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     تهدؼ ىذه الدراسة إبٔ معابعة أداة من أدكات إدارة ابؼوارد البشرية،إذ يكتسي التدريب أبنية كبرل فالأمر يتعلق من 

جهة بوسيلة لتكوين ك تثمبْ رأس ابؼاؿ البشرم، ك من جهة أخرل بعامل من العوامل الأساسية البٍ تساعد ابؼؤسسة 
على التكيف ك بناء على ذلك ، فالتدريب يسمح للمؤسسة  بدواجهة  التغبّات الاقتصادية ك التكنولوجية ك التنظيمية     

كالاجتماعية ك الثقافية،ك بُ ىذا الإطار  تأبٌ دراستنا بؿاكلة لتبياف دكر التدريب بُ برسبْ  أداء ابؼوارد البشرية ، ك 
لتحقيق ىذا ابؼبتغى بً القياـ أكلا بدراسة نظرية لدكر التدريب، بٍ العمل بعد ذلك على إسناد ىذا التحليل النظرم عن 

مؤسسة سونلغاز ،مؤسسة الوطنية للتنقيب، كمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية :"دراسات سابقة للمؤسسات الاقتصادية
إبراز مدل مسابنة التدريب بُ برسبْ أداء ابؼوارد البشرية بُ ابؼؤسسة، قد توصلت  حيث سعت الدراسة إبٔ" .بسكرة

وجود علاقة قوية بين التدريب وتحسين أداء الموارد البشرية ،وتظهر العلاقة : بصلة من النتائج من أبرزىابٔالدراسة إ
 .بشكل كبير في الاحتياجات التدريبية 

 
. ابؼؤسسات الاقتصادية– الأداء – التدريب –  إدارة ابؼوارد البشرية :الكلمات المفتاحية 
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          Cette étude vise à aborder l’un des outils de gestion des ressources 
 humaines, la formation étant d’une part liée à un moyen de création et de 
valorisation du capital humain. D’autre part ,l’un des facteurs de base qui 
aident l’institution à s’adapter en conséquence , La formation permet à 
l’organisation de faire face aux changements économiques ,technologiques ,  
organisationnels, sociaux et culturels .   Dans ce contexte, notre étude tente 
de clarifier le rôle de la formation dans l’amélioration  de la performance des 
ressources humaines.  Afin d’atteindre cet objectif ,une étude théorique du  
rôle de la formation a été menée dans un  premier temps, puis un travail 
après pour  vous en basant cette analyse théorique sur des études antérieures 
sur les institutions économiques « fondation Sonalgaz, la fondation national 
d’exploration et la fondation pour la fabrication de câbles électrique Biskra ».        
Où l’étude cherchait à mettre en évidence l’étendue de la contribution de la 
formation à l’ amélioration de la performance des ressources humaines dans 
dans  établissement .L’étude a  attient un certain nombre de résultats .dont 
les plus importants sont . Il existe une relation forte entre la formation et 
l’amélioration de la performance des ressources humaines, et la relation  
apparait  fortement  dans les besoins de formation . 
Les mots clé : Gestion des ressources humaines – Formation – 
Performance–  entreprise  économiques.    
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 -إىداء- 
.               ابغمد لله الذم أعاننا بالعلم كزيننا بابغلم كأكرمنا بالتقول كأبصلنا بالعافية

      أتقدـ بإىداء عملي ابؼتواضع إبٔ الذرع الواقي كالكنز الباقي، إبٔ من جعل العلم منبع اشتياقي، لك 
. أطاؿ الله عمرؾ " أبي العزيز "أقدـ كساـ الاستحقاؽ إبٔ

 " الغاليةأمي" أبصل حواء ،أنت لك يا  رمز العطاء كصدؽ الإيباء ، إبٔ ذركة العطف كالوفاء ،       إبٔ 
. أطاؿ الله بُ عمرؾ 

     إبٔ من كىببِ الإرادة كساعدب٘ على إكماؿ الدراسة، إبٕ سندم كرفيق دربي  صاحب القلب الطيب  
 .  أطاؿ الله عمره كأنار دربو"زوجي عصام"كالنوايا ابغسنة 

إبٔ من ىم انطلاقة ابؼاضي كعوف ابغاضر سند ابؼستقبل اللوابٌ لا عيش بدكنهن كلا متعة إلا        
 .أسماء، رحاب ، عامر: برفقتهن  إخوبٌ الأعزاء

.  ، لطيفة ،أمالمريم  : كأخوابٌ البٍ بٓ تلدىن أمي إبٔ رمز الصداقة كحسن العلاقة       
      إبٔ من أخذت بيدم ، كربظت الأمل بُ كل خطوة مشيناىا سويا ،كبكن نشق الطريق معا بكو 

 .شيماء : النجاح كالإبداع ، إبٕ توأـ ركحي  
  .رحيمي عيسى:   إبٔ الأستاذ الفاضل الذم ساىم بُ ابقاز كدعم ىذا العمل ابؼتواضع

.. كبُ الأخبّ يا رب 
يا رب لا تدعبِ أصاب بالغركر إذا بقحت كلا أصاب باليأس إذا فشلت بل ذكرب٘ دائما بأف الفشل ىو 

 .التجربة الذم تسبق النجاح أمبْ يا رب العابؼبْ

                                                    ريمة
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 -إىداء- 

 .       اىدم ىذا العمل ابؼتواضع إبٕ قرة أعيبِ كأغلى شخصبْ كانا بٕ بُ ابغلوة كابؼرة 
       إبٔ من ابضل ابظو بكل فخر أدعو الله أف بيد عمرؾ لبَل بشارا قد حاف قطافها بعد طوؿ انتظارا   

 ".أبي العزيز"
       إبٔ بسمة ابغياة كسر الوجود إبٕ من كاف دعائها سر بقاحي كحنانها بلسم جراحي إبٕ أغلى ابغبايب 

  ".أمي الحبيبة"
 ".زوجي زاكي"      إبٔ نسيم فؤادم كبؽيب ركحي إبٕ اعز إنساف بُ الوجود 

     إبٔ أخي كرفيق دربي أعلمك أف ىذه ابغياة بدكنك لا شئ بُ نهاية مشوارم أريد أف أشكرؾ على 
  ".محمد رضا ، إيهاب خليل" مواقفك النبيلة 

        إبٔ من رافقتبِ منذ إف حصلنا حقائب صغبّة كمعها سرت الدرب خطوة بخطوة كما تزاؿ ترافقبِ 
 ".ريمة" حبٌ ألاف 

  ".أمال ، لطيفة ، مريم:"       إبٔ صديقابٌ 
 .     إبٕ كل من شاركبِ حيابٌ كل شكرم ابعزيل كالامتناف لو

                                       شيماء
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-وعرفان شكر -  

، فإننا نتوجو إبٕ الله سبحانو كتعابٔ أكلا كأخرا   بجميع ابؼتواضع  بعد ابقاز ىذا العمل      
ألواف ابغمد كالشكر على فضلو ككرمو الذم غمرنا بو فوفقنا إبٔ ما بكن فيو راجبْ منو دكاـ 

نعمو ككرمو ، 

.من لا يشكر الناس لا يشكر الله:"كانطلاقا من قولو صلى الله عليو كسلم         

،على " رحيمي عيسى " فإننا نتقدـ بالشكر كالتقدير كالعرفاف إبٔ الأستاذ ابؼشرؼ   
إشرافو على ىذه ابؼذكرة كعلى ابعهد الكببّ الذم بذلو معنا ، كعلى   نصائحو القيمة البٍ 
مهدت لنا الطريق لإبساـ ىذه الدراسة، فلو منا فائق التقدير كالاحبَاـ ، كما نتوجو بُ ىذا 

نا الذين رافقونا طيلة ابؼشوار الدراسي كبٓ يبخلوا بُ تقدبٙ يد تابؼقاـ بالشكر ابػاص لأساتذ
  .العوف لنا

كبُ ابػتاـ نشكر كل من ساعدنا كساىم بُ ىذا العمل سواء من قريب أك بعيد حبٌ     
 كلو بكلمة طيبة أك ابتسامة عطرة
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 مقدمة عامة



  مقدمة عامة 
 

 ‌ب
 

 :      مقدمة
دكرىا بُ بزصيص ابؼوارد       تساىم ابؼؤسسات حسب نوع نشاطها بُ تكوين ثركة الدكلة أك الأمة ، بالإضافة إبٔ

كتوزيع الثركات كعلى ىذا الأساس بيكن ابغديث على الفعالية الاقتصادية  كالاجتماعية بُ إطار فعالية الوحدات ابؼكونة 
. بؽذه ابؼؤسسة

        إدارة ابؼوارد البشرية ىي العلم الذم يركز على العنصر البشرم بُ الإدارة من اجل الاستفادة من خدماتهم 
كبرفيزىم لتطوير مهاراتهم كرفع مستول أدائهم كالتأكد من أنهم يطبقوف سياسات كاسبَاتيجيات ابؼؤسسة،  أم أنها 

 أعلى مستول من الأداء بفعالية ككفاءة كابؼسابنة بُ الوصوؿ الأىداؼ ابؼرجوة، إبٔالإدارة ابؼعنية بتحفيز العاملبْ للوصوؿ 
العنصر البشرم بُ العصر ابغاضر ىو التدريب الذم أصبح بوتل مكانة الصدارة بُ أكلويات  كمن كسائل الاستثمار بُ

يهدؼ إبٔ تزكيد ابؼتدرببْ بابؼعلومات كابؼهارات كالأساليب ابؼختلفة كبرسبْ كتطوير  عدد كببّ من دكؿ العابٓ ،فهو
. قدراتهم كمهاراتهم

     كيعتبر التدريب ركنا أساسيا بُ العملية الإدارية كمطلبا حتميا لنجاح ابؼنظمة بُ برقيقا أىدافها كغاياتها ، فهو عملية 
مستمرة كمتطورة بُ مضمونها كأساليبها ، كىو من أىم الوسائل ابؼستخدمة بُ تطوير كتنمية قدرات الأفراد داخل 

. ابؼنظمة
:  الإشكالية 

:  من خلاؿ ما سبق تتجلى لنا إشكالية موضوع بحثنا كالبٍ نطرحها بُ التساؤؿ التابٕ 
. ؟كيف يساىم التدريب في رفع أداء الموارد البشرية وما واقع ذلك في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية   

:  كلتسهيل الإجابة عن ىذه الإشكالية بيكن بذزئتها إبٕ بؾموعة من الأسئلة الفرعية
 .ما مكانة النشاط التدريبي بُ خريطة ابؼوارد البشرية ؟ -
مؤسسة سونلغاز ، ابؼؤسسة )كيف بيكن لنظاـ التدريب برسبْ ابؼهارات كالكفاءات البشرية بُ ابؼؤسسة الاقتصادية  -

 .؟ (الوطنية للتنقيب ، مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية ببسكرة 
مؤسسة سونلغاز ، ابؼؤسسة الوطنية )ما دكر البرامج التدريبية بُ برسبْ كرفع  أداء ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة الاقتصادية  -

 .؟ (للتنقيب ، مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية ببسكرة 
:  فرضيات الدراسة  

: للإجابة على بصلة الأسئلة الفرعية مسبقا كبؼعابعة ابؼوضوع بً الاعتماد على الفرضيات التالية 



       مقدمة عامة
 

 ‌ج
 

يساىم النشاط التدريبي بُ برسبْ كرفع أداء الأفراد بابؼؤسسة كاف ضعف بُ فعالية أداء الأفراد يعود إبٔ غياب تقييم  -
مؤسسة سونلغاز ، ابؼؤسسة الوطنية للتنقيب ، مؤسسة صناعة الكوابل )برامج النشاط التدريبي بابؼؤسسة الاقتصادية 

 .(الكهربائية ببسكرة 
 الاستثمار بُ تدريب ابؼوارد البشرية كتطويرىا يعمل على برسبْ ابؼهارات كالكفاءات كتعديل الابذاىات داخل -

. (مؤسسة سونلغاز ، ابؼؤسسة الوطنية للتنقيب ، مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية ببسكرة )ابؼؤسسة 
. ىناؾ علاقة طردية ببْ البرامج التدريبية كبرسن الأداء  -

: أسباب اختيار الدراسة 
:  توجد عدة أسباب دفعتنا إبٕ اختيار الدراسة بُ ىذا ابؼوضوع دكف غبّه أبصلها بُ ما يلي 

 .الرغبة الشخصية للتطرؽ إبٕ التدريب بُ ابؼؤسسات الاقتصادية -
 .ضركرة الاىتماـ بالعنصر البشرم كبرسبْ كرفع أدائو كونو العامل الأساسي بُ استمرار كبقاء ابؼؤسسة  -
 .كثرة البحوث البٍ تناكلت موضوع التدريب كأثره على ابؼؤسسات الاقتصادية كقلتو بُ ابؼؤسسات الأخرل   -

: أىمية الدراسة 
:  تبرز أبنية ىذه الدراسة بُ العناصر التالية 

 .موضوع التدريب يساعد بُ اكتساب مهارات كمعارؼ جديدة فهو بوقق التطوير ابؼستمر للموارد البشرية -
النتائج كالتوصيات البٍ ستخرج بها،كالإضافات العلمية قد تساىم بُ تطوير العملية التدريبية بُ ابؼؤسسات  -

 .الاقتصادية
 .تسليط الضوء على كاقع العملية التدريبية كأثرىا على أداء ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة الاقتصادية   -

:  أىداف الدراسة 
:  تهدؼ الدراسة إبٔ 

 .دراسة  موضوع التدريب كدكره كإبراز مراحل العملية التدريبية ، ككذا الأساليب ابؼستخدمة بُ إدارتها  -
 .زيادة الاىتماـ بالعملية التدريبية كمصدر لتحسبْ  أداء ابؼوارد البشرية  -
 .بؿاكلة معرفة كيف تقوـ ابؼؤسسة الاقتصادية  بتحديد احتياجاتها التدريبية -

:  حدود الدراسة
:  من اجل إشكالية الدراسة ، حددنا دراستنا كما يلي 

. 2017إبٕ غاية  -2005لقد شرعت الدراسات ابتداء من  :     الحدود الزمنية



       مقدمة عامة
 

 ‌د
 

.  لقد بً إسقاط ابعانب التطبيقي بؽذه الدراسة على ابؼؤسسات الاقتصادية :   الحدود المكانية 
:  منهج الدراسة 

  للإجابة عن الإشكالية كاثبات صحة الفرضيات استخدمنا ابؼنهج الوصفي كالتحليلي ، يعتبر ابؼناسب لتقرير       
ابغقائق كالتعريف بدختلف ابؼفاىيم ذات الصلة بابؼوضوع ، كذلك بالاعتماد بُ ابعانب النظرم على بؾموعة من الكتب 

كالرسائل ابعامعية كالمجالات كأما بالنسبة للجانب التطبيقي فقد بً الاعتماد على منهج دراسة حالة سابقة  للحصوؿ 
. على ابؼعلومات كالبيانات ابؼتعلقة بدوضوع دراستنا

: الدراسات  السابقة 
خالد عبد الله، دور التدريب في رفع كفاءة الأداء ، مذكرة لنيل شهادة الماجستير ، كلية العلوم الإدارية  -1

 .والمالية ، جامعة الإباحة المملكة السعودية
كتوصل الباحث إبٕ للتدريب أبنية كببّة بُ رفع كفاءة العاملبْ كذلك بصقل مهاراتهم كتزكيدىم بابؼعلومات كالتطور       

.  العلمي فذلك يزيد من الكفاءة الإنتاجية للفرد كبالتابٕ استمرارية كبقاء ابؼؤسسة
، دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب ، دراسة حالة مؤسسة 2006عمار بن عيشي ،  -2

 .صناعة الكوابل الكهربائية ، مذكرة لنيل شهادة الماجستير ، جامعة محمد خيضر ، بسكرة 
ىدفت ىذه الدراسة إبٕ إبراز موضوعي تقييم الأداء كالتدريب بُ ابؼؤسسات بالإضافة إبٕ ربط التدريب كالبرامج  

. التدريبية بنتائج نظم تقييم الأداء لضماف تنافسيتها بُ السوؽ
ة صديني عبد الرحمان ، عصماوي ىواري ، فعالية التدريب الموارد البشرية في المؤسسات الصحية ، مذكر -3

 .لنيل شهادة الماستر ، جامعة أبي بكر بلقايد ، تلمسان ، دراسة حالة تدريب الأطباء بالمؤسسة الاستشفائية
  ىدفت ىذه الدراسة إبٕ معابعة أداة من أدكات إدارة ابؼوارد البشرية ك بؿاكلة لتبياف فعالية البرامج التدريبية بُ برقيق  

 .أىداؼ ابؼؤسسة كمن بً برسبْ الأداء على الصعيدين الاقتصادم كالاجتماعي 



  مقدمة عامة 
 

 ‌ه
 

: ىيكل الدراسة 
. قسمت الدراسة إبٔ ثلاثة فصوؿ فصلبْ نظرم كالفصل الثالث تطبيقي 

الذم قسمناه إبٕ  ثلاثة مباحث حيث تطرقنا بُ  " التدريب دعامة أساسية للموارد البشرية "تعرضنا بُ الفصل الأكؿ
، كبُ ابؼبحث الثالث  "أساسيات التدريب" ، أما ابؼبحث الثاب٘ " مدخل حول إدارة الموارد البشرية"ابؼبحث الأكؿ 

". التدريبي تناولنا كيفية إعداد البرنامج"
كالذم قسم إبٕ ثلاثة مباحث ، فتناكلنا بُ  " مساىمة التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية" كبُ الفصل الثاب٘ 

، كبُ "مفاىيم إدارة أداء الموارد البشرية"، أما ابؼبحث الثاب٘ "عموميات حول أداء الموارد البشرية" ابؼبحث الأكؿ
تطرقنا إلي تقييم أداء الموارد البشرية " ابؼبحث الثالث 

حاكلنا إسقاط "واقع التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية والإنتاجية"  أما الفصل الثالث 
 .الدراسة النظرية على دراسات سابقة بؼؤسسات اقتصادية 

 
 
 
 



  
 

 
 

 
 

التدريب : الفصل الأول
دعامة أساسية للموارد 

 البشرية  
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 :تمهيد
      بالرغم من أبنية العناصر ابؼادية كالتقنية بُ أم منظمة ، فاف العنصر البشرم يعتبر العنصر المحورم الذم تقوـ عليو 
ابؼنظمة ،لأنو ابؼسؤكؿ عن استخداـ كتوضيح العناصر السابقة الذكر بأكبر قدر بفكن من الفعالية كالكفاءة ، لذلك فاف 

العنصر يتطلب الاىتماـ كالرعاية بو، كذلك من خلاؿ إعادة تنميتو كبرسبْ أدائو كالبحث عن كسائل ابؼساعدة بُ 
تطويره، كمن ىنا تبرز ضركرة التدريب كنشاط أساسي يتم من خلالو سد النقص بُ ابؼهارات كاكتساب أخرل جديدة 

. حسب ما يستجد من تكنولوجيا كحسب ما يتطلبو تطوير العمل 
بؽذا جاء ىذا الفصل كمحاكلة نهدؼ من خلابؽا إبٕ التعرؼ على الدكر الذم يؤديو نظاـ التدريب بُ ابؼنظمة      

 مدخل حوؿ إدارة ابؼوارد البشرية البٍ بعد التطرؽ إبٔمبرزين بذلك مفهومو ك أبنيتو ك بـتلف مراحل عملية التدريب 
. تعمل بشكل تآزرم معو

 
: جاءت كالاتي مباحث  على ثلاثة ىذا الفصلواحتوى 

. مدخل لإدارة ابؼوارد البشرية :المبحث الأول
.  أساسيات التدريب :المبحث الثاني 

 .  خطوات إعداد لبرنامج التدريبي :المبحث الثالث 
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. مدخل لإدارة الموارد البشرية : المبحث الأول  
         تعتبر إدارة ابؼوارد البشرية من أىم الوظائف الإدارية بُ ابؼنظمات لبَكيزىا على العنصر البشرم ذات مهارات 

كالاىتمامات ابؼعاصرة  بُ ميداف الأعماؿ لذلك استمر البَكيز على العناية  متخصصة تسمح بالتصدم للتحديات
بالإنساف كالذم ىو عصب الإنتاج  ،فهي بذلك ذات أبنية كببّة بالنسبة بعميع العاملبْ ،لاىتمامها بشؤكنهم  كحياتهم 

. البَقيات كالتحويلات كمتابعة مسارىم  ابؼهنية بدا فيها
 . التطور التاريخي و مفهوم إدارة الموارد البشرية:المطلب الأول  

         إف إدارة  كظيفة ابؼوارد البشرية لقد عرفت تطورا ملحوظا عبر الزمن كىذا راجع إبٕ تطورا بغاجات البٍ رافقت 
كجود إدارة متخصصة ترعى شؤكف  نشوء ابؼنظمات ، كلقد سابنت ىذه التطورات بشكل كببّ بُ إظهار ابغاجة إبٔ

:  الأفراد داخل ابؼنظمات ، كلقد مرا ىذا التطور بابؼراحل التالية 
 .مرحلة ما قبل  الثورة الصناعية  -1

        بسيزت الفبَة ما قبل القرف التاسع عشر بالإنتاج اليدكم ، حيث بٓ بردد ىذه الرحلة شركط كأنظمة العمل 
، بٍ ما ....كالعماؿ ، بل ركزت على الإنتاج ككيفية زيادتو ، إذ كاف ينظر للعامل على انو من بفتلكات صاحب العمل 

لبث إف ظهر نظاـ الرؽ ىذا نظاـ الصناعة ابؼنزلية كأصبح العامل يعمل مقابل اجر بؿدد يسمح لو بابغياة الكربية ، كبع 
ابؼلاؾ كالعبيد كيتميز الأخر  : ذلك ظهرت أنظمة الإقطاع بُ الريف كالطوائف بُ ابؼدف ، فجسد الأكؿ كجود طبقتبْ 

 .1بوجود صناعة كونت طائفة بؽا قانونها الذم بيثل شركط الدخوؿ للمهنة ، حيث مثل ىذا النظاـ احتكارا للصناعة 
 .مرحلة الثورة الصناعية  -2

اتسمت ىذه الفبَة بظهور البدايات الفكرية كالفلسفية لإدارة الأفراد ، إذ لعبت الثورة الصناعية دكرا بارزا كملحوظا        
من خلاؿ ما بسيزت بو ابؼرحلة من ظهور الآلات كابؼعدات كالأجهزة كابؼانع الكببّة كرتابة العمل كسوء الظركؼ ابؼصاحبة 

لأداء العاملبْ من خلاؿ ساعات العمل الطويلة ، من تلك ابغالات البٍ رافقت بضلات كاسعة لتشكيل التنظيمات 
النقابية ك الابرادات ابؼهنية ك ابؼطالبة بتحسبْ ظركؼ العمل ك الأجور كتقليص ساعات العمل إضافة  لظهور العديد من 
الدعوات العلمية البٍ لعب العديد من الاختصاصيبْ ك ابؼفكرين دكرىم بُ خلق التطوير كالتحسبْ ابؼستمر بُ العمليات 

الإنتاجية عموما ، إضافة للتشريعات ك القوانبْ ابغكومية ك فعاليتها ابؼختلفة لتحسبْ ظركؼ العمل ك غبّىا من 
 .2الدعوات الإنسانية بصفة عامة

                                                             
 .27، ص2010، 1، الطبعة  ،دار الصفاء للنشر كالتوزيع، عماف،-إطار نظري وحالات علمية-، إدارة الموارد البشريةنادر أبو شيخو 1
   .19،ص2012، 1،دار ابعناف للنشر كالتوزيع، عماف،الأردف، الطبعة إدارة الموارد البشريةبؿمد الفاتح بؿمد البشبّ ابؼغربي،  2



 ؿ الأكؿ                                                                    التدريب دعامة أساسية للموارد البشرية                   الفص 
 

4 
 

 .مرحلة القرن العشرين  -3
         لقد اتسم القرف العشرين بظهور  أنشطة كفعاليات كاسعة النطاؽ بُ إطار إدارة ابؼوارد البشرية خصوصا بركز 
حركة الإدارة العلمية البٍ تزعمها فريدريك تايلور ، كرس اىتمامو على تنظيم العلاقة ببْ الإدارة ك العاملبْ كركز على 

التخصص بُ العمل كالتدريب ك التحفيز ابؼادم للعاملبْ كفق الإنتاجية المحققة ، كما شهد ىذا القرف بركز فلسفة ماكس 
كيبر الذم اقبَنت الببّكقراطية بابظو إذ طور من خلابؽا العديد من ابؼرتكزات الفكرية البٍ أكدت التخصص بُ العمل ك 

 .الاتصالات الربظية ك الاستخداـ الكفء للعاملبْ ك ابؼعيارية بُ الأداء 
كقد ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية البٍ قادىا أنداؾ  التوف مايو  كقد برز ىذا النموذج الفكرم للتطوير من           

  خلاؿ دراسات مصانع ىوثرف الذم لعبت النتائج المحققة من خلالو بتطوير ملحوظ بُ بؾاؿ العلاقات الإنسانية 
. 1السائدة 

 .نهاية القرن العشرين و بداية القرن الحادي والعشرين -4
        لقد شهدت ابؼراحل الأخبّة من القرف العشرين تطورات ملحوظة بُ إدارة ابؼوارد البشرية ، إذ لعبت ابؼتغبّات 

 : البيئية البٍ شهدىا العصر الراىن من خصائص فريدة بٓ تكن معركفة آنذاؾ من ىذه ابؼتغبّات ما يلي 
    ظهور العوبؼة; 
  شدة ابؼنافسة العالية; 
  الطلب ابؼتغبّ على ابعودة من قبل العملاء; 
  تطور التكنولوجية بدعدلات متسارعة; 
  برديات البيئة الاجتماعية ك الثقافية مثل بضاية البيئة من التلوث كقبوؿ ابؼسؤكلية الاجتماعية كالأخلاقية; 
  الاندماجات البٍ بردث ببْ الشركات الكبرل ، كما يبَتب على ذلك بزفيض ابغجم ك التكاليف ك الأسعار; 
  2ابْ ...ديناميكية البيئة الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية. 
 
 

 

                                                             
 .22، ص2006،  1الأردف، الطبعة  عماف،،، دار ابؼسبّة للنشر كالتوزيعإدارة  الموارد البشريةخيضر كاظم بضود،1
 ، مذكرة لنيل شهادة الدكتوراه بُ علوـ التسيبّ ، كلية علوـ الاقتصادية اثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات،  مانع  صرينة 2

 .10 ص ،2015-2014كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة بؿمد خيضر ، بسكرة ، ابعزائر ، 
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. مفهوم إدارة الموارد البشرية :الفرع الثاني 
 : مفهوم الموارد البشرية  -1

بصيع الناس الذين يعملوف بُ ابؼنظمة ، رؤكساء كمرؤكسبْ كالذين جرل توظيفهم فيها ، : "تعرف الموارد البشرية بانها 
 .1"لأداء كظائفها كأعمابؽا
بؾموعة الأفراد ك ابعماعات البٍ تكوف بؼؤسسة بُ كقت معبْ ، كبىتلف ىؤلاء الأفراد فيما بينهم  "كما تعرف على أنها

 .2"من حيث تكوينهم ، سلوكياتهم ، ابذاىاتهم كطموحاتهم ، كما بىتلفوف بُ مستوياتهم الإدارية كالوظيفية 
 تلك المجموعات من الأفراد القادرين كالراغببْ على أداء العمل بشكل جاد كملتزـ ، حيث يتعبْ  :"بأنها  أيضاتعرف ك 

 .3"أف تتكامل كتتفاعل القدرة مع الرغبة بُ إطار منسجم لنجاح ابؼنظمة
 

 : مفهوم إدارة الموارد البشرية  -2
:  قد اختلفت كجهات النظر بُ برديد تعريف موحد لإدارة ابؼوارد البشرية كبُ ما يلي بعض التعاريف

بأنها عملية اختيار كاستخداـ كتنمية كتعويض العمالة داخل  :"إدارة الموارد البشرية (franche)يعرف فرانش  
". ابؼنظمة 

بأنها استخداـ القول العاملة داخل ابؼنظمة كيشمل ذلك عملية التوظيف كالاختيار "( :sikhula)يعرفها سكولا  كما
كالتعيبْ كالتدريب كالتنمية كابعور كالتعويض كالعلاقات الصناعة كتقدبٙ ابػدمات الاجتماعية كالصيانة للعاملبْ كأخبّا 

. 4"بحوث الأفراد
يعرفها بأنها بزطيط كتنظيم كتوجيو كمراقبة نواحي ابؼتعلقة بابغصوؿ على الأفراد كتنميتهم كتعويضهم  :" تعريف فيليبو

. 5"كالمحافظة عليهم بغرض برقيق أىداؼ ابؼنظمة 
ىي بؾموعة ابؼمارسات كالسياسات ابؼطلوبة لتنفيذ بـتلف النشطة ابؼتعلقة بالنواحي البشرية البٍ برتاج ":أخركتعريف 

. 1"إليها الإدارة بؼمارسة كظائفها على أكمل كجو
                                                             

. 25ص، 2004،  ابعزائر  ، مديرية النشر بعامعة قابؼة ،إدارة الموارد البشرية ،  بضداكم  كسيلة 1
. 42، ص2005، 1دار كائل للنشر كالتوزيع ، عماف ، الأردف، الطبعة ،-بعد استراتيجي -إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمرك صفي عقيلي،  2
 مذكرة لنيل شهادة  ماسبَ أكادبيي بُ علوـ التسيبّ ، كلية دور التدريب في تحسين كفاءة الموارد البشرية في المؤسسات الاستشفائية ،بشيخ بصيلة ، 3

 .9، ص2017-2016العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة عبد ابغميد بن باديس ، مستغابٖ، ابعزائر ، 
، 2014، ، دار الأياـ للنشر كالتوزيع ، عماف ، الأردف دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمات حفياف عبد الوىاب،  4

. 27ص
. 23ص، 2016، دار ابؼناىج للنشر كالتوزيع ، عماف ، الأردف، إدارة الموارد البشريةبؾيد الكرخي ،  5
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بأنها الإدارة البٍ تقوـ بشؤكف الاستخداـ الأمثل للموارد البشرية على بصيع مستويات  :" كما يعرفها الكاتب احمد ماىر
ابؼشركع بغية ابؼساعدة على برقيق أىداؼ ىذا ابؼشركع لذلك فهي تهتم اىتماـ كببّا بالوظائف البٍ تقوـ بأدائها ىذه 

. 2"ابؼوارد على مستول رئيس العماؿ ك الإدارة الوسطى كمستويات الإدارة العليا 
إف مصطلح إدارة ابؼوارد البشرية مصطلح علمي حديث يستخدـ " :حين يقول الدكتور طاىر محمود الكلالده  في

للدلالة على العملية الإدارية ابؼتعلقة بتخطيط كتطوير كبرفيز كرقابة إدارة كإنتاجية بصيع العناصر البشرية من موظفبْ 
. 3"كمدراء الذين يؤدكف عملا للمنظمة 

     من خلاؿ التعاريف السابقة تببْ لنا إف إدارة ابؼورد البشرية بسثل إحدل الوظائف ابؽامة بُ ابؼنظمات ابغديثة البٍ   
بزتص باستخداـ العنصر البشرم بكفاءة بُ ىذه ابؼنظمات بتحفيزىم كتنمية قدراتهم للوصوؿ إبٕ أعلى مستول من 

. الإنتاجية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                                          
 .34،ص2009، الرياض ، للنشر ، تربصة بؿمد سيدم بضد عبد العابٕ ، دار ابؼريخ إدارة الموارد البشريةجارم ديسلر ،  1
. 22،ص2014 ،دار ابعامعة الإسكندرية،مصر، إدارة الموارد البشريةابضد ماىر ، 2

 .14،ص2008، 1 ، دار الثقافة للنشر كالتوزيع ، الأردف، الطبعة تنمية وإدارة الموارد البشريةطاىر بؿمد كلا لده،  3
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. وظائف ودور إدارة الموارد البشرية : المطلب الثاني 
. وظائف إدارة الموارد البشرية : الفرع الأول 

     تشبّ كظائف إدارة ابؼوارد البشرية  لتلك ابؼهاـ كالوجبات البٍ تؤدم سواء بُ ابؼنظمات الكبرل أك ابؼتوسطة 
. كالصغبّة، كتهتم بالعديد من الأنشطة ابؼتوسعة كالبٍ تؤثر تأثبّ على بؾالات عديدة

  :تتمثل ىذه الوظائف بُ ما يلي 
كيتعلق ىذا النشاط بُ برديد الاحتياجات ابؼطلوبة من القول العاملة بُ ابؼنظمة بالكم :تخطيط الموارد البشرية -1

 .كالنوع كفقا لطبيعة النشاطات ابؼراد ابقازىا بُ ابؼنظمة 
 كيرتبط ىذا النشاط بتحليل الوظائف كتصنيفها كتوصيفها كبرديد الواجبات :تحليل وتصنيف وتوصيف الوظائف  -2

 .كابؼسؤكليات ابؼناطة بكل مستول كظيفي معبْ بُ ابؼنظمة 
 كيرتبط ىذا النشاط بتحديد سبل الاختيار كالتعيبْ للموظفبْ من خلاؿ إجراء عمليات :نظام الاختيار والتعيين  -3

 .1التعيبْ كالاختيار كابؼقابلات ك الشركط الأزمة لذلك
 كيتم من خلاؿ ذلك تصميم أنظمة الأجور ابؼتعلقة بكل مستول معبْ ، إضافة :تصميم نظام الأجور والحوافز  -4

 .لتحديد ابغوافز ابؼادية  كابؼعنوية على ابؼستول الفردم ك ابعماعي للعاملبْ بُ ابؼنظمة ككفقا للأداء ابؼناط بهم 
كيتم من خلاؿ ذلك السعي باستمرار بكو برسبْ كتطوير ابؼهارات لدل الأفراد العاملبْ بُ  : إعداد خطة التدريب -5

 .ابؼنظمة من خلاؿ كضع البرامج التدريبية كالتطويرية ابؼلائمة بؽم
كيتم كفق ذلك كضع ضوابط إدارية كتنظيمية لتقوبٙ الأداء ابؼنجز للعاملبْ كفق قواعد : تصميم نظام تقوم الأداء -6

 .كثوابت تنظم من خلابؽا أسلوب العدالة كابؼساكاة بُ التقوبٙ العاـ للأداء الفردم أك ابعماعي للعاملبْ لديها 
 . كتقوـ ىذه ابؼهمة بوضع الضوابط للبَقيات كالنقل للعاملبْ بُ ابؼنظمة:وضع نظام الترقيات والنقل  -7
كتهتم ىذه الوظيفة بوضع ضوابط نظم السلامة ابؼهنية كالصناعية كالرعاية الصحية  : صيانة ورعاية العاملين -8

 .كالاجتماعية للعاملبْ بُ ابؼنظمة 
 تهتم ىذه الوظيفة بوضع ضوابط تقدبٙ ابػدمات الاجتماعية كالثقافية كالبَفيهية ككافة :تقدم الخدمات للعاملين  -9

التسهيلات البٍ تسهم بُ برسبْ أجواء العلاقات السائدة بالعمل من الثقة كابؼودة كالإخاء كغبّىا من الضوابط ذات 
.  1الأبنية بُ خلق الولاء كالانتماء للمنظمة

                                                             
واقع التخطيط الموارد البشرية وعلاقتو بقدرة المؤسسات الغير حكومية في قطاع غزة على الحفاظ على الإعداد اللازم خليل إبظاعيل زقوت، .1

 .14-12: ص-، ص2013 الأعماؿ، كلية التجارة  ،ابعامعة الإسلامية ، غزة ، فلسطبْ،   إدارةر ، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستبّللعاملين
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 .دور إدارة الموارد البشرية: الفرع الثاني 

كيتمثل ابؼنشاة،     ينبغي النظر إبٕ إدارة ابؼوارد البشرية كإدارة مساعدة تقدـ خدماتها لسائر الإدارات العاملة كالأقساـ 
 : بُ النقاط التالية الأجور الذم تلعبو إدارة ابؼوارد البشرية

مدير إدارة ابؼوارد البشرية بتقدبٙ ابؼشورة كالنصح لإدارة العليا بُ ابؼنظمة بُ كافة  حيث يقوـ: الدور الاستشاري -1
بؾالات إدارة ابؼوارد البشرية ، كمن ناحية أخرل فإنها تقدـ النصح كالإرشاد للمدريبْ التنفيذيبْ تساعدىم على علاج 

ابؼشاكل البٍ تقابلهم فيما بىص العاملبْ برت رئاستهم ، كعمل إدارة ابؼوارد البشرية ىنا استشارم فقط ، كيقتصر دكرىا 
بُ تقدبٙ ابؼقبَحات كابغلوؿ فيما يعرض عليها مشاكل الأفراد بُ الإدارات الأخرل كبؽذه الإدارات حق رفض أك قبوؿ 

 .ىذه ابؼقبَحات 
الأعماؿ التنفيذية مثل أعماؿ السياسات ابػاصة  من يتعلق بابعانب التشغيلي،حيث تقوـ بالعديد:الدور التنفيذي  -2

 .بالقول العاملة، الاختيار ،التدريب كالتحفيز
 ، كما بقد إف لإدارة ابؼوارد البشرية دكر يتمثل بُ مراقبة أعماؿ الإدارات الأخرل بُ بؾاؿ الأفراد:الدور الرقابي  -3

  .كذلك لتأكد من تطبيق السياسات ابػاصة بابؼوارد البشرية
  .2تلعب إدارة ابؼوارد البشرية دكرا بالغا الأبنية بُ صنع كإبراز القرارات الإسبَاتيجية بُ ابؼنظمة: الدور المشارك  -4
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                                          
 .29-28: ص- ص،2016 ، دار مركز الكتاب الأكادبيي، عماف، تسيير وتدبير الموارد البشريةابوبكر بوخريصة كآخركف ،  1
 .193، ص2017، 1 ، ابؼكتب ابعامعي ابغديث ، مصر، الطبعة إدارة المعرفة وتنمية الموارد البشريةعماد الدين ابضد عبد ابؼقصود ، 2
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. أىمية وأىداف  إدارة الموارد البشرية : المطلب الثالث 
. أىمية إدارة الموارد البشرية : الفرع الأول 

        تنبع أبنية إدارة ابؼوارد البشرية بُ التنظيم كونها أىم عناصر العملية الإنتاجية فيو كلا بد من توفر الكفاءات ابعيدة 
. القادرة على الأداء كالعطاء ابؼتميز ، كترتبط أبنيتها بأبنية العنصر البشرم نفسو 

: تكمن أبنية إدارة  ابؼوارد البشرية بُ النقاط التالية 
  تقدبٙ النصح كالإرشاد للمدريبْ التنفيذيبْ بُ بصيع ابعوانب ابؼتعلقة بالأفراد العاملبْ ، كذلك يساعد ىؤلاء ابؼديرين

 ;بُ صياغة كإدارة كتنفيذ السياسات كحل ابؼشاكل ابؼتعلقة بابؼنظمة 
  تساعد على تشخيص الفاعلية كالكفاية التنظيمية من خلاؿ بعض الوسائل ابؼتعلقة بالأفراد العاملبْ ككذلك ابؼؤشرات

 ;القياسية كقياس كفاية الأداء كمعدلات الغايات كالتأخبّات كالدكرات كمعدلات الشكاكم 
  تساعد ابؼديرين بُ كشف الصعوبات كابؼشاكل الأساسية ابؼتعلقة بالأفراد العاملبْ كابؼؤثرة على فعالية ابؼنظمة; 
  توفبّ بصيع الإجراءات ابؼتعلقة بالأفراد العاملبْ لضماف الإنتاجية الأفضل كالأداء الأعلى كمن ىذه الإجراءات

 ;كابػدمات توصيف العمل 
  إعداد كتهيئة الأفراد العاملبْ، كإعداد البرامج التدريبية ، كإدارة  الأجور كالركاتب كابغوافز; 
  ضماف التنسيق ببْ بصيع النشاطات ابؼتعلقة بالأفراد العاملبْ كالوحدات الإدارية بُ ابؼنظمة من خلاؿ مناقشة

 ;الإدارات التنفيذية حوؿ ىذه النشاطات 
  الاىتماـ بتأىيل ابؼورد البشرم باعتباره عنصر ىاـ كحيوم كالعمل على تطوير قدراتو كمهاراتو بغية برسبْ الأداء

 ;كزيادة الإنتاجية 
  إف الإدارة ابعيدة للموارد البشرية تؤدم إبٕ خلق كتنمية قوة عمل تكوف بؿبة كراغبة بُ العمل ، كمطلب أساسي

. 1الرضا عن العمل كرفع الركح ابؼعنوية لدل ابؼوظفبْ
 
 
 
 
 

                                                             
1
‌.87، ص2011، 1ر أسامة للنشر كالتوزيع ، عماف ، الأردف ، الطبعةا ، دإدارة الموارد البشريةفيصل حسونة ،  
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. أىداف إدارة الموارد البشرية : الفرع الثاني 
  تسعى إدارة ابؼوارد البشرية إبٕ برقيق أىداؼ ابؼنظمة كىذا من خلاؿ بحثها ابؼستمر عن أفضل ابؼهارات،        

كالمحافظة عليها كبرفيزىا ، كىذا ما يساىم بُ برسبْ إنتاجية كأداء ابؼنظمة كتنافسيتها كمن خلاؿ ذلك بيكن برديد 
 :  أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية بُ النقاط التالية

تسهم إدارة ابؼوارد البشرية بُ برقيق الفعالية التنظيمية ، إذ تعمل على ابتكار الطرؽ البٍ : الأىداف التنظيمية  -1
تساعد ابؼديرين على تنمية كتطوير أدائهم ، كىذا يعبِ إف إدارة ابؼوارد البشرية كجدت بؼساعدة ابؼنظمة على برقيق 
أىدافها ، من خلاؿ ابغصوؿ على أفراد ذك كفاءة ، بذلك إف تؤدم كظائفها بشكل مبَابط مع الأجزاء الأخرل 

 .للمنظمة من خلاؿ الوظائف التنفيذية كالاستشارية 
تعمل إدارة ابؼوارد البشرية على برقيق بؾموعة من الأىداؼ الاجتماعية ك الأخلاقية من : الأىداف الاجتماعية  -2

خلاؿ برقيق احتياجات الأفراد الاجتماعية كالتقليل من أثارىا السلبية بُ ابؼنظمة ، كبيكن تلخيص تلك الأىداؼ بُ ما 
 :يلي
  تنمية العلاقات الطيبة بُ العمل ببْ بصيع  أفراد ابؼنظمة; 
  رفع مستويات ابؼعيشة من خلاؿ إتاحة التوازف ببْ الفرص ابؼتاحة كالطاقات البشرية بوضع الرجل ابؼناسب بُ ابؼكاف

 ;ابؼناسب 
  توفبّ ابغماية كالمحافظة على قوة العمل بُ المجتمع; 
  إكساب العماؿ مهارات كقيم كمعارؼ لتحقيق ذاتهم ، : العمل على استقطاب كجذب العمالة اللازمة للمؤسسة

 .1كجعلهم مصدر لابتكار كالإبداع الدائم للمنظمة 
كتعبِ بها إف بسد إدارة ابؼوارد البشرية ابؼنظمة ما برتاجو من القول العاملة سواء من ناحية : الأىداف الوظيفية -  3

 . الكم أك النوع ، فكل زيادة عن العدد ابؼطلوب يؤدم إبٔ عدـ الاستخداـ الأمثل للموارد البشرية
 :من ببْ ىذه الأىداؼ

  ْضماف استمرار تدفق القول البشرية للمنظمة من خلاؿ استقطاب كالاختيار كالتعيب; 
  ضماف الاستفادة القصول من ابعهود البشرية من خلاؿ تدريبها كتطويرىا كإتاحة الفرص لتمكينها من ابغصوؿ على

 ;ابؼعرفة كابػبرة كابؼهارة 

                                                             
بُ علوـ الاقتصاد، كلية علوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ،  ، مذكرة لنيل شهادة ابؼاسبَالمخطط السنوي لتسيير الموارد البشريةرياسيبْ كاسيبِ ،  1

 .13، ص2016-2015جامعة  ابوبكر  بلقايد ، تلمساف ، ابعزائر ، 
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  ْالمحافظة على استمرار رغبة العاملبْ بُ العمل كذلك من خلاؿ ابؼوائمة ببْ أىداؼ ابؼنظمة كأىداؼ العاملب. 
 كىي الأىداؼ ابػاصة بالأفراد العاملبْ حيث تسعى إدارة ابؼوارد البشرية لإشباع :(الشخصية)الأىداف الإنسانية  - 4

:  رغبات كحاجات العاملبْ بوصفهم العنصر ابؼهم بُ العملية الإنتاجية ، كمن ىذه الأىداؼ 
  إتاحة الفرص تقدـ الأفراد بُ بؾاؿ أعمابؽم من خلاؿ تهيئتهم; 
  إتاحة ظركؼ عمل منشطة بؽم تسمح بزيادة دخوبؽم; 
 1توفبّ سياسات موضوعية لاستخداـ الطاقات البشرية كبضايتها من الأخطار .
 

.  العوامل المؤثرة والتحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية: المطلب الرابع 
  .  .العوامل المؤثرة في إدارة الموارد البشرية: الفرع الأول 

        إف إدارة ابؼوارد البشرية تتأثر لمجموعة من العوامل ، كالبٍ بدكرىا تلعب دكرا كببّا كمؤثر بُ كافة النواحي ابؼختلفة 
كابؼتعلقة بهذه الإدارة ، كبكافة ابؼنظمات ، كبُ اغلب الأحياف تتشكل أىداؼ كاىتمامات كبفارسات إدارة ابؼوارد البشرية 

:  حسب طبيعة ىذه العوامل ، كمن أىم ىذه العوامل 
:  تتمثل ىذه العوامل بُ :العوامل التعليمية 

   ابؼستول التعليمي للسكاف كالعاملبْ بُ قطاع الأعماؿ ، ككذلك مستول الأمية; 
   نوعية التعليم ابؼهبِ الفبِ ابؼقدـ ، كنوعية ابؼوارد البشرية الذين يتلقوف مثل ىذا التعليم كنسبة بسثيلهم بُ قطاع

 ;الأعماؿ 
   نسبة ابؼلتحقبْ كابؼتخرجبْ من التعليم العابٕ بابعامعات من بؾموع السكاف; 
   البرامج التخصصية بُ الإدارة  نوعيتها كعددىا كعدد ابؼلتحقبْ بها; 
  النظرة إبٔ التعليم ، مدل تقدير ابؼوارد البشرية للتعليم كالنابع من ابػلفية التاربىية. 

 
:   تنحصر بُ ما يلي :العوامل الاجتماعية 

  الأعماؿ الإدارية ، ككذلك النظرة إبٔ العمل الصناعي بٔنظرة ابؼدير إ ; 
  النظرة بؼفهوـ السلطة ، كالنظرة إبٔ ابؼرؤكسبْ كمدل مفهوـ ابؼدير للسلطة كابؼعاكنبْ معو بُ العمل; 

                                                             
 ، كلية العلوـ الاقتصادية التسيبّ، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستبّ بُ علوـ إستراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء المستدام سراج كىيبة ، 1

 .18، ص2012كالتجارية كعلوـ التسيبّ، جامعة فرحات عباس ، سطيف ، ابعزائر ، 
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  التعاكف ببْ بـتلف ابؼنظمات; 
  النظرة إبٕ برقيق ابؼكاسب كالابقاز; 
  التصنيف الاجتماعي بُ المجتمع ، كقدرة الفرد على الانتقاؿ من مستول لأخر; 
 ُالنظرة إبٔ التغيبّ الاجتماعي ك الثقاب  .

: من أبنها ما يلي  : العوامل السياسية و القانونية
  كالقوانبْ العامة ذات الارتباط بقطاع الأعماؿ كالعملمدل نوعية ككفاءة الأنظمة كالتشريعات بُ بؾالات،

 ;الأعماؿ 
  السياسة الدفاعية كتأثبّىا بالصناعة بُ تعاملها مع ابؼنظمة; 
  السياسة ابػارجية كتأثبّىا على مؤسسات الأعماؿ بُ إطار التبادؿ التجارم; 
 الاستقرار السياسي ك  مركنة الأنظمة كالتشريعات. 

 
:  كىي  : العوامل الاقتصادية

  النظاـ الاقتصادم للدكلة ك الاستقرار الاجتماعي; 
  ّالنظاـ ابؼابٕ كالنقدم كدكر البنك ابؼركزم ، ككذلك دكر الدكلة بُ التسعب; 
  السياسة ابؼالية للدكلة من حيث الإنفاؽ ابغكومي; 
 1ىيكل الأسواؽ ابؼالية كمدل تواجد سوؽ الإدارة ابؼالية كفعاليتها، كأمانتها كتأثبّىا الكلي بُ الاقتصاد القومي . 

 
 
 
 
 

 
 

                                                             
  علوـ بُ  مذكرة لنيل شهادة ابؼاسبَاثر ممارسات تسيير الموارد البشرية على المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية ،بؿمد بؼبْ معفيفي ،  1

 . 33-32: ص-ص، 2015-2014التسيبّ ، كلية العلوـ لاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة،ابعزائر ، 
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. أىم التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية: الفرع الثاني 
       لقد حدث بُ الآكنة الأخبّة برولات جذرية بُ عابٓ الأعماؿ ، أثرت على طبيعة الإدارة عموما كإدارة ابؼوارد 

. البشرية خصوصا ، ىذه التغبّات أكجدت برديات ينبغي على إدارة ابؼوارد البشرية اخذ ىا بُ ابغسباف
: كعليو فابؼنظمات الفعالة بهب أف تتوافر على بعض السمات

  فابؼنظمات ابؼعاصرة بهب إف بستلك القدرة على برقيق الاستجابة السريعة كالابتكار كالتغبّ :التوجو بالمبادرة  .
  حيث ابؼنظمات بهب اف تلتزـ بدعاملة العاملبْ لديها كموارد البشرية ، لديهم احتياجاتهم :التوجو بالموارد البشرية 

. كتوقعاتهم ابػاصة ، كاف تقدـ خدمات كالبرامج كتساعد على رفع الركح ابؼعنوية كبرقيق الإشباع الوظيفي 
  كيعبِ ذلك برقيق ابؼزيد من القيمة ابؼضافة من خلاؿ استغلاؿ مهارات كخبرات العنصر :التوجو بمشاركة العاملين 

البشرم ، كتتجسد ابؼهمة لإدارة ابؼوارد البشرية بُ كيفية الوصوؿ إبٔ أعلى مستويات بفكنة من الأداء لقوة العمل ، 
. كالذم بيكن برقيقو جزئيا من خلاؿ ابؼشاركة الفعالة بُ كضع سياساتها كأنظمة العمل كقراراتها  ابغاكمة

  كتتمثل تلك السمة بُ القدرة على خلق مؤسسات تدار مهنا حوؿ العابٓ كالبٍ تعامل ابؼوارد البشرية :التوجو العالمي 
. بقدر كببّ من ابؼساكاة كالعدالة كالاحبَاـ

 حيث بهب على ابؼنظمة إف تسعى إبٕ برقيق رضاء عملائها من خلاؿ تببِ برامج لضماف أداء : التوجو بالجودة 
. 1العمل الصحيح كمن الأكؿ أك ما يشار إليو إدارة ابعودة الشاملة

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1
. 138، ص2004، 1 ككتبة الثقافة كالتوزيع ، عماف ، الأردف ، الطبعةالإدارة الإستراتيجية ، المداخل والمفاىيم والعمليات ،نعيمة عباس ابػفجي ،  
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.        أساسيات  التدريب:المبحث الثاني 
بوتل التدريب مكانة ىامة ببْ الأنشطة الإدارية ابؽادفة إبٔ رفع الكفاءة الإنتاجية كبرسبْ أساليب العمل كلعل       

السبب بُ تطوير كبرسبْ الكفاءات البشرية بفا يساعد على برقيق أىداؼ بؼنشاة ، بالإضافة إبٔ برقيق مستول حاؿ من 
. الإشباع بغاجات كطموحات الأفراد 

 
مفهوم ومسؤولية التدريب  :المطلب الأول  

مفهوم التدريب  : الفرع الأول 
إحداث تغيبّات بُ الفرد كابعماعة من ناحية بٔ كونو نشاطا بـططا يهدؼ إ :"عرف بعض الباحثين التدريب    

ابؼعلومات كابػبرات كابؼهارات كمعدلات الأداء كطرؽ العمل كالابذاىات بفا بهعل الفرد أك تلك ابعماعة لائقة للقياـ 
". بإعمابؽا

عملية منظمة مستمرة لتنمية ابذاىات كبؾالات الفرد أك المجموعة لتحسبْ الأداء  :"يمكن أن نعرفو على انو    
كإكسابهم ابػبرة كخلق فرص ابؼناسبة للتغيبّ بُ السلوؾ من خلاؿ توسيع معرفتو كصقل مهاراتهم كقدراتهم عن طريق 

.  1"التشجيع ابؼستمر على تعلم كاستخداـ الأساليب ابغديثة 
 انو عملية منظمة مستمرة تكسب الفرد معرفة أك مهارة أك قدرة لازمة لأداء كظيفة معينة لبلوغ :"كما يعرف على  

. 2"ىدؼ معبْ
بؾمل العمليات القادرة على جعل الأفراد كالفرؽ يؤدكف كظائفهم ابغالية ككظائف يكلفوف  :"  تعريف أخر للتدريب ىو

. 3"بها مستقبلا من اجل السبّ ابغسن للمنظمة بدهارة 
نلاحظ من ىذا التعريف أف التدريب يتضمن بؾموعة من الأفعاؿ كالسلوكيات البٍ بسكن العناصر البشرية بُ ابؼنظمة من 
أف يكونوا مستعدين بصورة دائمة كمتقدمة لأداء كظائفهم ابغالية كابؼستقبلية أخذا بعبْ الاعتبار ظركؼ البيئة البٍ تنشط 

 .فيها منظمتهم 

                                                             
 ، دار يازكرم لعلمية للنشر كالإبداع ، عماف ، الأردف، الطبعة العربية ، التخطيط في الموارد البشريةصفواف بؿمد ابؼبيضبْ، عائض بن شابُ الاكلبي ،  1

. 112-11،ص2016
بُ علوـ التسيبّ  ، كلية   مذكرة لنيل شهادة ابؼاسبَفعالية التدريب الموارد البشرية في المؤسسات الصحية ،عبد الربضاف صديبِ ، عصماكم ىوارم ،  2

 .32،ص2016-2015العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة أبي بكر بلقايد تلمساف ، ابعزائر، 
 ، مذكرة لنيل شهادة ابؼاسبَبُ علم النفس للعمل كتسيبّ ابؼوارد البشرية  ، كلية العلوـ واقع التدريب في إطار تنمية الموارد البشريةحسناء زيد ابؼاؿ ،  3

. 18ص، 2016-2015، ابعزائر ، الاجتماعية كالإنسانية، جامعة العربي بن مهيدم ، أـ البواقي 
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ابعهد ابؼنظم كابؼخطط لو لتزكيد القول البشرية بُ ابعهاز الإدارم بدعارؼ  :" وىنالك من عرف التدريب على انو 
. 1"معينة كبرسبْ كتطوير مهاراتها كتغيبّ سلوكها ، كابذاىاتها بشكل ابهابي بناء 

 
. مسؤولية التدريب : الفرع الثاني 

:  بزتلف ابعهة ابؼسؤكلة عن التدريب باختلاؼ ابؼنظمات كطبيعة عملها ، لذلك بهب أف يكوف التدريب من مسؤكلية 
 إذ أرادت ابؼنظمة أف يكوف لديها برامج تدريبية فعالة لا بد أف تلتزـ الإدارة العليا التدريب كأبنيتو :الإدارة العليا 

ابؼختلفة ، كلابد أف بذسد ىذا الالتزاـ بسياستها كقراراتها ابؼختلفة  لابد أف تتببُ ثقافة تنظيمية تشجع التدريب كبذعل 
. منو قيمة أساسية تؤكد بقاح ابؼنظمة ، طابؼا تعتمد التدريب كسيلة علمية أساسية لتطوير ببيئة ابؼتطلبات البشرية 

  تقع على عاتق إدارة ابؼوارد البشرية آك قسم التدريب مسؤكلية مباشرة بُ ابؼادية ابػاصة :إدارة الموارد البشرية 
. بالبرامج التدريبية ، كضماف تنفيذىا بُ الوقت كابؼكاف المحددين 

  لابد للمشرؼ ابؼباشراف يشجع ابؼرشح للتدريب على ضركرة الاستفادة من البرنامج التدريبي ، :المشرف المباشر 
كتوفبّ ابؼناخ ابؼناسب كالتشجيع على ضركرة . كتسهيل عملية حضور العامل إبٔ تلك البرامج بُ الوقت كابؼكاف المحدد

. التطوير الذابٌ 
  كل  ابؼسابنات السابقة البٍ اشرنا إليها قد لا يكوف بؽا قيمة تذكر بُ بقاح البرامج التدريبية إذا :الموظف المتدرب 

بٓ يكن لدل ابؼتدرب الرغبة الصادقة بُ التعلم كاكتساب ابؼهارات كابؼعارؼ اك سلوكيات جديدة ، لابد يشجع العاملبْ 
. 2بعضهم البعض على ضركرة الاستفادة من الفرص التطويرم البٍ تتيحها بؽا ابؼنظمة 

 
 
 
 
 
 

                                                             
. 15 ، مرجع سبق ذكره ، صدور التدريب في تحسين كفاءة الموارد البشرية في المؤسسات الاستشفائيةبصيلة بشيخ ،  1
 ، مذكرة لنيل شهادة ابؼاسبَ بُ علوـ التسيبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةعلاء الدين سكاؼ ،  2

 .20-19:ص-ص، 2017-2016التسيبّ ، جامعة بؿمد خيضر ، بسكرة ،
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.   مبادئ و أنواع التدريب: المطلب الثاني 
.  مبادئ التدريب: الفرع الأول  

 :    بزضع العملية التدريبية لعدة مبادئ عامة ينبغي مراعاتها بُ بصيع مراحل العملية كىي 
 من الضركرم لضماف بقاح التدريب أف تؤمن الإدارة العليا:دعم الإدارة العليا في المنظمة لجهود التدريب- 1

التوجيهات  بابؼنظمة بأبنية تدريب العاملبْ كذلك من خلاؿ دعمها كالتزامها بتطبيق إسبَاتيجية التدريب كبالتابٕ إصدار
بهذا الشأف للجهات ابؼعنية من إدارة مالية كدائرة موارد بشرية كغبّىا من الإدارات  لدعم جهود إدارة العملية التدريبية بُ 

 .ابؼنظمة كالعمل على إبقاحها
بهب أف تتسم سياسة التدريب بُ ابؼنظمة بالوضوح كمشاركة كافة ابؼعنيبْ بالعملية التدريبية، : الشفافية والوضوح- 2

 .بحيث بهب إطلاع بصيع العاملبْ على سياسات التدريب كمن بٍ إعلانها للجميع
 بهب أف ترتبط السياسة التدريبية كأىدافها بالسياسة العامة للمنظمة بحيث :التناغم مع الأىداف العامة للمنظمة -3

 .تنبثق كتتناغم السياسة التدريبية مع سياسة إدارة ابؼوارد البشرية كالسياسة العامة للمنظمة ككل
 كذلك ابؼنظمة بُ التدريبية بالعملية ابؼعنيبْ أفكار من الاستفادة الضركرم من :المنظمة في العاملين كافة مشاركة-4

 .التدريب من ابؼرجوة الأىداؼ كافة إبٔ الوصوؿ بهدؼ التدريبية للبرامج كالفاعلية الكفاءة لتحقيق
 بُ ابؼطبقة كالتعليمات كالقوانبْ للأنظمة مراحلها كفقا بكافة التدريبية العملية تتم أف الضركرم من :الشرعية 5-

 .ابؼنظمة
 صعوبة الأكثر إبٔ كمدركسة بـططة بصورة يندرج بٍ البسيطة كالقضايا ابؼواضيع بدعابعة التدريب يبدأ :التدرج 6-

 .كتعقيدا
 الاحتياجات للمنظمة التدريبية السياسة تلبي أف الضركرم من :للمنظمة الفعالة التدريبية الاحتياجات تلبية 7-

 من بابؼنظمة للعاملبْ التدريبية للاحتياجات كالدقيق العلمي التحديد خلاؿ من ذلك كيتم للعاملبْ، الفعلية التدريبية
 .الأداء تقييم كبطاقات العمل بُ ؤسائهم ر خلاؿ
 كاقعيتها الاعتبار بعبْ يؤخذ بحيث التدريبية الأىداؼ بواقعية ابؼنظمة بُ التدريب سياسة تتسم أف بهب :الواقعية 8-

 كقابلة كاقعية مراحلها بكافة التدريبية العملية أىداؼ تكوف بأف الانتباه الضركرم فمن كلذلك الفعلي، للتطبيق كقابليتها
 الفجوة لسد للمتدرببْ الفعلية الاحتياجات التدريب يعابِ أف كذلك الضركرم كمن تعقيدات، أية كدكف بسهولة للتطبيق

 .1كمسؤكليات كاجبات من منهم مطلوب ىو ما كببْ منظماتهم بُ ابؼتدرببْ بؽؤلاء الفعلي الأداء ببْ
                                                             

 .29-28: ص -ص ، 2014 الأردف، كالتوزيع، للنشر حامد دار الأكبٔ، الطبعة التدريبية، العملية إدارة الشرعة، تيسبّ بؿمد عطاالله 1
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 مرنة، تدريبية كأىداؼ خطط كضع إبٔ ابؼنظمة بُ التدريبية العملية على القائمبْ يسعى أف الضركرم من :المرونة 9-
 كالوسائل كالبرامج  ابػطط بُ التعديل كقابلية ابعمود بعدـ  مراحلها كافة بُ التدريب نشاط يتصف أف بهب بحيث

 .المجاؿ ىذا بُ كتغبّات تطورات من مستجد ىو ما كل مع ابؼستخدمة كالأدكات
 ىنا كنضيف الإدارية، ابؼستويات كافة التدريب يشمل بحيث التدريب بُ كرئيسي ىاـ مبدأ كىو :الشمولية 10-

 الإدارة بأعماؿ لانشغابؽم كذلك العليا الإدارة فئة أم كابؼدراء القادة فئة لتدريب كببّة أبنية تعطي لا ابؼنظمات بعض بأف
 من كلكن صحيح للتدريب الفئة بؽذه كابُ كقت كجود بعدـ ابؼبرر ىذا يكوف كقد ابؼنظمة، بُ الأعماؿ كتصريف
 الفئة ىذه تلتزـ أـ ابؼنظمة عمل بؾاؿ بُ العلم لو توصل ما كآخر ابغديثة ابؼستجدات على الإطلاع أجل من الضركرم
  .معارفها كزيادة قدراتها لتنمية بؽا ابؼخصصة التدريبية بعض البرامج بُ بابؼشاركة

 عمل بؾاؿ بُ كبـتلفة متعددة أنشطة ابؼنظمة بُ التدريب نشاط يشمل أف الضركرم من بأنو بالشمولية يقصد كما
 .ابؼنظمة
 كافة بُ معو كيستمر ابؼنظمة بُ ابؼوظف لعمل الأكؿ اليوـ منذ التدريب يبدأ أف بذلك كيقصد :الاستمرارية 11-

لتأدية الأعماؿ بوتاجها  البٍ كالسلوكيات كابؼعارؼ بابؼهارات  مستمر بشكل كتزكيده أدائو لتطوير الوظيفية مراحل حياتو
ابؼستجدة بُ عمل ابؼنظمة، كىنا لابد من البَكيز على أبنية ابؼسار الوظيفي للموظف كعدـ إبنالو من قبل ابؼنظمات 
كبؿاكلة برقيق نوع من التوازف ببْ احتياجات ابؼنظمة كببْ ابؼسار الوظيفي للموظف كذلك بهدؼ رفع الركح ابؼعنوية 

 .للعاملبْ كبقاء كاستمرار كلائهم للمنظمة
 كذلك من الضركرم أف تتسم السياسة التدريبية بابؼنظمة بالاستمرارية  بحيث يكوف التدريب بشكل دائم كلا يقتصر

 .على فبَة معينة
 تعبِ مواكبة التطور أف يهتم التدريب بُ ابؼنظمات بكل ما ىو جديد من تطور :مواكبة التطورات الجديدة- 12

كمعرفة كأف يركز على أساليب العمل ابغديثة كابؼتطورة كأف يراعي  الإطلاع على أعماؿ ابؼنظمات العابؼية كابؼمارسات 
ابؼثلى بُ بؾاؿ عمل ابؼنظمة، كبذلك يتسم التدريب بدواكبة التطورات ابعديدة لإطلاع العاملبْ على كل ما ىو جديد بُ 

 .1بؾاؿ عمل ابؼنظمة
 
 
 

                                                             
 28-30  ص -مرجع سيق ذكره، ص التدريبية، العملية إدارة الشرعة، تيسبّ بؿمد عطاالله  1
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. أنواع التدريب : الفرع الثاني  
      إف التدريب يتخذ أنواعا بـتلفة تتباين بُ الأسلوب كابؽدؼ حسب ابؼواقف التدريبية المحددة ، كفيما يلي أنواع 

: حسب عدة معايبّ 
حسب مرحلة التوظيف  : أولا 

 بوتاج ابؼوظف ابعديد إبٔ بؾموعة من ابؼعلومات البٍ تقدمو إبٔ عملو ابعديد ، كالبٍ :توجيو الموظف الجديد -1
. بدكره تؤثر على أدائو كتوجيهاتو النفسية لسنوات مقبلة 

 تسعى ابؼنظمة على أف يقوـ ابؼشرفوف بتقدبٙ ابؼعلومات التدريبية على ابؼستول الفردم :التدريب أثناء العمل  -2
للمتدرببْ مباشرة ، كيعاب على ىذا النوع من التدريب انو ليس ىناؾ ضماف انو سيتم بكفاءة ما بٓ يكن ابؼشرؼ مدربا 

. كمكونا كماىرا 
حينما تتقادـ معارؼ كمهارات الأفراد على الأخص حينما يكوف ىنالك أساليب  : التدريب بغرض تجيد المعرفة -3

. عمل كتكنولوجيا كأنظمة جديدة يلزـ الآمر تقدبٙ التدريب ابؼناسب لذلك 
 تعبِ البَقية كالنقل أف يكوف ىنالك احتماؿ كببّ لاختلاؼ ابؼهارات كابؼعارؼ :التدريب بغرض الترقية والنقل  -4

ابغالية للفرد كذلك عن ابؼهارات كابؼعارؼ ابؼطلوبة بُ الوظيفة البٍ سبّقى أك ينتقل إليو  ، كىذا الاختلاؼ مطلوب 
. التدريب عليو لسد ىذه الثغرة بُ ابؼهارات كابؼعارؼ 

يتم تهيئة ابؼوظفبْ الكبار بُ السن إبٕ ابػركج للمعاش ، كبدلا أف يشعر الفرد انو بً  : التدريب للتهيئة للمعاش -5
. الاستغناء عنو يتم تدريبو على طرؽ جديدة للاستمتاع بابغياة 

حسب نوع الوظيفة  : ثانيا 
. يهتم بابؼهارات اليدكية كابؼيكانيكية بُ  الأعماؿ الفنية كابؼهنية : التدريب المهني والفني  -1
 يتضمن ىذا التدريب معارؼ كمهارات عن كظائف أعلى من الوظائف الفنية كابؼهنية ، :التدريب التخصصي  -2

. تشمل عادة الأعماؿ المحاسبية ك ابؽندسيات بدختلف أنواعها
 . 1 يشمل العمليات الإدارية من بزطيط كتنظيم كرقابة كابزاذ القرارات:التدريب الإداري -3
 
 

                                                             
، مذكرة لنيل ابؼاسبَبُ العلوـ الاقتصادية  ، كلية العلوـ الاقتصادية دور التدريب  في تحسين أداء العاملين في المؤسسةفضيلة بلايلي، بقول علاىم ،  1

 .6، ص2018-2017كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة بضة بػضر ، الوادم ، ابعزائر ، 
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حسب المكان  : ثالثا 
 ترغب ابؼنظمة بعقد برابؾها التدريبية بداخلها سواء بدتدرببْ من داخل أك خارج ابؼنظمة :التدريب داخل المنظمة  -1

. حيث يقوـ الرؤساء ابؼباشركف بتزكيد العماؿ بابؼعارؼ كابؼهارات اللازمة لأداء العمل 
 تفضل بعض ابؼنظمات إف تنقل كل جزء من نشاطها التدريبي خارج ابؼنظمة  كذلك إذا :التدريب خارج المنظمة  -2

 .1كانت ابػبرة كالأدكات التدريبية بشكل أفضل خارجها
 

. أىمية وأساليب  التدريب : المطلب الثالث 
. أىمية التدريب : الفرع الأول 

إف التدريب لو أبنية كببّة جدا لأم منظمة أيا كاف نوعها كحجمها أك بؾاؿ عملها أك مستواىا كنوع ابؼنتج البٍ     
: تقدمو ، بيكن تلخيص أبنية التدريب  فيما يلي 

 ابقاز كظيفي أفضل كما كنوعا، أم  زيادة الإنتاجية كبالتابٕ بزفيض التكاليف .; 
  زيادة فرص إشباع ابؼستفيد أك ابؼستهلك بؼنتجات ابؼنظمة من خلاؿ برسبْ ابػدمات كالسلع ابؼقدمة لو; 
  استخداـ التكنولوجيا ابغديثة; 
   ُيعتبر التدريب من الأنشطة البٍ ترفع القدرات كابؼهارات ابغلية كابؼقبلة للعاملبْ كبىتلف التدريب عن التعليم ب

التدريب يركز على زيادة القدرات كابؼهارات البٍ بؽا علاقة بعمل بؿدد بينما يعبر التعليم ف زيادة بُ ابؼعارؼ كابؼدارؾ البٍ 
 ;لا تربط بالضركرة بعمل بؿدد 

  التدريب  بوسن أداء الأفراد كينعكس ذلك بُ زيادة كمية إنتاجو كبرسبْ جودتو  بأدبٗ تكلفة كاقل جهد كبُ اقصر
 ;جهد 

  عن طريق التدريب بيكن مواكبة التطورات ابغديثة التكنولوجية ابؼتسارعة كالتنظيمية ابؼستجدة; 
  ْبوسن التدريب فرص ابؼنشاة كطريقة تقدبٙ السلع البٍ تنتجها كتفرضها بفا ينعكس على صورة علاقات جيدة بب

 ;ابؼنشاة كعملائها 
  يقلل التدريب ابغاجة إبٔ الإشراؼ فالعامل ابؼتدرب الذم يعبِ ما يتطلبو عملو يستطيع ابقازه دكف ابغاجة إبٔ توجيو

 .1أك مراقبة مستمرة من مرؤكسيهم

                                                             
 ، مذكرة لنيل شهادة ابؼاسبَ بُ علم  في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةالإنتاجيةوى الفعالية ستدور وظيفة التكوين والتدريب في رفع مأمبّة بن جدك ،  1

 .40،ص2017-2016، قابؼة، ابعزائر ، 1945مام08اجتماع التنظيم كالعمل ، كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية ، جامعة 
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. أساليب التدريب : الفرع الثاني 
    يقوـ ابؼدرب خلاؿ إدارتو للدرس باستخداـ العديد من الأساليب الفنية البٍ بسكنو من عرض الأفكار كتثبيتها بُ 

: الأذىاف كمن ضمن ىذه الأساليب بقد
 يركز تدريب ابؼختبر على العلاقات الشخصية التبادلية ببْ بؾموعة ابؼتدرببْ لا تربطهم علاقة :تدريب الحساسية-1

إدراؾ الآخرين بهذا  تنظيمية مباشرة، كيتيح بؽم رؤل حوؿ كيفية تصرؼ الفرد ضمن المجموعة، كيفية السلوؾ ككيفية
السلوؾ كيهدؼ إبٔ زيادة إحساس الفرد بأثر انفعالاتو كسلوكو على الآخرين كأثر سلوكهم عليو، كما يهدؼ إبٔ تطوير 
ابؼعارؼ كالقيم الابذاىات كتنمية مهارات سلوكية لمجموعة أك بؾموعات مستهدفة، من خلاؿ التفاعل ابعماعي كصراع  

 . 2الآراء كالتعلم
 يكوف التدريب ىنا داخل ابؼؤسسة البٍ يعمل بها العامل كذلك عن طريق توجيهو :التدريب أثناء القيام بالوظيفة-2

كإرشاده أثناء تأدية عملو، كذلك يقلل التكاليف على ابؼؤسسة بحيث يتم تدريبو أثناء الإنتاج فهو لا بوتاج إبٔ مكاف 
 . 3خاص للتدريب كلا إبٔ معدات خاصة كذلك، كبالتابٕ فإف سبّ العمل لا يتوقف أثناء فبَة التدريب

 تعبِ ىذه الطريقة زيادة خبرات  ابؼتدرببْ كذلك من خلاؿ المحاكلات البٍ يبذلونها بغل ابؼشاكل، :دراسة الحالات-3
كمن أشهر ابغالات ابؼستخدمة بُ التدريب تلك ابغالات البٍ نبعت من جامعة ىارفارد الأمريكية، كقد بدأت ىذه 

ابعامعة بُ استخداـ ابغالات بُ دراسة القانوف، كلكن سرعاف ما انتقل استخدامها إبٔ بؾاؿ إدارة الأعماؿ كتتميز ىذه 
ابغالات بأنها حالات كاقعية إلا أنو يعاب عليها أنها قدبية كبالتابٕ لا تعبر عن حقائق كمتغبّات العصر الذم نعيشو، 

كتتميز ىذه ابغالات بأنها معاصرة، كبالتابٕ فأنو بيكن مقارنة ابغلوؿ البٍ يقبَحها ابؼتدربوف مع تلك البٍ قامت ابؼنظمة 
البٍ كتبت عنها ابغالة بالتوصل إليها ككأسلوب تدريبي فإف ابغالة قد لا بهب أف تكوف بالضركرة حالة كاقعية ففي كثبّ 

 .4من الأحياف بيكن كتابة حالات كبنية كإعطائها  للمتدرببْ

                                                                                                                                                                                                          
 ، جامعة بؿمد الشريف مساعديو، سوؽ أىراس ، الوفاء القانونية ، تنمية الموارد البشرية ودورا في تفعيل الإدارة الالكترونيةفاطمة الزىراء طلحي ،  1

 .50-48: ص-، ص2017الإسكندرية ، الطبعة الأكبٔ ، 
 كالتغيبّ التنظيمي بُ ابؼنظمات الإبداع ، ملتقى دكبٕ حوؿ دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصاديةسليماف بلعور ،  2

. 10، ص 2010مام 13-12ابغديثة ، جامعة سعد دحلب ، البليدة ، 
 ، الأردف ، دار الابتكار للنشر كالتوزيع ، الأكبٔ ،الطبعة  الموارد البشرية في المؤسسة العموميةإدارة إستراتيجيةمنبّ بن ابضد بن دريدم ، 3

 .119،ص2013
  :ص-، ص2011 ، الأردف ، مكتبة المجتمع العربي للنشر كالتوزيع، الأكبٔ، الطبعة  السلوك التنظيمي في المنظمات عبد الرزاؽ الرحاحلة، زكريا ابضد العزاـ ،4

323-324.‌
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 ابؼتدرببْ بالاستعانة من عدد بأكبر الاتصاؿ بيكن المحاضرات خلاؿ من التدريب طريق فعن :المحاضرات أسلوب-4
 بوسائل تدعم كالبٍ ابؼعينة المجالات بُ ابؼختلفة ابؼعلومات نقل بيكن المحاضرات خلاؿ فمن ابؼدرببْ، من بؿدكد بعدد

 المحاضرات طريق عن التدريب مزايا من فإف ذلك كعلى كالبصرية، السمعية الأخرل الوسائل كبعض كالأفلاـ توضيحية
  .للمتدرببْ بالنسبة التكلفة ابلفاض على ينعكس ذلك فإف كبالتابٕ الافراد ، من كببّ بعدد الاتصاؿ إمكانية

 الطريقة ىذه مثل عيوب فإف ذلك كمع البعض ببعضها الأفكار ترابط على يساعد بفا بدقة تنظيمها ابؼمكن من أنو كما
 كىو التدريب مبادئ من أساسي مبدأ لإبنابؽم سلبي كضع بُ يكونوف ابؼتدرببْ أف كذلك يفوؽ مزايا، التدريب بُ

 من مرتدة معلومات يوجد كلا كاحد، جانب من اتصاؿ عن عبارة فإنها ذلك كعلى التدريب بؼوضوع العملية ابؼمارسة
  .ابغاضرين

 إمكانيات مع يتناسب لا قد كالذم ابؼعرفة من معبْ بؼستول المحاضرة تناسب ضركرة بُ ملحة حاجة ىناؾ كاف كإذا
 أف يعبِ لا ذلك فإف ذلك كمع كالأرقاـ، ابغقائق بذميع ضركرة على مستمر تأكيد ىناؾ كاف كإذا ابغاضرين، ابؼتدرببْ

 التاـ السكوت من نوع برقيق صعوبة على علاكة ىذا عملهم، بُ ابؼعرفة من النوع ىذا تطبيق على قادرين ابؼتدرببْ يكوف
 .ابؼتدرببْ ببْ المحاضرة أثناء
 مصحوبة المحاضرة تكوف أف ذلك مثاؿ الأخرل الوسائل ببعض الاستعانة ىو المحاضرة لاستخداـ ابؼثمرة الوسائل كمن

 من أنو كما ابغاضرين، لدل تتوافر لا جديدة معلومات لإعطاء فقط بواضر أف للمحاضر يتيح بفا ابؼناقشة بطريقة
 الأفلاـ مثل التوضيحية الوسائل بعض استخداـ بيكن كأيضا بعض القرارات للمتدرببْ يسند أف للمحاضر ابؼمكن
 .1ابؼصورة
 تطوير بهدؼ كذلك منظمة بػطة كفقا تعقد الافراد من صغبّة لمجموعة مقابلة عن عبارة ىو ابؼؤبسر :المؤتمرات 5-
 المحاضرات عيوب بعض على تتغلب بذلك كىي للمتدرببْ، الشفوية ابؼشاركة خلاؿ من كذلك فيها للمشبَكبْ ابؼعرفة
 بالنسبة ابغاؿ ىو كما سلبيبْ غبّ فإنهم كبالتابٕ ابؼقابلات ىذه بُ فعاؿ دكر بؽم يكوف ابؼتدرببْ بعض لأف كذلك

 من التدريب يتم حيث فيو، ابؼتدرببْ مسابنة مدل على يعتمد إبما مؤبسر أم بقاح فإف حاؿ أية كعلى للمحاضرات
  .2البعض بعضهم من يتعلموف كببّ حد إبٔ فالأفراد ابغاضرين، قبل من للمناقشة تطرح البٍ الأفكار كبرليل خلاؿ دراسة

 أف يلعب كل شخص دكر بـتلفا كبذلك يتسبُ لو أف يتعلم من الأدكار تهدؼ طريقة بسثيل :أسلوب تمثيل الأدوار-6

                                                             
 . 349-347ص-، ص2008 ، الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع  ، مصر ، الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنفسيةمصطفى بؿمود ابوبكر ،  1
 مذكرة لنيل شهادة ابؼاسبَ بُ علوـ التسيبّ  ، كلية العلوـ الاقتصادية دور التدريب في تحسين كفاءة الموارد البشرية ،فاطمة الزىراء طيبي ، طبوش مربٙ ،  2

 .14-13ص- ص، 2017-2016كالتجارية كعوـ التسيبّ ، ابعيلابٕ بونعامة ، بطيس مليانة ، عبْ الدفلى ، 
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كراء ذلك فالطفل الذم يلعب دكر الأب بواكؿ أف يسلك كما يسلك الأب كبذلك يتعلم، كابؼرؤكس الذم يلعب دكر 
الرئيس يتعلم ماىية الضغوط البٍ تقع عليو من رؤسائو كالطالب الذم يلعب دكر الأستاذ يتعلم أيضا مدل صعوبات البٍ 

ابْ كبُ بؾاؿ التدريب عادة ما يتم اختيار موقف ما بحيث يلعب كل متدرب دكرا بؿددا فاذا ...تنطوم عليو عملية التعليم
أجاد كل متدرب د كره كبذؿ جهده بُ الدفاع عن موقفو، فإف الكثبّ من ابغقائق تتضح أمامو، كقد يؤدم ىذا بو إبٔ أف 

 .1يتعلم الكثبّ
 .ىي بسرين ديناميكي بيثل بموذجا مصغرا لواقع مستمد من البيئة الإدارية: أسلوب المباريات الإدارية-7

 :كتهدؼ ابؼباريات إبٔ تدريب ابؼشاركبْ على
  التخطيط ابؼستمر لابزاذ القرارات كالتوقيت السليم بؽا; 
  التنظيم ابؼرف بعهود ابعماعة بؼراعاة الظركؼ ابؼتغبّة; 
  التوجيو الديناميكي للمنظمة كبرقيق التوازف ببْ الوظائف الإدارية; 
 تكوين نظاـ للمعلومات كتطويره ;  
 الربط ببْ عملية ابؼتابعة كالتخطيط ; 
 2استخداـ الأدكات التحليلية ابؼساعدة لعملية ابزاذ القرار. 
 ىو طريقة للتعلم الذابٌ كفيها يتقدـ ابؼتدرب بُ اكتساب ابؼعارؼ كابؼهارات اللازمة لتحقيق :التعليم المبرمج-8

كتسمح ىذه الطريقة للمتدرببْ . الأىداؼ التدريبية من خلاؿ سلسلة من ابػطوات البٍ بً ترتيبها بعناية كاختبارىا مسبقا
بالتقدـ بُ البرنامج طبقا بؼعدلات سرعة تعلمهم، كما أنهم يستجيبوف بشكل إبهابي لكل خطوة من سلسلة ابػطوات، 
كبوصلوف على معلومات مرتدة فورية عن صحة استجاباتهم قبل الانتقاؿ إبٔ ابػطوة التالية، كيتم تصميم البرنامج عادة 

. 3ليؤدم إبٔ تعلم ابؼتدرببْ حبٌ التمكن للمعارؼ كابؼهارات  ابؼطلوبة
 تتكوف بسارين السلة من عينة بفثلة للأداء ابؼطلوب بُ كل جوانب الوظيفة عن شهر أك سنة، كبُ :تمارين سلة البريد-9

ىذه الطريقة فإنو يتم تزكيد ابؼتدرببْ بدواد تعطيهم خلفية عن ابؼوضوعات ذات العلاقة، ككذا ابػرائط التنظيمية، كأدلة 
 يبدأ أف قبل لدراستها كذلك خلافية،السياسات، كالقوائم ابؼالية كالتقارير، بالإضافة إبٔ معلومات بسثل مواقف بذاه قضايا 

  بُ دار كما ابؽاتفية كابؼكابؼات كابػطابات، كالتقارير ابؼذكرات، من بؾموعة ابؼتدرببْ على ذلك بعد يعرض بٍ .التدريب

                                                             
 .263، ص 2011 ،الأردف ، دار ابؼسبّة للنشر كالتوزيع ، الأكبٔ ، الطبعة التنظيميالسلوك زاىد بؿمد ديبرم ، 1

 .19 ، مرجع سبق ذكره، ص  الموارد البشريةأداءدور التدريب في تحسين علاء الدين سكاؼ ، 2
‌.281،ص 2009 ، الأردف ، دار مناىج للنشر كالتوزيع ، الإداري، التدريب بؿمد عبد الفتاح الصبّبُ 3
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 كبُ ابؼناسبة، بابزاذ القرارات  كمدير دكره موقع من ابؼتدرب كيقوـ بريد من للمدرببْ يرد ما بسثل اجتماعات أك زيادات
 بؿدد كقت بُ ذلك كيتم موضوعات، من البريد بوتويو ما بذاه معبْ بتصرؼ كتابة نفسو يلزـ ابؼتدرب فإف حالة كل
ابزاذ  مرحلة كبعد .العملية ابغياة بُ ابؼدير لو يتعرض ما بياثل ضغط ىناؾ يكوف كحبٌ كاقعيا التدريب يكوف حبٌ

 كتقوبٙ برليل يتم حيث قرارات من إليو توصلوا كما تصرفات من ابؼتدربوف بو قاـ بؼا كالنقد ابؼناقشة مرحلة تأبٌ القرارات 
 .عنها مرتدة معلومات ابؼتدربوف يعطى بٍ التصرفات كالقرارات كل
 حل أك الأفكار إطلاؽ أك للأفكار، ابغر التحريك أيضا تسمى كالبٍ -الأفكار تهييج طريقة بُ :الأفكار تهييج-10

 يطلب بٍ أكمشكلة موقف بُ التصرؼ كيفية عن سؤاؿ بعناية بـتارة صغبّة لمجموعة يعطى فإنو -الإبداعي ابؼشكلات
 تشجيع مع ابؼشكلة أك ابؼوقف يولدىا أف بيكن البٍ ابغلوؿ أك الأفكار من بفكن عدد اكبر توليد المجموعة من افراد
 إف حيث نوعيتها، على أسبقية تعطى ابؼتولدة الأفكار كمية فإف الطريقة ىذه كبُ .المجموعة افراد أفكار ببْ ابغر التضافر
 بها يتم البٍ بالسرعة قلاب لوح أك سبورة على الأفكار كتكتب لاحق، كقت إبٔ معتمد بشكل يؤجل نوعية على ابغكم
 .1الأفكار ىذه خركج
 معينة نقاط بُ أك مشكلة، أك موضوع بُ نظرىم كجهات  منالأفراد من عدد يقوـ الطريقة ىذه بُ :الحوار فرق-11
 يتم ما كعادة .الفكرية كالابذاىات كابػبرات التخصصات من بـتلفة أنواعا ابؼقدموف بيثل ما كعادة كاسع، موضوع من

 أحياف كبُ للمشاركة، ابؼنظمة خبراء دعوة يتم الأحياف بعض كبُ الإداريبْ أك التنفذيبْ ابؼوظفبْ من ابؼقدمبْ اختيار
 أسئلة توجيو طريق عن ابؼشاركة على ابؼتدرببْ تشجيع التقدبٙ كيلي كمقدمبْ بابؼشاركة أنفسهم ابؼتدربوف يقوـ قد أخرل
 .2متقدـ لكل

 
 
 

 
 
 
 

                                                             
 .358 ، مرجع سبق ذكره، صالإداريالتدريب بؿمد عبد الفتاح الصبّبُ،  1
 .363، صنفسومرجع  2
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. أىداف و معوقات التدريب :المطلب الرابع 
. أىداف التدريب: الفرع الأول  

      إبصالا فاف التدريب تتمركز أىدافو بُ بؿورين الأكؿ يهتم بتزكيد ابؼتدرببْ بابؼعلومات كالثاب٘ يعطي جل اىتمامو 
:  لتعديل سلوكهم كالارتقاء بدهاراتهم كاد ائتهم كتفصيلا من أىداؼ التدريب 

  رفع كفاية ابؼتدرببْ الوظيفية كصقل موىبتهم; 
  زيادة الكفاية الإدارية كبرسبْ أسلوب الأداء كالكفاءة;  
  ُبرقيق رغبات ابؼتدرببْ كإشباع حاجاتهم كإثراء بموىم ابؼعرب; 
  تأىيل ابؼتدرببْ معرفيا ك سلوكيا لشغل كظائف اعلي; 
  التدريب يكمل كيساند عملية اختيار ابؼوظفبْ ابعدد; 
  توفبّ نسق من القيم كالابذاىات ابػاصة بابؼنظمة بعميع العاملبْ بها; 
  الاستفادة من التجارب النوعية كنقل ابػبرات للأجياؿ القادمة; 
  رفع مستول الإنتاج من الناحيتبْ الكمية كالنوعية كبرسبْ نتائج العمل; 
  بزفيض نسبة غياب ابؼوظفبْ عن العمل كحل مشكلاتهم; 
   زيادة مستول الرضاء الوظيفي لدل العاملبْ كزيادة الثقة بُ النفس; 
 1تنمية شعور ابؼوظف بالانتماء للمهنة كابؼنظمة كتوثيق العلاقات الإنسانية .

 
. معوقات التدريب : الفرع الثاني 

      إف مشكلة التدريب بروؿ دكف إمكانية برقيق أىداؼ التدريب كبراؿ دكف إمكانية تنفيذ برابؾها بفا يعرقل بُ النهاية 
: حركة التنمية الإدارية كتنحصر معوقات التدريب بُ 

  الرؤساء كالقادة يفقدكف الإبياف بأبنية التدريب كدكره بُ تنمية ابؼنظمة بالإضافة إبٔ الاعتقاد السائد باف صغار
ابؼوظفبْ يتفقوف عليهم حيث تزداد معلوماتهم خلاؿ البرامج التدريبية كىذا بودث فجوة بينهم كببْ صغار ابؼوظفبْ بفا 

يؤدم إبٔ عدـ إعطاء الفرصة للتجديد أك التطوير خشية إف يتفقوف عليهم كىذه بسثل معوقات ترتبط بإبعاد نفسية 
 ;كذاتية 

                                                             
 .14-13:ص-، ص2006، ابؼملكة العربية السعودية ، 1 للنشر كالتوزيع ، الطبعة الأندلس ، دار مهارات التدريببضدم شاكر بؿمود ،  1
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  اعتقاد العماؿ إف الدكرات التدريبية بسثل عدـ القدرة على القياـ بعملهم كىذا يوضح افتقادىم إبٔ الفهم الصحيح
 ;لأبنية التدريب كمدل منفعتهم بؽم كللمنظمات التابعبْ بؽا كىذا ما يؤدم إبٔ التقليل بقدراتهم كمكانتهم 

  ، عدـ توفر ابؼدرين الأكفاء ابؼعتدين لإعداد تربوم مناسبا بيكنهم من فهم لعملية البَبوية أك فهم نفسية ابؼوظف
فالتدريب علم لو منهج كأصوؿ علمية ، فلسفية ، مبادئ كأسس بؽذا فعدـ كجود متدرببْ متخصصبْ بُ العملية 

 ;التدريبية يعوؽ دكف برقيق أىداؼ الدكرات التدريبية من برقيق أىدافها 
  اختلاؼ ابؽياكل التنظيمية للمنشاة كعدـ برديد الاختصاصات كتوزيع ابؼسؤكليات ببْ الأفراد; 
  غياب السياسات البٍ ترشد العمل كتوجو ابزاذ القرارات البٍ يعتمد عليها الأفراد بُ مواجهة ما يعبَضهم من

 ;مشكلات 
  ُافتقار الدكرة التدريبية للأسس العلمية كالعملية بُ بزطيط كتنفيذ كتقييم كمتابعة النشاط التدريبي حيث اف الاعتماد ب

 .1ىذه الدكرات على الأساليب التقليدية البٍ بروؿ دكف إمكانية تقدـ أك تطوير أك برقيق كفاءة كفعالية التدريب
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .43، مرجع سبق ذكره ، ص دور وظيفة التكون والتدريب في رفع مستوى الفعالية الإنتاجية في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةأمبّة بن جدك ،  1
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. مراحل إعداد البرنامج التدريبي  : المبحث الثالث 
       يقوـ ابؼسؤكلوف عن التدريب بابؼنظمة بإعداد برنامج التدريب اللازمة للعاملبْ ،إذ إف الشكل الذم يتخذ البرامج 

يتأثر بعوامل كثبّة تتعلق بظركؼ ابؼنظمة إلا انو بيكن القوؿ بصفة عامة باف إعداد برامج التدريب كتنفيذىا بير بدجموعة 
. من ابؼراحل 

 
     تحديد الاحتياجات التدريبية : المطلب الأول 

       يعتمد  النشاط التدريبي على الدقة كابؼوضوعية بُ برديد الاحتياجات التدريبية ابؼناسبة لتنمية كتطوير ابؼعارؼ 
كابؼهارات كالابذاىات ابؼختلفة للأفراد كتربصة ىذه الاحتياجات إبٔ برامج كسياسات تدريبية بسل على برقيق أىداؼ 

. ابؼنظمة 
تعرف وخصائص الاحتياجات التدريبية : الفرع الأول 

تعريف الاحتياجات التدريبية   -1
 تعددت أراء الباحثبْ بُ برديد مفهوـ الاحتياجات التدريبي إلا انو متكاملة فيما بينها كسيتم عرض بعض التعاريف 

:  فيمل يلي 
ىي بؾموعة التغبّات كالتطويرات ابؼطلوب إحداثها بُ معلومات العاملبْ كمهاراتهم  :"    إن الاحتياجات التدريبية

كسلوكهم لرفع كفاءتهم بناء على احتياجات لازمة كظاىرة يتطلبها العمل لتحقيق ىدؼ معبْ ، كالتغلب على ابؼشاكل 
 . 1"البٍ تتعرض سبّ العمل بُ ابؼنظمة

عملية فحص العمليات ابغالية ابؼتوقعة ككذلك القول العاملة اللازمة لتنفيذىا كذلك لتنفيذ العدد  :"     تعرف بأنها
 . 2" كحاجة ىذه القول العاملة من التدريب كإعادة التدريب

ابغاجة إبٔ اكتساب معلومات أك مهارات إضافية بسكن العاملبْ من أداء مهاـ عمل جديدة أك  :"    كما تعرف بأنها
  . 3"معدلة بُ القريب لعاجل

 .1الفجوة ابغاصلة ما ببْ الأداء الفعلي للعامل كالأداء ابؼطلوب منو  :   كتعريف أخر

                                                             
 .171، ص 2007 ، دار الفكر ابعامعي ، الإسكندرية ، مر ، إدارة الموارد البشريةبؿمد الصريفي ،  1
 ، مذكرة لنيل شهادة ابؼاسبَ بُ العلوـ الاقتصادية ، كلية علوـ الاقتصادية كالتجارية فعالية النظام التدريب في تنمية الموارد البشريةنور ابؽدل عمراكم ،  2

. 29، ص2016-2015 بكر بلقايد ، أبوكعلوـ التسيبّ ، جامعة 
. 21 ذكره ، صسبق ، مرجع دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةعلاء الدين سكاؼ ، 3
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خصائص الاحتياجات التدريبية   -2
 :     إف لعملية برديد الاحتياجات التدريبية أربعة خصائص ىي

برليل كمراجعة  فقد تكوف أما بـططة تببِ على: أخرىىاختلاف عملية تحديد الاحتياجات التدريبية من منظمة إل-
كقد تكوف غبّ بـططة كغبّ منظمة كلا بست بصلة إبٔ احتياجات ابؼنظمة ابغقيقية ، كقد .دقيقة لاحتياجات ابؼنظمة 

تكوف ببْ ىذا كذاؾ كقد تأخذ بظة الشموؿ كما قد السمة ابعزئية فتقتصر على بعض كحدات ابؼنظمة أك بعض 
مستويات العاملبْ فيها ، كما قد تتم عملية بشكل مستمر كمنظم، كبيكن إف تكوف بشكل مؤقت كطارئ ، ككلما 

. كانت العملية تتسم بالشمولية كالاستمرارية كالانتظاـ استطاعت أف تنفي بحاجات ابؼنظمة التدريبية كالتطويرية 
 

إذا كانت الأكؿ تصف :اختلاف لاحتياجات التدريبية في المنظمة عن الاحتياجات التطويرية في نفس المنظمة-
الظركؼ الفعلية للتدريب كالبٍ بزتلف عن الظركؼ ابؼرغوب فيها ابؼتعلقة بأداء الأفراد بُ ابؼنظمة ، فاف احتياجات 

. التطويرية بزتلف عنها بُ إنها تتعلق بالنمو كفعالية الفرد بُ ابؼنظمة
 

بُ ظل سرعة التغبّات فبّ بنية ابؼنظمة كأساليب :صعوبة حصر الاحتياجات الحالية والمستقبلية في التطبيق العملي-
 برديد للاحتياجات التدريبية أمكمعدات العمل كتغبّات البيئة ، بفا يعبِ احتماؿ بركز مشكلات جديدة كبالتابٕ فاف 

لن يكوف نهائيا ، كلابد أف يتسم بقدر من ابؼركنة لاستيعاب التعديلات المحتملة صياغة الاحتياجات التدريبية بشكل 
:  كبيكن تصنيفها إبٔ ثلاثة أنواع كىي كالتابٕ : أىداؼ تدريبية تسعى ابؼنظمة للوصوؿ إليها 

 كتشمل الأىداؼ التقليدية ، كتدريب العاملبْ ابعدد ، كتدريب ابؼشرفبْ على تطبيق أساليب :أىداف عادية       
عمل جديدة كعقد البرامج التنشيطية  

 كتعبِ أساسا بإبهاد حلوؿ بؼشكلات إنسانية أك فنية بؿددة تعاب٘ منها ابؼنظمة ،كذلك :أىداف حل المشكلات       
. من خلاؿ تدريب أفراد قادرين على التعامل مع تلك ابؼشكلات 

كتسعى إبٔ برقيق نتائج غبّ عادية كمبتكرة، بحيث ترفع بدستول الأداء بُ ابؼنظمة بكو بؾالات  : أىداف ابتكاريو      
. 2كأفاؽ بٓ يسبق التوصل إليها ، لغرض مسايرة التطورات  كبرقيق بسيز كتقدـ عن  باقي ابؼنظمات ابؼنافسة 

                                                                                                                                                                                                          
، 2، العدد5 الشخصية ، المجلد لأبحاث ، بؾلة التنمية البشرية كالتعليم في المجتمعات ، التدريب ودوره في تنمية الموارد البشريةمرتضي بن بصعة ابػائط  1

 .109، ص2019
 .34-33:ص- ص ، مرجع سبق ذكره، واقع التدريب في إطار تنمية الموارد البشريةحسناء زيد ابؼاؿ ،  2
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أىمية وأنواع تحديد الاحتياجات التدريبية : الفرع الثاني 
  أىمية  تحديد الاحتياجات التدريبية  -1

 : الاحتياجات التدريبية بُ    تكمن أبنية
  ، ْإف بزطيط التدريب على أساس كاقعي للاحتياجات  التدريبية الفعلية ، يتيح الفرص العادلة ابؼتقدـ أماـ العاملب

 ;كما يعمل على زيادة الكفاءة كبرسبْ الأداء 
  إف قياـ التدريب على احتياجات تدريبية غبّ دقيقة ، أك صحيحة يعتبر مضيعة للوقت كابعهد كابؼاؿ; 
  إف الاحتياجات التدريبية ابغقيقية تعطى ضوءا كاشفا عن مستول كعدد كنوعية الأفراد ابؼطلوبة تدريبهم ، ككذلك عن

 ;بؾاؿ التدريب ابؼطلوب 
  تعد العامل الأساسي بُ توجيو الإمكانات ابؼتاحة للتدريب إبٔ الابذاه الصحيح كالسليم; 
  تعد الأساس  الذم يقوـ عليو أم نشاط تدريبي; 
 1تساعد ابؼسؤكلبْ عن البرامج كتنفيذىا على التخطيط ابعيد كتقدير الاحتياجات التدريبية حاضرا كمستقبلا . 
 

أنواع الاحتياجات التدريبية   -2
كبسثل الاحتياجات طويلة الأجل الفرؽ ببْ مستول لداء :       احتياجات تدريبية طويلة الأجل وأخرى قصيرة الأجل 

ابؼطلوب كمستول ابؼرغوب فيو مستقبلا ، أما الاحتياجات قصبّة الأجل فتمثل الفرؽ ببْ مستول الأداء ابؼطلوب 
.    كمستول الأداء ابغابٕ 

الاحتياجات التدريبية ابغالية ىي البٍ بوتاج العاملبْ التدريب عليها بُ  :      احتياجات تدريبية حالية ومستقبلية
الوقت ابغاضر ، أما ابؼستقبلية فهي البٍ سيحتاجو العاملبْ التدريب عليها بُ ابؼستقبل نظرا للتغبّات ابؼخطط إجرائها بُ 

. 2ابْ...ابؼستقبل بُ خطوط الإنتاج أك ابػدمات أك بُ كسائل كأدكات العمل أك بُ التكنولوجيا ابؼستخدمة 
 
 
 
 

                                                             
 .46، مرجع سبق ذكره ، صعصماوي ىواري، فعالية التدريب موارد البشرية في المؤسسات الصحيةعبد الربضاف صديبِ ،  1
‌.35-34:ص-ص ، مرجع سبق ذكره ، فعالية النظام التدريب في تنمية الموارد البشريةنور ابؽدل عمراكم ،  2
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 1. يبين الاحتياجات التدريبية الطويلة الأجل والقصيرة الأجل : (1-1)                   الشكل رقم  
 
 

  
الفرق                       الفرق                             

 
 
 
 

          يمثل                                                           يمثل  
 
 
 
 
 
 

فعالية التدريب الموارد البشرية في صديبِ عبد الربضاف،عصماكم ىوارم،:                                 المصدر
 ، مذكرة لنيل شهادة ابؼاسبَ،كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ، جامعة أبي المؤسسات الصحية

 .32، ص2016-20بكربلقايد،  تلمساف، 
 
 
 
 

                                                             
 .32،مرجع سبق ذكره، ص،فعالية التدريب الموارد البشرية في المؤسسات الصحية عبد الربضاف صديبِ ،عصماكم ىوارم 1

مستوى‌الأداء‌

 المرغوب

احتٌاجات‌قصٌرة‌

 الأجل

 

احتٌاجات‌طوٌلة‌

 الأجل

الأداء‌

المرغوب‌فٌها‌

 مستقبلا

 الأداء‌الحالً

مستوى‌الأداء‌

 المرغوب
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خطوات الاحتياجات التدريبية  : الفرع الثالث 
خطوات الاحتياجات التدريبية   -1

: بيكن أف نعرض خطوات برديد الاحتياجات التدريبية حسب ابؼراحل التالية
إف ىذا الوصف بيد الإدارة بدعلومات عن طبيعة الوظائف كالأعماؿ البٍ :       وصف الأعمال التي تحتاجها المنظمة 

سوؼ بكتاجها ابؼنظمة خلاؿ فبَة ابػطة كبالتابٕ برصل الإدارة على تلك الوظائف الأعماؿ كابؼسؤكليات على عاتق 
شاغلي تلك الأعماؿ ، كالظركؼ البٍ تؤدم إبٔ فيها الوظائف ، كذلك برصل الإدارة على بيانات عن ابؼهارات 

كابؼؤىلات البٍ ينبغي أف تتوافر بُ الأفراد الذم سيعهد إليهم أداء تلك الأعماؿ كينبغي بُ ىذا  المجاؿ التأكيد على 
حقيقة ىامة كىي أف  التوصيف يعد للوظائف  الأعماؿ البٍ تتوقع الإدارة ضركرة كجودىا بُ السنة التخطيطية كالوظائف 

ابغاضرة ، بدعبُ أخر التوصيف لا يقتصر على الوظائف ابؼوجودة حاليا كلكنو بيتد ليشمل الوظائف ابعديدة ابؼقبَح 
إنشائها بُ السنة التدريبية ابعديدة لأنها حاجات تدريبية ستحدث بُ السنة التخطيطية ، لذا فاف التوصيف ينبغي أف 

. يشمل الوظائف ابؼقبَحة 
كتتمثل بُ إجراء حصر شامل كدقيق لأفراد العاملبْ كافة بُ :     حصر الموارد المتاحة للمنظمة من القوى العاملة 

ابؼنظمة كبياف اختصاصاتهم ، كمستويات ابؼهارة ، كسنوات ابػبرة البٍ بيتلكونها كبىدـ ىذا ابغصر كظيفة أساسية ىي بياف 
إبصابٕ ابؼوارد البشرية ابؼتاحة للمنظمة كالبٍ بيكن استخدامها بُ ملء الأعماؿ ابؼختلفة البٍ سيحتاجها العمل خلاؿ 

السنة التخطيطية القادمة ، كلا يقتصر ابغصر على بياف عدد العاملبْ فحسب ، بل إف مثل ذلك لا يكفي كحده لإعداد 
خطة التدرب كلكن ينبغي أف يشتمل على بياف مؤىلات كمهارات الأفراد من ناحية ، كتقييم مستويات أدائهم بُ 

: كظائفهم من ناحية أخرل ، كبذلك تتوفر للمنظمة البيانات التالية 
  أبظاء العاملبْ أعمارىم كمؤىلاتهم كخبراتهم; 
  أبظاء كظائفهم; 
  متوسط تقييم أدائهم; 
  ملاحظات الإدارة بُ مستقبل ترقيتهم. 

كتتمثل بُ مقارنة ببْ كصف الآماؿ من ناحية كعملية حصر ابؼوارد البشرية من  : مقارنة نتائج الخطوتين السابقتين
. 1ناحية أخرل ، ك نتيجة تلك ابؼقارنة ىي ابغاجة التدريبية

                                                             
، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستبّ بُ علوـ التسيبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب عمار بن عيشي ، 1

 .83-82:ص-ص،2006-2005كعلوـ التسيبّ ، جامعة بؿمد بوضياؼ ، ميلة ، 
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    تصميم البرامج التدريبية : المطلب الثاني 
      تعتبر عملية تصميم البرامج ابػطوة الثانية من خطوات العملية التدريبية  حيث التصميم ابعيد يتضمن لنا برقيق 

. الأىداؼ التدريبية ابؼسطرة بفعالية سواء على مستول ابؼنظمة أك الفرد 
مفهوم تصميم البرامج التدريبية  : الفرع الأول 

عبارة عن تربصة عملية للسياسة التدريبية للمنظمة ، حيث بيكن أف  :" البرنامج التدريبي  يعرف جاك سواير تصميم
ابْ ، حيث يسهل البرنامج التدريبي للمنظمة برقيق أىدافها العامة كالفرعية لكل كحدة أك ...يكوف سوم أك سداسي 

". نظاـ فرعي بابؼنظمة
كثيقة تعاقدية تربط بـتلف الفاعلبْ بابؼنظمة ، كىو بىتلف بُ شكلو من منظمة إبٔ أخرل حسب   ":كما يعرف بأنو

. 1"طبيعة كل كاحدة منها كالطرؽ  التسيبّية كالتنظيمية فيها
ىي تربصة الأىداؼ إبٕ موضوعات تدريبية كبرديد الأسلوب  الذم يتم  استخدامو بواسطة ابؼدرببْ  : "كتعرف أخر

.  2"كجزء من تصميم برامج التدريب
 

عوامل تصميم البرامج التدريبية  : الفرع الثاني 
    إف  عملية تصميم البرامج التدريبية تأبٌ بعد الانتهاء من برديد الاحتياجات التدريبية كتربصتها إبٔ أىداؼ كمعاير 

:  حيث تتطلب الأخذ بعبْ الاعتبار عدد من العوامل أبنها 
ينبغي أف تتضمن أىداؼ التدريب ، كمستول ابؼعرفة كالابذاىات البٍ  : أىداف التعلم وطبيعة المواد المراد تعلمها -

. يتوقع إف يكتسبها ابؼتدرب عند نهاية فبَة التدريب ، كقد بزتلف كتنوع ابؼهارات كابؼعرفة ابؼراد تعلمها 
يبغي التأكد من توافر الاختصاصيبْ حسب الإعداد  كالاختصاصات ابؼطلوبة للقياـ بالتدريب  : مستوى المتدربين -

ابؼطلوب فقد يتطلب الأمر البحث عنهم بُ خارج البلاد إذ ما استعصى الأمر على ابؼنظمة توفبّىا داخل البلاد ، كظهر 
نقص بُ الكفاءات ابؼتاحة للمراكز التدريبية المحلية أك بسبب ابغاجة إبٕ تنويع ابػبرات دكؿ أجنبية متطورة بُ بعض 

. الأنشطة كالأعماؿ 
 ينبغي العمل على توفبّ الأمواؿ للإنفاؽ على برامج التدريب كرصدىا بُ موازنات ابؼنظمات لتفي :المواد المتاحة  -

. بالاحتياجات من مستلزمات التدريب كأجور كأتعاب ابؼدرببْ 

                                                             
. 41 ، مرجع سبق ذكره، صفعالية النظام التدريب في تنمية الموارد البشريةنور ابؽدل عمراكم ،  1
‌.6،ص2018، 1،دار الفضاءات للنشر كالتوزيع، الطبعة-أساليب الإدارة الحديثة–إدارة الموارد البشرية تيم يزف،  2
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ينبغي برديد معايبّ أك معدلات الأداء البٍ بهب أف يصل إليها ابؼوظف بعد حضوره  : معايير ومستويات الأداء -
  .1الدكرة التدريبية ، ففي ضوء ىذه ابؼعايبّ بيكن تقوبٙ ابؼتدرببْ كجدكل التدريب الذم يتم تنفيذه

 
خطوات تصميم البرامج التدريبية  : الفرع الثالث 

:  إف عملية تصميم البرنامج بسر بخطوات متلاحقة كمن أىم ىذه ابػطوات ما يلي 
الأىداؼ ىي الغايات البٍ يرجى برقيقها من كراء البرنامج التدريبي ، كتوضح  : تحديد أىداف البرنامج التدريبي -

الأىداؼ ما يراد إحداثو من تغيبّ بُ مستول أداء الأفراد ، بفا يتطلب القياـ بتحليل لاحتياجات التدريب عند ابؼوظفبْ  
قبل البدء بعملية التدريب  

ابؼهارات اللغوية ، : كمن الأمثلة عن ابؼهارات التدريبية ابؼطلوبة  : تحديد نوع المهارات التي سيتم التدريب عليها-
. الفنية ، ابػاصة بالاتصاؿ مع الآخرين ، كالفكرية 

إف ابؼقصود بابؼنهاج التدريبي ىو ابؼادة التدريبية البٍ سوؼ تقدـ للمتدرببْ ، كيتم برديدىا  : وضع المنهاج التدريبي- 
بناءا على الاحتياجات التدريبية ابؼطلوبة  

 ىنالك أساليب عدة للتدريب مثل المحاضرة ، حل ابؼشكلات ، كالمجموعات التعاكنية ك :اختيار أسلوب التدريب - 
. بسثيل الدكر 

 إف اختيار ابؼدرببْ من العوامل ابؼهمة بُ إبقاح البرنامج التدريبي ، إذ عن طريقهم يتم نقل ابؼادة :اختيار المدربين - 
التدريبية إبٕ ابؼتدرببْ  

يعتمد على عدة أمور منها إمكانية ابؼنظمة ابؼادية ، كطبيعة ابؼادة التدريبية   : تحديد مكان إقامة برنامج التدريب- 
بزتلف مدة ابؼادة التدريبية ، بناءا على طبيعة ابؼادة كعلى الأسلوب ابؼستخدـ ، كعلى مدة  : تحديد فترة البرنامج- 

تفرع ابؼتدرببْ لبرنامج التدريب  
كمن أبنها قاعات التدريب ، ككسائل الإيضاح اللازمة كابؼسؤكؿ الإدارم    : توفير مستلزمات البرنامج التدريبي- 

. 2للبرنامج 
 

                                                             
 .60،مرجع سبق ذكره، صفعالية التدريب الموارد البشرية في المؤسسات الصحية عبد الربضاف صديبِ ، 1

بناء برنامج تدريبي مقترح لتطوير الكفايات الإدارية للقادة التربويين في المناطق التعليمية بدولة الكويت في ضوء احتياجاتهم جعفر يوسف ابغداد،  2
‌.26-25:ص-ص، 2010، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستبّ بُ البَبية، كلية العلوـ البَبوية ، التربوية 
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   تنفيذ البرنامج التدريبي: المطلب الثالث 
     بُ ىذه ابؼرحلة يتم إخراج البرنامج إبٕ حيز  الوجود ، كيتوقف بنجاح على قدرة ابؼنسق كابؼدرببْ كنوعية ابؼتدرببْ 

. ككذلك نوع البرنامج 
 

مفهوم وعوامل تنفيذ البرنامج  : الفرع الأول 
مفهوم تنفيذ البرنامج   -1

تنفيذ ابػطط من خلاؿ برديد المجموعات ابؼستهدفة كالاحتياجات التدريبية كابزاذ القرارات ككذلك برديد مكاف "كىي 
 ". 1التدريب كبذهيزاه كحساب التكاليف كالفوائد المحتملة

عوامل تنفيذ البرنامج  -2
:   كلتنفيذ البرنامج التدريبي ابؼبرمج من ابؽيئة ابؼكلفة إدارة التدريب لا بد من مراعاة العوامل التالية 

 إف عملية اختيار الأماكن ابؼناسبة للتدريب تكوف على أساس نوعية التدريب بُ حد ذاتو فإذا كاف :مكان التدريب   -
التدريب مهنيا فسيكوف بُ مواقع العمل ، أما إذا كاف نظريا فسيكوف بُ قاعات معدة لعملية التدريب ، كبيكن أف يكوف 

. مراكز التدريب خارجية تابعة بؼنظمات التدريب 
يعتبر التدريب عملية مستمرة بالنسبة للعاملبْ لا تتوقف ماداـ ىناؾ بيئة خارجية متغبّة بل سريعة  : زمن التدريب -

. التغبّ فاف تغبّ  البيئة يؤثر على ابؼؤسسة  لكن من الضركرم اختيار الوقت الأنسب للقياـ بعملية التدريب 
على مسؤكؿ التدريب أف بهمع كل ابؼعلومات عن سبّ العملية التدريبية ،  :  المتابعة اليومية لسير البرنامج التدريبي -

كيقارف ببْ التدريب التقديرم كما ىو بؿقق فعل ، ىذه ابؼقارنة تسمح بؼسؤكؿ التدريب من ابؼتابعة ابعيدة لسبّ العملية 
. 2التدريبية مع إمكانية التدخل أك التعديل 

 
 
 
 

                                                             
 كابؼالية الإدارية ،مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستبّ موارد بشرية، كلية العلوـ  موظفي القطاع العامأداءدور التدريب في رفع كفاءة خالد عبد الله الرباب٘ الغامدم،  1

. 39ق ، ص1435-ق1434 ، ابؼملكة العربية السعودية ، الباحة، جامعة 
‌.49-48:ص-ص ، مرجع سبق ذكره ، فعالية النظام التدريب في تنمية الموارد البشرية نور ابؽدل عمراكم ، 2
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خطوات تنفيذ البرنامج التدريبي  : الفرع الثاني
:     بيكن برديد خطوت تنفيذ البرنامج التدريبي كفق النقاط التالية 

ابؼدرب ىو ابؼسؤكؿ على بقاح العملية كبرقيق أىداؼ البرنامج  ،لذا بهب أف تتوفر فيو الرغبة  : اختيار المدرب -
. كالقدرة على التدريب كالتواصل مع ابؼتدرببْ كما بهب أف يكوف ذك خبر العلمية كالعملية 

كيكوف بناءا على ابؼعرفة التامة باحتياجاتو التدريبية ، ككل اعتماد على ابؼستول التعليمي كابػبرة  : اختيار المتدربين -
.  العملية ، كالعمل الفعلي عند الالتحاؽ بالتدرب 

 ابؼادة العلمية البٍ تتضمن ابؼعارؼ كابغقائق البٍ تساعد كتساىم بُ ك المحتول التدريبي ق:كتابة المحتوى التدريبي  -
. إكساب ابؼتدرببْ ابؼهارات كالقدرات اللازمة بُ برقيق أىدافهم كأىداؼ ابؼنظمة 

قد ينفذ التدريب داخل ابؼنظمة أك خارجها ، كذلك اعتمادا على متطلبات التدريب  : تحديد مكان التدريب -
كالإمكانيات ابؼتوافرة داخل أك خارج ابؼنظمة ، فالتدريب الداخلي يتميز بإمكانية فرض  الرقابة عليو كمتابعتو بهدؼ 

برقيق ما خطط لو ، أما التدريب ابػارجي فيكوف بُ مراكز أك معاىد متخصصة تتوافر لديها ابػبرة كلإمكانيات ابؼناسبة 
. لعملية التدريب 

 بهب أف بودد كقت التدريب بدا يتناسب مع ظركؼ ابؼتدرببْ فلا يتأثر على أدائهم كيتعارض :تحديد وقت التدريب -
مع ظركفهم كالتزاماتهم الاجتماعية ليتمكنوا من الالتزاـ بابغضور بُ أكقات التدريب 

. يقصد بها الطرؽ كالوسائل البٍ تستخدـ بُ طرح ابؼادة التدريبية كتوصيلها للمتدرببْ  : اختيار الأساليب التدريبية -
 . 1كالبٍ بردد بناءا على مستواىم التعليمي كخبراتهم ، كنوع كزمن كمكاف التدريب

 
أساليب تنفيذ البرنامج التدريبي : الفرع الثالث 

:   تنقسم أساليب تنفيذ التدريب إبٕ 
 . كىو عملية الإلقاء من ابؼدرب للمادة العلمية كىي الأكثر شيوعا بُ عملية التدريب : أسلوب العرض  -
 كفيها يتم مشاركة ابؼتدرببْ بُ عملية التدريب كذلك بالتعببّ عن كجهات النظر كنقل خبراتهم :أسلوب المشاركة  -

:  بُ أثناء التدريب كذلك يتم عن طريق 
 ;ابؼناقشات  -
 ;دراسة حالة  -

                                                             
. 25-24 :ص -ص ،سبق ذكره،مرجع دور التدريب في تحسين كفاءة الموارد البشرية في المؤسسة الاستشفائيةبصيلة بشيخ ،  1
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 ;لعب ادكار  -
.  العصف الذىبِ -
.  كذلك بعرض ابؼادة العلمية بشكل مكتوب أك على شكل صور أك ملصقات أك رسومات بيانية :أسلوب المشاىدة  -
. 1 كيكوف بتمثيل الأدكار كالتطبيقات ابؼوجهة كامتحانات الأداء ابؼكتوبة كالمحاكاة كغبّىا:أسلوب العمل  -
 

 تقييم البرنامج التدريبي: المطلب الرابع 
     التقييم مهمة من ابؼهاـ الضركرية كابؼلازمة كابؼتممة لعملية التدريب ، كيقصد بها تلك الإجراءات ابؼستخدمة بُ قياس 

. كفاءة البرامج التدريبية كمدل بقاحها بُ برقيق أىدافها 
 

مفهوم تقييم البرنامج التدريبي  : الفرع الأول 
". الطريقة ابؼنظمة لتحديد كقياس مدل بقاح معبْ بُ برقيق الأىداؼ البٍ بً تصميمها من اجلو:" يعرف بأنو 

بأنها عملية تهدؼ إبٕ قياس فاعلية ككفاءة ابػطة التدريبية كمقدار برقيقها للأىداؼ ابؼقررة  :" يعرفها كريك باتريك
 . 2"كإبراز نواحي القوة كالضعف

 ". 3عملية مقارنة النتائج ابؼتحققة بالأىداؼ ابؼتوقع برقيقها لكل من ابؼدراء كابؼدرببْ كابؼتدرببْ ":كتعريف أخر 
 

عملية تقييم البرنامج  مراحل: الفرع الثاني 
: ينبغي أف تتم عملية التقييم على ثلاثة مراحل رئيسية كىي  

: تشمل ىذه ابؼرحلة بالتأكد من الآبٌ  : التقييم ما قبل التدريب
  ارتباط الاحتياجات التدريبية بأىداؼ كسياسات ابؼنظمة; 
  التنبؤ بعائدات التدريب على ابؼنظمة كابؼوظف; 
  تقييم تصميم البرامج من حيث ابؼنهاج كالأسلوب كابؼواد كالفبَات ك الزمن كنوع ابؼدرببْ حسب اختصاصات

 ;ابؼطلوبة 

                                                             
 .41-40:ص-ص ، مرجع سبق ذكره ، دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةعلاء الدين سكاؼ،  1
. 66 مرجع سبق ذكره، فعالية التدريب الموارد البشرية في المؤسسات الصحية ،عبد الربضاف صديبِ ،  2
‌.198 مرجع سبق ذكره، صإدارة الموارد البشرية ،بؿمد الصريفي ، 3
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  التأكد من توافر ابؼبالغ الراصدة بُ ابؼيزانية لتغطية نفقات البرامج التدريبية. 
 كىنا يقوـ ابؼسؤكؿ عن تقييم بالتحرم عن سبّ تنفيذ البرامج التدريبية كفق ابػطة ابؼوضوعة :التقييم أثناء التدريب  

:   كالتابٕ 
  الوسائل ابؼستخدمة بُ التدريب; 
  الوقت ابؼخصص لتدريب; 
  تقييم أداء ابؼدرب من خلاؿ قياس برميل كأداء ابؼدرببْ كمدل بذاكبهم مع ابؼهارات كابؼعارؼ البٍ توفرىا البرامج

 ;التدريبية 
  تقييم ردكد فعل ابؼدرببْ اليومي بصدد ابؼعلومات ابؼطركحة أثناء عملية التدريب .

 بُ ىذه ابؼرحلة فيتم تقييم سلبيات كابهابيات العملية التدريبية كمنها ابؼتدرب كابؼادة العلمية :التقييم ما بعد التدريب 
. 1كابؼدرب ، كبرديد نقاط القوة كالضعف للاستفادة منها بُ البرامج التدريبية ابؼستقبلية 

 
أىداف عملية تقييم البرنامج  : الفرع الثالث 

  إعطاء الفرصة للمتدرب من اجل تطبيق ما تعلمو أثناء التدريب; 
 السماح للمتدرب بالتعببّ عن كجهتو على ما ىو متعلق بفعالية العمل .; 
  تعيبْ كبرديد الاحتياجات ابعديدة للتدريب; 
  الوقوؼ على نقاط القوة لتدعيمها كنقاط الضعف لتفاديها; 
  التعرؼ على ابؼشاكل الإدارية البٍ تؤثر على خطة التدريب; 
  مدل برقيق البرامج لأىدافها بالنسبة للأفراد من ناحية إكسابهم ابؼهارات كابؼعلومات; 
  قياس الارتفاع بُ مستول الأداء نتيجة ابؼهارات كابؼعلومات ابؼكتسبة من التدريب; 
 2التأكد من سبّ العملية التدريبية بُ مراحلها كفق ابػطة ابؼوضوعة . 
  
 
 

                                                             
. 100-99:ص-ص مرجع سبق ذكره، دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب ،ين عيشي ،  عمار 1
‌.42 ، مرجع سبق ذكره، صدور التدريب في رفع كفاءة أداء موظفي القطاع العامخالد عبد الله الرباب٘ ألغامدم ،  2
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: خلاصة
       يعرؼ التدريب على انو ذلك النشاط ابؼخطط ابؽادؼ إبٕ تنمية القدرات كابؼهارات الفنية كالسلوكية للأفراد 

العاملبْ ، لتمكينهم من أداء فعاؿ ك مثمر يؤدم لبلوغ أىدافهم الشخصية كأىداؼ ابؼنظمة بأعلى كفاءة بفكنة ، كتعد 
كينقسم .ابؼبادئ البٍ تقوـ عليها عملية التدريب الدافع ابغقيقي الذم يسمح بتحقيق فعالية بُ تنمية ابؼوارد البشرية 

المجاؿ الأكؿ يتعلق بطبيعة ابؼكاف الذم يتم فيو التدريب ، : التدريب بُ ابؼنظمة إبٕ عدة أنواع بكصرىا بُ المجالات الآتية
أما المجاؿ الثاب٘ فنجده يتعلق بطبيعة الوظيفة البٍ بيارسها الفرد ، كبُ ما بىص المجاؿ الأخبّ فهو يتعلق بدراحل التوظيف 

. بُ ابؼؤسسة
      كتتلخص مراحل العملية التدريبية لدل ابؼؤسسة بُ أربعة مراحل ، حيث تتمثل ابؼرحلة الأكبٔ بُ برديد 

الاحتياجات التدريبية أما ابؼرحلة الثانية فهي تتعلق بتصميم البرنامج التدريبي كذلك انطلاؽ من النتائج البٍ بً التحصل 
عليها من الاحتياجات ، كتتعلق ابؼرحلة الثالثة بتنفيذ البرنامج التدريبي ، كأخر مرحلة ىي تقييم البرنامج التدريبي كذلك 

. بغية الاستفادة من الأخطاء البٍ بً الوقوع فيها استغلابؽا بُ ابؼرات القادمة
 
 



 
 

‌ 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

  
  

: الفصل الثاني
مساىمة التدريب في 
تحسين أداء الموارد 

لبشرية  ا  
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: تمهيد 
     من ببْ أىم ابؼواضيع بُ إدارة ابؼوارد البشرية بُ ابؼؤسسة موضوع الأداء، حيث تعمل إدارة ابؼوارد البشرية بُ 

ابؼنظمات ابغديثة من خلاؿ سياساتها ابؼختلفة كقراراتها على برقيق أداء فعّاؿ كإنتاجية مرتفعة للقول العاملة كتقوـ 
بتصميم برامج اختيار كتعيبْ كتدريب كتهيئ كسائل اتصاؿ مناسبة كذالك بهدؼ زيادة فعالية الأفراد كبرقيق رضاىم 

 .كصولان إبٔ أعلى كفاءة إنتاجية بفكنة بُ ابؼنظمة
 : ثلاثة مباحثعلى احتوائوفي ىذا الفصل سوف نقوم بمعالجة موضوع أداء الموارد البشرية من خلال 

 . ماىية أداء ابؼوارد البشرية:المبحث الأول
 .عموميات  إدارة أداء ابؼوارد البشرية: المبحث الثاني

.  دكر التدريب بُ برسبْ أداء ابؼوارد البشرية:المبحث الثالث
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. ماىية  أداء الموارد البشرية : المبحث الأول 
ناؿ مفهوـ الأداء كلا يزاؿ يناؿ اىتماـ اغلب الكتاب كالباحثبْ سيما بُ بؾاؿ إدارة ابؼؤسسات ،ذلك بؼا لو من         

دكر فاعل بُ تبليغ ابؼؤسسات لغايتها بُ النمو كالبقاء ، حيث يعتبر من أكثر ابؼفاىيم اتساعا كتطورا بفا زاد بُ صعوبة 
بُ برديد مفهوـ موحد لو من طرؼ ابؼهتمبْ بهذا المجاؿ ، نظرا لاختلاؼ ابؼعايبّ ابؼعتمدة من طرؼ كل باحث بُ دراسة 

. الأداء كاىم ابعوانب ابؼرتبطة بو
. مفهوم  وخصائص الأداء : المطلب الأول 

،من  كشامل تعددت مفاىيم الأداء بتعدد الباحثبْ حيث بٓ يستطيع علماء الإدارة للوصوؿ إبٕ مفهوـ دقيق       
. خلاؿ ىذا ابؼطلب بكاكؿ إيضاح مفهوـ الأداء كخصائصو

 
. مفهوم الأداء: الفرع الأول 

 :  ىناؾ عدة تعاريف للأداء نذكر منها 
 ىو الأثر الصابُ بعهود البٍ تبدأ بالقدرات كإدراؾ الدكر أك ابؼهاـ كالذم بالتابٕ يشبّ إبٕ درجة برقيق " :يعرف  الأداء

. 1"كإبساـ ابؼهاـ ابؼكونة لوظيفة الفرد 
فهو يدؿ على تأدية عمل أك ابقاز نشاط أك تنفيذ مهمة بدعبُ القياـ بفعل يساعد على الوصوؿ  " :كما يعرف الأداء

إبٔ الأىداؼ ابؼسطرة ، نلاحظ من ىذا التعريف إف الأداء يتجسد بُ القياـ بالأعماؿ كالأنشطة كابؼهارات بدا بوقق 
  . 2"الوصوؿ إبٔ الغايات كالأىداؼ ابؼرسومة من طرؼ إدارة ابؼؤسسة

. 3 انو ابقاز أك تأدية عمل يساعد ابؼؤسسة على برقيق أىدافها ابؼسطرة :Akherkhenعرفو 
  .4 السلوؾ الذم تقاس بو قدرة الفرد على الإسهاـ بُ برقيق أىداؼ ابؼنظمة:كما يعرف أيضا  الأداء 

 
 
 

                                                             
 .219، ص2003 ، دار ابعامعية ابعديدة ، مصر ، السلوك التنظيميبؿمد سعيد أنور سلطاف،  1
 لنيل شهادة ابؼاسبَ بُ علوـ التسيبّ ، كلية مذكرة ، دور تسيير الموارد البشرية في تحسين الأداء التنظيمي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةكربية زكام،  2

. 5، ص 2012/2013العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة قاصدم مرباح ، كرقلة ، 
. 218، ص2009 ، بؾلة الباحث ، العدد السابع ، ابعزائر ، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداكم ،  3
 ، ملتقى الدكبٕ حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات كحكومات ، كلية ابغقوؽ كالعلوـ والميزة التنافسية  الاستراتيجيالأداءمظاىر سناء عبد الكربٙ خناؽ ،  4

‌.218، ص2005مارس 9ػ8الاقتصادية ، جامعة كرقلة ، ابعزائر 
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.  خصائص الأداء: الفرع الثاني 
:  للأداء بؾموعة من ابػصائص، ارتأينا إبصابؽا لتوضيح  معناه أكثر فيما يلي 

.  الأداء مسالة إدراك: أولا  
 بىتلف الأداء ببْ الأفراد كابعماعات كابؼنظمات ، فبالنسبة بؼالكي ابؼنظمة قد يعبِ الأرباح ، إما بالنسبة للقائد        

الإدارم فقد يعبِ ابؼردكدية كالقدرة التنافسية ، أما الفرد العامل فقد يعبِ لو الأجور ابعيدة أك مناخ العمل ابؼلائم ، بُ 
حبْ قد يعبِ بالنسبة للزبوف نوعية ابػدمات كابؼنتجات البٍ توفرىا لو ابؼنظمة ، كىذا ما يطرح إشكالية صعوبة ضبطو 

كقبولو كفقا بؼعايبّ معتمدة من بصيع الفاعلبْ داخل كخارج ابؼنظمة ، كما قد بينع ذلك ابؼنظمة من أف تكوف بُ كضعية 
. جيدة على كل ابؼعايبّ 

. الأداء مفهوم تطور عبر الزمن : ثانيا  
        إف ابؼعايبّ البٍ يتحدد الأداء على أساسها ، سواء كانت الداخلية منها أك تلك البٍ برددىا البيئة ابػارجية 

للمنظمة ، تكوف متغبّة مع حياة ابؼنظمة كمع تغبّ حياة ابؼنظمة كمع تغبّ ابؼواقف أك الظركؼ ، اذ اف توليفات العوامل 
ف التحدم الأساسي الذم يواجو االبشرية ، ابؼالية ، التقنية كالتنظيمية ، بذعل الأداء مرتفعا من موقف لأخر، لذلك ؼ

. القادة الإداريبْ ىو إبهاد التوليفة ابؼناسبة لتحقيق الأداء ابؼرتفع 
. الأداء مفهوم شامل : ثالثا  

       الأداء لا ينحصر بُ ابعانب الاقتصادم فقط بل يتعداه إبٔ ابعانببْ التنظيمي كالاجتماعي ، بحيث التنظيم ابعيد 
ىو كسيلة بُ خدمة أداء ابؼنظمة من خلاؿ ابؽيكلة الربظية ، كابغد أك على الأقل التقليص من النزاعات البٍ بيكن أف 
بردث بُ ابؼنظمة ، بهدؼ خلق جو من الانسجاـ كالتنسيق الذم يسمح بالانتقاؿ ابعيد للمعلومات كبالتابٕ برقيق 

الفعالية ، إبٔ جانب مركنة ابؽيكلة كالقدرة على التكيف مع قيود المحيط ، كما إف إبناؿ ابعانب الاجتماعي ابؼتمثل بُ 
برقيق الرضا بؼختلف أفراد ابؼنظمة ، قد لا بىدـ  أداء ابؼنظمة كذالك ، لذا فابؼعايبّ ابؼالية كحدىا غبّ كابُ للتعببّ عن 

. 1أداء ابؼنظمة ، فعلى القادة الإداريبْ أف يستخدموا إبٕ جانبها معايبّ غبّ مالية كخاصة ابؼعايبّ الاجتماعية 
 
 
 

                                                             
 ، مذكرة  لنيل شهادة ابؼاسبَ الأكادبيي بُ علوـ التسيبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الخدماتيةعبد الربضاف يوسفي ،  1

 .48، ص2014ػ2013كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة العربي بن مهيدم ، أـ البواقي ، 
‌
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. الأداء مفهوم غني بالتناقضات : رابعا  
       إف الأداء بردده بؾموعة من العوامل ، منها ابؼكملة بعضها البعض ، كمنها ابؼتناقضة كىذه ابغالة الأخبّة تظهر 

مثلا عند السعي كراء برقيق ىدؼ تدنية تكاليف الإنتاج كالعمل بُ نفس الوقت على برقيق ىدؼ  برسبْ النوعية بُ 
. السلع كابػدمات ،  لذا على القائد الإدارم اخذ الأكلويات بعبْ الاعتبار 

 . الأداء ذو اثر رجعي: خامسا  
     إف معرفة مستول الأداء عن طريق قياسو كتقييمو يهدؼ إبٔ ابزاذ الإجراءات التصحيحية لبلوغ الأداء ابؼستهدؼ ، 
فإذا كانت النتائج المحققة بعيدة عن الأىداؼ ابؼسطرة فانو يتوجب على القادة الإداريبْ إعادة النظر بُ البرامج كابػطط 

. 1كحبٌ بُ ابػيارات الإسبَاتيجية
 

. أنواع الأداء ومحدداتو : المطلب الثاني 
.  أنواع الأداء:الفرع الأول 

:   بعد تطرقنا لتعريف الأداء سنقوـ بتصنيفو حسب ابؼعايبّ التالية 
 .  ـ حسب معيار الشمولية1

يصنف الأداء حسب ىذا ابؼعيار إبٔ الأداء الكلي كالأداء ابعزئي  
كيتمثل الأداء الكلي للمؤسسة بُ الابقازات البٍ سابنت بُ برقيقها بصيع عناصر ابؼؤسسة أك :الأداء الكلي -

.  كظائفها
. 2 كيتحقق الأداء ابعزئي للمؤسسة على مستول الوظائف كالأنظمة الفرعية بُ ابؼؤسسة : الأداء الجزئي -

 
. ـ حسب معيار المصدر2

. ينقسم الأداء كفقا بؽذا ابؼعيار إبٔ نوعبْ بنا الأداء الداخلي كالأداء ابػارجي 
 كىو الأداء الناتج عن كل ابؼوارد البشرية كابؼالية كالتقنية الضركرية لتسيبّ نشاط ابؼؤسسة كيشمل :  الأداء الداخلي  -

: الأداء الداخلي ما يلي 

                                                             
. 49 ، مرجع سبق ذكره ، صتقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الخدماتيةعبد الربضاف يوسفي ،  1
‌.391، العراؽ ، ص 4، الإصدار 24 ، بؾلة جامعة بابل ، المجلد الإدارة الالكترونية وتأثيرىا في تطوير الأداء الوظيفي وتحسينوأحلاـ بؿمد شوال،  2
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  كىو أداء الأفراد داخل ابؼؤسسة من خلاؿ صنع القيمة ابؼضافة ، كبرقيق الأفضلية باستخداـ :الأداء البشري 
. مهاراتهم كخبراتهم 

  كيتمثل قدرة ابؼؤسسة على استعماؿ استثماراتهم بشكل فعاؿ :الأداء التقني  .
  كيكمن الأداء ابؼابٕ بُ فعالية تعبئة كاستخداـ الوسائل ابؼتاحة :الأداء المالي  .
 ىو الأداء الناتج غن التغبّات ابغاصلة بُ المحيط ابػارجي للمؤسسة ، كىناؾ عدة متغبّات تنعكس : الأداء الخارجي  -

. على أداء ابؼؤسسة 
 
. ـ حسب معيار الطبيعة 3

: تبعا بؽذا ابؼعيار بيكن تقسيم الأداء إبٔ أداء اقتصادم ، اجتماعي ، تكنولوجي ، كأداء إدارم كما يلي 
 يعتبر ابؼهمة الأساسية البٍ تسعى ابؼؤسسة الاقتصادية إبٔ بلوغها كيتمثل بُ الفوائض الاقتصادية :الأداء الاقتصادي  -

. البٍ بذنيها ابؼؤسسة نتيجة تعظيم نوابذها ، كيقاس الأداء الاقتصادم عادة باستخداـ مقاييس الربحية بأنواعها ابؼختلفة 
 يعد الأداء الاجتماعي  لأم مؤسسة أساسا لتحقيق ابؼسؤكلية الاجتماعية داخلها ، كيصعب :الاجتماعي  الأداء -

قياس أداء الاجتماعي بابؼقاييس الكمية ابؼتاحة ، كلتحديد مدل مسابنة ابؼؤسسة بُ المجالات الاجتماعية البٍ تربط 
. بينها كببْ ابعهات البٍ تتأثر بها 

 يتمثل الأداء  التكنولوجي بُ ابؼؤسسة بُ برديد أىدافها  التكنولوجية أثناء عملية التخطيط ، :الأداء التكنولوجي  -
. كبُ اغلب الأحياف تكوف الأىداؼ التكنولوجية البٍ تربظها ابؼؤسسة أىداؼ إسبَاتيجية نظرا لأبنية التكنولوجيا 

 كيتمثل الأداء الإدارم للخطط كالسياسات كالتشغيل بطريقة ذات كفاءة كفعالية ، كلتقييم الأداء :الأداء الإداري  -
 . 1الإدارم بيكن استخداـ الأساليب ابؼختلفة لبحوث العمليات

 
.  ـ حسب معيار الوظيفة 4

:  يصنف الأداء حسب معيار الوظيفة كفقا لوظائف ابؼؤسسة كسنذكر الأىم
 يتمثل بُ مدل برقيق ابؼؤسسة لأىدافها ابؼالية ، كتحقيق التوازف ابؼابٕ ، كتوفبّ السيولة لتسديد :أداء الوظيفة المالية  -

. التزاماتها كبرقيق ابؼردكدية 

                                                             
 لنيل شهادة ابؼاسبَ بُ علوـ التسيبّ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، مذكرة ، دور توليد المعرفة في تحسين الأداء البشريبظبّة صوبّ،  1

. 35-34 :ص-ص، 2012/2013جامعة بؿمد خيضر ، بسكرة ، ابعزائر ، 



 مساهمة التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية                                            الثاني الفصل
 

44 
 

 يتمثل الأداء الإنتاجي للمؤسسة بُ برقيق معدلات إنتاج مرتفعة كبجودة عالية مع تدنية :أداء الوظيفة الإنتاجية  -
. التكاليف 

 يتم دراسة كظيفة البحث كالتطوير بناءا على مؤشرات عدة منها التنويع كقدرة ابؼؤسسة :أداء وظيفة البحث والتطوير  -
. على إنتاج منتجات جديدة ، ككذلك قدرتها على الاخبَاع كالابتكار 

 يتمثل أداء الأفراد بُ قيامو بالأنشطة كابؼهاـ ابؼختلفة البٍ يتكوف منها عملو كبسكنو من ابقازه :أداء وظيفة الأفراد  -
 . 1كأداء مهامو بنجاح

 
.  محددات الأداء: الفرع الثاني 

:  إف الأداء بيكن النظر إليو على انو نتائج للعلاقة ابؼتداخلة ببْ بؿدداتو ، كالبٍ تتمثل بُ 
  الطاقة ابعسمانية كالعقلية البٍ يبذبؽا الفرد لأداء مهمتو   كيشبّ إبٔ:الجهد .
  ىي ابػصائص الشخصية ابؼستخدمة لأداء الوظيفة كتتقلب ىذه القدرات عبر فبَات زمنية معينة :القدرات  .
  الابذاه الذم يعتقد الفرد انو من الضركرم توجيو جهوده بُ العمل من خلالو ،   يشبّ إبٔ: (المهمة )إدراك الدور

كلتحقيق مستول مرضي من الأداء لابد من كجود حد من الإتقاف بُ كل بؿددات الأداء ، بدعبُ أف الأفراد عندما 
يبذلوف جهود فائقة كيكوف لديهم قدرات متفوقة كلكنهم بٓ يفهموف أدكارىم فاف أدائهم لن يكوف مقبولا من كجهة نظر 

الآخرين كبالتابٕ عملهم لن يكن موجو بُ الطريق الصحيح نفس الشئ إذا كاف الفرد ينقصو القدرات أك ينقصو ابعهد 
 .  2اللازـ  للأعماؿ

 
 
 
 
 
 
 

                                                             
. 14 ،مرجع سبق ذكره ، ص دور التدريب في تحسين أداء العاملين في المؤسسةفضيلة بلابٕ ، بقول علاىم،  1
 لنيل شهادة ابؼاجستبّ بُ إدارة الأعماؿ مذكرة ،  العاملينأداءاثر مكتسبات تدريب الموارد البشرة في رفع مستوى ربى بؿمد عبد الوىاب منزبعي ،  2

 .29، ص 2018،ابعامعة الافبَاضية السورية ، سوريا ، 
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. مفهوم أداء الموارد البشرية وأبعاده: المطلب الثالث 
بُ ىذا بؼطلب سوؼ نتطرؽ إبٔ مفهوـ كأبعاد أداء ابؼوارد البشرية  

. مفهوم أداء الموارد البشرية : الفرع الأول 
        ارتبط مفهوـ الأداء لدل العديد من الباحثبْ بابؼورد البشرم دكف غبّه ، لاعتباره أساس بناء أم مؤسسة كالعضو 

:  كمن ببْ تعاريف أداء ابؼوارد البشرية نذكر .الفاعل بُ برريك باقي ابؼوارد فيها 
انو درجة برقيق كإبساـ ابؼهاـ ابؼكونة لوظيفة الفرد كىو يعكس الكيفية البٍ بوقق أك : "يعرف أداء الموارد البشرية على -

. 1"يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة 
ىو بؿصلة سلسلة من النشاطات ابؼرتبطة بوظيفة أك قسم أك دائرة ، البٍ يقوـ بها ابؼوظف أك ابؼدير لتحقيق ىدؼ " -

 . 2"معبْ
. 3"انعكاس بؼدل قدرتو من عدمو بُ برقيق الأىداؼ ابؼتعلقة بعملو ، أيا كانت طبيعة ىذا العمل  :"كما يعرف -
" . النتائج العملية أك الابقازات أك ما يقوـ بو الفرد من أعماؿ أك تنفيذ الأعماؿ" -
ما يقدمو كما يضيفو العاملوف من بـرجات عمل ، كنوعية علاقاتهم بالآخرين  :"وعرفو العديد من الباحثين على انو -

 .  4"كانضباطهم كالتزامهم بالأنظمة كتعليمات العمل
كعليو بيكن القوؿ إف أداء ابؼوارد البشرية يعبِ بو القدرة على ابقاز ابؼهاـ ، تعكس ىذه القدرة بُ ابقاز ابؼهاـ ما بً      

برقيقو من طرؼ ابؼوارد البشرية بُ ابؼؤسسة كمستويات كدرجات الابقاز لديهم ، النابذة  أساسا عن الانضباط كابعدية بُ 
. القياـ بابؼهاـ كابؼسؤكليات ابؼنوطة بهم 

 
 

 
 
 

                                                             
. 209، ص 2004  الدار ابعامعية ، الإسكندرية ، مصر ، ،-رؤية مستقبلية –  ، إدارة الموارد البشرية حسن بؿمد راكية 1
. 29، ص 2009، 1 ، الوراؽ للنشر كالتوزيع ، عماف ، الأردف ، طإدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازنإبراىيم ابػلوؼ ابؼكاكم،  2
، 2009، سوريا ، 1، العدد31 ، بؾلة جامعة تشرين للبحوث كالدراسات العليا ، المجلد ، قياس اثر التدريب في أداء العاملينعلي يونس ميا كآخركف 3

 .5ص
‌.30 ، مرجع سبق ذكره ،ص دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةعلاء الدين سكاؼ،  4
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 .  أبعاد أداء الموارد البشرية: الفرع الثاني 
:   بيكننا أف بميز ببْ ثلاثة أبعاد جزئية بيكن أف يقاس عليها أداء ابؼوارد البشرية كىذه الأبعاد تتمثل بُ 

تعبر عن مقدار الطاقة ابعسمانية أك العقلية البٍ يبذبؽا الفرد بُ العمل بُ خلاؿ فبَة زمنية معينة ، :  كمية الجهد -
. كتعتبر ابؼقاييس البٍ تقيس سرعة الأداء ، أك كميتو بُ خلاؿ فبَة زمنية معينة كابؼعبرة عن البعد لكمي للطاقة ابؼبذكلة 

 فتعبِ مستول الدقة كابعودة ، كدرجة مطابقة ابعهد ابؼبذكؿ بؼواصفات نوعية معينة ، ففي بعض أنواع :نوعية الجهد  -
الأعماؿ قد لا يهتم كثبّا لسرعة الأداء أك كميتو ، بقدر ما يهم نوعية كجودة ابعهد ابؼبذكؿ ، كيندرج برت ابؼعيار 

النوعي للجهد الكثبّ من ابؼقاييس البٍ تقيس درجة مطابقة الإنتاج للمواصفات ، كالبٍ تقيس درجة خلو الأداء من 
. الأخطاء ، كالبٍ تقيس درجة الإبداع كالابتكار بُ الأداء 

 فابؼقصود بو الأسلوب أك الطريقة البٍ تبذؿ بها ابعهد بُ العمل ، أم الطريقة البٍ تؤدل بها أنشطة  :نمط الأداء  -
العمل ، فعلى أساس بمط الأداء بيكن مثلا قياس البَتيب الذم بيارس الفرد بُ أداء حركات أك أنشطة معينة أك مزيج 

ىذه ابغركات أك الأنشطة إذا كاف العمل جسمانيا بالدرجة الأكبٔ ، كما بيكن أيضا قياس الطريقة البٍ يتم الوصوؿ بها 
إبٔ حل أك قرار بؼشكلة معينة أك الأسلوب  الذم يتبع بُ إجراء بحث أك دراسة أك ذلك ابؼستخدـ بُ كتابة تقرير أك 

. 1مذكرة ، كذلك إذا كاف العمل ذات  طابع ذىبِ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
‌.220 ، مرجع سبق ذكره ، ص السلوك التنظيميبؿمد سعيد أنور سلطاف،  1
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 .مستويات أداء الموارد البشرية والعوامل المؤثرة فيو : المطلب الرابع 
من خلاؿ ىذا ابؼطلب سوؼ نتكلم على مستويات أداء ابؼوارد البشرية كالعوامل ابؼؤثرة فيو  

. مستويات أداء الموارد البشرية : الفرع الأول 
:  توجد عدة مستويات للأداء بُ منظمات الأعماؿ كتتمثل بُ 

 بدستول كحدات العمل ، كىو أعلى ابؼستويات الذم بوقق danny كىو نفسو الذم بظاه : مستوى المنظمة  -
:  كبيكن إبراز ىذا ابؼستول بُ النقاط التالية .التطابق ابػارجي للأداء ، بٍ يقرر ما ىو الأداء الداخلي ابؼطلوب 

  مستول الأداء يتطابق مع بؿيط العمل داخليا كخارجيا .
  العاـ ىو الذم بودد ىذا ابؼستول من الأداء كيديره كيتأكد من إف باقي مستويات الأداء تتطابق / ابؼدير التنفيذم

 .كتتناغم مع مستول أداء الوحدات العمل
 بيثل ىذا ابؼستول كينونة ككجود الأعماؿ كالبٍ برتوم باقي مستويات الأداء ، تعتبر الإطار العاـ بؽا. 
 يشمل ىذا ابؼستول العمليات الإدارية الرئيسية ، مثل التخطيط كالتنظيم ككضع السياسات كبرديد العمليات. 
  يشكل ىذا ابؼستول حلقة الوصل ببْ العملاء كحاجاتهم،كببْ العاملبْ بُ ابؼنظمة ابؼطلوب منهم برقيق ىذه

 .ابغاجات 
  بصيع تعاريف الأداء بُ ابؼستويات الأخرل ترتكز على تعاريف الأداء بُ ىذا ابؼستول ، كبدكف ىذه التعاريف ستكوف

 .ىناؾ مشاكل تواجو  باقي مستويات الأداء 
  أىم متطلبات الأداء البٍ بُ ىذا ابؼستول فهي بـرجات ابؼنظمة كابغصيلة كالنتائج المحددة البٍ برتويها ابػطة الرئيسية

 .للمنظمة كالبٍ بهب أف تصل  للعملاء 
 بيثل ىذا ابؼستول كينونة ككجود الأعماؿ كالبٍ برتوم باقي مستويات الأداء ، تعتبر الإطار العاـ بؽا. 
  يشمل ىذا ابؼستول العمليات الإدارية الرئيسية ، مثل التخطيط كالتنظيم ككضع السياسات كبرديد العمليات. 
  يشكل ىذا ابؼستول حلقة الوصل ببْ العملاء كحاجاتهم ، كببْ العاملبْ بُ ابؼنظمة ابؼطلوب منهم برقيق ىذه

 .ابغاجات
  بصيع تعاريف الأداء بُ ابؼستويات الأخرل ترتكز على تعاريف الأداء بُ ىذا ابؼستول ، كبدكف ىذه التعاريف ستكوف

  .1ىناؾ مشاكل تواجو  باقي مستويات الأداء

                                                             
 ، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستبّ بُ علوـ التسيبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ ، دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةحسينة عواد  1

 .87، ص2014،سكيكدة، ابعزائر ، 1955اكت20التسيبّ ، جامعة 
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يعرؼ ىذا ابؼستول بجوىر العمليات ، الذم يساىم بُ تنفيذ حاجات كمتطلبات الأعماؿ البٍ :مستوى العمليات  -
حددىا مستول ابؼنظمة ، فهو بذلك ينتج بـرجاتو بالشكل كابؼواصفات المحددة ، إف ىذا ابؼستول يوفر الكيفية البٍ من 

خلابؽا يتم تنفيذ الأعماؿ كإنتاج ابؼخرجات كالإطار العملي للأداء ، فمن خلالو يتم إدارة العلاقات ابؼتبادلة كالتكافل 
. ببْ باقي مستويات الأداء كالأنظمة البٍ يعملوف ضمنها كابؼصادر ابؼختلفة 

إف غياب ىذا ابؼستول بُ نظاـ ما ينتج عنو ترؾ العاملبْ يقوموف بتنفيذ العمل الذم يركنو مناسبا دكف معايبّ بؿددك 
. بؼواصفات بؿددة

 لقدتطرؽ الباحث إبٔ مستويبْ متمثلبْ بُ كحدات العمل الذم:المنفذ للعمل/ مستوى الوظيفة  -
؟ whoمن : ككلا ابؼستويبْ بٓ يتطرقا إبٕ howكالعمليات الذم بودد whatبودد
  إف ابغصوؿ على بـرجات ابؼؤسسة بواسطة العمليات ، كتنفيذىا كإدارتها من قبل الأفراد ذكم كظائف كفرؽ عمل

 .بيثلوف ابؼستول الثالث 
  يشكل الفرد ابؼنفذ ما يسمى بنظاـ الأداء البشرم ، الذم يتألف من بطسة عناصر أساسية كىي : 

.          ابؼنفذ 
 .ابْ.....الأدكات ، النماذج ، آلة ، تعليم :          ابؼدخلات 
 .ابْ...السلع ، معاملة جاىزة ، تصميم معبْ ، برنامج :          ابؼخرجات 

 .أم اثر ، أم فاعلية أك نشاط ينعكس على بؼنفذ سلبا أك إبهابا :          ابغصيلة 
 .         التغذية الراجعة لأثر كحصيلة ابؼخرجات 

  إف ابؼؤسسة البٍ تهدؼ الوصوؿ إبٔ أداء جيد بهب عليها عدـ إبناؿ ىذه ابؼستويات ابؼبَابطة ، فقاعدة كمرجعية
 . 1مستول الأفراد ترتكز على جوىر العمليات البٍ تعتمد أساسا على مستول ابؼنظمة

 
العوامل المؤثرة في الأداء : الفرع الثاني  

ابٔ جانب تعدد           يتأثر الأفراد بالعديد من العوامل ابؼختلفة كابؼتشابكة إذ يصعب برديد كل ىذه العوامل ، ك
كاختلاؼ العوامل ابؼؤثرة على الأداء يؤثر الزماف كابؼكاف ككذا العوامل الفيزيائية على الفرد كأدائو ، كمن ىنا يتضح انو 

: توجد عوامل تؤدم إبٔ رفع الأداء كأخرل تودم إبٕ خفضو كبيكن حصر بعضها بُ نوعبْ رئيسبْ بنا 
:   تتكوف مبً بؾموعة متعددة من العوامل نذكر منها : عوامل داخلية

                                                             
1
‌.88 ، مرجع سبق ذكره، ص، دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةحسينة عواد  
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 يشكل ابنم كر بُ ابؼؤسسة فنمو ىذا الأخبّ  مرىوف بددل استقطاب عناصر بشرية متميزة بُ :العنصر البشري  -1
مهاراتها كمعارفها كانسجامها مع ابعماعة كمدل تعاكنها معها ، كبددل العناية البٍ تعطيها لتنمية كتطوير مواردىا كالعمل 

  .على إبهاد كتنمية الدافع لديها لبذؿ جهد اكبر كأداء أفضل
إف للإدارة مسؤكلية كببّة بُ بزطيط كتنظيم كتنسيق كقيادة كرقابة بصيع ابؼوارد البٍ تقع ضمن نطاؽ  : الإدارة -2

مسؤكليتها ك سيطرتها ، فهي بذلك تؤثر على بصيع الأنشطة بُ ابؼؤسسة كمنو فهي مسؤؤلة بنسبة كببّة عن زيادة 
. معدلات الأداء داخل ابؼؤسسة 

 يشمل على توزيع كبرديد بؼهاـ كابؼسؤكليات كفقا لتخصصات على العماؿ داخل ابؼؤسسة ، أم تقسيم :التنظيم  -3
إف درجة التنظيم كإحداث ابؼتغبّات اللازمة كفقا للمستجدات ابعديدة . العمل عليهم كفق مهاراتهم كإمكانياتهم ابػاصة 

بُ نظم كأساليب العمل كالتوظيف كمنظومة ابغوافز كالتنمية كالتدريب من شانو أف يؤثر على الأداء ، لذا كجب إف تكوف 
. لأم مؤسسة مركنة بُ التنظيم بشكل بذعلو قابلا للتغيبّ للمستجدات 

 كتشبّ إبٔ أبنية الوظيفة كابؼنصب الذم يشغلو الفرد كمدل مقدار فرص النمو كالبَقية ابؼتاحة أماـ، :بيئة العمل  -4
. حيث كلما زادت درجة توافق الفرد ككظيفتو أدل إبٕ زيادة دافعتيو كحبو لعملو ككلائو بؼؤسستو

 إف العوامل التكنولوجية من الآلات كابؼعدات ككسائل اتصاؿ كغبّىا تؤثر تأثبّا كببّا غلى الأداء :العوامل الفنية  -5
. ابعيد ، كلا يكفي ىذا بل بهب أف  يكوف العامل على علم بكيفية عمل ىذه الوسائل

 
:   كتتكوف من بؾموعة من العوامل كىي :العوامل الخارجية 

 العادات كالتقاليد ابؼوركثة ، كالعرؼ كأمور الدين ، ابؼستول التعليمي ، نسبة الأمية :البيئة الاجتماعية والثقافية  -1
. كغبّىا ، كالنظر إبٕ مدل تقدير الأفراد للتعليم كرغباتهم بُ ابغصوؿ عليو ، كأنواع برامج التعليم الفبِ كابؼهبِ 

 طبيعة النظاـ السياسي ، مدل لاستقرار السياسي ، مركنة القوانبْ كالتشريعات ، :البيئة السياسية والقانونية  -2
. كلسياسات ابػارجية ابؼتبعة من قبل الدكلة ، العلاقات الدكلية كنوعيتها

، الاستقرار الاقتصادم ، النظاـ البنكي  (اقتصاد حر أك موجو ) الإطار العاـ لاقتصاد الدكلة :البيئة الاقتصادية  -3
كمدل تأثبّ السياسات التشريعية على نشاط البنوؾ ، الأسواؽ ابؼالية كمدل كجود أسواؽ الأسهم كالسندات ، 

. 1السياسات ابؼالية ابؼتبعة من قبل الدكلة 

                                                             
 ، رسالة لنيل شهادة ابؼاسبَ أكادبيي بُ علم الاجتماع ، كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية ، جامعة دور التدريب في تحسين أداء العاملينبضزة درم ،  1

 .23-22:ص-ص، 2017-2016بؿمد بوضياؼ ، ابؼسيلة ، ابعزائر ، 
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عموميات  إدارة  اداء الموارد البشرية  :المبحث الثاني 
       تعد إدارة الأداء احد التطورات ابؼهمة كالابهابية بُ بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية بُ السنوات الأخبّة كالذم نتج عن 

إدراؾ انو ابؼدخل الأكثر استمرارية كتأملا لإدارة كمكافأة الأداء كالبٍ بسثل عملية طبيعية من الإدارة كإنها ليست نظاما أك 
. تقنية

. مفهوم إدارة أداء الموارد البشرية : المطلب الأول 
      يعتبر مفهوـ إدارة أداء مفهوما حديثا بفزكجا بدفاىيم إدارية تقليدية ، كالذم يهدؼ إبٔ تنفيذ كابقاز الأىداؼ على 

مستول الأشخاص كمستول ابؼؤسسة ككل ، تعددت التعاريف كاختلفت كجهات النظر حوؿ إدارة أداء ابؼوارد البشرية 
:  ببْ الكتاب كالباحثبْ بفا أدل إبٔ إثراء مفهومو كسنحاكؿ تقدبٙ بعض التعاريف منها ما يلي 

عملية إسبَاتيجية متكاملة ، فكونها إسبَاتيجية لأنها تعبِ بالاعتبارات الاشمل " : تعرف إدارة أداء الموارد البشرية بأنها
العملاء كابؼنافسوف كابؼوردكف  )متفاعلة مع بيئتها المحيطة  (كمحصلة لأداء كحدتها )كالأطوؿ أجلا بُ أداء ابؼنظمة 

لبلوغ ىدفها ، أما كونها متكاملة لأنها تهيئ تكاملا راسيا بربط أىداؼ كل من ابؼنظمة كالفريق  (...كابؼنظمات ابغكومية 
. 1كالفرد ، بالقدرات ابعوىرية اللازمة للأداء 

عملية بؼراقبة أداء ابؼورد البشرم ، كتضمبْ مناقشات التغذية " :كما تعرف إدارة أداء الموارد البشرية على إنها
 . 2، كاقبَاح طرائق لتحسبْ الأداء (مناقشات ليست أحادية ابعانب  )العكسية ابؼتكررة 

الوسيلة البٍ يضمن من خلابؽا ابؼسبّ التأكد من أف ابعهود البٍ يبذبؽا ابؼوارد :"أيضا تعرف إدارة أداء الموارد البشرية 
 . 3البشرية كالنتائج البٍ بوققونها  برقق أىداؼ ابؼؤسسة

الوسائل البٍ يضمن من خلابؽا ابؼدراء ابؼلائمة ببْ نشاطات الأفراد كنتائج أعمابؽا مع أىداؼ :"وتعرف إدارة أداء بأنها 
. 4ابؼنظمة 

 
 
 

                                                             
 .39 ، مرجع سبق ذكره ، ص، دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةعلاء الدين سكاؼ  1
 ، بؾلة تنمية الرافدين ، جامعة موصل رأس المال الفكري وأثره في إدارة أداء العاملينناىدة إبظاعيل عبد الله ابغمداب٘ ، علي أكرـ عبد الله علي ، 2

. 129، ص2010، 98،  العدد32،بؾلد
 .222 ، مرجع سبق ذكره ، ص، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداكم  3
 .96 ، مرجع سبق ذكره ، ص أداء الموارد البشرية دور التدريب في تحسينحسينة عواد ،  4
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أىمية إدارة أداء الموارد البشرية  : المطلب الثاني 
        تبرز أبنية إدارة الأداء من خلاؿ الدكر الذم تؤديو بُ ربط بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية مع بعضها البعض كتوفبّ 

التطوير ابؼستمر للمورد البشرم كتضمبْ تقوبٙ الأداء الذم يعد جزءا مهما من إدارة الأداء ، فضلا عن دكرىا بُ 
اكتساب ابؼيزة التنافسية من خلاؿ تطوير ابؼهارات كابػبرات كتعديل السلوؾ البشرم كتنمية ركح الابتكار كالإبداع كابغث 

. على العمل ابعماعي كفرؽ العمل كذلك على ابؼدل البعيد 
       إف البَكيز ابؼتزايد على الأداء بُ كل مستويات ابؼنظمة تنشا نتيجة ضغوطات العوبؼة كابؼتطلبات ابؼرتبطة ببناء ابؼيزة 

التنافسية من اجل بقاء ابؼنظمة بُ الأسواؽ العابؼية ، كاف مهارات بناء القيمة ككفاءة كموىبة كقدرة العاملبْ بُ ابؼنظمة 
ىي موضع جدؿ لكي تكوف مكونا  جوىريا بُ بناء ابؼيزة التنافسية ، كاف لإدارة الأداء دكرا رئيسا بُ تطوير رأس ابؼاؿ 

. البشرم
إف السبب الأكثر أبنية للاىتماـ ابؼتزايد بإدارة الأداء ىو العوبؼة ، إذ إف الأبنية ابؼتزايدة (MOLEFE)           كيرل

لرأس ابؼاؿ البشرم قد ركزت على بكو متزايد على كيف يدار ىذا ابؼورد ، كلذلك سيكوف من الصعب جدا إدارة ىذا 
ابؼورد بفعالية من دكف الآلة البٍ تقيس تأثبّه كقابليتها ، كلذلك فاف ابؼنظمات برتاج الأداة البٍ تستطيع إف بسيز قابليات 

رأس ابؼاؿ البشرم ، ككذا يستطيعوف من خلابؽا تنفيذ خطط العاملبْ بفعالية ، كيطبقوف ابؼبادرات الإسبَاتيجية  ، 
كبوتاجوف إبٕ مقاييس الأداء لكي يتعاملوا مع مشاكل الأداء كيشجعوف الأداء ابؼتميز ، كبهذا فاف إدارة الأداء بهب إف 

. تستخدـ كأداة لبَتيب جهود العاملبْ بالرؤية الإسبَاتيجية كابؼنظمية كالثقافة ابؼطلوبة
        كاتساقا مع ما تقدـ تبرز أبنية إدارة الأداء بُ أنها ابؼمارسة ابعديدة الإدارة ابؼوارد البشرية البٍ بسثل حلقة الوصل 
ببْ أنشطتها الأخرل ، ككونها تركز على تطوير كبرسبْ ابؼورد البشرم بُ القابليات كابؼهارات ، كتوفر عمليات التقوبٙ 

. 1كالتخطيط للأداء ابؼستقبلي للعاملبْ بهدؼ برسبْ الأداء ابؼنظمي 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 . 134-133:  ص-ص ناىدة إبظاعيل عبد الله ابغمداب٘ ، علي أكرـ عبد الله علي ،مرجع سبق ذكره ، 1
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.  مكونات إدارة أداء الموارد البشرية: المطلب الثالث   
:  تشمل إدارة الأداء على بؾموعة من ابؼكونات كابؼتمثلة بُ 

ينصرؼ مفهوـ  بزطيط الأداء إبٔ انو عملية تهدؼ إبٔ إرساء البنية الأساسية البٍ يقوـ عليها  :أولا ـ  تخطيط الأداء
 بالاعتبار اخذينالأداء الفعاؿ لأم عمل أك مهمة ، كىي برديد ىذا العمل كتوصيفو  كفقا للتصميم التقبِ ابؼناسب،  

قدرات كطاقات ابؼوارد البشرية البٍ بيكن توفبّىا للعمل ، ككذلك مع كصف ظركؼ ابؼنظمة كإمكانيتها كابؼناخ المحيط   
:  بها ، ككضع خطط يتضمن جزأين 

من          60-80%جزء الإدارة بالأىداؼ من التخطيط بوتل ىذا ابعزء ابؼخصص لنتائج الأداء من:      الجزء الأول 
ابػطة ،حيث يتم برديد النتائج ابؼتوقعة كأىداؼ ، كيتم برديد معايبّ لكل ىدؼ لكي بودد مستول الأداء الذم بً 

. التوصل إليو
دراسة برليل  كالذم يستند إبٔ" طريقة الأداء " ابعزء السلوكي من التخطيط كالذم بىتص ب :     الجزء الثاني 

. الوظيفة 
كيعرؼ على انو حوار ببْ ابؼدراء كالعاملبْ لتأسيس توقعات أداء بؿددة ككاضحة بُ بداية عملية إدارة الأداء كذلك من  

:  اجل
. ػ التأسيس كالاتفاؽ على توقعات الأداء 1
. ػ توضيح ما الذم سيتم تقوبٙ أداء العامل عليو 2
. ػ  التأسيس بؼرحلة التغذية العكسية ابؼستمرة كالإشراؼ على مدار السنة3

   كتسهم عملية بزطيط الأداء بُ برديد كتعريف مسؤكليات كصلاحيات ككاجبات كل كظيفة كمقابلتها بابؼهارات 
كالقدرات الضركرية لأداء العمل كبرديد ابؼساعدة البٍ بوتاجها الفرد العامل لأداء عملو بفعالية كبرديد المجالات البٍ 

يشملها العمل كأكليات ابؼهاـ كتتابعها ، كيوفر بزطيط الأداء أساس موضوعيا يهيئ للمنظمة التطبيق الفعاؿ لفكرة الإدارة 
. بالأىداؼ أك الإدارة بالنتائج كبناء درجة عالية من الفهم ابؼشبَؾ ببْ العاملبْ كمدرائهم

عملية قياس ك تقدير لأداء ابؼوارد البشرية كنتائج ابقاز كظائفهم كبرديد مستول كفاءتهم على كفق :ثانيا ـ تقويم الأداء 
. 1التوقعات ابؼوضوعة كبرديد احتياجات التطوير كالتحسبْ على كفق نقاط القوة كالضعف بُ أداء ابؼوارد البشرية 

إف التغذية العكسية بؽا دكر مهم بُ عملية إدارة الأداء ، يكمن بُ ربط بفارسات تقوبٙ الأداء :ثالثا ـ التغذية العكسية 
 ابؼوارد البشرية من خلاؿ ما توفره من كشف لنقاط القوة كالضعف لدل أداءمع عملية التطوير كالتخطيط لتحسبْ 

                                                             
‌.40 ، مرجع سبق ذكره ، ص، دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةعلاء الدين سكاؼ  1
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العاملبْ ، كالعمل على تعزيز اك تصحيح السلوؾ من خلاؿ خطط كإجراءات التحسبْ كتوفبّ حوارات مفتوحة ببْ 
. 1ابؼدراء كالعاملبْ بصورة مستمرة 

 
. معوقات وسمات إدارة الأداء الناجحة : المطلب الرابع  

. بُ ىذا ابؼطلب سوؼ نتطرؽ إبٔ معوقات كبظات إدارة الأداء الناجحة 
الأداء   معوقات إدارة: الفرع الأول 

        يواجو تفعيل نظاـ إدارة الأداء عدة معوقات ، يعزل  جزء منها إبٔ متطلبات النظاـ ، البٍ قد لا توافق بُ أحياف 
كثبّة ما دأبت عليو ابؼؤسسات ، كابعزء الأخر يرجع إبٔ تصورات الإدارة العليا كالعاملبْ ، كدرجة استيعابهم بؼفاىيم 

:  كغايات نظاـ إدارة الأداء ، بفا يضع ابؼؤسسة بُ مواجهة صعوبات حقيقية لتطبيق إدارة الأداء منها 
 احتمالات ابػلاؼ تكتفو تكمن الصعوبة الأكبٔ بُ تطبيق نظاـ إدارة الأداء بُ كونها تتعلق بابؼورد البشرم ، كالذم ـ 1

بُ التوجهات ، كالدكافع كالادراؾ ببْ الرؤساء كابؼرؤكسبْ كببْ بعضهم البعض ، لذا فاف التحدم ابؼطركح ىو اف بذد  
الإدارة كسيلة لتسيبّ الأداء ، تكوف كاضحة كبرضي بقبوؿ العاملبْ كتؤدم إبٔ ابقاز أىداؼ ابؼؤسسة كلعاملبْ بُ الوقت 

. نفسو 
الصعوبة الثانية بُ نظم إدارة الأداء ىي التنسيق كالتوازف ببْ مكونات النظاـ،  كأىداؼ النظاـ ، كمعايبّ النظاـ، ـ 2

كإجراءات النظاـ ، فلا ينبغي إف تأخذ الإجراءات حيزا كببّا من اىتماـ الإدارة ، بحيث تؤثر على الأىداؼ البٍ كانت 
كراء إدخاؿ النظاـ ، كما إف  معايبّ تقييم نتائج الأداء لابد إف تتناغم مع الأىداؼ من اجل التنفيذ الصحيح لفكرة 

. إدارة الأداء 
 اعتقاد بعض العاملبْ بعدـ كجود نظاـ للرقابة كبالتابٕ عدـ كجود عقاب بُ حالة الأداء الضعيف ،  كاعتقادىم أيضا  ـ3

باف الطريقة البٍ يؤدكف بو مهامهم ىي الطريقة الأفضل ، كالعامل بطبيعتو يركز على الأداء ابؼريح ، كىذا عكس تركيز 
. الإدارة الذم يؤكد على نواحي الكمية بُ الأداء ، كالسرعة كمستول ابعودة ابؼطلوبة 

 
 
 
 

                                                             
1
‌.41 ، مرجع سبق ذكره ، ص، دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةعلاء الدين سكاؼ  
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سمات إدارة الأداء الناجحة : الفرع الثاني 
       بغية الوصوؿ إبٔ الأداء ابعيد ، ينبغي على إدارة الأداء إف تنطلق من برقيقها مفادىا  تنمية كبرسبْ كفاءات أفراد 

:  ابؼؤسسة ، كدفعهم بكو إجادة أدائهم ، ىي العنصر ابغاسم بُ كفاءة إدارة الأداء بؽذا بهب أف يراعي ما يلي 
. كضع أىداؼ ابؼؤسسة بشكل كاضح ، كبرديد عملية صحيحة لتعريف كتطوير كتقييم كمراجعة ىذه الأىداؼ ـ 1
.  تكامل أىداؼ ابؼؤسسة البٍ يتم كضعها بواسطة الإدارة العليا  مع أىداؼ ابؼوارد البشرية ـ2
ػ التزاـ الإدارة العليا بهذه العملية كدعمها ، حبٌ لا يؤثر بالسلب على التزاـ الرؤساء ابؼباشرين كعدـ إدراكهم لأبنية 3

. العملية
.  ابغوار ابؼستمر ببْ الإدارة كابؼوارد البشرية ، كما ينتج عن ذلك من تأكيد اكبر على احتياجات تطوير الأفراد ـ4
 العمل على تهيئة بيئة عمل تعليمية ، تكوف أكثر انفتاحا لتشجيع التطوير الذابٌ ، كلإنتاج الأفكار كابغلوؿ ـ5

. كابؼناقشات 
.  قدر اكبر من الوضوح بشاف أىداؼ ابؼؤسسة كما تطمح إبٕ برقيقوـ6

 ابؼستول إبٔمن ناحية اخرل ، على الرغم من اف النتائج السابقة تبدك كانها دربا من الكماؿ كلن يتم برقيقها بصيعا 
الامثل ، فانها بسثل جزيئات بيكن من خلابؽا برقيق بعض التطورات ابؼلموسة بُ حالة ما اذا بً تنفيذ العملية على كجو 

.  1صحيح 
 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 لنيل شهادة ابؼاجستبّ بُ علوـ التسيبّ ، كلية العلوـ مذكرة ، العاملين في المؤسسة الاقتصاديةأداءدور التدريب الالكتروني  في تحسين سامي قريشي ، 1

 119-117 :ص-، ص2013، سكيكدة ، ابعزائر ، 1955اكت20الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة 



 مساهمة التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية                                            الثاني الفصل
 

55 
 

 تقييم أداء الموارد البشرية: المبحث الثالث
      لقد بً التيقن على نطاؽ كاسع من الأبنية البالغة لتقييم أداء ابؼوارد البشرية بُ ابؼؤسسات على اختلافها،لاعتباره 
الآلية البٍ تكاد أف تكوف الوحيدة ابؼساعدة بُ الوصف ابؼنظم لنواحي نقاط القوة كالضعف بُ أداء أفرادىا خلاؿ فبَة 

معينة كابغكم كعلى أداء العمل كمدل التقدـ فيو،حيث يتسبُ للمؤسسة من خلابؽا تطوير أداء موظفيها كتزكيد الرؤساء 
بابؼعلومات اللازمة لابزاذ القرارات السليمة ابؼرتبطة بإدارة ابؼوارد البشرية كبُ الوقت ابؼناسب كقرارات البَقية، 

 .التدريب،الأجور كغبّىا
. مفهوم تقييم أداء الموارد البشرية ومبادئو: المطلب الأول 

 بؾاؿ اىتمامو      نظرا للدكر البارز ك الأبنية البٍ يكتسيها مصطلح تقييم أداء ابؼوارد البشرية بُ ابؼؤسسة، فقد  كاف 
فكاف أىم العناصر البٍ يضمنها الأدب التسيبّم بؼا لو من دكر بُ ، العديد من الباحثبْ إذ تناكؿ كىب الدراسة كالتحليل

 .توجيو قرارات ابؼؤسسة سيما ابؼرتبطة بإدارة ابؼوارد البشرية
  

 . مفهوم تقييم أداء الموارد البشرية: الفرع الأول 
بؿاكلة لتحليل ابؼوارد البشرية بكل ما يتعلق بهم من متغبّات كصفات نفسية :"تقييم أداء الموارد البشرية على أنويعرف 

أك بدنية أك مهارات فنية أك فكرية أك سلوكية كذلك بهدؼ برديد نقاط الضعف كالقوة كالعمل على مواجهة الأكبٔ 
 .1"كالثانية ،كذلك كضماف أساسية لفعالية ابؼنظمة بُ ابغاضر،كلضماف تطورىا بُ ابؼستقبل

قياس كفاءة الأداء الوظيفي لفرد  ما، كحكم على قدرتو  كاستعداده ":كما يعتبر تقييم أداء الموارد البشرية أنو
 ."2للتقدـ

م ـؾ)أداة إدارية تستخدـ لتقدير جهود كسلوؾ ابؼوظف الوظيفي":ويعرف تقييم أداء الموارد البشرية أيضا بأنو
 "3.خلاؿ مدة بؿددة سابقة لتقييم دكره بُ برقيق ابؼنظمة لأىدافها خلاؿ فبَة التقييم( كنوعي

لعاملبْ  ؿعملية إصدار حكم عن أداء كسلوؾ العاملبْ بُ العمل،كيبَتب على إصدار ابغكم قرارات:"وعرف كذلك أنو
دريبهم كتنميتهم  أك تأك ترقيتهم أك نقلهم إبٔ عمل آخر داخل ابؼنظمة أك خارجها ،أك تنزيل درجتهم ابؼالية،

.  1"أك فصلهم كالاستغناء عنهم

                                                             
 .204، ص2008 ، الأردف، دار كائل للنشر، 2، الطبعة  العملوإجراءاتالتنظيم موسى الوزم، 1
 .238، ص2014 ،دار التعليم ابعامعي للطباعة كالنشر كالتوزيع ، مصر ، الموارد البشريةإدارةحسن راكية ، بؿمد سعيد سلطاف ،  2
 .116،ص2013،الأردف، دار كنوز ابؼعرفة العلمية للنشر كالتوزيع ،1 ، الطبعة  الموارد البشريةإدارةركلا نايف ابؼعايطة ، صابّ سليم ابغمورم،  3
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 بيكن من إصدار حكم موضوعي على قدرة ابؼوظف بُ أداء كاجباتو كالقياـ اسلوب :"كما يعرف أيضا على انو
بدسؤكليات كظيفتو ، ك التحقق كذلك من سلوكو كتصرفاتو أثناء العمل، كمن مدل التحسن الذم طرا على أدائو 

. 2"لواجبات كمسؤكليات كظيفتو ،كقدرتو على برمل كاجبات كمسؤكليات إضافية 
      بيكن القوؿ من خلاؿ التعاريف السابقة أف عملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية تعد كسيلة لكشف مواطن القوة 

كالضعف بُ أداء ابؼوارد البشرية ،تعمد ابؼؤسسة من خلابؽا إبٔ الكشف عن مدل توافق إمكانيات الفرد كمتطلبات 
الوظيفة البٍ يعتليها ،من بٍ برديد  مدل استعداده للارتقاء إبٔ مناصب أعلى ،ذلك من خلاؿ بؿاكلة البحث عن سبل 

. التضييق بُ فجوة الأداء الناشئة أساسا من كجود ابكراؼ ببْ الأداء الفعلي كالأداء ابؼستهدؼ
 

مبادئ تقييم أداء الموارد البشرية  : الفرع الثاني 
 ىناؾ مبادئ عديدة بهب الاسبَشاد بها عند القياـ بعملية تقييم الأداء حبٌ برقق أىدافها كحبٌ تنجح بُ ىذه     

 :ابؼهمة كمن ىذه ابؼبادئ نذكر 
 .بدعبُ اعتماد كل من قياس كتقييم الأداء على معايبّ أداء كأىداؼ كاضحة :مبدأ الوضوح -أولا
بدعبُ ضركرة استخداـ مفاىيم كمعايبّ موضوعية موحدة لقياس كتقييم ابؼوارد البشرية بُ العمل :مبدأ الموضوعية-ثانيا

 .الواحد أك المجموعة
بدعبُ شموؿ تقييم الأداء على كل من الإبهابيات كالسلبيات أك على كل من مناطق القوة  :الشمول مبدأ -ثالثا

 .كالضعف،بحيث لا يتم تغليب أحدبنا على الأخرل،أك إدراؾ السلبيات دكف إبهابيات أك العكس
كالابذاىات  ابؼعارؼ مبدعبُ أف تتضمن بنود تقييم الأداء كل ابعوانب ابؽامة بُ ىذا الشأف كه :مبدأ التكامل -رابعا

 .كالسلوؾ كابؼهارات،لا أف يتم الاىتماـ ببعض البنود كترؾ أخرل
بدعبُ ضركرة أف يكوف تقييم الأداء عملية مستمرة كدائمة على مدار العاـ ،كليس عملية  :مبدأ الاستمرارية -خامسا

كبإمكاف رئيس أك مشرؼ العمل إجراء التقييم بُ أم كقت دكف انتظار .فقط موبظية تتم بُ شهر من شهور السنة
 .للتوقيتات ابؼذكورة

 .3بدعبُ ضركرة مشاركة ابؼرؤكس بُ بصيع مراحل كخطوات عملية تقييم الأداء :مبدأ المشاركة -سادسا

                                                                                                                                                                                                          
، مذكرة لنيل شهادة  العاملين في ىيئة التحقيق والادعاء العام بمنطقة الرباطأداءدور البرامج التدريبية التخصصية في تحسين فهد بن بضد السعدكف، 1

 .41، ص 2013 ، الرياض ، السعودية ، الأمنية ، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ الإداريةابؼاجستبّ بُ العلوـ 
 .26 ،مرجع سبق ذكره ، ص  الموارد البشريةإدارةبؿمد الصريفي ، 2
‌.143-142: ص-،ص 2012 ،المجموعة العربية للتدريب للنشر كالتوزيع،  المتميزالإداري الأداءمدحت ابو نصر ، 3
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طرق تقييم أداء الموارد البشرية  : المطلب الثاني 
توفر  الطرؽ ىذه عض التطبيقي، الواقع بُ أك الإدارة أدب بُ سواء العاملبْ، أداء لتقييم      ىناؾ أكثر من طريقة كأداة

للوقوؼ على تقدمهم بُ الأداء كلكنها لا توّفر بؾموعة البيانات اللازمة  عليو التعرؼ العاملبْ يهم البيانات من بؾموعة
كل  طرؽ كإجراءات .تنمية العنصر البشرم بؼتّخذم القرارات بُ بؾاؿ شؤكف الأفراد،كالبعض الآخر تعتمد عليو الإدارة بُ

تقييم الأداء ابؼتاحة بؽا مزاياىا كبؽا عيوبها،كبعض ابؼنظمات تستخدـ أكثر من طريقة لتحسبْ نظم  تقييم الأداء 
 .كطرؽ التقييم بيكن تقسيمها إبٔ طرؽ تقليدية كأخرل حديثة.بها

بالأداء  اىتمامها جانب إبٔ مالية كمؤشرات كمعايبّ كاستخدامها الكمية ابعوانب على التقليدية تركز الطرؽ      حيث
. الأداء ابعماعي الشخصية،كتركز على الصفات النوعية،كبـتلف ابعوانب تعتمد على ابغديثة الفردم،بينما الطرؽ

 
 :التقليدية الطرق :أولا

 :البسيط طريقة الترتيب 1-
يقوـ كل رئيس مباشر ببَتيب مرؤكسيو تنازليا  أقدـ الطرؽ ابؼستخدمة بُ تقييم العاملبْ،حيث  من الطريقة      تعتبر ىذه

 (أك الأداء ككل)الاعتماد ىنا على معايبّ، كإبما يتم البَتيب على أساس الأداء العاـ  كلا يتم. من الأحسن إبٔ الأسوأ
كىذه الطريقة سهلة كبسيطة كلكنها تعاب٘ من ابؼشاكل التقليدية . كيتم التوصل إبٔ قائمة ببَتيب العاملبْ حسب أداءىم

. 1لتقييم الأداء
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
‌.‌298،‌مرجع‌سبق‌ذكره‌،‌ص‌إدارة الموارد البشريةاحمد‌ماهر‌،‌ 1
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 يوضح طريقة الترتيب البسيط:  (1-2) الجدول رقم                          
ترتيبو عدد ابؼرات البٍ ذكر فيها على انو الأفضل بُ بؾموعتو اسم العامل 

 02 03بؿمد 

 01 04مصطفى 

 03 01علي 

 
، معهد التكنولوجيا مطبوعة مقياس الموارد البشريةرجم خالد كاخركف،:                                       المصدر

. 53، ص2017-2016، جامعة قاصدم مرباح ، كرقلة، ابعزائر ، 
 

 :طريقة المقارنة الزوجية  2-
كفقا بؽذا ابؼدخل يعطى للقائم بالتقييم أبظاء الأفراد ابؼطلوب تقييم أداءىم ككضعهم بُ بؾموعات جزئية كل بؾموعة 
عبارة عن فردين، بحيث يقارف كل فرد مع آخر، كبذلك بودد ابؼقيم أم الفردين أفضل من الآخر داخل كل بؾموعة 

 .1كبذلك يكوف عدد ابؼرات البٍ  حصل عليها الفرد كأعطى لو الأفضلية الرقم الذم بودد رتبتو داخل التقييم الكلي
 :المثال التالي يوضح ىذه الطريقة

 سعد،علي،بؿمد،كصلاح :أفراد بُ القسم ىم 4 فإذا كاف ىناؾ
 :فإف ابؼقارنات تكوف

صلاح  / صلاح،بؿمد / بؿمد،علي / صلاح،علي / بؿمد،سعد / علي،سعد /سعد
كعند إجراء ابؼقارنات يقوـ الرئيس ابؼباشر بتحديد أم فرد أفضل بُ مقارنة من ابؼقارنات السابقة،كلقد بست الإشارة إبٔ 
الشخص الأفضل كذلك يوضح خط برت الفرد الأفضل،كبناء عليو بيكن التوصل إبٔ الشكل ابؼوابٕ ،كالذم يببْ نتيجة 

 .(مقارنة ببْ العاملبْ)ابؼقارنة الثنائية 
 ابؼرتبة الأكبٔ كأف سعد حصل ككيظهر ىذا ابعد كلأف بؿمد قد حصل على أكبر عدد مرات تفضيل ،كىو بالتابٕ  يعتبر ذ

على  ابؼرتبة الثانية،لأف تكراراتو تكرارين،كأف علي بوصل على ابؼرتبة الثالثة لَأنو حصل على مقارنة كاحدة،أما الرابع فهو 
 .صلاح

                                                             
 .361، ص 2002، الدار ابعامعية ابعديدة للنشر  ، مصر ،  الموارد البشريةوإدارةالسلوك التنظيمي عبد الغفار ،  1



 مساهمة التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية                                            الثاني الفصل
 

59 
 

 . نتيجة المقارنة الثنائية: (2-2) الجدول رقم                         
البَتيب عدد مرات التفضيل الفرد 

سعد 

علي  

بؿمد 

صلاح 

2 

1 

3 

 -

2 

3 

1 

4 

 
دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات عمار بن عيشى ، :                                         المصدر

 مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستبّ بُ علوـ التجارية ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة التدريب ،
. 27، ص2006-2005بؿمد بوضياؼ ، ابؼسيلة ، ابعزائر ، 

 
 طريقة التوزيع الإجباري -  3

بٍ يقوـ ابؼسئوؿ عن التقييم بتوزيع .        تقوـ ىذه الطريقة على أساس برديد عدد من الفئات بؼستول الأداء مقدمان 
ابؼوظفبْ ابػاضعبْ للتقييم على ىذه الفئات بحيث لا يدع فئة فارغة أم لا يسمح لو ببَؾ إحدل الفئات دكف أف برتوم 

كىذه الطريقة تتطلب من ابؼقوـ التمييز ببْ ابؼوظفبْ ابػاضعبْ للتقييم، . العدد أك النسبة المحدد من ابؼوظفبْ برت التقييم
. 1كبستاز بسهولتها كبساطتها، كبفا يؤخذ عليها  صعوبة الفصل الدقيق كبرديد الفركقات بُ مستول أداء ابؼوارد البشرية

 
 
 
 
 
 

                                                             
 ، ابؼلتقى الدكبٕ حوؿ الإبداع كالتغيبّ التنظيمي ، اثر الإبداع الإداري على تحسين مستوى أداء الموارد البشرية في البنوك التجارية الأردنيةطلاؿ نصبّ  1

. 15-14:ص -ص.2011مام 19-18بُ ابؼنظمات ابغديثة ، جامعة سعد دحلب ، البليدة ، 
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  طريقة التوزيع الإجباري (:3-2)   رقمالجدول                           
اقل من ابؼتوسط  %10ضعيف

%20 
 %10جيد  %20اعلى من ابؼتوسط %40متوسط

ابضد بؿمود 

علي 

بؿمد 

يوسف 

مصطفى 

سليماف 

عادؿ 

برىاف 

نعماف 

دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات عمار بن عيشى ،  :                                           المصدر
 مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستبّ بُ علوـ التجارية ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة التدريب ،

. 29، ص2006-2005بؿمد بوضياؼ ، ابؼسيلة ، ابعزائر ، 
 
 :طريقة التدرج البياني -4

     تعتمد ىذه الطريقة على برديد عدد من الصفات أك ابػصائص ابؼسابنة بُ الأداء ،كمن بٍ يتم تقييم أداء كل فرد 
كفقنا لدرجة امتلاكو بؽذه الصفات أك ابػصائص،حيث أف ابؼقيم يشبّ على مقياس التدرج البياب٘ المحدد مسبقا ،كالذم 

كخصائص،مثل كمية الإنتاج نوعية الإنتاج الإبداع كابؼعرفة بالعمل،التعاكف،كغبّىا من  صفات على بوتوم
 .1ابػصائص،كيشبّ على ما يعتقد بأف الفرد العامل ابؼعبْ تتوّفر فيو ىذه الصفة

 
 
 
 
 
 

                                                             
‌.30 مرجع سبق ذكره، صدور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب ،عمار بن عيشى ،  1
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 .يبين نموذج طريقة التدرج البياني: (1-2)                           الشكل رقم
 ................................اسم ابؼوظف ..............................الإدارة

 .................................ابؼرتب ..........................اسم ابؼقيم
 ...................................الوظيفة ........................... التاريخ

 عادات العمل
 :بصفة عامة يصل ىذا الفرد إبٔ العمل

         مبكرا للغاية5          4           3         2          1متأخرا للغاية                 
 بصفة عامة ينصرؼ ىذا الفرد من العمل

 متأخّران للغاية       5          4           3          2          1                   مبكران للغاية
 سرعة العمل
 سريع للغاية       5           4           3          2           1                 بطيء للغاية

 مستول المجهود
 أكثر من اللازـ       5             4          3           2          1               أقل من اللازـ
 جودة العمل 

 جيد        5             4           3           2         1                         ردمء
 ما مدل ثقة ىذا ابؼوظف بنفسو؟

      كاثق بساما5               4           3          2          1غبّ كاثق بساـ                 
 ما ىي درجة نضوج ىذا الفرد؟

 ناضج       5            4          3              2           1                  غبّ ناضج
 ما مدل مركنة ىذا الفرد؟

 مرف     5                 4              3          2         1                         جامد

 إبٔ أبود يبادر ىذا الفرد بأفكار جديدة؟

 غالبا   5                4            3          2           1مطلقا                         

، الادارة الاستراتيجية للموارد البشريةبصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي، :                                             المصدر
. 480،ص2003الدار ابعامعية ، الاسكندرية ، مصر ،
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 طريقة قوائم المراجعة- 5
كىي عبارة عن قائمة تضم بؾموعة من الفقرات أك العبارات ذات العلاقة بأداء ابؼوظف، يقوـ ابؼسؤكؿ عن التقييم بتأشبّ 

كمن البديهي أف تشبّ كل فقرة من فقرات . قرارات اك العبارات البٍ تنطبق على ابػصائص كالصفات ابؼوجودة بُ ابؼوظف
كبعد انتهاء ابؼقوـ من تأشبّ . ىذه القائمة إبٔ صفة أك بظة من السمات الإبهابية أك السلبية البٍ يتسم بها أداء ابؼوظف

فإف كاف رصيد .  ىذه القائمة، بذمع التأشبّات الإبهابية كالسلبية لصابّ ابؼوظف، بٍ يقارف عدد النقاط الإبهابية كالسلبية
 .1.النقاط الإبهابية أكثر، دؿ ذلك على أداء إبهابي، كالعكس صحيح

 .كالنموذج التابٕ يوضح قائمة مراجعة لتقييم كاتب ابؼبيعات
 نموذج قائمة مراجعة لتقييم أداء كاتب المبيعات (: 4-2) الجدول رقم                      

لا نعم الفقرات 

   ىل يتبع تعليمات كتوجيهات ابؼشرؼ-1

   زبائن للأفضل من البضائعاؿىل يوجد  2-

   ىل يقبَح منتجات جديدة للزبائن 3-

   ىل يكوف مشغولاحبٌ كإف بٓ يكن لديو زبائن4-

   .ىل يفقد توازنو كىدكئو أماـ الزبائن 5-

   ىل يتطوع بؼساعدة زملائو بُ العمل 6-

   .ىل يشكو ك يتذمر من كثر العمل 7-

 
دور تقييم اداء العاملين في تحديد احتياجات عمار بن عيشى ،  : المصدر                                       

 مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستبّ بُ علوـ التجارية ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة التدريب ،
. 34، ص2006-2005بؿمد بوضياؼ ، ابؼسيلة ، ابعزائر ، 

 

                                                             
 .48 ، مرجع سبق ذكره ، صدور التدريب في تحسين اداء الموارد البشريةعلاء سكاؼ ،  1
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 :طريقة الاختيار الإجباري 7-
 كمن بصل، أربع على بؾموعة كل برتوم ابعمل، من عديدة بؾموعات من الطريقة ىذه بُ التقييم استمارة      تتكوف

 بُ ابؼشرؼ كيقوـ الفرد، أداء بُ ابؼرغوبة غبّ الصفات بسثلاف اثنتاف ك ابؼرغوبة، الصفات بسثلاف اثنتاف بصل الأربع ىذه
 ابؼرغوب غبّ الصفة عن تعبر كأخرل ابؼرؤكس، أداء بُ ابؼرغوبة الصفة تقيس كاحدة فقط بصلتبْ باختيار بصل أربع كل
 أف ابؼشرؼ يتوىم كبالتابٕ ظاىريان، يبدك أف ىو بؾموعة كل بُ بصل أربع كجود من كالغرض ابؼرؤكس ىذا أداء بُ فيها

 أك الوزف مسبقان  ابؼشرؼ يعلم كلا ابؼوظف، أداء بُ السيئة ابػاصية تصفاف كبصلتبْ ابغسنة، ابػاصية تصفاف بصلتبْ ىناؾ
 كلذلك الشخصي، تفضيلو حسب سيئان  أك حسنان  تقييمان  ابؼرؤكس يقيم أف يستطيع لا بٍ كمن ابعمل، بؽذه ابغقيقية القيمة

 كاحدة بصلة ىناؾ بصل، أربع كل بُ أنو فهي ابغقيقة كأما الوظيفة بُ الشخص سلوؾ فعلان  تصف البٍ ابعمل بىتار فإنو
 من فقط كاحدة كبصلة ابؼرغوبة، الصفة عن تعبر البٍ ىي ابؼرغوبة، للصفات كمقياس أف تبدك اللتبْ الاثنتبْ ببْ من فقط
 العبارات يقرأ حبْ ابؼشرؼ كلكن الصفات، عن تعبر البٍ ىي ابؼرغوبة غبّ للصفات كمقياس تبدكاف اللتبْ الاثنتبْ ببْ

 عملية الأفراد قسم أك الإدارة كبذرم ضده، سيحسب منها كأيا ابؼوظف صابّ بُ سيحسب منها أيا يدرم لا كلها
 .للأفراد التقييم نتيجة كتظهر ابغساب
 :سبق ما لتوضيح التالية الأربعة ابعمل نورد ذلك على ككمثاؿ

 .العمل زبضة أكقات بُ الإدارة توقعات ابؼوظف يقابل -أ
 .أيضان  الإضافية كالأعماؿ منو، ابؼطلوبة الأعماؿ ينجز -ب
  .يصادفها البٍ ابؼشاكل بُ موقفو بودد أف يستطيع لا -ج
 .القرارات ابزاذ على قادران  يعد لا -د

 كبىتار ابؼرغوبة، غبّ الصفات د، ج، العبارتاف تصف بينما ابؼوظف، أداء بُ ابؼرغوبة الصفات ب، أ، العبارات كبسثل
 ابغقيقي الأداء عن تعبر البٍ العبارة بىتار ذلك بُ كىو قياسها، ابؼراد الصفة بسثل كاحدة عبارة عبارتبْ كل من ابؼشرؼ

 لكل ابؼعطاة القيمة ىي ما يدرم لا لأنو الأخرل، من أحسن تعتبر العبارتبْ من كاحدة أف أساس على كليس للموظف
. 1التقييم بُ ابكيازه أك الشخصي تدخلو يقل أك ينعدـ كبذلك منهما
تقوـ على أساس قياـ ابؼشرفبْ بالبَكيز على الأحداث أك الوقائع ابعوىرية أكابغرجة البٍ تعد :الحرجة الوقائع طريقة 8-

الطريقة يقوـ ابؼشرؼ  ىذه الأساس بُ النجاح أك الفشل الذم يواجو ابؼوظف بُ أداء كاجباتو كمسؤكلياتو،كبدوجب
. بتسجيل عدد من الأحداث ابؼهمة

                                                             
 .165 ، مرجع سبق ذكره ، صدارة الموارد البشريةخيضر كاظم بضود ، ا 1
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 البَقية أك النقل أك لاغراضالدكرم ابؼخطط، أك التقييمات الأخرل  ك الوقائع البٍ قاـ بها ابؼوظف سواء بُ حالة التقييم
 .1أم غرض آخر

 :الحديثة الطرق :ثانيا
 :سلوكي أساس على التدرج مقياس 1-

 يتم أنو حيث ابغرجة كابؼواقف البياب٘ التدرج :طريقتبْ تتضمنها البٍ الأساسية بالعناصر كيأخذ ابؼقياس ىذا      يرتبط
 ىو كما مسبقان  بؿددة عامة صفات كليست الفعلي العمل كاقع من مستقى سلوؾ أك صفة لكل أعمدة كتصميم برديد
 بحيث العمل كاقع بُ ابؼتوقع كسلوكو للصفات، امتلاكو مدل على بناءا الفرد تقييم كيتم البياب٘، التدرج مقياس بُ ابغاؿ
 .الأساسية العمل بدتطلبات مرتبطة السلوكيات أك الصفات ىذه تكوف
 أك جيد أك متميز أداء يكوف كأف فاعليتو، كدرجة للسلوؾ ابؼختلفة ابؼستويات كتفسبّ توضيح يتم فإنو ذلك إبٔ إضافة

. 2التقييم عملية أثناء العمل بُ الفرد سلوؾ مباشرة مع بصورة تقييماتو ربط بُ ابؼقيم يساعد بفا آخره، إبٔ ضعيف،
 :السلوكية الملاحظات مقياس طريقة 2-

يتم برديد قائمة من العبارات الوصفية البٍ تصف الأداء الكفء للعمل، بٍ برديد قيم عددية متفاكتة بُ شكل لكل 
من الوظائف، بٍ يضع ابؼقيم إشارة بجانب  نوع ، ذلك حسب أبنية كل منها لكل(البٍ ىي معيار التقييم )عبارة 

منطبق عليو، بحيث تكوف الإجابة معبرة عن رأيو بُ  العبارات الوصفية ابؼوجودة لدل الفرد الذم يقيم أداءه حسب ما يراه
. 3الفرد، بعدىا بذمع الدرجات المحصلة للفرد كبروؿ إبٔ قيمة كصفية لتعبر عن كفاءتو، بعدىا تصنف ضمن فئات بؿددة

 :التقييم مراكز طريقة-  3
 بتحديد .الإنسانية كالعلاقات التنظيم التخطيط، :مثل معينة، كصفات مهارات قياس إبٔ الطريقة ىذه      تسعى

 ابؼستويات بـتلف مدراء لتقييم الطريقة ىذه كتستخدـ برديدىا، صعوبة من الرغم على الصفات بؽذه معينة مقاييس
. العليا للإدارة للبَقية ابؼرشحبْ الأفراد خاصة كبصورة الإدارية،

 ابؼناقشات مثل الواجبات أك ابؼهاـ بعض بدحاكاة القياـ مهمة الأفراد إبٔ التقييم، مراكز نظاـ خلاؿ من تعهد فقد
 ذلك كبعد العمل، صراعات ك الضغوط مواجهة القرارات كابزاذ ابؼشكلات، حل الأدكار، بسثيل قائد، بدكف ابعماعية

 4.المحتملة الإدارية قدراتهم أك مهاراتهم كتقييم الأفراد سلوؾ برليل ابؼقيموف يتوبٔ

                                                             
 .48، مرجع سبق ذكره ، ص دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية علاء الدين سكاؼ ، 1
. 422، مرجع سبق ذكره،صالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي ،  2
‌.234 ، مرجع سبق ذكره ، ص اثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات صبرينة مانع ، 3
 .133 ، مرجع سبق ذكره ، ص  الموارد البشريةإدارة كسيلة بضداكم ، 4
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خطوات طريقة مراكز التقييم في تقييم أداء المديرين   يوضح:(2-2) الشكل رقم                 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات عمار بن عيشى ،  :                                          المصدر
 مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستبّ بُ علوـ التجارية ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة التدريب ،

 404، ص2006-2005بؿمد بوضياؼ ، ابؼسيلة ، ابعزائر ، 
 
 
 
 

 ‌تنفٌذ‌البرنامج

 ‌تصمٌم‌برنامج‌التدرٌب‌المقٌم

‌تصمٌم‌الأدوات‌والتسهٌلات‌

 اللازمة

 ‌تحدٌد‌هدف‌البرنامج‌

 ‌تحلٌل‌العمل‌

‌الحصول‌على‌دعم‌

 الإدارة‌

‌تقٌٌم‌المشارك‌وفقا‌لمعاٌٌر‌

 النجاح

 ‌تحدٌد‌إجراءات‌العمل‌

‌‌تحدٌد‌الابعاد‌

 الضرورٌة‌للتقٌٌم
 تدرٌب‌المقٌم

 ‌توفٌر‌التغذٌة‌العكسٌة‌

تطور‌السٌاسات‌للحصول‌على‌

 التغذٌة‌العكسٌة‌
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 :بالأىداف الإدارة طريقة- 4
 أجل من للفرد ابؼنظمة قبل من كابؼسطرة ابؼوضوعة الأىداؼ ببْ ابؼقارنة طريق عن كتقييمو الأداء تقيس الطريقة      ىذه

 :كالآبٌ كىي خطوات بعدة الطريقة ىذه بسر.فعلا أبقز ما مع إبقازىا
 ببْ بالاتفاؽ ىذا كيتم أساسها، على كتقييمو الأداء قياس سيتم كالبٍ برقيقها، ابؼطلوب كالنتائج الأىداؼ برديد 1-

 .كابؼرؤكس الرئيس
 .النتائج برقيق كمتابعة الأىداؼ، برقيق بُ مرؤكسيو بدساعدة الرئيس يقوـ التنفيذ أثناء 2-
 الفبَة، بداية بُ اتفق عليو بدا برقيقو، بً ما بدقارنة كذلك برققت البٍ النتائج تقييم يتم عليها ابؼتفق ابؼدة نهاية بُ 3-

 . 1سلبيا أك إبهابان  التنفيذ عن الابكراؼ كبرديد
 .ابؼبيعات إدارة بُ كذلك بالأىداؼ، الإدارة طريق عن الأداء تقييم أساليب أحد يوضح التابٕ كالشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                             
 .235-234: ص - ص ، مرجع سبق ذكره ،   في الجامعاتالأفراد أداء تنمية الموارد البشرية على إستراتيجيةثر صبرينة مانع ، ا 1
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نموذج لطريقة الإدارة بالأىداف لتقييم الأداء ( : 5-2)الجدول رقم                        
 

نسبة الابقاز الابقاز ابؼستهدؼ  الأىداؼ 

عدد الزيارات البيعية  1-
 .للعملاء

عدد العملاء ابعدد -2
 .الذين بً الاتصاؿ بهم

كمية ابؼبيعات من  3-
 .السلعة س

كمية ابؼبيعات من  4-
 .السلعة ص

 .عدد شكاكل العملاء 5-

عدد التقارير البيعية  6-
 .ابؼطلوبة بُ الشهر
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الاختبارات واستخدامها في ادارة الموارد البشرية ابضد ماىر ،:                                            المصدر
.  378، ص2003 ، دار ابعامعية ، مصر، والافراد
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 معايير أىداف تقييم أداء الموارد البشرية: المطلب الثالث 
معايير تقييم الأداء : الفرع الأول 

 تستمد البٍ البشرم، ابؼورد لأداء ابؼقبوؿ ابؼستول لتحديد اللازمة ابؼعايبّ كضع بهب العمليات من عملية كل     بُ
 ثلاث إبٔ الأداء تقييم معايبّ صنفت حيث الأداء، كفاءة على ابغكم بُ كتفيد ابػطة بُ ابؼوضوعة الأىداؼ من أصوبؽا
: يلي كما أساسية معايبّ

 :الشخصية الخصائص تصف معايير -1
 كظيفتو، حدكد ضمن بؼهامو أداءه أثناء البشرم ابؼورد  يتحلى بها أف بهب البٍ الإبهابية الشخصية ابؼزايا بها       يقصد

بها  يتحلى الذم البشرم فابؼورد كالانتماء، الولاء الإخلاص، الأمانة، ىذا على كمثاؿ ككفاءة بنجاح أدائو من بسكنو حيث
 .جيد بشكل الأداء ىذا تقييم بُ يساىم بفا عليو، إبهابيا ستنعكس  أداؤه

 مدل عن الكشف من ليتمكن باستمرار الأداء متابعة ابؼقيم من تتطلب حيث بالسهلة، ليست مسألة الصفات تقييم إف
 كاحتمالية عدـ الدقة تقييمها يصاحب لذلك ملموسة، غبّ أنها إبٔ الصعوبة ىذه بُ السبب يعود حيث لديو، كجود
 .للمقيم الشخصي كابغكم الرأم على كلي بشكل يعتمد تقييمها لأف ما، بدرجة بريز كجود

:  السلوك تصف معايير -2
 بُ جيدة نواحي إبٔ فتشبّ للتقييم، ابػاضع البشرم ابؼورد عن تصدر البٍ الإبهابية السلوكيات بالسلوؾ،      يقصد

 مع التعامل حسن كابؼشاكل، الصعاب بردم ابؼبادرة، العمل، على ابؼواظبة التعاكف، :مثلا السلوكيات ىذه من أدائو،
 يقيم من لأداء قبلو من مستمرة متابعة إبٔ أيضا برتاج ابؼقيم قبل من الإبهابية السلوكيات ىذه تقييم إف ابْ، الزبائن
 .الصفات تقييم من أقل بدرجة لكن بالصعوبة، أيضا يتصف تقييمها فإف بالتابٕ أداءه،

 :  النتائج تصف معايير -3
 من كتقييمها قياسها بيكن إبقازات من أداؤه يقيم الذم البشرم ابؼورد قبل من برقيقو يراد ما النتائج معايبّ توضح     
 .منو ابؼطلوبة الأىداؼ الإبقازات ىذه بسثل حيث كالعائد، الزمن التكلفة، ابعودة، الكم، حيث

 البٍ البشرية ابؼوارد تقييم بُ استخدامها الصعوبة من أنو إلا ابعيد، الأداء كصف بُ دقة أكثر ابؼعايبّ ىذه أف شك لا
 ابؼورد قبل من المحققة النتائج تقييم كيتم .ابؼثاؿ سبيل على الإدارية كالأعماؿ ملموسة غبّ إنتاجية ذات أعمالا تؤدم

 .1الإبقاز ىذا مستول فيتحدد فيها، بؿدد ىو بدا الفعلي إبقازه مقارنة طريق عن البشرم
:  ىي الشركط من بصلة على تتوفر أف بد لا كفاعلية مصداقية أكثر ابؼعايبّ ىذه تكوف كحبٌ

                                                             
‌.410، مرجع سبق ذكره، ص -ابؼعاصرة-مر كصفي،إدارة  ابؼوارد البشريةع 1
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 القصور من  بزلو أف بهب أم الوظيفي؛ الأداء مكونات كبرديد قياس بُ إمكانيتها ابؼعايبّ بصدؽ يقصد :الصدق-
 .كالتشويو

 أكمن بـتلفة، أكقات بُ الأداء قياس عند عليها ابغصوؿ يتم البٍ النتائج بُ كالتوافق الاستقرار بالثبات يقصد :الثبات-
 .لآخر شخص كمن لآخر كقت من متقاربة تكوف النتائج أف أم متباينبْ؛ أشخاص قبل
 ابػاصة القرارات إصدار بُ فرصة القرار بؼتخذم يوفر كاضح بشكل كالأداء ابعهود بسييز على ابؼقياس إمكانية :التمييز-

 .كالتطوير التدريب أك بالتحفيز
 كفق إما بودد البشرية، للموارد الفعلي الأداء كيعكس العدالة إبٔ يشبّ الذم ابؼعيار ىو ابؼقبوؿ ابؼعيار :القبول-

 بودد السلوكيات أساس على يوضع الذم فابؼعيار قبلهم، من ابؼنجزة النتائج أساس على أك بيارسها البٍ السلوكيات
 ابؼعيار فهو النتائج أساس على يببُ الذم ابؼعيار أما الإبهابية، أك منها السلبية سواء للأداء المحددة السلوكية ابؼمارسات

 .ابؼباعة أك ابؼنتجة الوحدات كعدد الكمية كالأىداؼ النتائج يقيس الذم
: بنا آخرين شرطبْ عامر ابؼطلب عبد سامح أضاؼ كما

 الذم الوظيفي الأداء بسييز أك استنباط الأداء إدارة نظاـ فيو يستطيع الذم ابؼدل بو يقصد :الاستراتيجي    التوافق
 .ابؼؤسسة كثقافة كأىداؼ اسبَاتيجيات مع كالانسجاـ بالتوافق يتسم

 التحديد يتعلق حيث بؿددة، توجيهات أك إرشاداتبُ  ابؼستخدـ ابؼقياس فيو يوفر الذم ابؼدل بو يقصد :    التحديد
 بؼساعدة عملو ابؼوظف على بهب الذم ما برديد صعب فإذا الأداء، لإدارة كالتنموية الإسبَاتيجية الأغراضبُ 

 .الأىداؼ ىذه مثل برقيق عليو الصعب من يصبح فإنو أىدافها برقيق بُ ابؼؤسسة
 أك معايبّ الباحثبْ أغلب عليها يطلق بؽذا فعالية، أكثر البشرية ابؼوارد أداء من بذعل الذكر سالفة الشركط توافر إف

 .1الفعاؿ الأداء مقياس متطلبات
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .410 ابؼوارد البشرية ، مرجع سبق ذكره ، ص إدارةكصفي عقيلي ،  عمر1
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 أىداف تقييم أداء الموارد البشرية :الفرع الثاني 
 :يلي ما برقيق إبٔ تسعى البشرية ابؼوارد أداء تقييم أىداؼ

 الأجور، زيادة أك البَقية عليها تتم البٍ الأسس توحيد طريق عن المحسوبية كتفادم للبَقية الصابغبْ الأفراد اختيار 1-
 .ابعزاءات توقيع أك الفصل عليها بناءا يتم البٍ الأسس كتوحيد

 .ابؼتاحة التقدـ فرص من للاستفادة أكبر بؾهود بذؿ على كتشجيعهم الأفراد ببْ ابؼنافسة تنمية 2-
 .ابؼختلفة الأقساـ ككفاءة إنتاجية قياس إمكاف مع الإنتاجية الكفاءة مستمر عاؿ مستول على المحافظة 3-
 .ابؼستقبل بُ أعلى مناصب بُ يتدرجوا أف بيكن الذين الأفراد معرفة طريق عن البشرية ابؼوارد بزطيط تسهيل 4-
 ابعيد للتخطيط البشرية ابؼوارد شئوف أساليب كبقاح سلامة مدل على للحكم مفصلة بدعلومات الإدارة تزكيد 5-

 .كغبّىا كالبَقية كالنقل كالتدريب للاختيار ابؼستقبلية للسياسات
 من الكثبّ كأف كخاصة البشرية ابؼوارد لتقييم ابغقيقية الانعكاسات أحد كابؼرتبات الأجور قيمة جعل بُ ابؼسابنة 6-

 .أدائو تقييم عند للفرد يعطي الذم بالتقدير ابؼرتب بُ الزيادة مقدار ببْ تربط ابؼنظمات
 نقاط كتلابَ الأداء مستول لرفع التدريب برامج لإعداد البشرية ابؼوارد أداء بُ كالضعف القوة نقاط على التعرؼ 7-

 .كخلافو تشجيعية مكافآت من ابؼناسب بالتحفيز القوة نقاط كتنمية الضعف
 ابؼوارد ككذلك التشجيعية كابؼكافآت التقدير يستحقوف الذين البشرية ابؼوارد على التعرؼ بُ الأداء تقييم يساعد 8-

 البشرية ابؼوارد برديد على كذلك كيساعد أخرل لإدارة نقلهم كينبغي بزصصاتهم مع قدراتهم تتلاءـ لا الذين البشرية
 .بؽم ابؼناسبة النفسية البواعث بخلق العناية ينبغي للذين أك التدريب من بؼزيد بوتاجوف الذين
 بهم، الاتصاؿ كبرسبْ إشرافهم برت يعملوف الذين البشرية ابؼوارد خصائص تفهم على ابؼباشرين ابؼشرفبْ مساعدة 9-

 الأفراد راتدؽ كلتنمية ناحية من الإنتاجية الكفاءة لرفع بينهم التعاكف كزيادة الطرفبْ ببْ العلاقات تقوية على يساعد بفا
 1.أخرل ناحية من

 
 
 
 
 

                                                             
 .301 ،مرجع سبق ذكره ، ص الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى بؿمود أبو بكر ، 1
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 أىداف تقييم أداء الموارد البشرية يوضح (:3-2) الشكل رقم                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة مصطفى بؿمود ابو بكر ، :                                     المصدر
 . 301، ص 2008 ، الدار ابعامعية ، مصر ، التنافسية

 أهداف‌تقٌٌم‌أداء‌الموارد‌البشرٌة‌‌‌‌‌

نظام‌اتصال‌

 فعال

تحدٌد‌
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 علاقة التدريب بتحسين أداء الموارد البشرية :الثالث المطلب
 كصقل الضركرية بابؼعلومات الأفراد تزكيد على يعمل بحيث ككل، كابؼؤسسة للفردأبنية كببّة  بالتدرم           يكتسب

 .ابؼؤسسة أىداؼ بدا بوققأدائو  تطوير بهدؼ ابذاىاتهم كتغبّ مهاراتهم، كتنمية قدراتهم
 .العاملبْ أداء برسبْ بُ التدريب دكر تبياف إبٔ كأيضا كللمؤسسة، للفرد بالنسبة التدريب أبنية إبٔ ابؼطلب ىذا بُ نتطرؽ

 
 للفرد بالنسبة التدريب أىمية:الأول الفرع
 :خلاؿ من للفرد بالنسبة التدريب أبنية تكمن

 القيادية؛ ابؼناصب لشغل تؤىلو البٍ الصفات الفرد إكساب -
 العمل؛ بُ اكبر مسؤكلياتهم كبرمل الارتقاء إبٔ تؤىلو جديدة كمهارات كمعارؼ بػبرات الفرد إكساب -
 1.معنوية ركحهم لرفع يؤدم بفا جديدة كقدرات كخبرات معلومات لإكساب نتيجة بأنفسهم العاملبْ  ثقة زيادة -

 
 للمؤسسة بالنسبة التدريب أىمية:الثاني الفرع
 : خلاؿ من للمؤسسة بالنسبة التدريب أبنية تكمن

 مهاراتهم؛ كزيادة العاملبْ كخبرات كفاءات تنمية -
 القيادية؛ الوظائف لشغل الأفراد من أجياؿ إعداد -
 2.كالتكنولوجي العلمي التطور كمواكبة كالاجتماعية الاقتصادية النظم بُ بردث البٍ التغبّات مواجهة -

 
 العاملين أداء تحسين في التدريب علاقة:الثالث الفرع
 العاملبْ قدرات تنمية إبٔ يهدؼ بحيث كببّا، اىتماما كابؼتوسطة الصغبّة ابؼؤسسات توليو الذم النشاط التدريب يعتبر

اتيجية لتحقيق ابؼطلوبة ابعديدة كابؼهارات بابؼعلومات الفرد يزكد خلالو من العمل بُ  إذا البيئة، بُ ابؼؤسسات إسبَن
 أصبحت تنظيمية أك التكنولوجية كانت سواء ابغاضر الوقت بُ كابؼتوسطة الصغبّة ابؼؤسسات تعيشها البٍ فالتغبّات

 الصغبَّة ابؼؤسسات إليو تصبوا ما برقيق بغية التطورات ىذه من يستجد ما مع العاملبْ قدرات توافق ضركرة عليها تفرض
 إبٔ ينظر كما ابؼختلفة، التدريب مراكز للعاملبْ بُ ابؼناسبة التدريب برامج عن تنقش إف عليها لزاما كأصبح كابؼتوسطة،

                                                             
1
 ،مذكرة لنيل شهادة ابؼاسبَ بُ علوـ التسيبّ ،كلية العلوـ  الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةأداءاثر التكوين في تحسين بيينة زكلاؿ،  

. 9،ص 2013الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ،جامعة بؿمد خيضر،بسكرة ،ابعزائر،
‌.20 ،مرجع سبق ذكره،ص  العاملين في المؤسسةأداءدور التدريب في تحسين فضيلة بلابٕ،بقول علاىم ، 2
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 بهب إبما كتعيينهم، ابؼوظفبْ باختيار ابؼؤسسات تقوـ إف يكفي فلا للتعبْ، ابؼكملة الوظيفة أنها على التدريب كظيفة
 ابؼعلومات من ابعديد اكتساب بُ كمساعدتهم إليهم ابؼستندة الأعماؿ أداء على قدراتهم كتنمية الأفراد ىؤلاء إعداد

 .مهاراتهم كصقل الأعماؿ لأداء ابعديدة بالأساليب كتزكيدىم كابؼعارؼ
 :مايلي أبنها كمن العاملبْينُ  أداء على متعددة تأثبّات كللتدريب

 كالنوعية؛ الكمية الناحية من كبرسينو الأداء مستول رفع -
 ابذاىاتهم؛ كتطوير الأفراد ببْ  الإنسانية العلاقات تقوية -
 للمؤسسة؛ كالولاء بالانتماء العاملبْ  شعور تنمية -
 العمل؛ كدكراف الغياب من كل معدلات بزفيض -
 .1العمل بؾالات شبٌ بُ كابؼستحدث ابعديد عن البحث على القدرة كإكسابهم التدريب العاملبْ بابنية توعية -

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

                                                             
‌.174 ،مرجع سبق ذكره ، ص قياس اثر التدريب في أداء العاملينعلي يونس ميا ،  1
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 :خلاصة
 بالإضافة كابعاده، أنواعو البشرية، ابؼوارد أداء كخصائص مفهوـ إبٔ التوصل بً الفصل بؽذا دراستنا خلاؿ            من

 من البشرية ابؼوارد أداء إدارة ماىية إبٔ توصلنا كما فيها، ابؼؤثرة كالعوامل البشرية ابؼوارد أداء برسبْ مستويات عملية إبٔ
 بُ ابؼستخدمة الطرؽ كاىم الأداء تقييم ماىية إبٔ إضافة الناجحة، الأداء إدارة كبظات معوقات مكونات، كأبنية، مفهوـ
 ابؼرتدة بابؼعلومات كمده كفعالية بكفاءة بؼهامو العامل إبقاز مدل معرفة بغرض ابؼعايبّ من بؾموعة على معتمدين ذلك
 .أدائو كتطوير برسبْ بغية ذلك عن

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



  
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

كاقع :الفصل الثالث
التدريب بُ برسبْ 
أداء ابؼوارد البشرية  
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 :تمهيد
      بعد التعرض بُ ابعانب النظرم للمفاىيم ابػاصة بكل من التدريب كالأداء كدكر التدريب بُ برسبْ الأداء، قمنا 

بتدعيم دراستنا النظرية بدراسات سابقة ، من خلاؿ اختيار من ببْ ابؼؤسسات الاقتصادية بُ ابعزائر كحقل دراسة، كقد 
كقع الاختيار على مؤسسة سونلغاز ك ابؼؤسسة الوطنية للتنقيب كمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية ببسكرة كذلك لعدة 

السمعة الطيبة ك ابؼكانة ابؽامة البٍ تعتليها بُ سلم ابؼؤسسات الإسبَاتيجية بُ ابعزائر ،كما أنهم : أسباب كانت أبنها
بؽذا كمن أجل أف يكوف .استطاعوا أف بوجز بؽا مكانة ضمن ابؼؤسسات الكبرل سواء على ابؼستول المحلي اك الدكبٕ 

تقدبينا لدراسة ابغالة تقدبيا منهجيا كبأسلوب علمي ،ارتأينا أف تكوف خطة الفصل مقسمة على أجزاء تظهر بُ شكل 
 : مباحث على النحو الأبٌ

. مفاىيم أساسية حول المؤسسات الاقتصادية  :المبحث الأول 
آلية التدريب في المؤسسات الاقتصادية  :المبحث الثاني
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. مفاىيم أساسية للمؤسسات  : المبحث الأول 
     لاستكماؿ الدراسة  النظرية بً اختيار ابؼؤسسات الاقتصادية ، كالذم بً فيو ابعزء العملي من الدراسة كسنحاكؿ 

التعرؼ عليهم من خلاؿ ىذا ابؼبحث الذم تطرقنا فيو إبٔ بعض ابؼعلومات كالبٍ نلخصها بُ كل من نبذة عن تاربىهم، 
. تعريفهم، كأخبّا ىيكلهم التنظيمي 

 
. التعريف بمؤسسة سونلغاز  وىيكلها التنظيمي :المطلب الأول 

. تعريف بمؤسسة سونلغاز: الفرع الأول 
 ترسيخا فعاليتها فزيادة للزبائن، كالغازية الكهربائية الطاقة بتوزيع تقوـ المجمع فركع إحدل ىي للتوزيع سونلغاز     

 : بُ تتمثل الوطن مستول على للتوزيع عامة مديريات أربع سونلغاز أنشأت ،بغضورىا
 العاصمة ابعزائر الطبيعي كالغاز الكهرباء توزيع SDA 
 الشرؽ بؼناطق  الطبيعي كالغاز الكهرباء توزيع SDE 
 الغرب بؼناطق الطبيعي كالغاز الكهرباء زيع توSDO 
 للوسط الطبيعي كالغاز الكهرباء توزيعSDC 

 .كلاية كل على بسثلو البٍ ابعهوية ابؼديريات من بؾموعة على بوتوم الفركع ىذه من فرع كل
 بسنراست،:عشر ألاثبِ ابعهوية ابؼديريات إبٔ ،إضافة للوسط التوزيع بؼديرية تابعة بسكرة للتوزيع ابعهوية ابؼديرية بقد حيث
 ابؼديريات ىذه كل .،البليدة كزك ،تيزم ابؼدية ، البويرة ابعلفة، الاغواط، ، سوؼ كادم ،2 ،كرقلة1 كرقلة غرداية، اليزم،
 تقدبٙ بُ كالاستمرارية النوعية)العمومية ابؼصلحة كخدمة (الأعماؿ رقم رفع)سونلغاز  للمجمع التجارية السياسة تنتهج

  .(ابػدمات
 علينا يتوجب بفا. كمصابغها أقسامها كنشاطات مهاـ بُ أكثر تتجلى البٍ ابؼهاـ من بالعديد سونلغاز مؤسسة تقوـ

 .للمديرية التنظيمي ابؽيكل خلاؿ من مصابغها كبـتلف ابؼؤسسة أقساـ كل عرض
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الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز  :الفرع الثاني  
: بً تلخيص ىيكل التنظيمي بؼؤسسة سونلغاز بُ الشكل التابٕ 

 –سونلغاز – الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية للتوزيع الوسط : ( 1-3)الشكل رقم              
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دور التدريب في تحسين اداء الموارد علاء الدين سكاؼ ،  :                                           المصدر
،مذكرة لنيل شهادة ابؼاسبَ بُ علوـ التسيبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ،جامعة بؿمد البشرية

.   61، ص2017-2016خيضر ، بسكرة ، 
 

 المدٌرٌة‌الجهوٌة‌

 

 الأمانة‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

قسم‌تسٌٌر‌الأجهزة‌

 المعلوماتٌة‌‌

 قسم‌القضاٌا‌العامة‌‌ قسم‌المالٌة‌والمحاسبة‌ قسم‌الموارد‌البشرٌة‌

 المكلف‌بالأمن‌الداخلً‌

 المكلف‌بالأمن‌‌‌‌‌‌

 المكلف‌بالاتصال

 المكلف‌بالقضاٌا‌القانونٌة‌

قسم‌الدراسات‌والأشغال‌ قسم‌استغلال‌الغاز‌‌ قسم‌استغلال‌الكهرباء‌

(الكهرباء‌،الغاز‌)  

 قسم‌العلاقات‌التجارٌة‌
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الأىداف الاقتصادية لمؤسسة سونلغاز  :  الثالثالفرع
 برقيق إبٔ للمؤسسة، كراء إنشائهم يسعوف خاصة، أك منها عمومية كانت سواء الاقتصادية ابؼؤسسات أصحاب      إف

. ابؼؤسسات نشاط كميداف كطبيعة أصحابها باختلاؼ كتتعدد، بزتلف كالبٍ الأىداؼ من بصلة
 الربح تحقيق: 

 رأبظابؽا رفع من بيكنها كالذم الربح، من أدبٗ مستول برقيق تستطيع بٓ ما مؤسسة كجود يستمر أف بيكن      لا
 .ىا ابؼنافسة الاقتصادية ابؼؤسسات أماـ كالصمود نشاطها كتوسيع

 الإنتاج عقلنة: 
 كالتوزيع، للإنتاج كالدقيق المحكم التخطيط بواسطة ابؼؤسسة إنتاج كرفع الإنتاج، لعوامل الرشيد استعماؿ خلاؿ       من

 نتيجة ابؼطاؼ آخر بُ كالإفلاس كابؼالية الاقتصادية ابؼشاكل بُ الوقوع تفادم بهدؼ كالبرنامج ابػطط ىذه تنفيذ مراقبة بٍ
 .الإنتاج عوامل استعماؿ لسوء
 :يلي فيما إبهازىا بيكن أخرل، الاقتصادية أىداؼ إبٔ بالإضافة كىذا

 .الاقتصادية للمؤسسة الذابٌ الاستقلاؿ برقيق - 
 .الوطبِ مستول على الاقتصادم  التكامل -
 .الاقتصادية للمؤسسة النهائية ابؼنتجات بُ الفائض من الصادرات كتشجيع الأكلية، ابؼوارد من الواردات  تقليل -
 .الكمالية السلع خاصة الواردات من ابغد  بؿاكلة -
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 مكانة المؤسسة على المستوى الوطني والإفريقي : الفرع الرابع 
     تعتبر مؤسسة سونلغاز من ببْ أىم ابؼؤسسات على ابؼستول الوطبِ كالإفريقي ،حيث بيس نشاطها اغلب السكاف 

. كيغطي معظم البَاب الوطبِ كما تأبٌ بُ ابؼرتبة الثالثة بعد سونطراؾ  ك نفطاؿ ، من حيث رقم أعمابؽا 
  ترتيب المؤسسات الأفضل في الجزائر : (1-3) الجدول رقم                                  

 
رقم الأعماؿ  ابؼؤسسة  البَتيب  

1 Sonatrach 20.281.800 

2 Naftal 1.424.652 

3 Sonalgaz 846.798 

4 Air Algerie 449.332 

5 Brown et root condor 390.322 

6 Sider 371.236 

7 Onab 295.482 

8 Giplait 260.542 

9 Snta 241.927 

 
 ،مذكرة لنيل تأثير التدريب على إنتاجية المؤسسةبوعريوة الربيع ،:                                            المصدر 

درجة ابؼاجستبّ بُ علوـ التسيبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ،جامعة أبؿمد بوقره ،بومرداس 
. 130،ص 2006-2007،
 
 



 واقع التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية   الثالث                                             الفصل
 

81 
 

:  على المستوى الإفريقي والمغربي فتميز بأنها   أما
 .من الأعضاء ابؼؤسسبْ للجنة ابؼغربية للكهرباء  -
 .من ابؼؤسسبْ لابراد منتجي كناقلي كموزعي الطاقة الكهربائية بإفريقيا  -

أما عربيا ، فاف سونلغاز من ببْ أعضاء الابراد العربي كناقلي كموزعي الطاقة  الكهربائية ،كما أنها احتلت ابؼرتبة الثامنة 
. على ابؼستول الإفريقي فيما بىص رقم أعمابؽا 

  ترتيب المؤسسات الجزائرية الأفضل على المستوى الإفريقي (:2-3)لجدول رقم                          ا
رقم الأعمال  البلد  المؤسسة  الترتيب  

1 Sonatrach 20.281.800  ابعزائر 

2 Telkon   4.472.830جنوب إفريقيا 

3 Eskon   3.438.167جنوب إفريقيا 

4 Transnet   2.679.221جنوب إفريقيا 

5 Group ocp   1.724.896ابؼغرب 

6 Groupe naftal    1.424.652ابعزائر 

7 One   988.158ابؼغرب 

8 Sonalgaz   846.797ابعزائر 

9 Rebietabacs   841.548ابؼغرب 

 
 ،مذكرة لنيل تأثير التدريب على إنتاجية المؤسسة بوعريوة الربيع ،:                                            المصدر 

درجة ابؼاجستبّ بُ علوـ التسيبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ،جامعة أبؿمد بوقرة ،بومرداس 
. 131،ص 2006-2007،
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تعريف بالمؤسسة الوطنية للتنقيب  : المطلب الثاني 
 التنظيمي كىيكلها للمؤسسة تقنية بطاقة بعرض ابؼبحث ىذا بُ سنقوـ بحثنا بػلاصة بؿكمة صورة إعطاء أجل من

. ابؼؤسسة بُ التدريب عملية إبٔ كالتطرؽ
 

 نظرة عامة عن المؤسسة الوطنية للتنقيب: الفرع الأول 
 ،100% ذات رؤكس أمواؿ بذارية تابعة لسوناطراؾ بنسبة " SPA" تعتبر ابؼؤسسة الوطنية للتنقيب شركة ذات أسهم

بزضع ابؼؤسسة .  من القانوف التجارم610بؾلس إدارة كىذا طبقا للمادة " ENAFOR"يتوبٔ تسيبّ مؤسسة 
 ، كابؼتعلق بتسيبّ رؤكس 1995/ 09  /25 ابؼؤرخ بُ 95- 25للقوانبْ الأساسية ابغالية كالقانوف التجارم، الأمر رقم 

على ابؼستول الوطبِ يبَكز عملها %40الأمواؿ التجارية  التابعة للدكلة بستلك ابؼؤسسة حصة سوقية عالية جدا تقدر ب 
أساسا بُ عمليات التنقيب كصيانة الآبار بالإضافة إبٔ امتلاكها ىياكل عملية كقواعد عمل لوجيستيكية متمركزة بحاسي 

 :القاعدية، بسارس ابؼؤسسة الوطنية للتنقيب نشاطات الدعم التالية مسعود إبٔ جانب مهنتها
 الفندقة كالإطعاـ من أجل مستخدمي القواعد ككرشات التنقيب، كصيانة الآبار؛-
  ،D.T.M تفكيك كنقل كإعادة الآلات-
 .الصيانة الببَكلية-
 

 نشأة وتطور المؤسسة الوطنية للتنقيب:الفرع الثاني 
طبقا بؼخطط التنمية الذم كضعتو سوناطراؾ، بً : (ابعزائرية للتنقيب)  ALFORإنشاء مؤسسة الفور : 1966

 :(شركة أمريكية)ببْ سوناطراؾ كسيدكو  (مشبَكة)ابعزائرية للتنقيب، كىي شركة بـتلطة  استحداث 
 %51؛ للشركة ابعزائرية سوناطراؾ SONATRACH ، 
 % 49للشركة الأمريكية   SEDCO .
  ابؼؤرخ 81/170بدقتضى ابؼرسوـ رقم :حل ابعزائرية للتنقيب كإنشاء ابؼؤسسة الوطنية للتنقيب :  1981/1982  

 بً تنفيذ مرسوـ 1982 جانفي 01، كبُ " ENAFOR" تأسست ابؼؤسسة الوطنية للتنقيب1982 اكت 01بُ 
. كىو تاريخ استبداؿ ابؼؤسسة كما أخذت ابؼؤسسة على عاتقها مشاريع التنقيب  31/12/1981

، أصبحت ابؼؤسسة شركة مسابنة برأس ماؿ E.NA.FOR  : 26/11/1989 إنشاء ابؼؤسسة ابؼستقلة: 1989 
 :إبٔ (توزيع الأسهم) دينار جزائرم كقسم رأس ماؿ ابؼؤسسة 20000000يصل إبٔ
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 %51بالنسبة بؼؤسسة سوناطراؾ؛  
 49 %بالنسبة بؼؤسسة إبقاب.Société de Gestion des Participations) INDJAB  

%. 100أصبحت ابؼؤسسة الوطنية للتنقيب احد الفركع التابعة لسونطراؾ بنسية  : 2005
 البطاقة الفنية للمؤسسة :(3-3)الجدول التالي رقم                         

 ENAFOR ابؼؤسسة الوطنية للتنقيباسم ابؼؤسسة  

. 171-81بدقتضى ابؼرسوـ رقم 1981اكت 01تاريخ الإنشاء  

حاسي مسعود ،كلاية كرقلة -211ب .صمقر ابؼؤسسة  

مؤسسة عمومية ،اقتصادية ،ذات أسهم الشكل القانوب٘  

دج بفتلك من طرؼ الشركة 14.800.000.000.00رأس ابؼاؿ  
-  سونطراؾ– الأـ 

عامل 5907تعداد العماؿ  

الة 64عدد آلات ابغفر  

تنقيب كصيانة ابار الببَكؿ كالغاز  الأنشطة الأساسية  

 99B0122720رقم السجل التجارم  

 00090رقم النشاط  

 ،مذكرة لنيل ثر التدريب على العامليننذار حاج ،بلقاسم ابؿمد ،ا :                                          المصدر
. 19،ص 2017-2016شهادة الليسانس ابؼهبِ بُ علوـ التسيبّ،معهد التكنولوجيا ،جامعة قاصدم مرباح ،كرقلة ،
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الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للتنقيب  : الفرع الثاني 
  لهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية لتنقيبا : (2-3)الشكل رقم                   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

ة اؿ 
 

درسة التطبيقية  
 
 
 
 
 

 ،مذكرة لنيل اثر التدريب على العامليننذار حاج ،بلقاسم ابؿمد ،:                                      المصدر 
. 20،ص 2017-2016شهادة الليسانس ابؼهبِ بُ علوـ التسيبّ،معهدالتكنولوجيا ،جامعة قاصدم مرباح ،كرقلة ،

 الأمانة‌العامة المدٌرٌة‌العامة

مدٌرٌة‌التخطٌط‌ومراقبة‌

 التسٌٌر

 مدٌرٌة‌المالٌة‌والمحاسبة

 مدٌرٌة‌الموارد‌البشرٌة‌

 مدٌرٌة‌تطوٌر‌الأعمال

مدٌرٌة‌الجودة‌،الصحة‌

 ،الأمن‌والبٌئة

 مدٌرٌة‌الإدارة‌العامة

 تقنٌات‌الاتصال

 الأمن‌الداخلً

 مدٌرٌة‌التدقٌق‌الداخلً‌

المدرسة‌التطبٌقٌة‌للمإسسة‌

 الوطنٌة‌للتنقٌب

 المساعدٌن

 المدٌرٌة‌القانونٌة

 مدٌرٌة‌العملٌات

مدٌرٌة‌الصٌانة‌والمعدات‌

 البترولٌة

 مدٌرٌة‌التنقٌب مدٌرٌة‌الفندقة

 مدٌرٌة‌‌الإمداد

مدٌرٌة‌التموٌن‌وتسٌٌر‌ مدٌرٌة‌صٌانة‌الآبار

 المحزون

 مدٌرٌة‌النقل
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- ببسكرة– تقديم مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية :المطلب الثالث 
. التعريف بالمؤسسة : الفرع الأول 
 كوابل التوزيع، كوابل)الكوابل الكهربائية صناعة بُ بـتصة مؤسسة ىي ببسكرة الكهربائية الكوابل صناعة       مؤسسة

 .سنويا طن 28600 من بأكثر الإنتاجية طاقتها تقدر (الصناعية كالكوابل منزلية، كوابل كابؼتوسط، العابٕ الضغط ذات
 مغطاة ىكتار 29 منها ىكتار 41.45 :ب تقدر مساحة على تبَبع ابؼدينة، غرب الصناعية بابؼنطقة ابؼؤسسة تقع

 تستخدـ حرة، مساحة فهي ابؼساحة باقي أما السيارات، كموقف ابؼخازف، الإنتاج، كرشات الإدارة، مباب٘ تشمل
نتيجة لإعادة ابؽيكلة تفرع عن ىذه . بُ ابعزائر العاصمة حالة بُ إضابُ كمخزف الأحياف بعض بُ منها جزء ابؼؤسسة

 :كحدتبْ إضافيتبْ بنا  الشركة بالإضافة إبٔ كحدة بسكرة
كحدة جسر قسنطينة بالقبة ابؼختصة بُ صناعة الأسلاؾ ك الكوابل الكهربائية ذات الضغط ابؼنخفض كابؼتوسط، - 

 . طن سنويا26000حيث تقدر طاقتها الإنتاجية 
 . طن سنويا55000كحدة كاد السمار بابغراش لصناعة الكوابل ابؽاتفية طاقتها الإنتاجية - 

 . عامل بُ كل ابؼستويات التنظيمية 789توظف مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة 
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 يبين توزيع ىؤلاء العمال على مختلف أقسام وإدارات المؤسسة: (4-3) الجدول                    
 
المجموع  عوف تنفيذم  عوف بركم  إطار  إطار سامي إطار مسبّ   

 08 0 03 02 02 01ابؼديرية العامة  

 586 374 185 23 04 00ابؼديرية التقنية  

 36 16 14 04 01 01مديرية الشراء  

 18 12 01 03 02 00ابؼديرية التجارية  

ابؼديرية ابؼالية 
كالمحاسبة  

01 00 04 12 01 18 

مديرية ابؼوارد 
البشرية كالوسائل 

01 01 06 26 85 119 

مديرية مراقبة 
التسيبّ  

01 01 02 00 00 04 

 789 488 241 44 11 05المجموع  

 
دور تقييم اداء العاملين في تحديد احتياجات عمار بن عيشى ، :                                          المصدر

 ، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستبّ بُ علوـ بذارية ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة بؿمد التدريب
. 122، ص 2006 -2005ابؼسيلة ، : بوضياؼ 
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 :وقع اختيارنا على ىذه المؤسسة لعدة أسباب منها 
 .كبر ابغجم سواء من حيث عدد العماؿ أك من حيث رقم الأعماؿ المحقق -

 .أنها من ابؼؤسسات البٍ توبٕ أبنية لتقييم أداء العاملبْ بها كتدريبهم - 
تعد مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية ببسكرة بُ الوقت ابغاضر من أكبر كأفضل ابؼصانع بُ الوطن العربي كالقارة 

 بتطبيق سياسة خاصة 1999حيث شرعت بُ بداية سنة  (حسب مسبّم ابؼؤسسة )الإفريقية بُ بؾاؿ اختصاصها 
بجودة الإنتاج من خلاؿ تطبيق بؾموعة من ابؼناىج كالطرؽ البٍ تسمح بالتحكم الكلي بُ نوعية ابؼنتوج، كبالفعل فقد 

  ، كمازالت إبٔ الآف تكثف بؾهوداتها من أجل2001 سنة 9002استطاعت ابؼؤسسة ابغصوؿ على شهادة الايزك 
. الإبقاء على علامة الإشهاد كتطوير نوعية منتجاتها ك الاستجابة لكل الطلبيات

 
 أىمية مؤسسة الكوابل الكهربائية بالنسبة للاقتصاد الوطني: الفرع الثاني 

للمؤسسة أبنية كببّة بالنسبة للاقتصاد الوطبِ حيث تستعمل منتجاتها بُ ميادين الصناعة ككهرباء الأرياؼ ككهرباء 
العمارات كابؼنازؿ كالإنارة العمومية كغبّىا، فإنتاجها بؼختلف الكوابل الصناعية ذات التوتر العابٕ كابؼتوسط كابؽوائي ك 

الكوابل ابؼنزلية يغطي نسبة كببّة من الاحتياجات الوطنية فهي ابؼموؿ الوحيد للكثبّ من ابؼؤسسات كبعض ابػواص عبر 
 .كامل البَاب الوطبِ

إف مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية كمنذ إنشائها زيادة على أنها تلبى الكثبّ من الاحتياجات بُ بؾاؿ الكوابل فقد 
أعطت دفعا كببّا لتنمية الولاية خاصة بُ بؾاؿ الشغل بفا أدل إبٔ القضاء أك التخفيف من حدة البطالة بتشغيل عدد 

. كببّ من ابؼوظفبْ، كما سابنت ابؼؤسسة بُ بؾاؿ إنتاجها بُ التخفيف من التبعية للخارج 
 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة:الفرع الثالث  
ىو عبارة عن البناء أك الشكل الذم بودد البَكيب الداخلي للعلاقات السائدة بُ ابؼنظمة كيوضح بـتلف ابؼستويات 

الإدارية كالوحدات التنظيمية الرئيسية كالفرعية البٍ تقوـ بدختلف الأعماؿ كالأنشطة لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة، كما يببْ 
يعتبر ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة من النوع . أشكاؿ كأنواع الإتصالات كشبكات العلاقات القائمة داخل ابؼنظمة

 .الوظيفي
 :كيتفرع عنها مايلي

 .مساعد رئيس مدير عاـ - 
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 .(الشهادات  )مساعد مكلف بالإشهاد - 
 مهمتو معابعة كحل ابؼنازعات الداخلية ببْ العاملبْ كالإدارة،: مكتب القانوف كابؼنازعات- 

 .ككذا ابػارجية ببْ ابؼؤسسة كابؼوردين أك ببْ ابؼؤسسة كالعملاء 
 :تندرج برت ابؼديرية العامة مدريات التالية 

 ك تتبعها أربع دكائر مهمتها الرئيسية تسيبّ عملية لإنتاج :المديرية التقنية . 
 مصلحة PVC)مصلحة التخطيط كتسيبّ الإنتاج، مصلحة القلد كالظفر ) تشمل بطسة مصابّ:دائرة إنتاج الكوابل-

 مصلحة عزؿ تقوـ ىذه ابؼصابّ فيما بينها بتخطيط كتسيبّ العملية PRCالعزؿ كتغليف، مصلحة ابعمع كالتغليف ، 
الإنتاجية بابؼؤسسة بدءا بوضع خطة الإنتاج إبٔ قلد كظفر النحاس أك الأبؼنيوـ بٍ العزؿ كالتغليف بٍ التجميع كغبّىا من 

 .الأعماؿ إبٔ أف يأخذ ابؼنتوج شكلو النهائي
 (مصلحة صنع الدكاليب كالإرجاع) بزتص بالتحضبّ لعملية الإنتاج كتشمل على ثلاثة مصابّ :دائرة إنتاج الملحقات-
،PVCابؼنافع، مصلحة إنتاج . 
 مهمتها القياـ بأبحاث لتطوير ابؼنتجات كالتأكد من صلاحيتها كمراقبة ابعودة :دائرة التكنولوجيا وضمان النوعية-

 .(مصلحة التكنولوجيا كالتنمية، مصلحة ابؼخابر، مصلحة التجارب). كتشمل على ثلاث مصابّ 
تهتم بصيانة كتصليح بـتلف الأعطاؿ البٍ تظهر على الآلات كابؼعدات ككسائل النقل كبذهيزات : دائرة الصيانة- 

ابؼلاحق، سواء كانت أعطاؿ ميكانيكية كما تتطلبو من أعماؿ ابػراطة كابغدادة ك التلحيم كالتشحيم كتبديل قطع الغيار 
 .كبـتلف الأعماؿ ابؼيكانيكية الدكرية الآخرل

مصلحة ابؼنهاج كابؼراقبة النظامية، مصلحة الصيانة ابؼيكانيكية، مصلحة صيانة عتاد النقل )تتكوف من أربع مصابّ 
 .(كالتهوية، مصلحة الصيانة الكهربائية

شراء كل ابؼستلزمات البٍ تطلبها كل الدكائر لضماف التموين ابؼستمر بابؼواد الأكلية كالكيمائية كقطع غيار كبذهيزات - 
 .ابؼكاتب

ضماف نقل بـتلف ابؼشبَيات كعبورىا حبٌ كصوبؽا إبٔ بـازف ابؼؤسسة حيث تقوـ مصلحة تسيبّ ابؼخزكف باستلامها - 
 .كبززينها بعد مراقبتها كضماف صلاحيتها لإعادة إخراجها إبٔ ابعهة ابؼعنية أك إبٔ كرشات الإنتاج 

 : مصابّ ىي3تتكوف ىذه ابؼديرية من دائرة كاحدة ىي دائرة ابؼشبَيات كىي بدكرىا تتكوف من 
 .مصلحة التموين كالعبور- (أ

 ..مصلحة تسيبّ ابؼخزكنات من قطع الغيار- (ب
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. مصلحة تسيبّ بـزكنات من ابؼواد الأكلية - (ج
 تتكوف من دائرة كاحدة كىي:المديرية التجارية : 

مصلحة تسيبّ ابؼلحقات ك ) كتهتم بكل ما يتعلق بابؼنتوج النهائي كبرتوم على مصلحتبْ: دائرة تسيير المنتوج النهائي
. (مصلحة تسيبّ الكوابل

 مهمتها تسجيل العمليات ابؼالية كالمحاسبة لإعطاء صورة كاضحة عن الوضع المحاسبي :المديرية المالية والمحاسبة 
 :كابؼابٕ للمؤسسة كتشمل دائرتبْ

 مصلحة)تهتم بدتابعة ابؼصاريف كابؼدخلات ك ابؼخرجات كتظم مصلحتبْ: دائرة المحاسبة-أ
 .(المحاسبة العامة ك مصلحة المحاسبة التحليلية

كتهتم بتخطيط ابؼيزانية ابؼالية للمؤسسة كالتسيبّ ابؼابٕ للمدخلات كابؼخرجات كتظم : دائرة المالية والميزانية-ب
 .(مصلحة ابؼالية كمصلحة ابؼيزانية )مصلحتبْ

 تهتم بالشؤكف الاجتماعية كابؼهنية للعاملبْ تتكوف من:مديرية الموارد البشرية والوسائل : 
 .(مصلحة تسيبّ الأفراد، مصلحة التكوين كابػدمات الاجتماعية)تظم مصلحتبْ : دائرة الأفراد والتكوين-أ

 دائرة الوقاية والأمن-ب
 تهتم بدراقبة سبّ العمل المحاسبي لدل ابؼؤسسة كالعمل على برقيق الدقة كالالتزاـ بُ تطبيق :مديرية مراقبة التسيير 

 :ابؼبادئ المحاسبية ابؼتعارؼ عليها للمحافظة على أصوؿ ابؼؤسسة كبفتلكاتها ك تتكوف من
 .كىذه الدائرة تتكوف من مصلحة كاحدة كىي مصلحة لوحة القيادة : دائرة لوحة القيادة- أ

 يعد ىذا الفرع من الفركع الناشئة لدل ابؼؤسسة، إذ أنو ينتمي إبٔ بؾموعة :(معلوماتية )مشروع الإعلام الألي -ب
التعديلات البٍ بذرل بإستمرار على ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة سعيا منها إبٔ مواكبة التطورات السريعة سواء على 

. ابؼستول المحلي أك الدكبٕ، بحيث تتمثل مهمتو بُ ابػدمات البٍ تستفيد منها ابؼؤسسة بُ إطار شبكة ابؼعلوماتية
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مساىمة المؤسسات في تحسين أداء الموارد البشرية  : المبحث الثاني 
آلية التدريب في مؤسسة سونلغاز : المطلب  الأول  

      لأجل مواجهة ابؼنافسة  الشرسة مع الشركات ابؼتعددة ابعنسيات اعتمدت ابؼؤسسة على العديد من السياسات 
كالاسبَاتيجيات من أبنها إسبَاتيجية تنمية ابؼوارد البشرية كذلك من خلاؿ تدريب عمابؽا بهدؼ زيادة معارفهم كمواكبة 

. التطور التكنولوجي ابغاصل
 

مراحل عملية التدريب في المؤسسة  : الفرع الأول 
تعمل مؤسسة سونلغاز إبٔ 

 القياـ بالتخطيط لعملية التدريب كذلك حبٌ يكوف التدريب كسيلة لتحقيق الأىداؼ ابؼسطرة بُ ابؼخطط الاسبَاتيجي 
: كتتمثل مراحل التدريب بُ النقاط التالية . للمؤسسة كمواجهة التغبّات ابؼستقبيلة المحتملة 

تقوـ مديرية ابؼوارد البشرية العامة بؼؤسسة سونلغاز :تحديد الأىداف السنوية للتدريب على المستوى المؤسسة -1
بتحديد الأىداؼ السنوية النابذة عن عملية التدريب ، بٍ تقدـ  توضيحات كملاحظات حوؿ موضوع التدريب للسنة 

 .ابعارية إبٔ بـتلف الوحدات كالفركع على مستول الوطن
تقوـ مصلحة ابؼوارد البشرية على مستول كل كحدة من :تحديد الاحتياجات التدريبية على مستوى الوحدات -2

: مؤسسة سونلغاز بتقدير الاحتياجات التدريبية ،كتشمل العناصر التالية 
. أبظاء ابؼشاركبْ بُ عملية التدريب  -
. مكاف التدريب -
. التكاليف التقديرية لعملية التدريب-
 . نوع التدريب ابؼعتمدة من طرؼ الوحدات -
بعد برديد الاحتياجات التدريبية على مستول الوحدات كالأقساـ يتم  :تصميم المخطط التدريبي العام للمؤسسة -3

أساس تلك ابؼعطيات  كعلى إرسابؽا إبٔ مديرية ابؼوارد البشرية ابؼتواجدة على مستول ابؼديرية العامة ،حيث يتم توحيدىا
: كابؼعلومات يتم تصميم ابؼخطط التدريبي للمؤسسة بشكلو العاـ كالذم يشمل على ثلاثة أقساـ 

 .الأىداؼ العامة من ابؼخطط -
 .الاحتياجات ابؼقدرة من التدريب -
 .التكاليف التقديرية لعملية التدريب -
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من خلاؿ الاعتماد على التقارير البٍ تقدمها مراكز التكوين  للمؤسسة :تقييم ومراقبة تنفيذ المخطط التدريبي -4
اك البٍ تتعامل معها حوؿ سبّ عملية التدريب ،كالتقارير البٍ يتم إعدادىا بُ نهاية السنة ابؼوالية من طرؼ كحدات 

 .ابؼؤسسة كأقسامها البٍ تتمحور حوؿ تقدبٙ حوصلة عن التدريب لكل كحدة 
 

أنواع التدريب المطبقة في المؤسسة سونلغاز  : الفرع الثاني 
تقوـ سياسة التدريب بُ مؤسسة سونلغاز  

: بيكن بسييز نوعبْ من التدريب بُ مؤسسة سونلغاز: حسب المكان
 :يشتمل ىذا النوع على ما يلي : تدريب داخل الوطن - أ

. تدريب يكوف على مستول مراكز التدريب كالتكوين التابعة بؼؤسسة سونلغاز - 
تتوفر بعض الوحدات التابعة بؼؤسسة سونلغاز على ىياكل بـصصة لتدريب  :تدريب على مستوى وحدات المؤسسة- 

. عمابؽا،لذلك تلجا ابؼؤسسة إبٔ تدريب العماؿ 
يتم ىذا النوع بدوجب اتفاقية تربط ابؼؤسسة بابعامعة أك ابؼعاىد  :تدريب داخل المعاىد الوطنية والجامعات- 

. ابؼتخصصة بُ عملية التدريب 
تدريب العماؿ على مستول كحدات ابؼؤسسة أك مراكز التكوين ابػاصة بها أك على مستول ابؼراكز الوطنية ابؼختصة بُ - 

. حبْ اف ابؼدرببْ بً جلبهم من ابػارج
: تدريب خارج الوطن - ب

يتم تدريب العماؿ خارج الوطن عن طريق مؤسسات متخصصة بُ بؾاؿ التكوين كالتدريب،أك الشركات البٍ تتعامل 
. معها مؤسسة سونلغاز ،أك ابؼعاىد الدكلية 
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  2014توزيع عدد عمال مؤسسة سونلغاز حسب نوع التدريب  لسنة   : (5-3)               الجدول رقم 
 %النسبة ابؼئوية المجموع   

 38.18 4137التدريب بُ مراكز سونلغاز  

 52.38 5675التدريب بُ كحدات ابؼؤسسة  

 4.75 514التدريب خارج ابؼؤسسة  

 4.69 509التدريب خارج الوطن  

 100 10835المجموع  

 
 ،مذكرة لنيل تأثير التدريب على إنتاجية المؤسسةبوعريوة الربيع ،:                                          المصدر 

درجة ابؼاجستبّ بُ علوـ التسيبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ،جامعة ابؿمد بوقرة ،بومرداس 
. 141،ص 2006-2007،
 

: تحليل وتفسير الجدول 
     اف ابؼقارنة ببْ النسب ابؼتحصل عليها من ابعدكؿ يببْ لنا إف مؤسسة سونلغاز تركز بُ تدريبها داخل الوطن حيث 

 عوف من العدد الإبصابٕ ،بُ حبْ يقدر عدد ابؼتدرببْ خارج 10326 أم ما يقدر %95.31قدرت النسبة ب 
 بؾموعة إبٔكيعود سبب الابلفاض بُ التدريب خارج الوطن .  من العدد الإبصابٕ 4.69،أم ما يعادؿ 509الوطن ب 

: من الأسباب من أبنها 
. ارتفاع تكاليف التدريب خارج الوطن -
.  بُ اغلب ابغالات يكوف التدريب خارج الوطن  قصبّ ابؼدل كالعدد بؿدكد ،قليل مقارنة بالعدد ابؼقدر داخل الوطن-
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 : حسب مدة التدريب  -1
: يمكن تميز نوعان من التدريب 

 سنوات ،كبىتص ىذا النوع بُ تدريب الفرد من 3 أشهر ك 6كالذم تكوف مدتو تبَاكح ماببْ  :تدريب طويل المدى
. اجل اكتسابو بؼؤىلات تسمح لو بدمارسة عملو

.  مدتو تقل عن ستة أشهر ،فقد تكوف يوـ أك يومبْ أك أسبوع أك شهر :تدريب قصير المدى 
كما يلاحظ إف ىذا النوع تركز عليو مؤسسة سونلغاز كذلك لاعتبارات عديدة منها انو لا يعطل سبّ العمل بُ ابؼؤسسة 

. ،كيسمح بتدريب عدد كببّ من الأعواف 
تطور تكاليف التدريب في المؤسسة : الفرع الثالث 

مستويات كذلك بعوامل (2005- 2001)     عرفت تكاليف التدريب بُ مؤسسة  سونلغاز خلاؿ السنوات الأخبّة 
عديدة كانت مؤثرة على سياسة التدريب بُ ابؼؤسسة ،كابعدكؿ التابٕ الذم يبرز تطور نفقات التدريب كمدتو ، كنسبة 

: تكلفة التدريب بالنسبة إبٕ رقم الأعماؿ كالتكلفة الاجرية
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تطور تكاليف التدريب  في مؤسسة سونلغاز  :  (6-3)الجدول رقم                  
الفرؽ ماببْ  السنوات  

2004 -
2005 

 2001 2002 2003 2004 2005 

تكاليف 
التدريب 
KDA 

773263 915802 703736 603513 964154 +360641 

تكاليف )
التدريب 

الكتلة /
 %(الاجرية 

 

8.18 9.3 07 5 
 

8.3 +3.3 

تكاليف (
رقم / التدريب 
  % (الاعماؿ 

 

1.2 1.3 1 0.85 1 +0.15 

 
 ،مذكرة لنيل تأثير التدريب على إنتاجية المؤسسةبوعريوة الربيع ،:                                             المصدر 

درجة ابؼاجستبّ بُ علوـ التسيبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ،جامعة ابؿمد بوقرة ،بومرداس 
. 150،ص 2006-2007،
 

:  تحليل وتفسير الجدول 
     انطلاؽ من ملاحظة ابعدكؿ السابق نلاحظ أف تكاليف التدريب عرفت زيادة معتبرة خلاؿ سنبٍ 

،بُ حبْ انو خلاؿ السنوات الأخرل عرفت تناقص ملحوظ كمتفاكت ، كيعود ارتفاع تكاليف التدريب 2005ك2002
النقص ابؼسجل بُ عدد  خلاؿ سنبٍ إبٔ الزيادة ابؼعتبرة بُ عدد أفراد ابؼتدرببْ خارج الوطن إما سبب الابلفاض راجع إبٔ

. الأفراد بابػارج كذلك لأنو غبّ مكلف كلا يعرقل تطبيق إعادة ابؽيكلة بُ ابؼؤسسة 
: كما يبرز ابعدكؿ السابق اىتماـ ابؼؤسسة بسياسة التدريب كذلك من خلاؿ الاعتماد على مؤشرين بنا 



 واقع التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية   الثالث                                             الفصل
 

95 
 

 (تكلفة الاجرية /تكاليف التدريب  ) :مؤشر داخلي خاص بمؤسسة سونلغاز -
 (رقم الأعماؿ /تكاليف التدريب ) : مؤشر خارجي -

 ،2002بُ سنبٍ  ملحوظ      حيث يلاحظ أف قيمة تكلفة التدريب بالنسبة للكتلة الاجرية عرفت ارتفاع
ك 2003كذلك بفضل  الزيادة الكببّة بُ تكاليف التدريب كثبات الكتلة الاجرية كبُ حبْ انو بُ سنة .2005ك

 لاحظ ابلفاض بُ قيمة التكلفة بالنسبة للكتلة الاجرية كىذا نتيجة الابلفاض ابؼسجل بُ تكاليف التدريب2004
. 2003كذلك بالرغم من ارتفاع قيمة الكتلة الاجرية سنة 

 ،كىو المجاؿ المحدد عابؼيا كيرجع ارتفاع ىذا ابؼؤشر بُ سنة 5ك 1أما بالنسبة للمؤشر الأخر فنلاحظ انو بؿصور ماببْ 
 إبٔ الارتفاع الكببّ بُ تكاليف التدريب مقارنة بارتفاع صغبّ لرقم الأعماؿ ،أما بُ سنة 2005ك2002
.  فقد كاف سبب  ابلفاضو ىو ابلفاض تكاليف التدريب بدرجة كببّة مقارنة برقم الأعماؿ 2004ك2003
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 التدريب في المؤسسة الوطنية للتنقيب: المطلب الثاني 
     من خلاؿ إجراء دراسة سابقة للمؤسسة الوطنية للتنقيب تطرقنا إبٔ معرفة مهاـ كأىداؼ ىذه ابؼصلحة ككيفية سبّ 

 :العملية التدريبية كمعوقاتها ك ابؼشاكل البٍ تعاب٘ منها ابؼصلحة كىذا ما سيتم عرضو من خلاؿ ما يلي 
 :مهام مصلحة التدريب بالمؤسسة الوطنية للتنقيب ،وتتمثل في النقاط التالية /أولا 

 .تقوـ مصلحة التدريب سنويا بإعداد البرنامج التدريبي كمتابعتو كتقييمو: متابعة كتقييم البرنامج التدريبي ,إعداد  .1
 .ابؼسابنة بُ رفع الأداء الوظيفي للعماؿ من اجل برسبْ ابؼردكدية  .2
 .تعتبر من أىم مهاـ مصلحة التدريب : احتضاف ابؼتمهنبْ التابعبْ بؼختلف مراكز التكوين  .3

 :سير العملية التدريبية ،تتمثل في الخطوات التالية / ثانيا 
تقوـ مصلحة التدريب سنويا بإرساؿ استبياف برديد كبرليل الاحتياجات التدريبية بوتوم على أسئلة خاصة بتحديد -  

يرسل ىذا الاستبياف إبٔ ابؼدراء حيث يقوـ ,الاحتياجات التدريبية ابؼتعلقة بالعماؿ التابعبْ للمؤسسة بُ بصيع القطاعات 
كل مدير بتوزيع الاستبياف على رؤساء الأقساـ كابؼصابّ بؼلء ىذا الاستبياف من خلاؿ معرفة احتياج كل عامل كتقوـ 

 .بدكرىا بإعادة إرسالو إبٔ مصلحة التدريب بعد فبَة زمنية لا تتجاكز الشهر 
بعد استلاـ مصلحة التدريب للاستبيانات تقوـ بتجميع كل ىذه ابؼعلومات ككضعها بُ جدكؿ يسمى برنامج -  

 .التدريب  كمن خلالو يتم معرفة عدد ابؼبَبصبْ بُ كل كظيفة كالعدد الإبصابٕ للمبَبصبْ 
بعد معرفة عدد ابؼبَبصبْ بُ كل كظيفة تقوـ ابؼصلحة بدقارنة عدد ابؼبَبصبْ كتكلفة تدريبهم مع ميزانية التدريب -  

بُ حالة بذاكز تكلفة عدد ابؼبَبصبْ بؼيزانية التدريب تقوـ ابؼصلحة باختيار ابؼبَبصبْ حسب أكلوية , كإمكانياتها ابؼتوفرة 
. كأبنية الوظيفة كأما بالنسبة للباقي يتم تأجيل فبَة تدريبهم إبٔ السنة القادمة 

 :أىداف التدريب في المؤسسة ،تتمثل فيما يلي / ثالثا
 .الرفع من القدرة الإنتاجية للمؤسسة  .1
 .التقليل من حوادث العمل  .2
 .الرفع من قدرات كإمكانيات العماؿ بُ بؾاؿ بزصصهم  .3
 .بسكبْ العاملبْ من التكيف كالقدرة على التعامل مع مستجدات الأعماؿ كالتطور التكنولوجي .4
 .بزفيض التكلفة عن طريق أداء العمل بكفاءة كجودة عالية .5

 تتم عملية التدريب إما داخل ابؼؤسسة أك خارجها كىذا ما يوضحو ابعدكؿ: أنواع العملية التدريبية / رابعا 
 :التابٕ  
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يبين أنواع العملية التدريبية :(7-3)الجدول رقم                                
تدريب خارج المؤسسة   المؤسسة داخل تدريب

 عدد ابؼبَبصبْ مرتفع- 

 بكتاج إبٔ كسائل تدريبية توجد داخل ابؼؤسسة مثل- 

 معدات التنقيب

يكوف مكلف خارج ابؼؤسسة - 

 عدد ابؼبَبصبْ قليل- 

 كسائل تدريبية توجد خارج ابؼؤسسة مثل ابؼلتقيات ك-

الندكات 

 
 ،مذكرة لنيل ثر التدريب على العامليننذار حاج ،بلقاسم ابؿمد ،ا: المصدر                                          

. 25،ص 2017-2016شهادة الليسانس ابؼهبِ بُ علوـ التسيبّ،معهد التكنولوجيا ،جامعة قاصدم مرباح ،كرقلة ،
 

: معوقات العملية التدريبية /  خامسا 
 .عدـ برديد الاحتياجات التدريبية للعماؿ بدقة - 
 .مدة التدريب غبّ كافية بُ بعض الأحياف - 
 .عدـ تناسب العدد الكببّ من ابؼبَبصبْ مع ميزانية التدريب السنوية - 
. صعوبة تأقلم ابؼبَبص مع ظركؼ العملية التدريبية خاصة فيما يتعلق بابؼبَبصبْ التقنيبْ بُ الورشات - 

 :المشاكل التي تعاني منها مصلحة التدريب بالمؤسسة الوطنية للتنقيب / سادسا
 .استقباؿ العدد الكببّ من ابؼبَبصبْ يسبب مشكل نقص ابؽياكل القاعدية من بينها مراكز الإيواء  .1
 .نقص كسائل الوقاية كالأمن ابػاصة بابؼبَبصبْ  .2
نشاط ابؼؤسسة بُ الورشة كطبيعة عملها لا يسمح للمبَبص بدزاكلة مهامو بحرية فابؼؤسسة عليها الالتزاـ بدعايبّ السلامة  .3

 .كالأمن بغفاظ على صحة العماؿ 
: إحصائيات التدريب في المؤسسة /سابعا 

 : ابؼؤسسة الوطنية للتنقيب داخل ابعدكؿ التابٕ يوضح  تكاليف التدريب 
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يبين تكاليف التدريب في المؤسسة   : (8-3)                          الجدول رقم 

 
 ،مذكرة ثر التدريب على العامليننذار حاج ،بلقاسم ابؿمد ،ا : المصدر                                           

،ص 2017-2016لنيل شهادة الليسانس ابؼهبِ بُ علوـ التسيبّ،معهد التكنولوجيا ،جامعة قاصدم مرباح ،كرقلة ،
24 .

: تحليل وتفسير الجدول 
 بابؼائة خلاؿ ابػمس سنوات، كما نلاحظ أف أسوء 100     نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف ابؼؤسسة بٓ برقق ابؼوازنة

 ، أما بالنسبة لتكاليف التدريب إبٔ الكتلة الأجرية فاف 2012نتيجة حققتها ابؼؤسسة بالنسبة بؼوازنة التدريب ىي سنة 

 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
موازنة 

التدريب  
384,985  240,125 318,624 362,187 485,545 507,466 

تكاليف 
التدريب  

261,524 132,548 114,008 167,131 222,555 301,085 

نسبة برقيق  
موازنة 

التدريب 

67,9 55,2 35,8 46,1 45,8 59,3 

تكاليف 
التدريب 

الكتلة /
الاجرية  

3,12 1,53 1,28 1,85 2,38 3,12 

تكاليف 
التدريب 

رقم /
الأعماؿ  

1,3 0,6 0,4 0,6 0.7 1,0 
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 بذاكزت النسبة 2010بابؼئة، لكن نلاحظ أف ابؼؤسسة بُ سنة 2ابؼؤسسة الأـ تفرض أف تكوف النسبة اقل أك يساكم 
 بابؼائة من التعداد، 63,3 بابؼائة كىذا راجع إبٔ العدد الكببّ الذم بً تدريبو بُ ىاتو السنة حيث كصل إبٔ 3,12إبٔ 

. 2015كنفس الشيء بالنسبة لسنة 
 عينة وأدوات الدراسة/ثامنا  

 عينة الدراسة: الفرع الأول 
     يعد اختيار العينة من ابػطوات ابؽامة بُ إجراء دراسة ميدانية على بؾتمع كببّ نسبيا، فقد يتعذر تطبيق الدراسة على 

بصيع الأفراد كذلك بسبب صعوبة الاتصاؿ بالعدد الكببّ للعاملبْ بالوحدة ،كحبٌ تتم ا لدراسة بُ أحسن الظركؼ كمن 
أجل أف تكوف النتائج بفثلة بسثيلا صحيحا كذلك على أساس أف العينة ابؼختارة سوؼ توصلنا إبٔ نفس النتائج تقريبا البٍ 

سنتوصل إليها لو قمنا بالدراسة على المجتمع ككل، قمنا بعملية اختيار عشوائي لعناصر العينة،بحيث اشتمل الاستبياف 
كذلك بشرط أف  (جامعي ،ثانوم ،أقل من ثانوم) فرد ، على مستويات بـتلفة من التعليم 52على بؾموعة تقدر ب 

. يكونوا قد تلقوا تدريبا أثناء عملهم بُ ابؼؤسسة
. يبين وضع برامج التدريب على أساس معلومات تقييم أداء العاملين : (9-3)الجدول رقم               

النسبة  التكرار  الاجابة  
 60.86 28موافق 
 08.69 04بؿايد 

 30.45 14غبّ موافق  
 100 46المجموع  

 
 ،مذكرة اثر التدريب على العاملين نذار حاج ،بلقاسم ابؿمد ،:                                           المصدر 

 ، 2017-2016لنيل شهادة الليسانس ابؼهبِ بُ علوـ التسيبّ،معهد التكنولوجيا ،جامعة قاصدم مرباح ،كرقلة،
 .35ص

: تحليل الجدول 
     نلاحظ من خلاؿ النتائج فيما يتعلق بوضع برامج التدريب على أساس معلومات تقييم أداء العاملبْ  أف أغلبية أراء 

كتليها نسبة العماؿ غبّ موافقبْ كالبٍ قدرت , كىي أكبر نسبة  % 25.22العاملبْ كانت بدوافق  كذلك بنسبة 
كعليو نستنتج أف ابؼؤسسة تأخذ بعبْ الاعتبار معلومات تقييم أداء العاملبْ بُ كضع برامج التدريب ك ,  % 05.01ب
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من  % 52.20ىذا بالاعتماد على الإجابة البٍ برصلوا  عليها من أغلبية العاملبْ بابؼؤسسة كنلاحظ أف ما نسبتو 
. العينة بدحايد ك ىذا بسبب عدـ كضوح عملية كضع البرنامج التدريبي بالنسبة بؽم 

يبين تقييم العامل للبرنامج التدريبي    (: 10-3)الجدول رقم                            
النسبة  التكرار  الاجابة  

 65.21 30موافق 
 13.05 06بؿايد 

 21.74 10غبّ موافق  
 100 46المجموع  

 
 اثر التدريب على العامليننذار حاج ،بلقاسم ابؿمد ،: ابؼصدر  : المصدر                                            

 2017-2016،مذكرة لنيل شهادة الليسانس ابؼهبِ بُ علوـ التسيبّ،معهد التكنولوجيا ،جامعة قاصدم مرباح ،كرقلة ،
. 41،ص 

 
:  تحليل الجدول 

من الفئة العمالية كانت بدوافق  كىي أكبر نسبة كمنو نستنتج  % 21.75     نلاحظ من خلاؿ الدراسة أف ما نسبتو 
أف أغلبية عماؿ ابؼؤسسة يقوموف بتقييم برنامج التدريب كابؽدؼ من ىذا ىو معرفة ابؼؤسسة مدل رضى عمابؽا عن 

 كل النقاط السلبية ككذلك الإبهابية من إبٔالبرنامج التدريبي كالتعرؼ على ابؼشاكل كابؼعوقات البٍ صادفوىا بالإضافة 
من الفئة العمالية غبّ موافق كىي نسبة  % 75.20كنلاحظ أف ما نسبتو , أجل ابزاذ  الاجراءات الصحيحة اللازمة 

من العينة كانت بؿايد ك السبب بُ ذلك عدـ كضوح عملية تقييم البرنامج  % 50.51قليلة كنلاحظ أف ما نسبتو 
 .التدريبي بالنسبة بؽم
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 يبين مدى تحسن أداء العاملين بعد العملية التدريبية  :(11-3)                         الجدول رقم 
النسبة  التكرار  الإجابة  

 65.21 30موافق 
 19.57 09بؿايد 

 15.22 07غبّ موافق  
 100 46المجموع  

 
 ،مذكرة لنيل اثر التدريب على العاملين نذار حاج ،بلقاسم ابؿمد ،:المصدر                                           

. 42،ص 2017-2016شهادة الليسانس ابؼهبِ بُ علوـ التسيبّ،معهد التكنولوجيا ،جامعة قاصدم مرباح ،كرقلة ،
 

:  تحليل الجدول 
     نلاحظ من خلاؿ نتائج  مدل برسن أداء العاملبْ بعد العملية التدريبية  أف أغلبية العماؿ أجابوا بدوافق كذلك 

أم بدعبُ أف أدائهم برسن بعد العملية التدريبية كىذا راجع إبٔ كفاءة البرنامج التدريبي الذم كضعتو  % 21.75بنسبة 
من الفئة العمالية غبّ موافق كىذا يعبِ عدـ شعورىم بتحسن أدائهم  % 51.77كما نلاحظ أف ما نسبتو , ابؼؤسسة 

بعد خضوعهم للتدريب كالسبب بُ ذلك كما ذكرنا سابقا ىوعدـ تلاءـ احتياجاتهم التدريبية مع التدريب الذم خضعوا 
من العينة كاف بؿايد كىي نسبة كببّة مقارنة بالعينة غبّ موافق كىذا يعبِ أف أدائهم  % 50.12لو كنلاحظ أف ما نسبتو 

برسن بعض الشيء كلكن ليس بالشكل ابؼطلوب إذ أنهم لا يزاؿ كف يصادفوف بعض الضغوطات ك ابؼعوقات بُ 
. كظيفتهم 
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   .سياسة التدريب بمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية:  المطلب الثالث 
     التدريب ىو بؾموع الأعماؿ كالأنشطة البٍ تهدؼ إبٔ جعل عماؿ ابؼؤسسة قادرين على العمل بكفاءة كعلى أداء 

 .كظيفتهم ابغالية كابؼستقبلية
 :تهدؼ ابؼؤسسة من كراء إخضاع الأفراد إبٔ برامج تدريبية إبٔ

 .زيادة الإنتاج - 
 .تقليل التالف من الإنتاج- 
 .برسبْ مستول الأداء - 
 .تقليل التكاليف- 
 .التقليل من حوداث العمل- 
. برسبْ ابعودة- 
 

أنواع التدريب  : الفرع الأول 
: للتدريب نوعبْ بنا

 .طريقة العمل  كذلك بتدريب عماؿ جدد لكي يتحكموا بُ الآلات، أك لكي يتعرفوا على:تدريب قبل العمل -1
الآلات أك   إذا لاحظت ابؼؤسسة أف العامل ابغابٕ لديو نقص بُ الأداء أكلا يتحكم بُ:تدريب بعد العمل -2

كابؼتعمد عن العمل كتعمد  لاحظت ارتفاع بُ حوادث العمل أك لاحظت تصرفات شاذة للأفراد، كالغياب ابؼتكرر
التعليمات كالتوجيهات، فإنها تشرع بُ القياـ بإجراءات  الأضرار بالعمل ك أدكاتو كعدـ الشعور بابؼسؤكلية كعدـ طاعة

 .تصحيحية بؽذا السلوؾ بعدة كسائل منها التدريب 
 :من ببْ الأساليب البٍ تعتمد عليها ابؼؤسسة بُ التدريب ىناؾ أسلوببْ بنا

 كيكوف داخل ابؼؤسسة باستدعاء ابؼدرببْ ذكم الكفاءة العالية كابؼتخصصبْ أك ذكم ابػبرة من تدريب نظري -1
معاىد الوطنية مع برمل ابؼؤسسة مصاريف التنقل كالإقامة خلاؿ فبَة التدريب، فابؼؤسسة كجدت أف ىذه العملية تكوف 

 .تكاليفها أقل من التدريب ابػارجي الذم ىو يتطلب مصاريف أكبر تتعلق بالتنقل كالإيواء 
 . عند ابغصوؿ على آلات جديدةتدريب تطبيقي ميداني -2
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كبُ كل ابغالات فإف التدريب بُ ابؼؤسسة يعتمد على نتائج تقييم الأداء، أم تقوـ ابؼؤسسة بذلك عندما تلاحظ كجود 
نقص بُ الأداء، كعند ارتفاع حوادث العمل،كعند استخداـ آلات جديدة، كعند النظر بُ ترقية العامل، كيتم ىذا 

. التدريب عبر فبَات
 :الاحتياجات التدريبية :الفرع الثاني 

     تلجأ ابؼؤسسة إبٔ برديد احتياجاتها التدريبية بالتنسيق ببْ كل ابؼصابّ على بصيع مستوياتهم بُ كل التخصصات 
 .كذلك كما يلي

كل دائرة بررر ابؼشاكل البٍ تعاب٘ منها خاصة تلك البٍ تتعلق بسبّ العمل بُ ىذه الدائرة أك تلك البٍ تنتج عن استخداـ 
تقنيات جديدة أك أجهزة جديدة فإذا لوحظ أف العامل يعاب٘ من صعوبات بُ تأدية مهامو أك أف الأجهزة ابؼتوفرة بتقنيات 

 . .لا تتوافق مع إمكانياتو دعت الضركرة إبٔ تطوير مهاراتو من خلاؿ إخضاعو لبرنامج تدريب
 

 الأساس الذي يتم عليو التدريب : الفرع الثالث
 كبنسبة 138         من خلاؿ نتائج تببْ أف الأساس الذم يتم عليو التدريب بابؼؤسسة حسب أغلب ابؼستقصبْ فرد 

 68.75 رئيسا بنسبة 55يتم على أساس نتائج تقييم الأداء كىذا العدد يتوزع كالتابٕ  % 70.41
 :أما الباقي موزعبْ كالتابٕ % 71.55 مرؤكسا بنسبة 83ك 
 37 قد أجابوا أف التدريب يتم عند استخداـ آلات جديدة  % 18.88 من ابؼستقصبْ كبنسبة. 
 21 قد أجابوا أف التدريب يتم عند النظر بُ ترقية العامل %10.71 من ابؼستقصبْ كبنسبة .

اكتساب مهارات كمعارؼ جديدة أك       بللص بفا سبق أف التدريب مفيد سواء بالنسبة للعامل حيث بيكنو من
زيادة الإنتاج، برسبْ ابعودة، تقليل حوادث العمل، برسبْ : بالنسبة للمؤسسة حيث بيكنها من برقيق الأىداؼ التالية

. مستول الأداء، زيادة بُ الإنتاجية ، معابعة مشكل الغياب كالتأخر عن العمل
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. مناقشة وتحليل نتائج المؤسسات الاقتصادية : المطلب الرابع 
:  مناقشة مؤسسة سونلغاز  -1

 :تبين أن  سونلغاز مؤسسة على تمت التي الدراسة السابقة  خلال من
 جنس من العينة أفراد اغلب أف إبٔ التوصل طريق الدراسة السابقة بً عن معلومات من بصعو بً ما خلاؿ            من

 نشاط بؿدكدية لاحظنا أننا إلا الأخبّة السنوات خلاؿ الصناعي القطاع بُ ابؼرأة مشاركة نسبة ارتفاع من فبالرغم الذكور
 .  خاصة القطاع ىذا بُ ابؼرأة

 40 إبٔ 30ببْ ما أعمارىم تبَاكح العاملبْ اغلب أف إبٔ التوصل بً معلومات من بصعو بً ما خلاؿ             من
 مؤسسة أنها إلا الغاز ك الكهرباء بؾاؿ بُ تنشط ىي ك الاستقلاؿ منذ عريقة الدراسة بؿل ابؼؤسسة أف العلم مع سنة

.  ابؼؤسسة أىداؼ لتحقيق العطاء ك البذؿ على القادر الشباب طابع عليها يغلب
 

: من خلال الدراسة ، يمكن التوصل إلى الاستنتاجات الآتية
  كجود علاقة قوية موجبة ببْ التدريب كبرسبْ أداء ابؼوارد البشرية، كما توجد أيضا علاقة ببْ أبعاد التدريب كأداء

 .ابؼوارد البشرية كتظهر العلاقة بشكل كببّ بُ الاحتياجات التدريبية، كأضعفها بُ البرامج  التدريبية، ابؼوارد البشرية
  ابؼؤسسة تقوـ بدراسة احتياجات التدريب للموظفبْ بالاعتماد على تقييم الأداء. 
  تساعد البرامج التدريبية على تطوير مهارات  العماؿ بالإضافة إبٔ أف ابؼؤسسة تقوـ بإعداد برامج تطوير تتماشى

 .كمستجدات العمل
   موظفي بؾمع سونلغاز بشكل عاـ لديهم درجة متوسطة عن جودة العمل كالسلوؾ الإبداعي بالرغم من أنهم

. موافقوف فيما يتعلق بابؼهارات  البشرية أم لديهم ابؼهارات الكافية لإبقاز العمل بُ الوظيفة
 برديد الاحتياجات التدريبية بطريقة فعالة يسمح بتوجيو التدريب بُ الابذاه الصحيح .
  برديد الاحتياجات بٍ تصميم كتنفيذ البرنامج التدريبي كأخبّا تقييم : بسر عملية التدريب عبر ثلاث مراحل كىي

. التدريب 
  تركز ابؼؤسسة على التدريب داخل الوطن أكثر من التدريب خارج الوطن ،كيرجع ذالك إبٕ ارتفاع تكاليف التدريب

. بُ ابػارج 
  تعتمد ابؼؤسسة على التدريب قصبّ الأجل أكثر من التدريب طويل الأجل كىذا لاف التدريب طويل الأجل معرقل

. بؼسار العمل 



 واقع التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية   الثالث                                             الفصل
 

105 
 

 الاستثمار بُ تدريب كتطوير ابؼوارد البشرية يساعد على برقيق التنمية للموارد البشرية للمؤسسة. 
:  مناقشة مؤسسة الوطنية للتنقيب - 2

  :تبين أن مؤسسة الوطنية للتنقيب  على تمت التي الدراسة السابقة  خلال من
 جنس من العينة أفراد اغلب أف إبٔ التوصل طريق الدراسة السابقة بً عن معلومات من بصعو بً ما خلاؿ          من

 أعمارىم تبَاكح العاملبْ اغلب أف إبٔ التوصل بً معلومات من بصعو بً ما خلاؿ من . ابؼرأة من مشاركة فبالرغم الذكور
.  سنة 40 أكثر من

 
:  نستنتج من خلال الدراسة ما يلي 

  إعداد كتقييم البرنامج التدريبي من ابؼهاـ الأساسية بؼصلحة التدريب بابؼؤسسة الوطنية للتنقيب. 
  تعتمد ابؼؤسسة على نوعبْ من التدريب كبنا التدريب الداخلي كالتدريب ابػارجي. 
  تتوفر ابؼؤسسة على خبرات كافية تؤىلها إبٔ القياـ بعملها بكفاءة عالية. 
  ْدكرات 14 ك 42تهتم ابؼؤسسة بتدريب عمابؽا بشكل كببّ حيث أف أغلب عدد دكرات عمابؽا تبَاكح بب . 
  تهدؼ ابؼؤسسة من خلاؿ التدريب إبٔ إكساب العامل ابؼهارات كابؼعارؼ اللازمة بالإضافة إبٔ برسبْ أدائو. 
  ْتقوـ ابؼؤسسة بتقييم عملية التدريب من خلاؿ تقييم أداء العاملب. 
  يقيم العامل البرنامج التدريبي من حيث الوقت كالمحتول كابؼدرب. 
  يشعر اغلب العماؿ بتحسن بُ أدائهم بعد التدريب بعكس بعض العماؿ الذين لا يشعركف بأم برسن كىذا بسبب

 .عدـ ملائمة احتياجاتهم التدريبية للبرنامج التدريبي كىذه تعتبر أحد معوقات التدريب 
  بُ أغلب الأحياف ابؼؤسسة لا تقدـ أم مكافئات للعامل الذم بىضع للتدريب كىذا ما يسبب بعض الإحباط بؽم. 
 يساىم التدريب بُ رفع معنويات بعض العماؿ. 
  تعتمد ابؼؤسسة بُ كضع برامج التدريب على معلومات تقييم أداء العاملبْ ك طلب الرئيس دكف الأخذ بعبْ الاعتبار

 .طلب العامل 
 ْمن ببْ أىم ابؼشاكل البٍ تعاب٘ منها مصلحة التدريب بابؼؤسسة الوطنية للتنقيب تتمثل بُ العدد الكببّ من ابؼبَبصب 
  كنقص ابؽياكل القاعدية مثل الإيواء. 
 ْمدة التدريب غبّ كافية بالنسبة لأغلب العاملب.  
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: مناقشة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية  -2
  :تبين أن مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية  على تمت التي الدراسة السابقة  خلال من

           من خلاؿ ما بً بصعو من معلومات عن طريق الدراسة السابقة بً التوصل إبٔ أف الفئة الغالبة على ابؼؤسسة من 
فئة الذكور ك يعود ىذا إبٔ القطاع الصناعي الذم تنشط فيو ابؼؤسسة كبالتابٕ برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ابؼرغوبة ك يعود 

. ذلك إبٔ اىتماـ ابؼؤسسة بتوظيف اليد العاملة الشابة ك ابؼؤىلة بُ المجاؿ الذم تنشط فيو
 

 :نلخص فيما يلي النتائج المتوصل إليها
  ىناؾ طريقتبْ لتقييم أداء الأفراد بدؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية الأكبٔ كبذرل كل شهر كىي بـصصة بؼنح

العلاكات كابؼنح للأفراد أما الثانية فتقوـ بها ابؼؤسسة على أساس سنوم أك بعد الانتهاء من كل دكرة تدريبية من أجل 
 .تقييم ابؼهارات البٍ يتمتع بها الأفراد العاملبْ، أك لتقييم مدل اكتساب الأفراد بؼهارات إضافية 

  يعتمد تقييم الأداء بُ ابؼؤسسة بؿل الدراسة على أساس النتائج خاصة بُ كمية الإنتاج بٍ على معيار الصفات
نعتقد أف من ببْ أسباب اعتماد ابؼؤسسة على . الثقة بالنفس كالولاء للمؤسسة: الشخصية كابؼتمثلة بُ العناصر التالية

معيار النتائج ىو أف ابؼؤسسة تواجو منافسة خارجية متمثلة خاصة بُ ابؼؤسسات الأجنبية بفا بوتم عليها الزيادة بُ 
 .الإنتاج كبرسبْ نوعيتو

 بؽدؼ من استخداـ تقييم الأداء بابؼؤسسة ىو معرفة نقاط الضعف لدل ابؼرؤكسبْ كابؼتمثلة بُ نقص ابؼعارؼ كنقص ا
 .ابؼهارات كىذا يعد مؤشرا كاضحا على كجود ابغاجة للتدريب بؼعابعة النقص بُ ابؼهارات كابؼعارؼ

  الفائدة من تقييم الأداء ىو برسبْ النتائج الفردية كابعماعية. 
  تستخدـ نتائج تقييم الأداء بالدرجة الأكبٔ بُ برديد الاحتياجات التدريبية بٍ يليو الاختيار كالتعيبْ كالبَقية كابؼكافأت

 .التشجيعية
  بينت الدراسة أف التدريب بابؼؤسسة يتم على أساس نتائج تقييم الأداء حيث يرل الرؤساء أف التدريب الناجح ىو

 .الذم يعتمد على نتائج تقييم الأداء
  التدريب مفيد بالنسبة للعامل حيث بيكن من اكتساب مهارات كمعارؼ جديدة ك بالنسبة للمؤسسة حيث برقق

 .زيادة الإنتاج، برسبْ ابعودة، تقليل حوادث العمل،برسبْ مستول الأداء، الزيادة بُ الإنتاجية: الأىداؼ التالية 
 معابعة مشكل الغياب كالتأخر عن العمل. 
  الاحتياجات التدريبية بابؼؤسسة يتم برديدىا فعلا عن طريق نتائج تقييم الأداء .
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  تعتمد ابؼؤسسة على نوعبْ من التدريب بنا تدريب قبل العمل كتدريب بعد العمل .
  تركز ابؼؤسسة على التدريب داخل ابؼؤسسة أكثر من تدريب خارجي كذلك لقلة التكاليف. 
 
:  التحليل العام -4

مؤسسة سونلغاز ، :      من خلاؿ ابؼناقشات السابقة للدراسات السابقة للمؤسسات الاقتصادية نستنتج أف كل من 
مؤسسة الوطنية للتنقيب كمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية تهتم بتدريب عمابؽا بشكل كببّ كذلك لاكتساب العماؿ 

. ابؼهارات كابؼعارؼ اللازمة بالإضافة لتحسبْ أدائهم 
فالاستثمار بُ التدريب ابؼوارد البشرية كتطويرىا يساعد على برقيق التنمية ك الكفاءة  بؼوارد البشرية للمؤسسة ،كيساىم 

. بُ رفع معنويات بعض العماؿ 
تعتمد كل من ابؼؤسسات الاقتصادية كالإنتاجية السابقة بُ كضع الاحتياجات التدريبية عن طريق تقييم الأداء ، ك كل 

:  منهما تعتمد على أنواع خاصة بها من التدريب 
. فمؤسسة سونلغاز تركز على التدريب داخل الوطن كالتدريب قصبّ الآجل لتسهيل مسار العمل بابؼؤسسة  -
. بالنسبة بؼؤسسة الوطنية للتنقيب تعتمد على التدريب داخل الوطن كالتدريب خارج الوطن  -
فمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية تركز على التدريب داخل الوطن ىذا راجع لقلة التكاليف كيكوف قبل كبعد  -

. العمل
  .بُ الأخبّ نستنتج أف ىناؾ علاقة طردية ببْ التدريب كبرسبْ أداء ابؼوارد البشرية بُ ابؼؤسسات الاقتصادية السابقة

التدريب داخل الوطن لابلفاض التكاليف بو كعدد "كحسب رأم إف التدريب الذم تعتمد عليو مؤسسة  سونلغاز ىو 
". ابؼتدرببْ يكوف غبّ بؿدكد ،ك التدريب قصبّ الأجل لأنو لا يعطل سبّ العمل بابؼؤسسة 

فهذا النوع من التدريب يسمح بتدريب اكبر عدد من الأعواف بُ ابؼؤسسة بُ كقت قصبّ،ففي رأم ىو الطريقة الناجحة 
.  كابػيار ابؼناسب 
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: خلاصة 
     بُ ىذا الفصل تعرفنا على ابؼؤسسات الاقتصادية كىي بؾمع سونلغاز من خلاؿ مفهومها ك ىيكلها التنظيمي 
كمكانتها الاقتصادية ،كمؤسسة الوطنية للتنقيب من خلاؿ مفهومها كنشأتها كىيكلها التنظيمي ، كمؤسسة صناعة 

الكوابل الكهربائية من خلاؿ مفهومها كىيكلها التنظيمي كأبنيتها الاقتصادية ، من أجل برليل كمناقشة  كتفسبّ للإجابة 
على إشكالية الدراسة كبرديد مسابنة التدريب بُ برسبْ أداء ابؼوارد البشرية كقد توصلنا إبٔ أنها توجد علاقة ارتباط قوية 

. ببْ التدريب كأداء ابؼوارد البشرية كىي مسابنة كببّة كبزتلف باختلاؼ أبعاد التدريب
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: خاتمة 
     من خلاؿ دراستنا  بؼوضوع التدريب بُ برسبْ أداء العاملبْ نقوؿ أف لكل منهما يعد من الوظائف ابؽامة بُ 

ابؼؤسسة، كلا بيكن الاستغناء عنهما، لأف ابؼؤسسة البٍ تريد البقاء كالاستمرار كحبٌ التميز لابد أف توبٕ اىتماما كببّ 
بؼواردىا البشرية، كأف تقوـ بتنظيم دكرات تدريبية باستمرار حبٌ تتمكن من تطوير كبرسبْ أدائهم كتغيبّ أفكارىم 

كسلوكياتهم، كزيادة معارفهم، كتنوع خبراتهم كمهاراتهم ، كذلك حبٌ يتسمى بؽم القياـ بالأعماؿ ابؼوكلة إليهم، كبالتابٕ 
كما أف عملية الأداء تكمن بُ معرفة الأفراد الذين يلزمهم التدريب، كنوع التدريب الذم بهب . برسبْ أداء ابؼؤسسة

كسلوكهم  القياـ ىو كعدة قرارات  أخرل تتخذ على أساس نتائج ىذا التقييم، بالإضافة إبٔ ذلك أف تغيبّ أداء العاملبْ
. يدؿ على بقاح البرامج التدريبية كاستفادة العاملبْ  منها

 
: النتائج/أولا 

أثار بحثنا ابغابٕ بصلة من التساؤلات ك قدـ أيضا فرضيات تعلقت بطبيعة العلاقة ببْ التدريب كأداء ابؼوارد البشرية، حيث 
ك فيما يلي سوؼ بكاكؿ .توصلنا بُ حل إشكالية البحث، كالإجابة عن تساؤلاتو ك رفض أك قبوؿ فرضياتو ابؼطركحة

 :الإشارة إبٔ ابرز ىذه النتائج البٍ بً تقسيمها إبٔ قسمبْ 
 :النتائج النظرية

 :بُ ضوء مراجعة الأدبيات كاستنادا إبٔ البَاكم ابؼعربُ الذم بً التوصل إليو حوؿ ابؼتغبّين نستنتج ما يلي
  التدريب ىو عملية بـططة كمستمرة تهدؼ إبٔ تلبية الاحتياجات التدريبية ابغالية كابؼستقبلية لدل الفرد،لإكسابو

مهارات جديدة كتزكيده بابؼعلومات كابؼعارؼ باستمرار بدا يساىم ذلك برسبْ أدائو بُ العمل كزيادة الإنتاجية بُ 
 .ابؼنظمة

 للتدريب أبنية كببّة بُ ابؼؤسسات سواء ابؼؤسسات الكببّة أك ابؼؤسسات الصغبّة. 
  من ببْ أىداؼ تقييم أداء ابؼوارد البشرية التعرؼ على نقاط القوة كالضعف بُ أداء ابؼوارد البشرية لإعداد برامج

 .التدريب لرفع مستول الأداء كتلابَ نقاط الضعف كتنمية نقاط القوة بالتحفيز ابؼناسب من مكافآت تشجيعية كخلافو
  يتم تقييم أداء ابؼوارد البشرية من خلاؿ بؾموعة من ابؼبادئ البٍ بهب الاسبَشاد بها عند القياـ بعملية تقييم الأداء

. حبٌ برقق أىدافها
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: النتائج الميدانية 
: بالنسبة لمؤسسة سونلغاز

  الاستثمار بُ تدريب كتطوير ابؼوارد البشرية يساعد على برقيق التنمية للموارد البشرية  .
  برديد الاحتياجات بٍ تصميم كتنفيذ البرنامج التدريبي كأخبّا تقييم : بسر عملية التدريب عبر أربعة  مراحل كىي

. التدريب
 برديد الاحتياجات التدريبية بطريقة فعالة يسمح بتوجيو التدريب بُ الابذاه الصحيح  .
  تساعد البرامج التدريبية على تطوير مهارات العماؿ بالإضافة إبٔ أف ابؼؤسسة تقوـ بإعداد برامج تطوير تتماشى

 .كمستجدات العمل
  كجود علاقة قوية موجبة ببْ التدريب كبرسبْ أداء ابؼوارد البشرية، كما توجد أيضا علاقة ببْ أبعاد التدريب كأداء

 .ابؼوارد البشرية كتظهر العلاقة بشكل كببّ بُ الاحتياجات التدريبية، كأضعفها بُ البرامج  التدريبية
  تقوـ ابؼؤسسة بدراسة احتياجات التدريب للموظفبْ بالاعتماد على تقييم الأداء . 
   موظفي بؾمع سونلغاز بشكل عاـ لديهم درجة متوسطة عن جودة العمل كالسلوؾ الإبداعي بالرغم من أنهم

. موافقوف فيما يتعلق بابؼهارات  البشرية أم لديهم ابؼهارات الكافية لإبقاز العمل بُ الوظيفة
  تركز ابؼؤسسة على التدريب داخل الوطن أكثر من التدريب خارج الوطن ،كيرجع ذالك إبٕ ارتفاع تكاليف التدريب

. بُ ابػارج 
  تعتمد ابؼؤسسة على التدريب قصبّ الأجل أكثر من التدريب طويل الأجل كىذا لاف التدريب طويل الأجل معرقل

. بؼسار العمل
:  بالنسبة للمؤسسة الوطنية للتنقيب 

  إعداد كتقييم البرنامج التدريبي من ابؼهاـ الأساسية بؼصلحة التدريب بابؼؤسسة الوطنية للتنقيب. 
  تعتمد ابؼؤسسة على نوعبْ من التدريب كبنا التدريب الداخلي كالتدريب ابػارجي. 
  تتوفر ابؼؤسسة على خبرات كافية تؤىلها إبٔ القياـ بعملها بكفاءة عالية. 
  ْدكرات 14 ك 42تهتم ابؼؤسسة بتدريب عمابؽا بشكل كببّ حيث أف أغلب عدد دكرات عمابؽا تبَاكح بب . 
  تهدؼ ابؼؤسسة من خلاؿ التدريب إبٔ إكساب العامل ابؼهارات كابؼعارؼ اللازمة بالإضافة إبٔ برسبْ أدائو. 
  ْتقوـ ابؼؤسسة بتقييم عملية التدريب من خلاؿ تقييم أداء العاملب. 
  يقيم العامل البرنامج التدريبي من حيث الوقت كالمحتول كابؼدرب. 
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  يشعر اغلب العماؿ بتحسن بُ أدائهم بعد التدريب بعكس بعض العماؿ الذين لا يشعركف بأم برسن كىذا بسبب
 .عدـ ملائمة احتياجاتهم التدريبية للبرنامج التدريبي كىذه تعتبر أحد معوقات التدريب 

  بُ أغلب الأحياف ابؼؤسسة لا تقدـ أم مكافئات للعامل الذم بىضع للتدريب كىذا ما يسبب بعض الإحباط بؽم. 
 يساىم التدريب بُ رفع معنويات بعض العماؿ. 
  تعتمد ابؼؤسسة بُ كضع برامج التدريب على معلومات تقييم أداء العاملبْ ك طلب الرئيس دكف الأخذ بعبْ الاعتبار

 .طلب العامل 
 ْمدة التدريب غبّ كافية بالنسبة لأغلب العاملب .

: بالنسبة لمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية 
  ىناؾ طريقتبْ لتقييم أداء الأفراد بدؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية الأكبٔ كبذرل كل شهر كىي بـصصة بؼنح

العلاكات كابؼنح للأفراد أما الثانية فتقوـ بها ابؼؤسسة على أساس سنوم أك بعد الانتهاء من كل دكرة تدريبية من أجل 
 .تقييم ابؼهارات البٍ يتمتع بها الأفراد العاملبْ، أك لتقييم مدل اكتساب الأفراد بؼهارات إضافية 

  يعتمد تقييم الأداء بُ ابؼؤسسة بؿل الدراسة على أساس النتائج خاصة بُ كمية الإنتاج بٍ على معيار الصفات
نعتقد أف من ببْ أسباب اعتماد ابؼؤسسة على . الثقة بالنفس كالولاء للمؤسسة: الشخصية كابؼتمثلة بُ العناصر التالية

معيار النتائج ىو أف ابؼؤسسة تواجو منافسة خارجية متمثلة خاصة بُ ابؼؤسسات الأجنبية بفا بوتم عليها الزيادة بُ 
 .الإنتاج كبرسبْ نوعيتو

  ابؽدؼ من استخداـ تقييم الأداء بابؼؤسسة ىو معرفة نقاط الضعف لدل ابؼرؤكسبْ كابؼتمثلة بُ نقص ابؼعارؼ كنقص
 .ابؼهارات كىذا يعد مؤشرا كاضحا على كجود ابغاجة للتدريب بؼعابعة النقص بُ ابؼهارات كابؼعارؼ

  تستخدـ نتائج تقييم الأداء بالدرجة الأكبٔ بُ برديد الاحتياجات التدريبية بٍ يليو الاختيار كالتعيبْ كالبَقية كابؼكافآت
 .التشجيعية

  بينت الدراسة أف التدريب بابؼؤسسة يتم على أساس نتائج تقييم الأداء حيث يرل الرؤساء أف التدريب الناجح ىو
. الذم يعتمد على نتائج تقييم الأداء

  التدريب مفيد بالنسبة للعامل حيث بيكن من اكتساب مهارات كمعارؼ جديدة ك بالنسبة للمؤسسة حيث برقق
 .زيادة الإنتاج، برسبْ ابعودة، تقليل حوادث العمل،برسبْ مستول الأداء، الزيادة بُ الإنتاجية: الأىداؼ التالية 

 معابعة مشكل الغياب كالتأخر عن العمل. 
  الاحتياجات التدريبية بابؼؤسسة يتم برديدىا فعلا عن طريق نتائج تقييم الأداء .
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  تعتمد ابؼؤسسة على نوعبْ من التدريب بنا تدريب قبل العمل كتدريب بعد العمل .
 تركز ابؼؤسسة على التدريب داخل ابؼؤسسة أكثر من تدريب خارجي كذلك لقلة التكاليف .
 

اختبار صحة الفرضيات /  ثانيا 
 : بالنسبة للفرضية الأولى 

 على أف يساىم النشاط التدريبي بُ برسبْ كرفع أداء الأفراد بابؼؤسسة كاف ضعف بُ فعالية أداء لاكبٔتتمحور الفرضية ا
الأفراد يعود إبٔ غياب تقييم برامج النشاط التدريبي بابؼؤسسة كمن خلاؿ دراستنا تببْ أف التدريب يسعى إبٔ برسبْ أداء 

العاملبْ بُ ابؼنظمة كاكتساب العاملبْ ابؼهارات اللازمة البٍ بسكنهم من مواجهة التغبّات ابؼختلفة بُ البيئة الداخلية 
كابػارجية بحيث بهب أف تركز إسبَاتيجية التدريب على برليل نقاط القوة كالضعف بُ أداء كسلوؾ العاملبْ ابغابٕ كبرديد 

الاحتياجات التدريبية اللازمة كمن بٍ كضع البرامج التدريبية الفعالة من أجل الوصوؿ إبٔ سلوؾ كأداء متوقع يساىم بُ 
 برسبْ أداء العاملبْ لأعمابؽم بأفضل كفاءة بفا يزيد بُ إنتاجية ابؼؤسسة كبقاحها كاف ضعف بُ أداء الأفراد يعود إبٔ

 .غياب التقييم للبرامج التدريبية كمنو يتم تأكيد صحة الفرضية الأكبٔ 
 :بالنسبة للفرضية الثانية

ترتكز الفرضية الثانية أف الاستثمار بُ تدريب ابؼوارد البشرية كتطويرىا يعمل على برسبْ ابؼهارات كالكفاءات كتعديل 
الابذاىات داخل ابؼؤسسة، كمن خلاؿ بحثنا اتضح لنا أفّ عملية التدريب تقوـ بتحسبْ أداء الأفراد كيساعدىم على 

تطوير مهاراتهم، كمعابعة نقاط النقص لديهم ك بالتابٕ القياـ بدهامهم اليومية بكفاءة عالية كعلى ضوء ىذا يتم تأكيد 
 .صحة الفرضية الثانية

 :بالنسبة للفرضية الثالثة 
ة على أف ىناؾ علاقة طردية ببْ البرامج التدريبية كبرسن الأداء فمن خلاؿ دراستنا تببْ لنا أف لثترتكز الفرضية الثا

العملية التدريبية تتكوف من أربعة مراحل كىي برديد الاحتياجات التدريبية ،تصميم البرنامج التدريبي،تنفيذ البرنامج 
التدريبي بٍ تقييم البرنامج التدريبي كاىم مرحلة من ىذه ابؼراحل لتحقيق نتائج جيدة من العملية التدريبية ىي برديد 

الاحتياجات التدريبية البٍ على ضوئها تقوـ العملية التدريبية بالتحديد ابعيد كالصحيح لاحتياجات التدريبية بُ ابؼؤسسة 
. يتم الوصوؿ إبٔ النتائج ابؼرجوة من التدريب كمنو يتم تأكيد صحة الفرضية الثالثة 
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: التوصيات / ثانيا 
 :التالية التوصيات  الخروج تم  إليها التوصل تم التي للنتائج وفقا
 من أجل ابؼسابنة بُ التدريبابؼبدع للعامل كحوافز مكافئات ابؼؤسسات منح على . 
  البَكيز على عملية برديد الاحتياجات التدريبية من حيث الأسلوب ابؼتبع بُ برديد الاحتياجات حسب احتياجات

العمل كالأكلوية كبناء على معايبّ علمية للأفراد العاملبْ باعتبارىا المحور الأساسي بُ منظومة العملية التدريبية بدا يتناسب 
 .مع اكتساب ابؼهارات  كالقدرات ابؼطلوبة 

  الأخذ برأم العامل أثناء كقبل بدء البرنامج التدريبي. 
  التحسبْ من النواقص بُ بؾاؿ التسيبّ كبؿاكلة إبهاد ابغلوؿ بعد كل تدريب . 
  اختيار أحسن ابؼدرببْ كأحسن ابؼواضيع لصابّ ابؼؤسسة. 
  البَكيز على التدريب ابؼيداب٘ حسب ما يتطلبو عمل ابؼوظف. 
  زيادة عدد الدكرات التدريبية كمدة التدريب. 
 التقييم ابؼستمر للعماؿ . 
  بدا أف تقييم الأداء ىو الأساس بُ برديد الاحتياجات التدريبية فإنو يتعبْ أف ينظر لو على أنو عملية مستمرة تهدؼ

 .إبٔ علاج ابؼشاكل البٍ قد تظهر بُ الوقت ابؼناسب كأف يتسم بالعدالة بالنسبة بعميع الأفراد العاملبْ
بهب النظر إبٔ التدريب على أنو عملية مستمرة، فلا تكفي بؾموعة من البرامج تقدمها ابؼؤسسة لعمابؽا، كأف بزصص لو 

.مبالغ مالية كببّة بؼواكبة التطورات التكنولوجية كبؼواجهة ابؼنافسة ابػارجية  
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  :الكتب/ أولا 
 ، دار الصفاء للنشر كالتوزيع، -إطار نظري وحالات علمية-إدارة الموارد البشرية،2010أبو شيخو نادر ،  -1

. 1عماف،الأردف، الطبعة
 ، ابؼكتب ابعامعي ابغديث ، إدارة المعرفة وتنمية الموارد البشرية، 2017ابضد عبد ابؼقصود عماد الدين ،  -2

. 1مصر، الطبعة 
.  ، دار ابعامعية ابعديدة ، مصرالسلوك التنظيمي، 2003أنور سلطاف بؿمد سعيد ،  -3
.  ، دار مركز الكتاب الأكادبيي، عماف، تسيير وتدبير الموارد البشرية 2016بوخريصة ابوبكر كآخركف،  -4
.  1، دار الفضاءات للنشر كالتوزيع، الطبعة-أساليب الإدارة الحديثة–،إدارة ابؼوارد البشرية 2018تيم يزف،  -5
.  تربصة بؿمد سيدم بضد عبد العابٕ، دار ابؼريخ ، الرياضإدارة الموارد البشرية ، ، 2009جارم ديسلر ،  -6
 .، الدار ابعامعية ، الإسكندرية ، مصر-رؤية مستقبلية – إدارة الموارد البشرية   ،2004 ، حسن بؿمد راكية -7
. 1 ، در أسامة للنشر كالتوزيع ، عماف ، الأردف ، الطبعةإدارة الموارد البشرية ،2011، حسونة فيصل  -8
 ، دار المنظمات دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في، 2014حفياف عبد الوىاب ،  -9

 .الأياـ للنشر كالتوزيع ، عماف ، الأردف
. ، مديرية النشر بعامعة قابؼة ، قابؼةإدارة الموارد البشرية  ،2004بضداكم كسيلة ،  -10
، ابؼملكة العربية 1 ، دار الاندلس للنشر كالتوزيع ، الطبعة مهارات التدريب، 2006بضدم شاكر بؿمود ،  -11

 .السعودية
 .1، دار ابؼسبّة للنشر كالتوزيع عماف،الأردف، الطبعةإدارة  الموارد البشرية، 2006خيضر كاظم بضود، -12
. ، دار الفكر ابعامعي ، الإسكندرية ، مصرإدارة الموارد البشرية ، 2007الصريفي بؿمد ،  -13
 ، جامعة بؿمد تنمية الموارد البشرية ودورا في تفعيل الإدارة الالكترونية، 2017 طلحي فاطمة الزىراء ، -14

. 1الشريف مساعديو، سوؽ أىراس ، الوفاء القانونية ، الإسكندرية ، الطبعة ا
، ككتبة الثقافة الإدارة الإستراتيجية ، المداخل والمفاىيم والعمليات ، 2004عباس ابػفجي نعيمة ،  -15

 .1كالتوزيع ، عماف، الأردف ، الطبعة
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، دار كائل للنشر كالتوزيع ، -بعد استراتيجي -،إدارة الموارد البشرية المعاصرة2005عقيلي عمرك صفي ،  -16
 .1عماف ، الأردف، الطبعة

. ، دار ابؼناىج للنشر كالتوزيع ، عماف ، الأردفإدارة الموارد البشرية، 2016الكرخي بؾيد ،  -17
  ، دار الثقافة للنشر كالتوزيع ، الأردف، الطبعةوإدارة الموارد البشرية تنمية، 2008 كلا لده طاىر بؿمد ، -18
.  ،دار ابعامعة الإسكندرية ،مصرإدارة الموارد البشرية ، 2014ماىر ابضد،  -19
 ، دار يازكرم لعلمية التخطيط في الموارد البشرية، 2016ابؼبيضبْ صفواف بؿمد ، عائض بن شابُ الاكلبي ،  -20

. للنشر كلإبداع ، عماف ، الأردف، الطبعة العربية
، دار ابعناف للنشر كالتوزيع، عماف،الأردف، إدارة الموارد البشرية،2012 البشبّ ابؼغربي،  بؿمدبؿمد الفاتح -21

 .1الطبعة
 ، الوراؽ للنشر كالتوزيع ، إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ،2009ابؼكاكم إبراىيم ابػلوؼ ،  -22

 .1عماف ، الأردف، ط
 

:  المذكرات / ثانيا 
، دور التدريب في تحسين كفاءة الموارد البشرية في المؤسسات الاستشفائية،2017-2016بشيخ بصيلة ،  -1

رسالة لنيل ماسبَ أكادبيي، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة عبد ابغميد بن باديس ، مستغابٖ، 
. ابعزائر 

، دور التدريب  في تحسين أداء العاملين في المؤسسة، 2018-2017بلايلي فضيلة ، بقول علاىم ،  -2
. رسالة لنيل ابؼاسبَ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة بضة بػضر ، الوادم ، ابعزائر

دور وظيفة التكوين والتدريب في رفع مسوى الفعالية الانتاجية في ،2017-2016بن جدك أمبّة ،  -3
 ،رسالة لنيل شهادة ابؼاسبَ ، كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية ، جامعة المؤسسة الاقتصادية الجزائرية

 . ، قابؼة، ابعزائر1945مام08
،مذكرة لنيل درجة ابؼاجستبّ بُ علوـ تاثير التدريب على انتاجية المؤسسة ،2007-2006بوعريوة الربيع ، -4

 .التسيبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ،جامعة ابؿمد بوقرة ،بومرداس
بناء برنامج تدريبي مقترح لتطوير الكفايات الإدارية للقادة التربويين  ، 2017-2016ابغداد جعفر يوسف ،  -5

 .، رسالة لنيل شهادة ابؼاجستبّ ، كلية العلوـ البَبويةفي المناطق التعليمية بدولة الكويت في ضوء احتياجاتهم التربوية
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، رسالة لنيل شهادة ابؼاسبَ أكادبيي بُ علم دور التدريب في تحسين أداء العاملين  ،2010درم بضزة ،  -6
. الاجتماع ، كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية ، جامعة بؿمد بوضياؼ ، ابؼسيلة ، ابعزائر

، دور التدريب في رفع كفاءة اداء موظفي القطاع العامق، 1435-ق1434الرباب٘ الغامدم خالد عبد الله ،  -7
 .رسالة لنيل شهادة ابؼاجستبّ ، كلية العلوـ الادارية كابؼالية ، جامعة الباحو ، ابؼملكة العربية السعودية

واقع التخطيط الموارد البشرية وعلاقتو بقدرة المؤسسات الغير حكومية في  ، 2013زقوت خليل إبظاعيل ،  -8
، رسالة لنيل شهادة ابؼاجستبّ، كلية التجارة ف ابعامعة الإسلامية قطاع غزة على الحفاظ على الإعداد اللازم للعاملين

. ، غزة ، فلسطبْ
دور تسيير الموارد البشرية في تحسين الأداء التنظيمي للمؤسسات الصغيرة ، 2012/2013زكام كربية ،  -9

، رسالة لنيل شهادة ابؼاسبَ بُ علوـ التسيبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة ةوالمتوسط
. قاصدم مرباح ، كرقلة 

رسالة لنيل شهادة ، واقع التدريب في إطار تنمية الموارد البشرية ، 2016-2015زيد ابؼاؿ حسناء ،  -10
  .، ابعزائرابؼاسبَ ، كلية العلوـ الاجتماعية كالإنسانية، جامعة العربي بن مهيدم ، أـ البواقي 

 ، رسالة لنيل إستراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء المستدام، 2012سراج كىيبة ،  -11
. شهادة ابؼاجستبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ، جامعة فرحات عباس ، سطيف ، ابعزائر

 ، رسالة لنيل شهادة دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية،2017-2016سكاؼ علاء الدين ،  -12
. ابؼاسبَ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة بؿمد خيضر ، بسكرة

فعالية التدريب الموارد البشرية في المؤسسات  ، 2016-2015صديبِ عبد الربضاف، عصماكم ىوارم ،  -13
، رسالة لنيل شهادة ابؼاسبَ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة أبي بكر بلقايد تلمساف ، الصحية

 .ابعزائر
 رسالة لنيل شهادة ابؼاسبَ بُ دور توليد المعرفة في تحسين الأداء البشري ، 2012/2013صوبّ بظبّة ،  -14

. علوـ التسيبّ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة بؿمد خيضر ، بسكرة ، ابعزائر ،
 رسالة دور التدريب في تحسين كفاءة الموارد البشرية ، 2017-2016طيبي فاطمة الزىراء ، طبوش مربٙ ،  -15

 .لنيل شهادة ابؼاسبَ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعوـ التسيبّ ، ابعيلابٕ بونعامة ، بطيس مليانة ، عبْ الدفلى 
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اثر ممارسات تسيير الموارد البشرية على المسؤولية الاجتماعية   ،2015-2014عفيفي بؿمد بؼبْ ،  -16
، رسالة لنيل شهادة ابؼاسبَ ، كلية العلوـ لاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة بؿمد للمؤسسات الاقتصادية
  .خيضر، بسكرة،ابعزائر 

، رسالة لنيل دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب،  2006-2005ين عيشي ، عمار -17
 .شهادة ابؼاجستبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة بؿمد بوضياؼ ، ميلة

 ، رسالة لنيل شهادة فعالية النظام التدريب في تنمية الموارد البشرية، 2016-2015عمراكم نور ابؽدل ،  -18
 .ابؼاسبَ ، كلية علوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة ابو بكر بلقايد

، رسالة لنيل شهادة ابؼاجستبّ بُ علوـ دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية ، 2014، عواد حسينة  -19
 .،سكيكدة، ابعزائر1955اكت20التسيبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة 

 ، دور التدريب الالكتروني  في تحسين اداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية، 2013قريشي سامي ،  -20
رسالة لنيل شهادة ابؼاجستبّ بُ علوـ التسيبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة 

  .، سكيكدة، ابعزائر1955اكت20
، اثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات ، 2015-2014مانع صرينة ،  -21

رسالة لنيل شهادة الدكتوراه، علوـ التسيبّ كلية علوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة بؿمد خيضر ، بسكرة 
. ، ابعزائر 

 اثر مكتسبات تدريب الموارد البشرة في رفع مستوى اداء العاملين، 2018منزبعي ربى بؿمد عبد الوىاب ،  -22
. ، رسالة لنيل شهادة ابؼاجستبّ بُ إدارة الأعماؿ ،ابعامعة الافبَاضية السورية ، سوريا

،مذكرة لنيل شهادة الليسانس ابؼهبِ بُ ثر التدريب على العاملين ،ا2017-2016نذار حاج ،بلقاسم ابؿمد ، -23
. علوـ التسيبّ،معهد التكنولوجيا ،جامعة قاصدم مرباح ،كرقلة

، رسالة لنيل شهادة ابؼاسبَ، المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية ،2016-2015كاسيبِ رياسيبْ ،  -24
.  كلية علوـ الاقتصادية كالتجارية ، جامعة  ابوبكر  بلقايد ، تلمساف ، ابعزائر

 ، رسالة لنيل تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الخدماتية ، 2013/2014يوسفي عبد الربضاف ،  -25
شهادة ابؼاسبَ الأكادبيي بُ علوـ التسيبّ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيبّ ، جامعة العربي بن 

 .مهيدم ، أـ البواقي
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: المجلات / ثالثا 
 ، بؾلة التنمية التدريب ودوره في تنمية الموارد البشرية في المجتمعات، 2019ابػائط مرتضي بن بصعة ،  -1

 .2، العدد5البشرية كالتعليم لابحاث الشخصية ، المجلد 
 . ، بؾلة الباحث ، العدد السابع ، ابعزائرتحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، 2009الداكم الشيخ ،  -2
رأس المال الفكري وأثره في إدارة أداء  ، 2010عبد الله ابغمداب٘ ناىدة إبظاعيل ، علي أكرـ عبد الله علي ،  -3

 .98،  العدد32، بؾلة تنمية الرافدين ، جامعة موصل ،بؾلدالعاملين
 ، بؾلة جامعة بابل ، المجلد الإدارة الالكترونية وتأثيرىا في تطوير الأداء الوظيفي وتحسينوبؿمد شوال أحلاـ ،  -4

 . ، العراؽ4، الإصدار 24
، بؾلة جامعة تشرين للبحوث قياس اثر التدريب في أداء العاملين ، 2009، ميا علي يونس كآخركف  -5

 .، سوريا1، العدد31كالدراسات العليا ، المجلد 
 

: الملتقيات / رابعا 
ملتقى الدكبٕ حوؿ ، والميزة التنافسية مظاىر الأداء الاستراتيجي، 2005مارس 9ػ8خناؽ سناء عبد الكربٙ ،  .1

. الأداء ابؼتميز للمنظمات كحكومات ، كلية ابغقوؽ كالعلوـ الاقتصادية ، جامعة كرقلة ، ابعزائر
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