إقليم :الأقاليممستوى  - ج
. جغرافي كاحد يجمع بتُ أقطاره خصائص ثقافية أك سياسية أك اقتصادية مشتًكة

 نتيجة لتشابك العالد كترابط أجزائو بسبب ثورة الدواصلات كالاتصالات، كنشوء :(الدوليالمستوى )مستوى العالم  - ح
أسواؽ عالدية، فأنة قد بردد الاحتياجات لفئة معينة من الدديرين أك القطاعات الإنتاجية، أك لدعالجة مشكلات ذات 

 كقد تسهم الدنظمات الدكلية إسهاما كاضحا في مثل تلك العملية ،طابع دكلر مثل الفقر أك الإسكاف أك تلوث البيئة
)1( . 

أساليب تحديد الحاجة الى التدريب : المطلب الثالث
 . التدريبية الاحتياجات خلالذا برديد من يتم التي الدصادر من العديد إلذ التدريبية الاحتياجات برديد أدبيات         تشتَ

 كالوصف ، مرؤكسيو أداء في الدباشر الرئيس تشمل رأم التدريبية الاحتياجات برديد مصادر أف  2003  ىلاؿ فتَل
 أك معارفو أف كجد كإذا الوظيفة شغل بدتطلبات الوظيفة شاغل مؤىلات يدكن مقارنة حيث الوظائف، كتصنيف الوظيفي،

 ، العمل تأدية الدلاحظة أثناء الدصادر كمن .تدريب إلذ يحتاج بأنو الشخص يصنف الوظيفة متطلبات من قدراتو أقل أك مهاراتو
 الشخصية، مقابلاتهم خلاؿ من الدوظفتُ رأم أىم الدصادر كمن .العماؿ على الدشرفتُ راء كآ الأداء، لدراقبة الفنية كالتقارير

  نسبة دكراف العمل كعدـ الرضا الوظيفي كارتفاع كالغياب الشكاكل كثرة كمؤشرات الاختيار كالتعيتُ عن الدسئولتُ كتوصيات

 على يقوـ ميجر كالذم ركبرت بايب ك نموذج بيتً منها التدريبية الاحتياجات لتحديد حديثة  نماذج  البعضواستعرض       
 دكجاف كعرض نموذج .التدريبية الاحتياجات برديد يتم الأسئلة على الإجابة خلاؿ كمن الأفراد  أداء بقصد برليل أسئلة طرح

 .التدريبية الاحتياجات برديد يتم الأساس ىذا كعلى  المحددة كالدعايتَ الأداء مستويات بتُ الفجوة برديد على يقوـ لتَد كالذم

 معرفة خلاؿ من الاحتياجات التدريبية برديد على يقوـ كالذم بنكو بروكو وجوزيف كوبر ميلان نموذج واستعرض     
 الركح ضعفت تالدشكلا ىذه كأسباب الأداء يحدد مشكلات بحيث الأداء كمعوقات الدنظمة كمتطلبات الدوظفتُ حاجات
 تعالج لا التي الاحتياجات كبرديد الدشكلات فرز يتم كبعدىا كالدعدات مناسبة الأجهزة كعدـ الاجراءات، تعقيد الدعنوية،

 .بالتدريب
 

                                                           
رؤية مستقبلية، الدركز الثقافي الدلكي عماف، –  كماؿ يونس، برديد الاحتياجات التدريبية، الدؤبسر العربي الأكؿ للتدريب كتنمية الدوارد البشرية  1

 . 6،7ص ، ص 2006
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 :كمن بتُ ىذه الأساليب التي يتم من خلالذا برديد الاحتياجات التدريبية نذكر مايلي    

 للمشكلات كفقا التدريبية الاحتياجات برديد. 
 العاملتُ لرغبات كفقا التدريبية الاحتياجات برديد. 
 كالوظائف للمهاـ كفقا التدريبية الاحتياجات برديد. 
 البيئة للمتغتَات كفقا التدريبية الاحتياجات برديد. 
 كالسلوكية كالدهارية الدعرفية للمجالات كفقا التدريبية الاحتياجات برديد. 
 النظم لتحليل كفقا التدريبية الاحتياجات برديد  

 
 التقليدم فالدنهج .الدتبعة الدناىج من منهج ضمن كل التدريبية الاحتياجات لتحديد الأساليب من العديد ىناؾ أفحيث       

. التدريبية الاحتياجات كمسح كالكفاءة الدهمة كدراسة الدقدرة  كبرليل.الأداء برليل ىي مصادر أربعة على يركز
 إلذ يحتاج الذم التنظيمي كبرديد الدوقع الدنظمة برليل خلاؿ من يتم التدريبية الاحتياجات برديد أف القوؿ      كخلاصة

 (1). للتدريب حاجتو يحدد الذم الفرد كبرليل عليها، الدطلوب التدريب الدوضوعات يحدد الذم العمل كبرليل تدريب،
 

 .صعوبات تحديد احتياجات التدريب: المطلب الرابع
: ق الصعوبات ىيذ أخرل كمن قإلذ  منظمة من بزتلف كالتي التدريبية الاحتياجات لتحديد من الصعوبات العديد ىناؾ
 الكافي؛ الوقت توفر عدـ 
 كافية؛ بيانات كمصادر نظاـ كجود عدـ 
 التدريبية؛ السطحية للاحتياجات النظرة كتفضيل الداخلية عملياتها في بالنظر للخبراء السماح الإدارة رفض 
 التدريبية؛ الاحتياجات لتحديد اللازمة التحليلات اجراء بكيفية العاملتُ معرفة عدـ 
 منهم الحقيقة استيفاء البيانات كعدـ التدريبية الاحتياجات برديد بأهمية الدستهدفتُ العاملتُ قناعة عدـ. 

 تتعلق كالثانية بالأفراد تتعلق الأكلذ من الدعوقات، لرموعتتُ إلذ التدريبية الاحتياجات برديد  صعوباتحيث يدكن تقسيم
 .بالدنظمة

 

                                                           
 في الحديثة الأساليب ندكة برستُ أحمد الطراكنة، برديد الاحتياجات التدريبية كأساس لعملية التخطيط للتدريب في الأجهزة الأمنية ، 1

، 2011الأمنية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية،  الأجهزة في كالعملي كالتدريب على الصعيدين النظرم التخطيط
 .15ص
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: الصعوبات التي تتعلق بالأفراد-أ

 ؛ التدريبية الاحتياجات برديد بأهمية التدريب إدارة في الأفراد كعي عدـ 
 السلوؾ نوعية على التًكيز التدريب دكف اجتاز من عدد كم أم التدريب لزصلة في بالكيف كليس بالكم الاىتماـ 

 الدكرات التدريبية؛ من الدكتسبة كالدهارات
 الأخرلرات الإدا في كالعاملتُ التدريب إدارة في العاملتُ بتُ التعاكف عدـ. 

: الصعوبات على مستوى المنظمة  -ب 
 التدريبية؛ الاحتياجات برديد على الاعتماد دكف التدريبية البرامج تنفيذ في التسرع 
 الاحتياجات؛ برديد بخصوص الأخرل الادارات التدريب إدارة بتُ التنسيق عدـ 
 التدريبية؛ الاحتياجات بتحديد يبدأ تعاكني جماعي كنشاط التدريب إلذ النظر عدـ 
 التدريبية البرامج توزيع في العدالة عدـ. 

 :ىي التدريبية الاحتياجات لتحديد معوقات سبعةكما يدكن تقديم 
 التدريبية؛ الاحتياجات برديد أهمية ادراؾ عدـ 
 ا؛بو يقوـ من توفر كعدـ التدريبية الاحتياجات برديد بصعوبة الاعتًاؼ 
 التدريبية؛ للاحتياجات التدريبية البرامج مطابقة عدـ من الخوؼ 
 اللازمة؛ كالدوارد الوقت توفر عدـ 
 تغيتَىا؛ في الرغبة كعدـ التقليدية الأساليب شيوع 
 كالقصور؛ الضعف كشف من خوفا التغيتَ مقاكمة 
 غتَ أشخاص من قبل لشارستها من للحد الاحتياجات برديد في خبراء لإعداد متخصصة معاىد كجود عدـ 

 1).  متخصصتُ

تصميم وتنفيذ برنامج التدريب : المبحث الثالث
. مستلزمات برنامج التدريب:المطلب الأول

إف بذسيد العملية التدريبية ككضع الأىداؼ المحددة حيز التنفيذ، يتطلب توافر لرموعة من العوامل، تعتبر جد ضركرية للستَ 
الحسن لأم عملية تدريبية، ك تعد عاملا مؤثرا في فعػالية التدريب؛ تتػمثل ىذه العوامل في الإمكانيات الدالية، أماكن إقػامة 
 التدريب، الإمكانيات البشرية ككذا معدات التدريب، ك التي بسثل في لرملها الدػستلزمات الأساسية لأم نشاط تدريبي ناجػح

                                                           
. 23،24،25 ص   برستُ أحمد الطراكنة، الدرجع السابق، ص 1
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 :الإمكانيات المالية- 1

كما أف .      تتجلى أهمية التدريب بوضوح تاـ من خلاؿ الإطلاع على الفواتتَ التي تدفعها الدنظمات على تدريب أفرادىا
أهمية التدريب تزداد قيمتها في ظل التطور الحاصل في التكنولوجيات الدعقدة كالتي يتًتب عنها تدريب ك إعادة تدريب الدوارد 

البشرية 

مليار دكلار، كحسب لرلة التدريب 45حوالر 1992     فقد بلغت تكاليف التدريب التي دفعتها الدؤسسات الأمريكية عاـ 
فإف ىذه التكلفة السنوية التي دفعت مقابل التدريب لد تشمل ركاتب كتعويضات training –magazineالأمريكية ، 

 .الأفراد خلاؿ فتًات التدريب، كتكلفة تدريبهم كإرشادىم ك توجيههم في أمكنة عملهم

     كتعتبر الإمكانيات الدالية جد ضركرية في سبيل الإعداد كالتنفيذ الجيد لأم برنامج تدريبي، كتعمل الدنظمة على توفتَ 
الأمواؿ اللازمة كمن مصادر لستلفة، إيدانا منها بالفوائد العديدة التي عما يحققها التدريب إذا كفرت لو الإدارة القيمة الدالية 

إلذ 3%اللازمة؛ كقد أشارت بعض الدراسات أف الدنظمات التي تعوؿ كثتَا على تدريب مواردىا البشرية، لا تتًدد في بزصيص 
 .(1) من الدوازنة الدخصصة لركاتب كتعويضات الأفراد على التدريب %4

كيرل غولد سػتاين ك جيليامأف التدريب سوؼ يتطلب الدزيد من الإمكانيات الدالية في الحقبة الحالية كالدقبلة كذلك للأسباب 
 :التالية

 ؛إرتفاع عدد الأفراد غتَ الداىرين كغتَ الدثقفتُ كالذين سوؼ يشغلوف كظائف ىامة -
 التطور الحاصل في التكنولوجيات الدعقدة ك التي يتًتب عنها تدريب ك إعادة تدريػب الدوارد البشرية عند استخدامو؛ -
 إزدياد عدد الدنظمات التي استعانت بدجموعات كفرؽ العمل الددربة كالقادرة على استخداـ أدكات الإبداع كالابتكار؛ -
 حاجة الدنظمة إلذ التدريب كأداة فاعلة في مواجهة برديات المحيط التنافسي العالدي؛ -

كعليو يتعتُ على الدنظمة توجيو مبالغ كبتَة للاستثمار في لرالات التدريب كالتعليم، كىذا من خلاؿ الديزانية الدخصصة 
 (2).لذلك

: مكان تنفيذ برنامج التدريب- 2
. إف اختيار الدكاف الدخصص للتدريب ضركرم لدا لو من تأثتَ على العمل التدريبي، الدتدربتُ، كحتى على الددربتُ أنفسهم

كيتحدد مكاف إجراء عملية التدريب في العادة ضمن ثلاث اختيارات؛ في مكاف الوظيفة أك العمل نفسو، في غرفة لسصصة 
  كبوجو عاـ يحكم عملية تقرير .للتدريب، أك قد يتم خارج مكاف العمل كالدنظمة، كأف يكوف في معهد للتدريب الدتخصص

                                                           
 .240،241: ص2002ضة العربية ، بتَكت،ھمن منظور استًاتيجي، دار الن: يم بلوط ، إدارة الدوارد البشرية ھحسن إبرا1
 .17: ص1970رة ،ھلزمد جماؿ برعي، فن التدريب الحديث في لرالات التنمية ، دار المجالر للطباعة، القا2
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إمكانيات الدنظمة الدالية كالدادية، كفيما إذا كاف البرنامج أهمها كاختيار مكاف إقامة البرنامج التدريبي إعتبارات متعددة      
مقيما أك غتَ مقيم كالذم يحكمو نوعيةالدادة التدريبية كالدهارات التي يراد تدريب الدوارد البشرية عليها؛ فالبرنامج الدقيم يعتٍ 

 .كضع الدتدربتُ في مكاف ما كعزلذم عن عملهم كعن حياتهم الخاصة
الدتدرب، كىنػا يدكن أف ينفد  أما البرنامج التدريبي غتَ الدقيم فلا حاجة معو إلذ عزؿ. حيث تتطلب طبيعة التدريب ذلك     

 .الدنظمة البرنامج إما فػي مكاف العمل ذاتو، أك في مكاف معد للتدريب داخل
 التي يتطلبها الأداء، في حتُ أف  كبذدر الإشارة في ىذا المجاؿ إلذ أف التدريب في مكاف العمل يناسب تعليم الدهارات الفنية    

  غرؼ لسصصة داخل أك خارج الدنظمة؛ أما بالنسبة لدهارات  التدريب اللغوم على سبيل الدثاؿ لإتقاف الدهارات اللغوية يتم في
كالدهارات الفكرية، فيتم التدريب عليها خارج الدنظمة أحيانا كأحيانا أخرل بداخلها فيما  إقامة العلاقات مع الآخرين  

 .  (1) إذاتوافرت لديها الإمكانيات الدادية كالدالية معا
 :الإمكانيات البشرية -3

إذا ما كاف للتدريب أف يخطط ك ينفذ بأقصى فاعلية، فيجب أف يكوف الددربوف على أعلى مستول من الكفاءة؛       
كيشتًط فيمن يكلفوف بالواجبات التدريبية أف يكونوا أفضل العناصر من حيث التأىيل التعليمي، الخبرة، الدهارات الفنية، 

 . الدعرفة كالدهارة في طرؽ التدريب؛ كعليو فإف برقيق برامج التدريب لأىدافها يعتمد بقدر كبتَ على كفاءة الددربتُ

 يعتبر الددربوف أىم عنصر من عناصر نظم التدريب بعد الدتدربتُ، فهم يقوموف بتأطتَ العملية التدريبية كيقدموف الإرشاد      
ك الدساعدة للمتدربتُ، كما يوفركف الخػبرة في مواد التدريب الدقتًحة؛ كلذذه الأسباب فإنو يتعتُ على الدنظمة اختيار أفضل 

الدؤطرين كأنسبهم لكل برنامج تدريبي، كبالتالر لا بد من أف تعد قائمة من الشركط الواجب توافرىا في الددربتُ لكل برنامج 
 (2). تنفذه الدنظمة

 :معدات التركيب-4
إف توفر الوسائل الػتدريبية على تعددىا ضركرم لإلصاح أم نشاط تدريبي، إذ أنو لا يكفي تصميم برنامج تدريبي جيد أك      

تزكيد الدتدربتُ بخبرات مدربتُ أكفاء أك توفتَ مساحات كبتَة لإجراء العملية التدريبية، من أجل الوصوؿ إلذ بلوغ الأىداؼ 
 .المحددة، ففعالية أم برنامج تدريبي ترتكز كذلك على مدل توفره على كسائل التدريب الفعالة

أجهزة : كبزتلف الوسائل التدريبية الدعتمدة من حيث درجة إعتمادىا ك أهميتها في كل نشاط تدريبي؛ ك يدكن تقسيمها إلذ
 .تدريب كسيطة ، ككسائل تدريبية مساعدة
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 كىي عبارة عن أجهزة متخصصة أك نظم مصممة خصيصا للمساعدة في التدريب؛ كنذكر :أجهزة التدريب الوسطية-أ

 .آلات التدريب ، نظم التدريب باستخداـ الحاسب الآلر، كالنظم التلفزيونية: على سبيل الدثاؿ 
      كتستخدـ ىذه الأجهزة كمكملة لطرؽ التدريب على اختلافها، كذلك عن طريق تقديم علاج لبعض صعوبا ت 

التعلم، أك لتدريس أجزاء لد يحضرىا الدتدرب، أك أنها تستخدـ لإعطاء بسرينات أك تدريبات ذاتية فردية في الدهارات الحركية 
 .كالعقلية؛ كمن أىم أجهزة التدريب الوسيطة

 
 كتشتمل ىذه الوسائل على الدواد الدطبوعة ك الدستنسخة، الصور الثابتة ك الدتحركة، :الوسائل التدريبية المساعدة-ب

تسجيلات الفيديو أك التسجيلات الصوتية ك كذا المجسمات؛ ك تعتبر الوسائل التدريبية الدساعدة إذا أحسن اختيارىا          
 كاستخدامها، عاملا مهما لزيادة كفاءة ك فاعلية التدريب

تتضمن الوسائل التدريبية الدساعدة كل الوسائل التي يستعتُ بها الددرب في القياـ بالعملية التدريبية ؛ كأىم ميزة لذا ىي أنها      
 .( 1)غتَ ملزمة مقارنة بأجهزة التدريب الوسيطة 

 
. تنفيذ برنامج التدريب: المطلب الثاني

بعدما يتم كضع أىداؼ البرنامج التدريبي على ضوء برديد الاحتياجات التدريبػية، تعمل إدارة الدوارد البشرية على بذسيد      
 . ىذه الأىداؼ، كىذا من خلاؿ استخدامها لمجموعة من الأساليب التدريبية

يتم التًكيز في ىذه الدرحلة على اختيار الأسلوب الدناسب كالذم يجب أف يتوافق مع الغاية من التدريب الذم حيث     
يتطلبو؛ إذ أف الاختيار العلمي السليم للأساليب التدريبية الدناسبة يعد أحد الدعايتَ الأساسية التي بركم في النهاية درجة فعالية 

البرنامج التدريبي، لا سيما كأف الأساليب التدريبية قد شهدت تنوعا كتعددا ملحوظا، ىذا إضافة إلذ تنوع أىدافها كتباينها 
 .بهدؼ خدمة أغراض لستلفة للتعلم كغايات متعددة، من اكتساب الدعارؼ كالدهارات الإدارية كالسلوكية

  كبوجو عاـ يدكن تصنيف أساليب التدريب ضمن لرموعتتُ؛ أساليب تنفذ في مكاف العمل، كأساليب تنفذ خارج مكاف      
 .العمل
 :أساليب التدريب في مكان العمل1-

تقوـ أساليب التدريب في مكاف العمل على تدريب الدوارد البشرية في مكاف العمل نفسو، كتشرؼ الدنظمة مباشرة على تنفيذ 
البرنامج التدريبي؛ كما يديز ىذا النوع من التدريب ىو أنهوفر تلقي التعلم كالخبرة بشكل مباشر كفي الواقع العملي الفعلي، كما 
يتميز بأنو لا يعطل العمل أثناء فتًة التدريب، ذلك لأنو يتم في موقع العمل نفسو، ىذا إلذ جانب أنو لا يتطلب مساحات  
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 كيطبق التدريب في مكاف العمل على الأفراد الذين يعملوف داخل الوحدات ك الأقساـ ك يستفيد ،لسصصة ليتم فيها التدريب

 (1). بالدرجة الأكلذ منو الأفراد الذين يعملوف في القطاعات الصناعية
: كمن أساليب التدريب في مكاف العمل ما يلي

: تعليمات العمل-أ
يتم ىذا الأسلوب من خلاؿ إعداد دليل مكتوب يتضمن كافة التعليمات كالإرشادات التي يتعتُ على الدتدرب 
تطبيقها خلاؿ تدريبو كأثناء أدائو للعمل من أجل إكسابو الدهارة الدطلوبة، ك بدوجب ىذا الأسلوب تكوف مهمة 

الددرب شرح التعليمات كالإشراؼ على تطبيقها من قبل الدتدرب كمتابعة تطبيقو لذا، ثم العمل على تصحيح 
الالضرافات كىذا من خلاؿ جلسات تتم بينو كبتُ الدتدرب يتم فيها مراجعة أدائو كتطبيقو للتعليمات التدريبية، 

 .كإعطائو التوجيهات اللازمة لتفادم الوقوع في الأخطاء
 :المساعدة الاشرافية-ب
بدوجب ىذا الأسلوب يتم تدريب الدوارد البشرية في نفس مكاف عملهم، ك في ظركفو الواقعية، كخلاؿ كقت      

العمل الرسمي، ك يكوف ذلك برت إشراؼ الرؤساء الدباشرين الذين يتولوف التوجيو كتصحيح الأخطاء؛ كعلى 
ذلك يتم التدريب بدوجب أسلوب الدساعدة الإشرافية في بيئة العمل سواءا من الناحية الدادية أك السيكولوجية، 

 . )2(فمكاف العمل ىو ذاتو مكاف التدريب، كالرئيس الدباشر ىو ذاتو الددرب 
 :التدوير الوظيفي-ج

نعتٍ بهذا الأسلوب التدريبي نقل الدوارد البشرية الدراد تنمية قدراتهم من كظيفة ذات مهاـ كشركط أداء معينة إلذ 
كظيفة أخرل لذا مهاـ كشركط أداء لستلفة؛ كبانتقاؿ الفرد الدتمرف إلذ كظيفة أخرل ذات مهاـ كأعماؿ مغايرة 

فهو يكتسب الخبرات ك الدهارات اللازمة، كمن شأف ىذه الحركة بتُ الوظائف أف توسع من آفاقو العملية، كأف 
تعطي للمورد البشرم مركنة أكثر، كبذعل من خبراتو كمهاراتو الدتعددة تتطابق مع متطلبات جملة من الوظائف 

 . )3(نظمة الدداخل نفػس 
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 .متابعة برنامج التدريب: المطلب الثالث

يتم إعداد خطة لدتابعة التدريب على مستول الدنظمة، كيحتاج الأمر من إدارة الدوارد البشرية أك الدسؤكؿ عن عملية التدريب      
القياـ بدتابعة تنفيذ برنامج التدريب خطوة بخطوة، كعلى مدار أياـ البرنامج، كىذا للتأكد من أف العملية التدريبية تستَ كفقا لدا 

تهدؼ عملية الدتابعة إلذ الارتقاء بالتدريب كالعمل على استمرار . حضر لو، كأف جميع الأنشطة الدرتبطة بالعملية تستَ بانتظاـ
تطوره كالوقوؼ على الثغرات التي تكتشف في جميع مراحل التنفيذ ثم الدبادرة بدعالجتها؛ ك يعمل القائموف على عملية الدتابعة 

 .على الوقوؼ على تنفيذ الخطة الدوضوعة للتأكد من أنها تستَ في الطريق الدرسوـ لذا
كتعرؼ متابعة التدريب بأنها تتبع تنفيذ نشاط تدريبي للتأكد من أنو يستَ في الابذاه الدرسوـ لو، كالتدخل في الوقت     

الدناسب لتيستَ التغلػب على الصعوبات التي تعوؽ برقيق الذدؼ المحدد ك تتضمن متابعة التدريب، متابعة الددربتُ ك الدتدربتُ 
 (1).إضافة إلذ البرامج التدريبية كأماكن التدريب أيضا 

      كبالنظر إلذ الأهمية الكبتَة لعملية الدتابعة، يعتبرىا الكثتَ من أخصائي التدريب كواحدة من
 أىم حلقات سلسلة مهاـ الدػشرفتُ على العػملية التدريبية، لدا لذا من تأثتَ على بلوغ النشػاط

 كتستَ عملية متابعة برامج. التدريبي لأىدافو من خلاؿ إبعاد ما يعوؽ الستَ الحسن للنشاط
 .التدريب في ثلاث ابذاىات

 ؛متابعة البرامج ك الدناىج التدريبية 
 متابعة الددربتُ ك العاملتُ في لراؿ التدريب، ك متابعة الشؤكف الدالية ك الإدارية؛ 
 متابعة الدتدربتُ أثناء قيامهم بإعادة ما تم تدريبو لذم، من خلاؿ مراقبة أعمالذم كطرؽ أدائهم 

 .ردلكي يتم التعرؼ مبدئيا على مدل ملائمة مناىج التدريب لاحتياجات كإمكانيات الف
    إضافة إلذ الدتابعة لبرامج التدريب، كالعمل على إصلاحها ككذا اكتشاؼ الضعف كالقصور في أداء الدتدربتُ، كقياـ العاملتُ 

: على التدريب بدحاكلة معالجتها؛ فإف عملية الدتابعة لبرامج التدريب تتضمن أنشطة أخرل لا تقل أهمية عن سابقتها تتمثل في
 التأكد من سلامة ك نظافة قاعات التدريب؛ 
 التأكد من توفتَ الدساعدات التدريبية؛ 
 الحفاظ على الجدكؿ الزمتٍ ك الإلتزاـ بو؛ 
 توفتَ الراحة للمتدربتُ؛ 
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كتشتمل عملية متابعة التدريب كذلك على حل الدشاكل الطارئة، كالتي يدكن أف بروؿ دكف استمرار العملية بالشكل     

الدرغوب، كعملية الحصوؿ على مدرب بصورة سريعة في حالة غياب الددرب الأصلي، كأيضا علاج مشاكل عدـ توافر 
إمكانيات أك مساعدات يتطلبها نشاط التدريب، إلذ جانب إيجاد حلوؿ للنزاعات التي يدكن أف بردث بتُ الددرب كالدتدرب، 

 .كبتُ الدتدربتُ أنفسهم
   كيعتمد القائموف بعملية متابعة نشاط التدريب على لرموعة من الأساليب، توفر لذم البيانات اللازمة كالتي تشمل الأساس 

:  مايليلابزاذ أم قرار يخدـ الستَ الحسن للعملية التدريبية؛ كمن أىم ىذه الوسائل
:  الملاحظة-أ

لكي برقق الدلاحظة فعاليتها القصول لابد من التخطيط كالجدكلة الجيدة لذا، إضافة إلذ برديد الجوانب التي سيتم التًكيز عليها 
: مثل

 القدرة على اكتشاؼ الأخطاء كتصحيحها؛ 
 النواحي السلوكية ك الانضباط؛ 
 مدل الاىتماـ بالتدريب كالإقباؿ عليو. 

: الاستبيان-ب
في إطار متابعة البرامج التدريبية، تقوـ إدارة التدريب بتوزيع استبيانات علىالددربتُ ككذا الدتدربتُ، تشمل لرموعة من 

. الاستفسارات تتعلق بجميع جوانب البرنامج التدريبي
 :فيما يلي عينة منالأسئلة الدفتوحة كالتي يدكن أف تتضمنها استمارة موزعة على الددربتُ

 ؟  ما ىي الأنشطة التي تم تنفيذىا بشكل جيد اليوـ
 ما ىي الأنشطة التي تتم بالشكل الدطلوب؟ ك ما ىي التغتَات الدصاحبة لذا؟ 
 ما ىي التغتَات التي تعتبرىا إيجابية ك تلك التي تعتبرىا سلبية؟ 
 ما ىي الدشاكل التي عرقلة التنفيذ الدرغوب؟ 
 ما ىي حسب رأيك مصدر كل مشكل؟ 
 1) ما ىي ردكد الأفعاؿ غتَ الدتوقعة التي لاحظتها على الدتًبصتُ؟ 
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: المقابلة-ج

     بسكن  عملية الدقابلة الشخصية مع الدتدربتُ من الحصوؿ على إجابات، لا يدكنالحصوؿ عليها باستخداـ كسائل أخرل؛ ك 
تركز معظم الأسئلة الدوجهة إلذ الدتدربتُ علىموضوع التدريب بصفة عامة ، ك يشتًط فيمن يقوـ بدسائلة الأفراد أف يتمتع 

بقدرات ك مهاراتهمخاصة، ك أف يكوف قادرا على خلق جو من الثقة لدل الأفراد، بشكل ألا يؤثر على تركيزىم خاصة ك أنهم 
 )1(.بصدد التعلم

: عينات العمل-د
    تستخدـ عينات العمل عادة لتحديد المجالات التي تعاني من مشكلات، كتلك التي قد برتاج إلذ الدزيد من التحليل، 

. كلتعزيز أساليب التقويم الأخرل، كالتحقق من صحة أم بيانات، كلجمع الدعلومات الأكلية بغرض الدراسة
: السجلات والتقارير-ه

تستخدـ السجلات كالتقارير عادة للحصوؿ على الدعلومات حوؿ الخلفيات العامة كالخركج بادراؾ عاـ لثقافة الدنظمة 
كتقاليدىا، كللتحقق من الدعلومات التي تتولد عن أسليب أخرل، كلفهم كيف استطاعت بعض الدشكلات في الداضي التأثتَ في 

. )2 (الكفاءة على مستول الأفراد ك التنظيمات 
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: خلاصة الفصل

 

 الددخل ىو التدريب البشرية، كيعتبر مواردىا كفعالية كفاءة على كبتَة بدرجة أىدافها برقيق في الدنظمات لصاح        يعتمد
. أىدافها ققيحأداء الدؤسسة العمومية بدا  كبرستُ لرفع الألصع

 
 الرؤساء الدباشرين يشرؼ بعضها ففي  العمومية،ةالدؤسس ظركؼ باختلاؼ التدريب عن الدسؤكلة الجهة  بزتلفحيث       

 الدسؤكؿ إلذ بالعملية الدؤسسة تعمد إدارة الآخر البعض كفي مشاكلهم، كمعالجة مرءكسيهم تدريب يتولوف إذ العملية عن
 عدـ حالة في كىذا أجنبية، أك لزلية كانت سواء خارجية تدريب بدراكز كأجهزة الاستعانة يتم قد كما التدريب، بدهمة الدباشر

 .الدتخصصة الدراكز ىذه تقدمها التي الخدمة مستول إلذ بالنظر ككذا الدنظمة، داخل لإقامة التدريب الإمكانيات توفر
 

 مرحلة كتعرؼ الدطلوب تلبيتها، التدريبية الفعلية الحاجات على كالتعرؼ لذا الإعداد بداية مع التدريب عملية        تبدأ
 كتهدؼ للتدريب؛ يحتاجوف الذين الأفراد كضم إلذ استقطاب يهدؼ تدريبي لبرنامج تأسيس مرحلة أنها على للتدريب الإعداد
الدؤسسة  داخل الوظائف متطلبات ضوء على الأفراد قبل من كمعرفتو تعلمو ما ينبغي برديد إلذ للتدريب الإعداد مرحلة

القياـ  بعد جيد بشكل التدريب إلذ الحاجة كتظهر الدتطلبات تلك بأعباء للقياـ الدرغوبة كالسلوكيات البشرية العمومية،
 .البشرم الدورد ككذا الدهاـ التنظيم، من لكل برليلية بدراسات

 
 كيعتمد الدنظمة مرتبط باحتياجات ىو ما فمنها التدريب؛ إلذ الاحتياجات برليل في الدستخدمة العلمية الطرؽ        كتتنوع

 باحتياجات مرتبط ىو ما كمنها الأفراد، أداء كتقييم برليل الوظائف عمليتي نتائج مقارنة على التدريب إلذ الحاجة برديد في
 . الدلاحظة كالاستبياف، الدقابلة على أساليب يعتمد كالذم البشرية الدوارد
 
 
 
 
 
 

 



 
 

الثانيالفصل   
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 : الفصل مقدمة

بمدى تحقيق رغباتو  من أىم عوامل لصاح الدؤسسات الدعاصرة ىو اىتمامها بالعنصر البشري و     
 . في ظل الدنافسة العالدية الكبتَة و الشديدة مرىوف بهذا العنصراوآمالو،  فبقاء الدؤسسات و استمراره

     ولكن لا يكفي للبقاء و الاستمرار جلب عاملتُ أكفاء فقط، بل لغب الاىتماـ بهم و تحستُ 
مستواىم  و ذلك عن طريق تقييم أدائهم و تحسينو باستمرار، و تعتبر سياسة دراسة  الأداء و تقييمو 

من أىم السياسات الدستعملة من قبل الدنظمات العالدية لكونها تدرس أداء العاملتُ دراسة شاملة         
وكاملة بالإضافة إلى تقدلؽها معلومات تفيد حتما الدؤسسات في اتخاذ إجراءات و حلوؿ لبعض 

 .الدشاكل

     فنظاـ تقييم الأداء وسيلة من وسائل إدارة الدوارد البشرية التي تدكن الدؤسسة من الاستغلاؿ الأمثل 
 .لدواردىا البشرية من أجل المحافظة على وزيادة قدرتها الإنتاجية وتحقيق أىدافها

 :       ولدعرفة ىذه الدعلومات و الإجراءات تطرقنا في ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث

 .ماىية الأداء: المبحث الأول
 .إدارة الأداء وتقييمو: المبحث الثاني
 .مراحل وطرق عملية تقييم الأداء: المبحث الثالث
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. ماىية الاداء: المبحث الأول

 .مفهوم الأداء ومكوناتو: المطلب الأول

 البحوث في والتحليل والتمحيص الاىتماـ من الأوفر النصيب نالت التي الدفاىيم من الأداء يعتبر     
 لألعية نظرا وذلك ، خاص بشكل البشرية بالدوارد الدتعلقة والدواضيع عاـ بشكل والدراسات الإدارية

 جهة من الدختلفة الفكرية والاتجاىات العلوـ مع وتداخلو جهة من والدنظمة على مستوى الفرد الدوضوع
 . )1( أخرى

 :منها نذكر الدصطلح لذذا اتعريف لإعطاء المحاولات من العديد وردت  حيث:مفهوم الأداء: أولا

 (2) .الدنظمة  أىداؼ تحقيق في إسهامو مدى إطار في يقيم الذي السلوؾ:الدنظمة في الأداء يعرف      
 الباحثتُ بعض اتجاه مع ينسجم وىذا تنجز أف لغب كما الأعماؿ الصاز أنو: ايضأ الأداء ويعرف     

حيث  وظيفتو مهاـ إتداـ تحقيق درجة خلاؿ من الدنظمة أىداؼ تحقيق في الفرد إسهامات على في التًكيز
 . )3( الدنظمة أىداؼ تحقيق في الإسهاـ على الفرد قدرة بو تقاس الذي السلوؾ عن الأداء يعبر

مفهوـ  فهو ولذلك تحقيقها إلى النظاـ يسعى التي الأىداؼ أو الدخرجات بأنو : الأداء يعرف كما     
وبتُ  النشاط أوجو بتُ يربط مفهوـ أنو ،أي لتحقيقها اللازمة والوسائل الأىداؼ من كلا يعكس

 . )4( الدنظمة داخل تحقيقها إلى الأنشطة ىذه خلاؿ من نسعى التي الأىداؼ
 في الدوارد، لبقية إلعاؿ أي بشري أداء بأنو الباحثتُ اعتبره لذلك ، ما عمل الصاز : أيضا يعرف     
 يعبر الدؤسسة أداء فإف ثم ومن مواردىا، كل تفاعل عن ينجم لأىدافها الدؤسسات تحقيق لصد أف حتُ
 لعا لعاملتُ تابع كمتغتَ أنو أي مواردىا، كل استخداـ في الاقتصاد مع لأىدافها مدى بلوغها عن

 . الكفاءة والفعالية
 الكفاءة ىو واحد بعد في الأداء الباحثتُ بعض حصر فقد : الكفاءة مفهوم وفق الأداء تعريف     
  للموارد الأمثل الاستخداـ أي فقط

                                                           
 متطلبات لاستكماؿ مقدمة ،مذكرة الاقتصادية الدؤسسات في العاملتُ أداء تقييم نظاـ فعالية ،تقييم سعاد بعجي  1

 .2 ص  ،2006/2007 الدوسم الجامعي الدسيلة، جامعة كلية العلوـ التجارية،تجارية، علوـ في الداجستتَ شهادة نيل
2
 27 ،ص2010ر،مصر، للنش وائل الثانية،دار الطبعة ،ةالبشري الدوارد إدارة ،غالصبا نعيم ،زىتَ الدرة إبراىيم عبد الباري  

 17 ،ص 2002 ، ،بتَوت العربية النهضة ،دار الثانية ،الطبعة العاملة القوى ،إدارة عاشور صقر  أحمد 3
 ضمن مقدمة ،مداخلة الاقتصادية الدؤسسة أداء لتحستُ كمدخل الخارجية الدصادر ،عمليات الصغتَ لزمد قريشي  4

 .111 ص ورقلة، جامعة ، 2011نوفمبر 23 و 22 ،يومي الحكومية للمنظمات الدتميز الأداء حوؿ الثاني الدولي ملتقى
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 ،لوحدىا الفعالية على للأداء تعريفهم في الباحثتُ بعض ركز:الفعالية مفهوم وفق الأداء تعريف    
 . (1) الدؤسسة أىداؼ تحقيق مدى بأنو اعتبر فلقد
 (F.W Nickols)نيكولاس  قدمو الذي التعريف ألعها للأداء تعاريف عدة الباحثوف بعض قدـ كما
 السلوؾ نتاجات أما الأفراد، بو يقوـ الذي النشاط ىو فالسلوؾ، سلوؾ نتاج بأنو الأداء عرؼ الذي

 . )2 (السلوؾ ذلك عن تدخضت التي فهي النتائج

 بتُ الخلط لغوز لا أنو إلى الصدد ىذا في   (Thomas Gilbert) جلبرت   توماس أشار كما   
يعملوف كعقد،  التي الدنظمة في أعماؿ من الأفراد بو يقوـ ما ىو السلوؾ إف والأداء، الإلصاز وبتُالسلوؾ 

يتوقف  أف بعد نتائج أو أثر من يبقى ما فهو الالصاز أما التفتيش، أو لظوذج تصميم أو الاجتماعات
 فهو التفاعل الأداء أما ما، سلعة إنتاج أو لزددة خدمة نتائج،كتقديم أو لسرج أنو أي العمل، عن الأفراد

 قابلة ىذه النتائج تكوف أف على معا، تحققت التي والنتائج السلوؾ لرموع أنو أي والإلصاز، السلوؾ بتُ
 .  )3( للقياس

 .مكونات الأداء
 :لؽكن التمييز بتُ ثلاث مكونات لؽكن أف يقاس الأداء من خلالذا و ىي

 :الجهدكمية -1
يعبر عن مقدار الطاقة العقلية و النفسية و الجسمية التي يبذلذا الفرد في العمل خلاؿ فتًة زمنية     

.  لزددة، و ىو ما يعرؼ بالبعد الكمي للطاقة الدبذولة
 :الجهدنوعية -2

يس والدواصفات الدطلوبة ففي كثتَ ي أي مدى مطابقة الإلصاز للمقاة،    ونقصد بها مستوى الدقة والجود
 .الدبذوؿيهمنا نوعية وجودة المجهود  نولي ألعية لسرعة الأداء أو الكمية بقدر ما من الأحياف لا

 

                                                           
1
 ،جامعة 05منشور،عدد الجزائرية،مقاؿ الصناعية للمؤسسات الإنتاجي الأداء لتحستُ ،الجودة،كمدخل لػياوي لذاـإ  

  .46 ، ص 2007، باتنة
2
 ،ةالقاىر ،الإداري للتنمية العربية الدنظمة ،منشورات تالدنظما في البشري الأداء ،تكنولوجيا درة إبراىيم الباري عبد  

 1. ص ، 2003 مصر

  .26،ص  نفسو الدرجع  3
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: نمط الإنجاز-3

: كن مثلا يم بها أنشطة العمل فعلى أساس لظط الإلصاز ى    ويقصد بو الأسلوب أو الطريقة التي تؤد
 ،إذا كاف العمل جسميا أنشطة معينة في حالة ما  أو أداء حركاتقياس التًتيب الذي لؽارسو الفرد في

كما لؽكن أيضا قياس الطريقة التي يتم الوصوؿ بها إلى قرار أوحل قضية أو الأسلوب الذي يتبعو في 
 . )1( و طابع ذىتٍذراء بحث أو دراسة إذا كاف العمل إج

 .محددات الأداء: المطلب الثاني

إف الأداء الوظيفي ىو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات، و إدراؾ الدور و الدهاـ، و يعتٍ      
ىذا الأداء الوظيفي في موقف معتُ لؽكن أف ينظر إليو على أنو نتاج للعلاقة الدتداخلة بتُ كل من 

  :  "بوتر و لولر"حسب لظوذج العناصر التالية   و ىذا 
 يعكس درجة حماس الفرد لأداء عملو، فبقدر ما يكوف ىناؾ تكثيف  :الجهد المبذول -   أ   

 بالأداء طللجهد بقدر ما يكوف ىناؾ دافعية لأداء العمل،و الجهد مرتبط بقوة الدافع أكثر لشا ىو مرتب
كما أف ىذا الأختَ لو علاقة بإدراؾ احتمالية الحصوؿ على الحافز، فطموح الفرد في التًقية و التقدير و 

. زيادة الدرتب تعتبر عامل رئيسي في زيادة الجهد
ىي الخصائص الشخصية الدستخدمة لأداء العمل، و ىي  :القدرات و الخصائص الفردية -    ب

. التي تحدد درجة فعالية الجهود الدبذولة، و ترجع لدا اكتسبو الفرد من خلاؿ مراحل عملو
يعتٍ تصوراتو و انطباعاتو عن السلوؾ و الأنشطة التي يتكوف  : إدراك الفرد لدوره الوظيفي-     ج

 .  منها عملهن و عن الكيفية التي ينبغي أف لؽارس بها دوره في الدنظمة
تتفاعل ىذه العناصر فيما بينها و لا لؽكن أف تعمل خارج اتحادىا، و لا لؽكن أف يؤثر كل عنصر على 

: لؽكن تلخيص ما سبق في الدعادلة الآتية . حدى على الأداء بمعزؿ عن العنصر الآخر
 . )2(   الإدراؾ x  القدرات  xالدافعية = الأداء
 
 
 
 

                                                           
  . 219 ص ،2003،  الإسكندرية، الدار الجامعية الجديدة،لزمد سعيد أنور سلطاف، السلوؾ التنظيمي  1
 .66-65 ص  ،ص1983، دار النهضة العربية، بتَوت ،أحمد صقر عاشور،إدارة القوى العاملة  2
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 .العوامل الداخلية المؤثرة على الأداء: المطلب الثالث
لاشك أف أداء العمل يتوقف على عدة عوامل لستلفة ومتشابكة ومؤثرة، منها ما ىو تنظيمي و      
ىو نفسي، وىذه العوامل  ىو بيئي و منها ما ىو اجتماعي و منها ما ىو ثقافي و منها ما منها ما

تختلف من حيث درجة تأثتَىا باختلاؼ الزماف والدكاف، و باختلاؼ الدستويات التعليمية والاجتماعية 
 .والإدارية واختلاؼ رغبات وحاجات العاملتُ

     وبعض ىذه العوامل يؤدي إلى رفع  الأداء  في حتُ يؤدي البعض الأخر إلى خفضو، كما أف 
. البعض لو تأثتَ مباشر بينما البعض الأخر لو تأثتَ غتَ مباشر ،بالإضافة إلى التأثتَ الالغابي والسلبي
   وبالتالي فإف الأداء الوظيفي يتأثر بعدة عوامل لؽكن حصرىا في نوعتُ وىي العوامل الداخلية 

: والعوامل الخارجية
العوامل الداخلية ىي لرموعة التي تخضع لسيطرة الإدارة : المؤثرة على الأداءالعوامل الداخلية- 1

:  والدؤسسة، وىي متعددة ومتنوعة، وحسب الشكل السابق فهي تتكوف من
 وىو يعد أىم مورد في الدنظمة باعتباره العامل الديناميكي الدؤثر في جميع :العنصر البشري-    أ

العمليات الإدارية، وىو الدتحكم في جميع العوامل الأخرى، فالقرارات التي يتخذىا الفرد في الدؤسسة، 
.                                                                                              ىي الأساس في تحديد جودة الإنتاج وكميتو وتكلفتو

    فنمو الدؤسسة مرتبط بمدى قدرتها على ترغيب واستقطاب عناصر بشرية متميزة في مهارتها 
ومعارفها واتجاىاتها، وكذا مرتبط بمدى تنمية العنصر البشري الذي يعد أحد الأساليب التي تستطيع 
الدؤسسات بواسطتها أف تعد لنجاحها الدستقبلي، وذلك عن طريق معرفة الطاقات الكامنة، وبالتالي 

زيادة مسالعتهم في العمل، وتنمية العنصر البشري لذا عدة مظاىر ألعها العمل على إلصاح السياسات 
  )1(والبرامج الرسمية وغتَ الرسمية، لتنمية الأفراد في مراكزىم الحالية، وإعدادىم لدراكز ذات مسؤوليات اكبر

    كما يتخذ الجهاز الإداري من الأساليب والوسائل من أجل تنمية الفرد مثل التدريب والتًقية وتنمية 
العلاقات الإنسانية، وغتَ ذلك من الطرؽ التي تكوف في لرموعها لزور تأدية العمل وتطور الأفراد 

 . )2( العاملتُ وتحقيق الكفاية والتشجيع ورفع الروح الدعنوية
 

 

                                                           
 35ص. 2004، جامعة ورقلة،  الجزائر ،رسالة ليسا نس،  ليماـ سلمى،علاقة الأداء بالدناخ التنظيمي 1
  السعوديةالدملكة العربية . لرلة جامعة الدلك عبد العزيز.  طلاؿ مسلط الشريف، العوامل الدؤثرة في أداء العمل 2

  .108ص .1992
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 إف الإدارة ىي الدسؤولة عن الاستخداـ الفعاؿ لجميع الدوارد التي تقع تحت سيطرة :الإدارة-      ب
 )1(.من زيادة معدلات الأداء يعتمد على أساليب الإدارة% 75الدؤسسة، حتى أنو يقاؿ أف أكثر من 

 ىو عبارة عن مركب يتألف من عدة سلوكيات وإجراءات للقياـ بالصاز أىداؼ وأسلوب الإدارة      
التنظيم، وىو يقاس بمدى تصور الأفراد العاملتُ للسلطات الدمنوحة لذم، والضغوطات الدمارسة عليهم 

وتؤثر أساليب الإدارة على جميع الأنشطة، مثل التخطيط والتنسيق والقيادة . من قبل الإدارة العليا
لذلك فاف أي ضعف أو تقصتَ لأي دعامة إدارية سيكوف سببا في عجز كفاءة وفعالية ........ والرقابة

. الأداء ككل
    وقد تختلف الإدارة التي لشارسة فعلا في بعض الأجهزة الإدارية عن الدبادئ والدفاىيم التي تشملها 

نظريات، وىذا ناتج عن عدـ اىتماـ الباحثتُ والدختصتُ بدراسة الإدارة، وإلغاد لظوذج للإدارة يتناسب 
مع بيئة وإمكانية الأجهزة الإدارية التي لم تصل في مستواىا إلى الدستوى الذي أصبح عليو في بعض 

. الدولة الدتطورة
وىو يشتمل على توزيع وتحديد الدهاـ والدسؤوليات وتقسيم العمل وفقا للتخصصات :التنظيم -ج    

والسيطرة والتنسيق  
 إف درجة الدوازنة في التنظيم وأحدث التغتَات اللازمة وفقا للمستجدات الجديدة في نظم وأساليب 

العمل، والتوظيف ومنظومة الحوافز ،والتنمية والتدريب من شأنو أف يؤثر كثتَا على أداء وتحقيق الأىداؼ 
بكفاءة ونظرا لعدـ وجود تنظيم أو نظم جيدة تعمل بكفاءة عالية تحت جميع الظروؼ والدتغتَات وجب 

 )2( .إدخاؿ الدرونة والدينامكية في أي تنظيم بشكل لغعلو قابل للتغتَ وفقا للمتطلبات الدستجدة

 وتشتَ إلى مدى ألعية الوظيفة التي يؤديها الفرد،ومقدار فرص النمو والتًقي الدتاح :طبيعة العمل- د   
لشاغلها ومستوى الاشباعات الدتًتبة عن الوظيفة، حيث كلما زادت درجة التوافق بتُ الفرد والعمل 

.  الذي يؤديو الفرد زادت دافعتيو وولائو وبالتالي أداؤه
    وقد بتُ عدـ الإلداـ الكامل بطبيعة العمل نتيجة عدـ الدعرفة الحقيقية بواجبات ومهاـ وصلاحياتو 

. الوظيفة وواجبات ومهاـ الدوظف، إلى التأثتَ سلبا على أداء العمل
 أو ما يعرؼ بمكونات البيئة الداخلية التي تحيط بالفرد أثناء :(المناخ التنظيمي)بيئة العمل- ه   

أدائو لوظيفتو، من علاقات اجتماعية وتنظيمية من اتصالات ونظاـ للأجور والحوافز وغتَىا من ابتعاد 
. الدناخ التنظيمي، والتي لذا بالغ الألعية على السلوؾ الأدائي للعنصر البشري إلغابا وسلبا

                                                           
. 2003. جامعة الجزائر: الجزائر، غتَ منشورة،عمر سرار، الرضا عن العمل وأثره على الأداء، رسالة ماجستتَ  1

 116ص
  .102ص. طلاؿ مسلط شريف، نفس الدرجع السابق 2
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 أي كل الإمكانيات والدعدات الدادية التي لذا دور مركزي في التأثتَ على :العوامل الفنية- و   
لراؿ الصيانة وظروؼ التشغيل الدعدات ومدى توفر قطع الغيار والدعرفة الأدائية الإضاءة  الأداء،في

.  كلها لزددة لحجم ومستوى الطاقة الإنتاجية الدستخدمة و غتَىاوالضوضاء
 والذي قد لػدث بتُ الإدارة والفرد أو بتُ الجماعات، فقد تكوف لو نتائج :الصراع التنظيمي- ر  

ف أ وفي الحقيقة ،الغابية، كما قد يكوف لو نتائج سلبية، حسب شدة الصراع وكذا الطريقة التي يراد بها
كل مؤسسة يوجد بها حد أقصى للصراع والذي لؽكن اعتباره صراع الغابي، يساىم في تحقيق التأثتَ 

 وعندما يكوف مستوى الصراع منخفضا للغاية مستويات الأداء، قد تتأثر سلبا ،الالغابي على الأداء
بشكل ملموس، حيث غتَ المحتمل أف تبرز لزاولات التطوير والابتكار والتغيتَ والقدرة على التكيف مع 

 . )1( البيئة المحيطة
مصطلح واسع يضم ولغسد جوانب عديد ة في الدؤسسة " الثقافة"أف مصطلح :الثقافة التنظيمية- ي

فهو يشتمل على الرقابة والالتزاـ والتوافق الاجتماعي والتعامل مع الأفراد والجماعات والذيكل والأداء 
 . )2( الوظيفي

 توثر على الأداء وتحسينو وكفاءتو ،فأداء الفرد مرتبط من ناحية بما توفره البيئة والثقافة التنظيمية
الداخلية من نظم وعلاقات وإمكانيات وغتَىا، ومن ناحية أخرى ىو انعكاس لثقافة الفرد التنظيمية 

 . )3( وبالتالي فهي بدورىا تتحكم في الطفاض وارتفاع مستوى الأداء
 .العوامل الخارجية المؤثرة على الأداء: المطلب الرابع

إف العوامل الخارجية ىي تلك العوامل التي تقع خارج سيطرة الدؤسسة وعلى : العوامل الخارجية- 2
الإدارة أف تنتبو لدا حولذا من متغتَات الغابية كانت أـ سلبية وتتنبأ بتأثتَىا وتعمل على موجهتها 

: والتكيف معا،وىناؾ العديد من العوامل الخارجية الدؤثرة على الأداء منها
 يرى جاكسوف إف البيئة الاجتماعية تتضمن تركيب المجتمع :البيئة الاجتماعية والثقافية- أ      

والطبقات وإمكانية الصعود الطبقي وتعريف الأدوار الاجتماعية وطبيعة التنظيم الاجتماعي، وتطوير 
الدؤسسات الاجتماعية أما البيئة الثقافية فتشتمل خلفية المجتمع التارلؼية ومعتقداتو وقيمة وقواعد السلوؾ 

 والعلاقة ، الثقافية وجهات النظر الدختلفة حوؿ علاقات السلطة وألظاط القيادة، وتوضح الدكوناتفيو
 )4(.بتُ الأفراد والعقلانية والدعرفة والتقنية وطبيعة الدؤسسات الاجتماعية

                                                           
 .484 ص،2000الإسكندرية ،. الدار الجامعية، جماؿ مرسي وثابت إدريس، السلوؾ التنظيمي 1
 1999، القاىرة ،الثانية   الطبعة، دار الفجر للنشر والتوزيع، (تحية عمارة: ترجمة)، دافيد ويلسوف، إستًاتيجية التغيتَ 2

 .   121 ص
 .71ص،2003، جامعة ورقلة،2العدد، لرلة الباحث، بوحنية قوى، ثقافة الدؤسسة كمدخل أساسي للتنمية الشاملة 3
. 109،  ص1988 معهد الإدارة العامة، ، الرياض،منظور كلي للإدارة، جوف جاكسوف وآخروف، نظرية التنظيم 4
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 العوامل الاجتماعية والثقافية تشتمل على عدة عناصر أو متغتَات لؼتلف عدد ىا وتكوينها ف      إ
وتأثتَىا من لرتمع لأخر، لكن أجمع الباحثوف أف ىناؾ متغتَات أساسية تؤثر على أداء الدؤسسات وىي 

. سمات الشخصية القومية والبناء الاجتماعي والبناء التعليمي
والتي يقصد بها ألظاط السلوؾ والتفكتَ التي يتصف بها معظم أفراد المجتمع :سمات الشخصية القومية- 

 :وتتأثر ىذه الألظاط بمجموعتتُ من العوامل
 ؛الدوافع والمحفزات التي تحرؾ أفراد المجتمع 
  لرموعة الدتغتَات الثقافية التي تحكم سلوؾ الأفراد في التعامل مع الدواقف وأشكاؿ الاتصاؿ السائدة

  .)1( فيما بينهم
    وىذه العوامل تتناسب طرديا مع أداء الفرد في الدؤسسات أي كلما زادت الدوافع مثلا دافع الالصاز 

. لدى الأفراد لذا أثر الغابيا على الأداء والعكس
 أي شكل وطبيعة تركيب التنظيمات الفرعية للمجتمع وأىدافو ونطاقو وحدوده، :البناء الاجتماعي-  

 .ولظط العلاقات بتُ أفراده
 الذي يعد عاملا رئيسيا من العوامل الدؤثرة على أداء الفرد، وىو يشتمل على :البناء التعليمي- 

ىيكل التعليم ولزتوي وأساليب التعليم، فمستوى التعليم ونسبة الأمية والاىتماـ بالبحث العلمي، 
 كل ىذه العوامل تؤثر على الأداء الفرد، فالدتغتَات الثقافية تحضى بألعية  وغتَىاومدى تقدير الأفراد لو

كبتَة لدا لذا من تأثتَ واضح على النظاـ الإداري فكلما ارتفع مستوى التعليم والثقافة والخبرات نتج عنو 
 .)2( عناصر بشرية مؤىلة لتولي الوظائف الإدارية

 تعتٍ البيئة السياسية أي الدناخ السياسي العاـ في المجتمع ودرجة :البيئة السياسية والقانونية-  ب
وأما عن البيئة القانونية فتعتٍ الجوانب الدستورية  تركيز السلطة السياسية وطبيعة التنظيم السياسي،

وأداء الدؤسسات الإدارية يتأثر .والأنظمة، التي تتصل بإنشاء الدؤسسات وفرض الضرائب والرقابة عليها
 .السياسيبهذه البيئة، من حيث طبيعة النظاـ السياسي والاستقرار 

 وتشمل نوع التنظيم الاقتصادي والدلكية الخاصة أو العامة فمثلا إتباع الدولة :البيئة الاقتصادية-  ج
للاقتصاد الحر يفتح المجاؿ للمنافسة وإتباع التقنيات الدتطورة وبالتالي الاىتماـ بجودة الإنتاج، أي تقدـ 

 . )3( الفرد لضو الإبداع وىذا يؤثر إلغابا على أدائو

                                                           
،     القاىرة،  الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، عبد العزيز جميل لسيمر وآخروف، قياس الأداء الدؤسسي للأجهزة الحكومية 1

 . 58ص، 2000
 .265-256ص، - احمد صقر عاشور،نفس الدرجع السابق، ص2

 .109 ص،جوف جاكسوف وآخروف، نفس الدرجع السابق 3
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    إذف تعبر ىذه العوامل من أىم العوامل الخارجية التي تتعامل معها الدؤسسات والتي لغب أف تتكيف 
. معها لتضمن الأداء الجيد سواء على مستوى الدؤسسة ككل أو على مستوى الفرد

 ..إدارة الأداء وتقييمو: المبحث الثاني
  مفهوم تقييم الأداء: المطلب الأول

 :     قبل التطرؽ لدفهوـ تقييم أداء العاملتُ سنقوـ بتحديد الدصطلحات الدشكلة لو وىي
 و يقصد بالأفراد العنصر البشري الدتاح للمنظمة أي كل العاملتُ بها سواء كانوا موظفتُ :  الأفراد   

 . أو عماؿ يدويتُ، مؤقتتُ أو دائمتُ رؤساء أو مرؤوستُ 
وقد أصبح ينظر للأفراد في الدنظمات على أنهم أىم مواردىا بحيث تتوقف كفاءة وفعالية ىذه    

الدنظمات على كفاءة ىذا العنصر، إلى درجة جعلت الكثتَ من الخبراء و الدمارستُ في لراؿ الإدارة يشتَوف 
إلى أف تحقيق الديزة التنافسية في الدنظمات الحديثة لا يستند على لررد امتلاكها الدوارد الطبيعية أو الدالية أو 

التكنولوجية فحسب بل يستند في الدقاـ الأوؿ على قدرتها على توفتَ نوعيات خاصة من الأفراد تدكنها من 
 .تعظيم الاستفادة من بقية الدوارد الدتاحة

ىو عملية الدقارنة بتُ ما ىو كائن، وبما لغب أف يكوف، ووضع حكم على الفرؽ الدوجود بتُ : التقييم
 .ما لغب أف يكوف، وما ىو كائن في أي ميداف كاف

كما لؽكن تعريف التقييم بأنو تقدير قيمة الشيء أو كميتو بالنسبة إلى معايتَ لزددة و الذدؼ من التقييم 
 ناجحا أو فاشلا و ذلك بتحليل ،صالحا أو فاسدا, ىو الحكم الدوضوعي على العمل الخاضع للتقييم

 . (1)العمل الدعلومات الدتيسرة عنو، وتفستَىا في ضوء العوامل و الظروؼ التي من شانها أف تؤثر على 
انو نظاـ رسمي لقياس :  العاملتُ وىناؾ عدة تعاريف نذكر منها تقييم أداءومنو نتطرؽ إلى مفهوـ 

التعرؼ على احتمالية تكرار نفس الأداء ونفس  وتقييم تأثتَ خصائص الفرد الأدائية والسلوكية ولزاولة
  (2) والمجتمع  السلوؾ في الدستقبل لإفادة الفرد والدؤسسة

العاملتُ ىو عبارة عن تقرير دوري يبتُ مستوى أداء الفرد ونوع سلوكو مقارنة مع الدهمات  تقييم أداء
 فهو يساعد الدسؤولتُ على معرفة جوانب الضعف والقوة في نشاط ذاؾ الفرد ،والواجبات الوظيفية الدنوطة بو

ويركز ىذا الدفهوـ  والذدؼ الدنشود من طلك ىو معالجة الضعف إف وجد وتدعيم جوانب القوة أيضا،, 
  .)3(على الأداء الفعلي في ظل الدتطلبات وظيفتو، ويعاير ذلك بالالصاز الدتوقع أداؤه 

                                                           

.14-13 ، ص ص 2011الأردف، - بن عيشي عمار،اتجاىات التدريب و تقييم أداء الأفراد ، دار أسامة، عماف    
1

   

2
منشورة، جامعة برج باج .عبد الناصر موسى، نظاـ مقتًح لتقييم أداء الأفراد في الدؤسسة العمومية، رسالة دكتوراه، غ  

 . 14ص, 2005ػ-2004,الجزائر,  عنابة، قسم العلوـ التجارية،لستار
   .137، ص 2004، صالح لزمد فالح، إدارة الدوارد البشرية دار الحامد للنشر وتوزيع، عماف3 
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 تحديد وتعريف الفرد بكيفية أدائو، لوظيفتو وأحيانا عمل خطة لتحستُ ،تقييم الأداءلؽثل      و
وتطوير أدائو، وعندما يطبق تقييم الأداء بصورة جيدة وصحيحة، فانو لا يوضح للفرد مستوى أدائو 

 .الحالي فقط ،ولكنو قد يؤثر في مستوى جهد الفرد، واتجاىات الدهاـ الدستقبلية
     فالجهود عندما يتم تدعيمها بطريقة صحيحة، يزيد احتمالات وفرص تحستُ ىذه الجهود في 

الدستقبل، أيضا فاف إدراؾ الفرد للمهاـ التي يقوـ بها لغب إف تكوف واضحة من خلاؿ عمل خطة 
 . (1) للتحستُ والتطوير

ىي عملية لتحديد وتقدير وتقييم وتسجيل أداء وسلوؾ الدوظفتُ الحقيقي في  :تقييم الأداء       
لمحاولة الوقوؼ على ، وتأخذ ىذه عملية طابعا رسميا يقم بها سلوؾ الدوظفتُ الدرتبط بالوظيفة، الوظيفة

كما يتًتب على ،مستقبلا معالجة نواحي النقص والضعف فيو وتحسينو أسباب الوضع أدائهم الحالي ولي
 وتدريبهم  تقييم الأداء قرارات تؤثر على أوضاع الدوظفتُ مثل الاحتفاظ بهم أو ترقيتهم أو إنهاء عملهم

  .(2) رواتبهم فينقلهم أو زيادة  أو
وتحقيقهم للأىداؼ  يقصد بتقييم أداء العاملتُ قياس مدى قياـ العاملتُ بالوظائف الدسندة إليهم    

  .(3) ومدى تقدمهم في العمل وقدرتهم على الاستفادة من فرص التًقية وزيادة الأجور, الدطلوبة منهم 
 

 أىمية تقييم الأداء: المطلب الثاني 
    عملية تقييم الأداء تستهدؼ ألعيتها ثلاث مستويات وىي الدنظمة و الددير والفرد العامل وتتمثل 

 :ىذه ألعية فيما يلي
 :أىميتها على مستوى المنظمة _ 1

  ُإلغاد الدناخ الدلائم من الثقة و التعامل الأخلاقي الذي يبعد احتماؿ تعدد شكاوي العاملت
 ؛اتجاه الدنظمة

 رفع مستوى أداء العاملتُ و استثمار قدراتهم بما يساعد على التقدـ والتطور؛ 

  تقييم برامج و سياسات إدارة الدوارد البشرية لذا نتائجها العملية التي لؽكن أف تستخدـ
 كمؤشرات لحكم على دقة ىذه السياسات؛

 4.مساعدة الدنظمة على وضع معدلات أداء معيارية دقيقة 
                                                           

 .214-213، ص2000 الدار الجامعية للنشر وتوزيع، الإسكندرية، ،راوية لزمد حسن، إدارة الدوارد البشرية1 
  ، دار وائل لنشر و التوزيع، في القرف الحادي و العشرينالبشرية الدوارد إدارة ، الصباغ زىتَ، درة عبد الباري2

 . 82، ص 2008 عماف، 

  
3
 .87 ص،2001ىتَ ثابت، كيف تقيم أداء الشركات والعاملتُ، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، ز 

4
 .137 ،مرجع سابق، ص صالح لزمد فالح  
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 :أىميتها على مستوى المدرين _ 2
 

  دفع الددرين والدشرفتُ إلى تنمية مهاراتهم وإمكانياتهم الفكرية وتعزيز قدراتهم إلا بداعية للوصوؿ
 مهامهم؛إلى تقويم سليم و موضوعي لأداء 

  دفع الدديرين إلى تطوير العلاقات الجيدة مع الدرؤوستُ و التقرب إليهم للتعرؼ على الدشاكل
 .والصعوبات

: أىميتها على مستوى العاملين _ 3
  تجعل العامل أكثر شعور بالدسؤولية وذلك لزيادة شعوره بالعدالة وباف جميع جهوده الدبذولة

 ؛تأخذ بالحسباف من قبل الدنظمة
 دفع العامل للعمل بالاجتهاد واخلاص ليتًقب فوز بالاحتًاـ وتقدير رؤساءه معنويا و ماديا. 

 :ألعهافوائد عديدة للمؤسسة وللعاملتُ بها ومن تقييم الأداء لػقق   
  أساسا جوىريا لعمليات التطوير الإداري فهو يتناوؿ جوانب عديدة منها تقييم أداءيعد 

 ومنها ما يتصل بالعاملتُ أنفسهم حيث ،متشابكة منها ما يتصل بالدؤسسة واجرءات العمل
تساىم عملية تقييم الأداء في توفتَ الدعلومات الدهمة عن مستوى أداء العاملتُ وتساعد في 

 ؛ تبدأ منو جهود التطويرأفتحديد الأساس الواقعي الذي لغب 
  ولؽكن إف ، في الكشف عن القدرات والطاقات الكامنة لدى الأفرادتقييم الأداءتساىم عملية 

 .الأدواريكوف مدخلا لإعادة تقسيم العمل وتوزيع الدسؤوليات و
  فهو يعاوف الرؤساء والقادة في ، في تحستُ وتطوير أداء العاملتُتقييم الأداءتساىم عملية 

 إلى جانب تحديد ،والقصور في كفاءة العاملتُ والعمل على تقويتها اكتشاؼ جوانب الضعف
 )1(.التوجيو اللازـ لدفع سلوؾ العاملتُ وسد جوانب النقص في كفاءتهم نوع

 
 . تقييم الأداءوخصائص أىداف: المطلب الثالث

 :أىداف تقييم أداء العاملين-أولا
      تهدؼ عملية تقييم الأداء في العادة إلى أغراض متنوعة مرتبطة بطبيعة الدنظمة ونوع الوظيفة 

 :إستًاتيجيةومستواىا ومهارات الدوظف، ومنها لصد أغراض إدارية، تطويرية، 
 
 

                                                                                                                                                                      
 

1
  .178ص  ،2004، الشريف لزمد، إدارة الدوارد البشرية، إدارة الأفراد دار النهضة العربية للنشر والتوزيع، القاىرة  
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 Managerial Objectives:الأىداف الإدارية -1
 1(؛ يهدؼ لوضع نظاـ لزكم للأجور والدرتبات و كذلك تحديد الحوافز الدستحقة( 
 ؛يساعد في وضع تقرير النقل والتًقية للعماؿ 
   (بالارتفاع أو الطفاض مستوى مهارتو)تفيد في كشف التغتَات التي تطرأ على أداء العامل. 
 الكشف عن أوجو القصور التي تتواجد في لرالات الاختيار والتدريب و الإشراؼ. 

: (التطويرية) الأىداف التنموية للعامل -2
 تزويد العاملتُ بالدعلومات عن الأداء الدتوقع من خلاؿ الدشرؼ .
  اتخاد الإجراءات الدناسبة لتحستُ أداء العماؿ الذين يكوف معدؿ أدائهم أقل من الدعدلات

. القياسية
 2( الوصوؿ بمهارات العامل إلى مستوى الأداء الدتميز( . 

: الأىداف الإستراتيجية -3
 ؛تحقيق الأىداؼ الشخصية والتنظيمية، و الاتفاؽ على الأىداؼ الجديدة 
 ُ؛دعم روح التعاوف والدنافسة الإلغابية بتُ العاملت 
 ؛ التعرؼ على الاحتياجات التدريبية الحقيقية 

 :خصائص تقييم أداء العاملين-ثانيا
وىذا  تتميز عملية تقييم الأداء بجملة من الخصائص تجعلها ذات فائدة وفعالية للموظف والدنظمة،    

لدراعاتها للكثتَ من الأبعاد الدتعلقة بالواقع الفعلي لقدرات الدوظفتُ والرؤساء الدباشرين الذين يتولوف عملية 
: تطوير الدنظمة ومنها لصد مايلي 

 ؛تقييم الأداء عملية إدارية لسطط لذا مسبقا 

 تسعى إلى كشف العيوب فقط، ولكن تهتم بنقاط القوة التي  تعتبر عملية إلغابية لأنها لا
 ؛جسدىا الفرد أثناء تحقيقو للأىداؼ

 ؛جباتالا تتضمن إلصاز الواجبات فقط بل سلوكيات الفرد أثناء إلصازه للو 

 3( التقييم عملية مستمرة وإف كانت نتائجها النهائية تستخرج على فتًات متباعدة( . 
                                                           

 . 139،ص2006 مدخل إستًاتيجي، الطبعة الأولى،دار وائل للنشر،الأردف،:سهيلة لزمد عباس، إدارة الدوارد البشرية1 
2
 .21ص.مكتبة لبناف: حبيب الصحاؼ، معجم إدارة الدوارد البشرية وشؤوف العاملتُ، الطبعة الأولى، لبناف  

 . 420،421 ، ص ص 2003لزمد الصتَفي، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية،الطبعة الأولى، دار القنديل، عماف،   3
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 .فوائد عملية تقييم الأداء: المطلب الرابع
    تعتبر عملية تقييم الأداء إحدى سياسات إدارة الدوارد البشرية، التي لا غتٌ عنها، نظرا للفوائد 

التي تعود من وراء تطبيقها على أسس سليمة تتوافر فيها الدوضوعية قدر الإمكاف، وبعيدة عن 
 .التحيز  و المحسوبية 

: وفيما يلي عرضا لأىم الفوائد التي يمكن للإدارة الحصول عليها        

لاشك إف قياـ تقييم السليم و الدوضوعي للأداء يعمل على  إعطاء كل موظف حقو وعلى         
معالجة نقاط الضعف لشا يؤدي إلى الرفع من الروح الدعنوية للموظفتُ، خاصة عند شعورىم باف جهودىم 
موضع تقدير من قبل رؤسائهم وباف إعطاء الدكافآت و القياـ بعمليات التًقية يعتمد على التقييم العادؿ 

وعلى أساس الكفاءة لشا يؤدي إلى زيادة ثقتهم بمرؤوسيهم وخلق درجة من الألفة و المحبة أثناء تأدية 
العمل، إف جوا من التفاىم و العلاقات الحسنة يسود العاملتُ و رؤسائهم عندما يشعروف أف جهدىم 

و أف الذدؼ الرئيسي            ,وطاقاتهم في تأديتهم لعملهم ىي موضع تقدير واىتماـ من قبل الإدارة 
والأساسي من وراء تقييم ىو معالجة نقاط الضعف في أداء الفرد على ضوء ما يظهره التقييم،كما أف 

 .اعتماد العلاوات و التقدـ على قياس الكفاءة والجدارة في العمل 

  :إشعار الموظف بالمسؤولية  -1  

 وأف ،إذ عندما يشعر الفرد أف نشاطو وأدائو في العمل ىو موضع تقييم من قبل رؤسائو الدباشرين     
نتائج ىذا التقييم سيتًتب عليها اتخاذ قرارات ىامة تؤثر على مستقبلو في العمل فانو سوؼ يشعر 

  وسوؼ يبذؿ أقصى جهده وطاقتو التي لؽتلكها لتأدية عملو على،بمسؤوليتو تجاه نفسو والعمل معا

 .أحسن وجو لكسب رضا رؤسائو

 :وسيلة لضمان عدالة المعاملة- 2
أف يناؿ الفرد ما يستحقو من ,      حيث تضمن الإدارة عند استخدامها أسلوبا موضوعيا لتقييم الأداء

كما تضمن الإدارة معاملة عادلة ،أو مكافأة على أساس جهده وكفاءتو في العمل, ترقية أو علاوة 
ومتساوية لكافة العاملتُ،كما أف تقييم العاملتُ يقلل من إغفاؿ كفاءة العاملتُ من ذوي الكفاءات 

 .(1 ) والذين يعملوف دوف ضجيج وبصمت 
 
 

                                                                                                                                                                      
 

.24،ص 1998، دار لردلاوي للنشر، عماف، الأردف،(مدخل كمي  )مهدي حستُ زويلف،     (1 ) 
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 : الرقابة على الرؤساء3-

     إذ أف تقييم الأداء لغعل الإدارة العليا في الدنظمة قادرة على مراقبة وتقييم جهود الرؤساء و قدراتهم   
الإشرافية و التوجيهية من خلاؿ نتائج تقييم الأداء الدرفوعة من قبلهم لتحليلها و مراجعتها ومن خلاؿ 

ومدى استفادتهم من التوجيهات , ذلك يتستٌ للإدارة العليا تحديد طبيعة معاملة الرؤساء للمرؤوستُ 
 .الدقدمة من قبل رؤسائهم 

 :استمرار الرقابة والإشراف- 4

     إذ أف الوصوؿ إلى نتائج موضوعية وصحيحة من خلاؿ تقييم أداء العاملتُ يتطلب وجود سجل 
خاص لكل فرد يسجل فيو القائموف على عملية تقييم ملاحظاتهم على الأداء بشكل مستمر وىذا 

العمل يتطلب من الرؤساء ملاحظة و مراقبة أداء مرؤوسيهم باستمرار ليكوف حكمهم قائما على أسس 
 . موضوعية

 : تقييم سياسات الاختيار والتدريب- 5

حيث تعتبر عملية تقييم الأداء بمثابة اختبار للحكم على مدى سلامة ولصاح الطرؽ الدستخدمة في      
اختيار و تدريب العاملتُ بما يشتَ إليو مستوى تقييم الأداء، فإذا دلت لظاذج التقييم على معدلات        

مرتفعة باستبعاد العوامل الدؤثرة الأخرى، يعتبر ىذا دليلا على صحة وسلامة الأسلوب الدتبع لاختيار 
العاملتُ، وتعيينهم إلى جانب تقييم البرامج التدريبية، ومعرفة مدى استفادة العاملتُ منها لتحديد      

 .الثغرات، والعمل على تلافيها في الدناىج والبرامج التدريبية الدنوي تنفيذىا مستقبلا

 :توفر نتائج تقييم الأداء والتغذية العكسية-6

     عن أداء كل من يعمل في الدنظمة ، حيث يعرؼ الفرد من خلالذا حقيقة أدائو بالغابياتو وسلبياتو، 
وبسبب معرفتو الدسبقة بأف مستقبلو الوظيفي مرتبط بهذه النتائج، يتوقع أف يتولد لديو في ىذه الحالة 

سواء عن طريق الذات، أو عن طريق برامج التعلم والتدريب دافع ورغبة لتطوير أدائو وتحسينو، 
 .)1(الدستمرين، التي تعدىا إدارة الدوارد البشرية  في الدنظمة 

 

 
                                                           

، 2005، دار وائل للنشر، عماف، الأردف، (بعد استًاتيجي)إدارة الدوارد البشرية الدعاصرة ، عقيلي يعمرو صف  1
   .374ص
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 .مراحل وطرق تقييم الأداء: المبحث الثالث
 .مراحل عملية تقييم الأداء: المطلب الأول

    تبدأ عملية تقييم الأداء بتحديد معايتَ الأداء ومن ثم مناقشة التوقعات في الأداء مع الأفراد العاملتُ، 
وبعد ذلك قياس الأداء الفعلي ومقارنتو بالدعايتَ الدوضوعية، من ثم يتم مناقشة التقييم مع الأفراد العاملتُ 

 .)1(لاتخاذ الإجراءات التصحيحية إف لزـ الأمر لذلك 
 : تحديد معايير الأداء-1

تلك العناصر التي تستخدـ كركائز للتقييم، فمعايتَ تقييم الأداء تدثل : بمعايير تقييم الأداءيقصد      
مستوى الأداء الدطلوب تحقيقو من قبل الدوارد البشرية في أعمالذا الدكلفة بها حيث على أساسها لضكم فيما 
إذا كاف أداؤىا وفق الدطلوب أـ لا، وىي في الحقيقة تدثل أىدافا لغب  على ىذه الدوارد الصازىا من خلاؿ 

 .أدائها، وذلك ضمن فتًة زمنية لزددة
 

 : نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين - 2
     بعد تحديد معايتَ الأزمة للأداء الفعاؿ لا بد من توضيحها للأفراد العاملتُ، لدعرفة وتوضيح ما لغب أف 

أف يتم نقل الدعلومات من : يعملوا ، وماذا يتوقع منهم ، ومن أفضل أف تكوف عملية الاتصاؿ ذات اتجاىتُ
الرئيس إلى مرؤوسيو، مناقشتها معهم وتأكد من فهمها، ثم أف تكوف ىناؾ تغذية عكسية من الدرؤوستُ إلى 

 .رئيسهم لغرض الاستفهاـ حوؿ أي جوانب غتَ واضحة لديهم
 

 :قياس الأداء -3

  وتكوف ىذه الخطوة بجمع الدعلومات حوؿ الأداء الفعلي، وىناؾ ثلاث مصادر للمعلومات غالبا ما 
 :تستخدـ للأداء الفعلي ىي

 ملاحظة الأفراد العاملتُ؛ 
 التقارير الإحصائية؛ 
 التقارير الشفوية. 

.   إف الاستعانة بجميع  ىذه الدصادر في جمع الدعلومات يؤدي إلى زيادة الدوضوعية في قياس الأداء   

 

                                                           
1
 . 244، ص1999لزمد عباس، علي حسن علي، إدارة الدوارد البشرية والأفراد، دار وائل للنشر، الأردف،   
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 :مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعياري _ 4
  ىذه خطوة ضرورية لدعرفة و الكشف عن الالضرافات بتُ الأداء الدعياري و الأداء الفعلي ومن الأمور الدهمة 
في ىذه الخطوة  ىي إمكانية الدقيم في الوصوؿ إلى نتيجة حقيقية وصادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد العامل 

، وقناعة الفرد العامل بهذه النتيجة ، حيث أف نتائج التقييم التي يستلمها الأفراد تؤثر بدرجة كبتَة على 
روحهم الدعنوية ،وعلى تواصلهم بالأداء الدستقبلي ، ولذلك لأبدا أف تتبع ىده الخطوة خطوة أخرى تخفف  

  .من شدت تأثتَ التقييمات السلبية ، والخطوة التالية ىي مناقشة التقييم مع الأفراد العاملتُ

 :مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين _5
   لا يكفي أف يعرؼ الأفراد العاملوف نتائج عملية تقييم الأداء ، بل انو من الضروري أف تكوف ىناؾ 

مناقشة لكافة الجوانب الالغابية وسلبية بينهم وبتُ الدقيم أو الدشرؼ الدباشر لتوضيح بعض الجوانب الدهمة 
التي قد لا يدركها الفرد العامل ، وبصورة خاصة الجوانب السلبية في أدائو، كما واف الدناقشة تخفف من حدة 

تأثتَ النتائج التي تعكس الأداء السلبي، حيث أف التقييم الصادؽ وكما أشارت الكثتَ من الدراسات إلى 
ذلك قد يضع الرئيس في موقف حرج من قبل الدرؤوستُ، حيث يشعر ىؤلاء باف أدائهم أكثر لشا حدده لذم 

 .الرئيس أو الدشرؼ الدباشر
 :الإجراءات التصحيحية _ 6

الأوؿ مباشر وسريع ، إذ لا يتم البحث عن :   إف الإجراءات التصحيحية من الدمكن أف تكوف على نوعتُ 
الأسباب التي أدت إلى ظهور الالضرافات في الأداء، وإلظا فقط لزاولة تعديل الأداء ليتطابق مع الدعيار، 

 .ولذلك فاف ىذا النوع من التصحيح ىو وقتي 
أما النوع الثاني من التصحيح أو الإجراءات التصحيحية للأداء ليتطابق مع الدعيار المحدد فهو الإجراء 

التصحيحي الأساسي، حيث يتم البحث عن أسباب وكيفية حصوؿ الالضرافات، أي تحليل الضرافات بكافة 
أبعادىا للوصوؿ إلى السبب الرئيسي وراء ذلك ، وىذه العملية أكثر عمقا وعقلانية من الأسلوب الأوؿ، 

 )1(. كما وأنها تعود على الدنظمة بفوائد كثتَة على الددى الطويل 

 
 

                                                           
 255لزمد عباس، مرجع سابق، ص   1
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 .الطرق التقليدية لعملية تقييم للأداء: المطلب الثاني 

ىناؾ أكثر من طريقة وأداة لتقييم أداء العاملتُ، سواء في أدب الإدارة أو في الواقع التطبيقي، بعض ىذه     
الطرؽ توفر لرموعة من البيانات يهم العاملتُ التعرؼ عليها للوقوؼ على تقدمهم في الأداء ولكنها لا توفر 
لرموعة البيانات اللازمة لدتخذي القرارات في لراؿ شؤوف الأفراد، والبعض الأخر يعتمد عليو الإدارة في تنمية 

 .العنصر البشري 
 كل طرؽ وإجراءات تقييم الأداء الدتاحة لذا مزاياىا ولذا عيوبها، وبعض الدنظمات تستخدـ أكثر من    

 . (1) بها طريقة لتحستُ نظم تقييم الأداء 
  حيث أف طرؽ التقييم لؽكن تقسيمها إلى طرؽ تقليدية وأخرى حديثة :    

  حيث ترتكز الطرؽ التقليدية على الجوانب الكمية واستخدامها كمعايتَ ومؤشرات مالية إلى جانب 
اىتمامها بالأداء الفردي، بينما الطرؽ الحديثة تعتمد على الجوانب النوعية ، ولستلف الصفات الشخصية، 

  (2)           وتركز على الأداء الجماعي

 :الطرق التقليدية تنقسم بدورىا الى-1
 :طريقة الترتيب البسيط-أ

تعتبر ىذه الطريقة من أقدـ الطرؽ الدستخدمة في تقييم العاملتُ ، حيث يقوـ الشخص القائم بعملية التقييم 
بتًتيب الأفراد لزل التقييم تنازليا حسب كفاءتهم من الأحسن إلى الأسوء ، وغالبا ما يتم ذلك بعد الدقارنة 

أداء الشخص بالآخرين على ألا يتم التقييم بالنسبة لصفة واحدة ، بل لغب أف يشمل الأداء الكلي 
 .للشخص 

 :ومزايا ىذه الطريقة 
 سهلة التطبيق؛ 

  التفرقة بتُ الكفء وغتَ الكفء بطريقة واضحة. 
 

                                                           

 . 92،ص  1999، مكتبة ابن سينا، القاىرة، 1 عبد الحكيم احمد الخزامي، تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى تحستُ، ج 1 
(2) Robert Le Duff, Encyclopédie du gestion et de management, Edition Dalloz , Paris, 1999, p 895.  
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 :عيوب ىذه الطريقة 

 إف الشخصية القائم بالتقييم وطريقة تفكتَه واحتياجاتو قد يتًتب عليها نتائج غتَ موضوعية. 

  يصعب تطبيقها في حالة وجود أعداد كبتَة من الأفراد. 

 لا تظهر نواحي الضعف و القصور في أداء الدوظف بالنسبة لكل لراؿ على حدة. 
 :طريقة المقارنة بين العاملين _ ب

  بهذه الطريقة يتم تقييم العاملتُ بمقارنة كل واحد منهم بالآخرين مقارنة زوجية، ويكوف عدد الدرات التي 
  .)1(اختتَ فيها الفرد ىو الرقم الذي تحدد على أساسو الرتبة التي لؽثلها بتُ الأفراد لزل التقييم 

 :و تحسب عدد مرات الدقارنة وفق الدعادلة التالية

 
عدد الافراد−1

2
عدد الأفراد  = عدد الدرات  

: المثال التالي يوضح ىذه الطريقة 

علي  /سعد:سعد ، علي ، لزمد ، وصلاح ، فاف الدقارنات تكوف :  أفراد في القسم ىم 4إذا كاف ىناؾ     
 .صلاح/  لزمد صلاح ، / علي،  لزمد /صلاح ، علي  /سعد،  لزمد/ سعد 

وعند إجراء الدقارنات يقوـ الرئيس الدباشر بتحديد أي فرد أفضل في مقارنة من الدقارنات السابقة، ولقد      
تدت الإشارة إلى الشخص الأفضل وذلك بوضع خط تحت الفرد الأفضل، وبناءا عليو لؽكن التوصل إلى 

 أف لزمد قد حصل على (1) :وىذا ما يوضحو الجدوؿ رقم (مقارنة بتُ العاملتُ  )نتيجة الدقارنة الثنائية 
 يعتبر ذا الدرتبة الأولى واف سعد حصل على الدرتبة الثانية، لاف تكراراتو بالتاليتفضيل، وىو اؿاكبر عدد مرات 

 .)2( تكرارين، واف علي حصل على الدرتبة الثالثة لأنو حصل على مقارنة واحدة، أما الرابع فهو صلاح

 

                                                           

.62، ص1997، دار النهضة العربية،دمدخل جديد لعالم جدي  1  توفيق لزمد عبد المحسن، تقييم الأداء، 
2

 .374، ص 1995الأردف، _ ، دار حنتُ ، عماف (مدخل كمي  )مهدي حسن زويلف، واحمد قطامتُ، الرقابة الإدارية  
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 نتيجة المقارنة الثنائية : (1)الجدول رقم 

 المرؤوسين  عدد المرات التفضيل الترتيب 
 سعد 2 2

 علي 1 3

 محمد 3 1
 صلاح  _ 4

 

 .374مهدي حسن زويلف، واحمد قطامين، المرجع السابق، ص : المصدر

 

:مزايا ىذه الطريقة   
.    تتميز ىذه الطريقة بأنها  إذا قاـ أكثر من شخص بعملية الدقارنة ، ففي غالب سوؼ يصلوف إلى     

 .نفس النتائج تقريبا عما لو اتبعت أي طريقة أخرى من طرؽ التقييم
: عيوب ىذه الطريقة 

  مع بساطة وسهولة ىذه الطريقة ، إلا انو يصعب استخدامها في الأقساـ التي تحتوي عددا كبتَا
 .حيث سيكوف عدد الدقارنات كبتَا

  لا تصلح لأغراض التدريب أو التًقية لأنها لا تحدد نواقص الأفراد، ويكاد يكوف الغرض منها ىو
 .اختبار مدى لصاح الدنظمة في عملية الاختيار والتحسن

 َ(1) الوقت الذي تستغرقو ىذه الطريقة في حالة كبر عدد الأفراد الدطلوب تقييمهم كبت.  
 
 

                                                           

 1  .335 ، ص 1985 علي سلمى ، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية ، مكتبة غريب ، مصر ، 
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:   عماؿ توصلنا إلى 4ففي الدثاؿ السابق أين قمنا بتًتيب 

12 مقارنات6= 

2
 =  3

 2
 = 4 (1−4)

2
4=  عدد الدقارنات     

:  عاملا فافء عدد الدقارنات سيصل إلى20أما إذا كاف عدد العماؿ الدراد ترتيبهم كبتَ مثلا 

(1)   مقارنة 190 =   
(19×20)

2
=

 (1−20)

2
   20  

 
: طريقة التوزيع الإجباري  _ ج  
الدطلوب تقييمهم  (الدرؤوستُ  )وضع لرموعة الدوظفتُ  (الرئيس  ) من الدقيم لب وفقا لذذه الطريقة يط      

في لرموعات لستلفة  من حيث درجة أو مستوى التقييم ، وعادة ما يتم تقييم  الأفراد ووضعهم في فئات  
تقييم تحمل أوزاف لستلفة، حيث يتًاوح فئات التقييم بتُ ضعيف واقل من الدتوسط، و الدتوسط وأعلى من 

. الدتوسط، وجيد 
   تشتًط ىذه الطريقة أف يقوـ الدقيم بتوزيع الأفراد على فئات التقييم المحددة بنسب مئوية موزعة على 

:أساس التوزيع  الطبيعي ، كما يلي   
(.ضعيف  ) من الدوظفتُ في الفئة الأولى 10       % 

. (اقل من الدتوسط  )من الدوظفتُ في الفئة الثانية     20%   
(.متوسط  ) من الدوظفتُ في الفئة الثالثة   40% 
(.أعلى من الدتوسط  ) من الدوظفتُ في الفئة الرابعة   20% 

 %10 (.جيد  ) من الدوظفتُ في الفئة الخامسة 

     ويعود السبب لاستخداـ ىذا النوع من التوزيع إلى الاعتقاد الإدارة أف الظاىرة الطبيعية تديل عادة إلى 
 .التًكيز حوؿ القيمة الوسطى، وينقل تركيزىا في الطرفتُ بشكل متساوي 

                                                           
 1  .374مهدي حسن زويلف ، واحمد قطامتُ ،مرجع سابق، ص  
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ومن الدشاكل التي قد تواجو الدقيم خلاؿ استخدامو لذذه الطريقة، ىو ما يواجهو من استياء لدى  الأفراد     
موضع التقييم، نتيجة اعتقادىم انو يتم توزيعهم بهذا الأسلوب بشكل غتَ عادؿ من منطلق لا  لغوز التقييم 

  .(1)على أساس أف جميع الظواىر الطبيعية متماثلة 

  موظفين10يبين كيفية استخدام طريقة التوزيع الإجباري في تقييم  (02): الجدول رقم

 

 جيد

10% 

 أعلى من المتوسط

20% 

 متوسط

40% 

 اقل من المتوسط

20% 

 ضعيف 

10% 

 

  نعماف

 

 

  عادؿ

  برىاف

  لزمد

  يوسف

  مصطفى

  سليماف

 

  احمد

  علي

 

  لزمود

 

  .211فايز الزغبي، مرجع سابق، ص : المصدر 

 

 
 

 
                                                           

-، دار الذلاؿ، عماف(طرؽ وأساليب سياسات استًاتيجيات ) فايز الزغبي، الرقابة الإدارية في منشات الأعماؿ  1
  .211، ص1991الأردف،
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: عيوب ىذه الطريقة   
 نقص الدوضوعية بسبب الاعتماد الكلي على الرأي الشخصي للمقيم. 
  نتائج تقييمها عامة غتَ تفصيلية، فلا توضح مستوى الأداء بشكل دقيق ، إذ تقتصر على بياف أف

 .فلانا أكفا من فلاف
 لا توضح نتائج التقييم نقاط القوة والضعف في أداء الدوارد البشرية. 
  صعوبة استخداـ طريقة التوزيع الإجباري عندما يكوف عدد الأفراد الدقيمتُ صغتَا، حيث لا لؽكن

  .(1)تقسيمهم إلى لرموعات حسب مستويات الكفاءة المحددة 

 

: طريقة التدرج_ د
حسب ىذه الطريقة يتم وضع تصنيفات للأفراد العاملتُ، إذ لؽثل كل تصنيف درجة معينة للأداء فقد      

.  الأداء الدتميزالدرضي،الأداء الدرضي، الأداء غتَ : تكوف ىناؾ ثلاث تصنيفات، كالأتي
 توضح ىذه التصنيفات من قبل الإدارة أو الدقيم ومن ثم مقارنة أداء الأفراد وفقا لذذه التصنيفات المحددة    

مسبقا، حيث يوضع كل فرد وفقا لدرجة أداءه ، لذلك كل فرد من الأفراد العاملتُ إما أف يستلم درجة 
  . (2)متميزة أو مرضي، أو غتَ مرضي 

 :طريقة التدرج البياني_ ه 

    تعتمد ىذه الطريقة على تحديد عدد من الصفات أو الخصائص الدسالعة في الأداء، ومن ثم يتم تقييم 
أداء كل فرد وفقا لدرجة امتلاكو لذذه الصفات أو الخصائص، حيث أف الدقيم يشتَ على مقياس التدرج 
البياني المحدد مسبقا، والذي لػتوي على صفات وخصائص، مثل كمية الإنتاج الإبداع و الدعرفة بالعمل، 

  .)3(التعاوف وغتَىا من الخصائص، ويشتَ على ما يعتقد باف الفرد العامل الدعتُ تتوفر فيو ىذه الصفة 
 

                                                           

 1   .317عمر وصيفي عقيلي، مرجع سابق، ص 

 2  .90، ص 2003علي لزمد ربابعة ، إدارة الدوارد البشرية، دار النشر والتوزيع، عماف، الأردف،   
 3 .250، ص 1999سهيلة لزمد عباس و علي حسن علي ، إدارة الدوارد البشرية والأفراد ، دار وائل للنشر ، الأردف ، 
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 :مزايا ىذه الطريقة - أ

 تعتمد على الدقة في تحديد الصفات و الخصائص الدرتبطة بالأداء الفعاؿ. 

 تستخدـ في حالة وجود إعداد كبتَة أو صغتَة ، وىي تلاءـ قطاع الخدمات لسهولة تحديد الصفات 
 :عيوب ىذه الطريقة -ب

  لا ترتبط بصورة مباشرة بسلوؾ الأفراد موضع التقييم ، حيث أف الفرد العامل يقيم وفقا لأحكاـ
 .الدشرفتُ فيما يتعلق بكمية ونوع العمل ، لشا يؤدي إلى التحيز في عملية التقييم

 من الصعب على الفرد تحديد كيفية تغيتَ سلوكو للحصوؿ على تقييم عاؿ. 

  من الصعب تصميم برامج تدريبية للأفراد العاملتُ الذين يكوف تقييمهم منخفض، حيث لا بد من
 .تحديد نقاط الضعف بدقة ليتستٌ تعديل السلوؾ

    يتطلب استخداـ ىذا السلوؾ درجة عالية من الشعور بالدسؤولية و الحكم العادؿ من قبل الرئيس
  .)1(الدباشر كما يتطلب جهودا كبتَة في الدلاحظات والإشراؼ على سلوؾ العاملتُ ومتابعتهم 

 
 
 

                                        
 

 

 

 
 
 
 

                                                           
  .92 91: علي لزمد ربابعة، مرجع سابق، ص ص 1
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  .
 نموذج لتقييم الأداء باستخدام طريقة التدرج البياني: (3) رقمالجدول

 480، ص 2003جمال الدين محمد المرسي، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية،الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، : المصدر

  اسم الدوظف..………………… الإدارة  ………………………
  اسم الدقيم ………………… الدرتب…………………………

  التاريخ.………………………… الوظيفة.......................
 عادات العمل

:بصفة عامة يصل ىذا الفرد   
5      4     3       2     1  متأخر للغاية        مبكرا للغاية   

 بصفة عامة ينصرف ىذا الفرد من العمل 
                      متأخر للغاية5         4      3      2      1مبكر للغاية                      

 سرعة العمل
                       سريع للغاية5          4     3      2      1بطيئ للغاية                      

 مستوى المجهود
                       أكثر من اللازـ5          4     3     2      1أقل من اللازـ                    

 جودة العمل
                                جيد5           4     3     2      1ردئ                             

 مدى ثقة ىذا الموظف بنفسو
                              واثق تداما5          4     3      2     1غتَ  واثق تداما                   

 درجة نضوج ىذا الفرد

                                  ناضج5        4      3      2     1غتَ ناضج                       

 مدى مرونة ىذا الفر؟
                                   مرف5        4      3      2     1جامد                            

 الحد الذي يبادر ىذا الفرد بأفكاره جديدة
                                    غالبا5       4      3      2     1مطلقا                            
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 طريقة قوائم المراجعة- و
     من خلاؿ ىذه الطريقة يستخدـ الدقيم قوائم بالأوصاؼ السلوكية المحددة من قبل إدارة الأفراد أو 

الأقساـ، وعلى الدقيم أف يؤشر ولؼتار العبارة أو الصفة التي تصف أداء الأفراد العاملتُ ويكوف تأشتَ الدقيم 
الذي ىو في الغالب الدشرؼ الدباشر إما بنعم أو لا، وعند إتداـ قائمة الدراجعة تذىب إلى إدارة الأفراد 

لتحليلها، وتحديد الدرجات والأوزاف لكل عامل من العوامل المحددة في القائمة حسب درجة ألعيتها، وثم 
 .  )1(يعود التقييم النهائي من الأفراد إلى الدشرؼ الدباشر لدناقشتو مع الأفراد العاملتُ 

 
 نموذج قائمة مراجعة لتقييم أداء كاتب المبيعات: (04)الشكل رقم 

 

  .255سهيلة محمد عباس وعلي حسين علي، مرجع سابق، ص : المصدر

 

 

 

 
                                                           

  .254سهيلة لزمد عباس وعلي حستُ علي ، مرجع سابق ، ص   1

 الفقرات نعم لا
ىل يتبع تعليمات وتوجيهات الدشرؼ_ 1    

ىل يقتًح منتجات جديدة للزبائن_ 2    

ىل يكوف مشغولا حتى واف لم يكن لديو زبائن_3    

ىل يفقد توازنو وىدوئو أماـ الزبائن_ 4    

ىل يتطوع لدساعدة زملائو في العمل_ 5    

ىل يشكو ويتذمر من كثر العمل_ 6    

ىل يرتكب أخطاء في عملو_ 7    
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 :طريقة الاختيار الإجباري_ ي 
تتكوف استمارة التقييم في ىذه الطريقة من لرموعات عديدة من الجمل، تحتوي كل لرموعة على أربع      

جمل، ومن ىذه الأربع جمل اثنتاف تدثلاف الصفات الدرغوبة، واثنتاف تدثلاف الصفات غتَ الدرغوبة في أداء 
الفرد، ويقوـ الدشرؼ في كل أربع جمل باختيار جملتتُ فقط واحدة تقيس الصفة الدرغوبة في أداء الدرؤوستُ، 
وأخرى تعبر عن الصفة غتَ الدرغوب فيها في أداء ىذا الدرؤوس والغرض من وجود أربع جمل في كل لرموعة 

ىو أف يبدو ظاىريا، وبالتالي يتوىم الدشرؼ أف ىناؾ جملتتُ تصفاف الخاصية الحسنة، وجملتتُ تصفاف 
الخاصية السيئة في أداء الدوظف، ولا يعلم الدشرؼ مسبقا الوزف أو القيمة الحقيقية لذذه الجمل، ومن ثم لا 
يستطيع أف يقيم الدرؤوس تقييما حسنا أو سيئا حسب تفصيلو الشخصي، ولذلك فانو لؼتار الجمل التي 

تصف فعلا سلوؾ الشخص أو الوظيفة وإما الحقيقة فهي انو في كل أربع جمل، ىناؾ جملة واحدة فقط من 
بتُ الاثنتتُ اللتتُ تبدواف كمقياس للصفات الدرغوبة، ىي التي تعبر عن الصفة الدرغوبة، وجملة واحدة فقط 

من بتُ الاثنتتُ اللتتُ تبدواف كمقياس للصفات غتَ الدرغوبة ىي التي تعبر عن الصفات، ولكن الدشرؼ حتُ 
يقرا العبارات كلها لا يدري أيا منها سيحسب في صالح الدوظف وأيا منها سيحسب ضده، وتجري الإدارة أو 

 . )1(قسم الدوارد البشرية عملية الحساب وتظهر نتيجة التقييم للأفراد 
 :طريقة الوقائع الحرجة-ف

     الأساس الذي ترتكز عليو ىو تجميع اكبر عدد لشكن من الوقائع التي تتسبب في لصاح أو فشل العمل، 
والتي تؤثر في أداء الفرد، سواء من حيث لصاحو أو إخفاقو، وتحدد قيمة لكل حادثة حسب ألعيتها للعمل، 

لا يطلع على تلك القيمة القائم بالتقييم ويطلب من الدقيم أف يقوـ بملاحظة أداء الفرد بشكل دقيق، ليحدد 
أي من ىذه الوقائع تحدث من خلاؿ أداء الفرد لعملو، وبعد الانتهاء من ىذا التقييم تقوـ الإدارة بتحديد 

كفاءة الفرد، وذلك على أساس عدد الحوادث التي حدثت في أدائو واحتساب قيمتها في القائمة السرية 
 . )2(وبذلك نستخرج الدعدؿ الأختَ الذي يعبر عن كفاءة الفرد

                                                           
  . 316 ، ص2003، سعيد أنور سلطاف، إدارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية الجديدة للنشر، إسكندرية مصر  1
  .211مهدي حسن زويلف، إدارة أفراد، مرجع سابق، ص   2
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 .الطرق الحديثة لعملية تقييم الأداء: المطلب الثالث
 : مقياس التدرج على أساس سلوكي–أ 

 :  يرتبط ىذا الدقياس ويأخذ بالعناصر الأساسية التي تتضمنها طريقتتُ
التدرج البياني والدواقف الحرجة حيث انو يتم تحديد وتصميم أعمدة لكل صفة أو سلوؾ مستقى من واقع 
العمل الفعلي وليست صفات عامة لزددة مسبقا كما ىو الحل في مقياس التدرج البياني، ويتم تقييم الفرد 
بناء على مدى امتلاكو للصفات، وسلوكو الدتوقع في الواقع العمل بحي تكوف ىذه الصفات والسلوكيات 

 .مرتبطة بمتطلبات العمل الأساسية
       إضافة إلى ذلك فانو يتم توضيح وتفستَ الدستويات الدختلفة للسلوؾ ودرجة فاعليتو، كاف يكوف أداء 
متميزا أو جيدا أو ضعيفا، إلى أخره، لشا يساعد الدقيم في ربط تقييماتو بصورة مباشرة مع سلوؾ الفرد أثناء 

 . )1(عملية التقييم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  .258سهيلة لزمد عباس وعلي حستُ علي، مرجع سابق، ص    1
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نموذج مقياس التدرج على أساس سلوكي لتقييم المعرفة بالعمل لبائع في احد : (05)الجدول رقم

 الأسواق المركزية

عن طريق معرفة سعر البضائع لؽكن لذذا الفرد من توقع البضائع الدعلمة والبضائع غتَ _ 7
.الدعلمة، أو التي يكوف تعليمها خطا  

 أداء  متميز  
 بدرجة كبتَة

إف ىذا الفرد العامل يعرؼ البضائع التي تتذبذب مبيعاتها وأسعارىا، وانو يعرؼ - 6 
.الأحجاـ الدختلفة من كافة البضائع الدوجودة بالدخزف  

  أداء جيد

عندما يكوف غتَ مقتنع بشيء فانو يساؿ الآخرين معو على بعض الأمور الدتعلقة - 5 
. بالبضاعة  

  أداء  جيد  إلى 
  حد ما

عندما يقوـ بصرؼ صك أو بيع بالصكوؾ، ويكوف الضوء واضحا أمامو من ماكنة - 4 
الصرؼ، فانو يتًدد ولا يعرؼ ماذا يعمل، حيث أف الضوء يعتٍ عدـ إمكانية الداكنة لقبوؿ 

.الصك  

  أداء متوسط

يسأؿ الزبائن عن سعر بعض السلع وىو يقوـ ببيعها لذم، غالبا ما يشاىد وىو في - 3 
.حديث متواصل مع الدوظفتُ الآخرين أو الزبائن  

  أداء ضعيف إلى 
  حد ما

عندما تحتُ ساعة الاستًاحة فاف ىذا الفرد العامل يتًؾ العمل حتى و اف كاف ىناؾ - 2 
.زبائن في خط الانتظار  

  أداء ضعيف

-1  ؟    أداء ضعيف إلى  
 درجة واضحة

 

 .259سهيلة محمد عباس وعلي حسين علي، مرجع سابق، ص : المصدر
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 :طريقة مقياس الملاحظات السلوكية- ب
تم تطوير ىذا الدقياس للقضاء على عيوب الطريقة السابقة، وبموجب ىذه الطريقة يتم تحديد الأبعاد       

السلوكية الدتوقعة للأداء، كما في الطريقة السابقة، إلا أف الدقيم ىنا يقوـ بملاحظة سلوؾ الأفراد العاملتُ، 
ويرتبهم على خمسة أوزاف لكل بعد، بدلا من وزف واحد ومن ثم تجمع الدرجات التي لػصل عليها الأفراد 

. العاملتُ لكل بعد من أبعاد العمل، أي أف كل بعد أو متغتَ لػتوي على مواقف متعددة
وتتميز ىذه الطريقة بأنها تركز على السلوؾ الدلاحظ بدلا من السلوؾ الدتوقع، أي أف الدقيم يقوـ في ىذه      

الطريقة بمراقبة ومتابعة الأفراد العاملتُ، بينما في الطريقة السابقة يقوـ الدقيم بعملية التقييم حسب توقعو 
 . )1( ومعرفتو لسلوؾ الأفراد العاملتُ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .96علي لزمد ربابعة، مرجع سابق، ص   
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نموذج لمقياس الملاحظة السلوكية في تقييم الأداء الوظيفي: (06)الجدول رقم   
 

التغلب على الدقاومة التغيتَ" لعنصر موضوع التقييما  
.يشرح تفاصيل التغيتَ وإبعاده للمرؤوستُ_ 1    

لا لػدث أبدا         (1(    )2(    )3(    )4(   )5) لػدث دائما        
يبتُ لداذا يعتبر التغيتَ ضروريا_ 2    

لا لػدث دائما         (1(    )2(    )3(     )4(   )5) لػدث دائما       
يشرح كيف يؤثر التغيتَ على موقف العاملتُ_ 3    

لا لػدث دائما         (1(    )2(     )3(    )4(   )5) لػدث دائما       
ينصت على اىتمامات و استفسارات العاملتُ_ 4    

لا لػدث دائما         (1(    )2(    )3(    )4(   )5) لػدث دائما       
يدعو العاملتُ إلى الدساعدة في تحقيق الغاية الدنشودة للتغيتَ_ 5    

لا لػدث دائما         (1(     )2(   )3(    )4(   )5) لػدث دائما      
لػدد مواعيد لدقابلات الدتابعة للتعرؼ على استجابات العاملتُ_ 6    

لا لػدث دائما          (1(    )2(    )3(   )4(   )5) لػدث دائما      
درجة=......   الإجمالي  

  دوف الدتوسط     متوسط        جيد                    لشتاز              متكامل
 6-10         11-15     16 -20         21- 25           26-30 

 

  .430جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص : المصدر
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 :طريقة مراكز التقييم- ج

التخطيط، التنظيم و العلاقات الإنسانية، :      تسعى ىذه الطريقة إلى قياس مهارات وصفات معينة، مثل
بتحديد مقاييس معينة لذذه الصفات على الرغم من صعوبة تحديدىا، وتستخدـ ىذه الطريقة لتقييم مدراء 

فقد تعهد من خلاؿ نظاـ . لستلف، الدستويات الإدارية، وبصورة خاصة الأفراد الدرشحتُ للتًقية للإدارة العليا
 .مراكز التقييم، إلى الأفراد مهمة القياـ بمحاكاة بعض الدهاـ

   والواجبات مثل الدناقشات الجماعية بدوف قائد، تدثيل الأدوار، حل الدشكلات، واتخاذ القرارات الدواجهة 
الضغوط و صراعات العمل، وبعد ذلك يتولى الدقيموف تحليل سلوؾ الأفراد وتقييم مهاراتهم أو قدراتهم 

 . )1( الإدارية المحتملة

 :مزايا ىذه الطريقة-
 وتتمثل الديزة الرئيسية لدراكز التقييم في توفتَ مقياس موضوعي لأداء الأفراد للمهاـ الإدارية. 

 فإنها توفر معلومات مؤكدة لزددة، ولؽكنها الدساعدة في تصميم خطط تنمية إدارية فردية. 
 توفر معلومات قيمة عن نواحي القوة و الضعف لدى الأفراد   . 
  ُ2(كما تتميز بالاعتيادية و الصلاحية و القبوؿ لدى الددرين و العاملت( . 

 

:عيوب ىذه الطريقة  

 كلفة عالية. 

  3(عدـ إمكانية استخدامها في جميع الدستويات الإدارية الدختلفة( . 
 

                                                           
  .133 ، ص 2004 حمداوي وسيلة، إدارة الدوارد البشرية، مديرية النشر لجامعة قالدة،  1
  .432-431جماؿ الدين لزمد الدرسي، مرجع سابق، ص ص   2
3
 .98علي لزمد ربابعة، مرجع سابق، ص   
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 :طريقة الإدارة بالأىداف- د

ىذه الطريقة تقيس الأداء و تقييمو عن طريق الدقارنة بتُ الأىداؼ الدوضوعية و الدسطرة من قبل الدنظمة 
 . )1(للفرد من اجل الصازىا مع ما ألصز فعلا 

 :تمر ىذه الطريقة بعدة خطوات وىي كالأتي
  تحديد الأىداؼ و النتائج الدطلوب تحقيقها، والتي سيتم قياس الأداء وتقييمو على أساسها ، ويتم

 .  ىذا بالاتفاؽ بتُ الرئيس و الدرؤوس

 أ ثناء التنفيذ يقوـ الرئيس بمساعدة مرؤوسيو في تحقيق الأىداؼ، ومتابعة تحقيق النتائج. 

  في نهاية الددة الدتفق عليها يتم تقييم النتائج التي تحققت وذلك بمقارنة ما تم تحقيقو، بما اتفق عليو في
 . )2(بداية الفتًة، وتحديد الالضراؼ عن التنفيذ إلغابا أو سلبا 

 

 .نموذج لطريقة الإدارة بالأىداف لتقييم الأداء: (08)الجدول رقم 
 

 الأىداؼ الدستهدؼ الالصاز نسبة الالصاز
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عدد الزيارات البيعية للعملاء؛_ 1   

عدد العملاء الجدد الذين تم الاتصاؿ بهم؛_ 2   

كمية الدبيعات من السلعة س؛_ 3   
كمية الدبيعات من السلعة ص؛_ 4   
عدد شكاوى العملاء؛_ 5   
.عدد التقارير البيعية الدطلوبة في الشهر_ 6   

 

 .378احمد ماىر، الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشرية والأفراد، مرجع سابق،ص : المصدر

                                                           
1  Laurant Belanger andré : Petit jean Louis Bergeron : Ges :tion de 
ressources humaines, une approche globale et intégré, Gaétan Morin, 

èditeur 1983,p108 
  .378، ص 2003حمد ماىر، الاختبارات واستخدامها في الدوارد البشرية والأفراد، دار الجامعية، مصر، ا  2
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 .أخطاء ومقومات فعالية تقييم الأداء: المطلب الرابع

 :أخطاء فعالية تقييم الأداء-أ
 :  ىناؾ العديد من الأخطاء التي تصاحب عملية تقييم الرؤساء لأداء مرؤوسيهم نذكر منها     

 :أخطاء التحيز الشخصي_ 1
     يتأثر تقييم العامل أحيانا بالتحيز الشخصي للرئيس، لشا يؤدي إلى تقييم لا يعكس مستوى الأداء 

ونستطيع أف نقلل من ىذا التحيز باف نشرؾ الآخرين في عملية التقييم، خاصة ىؤلاء الذين . الفعلي للعامل
لديهم معرفة بمستوى أداء العامل، فمثلا لؽكن للمقيم أف يدع رئيسو يراجع ويدقق تقييمو النهائي أو يدعو 

 .خبتَ لستص لدراجعة تقييمو لأداء العاملتُ
     كما لؽكن التقليل من التحيز من خلاؿ تعدد التقييمات لأداء العامل من قبل أكثر من مدير ثم تصل 

  .)1(على تقرير موحد من خلالو الاجتماع مع من يقوموف بالتقييم 

:أخطاء الهالة _ 2  
 يتمتع كل شخص بهالة وسمعة معينة قبل الالتحاؽ بعملو أو بعد الالتحاؽ بو، وغالبا ما لػكم على       

الشخص من خلاؿ الواقع، وقد تكوف الذالة ناجمة عن تفوقو، وعن حسن أدائو في لراؿ معتُ دوف غتَه، 
     2.فيحكم عليو في بقية المجالات نشاطو وفق تأثتَه، دوف الاىتماـ بالتقييم الصحيح تبعا للمجالات الدختلفة

 :أخطاء تقدير الوسط _ 3
    مهما كانت معايتَ التقييم التي يستخدمها الرئيس، فقد يقيم مرؤوسيو في مدى متوسط وتشيع ىذه 
الأخطاء، كلما افتقرت طريقة التقييم للدقة والدوضوعية والأسس السليمة، فيميل الرئيس للحكم الوسط 
ليغطي قصور أسس التقييم، وبتأثر مثل ىذه الأخطاء يتضاءؿ الفرؽ بتُ مستوى أحسن موظف وأسوء 

 . )3( موظف، وتنتهي قيمة وغرض تقييم الأداء
 

                                                           
 .203ص  الدرجع السابق، زىتَ ثابت،  1
 .38،ص2001لزمد مرعي مرعي، دليل نظاـ التقييم في الدؤسسات والإدارات، دار الرضا للنشر، دمشق،   2
    .395، ص 2000احمد سيد مصطفى، إدارة الدوارد البشرية، دار الكتاب،مصر،   3
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 :أخطاء الانطباعات المسبقة _ 4
لغب أف لا يتأثر تقييم الرئيس لأداء الدرؤوستُ بالانطباع الذي يتًكو العامل لديو فالانطباع الأوؿ عادة      

لا لؽثل الأداء الفعلي خلاؿ الفتًة كلها، لذا لغب أف يقتصر التقييم الحالي على الدسالعة الفعلية في الفتًة 
الحالية، ولا لغب السماح لسمعة العامل من حيث الأداء سواء كانت جيدة أـ سيئة بالتأثر على التقييم 

 .(1) الحالي 

 :التأثر بأخر تقييم_ 5

يهتموف بالأداء الحالي أو الدتوقع لذؤلاء  قد يركز الدشرفوف على التقييمات السابقة للموظفتُ، ولا    
الدوظفتُ، فيتجو الدشرفوف لتقييم مرؤوسيهم طبقا لأخر تقرير عنهم، فإذا كاف تقرير موظف في الفتًة السابقة 

لشتاز فيعد لشتازا أيضا في الفتًة الحالية، حتى ولو كاف مستوى أدائو قد الطفض عما كاف وإذا كاف تقرير 
الدوظف أخر في الفتًة السابقة ضعيفا، فيعده الدشرؼ ضعيفا في الفتًة الحالية، حتى ولو  كاف الدوظف قد 

 .(2) حسن من أدائو بعد التقرير السابق 
:أخطاء النسيان_ 6  
  فمعظم التقديرات عن الدرؤوستُ تعد لتغطي فتًة ماضية غالبا ما تكوف سنة، وعادة ما تدثل الدستوى   

الأوسط أو العاـ للأداء خلاؿ تلك الفتًة، ولؽيل بعض الرؤساء لتأسيس تقديراتهم على ما يسهل تذكره، أو 
على التصرفات الأكثر حداثة للمرؤوس، وىذا قد لا يعبر تداما عن خصائص أدائو في الفتًة السابقة كلها 
لاسيما إذا كاف ىذا الدرؤوس يدرؾ وقت إعداد تقرير التقييم فيتعمد أف يبدو مثاليا في ىذا الوقت أو قبلو 

 . )3(بقليل 
 

 

 

                                                           
 .205زىتَ ثابت، مرجع سابق، ص   1
2
 383، ص 1975، 1مكتبة عتُ الشمس، مصر، ج، (منهج تحليلي)علي لزمد عبد الوىاب، إدارة الأفراد   

3
 .354، ص 2000احمد سيد مصطفى، إدارة الدوارد البشرية، دار الكتاب،مصر،   
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 : مقومات فعالية تقييم الأداء-ب
التي لؽكن :    لؽكن تجنب أخطاء التقييم أو تخفيف حدتها بشكل ملحوظ من خلاؿ ىيكل النقاط التالية

 .(1) اعتبارىا أيضا مقومات لفعالية نظاـ تقييم الأداء 
  _تحديد أىداؼ واضحة للمنظمة ولكل وحدة تنظيمية؛ 

 تهيئة نظاـ فعاؿ للمعلومات نع الأىداؼ ومعايتَ ولرالات التقييم ونتائجو؛ 

  الرئيس، الدرؤوس إدارة )نظاـ فعاؿ الاتصالات ييسر نقل وتحديث الدعلومات بتُ أطراؼ التقييم
 ؛(تهيئة الدوارد البشرية

 وصف سليم للوظائف لػدد ما يتوقع من الدوظف عملو، وما يعد تفوقا وتجاوزا لواجبات الوظيفة؛ 

 معايتَ موضوعية دقيقة للتقييم تبعده عن الاعتبارات الشخصية كلما أمكن؛ 

  _طريقة أو طرؽ سليمة لتقييم الأداء؛ 

  تدريب كافة الرؤساء على كيفية إجراء التقييم، ومقابلة التقييم، وفهم سلوكيات الأفراد، وتحديد
الأىداؼ و الدعايتَ الرقابية، ولؽكن استخداـ أسلوب الدختبرات كمدخل تدريبي مناسب في ىذا 
الصدد، حيث لؽكن تعريض الرؤساء لألظاط سلوؾ معينة للمرؤوستُ وجعلهم يتفاعلوف معها من 

خلاؿ تدثيل الأدوار كرؤساء مقيمتُ مع تسجيل الجلسة على شريط فيديو ليعرض ولػلل بعد ذلك، 
ويتعرؼ كل رئيس على نقاط الضعف في أسلوب تقييمو والتي تحتاج لاىتماـ وترشيد، كما يتيح 

ىذا التدريب للرئيس أساسا موضوعيا للتقييم الفعاؿ للنوعيات الدختلفة من الدرؤوستُ سواء الذين 
يرأسهم فعلا أو الذين لم يتعامل معهم، ولؽكن أف يتعامل معهم فيما بعد، كما لؽكن أف يتضمن 

التدريب دراسة حالات تتناوؿ طريقة أو طرؽ للتقييم ثم تناقش مدلى صلاحيتها وتقدـ أمثلة 
افتًاضية لدرؤوستُ ويقوـ كل رئيس بتقييمهم، ثم يناقش الرؤساء تقييماتهم وأسباب اختلافها 

 وينتهوف لتحديد انسب طرؽ التقييم؛

  اتصاؿ فعاؿ بتُ الرئيس و الدرؤوستُ يساعد على خلق علاقة متبادلة تتسم بالوضوح والصراحة
 وتقبل النقد الدوضوعي؛

                                                           
 .356 ص 2000 الدوارد البشرية، دار الكتاب، مصر ، إدارةأحمد سيد مصطفى،    1
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 مشاركة الدرؤوستُ في اتخاذ قرار التقييم، وبالتبعية في تحديد الاحتياجات التدريبية؛ 

  دورية التقييم على مدار العاـ، حيث يكوف كل ثلاث أو أربعة شهور، فيتستٌ للمرؤوس معرفة ما
قد يكوف من قصور في أدائو أولا بأوؿ ليبادر إلى تداركو وذلك بدلا من أف يفاجأ بتقرير ضعيف أو 
جيد في نهاية العاـ، وحتى لو لم يكن التقييم رسمي دوريا لغب أف يبادر الرئيس لإعلاـ مرؤوسيو بما 

 يراه من قصور، فيناقشو فيو أولا بأوؿ ويوجهو إلى تداركو؛

  جعل تقرير التقييم الأداء علنيا وليس سريا، بحيث يستطيع الدوظف أف يتعرؼ على نقاط قوتو
 .  )1(وضعفو، بحيث يبادر إلى تفادي نقاط الضعف، وتعزيز نقاط القوة 
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 :خلاصة الفصل

يعتبر نظاـ تقييم أداء العاملتُ ذو أثر كبتَ في تعديل مسار الدنظمة ومعرفة مدى تحقيقو لأىدافها، وحتى      
يكوف تقييم أداء العاملتُ ذو ألعية لغب أف يتحلى بالفعالية التي تعود على الدنظمة بالغابية من تحقيق 

. الاستقرار والتكيف والنمو

 فتقييم الأداء ىو عملية تنظيمية مستمرة يتم الحكم من خلالذا على قدرات وكفاءة العاملتُ، والوقوؼ    
على نقاط القوة أدائو لتعزيزىا ونقاط الضعف لدعالجتها، فالتقييم يعتمد على عدة معايتَ كل واحد منها يركز 

على جانب معتُ يتأثر بو أداء العامل أو يكوف نتاج لأدائو، وأيضا ىناؾ عدة طرؽ تستخدـ لتقييم أداء 
. العاملتُ

 وحتى يكوف نظاـ التقييم ذو فعالية أكبر لا بد أف تتمتع إدارة الدوارد البشرية بنظاـ معلومات يكوف    
مرجعا لذا لأخذ الدعطيات اللازمة لاتخاذ قراراتها الأساسية وخاصة عند تقييم أداء العاملتُ        

 

 

 

 
 

 



 
 

الثالثالفصل   
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: مقدمة الفصل

سنتناول في ىذا الدبحث دراسة تطبيقية حول مؤسسة سونلغاز بصفة عامة، و ذلك من خلال التعرض 
لذا من الناحية التاريخية و التعريف بها و بدراحل نشأتها، ثم التعريف بدديرية التوزيع بالددية، بالإضافة إلذ ىذا 

 .سنلقي نظرة على الدهام و الأىداف

 :سنتطرق في ىذا الفصل إلذ مبحثتُ

 .عرض عام لدؤسسة سونلغاز :المبحث الأول

 . تصميم الاستبيان:       المبحث الثاني
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: عرض عام لمؤسسة سونلغاز: المبحث الأول

: نبذة تاريخية عن مؤسسة سونلغاز:  المطلب الأول

  تعتبر مؤسسة سونلغاز من بتُ أىم الدؤسسات الاقتصادية الوطنية، و ذلك لأنها بسلك العديد من 
الامتيازات التي جعلتها تتفوق بشكل كبتَ في ىذا المجال، حيث برتكر إنتاج الكهرباء و نقلها و توزيعها في 
الجزائر، و كذلك نقل و توزيع الغاز الطبيعي كما أنها ساهمت في رفع مستوى توزيع الكهرباء في البلاد بأقل 

، كما تعد مؤسسة سونلغاز أكبر مرفق كهربائي على صعيد العالد 1969 منذ يوم تأسيسها عام %50من 
العربي ككل، كما أنها برتل الدرتبة الرابعة بعد الشركات السعودية و الدصرية و الكويتية، فهي رقما صعبا في 

 ( مليون دولار أمريكي600حوالر ) بليون دينار جزائري 43السوق الاقتصادية إذ بلغ لرمل أعمالو أكثر من 
 بالنسبة لقطاع الكهرباء، أما بالنسبة لقطاع الغاز فقد وصل رقم أعمالذا فيو أكثر من سبعة 1999في سنة 

.  مليون دولار أمريكي97بلايتُ دينار جزائري أي ما يعادل 

  زيادة على كل ىذا فإنها تتميز ببيع الكهرباء و الغاز بأسعار منخفضة و ذلك بدعم من الدولة التي 
تبقى الدستثمر الوحيد إلذ حد الآن، و رغم فتح رأس مال الشركة على شكل أسهم وصلت اليد العاملة في 

 ألف عامل من بينهم حوالر ثلاثة آلاف موظف و سبعة آلاف رئيس فريق 21مؤسسة سونلغاز إلذ أكثر من 
 .   ألف عامل11و 

   :نشأتها :الفرع

إن نشأة مؤسسة سونلغاز تعود إلذ العهد الاستعماري، حيث كانت شركة احتكارية تابعة لفرنسا 
، و بعد استقلال الجزائر بقيت 05/06/1947: كان ذلك في(E G A)تدعى مؤسسة الكهرباء و الغاز

 حيث شملها قرار التأميم نظرا للخراب الذي خلفو الاستعمار الفرنسي، 28/06/1969كما ىي إلذ غاية 
 تم حل مؤسسة كهرباء و غاز الجزائر و ظهر ما يسمى بالشركة الوطنية للكهرباء و 59-69و بصدور الأمر 

، تغتَ طابع الدؤسسة إلذ شركة ذات طابع 1991 و مع مطلع التسعينات و بالضبط (I.C.E.P)الغاز
 .  صناعي و بذاري وفقا لإصلاحات اقتصادية مستهدفة آنذاك
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: أهم المراحل التي مرت بها المؤسسة :أولا

إن ىذه سونلغاز لد تصل إلذ الدكانة التي ىي عليها الآن إلا بعد مرورىا بعدة مراحل منذ ولادتها إلذ يومنا    
: ىذا و التي يدكن أن نوجزىا فيما يلي

 مرحلة ما بعد الاستقلال .
 مرحلة التسيتَ الاشتًاكي .
 مرحلة التسعينات . 

 :1969-1962:مرحلة ما بعد الاستقلال.1.أ

  في ىذه الدرحلة سارت مؤسسة سونلغاز على نفس الوتتَة التي كانت تستَ عليها مؤسسة الكهرباء و 
: الغاز الفرنسية و ىذا يرجع للأسباب التالية

. سهولة الاتصال و قرب الدسافة- 1
طبيعة الدعدات و التجهيزات التي كانت موجودة و التي تطلبت وجود عمال و تقنيتُ فرنسيتُ - 2

. للقيام بعمليات الصيانة
 

: و نظرا لوجود ىذه الأسباب بسيزت ىذه الفتًة بدايلي
. إتباع نفس الطرق و أساليب العمل التي كانت تعتمد عليها مؤسسة الكهرباء و الغاز الفرنسية- 1
. السعي إلذ الحفاظ على استمرارية الخدمة أكثر من السعي إلذ إضافة زبائن جدد- 2
. عدم وجود الاستثمار لانعدام وجود سياسة طاقوية واضحة- 3
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: 1990-1969: مرحلة التسيير الاشتراكي.1.ب
 

بعد حل مؤسسة كهرباء و غاز تم إنشاء الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز، و في ىذه الدرحلة    
أنشأت لرموعة من الشركات الوطنية لتكون بدثابة المحرك للتحول الذي عرفتو البلاد، و لرمل مهامها 

: يكمن فيما يلي
 

  100احتكار لصالح الدولة% 
 ٍتوزيع الغاز الطبيعي عبر القنوات في كامل التًاب الوطت. 
  تسويق غاز البوتان الدميع الدنتج من طرف سوناطراك، كما أنها قامت ببيع و صيانة أدوات

. العد الدوجهة للسوق الوطنية
 

 بست إعادة الذيكلة لشركة سونلغاز أدت إلذ برويل ستة وحدات إلذ مؤسسات عمومية 1983و في سنة     
: قائمة بذاتها لكنها تابعة لسونلغاز ىي

 
  كهريفKAHRIF  أشغال الكهرباء الريفية .
 كهركيب KAHRAKIB بزتص بالأشغال الكهربائية  .
  كاناغازKANAGAZإلصاز قنوات نقل و توزيع الغاز . 
  إينارغاINERGA بناء الذياكل الإدارية لسونلغاز  .
 أتركيب ETRKIB تركيب الدعدات في لستلف المحطات .
  أ م س AMC (تطبق بالعلمة)مؤسسة صناعة عدادات و أجهزة القياس و الدراقبة .

 
: و قد سعت سونلغاز في ىذه الدرحلة إلذ ما يلي

 
 التخلي عن التبعية لدؤسسة كهرباء و غاز فرنسا .
 (توسيع شبكة الغاز )العمل على نشر أكبر قدر لشكن من الغاز .
 العمل على توسيع دائرة التغطية .

 

 

 



 للىسط الغاز و الكهرباء تىزيع بمؤسسة حالة                                            دراسة
  

69 
 

 :مرحلة التسعينات.1.ج

في ىذه الدرحلة برز نظام قانوني جديد يتماشى مع معطيات المحيط حيث برولت شركة الكهرباء و الغاز 
 الدؤرخ في 475-91إلذ ىيئة عمومية ذات طابع صناعي و بذاري، و ىذا بدوجب الدرسوم التنفيذي 

.  الأمر الذي سمح للمؤسسة بالتحرر شيئا فشيئا من تدخل الدولة14/12/1991

 حيث تغتَ بدوجبو النظام القانوني 2002-06-01 الدؤرخ 195-02و بعد ظهور الدرسوم الرئاسي
للشركة و أصبحت شركة ذات أسهم الأمر الذي أعطاىا دفعا كبتَا للتنظيم و الإنتاج و التحرر في الدؤسسة 

. سونلغاز تتكفل بتوفتَ الطاقة الكهربائية و توزيع الغاز عبر التًاب الوطتٍ

:  بسارس الدؤسسة لحساب الدولة الاحتكار على النشاطات التالية
. تقوم بو مديرية إنتاج الكهرباء: إنتاج الكهرباء- 
. و تقوم بو مديرية نقل الكهرباء و الغاز و مديرية توزيع الكهرباء و الغاز: نقل و توزيع الكهرباء- 
. و تتكفل بو مديرية نقل الكهرباء و الغاز، و مديرية الكهرباء و الغاز: نقل و توزيع الغاز- 
 

: مهام و أهداف مؤسسة سونلغاز :الفرع
 
 :المهام- أ

. ىناك مهام تستَية و أخرى تقنية
 
 : المهام التقنية-1أ

. الصاز الدراسات التقنية و التكنولوجية و الاقتصادية و الدالية الدطابقة لذدفها- 
التًقية والاىتمام بكل الوسائل الجديدة لاستغلال الطاقة الغازية و الكهربائية و تنمية كل ما يتصل بهدفها - 

البحوث و الاستكشافات التكنولوجية في لرال الإنتاج، النقل، و التوزيع بالنسبة للكهرباء و : الاجتماعي مثل
. الغاز
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 التسييريةالمهام - أ
 
. الإنتاج، النقل التوزيع و بذارة الطاقة الكهربائية داخل الجزائر ولضو الخارج-

. نقل الغاز لأجل احتياجات السوق الوطتٍ و توزيعو- 
. الدساهمة في بذارة الغاز بواسطة قنوات داخل الجزائر و لضو الخارج- 
. خلق فروع و أخذ مساهمات في الشركات الاقتصادية الدوجودة في الجزائر و في الخارج- 
 

 :الأهداف- ب
 
. ضمان توزيع عمومي للغاز بأخذ بعتُ الاعتبار عوامل الأمن مهما كان السعر- 1
. ضمان إنتاج و توزيعا لكهرباء ذات الجودة- 2
. بزطيط برنامج الدؤسسة السنوي- 3
. القيام بعمليات البيع و التًكيب و الصيانة الكهرومنزلية و الغازية- 4
. لزاولة تقليص الديون- 5
. برقيق الذدف العام الدتمثل في توفتَ الخدمة العمومية- 6
 

      سونلغاز ىي الدتعامل التاريخي في ميدان الإمداد بالطاقة الكهربائية و الغازية بالجزائر، و مهامها الرئيسية 
ىي إنتاج الكهرباء و نقلها و توزيعها و كذلك نقل الغاز و توزيعو عبر قنوات و قانونها الأساسي الجديد 

يسمح لذا بإمكانية التدخل في قطاعات أخرى من قطاعات الأنشطة ذات الأهمية بالنسبة إلذ الدؤسسة ولا 
. سيما في ميدان تسويق الكهرباء و الغاز لضو الخارج

 
  منذ صدور القانون حول الكهرباء و توزيع الغاز عن طريق قنوات، قامت سونلغاز بإعادة ىيكلة مصالحها 

 شركة فرعية، و تشغل 40لكي تتكيف مع السياق الجديد إذا أضحت اليوم لرمعا صناعيا يتألف من 
.  عامل60000

 
لقد لعبت سونلغاز على الدوام دورا راجحا في التنمية الاقتصادية و الاجتماعية للبلاد، و مساهمتها في       

بذسيد السياسة الطاقوية الوطنية ترقى إلذ مستوى برامج الإلصاز الذامة في لرال الإنارة الريفية  
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إيصال الكهرباء إلذ أكثر من و نسبة توغل  و التوزيع العمومي للغاز التي سمحت برفع نسبة التغطية من حيث
. 43الغاز إلذ ما يفوق 

 
     إن سونلغاز العازمة على فعل الدزيد و بشكل أفضل، قد جندت على الدوام بسويلات ىامة من أجل 

، فقد وضع برنامج 2010-2005تطوير و تعزيز الدنشآت الكهربائية و الغازية، و بالنسبة إلذ الفتًة 
استثماري استثنائي موضع التنفيذ بغية رفع قدراتها الإنتاجية الخاصة بالكهرباء، و تكثيف شبكتها الناقلة 

. للكهرباء و الغاز و جعلها أقوى و العمل على برستُ و برديث خدماتها الدوجهة إلذ زبائنها كذلك
 
 وطموح سونلغاز ىو أن تغدو مؤسسة تنافسية لكي تقوى على مواجهة الدنافسة التي تلوح ملالزها في    

الأفق، و أن تكون في الأمد الدنظور من بتُ أفضل الدتعاملتُ الخمسة التابعتُ للقطاع في حوض البحر الأبيض 
. الدتوسط

 
: استقلالية أكبر في التسيير :الفرع الثالث

 
 ، الدتضمن القانون الأساسي 2002 الدؤرخ في أول يونيو سنة02-195     بدوجب الدرسوم الرئاسي رقم 

برولت سونلغاز من مؤسسة عمومية ذات - شركة مساهمة- للشركة الجزائرية للكهرباء و الغاز الدسماة سونلغاز
. طابع صناعي و بذاري إلذ شركة مساهمة بروز الدولة رأسمالذا

     و ىذا الانتقال بسليو ضرورة قيام سونلغاز بتكييف نفسها للتلاؤم مع القواعد الجديدة لتسيتَ القطاع التي 
أوجبها القانون و لاسيما انفتاح الأعمال و الأنشطة و ولوج باب الدنافسة، و إمكانية اللجوء إلذ التساهمية 

الخاصة، و من ناحية أخرى فإن ىذا القانون الأساسي الجديد يخول الدؤسسة استقلالية أكبر و يسمح لذا بأن 
بسارس مسؤولياتها كاملة 

    إن برديد ىدفها الاجتماعي ليفتح لذا آفاقا جديدة، فزيادة على أنشطتها الدعتادة من إنتاج الكهرباء و 
بذاه قطاع المحروقات و القيام على العموم بدمارسة أعمال االغاز، توفرت لسونلغاز إمكانية العمل و التدخل 

. خارج الجزائر
 

   و على صعيد تسيتَىا يشرف على تسيتَ سونلغاز شركة مساهمة بصعية عامة و لرلس إدارة و يديرىا رئيس 
. مدير عام
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 . والتعريف بالمؤسسةمبادئ التنظيم الحالية لمجمع سونلغاز: المطلب الثاني
  مبادئ التنظيم الحالية لمجمع سونلغاز-1

    إعادة التنظيم من أجل برقيق تقدم أفضل، ىذا ىو مسعى الدتبع من قبل لرمع سونلغاز خلال ىذه 
، اعتمدت سونلغاز نصوصا أساسية 2002السنوات الأختَة، و من أجل الامتثال لأحكام قانون فبراير 

جديدة خاصة بالشركة ذات أسهم، و برولت إلذ لرمع صناعي مكون من شركات عاملة و شركة أم، يخضع 
: ىذا الدسعى إلذ مبادئ التنظيم التالية

 
:  مهام الشركة الأم :الفرع الأول

: الدهام الأساسية لذذه الأختَة موجهة لضو 
 إعداد الإستًاتيجية و قيادة المجمع .
 لشارسة الرقابة على الفروع .
 إعداد السياسة الدالية و تنفيذىا .
 برديد سياسة الأجور و تطوير الدورد البشري للمجمع .

 
 :فروع المهن القاعدية :الفرع الثاني

 
           خلال السنوات الخمس الأختَة، بست ترقية الدهن القاعدية لسونلغاز إلذ فروع تنشيط ىذه الأختَة، 

: وعددىا بشانية، في الديادين التالية
 

 إنتاج الكهرباء .
 تسيتَ شبكة نقل الكهرباء .
 تسيتَ نظام إنتاج و نقل الكهرباء .
 تسيتَ شبكة نقل الغاز .
 (أربع شركات)توزيع الكهرباء و الغاز .
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: فروع الأشغال :الفرع الثالث

 
    من أجل تنفيذ السياسة الطاقوية للبلاد، كان على سونلغاز أن تطور في سنوات السبعينات وسائل إلصاز 
مطابقة لأىداف تطوير الدنشآت و الشبكات الدستهدفة، و ىكذا فقد اقتنت ىياكل إلصاز ملائمة، مندلرة 

. داخل الدؤسسة
 

    عرفت ىذه الأختَة تطورا سريعا لتتحول إلذ وحدات أشغال ىامة ذات نشاطات لشيزة عن ىياكل سونلغاز 
. 1984الأخرى، و برولت في الأختَة إلذ مؤسسات مستقلة على ضوء إعادة ىيكلة سونلغاز التي بست في 

 
     و كنتيجة لتعزيز تنظيم سونلغاز على شكل لرمع صناعي و الصاز برنامج ىام لتطوير المجمع، عادت 

.  إلذ أحضان سونلغاز2006مؤسسات لإلصاز ىذه منذ جانفي 
 

: الفروع المحيطة :الفرع الرابع
 

    من أجل الوصول إلذ بركم أفضل في ىذه الدهن القاعدية، قامت سونلغاز بإحراج نشاطاتها المحيطة و 
بصفة أساسية في  (14)كلفت بها فروعا تتحكم في رأسمالذا كليا، و تنشط ىذه الفروع و عددىا أربعة عشر 

لرال صيانة بذهيزات الطاقة، النقل و التفريغ الاستثنائي، توزيع التجهيزات الكهربائية و الغازية، البحث و 
التطوير، التكوين و كذا إلصاز بصيع الأشغال الدرتبطة بالنشر، و بخدمات صيانة العربات، و نشاطات متعددة 

. أخرى
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: شركة في تساهم :الفرع الخامس
 

   تشكل مساهمة سونلغاز في شركات لستلطة متعددة عنصرا حاسما في إستًاتيجيتها الدتعلقة بالتنويع و 
و ىكذا، فقد استثمرت في ميادين ىامة ذات قيمة تكنولوجية مثل الاتصالات اللاسلكية أو صيانة . الشراكة

: العنفات الغازية، و تتمثل الذدف الدنشود فيما يلي
. دمج التكنولوجيا و الدراية الفنية- 
. إدخال الخبرة الإدارية في لرال التسيتَ- 
. برقيق استثمارات بفضل ما تقدمو رؤوس الأموال- 
. اكتساب أسواق جديدة وطنية و حتى جهوية- 
 
:  وأهدافها ومهامهاتعريف مديرية التوزيع والكهرباء و الغاز بالمدية-2

    
، و تم SDC   إن مديرية توزيع الكهرباء و الغاز الددية تابعة لشركة توزيع الكهرباء و الغاز وسط بالبليدة 

 لتتكفل بجميع السكان و الذياكل العامة و الخاصة، لإمدادىم بالكهرباء 1985إنشاء مركز ولاية الددية سنة 
و بعض الدناطق بالغاز اللذان يعتبران عنصران ضروريان بالحياة، و لا تستطيع الدؤسسات مهما كان نوعها 

.  الاستغناء عنها
 موزعتُ على 2013 عامل حيث أنها تضم عدد معتبر من العمال سنة 464يبلغ عدد عمالذا حوالر 

: الدصالح
 95 إطارات 
  245أعوان التحكم 
  120أعوان التنفيذ 

 
. و تتشكل وفق الذيكل التنظيمي الدلحق تقع الدديرية في قلب عاصمة الولاية
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: أهداف المؤسسة
 

 إنتاج الكهرباء سواء في الجزائر أو في الخارج و نقلها و توزيعها و تسويقها؛ 
 نقل الغاز لتلبية حاجيات السوق؛ 
 تطوير كل نشاط لو علاقة مباشرة أو غتَ مباشرة بالصناعات الكهربائية و الغازية؛ 
 تطوير و تقديم الخدمات الطاقوية بكل أنواعها؛ 
 برقيق أكبر أرباح لشكنة بأقل تكلفة؛ 
 تغطية حاجيات الدواطنتُ اقتصاديا. 
 الحفاظ على مناصب الشغل ؛ 
 الدسايرة مع الوضع؛ 
 برستُ مستوى العمال  .
: مهامها

 
 إيصال الكهرباء و الغاز للزبائن الجدد. 
 تسيتَ منشآت توزيع الطاقة الكهربائية. 
 تطبيق السياسة التجارية للمؤسسة. 
 استمرارية توزيع الطاقة الكهربائية و الغازية. 

: صلاحيات تطوير الموارد البشرية و التدريب: الثالثالمطلب 
:  صلاحيات تطوير الموارد البشرية-1

 
 ؛(التوظيف، التدريب و الدراقبة)برضتَ و توجيو و مراقبة الدؤسسة على مستويات لستلفة للعمال 
 التوظيف، الاستقبال، التعيتُ، )ضمان تأمتُ، تنسيق و مراقبة النشاطات الإدارية و تسيتَ العمال

 ؛(التدريب، التًقية و التحويل
 ضمان برضتَ لسطط التوظيف الداخلي الدرتبط بحاجيات التوظيف و تهيئة الدناصب. 
 الدساهمة في بذسيد لستلف لسططات الدوارد البشرية؛ 
 التكفل بتهيئة و معالجة العمليات التقديرية بصفة دورية. 
  ضمان الاىتمام بإحصائيات تكوين العمال و بذديدىا، و القيام بالإجراءات الضرورية بصفة دورية؛

 إحصائيات تدريب العمال و بذديدىا، و القيام بالإجراءات الضرورية بصفة دورية؛ 
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 :صلاحيات تطوير التدريب -2

 ليل و تعداد الحاجيات الخاصة بالتدريب؛تح 
  تدعيم الدستَين بالتحاليل و الدعلومات الضرورية للتحكم في تسيتَ الدوارد البشرية و تربصتها على

 مستوى العمال و التدريب؛
 مساعدة الدستَين لتحديد حاجيات التدريب؛ 
 سيد لسططات بالتدريب و متابعة إلصازه على الدستويات الكمية و النوعية؛تج 
 ضتَ لسططات التدريب؛تح 
  ،الضمان في إطار الإلصاز لدخطط التكوين للأعمال الداخلية و الخارجية من خلال وسائل خاصة

 أعمال التمهتُ والتًبصات التطبيقية؛
 ضمان متابعة نوعية التدريب؛ 
 تقييم جودة التدريب في مستوى الوحدة؛ 
  (برضتَ و تأىيل دفاتر الشروط)ضمان الدراسات الدرتبطة بهندسة التدريب .

: مصلحة تسيير الموارد البشرية-3

  ضمان التحضتَ والاستغلال للأجرة على مستوى العناصر الدتغتَة و إصلاح كشوف ورواتب        
 ومعالجة الاحتياجات؛

 سهر الدؤسسة على أجرة العمال؛ 
 ضمان التسيتَ الإداري للعمال؛ 
 ضمان الوفاء للملفات الإدارية للعمال؛ 
 ضتَ و بذميد العناصر الدنسوبة إلذ أفعال الدشوار الدهتٍ الدطابقة مع قوانتُ العمل؛تح 
 ضمان متابعة و مراقبة شروط تطبيق قواعد التسيتَ للعمل؛ 
 السهر على التطبيق الدنظم لقانون العمل و مراقبة بذسيده؛ 
 ضمان العلاقات مع مركز طب العمل؛ 
 ضمان العلاقات مع التنظيمات الخارجية؛ 
 برضتَ الديزانية، عقد التسيتَ و جدول خاص بالدوارد البشرية؛ 
 سهر الدؤسسة على إحصاءات العمال في الدديرية الجهوية ومصداقيتها؛                  
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 : في مديرية توزيع الكهرباء و الغاز بالمديةالأداءالتدريب وتقييم : المطلب الرابع

تعقد الشركة في كل سنة اجتماع لبرنامج التكوين من شهر جويلية، و ذلك بعد نتائج التقييم الدتحصل      
عليها لكل موظف، و ملاحظة النقائص في كل مصلحة لكل الدوظفتُ، و كذلك حسب درجة الضعف 

 .للاستفادة من التكوين

استعمال أجهزة : وقد يكون التكوين ليس لدعالجة نقاط الضعف و إنما لتطوير القدرات و الدعارف مثلا    
. (متطورة)كهرباء حديثة

 : يكون حسب الحاجةالتدريبإن :الفرع الأول

 و الذي يخص أكثر الدصالح التقنية عند وجود آلات و تقنيات جديدة و تكون :التدريب طويل المدى-أ
 مدتو تتًاوح بتُ ستة إلذ تسعة أشهر؛

 و الذي يخص فئة الإطارات، و ىو عبارة عن ملتقيات و تكون مدتو لا تتجاوز :التدريب قصير المدى-ب
  يومنا؛15

  ىدا التكوين لو إطارات في تكوين الدوظفتُ أثناء العمل داخل الدؤسسة؛: التدريب الداخلي-ج

و الذي يكون في الددارس الخاصة التابعة للمؤسسة، و يكون اللجوء إليها عند عدم : التدريب الخارجي-د
وجود أخصائيتُ في الدؤسسة لدختلف الدصالح، مثلا لصد مدارس أرزيو للغاز و الدناجم الدعهد العالر للتسيتَ ببن 

 .الخ...عكنون

  يتم اختيار الدوظفتُ الدراد تدريبهم من خلال دراسة نتائج التقييم الدتحصل عليها الدوظفتُ، أو يكون
طلب من الدوظفتُ أنفسهم في حالة وجود قصور لديهم في الوظيفة التي يشغلونها أو تطوير قدراتهم 

. و معارفهم
 ُو بالخصوص أعوان التحكم (الإطارات، أعوان التحكم، الدنفذين)التدريب يشمل بصيع الدوظفت ،

 لأنهم نقطة تواصل بتُ الإطارات و الدوظفتُ

 :ىناك عدة أساليب متبعة في الدورة التدريبية

بالنسبة لفئة الإطارات يكون التقييم عن طريق علاج مشكلة ما كفحص شبكة الكهرباء و -1
 الغاز، مع ضرورة كتابة تقرير في حالة التكوين خارج الوطن؛
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بالنسبة لأعوان التحكم يكون التقييم عن طريق برضتَ مذكرات بزرج يتم مناقشتها و إعداد -2
 تقرير تربصي؛

. (كشف النقاط)بالنسبة للمنفذين يكون التقييم عن طريق الامتحانات -3

 :الدنصب الذي يلتحق بو الدوظف الدتدرب بعد الدورة التدريبية :الفرع الثاني

قد يكون الدتدرب للمنصب الذي يعمل فيو بوجود نقص في قدراتو و بذلك يستفيد ببعض  -1
 الدكافئات؛

إذا كانت لو قدرات و مهارات تفوق الدنصب الأصلي يستفيد من التًقية و كذلك  -2 
. الخ...الدكافئات و العلاوات

 :تتمثل أهمية التدريب في: الفرع الثالث

 .مواكبة التطورات الاقتصادية و العودة بالدؤسسة إلذ الواجهة -
 برستُ و تنمية الدوظفتُ؛ -
 برستُ ظروف العمل؛ -
 1.تشجيع و برفيز الدوظفتُ -

  

: تصميم الاستبيان: الثانيالمبحث 

 بعد الانتهاء من الجانب النظري من الدراسة ننتقل إلذ الجانب التطبيقي  والدتمثل في الدراسة الديدانية    
. نستهلو بأول خطوة وىي برضتَ الدراسة الديدانية التي تعتبر من أىم الخطوات نظرا لصعوبة القيام بها 

تحضير الدراسة الميدانية : المطلب الأول

بعد الانتهاء من الجانب النظري ننتقل إلذ الجانب التطبيقي والدتمثل في الدراسة الديدانية، نستهلو بأول خطوة 
وىي برضتَ الدراسة الديدانية والتي تعد من أىم الخطوات نظراً لصعوبة القيام بها حيث تتطلب جهد فكري 

  .وعملي ولرموعة من الأدوات الإحصائية

                                                             
، على الساعة 2014.02.09مقابلة مع السيد دريادي بومدين رئيس مصلحة الأجور لدؤسسة الكهرباء و الغاز، يوم   1

العاشرة صباحا 
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 حتى يتستٌ لنا الإجابة على التساؤل المحوري والأسئلة الفرعية، والتأكد من :منهج الدراسة الميدانية- 1
ؤسسة والعاملتُ فيها، لزاولتُ معرفة بعض الدصحة الفرضيات، قمنا بإجراء مقابلة شخصية مع مسئولتُ في 

الإجابات على بعض التساؤلات التي كانت تراودنا حتى نتمكن بذلك من معرفة العناصر التي برتويها الدؤسسة 
والعناصر غتَ الدوجودة، بعد ذلك قمنا بإعداد استبيان لغرض القيام بدراسة اثر نظم الدعلومات في برقيق الديزة 

استقصـــاء لرموعة من الدسئولتُ والعاملتُ بالدؤسسة لزل  وذلك من خلال التنافسية في الدؤسسة العمومية،
 بالددية قصد تسهيـــل والتحكم في ىذه الدراسة، كما ة الدتواجدمؤسسة سونلغازالدراسة، حيث ركزنـــا على 

 .عملنا على لزاولة معرفة بعض الإجابات من خلال طرح أسئلة قبل وأثناء وبعد قيامهم بالاستقصاء

 بست معرفة نوع الدعلومات التي نود الحصول عليها من خلال :ـ المعلومات ومصادر الحصول عليها 2
الإشكالية الرئيسية، حيث وجدنا أن الدعلومات الدطلوبة من أجل الإجابة على ىذه الإشكالية ىي معلومات 

أولية والتي يتم الحصول عليها من خلال عمال الدؤسسة لزل الدراسة، وىذا النوع من الدعلومات غتَ متوفر في 
. الدكتبات أو الدراسات السابقة كما ىو الحال بالنسبة للمعلومات الثانوية

 تعتمد الدراسة بصفة أساسية على استقصاء ميداني للمؤسسة، حيث يرجع : ـ مجتمع وعينة الدراسة3
السبب في اختيار ىذه الدؤسسة الدتواجد بولاية الددية الذ أن أغلب الأفراد عند تناولذم لدوضوع التدريب 

وبرستُ أداء الدؤسسة العمومية يركزون على تناول الدراكز الكبرى أو الدؤسسة ككل، ولضن ارتأينا أن ندرس فرع 
من الفروع الدتواجد بالدؤسسة لدعرفة ما إن كان ىناك علاقة بينها وبتُ موضوع الدراسة، لقد أخذنا عينة من 

 عينة (20)فرد لعمال الدؤسسة وتم استًجاع  (30)

 عينات نظرا لعدم استكمال الشروط والإجابات فيها وبذلك أصبح 5استبعد منها  (%66.67) أي بنسبة 
من العينة الإبصالية الدوزعة وذلك حسب الجدول   (%50)عينة أي ما يعادل  (15)عدد العينات الددروسة 

  :التالر

عدد الاستبٌانات الموزعة : (01-03)الجدول رقم 

: %النسبة : التكرار: الاستبٌان 

 100 30الاستبٌانات الموزعة 

 66.67 20الاستبٌانات المسترجعة 

 16.67 5الاستبٌانات المستبعدة 

 50 15الاستبٌانات الصالحة للتحلٌل 

 إعداد الطالبٌن: المصدر
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 . إعداد الاستبيان:المطلب الثاني

 تم الاعتماد سونلغاز  من أجل تقييم فعالية التدريب في برستُ أداء الدؤسسة العمومية دراسة حالة مؤسسة 
على نموذج أحادي الأبعاد والذي يعتمد على دراسة بعد التدريب في الدؤسسة وكذا الأداء الدؤسسي، قصد 

. معرفة العلاقة بتُ ىذه الدكونات وكذا الطريقة التي تساىم بها في دراسة الدوضوع لزل الدراسة

صممت على أساس ىذه الدكونات أي وفق  (01)      الأسئلة الدوجودة في الاستبيان أنظر الدلحق رقم 
نموذج أحادي الأبعاد، ومن أجل بصع ىذه الدكونات بغية تكوين استبيان يدرس فعالية التدريب في برستُ أداء 

. ExcelوSpssالدؤسسة العمومية بالدؤسسة لزل الدراسة تم الاعتماد على برنامج 

 ىناك ىدف رئيسي وأىداف ثانوية، فالذدف الرئيسي يتمثل في معرفة :تحديد أهداف قائمة الاستبيان – 1
العلاقة بتُ الدتغتَات قصد التأكد أو نفي الفرضيات والحصول على إجابات التي من شأنها أن بذيب على 

". ؟ " الإشكالية الرئيسية والدتمثلة في 

     أما الأىداف الثانوية تتمثل في معرفة كيف تساىم الدكونات في تبيتُ مستوى كل من نظم الدعلومات 
. والديزة التنافسية في الدؤسسة، وكذا أىم العناصر الدوجودة فيها والتي يوليها العاملتُ فيو اىتماما كبتَا

 قبل القيام بالاستقصاء لابد من توفر فرضيات الدراسة، والتي على ضوئها :تحديد فرضيات الدراسة – 2
:  يتم برديد الأسئلة من أجل إثبات صحة الفرضية من عدمها، وتتمثل فرضيات الدراسة فيما يلي

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية للتدريب على تقييم الأداء لدى عمال الدؤسسة؛ - أ 

ابذاىات عمال الدؤسسة لضو التدريب سلبية؛ -ب 

. سلبية  ابذاىات العمال لضو الأداء في الدؤسسة لزل الدراسة-ج 

 تم الاعتماد في إعداد الاستبيان على الجداول، والسبب يرجع لاستعمال سلم ديكارت : ـ تحديد الأسئلة3
الخماسي الذي يعتبر من بتُ الأساليب الأكثر استخداما في قياس الابذاىات، وكذلك كل مكون من 

.  مكونات قياس الابذاىات يحتوي على عدد كبتَ من الدتغتَات الدرتبطة بو

 لغرض برقيق أىداف البحث تم صياغة لسطط فرضي يوضح طبيعة العلاقة بتُ متغتَي : ـ مخطط البحث4
  :التالرالبحث والذي ىو موضح في الشكل 
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نموذج البحث  : (02-03)                               الشكل رقم 

 

 

 

 

 الاختبارات الأولية لأداة القياس -5

    حتى يتم التأكد من صدق الاستبانة من عدمها قام الباحثتُ بإجراء لرموعة من الاختبارات عليها ذلك 
 من خلال اللجوء إلذ لزكمتُ بالإضافة إلذ الاختبارات الإحصائية اللازمة لذلك

صدق الاستبانة : أولا

     من أجل التأكد من صدق الاستبانة ومناسبة فقراتها قام الباحثتُ بعرض الاستبانة على لرموعة المحكمتُ 
من ذوي الخبرة والاختصاص والذين ىم من أعضاء الذيئة التدريسية في كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية 

علوم التسيتَ بجامعة يحي فارس بالددية، حيث قاموا بإصدار حكمهم على درجة مناسبة الأسئلة ومدى و
سلامة ودقة الصياغة اللفظية والعلمية لعبارات الاستبيان ومدى شمول الاستبانة لدشكل الدراسة وبرقيق 

 تعديلات التي أشار إليها المحكمون، حتى تم الوصول للشكل أىدافها، وتم تدوين ملاحظات وعلى ضوئها قمنا بإجراء
(. 01)النهائي للاستبانة كما ىو موضح في الدلحق رقم 

 ثبات متغيرات الاستبانة : ثانيا

لقياس ثبات الاستبانة، Cronbach Alpha))    استخدمنا في الدراسة معامل الثبات ألفا كرونباخ 
 وأوضحت النتائج أن قيمة الثبات كانت 0.60بحيث تكون قيمة ألفا كرونباخ مقبولة إذا تعدت قيمتها 

: مرتفعة وذلك حسب ما ىو موضح في الجدول التالر

  لقٌاس ثبات الاستبانةCronbach Alpha))معامل ألفا كرونباخ : (05-03)الجدول 

 الثبات معامل ألفا المعامل

 24 0.825 الأسئلة

 Spss19إعداد الطالبٌن بالاعتماد على نتائج برنامج : المصدر

    المتغير المستقل    المتغير التابع 

 :تحسين أداء المؤسسة

 

: التدريب
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، كما كانت قيمة الثبات مرتفعة أيضا 0.825أن معامل ألفا كان مرتفعا بـ  (05-03)يتضح من الجدول 
. ىذا ما يدل على ثبات متغتَات الاستبانة

 صدق الاتساق الداخلي: ثالثا

     صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان تم حساب الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان على عينة 
 مفردة وذلك بحساب معامل الارتباط بتُ كل فقرة والدرجة الكلية 20الدراسة الاستطلاعية والبالغ عددىا 

، بحيث (التدريب، وتقييمالأداء)للمحور التابعة لو، لذا سنحسب الاتسـاق الداخلي لجزئيتُ في الاستبيان 
على لزور واحد، والجزء الثاني يتمثل في تقييمالأداء الذي يتضمن بدوره على  (التدريب)يتضمن الجزء الأول 

. لزور واحد

يتكـون ىـذا الدكـون مـن لرموعـة مـن :(الجزء الأول)صدق الاتساق الداخلي لفقرات نظم المعلومات - 1
، ومـن أجـل معرفـة مـدى ثبـات ىـذا الدكـون ككـل تطرقنا إلذ استعمال (12 إلـى غايـة 01مـن )الفقـرات 

 .معامل الارتباط بتَسون حتى نبتُ مدى الاتساق الداخلي بتُ فقراتو
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معامل الارتباط بٌرسون لفقرات الجزء الأول لاستبانة الدراسة : (03-03)الجدول رقم 

النتٌجة  Sigمعامل الإرتباط الفقرة الرقم 

دال  0.034 *0.502 هل التدرٌب مهم للعامل 01

دال  0.005 **0.626هل تدربت على وظٌفتك  02

هل تعتقد أن التدرٌب الذي استفدت منه كان كافٌا لكً  03

 تقوم بعملك بشكل جٌد

دال  0.003 **0.658

هل تتفق وظٌفتك الحالٌة مع التدرٌب الذي تحصلت  04

 علٌه

دال  0.000 **0.764

دال  0.020 *0.543 هل تعتقد أن التدرٌب ٌساعد فً إتقان العمل 05

هل تعتقد أن ضعف الانتاج راجع إلى النقص فً  06

 التدرٌب

دال  0.034* 0.501

دال  0.146 0.357 هل ٌساعدك التدرٌب فً انجاز كمٌة اكبر فً العمل 07

دال  0.016 *0.558 هل ٌمكنك التدرٌب من انجاز الأعمال الٌومٌة بسهولة 08

دال  0.005 **0.628 هل زادك التدرٌب شعورا بالرضا عن عملك 09

دال  0.110 0.390 هل ٌساعدك التدرٌب على الإبداع فً العمل 10

هل تعتقد أن التدرٌب ٌساعد على تخفٌض حوادث  11

 العمل

 دال 0.022 *0.536

 دال 0.062 0.448 هل وقعت لك حوادث عمل قبل أن تتلقى التدرٌب 12

   

  مــن خــلال الجــدول أعــلاه لصــد معــاملات الارتبــاط بــتُ كــل فقــرة مــن فقــرات نظم الدعلومات الكلي لفقراتو 
الجدولية ومنـو تعتبـر فقرات الاستبيان صادقة ومتسقة r المحسوبة أكبر من قيمةrدالة إحصائيًا، حيث قيمة
 .داخلياً، لدا وضعت لقياسو

يتكـون ىـذا الدكـون مـن لرموعـة مـن : (الجزء الثاني)صدق الاتساق الداخلي لفقرات الميزة التنافسية - 2
، ومـن أجـل معرفـة مـدى ثبـات ىـذا الدكـون ككـل تطرقنا إلذ استعمال (12 إلـى غايـة 01مـن )الفقـرات 

 .معامل الارتباط بتَسون حتى نبتُ مدى الاتساق الداخلي بتُ فقراتو
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 لاستبانة الدراسة الثانًمعامل الارتباط بٌرسون لفقرات الجزء : (04-03)الجدول رقم 

النتٌجة  Sigمعامل الإرتباط الفقرة الرقم 

دال  0.135 0.366 هل تعتقد أن تقٌٌم الأداء ضروري فً المؤسسة 01

دال  0.130 0.371 هل ٌتم تقٌٌمكم على أساس النتائج التً تحصلون علٌها 02

دال  0.087 0.414 هل ٌتم تقٌٌمكم على أساس النتائج لصفاتكم الشخصٌة 03

دال  0.008 **0.604 هل ٌتم تقٌٌمكم على أساس نتائج السلوك 04

دال  0.154 0.350 هل تشارك فً وضع معاٌٌر تقٌٌم الأداء 05

دال  0.075 0.429 هل تفضل أن ٌكون التقٌٌم عل أساس النتائج 06

دال  0.047 *0.474 هل تفضل أن ٌكون التقٌٌم على أساس السلوك 07

هل تفضل أن ٌكون التقٌٌم على أساس صفاتكم  08

 الشخصٌة

دال  0.011 *0.584

دال  0.001 **0.704 هل انت راضً على الطرٌقة التً تقٌم بها 09

دال  0.001 **0.702 هل تم اخباركم بنواحً الضعف أو القصور لدٌكم 10

هل تستخدم الادارة نتائج تقٌٌم الأداء فً اتخاذ قرارات  11

 متعلقة بشؤون أفراد العاملٌن

 دال 0.004 **0.641

 دال 0.815 0.059 هل تناقش رؤسائك فً أدائك لمهامك 12

    مــن خــلال الجــدول أعــلاه لصــد معــاملات الارتبــاط بــتُ كــل فقــرة مــن فقــرات نظم الدعلومات الكلي 
الجدولية ومنـو تعتبـر فقرات الاستبيان صادقة  r المحسوبة أكبر من قيمة  r لفقراتو دالة إحصائيًا، حيث قيمة

 .ومتسقة داخلياً، لدا وضعت لقياسو

 يعتبـر صـدق الاتسـاق البنـائي أحـد مقـاييس صـدق أداة :صـدق الاتسـاق البنـائي لأداة الدراسـة: رابعا
البنــــائي  الدراسة، حيث يقـيس مـدى برقـق الأىـداف التـي تسـعى الأداة للوصـول إليهـا، ويبـتُ صـدق الاتسـاق
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مــدى ارتبـــــاط كــل لزــور مــن لزــــاور أداة الدراســة بالدرجــة الكليــة لفقــرات الاستبيـــــان لرتمعة، والجدول التالر 
 .يوضح ذلك

صدق الاتساق البنائً لأداة الدراسة (: 04-03)جدول رقم 

 النتٌجة Sig معامل الإرتباط محاور الإستبٌان

 دال 0.000 **0.869 التدرٌب

 دال 0.000 **0.903 تقٌٌم الأداء

 Spss19إعداد الطالبٌن بالاعتماد على نتائج برنامج : المصدر

لصد معاملات الارتباط بتُ كل المحور والدعدل الكلي لفقرات الاستبيان  (04-03)من خلال الجدول رقم 
الجدولية ومنو تعتبر لزاور صادقة ومتسقة، لدا وضعت rالمحسوبة أكبر من قيمةr دالة إحصائيًا، حيث قيمة

 .لقياسو

أدوات تحليل البيانات  

       من أجل برليل البيانات الدتحصل عليها من عملية الاستقصاء بشكل دقيق استعملنا كل من جداول 
التكرار والنسب الدؤوية وكذا جداول الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية من أجل معرفة العلاقة بتُ 

 . لاختبار صحة الفرضيات ANOVAالدتغتَات التابعة والدتغتَات الدستقلة، وكذلك استعملنا برليل التباين 

عرض نتائج الدراسة  : المطلب الثالث

 وصف عينة الدراسة  -1

:  من خلال ىذا الدطلب سوف نتطرق إلذ عرض نتائج البطاقة الشخصية للمستجوب والتي تظهر كما يلي

تم ترميزىا وحجزىا ومعالجتها في جهاز الكمبيوتر  (15)      بعد بصع البيانات اللازمة من عينة قدرىا 
، اللذان يسهلان الحصول على النتائج في وقت قصتَ، وتم Excel وSpssبالاعتماد على كل من برنامج 

الحصول على النتائج كما ىي مبينة في الجداول والأشكال الدستعملة في عرض النتائج بالاعتماد على برنالري 
Spssو Excel. 
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 :عرض النتائج الشخصية- 2

    قبل التطرق إلذ عرض نتائج مضمون البحث نقوم في البداية بالتحليل الوصفي للأسئلة الدتعلقة بالدستقصي 
. و التي أدرجت في الأختَ بهدف كسب ثقتو 

:  فرد والتي من خلالذا برصلنا على النتائج التالية18 تتكون الدراسة من :الجنس–أ 

جنس أفراد العٌنة : (06-03)الجدول رقم 

: %النسبة : التكرار: الجنس

 88.9 16ذكر 

 11.1 2أنثى 

 100 18المجموع 

 Spss19إعداد الطالبٌن بالاعتماد على نتائج برنامج : المصدر

 

  

 من عينة الدراسة، %88.9من خلال الجدول يظهر لنا أن عدد الذكور أكبر من عدد الإناث بحيث يدثلون 
 اكبر للحصول على الدعلومات والاستفادة منها لتدريب العاملتُ إمكانياتوىذا مؤشر يبتُ أن الدؤسسة لديها 

 .والبالر برستُ الأداء

 :الفئات الددرج في الاستبيان إلذ  يتوزع عمر أفراد عينة الدراسة حسب عمر:السن–ب 

:الجنس

ذكر

أنثى

المجموع
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سن أفراد العٌنة : (07-03)الجدول رقم 

: %النسبة : التكرار: السن

 5.6 1  عاما25أقل من 

 38.9 7  عاما30-25من 

 55.6 10  سنة35 سنة الى أقل من 30من 

 100 18المجموع 

 Spss 19إعداد الطالبٌن بالاعتماد على نتائج  برنامج : المصدر

       

 سنة إلذ أقل من 30من الدستجوبتُ تتًاوح سنهم من  (%55.6)من خلال الجدول أعلاه نلاحظ بأن   
عاما وفي الأختَ لصد 30 -25كنسبة الأفراد الذين سنهم من  (%38.9) سنة، لتأتي بعدىا نسبة 35

، ومنو نلاحظ أن أغلب عمالالدؤسسة من الفئة الشبابية (%5.6)عامابنسبة 25الأفراد الذين سنهم أقل من 
 .لشا يساىم في منح الدؤسسة فرصة على برستُ أداء الدؤسسة
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:  مجموعات والتً تتمثل فًثلاثة إلىالأقدمٌةٌتوزع أفراد العٌنة حسب :الأقدمٌة–ج 

 لأفراد العٌنة الأقدمٌة(: 08-03)الجدول رقم 

: %النسبة : التكرار: الأقدمٌة

 33.3 6  سنوات5أقل من 

 38.9 7  سنوات10أقل من 

 27.8 5  سنوات فأكثر10

 100 18المجموع  

 Spss 19إعداد الطالبٌن بالاعتماد على نتائج  برنامج : المصدر

     
نلاحظ أن الأفراد الذين يدثلون أكبر عدد من حيث الأقدمية ىم الأفراد الأقل  (08-03) من خلال الجدول 

 سنوات، ولصد 5وىي بسثل نسبة الأفراد الأقل من  (%33.3)لتليها  (%38.9) سنوات بنسبة 10من 
 سنوات فأكثر، وىذا دليل على امتلاك الدؤسسة لأفراد خبرة 10من الأفراد الذين أقدميتهم (%27.8)نسبة 

 .واسعة تساىم في الرفع فيالأداء للمؤسسة لزل الدراسة

 : يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب طبيعة الدستوى الدراسي إلىثلاثة لرموعات:المستوى الدراسي– د 
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 المستوى الدراسً(: 09-03)الجدول رقم 

: %النسبة : التكرار :المستوى الدراسً

 27.8 5 ثانوي وأقل

 72.2 13 جامعً

 0 0 دراسات علٌا

 100 18المجموع 

 Spss 19إعداد الطالبٌن بالاعتماد على نتائج  برنامج : المصدر 

      
 

ثم تليها في  (%72.2)يتبتُ لنا أن الدوظفتُ الجامعيتُ يحتلون أكبر نسبة بـ  (09-03) من خلال الجدول 
، ومنو نلاحظ أن الأغلب عمال الدؤسسة يدتلكون رصيد معرفي وعلمي (%27.8)الدرتبة ثانوي وأقل بنسبة 

 لا يستهان بو، وبالتالر فالدؤسسة بستلك عدد معتبر من

.  الدوظفتُ الذين يدكن أن يكونوا سببا في الحصول على أحسن الدعلومات التي تساعد في برستُ أدائها

 : يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة الدشغولة إلذ أربعة لرموعات:الوظيفة المشغولة– هـ 

 

 

 

0

20

40

60

80

100

120

المستوى 
:الدراسً

ثانوي وأقل جامعً دراسات علٌا المجموع

Série1

Série2

Série3



 للىسط الغاز و الكهرباء تىزيع بمؤسسة حالة                                            دراسة
  

90 
 

 الوظٌفة المشغولة(: 10-03)الجدول رقم 

: %النسبة : التكرار :الوظٌفة المشغولة

 61.1 11 موظف عادي

 0 0 رئٌس مصلحة

 11.1 2 مسٌر

 27.8 5 إطار

 100 18المجموع 

 

 

 Spss 19إعداد الطالبٌن بالاعتماد على نتائج  برنامج : المصدر 

يتبتُ لنا أن الوظيفة الأكثر شغولا ىي وظيفة الدوظف العادي بحيث  (10-03)      من خلال الجدول 
، (%11.1)، وأختَا مستَ بنسبة (%27.8)ثم تليها في الدرتبة إطار بنسبة  (%61.1)يحتلون أكبر نسبة بـ 

ومنو نلاحظ أن أغلب عمال الدؤسسة يحتلون أو يعملون ضمن الدوظفتُ العاديتُ والباقي عبارة عن إطارات 
فيها، وبالتالر فالدؤسسة بستلك عدد معتبر من الدوظفتُ الذين يدكن ان يكونوا سببا الدساعدة على برستُ أداء 

. الدؤسسة
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:     من خلال ما سبق يتضح لنا أن أكثر الفئات التي تعمل في الدؤسسة تتمثل في

 فئة الذكور؛ -
  سنة؛30 سنة إلذ 25فئة الأفراد ذات السن من  -
  سنوات؛10فئة الأفراد الذين اقدميتهم اقل من  -
 فئة الأفراد الذين يدلكون مستوى دراسي جامعي؛ -
. فئة الأفراد الذين يعملون كموظفتُ عاديتُ -

 تحليل المحور الأول من الاستبانة  -3

         من خلال ىذا الدطلب سنقوم بتحليل نتائج الأسئلة التي بسثل مكون التدريب في الدؤسسة لزل 
. الدراسة

درجات الموافقة عن عبارات نظم المعلومات لعٌنة الدراسة : (10-03)الجدول رقم 

المتوسط : وعبارات القٌاسالتدرٌب الرقم 

الحسابً 

الانحراف 

المعٌاري 

درجة 

الموافقة 

 مرتفعة جدا 0.485 4.33 هل التدرٌب مهم للعامل 01

 مرتفعة جدا 0.786 4.17هل تدربت على وظٌفتك  02

هل تعتقد أن التدرٌب الذي استفدت منه كان كافٌا لكً  03

 تقوم بعملك بشكل جٌد

 مرتفعة 0.985 3.83

هل تتفق وظٌفتك الحالٌة مع التدرٌب الذي تحصلت  04

 علٌه

 مرتفعة جدا 0.832 4.11

 مرتفعة جدا 0.461 4.28 هل تعتقد أن التدرٌب ٌساعد فً إتقان العمل 05

هل تعتقد أن ضعف الانتاج راجع إلى النقص فً  06

 التدرٌب

 مرتفعة 1.043 3.83

 مرتفعة جدا 0.767 4.00 هل ٌساعدك التدرٌب فً انجاز كمٌة اكبر فً العمل 07

هل ٌمكنك التدرٌب من انجاز الأعمال الٌومٌة  08

 بسهولة

 مرتفعة جدا 0.808 4.22

 مرتفعة 0.924 3.83 هل زادك التدرٌب شعورا بالرضا عن عملك 09

 مرتفعة جدا 0.707 4.17 هل ٌساعدك التدرٌب على الإبداع فً العمل 10
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هل تعتقد أن التدرٌب ٌساعد على تخفٌض حوادث  11

 العمل

 مرتفعة جدا 0.514 4.17

 مرتفعة 1.138 2.67 هل وقعت لك حوادث عمل قبل أن تتلقى التدرٌب 12

 Spss19ن بالاعتماد على مخرجات برنامج يمن إعداد الطالب: المصدر

كانت بدتوسط حسابي يفوق  (12 إلذ 01من )من خلال ىذا الجدول يتضح أن كل العبارات           
وىي بذلك تعبر عن موافقة الأفراد على ىذه العبارات إلا انو ىناك تباين كبتَ  (3)الدتوسط الحسابي السلمي 

  .الدعياريفي الإجابات ىذا ما يظهره الالضراف 

.        من خلال الجدول التالر يظهر التقييم الإبصالر للعبارات السابقة التي تعبر عن بعد التدريب

 التدرٌبدرجة الموافقة عن بعد : (11-03)الجدول رقم 

درجة الموافقة  الانحراف المعٌاري  المتوسط الحسابً  مجموع العبارات  

مرتفعة   0.42983 3.9676 التدرٌب

 Spss 19إعداد الطالبٌن بالاعتماد على نتائج  برنامج : المصدر 

من خلال ىذا الجدول يتضح أن متوسط الحسابي لبعد التدريب أكبر من الدتوسط الحسابي السلمي        
 .الدوافقةىذا يدل على أن تقييم عبارات ىذا البعد عند الأفراد كانت أغلبها بسيل لدرجة مرتفعة من  (3)

 جاء مرتفعا وفقا  سونلغازبناءا على ما تقدم نستنتج أن مستوى التدريب الدوجود لدى العاملتُ بدؤسسة
وىذا يدل على أن الدبحوثتُ  (3.9676)لدقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات الدبحوثتُ عن البعد ككل 

في الدؤسسة يتمتعون بديول لضو التدريب بشكل ايجابي يتصف بالرغبة في حل الدشاكل عن طريق تعلم طرق 
. وأساليب جديدة والتدرب عليها، والتي من شأنها أن تطور وبرسن أداء الدؤسسة

 . تحليل المحور الثاني من الإستبانة-4
 سنقوم بتحليل نتائج الأسئلة التي بسثل مكون تقييم الأداء في الدؤسسة لزل الدراسة

 
درجات الموافقة عن عبارات نظم المعلومات لعٌنة الدراسة : (10-03)الجدول رقم 

المتوسط : وعبارات القٌاسالتدرٌب الرقم 

الحسابً 

الانحراف 

المعٌاري 

درجة 

الموافقة 

 مرتفعة جدا 0.732 4.22 هل تعتقد أن تقٌٌم الأداء ضروري فً المؤسسة 01

 مرتفعة 0.958 3.72هل ٌتم تقٌٌمكم على أساس النتائج التً تحصلون  02
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 علٌها

 مرتفعة 1.149 3.44 هل ٌتم تقٌٌمكم على أساس النتائج لصفاتكم الشخصٌة 03

 مرتفعة 0.802 4.06 هل ٌتم تقٌٌمكم على أساس نتائج السلوك 04

 مرتفعة 1.199 3.44 هل تشارك فً وضع معاٌٌر تقٌٌم الأداء 05

 مرتفعة جدا 0.938 4.06 هل تفضل أن ٌكون التقٌٌم عل أساس النتائج 06

 مرتفعة جدا 1.023 4.11 هل تفضل أن ٌكون التقٌٌم على أساس السلوك 07

هل تفضل أن ٌكون التقٌٌم على أساس صفاتكم  08

 الشخصٌة

 مرتفعة 1.085 3.00

 مرتفعة 1.085 3.33 هل انت راضً على الطرٌقة التً تقٌم بها 09

 مرتفعة 1.060 3.22 هل تم اخباركم بنواحً الضعف أو القصور لدٌكم 10

هل تستخدم الادارة نتائج تقٌٌم الأداء فً اتخاذ  11

 قرارات متعلقة بشؤون أفراد العاملٌن

 مرتفعة 1.127 3.28

 مرتفعة 0.895 3.72 هل تناقش رؤسائك فً أدائك لمهامك 12

 Spss19ن بالاعتماد على مخرجات برنامج يمن إعداد الطالب:  المصدر

كانت بدتوسط حسابي يفوق  (12 إلذ 01من )    من خلال ىذا الجدول يتضح أن كل العبارات       
وىي بذلك تعبر عن موافقة الأفراد على ىذه العبارات إلا انو ىناك تباين كبتَ  (3)الدتوسط الحسابي السلمي 

  .الدعياريفي الإجابات ىذا ما يظهره الالضراف 
 .       من خلال الجدول التالر يظهر التقييم الإبصالر للعبارات السابقة التي تعبر عن بعد تقييم الأداء

 
 تقٌٌم الأداءدرجة الموافقة عن بعد : (11-03)الجدول رقم 

درجة الموافقة  الانحراف المعٌاري  المتوسط الحسابً  مجموع العبارات  

مرتفعة   0.49436 3.6343 تقٌٌم الأداء

 Spss 19إعداد الطالبٌن بالاعتماد على نتائج  برنامج : المصدر 
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       من خلال ىذا الجدول يتضح أن متوسط الحسابي لبعد تقييم الأداء أكبر من الدتوسط الحسابي السلمي 
. ىذا يدل على أن تقييم عبارات ىذا البعد عند الأفراد كانت أغلبها بسيل لدرجة مرتفعة من الدوافقة  (3)

جاء سونلغاز           بناءا على ما تقدم نستنتج أن مستوى تقييم الأداء الدوجود لدى العاملتُ بدؤسسة 
وىذا يدل على  (3.6343)مرتفعا وفقا لدقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات الدبحوثتُ عن البعد ككل 

أن الدبحوثتُ في الدؤسسة يتمتعون بديول لضو تقييم الأداء بشكل ايجابي يتصف بالرغبة في التحسن والإرتقاء عن 
 .طريق تقييم أدائهم، والتي من شأنها أن تطور وبرسن أداء الدؤسسة

 
  اختبار فرضيات الدراسة الميدانية -5

      بعد أن تم بصع البيانات وبرليلها باستخدام الأساليب الإحصائية الدناسبة وفي ضوء الفرضيات التي 
استهدفت ىذه الدراسة اختبارىا، سنتطرق من خلال ىذا الدبحث إلذ اختبار الفرضيات الدتعلقة بالدراسة 
الديدانية والتحقق من صحتها أو عدمها من خلال الدطالب التي سنستعرض من خلالذا إلذ نتائج التحليل 

 .بالنسبة لكل فرضية
اختبار الفرضية الرئيسية الأولى  : أولا
H0 : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لدتغتَ التدريب على تقييم الأداء لدى عمال الدؤسسة؛
H1 :يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لدتغتَ التدريب على تقييم الأداء لدى عمال الدؤسسة. 

: لذذه الفرضية تظهر من خلال الجدول التالرANOVAنتائج اختبار 
 لفرضٌة الفرعٌة الأولى المتعلقة بالفرضٌةلtنتائج اختبار: (29-03)الجدول رقم 

 الرئٌسٌة الأولى

  المتوسط الانحراف المعٌاري الخطأ المعٌاري

 التدرٌب 3.9676 0.42983 0.10131

 تقٌٌم الأداء 3.6343 0.49436 0.11652

 Spss 19من إعداد الطالبٌن بالاعتماد على معطٌات برنامج : المصدر
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نتائج اختبار الفرضٌة الفرعٌة الأولى المتعلقة بالفرضٌة : (30-03)الجدول رقم 

 t-test باستخدام الرئٌسٌة الأولى

Sig df T  الخطأ

 المعٌاري

الانحراف 

 المعٌاري

  المتوسط

نظم المعلومات والمٌزة  0.33333 0.43160 0.10173 3.277 17 0.004

 التنافسٌة

 Spss 19من إعداد الطالبٌن بالاعتماد على معطٌات برنامج : المصدر

ومنو  (0.05) وىي أقل من مستوى الدلالة 0.004 والاحتمالية الدصاحبة لذا 3.277 تساوي (t)قيمة 
يوجد فروق ذو دلالة إحصائية لدتغتَ "والقائلة بأنو H1ونقبل الفرضية البديلة H0نرفض الفرضية العدمية 

. αوالخطأ المحتمل من النوع" التدريب على تقييم الأداء لدى عمال الدؤسسة 

الفرضية الرئيسية الثانية  : ثانيا

H0 : ابذاىات عمال الدؤسسة لضو التدريب سلبية؛

H1 :ابذاىات عمال الدؤسسة لضو التدريب ايجابية .

    لاختبار ىذه الفرضية نعتمد على الدتوسط الحسابي الإبصالر لذذا البعد الذي يعبر عن ابذاىات عمال 
.  لضو التدريب سونلغازمؤسسة

نتائج اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة الثانٌة : (31-03)الجدول رقم 

الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً الأبعاد 

 0.42983 3.9676 التدرٌب

اتجاهات )المتوسط الحسابً 

( المؤسسةعمال 

3.9676 0.42983 

 Spss 19من إعداد الطالبٌن بالاعتماد على معطٌات برنامج : المصدر
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لضو ..... ، بلغ الدتوسط الحسابي العام لابذاىات عمال مؤسسة(31-03)    حسب ما يوضحو الجدول 
، وىو يعبر عن مستوى درجة الدوافقة من خلال عمال الدؤسسة الذين يعتقدون أن (3.9676)التدريب 

التدريب ينال ىذه الدرجة، وبتطبيق ىذا الدستوى على سلم ديكارت الخماسي يتضح أن الدتوسط الحسابي 
وىو يقتًب من درجة الدوافقة وىذا ما يشتَ إلذ ارتفاع مستوى تقييم  (4)والدرجة  (3)العام يقع بتُ الدرجة 

عمال الدؤسسة للتدريب، وىذا يعتٍ رفض الفرضية العدمية التي تنص على أن ابذاىات عمال الدؤسسة لضو 
التدريب سلبية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على عكس ذلك أي أن ابذاىات عمال الدؤسسة للتدريب 

. موجبة

الفرضية الرئيسية الثالثة  : ثالثا

H0 : ابذاىات العمال لضو تقييم الأداء في الدؤسسة سلبية؛

H1 :ابذاىات العمال لضو تقييم الأداء في الدؤسسة ايجابية .

     لاختبار ىذه الفرضية نعتمد على الدتوسط الحسابي الإبصالر للبعد الرئيسي ككل الذي يعبر عن تقييم 
. الأداء في الدؤسسة لزل الدراسة

نتائج اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة الثالثة : (32-03)الجدول رقم 

الانحراف المعٌاري  المتوسط الحسابً  الأبعاد  

 0.49436 3.6343 تقٌٌم الأداء

اتجاهات )المتوسط الحسابً 

 (عمال المؤسسة

3.6343 0.49436 

 Spss 19من إعداد الطالبٌن بالاعتماد على معطٌات برنامج : المصدر

لضو سونلغاز ، بلغ الدتوسط الحسابي العام لابذاىات عمال مؤسسة (32-03)حسب ما يوضحو الجدول     
، وىو يعبر عن مستوى درجة الدوافقة من خلال عمال الدؤسسة الذين يعتقدون أن (3.6343)تقييم الأداء 

الديزة التنافسية تنال ىذه الدرجة، وبتطبيق ىذا الدستوى على سلم ديكارت الخماسي يتضح أن الدتوسط 
وىو يقتًب من درجة الدوافقة وىذا ما يشتَ إلذ ارتفاع  (4)والدرجة  (3)الحسابي العام يقع بتُ الدرجة 

مستوى تقييم عمال الدؤسسة لتقييم الأداء، وىذا يعتٍ رفض الفرضية العدمية التي تنص على أن ابذاىات 
العمال لضو تقييم الأداء في الدؤسسة سلبية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على عكس ذلك أي ابذاىات 

. العمال لضو تقييم الأداء موجبة
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 معامل الانحدار الخطي: رابعا

H0 : عند مستوى دلالة  سونلغازلا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية بتُ التدريب وتقييم الأداء في مؤسسة 
 ؛(0.05)

H1: عند مستوى دلالة سونلغازيوجد اثر ذو دلالة إحصائية بتُ التدريب وتقييم الأداء في مؤسسة 
(0.05 .)

 

نتائج اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة : (33-03)الجدول رقم 

مجموع  

 المربعات

درجات 

 الحرٌة

متوسط 

المربعات 

F 

المحسوبة 

F 

 المجدولة

 

مستوى 

الدلالة 

Sig 

 0.013  7.760 1.357 1 1.357الانحدار 

    0.175 16 2.798الخطأ 

     17 4.155الكلً 

 

ٌبٌن نتائج اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة : (34-04)الجدول رقم 

المتغٌرات 

المستقلة 

B 

 

T 

المحسوبة 

مستوى الدلالة  

Sig 

معامل الارتباط 

R 

معامل التحدٌد 

R2 

 0.327 0.571 0.292 1.090 1.026الثابت 

 فً التدرٌب

المؤسسة 

0.657 2.786 0.013   

 Spss 19من إعداد الباحثٌن بالاعتماد على معطٌات برنامج :                     المصدر
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 y=ß+αx:لدٌنا المعادلة

؛ (تقٌٌم الأداء) المتغٌر التابع: Y:            بحٌث أن

X :(التدرٌب) المتغٌر المستقل .

استخدمنا برليل الالضدار البسيط لاختبار فرضية البحث الرئيسية والتي قد تبتُ من خلال نتائج ىذا التحليل 
: الوارد في الجدول مايلي

بتُ الدتغتَ الدستقل الدتمثل في التدريب  (α=0.05)ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة - 
، وتشتَ قيمة معامل (0.05)بدستوى دلالة  (t=0.657)والدتغتَ التابع الدتمثل في تقييم الأداء إذ بلغت 

، حيث فسر متغتَ التدريب (0.521)إلذ أن قوة العلاقة بتُ الدتغتَين السابقتُ ىي  (R)الارتباط 
، وبالتالر نرفض (R2)من التباين في مستوى تقييم الأداء بالاعتماد على قيمة معامل التحديد  (32.7%)

(. 0.05)الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة وذلك عند مستوى دلالة 

يوجد أثر ذو دلالة "     بناءا على كل ىذا نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أن 
(. 0.05)وذلك عند مستوى دلالة  "  سونلغازإحصائية للتدريب على تقييم الأداء لدى عمال مؤسسة

 Y=2.438+0.297x: وبذلك تصبح معادلة الالضدار على الشكل التالر
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: خاتمة الفصل

و قيامنا بالاستبيان بسكنا من استخلاص  (سونلغاز)أثناء فتًة تربصنا بالدؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز بالددية 
: بعض النتائج و الاستنتاجات التي يدكن حصرىا فيما يلي

: الاستنتاجات

 ؛، وىذا حسب النظرة الصحيحة لوبالتدريبالاىتمام  .1
 ؛ بوضوح للعمالالتدريبيبرديد الذدف  .2
 من تصميم الدخططات و برديد الدوضوعات واختيار الأفراد و تنفيذ للتدريبتوجيو كافة الجهود  .3

 ؛الدخططات وبسويلها و تقييم نتائجها
 التدريب وتقييم أدائهم     الأهمية الكبتَة التي توليها مؤسسة سونلغاز في برديد حاجات الأفراد إلذ  .4

 ؛و ىذا راجع إلذ وعي الدؤسسة بأهمية برديد الحاجة
 ؛ باستعمال بطاقة التنقيطتدريبيةتقييم العمال بعد كل دورة  .5
 ؛عدم استخدام طريقة التقييم بالأىداف و ذلك راجع إلذ جهل رؤساء الدصالح لاستعمال الطريقة .6
 .برديد الأىداف للعمال ووضع الخطة المحكمة لذم .7
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 الخاتمة العامة  

 

من خلال دراستنا لموضوع التدريب وتقييم الأداء في المؤسسة العمومية نقول أن كل من هما يعد من الوظائف      
الهامة في المؤسسة، ولا يمكن الاستغناء عنها، لان المؤسسة التي تريد البقاء والاستمرار وحتى التميز لابد أن تولي 

أدائهم، تغيير  م دورات تدريبية باستمرار حتى تتمكن من تطوير وتحسينوم بتنظيقاهتمام كبيرا بمواردها البشرية وأن ت
أفكارهم وسلوكياتهم، وزيادة معرفهم، تنويع خبراتهم ومهاراتهم وذلك حتى يتسنى لهم القيام بالأعمال الموكلة اليهم 

لزمهم تدريب، نوع راد الذين ي، كما أن عملية تقييم الأداء تمكن هذه الأخيرة بمعرفة الأفالي تحسين أداء المؤسسةوبالت
ين املعا أن تغيير أداء المك   التدريب الذي يجب القيام به، وعدة قرارات أخرى تتخذ على أساس هذا التقييم

 .ل على نجاح البرامج التدريبية واستفادة العاملين منهاوسلوكهم يد

 كما يلي:  من خلال كل ما سبق توصلنا الى مجموعة من النتائج النظرية والتطبيقية 

 ئج النظرية:االنت-1

التدريب عملية ضرورية وحتمية لا غنى عنها وهي تمثل استثمار حقيقي في المورد البشري لإكسابه مهارات جديدة -
وتزويده بالمعلومات والمعارف باستمرار، وذلك حتى يتمن من مواكبة متطلبات سوق العمل وكذا مواكبة التطورات 

 التكنولوجية.

المؤسسات  ؤسسات اليوم، ولا ختتلف أهمية سواء بالنسبة الىالميحض التدريب بأهمية كبيرة ومكانة هامة ومرموقة في -
الصغيرة التي  أو المؤسسات – داخليا-الكبيرة التي تملك الإمكانيات القادرة على تدريب العاملين بوسائل الخاصة 

 لذلك.ها لإمكانيات كافية تقوم بتدريب العاملين خارجيا نظرا لعدم امتلاك

الكفاءات  المهارات والقدرات، تغيير السلوك ورفع والمعارف، تطويرالعملية التدريبية تؤدي الى زيادة المعلومات -
 وهذا ما ينعكس إيجابيا على تحسين أداء المؤسسة بشكل عام انطلاقا من تحسين أداء عامليها.

يم،  ديرات صحيحة، هذه الأخيرة يمكن معرفتها من خلال عملية التقييجب اعداد البرامج التدريبية على أسس وتق-
 هذه البرامج قابلة للتطبيق على أرض الواقع لضمان نتائجها وتعميم فوائدها.ا يجب أن تكرز كم

ل تكون بها باستمرار ولا تكون فقط بعد التدريب ب تقييم الأداء عملية ضرورية يجيب على المؤسسات أن تقوم-
العامل وتصرفاته  كو لم سيكما يشمل التقي  ،ضع البرامج المناسبة وتتخذ القرارات اللازمةتو قبله أيضا على أساسها 

 .لأعمالهوادائه 
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له الى وظيفة أعلى ة نقيمكن تقييم الأداء من معرفة مدى قدرة العامل على القيام بالوظيفة التي يشغلها وكذا إمكاني-
 من الوظيفة الحالية أو تنزيله وحتى تسريحه من العمل.

 ئج التطبيقية:االنت-2

تولي المديرية اهتمام كبيرا بعملية التدريب، وذلك سعيا منها لتحسن أداء مواردها البشرية كما تجعا من أولوياتها -
 ويتضح هذا من خلال القوانين والمراسيم التي تؤكد ذلك.

وم المديرية بعملية التدريب سنويا وخاصة للعاملين الذين ستتم ترقيتهم والعاملين الجدد وذلك قصد تعريفهم تق-
 بمتطلبات وظائفهم الجديدة وتمكينهم من القيام بها.

يخضع معظم العاملين لعملية التدريب هذا ما حسن من أدائهم وقد كان تدريبهم باقتراح من المسؤول، بمعنى أنه  -
 جباريا.كان ا

يتم تقييم أداء العاملين بالمديرية سنويا ويبنى هذا التقييم عل أسس موضوعية وواضحة للجميع، وهذا ما جعل -
 العاملين راضين عنها ومدركين بأهميتها.

 افاق البحث:

 بعد كل النتائج التي تم التوصل اليها بمكن اقتراح مجموعة من العناوين الني تصوب حول الموضوع:

 التدريب على تحسين أداء المؤسسة.أثر -

 دور التدريب في زيادة إنتاجية المؤسسة.-

 تقييم الأداء وأثره على عملية اختاذ القرارات بالمؤسسة-

 التوصيات:

 في الختام يمكن تقديم مجموعة من التوصيات للمؤسسة محل الدراسة وهي كما يلي:

اضرات لمحة كامة وعدم التركيز بكثرة على الأساليب التقليديتكثيف الدورات التدريبية وتنويع الأساليب المستخد-
 ت.اوالندو 

د مدة التدريب، لان تقديم عدة مواد في فترة زمنية قصيرة يؤدي الى عدم استيعاب يعدم تكثيف الدروس وتحد-
 .قيق الهدف من العملية التدريبيةلي عدم تحاالمتدربين لها وبالت

 التعليم والعمل.اة الفرق بين المستويات،  مع مراعوى التدريبيتنويع المحت-
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 الاستبيان : 1الملحق رقم 

موافق  موافق العباراتالرقم 

 جدا

غٌر  محاٌد

موافق 

غٌر 

موفق 

بشدة 

      هل التدرٌب مهم للعامل 01

     هل تدربت على وظٌفتك  02

هل تعتقد أن التدرٌب الذي استفدت منه كان  03

 كافٌا لكً تقوم بعملك بشكل جٌد

     

هل تتفق وظٌفتك الحالٌة مع التدرٌب الذي  04

 تحصلت علٌه

     

      هل تعتقد أن التدرٌب ٌساعد فً إتقان العمل 05

هل تعتقد أن ضعف الانتاج راجع إلى النقص  06

 فً التدرٌب

     

هل ٌساعدك التدرٌب فً انجاز كمٌة اكبر فً  07

 العمل

     

هل ٌمكنك التدرٌب من انجاز الأعمال الٌومٌة  08

 بسهولة

     

      هل زادك التدرٌب شعورا بالرضا عن عملك 09

      هل ٌساعدك التدرٌب على الإبداع فً العمل 10

هل تعتقد أن التدرٌب ٌساعد على تخفٌض  11

 حوادث العمل

     

هل وقعت لك حوادث عمل قبل أن تتلقى  12

 التدرٌب
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موافق  موافق العباراتالرقم 

 جدا

غٌر  محاٌد

 موافق

غٌر 

موافق 

بشدة 

      هل تعتقد أن تقٌٌم الأداء ضروري فً المؤسسة 01

هل ٌتم تقٌٌمكم على أساس النتائج التً تحصلون  02

 علٌها

     

هل ٌتم تقٌٌمكم على أساس النتائج لصفاتكم  03

 الشخصٌة

     

      هل ٌتم تقٌٌمكم على أساس نتائج السلوك 04

      هل تشارك فً وضع معاٌٌر تقٌٌم الأداء 05

      هل تفضل أن ٌكون التقٌٌم عل أساس النتائج 06

      هل تفضل أن ٌكون التقٌٌم على أساس السلوك 07

هل تفضل أن ٌكون التقٌٌم على أساس صفاتكم  08

 الشخصٌة

     

      هل انت راضً على الطرٌقة التً تقٌم بها 09

هل تم اخباركم بنواحً الضعف أو القصور  10

 لدٌكم

     

هل تستخدم الادارة نتائج تقٌٌم الأداء فً اتخاذ  11

 قرارات متعلقة بشؤون أفراد العاملٌن

     

      هل تناقش رؤسائك فً أدائك لمهامك 12
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عدد الاستبيانات الموزعة : 2الملحق رقم 

 

  لقٌاس ثبات الاستبانةCronbach Alpha))معامل ألفا كرونباخ: 3الملحق رقم 

 الثبات معامل ألفا المعامل

 24 0.825 الأسئلة

 

 صدق الاتساق البنائً لأداة الدراسة: 4الملحق رقم 
 النتٌجة Sig معامل الإرتباط محاور الإستبٌان

 دال 0.000 **0.869 التدرٌب

 دال 0.000 **0.903 تقٌٌم الأداء

 

 

 

 

: %النسبة : التكرار: الاستبٌان 

 100 30الاستبٌانات الموزعة 

 66.67 20الاستبٌانات المسترجعة 

 16.67 5الاستبٌانات المستبعدة 

 50 15الاستبٌانات الصالحة للتحلٌل 
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 التدرٌبدرجة الموافقة عن بعد : 5الملحق رقم 

 

 تقٌٌم الأداءدرجة الموافقة عن بعد : 6الملحق رقم 
درجة الموافقة  الانحراف المعٌاري  المتوسط الحسابً  مجموع العبارات  

مرتفعة   0.49436 3.6343 تقٌٌم الأداء

 

لفرضٌة الفرعٌة الأولى المتعلقة بالفرضٌة لtنتائج اختبار: 7الملحق رقم 

  المتوسط الانحراف المعٌاري الخطأ المعٌاري

 التدرٌب 3.9676 0.42983 0.10131

 تقٌٌم الأداء 3.6343 0.49436 0.11652

 

 نتائج اختبار الفرضٌة الفرعٌة الأولى المتعلقة بالفرضٌةالرئٌسٌة الأولى: 8الملحق رقم 

 t-testباستخدام 

Sig df T  الخطأ

 المعٌاري

الانحراف 

 المعٌاري

  المتوسط

نظم المعلومات والمٌزة  0.33333 0.43160 0.10173 3.277 17 0.004

 التنافسٌة

درجة الموافقة  الانحراف المعٌاري  المتوسط الحسابً  مجموع العبارات  

مرتفعة   0.42983 3.9676 التدرٌب
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 نتائج اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة الثانٌة: 9الملحق رقم 
الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً الأبعاد 

 0.42983 3.9676 التدرٌب

اتجاهات )المتوسط الحسابً 

( المؤسسةعمال 

3.9676 0.42983 

 

نتائج اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة الثالثة : 10الملحق رقم 

الانحراف المعٌاري  المتوسط الحسابً  الأبعاد  

 0.49436 3.6343 تقٌٌم الأداء

اتجاهات )المتوسط الحسابً 

 (عمال المؤسسة

3.6343 0.49436 
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نتائج اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة : 11الملحق رقم 

مجموع  

 المربعات

درجات 

 الحرٌة

متوسط 

المربعات 

F 

المحسوبة 

F 

 المجدولة

 

مستوى 

الدلالة 

Sig 

 0.013  7.760 1.357 1 1.357الانحدار 

    0.175 16 2.798الخطأ 

     17 4.155الكلً 

ٌبٌن نتائج اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة : 12الملحق رقم 

المتغٌرات 

المستقلة 

B 

 

T 

المحسوبة 

مستوى الدلالة  

Sig 

معامل الارتباط 

R 

معامل التحدٌد 

R2 

 0.327 0.571 0.292 1.090 1.026الثابت 

 فً التدرٌب

المؤسسة 

0.657 2.786 0.013   

 


